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Değerlernede etkililikI, bir örgütte başanm2 değerlemenin istenilen düzeye ne
ölçüde ulaştığının belirlenmesine yarayan' bir kavramdır. Bir başka deyişle, başanm
değerlernede etkililik, değerleme ile ulaşılmak istenen amaçlara varma derecesini gösterir.

• Ankara üniversitesi Sosy~l Bilimler Enstiıüsü Araştırma Görevlisi.
1Ingilizcedeki effectiveTU!ss sözcüğüne karşılık olarak kullanılmıştır. Etkililik kavramı
için bkz. Varoğlu, A.K. (1992), Organizasyonlarda etkililiğe geleneksel yaklaşımlar ve
ömür devri modeli, Kara Harp Okulu Dergisi, II (2), 90 ve Varoğlu, A.K. (1993),
Organizasyonlarda etkililiğe ilişkin bazı sorunlar, Kara Harp Okulu Dergisi, ın (I), 44-
53.

2Türkiye'deki yönetim yazınında yaygın bir şekilde fransızca kökenli performans veya
bununla aynı anlamda olduğu düşünülen başarı sözcükleri kullanılmaktadır. Bu
çalışmada, performans ve başarı sözcükleri değil, yabancı kökenli sözcüklere TÜTkçe
karşılıklar bulma çalışmaları çerçevesinde 1977 yılında Cemal Mıhçıoğlu tarafından
performans sözcüğü yerine tÜTetilip önerilen başarım sözcüğü kullanılmıştır. Bu yıldan
sonra Türk Dil Kurumu (TOK) sözlüklerinde başarım sözcüğü "elde edilen bir başarı",
"bir sporcunun yapabileceği en iyi derece, takat sınırı" gibi anlamlarla yer almıştır, TOK
sözlüklerinde "başarı" için ise "başarmak işi veya başarılan iş, muvaffakiyet"
karşılıkları verilmektedir.

Başarı ve başarırnın anlamları birbirine yakın olmakla birlikte,' başarım yerine
başarı sözcüğünün kullanılması kanımızca üç temel nedenden dolayı sakıncalar
içermektedir. Ilk olarak, söz konusu olan iş veya görevin kapsamı açısından başarı daha
genel, geniş, birçok işle ilgili olabilecek bir kavramı belirtirken, başarım belli bir işin
veya görevin bitirilip yerine getirilmesine ilişkin daha dar kapsamlı bir kavramı
belirtir. Ikinci olarak, başarı daha geniş bir zaman dilimine ilişkin olabileceği halde,
başarım daha kısa zaman aralıklarındaki eylemleri belirtmek için kullanılan bir
. sözcüklür. Son olarak, başarı ve başarım arasındaki önemli bir ayrım noktası başarım
sözcüğünün ifade ettiği kavramın daha açık belirlenmiş kıstaslara dayanması ile göreli
olarak daha nesnelolması, buna karşılık başarı kavramının başarıma göre daha öznel
sayılabilecek kıstaslara. dayanmasıdır. Bir başka deyişle, genelolarak bir kişi veya
kümenin başarısı, göreli olarak aynı kişi veya kümenin başarırnından çok daha
tartışmalıdır. Bütün bu nedenlerle performans veya başarı sözcükleri yerine başarım
sözcüğünün kullanılması yeğlenmiştir.
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De~erlemede adalet ve de~erl.encden işgÖl'enlerin sağladı~ı doywn, de~erlemenin etkili~ini
belirleyen önemli faktörler olar:ık karşımıza çıkmaktadır.

Günümüzün rekalx:tç i ortamında birçok örgüt, başarım de~erlemeyi nitelikli
çalışanları örgüte çekmek, iş duyumu ile verimliliği artınnak için stratejik bir araç olarak
kullanmakta, değerlerneyi bir ı;ok yönetsel karara temelolarak almaktadır. Bir başarım
değerleme sistemindc~ de~erle:,ici konumda olanlar; üstler, astlar, örgütsel hiyerararşide
denk konumda bulunan çalışma arkadaşları, müşteriler olabilece~i halde, bu çalışmada,
~llcemizde de genellikle rastlaııdı~ışekliyle, üstlerin astların başarımım de~erlediği bir
başarım de~erleme sistemi eSB alınmıştır.

Bu çalışmanın amaçLın; işletme yazlJUnda değerlernede etkilili~ ~emli ölçüde
belirlediği vurgulanan, değerleneden işgÖl'enlerin sa~adığı doywn ve değerlernede adalet.
konulwnın incelenmesi ile.artışılan noktaların bir bütünlük içinde sunulmasıdır.
Çalışmanın birinci bölümündı:, başarım değeriemede işgörenlerin doyumu incelenmiş,
ikinci bölümde başarım değcrl,~me konusunda işgörenlerin sistemin adilliği konusundaki
algılamaları üzerinde durulmu~, üçüncü bölümde ise, adalet konusundaki algılamalarla,
. başarım değerleme ı;istemindm sağlanan genel doyurnun önemi ile sonuçları ortaya
konulmaya çalışılmıştır.

ı. Başarım DeA,er'Nnede tşgörenlerin Doyumu

Herhangi bir değc:rkme sisteminin uzun dönemdeki etkililiğini sağlamak
açısından, çalışanların başarım :leğerlemeden elde ettikleri doywnun büyük önemi vardır.3
özellikleri ne olursa olsun, kullanıcıları tarafından kabul edilmeyen ve desteklenmeyen
bir değerleme sisteminin ba~arılı olması mümkün olmamaktadır.4 Kullanıcılar hem
yöneticiler hem de yönetilenkr olabilir. Bu kişilerin başarımları ya değerlenir ya da bu
kişiler değerleyici konumunda,Jırlar. Değerlenenler başarım değerleme sürecinde doyuma
ulaşamadıklarında, sistemin etl.ililik derecesi azalır.

Amaç başarım değerL.:meyi etkili kılmak olduğunda, öncelikle etkili bir başarım
değerleme sistemlerinin özelliklerinin neler olabileceğinin saptanması gerekmektedir. Bu
özelliklerden bazıları şunlar oLıbilir: 5

1. Böyle bir değerleıre sistemi; amaçlar, özel bazı davranışlar ile sonuçları esas
alan davranışsal kıstasları temel alır,

2. Astların katılımı ~ Htır ve kariyer konuları da tartışılmaktadır.

300bbins, U.H., Cardy, R,L, ,& Platz-Vieno, S.J. (1990). A contingency approach to
appraisal satisfaction: An ~nitial invesligalion of the joint effects' of organizaıional
variables and appraisal chancterisıics. Journal of Management, 16 (3), 619.

4Giles, W.F., & Mossholder. K.W. (1990). Employee reacıions to contextual and session
components of performance appraisaL. Jourmıl of Applied Psychology, 75 (4), 372.
5Mount, M.K. (1984). Salisf.ıı;ıion with a performance appraisal sysıem and appraisal
discussions. Journal of Occııpational Behavior, 5, 278.; Nathan, B.R., Mohrman, A.M.,
& Milliman., J. (1991). Inıerpersonal relations as a conlen! for the effects of appraisal
interviews on performanc ..: and saıisfaction: A longitudinal sıudy. Academy of
Management Journal, 34(2), 354.
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3. Geri besleme başanm de~erleme sürecinin çok önemli bir paıçasıdır.

Davranışsal kıstaslan temel alma, kişilere hangi davranışlarda bulunduklannda
başarımlannın nasıl de~erleneceği ve sonuçlann ne olabilece~ hakkında daha açık bilgi
verir. Tziner ve di~erleri (ve d.), başarım değerlernede kullanılan davranışsal gözlem
ölçeklerinin (OOÖ'ler) grafik değerleme ölçeklerine göre doyumu artırdığını ileri
sürmektedirler. Yaptıklan bir araşurmanın bulgulanna göre6, DGÖ'ler astlarla üstler
arasındaki iletişim konusundaki engelleri azalunakta ve değerlemenin etkilili~ni
artırmaktadır.

Kaulımla ilgili olarak, Nathan ve d. i990 yılında yaptıklan bir araşurmada,
başarım de~erlemede kaulımın hem gerçek hem de simgesel önemi oldu~unu ortaya
koymuşlardır. Gerçek önem olarak adlandırdıklan, başanm de~erleme yapan kişinin
kaulımeı önderlik benzeri bir tavır sergileyerek, astlann öneri ve düşüncelerini hesaba
katan kararlar almasıdır. Bu yolla, astların kariyer amaçlarına doğru ilerlemelerinin
önündeki engellerin kaldırıldığı düşünülmektedir. Simgesel önem olarak adlandırdıklan
şey ise, kaulımın, gerçekte öyle olmasa bile, astlarda üstlerinin adil oldu~u gibi bir
düşünce oluşmasına yardım ettiğidir.7 Mount da 1984'te yapuğı bir araşbrmada. başarım
de~erlemede kariyer konularının taruşılması ve başanm konularının, sonunda işgörenlerin
kariyer amaçlanna bağlanmasının değerlernedeetkilili~ artırdı~nı ortaya koymuştur.8

Katılım konusuyla birlikte ele alınabilecek ve etkili bir başarım değerleme
sisteminin özellikleri arasında sayılabilecek en önemli unsurlardan birisi de, sistem
tarafından sağlanan geri beslemenin düzeyidir. Dobbins'e göre, bir başarım değerleme
sisteminden elde edilen doyum doğrudan geri besleme düzeyi ile ilgilidir.

Geri beslerneyi üç temel değerleme özelliği etkiler:9

ı.Kablım
2. Eylem planlannın geliştirilmesi
3. Değerlemenin sıklığı

Değerleme sürecinin başarısı değerlendirilenlerin başanrn de~erleme sistemine
güven duymaları sonucu sağlanabi~ir.l O Güvenin geliştirilmesi yollarından biri,
de~erlendirilenin başanm değerleme sistemine katılımıdır. Bu bağlamda genellikle
başarırn değerlernede doyum sağlama ve geliştirme amacıyla daha çok kaulım, kaulım
sürecinin içeriğinde de amaç belirleme ve eleştirinin değerleme sürecinde yer alması

6 Bkz. Tıiner, A., Latham, G.P. (1989). The effects of appraisal insırwnent, feedback and
goal-setting on worker saıisfacıion and commitment. Journal of Organizaiional
Behavior, LO, 145-146.
7Nathan ve d., a.g.e., 366.
8Mount (1984), a.g.e., 278.
9Dobbins ve d., a.g.e., 621.
10Landy, F.J., Bames, J.L., & Murphy, K.R. (1978). Correlates of perceived fairness and
accuracy of performance evaluaıion. Journal of Applied Psychology, 63(6), 751.
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önerilmektedir. 11 Değerleııeye katılma, daha çok bilgi değişimi ve belirsizlik
noktalarının açıklığa kavuştun lması sonuçlarını doğurur. 12

Çalışanların katılımı tjzellikle örgütlerin değerleme sistemlerini değiştirdileleri
dönemlerde çok önemli olmaLtadır.13 Çünkü bu değişim dönemlerinde belirsizlik hayli
yüksektir. Öte yandan araştım: ıl bulgulan, katılımın doyumu mutlak olarak artınnadığını,
ancak belli koşullarm varLı~ i halinde bu etkinin gerçekleştiğini ortaya koymuştur.
örneğin, Kosgaard vc d. ara:ll1ımalarında bir yöneticinin astını katılım için davet ettiA'inde
doyurnun arttığını fakat bu arl1şın değerleme sürecinde değerlendirilenin konuşması ve
dUşUncelerini söyleme süresi !le ilgili olmadığını ortaya koymuştur.14 Değerlendirilen
kişinin susup dinlemesi de kıııılım sayılıp doyumu olumlu yönde etkileyebilir. Sonuç
olarak katılım, değerlernede etkililiği hem doğrudan hem de geri besleme yoluyla
etkilemektedir.

Eylem planlannın g,~ıiştirilmesi degeri beslerneyi ve dolayısıyla başanm
değerlerneyi etkiler. Eylem planlarının geliştirilip.tartışılması durumunda, başanmları
değerlenenlerin kendi düşüncekrini ortaya koymaları sağlanır ve değerleme sisteminden
doyum sağlan1a dereceleri yülselir. 15 Eylem planlarının geliştirilmesi etkili bir başanm
için gerekli davranışların belirlenmesi sonucunu doğurur.16 Yukarıda kısaca değinilen
davranışsal gözlem ölçekler (DGÖ'ler), başarım açısından örgütçe tercih edilen
davranışların bir göstergesidir. .

Değerlemenin sıklığ; da doyum düzeyini etkiler. Sık değerleme yapılması
belirsizliği önleyip başarırnlar: dcğerlenenlere bilgi verdiği için, dcğerlemeden sağlanan
doyumu artırabilir. A.ncak çok fazla geri besleme her zan1an işlevselolmayabilir. Hatta
bazen olumsuz durumlara nedfO olabilir. 17 Kanımızca bunun nedeni, işgörenlere başarım
durumları hakkında çok sık ,;cri besleme sağlandığında, bunun işgörenler açısından
anlamını yitinnesi ve yapay bır hal almasıdır. Geri besleme işgörenler taİ'afından böyle
algılanmaya başlandı.~ında, bUlUn etkileri hiç geri besleme sağlanmadığı durumdaki gibi
olabilir ve sağlanan bilgiler ça.ışanlar için tümüylc önemini yitirebilir.

Kabul görmüş bir çok ilkeye dayanan ve etkili olacağı düşünuıen bir değerleme
sistemi kurulsa bile başan mufak değildir. Çünkü, başarımları değerlenen kişilerin ve

llGiles ve d., a.g.e., 372.
12Dobbins ve d., a.g.e.,. 622. S23.
13Dailey, R.C., & Kirk, D. (1992 March). Distributive and procedural justice as

antecedents of job dissatisfa<:tİon and intent to tumover. Human Relations, 45 (3), 312-
314. i

14Korsgaard, M.A., & Roberso:ı. L. (1985). Procedural justice in performance evaluation.
Journal of Management, 21 :4), 658.

15Dobbins ve d., a.g.e., 620.; Dipboye, R.L., & De Pontbriand, R. (1981). Correlates of
employee reactions to performance appraisal systems. Journal of Applied Psychology,
66 (2), 248.

16Dobbins ve d., a.g.e., 626.
17Worchel, S., & Brehm, ı.M. (1971). Direct and implied social restoration of froodom,
Journal of Personality and Social Psychology, 18, 294-304'den aktaran Dobbins ve d.,
a.g.e., 626-628. Dobbins Ve d. arştırmalannda Worchel ve diğerlerinin d~üncelerini
doğrulayan bulgulara ulaşmış: ardır.
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de~erleyicilerin düşünce ve algılamaları ile örgütsel ortam, de~erlemenin etkilili~ini
belirleyen önemli faktörler olarak karşımıza çıkarlar.

lşgörenlerin de~erleme sistemi hakkındaki düşünce ve algılamaları de~erlemenin
etkililiği açısındanönem taşır. Modem örgütlerde genelolarak, işgörenlerin de~erlemeye
ve de~erleme sistemine karŞı tutwnlan başanmlarıOln ancak işle ilgili konular temelinde
de~erlendi~ini bildikleri zaman olumlu olmaktadır.18Bununla birlikte, birçok durumda da
işle ilgili faktörlerin kişilere ve duruma göre de~işti~ini sÖyleyebiliriz.Bazı durumlarda
yüksek bilgi ve beceri sahibi kişiler için, işle ilgili olmayan faktörlere göre tasarlanmış
bir de~erleme sistemi bile adilolarak algılanabilir. Başarım de~erleme konusunda geri
besleme ile sa~lanan bilgilerin nasıl algılandı~ı başka açılardan da önemlidir. öme~in,
"yeterli" veya "kabul edilebilir" şeklindeki de~erlendinneler birçok işgören tarafından
olumsuz de~erleme sonucu olarak algılanacaktır. çünkü kişiler genellikle kendilerinin
ortanın üzerinde başanm gösterdiğini düşünürler.19

De~erlemeden sa~lanan tatmin, de~erleme sürecinde yer alan tarafların kişisel
özellikleri, düşünce ve algılamaları yanında, değerlemenin özelliklerine ve örgütsel
ortamdaki değişkenlere bağlı olarak da de~işiklikgöstermektedir.Değerlemeninözellikleri
genelde; de~erleme süreci, kullanılan araçlar ve bunların tümü tarafından etkilenebilecek,
oluşturulabilecek halillar ve önyargılardır. Örgütselortamdaki değişkenler de o örgütteki
kişilerarası ilişkiler, örgüt iklimi ve örgütün kültürüdür. Işlevsel ilişkide değerleme
özellikleri değerlerneden sağlanan doyumu etkiler. örgütsel değişkenler ise bu ilişkide
aracılık görevi yaparlar.20

Örgütlerde, işgörenlere başarımları hakkında bilgi sağlayacak, geri besleme
sisteminden bağımsız dört örgütsel değişken daha vardır.21 Bunlardan birincisi önder-üye
ilişki/eridir. Önderle astlar arasında yakın ilişkiler varsa, astlara daha fazla geri besleme
sağlanır ve bu kişiler daha az belirsizlik yaşarlar. İkinci değişken denetimin yakınlık
derecesidir. Eğer çok yakın bir denetim varsa, çalışanlar değerleme sisteminden geri '
besleme ile sağladıkları bilgiye ihtiyaç duymazlar; çünkü bunu zaten elde etmektedirler.
Üçüncü de~işken, denetim alanıdır. Eğer bir üste karşı sorumlu astların sayısı göreli
olarak az ise, üst astlara şekilselolmayan geri besleme sağlayabilir ve böylece astlar
başarım de~erlemeyle sağlanacak geri beslerneye pek de ihtiyaç duymazlar. Dördüncü
değişken rol belirsizliğidir. Işteki sorumlulukları konusunda rol belirsizliği ve/veya rol
çauşması yaşayan kişiler, rolleri açık ve belirli olan kişilere göre daha fazla bilgiye
ihtiyaç duyarlar. Bu değişkenlerin önemi, değerlerneyi ve ondan sağlanacak doyumu
dolaylı olarak da olsa etkiliyor olmalarından kaynaklanmaktadır. lşgörenler yukarıda
sayılan dört küme örgütsel değişken aracılığı ile başarımları hakkında bilgi
sağlayamıyorlarsa, değerlerneden sağlayacakları doyum şekilsel sistem tarafından
sağlanacak geri beslerneye daha fazla bağlı olacakUr. Çünkü bu durumda, işgörenler
başarımları hakkında daha fazla belirsizlik yaşıyor olacaklardır. Bu nedenlerle, şekilsel
değerleme sisteminin geri besleme özelliği onlar için daha önemli hale gelecektir.22

~

18Dipboye ve d., a.g.e., 248.
19pearce, I.L., & Lyman, W.P. (1986). Employee responses to formal performance
appraisal feedback. Journal of Applied Psychology, 71(2) , 211-212.

20GHes ve d., a.g.e., 371.; Dobbins ve d., a.g.e., 620.
21Dobbins ve d., a.g.e., 622-623.
22Aynı yer
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Örgütler, çalışanlarınıaşarım de~er1emedensa~layacakları doyumu artırmak
amacıyla başarım değerleme dstemine yönelik çeşitli müdahalelerde bulunabilirler.
Sisteme yönelik müdahaleler, de~erleme sisteminin tasarımını ve uygulanma şeklini
etkilerneyi hedefler.23

Müdahale yoluyla l~aşarım deAerlernede etkilili~i artırmak amacıyla,
deAerlemenin taraflarının bilişsd süreçlerini etkilemek oldukça güçtür. Bu nedenle, basit
bir de~erleme sistemi kurmak vı~bunu ör~te benimsetmek deAerlernesisteminin olumlu
etkisini artırmak için bir yöntem olabilir.

Başanm de~erlemed.e~lkilili~ artırmak için çalışırken dikkat edilmesi gereken
bir nokta, yönetenleri e ytinı:tilenler arasındaki farklardır. Araştırma bulguları,
yöneticilerin de~erkme sist. mlerinden daha fazla doyum sağladıklarını ortaya
koymaktadır. Bu farklılıklar alıIlane~itimdeki farklılıklara veya rol farklılıklarına bağlı
olabilir. Yöneticiler geri I.esleme sağlayan taraftırlar. tşgörenler ise alıcı
konumundadırlar.25Astlar değe:/eme sistemini bir bütün olarak algılarlarken de~erleyici
konumdaki yöneticiler' değc .\eme sisteminin özelliklerini birbirinden ayırarak
değerlendirirler. örneğin, yönet .dler ölçme tiplerini değerleme sisteminin değiştirilebilir
bir parçası olarak algllarlar.21 Aksaklık varsa ço~u zaman sistemi bir bütün olarak
suçlamazlar. Başarımları de~erlenenler genellikle başarırnın istenen düzeyde
olmamasından dolayı sistemd ~ki aksaklıkları ön plana çıkarırlarken, değerleyiciler
başanrn düşüklUğilnükişilerdek 'yabaeksikliğine bağlama eğilimindedirlerP

Astlann başarımdeğerı~medensağlayacaklandoyumdüzeyi, yalnızdeğerlemenin
içeriAi ile değil ast ve Ustlerar \Sındakikarşılıklı ilişkilerin niteliği ile de ilgilidir. Hatta
değerlemenin içeriğinin (kaulın , kariyer tarUşmaslvs.) birçok durumda ast-üst arasındaki
kişisel ilişkilerin bir fonksiya 1U olduğu ortaya konulmuştur.28 Bu bağlamda, ast ve
üstler arasındaki güven önl~IT'kazanmaktadır. Güven, ast üst ilişkisinin psikolojik
içeriğinin bir öğesidir. Değerlcnede doyumun geliştirilmesi açısından güven oluşturma
ve geliştirmenin önemi bilyüktir.29 Yöneticiler başarım değerlemedeki birçok sorunun
çözümünü, çalışanların yöneLicilere güvenlerini sağlama yoluyla gerçekleştirebilirler.30
Sağlanan doyum, başarun değe:'lemenindoğruluğu ve adilliği konusundaki algılamalarla
ve dolayısıyla güven düzeyi ik yakından ilgilidir. Burada yöneticinin bilgi düzeyi çok
önemlidir. Yönetici bilgi düzc {i, yöneticinin uygun bilgiyi elde etmek için gösterdiği

23Giles ve d., a.g.e., 376.
24Aynı yer
25Mount (1984), a.g.e., 278.
26Mount, M,K. (1983). Comp u'İsons of managerial and employee satisfaction with a
performance appraisal systcnı. Personnel Psychology, 36, 107-108.

27Bu eğilimin psikolojik t{:mdlerinin çözümlemesi sayılabilecek bir çalışma için bkz.
Keııey, H.H. (1973). The pro,:css of eausal attribution, American Psychologist, 28, 107-
128.

28Nathan ve d., a.g.e., 365.
29Fulk, 1., Brief, A.P., & Barr, S.H. (1985). Trust-in-supervisor and perceived faimess and
aeeuracy of performance eva! Mlions. Journal of Business Research, 13, 302.

30Dailey ve d., a.g.e., 312.
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çaba ve bunu astlarıyla taruşmasının bir ölçüsüdür.31 Yöneticilerin bilgili, dürüst ve
samimi oldu~una inanılması yöneticiye güven duyulması sonucunu do~urmakUl ve
uygulamada bUyük sorunlann aşılmasına yardımcı olmaktadır.

Doyum geliştirmede çalışanlann kendilerini ifade etmelerine izin vermek yararlı
olabilir. Söz hakk.ı32 süreç de~işkenlerinden biridir ve temelolarak herhangi bir başarım
de~erleme kararı hakkında, o karardan etkilenen kişilerin bilgi sunmasını ifade eder.
De~erlemeden önce bilgi sa~Iama, bu bilginin de~erleme sürecinde kullanılması, herhangi
bir mülakattaki iletişim ve de~erlemeye karşı gelme, söz hakkı olarak adlandınlır.33

Söz hakkının ~enel olarak iki farklı boyutu vardır: Araçsal söz hakk.ı ve araçsal '
olmayan söz hakkı. 4 Araçsal söz hakkının önemi, dolaylı birtakım etkiler
yaratmasından kaynaklanmaktadır. Bu durumda, kişilerde kararlar üzerinde dolaylı bir
denetim sahibi oldukları şeklinde bir algılama oluşur ve bu durum kişilerin herhangi bir
karara karŞı tutumlannı etkiler. Çünkü kişiler, dolaylı olarak da olsa karan etkilediklerini
düşünmektedirler. Araçsal olmayan söz hakkı ise içkin35 bir değere sahiptir ve kişinin
statüsünün göstergesidir. Araçsal ve araçsal olmayan söz hakkı konusundaki algılamalar
önemli görüldü~ünde ve değerleme sisteminde dikkate alındı~ında de~erlemeden sa~lanan
doyumu etkilerler.36

2. Başarım Degerlemede AIgılanan Adalet

Adalet, örgütün etkili bir şekilde işlemesi ve bu yolda bir alt amaç sayılabilecek
başarım de~erlemenin etkilili~i için örgütte gerçekleştirilmesi gerekli olan bir de~erdir.37
lşgörenlerin başarırnlarının de~erlendiği değerleme sisteminin adil ve do~ olup
olmadı~ı konusundaki algılamaları, başarım sisteminin başarısı açısından önemlidir.38
Genellikle başarım değerleme yeterli sıklıkta yapıldığında, yöneticiler astların başarım
düzeylerini yakından bildiklerinde, astların görevleri hakkında astlarIa görüş birliği içinde
olduklan ve astlarına başarırndaki zayıf noktalannı ortadan kaldırmalanna yardım ettikleri
durumlarda, başarım de~erleme adil ve doğru sayllır.39

Başarım değerlernede adalet iki boyutu ile ele alınmaktadır: Dağıtırnsal adaleı ve
süreçsel ada1el.40

31Fulk ve d., a.g.e., 309.
32lngilizcedeki voice sözcüğüne kar~ılık olarak kullanılml~tır.
33Korsgaard ve d.. a.g.e., 657-658.
341nstrumental voice ve non-instrumental voice
351ngilizcedeki intrinsic sözcüğüne kaqılık olarak kullanılmı~tır.
36Kosgaard ve d., a.g.e., 657-659.
37Greenberg, J. (1990). Organizational justice: Yesterday. today. and tomorrow. Journal
of Management. 16(2). 399.

38Fulk ve d., a.g.e., 301.
39L.andy ve d., a.g.e., 751. ,
40Distributive justice ve procedural justice
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, Da~ıumsal adalet, bir ~rgüue elde edilen de~erlerin örgütte da~ıtılmasıyla ilgili
yönetsel kararların adalet düz( yini gösterir.41 Dağıtımsal adalet sonuçlarla ilgilidir ve
bunların dağıtımı üzerinde odaklanmışur.42 Dağıtımsal faktörler örgüt kademelerinde
başanm derecesine göre yük~c1me, ücret artışı, çeşitli ödüller vs. şeklinde olabilir.
Yukarıda sayılan ödüllerin d,ığıtımı çalışanların tutum ve davranışlarını etkiler.43

Da~ıtımsal adalette işgörenk rin adalet konusundaki algılamaları kendi girdi-çıktı
oranlarını diğer işgörenleri:n.k ılerle karşılaşurmaları sonucu oluşmaktadır. Örgütsel
davranış yazınını önemli ölçüde etkileyen ve Adams'ın oluşturdu~u Adalet Kuramı44
da~ıtımsal adalet Uzerine kwuL.nuştur. Bu kurama göre, bir işçiye ait girdi-çıktı oranının
aynı nitelikte bir başkasınınl:iy le karşılaştırılması bize ilişkideki adalet düzeyi hakkında
bilgi verir.45 Kuramda, işgöter.krin adil olmayan sonuçlara ve ödüllere karşı çıktıkları,
bu sonuçlara ya girdilerini, ya ı;ıktılarını, ya da karşılaşurma standartlarını değiştirme
yoluyla tepki gösterdikleri Her: sürülmektedir.46 Dağıtımsal adalet örneğin ücretlten
sağlanan doyum gibi kişisel düı:cydeki göstergeleri etkiler.47

Süreçsel adalet, adaletin bir başka boyutunu gösterir ve yönetsel kararların nasıl
alındığıyla ilgilidir.48 Sürec;sd adalet, dağıtımsal adalet kavramlarının aynştınlması
amacıyla Greenberg bir araştırma yapmış ve adil başarım değerlemenin belirleyicilerini
ortaya koymak istemiştir.49 E u araştırmanın bulgularına göre, başarım değerlemenin
adilliği konusundaki düşünceler yalnızca değerleme sonuçlarına göre değil, aynı zamanda
değerleme sürecinin adilliği konusundaki görüşlere göre de oluşmaktadır.50 Süreçsel
adalet, dağıtımsal kararlar almak üzere kullanılan süreçlerin adilliği üzerinde odaklaşır.51
Süreçsel adalet özellikle, çalışa.1ların örgüıc bağlılığı gibi örgütsel düzeydeki göstergeleri
etkiler.52 Uygulamada; değerleme öncesi girdi isteme ve bunu kullanma, mülakattaki iki
taraflı iletişim, değerlemeye :brşı çıkabilme yeteneği, değerleyenin işi tanıyıp tanımadığı,
standartların tutarlı biçimde uy.~ulanmasının, adalet açısından birçok dağıtımsal faktörün
önünde yer aldığı belirlenmiştii.53 Bülün bu bulgular, süreçsel adaletin en az dağıtımsal
adalet kadar ve belki de ondan daha önemli olduğunu ortaya koymakta~ır.

41 Dailey ve d.. a.g.e., 307.
42Greenberg, 1. (1987). Reaelic ns lo proeedural injustice in payment distribuıions: Do the

means justify the ends? Joumal of Applied Psychology, 72 (1), 55
43Aynı yer
44Equity Theory ("Denkserlik Kııramı" olarak da adlandınlmaktadır.)
45Greenberg, J. (1986). DeıerninanlS of perceived faimess of performance evalualions.

Journal of Applied Psychology, 71 (2), 340.
46Greenberg(1987). a.g.e., 60.
47Tang, Thomas Li-Ping, &. Sarsfield-Baldwin, LJ. (1996 Summer) Distribulive and

proeedural justice as related l'> saıisfaetion and commilmenl, Sam Advanced Management
Journal, 61(3), 25.31.

48Dailey ve d., a.g.e., 305.307.
49Greenberg(1986), a.g.e., 34(1.
50Aynı yer
51 Greenberg(1987), a.g.e., 55.
52Dailey ve d., a.g.e .• 307; Tmg ve d., a.g.e., 25-31.
53Greenberg(1986), a.g.e., 34::.
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Silreçsel adalet etkilerinin neden oluştuğu konusunda çeşitli modeller
çerçevesinde getirilen farklı açıklamalar vardır. Bu konuda açıklama getiren iki önemli
model, kişisel yarar modeli ile küme-değer modelidir.

Kişisel yarar modeli, olayı araçsal bir yönden ele almaktadır. Buna göre, kişiler
değerleme süreci ile ilgilidirler ve bu süreci kontrol etmek isterler, çilnkü, elde edecekleri
sonuçlarla ilgilenmektedirler. Bu süreçlerin kontroluyla elde edeceklerinin daha fazla
o~ dUşUncesiyle süreçler üzerinde odaldanınaktadırlar.54

Küme-değer modeline göre ise, örgütlerde kişiler bir kümeyle uzun dönemde
dayanışma içinde olmak isterler. Dayanışma içinde olma düşüncesi onlan küme
dayanışmasını güçlendiren süreçlere değer vermeye iter. Bir başka deyişle, kişilerin
başanm değerlernede söz hakkına önem vermeleriniı.ı nedeni, üyesi oldukları kümenin
üyelerinin uzun dönemde başarım değerlerneden adil etkilenmelerini sağlamaktır. Burada
kişilerin beklentisi, örgütün, her çeşit karar alma sürecinde olduğu gibi başarım
değerlernede de tüm küme için adil silreçleri kullanmasıdır. Küme-değer modeli, silreçsel
adaletin süreçlerin denetimi yoluyla ilerletilmesinin elde edilen sonuçlardan bağımsız
olduğunu ortaya koymaktadır.55 Kişiler için önemli olan, uzun dönemde kilmeyi olumlu
etkileyecek silreçlerin kurulması, kullanılması ve denetimidir.

3. Başaram De~erlemede Doyum ve Adalet Konusundaki
Algılamalarm Önemi ve Sonuçları

Yukanda sözü edilen adalet kuramı ile adalet kuramından sonra ortaya atılan
örgütsel adalet çözümlemeleri arasında farklılıklar, özellikle süreçlerin adaleti konusunda
ortaya çıkmaktadır.56 Yani eğer süreçler adil değilse, bu durum çalışanların başarım
değerlerneden elde ettikleri doyum ve başarımlarını adalet kuramının öngördilğUnden farklı
şekilde etkilemektedir. Çünkü adalet kuramı dağıtımsal adalet kavramı üzerine kuruludur.
Yani sonuçlarla ilgilidir.

Greenberg 192 lisans öğrencisi üzerinde yaptığı bir araştırmada süreç, sonuç,
adalet algılaması ilişkilerini incelemiştir.57 Buna göre, kişilerin süreçlerin adaletsizliği
konusundaki algılamalannın ancak sonuçlar önemsiz ve kilçUk olduğu durumlarda ortaya
çıktığı görülmüştür. Bir başka deyişle, süreçler konusundaki ilgi, ancak onların etkileri
veya onlara bağlı sonuçlar konusunda ortaya çıkmaktadır.58 Bulgular, ödüllerin orta ve
yüksek olduğu durumlarda, değerlendirilenler tarafından silreçlerin çok önemli sayılmadığı
yönündedir. Bu durumlarda, kişiler sonuçlara bakmakta; elde edilen sonuçlar süreçlerin
önemini azaltmaktadır. .

Sonuç süreç adaleti arasında karşılıklı olmayan bir ilişki söz konusudur. Adil
olduğuna inanılan süreçler kullanılarak yapılan başarım değerleme, yukanda söz ettiğimiz
etkilerin önemsiz ve küçUk olması durumu dışında genellikle adil sayılır. Ancak sonucun
adil olması, süreç. adaleti konusundaki algılamaların olumlu olması sonucunu

54Greenberg(1990), a.g.e., 407-408.
55a.g.e., 408-409.
56Greenberg(1987), a.g.e., 60.
57Bkz. Greenberg(1990), a.g.e., 399-432.
58Greenberg(1990), a.g.e., 408; Greenberg(1987), a.g.e., 55-59.
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do~az.59 Öte yandan bu durumda, de~erlendirilenler süreçlere karşı kayıtsız bir tavır
da sergileyebilirler.

Örgütlerdeki işgörcn lerin başanm değerleme konusundaki adaletsizliklere
tepkileri yalnızca algılama ve düşünce düzeyinde kalmayıp, ciddi tepkilere dönüşebilir.60

Kişilerin genellikle, başanm dı:ğerleme veya diğer yönetsel kararlar sonucu ortaya çıkan
sorunları, örgütü terketme isteHerine neden olan faktörler olarak gönneleri bir e~ilimdir.
DeAerlendirilenler, her zaman)lmasa da ço~ zaman, kendi başarım dilzeylerinin de bu
sorunlar ilzerinde etkili olabile<eğini gönnezlikten gelirler. 61 '

Öte yandan eğer bir ııdaletsizlik varsa, bunun değerleyici kişiler nedeniyle mi,
yoksa örgütsel politikalar sontıeu olarak mı, veya her ikisinin sonucu olarak mı ortaya
Çıktığı tepkinin hedefi ve şiddeti açısından önemlidir. Bazı durumlarda de~erleyici kişiler
tepki görür, çünkü başarım dı:ğerleme konusundaki adaletsizlikler örgütsel politikalar
değişse de de~işmese de bu Hiiler görevde kaldıkları sürece devam edecektir. Diğer bir
grup tepkinin hedefi ise örgül' cl politikalar olabilir. Bu tür tepkiler, kişilerin etkilerinin
sınırlı olabileceğinden harcketlı ~daha köktenci bir anlayışla ortaya konulan eylemlerdir.62

Çalışma ortamının niteliği ne olursa olsun, başarım de~erleme süreç veya
sonuçlarının do~ ve adilolmadığı algılaması içinde bulunan işgörenler bir doyumsuzluk
içine girerler. Bu durum kişilein başanmlanna yansır ve işgörenler bunun en önemli ve
do~al sonucu olan örgütü terl:etmeyi düşünürler. Bu döngü içine bir kez girildiğinde,
işgörenler örgütten aynlma di ışüncelerini meşrulaştıracak kanıtlar ararlar ve genellikle
başanm değerlemedı~ki adalet ,izlik ve önyargıları bu yolda meşrulaştırma aracı olarak
kullanırlar.63 tşgör,~nler içi •• bu kanıtların bulunması hiç de zor olmaz ve şekilsel
olmayan örgüt yapısının da coğu zaman bu olumsuz durumları pekiştirici etkisiyle,
örgütsel düzen sık sık sabote ~lilir ve hızla bozulur.

Sonuç

Günümüz örgütlerinde başarım değerleme, yalnızca işgörenlerin yönetimi
çerçevesi içinde yer alan bir işlevolmaktan ÇıkmıŞ, örgütlerin strateji ve amaçlarına
yakından bağlı bir etkinlik niteliği kazanmıştır. Herhangi bir başarım değerleme
sisteminin başarısının bir ölç üsü olarak ele alınabilecek etkililiği belirleyen önemli
unsurlardan ikisi, değerlemenin adilliği konusunda işgörenlerin algılamaları ile bununla
yakından ilgili olan işgörenleriıı başarım değerlerneden elde ettikleri doyumun derecesidir.

Katılım, geri besleme: ile çalışanlara başarımları hakkında bilgi sağlanması ve
başarım değerleme sistemine yapılan müdahaleler: değerlernede etkiliği ve dolayısıyla
işgörenlerin doyumunu artıraı;,ık önlemler olarak görülmektedir. lşgörenlerce başanm
değerleme konusunda algılarıan adaletin iki temel boyutu oldu~ belirlenmiştir. Başanm
değerlernede kullanılan süreçlerin adilliği ve başanm değerleme sonunda işgörenlerin elde

59Greenberg(1987), a.g.e .• 59.
60pearce ve d., a.g.c., 212.
61 Dailey ve d., a.g.e., 312-314.
62Greenberg(1987), a.g.e., 56.; Pearce ve d., a.g.e., 212.
63Dailey ve d., a.g.e., 312-314.
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eUiAi ödüllerin adilli~i olarak özetlenebilecek bu iki boyunın da önemli oldu~u bulgusu
araştırmalarda elde edilmiştir.

Başanm deAerlemenin adiUiAi konusundaki algılamalann ve de~erlemeden elde
edilen doyum düzeyinin sonuçlan, örgütlerin ve kişilerin özelliklerinden de etkilenerek,
örgütsel başanma ve örgütsel yapıya yansır. Kişiler doywnsuzluklannm hedefi olarak ya
deAerlerne yapan kişileri ya da başanm de~erleme konusundaki örgütsel politikaları
seç<7ler ve bunlara deAişik şekillerde ve şiddette tepkiler gösterirler.

Gelecekte, işgörenlerin yükselen egitim ve bilinç düzeylerinin de etkisiyle,
başanm degerlernede adalet ve başanm degerlemeden saglanan doywnun gittikçe artan bir
öneme sahip olacagım bekleyebiliriz. Degerlemenin teknik ve niceliksel yanlan arasında
sayabileceAimiz; de~erleyenden kaynaklanan hata ve önyargılacıa de~erleme araçlannm
(öme~in de~erleme ölçeklerinin) içerdigi sorunlar )Canında, niı.cliksel boyut kapsamında
ele alabilece~imiz doyum ve adalet konularının da önemli sayılıp, de~erleme süreci
tasarlanıp, degerlerne uygulaması gerçekleştirilirken dikkate alınmalan, degerlemede
etkilili~e ve dolayısı ile örgütsel etkililige olumlu katkılar yapacaktır.
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