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OZET

ORGUTSEL ADALET ALGISI iLE i$ PERFORMANSI ARASINDAKI
ILISKi:
AFYONKARAHISAR’DA BES YILDIZLI TERMAL OTEL
ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA
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Temmuz 2014

Damsman: Yrd. Dog. Dr. Nuray HELVACIOGLU

Bu calismanin amaci Orgltsel adalet algisi ile is performans: arasindaki

iliskiyi belirlemektir. Baska bir ifade ile performans degerlendirme sistemini adaletli
algilayan isgorenin performansina katki saglayip saglamadig: arastirilmaktadir. Bu
amacla Afyonkarahisar’da bes yildizli termal otellerde 254 Kisiye anket
uygulanmistir. Ampirik analizlerde korelasyon, Mann-Whitney U testi ve Kruskal-
Wallis H testi yontemlerinden yararlaniimistir. Analiz sonuglarinda orgltsel adalet
ile is performans: arasinda pozitif ve oldukga anlamli sonuclar tespit edilmistir.
Ayrica yas, cinsiyet, egitim duzeyi, 6rgutte hangi boélimde c¢alistigi, hangi unvana

sahip oldugu, ayni isletmede caligma siiresi, tecriibesi gibi demografik degiskenler ile

orgutsel adalet algisinin ve is performansinin farklilastig: belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Adalet, Is Performansi, Termal Oteller



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN PERCEPTION OF ORGANIZATIONAL
JUSTICE AND JOB PERFORMANCE: A STUDY ON FIVE STAR
THERMAL HOTELS AT AFYONKARAHISAR
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Advisor: Assist. Prof. Dr. Nuray HELVACIOGLU

Aim of this study is to identify the relationship between organizational justice
and job performance. In other words, the subject of the study consists of whether any
contributions are made to the performance of the worker by the justice perception of
the worker related to the performance evaluation system. With this purpose in mind,
a questionnaire was implemented on 254 people working in five star thermal hotels
in Afyonkarahisar. Correlation, Mann-Whitney U test and Kruskal-Wallis H test
methods were utilized in empirical analyses. The findings of analysis suggested
positive and quite significant relations between organizational justice and work
performance.In addition, organizational justice perception and work performance
were observed to be varying depending on the demographic variables such as age,
gender, education level, the department one works for in the organization, the title of

the job, duration of the work, experience etc.
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GIRiS
Orgitlerin artan rekabet ortaminda basariy1 hedeflemeleri bakimindan "insan"
faktoruniin gdzden kacirilmamas: diisiincesi 6rgutlerin misyon ve vizyon gibi temel
orgut kilturt unsurlart bakimindan bilyiik énem tasimaktadir. insanin psiko-sosyal
bir varlik olmas: ve tretim faktorleri icinde farkl: bir yere ve éneme sahip olmasi
tartisilmaz bir gergektir. Bu dlsunceden hareketle orgiitlerdeki insan kaynaginin

yonetimi de ayr1 bir dnem tasimaktadir (Cin, 2010: 1).

Orgiitlerin girdileri arasinda ayri bir yeri olan isgoren faktori gunimiiz
degisen rekabet ortaminda oOrgdtlerin en blyuk ve ©Onemli rekabet gucuni
olusturmaktadir. Cunkd isgorenlerin  basarnist  Orgutiin - basarisint - dogrudan
etkilemektedir. Isg6renlerin performans diizeyi ne kadar yiiksek olursa isletmelerin
de verimliligi o kadar yikselmekte, bos gegen sireler azalmakta ve kalite duizeyi de o
olciide artmaktadir. Orgutlerde isgéren, isinin gereklerini yerine getirmekle, yonetici
de isgorenlerini maddi ve manevi agidan gozetmekle yukimludir. Orgitlerin
isgorenlere adil davranmalari, onlara uygun bir c¢alisma ortam: yaratmalar
isgorenleri motive etmekte ve Orgute karst olan duygu ve dusuncelerini
etkilemektedir (Aktas, 2010: 1).

Bu calismanin amac: Orgltsel adalet algisi ile is performans: arasindaki
iliskiyi belirlemeye yoneliktir. Bu amagla orgutsel adaletin boyutlarini olusturan
etkilesimsel, prosediirel ve dagitimsal adaletin Afyonkarahisar’da bes yildizli termal
otellerinde calisanlarin is performans: ile iligkisi incelenmistir. Arastirmada egitim
diizeyi yas, medeni durum, cinsiyet, 6rgutte hangi bélimde ¢ahstigi, hangi unvana
sahip oldugu, ayni isletmede caligma siiresi, tecriibesi gibi demografik degiskenler ile
orgltsel adalet algisimin ve is performansimn farklilasip farklilasmadig: tespit
edilecektir. ~ Anket yoluyla elde edilen tim veriler SPSS 22.0 programi ile
degerlendirilmistir. Elde edilen veriler glivenilirlik analizine tabi tutulmus ve her
verinin katsayisi tek tek incelenmistir. Orgutsel adalet ve is performansi ile ilgili 5°li
likert 6lgeginin normal dagilip dagilmadigin: tespit etmek igin Kolmogorov-Smirnov
analizi yapilmig ve sonucunda tim 6lgeklerin normal dagilmadig: (p=0,000<0,05)
tespit edilmistir. Bu yizden normal dagilim gosteren Olgeklerde kullanilan

parametrik olan bagimsiz iki grup T-testi yerine normal dagilim olmayan 6lgeklerde



kullanilan parametrik olmayan Mann-Whitney U testinden yararlanilmistir. Ayrica
yine verilerin normal dagilima sahip olmadig: icin One-way Anova varyans analizi
yerine parametrik olmayan analizler uygun bir yéntem olan Kruskal-Wallis H testi
kullanilmigtir. Arastirmada bununla birlikte 5°1i likert 6lgegi ve demografik sorular
ile ilgili tanimlayict istatistiklere yer verilmistir. Ampirik analizlerde orgitsel adalet
ile is performans: arasindaki iliskiyi 6lgmek amaciyla korelasyon yonteminden

yararlaniimigtir.

Konuya iligkin ulusal literatir incelendiginde oOrgutsel adalet ile is
performans: arasindaki iliskiyi Olgen bir takim caligmalar oldugu gortlmektedir.
Ancak otel veya termal isletmelerinde oOrgltsel adalet ile performans arasindaki
iligkiyi inceleyen bir calismaya rastlanamamistir. Bununla birlikte ¢alisanlarin is
performanslari gorev ve baglamsal olmak (zere iki farkli boyutta incelenmistir.
Calisanlarin is performanslart ile ilgili daha gergekci ve dogru sonuglari elde
edebilmek icin iki asamali performans anketi hazirlanmistir. Birincisi, galisanlarin
kendilerini degerlendirdikleri (6z degerlendirme) bir Glgek gelistirilmis daha sonra
calisanlarin  Gstleri tarafindan degerlendirildikleri (st degerlendirme) 06lcek
gelistirilerek Ustlerine yoneltilmistir. En sonunda her iki degerlendirmenin ortalamasi
alinmigtir. Bundan dolay: isgorenlerin performanslarinin daha guvenilir ve gercekgi
bir sekilde tespit edilebilecegi sdylenebilir. Bu yiizden ¢alisma oldukga dénemlidir ve

literattire katki saglayacag: disunilmektedir.

Calismanin birinci bolimiinde 6rgiitsel adalet kavram: anlatiimistir. Orgitsel
adalet, orgut icinde toplumsal veya ekonomik olarak meydana gelen bitun karsilikl:
degisimlerin algilanan adaletini ve isgdrenlerin yoneticileriyle, is arkadaslariyla ve
orgutle iliskilerini icermektedir. Orgutsel adalet Kisilerin cahstiklari orgutlerde
yoneticilerin kendilerine adil davranip davranmadigini anlamada sectikleri yontemler
ve adaletin isle iliskili olan diger degiskenleri nasil etkiledigidir. Orgutsel adalet
kavraminda ¢ farkli boyutun islendigi gorilmektedir. Bu boyutlar; dagitimsal
adalet, prosedurel adalet ve etkilesimsel adalettir. Dagitimsal adalet; 6dil, ceza ve
terfi gibi Orgut icinde dagilimin isgOrenler tarafindan adil bir sekilde algilanmasi
anlamina gelir ve Orgutlerde adaletin baslangici olarak kabul edilmektedir.
Prosedurel adalet ucret, terfi, calisma kosullari ve performans degerlemesi gibi

unsurlarin belirlenmesinde ve dl¢iminde kullamilan prosedir ve politikalarin adil



olma derecesi olarak ifade edilebilir. Etkilesimsel adalet ise yoneticilerin proseddrleri
isgorenlere kabul ettirmesi ve uygulamas: esnasinda gostermis oldugu davranis ve
tutumlarin ne derece adil oldugunu belirtmektedir. S6z konusu bu (i¢ adalet boyutu
da birbiriyle iliskilidir.

Arastirmanin ikinci boluminde is performans: kavrami ve performans
degerleme sistemi ele alinmistir. Is gorenlerin performanslari; gérev ve baglamsal
performans olmak (zere boyuta ayrilmaktadir. Gorev performans: herhangi bir isin
basariyla yerine getirilmesi anlamina gelirken, baglamsal performans is ile dogrudan
ilgili olmayan daha cok astlariyla, Ustleriyle, is arkadaslariyla, misterilerle sosyal
iligkilerinin niteligi ile ilgilidir. Her iki boyutun da is performansini 6nemli dlgude
etkiledigi disuntlmektedir. Termal otel isletmelerinde isg6renlerin performanslarinin
yiiksek olmasi, misteri memnuniyetini arttirmakla birlikte, isletmenin sektorde pazar
payinin yukselmesine, isletmenin amagclarimin gergeklesmesine ve sektordeki
imajimin  olumlu yonde etkilemesine dolayisiyla karlihiginin artmasina neden

olabilecektir.

Calismanin Gglincu boélimande ise 6rgutsel adalet algisi ile is performansi
arasindaki iliski anlatilmistir. Ayrica 6rgutsel adalet ile is performans: arasindaki

iliskiyi inceleyen ge¢mis calismalar sistematik bir sekilde 6zetlenmistir.

Doérdinc béliminde astirmanin amaci ve 6nemi, evren ve 6rneklemi, veri
toplama yontemi ve araci, Olgekleri ve kisitlari anlatilmigtir. Ayrica bu bélimde
bagimli ve bagimsiz degiskenler tanitilarak arastirmanin yontemi ve modeli
anlatilarak hipotezler gelistirilmistir. Daha sonra ise bu bélumde 6rgltsel adalet ile is
performans: arasindaki iliskiyi 6lgmek amaciyla istatistiki analizler kullaniimastir.
Son bolumde ise arastirmanin genel bir degerlendirilmesi yapilarak Onerilerde

bulunulmustur.



BIRINCI BOLUM

ORGUTSEL ADALET ALGISI

1.ORGUTSEL ADALET KAVRAMI

Adalet kavramt insanlik tarihi boyunca tzerinde ¢ok fazla durulan, hakkinda
bircok teoriler gelistirilen, bununla beraber ahlaksal ve politik bakimdan insanligin
ulasacag: ideal bir durumu gosteren ve tanimlanmasi zor olan kavramlarin basinda
gelmektedir (Topakkaya, 2008: 28). Adalet konusunu, adalet ve dizen iliskisi
kapsaminda inceleyen Welch, adaletin diizen saglama ve toplumda ¢ikan catismalar:
¢cozume kavusturabilecegini ve 6nleme islevine sahip oldugunu belirtmis ve adalet
olmadiginda diizenin saglanmasinin ve surdurilmesinin ¢ok guc oldugunu ifade
etmistir (Bali, 2001: 48). Adalet kavrami arastirmalarda farkli sekillerde ve farkh
amaglar igin incelenmistir. Sosyal bilimciler drgitlerin uzun sireli etkin bir sekilde
calisabilmesini ve cahstirdiklar: bireylerin kisisel memnuniyetleri igin temel
gerekliligin ideal bir adalet ile mimkin olabilecegini belirtmislerdir. Bununla
birlikte yonetim bilimciler, 6rnegin istihdam testlerinin adil kullanimi, 6¢demede
esitlik, orgltte demokratik karar verebilme ve catismalarin hakkaniyetli bir sekilde
halledilmesi gibi Orgutsel faaliyetleri ve ¢ikarlart g6z oninde bulundurarak karar
vermislerdir (Greenberg, 1990: 399).

Orgutlerde adalete iliskin yapilmis calismalar 1960°h yillardan itibaren hiz
kazanmistir. S0z konusu arastirmalar ile adaleti aciklama ve tanimlama cabalar
orgitsel adalet adi verilen yeni bir literatirin olusmasina neden olmustur
(Greenberg, 1990: 400). Yapilmis olan arastirmalarda; isgorenlerin yoneticilerine

kars1 olusturmus olduklari glven ile adil olma algisi arasinda olusan iliskinin



glclendigi belirtilmektedir. Brief ve Barr (1985) calismalarinda, performans
degerlendirme sonuclari ve adalet algisi iligkisini ele almiglardir. Calismalar
sonucunda performans degerlendirmelerin adil olarak yapildiginin algilanmasinda
isgorenin yoneticisine olan giiveninin énemli bir etken oldugunu tespit etmislerdir.
Orgutsel adalet algilarinin, isgorenlerin birgok davranisiyla alakali oldugunun
anlasiimasiyla beraber bu konuda ileri sirtlen yaklasimlar da farklhilasmistir. (Irak,
2004: 26). Orgit icinde orgtitsel adaletin olusturulmas: yoneticilerin sorumlulugunda
olmasi sebebiyle, orgiitsel adaleti saglayan yoneticiler iggorenlerce daha fazla
sevilmekte ve almis olduklar1 kararlara daha ¢ok sayg: duyulup desteklenmektedir
(Iscan ve Naktiyok, 2004: 187). Boylelikle, orgiit icindeki baglantilar neticesinde
ortaya cikan orgutsel ve Kisisel her ¢esit ¢iktinin, 6dul ve cezanin adil dagitimin
anlatan “Orgutsel adalet” kavram: gelistirilmistir (Cohen-Charash ve Spector, 2001:
278).

Adil olarak alinmayan kararlarda isgorenlerin Orgute baglhhklar: giderek
azalmakta ve sonucunda isi birakmaktadirlar. Bu nedenle, yoneticilerin orgitsel
adaletin 6nemini iyice ogrenmeleri gerekmektedir. Ozellikle isgorenlerin adaletsizlik
karsisinda gosterecekleri tepkilerin bilinmesinde yarar vardir. Orgutsel adalet algist
isgorenler arasinda takim ruhunun olusmasini kolaylastirmaktadir. Orgiitsel adalet
algisi, isgoOrenlerin  demografik  Ozelliklerinden  dolayr  farkl:  sekillerde
algilanabilmektedir (Colquitt vd., 2005: 2).

Beugre’ye gore orgutsel adalet, 6rgut icinde toplumsal veya ekonomik olarak
meydana gelen butun karsilikli degisimlerin algilanan adaletini ve isgorenlerin
yoneticileriyle, ¢calisma arkadaslariyla ve orgtle iliskilerini icermektedir (Beugre,
1998: 3). Moorman (1991) orgultsel adaleti Kisilerin cahstiklari 6rgutlerde
yoneticilerin kendilerine adil davranip davranmadigini anlamada sectikleri yontemler
ve adaletin isle iliskili olan diger degiskenleri nasil etkiledigi ile ilgili olarak ifade
etmistir. Greenberg’e (1990) gore orgutsel adalet; 6rgut iginde isgtrenlere ne kadar
adil davranildigina iliskin algilar: ve bu algilarin érgltler bakimindan baska sonuglar:
(Orgute baglilik, is tatmini vs.) nasil etkiledigini ele alan bir kavramdir. James (1993)
ise Orgutsel adaleti, kisilerin ve grubun, 6rgitiin kendilerine karsi tutumlarinin ne
6lglide adil olduguna iliskin algilari ve bu algilari g6z éniunde bulundurarak vermis
olduklar: tepkiler olarak tanimlarken (Moorman, 1991, James, 1993, akt. Irak, 2004:



27). Folger ve Cronpanzano (1998) ise ortaya ¢ikan odul ve cezalarin ne sekilde
idare edilecegine iliskin kurallar ve sosyal normlar olarak ifade etmistir. Bu kurallar
ve sosyal normlar, 6dil ve cezalarin neye gore paylastirilacagini, bu paylasimin nasil
yapildigini gosteren islem ve bireyleraras: uygulamalara dayah kural ve normlardir
(Tascioglu, 2010). Orgltsel adalet ile ilgili yapilan bitin bu tammlara baktigimizda
daha cok algilanan bir drgitsel adalet ifadesinden bahsedilmistir. Bunun nedeni de
calisanlarin kendilerine ne kadar adaletli davranildigindan ¢ok, kendisine yapilan bu
davraniglar: ne derece adaletli olarak algiladiginin daha 6nemli olmasidir (Kazanci,
2010: 9).

Orgiitsel adaletin 6rgutsel davranis ve insan kaynaklar: yonetimi alaninda
arastirma konusu yapilmasinin sebebi, adalet algilarinin érglitsel davranis tzerindeki
etkileri ile aciklanabilir. Adil algilamalar olumlu davranislara yol agar, isgorenlerin
kendilerini orgutiin degerli ve saygin uyeleri olarak hissetmelerini, diger isgorenler
ve yoneticileriyle uyumlu iliskiler gelistirmelerini saglarken, adaletsiz tutumlar
orgutlerin amagclarina ulagsmasint guglestiren olumsuz davraniglara yol agmaktadir
(Beugre, 2002: 1092).

2.ORGUTSEL ADALETIN BOYUTLARI

Orgiitsel adalet kavraminin boyutlar: konusunda arastirmacilar arasinda fikir
ayriliklar: olsa da, literaturde daha gok (¢ farkli boyutun islendigi goriilmektedir. Bu
boyutlar; dagitimsal adaleti, prosedur adaleti ve etkilesim adaletidir (Tan, 2009: 119).
Bu arastirmada da literatlire bagh kalinarak, drgitsel adalet algisi bu U¢ boyutu ile

incelemeye alinmigtr.

Tarihsel olarak bakildiginda orgutsel adaletle ilgili ilk bilimsel arastirmalarin
Adams’in Esitlik Kurami (1965) temel alinarak baslanmis olup dagitimsal adalete
odaklanildigr gorilmektedir. Dagitimsal adalet ile ilgili yapilan arastirmalarda,
kazanimlarin algilanan adaleti incelenmistir. Fakat dagitimsal adaleti temel alan
calismalarin isgorenlerin adaletsizlige karsi gosterdikleri tepkileri anlamada ve
tahmin etmede yetersiz kalmasi, arastirmacilari prosedir adaletini incelemeye
yoneltmistir  (Cin, 2010: 71). Prosedir adalet, karar alma sirecinde adil

davranilmasindan bahsetmektedir (Folger ve Cropanzano, 1998). Baska bir ifade ile



orgUtin izledigi prosedurlerin isgorenlerce dogru ve adil olarak algilandigini ifade
etmektedir.

Son olarak etkilesim adaleti ise, isgorenler arasindaki isbirligini ele alan bir
kavramdir. Ancak, bazi arastirmacilar etkilesim adaletinin igerigi bakimindan
prosedlr adaletini etkiledigini, dgelerinin ayrilmaz bir bitin oldugunu savunmakta
ve etkilesim adaletinin prosedir adaleti kapsaminda olmas: gerektigini ileri
strmektedirler. Buna yaklasima gore etkilesim adaleti bagimsiz bir boyut olarak
degil, prosedir adaletinin icinde yer almaktadir (Aktas, 2010: 80). Yapilan bu
calismada etkilesim adaleti orgltsel adalet kavraminin ayri bir boyutu olarak ele
alinacaktir.

2.1.DAGITIMSAL ADALET

Orgiitlerde kisiler arasi etkilesimin 6nem kazanmasiyla birlikte sosyal adalet
kavrami 0On plana cikmustir. Sosyal adalet kavramimin gelismesiyle beraber
orgutlerde, sonuglarin dagitilmas: ve dagitim kararlarimin alinmasinda kullanilan
yontemler ve prosedirler de arastirilmaya baslanmigtir. Bu durumda 6dilin 6rgut
icinde dagitimimnin yaninda, dagitim kararlarinin alinmas: ve alinan kararlarin
aciklanmas: evresinde yoneticilerin isgorenlere karsi tutumlarina ve Kisileraras

iligkilerde dikkatli olunmaya baslanmistir (Soyik, 2007: 3-4).

Dagitimsal adalet, temelini sosyal adalet konusundan alan bir kavramdir.
Yani dagitimsal adalet, toplumda ki ekonomik ve paylasilabilir 06zellikteki
kaynaklarin toplumda ki bireylerin yetenegine ve statusine uygun olarak dagitiimasi
olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel olarak ise dagitimsal adaleti 6rgiitsel kaynaklarin
(6dul, ceza ve terfi) 6rgut iginde dagiliminin isgorenler tarafindan adil bir sekilde
algilanmas: anlamina gelir ve orgitlerde adaletin baslangici olarak kabul edilebilir
(Cakmak, 2005: 22).

Orgutsel adalet ile ilgili yapilan arastrmalarda dagitimsal adalete olan
ilgilinin baslamas: Goreli Yoksunluk Teorisine dayanmaktadir. Bu teori sosyal adalet
konusuna dayanmakta olup sosyal adalet ile ilgili yapilan arastirmalarda Il. Diinya
Savasi sirasinda gelismeye baslamistir.  Goreli  Yoksunluk Teorisi ile ilgili

arastirmalar, ilk olarak 1949°da Stouffer ve arkadaslarinin Amerikan askerleri



Uzerinde yiritmus olduklar: bir calismada askerlerin askeri yasama adapte olmalarin
arastirmiglardir (Cropanzano ve Randall, 1993: 3-4). Crosby (1976) ise Goreli
Yoksunluk Teorisini drgutlerde alt kademelerde calisan isgorenlerin elde ettikleri
kazanimlari, st kademelerde calisan isgorenlerin kazanimlari ile kiyaslamaktadirlar
ve bu iki simf arasi kiyaslama isgorende yoksunluk hissine neden olmaktadir. Bu
bakimdan Teori, Esitlik Teorisinden ayrilmaktadir. Esitlik Teorisinde isgdrenin
karsilastirildig: kisi kendisi ile ayni diizeyde calisan bir kisiyken, Goreli Yoksunluk
Teorisinin olumsuz yan: isgorenin Karsilastirildig: kisinin daha (st diizeyde yer alan
bir kisi olmasidir (Cowherd ve Levine, 1992: 303-304). Gdoreli yoksunluk teorisi
bireylerin gesitli sosyal ortamlarda elde ettigi 6dil ve kazanimlardan duyduklar:
tatmin ya da tatminsizligin direkt kendilerine bagl olmadigini, kendi 6dil ve
kazanimlarin1 baskalarinin 6dil ve kazanimlar: ile karsilastirdiklarinda da tatmin
edici ya da hayal kirikliklar1 olusabilmektedir (Bos, Vermunt ve Riél, 1997: 95).
Karsilagtirmalar sonucunda ortaya ¢ikan olumsuz sonuglar ciddi sorunlarin
cikmasina yol acabilir. Yapilan Karsilastirmalar sonucu olusan olumsuz sonuglarin
yaratmis oldugu yoksunluk hissi, ¢alisanlarda olumsuz distincelere ve hatta davranis

bozukluklarina kadar varan cesitli tepkilere yol agmaktadir (Irak, 2004: 13).

Dagitimsal adaletle ilgili yapilan arastirmalarin ¢ogu, Adams (1965)
tarafindan gercgeklestirilen Hakkaniyet Teorisi temel alinarak yapilmis ve Esitlik
Teorisi adinm almigtir (Graham, 2009). Adams’in Esitlik Teorisi, kisaca kisinin kendi
deneyim ve katkilarini kendi ile ayni isi yapan kisinin deneyim ve Kkatkilarinin bir
olcu belirlenerek degerlendirdigini ve bu degerlendirmeler sonucunda bir adaletsizlik
durumunu algilayip algilamadiginin  belirlenmesi  olarak ifade edilmektedir
(Greenberg, 1990: 400).

Dagitimsal adalet, esitlik teorisi igerisinde yer alir. Bu teorinin 0z, esit isin
esit sonu¢ getirmesi prensibine dayanir. Dagitimsal adaleti uygulayan yoneticiler,
isgorenlerin performansa bagli olarak esit bir sekilde 6dil ve cezalar: belirlerler. Bu
tim isgorenlerin ayn: veya esit 6dll ya da ceza almasi anlamina gelmez. Daha ¢ok
isgorenler, orgutiin hedeflerine olan katkilar1 ya da orgtitin hedeflerinden sapmalar:
oraninda édullendirilir veya cezalandirilirlar. Bir yonetici yas, dil, din, cinsiyet ve 1rk
gibi siibjektif kriterlere dayah olarak terfi ya da odulleri belirlememelidir (iscan ve

Naktiyok, 2004: 187). isgorenlerin kendilerine verilen odiillerle diger isgorenlere



verilen odulleri surekli karsilastirdiklar: ve kendilerine verilen 6dullerin benzer
basariy1 gosteren caligma arkadaslari ile ne oranda esit oldugunu belirlemeye
calistiklar: gorulmektedir (Eren, 2000: 522).

Adams, adaleti degerlendirmek igin sosyal mubadele kuramin: kullanmastir.
Adams’a gore; isgorenler, Orgutin kendilerine adil bir bicimde davranip
davramilmadigini, Orgite saglamis olduklari katkilar (egitim, zeka, deneyim vb.) ile
elde etmis olduklari kazanimlarin (Ucret, terfi) oraninin hesaplanmas: ve sonra bu
oram diger isgorenin oraniyla degerlendirerek karar vermektedirler (Colquitt, 2001:
426).

Walster vd. (1978) gore Esitlik Teorisi, dort temel varsayima dayah olarak

kurulmustur.

e Isgorenler, kazandiklar: 6duliin daha fazlasini elde etmeye calisacaklardir.

e Gruplar, Uyeleri arasindaki 6dul ve Ucretleri esit bir sekilde paylastirmak icin
genel kabul gormis bir sistem gelistirerek, ortak 6duli maksimize
edebilirler.

e Isgorenler, kendilerini esitlikten uzak iliskiler icinde bulduklarinda strese
kapilabilirler.

o Kendilerini esitlikten uzak bir iliski de bulan isgorenler, esitligi tekrar
saglayarak, stresten uzaklasmaya caligirlar. (Walster, akt. Taskiran, 2010:
128).

Orgitiin  basarist ve uzun Omirli olmas: igin Orgtiin isg6renlerinin
ihtiyaclarina yanit verebilmesi gerekmektedir. Bu sebeple isgorenlerine bazi
yardimlarda bulunmas: ve bunun da karsiliksiz kalmamasi, isgoren-0rgit arasindaki
iliskide 6nemli bir unsurdur. Dagitimin adil olarak yapilmas: 6rgit icin hayati 6nem
tasimaktadir (Aktas, 2010: 83).

Dagitimsal adalet konusunda bircok arastirmada orgltsel odullere yer
verilmis fakat aym zamanda dagitimsal adalet cezalari da igermektedir.
Isgorenlerinin olumsuz tutumlarimin sonucunda verilecek olan cezalar da adil bir
sekilde belirlenmeli ve uygulanmalidir. Bu nedenle, dagitimsal adalet miibadele

kuralina sistemine dayanmakta ve genelde bireysel, maddi ciktilarla alakahdir.



Isgorenler, orgiite saglamis olduklar: katkilara karsihik almis olduklarr 6diller ile
ilgilenirler (Lambert, 2003: 156-157).

Dagitimsal Adalet kapsaminda incelenen bir diger model Leventhal’in (1976)
Adalet Yarg: Modelidir. Bu model Adams’in Esitlik Kuraminin tersine, isgorenlerin
kazanimlarinin adilligini yalmz hakkaniyet kuralina goére degerlendirmediklerini;
farkli sartlarda degisik dagitim kurallarini benimseyebildiklerini gostermektedir.
Leventhal, bu dagitim kurallarin1 hakkaniyet, esitlik ve ihtiya¢ olarak siralamistir.
Isgorenlerin kazamimlarinin, 6rgiite saglamis olduklar: girdilere gore belirlenmesi,
‘hakkaniyet kurali’ olarak agiklanmaktadir. Hakkaniyet kuralina gore isgoren,
kazanimlarinin adilligini orgite sagladig: katki 6lglstinde degerlendirir. Bu nedenle
hakkaniyet kuralina, ‘katilim kurali” da denmektedir Kazanimlarin belirlenmesinde,
isgorenlerin katkilarinin gbz 6nlnde bulundurmadan herkesin ayn: kazanmimi elde
etmesi ‘esitlik kurali” olarak tanimlanmaktadir. Ne esitlige ne de isg0renin saglamis
oldugu katkiya bakilmaksizin, daha gok ihtiyaci olanin daha ¢ok kazanim elde etmesi
ise ‘Ihtiyac kurali” olarak ifade edilmektedir (Cin, 2010: 74).

Yapilan ¢alismalar, kazanimlardaki dagitimin adaletsizliginin farkina varan
orglt calisanlarinin performanslarinin ve yaptiklari isin kalitesinin azaldigini,
calisanlar arasindaki igbirliginin azaldigini, stres ve yolsuzlugun fazlalastigini
goOstermistir (Kang, 2004: 13). Fakat bireyler i¢in dnemli olan seyin sadece elde
etmis olduklar1 kazammlar olmadigi gorilmis ve dagitimsal adalet kavrami
orgutlerdeki adalet degerlendirmelerini agiklamada yetersiz kalmistir. Yani bireyler,
sadece elde ettikleri kazanimlarin adilligi ile degil, bu kazanimlari belirlemede
uygulanan islemlerin adil olup olmadig: ile de ilgilenmektedirler (Cakmak, 2005:
30).

2.2.PROSEDUREL ADALET

Dagitimsal adalet isg0renlerin cahstiklari 6rgite katmis oldugu deger
dogrultusunda almas: gereken 6dul miktarint ifade ederken; prosedirel adalet ise
ucret, terfi, cahisma kosullari ve performans degerlemesi gibi unsurlarin
belirlenmesinde ve dl¢timiinde kullanilan prosedr ve politikalarin adil olma derecesi
olarak tanimlanmaktadir (Ozler, 2012: 44).

10



Prosedur Adalet kavrami, ilk defa Thibaut ve Walker’in, mahkeme davalar
esnasinda isleyen yasal prosedirlerle alakali davahlarin tepkilerini arastirdiklar:
kitaplarinin yayimlanmasiyla giindeme gelmistir (Colquitt v.d., 2001: 426). Thibaut
ve Walker’in prosedir adalet ile ilgili yapmis oldugu arastirmalar daha sonraki
yillarda Leventhal ve arkadaslari tarafindan daha kapsamli hale getirilmistir.
Leventhal’a gore adil olmayan prosedirler, ¢alisanlarin kazanimlarint adil olarak
algilamamasina sebep olmaktadir. Leventhal prosedir adaletinin, drgutte dagitimsal
adaleti olusturmanin ve devam ettirmenin 6n kosulu oldugunu savunmustur.
Levental’a gore, orgttlerde adalet algilamalarint dogrudan olarak etkileyecek 6 temel
kuraldan bahsetmektedir. Bunlar: (Leventhal, akt. Ozdevecioglu, 2003: 79).

a)Tutarhhk kurah: Odil dagitiminda ahinan Kkararlar ile alinacak olan Kararlar

daima tutarl olmalidir.

b)Onyargih olmamak kurah: Odiil dagitiminda ya da siirecte érgit calisanlarina

kars1 pesin hukimli olmamak.

c)Dogruluk kurah: Dagitim surecinde yararlanilan bilgilerin givenilir olmas: ile

ilgili kuraldir.

d)Duzeltebilme kurah: Alnan adil olmayan Kararlara calisanlarin itiraz

edebilmeleri ya da kararlari dogru kararlar ile degistirebilmek.

e)Temsil kurallari: Dagitim stirecinde galisanlar: etkileyecek kararlarin alinmasinda
tim birimlerin ihtiyaglarinin belirlenmesi, goruslerinin alinmas: ve sireg igerisinde

onlardan temsilciler segilmesi ve onlari temsil etmesi.

f)Etik kural: Dagitim sirecinde alinacak kararlarin calisanlarin etik ve ahlaki

degerleri ile uyumlu olmasi gerektigine iliskin kuraldir.

Prosedur adaleti c¢ahsanlara verilecek olan dddllerin  belirlenmesi,
kazanimlarla ilgili alinan Kkararlarda izlenilen sure¢ ve prosedirlerin adil olmasi
anlamina gelmektedir (Folger ve Konovsky 1989: 129). Baska bir ifade ile prosedir
adaleti, karar alma sireclerinin ve kazanimlarinin dagitilma seklinin kisi tarafindan
ne Olglide adaletli oldugunun degerlendirilmesini ifade etmektedir (Cropanzano ve
Stein, 2009: 195). Yoneticilerin bu sureci ne sekilde yonettikleri ve bu stire¢ boyunca

davramiglarinin adil olup olmadigiyla ilgilidir (Greenberg; 1987: 55). Bununla
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birlikte prosedir adaletinde, 6rgutiin yonetim bigimine iliskin alacag: kararlar buyuk
onem tasimaktadir. Prosedlr adaletinde 6dul veya cezanin miktarini belirlemede
kullanilan yoéntemlerin calisanlar tarafindan adil algilanip algilanmadigi 6n plana
ciktigr icin sonuclarin belirlenme tarzi, sonucglardan daha fazla énemli olmaktadir.
Calismalar, calisanlarin s6z hakkina sahip olduklarina inanmalari durumunda, siireci
daha adil algiladiklarini, prosedur adaletin, ¢alisanlarin érgite baglilik seviyelerini
artirmada 6nemli oldugunu savunmaktadir. Kisaca; 6dil ve ceza dagitimi esnasinda
kendilerine adil davranildigina inanan ve hisseden calisanlar, kurumlarina daha gok
baglilik gostereceklerdir (DeConinck ve Stilwell, 204: 330).

Isgorenlerin prosedirel adalet algisina etki eden ¢ temel faktor varcir. Bu
faktorlerin birincisi, karar alma sirecinin tarafsiz olmasi, ikincisi karar alma
yetkisine sahip olanlara yani t¢tinct sahislara duyulan giiven, Gglincisu ise sosyal
etkilesim sisteminin saygi, guven, iyi niyet gercevesinde olmasidir (Greenberg, 1990:
409-411).

Orgutler birtakim hedefleri gerceklestirmek ve birtakim faaliyetleri yerine
getirmek icin kurulan yerler olarak ele alirsak, isgorenler orgutlerde ummadiklar:
zamanlarda orgutsel eylemler ve kurallar ile karsilasabilirler. Isgérenlerin 6rgiitin
amagclarina uygun bir sekilde hareket etmesi ve yapmis olduklar: isten tatmin olup
orgltsel amaclar1 benimseyebilmeleri icin, ilgili eylem ve kurallarin prosedur

adaletine ters diismeyecek bicimde uygulamalarina baglidir (Tutar, 2007: 101).

Greenberg (1990) isgorenlerin orgutsel kararlar: adil olarak algilayabilmeleri

icin prosedirel adalet algisina etki eden faktorleri syle siralamigtir:

e Alinan kararlarin 6nyargiz bir sekilde verilmesi

o Karar alma surecinde isgorenlere s6z hakki taninmasi
e Hatalarin onarilmasi icin firsat verilmesi

e Kurallara uygun hareket edilmesi

e Bireyler arasi iliskilerin saygi, gliven ve hosgoriye dayali olmasi

Literatir incelendiginde prosedir adaleti ile ilgili; kontrol modeli(kisisel
cikar), deger aciklayici model, prosedur tercih modeli ve grup degeri modeli olmak

Uzere dort fakli modelin etkili oldugu gorilmektedir.
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2.2.1.Kontrol (Kisisel Cikar) Modeli

Thibaut ve Walker tarafindan ortaya atilan kontrol modeli prosedir adaletine
iliskin gelistirilen ilk modeldir. Thibaut ve Walker'in modelinde isgorenler kendi
menfaatleri dogrultusunda hareket ederler ve kendi menfaatlerine uygun politikalar:
secerler. Isgorenler alinacak Kkararlar tizerinde kontrol sahibi olmak ve elde edilen

kazanimi da etkileyebilmek ister.

Hukuk alaninda yapilan bu c¢alismalarda hakemlik gibi dctncl Kisinin
belirleyici konumda oldugu uyumsuzluk cozimleri incelenmistir. Bu calisma
davahilar arasindaki anlagsmazhgin c¢ozulmesinde ki alinacak olan kararin kabul
edilme olasiligint arttirmaktadir. Verilmis olan kararin olumlu ya da olumsuz
olmasini dikkate alinmaksizin siirecin kontroliine imkan veren prosedurler kararin
adil olarak alindiginin dustinilmesini saglar. Bu model siire¢ kontrolli ve Kkarar
kontroli olmak (izere iki tirld incelenmektedir. Sire¢ kontroll, catigmanin
cozulmesinde etkili olacak delillerin se¢imi ve karar alictya iginde bulunduklar:
durumu ifade etme firsatidir. Karar kontrol ise kisilerin verilen karar tizerinde sahip
olmus oldugu kontrole denir (Colquitt, 2001: 426). Isgorenler, prosediirlerin,
kendileri ile alakali olan kararlarin alimindaki surece dahil edildiklerinin
hissettirilmesini istemektedirler. Kendi goruslerini agikladikca, diger isgtrenlerin
kararlarin etkileme sansina sahip olabildiklerini dusinmektedirler (Coetzee, 2005: 4-
7).

Thibaut ve Walker’a gore kararlar ne kadar adil alinirsa bu yoéndeki
tutumlarda, alinan karardan sonraki davranislari o 6lcude etkilemektedir. Bireyler,
alinan kararlarin adil oldugunu bilmeleri durumunda beklentilerinin altinda ¢ikan
sonuglart kabul edebilmektedirler. Bireylere sureglerin kontrolune izin verildigi
takdirde adil karar alimp alinmadig: ile ilgili supheleri ortadan kalkacaktir ve

sonuglarin adil olduguna inanacaklardir (Tyler and Blader, 2003: 109).
2.2.2.Deger Aciklayict Model

Bu modelde ise slre¢ kontrollinin adalet degerlendirmelerindeki énemi g6z
onune alinarak deger agiklayici bir yoninden bahsedilmistir. Stire¢ kontroliinin

deger aciklayict yond, bireylere s6z hakk: verilmesinin sonucu etkilemese bile
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bireylerin kazanimlarini elde etmeleri sirasinda kendilerini ifade etmelerine firsat
verir. Deger agiklayict model sure¢ kontrolinin kazanimlar (zerindeki bagimsiz
etkilerini inceler. Prosedirler ile ilgili goruslerinin aciklanmasina izin verilen
isgorenlerin prosedur adaletine iliskin algilar: pozitif olacaktir. Sonug ayni kalsa bile
stire¢ kontrolline katilan isgorenler gorislerinin dnemsendigini ve yoneticilerinin
kendilerine 6n yargili davranmadig: algisi olusur (Topaloglu, 2010: 20). Baska bir
ifade ile isgOrenler kazanimlarini etkilese de etkilemese de sure¢ kontroliine 6nem
vermekteler ve bu da deger agiklayict modeli, kontrol modelinden ayiran bir
Ozelliktir (Tyler ve Blader, 2003: 351).

Isgorenler igin s6z hakkinin 6nemi aragsal ve aragsal olmayan olmak (zere
iki nedene dayandirilir. Aracsal etki soz hakkinin kararlar Gzerinde direkt olarak
kontroliniin mumkin olmadigi anlarda, karardan etkilenen isgorenlerin dolayl
yonden bir kontrol algilamasi olusmasini saglar. S0z hakki ile isgorenler direkt
olmasa da karar1 etkileme ihtimaline sahip olduklarint disundrler. Aragsal olmayan
aciklama ise sz hakkinin Kkararlari etkilese de etkilemese de degerli oldugu
dogrultusundadir. Cahsanlarin s6z hakki almasint saglamak adina orgitler
oryantasyon programlari, sikayet ve Onerilerin dile getirilmesi igin programlar,
sorunlarin guindeme getirilmesi icin toplantilar, isletmenin izlemis oldugu politika ve

prosedrlere erisimin saglanmasi gibi yontemler kullanabilir (Yilmaz, 2004: 22-23).
2.2.3.Grup Degeri Modeli

Grup Degeri Modeline gore isgorenler; orgutteki diger isgorenlerle,
yoneticileriyle ve orgutleriyle tek seferlik degil uzun donemli sosyal iliskilere
odaklanmaktadirlar. Isg6renler givenilir yoneticiler tarafindan uygulanan yansiz
karar alma prosedurlerinin kullanilmasint beklerler (Greenberg, 1990: 408). Bir
gruba dahil olma bireye kendine gliven duygusu ve sosyal statli kazandirir ki, bu da
bireyler icin para gibi kisisel ¢ikarlar elde etmekten daha 6nemlidir. Kisiler sosyal
stattlerini, degerlerini ve buna bagl olarak adalet algilarini (¢ iliskisel unsura gore
degerlendirmektedirler. Bu unsurlar; tarafsizlik, giiven ve konumdur (Konovsky,
2000: 494).

Tarafsizhk; karar almanin durust ve delillere dayah bir sekilde olmasi.
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Guven; Uyesi oldugu grupla uzun sdreli iliskiler kurmayi isteyen isgdrenlerin
prosedurleri uygulama yetkisine sahip karar vericinin niyetini dnemsemeleri.
Yetkililer iceriklerin gercgeklestirilmesi esnasinda 6nemli bir takdir yetkisine sahiptir.
Isgorenler, karar vericilerin kendilerine adil bir sekilde davrandiklarini hissederlerse,

orgute olan baglilig:1 daha da artar.

Statu/konum; isg0renler 0orgiit icindeki pozisyonlarint ciddiye alirlar. Grup
yetkililerinin isgorenlere nezaketli, haklarina saygili, kibar bir sekilde davranmasidir.
Isgorenlere kotui bir sekilde davraniyorlarsa grup icinde distk bir konuma sahip
olduklarinm, nezaketli ve saygili davrandiklarinda ise Gstiin bir konuma sahip
olduklarin1 gosterir (Greenberg, 1990: 408). Birey kendini grup icerisinde saygi
duyulan ve deger verilen biri olarak hissettiginde, prosedir adaleti algisi da yiksek
olacaktir. Bu unsurlar aym zamanda grubun devamliligini da saglamaktadir
(Konovsky, 2000: 494).

2.2.4.Prosedrel Tercih Modeli

Leventhal ve arkadaslarinin gelistirmis oldugu bu model prosedir adaleti
algilamasina neden olan oélgdtlerin belirlenmesinde 6nem tasir. Cahisanlara dagitim
prosedurlerinin hakkaniyetli olup olmadigini degerlendirmelerine, istenilen sonuglara

erismelerini saglar (Greenberg 1987: 14).

Leventhal adaleti degerlendirirken prosediirlerle alakal: yedi farkli unsuru goz

oniinde bulundurduklarini belirtmislerdir. Bunlar (Leventhal, 1980);

e Karar alicilarin secimi ile ilgili prosedurler,

e Odiil paylasiminda kullanilacak unsurlara iliskin prosediirler,

e Odullerin paylasimina ihtiyac duyulan bilgilerin bir araya getirilmesi ile ilgili
prosedurler,

e Kararlarda izlenecek olan sireglerin yapisimn belirtilmesine iliskin
proseddirler,

e Karar alicilarin ellerindeki yetkiyi kotuye kullanmasini engelleyecek
denetleyicilerin adanmasina iliskin proseddrler,

e Alinan Kkararlarin isgorenlerde olusturmus oldugu tatminsizligin ortadan

kaldirilmasi igin yapilacak itirazlara iligkin prosedurler,
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e Adil olmayan paylasim yontemlerinin degistirilebilmesi icin gerekli olan

sistem ile ilgili prosedrlerdir.

Prosedurel adaletin isgoren davraniglarini pozitif yonde etkilerinin olduguna
dikkati geken bir konudur. Greenberg prosedur adaletle birlikte isgOrenlerin; Orgiite
olan baglihginin arttigina, performanslarinin yiikseldigine, alinan kararlardan
memnun Kkaldiklarina, yoneticilere karsi olan guivenlerinin ve de ¢alisma isteklerinin

arttiginm soylemektedir (Coetzee ve Vermeulen, 2003: 20).
2.3. ETKILESIMSEL ADALET

Etkilesimsel adalet bazi arastirmacilar tarafindan bagimsiz bir adalet kavrami
olarak ele alinirken bazi aragtirmacilar tarafindan ise prosediirel adaletin icinde bir alt
boyut olarak ele alinmaktadir (Greenberg, 1990). Dagitimsal ve prosediirel adalet ile
ilgili calismalar devam ederken oOrgut icinde ki isgdrenlerin yoneticiler ve kendi
aralarindaki iletisimleri ile alakal etkilesimsel adalet ilgi konusu haline gelmeye
baslamistir. Etkilesimsel adalet, 6rgit icindeki faaliyetlerin insani tarafi ile alakaldur.
Orgit icindeki bu faaliyetlerde yonetici ile isgoren arasindaki iletisimin saygs,
dogruluk ve nezaket kurallar: gergevesinde olmas: gerektigini dikkate alir (Beugre,
2002: 1095).

Etkilesimsel adalet, yoneticilerin prosedirleri isgorenlere kabul ettirmesi ve
uygulamas: esnasinda gostermis oldugu davranis ve tutumlarin ne derece adil
oldugunu belirtmektedir (Niehoff ve Moorman, 1993: 534). Prosedur adaletinin
sosyal yoni olarak degerlendirilen etkilesim adaleti Moorman’ a (1991) gore,
dagitim kararindan etkilenecek isgorenler ile yoneticiler arasindaki iletisim veya
karar alma surecinde isgorenlere alinan kararlarin sdylenis sekli olarak tanimlanir.
Isgorenler, yoneticilerinin karar alinirken uygulamis oldugu kurallari, bu kurallar
uygulanirken kendilerine ne sekilde davranildigina ve vyeterli bilginin verilip
verilmedigine dikkat ederler. Bu uygulama esnasinda isgdrenlerin karsilasmis
olduklar1 davranislari nasil algiladiklari etkilesim adaletini olusturur (Moorman,
1991: 847). Brocker vd. (1990) ise, etkilesimsel adalet kurallarinin isten ¢ikarmalara
kars1 isgOrenlerin gostermis olduklar: tepkileri arastirmiglardir. Arastirmacilar, isten

¢ikarilma icin yapilan agiklamalarin, Orgitte kalan diger isgorenlerin 6rglte olan
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baghliklarin1 ve islerinde gostermis olduklari performans Uzerinde pozitif etkisi

oldugunu ortaya koymuslardir (Brockner vd., 1990).

Bies ve Moag’a gore etkilesim adaleti prosedir adaletinden ayri bir adalet
thradur. Bunun nedeni ise prosedurlerin orglitteki karar alma sureglerinin yapisal
Ozelligini  belirtirken etkilesim adaleti ise, bireylerarasi sosyal degisimi
belirtmektedir. Bies ve Moag’a gore (1986) isgorenler, yoneticilerinin almisg oldugu
kararlar ile ilgili kendilerine gecerli nedenler sunduklarinda ve eksiksiz bilgi
verdikleri zaman kendilerine adil davranildigina inanmaktadirlar (Beugre, 2002:
1095).

Bies ve Moag’a gore etkilesimsel adaleti olusturan dort temel kural vardir. Bu
kurallar sunlardir (Teoman, 2007: 7-8) :

a. Dogruluk: isgorenler kendilerine kars: diriist ve samimi davranmiimasini isterler.

Aldatilmay: istemezler.

b. Saygi: isgorenler kendilerine saygili ve igten davranilmasin: isterler. Kaba ve

saldirgan davranislardan kaginilmalidir.

¢. Uygunluk: Isgorenlerin huzursuz olacag: uygun olmayan, anlamsiz sorulardan

kaginilmal ve 6n yargili yorumlarda bulunulmamalidir.

d. Savunma: Adil olmayan kararlar sonucunda savunma ortaya ¢ikar. Uygun bir

savunma ile adaletsizlik duzeltilebilir.

Greenberg belirlenmis olan bu dort kural iki gruba ayirmistir. Sayg: ve
uygunlugu kisileraras: adalet olarak, dogruluk ve savunmay: ise bilgisel adalet olarak
ifade etmistir. Kisileraras: adalet; dagitim kararlarini alan yoneticilerin, isgorenlere
alinan kararlarin ne sekilde ifade edildigi ile ilgili bir adalet algilamasidir. Yani
calisanlara ne kadar deger ve saygi gosterildigine iliskin kisilerarasi davraniglarla
ilgilidir. Yoneticilerin, isgorenleri ile olan diyaloglarinda 6n yargisiz olmalari ve
saygili bir sekilde davranmalari, yoneticilerin adil oldugunun disuntlmesini saglar.
Bilgisel adalet ise, Ucret ve terfi gibi kazanimlarin dagitimi konusunda ve bu
dagitimlarla ilgili strecler hakkinda calisanlara ne kadar bilgi verildigi ve yeterli

aciklamanin yapilmasini ifade etmektedir (Colquitt vd., 2005).
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Yapilan bu aciklamalarin isgorenler tarafindan adil olarak algilanabilmeleri

icin yoneticilerin;

e Samimi olmalar: ve art diistince olmaksizin fikirlerini belirtmeleri

e Saglam bir bilgi temeli ve saglam bir mantik iligkisi cergevesi i¢inde olusmus
olmas,

e Kendi menfaatleri dogrultusunda degil yasal faktorlerle belirlenmeleri
gerekmektedir (Tasc¢ioglu, 2010: 41).

Colquitt yapmis oldugu arastirmada her iki boyutun da net bigimde
birbirinden bagimsiz oldugunu gostermis, Greenberg’in ortaya ¢ikardigi dort boyutlu
adalet modelini desteklemistir. Ayrica, yaptigi arastirmada, orgutlerde Kisiler arasi
davranis ve tutumlarin 6nemli oldugu kadar, alinmis olan kararlarin agiklanmasinda
verilecek olan geribildirimlerin uygun bir bicimde ve uygun zamanda
gerceklestirilmesinin énemli olduguna deginmistir (Colquitt, 2001: 426-427).

Kisilerin adalet algisini arttirmak icin etkilesim adaletinin agiklama boyutu
incelendiginde genel olarak iki tir agiklamanin yapildig:i gorulmektedir. Bunlar:
Mazeret gostermeler ve hakli gostermelerdir. Mazeret gostermelerde yonetici, aldig:
kararin uygun olmadigim veya yaptigi davramsin yanhshgint kabul etmekte fakat
almis oldugu kararin getirdigi olumsuz sonuglari reddetmekte ve sorumlulugu dis
kosullara baglamaktadir. Hakl1 gostermelerde ise yonetici almis oldugu kararin ya da
davranisin buttn sorumlulugu kabul etmekte ancak alinan kararlarin yanls oldugunu
reddetmektedir (Shaw, Wild ve Colquitt, 2003: 445).

Mazeret gostermelere ornek olarak (cret kesintilerinin nedenini kiresel
rekabete baglayan yonetici verilebilir. Bu yonetici mazeret gosteren agiklamalarda
bulunarak kisisel sorumlulugunu en aza indirmekte ve sorumlulugu dis nedenlere
baglamaktadir. Sorumlulugu dis kaynaklara yiiklemede isgorenlerin kizginliklarint
karar1 alan yoneticiye degil de baska kaynaga baglamalar1 yoneticilerin yasamlarin
biraz olsun kolaylastirsa da alinan karara karsi olan kizginlik tamamen ortadan
kalkmamaktadir. Hakli gostermelerin modern Orgutlerde sikca kullaniimalarinin
nedeni; yoneticilerin Ucret sabitlestirmeleri, yeni prosedir degisiklikleri yapmalari

gibi hos olmayan kararlar: yerine getirmek zorunda olmalarindan kaynaklanmaktadir.
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Bu degisiklik ve Kkararlar icin kabul edilebilir nedenler gosterilirse isgorenler
olumsuz davranislarini degistirebilirler (Masterson, Lewis, Goldman ve Taylor;
2000: 738-748).

3.ORGUTSEL ADALET ALGISININ SONUGLARI

Orgutsel adalet ile ilgili yapilmis calismalar incelendiginde arastirmacilar
orgutsel adalet ile is tatmini, is motivasyonu, orgitsel vatandaslik, érgutsel baglilik,
orgutsel glven ve is doyumu arasindaki iliskileri incelemislerdir. Bununla birlikte
orgultsel adalet algisinin artmasi veya azalmasi ile isgorenin is tatmininde, Orgite
baglihginda ve oOrgute olan giiveninde nasil degisikliklerin olacagi bu bolumde

anlatilacaktir.
3.1.0RGUTSEL ADALET ALGISI VE ORGUTSEL BAGLILIK

Orgutsel baghlik isgérenlerin orgutle uzun sureli iliski icerisinde olmasin:
saglamaktadir. Orgitlerine bagh isgorenler is tammlarinda belirtilen gérevlerin
disinda gonulli olarak orgit icin daha fazla emek harcamaktadirlar (Baysal ve
Paksoy, 1999: 7). Allen ve Meyer orgutsel baglilig: ¢ alt boyut halinde incelemistir.
Bunlardan ilki olan duygusal baghhk; isgorenin duygusal acidan orgutle
Ozdeglestigini, orgutteki varliklarini slrdirmekten mutlu olduklarini ve gl
duygusal baglarla orgite baglanmalandir. Orgite duygusal acidan baglanan
isgorenler oOrgiitiin basaris: icin daha fazla performans sergileyeceklerdir (Ozler,
2012: 5-6). Bir diger orgltsel baglilik boyutu ise devam bagliligidir. Devam
baglihgi, isgorenlere Orgitte olmanin verecegi kazammlarin veya orgltten
ayrilmalarimin  kendilerine kaybettireceklerinden dolay: isgOrenin Orgitte kalma
arzusu ile baglantilidir. Devamlilik bagliligi 6rgutten ayrildiktan sonra olusacak
maliyetlerin  ve olumsuzluklarin fazla olacagi dustincesiyle isgorenlerin
orgutlerindeki calismalarini devam ettirmesi durumudur. Isgorenin orgitte kalma
arzusu, orgitte calistig1 stre igerisinde harcamis oldugu zaman, emek ayrica elde
ettigi konumun Orgitten ayrilmasiyla kaybedecegine ve oOrglt disindaki is
alternatiflerinin sinirli olmasindan dolay: isgoren cahistigi 6rgute baglanir (Bozkurt
ve Yurt, 2013: 125). Normatif baglilik, isgorenlerin orgutte calismay: strdirmesi

konusunda hissettigi zorunluluk duygusudur. Normatif bagliligi ylksek olan
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isgorenler orgltte kalmanin ve orgute baghlk gdstermenin bireysel yararlarindan
dolayr orgutte kalmanin dogru bir davranis sekli oldugunu dustnurler (Dogan ve
Kilig, 2007: 47).

Orgutsel adalet boyutlarindan dagitimsal adalet ve prosedtirel adalet algilar,
duygusal baglilik ile iliskilidir. isgorenlerin dagitimsal adaleti ve prosedirel adalet
algilart ne kadar fazla ise orgiite bagliliklari da o kadar yiksektir (Sulu, 2010: 32).
Fakat orgltsel baglihik daha cok prosedir adaletinden etkilenmektedir ciinki
isgorenlerin prosediir adaleti algilari yliksek ise, dustik tcret alsalar da orgutsel
bagliliklar: saglanabilmektedir (Ince ve Gul, 2005: 77). Orgite duyulan adalet
duygusunun fazla olmasi isgorenlerin orgltsel bagliliklarini olumlu olarak etkiler ve
isgorenler gorevlerini tam olarak yerine getireceklerdir. Orgutsel baghliklar giiclii
olan isgorenlerin performans duzeyleri artacak, isgoren devir hizi diiseceginden,

verilen hizmetlerin kalitesi de artacaktir (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009: 10).
3.2.0RGUTSEL ADALET VE ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI

Orgitsel vatandaghk davranisi; isgérenlerin  tercihine bagh olarak
uygulandiginda herhangi bir 6dll, uygulanmadiginda herhangi bir ceza
gerektirmeyen, is tamimlarinda belirtilmeyen ve roliin gerektirmedigi, isgorenlerin
kendilerinden beklenilenden cok daha fazlasini ortaya koymak icin ekstra caba

sergiledikleri gonilli bireysel davranislara denir (Ozler, 2012: 103).

Orgutlerde mevcut olan adil uygulamalar isgorenler igin sosyal mibadelenin
bir belirtisidir. Bu agidan isgorenler sosyal miibadele iliskileri icerisinde fazladan,
gonalli rol davranisi ortaya koyarlar. Isgorenler orgiitsel vatandaslik davrans ile
dogrudan odullendirilmeyeceklerini bildikleri halde, adil uygulamalara yanmit olarak

verilecek en iyi cevap oldugunu disundrler (Demir, 2009: 201).

Orgitsel adalet boyutlarindan biri olan dagitimsal adalet odullerin insan
kaynaklar1 arasinda adil olarak dagitilmasi, ¢zellikle de Ucret 6demelerinde insan
kaynaklarinin tatmin olmasiyla ilgilidir. Sonuclarin adil olmasini ifade eden
dagitimsal adalet ile orgiitsel vatandashk arasinda pozitif bir iliski oldugu sonucuna
ulasiimaktadir. Dagitimsal adaleti etkin bir bi¢cimde uygulayan ve insan kaynaklarina

adaletli bir sekilde davranan yoneticilerin uygulamalari, 6rgutsel vatandaslik
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davramisinin ortaya cikmasina katki yapmaktadir. Prosedirel adaletin ise orgit
sisteminin tamamini kapsamasi, temel ilke ve kurallari igermesi, uzun dénemli ve
sistematik olmasindan dolayr 6rgltsel vatandashk davranisi ile arasinda 6nemli bir
iliski bulunmaktadir (Ozler, 2012: 50-51).

3.3.0RGUTSEL ADALET VE iS TATMINI

Is tatmini; isgorenlerin islerine, is ortamlarina veya calisma arkadaslarina
yonelik duygu, diisiince ve davraniglarinin bir triinii olarak igsel degerlendirmeleri,

islerine kars1 gosterdikleri genel bir tutumu ifade etmektedir (Solmus, 2004: 186).

Isgorenlerin cretlendirme ve terfi durumlarina kars: tutumlar: gogunlukla
bunlarin adil olarak dagitimiyla alakalidir. Dagitimsal adalet algisinda isgorenler
kazandiklari Ucret ve odulleri orglte saglamis olduklart emegin karsiligi olarak
degerlendirmekte ve bunlar: diger isgorenler ile Kkarsilastirmaktadirlar. Prosedrel
adalet ise cogunlukla isverenden duyulan tatmin derecesi ile iliskilidir. isverenlerin
isle alakali karar alimlarinda isgdrenleri serbest birakmasi, orgutle ilgili verilecek
kararlarda isgorenlerin dustincelerini almas: ve orglte destek olmalarint saglamasi
prosedurel adalet algisini artirmaktadir. Ve boylece isverene duyulan tatmin de
artmaktadir. isg6renler 6rgit icinde alinan kararlardan haberdar edilmezlerse ayrica
isvereninden kendilerine uygun olmayan taleplerle Kkarsilasirlarsa islerinden tatmin
olamamaktadir (Cakar ve Yildiz, 2009: 73-74). Literatirdeki caligmalara
bakildiginda, genelde orgltsel adalet algisi ile is tatmini arasinda dogrusal bir iliski
oldugu ve yuksek adalet algisinin galisanlarin is tatminini artirdig1 belirtilmektedir.
Osborn (1991)’a gore cahstigi Orgutle olan iliskilerinde, orglte katkilarinin ve
kazanimlarinin dengeli oldugu kanisina sahip bir 6rgut Gyesinin is tatmininin yiksek
olmasi1 beklenmektedir. Tang ve Baldwin (1996)’ e gore yoOneticiler drgiitsel kurallar:
tim iggorenlere adil ve istikrarli bir sekilde uygulayabilirler ve onlar1 performans ve
basarilarina gore nesnel bir sekilde odullendirebilirlerse, isgorenlerin dagitimsal ve
prosediirel adalet algilar1 yiiksek olacaktir. Isgorenlerin 6rgltsel adalet algilarinin
yuksek olmasi da, daha fazla tatmin ve oOrgutsel bagliliga neden olacak ayrica

isgorenlerin kararlara katilimini saglayacaktir (Yurar, 2008: 299).
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3.4.0RGUTSEL ADALET VE GUVEN

Orgutsel gliven 6rgitiin tiim calisanlarimn is memnuniyeti ve algilanan orgiit
etkinligine bagli durumdadir. Guven; isbirlikgi davranis gelistirme, performans
degerleme, ama¢ olusturma, liderlik, takim ruhu gibi orgltsel faaliyetler ve
stireclerde 6nemli rol oynamaktadir (Tlzln, 2007: 95). Literatlirde isgdOrenlerin
adalet algilar1 dagitimlarin adilligi, prosedirlerin adilligi ve Orgutteki etkilesimin
adilligi boyutlarinda ortaya g¢ikmaktadir. Dagitimsal adalette isgorenler, dagitilan
kaynaklarin ve elde edilen kazanimlarin adil olmasint beklerler. Bu adalet algis,
isgorenler arasinda ayrimcilik yapildigi dustincesini ortadan kaldirir. Prosedir adaleti
ucret, terfi, calisma kosullari, performans degerlendirme gibi 6rgut igi tutumlar,
davraniglar, sireclerin adil olmasiyla ilgilidir. Dagitimsal adaleti daha ¢ok bireysel
boyuttaki kazammlarla ilgilidir. Prosedlr adaleti ise Orgutsel boyuttaki adaletle
ilgilidir. Etkilesim adaletinde ise isgdrenler, isverenlerinin kendileriyle, diger
isgorenlerle ayni sekilde iletisim kurmasini beklerler. Bu (¢ adalet boyutunun
birlesmesiyle, isg6renlerin orgiitlerine olan giiven duygusu ortaya cikar. Orgutlerine
guven duyan isgdrenlerin performanslar: daha yiksek olmakta ve bu da érgite blylk
katki saglamaktadir. Orgitler isgorenlerinde giiven duygusunu olusturmak igin,
adaletli uygulamalarini 6rgltlerinin bir ilkesi olarak benimsemelidirler. Glven
isgoren devir hizin1 digtirecegi gibi, motivasyon ve dolayisiyla performans (izerinde
arttirict bir etki yaparak, isgoreni 6rgut icerisinde daha aktif hale getirirken 6rguti de

rekabet dlnyasi igerisinde daha aktif hale getirecektir (Topaloglu, 2010: 54).
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IKINCIi BOLUM

iS PERFORMANSI VE PERFORMANS DEGERLEME SISTEMi

1.iS PERFORMANSI VE PERFORMANS DEGERLEME SISTEMi

Performans yonetimi, ortaklasa alinan hedeflerle baglantili olarak
performans: inceleyen, geri bildirim ve hedeflerin tayin edilmesinin dnemini ortaya
atan, yonetim biliminin belli bir alamdir. Isgorenlerin érgit icerisinde davramslarin
belirlemede, degerlendirmede ve gelistirmede etkili bir strectir (Armstrong, 1996:
262).

Orgutiin amaglarinin gerceklestirilmesi, bolimlerin ve isgérenlerin hepsinin
bir arada olmasina ve ahnan hedefler dogrultusunda iyi bir performans
sergilemelerine baglhdir. Tabi ki asil amag¢ Orgitun basarisiniin  saglanmasidir
(Isigicok, 2008: 3). Performans yonetimiyle beraber orgit, verimliligi ve ekonomik
basariyr yakalamak icin olculebilir hedefler belirleyerek bu hedeflere iliskin
sonuglart surekli 6lgmeye calisir (Bilgin, 2004: 125). Gergeklestirilmesi istenilen
orgutsel hedefler icin performansa iliskin ortak bir gorustin 6rgute benimsetilmesi ve
isgorenin bu hedeflere ulagmak icin gosterdigi ¢cabanin takim ¢alismasina yapacagi
katkinin payini arttirici sekilde yoneltilmesi ve degerlendirilmesi gerekmektedir
(Canman, 2000: 135-146). Performans yonetiminin genel amaci orgutsel gelismeyi
ve isg0Orenlerin hem kendi bilgi ve becerilerine hem de takimin bilgi ve becerilerine
katki saglayabilecekleri bir kiltur olusturmaktir (Armstrong, 1992). Performans
yonetimi devamli ve ¢ok genis kapsamli bir stre¢ olup, yoOnetici ve isgbrenin

karsilikli beklentilerini birbirine bildirdikleri, Kisinin performansini planladiklari,
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yoneticinin sagladig: destekle planlara ulagsmaya calistiklari, yoneticinin etkili geri
besleme sagladig: ve surecin sonunda da degerleme yaptigi bir sistemdir (Uyargil,
2013: 213).

1.1. TEMEL KAVRAMLAR

Bu bolimunde is performans kavrami ve boyutlari, performans yodnetimi
kavrami, performans yonetim sisteminin amaclari, ©6nemi, sireci gibi temel
kavramlar aciklanacaktir. Ayrica performans degerleme sisteminin yararlar,
performans degerledirme yontemleri, performans degerlendirme yapilan hatalar gibi

konular da anlatilacaktur.

1.1.1.1s Performans Kavram
Isgorenlerin isteki performanslarim belirlemek ya da degerlendirmek, farkh
seviyelerdeki isgorenlerin performanslar: arasinda karsilagtirmalar yapabilmek igin

oncelikle performansin taniminin yapilmasi gerekir (Bing6l, 2010: 379).

Turk Dil Kurumu performans: basarim olarak tanimlanmaktadir

(www.tdk.gov.tr). Literatirde performans kavram: ile ilgili bircok tamm

bulunmaktadir. Performans belirlenen sartlar cergevesinde isgorenin verilen gorevi
yerine getirebilme seviyesi ya da o gorevi yerine getirirken gostermis oldugu tutum
olarak tanimlanabilir (Bingdl, 2010: 379). Performans, bir isi gerceklestiren Kisinin
ya da grubun belirlenen hedefleri gergeklestirebilmek icin, nereye ulasabildigi ve ne
kadarin1 becerebildigidir. Performans suan neredeyiz, gorevimizi ne kadar iyi
yapiyoruz ve ileride nerede olmak istiyoruz sorularini icermektedir (Kutlar, Gilct ve
Yalgin, 2004: 139). Bir baska tanima gore ise performans, amaclanmis bir faaliyet
sonucunda olusan ciktilart nicel ya da nitel olarak tespit eden bir kavramdir. Bu
sonug isletmenin planladigi hedeflerinin yerine getirilme derecesini gosterir ve
isletmeyi meydana getiren unsurlarin bir bitin olarak ortaya koydugu sonugtur
(Akal, 2003: 1).

Rekabetci ortamlarda isgorenlerin is performansi 6nemli bir konu olup,
performans: arttirmak insan kaynaklari yonetiminin en temel sorunlarindan biridir.
Mikemmel bir hizmet vermenin ana 6gesi mikemmel performans sergileyen

isgorenlerdir (Li, Sanders ve Frenkel, 2012). Ozellikle turizmin emek isteyen bir
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sektor olmasindan dolay: isgorenlerin hizmet Kalitesi oldukca énemlidir. Isgoren
performansinin niteligi dogrudan musterilere yansimaktadir ve bu da bitunsel

isletme performans: algisini etkilemektedir (Kurt, 2013: 4).

Is performansi, “belirli bir isin yerine getirilmesi ve tamamlanmasi” (Chiu,
2004: 82); “bir is, fiil, eser yapma, yerine getirme, calisma ve isleme” (Oncer, 2000:
134); “bir isi yapan bireyin, o isle amaglanan hedefe yonelik olarak neye ulasabildigi
ve neyi saglayabildiginin nicel ve nitel olarak ifadesi” (Akal, 1992: 1); “bir isin
miktar, nitelik, zaman ve maliyet etkinligi dikkate alinarak yapilmasi” (Smith ve
Goddard, 2002: 250) anlamlarina gelmektedir. Yapilan bu tanimlar, herhangi bir is
ya da gorevin basarili bir sekilde yerine getirilmesi Uzerinde durmaktadir. Ama,
isgorenlerin sadece yukumli olduklart isi en iyi sekilde yerine getirmeleri her zaman
yetmemektedir. Ornegin, bir otelin mutfaginda asgibasi olarak gérev yapan bir
isgorenin cok lezzetli ve farkli yemekler yapmasi performans igin tek oOlgut
olmamaktadir. Astlarina yaklasimi, onlari egitmesi ve gelistirmesi, diger bolim
yoneticileri ile iliskileri, hijyenik ortamin hazirlanmas: ve sirekliligi vb. davranig
sekilleri de asgibasimin performansini belirleyen 6lcitler olmaktadir (Ertan, 2008:
43).

Is  performansinin  degerlendirmesinde  dikkat  edilecek  nokta
degerlendirmenin tarafsiz, dogru ve objektif olmasi ve performans Uzerinde
durmasidir. Degerlendirme sonuclar1 yetkiliye acik bir sekilde aktarilmalidir.
Boylece isgoren, degerlendirmeden elde ettigi geri bildiriminden yararlanir, giicli ve
zayif yonlerini 6grenir. Ast-Ust iliskilerinin ve yOnetsel otoritenin zarar gérmemesi
acisindan degerlendirme sonuglarimin gizli kalmasi gerektigi ortaya atilsa da,
bilgilerin agikhg: isgdren moralinin ylkselmesine ve isletmenin amagclarinin
benimsenmesine daha ¢ok yardimc: olacag: goriisi giinimuzde énem kazanmaktadir
(Yelboga, 2006).

Bu tamimlardan da anlasilacag: Uzere is performans: belirli bir dénemde
isgorenlerin yapmis olduklar: isleri de g6z 6nunde bulundurarak verilen hedeflere
ulasmak icin gerceklestirdikleri ¢alismalarin belirli kriterlere gore degerlendirilmesi

sonucu ulastiklar: sonug diyebiliriz.
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Is performans: ile ilgili yapilan calismalar inceledigimizde is performansinin

birden ¢ok boyutunun oldugu séylenmektedir. Bunlar1 asagidaki gibi 6zetleyebiliriz.

Is performans: boyutlariyla ilgili en temel yaklasim Borman ve Motowidlo'ya
(1993) aittir. Borman ve Motowidlo, performansla ilgili iki cesit isgOren davranisi
tanimlamigtir. Bunlar rol igi (gbrev) ve rol dis1 (baglamsal) is performansi
davramsidir. Rol igi is performans: ve rol dis1 is performansi, Orgutsel davranis igin
cok onemli iki faktordir. Her iki davranig tlrinin de farkli bicimlerde 6rgutsel
etkililige katkida bulundugu varsayilir (Kurt, 2013: 7).

Gorev performansi, isgorenlerin kendilerine verilen bir gorevi ne kadar iyi bir
sekilde tamamlayip tamamlamadiklarini; baglamsal performans ise isgorelerin kendi
gorevleri haricinde diger islere gonilli olarak katilimi, takim cahsmas: ve
prosedurlere uyma, Orgitun amaglarint benimseme gibi davraniglara sahip olma ile
aciklanmaktadir (Akgtn, 2009: 2).

1.1.1.1.Rol ici (Gorev) Is Performans:

Rol ici is performansi, isletmenin amaclarina direkt katki saglayan ve isin
iceriginde yer alan is gerekliliklerini iceren belirli davramslardan olusur. Isgérenler
teknik bilgi ve becerilerini mal ve hizmet Uretiminde kullanarak isletmenin teknik
stirecine destek olurlar ve bu teknik surecleri destekleyecek gorevleri yerine

getirdiklerinde, gorev performans: sergilemis olurlar (Van Scotter, 2000).

Bir baska ifade ile gorev performansi, isletmenin teknik cekirdegine isaret
eden temel faaliyetlerine teknolojik destek saglamak ya da kaynak, materyal veya
hizmet temin etmek (v.b.) suretiyle destek saglayan is yukumlilikleri kapsaminda
isgorenlerin sergiledikleri eylemler olarak tanimlanmaktadir (Borman ve Motowidlo,
1997). Bu tammlamaya ek olarak, gorev performansinin iki alt bileseni
bulunmaktadir: (1) teknik-idari gorev performans: ve (2) liderlik gorev performansi.
Teknik-idari goérev performanst: liderlik merkezli gérevlerin timinin disinda kalan
(evrak isleri, planlama, kalite kontroli v.b.) gorevleri igermektedir. Bir anlamda,
yoneticilik gorev tanmimi diginda kalan alt kademe calisanlarin tim gérevleri, bu
gorev performansi baglaminda degerlendirilmektedir. Diger taraftan liderli, gérev

performansi, motivasyon, yonetme, yoneltme ve astlarin degerlendirilmesi gibi insan
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iligkileri ve insanlarin idare edilmesi gibi gorevleri icermektedir (Conway, akt. YUrir
ve Unlii, 2011: 184-185).

1.1.1.2. Rol D11 (Baglamsal) Performans

Rol dis1 is performansi, gorev ve siirecleri hizlandirici etkisi bulunan érgditsel,
sosyal ve psikolojik ortam: sekillendiren, temel fonksiyonlarla direkt iliskili olmayan
bireysel cabalardir (Werner, 2000). Eger isgGrenler bir gorevi bitirmek igin is
arkadaslarina destek oluyorsa, Ustleriyle surekli iletisim ve isbirligi icerisinde ise ya
da orgutsel sirecleri gelistirici yontemler 6greniyorlarsa rol disi1 is performansi
davranis1 gosterdikleri sdylenebilir (Van Scotter, 2000). Fayda saglayan, isbirlikci ve
yenilikci is performans: davranmsinin rgutsel ve bireysel ¢iktilara énemli bir etkisi
vardir (Kahya, 2009).

Bir diger arastirmada, Scotter ve Motowidlo (1996) baglamsal performansa
daha zengin bir yap: kazandirmaya calhismaktadirlar. Bu anlamda, baglamsal
performans (1) kisileraras: kolaylastiricilik ve (2) ise adanma olmak tzere iki farkh
boyutta ele ahnmaktadir: Kisilerarast  kolaylastinicilik; is  arkadaslarinin
performanslarini da destekleyen, anlayisli, ortak calismaya yatkin, yardimsever
eylemlerden olusmaktadir. ise adanma ise icsel bir disiplin ile értlmis ve motive
olmus bir sekilde; cok calisma, insiyatif alma ve belirlenen hedeflere ulasma
anlaminda kurallart takip etme cercevesinde ele alinabilecek calisan eylemlerini
icermektedir (YUrtr ve Unlt, 2011: 185).

Orgutteki is performansinin yapisi, isin taleplerine, orgitin amag ve
misyonuna, hangi davranmslarin ele alindigina ve isletmede ki degerlere baglidir.
Insan kaynaklar: kararlarini sekillendirme de yararlanilan performans kararlari igin
onemli varsayimlar1 olan arastirmalar, baglamsal davranisa karsilik goreve verilen
goreceli 6nemi vyerlestirmistir. ~ Ornegin Murphy ve Shiarella (1997), secme
kurallarinin ~ gegerliliginin  gérev  ve baglamsal performanstaki  goreceli

degerlendirmelere bagh oldugunu gostermistir (Ozdevecioglu ve Kanigiir, 2009: 57).

Borman’a gore, gorev ve baglamsal performans arasinda iki 6nemli farklilik
vardir. Birincisi; gorev faaliyetleri genellikle farkli isler igin farkhdir. Ama

baglamsal faaliyetlerde yapilan isler farkli olsa da benzerdir. Gonulli olmak, sebat
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etmek, baskalarina yardim etmek ve diger davranislar tim isler icin olmasa bile ¢cogu
icin 6nemlidir. Ikincisi ise; isgorenlerin yetenek, bilgi ve becerileri genellikle gérev
performanslarinin belirleyicisidir. Baglamsal performansin belirleyicisi ise iradeye
dayanan ve niyetlilik, egilimlilikle ilgilidir. Ayrica gorev performansi icin karakter
gibi motivasyonel ozellikler ve egilim birincil tayin edici olmalidir (Borman, akt.

Ozdevecioglu ve Kamgir, 2009: 57).
1.1.2.Performans Yonetimi Kavram

Isgorenlerin performanslarinin 6lgiiminde uygulanan y6ntemlerin giderek
artmast nedeniyle Orgutler kendilerine uygun ve vyararli olacak bir sistem
olusturmaya calismiglardir.  Performans degerlendirmeyi  sadece isgdren
performansinin degerlendirilmesinde uygulanan yéntem olarak gortilmesi, yontemin
tam anlamuyla bir sisteme dayandirilmadan uygulanmasi isletmelerde gesitli sorunlar
yasanmasina ve performans degerlemeye diger orgltsel sistemlerle butinlik ve
uyum iginde calisabilecek bir sistem gozlyle bakilmasina neden olmustur. Bunun
sonucu olarak isgdrenin performansini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi
hedef alan ve konuya kapsamli bir sekilde yaklasan Performans Yonetimi Sistemi
gelistirilmistir (Uyargil, 2008: 2-3). Performans yonetimi; isgorenlerin heniiz ortaya
cikmayan ozelliklerini kendilerinin kesfetmesini saglayarak (Akcakaya, 2012: 172),
orgutlerden, takimlardan ve ¢alisanlardan daha iyi sonuclar almanin aracidir (Bingél,
2010: 382). Performans yonetimi Ust, orta ve alt kademelerdeki ydneticilerin
sorumlulugunda isgorenlerin performanslar: ile 6rgitin amaclar: arasinda bir bitiin

olusturma stirecidir (lvancevich, 2010: 252-253).

Performans yonetimi; gerceklestirilmesi beklenen orgutsel hedeflere ve bu
yonde isgorenlerden beklenen performansla ilgili ortak bir gorisin 6rgite
benimsetilmesi ve isgdrenlerin bu hedefe ulasmak icin gdstermis oldugu ortak
cabaya ilave edecekleri bilgilerin ve katkilarin artirilmas: amaci ile yonetilmesi,
degerlenmesi, Ucretlendirilmesi ya da odullendirilmesi ve gelistirilmesi surecidir
(Canman, 1995: 121-122).

Orgut acisindan tanimlamak gerekirse, performans yonetimi; orgutiin
misyonuna, stratejik hedeflerine ulasabilmesi icin, uygun performans kriterlerinden

yararlanarak, organizasyonun maddi ve manevi tim faktorleri ile ilgili veri
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toplanmasi, olculmesi ve degerlendirilmesi strecidir (Roberts ve Keith, 2002: 109-
112).

1.2.PERFORMANS YONETIM SISTEMININ AMAGLARI

Performans yonetim sisteminin organizasyonlarin daha verimli calismasini
saglayan birtakim amaclari bulunmaktadir. Bu amaglar; yonetsel amaglar,
gelistirmeye yonelik amagclar ve arastirmaya yonelik amaglar olmak uzere baslica ¢
grupta toplanabilir (Barutcugil, 2002: 126).

e Yonetsel amaglar; Ucretlendirme, terfi, transfer, isten ¢ikarma gibi yonetsel
kararlarin olusturulmasinda ortaya ¢cikmaktadir.

e Gelistirmeye yonelik amaclar; kariyer planlamasinda, egitim-gelistirme
programlarinin  hazirlanmasinda, damsmanlik ve rehberlik hizmetinin
verilmesinde, guclu ve zayif yonlerle ilgili geribildirimde bulunulmasinda
One ¢cikmaktadir.

e Arastirmaya yonelik amaglar; is tatmini ve motivasyonun belirlenmesinde,
ileriye yonelik hedeflerin saptanmasinda, performans seviyesini etkileyen
faktorlerin  ortaya konulmasinda ve isgorenlerin  performans: ile

organizasyonun amagclari arasindaki iliskinin incelenmesidir.

Performans yonetim sisteminin amagclarint daha ayrintili olarak asagidaki gibi
siralayabiliriz (Uyargil, 2008: 3-4).
e Performansin arttirilmasi igin ydnetici ve isgorenin birlikte hareket etmeleri

ve aralarinda etkin bir iletisim ortaminin olmas: gerekmektedir.

e Performans yonetimi ile organizasyonel hedeflerin isgorenlerin kisisel

hedeflerine donlsturilmesi amaglanmahdir.

e Orgitteki tim isgorenlerin yerine getirdigi gorev ile orgitsel amaglarin

gerceklestirilmesi igin uygun olan performans kriterleri tayin edilmelidir.

e Orgitiin daha once belirlemis oldugu performans olgiim kriterleri ile
isgorenlerin, dogru zamanda, adil ve esit bir sekilde degerlendirilmeye tabi
tutulmalidar.
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e Isgorenin orgitiin kendisinden bekledigi performans ile gerceklestirmis
oldugu performans: Karsilastirarak yoneticisi ile strekli iletisim halinde
olmalidr.

e Isgorenlerin geri besleme ile motivasyonlarimn arttirilmasi, organizasyona

saglamis olduklari basarilarinin bilinmesi ve dédullendirilmesi gerekmektedir.

Armstrong’a gore ise performans ydnetim sisteminin genel amaci isgdérenlerin
hem bireysel hem de takim olarak bilgi ve becerilerini arttirabilecekleri ve
organizasyonun gelisimine destek olabilecekleri bir orgit kiltirt olusturmaktir
(Armstrong, 1992).

Etkili bir performans yonetimi, isgorenlerin ve grubun basarisini arttirici
degisimin ana kaldiraci olarak hizmet eder. Performans yonetimi sistemlerinin temel
bileseni, performans degerlendirme olmakla birlikte; iyi isleyen bir performans
yonetimi  sistemi egitim, basart planlama, (Ucretlendirme gibi performans
degerlendirme faktorlerinden farkli etkinlikleri de kapsar. Degerlendirme etkin bir
performans yonetimi yaklasimi i¢in olmazsa olmaz sarttir (Abraham, Karns, Shaw ve
Mena, 2001: 843).

1.3.PERFORMANS YONETIMI SURECI

Performans yoOnetim sirecinde, yonetici isgéreninden is sorumlulugu
dahilinde beklentilerinin acik ve anlasilir bir sekilde farkinda olmasini, isgérenine
yapic1 ve objektif geri bildirimlerde bulunmayi, ona iyi bir rehberlik hizmeti
sunmayi, Kisisel gelisim ve egitim ihtiyaclarint daha etkin bir sekilde planlayarak
isgOrenleri ile arasindaki iliskilerinin daha verimli olmas: yoniinde 6nemli katkilar
saglar (Helvaci, 2002: 157).

Performans yonetim sistemi slreci birbirini izleyen asamalarin bir dénglsu

seklindedir ve asagidaki sekilde sirayla ele alinabilir (Barutgugil, 2002: 132-133).

e Organizasyonel hedeflerin gerceklestirilmesi igin yerine getirilmesi gereken
bireysel sorumluluklarin belirlenmesi ve belgelendirilmesi
e Yonetici ile bir araya gelinerek isgorenin bireysel hedeflerinin ayrica

performans standartlarinin ve amaglarinin belirlenmesi
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e Performans sonuglarinin devamli olarak izlenmesi

e Isgorenlere surekli olarak geri bildirim saglanmas: ve motive edilmeleri

e Performans donemi boyunca elde edilen bilgi ve belgelerin toparlanmasi

e Performansin gozden gegirilmesi ve gelisim planlama toplantisinin
planlanmasi

e Yonetici ile isgorenin performans planlarint ve sonuglarini beraber gézden
gecirmesi

o Odullendirme, isgorenle ilgili kararlarin verilmesi ve bu kararlarin eyleme

doénustirilmesi

Etkili bir performans yonetimi sureci miikemmel performans: agik bir sekilde
tanimlar, uygun 6lgme ve degerlendirme araglari kullanilir ve performansa iliskin
geri beslemeyi calisanlara sunar. Performans degerlendirme ise sirketin performans

yonetimi sisteminin en temel parcasidir (Uyargil vd., 2013: 214).

1.4 PERFORMANS DEGERLEME SISTEMI

Is organizasyonlarinda calisanlarimin performanslarinin sistematik ve formal
olarak degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri 1900°li yillarin baslarinda A.B.D.’nde
kamu hizmeti veren kurumlarda gerceklesmistir. Daha sonra F.W. Taylor’un is
Olclimiu uygulamalar: yolu ile ¢alisanlarin verimliliklerinin 6lgimlemesi sonucunda
performans degerlendirme kavram: is orgutlerinde bilimsel olarak kullaniimaya
baslanmistir (Simsek ve Oge, 2011: 310). Performans degerleme yapilmadikca ve
degerleme sonuglarindan yararlanilmadikga, saglikli kararlar elde etmek muimkin
olamayacaktir. Organizasyonel hayatin baslangicindan beri, organizasyonda gorev
alan isgorenlerin performanslari, bicimsel veya bigimsel olmayan yontemlerle
izlenilmeye calisilmig ve tanimlanmis, isgorenler cogu zaman basart durumlarina
gore odullendirilmis veya cezalandirilmiglardir. Performansin degerlenmesi, bir
bakima, organizasyonel hayatin beraberinde getirdigi bir zorunluluk olarak, yénetim

suirecinde yerini almistir (Ozdemir, 2007: 27).

1.4.1.Performans Degerleme Kavrami

Performans degerleme yapilan isi degil o isi yerine getiren isg0reni, onun

basarisini ya da basarisizligini degerlendiren bir surectir. Organizasyon icerisinde
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isgorenin gorevindeki basarisi, tutum ve davraniglari, ahlaki durumu ve diger
ozelliklerini ayrnintili olarak ele alan, isgérenin 6rgltin basarisina olan katkilarini
degerlendiren planh bir strectir (Ozgen ve Yalcin, 2011: 215). Performans
degerlendirme tekniginin bazi kaynaklarda “basari degerlemesi”, “yetkinligin
Olcimu”, “verimliligin degerlendirilmesi”, “calismanin degerlendirilmesi” ya da
kamu kuruluslarinda oldugu gibi, “tezkiye”, “sicil” gibi isimler de kullanildigina
tanik olunmaktadir (Sabuncuoglu, 2011: 184).

Performans degerleme yontemiyle isgorenin performans seviyesinin
olctlmesi, insan kaynaklar: biriminin 6nemli bir islevidir ve organizasyon icin biyik
onem tasir. Degerleme sonucunda ortaya ¢ikan bulgular, insan kaynaklari yoneticisi
ve birim yoneticisi tarafindan performans: artirmak Gzere tam olarak ele alindiginda,
organizasyonun performansina 6nemli bir katki saglanmis olur (Tarlan ve Tatlncu,
2001: 144).

Performans degerleme, isgorenin kendisine verilen gorevleri belirli zaman
dilimi icinde yerine getirebilme diizeyinin belirlenmesidir. Boylece isgoren, kendi
calismalarimin sonuclarint gordr ve bireysel basarisinin sonuglarint degerlendirir.
Diger taraftan Orgut, birey ile yaptigi is sozlesmesinin sartlarinin ne kadarinin
gerceklestigi, isgorenin bilgi ve yeteneklerinin ise ne oranda yansidigi, bireyin is
basarisinin, gorev tanimindaki standartlara ulasip ulagsmadig: performans degerleme
ile belirlenmis olacaktir. Elde edilen sonuclar ile verilen siire sonunda isgérenden

beklenilen basarinin ne oranda gergeklestigi belirlenmis olur (Findikgi, 2000).

Genel anlamda performans degerlemesi, Kkisinin yeteneklerini, is
aliskanhklarini, davraniglarini  ve  benzeri niteliklerini  diger calisanlarla

karsilagtirmak suretiyle yapilan sistematik bir 6lgmedir (Bingdl, 2010: 381).

1.4.2.Performans Degerlemenin Onemi

Performans degerleme odak noktas: olarak isgoreni ele almaktadir. Isgorenin
orgite uyum saglayamadigi zaman, Orgutin verimliligini ve basarisim
etkileyebileceginden dolayi; isgoreni iyilestirmeye, onun Orgute olan uyumunu
artttrmaya yonelik bir calisma olan performans degerlemesi bu agidan 6nemli

olmaktadir. Ust kademe yoneticileri agisindan da; isgérenlerden miimkiin oldugunca
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maksimum fayda saglamak, etkili ve gerekli kazanimlarin elde edilmesi icin de

performans degerleme énem tasimaktadir (Hodgetts, 1999: 57).

Verimlilik ve dolayisiyla rekabetci Gstinlik elde etmede 6rglit agisindan
onemli olan performans degerlemesi, isgoren agisindan da bir 6nemli bir role
sahiptir. Bir isgoren, ise alinip, yerlestirilip ve o is icin egitildikten sonra, is
performansinin istenilen kriterlerine ne sekilde ulasilacagini bilme hakkina sahip
olur. isgérenin ilk amiri, onu bu konuda bilgilendirmekle sorumludur. Terfi umudu,
daha iyi bir yasam kalitesine sahip olma istegi ¢ogu isgoren icin dnemlidir. Onlar,
basarilarin1 arttirmak ve daha Ust pozisyonlarda gorev alabileceklerini bilmek
isterler. Bltun bunlar, performans degerlemesinin 6nem ve geregini ortaya
cikarmaktadir (Neely, 1999: 23-27).

1.4.3.Performans Degerlemenin Amaci

Performans degerlemenin amaci, isgorenlerin kendilerine verilen goérevleri
yerine getirirlerken ortaya koyduklari hareketlerin tam bir fotografini ¢cekebilmektir.
Bunu gerceklestirebilmek igin de performans degerleme sisteminin isle alakal:
olmasi, kolay ve uygulanabilir olmasi, belirli standartlara sahip olmas: ve kabul
edilebilir kriterlere dayanmas: 6nemlidir (Simsek ve Oge, 2011: 318). Performans
degerlemesi isgorenlerin  performansint iyilestirmeye amaclayip, isgdrenlerin
gorevlerini Orgit misyonuna uygun olarak gergeklestirebilecekleri yetenek ve
becerilerin farkina varmalarina yardimci olmaktir. Aym zamanda Orgutteki tim
isgoren ve yoneticilere gorevlerini daha iyi yapabilmeleri icin ihtiyaci olan bilgileri
saglamahdir (Ozgen ve Yalgin, 2011: 216). Palmer’a gore performansin
degerlendirilmesinin iki temel amaci vardir. Bunlardan ilki; isgérenlerin performansi
hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgiler yonetsel kararlar alinirken gerekli olacaktir.
Ucret artislarina, ikramiyelere, egitime, terfilere ve diger yonetsel etkinliklere iliskin
kararlarin alinmasi performans degerleme sonucunda elde edilen bilgilere goére
belirlenir. Bu bilgiler olmadan orgiit yoneticileri yonetsel kararlar vermemelidir.
Diger bir amag ise; isg0renlerin is tamimlarinda ve is analizlerinde belirlenen
standartlara ne kadar yaklastig: ile ilgili geri besleme saglamaktir. Bu geri besleme
isgorenlere olumlu bir tutumla iletildigi ve mesleki egitimlerle desteklendigi sirece
faydali olabilir (Palmer, 1993: 9-10).
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Bu amaglar disinda performans degerleme sisteminden beklenen amaclar sunlardir:

e Terfi, nakil ve uUcretlendirme gibi konularda objektif dlculere gore segim
yapmak (Bingdl, 2010: 383).

e Isgorenin isiyle ilgili merak duydugu konular: saptamak ve bu konularla érgiit
amagclari arasinda bir uyum saglamak (Barutcugil, 2002: 182).

e Isgorenlerin eksik yonlerini kendilerine ileterek gelismelerine ve
motivasyonlarina yardimci olmak (Sabuncuoglu, 2011: 185).

e Insan kaynaklar1 planlamasi, is analizi ve diger IK bilgi sistemindeki hatal
bilgileri belirleyerek ise alma, egitim, degerlendirme vb. IK kararlarinda hata
yapilmasini énlemek (Ozgen ve Yalgin, 2011: 216).

e Isgorenlerin beklentiler konusundaki belirsizliklerini ve endiselerini azaltmak
(Barutcugil, 2002: 182).

e Calisan butun isgorenin aile, saghk, finans ve diger 6zel sorunlarin
performans degerlendirmede g6z ¢niinde bulundurarak bu konuda 1.K.
boluminin isgérenlere yardime: olmasini saglamak (Ozgen ve Yalgin, 2011:
217).

e Iste basarisizhig1 kesin olan isgorenleri isten ¢ikarmak (Sabuncuoglu, 2011:
185).

e Isgorenlerin verimlilik ve is tatminlerini arttirmak ve ise odaklanmalarini
saglamak (Barutgugil, 2002: 182).

1.4.4.Performans Degerleme Sisteminin Yararlarn

Orgutler hayatta kalabilmek ve rekabetci tstiinliik elde etmek igin stirekli
olarak performanslarim gelistirmek durumundadirlar. Orgiitsel ve bireysel
performans iyilestirilemezse bugiiniin rekabetci diinyasinda tstunliik elde etme sansi
onemli 6lcude azalir. Bu nedenle glinimizde performans yonetimine daha blyuk bir
onem verilmektedir. Siphesiz 0Orgutun, takimlarin, bireylerin performanslar
birbiriyle  baglantihdir.  Bireylerin  performansindaki  iyilesmeler,  orgtsel
performansin  iyilesmesine ve dolayisiyla Orgltin  stratejik  amaclarinin
gerceklesmesine katkida bulunur. Bunun igin en Ust dizeydeki yoneticiden en alt
kademedeki isgorene kadar tim cahisanlarin belirli standardin (zerinde basar

gostermeleri ve surekli gelistirmeleri gerekmektedir (Bingdl, 2010: 378). Bununla
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birlikte personelin basarili ve basanisiz yonlerinin belirlenmesi, bu veriler
dogrultusunda gerekli egitimlere karar verilmesi, personelin basarisiz olduklar
yonlerini diizeltebilmeleri igin tesvik edilmeleri veya basarili olduklar1 alanlar igin
takdir edilmeleri performans degerleme sonuglari ile mimkin olmaktadir. Yine
orgltdn Gcret artisi, ikramiye dagitimi, egitim, disiplin, terfi, kariyer planlamas: gibi

kararlarinda da performans degerleme verilerinden yararlanilir (Aksoy, 2010: 50).

Performans degerlendirmeleri isgoren ile isveren arasinda énemli bir iletisim
unsurlarindan birisidir. Cunku bir organizasyonda her bireyin yetenekleri bir
digerininkinden farklhidir. Eger dogru bir performans degerlendirme yapilirsa bu
farklilik ve Ustiinlikler organizasyona 6nemli 6lclide yarar saglar. insan sosyal bir
varhik oldugu icin standart bir degerleme, insamn cevresi ile iletisimini hizlandirir.
Cevresi ile olan iliskisi sonucu ise kendisiyle ilgili bilgileri edinmesi, onaylanmasi,

cesaretlendirilmesi ve dvilmesi ihtiyaci olusur (Kog, 2008: 54).

Kisaca performans degerlendirme sisteminin ana amaci bireysel performansin
belirli kriterler araciligiyla olgulerek, isgorenlerin ve tim Orgitun etkinligini ve
verimliligini artirmaktir. Bu baglamda performans degerlemenin yararlarint i¢ ayr
grupta degerlendirilebilir (Ergin, 2012: 20).

1.4.4.1.Y0netici Agisindan Yararlar

Yoneticiler, 06rgut amaclarinin  gerceklestirilmesine  yonelik  olarak,
isgorenlerin katki sekli ve derecesi hakkinda bilgi sahibi olmak ve buna bagl olarak,
organizasyonu gelistirmek ve iyilestirmek igin gerekli kararlari almak durumundadir.
S6z konusu kararlarin isgoren ile ilgili yapilacak bir performans degerleme
neticesinde alinmas: gerekmektedir. Bdylece organizasyonun dinamik yapisin
olusturan insan kaynagimn gelistirilmesi, odullendirilmesi, cezalandirilmas: gibi
kararlarin objektif olarak alinmasi1 mimkin olacaktir (Canman, 1993: 4- 5). Her ne
kadar performans degerlendirme bazi yoOneticiler tarafindan ek is, kulfet ve zaman
kaybi olarak algilasa da, organizasyon yasaminda iyi isleyen bir performans yénetimi
sisteminden en fazla yararlanacak olan Kisiler yine de yoneticiler olacaktir (Uyargil,
2008: 11). Performans degerlendirme sistemin yoneticiler icin faydalari asagidaki
gibidir (Barutcugil, 2002: 127-128; Uyargil, 2008: 11-12 ).
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Yonetimin is ve sonuclari tizerindeki kontrolunti guclendirir.

Yonetimin sorunlar: erken belirleme ve dnlem alma yetenegini artirir.
Yonetimin sonuclarla ilgili beklentilerinin aciklikla anlagilmasini saglayarak
iletisimi gelistirir.

Yonetimin Ucretlerle ve yukseltmelerle ilgili kararlarini alirken kullanacag:
objektif kriterler saglar.

Geribildirimin ¢ahisanlara yonetimin subjektif kriterlere gore degil, daha
objektif verilebilmesini saglayan bir sistem yaratir.

Her calisan igin performans kayitlarinin merkezcil bir sekilde ve genellikle
insan kaynaklari boliminde tutulmasini saglar.

Standartlara uygun davranmamayi objektif ve olgulebilir sekilde tanimlayarak
iyilestirici ya da disiplin saglayici eylemleri destekler.

Yoneticiler planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olurlar, bdylece
astlarin ve birimlerinin performansi gelisir.

Yoneticilerin astlar1 ile aralarindaki iletisim ve iligkiler daha olumlu hale
donisdr.

Yoneticiler astlarin glgli ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler
ve bu dogrultuda onlara yardimc olurlar.

Yoneticiler astlarint degerlendirirken kendi gucli ve gligsiz yonlerini de
tanirlar.

Yoneticiler yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla

uygulayabilecekleri kosullar: elde ederler.

Yukarida bahsi gecen faydalarinin disinda etkin diizenlenmis bir performans

degerlendirme sistemi diriist bir yonetim anlayisinin  benimsenmesine ve

yoneticilerin dengeli ve tutarl: karar vermelerine yardimci olur. Boylelikle orgitte

gliven ortamin olusmasina katki saglar (Bingdl, 2010: 387).

1.4.4.2. isgoren Agisindan Yararlar

Isletmede cahsamin seviyesi ve isletmenin biylkligii ne olursa olsun

performans degerleme caligmalar: kesinlikle yapilmahdir. Clinkii insanoglu yaradilist

geregi cevresinden kendisi ile ilgili bilgi edinmek, onaylanmak ve motive edilmek
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ihtiyac1 duymaktadir. Performans degerleme birey icin psikolojik bir ihtiya¢ oldugu
gibi, insan kaynaklari1 yonetimi icin ise vazgecilmez bir olgudur (Karakurt, 2009:
12).

Verimlilikte ve dolayisiyla rekabette Gstiinligi saglamada bulyik rol oynayan
performans degerlendirmenin, ¢alisan agisindan ayri bir 6nemi vardir. Zira ise kabul
edilip yerlestirilen ve bir is igin egitilen calisan kendisinden beklenen performans
diizeyine nasil ulasacagini, basarilarint daha iyiye nasil gotlrecegini ve daha Ust
diizey isler icin neler yapabilecegini bilmek isteyecektir. iste bu durum, performans
degerlendirmenin gerekliligini ortaya koymaktadir (Unver, 2005: 55). Bununla
birlikte performans degerlemeye tabi tutulan calisan dogal olarak degerleme
sonucunu Ggrenmek isteyecektir. is goren; cahstigi isletmeden performans
degerlemesi ile ilgili olarak geri bildirim alip ve isi ile ilgili olarak basarili ve
basarisiz oldugu yénleri 6grenip kendini gelistirme firsati bulacaktir. Bunun disinda
performans degerlemenin uygulandig: isletmelerde calisanlar énceden belirlenmis
olan élgutlerle degerlendirildiginden isletmeye olan glvenleri artar (Ergin, 2012: 20).
Bu bilgiler 1s1ginda performans degerlendirme sistemin c¢ahisanlar (astlar) icin
faydalar asagidaki gibidir (Bayraktaroglu, 2006: 105-106; Bilecen, 2007: 6; ipek,
2010: 18; Barutgugil, 2002: 127-128; Uyargil, 2008: 12).

e Astlar (calisanlar) ustlerinin kendilerinden neler bekledigini ve
performanslarinin nasil degerlendiklerini 6grenirler.

e Astlar glcli ve gelistirilmesi gereken yonlerini/6zelliklerini tanirlar.

e Astlar isletme/birim icindeki Ustlendikleri rol ve sorumluluklarin
daha iyi anlarlar.

e Astlar performanslarini iliskin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu
ile i tatmini ve kendine guven duygularini gelistirirler.

e Astlar kendi performanslarini yonetme sorumlulugunu alirlar.

e Astlar performans planlarini tasarlar ve yonetirler.

e Astlar plan dogrultusunda ilerlemelerini izlerler.

e Astlar planlanan ve gerceklesen performanslarint Karsilastirirlar ve

g0Ozden gegirirler.
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e Astlar sirekli iyilestirmenin islerinin 6énemli bir pargas: oldugunu
bilirler.

e Astlar sonuclarin ve yetkinliklerin birlikte 6nemli oldugunu bilirler.
Ne vyapilacagina odaklandiklari kadar nasil yapacaklarina iliskin
beceri gelistirirler.

e Astlar performans degerlendirme goruslerini yoneticileriyle birlikte
yonlendirirler.

o Elde ettikleri pozitif geri besleme ile is tatminleri ve dzguvenleri artar.

e Ucret yonetimi ve Ucret ayarlamalarinda yardimc: olacak veriler
saglar. Performans degerlendirmenin Ozellikle bu yarari sayesinde
kisilere yonelik Ucret ve diger maddi motivasyonlar kadar manevi
sosyal motivasyonlar igin de veriler elde edilmis olur.

e Performans degerlendirmenin sonuglar, Kisiyi yeni atilimlar ve yeni

arayslar icin hazirlar.

1.4.4.3.0rgut Agisindan Yararlar

Is gorenlerin isyerindeki basarilarn ya da basarisizhiklari hakkinda
bilgilendirilmeye, geri besleme almaya ihtiyaclar: vardir. Performans degerlendirme
kisi duzeyinde bir ihtiyag oldugu gibi organizasyon igin de ¢cok 6nemli bir ihtiyagtir.
Clnkl  performans degerlendirme, organizasyonun ¢alisanlarinin  mevcut
performanslarini gormesi igin ¢ok 6nemli oldugu gibi calisanlarin daha verimli

calismalar1 bakimindan da gereklidir (Bayraktaroglu, 2011).

Yukarida bahsi gecen performans degerlendirme sisteminin isgorenler ve
yoneticiler igin olan faydalari, 6rgutin batund icin daha genel ve kapsamli bir
sekildedir.  Performans degerlendirme sisteminin 6rglt acisindan faydalart su
sekildedir. (Bing6l, 2010: ; Karahasanoglu, 2007: 9; Uyargil, 2008: 12-13;
Bayraktaroglu, 2011; Barutgugil, 2002: 127-128).

e Organizasyonun etkinligi ve karlihg: artar.
e Hizmet ve Uretim kalitesi gelisir.

e Egitim ihtiyaci ve egitim btcesi daha kolay ve dogru bigimde belirlenir.
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e Insan kaynaklarinin planlanmasi icin gerekli bilgiler daha gtvenilir bigimde
elde edilir.

e Kisa donemde insan kaynag: ihtiyacimin giderilmesinde esneklik saglanir.
Veya kurumdan uzaklastirilacak personelin belirlenmesinde performans
degerlendirme sonuglart 6nemli kaynak olur.

e Bir butun olarak kurumun etkinliginin belirlenmesini saglar. Cunku tek tek
kisilerin performans duizeyleri sonugta kurumun performanst icgin belirleyici
olacaktur.

e Organizasyonlar en 6nemli operasyonel kaldiraclari daha iyi anlayarak cok
kisa sure icinde daha yiksek kazang ve daha fazla nakit akimi
saglayabilmektedir.

e Organizasyonlarin izleyen yillar igin daha yuksek finansal hedefler
belirleyebilmesine yardimci olur.

e Degisen pazar kosullarina ve operasyonel performans degisikligine daha hizl
tepki verir.

e Ucret skalalarinin gercekei bir sekilde planlanmas: ve daha yetenekli hale

gelinmesine yardimci olur.

Performans degerleme sistemi 0Ozetle; organizasyonun verimliligini ve
karliligin1 artirirken isletmenin uzun vadede saghkli bir sekilde blyimesine de
olanak saglar. Bununla birlikte insan kaynaklari planlamasinin ve ucret yonetimin
etkili bir sekilde yapilmasina ve bir butlin olarak kurumun performansinin artmasina

olanak saglar.

1.5.,PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

Performans degerlendirme yontemleri, Kklasik (geleneksel) ve cagdas
(modern) performans degerlendirme yontemleri olmak tzere iki temel bashk altinda
incelenmektedir. Bu ayrim guniimiz yonetim anlayisimin bir sonucu olarak ortaya
cikmistir. Bazi kaynaklarda ise bu ayrim gecmise dayali ve gelecege dayali
yontemler olarak ele ahnmigtir. Birgok konuda oldugu gibi 6rgut gereksinimlerinin
ortaya cikardigi bu durumun nedenleri olarak; Orgut sorunlarinin giderek

karmasiklagsmasi, Orgutlerde insamin 6nem kazanmasi, birgok olayin davranissal
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acidan degerlendirilmesinin zorunlulugu gibi nedenler sayilabilmektedir. Performans
degerlendirme konusundaki geleneksel ve ¢agdas yontemler arasindaki en biylk
farkliligi, degerlendirme yontemi ve degerlendirilenler olusturmaktadir. Geleneksel
yontemler genellikle alt kademedeki isgdrenlerin degerlendirilmesinde uygulanirken,
cagdas yontemler ise (st kademelerdeki isgorenlerin degerlendirilmesinde
uygulanmaktadir (Bayraktaroglu, 2011: 117). Cogu kez degerlendirici kullanilan
yontemden daha kritik bir gorev wstlenmektedir. Bununla birlikte, kullanilacak
yontemler maliyet veya degerlemenin amaclari gibi kriterler de g6z o6niinde
bulundurularak secilmelidir. Ornegin, bazi degerleme yéntemleri belirli bir amaca
digerlerinden daha fazla hizmet ederken bazi yontemlerin gelistirilmesi ve
uygulanmas: digerlerine gore ¢ok fazla maliyetli olabilir (Barutcugil, 2002: 195-
196).

1.5.1.Klasik Performans Degerleme Ydntemleri

Klasik performans degerleme yontemleri olarak ele alinan yontemler;
Kisileraras1 karsilastirmaya dayali (basit siralama, ikili Kkarsilastirma ve zorunlu
dagilim) yontem, grafik degerlendirme yontemi, kritik olay teknigi, kontrol listesi

yontemi ve derecelendirme yéntemi olarak ele alinmaktadir.

1.5.1.1. Kisileraras1 Karsilastirmaya Dayal Yaklasim

a)Basit Siralama Yontemi: Uygulanmas: en kolay olan yontemdir.
Isgorenler belirli 6zelliklerine gore ya da genel olarak siralanirlar. Isgorenlerin en

basarilidan en basarisiza, en iyiden en kotliye dogru siralanmast yontemidir.

b)ikili Karsilastirma Yoéntemi: Her bir isgorenin diger isgorenler ile
karsilastiriimasidir. Bu yontemde Karsilagtirilan iki kisiden basarili olanin karsisina
bir isaret konur ve daha sonra bu isaretler toplanir. En ¢ok isareti toplayan isgoren en
basaril olandir. Karsilastirilacak Kisi sayisinin fazla olmas: durumunda karsilastirma
sayisini arttiracagindan yontemin kalabalik gruplarda uygulanmasi zaman alici
olacaktir. Glnlmuzde basit siralama ve ikili karsilastirma yontemlerinin kullanim
alanlar1 oldukca sinirhdir (Bayraktaroglu, 2011: 118).
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c)Zorunlu Dagihm Yodntemi: Yoneticiler astlarinin basari diizeylerinin farklh
olmadigint ya da performanslarinda belirgin farkliliklar olmadigini belirterek,
yaptiklar: degerlendirmelerde belirli puan veya derecelere yonelebilirler. Ama
performans degerlendirme sistemlerinin asil hareket noktas: Kisiler arasindaki basari
farkliliklarint hassas bir sekilde saptanmasi geregidir. Bu farkliliklar: belirleyebilmek
icin zorunlu dagilim ydntemi degerlendiricilere bazi sinirlamalar éngérmektedir.
Organizasyonlarda isgorenlerin Kkisilik 0zelliklerinde oldugu gibi, performans
seviyelerinde de normal dagilim egrisine paralel bir dagilim gostermeleri gerektigi
varsayimindan hareketle bu yontemde degerlendiriciler astlarint ydntemin
gerektirdigi sekilde asagidaki gibi besli bir 6lgege yerlestirmek zorundadir (Uyargil,
2008: 54).

En Yiiksek Yiksek Orta Dusuk Cok Dusuk

%10 %20 %40 %20 %10

Sekil 1. Zorunlu Dagilim Ydntemi

Bu ydnteminin 6nemli bir sorunu ¢an egrisinin az sayida isgorenin calistigi
bir Orgute uygulanamamasidir. Ayrica, dagihm her ne kadar normal bir egri
gorinimiinde olsa da bazi isg6renlerin dogru bir sekilde derecelendirilememesi

nedeniyle hatalar olacaktir (Barutgugil, 2002: 195)

1.5.1.2. Grafik Derecelendirme Yodntemi

Isgoren performansim belirgin ya da tipik isgoren davranislarini kullanarak
degerlendiren degerlendirme skalasidir. Belirli bir igin basariyla ydrittlebilmesi igin
en Onemli gorilen niteliklerin bir skala tizerinde en kotliden en iyiye veya en iyiden
en kotlye dogru derecelendirilmesine dayamir (Bingdl, 2010: 402). Genelde cok
yetersiz, yetersiz, normal, yeterli ve cok iyi gibi bes 6lcekli degerleme tablosu
olusturulur (Sabuncuoglu, 2011: 201). Grafik degerlendirme y&nteminin bazi
zayifliklart  da  bulunmaktadir. Bu zayifliklardan  biri  degerlendiricilerin
gecmislerinin, deneyimlerinin ve Kisiliklerinin farkli olmasindan dolay: yazili

tanimlamalari farkli sekilde yorumlayabilmeleridir (Barutgugil, 2002: 191)
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1.5.1.3. Kritik Olay Teknigi

Bu yontem, isgorenin basarisinin belirlenmesinde farkli zamanlarda yaptig
dikkat cekici igleri esas ahr. Kritik olay adi verilen dikkat cekici isler, dnemli bir
gorevin yerine getirilmesi gibi olumlu ydnde olabilecegi gibi, yanhs bir islemin
yapilmasi sonucunda olumsuz y6nde de olabilmektedir. Hangi sekilde olursa olsun,
kritik olaylar degerlendiriciler tarafindan zaman: ve sekli, kim tarafindan
gerceklestigi not edilir ve boylece performans degerlemede bunlarin dikkate alinmasi
saglanmis olur. Kritik olay yontemi, performans degerlemenin givenirliligini
arttrmakla birlikte, isgorenlerin surekli olarak izlenmesinin yol agtigi psikolojik
rahatsizhik ve davranis bozukluklarina da sebep olabilir (Ugur, 2003: 228-229).
Ayrica bu yontemin diger zor tarafi ise degerlendiricinin olaylar: diizenli bigimde
kisa notlar tutarak kaydetmesidir. Bu durum degerlemeyi yapan Kisi igcin zaman
alicidir. Buna ek olarak farkli kisiler tarafindan farkli yorumlanabilmektedir.
Isgorenin, yoneticisinin kendisi hakkinda notlar aldigini anlamas: halinde isgéren ile
yonetici arasinda bir giivensizlik ve suphe olusabilmektedir (Barutgugil, 2002: 190).

1.5.1.4. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yonteminde isgorenleri tam anlamiyla tanimak yerine daha ¢ok
Ogrenmek istenilen is davraniglart analiz edilerek bunlar énem derecesine gore
siralanir. Bu yontemde degerlendirici diger yontemlerden farkli olarak degerlenenler
hakkinda hazirlanan bir tablo zerinde yer alan sorulara evet veya hayir seklinde
yanmt verir. Cevaplarla ilgili degerlendirme personel birimince yapilmaktadir. Her
sorunun cevabi farkli agirhiklarda olabilir. Fakat degerlendirmeyi yapan Kisinin
sorularin agirliklary ile ilgili herhangi bir bilgisi yoktur (Bayraktaroglu, 2011: 122).
Bu yOntemin zor taraft her is grubu igin farkli soru listeleri olusturmanin zaman alict
olmasidir. Ayrica sorularin degerlendiriciler icin farkli anlamlara cekilebilme
olasihg: fazladir. Bu nedenle, isgtrenlere geribildirim saglama yonunden zor bir
yontemdir (Barutcugil, 2002: 191).
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1.5.1.5. Derecelendirme Yontemi

Bu yontemin diger degerleme yontemlerinden farki isg6reni bir buttin olarak
degil bazi kriterlere gore degerlendirir. Degerlendirici bu kriterleri gbz éniine alarak
teker teker degerlendirir ve sonra Ust yoneticinin onayina sunar. Gerekirse (st
yonetici ile degerleme izerinde gorlisme yaparak kendi Kisisel goruslerini de bildirir.
Bu yontemde, her isin yapilis sekli ve kisisel davranis 6zelliklerini gosteren belirli
sayida kriterler kullanilir. Ayrica her kriter ¢ok yetersiz, yetersiz, orta, iyi, ¢cok iyi
gibi bes dereceye ayrilir ve yonetici kendi takdirine gore bu derecelerden birini seger
ve isaretler. Yontemde kullanilan kriterlere 6rnek olarak; isin kalitesi, isin miktari, is
bilgisi, insiyatif, yargilama, devamlilik, insancil davranss, ise baglilik, ise ve gevreye

uyum vb. érnekler verilebilir (Sabuncuoglu, 2011: 201).

1.5.2.Modern Performans Degerleme Yontemleri

Modern performans degerleme yontemleri olarak ele alinan yontemler;
amagclara ve sonuclara gore degerleme yodntemi, 360 derece performans degerleme
yontemi, balanced scorecard yaklasimi, degerleme merkezi yontemi ve takim bazh

performans degerleme ydntemi olarak ele alinmaktadir.

1.5.2.1. Amaglara ve Sonuglara Gore Degerleme Yodntemi

Amaclara gore performans degerleme yonteminde, bireysel hedeflerin birimin
ve orgltin amaglariyla uyumlu olmas: gerekmektedir. Isg6renler organizasyonun
hangi amaglara daha ¢ok 6énem verdigini bilmek isteyeceklerdir. Bu sebeple en alt
diizeydeki yoneticiler bu amaglara is tanimlarindan edinilen bilgilere gore agirliklar
vermelidirler. Tanimlanan ¢ikti diizeyine ulasmak ve gorevi tamamlamak igin siire
kisitlar1 belirlenmelidir (Schuler, akt. Sabuncuoglu, 2011: 212).

Bu yontemin uygulanmasinda temel ilkeleri sdyle Ozetleyebiliriz (Barutgugil,
2002: 188):

e Isgoren tarafindan yapilmas: gereken is icin amagclar acikca belirlenmeli ve
tam olarak tanimlanmalidir.
e Belirlenen amaclara nasil ulasilacagint  gosteren eylem  planlan

gelistirilmelidir.
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Eylem planinin yerine getirilmesi icin isg0ren yeterince 6zgur birakilmalidir.

Gerceklesen hedefler 6lgulmelidir.

Ihtiyac oldugunda diizeltici-gelistirici eylemler yapilmalidr.

Gelecek igin yeni amaglar olusturulmalidir.

Bu degerleme yontemi, tim isgdrenlerin katithmuyla gergeklestigi igin
orglt amaclarint basarmada motive edici bir unsur olmaktadir. Ayrica bdyle bir
degerleme, birlikte alinan hedeflere ulagsmada isgorenlerin davranislarini pozitif

sekilde degistirmelerine neden olmaktadir (Ozgen ve Yalgin, 2011: 233).

1.5.2.2. 360 Derece Performans Degerleme Yontemi

Geleneksel degerleme yontemleri, degerlemeyi yapanin tek bir Kisi olmasi
sebebiyle insan hatasindan kaynaklanan cok sayida degerlendirici hatasim da
icermektedir. 360 derece degerleme yontemi, insandan kaynaklanan degerleme
hatalarin1 azaltabilen alternatif bir performans degerleme ydntemidir; geleneksel
degerleme yontemlerine gore daha adil, daha gtvenilir ve daha etkili bir performans

degerleme yontemidir (Ozgen ve Yalgin, 2011: 235).

360 derece geri besleme Kisinin kendini degerlendirmesinin yani sira,
astlarindan, Ustlerinden, takim arkadaslari ve mdsterilerden (i¢ ve dis misteriler)

performansina iliskin bilgi edindigi strectir (Uyargil vd., 2013: 228).

360 derece degerlemenin temel amaci, isgOrenin performansinin
degerlendirilmesinin yam sira, isgorene cesitli kaynaklardan bilgi verilmesini
saglayarak Kisisel gelisimi arttirmaktir. Ayrica isgorenlere, gicli ve zayif yonlerini
anlamalarinda yardim etmek ve profesyonel gelisim destegi gerektiren yonleri
hakkinda vizyon kazandirabilmektir (Taskeser, 2005: 72-74). 360 derece performans
degerleme yontemi orgltsel hedeflerle bireysel hedefleri uyumlastirarak 6rgutiin
basarisini saglamakta ayrica gelecekte yoneticilerin performans degerleme ve egitim
ihtiyaclarint belirlemek icin ihtiya¢c duyacagi yuksek Kkalitede bilgi birikimini
olusturarak, yoneticinin isgorenler hakkinda dogru karsilagtirmalar yaparak dogru
kararlar vermesini saglamaktadir. Yontem yapisi itibariyle de orgltin tim alt

sistemleri arasinda bir bilgi iletisimini meydana getirir (Erding, 2006: 39).
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1.5.2.3. Balanced Scorecard Yaklasimi

Yontem, 6rglt stratejilerinin belirlenmesini, bu stratejilerin daha ayrintili bir
bicimde tim birimlere yayilmasini, uygulanmasint ve geri bildirimlerin
degerlendirilmesini etkin hale getirmektedir. Kisa ve uzun dénemli amaglari, finansal
olan ve olmayan, 6rgit ici ve disi, performans ve sonug gostergeleri arasindaki
iliskiyi, neden-sonug hiyerarsisi icerisinde dengeli bir sekilde Orgut stratejisine
yansitmay: amagclamaktadir. Orgiitin mevcut ve gelecekteki performansinin ve
stratejilerinin somut verilerle élgimlenmesini saglayan bir yonetim aracidir (Kaplan
ve Norton, 2007). ‘Balanced Scorecard’, organizasyonlarin sahip olduklari ge¢mis
verilere dayanan finansal verilerin yaninda; gelecege yonelik olarak miusteri
memnuniyeti  cercevesinde  sirket ici  faaliyetlerin  gelistirilmesi  ve
mukemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem, drgt igi
yontemler cercevesinde 6grenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlarint esas
alan; belirli gostergelerle bu boyutlar1 6lcen; boyutlar arasindaki dengenin ve
entegrasyonun saglanmasi icin stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye
ulasmay: ve stratejiyi uygulanir kilmay: hedefleyen dinamik bir performans 6l¢imi

sistemi ya da yonetim teknigidir (Ornek, 2000: 3).

1.5.2.4. Degerleme Merkezi Yontemi

Degerlendirme merkezleri birden fazla degerleme yontemine ve birden fazla
degerlendiriciye dayal, standartlasmis bir performans degerleme yontemidir. Bu
yontem daha fazla sorumluluk gerektiren gorevleri yapabilme potansiyeli olan

yoneticilere uygulanmaktadir (Ozgen ve Yalgin, 2011: 234).

Basar1 degerlendirme ve gelistirmede yararlanilan degerleme merkezi
yonetimi, isgorenlerin gelecekteki potansiyellerinin belirlendigi bir yontemdir ve
lidersiz grup calismalari, rol oynama, belge sepeti, is oyunlari, on dakikalik tartisma
gibi birtakim calismalardan olusur (Sabuncuoglu, 2011: 208). Degerleme merkezi
yontemi, kigilerin gizli kalmis 6zelliklerini ortaya cikarmasi, iletisim ve isbirligi
yeteneginin degerlenmesine imkan tanimasi gibi olumlu yonlerinin yam sira, pahah

ve zaman alici olmasi gibi olumsuzluklarda tasimaktadir (Ugur, 2003: 232).
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1.5.2.5. Takim (Ekip) Bazli Performans Degerleme

Son zamanlarda organizasyonlar takim bazli organizasyonlara ydnelmeleri
sebebiyle performans degerleme de takim bazinda ele alinabilmektedir. Takimda yer
alan iggorenlerin bireysel performanslarinim degerlendirilmesinde ciddi sorunlar ile
karsilasildigindan dolay: takimlarin bir bitiin olarak performanslarini degerlemek
zorunlu hale gelmistir. Fakat bir bitin olarak takimin degerlendirilmesinde de
cevresel faktorler, 6rgut politikalari, diger takimlarla kurulan iliskiler, érgat kaltard
gibi etkenler takimin basarisint olumlu veya olumsuz yonde etkileyebilir. Takima
dayal sistemin en temel Ozelliklerinden biri, isgOrenler arasinda rekabeti degil
ishirligi ve yardimlasmay tesvik etmesi ve grup dayanismasini saglamasidir (Simsek
ve Oge, 2011: 328).

Bu nedenle takim c¢alismalarinda hem takimin performansi hem de Kisilerin
ayr ayr performans: dikkate alinarak degerlendirilmelidir. Uygulamada isg6renlerin
is performansini degerlendirirken kullanilan Kkriterlerin bir kismi dogrudan isle ilgili
olurken, bir kismi da davramglarla ilgili faktorlerdir. Takim calismasinda bu
davranglar performansin tanimlanmasinda yer almaktadir. Bu cercevede iletisim,
ishirligi, sahiplenme, basarma arzusu gibi faktorler incelenmektedir (Erdil, 1998:
168).

1.6.PERFORMANS DEGERLENDIRME YAPILAN HATALAR

Performans degerlemesi sonucunda genelde isg6renler degil, iste gosterdikleri
performanslar: degerlendirilmektedir. Isletmenin performans degerleme sistemi ne
kadar kusursuz ve eksiksiz calisirsa galigsin, performans degerlemesini yapacak
insan ise, bazi hatalarin yapilmasi muhtemeldir. Bu konuda en alt seviyede hata ile
degerleme yapabilmek icin, performans degerlemesinde karsimiza ¢ikacak muhtemel
zorluklar hakkinda bilgi sahibi olmak gerekir. Yasal kisitlar, degerlendiricilerin yanh
davranmalar1 ve degerleme sonuglarinin calisanlara kabul ettirilememesi karsilagilan

baslica ve en 6nemli zorluklardir (Ozgen vd., 2005: 233).

Performans degerlendirme yontemlerinin 6nemli bir kismi, degerlendiricilerin
gozlem ve kararlarinda objektif ve Onyargisiz olacagr varsayimina gore

gelistirilmigtir.  Fakat  performans  degerlendirmenin  planlanmasinda  ve
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uygulanmasinda egitimli yoneticiler bile, cogu kez calisanlarini objektif ve etkili bir
sekilde degerlendirmekte bir takim gucliklerle karsilagsmaktadirlar. Performans
degerlendirme surecinde hata yapmanin en 6nemli etkeni insan faktoridur. Bu

hatalarin en aza indirilmesi amag olarak benimsenmelidir (Bilecen, 2007: 37).

1.6.1.Hale Etkisi

Hale etkisi, yoneticilerin isgdrenlerinin performansindaki, birbirinden
bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklari gérememesi ve bu dogrultuda
hatal1 degerlendirme yapmas: anlamina gelmektedir. Yoneticilerin bir calisani belirli
bir is alanindaki mikemmelligine bakarak, diger alanlarda da oldugundan yiiksek
degerlendirmesidir. Bu durumun tersi de mimkdndur. Belirli bir is alaninda basarisiz
olan bir cahsan diger alanlarda da basarisizmig gibi dusunulebilir. Ayrica, bir
personel isin bircok yoniinde basarili oldugu halde bir tek yonde basarili degilse, bu
basarili olmadig1 yoniin ortaya ¢ikarilmas: "boynuz etkisi" olarak bilinen durumun
ortaya cikmasina yol acgar (Can vd., 2001: 173). Bununla birlikte héle etkisi,
yoneticinin, c¢ahsamin pozitif bir performans 6zelliginin etkisinde kalarak
performansinin diger yanlarini da oldugundan daha yiiksek degerledigi zaman ortaya
cikmaktadir. Ornegin bir personelin ise her zaman erken geldigini ve her zaman
calisma gindnun baslangicinda enerji ve ise karsi heyecan ile dolu oldugunu
disunelim. Bu durumda yonetici personelin diger 6zellikleri ortalama ya da sadece
yeterli oldugu halde sonugta personelin tum performansini olumlu olan performansa
gore yuksek degerleyebilir (Aksoy, 2010: 56-57).

1.6.2.Kontrast Hatasi

Degerlendiriciler kisa bir siire iginde birgok kisiyi degerlendiriyorlarsa, ardi
ardina yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile karsilagtirmalari sonucu
objektif standartlardan uzaklasarak, bu karsilastirmalar dogrultusunda degerlendirme
yapmalar:t kaginilmaz olacaktir. Baska bir ifade ile her bir ast kendisinden once
degerlendirilen kisinin aldig1 puandan etkilenecektir. Ornegin “vasat-ortalama” bir
isgoren oldukca basarisiz birka¢ Kisinin hemen ardindan degerlendiriliyorsa,

yoneticisi tarafindan basarili olarak gorulebilecek ya da tam tersi olarak, ayn: ¢alisan
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cok basarili birka¢ Kisinin ardindan degerlendirilecek olursa, gercek performans

diizeyinin altinda bir puan alma durumunda kalabilecektir (Uyargil, 2008: 108).

1.6.3.Yakin Ge¢cmisteki Olaylardan Etkilenme

Performans degerlendirmenin tim performans donemini kapsayacak sekilde
yapilmas: gerekir. Organizasyonlarda ¢ogunlukla degerlendirme dénemi bir yih
kapsadigindan, bu bir yillik sure iginde yoneticinin zihninde taze olan bilgi ve
olaylar, genellikle son bir ka¢ ay zarfinda yasananlardir. Dénem basindaki olaylari
hatirlamakta guclik ceken ya da unutan yonetici degerlendirmelerinde yakin

gecmisteki olaylar: temel alacaktir (Bilecen, 2007: 40).

Yoneticilerin ¢alisanlarinin  yalmzca son zamanlardaki is performansini
dikkate almas:1 durumunda meydana gelmektedir. Bu tur bir hata sebebiyle dnceleri
iyi ¢calismayan, basarisiz olan, ancak son dénemde ¢ok iyi ¢alisan bir personel ¢ok
basarili; Onceleri ¢ok basarihh olan, ancak son zamanlarda performans sorunlar
yasayan bir personel de ¢ok basarisiz olarak degerlenmektedir. Degerlenenler bu
hatanin farkinda olduklarinda, ozellikle degerleme zamani yaklastiginda istekli,

verimli, ilgili ve isbirlik¢i olmaya ¢aba harcamaktadirlar (Aldemir vd., 2001: 289).

1.6.4.Merkezi Egilim

Degerleyici; bireylerin performanslar: farklilik gosterse bile ortalama olarak
degerlendirebilir, buna merkezi egilim denir. Buyuk bir denetim alanina sahip ve de
davramslart gozlemleme firsat: olmayan degerleyiciler ¢cok yiiksek ya da ¢ok distik
seceneklerinden ziyade 6lcegin orta noktasini kullanmayi yani isgorenlerin buytk bir
cogunlugunu ortalama performans araligina yerlestirmeyi uygun bulurlar. Ayrica her
calisanin dikkatlice degerlendirilmesinin, calisanlarin hepsinin ortalama olarak
degerlendirilmesine gore daha zor olmasi, degerleyicilerin sik sik bu hataya

diismelerinin bir baska nedenidir (Sabuncuoglu, 2011).

1.6.5.Kisisel Onyargilar

Yoneticilerin; degerlendirme yapilacak isgoren ile ilgili gegcmiste yasanmis
olaylar1 ve iliskileri dikkate alarak tarafsizliktan uzaklasarak degerleme yapmasidir.

Baz1 yoneticiler cesitli konulardaki onyargilarint performans degerlendirme
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sistemine de yansitirlar. Ozellikle iki Kisinin (yonetici ile isgorenin) gecmisteki
iligkilerine, yas, cinsiyet, din ve wrka iliskin cesitli onyargilar, bu tir Kisisel
onyargilara verilecek en tipik drnekleridir (Can vd., 1995: 174). Aynica bir kisiye
eski hukimli olmasi, sakat veya 6zlrll olmas: nedeniyle 6n yarg: ile ayrimc: bakis
acisiyla yaklasmalara rastlanabilir. Degerlenen calisan ile degerleyici arasinda
gecmiste yasanan Kisisel olumsuzluk ve sorunlar da, degerlendirmenin dnyargilara
dayal hatalara agik olmasina yol agmaktadir. Boyle durumlar 6nemli degerleme
hatalarina yol acacagindan degerleyicilerin objektif kisilerden secilmesi veya
yoneticilerin objektiflik konusunda egitilmesi gerekmektedir. Ayrica onyargilarin
degerleme surecinde ayiklanmasi hem isletmelerin hem de c¢alisanlarin faydasina
olacaktir (Karakurt, 2009: 59).

1.6.6.Asirn Misamaha Hatasi

Misamaha bir degerlendiricinin, organizasyonda c¢alisan elemanin
degerlendirirken elemanin performansinmi oldugundan daha yiiksek gdstermesidir.
Misamaha hatas1 yapan yoneticiler isgorenleri performanslarindan dolay: sorumlu
tutmak icin bir neden olmadigini diistinerek ya da onlart motive etmek amaciyla
isgorenlerin  performanslarini mevcut  performanslarindan  daha  yiksek
degerlendirirler. Olumlu/yliksek puan ya da derecelere yonelme genellikle asagidaki
nedenlerle ortaya cikar (Bayraktaroglu, 2011: 131).

e Astlar tarafindan sevilme arzusu

e Degerlendirme milakatlarinda astlar1 ile gatismamak ve astin dismanca
hislere kapilmasini 6nlemek

e Diger degerlendirme amirlerinin daha yliksek puan vereceklerini disunerek,
onlarin astlarinin terfi, zam vb. olanaklardan daha fazla, kendi astlarinin daha
az yararlanacaklar: endisesi

e Astlar yuksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve verimliliklerini
gelistirmede yardimci olma istegi

e Kendi astlarinin diger bolumlerdekilerden daha tstun, kendisinin de daha iyi
bir yonetici oldugunu hissettirmek istegi

e Hoslanmadig: bir astini terfi ettirerek baska bir boliime ge¢mesini saglama

istegi
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e Organizasyondaki standartlarin asir1 derecede dustik olmasi

1.7. PERFORMANS DEGERLEME SONUGCLARININ KULLANIM
ALANLARI

Performans degerlemenin baslica amaci, isletme hedefleri dogrultusunda
calisanlarin performanslarin: iyilestirmektir. Yalniz bir degerleme planindan ¢ok sey
beklememek gerekir. Ornegin, calisan1 gelistirme konusunda etkili olan bir plan,
calisana yapilacak ucret miktarini belirlemede en iyi plan olmayabilir. Fakat uygun
olarak tasarlanmis ve iletilmis bulunan bir sistem, hem o&rgltsel amaglar
gerceklestirmede, hem de isgoren performansini iyilestirmede yardimci olabilir
(Bingdl, 2010: 387). Isletmeler Performans Yonetim Sistemleri ile 6dil sistemleri
arasinda iliski kurarak, isgorenler igin bu sureci daha etkili hale getirmeyi
hedeflerler. Glinimuizde isletmelerde genellikle hem gelistirme hem de ddillendirme
amagclarimin  birlikte  kullamildigi  gorilmektedir. Degerlendirme sonuglarinda
belirlenen kararlarin kisiye 6zgu olarak alinmas: ve kullanilmas: orgilerde cesitli
insan kaynaklari uygulamalarinin adalet ve esitlik ilkelerine gore yiritilmesine
neden olur (Uyargil, 2013: 216). Performans degerleme sonuclari sadece belli bir
alanda degil insan kaynaklarinin birgok faaliyet alaninda kullaniimaktadir. Bu alanlar

sunlardir:

1.7.1. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, hemen her isletmede hatta her sosyal kurumda tepe
yonetim tarafindan belirlenen ileriye yonelik ulasilmak istenen planlarin genel
amagclarini igerir. Bu amaglar calisanlar tarafindan gerceklestirileceginden amaclarin
orglt icinde paylasilmas: gerekmektedir. Performans degerleme sistemi her isletme
icin 6zel olarak gelistirilerek uygulanir. Cunku orgltlerin yapilari birbirinden
farklidir (Aldemir, Ataol ve Budak, 2001: 300). Bazi isletmeler tepe yoOnetim
tarafindan belirlenen genel hedeflerin, bu hedeflerin gergeklestirilmesine katkisi
olacak yo0netici ve astlara iletilmesi amaciyla formel performans degerlendirme
sistemleri olustururlar. Ornegin, bir konaklama isletmesi yaptig: bir stratejik planda
ileriki ¢ y1l icinde musteri memnuniyet oranint yuzde yiize gikarmay: 6ngoriyorsa,
bu hedeflerin gerceklestirilmesi igin isletmede ki finansman, insan kaynaklari, satis-

pazarlama v.b. birimlerinde calisan birgok kisinin faaliyeti gerekmektedir. Genel
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amag stratejik planla belirlendikten sonra, bu amaca ulasmak icin gerekli faaliyetler
birimlere dagitilir. Her organizasyonel birim kendi hedefleri dogrultusunda
calisanlar1 arasinda gorev dagihm: yaparak ve bu stratejik planin uygulanmasina
yardim ederek, hedeflerin oncelikle bireysel diizeyde gerceklestirilmesi sirecini
yuratirler. Boylece, organizasyonun stratejik planlar: bireysel planlar/hedefler haline
donuserek, genel amaclarla butlinlik iginde gerceklestirilmeye calisilir. Performans
Yonetimi Sisteminin en 6nemli evrelerinden olan bireysel performansin hedefler
belirlenerek planlanmas: faaliyeti, yukaridaki ©rnekten de anlasilacag:r gibi,
isletmelerin stratejik planlama faaliyetleri ile yakindan iligkili olup, her iki sistemin
etkinligi 6nemli 6lctide birbirine baghdir (Uyargil vd., 2013: 216-217).

1.7.2. Ucret-Maas Yonetimi

Isletmelerin yilksek verimle calismasinin nedeni, Insan Kaynaklarinin iyi
yonetilmesidir. Dolayisiyla igletmenin vasifli ¢alisanlar: kendisine gekmesinin, ise
alistirmasinin, onlara surekli destek olarak motive etmesinin ve elde tutmasinin ¢ok
blyuk 6énemi vardir. Glniimizin degisken pazarlarinda, dikkat edilmesi gereken en
onemli seylerden birisi de ¢ahsanlara adil tcretler 6denmesi ve esitlik ilkesinden
vazgecilmemesidir (Palmer ve Winters, 1993: 85). Performans degerlendirme
sonuglar, Ucret belirlemeleri konusunda rasyonel kararlar icin bir esas olusturur.
Performans degerlendirme sonucunda elde edilen bulgulardan Ucret artiglar: ve diger
parasal ~ odullerin  (prim, komisyon vb.) dagitimiyla ilgili  kararlardan
yararlaniimaktadir (Bingol, 2010: 389). Burada onemli olan performans: ylksek
olanlarin performans: dustk olanlardan daha fazla (lcret almalari gibi basit bir
iliskinin kurulmamas: gerektigidir. Burada ama¢ ylksek performans: ve basariyi
odullendirmek, basarisizliga degil basariya odaklanmak olmahdir. Bunun igin
performanst istenilen seviyede olmayanlarin maasina ortalama bir artis, performansi
yuksek olanlara da daha ylksek bir maas almalari saglanmalidir (Findikg1, 2002:
338). Boylece isgorenlerin isini yaparken motive olmalarin1 ve kendileri hakkinda
geri bildirim almalar1 saglanmaktadir. Bu dogrultuda, performans degerlendirme
faaliyetlerinde Ucretin isgdren agisindan 6éneminin yoneticiler tarafindan bilinmesi
blylk 6nem tasimaktadir (Kara, 2008: 49).
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1.7.3. Kariyer Planlama

Kariyer ve performans yonetim sistemi arasinda siki bir iliski vardir.
Isgorenler, kariyerlerinde belirli yerlere gelebilmek, kendilerini gelistirebilmek igin
egitimler alirlar ve alinan bu egitimler sayesinde isgorenlerin performanslar: artar ve
boylece orgit icerisindeki ilerlemeleri devam eder. Isgorenlerin orgit icindeki
kariyer hedeflerinin Orgit tarafindan belirlenmesi ve isgbrenin ne tur gorevler
ustlenebileceginin belirlenmesi amaciyla performans degerleme gorismelerinden
edinilen bilgiler kullanilmaktadir (Yalim, 2005: 70-71).

Organizasyon yasaminda isgorenlerin terfi etmeleri ve bunun icin gerekli olan
egitimi almalari aym zamanda yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarina
iligkin kararlarin alinmasinda Performans Degerleme Sisteminin verileri, kariyer
yonetimi sisteminde ihtiya¢ duyulan bilgileri saglayacaktir. Ayrica, duzenli bir
kariyer yonetimi program: olmayan organizasyonlarda terfi, tayin, transfer ve
rotasyon kararlarinin alinmasinda, yine Performans Degerleme Sisteminin sonuglar
faydal bir veri kaynag: olacaktir (Uyargil, 2013: 218). Performans degerlendirmesi
sonucunda bazi isgorenlerle ilgili yeterli bir 6zellik gelistirme planinin hazirlanmasi
gerekir. Ozellikle de geng isgorenler bu konuda yoneticilerinden destek
bekleyebilirler. Degerlendirme sonucunda, hangi isgorenin ne yonde ve ne sekilde
gelistirilmesi  gerektigi belirlenerek isgorenlerle yapilan gorlisme sonrasinda
gelismeye istekli olanlarin Ozellik ve yeteneklerinin gelistirilmesine yardimci

olunarak, isletmeye katkilar artirilabilmektedir (Erdogan, 1991: 159).

1.7.4. Egitim Ihtiyaclarimn Belirlenmesi

Isletmelerdeki egitim-gelistirme faaliyetlerinin basarili olabilmesi iyi bir
planlamaya baghdir. Egitim ve gelistirmede iyi bir planlama isletmelerde kimin
hangi konuda, ne zaman ve ne derecede egitime ihtiyaci oldugunun belirlenmesinde
faydal: olacaktir. Isletmeler egitim ihtiyaclarini gesitli yéntemlerle belirlerler. Bu
yontemlerden bazilari bilimsel, isgorenlerin katilimini saglayan ve ayrintili bir
sekilde olabilir. Ornegin; bir isgéren belirli egitim programlarina katilabilir ya da
aday olabilir. Isletmelerde ki egitim ihtiyaclarim belirlemek icin bu yontemlerin
disinda performans degerlendirme sonuglarindan elde edilen verilerden de

yararlanilir. Degerlendirme sonuclari1 isgorenle degerlendiren arasinda karsilikh
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olarak gorusuldiiginde isgonlerin egitim ihtiyaclar tarafsiz ve objektif bir sekilde
belirlenebilecektir (Uyargil vd., 2013: 218-219). Performans: olumsuz yonde
etkileyen eksiklikleri ortaya ¢ikarmak suretiyle, insan kaynaklar: ve hat yoneticileri,
astlarin1 egitim ve gelisimleri icin dlzenlenmis programlara dahil ederler. Bir
degerlendirme sistemi isg0Orenlerin yeterli olarak egitilip gelistirilmelerine garanti
vermez, fakat egitim ve gelistirme gorevini daha etkin bir sekilde yerine getirmede

yardimc olur (Bingdl, 2010).

1.7.5. Rotasyon, Is Genisletme ve is Zenginlestirme

Is genisletme ve is zenginlestirme isletme icerisinde isg6renleri rutin, sirekli
tekrarlardan olusan, pargalara bolinmdis islerden kaynakli olusan olumsuz duygu ve
tutumlar: 6nlemek amaciyla isletmede yer alan islere yeni gorev ve sorumluluklar
yikleyerek islerin iceriginin degistirilmesidir. Is genisletme yatay bantta islerin
cesitliligini arttirarak yapilan bir faaliyet olup is zenginlestirme ise dikey bantta

isgorene karar alma yetkisi verir, isini istekli bir sekilde yapmasini saglar.

Yeterli performans gosteremeyen yetenekli isgorenlerin islerini daha anlaml
hale getirilmesi adina isler zenginlestirilebilir veya genisletilebilir, yeni gorev ve
sorumluluklar verilebilir. Ozellikle performans degerleme sonunda isgérenlerle
yapilan gorusmelerden edinilen bilgiler bu uygulamalarda kullanilabilir (Kahmi, akt.:
Ozdemir; 2007: 94). Is rotasyonu ise, isgorenin periyodik olarak farkli gorevlere
gecisini saglayarak verimliligin ylkseltilmesi amacini tagimaktadir. Belirli zaman
dilimleri icerisinde, saatlik, gunlik veya haftahk olarak isg6renin isinin
degistirilmesi islemi is rotasyonudur (Erdogan; 1991: 86). Performans degerleme ile
ulasilan sonuclarin; bireysel dizeydeki degerlendirmeleri ile yaptig: is de mutsuz
olan, ancak baska bir gérevde basarili olacagina inanilan isgdrenin rotasyonu icin de
kullanilmast mumkindur. Isgorenler arasindan belirli sorunlarini, performans
degerleme sonucuna yansitanlar olabilir. Kaybedilmek istenmeyen ve kazanilmasi
arzu edilen bu isgorenlerin halinde rotasyona tabi tutulmalart saglanabilir. Aym
kurumun farkli bir goérevinde, bu isg6renlerin daha basarili olmas: bdylece
saglanabilir (Findikci, 2000: 340).
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1.7.6. S6zlesme Yenileme ve Isten Ayirma

Performans degerlendirme sonuclarinin kullanim alanlarindan bir digeri de
sOzlesmelerin yenilenmesi veya isten ¢cikarma kararlaridir. Performans degerleme bu
kararlar1 etkileyen tek faktor olmasa da performans: yuksek olan isgorenler ile
calisiilmaya devam edilmesi strekli olarak dlsik performans gosteren isgdrenler ile

calisiilmamasi da normal bir sonug olarak degerlendirilmelidir.

Isten ¢ikarma karar1 almadan once, isgorene basarili olmas: icin her sans
taninmali, uygun kaynaklarla donatilarak, basarisiz oldugu tespit edilen alanlarda
gerekli egitim-gelistirme faaliyetleri saglanmali, gerekli rehberlik-damsmanlik
destekleri verilmeli ve bitiin bunlarin sonucunda yine de performansinda bir degisme
olmuyorsa o zaman isten ¢ikarma yoluna gidilmelidir (Taskeser, 2005: 61). Ancak
burada isten c¢ikarma kararini sadece Performans Degerleme sonuglarina
dayandirmak sakincali bir durum olusturacaktir. Bu gibi &nemli Kkararlarda
Performans Degerleme sonuclari bircok faktorden biri olarak géz 6nunde

bulundurulmasi daha dogru bir karar olur (Pehlivan, 2008: 56).

4857 sayili is kanunu is akdinin fesh edilmesinde gecerli sebepler tzerinde
ayrintih olarak durmaktadir. Bu itibarla isveren sdzlesmeyi fesh ederken isginin
yeterliliginden veya davramiglarindan ya da isletmenin isyerinin veya isin
gereklerinden kaynaklanan gecerli sebeplere dayandirmak zorundadir. Kanun ilgili
maddesinin gerekcesinde s6z konusu kavrama objektif Olcller getirme gayreti

icindedir. Bu gerekgeler icinde en 6nemlileri sunlardir: (Buytkuslu, 2004: 147).

e Duslk verimle ¢aligmak

e Gosterdigi niteliklerden beklenenden daha dustik performansla ¢alismak

e Ise yatkin olmama, 6grenme ve kendini yetistirme yetersizligi

e Butun bunlardan da anlasilacag: Uzere is kanunu ile performans degerleme

uygulamalar: zorunlu hale gelmektedir.

1.8.PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ TASIMASI GEREKEN
OZELLIKLER

Orgutiin - amaglarina uygun bir performans degerleme ydnteminin

olusturulmas: cabuk ve kolay yapilabilecek bir is degildir. Orgiit kendi ihtiyaclarina

54



ve kurulus amaclarina en uygun olan yontemi kendileri gelistirmelidirler. Bu nedenle
performans degerleme yontemlerine kaliplasmis sinirlar getirmemek gerekir. Bu
konudaki tercih, orgltiin degerleme amaclarina, degerlendirilen ve degerleyicilerin
nitelik ve beklentilerine, degerleme igin ayrilacak sireye, degerleme ydnteminin
gelistirme ve uygulama maliyetlerine vb. baglidir. Bitlin bunlarin disinda, degerleme
yonteminden beklenen minimum bazi 6zelliklerin g6z ardi edilebilmesi mimkin
degildir. Soz konusu bu 0Ozelliklere sahip olmayan ve kabul edilebilir degerleme
sonuglar: ortaya ¢ikaramayan bir degerleme yonteminin varhg: da tartisgthr (Akal,
2000: 69-71). Simdi bir degerleme yonteminde olmas: gereken baslica dzellikleri ele
alalim. Bu 0zelliklerin tamamina sahip bir degerleme ydnteminin tasarim: mimkdin
olmayabilir. Degerleme yonteminin, bu &zelliklerden hangilerine sahip olacagi,

organizasyonel gercekler kapsaminda karar verilebilecek bir konudur.

1.8.1. Givenilir Olmah

Degerleme yontemin glvenilirligi demek, performans degerlemede belirli
kosullar altinda farkli degerleyicilerin, aym c¢alisanin performans: Uzerinde fikir
birligi saglamalar1 ya da bir degerleyicinin ayn: kosullar altinda ayni isgdreni bircok
kez degerlenmesi ile elde edilen sonuglar arasindaki tutarlilik olarak
tanimlanmaktadir. Fakat herhangi bir degerlendiriciden isgorenini kisa bir zaman
sonra, aym kosullar altinda degerlendirmesi istendiginde, yonetici Onceki
degerlendirmesini hatirlayacak ve aym ya da cok benzer bir degerlendirme
yapacaktir. Performans degerlendirmenin guvenilirlik derecesini bu sekilde tespit
etmek uygun bir yol olmayacaktir. Farkli degerlendiricilerin (isgoreni yakindan
gozlemleyebilen ve iyi taniyan) ayni isgoreni degerlendirmesi sonucunda elde edilen
bilgiler arasindaki guvenirlilik 0lgtlerek belirlenebilmektedir ve bu sekilde
degerlendiricilerden kaynaklanan degerlendirme hatalarinin kontrol altina alinmasi
saglanmaktadir (Uyargil, 2008: 111).

1.8.2. Gegerli Olmah

Performans degerlendirme c¢alismasinin gecerliligi, 6lgim sonucu elde
edinilen bilgilerin, performansin gercek degerine yakinlik derecesiyle olgulebilir.

Orgiitiin yapisina uygun olarak gerceklestirilen degerlendirme yéntemi sonucu elde
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edilen veriler gercek¢i oldugu oranda gegerlidir. Uygulanan degerleme sisteminde,
yararlanilan degerleme faktorleri, astin performansinin gerekli tim 6zelliklerini veya
performansin tim boyutlarin1 dikkate alarak degerlendirebiliyorsa gecerlilik
saglanmig demektir. Degerlendirme ile elde edilen sonugclar, dretim kalitesi, miktar,
egitim beklentisi, zaman kullanimi, kaza gibi bireysel ciktilari kapsamalidir.
Performans degerlendirmenin bir baska derecesi de, degerlemenin Orgitin
amagclarina uygun olmasi, yonetici tarafindan anlasilir ve kullanilir olmasidir.
Performans degerlendirmede gegerlilik ¢ok onemli bir Ozelliktir. Bu ozelligin
yetersiz oldugu durumlarda Olglimin tutarliligindan s6z etmek zor olacaktir.
Degerlendirme sistemini kuran ve uygulayanlar hatalar1 azaltarak ve degerleme
sorunlarint minimum diizeye indirerek gecerlilik alanini biyttmek durumundadirlar
(Erdogan, 1991: 223). Gegerliligi olumsuz yonde etkileyen faktorler degerlendirme
hatalar1 olup bunlar arasinda belirli derecelere yonelme, hale etkisi, kontrast hatalar:

sayabiliriz.

1.8.3. Adaletli Olmah

Her seyden 6nce performans degerleme sisteminin adil olmasi gerekmektedir.
Degerlendirme sirecinde dikkate alinan tum kriterlerin is performansiyla iliskili
olmas: zorunludur. ilgi ise yonelik davranislara yoneltilmeli, Kisilik gibi 6znel
nitelikler Gzerinde durulmamahidir. Adil bir performans degerlendirmesinden
beklenen; tim isgorenleri aym basari dizeyinde gostermek degil, gercek basar
farkliliklarint ortaya ¢ikarmaktir. Adil olmayan bir sistem glvensiz, yanhs ve
tartigmaya acik sonuclar olusturmakta bu da isgoren tatminsizligi yaratmaktadir. Adil
bir sistemden gercek basarisizliklar: ortaya ¢ikarmas: beklenmektedir (Can vd., 2001:
171). isgorenler dogal olarak kendilerini diisiik performansta gérmemekte en azindan
orta seviyelerde dustinmektedirler. Bu karmasikligin giderilmesinde adalet 6nemli bir
yere sahip olacaktir. Isgorenler performans degerlemenin adaletli bir sekilde
yapildigina ve neticesinin de adaletli olduguna inanmalidirlar. Bu ise terfiler ve ticret
artiglarinda gordlir. Adil olmayan bir sistem; yanhs, glivensiz, tartismaya agik
sonuglar dogurmakta; bu durum, isgorende tatminsizlige ve orglt agisindan

istenilmeyen davranislarin olusmasina neden olmaktadir (Ozdemir; 2007).
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL ADALET ALGISI VE i$ PERFORMANSI ARASINDAKI
ILISKI

1.PERFORMANS DEGERLEME SURECINDE ORGUTSEL ADALET
ALGISI

Isgorenin tutum ve davramslari, Kisisel Ozellikleri, isindeki basaris: ile
organizasyonun basarisina olan katkilarint degerlendirmede yararlanilan performans
degerlendirme sistemleri, orgltte cahsanla calismayani ayirt ederek yonetsel
kararlarin etkin bir sekilde verilmesini amaclamaktadir. Performans degerlendirme
sistemleri ile Gcret artigslart ve odillerin belirlenmesi, terfi kararlarinin alinmast,
egitim ihtiyaclarinin tespit edilmesi, isten ¢ikarma kararlari gibi isgorenlerle ilgili

birgok onemli kararin alinmasinda yararlanilmaktadir (Cakmak, 2005: 42).

Performans degerlendirme ile ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde
1990’larakadar  gerceklestirilen  cogu  cahismanin  genellikle isgdrenlerin
performanslarinin objektif ve dogru Ol¢ilmesine odaklandigi, degerlendirilenlerin
gorUslerinin ise goz ardi edildigi gortlmektedir. 1990’lardan itibaren ise performans
degerlendirme sistemlerinin orgltlerde etkin bir sekilde ¢alismasinda en 6nemli
unsurun isgorenlerin sistemi kabulli oldugu fark edilmistir. Isgorenlerin performans
degerlendirme sistemlerini benimsemesini ve kabul etmesini saglayan en énemli

unsurlardan birisi ise 6rgutsel adalet algisidir (Cakmak, 2005: 42-43).

Bu bolimde, performans degerlendirme sistemlerinde 6rgltsel adalet algis,
sistemin olusturulmasi, yurdtilmesi ve sistemden elde edilen sonuglarin isgorenlere

iletildigi geri besleme surecleri agisindan incelenmis ve performans degerlendirme
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sistemlerinde orgutsel adalet algisinin elde edilmesi igin sistemde olmasi gereken

Ozellikleri Gzerinde durulmustur.

1.1.PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMININ OLUSTURULMASINDA
ORGUTSEL ADALET ALGISI

Performans degerleme sisteminin olusturulmasi stirecinde ilk olarak is analizi
ve is tammlarinin yapilmig olmas: gerekmektedir. Daha sonra performans degerleme
kriterlerinin (6lgutlerinin) ve standartlarinin belirlenmesi, degerlemeyi yapacak olan
degerlendiricilerin saptanmasi, degerlemenin ne zaman gerceklesecegi ve hangi

degerleme yontemlerinin uygulanacaginin belirlenmesi gerekmektedir.

Performans  degerleme  kriterlerinin  belirlenmesinde  g6z6nilinde

bulundurulmasi gereken noktalar soyle siralanabilir:

e Kriterler; isin 6zelligine ve sorumluluk dizeyine uygun olarak secgilmelidir.
En azindan isci, biro elemanlari ve yoneticiler icin farkli kriterler
kullanilmalidir.

o Kriter seciminde sadece is verimi degil, aynm zamanda isg0ren davramslar: da
g0z onune alinmalidir.

e Kriterler agik ve anlasilir olmahdir.

e Kriter sayisi stnirlandiriimali ve 10'u gegmemelidir.

e Kriterlerin sayisal degerlemesi yamlgilara yol agabilir. Ornegin 1'den 10a
kadar bir not verilecekse, 9 ile 10 arasindaki fark: anlamak gug olabilir. Zaten
insan yeteneklerinin sayisal degerlemeye tabi tutulmasi ¢ok iyi
karsilanmamaktadir (Sabuncuoglu, 2011: 187).

Yukarida da bahsettigimiz Uzere performans degerleme kriterleri isgtrenin
yapmis oldugu isle alakali olmahdir. Bu kriterlerin yapilan isle alakali olmasi
isgorenlerin performans degerleme sistemlerine karsi prosedur adalet algilarin

pozitif bir yonde etkileyecektir.

Performans kriterleri kadar onemli olan sonraki asama da isgdrenlerin
performanslarini  karsilastirabilecekleri standartlarin  belirlenmesine gelmektedir.
Isgorenlerin basar1 durumlar: belirlenmis olan standartlarca degerlendirileceginden

standartlarin tasichg ozellikler isgorenler icin 6nemlidir. isgérenler performans
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standartlarinin spesifik, olgilebilir ve gercekci olmalarini isterler. Isgorenlerin bu
beklentilerini karsilayan performans standartlari belirsizligi azalttigi icin yasanan
stresi de azaltarak prosedir adaleti algilarini da arttiracaktir (Murphy ve Clevelland,
1995: 415). Orgit icerisinde aym isi yapan tim isg6renlere uygulanan performans
kriterleri ve standartlarinda bir farklilik olmadig:i stirece isgorenler degerleme

sistemini adil algilayacaklardir.

Performans degerleme sisteminin olusturulmas: surecinde ele alinacak
konulardan biri de degerlendirmeyi gerceklestirecek olan degerlendiricilerin
secimidir.  Degerlendiricilerin  seciminde etkili olan faktorlerin  basinda
degerlendirecegi isgorenlerin yaptig1 isi bilmesi, 6nyargilara kapilmadan elindeki
kriterlere gore tarafsiz sistematik olarak degerlendirme yetenegine sahip olmas: ve
haksiz, hatasiz degerlendirmelerden kaginmalari gerekmektedir (Barutcugil, 2002:
196-197). Degerlendiricilerin isg0renin isiyle ilgili bilgi sahibi olmas: performans
degerleme sistemine olan prosedir adalet algilarini arttiracaktir. Isgorenlerin sistemin
adil oldugunu algilayabilmeleri igin, degerlendirmeyi yapacak degerlendiricilerin
gercekten performanslarint gozlemleme olanag: ve yaptiklar: isler hakkinda bilgi
sahibi olan Kkisiler oldugunu bildikleri zaman sistemin adaletli bigimde

degerlendirildigine inanacaklardir (Greenberg, 1986: 341).

Isgorenlerin performans degerlendirme sistemlerine iliskin prosedir adaleti
algilarinin olumlu olarak etkilenmesinde, degerlendiricinin sadece degerlendirdigi
isgorenlerin isini biliyor olmas: yeterli degildir, bununla birlikte degerlendirmede
kullanilacak yontem ve psosedurleri ayrica izlenilecek olan sireci de bilmesi
gerekmektedir. Performans degerleme sisteminin olusturulmasinda 6rglt sorumlu
olsa da bunu uygulayacak olanlar degerlendiricilerdir. Orgiit, bu sistemle ilgili ne
kadar dogru kararlar almig olsa da sistemi yritecek olan degerlendiriciler sistemle
ilgili yeterli bilgiye sahip degillerse hem performans degerlendirme etkin bir sekilde
gerceklesmez, hem de degerlendirme sistemleri ile ilgili prosedirlerin degerlendirici
tarafindan yerine getirilmedigini ya da tam olarak yerine getirilmedigini goren

isgorenler degerlendirme sistemini yeterince adil algilamazlar (Cakmak, 2005: 45).

Performans degerlendirme sisteminin olusturulmasinda bir baska unsur da, en

uygun performans degerlendirme yonteminin secilmesidir. Segilen performans
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degerlendirme yontemi, 6rgutiin yapisina, ihtiyaglarina, performans degerlendirme
sisteminin amacini ve hedeflerine uygun olmali, aym zamanda da isgdrenler
tarafindan performanslarini degerlendirmede kullanilacak en uygun yontem olarak
algilanmahdir (Tak, 2003: 60). Performans degerlendirme sisteminde isgorenleri
degerlendirmede ilk akla gelen isgdreni en iyi sekilde gozlemleyebilen ve ona en
yakin olan ilk Ustidur. Fakat calisma kosullarin giderek degismesiyle birlikte ilk Ust
hem isgoreni iyi bir sekilde gozlemleyemeyebilir hem de sadece onun yapmis oldugu
gozlem yeterli olmayabilir. Bu ylzden prosedur adalet algilarint da olumlu bir
sekilde etkileyen 360 derece performans degerlendirme yontemi (isgorenin kendini
degerlemesi, calisma arkadaslari, yoneticileri, misterileri vs. tarafindan
degerlendirilmesi) Orgut tarafindan daha c¢ok tercih edilen bir ydntem olarak

kullanilmaktadir.

1.2.PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ YURUTULMESINDE
ORGUTSEL ADALET ALGISI

Performans degerleme sisteminin yuritulmesi performansin planlanmas: ve
degerlendirilmesi olmak (izere iki asamadan olusmaktadir. Performansin planlamasi
asamasinda isgoren degerlendirme dénemi siresince, yoneticisinin kendisinden neler
bekledigini, hangi kriterlere gbre performansinin degerlendirilecegini 6nceden
ogrenme firsati elde eder. Bu sirecin ana faaliyeti hedef belirlemektir. Hedef
belirlenirken yonetici ve isgoren bir araya gelerek isgoren icin birtakim hedefler
belirlerler. Performans planlamasinda isgorenler icin belirlenen hedeflerin spesifik
olmasi yani hedeflerin tim isgorenlere uygulanabilir degil de kisiye gore, onun kosul
ve Ozellikleri dikkate alinarak hazirlanmalidir (Uyargil, 2008: 81-89). Performans
planlamasinda isgorene soz hakki verildigi ve orgltin isgorenler icin belirledigi
hedeflerde ne yapmalari gerektigini gosterdigi icin bu da isgorenlerin prosedurel

adalet algisini etkilemektedir.

Sistemin yarGttlmesi strecinin ikinci asamasi isgorenlerin performanslarinin
degerlendirilmesidir. Bu agamada isg6ren ve yoneticisi bir araya gelerek, planlama
asamasi oncesinde belirlenen hedefleri isgorenin ne o6lcude gerceklestirdigini
degerlendirirler. Isgorenlere performanslarimin degerlendirilmesi asamasinda soz

hakki vermek sisteme iliskin prosedir adaleti algilarini arttirmaktadir. Isgorenlerin
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performanslarinin ~ degerlendirilmesin  de dikkat ettikleri bir baska unsur
degerlendiricilerin tarafsizhgidir. Buna gore degerlendirme sireci boyunca
degerlendiricilerin tarafsiz olmalari isg6renlerin performans degerlendirme sistemine
iligkin etkilesim adaleti algilarin1  arttiracaktir.  Performans  degerlendirme
gorismelerinde isgOrenler degerlendiricilerin kendilerine ne sekilde davranildigina
da dikkat ederler. Degerlendiricilerin kibar, anlayisli, nezaketli tavirlar: isgdrenlerin
performans degerlendirme sistemlerine iliskin etkilesim adaleti algilarini olumlu
yonde etkileyecek bir diger unsurdur (Cakmak, 2005: 50).

1.3.GERI BESLEME SURECINDE ORGUTSEL ADALET ALGISI

Geribildirim, dénem sonunda, yonetici ve isgorenlerin gegen donem hakkinda
yaptiklar: degerlendirmeler olarak, tanimlanabilir. Geribildirim, agik ve durdst bir
iletisim tarzidir ve olumsuz davranislar azaltmak, olumlu davranislar: pekistirmek
ve desteklemek icin kullanilmaktadir. Ayrica, isgorenlerin, olumlu davraniglarinin
gelistirilmesi ve bireysel gelisimi igin gerekli olan; kendini objektif bir sekilde
degerlendirebilme becerisi de geribildirim slrecinde gelistirilebilir (Thompson,
1998). Performans degerlendirme degerlendirici ile degerlendirilen arasinda oldukca
yuksek diizeyde bir iletisim gerektirmektedir. Performans degerlendirme siirecinin
basarist igin yOneticiler ve isgorenler arasinda etkili bir iletisim olmasi
gerekmektedir. Yoneticiler performans degerlendirme surecinde asti ile goriisme
yapmaya yeterince vakit ayirmamaktadirlar. Yoneticiler astlarina eksik oldugu ya da
iyi oldugu davraniglar: acik bir sekilde sdylemedigi, genel konustugu ve performans
notunun nasil belirlendigini astina acgiklamadigi zaman, degerlendirilen Kisi
performans degerlendirme sonucunun kendi performans: ile alakali olmadigin:
disunecek ve performans degerlendirme sonucunun adil olarak verilmedigi
dislincesi olusabilecektir. Geribildirim surecinde isgdrenlerin olumsuz tepkilerini
azaltacak ve adalet algilarint arttiracak en 6nemli unsurlardan birisi agiklamalardir.
Aciklamalar  performans degerlendirme  sistemlerinde 6nemli  bir adalet
mekanizmasini olusturur. Performans degerlendirme gdrismelerinde, isgorenlere
somut geribildirim verildigi, puanlarinin hangi davraniglarindan dolay: verildigi ya
da kesildigi agiklandig: takdirde, isgdrenlerin performanslarini arttirmak icin daha

fazla caba harcadiklar: ve yoneticilerinin yoneticilik becerileri hakkinda daha olumlu
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gorlslere sahip olduklar: tespit edilmistir (Erdogan, 1998: 80). Acgiklama yapmak,
kisinin performans degerlendirme sistemine iligskin etkilesim adaleti algilarin
arttiracaktir. Geri besleme sirecindeki en 6nemli prosedir adaleti unsurlardan birisi
de s6z hakkidir. isgérene performans sonuglar: ile ilgili s6z hakki: taninarak geri
besleme siirecine katiliminin saglanmasi, sonuclar1 degistirmese bile kisinin kendini
ifade etmesine imkan vereceginden isgorenin prosedir adaleti algilarini olumlu
yonde etkileyecektir. Bu durum, s6z hakkinin deger acgiklayici yonl olarak
aciklanmaktadir. Geri besleme surecinde isgorenlerin s6z haklarini etkin bir bigimde
kullanmalar1 ise goOrlisme Oncesinde gOrlsmenin yeri, zamani ve amacinin
isgorenlere bildirilmesi ile saglanir. Boylece Kisiler gorismeye hazirlikli gelirler ve
kendilerini daha iyi bir sekilde ifade ederler. Geri besleme gorlismesine sadece
degerlenenin hazirlikli gelmesi yeterli degildir aynm1 zamanda yoneticinin de bu
gorismeye 0zenle hazirlanmas: gerekmektedir. Bunun nedeni ydneticinin isgdrenin
performans: ile ilgili goris bildirdigi zaman yaptigi bu yorumlarinin gerceklerle
uyusmasinin gerekliligidir (Cakmak, 2005: 52).

2.O0RGUTSEL ADALET VE i$ PERFORMANSI

Performans degerlendirme sistemleri tzerinde 1950 ile 1980’li yillarda
yapilan ilk galismalar sistem kurma tizerinde durmus, performans degerlendirmenin
calisanlarin performansint dogru olarak 6lcen bir test olmasi gerektigi olasilig: ile
baslamistir. Performans degerlendirmeye test yaklasimi diye adlandirilan bu
calismalar, performans degerlendirmenin en 6nemli amacinin kurulan sistemin
calisanlarin basarisint dogru olarak oOlgecek, guvenilir, gecerli ve adaletli sistemler
olusturmak disuncesi ile hareket etmislerdir. Performans degerlendirmeye test
yaklasimint benimseyen arastirmacilar, gesitli performans degerlendirme sistemlerini
analiz ederek; puanlama olgekleri, karsilastirmali 6lgekler, davranis kontrol listesi,
kritik olay yontemi ve amaglara gore yonetim gibi cesitli performans degerlendirme
yontemlerini  karsilagtirarak, bu yontemlerin hangisi ile daha basarili bir
degerlendirme yapilabilecegi sorunu tizerinde durmuslardir. Fakat yapilan ¢alismalar
sonucunda sistemlerden birinin digerine gére ¢ok énemli bir Gstunligt olmadigini,
birtakim ilkeler uygulandig: takdirde, cesitli yontemlerin uygun sartlar saglanmasi

halinde basarili sonu¢ verebildigini gostermektedir (Erdogan, 1998, 77-78). Sonraki
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donemlerde, 1980°li yillar da karsilasilan calismalarda, degerlendiren ve
degerlendirilenlerin  Ozellikleri Uzerinde duran, degerlendiricilerin performans
degerlendirme sureci Uzerindeki etkileriyle ilgilenen ve degerlendiricilerin egitilerek
degerlendirme hatalarimin  ve tarafliliklarinin -~ 6nlenebilecegi Uzerinde duran
arastirmalar yapilmistir (Yilmaz, 2004: 89). Yapilan ¢alismalardan elde edilen en
onemli sonug, bir performans degerlendirme sisteminin tum degerlendirilenlerce adil
olarak degerlendirilmedigi dustnuldiiginde verimli olamayacagidir (Cakmak ve
Ercek, 2006: 6).

Performans degerlendirme, orgutsel adalet (zerine calisan arastirmacilarin
sikca cahstign bir Insan Kaynaklari Yoénetimi uygulamasicir. Bunun sebebi,
performans degerlendirme sisteminin performans hedeflerinin belirlenmesi, formal
geri besleme surecleri igermesi ve performans degerlendirme sonuclarinin Gcret ve
terfi gibi orgutsel kaynaklarin dagitimina etki etmesidir. Performans degerlendirmeye
iliskin adalet algilamalartyla ilgilenilmesinin bir sebebi de, performans dlgimlerinin
birgogunun objektif olarak dlgimlenememesi, degerlendiricilerin biligsel kisitlar1 ve
iyi bir performansin nasil olacagi konusunda ¢ok az bilgisinin olmasidir. Sonug
olarak adil bir performans degerlendirme sisteminin gelistirilmesi daha ulasilabilir ve
basarili bir amag olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle degerlendirmeye alinanlarin
adalet algilamalarinin ele alinmasi performans sisteminin basarisint anlamak igin

yararl bir yoldur (Erdogan, Kraimer ve Liden, 2001).

Hukuk alaninda gegerli olan ‘bir davanin yurirliikte olan kanunlar geregince
ele alinmasi” kurali performans degerlendirme asamasinda bireylerin adalet
algilamasinda etkili olabilecek birtakim noktalar Gzerinde durmas: nedeniyle
performans degerlendirme ve oOrgltsel adalet alaninda gahisan arastirmacilarin da

ilgisini cekmistir. Bu kural hukukta (¢ ilkeyi temsil etmektedir.

1.Yeterli bildirim: Bireyler sadece yayinlanan veya Kisilere bildirilmis olan

kurallara uymakla sorumludurlar.

2.Adil duyum: Bireyin degerlendirilmesine iligskin her tlrli bilgi sunulmali ve

kurallar agikga ortaya konulmalidur.

3.Kanitlara bagh degerlendirme: Yargiya iligskin kararlar digsal baskilardan, kisisel

goruslerden uzak olmahdur.
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Folger, Konovsky ve Cropanzano (1992) bu kurali performans degerlendirme
sistemine uyarlamaya calismiglardir. Bu baglamda bu (¢ ilkeyi performans

degerlendirme siirecinde ele almiglardir.

1.Yeterli bildirim: Orgitler performans degerlendirme sistemlerine iliskin kurallars,
standartlar1, hedefleri agiklamali, bunlar ¢alisanlariyla paylasmali, onlarla tartismals,
standartlarina iliskin beklentilerini dile getirmeli ve galisanlarina performanslarina

iliskin diizenli olarak geri bildirim vermelidirler.

2.Adil duyum: Bu ilke, performans degerlendirme asamasinda, ¢alisanlar ile belirli
araliklarla toplantilar diizenlemesini ve bu toplantilarda calisanin performansinin
kimler tarafindan ve ne sekilde gerceklestirildiginin agiklamas: yapilir. Bunun
disinda ¢ahsanda yapilan toplantilarda kendi kendisini de degerlendirerek,

goruslerini agiklayabilmelidirler.

3.Kanitlara bagh degerlendirme: Kanitlara bagh yapilan degerlendirme, drgutiin
performans standartlarinin tim isletme ve galisanlar blinyesinde dis etmenlerden ve
subjektif duslincelerden bagimsiz olarak uygulanmasidir. Performans standartlar
tim calisanlara ayn: sekilde uygulanmali, galisanlara performans puanlarinin ve 6dul
dagilimlarinin agiklamalar: yapilmal: ve sonuglar ¢ahisanlar ile tartisilmalidir. Ayrica
degerlendirme sistemleri taraf tutmay: en aza indirmek amaciyla, igerik, format,

degerlendirenlerin egitimi agisindan en iyi teknige sahip olmalidir (Karapinar, 2010).

Performans degerleme, isle ilgili onceden belirlenmis olan standartlarla
calisanlarin yaptiklari is sonucunda ortaya cikan ciktilarin Kkarsilastirilmas: ve
degerlenmesidir. Genel olarak performans degerlemenin iki amaci vardir. Ik amac,
is performansi ile ilgili bilgi saglamaktir. Elde edilen bu bilgi lcret artiglar: ikramiye,
egitim vb. kararlarin alinmasinda yardimci olmaktadir. Performans degerlemede
ikinci amag, ¢alisanlarin is tanimlarinda ve is analizlerinde belirlenen standartlara, ne
derece ulastig1 ile alakali geri bildirim saglamaktir. Bu evrede gorilen eksiklikler
calisanlara iyi bir mesleki egitimle verilebilir. Birgok calisan bu sekilde olumlu ve
Ozglveni arttirict geribildirim almaktan hogslamir. Geri besleme ile calisanlar
organizasyonlardaki kariyerlerinin ne asamada olduklarini gorebilirler (Folger,
1998). Organizasyonlarda ust yoneticilerin adaletin devamliligini stirdirme maksadi

olmadig: stirece astlarin adalet algis1 olas1 gozikmemektedir. Orgit icinde énemli
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olan astlarin orgltsel aktivitelere katilmasi bunun bir 6élgtsudir. Astlarin drgitsel
kararlara katihmiyla faydaci davramssal sonuglar arasindaki pozitif iliski, bircok
arastirmaci tarafindan ortaya atilmistir. Sik katilim; ileri iletisim, gliven ve beraberlik
ve dolayisiyla, performansta artisa yol acar. Ayni sekilde astlarin érgiitsel aktivitelere
yuksek katilimi, astlarin performansinda gelisime yol agcan adalet algilarina olumlu
yansir (Fischer ve Smith, 2004: 672). Etkili bir performans degerleme sisteminin,
degerlemeyi yapan yoneticilerin elde ettigi en blyuk yarar, astlariyla kurduklari iligki
ve iletisimi olumlu hale dondstirmesidir. Astlarini daha yakindan tanima firsati
bulan bir yonetici yetki devrini de daha kolay gergeklestirebilecektir (Findiket,
2000).

Performans degerlendirme sisteminde adalet algisinin olusturulmas: sadece
calisanlar agisindan 6nemli degildir. Taylor vd. (1998) tarafindan yapilan arastirma
baska bir gercegi ortaya cikarmistir. Adil bir performans degerleme sistemi
yoneticilerin yalmz baglarina karar almalarini engelliyor, ¢cok zaman alici ve gaba
harcayici olsa da, adil bir performans degerleme sistemiyle calisan yoneticiler adil
olmayan performans degerleme sistemiyle ¢alisan yoneticilere gore degerlendirme

sisteminden daha gok tatmin olduklarin: belirtmistir.

Orgutte  performans  degerlendirmesi  yapilirken  birtakim  sorunlarla
karsilasilabilmektedir. insan kaynag: ile alakali olan hicbir uygulamanin milkkemmel
olmas: beklenemez. Cinkii insan yap: olarak karmasik bir varliktir. Insanlarin
duygulari, duslnceleri, deger yargilari, tutumlar: istek ve ihtiyaclar: farkli farklidir.
Bu farkliliklar performans degerleme surecinde bazi sorunlarin ortaya gikmasina
neden olabilir. Tek 6l¢lt, misamaha, hale etkisi, objektif olmama ortalama egilimi,
onyargilar performans degerlemede karsilasilan sorunlarin temel nedenleri olarak
sayilabilir (Findikgi, 2000). Her ne kadar isin gereklerini yerine getirme amaci
performans degerlemenin temel amaglarinin basinda gelse de son zamanlarda ortaya
koyulan adalet temelli performans degerleme analizleri, performans degerlemede adil
prosedirin de onemli bir yere sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Cropanzano
performans degerlemede ortaya cikabilecek sorunlari engellemek igin performans
degerleme uygun stre¢ modelini 6nermektedir. Bu modele gore, performans
degerleme (¢ temel unsurla karakterize edilmektedir. Bunlar gerekli bilgilendirmenin

yapilmasi, adalet duyusu ve gerekgelendirmedir. Bu modele iliskin olarak yapilan
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arastirmalarda, bu ¢ unsurun var oldugu performans degerleme sireclerinin
calisanlar tarafindan daha adaletli olarak degerlendirilmesinin yani sira, performans
degerlendirme surecinin daha dogru ve objektif bir bigcimde gerceklestigi seklinde bir
algiya sahip olduklarini ortaya koymustur. Bu sekilde gerceklesen algilar ise,
calisanlarin is basarilarinin artmasina ve yoneticilerine karsi daha pozitif bir

yaklagim gelistirmelerine imkan vermektedir (Erdogan, 2002).

Performans degerlendirme sirecinin adaletli algilanmasint etkileyen birgok
etmen bulunmaktadir. Performans degerlendirme silrecinin adil bir sekilde
algilanmasinda 6nemli bir role sahip oldugu dustndlen etmenlerden birincisi,
sistemin 6neminin ¢ahsanlar tarafindan anlasilir olmasi ve onlar tarafindan kabul
edilmesidir (Kavanagh, Benson ve Brown; 2007). Performans degerlendirme sistemi
icerisinde bulunan performans degerlendirme kriterlerinin énceden belirlenmis ve
anlasilabilir olmasi ¢ahisanlarin bu kriterler ile ilgili bilgi sahibi olmalar: o sisteme
kars1 duyulan glveni arttirr (Cropanzano ve Folger, 1989). ikinci bir etmen
calisanlarin performans degerlendirme streci sonuglarini kontrol etme seviyeleridir.
Calisanlar sonuclar: ne kadar ¢ok kontrol ederlerse performans degerleme strecini de
0 kadar cok adil algiladiklari gorilmistir (Konovsky, 2000). Siregsel kontrol
teorisine gore, calisanlarin strecleri kontrol edebilmeleri adalet algisinin olusmasi
disinda, elde edilen avantajlarin da bireyler i¢in daha olumlu sonuglanmasin: saglar.
Bu teori performans degerlendirme sistemine katihimci olmanin ve bu sistem
hakkinda bilgi sahibi olmanin da olumlu etkisinin nedenlerini agiklar niteliktedir.
Bilgi sahibi olunmasi sire¢ Uzerindeki kontrolu etkilerken, katihimcilik da
performans hedeflerine ulasmayi etkiler (Kavanagh vd., 2007). Uglincii etmen olarak,
performans degerlendirme slrecini uygulayan degerlendiricinin yansiz olmasi,
degerleme boyunca calisanlarina birtakim unsurlarla ilgili bilgi vermesini gorebiliriz.
Bazi arastirmacilara gore, bu slre¢ sonunda elde edilen sonuglar olumsuz olsa bile
calisanlar karar verme asamasini adaletli olarak algiliyorlarsa verilen sonucu da daha

fazla kabul edeceklerdir (Folger ve Konovsky, 1989).

Performans yonetimi sistemi birbiriyle karsilikli iligki iginde olan (i¢ surecten
meydana gelmektedir. ilk siireg sistem gelistirme, ikincisi degerlendirme ve son
olarak geri besleme asamasidir. Performans degerlendirme sistemleri meydana

getirilirken ister aym faaliyette bulunan isletmelerin sistemlerinden yararlanilsin,
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isterse de damsmanlik sirketlerinden yardim alinsin, kesinlikle sistemden etkilenen
Kisi ve gruplarin sisteme iliskin beklentileri dinlenmeli ve bltunin tasariminda g6z
onune alinmalidir. Bu sistemin, saglikli bir sekilde ydritilmesi, benimsenmesi ve
istenilen sonuclarin elde edilmesi icin bir 6n kosuldur (Uyargil, 2008). Thibuat ve
Walker’in kisisel ¢ikar modeline gore galisanlar performans degerleme sonucunda
kendilerini etkileyen birtakim unsurlardan (ticret, terfi, statti vb.) dolay: degerleme
sisteminin gelistirilmesinde kontrol etme istegindedirler. Sistemin gelistirilmesinde
s0z sahibi olan calisan kendisini daha rahat hissedecektir (Kosgaard ve Roberson,
1995). Sistemin gelistirilmesi asamasinda galisanin s6z hakkina sahip olmasi disinda
orgltsel adalet algisini etkileyen bir diger unsur, ayn: gorevi gergeklestiren
calisanlarin degerlendirmesinde ortak 6lcum kriteri belirlenmesi ve kullanilmasidir.
Bu hem calisanlarda sistemin adilligi algisin arttiracak hem de degerlendiricilerin
degerlendirme yapmasint ve verdikleri Kkararlarin dogrulugunu kanitlamalarin
kolaylastiracaktir. Ortak olcum kriterinin  belirlenmesi  Greenberg’in tutarlilik
kapsamina girmektedir (P. W. Paese, Ellan Lind, R. Kanfer; 1998: 193- 205). Baska
bir unsur da segilen degerlendirme kriterinin is ile iligkili olmasidir. Kriterlerin dogru
secimi sistemden elde edilen verilerin gvenilir ve gecerli olmasinin yani sira adalet
algilamasin etkileyerek sistemin kabul edilmesiyle ilgili disunceleri de belirleyebilir
(Dipboye ve Pontbriand, 1981: 248- 251). Performansi degerlendirecek Kisilerin
secimi,  degerlendirme  sisteminin  olumlu algilanmas:1 icin  &nemlidir.
Degerlendirilecek isi, dzelliklerini ve glgliklerini bilen bir degerlendirici calisanlar
tarafindan daha adil algilanacaktir. Degerlendiricinin sadece isi biliyor olmasi yeterli
degildir, bunun disinda degerlendirmenin formatim1 ve yapilmasi gereken
prosedurleri de bilmelidir. Sistemin gelistirilmesi asamasinda birden fazla
degerlendiricinin belirlenmesi sisteme iliskin adalet algisin etkileyebilecek diger bir
faktordir.  Onceleri sadece yoneticiler tarafindan yuritilen performans
degerlendirme musteriler, is arkadaslar: tarafindan da degerlendirilmektedir. Farkl
Kisiler tarafindan performansin degerlendirilmesi adalet algini arttirabilir. Bu artisin
nedeni is arkadaslarinin ya da sirekli iletisim icinde olduklari musterilerin
degerlendirilen Kisiyi yoOneticisinden daha iyi tamimasindan kaynaklanmaktadir.
Adalet algisindaki artisin bir bagka nedeni de, sadece bir degerlendiricinin c¢alisanin

davramsint dogru bir sekilde degerlendirmek icin gerekli bilgiye sahip olmamasi
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olabilir. Bundan dolay:1 birgok isletme performans: daha genis bir bakis agisindan
degerlendirebilmek, subjektif gorusleri en aza indirgemek ve calisanlarin kendilerini
de bu degerlendirmenin igine alarak performans degerlendirme yontemlerinden biri
olan 360 derece degerlendirme sistemini tercih edebilir (Levy, Cawley ve Foti; 1998:
438). Calisanlarin performans degerlendirme siteminden beklentilerinden biri de
degerlendirme sonuglar: ile isletmenin 6dul sistemi arasindaki iligkiyi acik bir sekilde
gorebilmesidir. Calisanlar arasinda ki performans farkliliklart herhangi bir 6dil ile
(licret artig1, prim, ikramiye, terfi vs.) iliskilendirilmedigi zaman sistem galisanlar
icin Onemini vyitirecektir. Yiksek performans sonucunda odullendirilen galisan
performans-6dil iliskisini adil bir sekilde algiladig: surece yiiksek is tatminine sahip
olacak, daha verimli calisarak performansin arttirmaya devam edecektir (Uyargil,
2008).

Performans degerlendirme sisteminin ikinci asamasi  performansin
degerlendirilmesi agamasidir. Bu asamada ilk olarak performans planlamas: yapilir.
Bu planlamaya calisanin katiliminin saglanmas: sistemin adil olarak algilanmasin:
saglayarak kabul ve isleyisinde faydali olacaktir (Uyargil, 2008). Calisan
kendisinden beklenen performansin nitelik, nicelik ve zamanlamasin bilirse, isletme
ve yonetici bunu calisana iletirse sistemin Ozellikleri daha iyi algilanacaktir.
Isletmelerin performans degerlendirme sisteminde adaleti saglamanin biri de
calisanlara hangi kriterlere gore degerlendirildiklerini agiklamaktir (Yilmaz, 2004).
Sistemin son asamas: geri besleme asamasidir. Calisanlar geri besleme aracilig ile
kendilerinden neler beklenildigini, performans standartlarinin neler oldugunu,
standartlar ile fiili performans arasindaki farki gorerek kendilerini ne sekilde
gelistirmeleri gerektigini anlayacaktir (Uyargil, 2008). Performans degerleme sireci
sirasinda galisanlar ve yoneticiler arasinda olasi bir catisma s6z konusu olabilir.
Yoneticiler geri besleme verme asamasinda ve dzellikle bu geri besleme olumsuzsa
yoneticiler bu durumdan rahatsiz olurlar. Geri besleme sireci istenilen sekilde
yurutiilmezse olumsuz tepkilerle sonuglanabilir. Bu olumsuzlukla bas edebilmenin
yolu calisanlarin bu surece iligskin algilarin1 gelistirmektir (Holbrook, 1999).
Yoneticiler gahsanlarin performans sonuclarint uygun gerekgeler ile agiklarsa
calisanlar degerlendirme sonucuna daha olumlu tepkiler verecektir. Yapilan

aciklamalar performans degerlendirmede 6nemli bir adalet mekanizmas: olusturur.
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Greenberg’in yapmis oldugu ¢alismada da yoneticiler gerekli aciklamalar: yaparak
calisanlarin tepkilerini ydnetebilecegini belirtmektedir. Ayrica dusik performans
goOsteren c¢ahsanlara yapilan aciklamalarda da calisanlar kendilerine 6zen
gosterildigini, daha iyi degerlendirilmis fikirler olusumunu sagladigini belirtir
(Greenberg, 1991).

Orgutsel adalet algisina ait dagitimsal, prosedirel ve etkilesimsel adalet
olmak Uzere (i¢ adalet boyutundan bahsetmistik. Bu adalet boyutlarindan ilk olarak

dagitimsal adalet ile performans arasindaki iliskiyi ele alalim.

Dagitimsal adalet, toplumda ki ekonomik ve paylasilabilir o6zellikteki
kaynaklarin toplumda ki bireylerin yetenegine ve statiistine uygun olarak dagitiimasi
olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel olarak ise dagitimsal adaleti 6rgiitsel kaynaklarin
(6ddl, ceza ve terfi) orgit iginde dagiliminin isgorenler tarafindan adil bir sekilde
algilanmas: anlamina gelir ve orgitlerde adaletin baslangici olarak kabul edilebilir
(Cakmak, 2005: 22). Orgutsel adaletin bu boyutu sonuglarla ilgilidir ve bu sonuglarin
dagittmi  Uzerinde odaklanmistir. Dagitimsal faktorler 6rglt kademelerinde
performans derecesine gore yikselme, Ucret artisi, ¢esitli dduller vs. seklinde olabilir.
Sdylenen bu oédullerin dagitim: isgdrenlerin tutum ve davranmiglarini etkilemektedir
(Erel, 1997: 293-294). Erdogan (2002) arastirmasinda dagitimsal adalet algisinin
performans degerlendirme sirecinin adil olup olmadigini belirlemede sonuglarin ve
kazanimlarin adaletten daha ¢ok etkili oldugunu belirtmistir. Benzer sekilde,
Sweeney ve Robbins arastirmalari sonucunda, dagitimsal adaletin, performansa
yonelik bir adalet boyutu olmadigini bulgulamsstir (Erdogan; 2002). Fakat Folger ve
Konovsky (1989), dagitimsal adalet algisinin 6zellikle performans degerlendirme
araclarint olustururken goz o6nlnde bulundurulmasi gerektigini belirtmis, sistemi
olusturan girdilerin ve ciktilarinin adil olmasi gerektigi Uzerinde durmustur.
Performans degerlendirme siirecinde ¢alisanlarin  performans degerlendirme
sonuglarina  bakilarak  orgutin  sagladigi  birgok olanak ve  sonugtan
yararlanilmasindan dolay: dagitimsal adaletin bu siregteki dneminden bahsetmistir.
Bu olanaklar arasinda verilen 6duller, terfiler, primler ya da zamlar yer alabilir. Bu
sebeple performans degerlendirme siurecinde dagitimsal adaletin calisan agisindan

bircok kazanimlu iligkisi olabilecegi g6z éniinde bulundurulmalidhr.
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Prosedurel adalet calisanlarin isletme icerisinde uygulanan prosedurlerin
adilligi algilarina dayamr. Yoneticilerin agiklama yapmasi, guven seviyesi,
geribildirimi ne kadar siklikla ve ne sekilde yaptiklari ve ulusal kultir gibi
degiskenlere bagimhdir. Prosedirel adalet arzusu, katihim Onceliklerinden biri
olabilir. Cahsanlar yoneticilerinin isyerlerinde uygulanan prosediirlerin adilligine
onem verdiklerinin farkinda olmasi gerekir. Yoneticilerin goérevi, performansi
arttirmak icin astlarindan maksimum cabay: istemeleri olduguna gore; isletmelerde
kullanilan prosedir ve streglerin de astlar1 tarafindan adil olarak algilandigina emin
olmalidirlar. Bunun disinda da, isletme icindeki adaleti saglamaktan sorumludurlar
(Fischer ve Smith, 2004: 672). Katilimla ilgili olarak, Nathan ve dig. 1990 yilinda
yaptiklar: bir arastirmada, performans degerlendirmede katilimin hem gercek hem de
sembolik 6nemi oldugunu ortaya koymuslardir. Gergek 6nem olarak adlandirdiklari,
performans degerlendirme yapan yoneticini katilimcit 6nderlik gibi bir tavir
sergileyerek, astlarin istek ve oOnerilerini dikkate alan kararlar belirlemesidir. Bu
yolla, astlarin Kkariyer hedeflerine dogru ilerlemelerinin  6nindeki engellerin
giderildigi dustinilmektedir. Sembolik 6nem olarak adlandirdiklari ise, katilimin,
gercekte dyle olmasa bile, ¢alisanlarda yoneticilerin adil olduguna dair bir dstince
olusmasina yardim ettigidir (Erel, 1997: 289).

Prosediirel adalet algisi, ¢alisanlarin kazanimlarinin belirlenmesinde, karar
alma sureclerinde uygulanan islemlerin ve izlenen adimlarin adilligine iliskin adalet
algisidir (Folger ve Konovsky, 1989). Prosedurel adalet kavrami performans
degerlendirme surecine uyarlandiginda, performans degerlendirme siirecine yonelik
olarak igletme tarafindan belirlenen kurallar ve bunlarin yoneticiler tarafindan
uygulanmas: sonucu olusan adillik algis1 olarak ele alinabilir (Erdogan vd., 2001).
Prosedurel adaletin isgéren davraniglarini pozitif yonde etkiledigi Gzerinde durulan
bir konudur. Greenberg prosedur adaletin orgltsel bagliligi olusturdugunu,
isgorenlerin isletmede gonulli olarak kaldigini, yoneticiye giiven duydugunu,
isgorenlerin alinan kararlardan tatmin olmayr sagladigini, performanslarin
arttirdigini, orgdtsel vatandaslik duygusunu olusturdugunu ve calisanlarin ¢abasini
arttirdigini soylemektedir (Coetzee ve Vermeulen, 2003: 20). Orgiitsel prosedirlerin
ne derece adil olduguna dair gorUslerin ele alindig:i prosedir adalet kavrami,

performans degerlendirme surecinde degerlendirilen isgorenin degerlendirmeye karsi
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goOrisunl belirtme olanagini ifade etmektedir. Bu imkani elde eden isgorenler
isletmede alinacak kararlar lzerinde belirli derecede kontrol elde etmekte veya
edebileceklerini disunmektedirler. Prosedirlerin uygulanmas: sirasinda isgorenin
karsilastigi davranisin kalitesi ve buna isgorenin gosterdigi tepki ile ilgili olan
etkilesim adaleti performans degerlendirme surecinde isgOrene degerlendirme
sonuglartyla ilgili gerekli aciklamanin yapilmas: performans degerleme sonucunda
alinan kararlara isg0renin daha olumlu yaklagmasini saglayacaktir (Uyargil, 2008:
175-176). Kavanagh vd. (2007) performans degerlendirme surecinde prosedurel
adalet algisini belirleyebilmek igin, calisanlarin performans degerlendirme sirecine
s0z sahibi olmalarinin, sistem ve sureg ile ilgili bilgi sahibi olmalarinin ve
yoneticilerinin tutumlarinin; degerlendirme sirecinin adillik algisint ne sekilde
etkiledigi ile ilgili bir caligma yapmiglardir. Bu ¢alisma sonuglarina gore, ¢alisanlarin
performans degerlendirme slreci ve amaci hakkindaki bilgi seviyelerinin adillik
algisint etkiledigi hipotezleri desteklenmistir. Bir baska ifade ile c¢ahsanlarin
performans degerleme sisteminin isleyisi ve amaci ile ilgili bilgileri arttikca sistemi
kabul etmeleri ve adil olarak algilar1 da artmaktadir. Ayrica, bu siirecte yoneticilerin
tutum ve davramglarinin da performans degerlendirme sirecine iliskin adillik
algisinda olumlu bir sekilde anlamli bir etkisi oldugu bulunmustur. Bu arastirmanin
sonuglarina bakilarak, performans degerlendirme sirecinde prosedirel adalet
algisinin hem isletme tarafindan olusturulan sistemsel boyutundan, hem de sistemin
ortaya koydugu kurallar1 uygularken cesitli tutum ve davraniglarin roli olmasindan
dolayr yonetici acgisindan ele ahinabilir. Performans degerlendirme surecindeki
prosedirel adalet algisina ait bu fark ¢ok o6nemlidir. Cunki isletme icerisinde
olusturulan kriterler adil olarak alinmis olsa bile ydneticiler tarafindan dogru ve adil
bir sekilde uygulanmadig: slrece sistem prosedurel olarak adil algilanamaz.
Degerlendirme sireci boyunca, yoneticiler calisanlar ile strekli etkilesim
icerisindedirler. Yoneticiler, isletme tarafindan gelistirilen kriterleri eksiksiz ve
dogru olarak yerine getirmediklerinde c¢ahisanlarin sdreci adil algilamadiklar
gorilmektedir. Bu gorislerden yola c¢ikarak, performans degerlendirme siireci
icerisinde bazi arastirmacilar prosedirel adalet algisini iki alt boyutta ele almislardir.
Bunlardan ilki yoneticiden kaynaklanan prosedirel adalet ve sistemden kaynaklanan

prosedurel adaletalgisidir.  Yoneticiden kaynaklanan prosedirel adalet algist;
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performans degerlendirme sireci igerisinde yoneticinin uyguladigi politikalarin
calisanlar Gzerinde olusturdugu adalet algis1 iken, sistemden kaynaklanan proseddrel
adalet algis1 ise performans degerlendirme surecinde yoneticinin bu politikalar:
uygularken calisanda yarattigi adalet algisi olarak tanimlanmaktadir. Sonug olarak,
performans degerlendirme surecinde, degerlendirmede olusturulan kriterlerin
standardizasyonu ve calisanlarin bu kriterler hakkinda bilgilendirilmesi oncelikle
isletmenin sorumlulugu altinda oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla, isletme tarafindan
gerceklestirilmesi  gereken stire¢ hakkinda bilgilendirmeler, karar alinma
asamalarinda gerekli ve dogru bildirimlerin yapilmasi, sistemden kaynaklanan
prosedurel adalet algisint olusturan temellerdendir. Kriterlerin her ¢alisana dogru bir
sekilde uygulanmasi, Kisinin kendini ifade etmesinin saglanmasi, sirecin tarafsiz
uygulanmas: ise yoneticinin sorumlulugu igerisindedir ve yoneticiden ileri gelen

prosedurel adalet algis1 boyutunu olusturmaktadir (Erdogan vd., 2001).

Performans kriterlerinin belirlenmesi kadar 6nemli bir baska konu da,
isgorenlerin performanslarinin karsilastirilabilecegi standartlarin - belirlenmesidir.
Isgorenlerin basar1 durumlar: standartlara goére belirleneceginden standartlarin
tasidigr  Gzellikler isgorenler icin 6nem arz etmektedir. Isgorenler performans
standartlarinin agik, anlasilir, olgulebilir ve objektif olmalarini istemektedirler.
Isgorenlerin bu beklentilerini karsilayan performans standartlar: belirsizligi azalttig:
icin yasanan stresini azaltacak ve prosedur adaleti algilarini arttiracaktir (Murphy ve
Clevelland, 1995: 415). Performans degerlendirme sistemlerinde prosedir adaleti
algisini etkileyen diger bir unsur da, secilecek performans degerlendirme yontemidir.
Secgilen  performans  degerlendirme  ydntemi, organizasyonun  yapisina,
gereksinimlerine, performans degerlendirme sisteminin amacim ve temel
ozelliklerini sekillendirecek stratejik onceliklerine uygun olmali, ayn1 zamanda da
calisanlar tarafindan performanslarini degerlendirmede kullanilacak en uygun
yontem olarak algilanmalidir (Tak, 2003, 55-60).

Prosedurel adalet algisimin amaci grupta uyum ve uzlasma oldugunda,
dagitimsal adalet algisinda ise amag verimlilik ve lretkenlik oldugunda daha agik
oldugu bazi1 arastirmalar sonucunda gorulmistir. Prosedirel adalet algisi,
davranislar etkilemesi sonucunda performans: etkiliyor olabilir. Ornegin prosedirel

adaletsizlik algisi, isletmeye ve yoneticilere karsi davranmislar etkilediginde, bu
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davraniglar da performans: olumsuz olarak etkiler (Greenberg,1990; akt. Cohen-
Charash ve Spector, 2001).

Prosedurel adalet modelleri, birkag istisnai durum haricinde prosedurel adalet
ve uygulama arasindaki iliskiyi somut tahminler de bulunmak yerine daha ¢ok
prosedurel adaletin is yasamindaki davranislara ve Kkaliteye olan etkisine
odaklanmistir (Lind ve Tyler, 1988). Dagitim adaleti ile ilgili konular, Greticilik ve
verimlilik odak noktas: olarak goruldigiinde baskinken, prosedirel adaletle ilgili
konular da grup uyumu odak noktas: olarak gorildiigiinde baskin oldugu iddia edilir.
Dagitimsal adalet prosedirel adalet davraniglara olan etkileriyle verimliligi artirabilir
ya da azaltabilir. Yani, prosedirel adaletsizlik isletmeye ve yoneticilere kars: olusan
davramglar: etkiledigi gibi davraniglarda da verimliligi olumsuz olarak etkiler
(Cohen-Charash ve Spector, 2001: 285).

Konovsky ve Cropanzano (1991) vyaptiklari caligmalarda isgdrenlerin
performans: ile dagitimsal ve prosedurel adalet arasinda pozitif yonde bir iliski
oldugunu belirlemislerdir. isgérenlere is kazanimlarimn adil bir sekilde dagitilmas:
sonucunda isgorenlerin performanslarin arttirmalar isletmeye karsi verdikleri bir
cevaptir. Dubinsky ve Levy (1989), Greenberg (1982) gibi kuramcilar da is
kazanimlarin adaleti ile isgorenlerin performans: arasinda pozitif iliskiler oldugunu
belirlemislerdir. Isgorenler adil bir kazamm sagladiklari zaman yiiksek verimlilik

gostereceklerdir.

Etkilesimsel adalet, orgit icindeki faaliyetlerin insani tarafi ile alakalidir.
Orgit icindeki bu faaliyetlerde yonetici ile isgoren arasindaki iletisimin saygs,
dogruluk ve nezaket kurallar: gergevesinde olmas: gerektigini dikkate alir (Beugre,
2002: 1095). Etkilesimsel adalet, yoneticilerin prosedurleri isgorenlere kabul
ettirmesi ve uygulamasi esnasinda gostermis oldugu davranis ve tutumlarin ne derece
adil oldugunu belirtmektedir (Niehoff ve Moorman, 1993: 534). Etkilesimsel adaleti
bir bltin olarak ele aldigimizda; performans degerlendirme slrecindeki etkilesimsel
adaletin yoneticiden ileri gelen prosediirel adalet ile kolayca karistirilabilmekte
oldugu goriulse de her iki algr boyutu birbirlerinden kavramsal olarak oldukca
farklidir. Yoneticiden kaynaklanan adalet algisi, isletmenin tayin ettigi kriterlerin

dogru, yansiz ve eksiksiz bir sekilde uygulanmasi sonucu olusan adillik algisidir.
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Etkilesimsel adalet algist ise degerlendirme sirecinde yoneticilerin,
calisanlarina karsi takindiklar: tutum ve davramglarin, degerlendirme gérismelerinde
yonetici ve calisan arasinda gerceklesen iletisimin kalitesi ve etkilesimin adilligi
olarak ele alinabilir. Ayrica, etkilesimsel adalet kavrami, degerlendiricinin yapilan
gorismelerde anlayish, kibar ve saygili olmasini igerirken, degerlendiriciden
kaynaklanan prosedirel adalet kavrami degerlendiricinin o6rgltiin ve sirecin
prosedurel tarafimin uygulayicisi olarak ele alinmasimt igerir. Bu ayrimin daha
aciklayic1 olmast igin 6rnek vermek gerekirse, yonetici, degerlendirme kriterlerini
yanh bir sekilde, ¢alisanlar arasinda farklilik olusturacak bigimde uyguluyor olabilir.
Fakat bu sireg igerisinde, oldukca nazik ve saygili davraniyor olabilir. Bu durumda,
calisanlarin degerlendiriciden kaynaklanan prosedirel adalet algisi distik seviyede,
etkilesimsel adalet algisi ise yuksek seviyede olabilir (Erdogan vd., 2001).
Greenberg’in calismas: performans degerlendirme sistemlerinde etkilesim adaletinin
onemini gostermektedir. A¢iklama yapmak etkilesim adaletinin boyutlarindan biri
olan enformasyon adaletinin saglanmasi icin iyi bir yoldur. Yoneticilerin
mulakatlarda astlarina olumsuz geri besleme saglarken sergiledikleri davransslar,
calisanlarin savunucu tepkilerinin artmasinda ya da azalmasinda etkili olacaktir. Eger
yonetici gecmisteki sorunlar: ve sebeplerinin arastirici ve sorun giderici bir yaklasim
benimserse bu tir milakatlarda daha basarili olacaktir. Etkilesim adaletinde
belirtildigi gibi geri beslemenin tirl calisanlarin tepkisini etkilemektedir. Spesifik
fiili performans ya da davramglari tanimlayici, gelecege yonelik ve performansi
gelistirici nitelikte olan olumsuz mesajlar ¢alisan tarafindan dinlenecek ve galigsanin
gelisimi icin imkanlar taniyan bu geri besleme karsisinda olumlu tepkiler verecektir
(Uyargil, 2008).

Cohen-Charash ve Spector (2001)’e gore is performansi ile prosedirel adalet
arasinda kuvvetli bir duzeyde iliski mevcut iken dagitim adaleti ve etkilesimsel
adalet ile iliskisi bulunmamaktadir. Nowakowski ve Conlon (2005)’a gore ise
etkilesimsel adalet ile performans arasinda zayif bir iliski bulunmaktadir. Calisanlar
cabalarini olasi olarak algiladiklari adaletsizlige gore duzenlemektedirler. Bu
durumdan da performans etkilenecektir. Adaletsizlik oldugu algisina sahip calisanlar
bu adaletsizlige tepki olarak ¢abalarini azaltma yolunu segecekler ve performanslar

disecektir. Bagka bir goriise gore ise, ozellikle prosedurel adalet, performansta artisa
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neden olabilmektedir. Islemlerin adil oldugu yo6nindeki algi, cahsanda isletme
tarafindan desteklendigi dustincesi olusturacaktir. Sosyal aligveris stireci g6z 6ntinde
bulunduruldugunda bu destek, calisanin daha fazla is performans: seklinde cevap
vermesiyle sonuclanmaktadir. Adil islemler, ¢alisanda isletme tarafindan sayildigi
disuncesi olusturacak ve daha fazla performans gostermesine sebep olacaktir.
Prosedirel adaletin performans Uzerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir ama
performansin prosediirel adalet Uzerinde herhangi bir etkisi yoktur (Robbins,
Summers ve Milller, 2000). islemler, hem araci (enstrimental) hem de araci olmayan
boyutlara sahiptir. Aract boyuta gore, islemler, dagitim adaletinin sonuglarina
goturen araglardir, istenilen sonuglara ulasmay: saglamaktadirlar. Maas artig karari
verilirken kullanilan islemler performans: dogru bicimde dlgmeleri halinde galisanin
bekledigi maas artisin1 saglamaktadirlar. Araci olmayan boyuta gore ise islemler
bash basina birer sonu¢ olarak ortaya c¢ikmaktadirlar. Sdyle ki; islemler, maas
artiglar1 gibi somut sonuglara neden olan araclar olmalar1 yaninda saygi gibi soyut
veya sembolik sonuclar da saglamaktadirlar. Adil islemler, performans
degerlendirmesini  yapan yoneticinin  performans: degerlendirilen ¢alisanin
sayginhgina 6zen gosterdigini gosterebilmektedir. Bu durumda, somut sonuglardan
daha ¢ok bu sonuglarin belirlendigi karar alma sreclerinin ne sekilde uygulandig

onem kazanmaktadir (Folger ve Konovsky, 1989).

Performans degerlendirme sistemlerinde orgiitsel adaletin bu t¢ boyutu da,
isgorenlerin performanslarint arttirmada, sistemin genel olarak kabul edilmesinde,
bireyin performans degerlendirme sistemine, yoneticisine ve isletmeye Karsi

tutumunu saptamada 6nemli bir rol oynamaktadir (Erdogan, 1998: 88-89).

3.ORGUTSEL ADALET iLE PERFORMANS ARASINDAKI iLISKiYi
OLGEN GEGMI$ ARASTIRMALAR

Orgitsel adalet ile ilgili yapilmis calismalar incelendiginde arastirmacilar
orgutsel adalet ile is tatmini, is motivasyonu, orgitsel vatandaslik, érgutsel baglilik,
orgutsel gliven ve is doyumu arasindaki iliskileri incelemislerdir. Bu galismalarin
disinda performans degerlendirme sonuglart ve is performans: ile 6rgltsel adalet
arasindaki iliskiyi arastiran cahsmalar da mevcuttur. Bu c¢aligmanin amaci
cercevesinde asagida Orgutsel adalet ile is performans: arasindaki iliskiyi arastiran

caligmalar 6zetlenecektir.
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Orgitsel adalet algisinin is performansin artirabilecegi disiincesi, Colquitt
vd. (2001) ve Cohen-Charash ve Spector (2001) tarafindan ortaya atilmistir. Cohen-
Charash ve Spector (2001) c¢ahismalarinda prosedirel adaletin is performansi
Uzerinde etkili oldugunu savunmuslardir. Bununla birlikte Greenberg (1990)
isgorenler haksiz davranildig: algisi olustugunda, tavir ve davraniglarin: degistirerek,
daha az dUretkenlik gbsterme veya hi¢ (retken olmama inancinda birlesmeye
basladiklarini ifade etmistir. Benzer sekilde Williams (1999) ve Moon vd. (2008)
gibi yazarlar, dagitimsal adalet algisinin artmasinin is performansint olumlu yénde
etkiledigini belirlemislerdir. Konovsky ve Pugh (1994), Organ ve Konovsky (1996),
Uen ve Chien (2004), Aryee, Chen ve Budhwar (2004) gibi yazarlar ise etkilesimsel
adalet algis1 ile is performans: arasinda pozitif iliskiler elde etmislerdir. Bu
calismalarin disinda Lam, Schaubroeck ve Aryee (2002), Suliman (2007) proseddirel

adaletin gorev performansi tizerinde olumlu etkisinin oldugunu tespit etmislerdir.

Cakmak (2005) performans degerlendirme sistemleri ile orgitsel adalet algist
arasindaki iliskiyi test etmistir. Aragtirma sonucunda calisanlarin performans
degerlendirme sistemine iliskin dagitimsal, etkilesimsel ve prosedirel adalet
algilarinin egitim diizeyleri ve mavi-beyaz yakal olmalarina gore anlamli farkliliklar
gosterdigi tespit edilmistir. Buna Kkarsin yaslarina, orgut ici kidemlerine gore
performans degerlendirme sistemine iliskin dagitimsal, etkilesimsel ve prosedurel
adalet algilarinin anlamh bir farklilik gostermedigi saptanmstir. Yavuz (2010) ise
Ankara’da kamu ve 0zel sektorde calisanlarin orgiitsel adalet algilamalarinda bir
farklilasma olup olmadigini arastirmigtir.  Calisma sonucunda 6zel sektor
calisanlarinin orgitsel adalet algilamalarinin, kamu calisanlarinin orgiitsel adalet

algilamalarina gore yiksek oldugu belirlenmistir.

Robinson (2004) ¢rgditsel adalet ile is performans: arasinda iliski arastirmis
ve Orgutsel adaletin is performansimin 6nemli bir belirleyicisi oldugu sonucuna
varmustir. Ayrica prosedirel adalet ile gorev performans: ve baglamsal performans
arasinda pozitif bir iliski oldugunu tespit etmistir. Benzer sekilde Wang vd. (2010)
orgltsel adalet ile isgorenlerin performanslart arasindaki iligskiyi incelemislerdir.
Calisma Cin isletmelerde calisan 793 Kisi Uzerinde uygulanmistir. Arastirma
sonucunda orgutsel adaletin gorev performans: Uzerinde olumlu etki yaptigi

saptanmistr.
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Nasurdin ve Khuan (2007) dagitimsal ve prosedurel adaletin isgdrenlerin
gorev ve baglamsal performanslari Gzerindeki etkisini arastirmiglardir. Arastirma
Malezya’da iletisim sektoriinde calisan 136 calisana uygulanmigtir. Regresyon ve
korelasyon yontemlerinden yararlanilan caligma sonucunda dagitimsal adalet ile
gorev performans: arasinda pozitif ve anlamlt bir iligski; buna karsin gorev
performansi ile prosedirel adalet arasinda anlamli olmayan bir iliski tespit edilmistir.
Bununla birlikte prosediirel adaletin baglamsal performans Gzerinde etkili oldugunu;
ancak dagitimsal adalet Gzerinde ise etkili olmadigini belirlemislerdir. Erding (2009)
ise Antalya’da dort ve bes yildizli otel calisanlari tzerinde oOrgutsel adalet ile
performans arasindaki iligskiyi incelemistir. Arastirmaya 288 kisi katilmistir. Yapilan
korelasyon analizleri sonucunda orgitsel adalet algisi ile performans arasinda %95
gliven araliginda anlaml iliskiler bulunmustur. Ayrica adalet algisi ylksek olan
calisanlarin baglamsal performanslarinin da yiiksek oldugu belirlenmistir. Wu ve

Wang (2008) tarafindan da benzer sonuglar elde edilmistir.

Naderi, Hoveida ve Siadat (2010) o6rgltsel adalet ile performans
degerlendirme sistemi arasindaki iliskiyi iran’da faaliyette bulunan isfahan petrol
rafineri sirketi ¢alisanlari agisindan arastirmislardir. Calisma sonucunda performans
degerlendirme bilesenleri ile oOrgutsel adalet arasinda pozitif ve anlamli bir
korelasyon belirlemiglerdir. Benzer sekilde Haghighi, Ahmadi ve Ramin (2009) ise
bir organizasyonda dagitim ve prosedlrel adalet algilarinin isgdrenlerin
performansini etkiledigini tespit etmislerdir. Ancak dagitim ve prosedurel adalet
algist ile performans arasinda guclu bir korelasyon yoktur. Benzer sekilde Aktas
(2010) performans degerlendirme sistemlerinin 6rgitsel adalet algisi (zerindeki
etkisini 6lgmeyi amaclamistir. Bu amaci gergeklestirmek icin galisma, Turkiye
genelinde faaliyette bulunan bir gida firmasimn 103 satis temsilcisi Uzerinde
uygulanmustir.  Arastirmamin - sonucunda performans degerlendirme sisteminin

orgutsel adalet algis1 Uzerinde pozitif bir etkisinin oldugu saptanmigtir

Elamin ve Alomaim (2011) ¢rgltsel adalet ile calisanlarin performanslar
arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Calisanlar performanslarini sadece kendileri (6z
degerlendirme) degerlendirerek olgmislerdir. Calisma Suudi Arabistan’da farkl
isletmelerde ¢alisan 793 Kisi Uzerinde uygulanmistir. Ampirik analizlerde korelasyon

ve regresyon yontemlerinden yararlanmiglardir. Arastirma sonucunda dagitimsal ve
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etkilesimsel adalet algisi ile is performans: arasinda pozitif bir iliski; buna karsin is

performans: ile prosedirel adalet arasinda negatif bir iliski bulmuslardir.

Akyuz (2012) oOzel liselerde gorev yapan Ogretmenlerin mudurlerinde
gordikleri hizmetkar liderlik davramslarimin orgutsel vatandashk davranislar ve
performanslar Gzerindeki etkisini orgitsel adalet algisi araciligiyla saptayarak, bu
degiskenler arasindaki iliskileri ortaya koymustur. Yazar galismasinda Marmara
Bolgesi’nin Istanbul, Kocaeli ve Sakarya illerindeki G6zel liselerde calisan 400
ogretmene anket uygulamistir. Gerceklestirilen analizler sonucunda 6rgutsel adaletin
hizmetkar liderlik davramgsina hem orgitsel vatandaslik davranisi hem de calisan
performanst iliskisinde ara degisken etkisi gosterdigi ortaya ¢cikmustir. Benzer sekilde
Sokmen, Bilsel ve Erbil (2013) orgitsel adaletin performans tzerindeki etkisini
arastirmiglardir. Caligmalarinda Ankara’da gosteren bir bankanin genel merkezinde
130 calisan ile bir drneklem olusturarak regresyon analizi yapmiglardir. Yapilan
analizler sonucunda oOrgutsel adaletin is performans: Uzerinde olumlu etkilerinin

oldugu tespit edilmistir.

Kaleem, Jabeen ve Twana (2013) Pakistan’da faaliyette bulunan 13 firma
calisanlari agisindan  orgitsel adaletin is performans: (zerindeki etkisini
arastirmiglardir. Analizlerde korelasyon ve regresyon yontemlerini kullanmislardir.
Yapilan analizler sonucunda dagitimsal, prosedrel, etkilesimsel adalet algisinin
artmasi halinde is performansinin da artacagin tespit etmislerdir. Benzer sekilde Al-
Rawashdeh (2013) arastirmasinda, Urdiin Giimriik Boliimii'nde 6rgiitsel adaletin is
performans: Uzerindeki etkisinin aragtirmistir. Bu amacgla 536 Kisiye anket
uygulamistir. Gelistirilen modeller sonucunda tim o6rgitsel adalet boyutlar: ile is
performans: arasinda pozitif ve oldukca anlamli iligkilerin varligini ortaya

koymustur.

Moazzezi, Sattari ve Bablan (2014) Iran’da 147 universite calisani (izerine
yaptiklart cahsmalarinda Orgitsel adalet ile is performans: arasindaki iligkiyi
incelemislerdir. Yazarlar orgltsel adaleti; etkilesimsel, dagitimsal, prosedurel,
enformasyonel ve organizasyonel adalet olmak (zere bes boyuta ayirmslardir.
Calisma sonucunda dagitimsal, prosediirel ve organizasyonel adalet ile is

performans: arasinda pozitif ve anlamli bir iliski; buna karsin is performans: ile
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etkilesimsel ve enformasyonel adalet arasinda anlamli olmayan bir iliski tespit

edilmistir.

Manouchehri, Razavi ve Emamgholizadeh (2014) iran banka calisanlar
acisindan Orgitsel adalet ile is performans: arasindaki iliskiyi arastirmiglardir.
Aragtirma toplam 242 banka calisanina uygulanmigtir. Yazarlar Nieohoff ve
Moorman (1993) gelistirdigi 20 soruluk orgltsel adalet 6lceginden ve Sai Nick
(1985) gelistirdigi 24 soruluk is performans: 6lceginden yararlanmiglardir. Calismada
is performansi; nicelik, is kalitesi, bilgi ve yetenek, yaraticihik ve yenilik, esneklik
olmak (zere bes boyuta ayrnlmistir. Calisma sonucunda orgltsel adalet ile is
performans arasinda pozitif ve anlamli bir korelasyon elde etmislerdir. Bununla
birlikte yaraticilik ve yenilik, is kalitesi, esneklik performans boyutlar: ile orgitsel
adalet arasinda pozitif ve anlamli bir iliski; buna karsin bilgi ve yetenek, nicelik
performans boyutlar: ile drgutsel adalet algisi arasinda anlamli olmayan bir iliski

tespit edilmistir.
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DORDUNCU BOLUM

ORGUTSEL ADALET ALGISI iLE iS PERFORMANSI ARASINDAKI
iLiSKi: AFYONKARAHISAR’DA BES YILDIZLI TERMAL OTEL
ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

1.ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Son yillarda orgutsel adaletle ilgili calismalar literatiirde genis yer almaktadur.
Buna ragmen tlkemizde performans degerlendirme ile oOrgiitsel adalet arasindaki
iliskiyi 6lcen cok fazla arastirma bulunmamaktadir. Orgiitlerde isgorenler kendilerine
adil davranilmasini istemektedirler. Yiiksek adalet algisi, performans degerlendirme
sistemlerinin etkin ve adil bir sekilde uygulanmasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu
nedenle orgutsel adalet ve performans degerlendirme kavramlari Uzerinde énemle
durulmasi gereken konulardir ve orgitin  verimliligini  6nemli  6lglde
etkilemektedirler (Aktas, 2010: 118). Bir orgltteki Orgutin etkin ve objektif
performans degerleme sistemi ve calisanlarin tutumlar: ve kisisel 6zellikleri drgitin
basarisin1 etkilemektedir. Bununla birlikte odullerin tespit edilmesi, Ucretlerin
adaletli ve terfilerin objektif bir sekilde belirlenmesi son derece 6nemlidir. Orgiitsel
adalet ile calisan performans arasindaki iliskiyi olcen calismalarda bir isg6renin
orgltteki adalet algisinin artmasi performansini olumlu yoénde etkiledigini tespit
etmislerdir (Naderi, Hoveida ve Siadat 2010; Elamin ve Alomaim 2011; Kaleem,

Jabeen ve Twana 2013; Manouchehri, Razavi ve Emamgholizadeh 2014).

Bu calismanin amaci Orgltsel adalet algisi ile is performans: arasindaki
iligkiyi tespit etmektir. Bu amacla orgltsel adaletin boyutlarini olusturan
etkilesimsel, prosedirel ve dagitimsal adalet algis1 ile Afyonkarahisar’da 5 yildizhi
termal otellerde ¢alisanlarin performans: arasindaki iliski incelenmistir. Arastirmada

cinsiyet, egitim dizeyi, yas, medeni durum, orgiitte hangi bolimde gahstigi, hangi
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unvana sahip oldugu, aym isletmede c¢alisma siresi, tecrubesi gibi demografik
degiskenler ile oOrgutsel adalet algisinin ve is performansinin  farklilasip

farklilasmadig tespit edilecektir.

Otel gahsanlarinin performanslari orgutsel adalet, orgiitsel baglilik ve is
motivasyonu gibi bircok etken tarafindan etkilenmektedir (Ertan, 2008). Bu calisma
orgutsel adaletin calisanlarin performansin etkileyip etkilemediginin ve etkiliyorsa
hangi yonde ne derecede etkilediginin tespit edilmesi agisindan literatlire 6nemli

katki saglayacaktir.

Konuya iliskin ulusal literatiir incelendiginde Orgtitsel adalet ile isgdrenlerin
performans: arasindaki iliskiyi Olgen bir takim caligmalar oldugu gortlmektedir.
Ancak otel veya termal isletmelerinde oOrgitsel adalet ile performans arasindaki
iligkiyi inceleyen bir caligmaya rastlanamamistir. Bununla birlikte bu galismada
isgoren performans: hem calisan hem de yonetici tarafindan belirlenecektir. Bundan
dolay1 isgdrenlerin performanslarinin daha guvenilir bir sekilde tespit edilebilecegi
sOylenebilir. Bu ylzden calisma oldukga 6nemlidir ve literatiire katki saglayacagi

dustnulmektedir.

2.ARASTIRMANIN METODOLOJiSi

Bu arastirmada orgltsel adalet algisi ile is performans: arasindaki iliskiyi
belirlemeye yoneliktir. Calismanin bu bdélimiinde aragtirmanin amaci ve 6énemi,
evren ve Orneklemi, veri toplama yontemi ve araci, Olcekleri, kisitlari, yontemi,

modeli ve hipotezleri ifade edilecektir.

2.1.ARASTIRMANIN EVREN VE ORNEKLEMI

Bu arastirmanin evrenini Afyonkarahisar’da faaliyette bulunan bes yildizl
termal otel isletmelerindeki calisanlar olusturmaktadir. 2014 yili itibariyle
Afyonkarahisar merkezde, Gazligél’de ve Sandikli’da toplam 8 tane bes yildizh
termal otel (Orucoglu, Korel, Anemon, Gural, Safran, Park, Budan ve ikbal)
bulunmaktadir. Ayrica s6z konusu 8 tane bes yildizli otelin insan kaynaklar:
departmani ile gorlstlmis toplam calisan sayis1 1510 olarak tespit edilmistir. Ancak
insan kaynaklari departmani ¢ahisanlar: 6zellikle kis sezonunda calisan sayisinin

arttigin belirtmiglerdir. Sonug olarak caligmanin evreni 1510 kisiden olusmaktadir.
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Bu c¢ahismada Afyonkarahisar’da faaliyette bulunan bes yildizli termal otel
isletmelerinden 7 tanesine toplam 350 anket teslim edilmis ve bu otellerin
calisanlarindan toplam 265 anket geri doniis saglanmistir. Eksik veya hatali anket
dolduran 11 anket cikarilarak toplamda 254 anket analize dahil edilebilmistir.
Gonderilen anketlerin geri donis oram yaklasik % 73’tir. 1510 evren igin %90
gliven seviyesinde drneklem buyuklugl 230 kisi, %95 given seviyesinde drneklem
buyukligu ise 307 kisidir. Bu galismanin guven seviyesi %90-95 arasindadir. Ayrica
orneklem sayisindan kaynaklanan hatasi ise %95 guven seviyesinde %5,61°dir.
Orneklemi olusturan termal otel sayisi, ana kitlenin % 88’ini olusturmaktadr.
Tesadufi ornekleme yontemiyle secilen orneklemin ana Kkutleyi temsil ettigi

dustnulmektedir.

Arastirmaya bes yildizli termal otellerin dahil edilmesinin sebebi, diger
termal otellere (4 yildiz ve daha disuk yildiza sahip olan termal oteller) gére daha
fazla profesyonel yoneticileri bulunmasi, insan kaynaklari politikalarina sahip

olmalar: ve daha fazla kurumsallastiklarinin distndlmesidir.

2.2. ARASTIRMANIN VERI TOPLAMA YONTEMI VE ARACI

Calisma verileri anket teknigiyle toplanmistir. Literatiirde 6n plana ¢ikan
calismalardan yiksek guvenirlik ve gecerliligi olan 6lcekler kullanilmigtir. Anket
sorulari, arastirma surecinde yiz ytize gorusme ile elde edilmistir. Anket formu dort
bélumden ve toplam 77 sorudan olusmaktadir. Birinci bélimde demografik bilgilerle
ilgili 9 soru, ikinci bélimde orgitsel adalet algisi ile ilgili 20 soru, Uc¢uncl bélimde
calisanlarin kendilerini degerlendirdikleri 24 soruluk is performans: anketi ve son
olarak dordlnct bolimde yoneticilerin ¢alisanlarini degerlendirdikleri 24 sorudan
olusan is performans: anketi yer almaktadir. Bu arastirma kapsamina
Afyonkarahisar’da faaliyette bulunan bes yildizli termal otel calisanlart alinmigtr.

Bunun sonucunda belirlenen 6rneklem tizerinde bir anket galismas: yapilmastir.

Afyonkarahisar’da faaliyette bulunan bes yildizli yedi termal otele 50°ser adet
toplam 350 adet anket dagitilmistir. Anketlerin dérdinci boltimi disindaki béltmleri
calisanlarin kendilerine dagitilmis ve anketlerin (zerine isimlerini yazmamalar
sOylenmistir. Anketlerin dérdinct  bolumleri de anket dagitilan c¢ahisanlarin

yoneticilerine verilmis ve astlari ile ilgili degerlendirmelerini say1 olarak belirtmeleri
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istenmistir. S6z konusu 350 anketin termal otel ¢alisanlarindan toplam 265 anket geri
donus saglanmistir. Ancak eksik veya hatali anket dolduran 11 anket cikarilarak

toplamda 254 anket analize dahil edilebilmistir.

2.3. ARASTIRMANIN OLGCEKLERI

Bu calismada Afyonkarahisar’da faaliyette bulunan bes yildizli termal otel
calisanlarinin orgiitsel adalet algilar1 3 farkl adalet boyutu (prosediirel, dagitimsal ve
etkilesimsel) ile incelenmistir. Literatlirde sikga kullanilan Niehoff ve Moorman
(1993) orgutsel adalet 6lceginden yararlamlmistir. Orgutsel adalet 6lcegi 5°li Likert
Olcegi ile hazirlanmigtir. 5°li likert Olgeginde sorulara katilim diizeylerini belirlemek
icin 1=Kkesinlikle katilmiyorum, 2=katilmiyorum, 3=kismen katiliyorum, 4=
katilhyorum ve 5=kesinlikle katiliyorum seklinde ifade edilmistir. Niehoff ve
Moorman (1993) gelistirdigi drgitsel adalet dlgeginin orijinal alpha katsayisini 0,90
olarak hesaplamislardir. Olgegin orijinal formu icin dagitimsal adaletin alpha
katsayisin1 0,74; prosedurel adaletin alpha katsayisini1 0,85 ve etkilesimsel adaletin
alpha katsayisini.0,92 olarak tespit etmislerdir. Orgiitsel Adalet 6lgegi ise Yildirim
(2002) doktora tezi ile tlrkgeye uyarlamistir. Yildirim (2002) ise turkceye uyarlanan
orgutsel adalet 6lgeginin alt boyutlarinin alpha katsayisini sirasiyla 0,81; 0,89 ve 0,95

olarak hesaplamistir.

Niehoff ve Moorman’in (1993) gelistirdigi Olgekte dagitim, prosedir ve
etkilesim olmak Uzere 3 farkli ve toplam 20 sorudan olusan orgutsel adalet algis:

mevcuttur. Olgekte dagitim adaleti ile ilgili 5 soru soyledir;

e Bu isletmede calisma programim adildir

e Ucret diizeyimin adil oldugunu diistinilyorum

e Isyukimin yeterince adil oldugunu diistintiyorum.

e Isileilgili sorumluluklarimin adil oldugunu distiniiyorum.

e Isyerimden aldigim 6dullerin adil oldugunu distintyorum.

Niehoff ve Moorman’in (1993) gelistirdigi, prosedur adaleti ile ilgili 6 ifade
su sekildedir:

e Isleilgili kararlar yoneticim tarafindan tarafsiz olarak alinur.
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e Yoneticim, is ile ilgili kararlar almadan dnce bitun ¢alisanlarin distincelerini
dinler.

e Yoneticim isle ilgili kararlart almadan 6nce dogru ve eksiksiz bilgi toplar.

e Yoneticim alinan kararlar calisanlara agiklar ve galisanlar istediginde daha
fazla bilgi verir.

e Isle ilgili tim Kkararlar, bu kararlardan etkilenen calisanlarin hepsine esit
sekilde uygulanur.

e Calisanlar, yoneticilerin igle ilgili kararlarina itiraz edebilirler ya da bu

kararlarin yoneticiler tarafindan yeniden gortsulmesini isteyebilirler.

Calismadaki son adalet boyutu olan etkilesim adaletin 9 ifadesi soyledir:

e Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticim bana kibar ve ilgili davranir.

e Isimle ilgili kararlar alinirken yoéneticim bana saygi gosterir ve goruslerime
deger verir.

e Isimle ilgili kararlar alinirken, yoneticim Kisisel ihtiyaclarima kars: duyarldr.

e Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticim bana kars: samimi davranr.

e Isimle ilgili kararlar alinirken, yoneticim bir calisan olarak haklarimi gozetir.

e Isimle ilgili alinan Kkararlara iliskin, yoneticim bu Kararlarin doguracag:
sonuglart benimle tartigr.

e Isim hakkinda alinan kararlarla ilgili yoneticim bana uygun gerekgeler sunar.

e Yoneticim isimle ilgili kararlar alirken; bu kararlarla ilgili bana mantikl
gelebilecek aciklamalar yapar.

e Yoneticim isimle ilgili alinan her karar1 bana ayrintil: bir sekilde agiklar.

Calisanlarin performansi ile ilgili 6lgek olan ucunci bolimde, calisanlarin
kendilerini degerlendirdikleri iki boyutlu is performansi anketi yer almaktadir
(Borman ve Motowidlo, 1993; Borman vd., 1995, Motowidlo ve Van Scotter, 1994).
Gorev performansi, herhangi bir isin basariyla yerine getirilmesi ile ilgili iken,
baglamsal performans gonillulik, ortak calisma, kural ve prosediirlere uyma,
orgltin amaclarint benimseme gibi isin disindaki davraniglarla ilgilidir (Chiu, 2004:
82). 24 sorulu is performans: anketinde ilk dort ifade gorev performansini 6lgmede

kullanilirken, geri kalan 20 ifade baglamsal performansi élgmektedir (Colakoglu,
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2005: 133-134). Borman ve Motowidlo (1993) gelistirdigi is performans: élgeginin
orijinal alpha katsayisin1 0,79 olarak hesaplamiglardir. Karakurum (2005) ise
tirkceye uyarlanan is performans: oOlgeginin alfa katsayisini 0,80 olarak

hesaplamistir.

Dordinct bolumde, isgdrenlerin Gstleri tarafindan degerlendirildikleri is
performans: anketi yer almaktadir (Borman ve Motowidlo, 1993). 1lk dért soru gérev
performanst ile ilgili iken, kalan 20 soru baglamsal performans ile ilgilidir. Herbir
basar1 kriteri ile ilgili derecelendirme “1= Cok dlsuk, 2= Distk, 3= Orta, 4= Y liksek
ve 5= Cok yiksek” seklinde yapilmistir. En son hesaplama yapilirken, 5,00-4,21
arast “cok yiksek”, 4,20-3,41 aras1 “yiiksek”, 3,40-2,61 aras1 “orta”, 2,60-1,81 arasi
“dusuk” ve 1,80-1,00 arasi “cok distk” derecelendirmesi yapilmaktadir. Bu
derecelendirme Altindis ve Agca (2011), Parilla (2013), Choeikan (2014) gibi pek
cok vyazar tarafindan benzer sekilde gruplara aynilmistir. Calisanlarin is
performanslari,  kendi  performanslarint  degerlendirmeleri  ile  Gstlerinin

degerlendirmelerinin ortalamas: alinarak hesaplanmustir.

2.4. ARASTIRMANIN KISITLARI

Bu arastirmada performans degerleme sonucunda olusan is performansi ile
orgltsel adalet arasindaki iliskiyi 6lgmek amaclanmistir. Calismada bu iliskiyi
Olgebilmek icin anket formu kullaniimigtir. Bir anket calismasinda her zaman
karsilasilabilecek kapsam, ¢rneklem, 6lcim ve cevaplama hatalari bu ¢alismada da
s0z konusu olabilir. Bu durum, ortaya ¢ikan sonuglara yonelik bir takim genellemeler
yapmay1 sinirlamaktadir. Ayrica ¢alismanin bulgulari; Afyonkarahisar’da faaliyette
bulunan bes yildizli termal otel calisanlari agisindan yorumlanmalidir. Bu
kisitlamalarin disinda bu ¢alismada isgoren performansi: hem ¢alisan hem de yonetici
tarafindan  belirlenmistir. Mdsterilerin ~ de  calisanlarin ~ performansini

degerlendirmemesi aragtirmanin bir diger Kisittir.

2.5. ARASTIRMADA KULLANILAN VERI ANALIZ TEKNIKLERI

Anket yoluyla elde edilen tim veriler SPSS 22.0 program: ile
degerlendirilmistir. Elde edilen veriler glivenilirlik analizine tabi tutulmus ve her

verinin katsayisi tek tek incelenmistir. Verilerin orgiitsel adalet dlgeginin Cronbach
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Alfa katsayisi %95,6; yoneticilerin calisanlari degerlendirdigi is performansi
6lgeginin guvenirligi %89,7 ve calisanlarin kendilerini degerlendirdigi is performansi
olceginin guvenirligi ise %96,7 olarak hesaplanmistir. Orgitsel adalet ve is
performans: 6lgeginin giivenirliginin cok yiiksek oldugu soylenebilir. Orgiitsel adalet
ve is performanst ile ilgili 5°li likert 6lgeginin normal dagihip dagilmadig: tespit
etmek icin Kolmogorov-Smirnov analizi yapilmig ve sonucunda tim o&lgeklerin
normal dagilmadig:i (p=0,000<0,05) tespit edilmistir. Bu yiizden normal dagilim
gosteren oOlgeklerde kullanilan parametrik olan bagimsiz iki grup T-testi yerine
normal dagilim olmayan 6lceklerde kullanilan parametrik olmayan Mann-Whitney U
testinden yararlanilmustir. Ayrica yine verilerin normal dagilima sahip olmadig: igin
One-way Anova varyans analizi yerine parametrik olmayan analizler icin uygun bir
yontem olan Kruskal-Wallis H testi kullanilmistir. Arastirmada bununla birlikte 5°li
likert 6lcegi ve demografik sorular ile ilgili tanimlayici istatistiklere yer verilmistir.
Ampirik analizlerde orgltsel adalet ile is performans: arasindaki iliskiyi 6lgmek

amaciyla korelasyon yénteminden yararlaniimistir.

2.6. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLERI

Bu calismanin amaci Orgltsel adalet algisi ile is performans: arasindaki
iliskiyi belirlemektir. Arastirmada 3 tane bagimlh degisken kullanilmistir. Bunlardan
ilki isgorenlerin gorev performanslari, ikincisi baglamsal performanslari, sonuncusu
ise gorev ve baglamsal performanslarinin bilesimi olan is performanslardir. Is
performans: bir isi yapan bireyin, o isle amaglanan hedefe yonelik olarak neye
ulasabildigi ve neyi saglayabildiginin nicel ve nitel olarak ifadesidir. Is performans:
genel olarak gorev performansi ve baglamsal performans olarak iki boyutta ele alinir.
Gorev performansi, galisanlarin belirli bir gorevi ne kadar iyi yapip tamamladigi;
baglamsal performans ise gorevin digindaki gonulld katihm, ortak caligma ve
prosedirlere uyma, 6rgitun amaclarint benimseme gibi davraniglara sahip olma ile
aciklanmaktadir (Akgun, 2009: 2). Arastirmadaki bagimsiz degiskenler ise
dagitimsal adalet, prosedurel adalet ve etkilesimsel adalettir. S6z konusu bagimli ve
bagimsiz degiskenlerin iliskisi baska bir ifade ile caligmanin modeli Sekil 2’de

gosterilmistir.
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Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler

Orgiitsel Adalet Is Performansi

o Dagitimsal Adalet e Gorev performansi

v

e Prosediirel Adalet
e FEtkilesimsel Adalet

e Baglamsal performans

Sekil 2. Arastirmanin Modeli

Yukarida tanitilan bagimli ve bagimsiz degiskenler kullanilarak ve literatiirde
yer alan cahigmalar Folger ve Konovsky (1992), Chai-Amonphaisal ve
Ussahawanitchakit (2008), Robbins vd. (2010), Naderi, Hoveida ve Siadat (2010),
Elamin ve Alomaim (2011), Kaleem, Jabeen ve Twana (2013), Manouchehri,
Razavi ve Emamgholizadeh (2014), Cheng (2014) esas alinarak asagidaki hipotezler

gelistirilmistir.

Hi: Isgorenlerin dagitimsal adalet algilar ile is performanslar: arasinda pozitif ve

anlaml bir iligki vardir.

Hia: Isg6renlerin dagitimsal adalet algilar: ile gorev performanslar: arasinda pozitif

ve anlamli bir iliski vardir.

Hip: Isgorenlerin dagitimsal adalet algilar: ile baglamsal performanslar: arasinda

pozitif ve anlamli bir iliski vardir.

H,: Isgorenlerin prosedurel adalet algilar: ile is performanslar arasinda pozitif ve

anlaml bir iligki vardir.

H.,q:Isg6renlerin prosediirel adalet algilar ile gorev performanslar: arasinda pozitif

ve anlaml bir iligki vardir.

Hap:Isgorenlerin prosediirel adalet algilar: ile baglamsal performanslar arasinda

pozitif ve anlamli bir iliski vardir.

Hs:isgorenlerin etkilesimsel adalet algilar: ile is performanslar: arasinda pozitif ve

anlaml bir iligki vardir.
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Haa:Isgorenlerin etkilesimsel adalet algilar: ile gorev performanslar: arasinda pozitif

ve anlaml bir iliski vardir

Hasp: Isgorenlerin etkilesimsel adalet algilar ile baglamsal performanslar: arasinda

pozitif ve anlamli bir iliski vardir

3.BULGULAR

Bu calismada oOrgutsel adalet algisi ile is performans: arasindaki iliskisi
arastirllmistir. Baska bir ifade ile orgitsel adaletin boyutlarini olusturan dagitimsal,
prosedurel ve etkilesimsel adalet ile Afyonkarahisar’da bes yildizli termal otellerinde

calisanlarin performanslari arasindaki iliski incelenmistir.

3.1L.TANIMLAYICI ISTATISTIKLER

Calismanin bu kisminda demografik degiskenlere, érgitsel adalet boyutlarina
ve isgoren performanslarina iliskin frekans ve yilzde degerleri verilmistir.

Aragtirmada toplam 254 kisiye anket uygulanmistir.

3.1.1. Demografik Degiskenler ile Tlgili Tamimlayici istatistikler

Aragtirmanin bu boliminde yas, cinsiyet, egitim duzeyi, medeni durum,
orgutte hangi bolumde calistigi, hangi unvana sahip oldugu, ayni isletmede calisma

stiresi, tecriibesi gibi demografik degiskenlerin frekans ve yiizde degerleri verilmistir

Tablo 1. Is Gorenlerin Cinsiyet Degiskenine Gore Frekans ve Ylizde Degerleri

Cinsiyet Frekans Yulzde
Kadin 9% 378
Erkek 158 62.2

Toplam 254 100

Tablo 1’de isgdrenlerin cinsiyet degiskenine gore frekans ve yuzde degerleri
gOsterilmistir. Tablo1’den goraldugl gibi arastirmaya katilanlarin %37,8’i kadin ve
%62,2’si erkektir. Arastirmaya katilanlarin énemli bir kisminin erkeklerden olustugu
gorilmektedir. Baska bir ifade ile termal otelcilikte erkek istihdaminin kadin

istihdamina gore daha fazla oldugu sOylenebilir. Ancak anket calismasinda her
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zaman Karsilasilabilecek 6rneklem hatalar1 ortaya ¢ikan sonuglara yonelik bir takim

genellemeler yapmay: sinirlamaktadir.

Tablo 2. is Gorenlerin Yas Degiskenine Gore Frekans ve Yiizde Degerleri

Yas Frekans Yuzde
15-21 ” 57
22-28 111 43.7
29-35 73 28,7
36-42 28 11,0

50 ve Uzeri 3 1,2
Toplam 254 100

Tablo 2’de isgorenlerin yas degiskenine gore frekans ve yizde degerleri
gosterilmistir. Ankete katilanlarin 6nemli bir kismi (%43,7) 22-28 yas grubunda yer

almaktadir. Baska bir agidan bakildiginda ise termal otel calisanlarinin%81,1’i 15-35

yas araliginda bulunmaktadir. Bu durum termal otellerde ¢aligmanin yorucu ve zor

olmasindan dolay:, bu otellerde g¢ahsanlarin geng insanlardan olustuguna isaret

etmektedir.

Tablo 3. Is Gorenlerin Egitim Diizeyine Gore Frekans ve Yiizde Degerleri

Egitim Duzeyi Frekans Yizde
Tlkogretim 46 181
Lise 130 51,2
On-lisans 46 18.1
Lisans 28 11.0
Lisansisti 4 16
Toplam 254 100

Tablo 3’te iggorenlerin egitim dizeyine gore frekans ve yiuzde degerleri

gosterilmistir. Termal otel calisanlarindan iki Kisiden birinin (%51,2) lise mezunu

oldugu gorulmektedir.

%69,3’0 ise lise ve ilkdgretim mezunudur. Calisanlarin

%12,6’s1 lisans ve lisansustll egitim seviyesine sahip oldugu gorilmekte ve s6z

konusu calisanlarin otelcilik sektdrinde kariyer yapmayi planladiklari seklinde

aciklanabilir.

89




Tablo 4. Is Gorenlerin Medeni Durum Degiskenine Gore Frekans ve Yizde

Degerleri
Medeni Durum Frekans Ylzde
Bekar 96 37,8
Evli 158 62,2
Toplam 254 100

Tablo 4’te isg0Orenlerin medeni durum degiskenine gore frekans ve yizde

degerleri gosterilmistir. Termal otel calisanlarindan %62’si evli ve %37,8’i ise

bekardir. Diger sektorlere gore termal otelcilikte bekar ¢alisan yiizdesinin daha fazla

oldugu sdylenebilir.

Tablo 5. Is Gorenlerin Cahistiklar: Boltime Gore Frekans ve Yizde Degerleri

Cahstiga B6lUm Frekans Yizde
Resepsiyon 29 114
Kat Hizmetleri 33 13,0
Lokanta 39 15.4
Mutfak 29 114
Muhasebe 26 10,2
Diger 08 38,6
Toplam 254 100

Tablo 5’te isgorenlerin calistiklari bélime gore frekans ve yuzde degerleri

gosterilmistir. Ankete katilanlarin %11,4’G resepsiyon, %13’0 kat hizmetleri,

%15,4’U lokanta, %11,4’0 mutfak, %10,2’si muhasebe bdliminde ¢alismaktadir.

%38,6’s1 ise bu bolimler disinda caligmaktadir. Tablo 5’ten anlasildig:r gibi bu

arastirmada termal otelin her béliminde calisan isgéren mevcuttur.

Tablo 6. Is Gorenlerin Unvanlarina Gére Frekans ve Yiizde Degerleri

Unvan Frekans Yizde

isgoren’ 166 65,4
Alt kademe yoneticisi 43 16,9
Orta kademe yoneticisi 34 13,4
Ust kademe yoneticisi 11 43

Toplam 254 100

! Resepsiyon, Lokanta, Muhasebe, Mutfak vs. bdliminde cahisan ancak yonetici olmayan isgorenleri gdstermektedir.
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Tablo 6’da isgorenlerin unvanlarina gore frekans ve ylizde degerleri
gosterilmistir. Aragtirmaya katilanlarin %65,4’0 diz calisan, %16,9’u alt kademe
yoneticisi, %13,4’0 orta kademe yoneticisi ve %4,3’U Ust kademe yoOneticisidir.
Calhismada farkli unvanlara sahip calisanlarin olmasi, Orgutsel adalet algisinin

farklilasgip farklilasmadigini tespit etmede kolaylik saglayacaktir.

Tablo 7. Isgorenlerin Ayni isletmede Calisma Siiresine Gore Frekans ve Yiizde
Degerleri

Cahisma Suresi Frekans Yulzde
1 yildan az 64 25,2
1-5yil 132 52,0
6-10 yil 43 16,9
11-15yil 14 55
16-20 yil 1 4
21 yil ve Uzeri 0 0
Toplam 254 100

Tablo 7°de isgorenlerin ayn: isletmede calisma stresine gore frekans ve
yuzde degerleri yer almaktadir. Aragtirmaya katilanlarin biylk bir cogunlugu (77,2)
bes yildan daha az surede ayni isletmede calismaktadir. Ayrica 1 yildan az surede
isletmede calisanlarin ylzdesi ise %25,2°dir. Sonu¢ olarak termal otelcilik
sektoriinde 6zellikle kis aylarinda yogunlasmanin artmasi isgorenlerin dizenli olarak
caligmasint engellemekte ve personel devir hizint artirmaktadir. Bunun disinda
isletmeden kaynaklanan sorunlardan veya isgoren tercihlerinden dolay: da (yonetim,

6deme vs.) personel devir hizini artirdigi soylenebilir.

Tablo 8. Is Gorenlerin Meslekte Calisma Stiresine Gore Frekans ve Yiizde Degerleri

Meslekte Calisma Siresi Frekans Yulzde
1 yildan az 29 114
1-5yil 104 40,9
6-10 yil 82 32,3
11-15 yil 28 11,0
16-20 yil 7 2.8
21 yil ve Uzeri 4 1,6
Toplam 254 100
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Tablo 8’de isgdrenlerin meslekte calisma suresine gore frekans ve yulzde
degerleri yer almaktadir. Arastirmaya katilanlarin yaris1 %(52,3) bes yildan daha az
tecribeye sahiptir. Ayrnica 1 yildan az tecriibeye sahip veya kismen tecribesiz
calisanlarin ylzdesi ise %11,4°tur. Sonu¢ olarak calisanlarin 6nemli bir kismi

tecribesi az olduklar: ve sektdrde yeni calismaya basladiklar: soylenebilir.

Tablo 9. is Gorenlerin Isyeri Sayisina Gore Frekans ve Yizde Degerleri

is Yeri Sayisi Frekans Yiizde
Bir 47 18,5
Iki 84 33,1
Ug 72 28,3
Dort ve Uzeri 51 20,1
Toplam 254 100

Tablo 9’da isgorenlerin isyeri sayisina gore frekans ve ylzde degerleri
gosterilmistir. Ankete katilanlarin %18,5’i bir kez %33,1’i iki kez, %28,3’U U¢ kez
ve %20,1’i ise dort ve daha fazla is yeri degistirmistir. Personel devir hizinin ylksek
olmasi isgdrenin kendi tercihleri, baska bir isletmeye transfer olmas: veya isletme

kaynakli sorunlar ile agiklanabilir.

3.1.2. Anket Formunun Guvenirligi

Calismada uygulanan anket olgeklerinin genellenebilmesi ve sonuglarin
tutarli olabilmesi icin Olceklerin glvenilirlik ve gegerliliginin incelenmesi
gerekmektedir. Guvenilirlik ayni seyin bagimsiz olgtimleri arasindaki tutarliliktir.
Guvenirlilik analiziyle, olcek ile 6lgcmek istenen ortak degeri esit olarak paylasmayan
degiskenleri belirlemek ve bu degiskenleri analiz disi1 birakarak, oOlcegin i¢
tutarliliginin arttirilmas: amaglanmaktadir (Ertan, 2008: 99). Guvenirlilik analiz

sonuglar: Tablo 10°da gosterilmistir.
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Tablo 10. Orgiitsel Adalet ve is Performans: Anketi Giivenilirlik Analizi Sonuglar

ORGUTSEL ADALET | 5,8 e ORI S imE) | (UsT DEGERLENDIRME)
a = 0,956 a = 0,967 a =0, 897
o X a X a X

oal 954 3,2638 ipul 966 4,0039 ipol 896 4,4055
0a2 954 3,1417 ipu2 966 4,0669 ipo2 895 45276
0a3 955 3,1929 ipu3 965 4,0315 ipo3 892 4,4646
0a4 954 3,3386 ipu4 965 4,1890 ipo4 ,890 4,4331
0a5 954 3,1969 ipus 965 4,1614 ipd5 891 4,4843
0a6 954 3,4094 ipu6 966 4,0787 ipo6 894 4,4803
oa7 954 3,3307 ipu7 965 4,2047 ipd7 894 4,5079
0a8 954 3,3898 ipu8 965 4,2992 ipo8 894 4,6024
0a9 953 3,3858 ipu9 965 4,3780 ipd9 894 4,5827
0al10 953 3,3819 | ipul0 965 43346 | ip6l0 891 4,4370
oall 953 3,4449 | ipull 965 42717 | ip6ll 892 4,4685
0al2 953 35394 | ipul2 966 4,0394 | ip612 892 45157
0al3 954 35276 | ipul3 965 42717 | ip613 894 4,5551
oal4 954 35039 | ipul4 965 42835 | ipol4 893 4,5866
0al5 955 3,3543 | ipul5 965 43031 | ip615 892 45512
0al6 955 3,4016 | ipul6 965 42323 | ipol6 894 4,4606
oal7 954 3,3465 | ipul7 965 43071 | ip617 893 4,3780
0al8 954 3,3701 | ipul8 966 42677 | ipol8 893 4,3425
6al9 954 3,3504 | ipul9 965 42874 | ip619 892 4,3189
0a20 953 3,3583 | ipu20 965 4,2835 | ip620 889 4,4213
ipu21 965 42677 | ip62l 892 4,5079

ipu22 966 4,1260 | ip622 893 4,4764

ipt23 965 | 42874 | ipd23 894 | 4,4409

ipu24 965 43583 | ip624 894 4,5591
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Bir Olcimin givenirliligi degisik yontemlerle test edilmektedir. Bu
yontemlerden en ¢ok kullanilan igsel tutarlilik (internal consistency) yontemidir
(Bas, 2001: 191). Nunnally glvenilirlik katsayisinin 0,70 ve daha yukarida olmasin
tavsiye etmektedir. Yani bir 0Olcegin glvenilir olarak kabul edilmesi icin bu
katsayinin 0,70 veya daha buyik degerde olmas: istenmektedir (Agca, 2005: 200).
Cok sayida arastirmada kullanildigi gibi bu calismada da bu yontemle hesaplanan

Cronbach’s Alpha guvenirlilik testinden yararlanilmigtir.

Cronbach’s Alpha testinde, ilgili degiskenin (sorunun) élgiim dis1 birakilmasi
halinde Olcegin guvenirliliginin nasil etkilendigini gosteren “degisken c¢ikarildiginda
alfa katsayis1” verisi kullaniimaktadir. Yine Nunnally bu katsayinin da 0,70 ve yukari
olmasini tavsiye etmektedir (Ertan, 2008: 100). Ankette yer alan “6rgiitsel adalet” ve
“is performansi” ile ilgili 6lgeklere Cronbach’s Alpha testi ayri ayri SPSS 22.0
programindan yararlanarak hesaplanmastir. Calisanlarin kendilerini
degerlendirdikleri is performansina ait 6lgegin alpha katsayist 0,967 ve Ustlerinin
degerlendirdigi is performansina ait alpha katsayis1 0,897 olarak belirlenmistir. Bu ¢
katsayr da 0,70 kritik degerinin Ustlinde oldugundan dolay:, ankette bulunan
olceklerin guvenilir oldugu kabul edilmektedir. Orgutsel adalet ve is performansina
ait alpha katsayilari: her bir sorunun alpha katsayisindan biyuk oldugu igin, anketin

guvenilirligi cok iyidir. Bu yuzden, higbir soru degerlendirme dist birakilmamistir.

3.1.3. Orgiitsel Adalet Olgegi Sorularina fliskin Tammlayici Istatistikler

Calismada ele alinan termal otel isletmelerinde isgorenlerin 6rgltsel adalet
algilart U¢ boyut altinda ele alinmaktadir. Bu boyutlar, etkilesimsel, prosedurel ve
dagitimsal adaletin boyutlaridir. Arastirmaya konu olan termal otel isletmelerinde
isgOrenlerin o6rgutsel adalet diizeylerinin ortaya konmasi bakimindan her bir 6rgutsel
adalet boyutuna ait degiskenlerin ortalamalari, standart sapmalar1 ve ylzdelik

dagilimlarina yer verilmistir.
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Tablo 11. Dagitimsal Adalet ile Ilgili Tanimlayici Istatistikler

1 2 3 4 5

IFADELER ort. 22‘; % |% % |% |%
1.Bu isletmede calisma programim adildir 3,68 (1,142 (6,5 |11,9|11,4|47,3|22,9
2.Ucret diizeyimin adil oldugunu distiniiyorum | 3,47 | 1,244 19,0 |159 15,9 (37,3 (21,9
3."15" "yukumun yeterince adil oldugunu 3,39 |1,239 |90 199|124 (40,8 |17.0
dustindyorum.

4."15"|I? ilgili sorumluluklarimin adil oldugunu 341 1,303 |11.4 159 |15.4 |34.8 | 22,4
dustindyorum.

5:'Isye.r.|mden aldigim odullerin adil oldugunu 3,55 1,206 |7.0 16,9 |12.4 |41,3 | 22,4
disunlyorum.

Dagitimsal Adalet Duzeyi 3,29

1=Kesinlikle katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3= Fikrim yok, 4= Katilyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum
4,21 - 5,00 Cok Yuksek; 3,41 — 4,20 Yiksek; 2,61 — 3,40 Orta; 1,81 — 2,60 Dusuk; 1,00 — 1,80 Cok Dusiik

Tablo 11’de Orgutsel adaletin alt boyutlarindan dagitimsal adalet ile ilgili

tammlayici istatistikler yer almaktadir. Tablo 11’den goruldigi gibi “Isyerimden

aldigim odullerin adil oldugunu disuniyorum.” ifadesinin ortalamasinin en yiksek

(3,55) oldugu anlasiimaktadir. Buna karsilik, ankete cevap verenlerin % 27,3’inlinis

ile ilgili sorumluluklarimin adil olmadigimt ve %25,8°i ise is yukumin adil

olmadigint ifade etmislerdir. Dagitimsal adalet ortalamas: 3,29’dur. Cahisanlarin

dagitimsal adalet diizeylerinin “orta” oldugunu sdylemek mimkanddir.

Tablo 12. Prosediirel Adalet ile ilgili Tanimlayicr istatistikler

1 2 3 4 5
IFADELER ort. 22‘:)' % |% |% |% |%
1.Isle ilgili kararlar yoneticim tarafindan tarafsiz 340|115 10,2102 | 21,7 |44.1 138
olarak ahinr.
2."Y"onet|0|m, is ile .!|gll|l karzflrl_ar_almadan once 333|113 10,2118 | 236 433|110
bitin ¢alisanlarin distincelerini dinler.
S.Yonetlmm_lsl_e |I_g||_| kararlar1 almadan &nce 338 1,04 |75 |11.8 236|484 |87
dogru ve eksiksiz bilgi toplar.
4.Ydneticim _ahna_r]_kararlarl gahsan_lar_a a(;_lklar 338 1,05 |63 |13.4 (272417 |114
ve cahisanlar istediginde daha fazla bilgi verir.
S5.sle ilgili tim Kkararlar, bu kararlardan
etkilenen cahsanlarin  hepsine esit sekilde|3,38 11,09 |7,1 |11,0(24,0|46,1|11,8
uygulanir.
6.Calisanlar, yoneticilerin isle ilgili kararlarina
itiraz edebilirler ya da bu kararlarin yoneticiler | 3,44 |1,06 (7,1 |11,0 (24,0 |46,1 (11,8
tarafindan yeniden gorusiilmesini isteyebilirler.
ProsedurelAdalet Diizeyi 338

1=Kesinlikle katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3= Fikrim yok, 4= Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum
4,21 - 5,00 Cok Yiksek; 3,41 — 4,20 Yiiksek; 2,61 — 3,40 Orta; 1,81 — 2,60 Duslik; 1,00 — 1,80 Cok Dusuk
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Tablo 12’de oOrgitsel adaletin alt boyutlarindan prosedirel adalet ile ilgili
tanimlayici istatistikler ve boyuta ait degiskenlerin ortalamalari, standart sapmalari
ve yuzdelik dagilimlari yer almaktadir. Tablo 12’den goraldigu gibi “Calisanlar,
yoneticilerin isle ilgili kararlarina itiraz edebilirler ya da bu kararlarin yoneticiler
tarafindan yeniden gorustlmesini isteyebilirler” ifadesinin ortalamasinin en yiksek
(3,44) oldugu anlasiilmaktadir. Buna karsilik, ankete cevap verenlerin % 20,4’tGnun
kararlarin tarafsiz olarak alinmadigint ve %22 ise yoneticilerin isgorenlerin is ile
ilgili kararlar almadan once dustincelerini dikkate almadigini ifade etmislerdir.
Prosedurel adalet ortalamasi 3,38’dir. Calisanlarin prosediirel adalet diizeylerinin
“orta” oldugunu soylemek mimkindr.

Tablo 13. Etkilesimsel Adalet ile ilgili Tamimlayic istatistikler

1 2 3 4 5
Std.

iFADELER Ort. Sap % (% |% |% |%

1.Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticim bana 3531108 163 1141197 |472 154
kibar ve ilgili davranur. ’ ’ ’ ' ' ' '

2.Isimlgilgi_li kara"rlz'a.r ah_mrkenvy('jneti.cim bana 352103 |51 |11.4 /228469138
saygi gosterir ve goruslerime deger verir.

3:I§imle_e _iIgiIi kararlar alinirken, ydneticim 348 108 |67 |11.8|205 465 (14,6
kisisel intiyaglarima kars: duyarlhdir.

4.Isimle ilgili kararlar alinirken yéneticim bana 335 1116 191 1134|268 346|161
kars: samimi davranur. : , , : , , ,

5.Isimle ilgili kararlar alinirken, yoneticim bir 340 1112 |71 l142 12601370157
calisan olarak haklarimi gozetir. ’ ’ ’ ' ' ' '

6.1simle ilgili alinan kararlara iliskin, yoneticim
bu kararlarin doguracagi sonuglari benimle|3,34 |1,13 |8,3 |12,2|31,5|32,7 |15,4
tartisir.

7.1sim  hakkinda ahnan Kararlarla ilgili 3361108 |59 165248202 126
y6neticim bana uygun gerekgceler sunar. ’ ’ : ' ' ' '

8.Yoneticim isimle ilgili kararlar alirken; bu
kararlarla ilgili bana mantikli gelebilecek |3,35 (1,13 |8,3 |13,8|26,4|37,8|13,8
aciklamalar yapar.

9.Y6neticim isi_mle ilgili alinan her karar1 bana 335|117 |10,2 12,2 |22.8 | 40,9 | 13,8
ayrintili bir sekilde aciklar.

Etkilesimsel Adalet Duzeyi 3.40

1=Kesinlikle katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3= Fikrim yok, 4= Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum
4,21 - 5,00 Cok Yuksek; 3,41 — 4,20 Yiksek; 2,61 — 3,40 Orta; 1,81 — 2,60 Dusuk; 1,00 — 1,80 Cok Dusiik
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Tablo 13’te Orgutsel adaletin alt boyutlarindan etkilesimsel adalet ile ilgili
tanimlayici istatistikler ve boyuta ait degiskenlerin ortalamalari, standart sapmalari
ve yuzdelik dagilimlar: yer almaktadir. Tablo 13 incelendiginde “Isimle ilgili kararlar
alinirken yoneticim bana kibar ve ilgili davranir” diyenlerin ortalamasinin 3,53 ile en
yuksek oldugu anlagilmaktadirlar. Ancak, ankete katilanlarin % 22,5%i isleri ile ilgili
kararlar alinirken yoneticilerin samimi davranmadigini, %22,6°s1 isleri ile ilgili
kararlar alimirken mantikli gelebilecek aciklamalar yapilmadigini ve %22,2°si ise
yoneticilerin isgorenin isiyle ilgili alinan her karar1 aynntili bir sekilde
aciklamadigin: ifade etmislerdir. Etkilesimsel adalet ortalamas: 3,41°dir. Calisanlarin

etkilesimsel adalet duizeylerinin “orta” oldugunu sdylemek mimkdndur.

Tablo 14. Orgiitsel Adalet Boyutlarina iliskin Tammlayici Istatistikler

DEGISKENLER Ortalama Standart Sapma
Dagitimsal Adalet 3,29 0,8757
Prosedurel Adalet 3,38 0,8954
Etkilesimsel Adalet 3,40 0,9321
Orgutsel Adalet 3,36 0,8145

4,21 - 5,00 Cok Yiiksek; 3,41 — 4,20 Yiiksek; 2,61 — 3,40 Orta; 1,81 — 2,60 Dilslik; 1,00 — 1,80 Cok Dustik

Tablo 14’te 6rgltsel adalet boyutlarina iliskin tanimlayici istatistikler yer
almaktadir. Cahisanlarin dagitimsal, prosedirel ve etkilesimsel adalet dlzeyleri
“orta” oldugu gorulmektedir. Ancak en duisiik Orgutsel adalet boyutu dagitimsal
adalet (3,29) ve en yiksek ise etkilesimsel adalet (3,40) oldugu anlasiimaktadir.
Genel orgltsel adalet diizeyi “orta” (3,36) olarak sdylenebilir.

3.1.4. s Goren Performansi Olgegi Sorularina iliskin Tanimlayici

Istatistikler

Is gorenlerin performanslarimin - degerlendirilmesinde, hem cahisanlarin
kendileri ile ilgili degerlendirmeleri (6z degerlendirme) hem de Ustleri tarafindan
degerlendirmeleri (st degerlendirme) dikkate alinarak gergeklestirilmistir. En
sonunda, 6z ve ust performans degerlendirmenin ortalamas:i ahnmstir. Is
performansi, baslica “gdrev performans:” ve “baglamsal performans” olmak (izere

iki boyutta ele alinmaktadir.
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Tablo 15. Gérev Performanst ile Tlgili Tanimlayici Istatistikler

112|345
Gorev Performanst ile lgili Sorular Std
Ort. S 1% | % | % | % | %
ap.
1. Meslek bilgisi 44110,74(1,2| ,8 16,3/39,8/52,0
2. Isini yerine getirmede beceriklilik 443057 0| 0 [3,9]39,4|56,7
3. Mesleki yetenekleri 439/063| 0 | ,8 |55(40,2|53,5
4. Isini yerine getirmede ¢abukluk 436|068 4 | ,8 [6,3]40,2/524
GoOrev Performansi Duzeyi (0z
o . 4,39
degerlendirme)
1. Meslek bilgisi 395/1,01({39|79|35|53,1|31,5
2. Isini yerine getirmede beceriklilik 4,01/094|31|43|9,8(48,0|34,6
3. Mesleki yetenekleri 3,98/094131|55(7,9(52,0({31,5
4. Isini yerine getirmede cabukluk 4,13(/0,89|35(1,2|75(48,4|394
Gorev  Performanst  Dizeyi  (Ustlerin
o . . 4,01
degerlendirmesi)
ORTALAMA 4,19

1=Cok duslik, 2=Duslik, 3= Orta, 4= Yiksek, 5=Cok yiksek
4,21 - 5,00 Cok Yuksek; 3,41 — 4,20 Yiksek; 2,61 — 3,40 Orta; 1,81 — 2,60 Dusuk; 1,00 — 1,80 Gok Dusiik

Tablo 15’te calisanlarin gorev performanslari ile ilgili tanimlayici istatistikler
yer almaktadir. Tablo 15°ten goraldugil gibi ¢alisanlar gérev performanslarinin “ gok
yiksek” oldugunu (4,45) dusinmektedirler. Ustleri de astlanmn gorev
performanslarini "yiksek” olarak (4,06) degerlendirmektedirler Her iki performans
degerlendirmenin ortalamasina bakildiginda, calisanlarin gorev performanslarinin

“ylksek” oldugu (4,19)s6ylenebilir.
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Tablo 16. Baglamsal Performans ile Ilgili Tammlayic1 Istatistikler(Oz
Degerlendirme)
1 2 3 4 5
IFADELER Ort. Std. % 1 % % % %
ap.
5. Isine kars ilgisi 437 | 0,66 |0,39|0,39| 591 |37,01]56,30
6. Turizmi sevmesi 437 | 0,73 [0,39 1,18 | 7,87 | 31,10 | 59,45
7. Musterilere karsili ilgili ve yardimsever olmas:1 | 4,40 | 0,64 | 0,00 | 0,39 | 6,69 | 34,65 | 58,27
8. Muisterilere kars1 sayg ve sevgisi 4,49 | 0,58 (0,00 (0,00| 4,72 | 30,31 | 64,96
9. Isini yerine getirmede ézen ve dikkati 4,47 | 0,60 (0,39 (0,00 | 3,15 | 33,86 | 62,60
é;)l.wr,:\:s(ladaslan ile uyum ve igbirligi iginde 433 | 072 [079 | 0,00 | 866 | 35.83 | 5472
11. Amirlerine kars: saygi ve itaati 436 | 0,67 |0,39|0,39| 6,30 | 37,80 | 55,12
12. Isinden memnuniyeti 440 | 0,61 |0,00|0,79 | 3,94 | 38,19 | 57,07
13. Durust ve guvenilirligi 4,45 | 0,63 |0,00(0,39| 6,30 | 30,71 | 62,60
14. Temiz ve dizenli ¢alismasi 448 | 0,61 |0,00| 0,00 | 6,30 | 28,74 | 64,96
15. Kibar ve gileryiizli olmasi 444 | 0,60 (0,00 0,39 | 4,33 | 35,04 | 60,24
16. Saglik kurallarina uymasi 4351 0,70 (0,39 | 1,18 | 6,30 | 36,22 | 55,91
17. Igten, samimi ve yardimsever olmasi 4,27 | 0,77 (1,18 (0,39 | 9,45 | 37,40 | 51,57
18. Sabirli olmasi 423 | 0,84 |1,18|2,36 | 9,84 |34,25|52,96
19. Anlayis ve hosgoriye sahip olmasi 4211 0,83 0,79 (2,36 | 11,42 | 35,04 | 50,39
20. Azimli ve sebatkar olmasi 431 0,73 |0,79|0,39 | 8,27 | 37,01 | 53,54
21. Enerjik ve sevimli olmasi 4,40 | 0,65 [0,00(0,79 | 6,30 | 34,25 | 58,66
\2,5}6\;5:%:? ilgili olarak kendi basina Kkarar 437 | 071 | 039 | 0,00 | 1024 | 3031 | 50.06
23. Sorumluluk duygusu 433 | 0,68 |0,00|0,00|10,63| 34,65 |54,72
24. Sosyal iliskileri 4,45 | 0,60 | 0,00 (0,39 | 433 |34,25|61,02
Genel Baglamsal Performans Dizeyi (0z
degerlendirme) 4.37

1=Cok dusik, 2=Duisiik, 3= Orta, 4= Yiksek, 5=Cok yiiksek

4,21 - 5,00 Cok Yuksek; 3,41 — 4,20 Yiksek; 2,61 — 3,40 Orta; 1,81 — 2,60 Dusuk; 1,00 — 1,80 Gok Disiik
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Tablo 17. Baglamsal Performans ile Ilgili Tanmmlayic: Istatistikler (Ust
Degerlendirme)
1 2 3 4 5
IFADELER ort. gtd. v T % T % 9% 1 %
ap.
5. Isine kars ilgisi 4,10 | 0,93 |3,54|2,36 | 827 |46,06 | 39,76
6. Turizmi sevmesi 3,97 | 0,95 |1,97| 4,33 | 16,54 | 38,19 | 38,98
7. Musterilere karsili ilgili ve yardimsever olmas:1 | 4,02 | 0,88 | 1,97 | 3,15 | 9,06 | 44,09 | 41,73
8. Muisterilere karsi1 sayg ve sevgisi 4,02 | 0,85 157|276 | 7,48 | 40,55 | 47,64
9. Isini yerine getirmede ézen ve dikkati 401 0,82 |1,97|1,18| 6,30 | 38,19 | 52,36
10. Arkadaglari ile uyum ve isbirligi icinde
calismasi 3,99 | 0,82 [1,57|2,00| 591 |41,34 | 48,82
11. Amirlerine kars1 saygi ve itaati 399 | 0,87 | 197|236 | 9,06 |39,76 | 46,85
12. Isinden memnuniyeti 393|089 |157 5,51 11,81 |49,61 | 31,50
13. Durist ve giivenilirligi 3,98 | 0,80 | 1,18 | 1,97 | 9,06 | 44,09 | 43,70
14. Temiz ve diizenli galismasi 401 | 0,85 1,57 (2,76 | 7,87 | 41,34 | 46,46
15. Kibar ve gileryiizli olmasi 4,02 | 0,83 1,18 (2,36 | 9,45 | 38,98 | 48,03
16. Saglik kurallarina uymasi 405 | 0,85 (2,76 | 1,18 | 7,48 | 47,24 | 41,34
17. Igten, samimi ve yardimsever olmas: 402 | 0,84 |2,36|0,79 | 8,66 | 40,16 | 48,03
18. Sabirl: olmasi 4,09 | 0,88 | 1,97 |3,15| 7,48 | 40,94 | 46,46
19. Anlayis ve hosgoriye sahip olmasi 4,011 0,83 [1,97 2,36 | 551 |45,28|44,88
20. Azimli ve sebatkar olmasi 400 | 0,82 |1,57| 1,97 | 8,27 | 42,91 | 45,28
21. Enerjik ve sevimli olmasi 409 | 0,85 |1,57|3,15| 7,48 | 42,52 | 45,28
22. Tsi ile ilgili olarak kendi basina karar
verebilmesi 3,99 | 0,99 [4,33|2,36 (10,63 |41,73|40,94
23. Sorumluluk duygusu 4011 0,82 (1,97 |1,56 | 6,69 | 45,28 | 44,49
24. Sosyal iligkileri 401 083 |157|197| 7,09 | 37,80 | 51,57
Genel Baglamsal Performans Duzeyi (Ustlerin
degerlendirmesi) 3,99
4,18

ORTALAMA

1=Cok dusik, 2=Duisiik, 3= Orta, 4= Yiksek, 5=Cok yiiksek

4,21 - 5,00 Cok Yuksek; 3,41 — 4,20 Yiksek; 2,61 — 3,40 Orta; 1,81 — 2,60 Dusuk; 1,00 — 1,80 Gok Dusiik
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Tablo 16’da calisanlarinbaglamsal performanslarina iliskin tanimlayici
istatistiklere yer verilmistir. Buna gore; ¢alisanlar baglamsal performanslarinin “ ¢ok
yuksek” oldugunu (4,37) dusunmektedirler. Tablo 17’de ise Ustleri de astlarinin
baglamsal performanslarini degerlendirmistir. Ustlerinin degerlendirmesine gore,
calisanlarin  baglamsal performans dlzeylerinin  “yuksek” oldugu (3,99)
gorilmektedir. Cahsanlar gorev performansinda oldugu gibi baglamsal
performansimt da Gstlerinden daha yilksek olarak degerlendirmislerdir. Oz
degerlendirme ve (Ustlerin degerlendirmelerinin  ortalamasina  bakildiginda

calisanlarin baglamsal performans dizeylerinin “yiksek” oldugu (4,18) soylenebilir.

Tablo 18. is Performansina Iliskin Tanimlayici Istatistikler (Oz+Ust Degerlendirme)

DEGISKENLER Ortalama Standart Sapma
Gorev Performansi 419 0,8721
Baglamsal Performans 4,18 0,8154
Is Performansi 4,185 0,8286

4,21 - 5,00 Cok Yiiksek; 3,41 — 4,20 Yiiksek; 2,61 — 3,40 Orta; 1,81 — 2,60 Dilslik; 1,00 — 1,80 Cok Dustik

Tablo 18’de calisanlarin gorev, baglamsal ve is performanslarina iliskin
tanimlayici istatistiklere yer verilmistir. Calisanlarin 6z degerlendirmeye ve Ustleri
tarafindan degerlendirmeye gore gorev performanslarinin ortalamasi 4,19; baglamsal
performanslarimin  ortalamas: 4,18 olarak elde edilmistir. 1Is performansinn
ortalamasi ise 4,185 olarak belirlenmistir. Tim degerlendirmenin ortalamasinda
calisanlarimin  performanslarimn ~ “yiiksek”  oldugu  soylenebilir.  Isgorenlerin
performanslarimin  daha guvenilir ve gergekgi belirlenebilmesi icin gorev ve

baglamsal performanslarinin ortalamalar: alinarak hesaplanmastir.

3.2.0RGUTSEL ADALET ALGISI ILE IS PERFORMANSI ARASINDAKI

LiSKi

Termal otel isletmelerinde g¢ahsanlarin orgitsel adalet ve is performansi
dizeyleri belirlenmis; orgutsel adalet diizeyinin *“orta” ve is performansi diizeyinin
“ylksek” oldugu gortlmastir. Bu bolimde, drgutsel adaletin ve alt boyutlarinin is
performanslar: arasindaki iliskilerinin varligi, yonu ve derecesi belirlenecektir. Is

performanst; birinci olarak calisanlarin kendileri ile ilgili degerlendirmeleri (6z
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degerlendirme), sonra Ustlerinin degerlendirmeleri (lst degerlendirme) ve daha sonra

her iki degerlendirmenin ortalamas: alinarak hesaplanmustir.

Tablo 19’da orgutsel adalet ile 0z-degerlendirmeye dayali performans
arasindaki iligki gosterilmistir. Bununla birlikte is performansinin iki boyutu, goérev
ve baglamsal performans boyutlari ve oOrgutsel adaletin ¢ boyutu, dagitimsal,
prosedirel ve etkilesimsel adalet boyutlar: aralarindaki iliskiler gosterilmistir. S0z

konusu iligkiyi 6lcmek igin korelasyon yontemi kullanilmistir.

Tablo 19. Orgutsel Adalet Algisi ile Is Performansi Arasindaki iliski (Oz
Degerlendirme)

DEGISKENLER VE GOREV BAGLAMSAL is
PARAMETRELER PERFORMANSI | PERFORMANS | PERFORMANSI
Dagitimsal Adalet 0,264 0,189 0,251
Prosediirel Adalet 0,364 0,312" 0,301
Etkilesimsel Adalet 0,389 0,375 0,359
Orgitsel Adalet 0,370 0,343 0,324

*** ye ** 0p 1ve % 5 dizeyinde anlamliligi gbstermektedir

Calisanlarin orgutsel adalet algisi ile is performanslart (6z degerlendirme)
arasindaki iliskinin belirlenmesi amaciyla korelasyon analizi kullaniimastir.
Korelasyon analizi, iki degisken arasindaki dogrusal iliskiyi veya bir degiskenin iKi
veya daha cok degisken ile olan iligkisini test etmek, varsa bu iliskinin derecesini
6lgcmek amaciyla kullanilan istatistiksel bir yontemdir (Kalayci, 2009: 115). Tablo
19°da calisanlarin performanslar: kendileri tarafindan degerlendirildigi korelasyon
analizi sonuglari gosterilmis ve degiskenler arasindaki korelasyon katsayilar:
belirlenmistir. Buna gdre %5 0nem seviyesine gore 0,05’ten kiclk olan degerler
iliskinin olmadigin1 gosterirken, 0,05°ten biylk olan degerler degiskenler arasinda
iligkinin varhligint yani hipotezin kabul edildigini gostermektedir. Calisanlarin
orgultsel adalet algilar1 ile is performanslari arasinda pozitif yonli ve anlamlt bir
iliski oldugu anlasiimaktadir. Korelasyon katsayisi (r=0,324) olarak hesaplanmistir.
Basgka bir ifade ile orgltsel adalet algisi arttikca isgorenlerin performanslart da
artmaktadir.

Orgutsel adaletin alt boyutlari incelendiginde calisanlarin  dagitimsal,
prosedirel, etkilesimsel adalet algilari ile gorev, baglamsal ve is performanslar

arasinda pozitif yonlu ve anlaml bir iligski oldugu anlasiimaktadir. Baska bir ifade ile
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calisanlarin dagitimsal, prosediirel, etkilesimsel adalet algilari arttikca isgdrenlerin

gorev, baglamsal ve is performanslar da artmaktadir.

Tablo 20. Orgitsel Adalet Algist ile s Performanst Arasindaki iliski (Ust
Degerlendirme)

DEGIS\'fEENLER GOREV BAGLAMSAL Is
PARAMETRELER | PERFORMANSI | PERFORMANS | PERFORMANSI
Dagitimsal Adalet 0,203 0,229 0,224"
Prosediirel Adalet 0,195 0,262 0,301
Etkilesimsel Adalet 0,275 0,292 0,285
Orgiitsel Adalet 0,295 0,284 0,303

**% ve ** 0% 1ve % 5 dlzeyinde anlamlihig géstermektedir

Calisanlarin orgitsel adalet algist ile is performanslari (lst degerlendirme)
arasindaki iliskinin belirlenmesi amaciyla korelasyon analizi kullanilmigtir. Tablo
20’de calisanlarin performanslar: Ustleri tarafindan degerlendirildigi korelasyon
analizi sonuglari gosterilmis ve degiskenler arasindaki korelasyon katsayilar:
belirlenmistir. Calisanlarin orglitsel adalet algilar1 ile is performanslar: pozitif yonli
ve anlamli bir iliski oldugu anlasiimaktadir. Korelasyon katsayisi (r=0,303) olarak
hesaplanmistir. Baska bir ifade ile orgltsel adalet algisi arttikga isgdrenlerin

performanslar da artmaktadir.

Orgutsel adaletin alt boyutlar: incelendiginde calisanlarin dagitimsal ve
prosedirel adalet algilar: ile baglamsal ve is performanslar: arasinda pozitif yonlu ve
anlamli bir iliski oldugu gorilmektedir. Baska bir ifade ile ¢alisanlarin dagitimsal ve
prosedirel adalet algilar: arttikga isgorenlerin baglamsal ve is performanslari da
artmaktadir. Buna karsin dagitimsal ve prosedurel adalet algilar: ile gérev performansi
arasinda pozitif yonlu ve istatistiksel olarak anlamli olmayan bir iliski vardir.
Istatistiksel olarak anlamli olmasa da iliskinin pozitif olmasi ve korelasyon
katsayisinin (%20,3 ve %19,5) olmas: énemli bir sonug olarak degerlendirilebilir.
Baska bir ifade dagitimsal ve prosediirel adalet algisi arttikga gorev performansi
sirastyla %20,3 ve %19,5 artmaktadir. Ancak bu iliski istatistiksel olarak anlamh
degildir. Orgutsel adaletin diger boyutu olan etkilesimsel adalet ile gérev, baglamsal
ve is performanslari arasinda pozitif yonli ve anlamli bir iliski oldugu
anlasiimaktadir. Baska bir ifade ile galisanlarin etkilesimsel adalet algilar1 arttikga

isgorenlerin gorev, baglamsal ve is performanslar1 da artmaktadir.
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Tablo 21. Orgltsel Adalet Algisi ile Is Performans: Arasindaki iliski (Oz+Ust
Degerlendirme)

DEGISKENLER VE GOREV BAGLAMSAL is
PARAMETRELER PERFORMANSI | PERFORMANS | PERFORMANSI
Dagitimsal Adalet 0,275~ 0,223 0,269
Prosediirel Adalet 0,312 0,298 0,312"
Etkilesimsel Adalet 0,345 0,368 0,334
Orgiitsel Adalet 0,339 0,352 0,348

*HE ve ** 0% 1 ve % 5 dizeyinde anlamlihg: gdstermektedir

Calisanlarin orgiitsel adalet algist ile is performanslari (6z+ust degerlendirme)

arasindaki iliskinin belirlenmesi amaciyla korelasyon analizi kullanilmigtir. Tablo

21’de calisanlarin performanslari kendileri ve Ustleri tarafindan degerlendirildigi

korelasyon analizi sonuglari gosterilmis ve degiskenler arasindaki korelasyon

katsayilar: belirlenmistir. Analiz sonuglar: incelendiginde diger korelasyon analizleri

ile paralel sonuglar belirlenmistir. Tespit edilen sonuclar syledir;

Isgorenlerin dagitimsal adalet algilar: ile gorev performanslari arasinda
pozitif yonli ve anlamli bir iliski oldugu anlasilmaktadir. Korelasyon
katsayis1 (r=0,275) olarak hesaplanmistir. Baska bir ifade ile dagitimsal adalet
algisi arttikca isgorenlerin gorev performanslar: da artmaktadir. Sonug olarak
Hia (Isgorenlerin dagitimsal adalet algilar: ile gorev performanslar: arasinda

pozitif ve anlamli bir iligki vardir) hipotezi kabul edilmektedir.

Isgorenlerin dagitimsal adalet algilar1 ile baglamsal performanslar: arasinda
pozitif yonli ve anlamli bir iliski oldugu anlasilmaktadir. Korelasyon
katsayis1 (r=0,223) olarak hesaplanmistir. Baska bir ifade ile dagitimsal adalet
algis1 arttikga isgorenlerin baglamsal performanslart da artmaktadir. Sonug
olarak Hy, (Isgorenlerin  dagitimsal adalet algilari ile baglamsal
performanslart arasinda pozitif ve anlamlu bir iligki vardir) hipotezi kabul

edilmektedir.

Isgorenlerin dagitimsal adalet algilar: ile is performanslar: arasinda pozitif
yonli ve anlamli bir iliski oldugu anlasiimaktadir. Korelasyon katsayisi
(r=0,269) olarak hesaplanmistir. Bagka bir ifade ile dagitimsal adalet algis

arttikca isgorenlerin is performanslari da artmaktadir. Sonu¢ olarak Hj
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(isgorenlerin dagitimsal adalet algilar: ile is performanslar: arasinda pozitif ve

anlaml bir iliski vardir) hipotezi kabul edilmektedir.

Isgorenlerin prosedirel adalet algilar1 ile gorev performanslari arasinda
pozitif yonli ve anlamli bir iliski oldugu anlasilmaktadir. Korelasyon
katsayis1 (r=0,312) olarak hesaplanmistir. Baska bir ifade ile prosedrel
adalet algis1 arttikca isgorenlerin gorev performanslar da artmaktadir. Sonug
olarak Ha, (isgorenlerin prosediirel adalet algilar: ile gorev performanslar

arasinda pozitif ve anlaml bir iliski vardir) hipotezi kabul edilmektedir.

Isgorenlerin prosediirel adalet algilar: ile baglamsal performanslar: arasinda
pozitif yonli ve anlamli bir iliski oldugu anlagilmaktadir. Korelasyon
katsayist (r=0,298) olarak hesaplanmistir. Baska bir ifade ile prosedurel
adalet algisi arttikca isgorenlerin baglamsal performanslart da artmaktadir.
Sonug olarak Hy, (isgorenlerin prosediirel adalet algilar: ile baglamsal
performanslart arasinda pozitif ve anlamlu bir iligki vardir) hipotezi kabul

edilmektedir.

Isgorenlerin prosedurel adalet algilar: ile is performanslar: arasinda pozitif
yonli ve anlamlt bir iligki oldugu anlagiimaktadir. Korelasyon katsayisi
(r=0,312) olarak hesaplanmistir. Baska bir ifade ile prosedirel adalet algis
arttikca isgorenlerin is performanslari da artmaktadir. Sonu¢ olarak H;
(isgorenlerin prosediirel adalet algilar ile is performanslar arasinda pozitif

ve anlamli bir iliski vardir) hipotezi kabul edilmektedir.

Isgorenlerin etkilesimsel adalet algilar ile gérev performanslar: arasinda
pozitif yonli ve anlamli bir iliski oldugu anlasilmaktadir. Korelasyon
katsayis1 (r=0,345) olarak hesaplanmistir. Baska bir ifade ile etkilesimsel
adalet algis1 arttikga isgorenlerin gorev performanslar da artmaktadir. Sonug
olarak Hgs, (Isgorenlerin etkilesimsel adalet algilar: ile gérev performanslar

arasinda pozitif ve anlaml bir iliski vardir) hipotezi kabul edilmektedir.

Isgorenlerin etkilesimsel adalet algilar: ile baglamsal performanslar: arasinda
pozitif yonli ve anlamli bir iliski oldugu anlasilmaktadir. Korelasyon
katsayist (r=0,368) olarak hesaplanmistir. Baska bir ifade ile etkilesimsel

adalet algisi arttikca isgorenlerin baglamsal performanslart da artmaktadir.
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Sonug olarak Hs, (isgorenlerin etkilesimsel adalet algilar: ile baglamsal
performanslar arasinda pozitif ve anlaml bir iliski vardir) hipotezi kabul

edilmektedir.

e Isgorenlerin etkilesimsel adalet algilar1 ile is performanslar arasinda pozitif
yonli ve anlamli bir iliski oldugu anlasiimaktadir. Korelasyon katsayisi
(r=0,345) olarak hesaplanmistir. Baska bir ifade ile etkilesimsel adalet algisi
arttikga isgorenlerin is performanslari da artmaktadir. Sonug olarak Hs
(isgorenlerin etkilesimsel adalet algilar ile is performanslar arasinda pozitif

ve anlamlt bir iligki vardir) hipotezi kabul edilmektedir.

3.3. ORGUTSEL ADALET VE i$ PERFORMANSI DEGISKENLERININ
KONTROL DEGISKENLERINE BAGLI OLARAK DEGISMESI

Arastirmanin bu boluminde termal otel isletmelerinde gahisanlarin orgitsel
adalet ve is performanslarinin kontrol degiskenlerine bagli olarak degisip
degismedigi belirlenmeye calisiimistir. Orgiitsel adalet ve is performanst ile ilgili 5°li
likert 6lgeginin normal dagilip dagilmadig: tespit etmek igcin Kolmogorov-Smirnov
analizi yapilmig ve sonucunda tim 6lgeklerin normal dagilmadig: (p=0,000<0,05)
tespit edilmistir. Bu yizden normal dagilim gosteren Olgeklerde kullanilan
parametrik olan bagimsiz iki grup T-testi yerine normal dagilim olmayan 6lgeklerde
kullanilan parametrik olmayan Mann-Whitney U testinden yararlanilmistir. Ayrica
yine verilerin normal dagilima sahip olmadig: icin One-way Anova varyans analizi
yerine parametrik olmayan analizler uygun bir yontem olan Kruskal-Wallis H testi
kullanilmigtir. Arastirmanin kontrol degiskenleri olarak, cinsiyet, yas, egitim, medeni
durum, cahlisilan bolum, unvan, ayn isletmede calisma suresi, meslekte calisma
stiresi, igyeri sayist alinmistir. S6z konusu kontrol degiskenler ile isgdrenlerin
orgltsel adalet algilar1 ve is performanslari arasinda anlamli bir farkliligin olup

olmadigi belirlenmeye calisiimistir.

3.3.1. Cinsiyet

Calisanlarin drgltsel adalet ve is performans: diizeylerinin cinsiyetlerine bagh
olarak degisip degismedigi Mann-Whitney U testi ile belirlenmis, sonuclar Tablo
22’de gosterilmistir.
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Tablo 22. Degiskenlerin Cinsiyete Baglh Olarak Degismesi

CINSIYET
Bayan Erkek
DEGISKENLER % 158 ANLAMLILIK
Mean Rank Mean Rank p degeri

Dagitimsal Adalet 351,69 399,61 0,013
Prosedirel Adalet 346,13 402,99 0,011
Etkilesimsel Adalet 353,06 398,78 0,015
Orgiitsel Adalet 352,28 399,25 0,014
Gorev Performansi 362,02 393,34 0,102
Baglamsal Performans 372,41 387,03 0,372
is Performans: 383,80 380,10 0,822

Tablo 22’de calisanlarin drgitsel adalet algilarinin cinsiyetlerine bagli olarak
degistigi gorulmektedir. Bayanlarin genel Orgutsel adalet dizeylerinin  (351,69)
erkeklerin oOrgutsel adalet dizeylerinden (399,61) disik oldugu anlasiimaktadir.
Fakat cinsiyet ile diger degiskenler arasinda anlamli bir farkliligin olmadig:

gortlmektedir.

3.3.2. Medeni Durum

Calisanlarin orgltsel adalet ve is performans: diizeylerinin medeni duruma
bagli olarak degisip degismedigi Mann-Whitney U testi ile belirlenmistir.

Tablo 23. Degiskenlerin Medeni Duruma Bagli Olarak Degismesi

MEDENI DURUM

Bekar Evli
DEGISKENLER 96 158 ANLAMLILIK
Mean Rank Mean Rank p degeri

Dagitimsal Adalet 124,75 129,17 0,852
Prosediirel Adalet 128,44 126,93 0,532
Etkilesimsel Adalet 127,53 127,48 0,452
Orgitsel Adalet 125,00 129,02 0,235
Gorev Performans: 122,72 130,40 0,365
Baglamsal Performans 125,48 128,72 0,235
Is Performanst 130,71 125,55 0,354
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Tablo 23’te calisanlarin 6rgutsel adalet algilarinin medeni durumlarina bagl

olarak degisip degismedigi tespit edilmistir. Analiz sonuclari incelendiginde 6rgutsel

adalet ve is performanslarinin medeni duruma gore degismedigi saptanmustr.

3.3.3. Yas

Calisanlarin orgltsel adalet algilarinin ve performanslarimin yaslarina bagh

olarak degisip degismedigi Kruskal-Wallis H testi ile belirlenmistir.

Tablo 24. Degiskenlerin Yasa Baglh Olarak Degismesi

YAS
1521 | 2228 | 29-35 | 3642 | 4349 | 0V
Uzeri | ANLAMLILIK
22 | 111 73 28 17 3
DEGISKENLER ["Mean | Mean | Mean | Mean | Mean | Mean degeri
Rank | Rank Rank Rank Rank Rank pdes
Dagitimsal Adalet | 31373 | 25445 | 249,29 | 229,93 | 256,68 | 6°°0 0.047
Prosedirel Adalet | 30741 | 24403 | 25288 | 25186 | 27897 | 17O 0,088
Etkilesimsel
134,50 0,009
Adalet 32605 | 251,23 | 250,65 | 239,79 | 24521
Orgiitsel Adalet | 329,95 | 246,82 | 25113 | 23886 | 262,15 | L7017 0,062
Gorev
187,83 0,012
performans, | 19741 | 24346 | 25687 | 262,75 | 250,21
Baglamsal 145,17 0,045
Performans | 186:27 | 236,06 | 26550 | 273,61 | 274,38 : :
Is Performanst | 199,05 | 23372 | 27349 | 261,25 | 229,01 | 14712 0013

Tablo 24’te goruldigu gibi, calisanlarin orgitsel adalet ve performanslar:

yaslarina bagl olarak degismektedir. 15-21 yas araliginda yer alanlarin orgdtsel

adalet algilarinin 6nemli bir oranda 36-42 yas araligindan ve 50 ve Uzeri yasta olan

calisanlardan daha fazla oldugu gorilmektedir. 15-21 yas arahiginda bulunan

calisanlarin (50 ve Uzeri harig) diger yas gruplarinda bulunan ¢alisanlardan gorev

performanslari daha distktir. Baska bir ifade ile ¢alisanlarin yaslar: arttikga gorev

performans: da artmaktadir. Benzer sekilde 15-21 yas araliginda bulunan calisanlarin

(50 ve Uzeri hari¢) diger yas gruplarinda bulunan calisanlardan baglamsal




performanslari daha dusiktur. Bu sonuclara paralel bir sekilde ¢alisanlarin yaslart
arttitkca is performanslarinin da arttigi gortlmektedir. Bu durum cahisanlarin
yaslandikca tecriibe kazandiklari ve dolayisiyla performanslarint da olumlu yonde
etkiledigi seklinde aciklanabilir.

3.3.4. Egitim Diizeyi

Calisanlarin orgiitsel adalet algilarinin ve performanslarinin egitim dizeyine

bagl olarak degisip degismedigi Kruskal-Wallis H testi ile belirlenmistir.

Tablo 25. Degiskenlerin Egitim Duzeyine Bagl Olarak Degismesi

EGiTiM DUZEYi
TIkogretim Lise |On-lisans| Lisans | Lisansiistil
ANLAMLILIK
46 130 46 28 4
DEGISKENLER Mean Mean Mean Mean Mean deseri
Rank Rank Rank Rank Rank pdeg
Dagiimsal Adalet | 29193 | 25243 | 19891 | 37043 | 41900 0.000
Prosedurel Adalet | 57841 | 261,01 | 19350 | 38343 | 36700 0.000
Etkilesimsel Adalet | 25320 | 266,48 | 22463 | 338,93 | 43275 0,075
Orgitsel Adalet | 28313 | 25849 | 201,04 | 36261 | 2390 0,001
Gorev Performanst | 25180 | 26632 | 216,63 | 366,00 | 0% 0071
Baglamsal

347,25 0,054

Performans 27693 | 25815 | 229,52 | 357,04
I5 Performans: 256,63 | 262,63 | 20943 | 387,43 | 3930 0,015

Tablo 25’de gorildigi gibi, calisanlarin orgitsel adalet ve performanslar
egitim dlzeylerine bagh olarak degismektedir. Lisans ve lisansustu egitim seviyesine
sahip calisanlarin orgutsel adalet algilarinin énemli bir oranda ilkdgretim, lise ve 6n
lisans mezun ¢alisanlardan daha fazla oldugu gorilmektedir. Ancak lise ve 6n lisans
egitim seviyesine sahip calisanlarin orgitsel adalet algilarinin ilkdgretim mezunu
calisanlardan daha disuk oldugu gorilmektedir. Lisans ve lisansustli egitim
seviyesine sahip calisanlarin performanslarinin énemli bir oranda ilkdgretim, lise ve

on lisans mezun calisanlardan daha fazla oldugu anlasilmaktadir. Bagka bir ifade ile
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egitim seviyesinin lisans ve lisansiisti olmas: halinde 6rgltsel adalet algisinin ve

calisanlarin performanslarinin arttigi séylenebilir.

3.3.5. Cahstig1 Bolum

Calisanlarin orgitsel adalet algilarinin ve performanslarinin ¢alistigi bolume

bagl olarak degisip degismedigi Kruskal-Wallis H testi sonuglari Tablo 30’da

gortlmektedir.

Tablo 26. Degiskenlerin Calistigi Bolime Bagli Olarak Degismesi

CALISTIGI BOLUM

Resepsiyon Ifa t Lokanta | Mutfak | Muhasebe | Diger
12 ANLAMLILIK
29 33 | 39 29 26 98
DEGISKENLER Mean Mean | Mean Mean Mean Mean deseri
Rank Rank | Rank Rank Rank Rank pdeg
Dagitimsal Adalet | 19583 | 29495 | 201,06 | 261,02 | 26138 |2/ 0,001
Prosediirel Adalet | 19950 | 28574 | 22542 | 25436 | 24765 |2/08 0,003
Etkilesimsel
Adalet 22257 | 297,50 | 22473 | 26840 | 272,65 |2°%36 0,023
Orgiitsel Adalet | 197,71 | 206,68 | 210,53 | 266,67 | 25577 |270:60 0,005
Gorev 264,98 0,324
Performans 23522 | 266,80 | 260,99 | 212,05 | 25850 ' '
Baglamsal
Performans 221,71 | 287,29| 272,65 | 21836 | 219,60 |26%87 0,161
s Performanst | 24288 {27292 | 24327 | 217,40 | 252,73 | 26760 0,235

Tablo 26’da goruldigu gibi, ¢ahsanlarin 6rgitsel adalet algilari cahistig

bolume baglh olarak degismektedir. Muhasebe, kat hizmetleri ve mutfak boliminde

calisanlarin  orgiitsel

adalet

algilarinin

resepsiyon ve

lokanta bolimiinde

calisanlardan daha yiksek oldugu gortlmektedir. Muhasebe, kat hizmetleri, mutfak,

resepsiyon ve lokanta bolimiinde calisanlarin performanslari arasinda anlamli bir

farklilik belirlenememistir.
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3.3.6. Unvan

Calisanlarin orgltsel adalet algilarinin ve performanslarinin unvanina baglh
olarak degisip degismedigi Kruskal-Wallis H testi sonuglari Tablo 31’de

gorulmektedir.

Tablo 27. Degiskenlerin Unvanina Bagli Olarak Degismesi

UNVAN
_— Alt kademe Orta Ust kademe
Isgoren e kademe e
yonetICISI . . yonetICISI
ybneticisi ANLAMLILIK
166 43 34 1
DEGISKENLER
Mean Rank | Mean Rank | Mean Rank | Mean Rank p degeri
Dagitimsal Adalet | 41 17 260,50 263,15 297,57 0.015
Prosediirel Adalet 205,95 249,01 270,26 275,66 0,036
Etkilesimsel Adalet | 246,52 263,20 271,12 289,59 0.030
Orgiitsel Adalet 244,07 248,05 270,18 284,01 0,013
Gorev Performanst | 31 50 232,26 250,55 262,27 0.077
Baglamsal Performans | 159 23 247,97 253,01 262,54 0.015
Is Performans: 231,32 252,50 255,51 259,59 0,022

Tablo 27°den goruldigu gibi, calisanlarin Orgutsel adalet algilart ve
performanslart unvanlarina bagl olarak degismektedir. Diz calisanlarin
etkilesimsel, prosedirel ve dagitimsal adalet algilari alt, orta ve Ust kademe
yoneticilerden daha disuktir. Benzer sekilde duz calisanlarin gorev, baglamsal ve is
performanslar alt, orta ve (st kademe yoneticilerden daha dlsuktir. Sonug olarak
termal otelde cahsanlarin dereceleri arttikga Orgutsel adalet algilari ve is

performanslar artmaktadir.
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3.3.7. Aym Isletmede Calisma Siiresi

Calisanlarin orgitsel adalet algilarinin ve performanslarinin ayni isletmede
calisma suresine bagh olarak degisip degismedigi Kruskal-Wallis H testi sonuglari
Tablo 32’de gorilmektedir.

Tablo 28. Degiskenlerin Aym Isletmede Calisma Stresine Bagli Olarak Degismesi

AYNI iISLETMEDE CALISMA SURESI
lyildanaz | 1-5wyil | 6-10yil | 11-15yil | 16-20 yil
64 132 43 14 1 ANLAMLILIK
DEGISKENLER Mean Mean Mean Mean Mean degeri
Rank Rank Rank Rank Rank b deg
Dagitimsal Adalet | 22947 | 23777 | 25378 | 26157 | 177,50 0,037
Prosedirel Adalet | 20406 | 25245 | 25817 | 259,43 65,50 0,035
Etkilesimsel Adalet | 21956 | 24337 | 25694 | 24593 | 134550 0,047
Orgutsel Adalet 24575 | 25853 | 25959 | 27121 | 10950 0,024
Gorev Performanst | 21714 | 22926 | 26745 | 27229 | 191,50 0,042
Baglamsal 0.087
Performans 210,13 | 24534 | 26373 | 27307 | 366,50 '
s Performans: 210,11 | 245,67 | 25520 | 262,86 | 334,50 0,043

Tablo 28’den gorildiugu gibi, ¢alisanlarin orglitsel adalet ve performanslar
ayni isletmede galisma sirelerine bagl olarak degismektedir. 11-15 yil arasinda ayn
isletmede calisanlarin 6rgutsel adalet algilarinin 6nemli bir oranda 5 yil ve daha az
stirede ayni isletmede calisanlardan daha fazla oldugu gortlmektedir. Ancak 16-20
yil arasinda ayn: isletmede calisanlarin orgdtsel adalet algilart 15 yil ve daha az
sirede ayn isletmede calisanlardan daha disik oldugu anlagiimaktadir. Aym
isletmede calisma siresi arttikca (16-20 yil hari¢) orgiitsel adalet algilari da
artmaktadir. Benzer sekilde ayn isletme calisma suresi artikga calisanlarinin

performanslarinin arttig: soylenebilir.
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3.3.8. Meslekte Calisma Suresi

Calisanlarin drgtsel adalet algilarinin ve performanslarinin meslek sirelerine
(tecrlibe) bagh olarak degisip degismedigi Kruskal-Wallis H testi sonuclar1 Tablo
33’te gorulmektedir.

Tablo 29. Degiskenlerin Meslekte Calisma Suresine Bagli Olarak Degismesi

MESLEKTE CALISMA SURESI

1 yildan 16-20 21 ve
az 1-5yil 6-10 y1l | 11-15 w1l y1| iizeri ANLAMLILI
29 104 82 28 7 4 K
DEGISKENLER [ Mean | Mean | Mean | Mean | Mean | Mean deseri
Rank Rank Rank Rank Rank Rank b deg
Dagitimsal Adalet | 237,95 | 250,60 | 26638 | 206,32 | 199,21 | 30400 0121
Prosediirel Adalet | 307,00 | 24572 | 256,98 | 212,71 | 283,79 | 29100 0132
Etkilesimsel 29150 0.165
Adalet 304,60 | 23570 | 270,38 | 217,46 | 267,21 ' ,
Orgutsel Adalet | 29881 | 24383 | 26621 | 211,43 | 237,50 | 30200 0.182
Gorev
126,50 0,025
Performans; | 23353 | 24435 | 26535 | 257,93 | 301,64
Baglamsal 54 50 0.012
Performans | 221,33 | 23807 | 26533 | 268,00 | 303,79 | >* ,
Is Performanst | 21760 | 236,56 | 256,59 | 261,11 | 286,07 | 106,75 0,011

Tablo 29°dan goruldugl gibi, calisanlarin performanslar: igletmede meslekte
caligma surelerine (tecrube) bagh olarak degismektedir. Baska bir ifade ile
calisanlarin  mesleki tecrubeleri arttikga (21 ve Uzeri hari¢) c¢ahsanlarin is
performanslarimin da arttigi gorilmektedir. Calisanlarin tecriibe kazanmalar: is
performanslarina yansimigtir. Ancak meslekte calisma sureleri ile drgutsel adalet
algilar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik tespit edilememistir. Mesleki
tecriibe arttikca calisanlarin orgltsel adalet algilari artsa da bu farklhilik istatistiki

acidan anlamli bir farklilik degildir.
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3.3.9. Is Yeri Sayis1

Is gorenlerin simdiye kadar kag isyerinde calismis olmalart ile 6rgutsel adalet
ve performanslarinda bir degisiklik olup olmamas: yine Kruskal-Wallis H testi ile

ortaya konulmaktadir. Tablo 34’te bu testin sonuclari gosterilmistir.

Tablo 30. Degiskenlerin is Yeri Sayisina Bagl: Olarak Degismesi

is YERI SAYISI
1 2 3 2
ANLAMLILIK
166 43 34 1
DEGISKENLER
Mean Rank | Mean Rank | Mean Rank | Mean Rank p degeri

Dagitimsal Adalet | 217,69 233,06 259,63 241,60 0.184
Prosedurel Adalet | 1383 240,90 255,60 237,72 0,185
Etkilesimsel Adalet | 23301 243,61 257,26 231,48 0.272
Orgitsel Adalet 290,20 237,05 255,13 238,97 0.228
Gorev Performansi | 239,33 237,36 292,94 312,48 0,000
Baglamsal Performans | 240,44 247,60 295,42 309,42 0,000
I Performans: 217,78 232,93 269,39 291,68 0,000

Tablo 34’ten gorildugu gibi, galisanlarin performanslart simdiye kadar kag
isyerinde calismis olmalarina bagh olarak degismektedir. Baska bir ifade ile
kadar isyeri

performanslarimn da arttig1 anlasiimaktadir. is gorenlerin calistigr is yeri sayisinin

calisanlarin  simdiye calistig sayist arttikca cahsanlarin s
artmasi tecrubelerinin de arttiginin gostergesidir. Dolayisiyla tecrlibelerin artmasi
Tablo 33’le paralel bir sekilde galisanlarinin performansimin da artmasina neden
olmustur. Ancak calisanlarin simdiye kadar kag isyerinde ¢aligmis olmast ile érgutsel
adalet algilar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik tespit edilememistir.
Yine isgorenlerin calistigr is yeri sayisi arttikca orgutsel adalet algilari artsa da bu

farklilik istatistiki agidan anlaml: bir farklilik degildir.
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SONUC VE ONERILER

Orgutsel adalet, 6rgiit icinde toplumsal veya ekonomik olarak meydana gelen
bitin karsihkli degisimlerin algilanan adaletini ve isgdrenlerin yoneticileriyle, is
arkadaslariyla ve orgitle iliskilerini icermektedir. Orgiitsel adalet Kisilerin calistiklar:
orgutlerde yoneticilerin kendilerine adil davranip davranmadigini anlamada segtikleri
yontemler ve adaletin isle iliskili olan diger degiskenleri nasil etkiledigidir. Orgutsel
adalet kavraminin Ug¢ farkli boyutun islendigi gorilmektedir. Bu boyutlar; dagitimsal
adalet, prosedirel adalet ve etkilesimsel adalettir. Dagitimsal adalet; 6dil, ceza ve
terfi gibi Orgut icinde dagilimin isgOrenler tarafindan adil bir sekilde algilanmasi
anlamina gelir ve Orgutlerde adaletin baglangici olarak kabul edilmektedir.
Prosedurel adalet ucret, terfi, calisma kosullart ve performans degerlemesi gibi
unsurlarin belirlenmesinde ve ol¢iminde kullamilan prosediir ve politikalarin adil
olma derecesi olarak ifade edilebilir. Etkilesimsel adalet ise yoneticilerin prosediirleri
isgorenlere kabul ettirmesi ve uygulamas: esnasinda gostermis oldugu davranis ve
tutumlarin ne derece adil oldugunu belirtmektedir. S6z konusu bu (¢ adalet boyutu

da birbiriyle iliskilidir.

Is gorenlerin performanslari; gorev ve baglamsal performans olmak tizere
boyuta ayrilmaktadir. Gorev performans: herhangi bir isin basariyla yerine
getirilmesi anlamina gelirken, baglamsal performans is ile dogrudan ilgili olmayan
daha cok astlaryla, Ustleriyle, is arkadaslariyla, musterilerle sosyal iliskilerinin
niteligi ile ilgilidir. Her iki boyutun da is performansint 6nemli 6lglde etkiledigi
disuntlmektedir. Termal otel isletmelerinde isgdrenlerin performanslarinin yiiksek
olmasi, musteri memnuniyetini arttirmakla birlikte, isletmenin sektdrde pazar payinin
yukselmesine, isletmenin amaclarinin gergeklesmesine ve sektdrdeki imajinin
olumlu yonde etkilemesine ve dolayisiyla karliliginin artmasina neden olabilecektir.
Is gorenlerin performanslarin gérev ve baglamsal performans boyutlar: olmak lizere
ikiye ayrilmaktadir. Gorev performans: herhangi bir isin basariyla yerine getirilmesi
anlamina gelirken, baglamsal performans is ile dogrudan ilgili olmayan daha ¢ok
astlanyla, Ustleriyle, is arkadaslariyla, musterilerle sosyal iliskilerinin niteligi ile
ilgilidir. Her iki boyutun da is performansint Onemli Olglide etkiledigi

dustnulmektedir.
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Bu calisma orgltsel adalet algisi ile isgéren performans: arasindaki iliskiyi
belirlemeye yoneliktir. Bu amacla Orgutsel adaletin  boyutlarint  olusturan
etkilesimsel, prosediirel ve dagitimsal adaletin Afyonkarahisar’da bes yildizli termal
otellerde c¢ahsanlarin is performansi arasindaki iliski incelenmistir. Arastirmada
cinsiyet, yas, egitim, medent durum, calisilan bolim, unvan, ayni isletmede ¢alisma
siresi, meslekte caligma suresi, isyeri sayisi ile Orgitsel adalet algilari ve is
performanslar1 arasinda anlamli bir farkliligin olup olmadig:i belirlenmeye

calisiimustir.

Calisanlarin oOrgitsel adaletleri ile is performanslari arasindaki iliskiyi
belirlemek amaciyla korelasyon analizinden yararlanilmistir. Isgorenlerin dagitimsal,
prosedurel ve etkilesimsel adalet algilari ile gérev ve baglamsal performanslar
arasinda pozitif yonli ve anlamli bir iliski oldugu anlasiimaktadir. Baska bir ifade ile
dagitimsal, prosedurel ve etkilesimsel adalet algis1 arttikga isgorenlerin gorev ve
baglamsal performanslari da artmaktadir. Sonug olarak ise Orgutsel adalet ile is
performans: arasinda pozitif yonli ve anlamli bir iliski oldugu gorulmektedir.
Korelasyon katsayis1 (r=0,348) olarak hesaplanmigtir. Baska bir ifade ile orgutsel
adalet algis1 arttikga isgorenlerin performanslari %34,8 artmaktadir. Calismada

gelistirilen tim hipotezler kabul edilmistir.

Orgutsel adalet ile is performans: arasindaki iliskiyi 6lcen Konovsky ve Pugh
(1994), Organ ve Konovsky (1996), Williams (1999), Colquitt vd. (2001), Cohen-
Charash ve Spector (2001), Lam, Schaubroeck ve Aryee (2002), Uen ve Chien
(2004), Aryee, Chen ve Budhwar (2004), Robinson (2004), Suliman (2007),
Nasurdin ve Khuan (2007), Moon vd. (2008), Haghighi, Ahmadi ve Ramin (2009),
Naderi, Hoveida ve Siadat (2010), Elamin ve Alomaim (2011), Kaleem, Jabeen ve
Twana (2013), Al-Rawashdeh (2013), Moazzezi, Sattari ve Bablan (2014),
Manouchehri, Razavi ve Emamgholizadeh (2014) gibi yazarlarla paralel sonuglar
tespit edilmistir. Cahismada elde edilen bulgularin literatirle tutarli oldugu

sOylenebilir.

Orgutsel adalet isletmeler agisindan son derece onemli bir kavramdir.
Orgiitsel adalet algis1  isgorenler arasinda takim  ruhunun  olusmasim

kolaylastirmaktadir. Adil algilamalar olumlu davranislara yol agar, isgorenlerin
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kendilerini 6rgutin degerli ve saygin Uyeleri olarak hissetmelerini, diger isgorenler
ve yoneticileriyle uyumlu iliskiler gelistirmelerini saglar ve dolayisiyla isgérenin
performansinin  yikselmesine neden olur. Adaletsiz tutumlar ve algilamalar
orgutlerin amaclarina ulasmasini guclestiren olumsuz davranislara neden olmaktadir.
Adil olarak alinmayan kararlarda isgorenlerin orgiite bagliliklar: giderek azalmakta
ve sonucunda isi birakmaktadirlar. Bu nedenle, yoneticilerin 6rgltsel adaletin
onemini iyice 0grenmeleri gerekmektedir. Bu durum neticesinde isgOrenin Orgiite
baglihigi azalr ve dolayisiyla performansimin da diismesi beklenir. Ozellikle
isgorenlerin adaletsizlik karsisinda gosterecekleri tepkilerin bilinmesinde yarar
vardir. Termal otel yoneticileri bu kriterleri g6z 6nlinde bulundurarak galisanlarin

adalet algilarini ok iyi yonetmeleri gerekmektedir.

Konuya iligkin ulusal literatir incelendiginde oOrgutsel adalet ile is
performans: arasindaki iliskiyi Olgen bir takim caligmalar oldugu gortlmektedir.
Ancak otel veya termal isletmelerinde orgutsel adalet ile performans arasindaki
iligkiyi inceleyen bir caligmaya rastlanamamistir. Bununla birlikte bu galismada
isgoren performans: hem calisan hem de yonetici tarafindan belirlenecektir. Bundan
dolay1 iggorenlerin performanslarinin daha gercekgi ve guvenilir bir sekilde tespit
edilebilecegi soylenebilir. Calisma bulgularinin  literatire ve termal otel

yoneticilerine katki saglayacag: disuntlmektedir.

Orgtsel adalet ile is performans: arasindaki iliskiyi inceleyen bu calismalarin
bir takim kisitlar1 bulunmaktadir. Oncelikle calismada elde edilen bulgular
Afyonkarahisar’da bulunan bes yildizli termal oteller agisindan yorumlanmalidir.
Ayrica 254 c¢ahisan Uzerinde uygulama yapilmas: caligmanin bir diger kisitidir.
Bununla birlikte bir anket calismasinda her zaman Karsilasilabilecek kapsam,
orneklem, 6lcim ve cevaplama hatalar1 bu ¢alismada da s6z konusu olabilir. Bu
durum, ortaya cikan sonuglara yonelik bir takim genellemeler yapmay:
sinirlamaktadir. Yani, 2014 yilinda elde edilen bulgular 6rnegin 2020 yilinda elde

edilen bulgularla tutarl olmayabilir.

Gelecek calismalarda orgutsel adaletin is performans: tizerindeki etkisi farkl
sektorler igin veya termal otel olmayan diger 5 yildizl: oteller igin arastirihp bu

calismanin sonuglar ile karsilastirilabilir. Ayrica orgutsel adalet ile is performansi
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arasindaki iliskiyi Olcecek diger calismalar, bu arastirmanin bir Ust seviyesi olan
musterilerin de c¢ahsanlarin performansini degerlendirerek isgéren performansini

hesaplayabilir.
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EKLER
Ek 1:Anket

Degerli Katilimci,

Bes yildizli termal otellerde orgitsel adalet algisinin is performansiarasindakiiliskiyi
belirlemeye yonelik bir arastirmada kullanilmak Gzere bir anket uygulanacaktir. Elde
edilen veriler sadece bu ¢alismada kullanilacaktir. Liitfen ankette yer alan her ifadeye
belirtilen secenekler dogrultusunda igtenlikle yanit veriniz. Anket sonuclari Kisi
bazinda degerlendirilmeyecektir; bu nedenle herhangi bir sekilde isminizi
belirtmenize gerek bulunmamaktadir.

Ilgi ve yardimlarimz igin simdiden tesekkiir ederim.

I. Demografik Bilgiler

1.Cinsiyetiniz? () Bayan () Bay

2. Yasinz?

()15-21 ()22-28 ()29-35

()36-42 ()43-49 ( ) 50 ve Uzeri

3. Egitim duzeyiniz?

() Ilkogretim () Lise ( ) On-lisans

() Lisans () Lisansustu

4. Medeni durumunuz?

( ) Bekar () Evli ( ) Dul

5. Hangi bolimde calisiyorsunuz?

( ) Resepsiyon ( ) Kat Hizmetleri () Lokanta () Mutfak
() Muhasebe () Diger .......

6. Hangi Gnvana sahipsiniz?

() Isgoren ( ) Alt kademe yoneticisi ( ) Orta kademe
yoneticisi

( ) Ust kademe yoneticisi

7. Bu isletmede calisma sureniz?

() 1yildanaz ()1-5wl ()6-10vil ()11-15yil
() 16-20 yil () 21 yil ve Uzeri

8. Mesleginizi kag yildir yapryorsunuz? (Baska isletmeler de dahil)

() 1yildanaz ()1-5wl ()6-10wl ()11-15wyil
()16-20 yil () 21 y1l ve Ustu

9. Su andaki igyeriniz is yasaminizda kagincr isyeriniz?

()1 ()2 ()3 ()4 ve ustu
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1. Orgutsel Adalet Anketi

ORGUTSEL ADALET ALGISI

Calistiginiz isletmeyi dikkate alarak, asagidaki
ifadeleri dikkatlice okuyunuz. ifadelerde belirtilen
goruslere ne derece katildiginmzi verilen 6lgegi
kullanarak degerlendiriniz.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Bu isletmede calisma programim adildir

Ucret diizeyimin adil oldugunu distiniiyorum

Is yiikiimiin yeterince adil oldugunu diistinilyorum.

Is ile ilgili sorumluluklarimin adil oldugunu
distndyorum.

Isyerimden aldigim  odiillerin ~ adil  oldugunu
distndyorum.

Isle ilgili kararlar yoneticim tarafindan tarafsiz olarak
alinir.

Yoneticim, is ile ilgili kararlar almadan 6nce bitln
calisanlarin distincelerini dinler.

Yoneticim isle ilgili kararlar1 almadan dnce dogru ve
eksiksiz bilgi toplar.

Yoneticim alinan kararlar: calisanlara agiklar ve
calisanlar istediginde daha fazla bilgi verir.

Isle ilgili tim Kararlar, bu Kkararlardan etkilenen
calisanlarin hepsine esit sekilde uygulanir.

Calisanlar, yoneticilerin isle ilgili kararlarina itiraz
edebilirler ya da bu kararlarin yoneticiler tarafindan
yeniden gorusilmesini isteyebilirler.

Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticim bana kibar ve
ilgili davranir.

Isimle ilgili kararlar alinirken yéneticim bana sayg:
gosterir ve goruslerime deger verir.

Isimle ilgili kararlar alimrken, yoneticim Kisisel
ihtiyaclarima karsi duyarhdir.

Isimle ilgili kararlar alimrken yéneticim bana kars:
samimi davranur.

Isimle ilgili kararlar ahnirken, yoneticim bir calisan
olarak haklarimi gozetir.

Isimle ilgilialinan kararlara iliskin, yoneticim bu
kararlarin doguracag: sonuglari benimle tartisir.

Isim hakkinda ahnan Kararlarla ilgili yoneticim bana
uygun gerekceler sunar.

Yoneticim isimle ilgili kararlar alirken; bu kararlarla
ilgili bana mantikli gelebilecek agiklamalar yapar.

Yoneticim isimle ilgili alinan her karari bana ayrintih
bir sekilde aciklar.
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111. is Performansi Anketi (calisanlara yonelik)

Kesinlikle
katilmiyo

Katilmiyo
rum

Fikrim
yok

Katiliyoru

Katilyoru

1. Meslek bilgimin yeterli oldugunu diisiinilyorum.

2. Isimi yerine getirmede becerikli oldugumu
disuniyorum.

3. Mesleki yeteneklerimin  yeterli  oldugunu

disunlyorum.

4, Isimi yerine getirmede cabuk oldugumu
disuniyorum.

5. Isime kars1 ilgili oldugumu dustiniiyorum.

6. Turizmi sevdigimi distindyorum.

7. Musterilere kars: ilgili ve yardimsever oldugumu
disunlyorum.

8. Misterilere karsi saygi ve sevgimin yeterli
oldugunu diisiiniiyorum.

9. Isimi yerine getirmede 6zen ve dikkate sahip
oldugumu diistinilyorum.

10. Arkadaglarimla uyum ve isbirligi icinde
calistigimi diigiindyorum.

11. Amirlerime kars1 sayg: ve itaatimin tam oldugunu
distndyorum.

12. isimden ¢ok memnun oldugumu diistinilyorum.

13. Dur(st ve givenilir oldugumu distintyorum.

14. Temiz ve diizenli ¢alistigimi dlstuniyorum.

15. Kibar ve gller yizli oldugumu disiiniiyorum.

16. Saglik kurallarina uydugumu duslntyorum.

17. 1icten, samimi ve yardim sever oldugumu
distndyorum.

18. Sabirh oldugumu digiiniyorum.

19. Anlayis ve hosgoriye sahip oldugumu
disunlyorum.

20. Azimli ve sebatkér oldugumu disiindyorum.

21. Enerjik ve sevimli oldugumu disiintyorum.

22. 1Isimle ilgili olarak kendi basima karar
verebildigimi distniyorum.

23.  Sorumluluk  duygusuna sahip  oldugumu
disunlyorum.

24.  Sosyal
disuniyorum

iliskilerimin ~ olumlu  oldugunu
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IV. is Performansi Anketi (yoneticilere yonelik)

Sayin yonetici.

Astlarinizin performanslar: ile ilgili degerlendirme anketi (dort isgorenden
olusmaktadir) asagida verilmistir. Veriler sadece bilimsel amagla kullanilacaktir.
Arastirmamiza katkinizdan dolay: tesekkir eder, saglik, esenlik ve basarilar dilerim.

(1) Gok dustik  (2) Dusuk (3) Orta (4) Yiksek (5)Cok Yiiksek

L 2 3. 4
Isgoren | lIsgoren | isgéren | Isgoren

Isgorenin Boliimi

IsgoreninUnvam

Isgorenin Ad ve Soyadinin Bas Harfleri

1. Meslek bilgisi

2. Isini yerine getirmede beceriklilik

3. Mesleki yetenekleri

4. Isini yerine getirmede ¢abukluk

5. Isine kars1 ilgisi

6. Turizmi sevmesi

7. Musterilere kars1 ilgili ve yardimsever
olmasi

8. Musterilere kars1 sayg: ve sevgisi

9. Isini yerine getirmede 6zen ve dikkati

10. Arkadaslar ile uyum ve isbirligi icinde
calismast

11. Amirlerine Kars1 saygi ve itaati

12. Isinden memnuniyeti

13. DirGst ve guvenilirligi

14. Temiz ve diizenli ¢calismasi

15. Kibar ve gller yizli olmasi

16. Saglik kurallarina uymasi

17. Igten, samimi ve yardimsever olmasi

18. Sabirli olmast

19. Anlayis ve hosgoriye sahip olmasi

20. Azimli ve sebatkar olmas:

21. Enerjik ve sevimli olmasi

22. Isi ile ilgili olarak kendi basina karar
verebilmesi

23. Sorumluluk duygusu

24, Sosyal iliskileri
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