BASARIM DEGERLEMEDE ADALET VE ISGORENLERIN
DOYUMU

Derya EREL®

Degerlemede etkililik!, bir drgiitte basanm2 degerlemenin istenilen diizeye ne
Olgiide ulasuFinin belirlenmesine yarayan' bir kavramdir. Bir bagka deyigle, baganm
degerlemede etkililik, degerleme ile ulagilmak istenen amaglara varma derecesini gosterir.

*Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitist Arastirma Gorevlisi.

1lngilizcedeki effectiveness sBzcligline karsihik olarak kullamlmigtir. Etkililik kavrami
icin bkz. Varoglu, A.K. (1992), Organizasyonlarda etkililie geleneksel yaklagimlar ve
6mir devri modeli, Kara Harp Okulu Dergisi, I (2), 90 ve Varoglu, A.K. (1993),
Organizasyonlarda etkililige iligkin bazi1 sorunlar, Kara Harp Okulu Dergisi, 111 (I), 44-
53

2Turkiye‘deki ybnetim yazininda yaygin bir sekilde fransizca kdkenli performans veya
bununla aym anlamda oldugu disiintllen bagar: sozciikleri kullanilmaktadir. Bu
¢aligmada, performans ve basan s6zclikleri degil, yabanci kokenli sdzciiklere Tiirkce
kargiliklar bulma galigmalan gergevesinde 1977 yihnda Cemal Mihgioglu tarafindan
performans sdzcUgll yerine tlretilip 8nerilen bagarim sozctigit kullamlmigtr. Bu yildan
sonra Ttrk Dil Kurumu (TDK) sézliiklerinde baganm sézcigd “elde edilen bir basan”,
“bir sporcunun yapabileccgi en iyi derece, takat sinin” gibi anlamlarla yer almustir. TDK
sbzliklerinde “bagan” igin ise “bagarmak isi veya baganlan is, muvaffakiyet”
karsihiklan verilmektedir.

Bagari ve bagarimin anlamlan birbirine yakin olmakla birlikte,” baganm yerine
basan sdzcligtinin kullanilmasi kanimizca {i¢ temel nedenden dolay: sakincalar
icermektedir. Ilk olarak, s6z konusu olan i veya gérevin kapsamm agisindan bagan daha
genel, genis, birgok isle ilgili olabilecek bir kavrami belirtirken, basarim belli bir igin
veya gbrevin bitirilip yerine getirilmesine iligkin daha dar kapsamli bir kavrami
belirtir. Ikinci olarak, basari daha genig bir zaman dilimine iligkin olabilecegi halde,
basannm daha kisa zaman araliklarindaki eylemleri belirtmek igin kullamlan bir
-sbzcliktir. Son olarak, bagan1 ve basanm arasindaki 6nemli bir aynm noktas: baganm
sdzcligiiniin ifade ettifi kavramin daha agik belirlenmis kistaslara dayanmas: ile goreli
olarak daha nesnel olmasi, buna kargilik basan kavraminin baganma goére daha &znel
sayilabilecek kistaslara.dayanmasidir. Bir bagska deyigle, genel olarak bir kigi veya
kiimenin bagansi, goreli olarak aym kigi veya kilmenin ba;anmmdan ¢ok daha
tarigmalidir. Biitin bu nedenlerle performans veya basan sézcfikleri yenne basanm

sézcliginiin kullanilmas: yeglenmigtir.
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Deperlemede adalet ve degerlericden iggrenlerin safladifi doyum, degerlemenin etkilifini
belirleyen tnemli faktdrler olar:k karsimiza gikmaktadur.

Giiniimiiziin rekabetgi ortaminda birgok orgiit, baganm degerlemeyi nitelikli
caliganlan orgiite cekmek, ig duyumu ile verimlilifii arirmak igin stratejik bir arag olarak
kullanmakta, degerlemeyi bir ok ySnetsel karara temel olarak almaktadir. Bir bagarim
degerleme sisteminde degerleyvici konumda olanlar; istler, astlar, drgiltsel hiyerarargide
denk konumda bulunan ¢alisma arkadaglari, miigteriler olabilecegi halde, bu galismada,
iilkemizde de genellikle rastlandif: gekliyle, iistlerin astlann bagarimim degerledigi bir
bagarim degerleme sistemi es¢s alinmigtur.

Bu galigmanin amagln; igletme yazimnda degerlemede etkililigi dnemli dlgiide
belirledigi vurgulanan, deerle-neden iggdrenlerin sagladigi doyum ve degerlemede adalet.
konularinmn incelenmesi ile -artigilan noktalann bir biitinliik i¢inde sunulmasidir.
Caligmanin birinci boliimiindc, baganm degerlemede isgorenlerin doyumu incelenmis,
ikinci boliimde basarim degerl:me konusunda iggdrenlerin sistemin adilligi konusundaki
algilamalan iizerinde durulmus;. iigiincii bsliimde ise, adalet konusundaki algilamalarla,

"baganm degerleme sistemind:n saglanan genel doyumun Onemi ile sonuglan ortaya
konulmaya galigilmigtir.

1. Bagarim Deger emede Isgorenlerin Doyumu

Herhangi bir degerl:me sisteminin uzun donemdeki etkililiini saglamak
agisindan, ¢alisanlann baganim degerlemeden elde ettikleri doyumun biiyiik Snemi vardir.3
Ozellikleri ne olursa olsun, kullanicilan tarafindan kabul edilmeyen ve desteklenmeyen
bir degerleme sistermninin basarih olmasi miimkiin olmamaktadir.4 Kullanicilar hem
yoneticiler hem de yonetilenlcr olabilir. Bu kigilerin baganmlan ya degerlenir ya da bu
kisiler degerleyici konumunda lirlar. Degerlenenler basanm degerleme siirecinde doyuma
ulasamadiklannda, sistemin etl.ililik derecesi azalir.

Amag basanm degerl :meyi etkili kilmak oldugunda, tncelikle etkili bir bagarim
degerleme sistemlerinin 8zellil:lerinin neler olabileceginin saptanmas: gerekmektedir. Bu
dzelliklerden bazilan sunlar ol.ibilir: 3

1. Boyle bir degerlene sistemi; amaglar, 6zel bazi davramiglar ile sonuglan esas
alan davranigsal kistaslan temcl alur.

2. Astlarin katilimi es astr ve kariyer konulan da tartigiimaktadir,

3Dobbins, GH., Cardy, R.L, ‘& Plaiz-Vieno, S.J. (1990). A contingency approach to
appraisal satisfaction: An -nitial investigation of the joint effects of organizational
variables and appraisal char:cteristics. Journal of Management, 16 (3), 619.

4Giles, W.F., & Mossholder, K.W. (1990). Employee reactions to contextual and session
components of performance appraisal. Journal of Applied Psychology, 15 (4), 372.

SMount, MK. (1984). Satisfiction with a performance appraisal system and appraisal
discussions. Journal of Occupational Behavior, S, 278.; Nathan, B.R., Mohrman, AM,,
& Milliman, J. (1991). Interpersonal relations as a content for the effects of appraisal
interviews on performanc.: and satisfaction: A longitudinal study. Academy of

- Management Journal, 34(2), 354.
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3. Geri besleme basanm degerleme siirecinin ¢ok dnemli bir pargasidur.

Davramigsal kistaslan temel alma, kigilere hangi davramiglarda bulundukiannda
baganmlannin nasil degerlenecegi ve sonuglann ne olabilecegi hakkinda daha acik bilgi
verir. Tziner ve digerleri (ve d.), basanm degerlemede kullanilan davramgsal gzlem
dlgeklerinin (DGO’ler) grafik degerleme olceklerine gore doyumu artirdigint ileri
siirmektedirler. Yapuklan bir aragtirmanin bulgularina goreS, DG(')’lpr astlarla iistler
arasindaki iletisim konusundaki engelleri azaltmakta ve degerlemenin etkililiini
artirmaktadir.

Kaulimla ilgili olarak, Nathan ve d. 1990 yilinda yapuklan bir aragirmada,
baganim degerlemede kaulimin hem gergek hem de simgesel Onemi oldugunu ortaya
koymuglardir. Gergek dnem olarak adlandirdiklan, baganm degerleme yapan kisinin
kaulimc dnderlik benzeri bir tavir sergileyerek, astlarin 6neri ve diigiincelerini hesaba
katan kararlar almasidir. Bu yolla, astlarin kariyer amaglarina dogru ilerlemelerinin
oniindeki engellerin kaldinldif diisiiniilmektedir. Simgesel dnem olarak adlandirdiklan
sey ise, kaulimin, gergekte dyle olmasa bile, astlarda iistlerinin adil oldugu gibi bir
diisiince olugmasina yardim ettigidir.” Mount da 1984'te yapug bir araghrmada, basarm
deperiemede kariyer konularinin tartigilmasi ve baganm konularinin, sonunda iggdrenlerin
kariyer amaglarina baglanmasinin degerlemede etkililigi arurdifim ortaya koymustur.8

Katiim konusuyla birlikte ele alinabilecek ve etkili bir baganm degerleme
sisteminin dzellikleri arasinda sayilabilecek en tnemli unsurlardan birisi de, sistem
tarafindan saglanan geri beslemenin diizeyidir. Dobbins’e gore, bir basanm degerleme
sisteminden elde edilen doyum dogrudan geri besleme diizeyi ile ilgilidir.

Geri beslemeyi li¢ temel degerleme dzeHigi etkiler:9

1. Kauhm :
2. Eylem planlaninin geligtirilmesi
3. Degerlemenin siklif

Degerleme siirecinin basansi degerlendirilenlerin basarim degerleme sistemine
giiven duymalan sonucu saglanabilir.!® Giivenin gelistirilmesi_yollarindan biri,
degerlendirilenin basanm deferleme sistemine katihimidir. Bu baglamda genellikle
basanm degerlemede doyum saglama ve gelistirme amaciyla daha ¢ok katlim, katlim
siirecinin igeriginde de amag belirleme ve elestirinin degerleme siirecinde yer almasi

6 Bkz. Tziner, A., Latham, G.P. (1989). The effects of appraisal instrument, feedback and
goal-setting on worker satisfaction and commitment. Journal of Organizational
Behavior, 10, 145-146.

TNathan 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 faimess and
accuracy of performance evaluation. Journal of Applied Psychology, 63(6), 751.
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onerilmektedir.!1 Degerlerieye katilma, daha ¢ok bilgi degisimi ve belirsizlik
noktalarinin agiklifa kavustun Imasi sonuglarini dogumr.12

Caliganlanin katilimi tzellikle drgiitlerin degerleme sistemlerini degigtirdikleri
donemlerde ¢ok tnemli olmaltadir.!3 Ciinkil bu degisim donemlerinde belirsizlik hayli
ytiksektir. Ote yandan aragtirm a bulgulan, katthmin doyumu mutlak olarak arirmadigin,
ancak belli kogullarin varli§| halinde bu etkinin gergeklestigini ortaya koymugtur.
Omegin, Kosgaard ve d. arajtiimalaninda bir yoneticinin astim katilim igin davet ettiginde
doyumun artugm fakat bu arigin deferleme siirecinde degerlendirilenin konugmast ve
digiincelerini sbyleme siiresi ‘e ilgili olmadifin1 ortaya koymugtur.14 Degerlendirilen
kiginin susup dinlemesi de kiatilim sayilip doyumu olumlu ybnde etkileyebilir. Sonug
olarak katlim, degerlemede etkililifi hem dogrudan hem de geri besleme yoluyla
etkilemektedir.

Eylem planlannin g:listirilmesi de geri beslemeyi ve dolayistyla basanim
degerlemeyi etkiler. Eylem planlarimin geligtirilip, taritimas: durumunda, bagarimlarn
degerlenenlerin kendi diisiincclzrini ortaya koymalan saglanir ve degerleme sisteminden
doyum saglama dereceleri yiil selir.!3 Eylem planlannin geligtirilmesi etkili bir bagarim
icin gerekli davramglanin belirlenmesi sonucunu dogurur.!® Yukarida kisaca deginilen
davramigsal gozlem olgekler (DGO’ler), baganm agisindan Orguu;e tercih edilen
davranmiglann bir gostergesidir.

Degerlemenin sikhig: da doyum diizeyini etkiler. Sik deBerleme yapilmasi
belirsizlii dnleyip bagarimlar degerlenenlere bilgi verdigi igin, degerlemeden saglanan
doyumu artirabilir. Ancak ¢ok fazla geri besleme her zaman iglevsel olmayabilir. Hatta
bazen olumsuz durumlara nede n olabilir.!? Kanimizca bunun nedeni, iggdrenlere baganm
durumlan hakkinda ¢ok sik ;eri besleme saglandifinda, bunun iggdrenler agisindan
anlamim yitirmesi ve yapay b:r hal almasidir. Geri besleme iggorenler tarafindan bdyle
algilanmaya baglandiginda, bu wn etkileri hig geri besleme saglanmadigi durumdaki gibi
olabilir ve saglanan tilgiler ¢a.isanlar igin tiimiiyle nemini yitirebilir,

Kabul grmiig bir gok ilkeye dayanan ve etkili olaca@ diigtiniilen bir degerleme
sistemi kurulsa bile basan mutlak degildir. Ciinkii, baganimlar1 degerlenen kigilerin ve

Hgiles ve d., a.g.e., 372,

12pobbins ve d.. a.g.e., 0622-523.

13Dailey, R.C,, & Kirk, D. (1992 March). Distributive and procedural justice as
antecedents of job dissatisfaction and intent to tumover. Human Relations, 45 (3), 312-
314. :

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

15Dobbins ve d., ag.e., 620.; Dipboye, R.L., & De Pontbriand, R. (1981). Correlates of
employee reactions to perfo, mance appraisal systems. Journal of Applied Psychology,
66 (2), 248.
6Dobbins ve d., a.g.e., 626.

17Worcht:l. S., & Brehm, J.M. (1971). Direct and implied social restoration of freedom,
Journal of Personality and Social Psychology, 18, 294-304’den aktaran Dobbins ve d.,
a.g.e., 626-628. Dobbins v d. arstirmalaninda Worchel ve digerlerinin dﬁguncelenm
dogrulayan bulgulara ulagmis. ardir.
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degerleyicilerin diisiince ve algilamalan ile drgiitsel ortam, degerlemenin etkililigini
belirleyen 8nemli faktdrler olarak kargimiza gikarlar.

Isgorenlerin degerleme sistemi hakkindaki diisiince ve algilamalan degerlemenin
etkililigi agisindan dnem tagir. Modem orgiitlerde genel olarak, isgrenlerin degerlemeye
ve degerleme sistemine kargi tutumlan bagarimlaninin ancak igle ilgili konular temelinde
degerlendigini bildikleri zaman olumlu olmaktadir.18 Bununla birlikte, birgok durumda da
igle ilgili fakwrlerin kigilere ve duruma gore degistigini sdyleyebiliriz. Bazi durumlarda
yiiksek bilgi ve beceri sahibi kigiler igin, igle ilgili olmayan faktorlere gére tasarlanmns
bir degerleme sistemi bile adil olarak algilanabilir. Bagarim degerleme konusunda geri
besleme ile saglanan bilgilerin nasil algilandifi bagka agilardan da 6nemlidir. Ornegin,
“yeterli” veya “kabul edilebilir” seklindeki degerlendirmeler birgok iggdren tarafindan
olumsuz degerleme sonucu olarak algilanacaktir. Ciinkii kigiler genellikle kendilerinin
ortanin iizerinde basanm gosterdigini diisiiniirler.19

Degerlemeden saglanan tatmin, degerleme siirecinde yer alan taraflann kigisel
Ozellikleri, diigiince ve algilamalan yaninda, degerlemenin 6zélliklerine ve orgiitsel
ortamdaki degigkenlere bagl olarak da degisiklik gostermektedir. Degerlemenin dzellikleri
genelde; degerleme siireci, kullanilan araglar ve bunlann tiimii tarafindan etkilenebilecek,
olusturulabilecek hatalar ve 6nyargilardir. Orgiitsel ortamdaki degigkenler de o drgiitteki
kigileraras: iligkiler, 6rgiit iklimi ve orgiitiin kiiltiiriidiir, Iglevsel 1ll§klde degerleme
Ozellikleri degerlemeden saglanan doyumu etkiler. Orgiitsel degiskenler ise bu iligkide
aracilik gorevi yaparlar

Orgiitlerde, iggdrenlere baganimlan hakkinda bilgi saglayacak, geri besleme
sisteminden bagimsiz dort orgiitsel degisken daha vardir.2! Bunlardan birincisi onder-uye
iligkileridir. Onderle astlar arasinda yakin iligkiler varsa, astlara daha fazla geri besleme
saglamir ve bu kigiler daha az belirsizlik yagarlar. fkinci degigken denetimin yakmllk
derecesidir. Eger ¢ok yakin bir denetim varsa, ¢aliganlar degerleme sisteminden geri °
besleme ile sagladiklan bilgiye ihtiyag duymazlar; ¢iinkii bunu zaten elde etmektedirler.
Ugiincii deglsken denetim alamidir. Eger bir iiste karg1 sorumlu astlann sayisi goreli
olarak az ise, iist astlara sekilsel olmayan geri besleme saglayabilir ve b&ylece astlar
basanim degerlemeyle saglanacak geri beslemeye pek de ihtiyag duymazlar. Dordiincii
degisken rol belirsizligidir. Isteki sorumluluklan konusunda rol belirsizligi ve/veya rol
caugmasi yasayan kigiler, rolleri agik ve belirli olan kigilere gére daha fazla bilgiye
ihtiyag duyarlar. Bu degiskenlerin dnemi, degerlemeyi ve ondan saglanacak doyumu
dolayli olarak da olsa etkiliyor olmalarindan kaynaklanmaktadir. iggorenler yukanda
sayilan dort kiime Orgiitsel de8isken aracihifi ile bagarimlart hakkinda bilgi
saglayamiyorlarsa, degerlemeden saglayacaklart doyum sekilsel sistem tarafindan
saglanacak geri beslemeye daha fazla bagh olacakur. Ciinkii bu durumda, iggtrenler
baganmlan hakkinda daha fazla belirsizlik yasiyor olacaklardir. Bu nedenlerle, gekilsel
degerleme sisteminin geri besleme 6zelligi onlar igin daha 6nemli hale gelecektir. 2

18Dlpboye ve d., a.g.e., 248.

19pearce, J.L., & Lyman, W.P. (1986). Employee responses to formal performance
appraisal feedback. Journal of Applied Psychology, 71(2) , 211-212.

20Giles ve d., a.g.e., 371.; Dobbins ve d., a.g.e., 620.
21pobbins ve d., a.ge., 622-623.

22Aym yer
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Orgiitler, ¢alisanlann >aganm degerlemeden saglayacaklan doyumu artirmak
amaciyla basanm dejierleme cistemine yonelik cesitli miidahalelerde bulunabilirler.
Sisteme yonelik miidahaleler, deferleme sisteminin tasanmini ve uygulanma seklini
etkilemeyi hedefler.23

Miidahale yoluyla Fagarim deferlemede etkililii arurmak amaciyla,
degerlemenin taraflannin biligs:1 siireglerini etkilemek oldukga giigtiir. Bu nedenle, basit
bir degerleme sistemi kurmak v:: bunu Or%tjlc benimsetmek degerleme sisteminin olumlu
etkisini arurmak i¢in bir ydntem olabilir.

Basanm degerlemede :ukililigi artimak igin ¢ahgirken dikkat edilmesi gereken
bir nokta, yOnetenlerle yonotilenler arasindaki farklardir. Aragirma bulgulan,
yoneticilerin degerleme sistcmlerinden daha fazla doyum sagladiklarini ortaya
koymaktadir. Bu farkhiliklar alinan egitimdeki farkliliklara veya rol farklihiklarina bagh
olabilir. Y®neticiler geri lesleme saflayan tarafuirlar. Iggdrenler ise alica
konumundadirlar.23 Astlar dejie :leme sistemini bir biitiin olarak algilarlarken degerleyici
konumdaki yoneticiler degecieme sisteminin Ozelliklerini birbirinden ayirarak
degerlendirirler. Omegin, yonet ciler 8lgme tiplerini degerleme sisteminin defistirilebilir
bir parcasi olarak algilariar,2t Aksaklik varsa ¢ogu zaman sistemi bir biitiin olarak
suglamazlar. Bagarimlan deerlenenler genellikle baganmin istenen diizeyde
olmamasindan dolay: sistemd:ki aksakliklar1 n plana gikarirlarken, degerleyiciler
basanm diigiikligini kigilerdek ;aba eksikligine baglama egilimindedirler.2’

Astlarin baganm degerl zmeden saglayacaklan doyum diizeyi, yalmz degerlemenin
icerigi ile degil ast ve iistler ar windaki kargihikh iligkilerin nitelii ile de ilgilidir. Hatta
degerlemenin igeriginin (kaulin , kariyer tarugmast vs.) birgok durumda ast-iist arasindaki
kisisel iligkilerin bir fonksiyo1u oldugu ortaya konulmugtur.28 Bu baglamda, ast ve
iistler arasindaki giiven 6nen kazanmaktadir. Given, ast (st iligkisinin psikolojik
iceriginin bir 8gesidir. Degerle nede doyumun gelistirilmesi agisindan giiven olugturma
ve geligtirmenin 6nemi biiyiikt ir.2% Yoneticiler baganm degerlemedeki birgok sorunun
¢Oziimiinii, calisanlarin yoneltic ilere giivenlerini saglama yoluyla ger<;eklestirebilirlcr.30
Saglanan doyum, baganim dege:lemenin dogrulugu ve adilli§i konusundaki algilamalarla
ve dolayisiyla giiven diizeyi il.: yakindan ilgilidir. Burada yoneticinin bilgi diizeyi gok
dnemlidir. Yonetici bilgi diizeyi, yOneticinin uyguﬁ bilgiyi elde etmek igin gdsterdigi

23Giles ve d., a.g.e., 376.
24Aym yer
25Mount (1984), a.g.e., 278.

26Mount, M.K. (1983). Comp wisons of managerial and employee satisfaction with a
performance appraisal systeni. Personnel Psychology, 36, 107-108.

27By egilimin psikolojik teme:llerinin ¢dzlmlemesi sayilabilecek bir ¢aligma igin bkz.
Kelley, H.H. (1973). The protess of causal attribution, American Psychologist, 28, 107-
128.

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

3()Dailey ve d., ag.e, 312,
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¢aba ve bunu astlaniyla tarugmasinin bir {)lg;listidiir.31 Yoneticilerin bilgili, diiriist ve
samimi oldufuna inanilmasi ytneticiye giiven duyulmasi sonucunu dogurmakta ve
uygulamada biiyiik sorunlann agilmasina yardumci olmaktadr.

Doyum geligtirmede ¢aliganlann kendilerini ifade etmelerine izin vermek yararl
olabilir. S5z hakki32 siireg degiskenlerinden biridir ve temel olarak herhangi bir baganm
degerleme karan hakkinda, o karardan etkilenen kisilerin bilgi sunmasim ifade eder.
Degerlemeden dnce bilgi saflama, bu bilginin degerleme siirecinde kullanilmasi, herhangi
bir miilakattaki iletigim ve degerlemeye karsi1 gelme, sdz hakki olarak adlandinhr.33

Soz hakkinin genel olarak iki farkly boyutu vardir: Aragsal sz hakk: ve aragsal -
olmayan séz hakki. 4 Aragsal sbz hakkinin Snemi, dolayli birtakim etkiler
yaratmasindan kaynaklanmaktadir. Bu durumda, kisilerde kararlar iizerinde dolayh bir
denetim sahibi olduklan geklinde bir algiltama olugur ve bu durum kigilerin herhangi bir
karara karg1 tutumlarini etkiler. Ciinkii kigiler, dolayl olarak da olsa karan etkilediklerini
diisiinmektedirler. Aragsal olmayan stz hakki ise i(;kin35 bir degere sahiptir ve kiginin
statiisiiniin gostergesidir. Aragsal ve aragsal olmayan sz hakki konusundaki algilamalar
dnemli goriildiigiinde ve degerleme sisteminde dikkate alindifinda degerlemeden saglanan
doyumu etkilerler.36

2. Basarim Degerlemede Algilanan Adalet

Adalet, orgiitiin etkili bir gekilde iglemesi ve bu yolda bir alt amag sayilabilecek
bagarim degerlemenin etkililigi igin drgiitte gergeklestiriimesi gerekli olan bir degerdir.37
Isgdrenlerin  basarimlarinin degerlendigi degerleme sisteminin adil ve dogru olup
olmadi1 konusundaki algilamalari, bagarim sisteminin basaris1 agisindan dnemlidir.38
Genellikle baganim degerleme yeterli siklikta yapildifinda, yoneticiler astlann bagarim
diizeylerini yakindan bildiklerinde, astlarin gtrevleri hakkinda astlarla goriig birligi i¢inde
olduklan ve astlarina baganimdaki zayif noktalanm ortadan kaldirmalanna yardim ettikleri
durumlarda, baganm degerleme adil ve dogru Sa)’llll'.39

Basanm degerlemede adalet iki boyutu ile ele almmaktadir: Dagiimsal adalet ve
siregsel adalet. 40

31Fulk ve d., a.g.e., 309.

321ngilizccdeki voice sozciigiine kargihk olarak kullanilmugtir.

33Korsgaard ve d., a.g.e., 657-658. :

34/ nstrumental voice ve non-instrumental voice

3Slngilizcedeki intrinsic sozciigiine karsihk olarak kullamlmstir.

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., ag.e., 301.

39Landy ve d., ag.e., 751. ,

40D istributive Justice ve procedural justice




DERYA EREL

Dagiumsal adalet, bir 5rgiitte elde edilen degerlerin orgiitte dagitilmasiyla ilgili
yOnetsel kararlarin adalet dijze yini gosterir.4! Dagiimsal adalet sonuglarla ilgilidir ve
bunlann dagitum tizerinde oduklanmxsur.‘12 Dagiumsal faktdrler drgiit kademelerinde
basanim derecesine gore yiik<elme, iicret artgi, gesitli ddiiller vs. geklinde olabilir.
Yukanda sayilan ddiillerin dagitimi galiganlarin tutum ve davramiglarini etkiler.43
Dagitimsal adalette iggorenlcrin adalet konusundaki algilamalan kendi girdi-giku
oranlann: diger iggdrenlerinkilerle kargilagtirmalan sonucu olugmaktadir. Orgiitsel
davramg yazimm Onemli 8lgiidle etkileyen ve Adams’in olusturdugu Adalet Kuram**
dafiimsal adalet iizerine kurul nugtur. Bu kurama gore, bir iggiye ait girdi-¢ikt: oraninin
aym nitelikte bir bagkasimnkiylc kargilaguriimasi bize iligkideki adalet diizeyi hakkinda
bilgi verir.43 Kuramda, isgrer.lerin adil olmayan sonuglara ve tdiillere kars: gikuklan,
bu sonuglara ya girdilerini, ya ¢ikulanini, ya da kargilagtirma standartlann degigtirme
yoluyla tepki gosterdikleri iler siiriilmektedir. 46 Dagiumsal adalet drnegin iicrettten
saflanan doyum gibi kigisel diizcydeki gostergeleri etkiler.47

Siiregsel adalet, adalctin bir bagka boy'utunu gisterir ve yonetsel kararlarin nasil
ahindifyla ilgilidir 48 Siiregsc] adalet, dagiumsal adalet kavramlannin aynsunlmas:
amaciyla Greenberg bir aragtinna yapmig ve adil bagsanm degerlemenin belirleyicilerini
ortaya koymak istemigtir.4% Eu aragirmanin bulgularina gbre, basarim degerlemenin
adilligi konusundaki diigiinceler yalmzca degerleme sonuglarina gore degil, aym zamanda
degerleme siirecinin adilligi konusundaki goriiglere gore de olusmaktadlr.So Siiregsel
adalet, dagiumsal kararlar almak iizere kullanilan siireglerin adilli§i lizerinde odaklagr.51
Siiregsel adalet dzellikle, ¢aligaalarin drgiite baghhfs gibi orgiitsel diizeydeki gostergeleri
etkiler.52 Uygulamada; degerleme dncesi girdi isteme ve bunu kullanma, miilakauaki iki
tarafli iletigim, deferlemeye ka1 cikabilme yetenegi, degerleyenin isi taniyip tammmadiy,
standartlarin tutarh bigimde uy yulanmasimin, adalet agisindan birgok dagiumsal faktoriin
Oniinde yer aldif belirlenmi:;tic.53 Biitiin bu bulgular, siiregsel adaletin en az dagiimsal
adalet kadar ve belki de ondan ¢aha 6nemli oldugunu ortaya koymaktadur.

41Dailey ve d., a.g.e., 307.

42Gl'eenberg. J. (1987). Reacticns to procedural injustice in payment distributions: Do the
means justify the ends? Journal of Applied Psychology, 72 (1), 55

43Aym yer ’

44Equity Theory ("Denkserlik Kuram1" olarak da adlandinlmaktadir.)

45Greenberg, J. (1986). Deterriinants of perceived faimess of performance evaluations.
Journal of Applied Psychology, 71 (2), 340.

46Greenberg(1987), a.ge., 60

47Tang. Thomas Li-Ping, & Sarsfield-Baldwin, L.J. (1996 Summer) Distributive and

procedural justice as related 1> satisfaction and commitment, Sam Advanced Management
Journal, 61(3), 25-31.

48Dailey ve d., a.ge. 305-307.

49Gr€enberg(1986). a.g.e., 340.

5()Aym yer

51Greenberg(1987), age., 55.

52Dailey ve d., a.g.e., 307; Tang ve d., a.g.e, 25-31.
53Greenberg(l986). a.g.e.,, 340.
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Siiregsel adalet etkilerinin neden olugtufu konusunda ¢esgitli modeller
cergevesinde getirilen farkl: agiklamalar vardir. Bu konuda agiklama getiren iki Snemli
model, kigisel yarar modeli ile kiime-deger modelidir.

Kigisel yarar modeli, olay: aragsal bir ydnden ele almaktadir. Buna gore, kigiler
degerleme siireci ile ilgilidirler ve bu siireci kontrol etmek isterler; ¢iinkii, elde edecekleri
sonuglarla ilgilenmektedirler. Bu siireglerin kontroluyla elde edeceklerinin daha fazla
olacaf diisiincesiyle siiregler {izerinde odaklanmaktadirlar. 34

Kiime-deger modeline gore ise, drgiitlerde kigiler bir kiimeyle uzun dénemde
dayanigma iginde olmak isterler. Dayanigma iginde olma diigiincesi onlan kiime
dayanigmasimi giiglendiren siireglere defer vermeye iter. Bir baska deyisle, kisilerin
basanm degeriemede sz hakkina 6nem vermelerinin nedeni, tiyesi olduklar kiimenin
iiyelerinin uzun ddnemde bagarim degerlemeden adil etkilenmelerini saflamakur, Burada
kigilerin beklentisi, Orgiitiin, her ¢esit karar alma siirecinde oldugu gibi bagarim
degerlemede de tiim kiime igin adil siiregleri kullanmasidir. Kiime-deger modeli, siiregsel
adaletin siireglerin denetimi yoluyla ilerletilmesinin elde edilen sonuglardan bagimsiz
oldugunu ortaya koymaktadir.35 Kigsiler iin dnemli olan, uzun dénemde kiimeyi olumlu
etkileyecek siireclerin kurulmasi, kullamilmasi ve denctimidir.

3. Basarim Degerlemede Doyum ve Adalet Konusundaki
Algilamalarin Onemi ve Sonuglar:

Yukanda stzii edilen adalet kuram ile adalet kuramindan sonra ortaya atilan
drgiitsel adalet ¢oziimlemeleri arasinda farkliliklar, dzellikle siireglerin adaleti konusunda
ortaya ¢tkmaktadir.56 Yani eger siiregler adil degilse, bu durum galisanlann baganm
degerlemeden elde ettikleri doyum ve baganimlarini adalet kurammnin 8ngdrdiigiinden farkli
sekilde etkilemektedir. Ciinkii adalet kurami dagiumsal adalet kavramu lizerine kuruludur.
Yani sonuglarla ilgilidir.

Greenberg 192 lisans dgrencisi iizerinde yapti bir aragtirmada siireg, sonug,
adalet algilamas iliskilerini incelemistir.57 Buna gore, kisilerin siireglerin adaletsizligi
konusundaki algilamalarinin ancak sonuglar Snemsiz ve kii¢iik oldugu durumlarda ortaya
ciku@ goriilmiigtiir. Bir bagka deyigle, siiregler konusundaki ilgi, ancak onlann etkileri
veya onlara bagh sonuglar konusunda ortaya gikmaktadir. 58 Bulgular, tdiillerin orta ve
yiiksek oldugu durumlarda, degerlendirilenler tarafindan siireglerin cok dnemli sayilmadig:
yoniindedir. Bu durumlarda, kisiler sonuglara bakmakta; elde edilen sonuglar siireglerin
dnemini azaltmaktadir. '

Sonug siireg adaleti arasinda kargilikhi olmayan bir iligki sdz konusudur. Adil
olduguna inanilan siiregler kullanilarak yapilan basanim degerleme, yukarida sz ettigimiz
etkilerin dnemsiz ve kiigiik olmas:1 durumu diginda genellikle adil sayilir. Ancak sonucun
adil olmasi, siire¢ adaleti konusundaki algilamalarin olumlu olmasi sonucunu

54Greenberg(1990), a.g.e., 407-408.

55a.g.e., 408-409.

56Gl'eenberg(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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dogurmaz.59 Ote yandan bu durumda, degerlendirilenler siireglere kars1 kayitsiz bir tavir
da sergileyebilirler.

Orgiitlerdeki iggdrenlerin baganm degerleme konusundaki adaletsizliklere
tepkileri yalnizca algilama ve diigiince diizeyinde kalmayip, ciddi tepkilere dﬁniise:bilir.60
- Kisilerin genellikle, basanm de:gerleme veya diger ybnetsel kararlar sonucu ortaya ¢ikan
sorunlan, 8rgiitii terketme istek lerine neden olan faktdrler olarak gommeleri bir egilimdir.
Degerlendirilenler, her zaman >lmasa da gofu zaman, kendi baganim diizeylerinin de bu
sorunlar iizerinde etkili olabilecegini gdrmezlikten gelirler.51 ’

Ote yandan eger bir 2daletsizlik varsa, bunun degerleyici kigiler nedeniyle mi,
yoksa orgiitsel politikalar sonucu olarak mi, veya her ikisinin sonucu olarak m ortaya
¢ikufn tepkinin hedefi ve siddeti agisindan 6nemlidir. Bazi durumlarda degerleyici kigiler
tepki goriir, glinkii bagarim dcgerleme konusundaki adaletsizlikler orgiitsel politikalar
degisse de degismese de bu kisiler gorevde kaldiklan siirece devam edecektir. Diger bir
grup tepkinin hedefi ise orgiitel politikalar olabilir. Bu tiir tepkiler, kisilerin etkilerinin
sinirh olabileceginden harcketl: daha koktenci bir anlayigla ortaya konulan eylemlerdir.52

Caligma ortamin niteligi ne olursa olsun, baganm degerleme siireg veya
sonuglarmin dogru ve adil olmadif algilamas iginde bulunan iggorenler bir doyumsuzluk
igine girerler. Bu durum kigilein baganmlarina yansir ve isgorenler bunun en &nemli ve
dogal sonucu olan orgiiti terketmeyi dijgiiniirler. Bu dongii igine bir kez girildiginde,
isgbrenler drgiitten ayrilma disiincelerini megrulagtiracak kanitlar ararlar ve genellikle
basanim degerlemedeki adaletsizlik ve Snyargilari bu yolda megrulasrma arac olarak
kullanirlar.63 Isgdrenler igin bu kanitlann bulunmas: hi¢ de zor olmaz ve sekilsel
olmayan 6rgiit yapisinin da cofu zaman bu olumsuz durumlan pekistirici etkisiyle,
drgiitsel diizen sik sik sabote edilir ve hizla bozulur.

Sonug

Giiniimiiz orgiitlerinde basarim degerleme, yalnizca iggorenlerin yonetimi
cercevesi iginde yer alan bir islev olmaktan ¢ikmug, drgiitlerin strateji ve amaglarina
yakindan baglt bir etkinlik niteligi kazanmigur. Herhangi bir bagarim degerleme
sisteminin basarisinin bir 6l iisii olarak ele alinabilecek etkililigi belirleyen dnemli
unsurlardan ikisi, degerlemenin adilligi konusunda iggdrenlerin algilamalan ile bununla
yakindan ilgili olan isgérenlerin baganm degerlemeden elde ettikleri doyumun derecesidir.

Katlim, geri beslemc: ile galisanlara basanmlan hakkinda bilgi saglanmasi ve
basarim degerleme sistemine yapilan miidahaleler, degerlemede etkiligi ve dolayisiyla
isgorenlerin doyumunu aruracak nlemler olarak goriilmektedir. fsgorenlerce baganm
degerleme konusunda algilanan adaletin iki temel boyutu oldugu belirlenmigtir. Bagarim
degerlemede kullanilan siire;lerin adilligi ve basarim degerleme sonunda iggtrenlerin elde

59Greenberg(1987). a.g.e., 59.

60pearce ve d., a.g.e., 212,

61 Dailey ve d., a.g.e., 312-314.

62Greenberg(1987), a.g.e., 56.; Pearce ve d., a.ge. 212
63Dailey ve d., a.g.e., 312-314.
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ettifi ddillerin adilligi olarak 6zetlenebilecek bu iki boyutun da 6nemli oldugu bulgusu
aragurmalarda elde edilmigtir,

Bagarim degerlemenin adillii konusundaki algilamalarin ve degerlemeden elde’
edilen doyum diizeyinin sonuglan, Srgiitlerin ve kigilerin 8zelliklerinden de etkilenerek,
brgiitsel baganima ve orgiitsel yapiya yansir. Kisiler doyumsuzluklarinin hedefi olarak ya
degerleme yapan kigileri ya da baganm degerleme konusundaki orgiitsel politikalan
segerler ve bunlara defisik sekillerde ve giddette tepkiler gtsterirler.

Gelecekte, iggbrenlerin yiikselen eitim ve biling diizeylerinin de etkisiyle,
baganm degerlemede adalet ve basanm degerlemeden saglanan doyumun gittikge artan bir
tneme sahip olacafin bekleyebiliriz. Deferlemenin teknik ve niceliksel yanlar: arasinda
sayabilecegimiz; degerleyenden kaynaklanan hata ve tnyargilarla degerleme araglaninin
(brnegin degerleme dlgeklerinin) icerdigi sorunlar yaninda, niteliksel boyut kapsaminda
ele alabilecegimiz doyum ve adalet konularinin da 6nemli sayilip, degerleme siireci
tasarlanip, degerleme uygulamas: gergeklestirilirken dikkate alinmalan, degerlemede
etkililie ve dolayisi ile orgiitsel etkililie olumlu katkilar yapacaktr.
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