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A Qualitative Study of Academicians’ Views on

Performance Evaluation, Motivation and Organizational Justice

Tiirkan Argon'

Abstract

This study aims to identify academicians’ views related to performance evaluation, motivation and
organizational justice. It is believed that this study will primarily raise the awareness of administrators and
academic staff of universities and will contribute to them. Study utilizes qualitative research methods. In
order to collect qualitative data semi-structured interview technique was used .Working group consists of 21
academicians employed at the university. Some of the findings are as follows: performance evaluation and
motivation are important concepts for organizational life and are interrelated. This relationship should be
explained considering individual variables about the academic staff (personal and psychological characters
of the academic staff) and organizational variables (manager of organization, other academic staff of
organization, organizational facilities provided). Members of organizations compare perceptions regarding
performance evaluation results both with their own input and output and with those of others in
organizations. Since judgments related to comparison affect motivation and performance, it is instrumental
in feelings of justice in organizational applications. Study also reveals state universities in Turkey are in need
of transformation in performance evaluation and structural change.

Key words: Performance, performance evaluation, motivation, organizational justice, university,
academician.

EXTENDED SUMMARY

Purpose

That performance evaluations are used for training and development of employees and
used as input in organizational processes such as fee management and career planning
makes these approaches important. Basic processes affecting employee performance are
motivation and organizational justice. Motivation increases performance and perception of

justice. An important factor in motivation is perception of applications in organizational
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climate. When perception of justice is provided, positive behavior increases, unwanted

behavior decreases Performance evaluation affects perception of justice in an organization.

Educational organizations are affected by developments. The fact that input and output of
such organizations are people and that they can affect all social structures through their
outputs increase their importance. When studies in educational organizations are
examined, motivation is observed to be among basic research topics and performance
evaluation and organizational justice studies are increasing. This research aims to
contribute by taking the views of academic staff regarding performance evaluation,

motivation and organizational justice.
Method

Qualitative research method was used to describe the views of academic staff. The
working group of the study consisted of 21 academic staff employed at the university.
Academic staffs were selected by ‘Convenience Sampling Method’. ‘Semi-structured

Interviews” were used as data collection tool.

7 open-ended questions were asked regarding performance evaluation, motivation and
organizational justice and their relationships, organizations and process of performance

evaluation in their organizations. Questions were taped during data collection.

‘Content Analysis Technique” was used for analysis. Researcher used foot-notes to identify
participants’” answers. Participants” views were classified under themes and number of the

participant was referred as N=X. Some of the views were given in detail.
Results and Discussion

This study aims to identify academicians’ views related to performance evaluation,
motivation and organizational justice. Relationship between two processes should be
assessed by taking individual and organizational variations into consideration. Stimulants
provided for employees have positive contributions to motivation if they are in line with
individual needs. According to Maslow, when basic needs aren’t met, probability of

employees improving organizations is rather low (Findikgi, 2000; Argon &Eren, 2004).
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While results of performance evaluation affect some employees positively, it can create
negative effects such as anger, fury and disappointment in others. Individual
characteristics, beliefs, prejudices and several defense mechanisms developed by
employees are effective in perception of performance evaluation handed by organization.
It can be argued that importance of psycho-motor and cognitive characteristics may be
given priority but role of sensory characteristics in performance may be overlooked. In
order to eliminate such problems, experts should undertake performance evaluation in
line with pre-selected criteria. When process is accessible, potential rumors may be

eliminated and feelings of justice will follow.

The characteristics of administrators handling performance evaluations include expertise,
objectivity, impartiality, evaluating jobs not persons, sufficient tolerance, being able to
forget previous negative experiences and not focusing on physical appearances. These are

similar to characteristics mentioned by Findik¢1 (2000) and Kwak (2006).

Even when results of the performance evaluation are negative, motivation will increase if
results are communicated constructively and positively. Constant dwelling on
shortcomings and errors decreases motivation. Employees who feel undervalued will do

the basic minimum but will pretend to have accomplished more.

When characteristics of other members are positive and physical conditions are good,
motivation increases. Sometimes, employees display ‘fake motivation” to superiors for
their own benefits. That is deceiving and temporary though a cause for concern because it

doesn’t reflect the expected motivation.

If employees believe they are evaluated effectively and fairly, performance and motivation
increase regardless of the outcome. Employees who think they are treated unjustly show
declines in performance. When employees perceive injustice in organizations, they react to
whole organization and not to the source of injustice (Cropanzano & Folger, 1991;

Sweeney & McFarlin, 1993).
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Employees compare their perceptions regarding their performances with feedback
received from evaluation. They check for variables other than rules of the organization.
Receiving exact equivalent for effort from their organizations in terms of performance

evaluation helps them think that applications are fair and increases motivation.

Participant views show that although performance evaluations are undertaken in their
own and other state universities, criteria aren’t clear; rules and principles of evaluation
process aren’t known and feedback isn’t provided. This situation creates negative impacts

on motivation and prevents formation of feelings related to justice.
Recommendations

Organizational applications that meet individual needs should stem from individual
differences principle. Experts should perform evaluations and HR divisions should be set
up. Positive tones should be used in communicating evaluation results. State universities
in Turkey require transformations in performance evaluation and problems of legislation

need to be solved.
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Akademisyenlerin Performans Degerlendirme, Motivasyon ve Orgiitsel

Adalet ile Tlgili Goriislerine iliskin Nitel Bir Calisma
Tiirkan Argon'

Ozet

Bu arastirmanin amacini tiniversite ¢alisani olan akademisyenlerin performans degerlendirme, motivasyon
ve oOrgiitsel adalet konularina iliskin goriislerini ortaya koymak olusturmaktadir. Arastirmanin, oncelikli
olarak iiniversiteler olmak {izere yonetici ve calisanlara farkindalik ve yol gostericilik anlaminda 6nemli
katkilar saglayabilecegi diisliniilmektedir. Arastirma nitel arastirma teknikleri ile yapilmistir. Arastirmada
veri toplama araci olarak goriisme yontemlerinden biri olan yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi
kullamilmistir. Arastirmanin ¢alisma grubunu tiniversitede gorev yapan 21 akademisyen olusturmaktadir.
Arastirmada elde edilen sonuglardan bazilar1 su sekildedir: Performans degerlendirme ve motivasyon
orgiitsel yasamda onemli yer teskil eden iki kavram olup birbiriyle iligkilidirler. Bu iliski, ¢alisanla ilgili
bireysel 6zellikler (¢calisanin kisisel ve psikolojik 6zellikleri vb.) ve Orgiitsel degiskenler (6rgiit yoneticisi,
orgiitiin diger calisanlari, orgiitiin sundugu olanaklar vb.) gbz oOniine alinarak agiklanmalidir. Orgiit
calisanlar1 performans degerlendirme sonucuna ait olusturduklar: algilarin1 hem kendi girdi ve ciktilariyla
hem de diger Orgiit ¢alisanlarinin girdi ve ¢iktilariyla karsilastirmaktadirlar. Calisanlarin karsilastirma
sonucunda elde edilen yargilar1 motivasyon ve performanslarimi etkiledigi gibi orgiit uygulamalarina
yonelik adil olma duygusuna sahip olup olmalarini da etkilemektedir. Ayrica arastirmada sonucunda devlet
tiniversitelerinin performans degerlendirme acgisindan bir doniisiim siireci igerisine girip, yapisal
degisikliklere ihtiya¢ oldugunu ortaya konulmustur.

Anahtar Kelimeler: Performans, performans degerlendirme, motivasyon, orgiitsel adalet, {iniversite,
akademisyen

GIRIS

Giintimiizde hemen her alanda meydana gelen degismeler ile bu degismelerin getirdigi
firsatlar, orgiitlere bireysel ve orgiitsel anlamda yeni ve oldukga karmasik sorumluluklar
yliklemektedir. Champy (Arat, 2001) meydana gelen degismeler karsisinda orgiitlerde
yonetim siireglerini yeniden tasarlamanin tek basma yeterli olmadigini ve isin tamamen
yeniden tasarlanmasi gerektigini belirtirken, Chandler (Larsen, 2003) degisen teknoloji ve

pazarlara ulasabilmek igin Orgiitlerin yapilarimi gelistirmeleri geregine dikkat ¢ekmistir.
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Desouza (Howell, Romero, Dorfman, Paul & Bautista, 2003) bu stirecte inceleme yaptig: 11
firmanin 10'unda karsilasilan zorluk olarak en onemli noktayr yonetimin degismesi
seklinde gostermigtir. Bu dogrultuda varliklarimi siirdirmek ve rekabet tistiinliigi
kazanmak isteyen oOrgiitler ve yoneticileri, bir yandan yiiksek kalite ve etkinlik saglamaya
calisirken diger yandan yeniden yapilanma ¢abalari igine girmislerdir (Marshall ve Yorks,
1994; Strebel, 1996; Tang ve Fuller, 1995, akt: Demircan & Ceylan, 2003). Degisim siireci
dogrultusunda yeniden yapilanma siirecinin en onemli pargalarindan biri ¢aligsanlara

yonelik bakis acgis1 ve uygulamalaridir.

1990’11 yillarin basindan buyana yapilan ¢alismalar incelendiginde; 6rgititlerde ¢alisanlarla
ilgili insan kaynaklar1 boltimlerinin roliiniin degistigine yonelik pek ¢ok ¢alisma yapildig:
goriilecektir. Bu calismalarda insan kaynaklar1 yonetiminin amaglari, ilkeleri, rolleri ve
orgiitlerdeki onemine yonelik 6nemli miktarda veri mevcut olup, hemen hepsinde insan
kaynagmin orgiitiin vazgecilmez parcalarindan biri oldugu vurgulanmaktadir (Byars &
Rue, 1991; Mathis & Jackson, 1991, akt: Aykag, 1999; Blyton & Turnbull, 1992; Whipp, 1992;
Starkey & McKinlay, 1992; Armstrong, 1993; akt: Canman, 2000; Hesapgioglu, 1994; Storey,
1995; De Cenzo & Robbins, 1996; Stewart, 1997; Welbourne & Cry, 1999; Aykag, 1999;
Findikg1, 2000; Unal, 2000; Arthur Andersen, 2000; Argon & Eren, 2004).

Meydana gelen degismeler dogrultusunda orgiitlerin yeniden yapilanma ¢alismalari, ticret
yonetimi, performans degerlendirmesi, kariyer planlamasi, egitim ve gelistirme
calismalar1 gibi oOrgiitsel siireclerin sadece orgiitsel diizeyde degil, ¢alisan diizeyinde de
dikkate alinmasimi zorunluluk haline getirmistir. Ozellikle bu calismada da ele alinacak
olan calisanlarin performans degerlendirmelerinin yine onlarin egitimi ve gelistirilmesi,
ticret yonetimleri ve Kkariyer planlamalar1 gibi oOrgiitsel siireglerde girdi olarak
kullanilmasi, insan kaynaklar1 uygulamalar1 gercevesinde oOrgiitsel degismelere bagh
olarak performans degerlendirme anlayisini siirekli degistirmekte ve ¢ok daha 6nemli bir
konu haline getirmektedir (De Cenzo & Robbins, 1996; Brody, 2000; Argon & Eren, 2004).

Micolao (1993) orgiitlerin yonetim kadrosunun performans degerlendirmeden elde edilen
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bilgiler olmaksizin yonetsel kararlar vermemesi gerektigi seklinde belirterek performans

degerlendirmenin onemine dikkat ¢ekmistir.

Performans degerlendirme ile yakin iligkili iki kavram motivasyon ve oOrgiitsel adalettir.
Orgiit ortammda motivasyon isgoreni calismaya baslatan ve devamini saglayan etkiler
bitiintidiir (Bursalioglu, 1994). Motivasyon basariy1 yiiksek derecede artirmaktadir
(Erdogan, 2000). Calisanlarin motivasyonlarini etkileyen 6nemli bir faktor ise galisanlarin
orgiit ortamindaki uygulamalara yonelik gelistirmis oldugu adalet algisidir. Ciinkii
orgiitte adalet algis1 saglandiginda ve yiikseldiginde ise calisanlarin is performanss,
orgiitsel kimlik algis1 gibi olumlu davraniglar1 artmakta istenemeyen davranislar:
azalmaktadir (Yiiriir, 2008). Calisanlarin adalet algisini etkileyen orgiitsel uygulamalarm

basinda ise performans degerlendirme gelmektedir.

Belirtilen degisim ve gelismelerden en ¢ok etkilenen Orgiitlerin basinda egitim Orgiitleri
gelmektedir. Ozellikle egitim orgiitlerinin girdi ve giktilarinin “insan” olmasi, ¢iktilar
yoluyla hemen hemen biitiin toplumsal yapilar: etkilemeleri bu orgiitlerin 6nemini
artirmaktadir. Motivasyon konusu yillardir egitimcilerin temel arastirma konularindan
birisiyken, son zamanlarda performans degerlendirme ve OoOrgiitsel adalete yonelik
calismalarin hiz kazandig1 goriilmektedir. Bu arastirmada da egitim kurumlari iginde en
uist basamakta yer alan {iniversitelerde performans degerlendirme, motivasyon ve orgiitsel
adalete yonelik akademisyenlerin goriisleri alinarak alana katk: getirilmeye galisiimistir.
Arastirmaya ge¢meden Once performans degerlendirme, motivasyon ve oOrgiitsel adalet

kavramlari agiklanarak aralarindaki iliskiler goz ontine alinacaktur.

Performans degerlendirme
Hem oOrgiit hem de calisan igin Onemli bir yOnetimsel faaliyet olan performans
degerlendirmeye yonelik pek ¢ok tanim yapilmistir. Tiirkge literatiirde basar:
degerlendirmesi, liyakat takdir, isgéren boylandirma gibi bazi terimlerle ifade edilen

(Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, 2002); performans degerlendirme belli bir is veya gorev tanimi
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cercevesinde calisan bireyin bir is ya da gorev tanimini ne diizeyde gergeklestirdiginin
belirlenmesi ¢abasidir (Findikgi, 2000). C)zgen, Oztiirk ve Yalgin (2002) ise bir ¢alisanin
belli bir zaman dilimi igerisinde kendine verilen gorevi yerine getirmek suretiyle elde
ettigi sonucun performans degerlendirme oldugunu belirtmektedir. Goriildigi gibi
performans degerlendirme, ¢alisanlarin orgiit icinde tanimlanmis olan gorevlerini belirli
bir zaman dilimi i¢inde gerceklestirme diizeylerini ortaya koymaktadir. Bu stiregte ¢alisan,
yapti1 isin sonuglarina ait bilgi sahibi olurken, orgiit de calisan ile yaptig1 anlasma
kosullarinin gerceklesme derecesi ve is basarimi gibi konular hakkinda bilgi sahibi

olmaktadir (Argon & Eren, 2004).

Performans degerlendirme, ayni zamanda insan kaynaklari yonetiminin ©6nemli bir
islevidir (Turgut, 2001; Becker & Gerhart, 1996). Orgiitte verimlili§i artirma, yonetimi
gelistirme, performans sorunlarmi ¢6zme, amagclara ulasma, 6diil dagitimi, ticretlendirme,
gorev degisikligi, isten ¢ikarma gibi pek ¢ok isleve hizmet ettigi i¢in Orgiitsel yasamin
onemli bir parcasi olup (Holbrook, 2002; Trahant & Koonce, 1997; Uluginar, 1998), orgiitle

ilgili bireysel ve kurumsal tiim islem ve siiregleri ilgilendirmektedir.

Performans degerlendirme kapsaminda orgiitte calisgani degerlendirmek zor ve sabir
gerektiren stirectir. Cilinkii glinlimiizde c¢alisanlarin is basarisimm pek c¢ok faktor
etkilemektedir. Amag¢ yonelimli (Chruden & Sherman, 1984; Balci, 1992; Feldman, 1997;
Ciiceloglu, 1998; Senemoglu, 1998, Dennett, 1999; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001) ve
yasamlarinda anlam arayan varliklar (Sevil, 2002) bakis agisiyla orgiit ¢calisanlar: sadece
maddi ihtiyaglarmi karsilamak igin ¢alismamaktadirlar. Ayni zamanda is ortamlarinda
yaptiklari isin bir anlami olmas1 ve bundan dolay1 bir doyum elde etme gibi ihtiyaglarin
karsilamay1 da istemektedirler. Yaptiklar: is sonucunda elde ettikleri basari ve basarisizlik,
onlarin algilarini sekillendirmekte ve bu siire¢ gelecekte benzer ya da farkli ¢calismalarda
yer almada istekli ya da isteksiz olmalarma neden olmaktadir. Calisanin performansinin
kalitesinde Orgiit yoneticisi, Orgtitiin diger ¢alisanlari, 6rgiitiin sundugu olanaklar gibi pek

cok faktor etkilidir. Dolayisiyla ¢alisanin 6rgiit ortaminda simdi ve gelecekte sergileyecegi
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performansmn kalitesinde pek ¢ok faktoriin onemli etkiye sahip oldugu soylenebilir.
Sadece belirtilen durumlar dikkate alindiginda, oOrgiitsel amaclar1 gerceklestirme
dogrultusunda calisganlarin tamamindan aymi performans: gostermelerini beklemek,
amaglara esit diizeyde inandiklarmi ve kendilerini adadiklarini varsaymak akilc bir
yaklasim olmayacaktir. Performansin benzer durumlarda bile farkhi icerige sahip
olabilecegi diistintildiigtinde, baglam bagimli oldugu gercegiyle karsilasiimaktadir. Bu
nedenle de benzer ya da farkli zaman ve durumlarda bireysel-Orgiitsel ve cevresel
degiskenler goz Oniine alinarak yapilan bir degerlendirme yonetsel agidan oldukca
gereklidir. Yoksa performans: etkileyen bireysel ve orgiitsel degiskenler onemsenmeden
yapilacak bir degerlendirmenin, smirli ve yaniltict sonuglar ortaya c¢ikartabilecegi

asikardir.

Orgiit calisanlarinin performans diizeylerini belirlemek igin pek ¢ok ydntem
bulunmaktadair. Ilgili literatiir incelendiginde siralama, derecelendirme, kritik olay,
amaglara gore degerlendirme, davranigsal beklenti dlgekleri aracilifiyla degerlendirme,
360 derece performans, zorunlu dagilim, liste isaretleme, grafik degerlendirme ve
davranigsal gozlem Olgegi yontemi (Taymaz, Sunay ve Aykag, 1997; Sabuncuoglu, 2000;
Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 2001; Odiorne, 1965, akt: Chruden & Sherman, 1984; De
Cenzo & Robbins, 1996; Turgut, 2001; George & Gareth, 1999; Eraslan & Algiin, 2005,
Michelson, 2006; Fosfuri & Tribo, 2008; Tahiroglu, 2002; Aldemir, Ataol ve Budak, 2004)
gibi performans degerlendirme yonteminin oldugu goriilecektir. Kullanilan y&ntemler
orgtitten oOrgiite farklilik gosterebilmekte, bir orgiitte etkili olan bir model digerinde ayni
etkiyi gostermeyebilmektedir. Ayrica galisan 6zellikleri dikkate alindiginda orgtite kendini
adayan, orgiit amagclarini gergeklestirmek icin ¢alisan bireylerin degerlendirilip bireysel
gelisimlerini saglamalar1 ve kariyer basamaklarinda yiikselmelerinde ¢ogu zaman bu
yontemlerin yetersiz kalabildigi de bilinmektedir. Ciinkii yontemlerin tamaminda, insan
kaynagmi temel alan bir siireg igerisine girilmekle beraber, ¢alisanin amaglarindan ¢ok
orgilit amaglarmin gergeklestirilmesi dogrultusunda bir degerlendirme yapildig:

goriilmektedir. Ayrica bu yontemler daha ¢ok calisanin goriinen performansiyla
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ilgilenmekte olup sergilenen davranislarin nedenlerini, ortam ve kosullarin capraz
etkilerini goz Oniine almamakta, bu durum da gercek performansin oOlgiilememesine

neden olmaktadar.

Egitim kurumlarinda performans degerlendirme calismalarma diger sektorlere nazaran
gec baslanmakla birlikte, bu kurumlar1 i¢inde iiniversiteler performans degerlendirme
calismalarin1  baglatmada bagta gelmektedir. Egitimde Kkaliteyi belirleyen onemli
sireclerden biri degerlendirmedir (Paykog, 1995). Bu ylizden basta o6zel iiniversiteler
olmak iizere bugiin tiniversitelerin tamami verdikleri egitimin kalitesini artirmak icin

akademik ve idari personelin degerlendirilmesi siirecine girmektedirler.

Performans Degerlendirme ve Motivasyon
Motivasyon, Orgiit calisanin etkili ve verimli bir sekilde isini yapabilmesini saglayan en
onemli etken (Can, 2001) olup, bu etken dogrultusunda calisanin yetenek ve istekliligi
sonucunda ortaya koydugu is onun performansmi yansitmaktadir. Calisanin
performansini yetenek ve motivasyon kadar etkileyen tigiincti faktor calisma ortami ve
sahip oldugu oOzelliklerdir. Bu {i¢ unsurdan birinin azalmasi ¢alisanin performansini
olumsuz etkilemektedir. Orgiitte calisanlarn bireysel farkliliklarin géz oniine alinmast,
ulagilabilir  hedeflerin  belirlenmesi, odiillerin  bireysellestirilmesi, performansmn
odiillendirilmesi gibi motivasyon uygulamalar1 Orgiitte ne kadar basarili diizenlenirse
calisanlarin performansi da o kadar yiiksek olacaktir (Pekel, 2001). Canman (2000) da
performans yoOnetimi siirecinin personele saglayacag: yararlari agiklarken, performans
degerlendirmenin motivasyon tizerinde dogrudan etki yarattigini belirtmektedir. Bu
bulgulardan hareketle performans degerlendirme ve motivasyonun birbiriyle iliskisi olan

iki onemli kavram oldugu soylenebilir.

Degisen ve gelisen kosullar altinda orgiitlerde nasil herkese uygun tek bir performans
degerlendirme yonteminden s6z edilemiyorsa, ayni sekilde ¢alisanlar ve orgiit i¢in tek bir

motivasyon modeli de bulunmamaktadir. Motivasyonun Olglilmesinde de yontem ve
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icerik bakimindan farkliliklar bulunmaktadir (Donohue & Wong, 1997). Motivasyonun
temelinde gereksinimlerin karsilanmasi yatmaktadir (Hanks, 1999). Bu agdan
bakildiginda calisanlar1 motive etmek icin ¢alisma ortaminin ekonomik, toplumsal ve
bireysel pek ¢ok gereksinimi karsilayacak sekilde donatilmasi gerektiginden, uygun
motivasyon modelinin duruma ve kosullara gore belirlenmesi 6nem tasimaktadir.
Motivasyon icin kisisel, Orgiitsel, sektorel ve ulusal degiskenler gbz ontine alimip
irdelenmesi gereken bir siire¢ oldugu soylenebilir. Diger yandan orgiitsel temeller dikkate
alindiginda, ¢alisanlarin kompleks faktorler seti (basari, statii, para kazanma, anlamh is
arzusu, kariyer yapma, kigisel 6zerklik, iistlerce begenilme, kendini gosterme, Orgiitiin
tiyesi olduguna iliskinlik duygusu gibi) tarafindan giidiilendigi goriilmektedir (Morgan &
King 1980; Basaran, 1982; Robbins, 1984; Rowley, 1996). Bu dogrultuda yoOnetimin
sorumlulugu, calisanlarin farkli amag ve beklentilerini goz oniine alarak giidiilemek ve bu
kaynagm performansini en iyi sekilde nasil degerlendirilip gelistirilebilecegini 6grenmek

olmalidir (Steers & Porter, 1991; Argon & Eren, 2004).

Son yillarda egitim kurumlarinda performans degerlendirme calismalarina biiyiik 6nem
verilmektedir. Ozellikle ¢ogu egitim kurumunda kalite gelistirmeye yonelik yapilan
bireysel ve kurumsal performans degerlendirme c¢alismalar: bu duruma 6rnek verilebilir.
Egitim kurumlarinda yapilacak performans degerlendirme calisanlar icinde gelismeyi
ozendirip sorumluluk duygusunu gelistirecek ve motivasyonu artiracaktir. Ayrica bu
siireg sayesinde planlama, hizmet ici egitim ¢alismalari i¢in de zemin hazirlanmis olacaktir

(Erdogan, 2000).

Performans Degerlendirme - Motivasyon ve Orgiitsel Adalet iligkisi
Orgiit yonetiminin uygulayacagi anlayisin gerektirdigi yaklagimlar dogrultusunda
saglanan olanaklar ve Ozendirici araglar kadar, calisanlarin yonetimsel uygulamalara
yonelik adalete algillamalar1 da hem motivasyon siirecinin basarisinda, hem de

performansin artirilmasinda biiyiik bir paya sahiptir. Ciinkii insanlar i¢in adalet kavrama,
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herhangi bir 6diiliin kendileri icin ifade ettigi anlami belirleyen 6nemli 6lgtitlerden biridir

(Argon & Eren, 2004).

Orgiitsel adaletle ilgili ilk calismalarn Adams'm Esitlik Teorisine dayandig
bilinmektedir (Luthans, 1981). Buna gore calisanin is basarisi ve tatmin olma derecesi,
calistig1 ortamla ilgili olarak algiladig esitlik ve esitsizlikle ilgilidir. Calisanin Orgiitte elde
ettigi sonug, bir baska calisanin elde ettigi sonugla sarf edilen ¢abaya gore orantisizlik
gostermekte ise bu durum calisanda hogsnutsuzluga yol agip is performansini olumsuz
etkilemekte (Cropanzano & Wright, 2003), performansinin diismesine ve c¢alisma
arkadaslariyla daha az is birligi yapmasina neden olmaktadir (Pfeffer & Langton, 1993).
Yani calisan orgiitte gosterdigi caba ve elde ettiklerini, diger calisanlarinkiyle karsilastirip
kiyaslamaktadir. Karsilastirmada aradaki fark artik¢a, c¢alisanin performansinda inis-
cikislar bas gostermekte, zaman zaman performans kayiplari olabilmektedir. Ayrica
karsilastirma yapan bir ¢alisan ¢alisan orgiit, yonetici ve isiyle ilgili olumlu ve olumsuz
gesitli tutumlar gelistirmektedir. Dolayisiyla ¢alisanin motivasyonu ve performansi igin
orgiitteki diger calisanlar kadar kurallar, bunlarin uygulanisy, bireyler arasindaki etkilesim

de son derece 6nemlidir (Barling & Michelle, 1993).

C)rgﬁtsel adalet dagitim, islem ve etkilesim adaleti olmak {izere ii¢ temel boyutta
incelenmektedir. Dagitim adaletine gore calisanlar elde ettikleri sonuglar1 (prim, terfi,
sosyal hak vb.), islem adaletine gore oOrgiitte kullanilan metod ve siiregleri, etkilesim
adaletine gore ise calisan ve yOnetici arasindaki etkilesimi olumlu ya da olumsuz
algilayabilmektedir (Ozdevecioglu, 2003). Belirtilen &rgiit uygulamalarina yonelik
calisanin olusturdugu orgiitsel adalet algilamasinda (Greenberg, 1986), performans
degerlendirme yonteminin 6nemi ve katkisi oldukga biiytiiktiir. Cilinkii bu stirecte galisan,
dagitim adaleti (Cohen, 1987), islem adaleti (Cropanzano & Folger, 1991) ve Kkisiler arasi
etkilesim adaletine (Bies, 2001) iliskin algilar1 yoniinde tutum gelistirmekte, tutumlar ise
davranislarma yon vermektedir. Bu durumda o6rgiitsel amaglar dogrultusunda galisanlar:

motive etmeye yoOnelik uygulamalarin algilanma seklinin Orgiitsel adalet konusunun
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merkezinde yer aldig1 soylenebilir. Yani calisan, adalet algismi olustururken Orgiit
icindeki uygulamalara bakmaktadir. Ayrica adalet algismin olusmasinda oOrgiitteki
uygulamalarin adaletli ya da adaletsiz olmasi kadar, calisanlar tarafindan algilanma
seklinin de Oonemli oldugu goriilmektedir. O halde orgiitsel uygulamalardaki adalet,
sadece yonetimin bu konularda adil davranmasiyla iligkili degil, bu hususlarm

calisanlarca adil olarak algilanip algilanmamasiyla da yakindan iligkilidir.

Orgﬁtsel adalet, calisan tarafindan pozitif anlamda algilandig1 oranda performans artip
tist diizeye cikarak motive edici olmaktadir. Calisana verilen performansma iliskin
dontitler, onun olusturdugu algiyla tutarliysa degerlendirmenin objektifligine olan giiveni
pekistirici rol oynamaktadir. Bu durumda galisanlarin performanslarma iliskin sonuglarin
da bireyin kendini degerlendirmesine iliskin yargisini etkiledigi soylenebilir. Performans
degerleme siirecinin motive edici bir rol oynayabilmesi icin, bireyin degerlendirme
siirecine yonelik algilar1 ve tutumlar1 ve bunlar1 yonlendiren orgiitsel ve bireysel

beklentilerin adalet algilariyla birlikte gerceklesmesi onemli rol oynamaktadir.

Gortldiigi gibi insan kaynaklar: uygulamalar: i¢cinde performans degerlendirme, hemen
hemen biitiin Orgiitsel uygulamalar1 etkileyen onemli bir stirectir. Bu calismada da
orgiitsel durumlar ve bunlarin performans degerlendirme siirecine etkisi incelenerek,
calisma grubunda degerlendirme olgusunun durumu, motivasyon ve orgiitsel adalet
baglaminda ele alinarak, egitim kurumlar: i¢inde iist basamakta yer alan tiniversitede

incelenmeye calisilmistir.

YONTEM
Arastirma Deseni
Bu arastirmada, akademisyenlerin performans degerlendirme, motivasyon ve Orgiitsel
adalet ve bu ii¢ kavram arasindaki iliskiye yonelik goriislerini betimlemek igin nitel
arastirma teknigi kullanilarak durum calismasi yapilmistir. Nitel arastirmalar gozlem,

goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin kullanildigi, algilarin
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ve olaylarin dogal ortamda gergekg¢i ve biitiinciil bir bigimde ortaya konmasina yonelik
nitel bir siirecin izlendigi arastirmalardir. Nitel durum galismalarinda ise bir ya da birkag
durum derinlemesine arastirilarak, bir duruma iliskin etkenler (ortam, bireyler, olaylar,
siirecler vb) biitiinctiil bir yaklasimla degerlendirilir ve ilgili durumu nasil etkiledikleri ve
ilgili durumdan nasil etkilendikleri tizerine odaklanilir (Yildirim, Simsek, 2005). Ayrica
nitel arastirmalar ile arastirma yapilan kisilerin sahip olduklar1 deneyimlerden dogan

anlamlar sistematik olarak incelenebilmektedir (Ekiz, 2003).

Calisma Grubu
Arastirmanin ¢alisma grubunu, Tiirkiye’nin kuzey batisinda bulunan bir tiniversitede
gorev yapan 21 akademisyen olusturmaktadir. Akademisyenlerle goriismeler yapilarak
performans degerlendirme, motivasyon ve oOrgilitsel adaletle ilgili gortigleri ortaya
konulmaya c¢alisilmistir. Arastirmada goriisme yapilan katilimcilar “Kolay Ulasilabilir
Durum Orneklemesi Yontemi” ile yansiz secilmis, goniillii olan 21 akademisyenle
goriisme yapilmistir. Katilimcilarm 10'u kadin, 11’1 erkektir. Egitim diizeyleri en az lisans
en ¢ok post-doktora diizeyindedir. Arastirma kapsaminda yer alan katilimcilarin isimleri,

gortisleri kod isimler kullanilarak belirtilmistir.

Verilerin Olusturulmasi ve Toplanmasi
Arastirmada veri toplama araci olarak goriisme yontemlerinden biri olan “Yar:
Yapilandirilmis Gortisme Teknigi” kullanilmistir. Bu yontem, ne tam yapilandirilmis
gortismeler kadar kati ne de yapilandirilmamis goriismeler kadar esnek olup, iki ug
arasinda yer almaktadir (Karasar, 1995). Arastirmada kullanilan sorular alanda uzman 3
kisi tarafindan incelenmis, once yiiksek lisans Ogrencilerine sorularak on goriisme
yapilmigtir. On goriisme sonunda tekrar uzman goriisii almarak gerekli diizeltmeler
yapilmis, daha sonra arastirmaci tarafindan katilimcilara sorulmustur. Veri toplama
asamasinda katilimcilarin izniyle goriismeler kasetlere kaydedilmistir. Gortistilen kisilere

sorular ayni sirayla sorulmus ve verdikleri cevaplarda kisitlama yapilmayarak istedikleri
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genislikte yanitlamalarma izin verilmistir. Ayrica katilimcilara konuyla ilgili olarak
kendilerinin 6nemli gordiikleri fikirleri belirtmelerine olanak saglanmstir.

Katilimcilara asagidaki sorulara sorulmustur:

1- Katilimcilarin performans degerlendirme ve motivasyon iliskisi ile ilgili gortisleri
nasildir?

2- Performans degerlendirme ve motivasyon arasinda bir iligki varsa, katilimcilarin
iliskinin niteligi ile ilgili gortisleri nasildir?

3- Katilimcilarin, kendi performanslarimin yeterli ve adil bir bicimde degerlendirilip
degerlendirilmedigi ile ilgili goriisleri nasildir?

4- Katilimallarin, bu degerlendirmenin daha sonraki performanslarina etkisi
konusundaki gortisleri nasildir?

5- Katilmaillarin, kendi performanslarina iligkin algilar1 ile performans
degerlendirme siireci sonunda aldiklar1 doniitler beklentilerini karsiliyor mu? Katilimailar,
bu karsilagtirmay1 nasil yapiyorlar?

6- Katilimcilarin, kendi performanslarina ve baskalarinin performanslarma iliskin
algilari, siirecin sonucunda elde edilen yargilar dogrultusunda karsilastirilmakta midir?
Karsilastiriliyorsa bunu nasil yapiyorlar?

7- Katilmalarmn, kargilasgtirma sonucunda elde edilen yargilarin bireyin
beklentileriyle paralellik tagimasi durumunda bireyin performansina etkisi konusundaki
gortisleri nasildir?

8- Katilimcilarin performans degerlendirme ve motivasyonel iliski baglaminda
orgtitsel adalet konusunda kendi kurumlar:1 ve Tiirkiye'deki diger kurumlardaki durum

ile ilgili gortigleri nasildir?

Verilerin Dékiimii ve Analizi
Akademisyenlerle goriismeler tamamlandiktan sonra ses kayitlar1 higbir degisiklik
yapilmadan ve goriismelerin yapilis sirasi ile goriisme numarasi verilerek yaziya
gecirilmistir. Yaziya gecirilen goriismelerde, her katilimcmin her bir sayfas: icin birden

baslayarak satir numarasi verilmistir. Toplanan veriler “Igerik Analizi Teknigi” ile
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coztimlenmistir. Icerik analizinde toplanan verileri agiklayabilecek kavramlara ve iligkilere
ulasmak amaglanilmaktadir. Bunun i¢gin analiz sirasinda birbirine benzeyen veriler belirli
kavramlar ve temalar gercevesinde bir araya getirilerek, anlagilir bicimde organize edilir
ve yorumlanir (Yildirirm ve Simsek, 2005). Bunun igin arastirmada sozlii ve yazil
materyaller analiz edilmis, mesajlar ve onlarin igindeki bilgiler belli temalar altinda
kodlanmistir. Buradaki temel amag, toplanan verileri agiklayabilecek kavramlara ve
iliskilere ulasmaktir. Kodlayicinin ve kodlamanin giivenirligi icgin veriler farkh
zamanlarda farkl kisiler tarafindan okunmus, benzer sekilde kodlandig: tespit edilmistir.
Icerik analizinin, karsilastirma gecerliligi oldugu goriilmistiir. Kendi i¢inde anlamli biitiin
olusturacak sekilde bdliimlere ayrilmis olan sorulardan elde edilen veriler bir araya
getirilmis ve bunlar okuyucunun anlayacag: sekilde organize edilerek kavram haritalar:
olusturulmus ve yorumlanmigstir. Kavram haritalari, tekrar tekrar gozden gegirilmistir. Bu
asamada birbiriyle iligkili kavramlarin tutarlilifi icin alan iginden ve alan disindan

uzmanlarmn goriisleri alinmastir.

Gortisme notlarmin hangi katilimciya ait oldugunu belirlemek amaciyla arastirmaci
tarafindan dipnot kullanilmistir. Katilimcilara ait goriisler belli temalar altinda toplanarak,
kag kisinin bu konuda benzer diislinceye sahip oldugu, ortak goriisii belirttikten sonra
gortismeci sayis1 N=X seklinde gosterilmistir. Ayrica goriisler ayrmtili olarak belirtilirken
goriisme notlar1 verilmis, bu notlarm hemen ardindan goriismenin hangi katilimci, hangi
konu, kaginci sayfada ve kagina satirlar arasinda oldugu belirtilmistir. Asagida 6rnek
aciklamada goriilen kodlama sistemi, literatiirdeki kodlama sistemlerinden hareketle

arastirmaci tarafindan gelistirilmistir.

Omek: .......oovvveeeeeenn... (G1:1/1-(1-2))
G1: Gortisme yapilan akademik personel
1:Gortisme konusu
1:Goriisme notlarmin yer aldig1 sayfa numarasi
(1-2): Gortisme notlarinin yer aldig1 satir numarasi
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BULGULAR

Arastirmada elde edilen bulgular, arastirma sorular1 dogrultusunda su sekildedir;

Katilimcilarin Performans Degerlendirme, Motivasyon ve Aralarindaki Iliskiye

Yonelik Goriisleri

Katilimcilarin  tamami performans degerlendirme ile motivasyonun birbiriyle iligkili
siirecler oldugunu ve bu siirecin gesitli degiskenler goz oniine alinarak degerlendirilmesi

gerektigini belirtmektedirler (N=21).

Katilimcilarm bir kismi performans degerlendirme siireci iginde ve sonunda calisanlara
verilen uyaricilarin (para, tesekkiir, terfi, saygi yiikselme gibi) calisanlarin bireysel
ihtiyaglarmi  karsilamamasi durumunda motivasyonun olumsuz etkilendigini
belirtmektedirler (N=6). Bu durumu aciklayan katilimci goriislerinden bazilar1 soyledir:
“...calisana bildirilen olumlu ya da olumsuz performans degerlendirme sonucu ¢alisanin

kisisel ozellikleri gore farkli etkiler yaratir...”(G4:1/1-4)

“...performans degerlendirme sonucu psikolojik durumuna gore farkli etkiler yaratip degisik
sonuglar ortaya ¢ikarabilir...”(G16:1/12-3))

“...uyaricilar ¢alisanlarin bireysel ihtiyaglarimin farkliligr dogrultusunda degismelidir...

aksi takdirde motivasyon diiger...”(G14:1/1-4)
Katilimcilardan bazilar1 olumsuz olarak bildirilen performans degerlendirme sonucunun,
baz1 ¢alisanlarda kendini gelistirme yolunda olumlu etki yaratirken, baz1 ¢alisanlarda ise
duygularina ve hirsina yenilme, kizma, ofkelenme, icine kapanma, enerjisini yitirme,
hayal kiriklig1 yasama gibi olumsuz sonuglar ortaya c¢ikartabildigini belirtmektedirler
(N=4). Katilimc1 goriislerine gore performans degerlendirme sonucunun ¢alisani olumlu
ya da olumsuz etkilemesinde kisisel ozellikler ile psikolojik faktorler onemlidir (N=4).
Psikolojik faktorlerin etkisiyle ortaya gikabilecek olumsuzluklarmn yok edilmesi veya en

aza indirilmesi i¢in katihmcilardan f{igli, performans degerlendirmenin bu konunun
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uzmani olan insan kaynaklar1 yoneticisi tarafindan yapilmasi gerektigini belirtmektedirler.
Insan kaynaklari alaninda uzman olan degerlendiricinin &nyargisiz-objektif ve yansiz
olma, kisiyi degil yapilan isi degerlendirme, fazla ya da eksik hosgoriilii olmama, ge¢mis
olumsuz yasantilardan siyrilma, fiziksel goriinime Onem vermeme gibi Ozellikleri

tasimasi gerektigini belirtmektedirler (N=4).

Katilimcilara gore, performans degerlendirme sonucunun motivasyonu yiikseltmesi igin
degerlendirme siirecinin etik ilke ve kriterler dogrultusunda islemesi, sistem hakkinda
calisanlarin bilgilendirilmesi gerekmektedir (N=8). Katilimcilar bu durumun sisteme olan
giiven duygusunu saglayacagimni (N=3) ve sistemin adillifine ait olusan giiven
duygusunun biitiin c¢alisanlar tarafindan hissedilmesinin motivasyonu arttiracagini
sOylemektedirler (N=5). Katilimcilardan ti¢li motivasyonu artan ¢alisanin kendini 6rgiitiin
parcas: olarak gorecegini soylemektedir (N=3). Belirtilen durumlar karsisinda orgiitiin
verimliliginin ve etkililiginin artacagi, oOrgiitsel moralin yiikselecegi ve olusan bu
durumun ¢alisanin performansmi olumlu yonde tetikleyecegi de belirtilmektedir (N=8).
Katilimcilara gore boyle bir ortam, calisanin eksiklerini diizeltmesi ve kendini

gelistirilmesi i¢in de uygun bir ortamdir (N=5).

Katilimcilardan besi, performansi yiikselen galisanin istedigi odiillere (terfi, iicret artis
vb.) daha kolay ulasabilecegini belirtmektedirler (N=5). Bu goriisii belirten katilimcilarin
dordi, calisanin elde ettigi ticret artisi, terfi gibi odiillerin aynm1 zamanda motivasyonun
ylikseldiginin gostergesi olarak sayilmasi gerektigini de eklemektedirler (N=4). Diger
yandan bazi katilimcilar sistemin isleyisinde etik ilkelerin varligindan ve bunlarin
uygulanmasindan ¢alisanin siiphe duymasi durumunda, performans degerlendirmenin
anlamsiz gorildigiinii belirtmektedirler (N=3). Katihmcilardan ikisi boyle bir durumda
performans degerlendirmeye baska farkli faktorlerin karistigmi diistindiiklerini,
sOylemektedirler. Katilimcilara gore bdyle bir ortam hem performans ve motivasyonu
olumsuz yonde etkileyerek diistirmekte hem de uygulamalarin adaletli olmadigmna

yonelik goriisleri beraberinde getirmektedir (N=3).
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Katilimcilar degerlendirme sonucunun ¢alisana bildirilirken, kullanilan s6zlii ve beden
dilinin 6nemli etki yarattigini belirtmektedirler (N=9). Degerlendirme sonucu olumsuz bile
olsa, kullanilan yapici, diizeltici ve olumlu bir dil ¢alisanin performansini distiriicti degil
ylikseltici etki yapmakta (N=4), olumsuz bir dil ise galisanin Ozgiivenini zedeleyip

cesaretini kirmakta ve motivasyonunu diisiirmekte oldugu belirtmektedirler (N=5).

Katiimalardan elde edilen bulgulara gore bu siirecte onemli diger faktorler, calisanin
orgiit icinde tiyesi oldugu grup, iletisimde bulunulan diger orgiit {iyeleri ve Orgiitiin
sagladig fiziksel olanaklardir (N=3). Bu konuda katilmcilardan bazilarmin goriisleri su

sekildedir:

“...calisan, iireten bir grubun iiyesi ise grup iiyelerinden etkilenerek motivasyonunu
yiikseltmekte, diger taraftan grup iireten bir grup degil ya da calisan hicbir gruba iiye
degilse motivasyon olumsuz etkilenebilmekte ve diismektedir...” (G1:1/1-(20-21))

“...0rgiitteki fiziksel kosullarin elverissiz olusu ya da azli§1 benim motivasyonumu
diisiirmekte hatta bu durum bazi calisanlarda psikolojik ¢okiintii bile
yaratabilmekte....”(G3:2/1-(9-10))

Katilimcilardan ikisine gore motivasyonu diistiren diger bir husus da degerlendirmede
calisanin stirekli yaptig1 islerin degil de daha ¢ok eksikliklerinin 6n plana ¢ikartilmasidir.
Bu durumu agiklayan bir katihmar goriisii asagidaki gibidir:

“...sadece eksiklikler dogrultusunda degerlendirildiginde insanin ozgiiveni zedelenip
cesareti kirilmakta ve motivasyonu olumsuz yonde etkilenmekte...” (G17:1/1-(15-17))

Katilimar goriislerinden anlasilacag: gibi biittin katilimcilar performans degerlendirme ve
motivasyonun birbiriyle iliskili stirecler oldugunu belirtmekte, bu durumu cgesitli

degiskenlerle ele alip agiklamaktadirlar.
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Katilimcilarin ~ Performanslarimin =~ Yeterli ve  Adil  Degerlendirilip

Degerlendirilmedigine iliskin Gériisleri

Katilimcilardan G8 disinda geri kalanlarm  tamami, kurumlarinda performans
degerlendirmenin adi olmasma ragmen degerlendirme siire¢ ve sonucu hakkinda tam
bilgi  sahibi  olmadiklarindan, yeterli ve adil bicimde degerlendirilip
degerlendirilmediklerini bilmediklerini belirtmektedirler. Bu yiizden de kendi kendilerini

degerlendirmektedirler. G8 bu konuda gortis belirtmemistir.

Katilimcilarin  Performans Degerlendirme Sonucunun Daha  Sonraki

Performanslarina Etkisi Konusundaki Goériisleri

Katiimar goriiglerine gore oOrgiitte yeterli ve adil degerlendirme yapildiginda, sonug
olumlu ya da olumsuz fark etmeksizin, bu durum sonraki performanslarini arttirmakta ve
motivasyonlarmi yiikseltmektedir (N=20). Katiimcilar, adil degerlendirme sonucunun
calisanda giiven duygusu olusturarak orgiite daha ¢ok baglanmasina neden oldugunu
belirtmektedir (N=6). Bu durumu belirten bir katilimc1 goriisii sekildedir:

“...adil olundugu hissedilen bir ortamda odiillendirme basariya gore yapilacagindan
motivasyon artmaktadir...”(G16:4-(15-16);5-10)

Diger taraftan katilimcilardan bazilari, bu siirecte haksizliga ugrayip, adil
degerlendirilmediklerini ve gosterdikleri performansin karsilifini alamadigin diistinen ya
da goren bir ¢alisanin bu durumda motivasyonunu diistirdiigiinii (N=7), bazilar1 da
motivasyon diistikliigii ile kars1 karsiya kalan ¢alisanin performansini artirmak adma bir
caba gostermedigini belirtmektedir (N=7). Bu durumu agiklayan bir katilimc1 goriisii
asagidaki gibidir:

“...0yle oluyor ki ¢alisan bazen orgiitiin amaclar icin degil de isten atilmayacak kadar kendi
amaglart icin calismakta...” (G14:2/2-26)

Katilimcilardan tigli ise haksizliga ugrayip adil degerlendirilmeyen bazi ¢alisanlarin bu

durumun aksini ispat etmek i¢in hirslandigini, motivasyonu artirmak igin ekstra c¢aba
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gosterdigini belirtmektedirler. Katilimcilardan besi, orgiitte yapilan degerlendirme
disinda, ¢alisanlarin kendi deger ve tutumlariyla i¢ diinyalarinda da bir Olgme
yaptiklarini, buradan elde ettikleri Kkestirimlerini kendilerine verilen Orgit
degerlendirmesi sonuglariyla karsilagtirdiklarini belirtmektedirler. Yapilan
karsilastirmada iki sonug arasinda bir dengesizlik varsa bu durumun ¢alisan1 olumsuz
etkiledigini, fiziksel ve ruhsal rahatsizliklar, ise ge¢ gelme-erken ¢ikma, isten ayrilma gibi
olumsuz davranislar ortaya ¢ikardigini séylemektedirler (N=5). Diger yandan eger yapilan
kargilastirmada denge varsa, bu denge calisanin kendi giic ve potansiyeline inancini
kuvvetlendirmekte ve gosterecegi cabayr artirmaktadir (N=3). Bunun yaninda
katilmcilardan tig¢li bu karsilastirmada kisisel degerlendirmeyi etkileyen faktorlere de
dikkat cekmektedir. Bu durumu belirten bir katilimer goriisii su sekildedir:

“...calisan kisisel dzelliklerinin etkisiyle, bazen kendi degerlendirmesinin sonuclarini
abartabilmekte, hatta kendini oldugundan cok daha iyi gorebilmekte...”(G1:2/2-33)

Katilimailara gore performans degerlendirme siirecinin ¢alisanlara acik olmasi ve doniit
verilmesi hem yaptiklar1 karsilagtirmada calisanlarin kendi 6zdegerlendirmelerinin dogru
olup olmadigimi kontrol etmesini saglayacak hem de degerlendirme siirecine yonelik
dogacak olumsuzluklar1 engelleyecektir (N=2). Diger iki katilimci doniit sisteminin
olmamas1 durumunda Orgtitsel siirecler hakkinda gesitli dedikodularin ¢ikabilecegini ve
fisilt1 mekanizmalarmin oniine gecilemeyecegini de belirtmektedir.

Katilimcilar, insan kaynaklart uzmani olmayan bir yoneticinin tek basina yapacagi bir
degerlendirmenin nesnel olmayacagini (N=3), orgiitte adillik duygusunun olusmasinda
calisanin kim tarafindan, hangi yontemle, nasil degerlendirilecegini bilip giiven ortaminin
kurulmasmin oldukc¢a onemli oldugunu belirtmektedirler (N=5). Hatta iki katilimci,
calisanin nasil degerlendirildigini bilmedigi durumlarda adil degerlendirilmedigini
diisiintip, degerlendirme sonuglarina itibar etmeyecegini de eklemektedir. Katiimecilardan
G13'tin bu konudaki goriisii su sekildedir:

“...boyle bir siirecte calisanin amaglari ile orgiitiin amaglar: birbirinden farklilasmakta. ..
dikkatsizlik, arkadaslari ile problem yasama, tartisma, gerginlik, is kazalari, ise devamsizlik,
stk sik sevk ve rapor alma gibi davramslar ortaya ¢ikmakta...”(G13:2/2-(2-6))
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Katilimcilar siirecin dogru algilamas: igin c¢alisanlarin almana kararlara edilmeleri
gerektigini belirtmektedirler. Ciinkii bu durumda c¢alisanin kendisine deger verildigini ve
gereksinimlerinin doyuruldugunu daha ¢ok hissettigini, degerlendirene karsi giiveninin
arttigini, mutlu ve tatmin olup motivasyonunu ytikselttigini belirtmektedirler (N=4). Diger
yandan bir katilimcy, belirtilenlerin aksi durumda ¢alisanin motivasyonunu diisiirdiigtinii
belirtmektedir. Bu duruma yonelik goriisler asagidaki gibidir:

“...degerlendirmeyi yapan kisi bu isi bilmiyorsa, yeterlilik ve adiliyet duygusu olusmaz

motivasyon da diiger...” (G12:2/2-18)

“...stireci bilmem i¢in ¢alisan katilimi saglanmali...”(G16:2/4-(20-21))
Katilimcilardan ikisi orgiitte degerlendirme kriterleri olup da goéz ardi edilmesi
durumunda, calisanlarin degerlendirmeye kisisel iliskilerin karistigim1 diistindiiklerini
belirtmektedirler. Boyle bir ortamin ise yeterli ve adil degerlendirme sisteminin olmadig:
givenilmez bir ortam oldugu, c¢alisganin motivasyonunu olumsuz etkiledigi
belirtilmektedir (N=3). Ayrica katilimcilardan biri boyle bir ortamda alinan 6diillerin hak
edilerek alman Odiiller olarak algilanmadigin1 ve yoneticiye karsi olumsuz duygularin
gelistirilmesine neden oldugunu belirtmektedir. Bu konudaki gortislerden bazilar1 su
sekildedir:

“.... iist makamlara yakin olup iliskileri iyi olanlar iyi, yakin iliskiler icinde bulunmayanlar

kotii olarak degerlendiriliyor....”(G2:2/2-1,2-(15-16))

“...boyle bir ortamda alinan édiilleri yagcilik sonucunda alinan édiillerdir, 0diil icin
cabalamaya gerek yoktur...”(G6:2/2-13)

“... bu durum yoneticiye ve ise karst olumsuz tutum gelistirmeye neden olur...”(G8:2/1-
18)

Katilimcilarin, Kendi Performanslarina iliskin Algilar: fle Performans
Degerlendirme Siireci Sonunda Aldiklar1 Doniitlerin Beklentilerini
Karsilamasina iliskin Gériisleri

Katilimcilarin ¢ogunlugu performanslarina iliskin algilariyla, performans degerlendirme
sonucunda Orgiit tarafindan verilen doniitleri, nasil olduklarmi belirlemek igin,
beklentileriyle karsilastirma egiliminde olduklarmi belirtmektedirler (N=19). Ayrica

katilimcilar, karsilastirma sonuglarmin beklentilerine uygun olmasi durumunda
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motivasyonlarmi artirdiklarint ve performanslarmi yiikselttiklerini sdylemektedirler

(N=5).

Katilimcilar ¢alisanlarin yapilan is ve ise uygun roller sergilenip sergilenmedigi (N=3),
ofis, lojman, takdir vb.nin dagitiminda gecerli olan kurallar, kriterler ve yonergelere
uyulup uyulmadigi (N=3), calisanin kendi yaptig1 ol¢iim ile orgiitiin verdigi Ol¢lim
arasinda dengenin olup olmadigi (N=4), degerlendirmeyi yapan kisinin yeterlik diizeyi
(N=2), orgiite verilen ve adanilanlar ile performans sonucunda elde edilen doniitler
arasindaki denge diizeyi (N=2), kurallar ve kriterlerin disinda baska degiskenlerin olup
olmadigmi (N=2) ve yapilan isin orgiitiin beklentilerine uygun olup olmadigy, 6lciilen sey
ile bunun degerlendirmeye etkisi (N=2) konularinda karsilastirma yaptiklarini

belirtmektedirler.

Katilimcilara gore, belirtilen kriterler dogrultusunda degerlendirme yapilip, Orgilitce
verilen doniitlerin kendi sonuglarina benzer oldugu durumda, yani iki durum arasinda
paralel vyargilar elde edildiginde, c¢alisanlarin sonuglara giivendiklerini (N=3),
performanslar1  olumsuz bile degerlendirilse motivasyonlarmi yiikselttiklerini
belirtmektedirler (N=4). Bunun yaninda iki katilimci, paralellik yoksa ¢alisanlarin nesnel
bir degerlendirme olmadigmi disiiniip, hayal kirikligi, huzursuzluk, gerginlik ve
mutsuzluk gibi olumsuz yasantilar gecirdiklerini belirtmektedir. Ayrica dort katiima
boyle bir durumun kurumda kayirmacilik oldugunun diistiniilmesine neden oldugunu ve

bu durumun motivasyonu azaltarak performansi diistirdiiglinii belirtmektedir.

Katilimcilarm  bir kismu  yapilan karsilastirmada, Olgme aracmnin gecerlilik  ve
guvenilirliginin de O6nemli oldugunu belirtmektedirler (N=7). Katilimcilardan bazilari,
Olcme aracimin  varliginin bile c¢alisanin  sonuglarin  objektif oldugunu ve adil
degerlendirildigini diisiinmesine sebep olabildigini, bu durumun ise g¢alisanin 6l¢iim
stireci ve degerine olan giivenini pekistirip performansim1 olumlu yonde etkiledigini

belirtmektedirler (N=5). Diger taraftan iki katilimci degerlendirmeyi yapan kisinin uzman
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olmayip, kriterleri goz Oniine almadigi durumlarda calisanin degerlendirmeye karsi
guveninin azaldigimni belirtmektedir. Katihmcilardan bazilar da istemeyen bu durumun
kaldirilmas: i¢in degerlendirme yapan kisinin sonuglar1 ¢alisana, neden-sonug iligkisi

dogrultusunda agiklamasi, rehberlik etmesi gerektigini belirtmektedir (N=6).

Katiimalardan iicti karsilastirmay: etkileyen baska bir hususun, calisanin yaptig1 isin
sonucuna yonelik olusturdugu inang oldugunu belirtmektedir. Buna gore ¢aligan inancini
performans degerlendirmede gormediginde hayal kirikligi yasamaktadir. Ayrica
katilmailar, g¢alisanlarin inang ve algilarinin kisisel oldugunu, zeka, duygu, gozlem,
tecriibe, tutum, sosyal yasam ve galisma ortami gibi pek c¢ok faktoriin yapilan isle ilgili
olusturulan inan¢ ve algida olduk¢a 6nemli etkiye sahip oldugunu belirtmektedirler
(N=4). Bu duruma dikkat ¢eken bir katilimc1 goriisii su sekildedir:

“...calisanmin kendi iirettii senaryonun yarattigr algilama ortami sonucu bazen Sara Efect
(shock-angry-resistance-acceptance) yasamast bile soz konusu...” (G21:3/1-(24-25)

Katilimcilarin Kendi Performanslarina ve Baskalarinin Performanslarina iliskin
Algilarin1  Siirecin  Sonucunda  Elde  Edilen  Yargilar  Dogrultusunda

Karsilastirmalarina Yonelik Goriisleri

Katilimalarm ¢ogunlugu kendi performanslarina ve bagkalarinin performanslarina iligkin
algilarini, siirecin sonucunda elde edilen yargilar dogrultusunda karsilagtirdiklarini
belirtmektedirler (N=19). Katilimcilardan dordi kendilerini bagkalariyla
karsilastirmalarinin altinda yatan temel nedenin orgiit iginde adil bir degerlendirmenin
olup olmadiginy, is iligkilerinde hak ve adaletin uygulanip uygulanmadigin kontrol etmek
oldugunu belirtirken; iicli ise bu karsilastirmayr meraklarini gidermek icin yaptiklarmi

belirmektedirler.

Katilimcilar ¢alisanlarin diger calisanlarla benzer sorunlar yasayip benzer ¢6ziim yollar:
kullanip kullanmadiklarmi (N=2), siire¢ sonunda elde ettiklerini (lojman, statii, atama,

odiil, ikramiye, tesekkiir, takdir...) (N=5), hizmet Oncesi ve hizmet i¢i egitim ile sahip
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olduklar:1 bilgi-beceri ve deneyimlerini (N=4), is i¢in harcanan zaman gibi girdileri ile
bunlar sonucunda elde edilen g¢iktilarin kiyaslanmasmi (N=6), karsilastirdiklarini
belirtmektedirler. Katilimcilardan ikisi bu karsilastirmay1 sadece kendi kurumundakilerle
degil ayn1 zamanda diger kurumlarda ama aym pozisyonda olanlarla da yaptiklarmi
belirtmektedirler. Bulgulardan anlasilacagi tiizere calisanlar hem beklenti hem de

performans sonuglarini diger ¢alisanlarla karsilastirmaktadirlar.

Katilimcilar karsilastirma sonuglarinin kendi beklenti ve sonuglariyla ortiistiigtinii
gordiiklerinde mutlu olup performanslarini yiikselttiklerini ve oOrgilite giivenlerinin
arttigimi, bunun olmadigi durumlarda ise hem motivasyon hem de performanslarinm
olumsuz etkilendigini belirtmektedirler (N=7). Bu durumu acgiklayan bir katihmc1 goriisii
su sekildedir:

“...kendimi denk gordiigiim kisileri farkl: ve istenmeyen uygulamalar icinde goriiyorsam
iiziiliiyorum, tiziintiiyii ilk asamada kizginlik ve ofke, ikinci asamada hem karsilastirdigim
kisiye hem de kuruma kars: diismanlik, kiskanglik duygusu gelistirme, devaminda ise yavas
yavas kigilerden ve kurumdan kopup i¢ine kapanma davranis: takip etmektedir...” (G1:4/3-
(20-25))

Katilimcilari bir kismai belirtilen olumsuz durumlarin ¢alisanda is tatminsizligi olusturup
motivasyonu diisiirdiigiinii, bunun da ya Orgilite maddi-manevi zarar verme ya da
orgiitten ayrilmaya neden oldugu belirtmektedir (N=9). Bu duruma dikkat ¢eken katilimci
gortisleri su sekildedir:

“...burada yasanilan haksizlik ¢calisanin iistesinden gelmekte en cok zorlandigr duygulardan

birisidir kisiyi caresizlige bile itebilmektedir...”(G4:4/4-(8-9)),

“... bu durumdaki kisi kendisini dislanmsg hisseder...” (G11:4/2-(30-32))

Katilimcilardan bazilar: karsilastirma kriterlerinin netligi i¢cin performans degerlendirme
formunun olmas: gerektigini, form yoksa veya form olup da uygulanmadig1 durumlarda
ulasilan sonuglarin yanli olabilecegini belirtmektedirler (N=3). Ayrica diger {i¢ katilimc
degerlendirme formunun olmadig1 durumlarda degerlendirme dogru bile olsa, ¢alisanin

kafasinda yanlhlik, kayirmacilik gibi olumsuz durumlara sahip senaryolarin tiretebildigini

157



Tiirkan ARGON

belirtmektedirler. Katilimcilardan ikisi degerlendirme formunun uygulanmasinin
nesnellik, gerceklik, Olgiilebilirlik ilkelerine uyulmasmi saglayacagmi belirtmektedir.
Katilimcilardan biri ise bu form ile calisan bilgilendirildigi takdirde kulaktan dolma
bilgilerle degil, dogru bilgilerle kiyaslama yapilacag: icin gatisma, siirtiisme ve zitlasma

gibi olumsuzluklarin yasanmayacagini belirtmektedir.

Katilimcilardan bir digeri bu siiregte calisanin karsilastirma yapmasmin altinda yatan
nedenin ¢ok onemli oldugunu belirtmektedir. Katilimer goriiglerine gore karsilagtirmada
kalite ve verimlilik diisiincesi oldukg¢a onemlidir. Katilimcilardan biri kalite ve verimlilik
kaygisi olmadan yapilan karsilastirmalarda siirecin degil sonucun 6nemli oldugu igin
drintin karsilastirildigini, bu durumda calisanin sadece sonucu gostermek icin goz
boyayici igler yapip, yaptiklarmi allayip pullayabildigini belirtmektedir. Katihmcilardan
ikisi ise hak eden calisanin boyle bir durumla karg1 karsiya kaldiginda hayal kiriklig:
yasaylp, kurumuna ve igine olan sevgisini yitirdigini ve performansmi distirdigiinii
belirtmektedir. Bir diger katilmc1 ise Orgilitte yapilacak net ve objektif bir
degerlendirmenin nitelikli i3 yapma kaygisini beraberinde getirecegini igin, bireysel
kaygilar1 tamamen ortadan kaldirmasa da en aza indirecegi belirtmektedir. Bu durumu
belirten katilimer goriisleri su sekildedir:

“.... kalite ve verim artirma kaygist ile karsilastirma yapiliyorsa, kisi sadece aldiklarini degil

isin niteligini de goz oniine almaktadir...”(G3:4/5-(20-23-25))

“...ben iyiyim, o kotii; ben kotiiyiim ama o da kotii....” (G5:4/6-(1-3))

Katilimcilarin, Karsilastirma Sonucunda Elde Ettigi Yargilarin, Beklentileriyle

Paralellik Tagsimas1 Durumunda Performanslarina Etkisi Konusundaki Goriisleri

Katilimcilardan ikisi disinda digerleri karsilastirma sonucunda elde edilen yargilarin
calisanin beklentileriyle paralellik tasimas: durumunda performansin artacagi konusunda
hem fikirdirler (N=19). Katilimci notlarindan elde edilen veriler dogrultusunda

karsilastirma stireci ve sonuglarinin ¢alisanda yarattigi durumlar su sekildedir;
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Hem calisanin performans beklentisi hem de karsisindan gelen degerlendirme sonucu
gercekci ve her iki sonug paralellik tasiyorsa, calisanin kendine ve orgiitiine glivendigi ve
rahat galistig1 belirtilmektedir (N=3). Bu durumun olumlu sonucunu belirten bir katihmci
goriisi su sekildedir:

“...boyle bir performans korku sonucu olusan performans degildir bireyi siirekli basariya
yoneltir...” (G20:5/7-(22-23))

Ikinci durum olarak calisanin performans beklentisi gergek¢i, karsisindan gelen
degerlendirme gergek¢i degil ise bu durumda calisan catisma yasayip kaygi ve ofke
duydugu, hayal kiriklig1 ve stres yasadigi dolayisiyla performans ve motivasyonunun
distiigi soylenmektedir (N=3). Son durum olarak katilimcilar galisanin performansina
dair alg1 ve beklentisinin olumlu ama gercek¢i degil, karsisindan gelen degerlendirme
sonucunun olumsuz ama gergek¢i oldugu durumda ise calisanin isinden soguyup
kendisini giivensizlik i¢inde hissettigini, fiziksel ve ruhsal hastaliklar ortaya ¢ikabildigini,
is degistirme ya da isi savsaklama gibi olumsuz durumlarmn yasanabildigini
belirtmektedirler (N=3). Bu durum dogrultusunda alg: ve beklentilerin gercekligine dikkat
¢eken bir katilimc1 goriisti asagidaki gibidir:

“...karsilastirma siirecinde ¢alisanin alg1 ve beklentisinin ne kadar dogru olup olmadig:
onemli ..."(G4:5/4-(17-18)),

Katilimcilardan bir digeri, ¢alisanin olumsuz bir durumu olumlu olarak algilanmasinin
calisanda kisa donemde rahatlik yaratirken, uzun donemde olumsuz sonuglar
dogurabilecegini belirtmektedir. Katilimeilarin bir kismi karsilastirma yapan bir ¢alisanin
karsilastirma sonucundaki algisina gore ya ayni seyi siirekli yapip rutin olarak
degismeden isine devam ettigini ya kendini olumlu yonde gelistirdigini ya da gevseme
yasayarak bosverdigini belirtmektedir (N=4). Bu duruma yonelik bir katiimc su
sekildedir:

“...nasil olsa basarilyyim bosveririm...(G20:5/7-17)"

Katilimcilar karsilastirma sonuglarmin ¢alisanlarin  beklentileriyle paralellik tastyip

motivasyonu artirmasi igin, degerlendirmeyi yapan kisi veya bu is i¢in olusturulacak
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kurulun giiven vermesi, bunun i¢in de bu kisi ya da kuruldakilerin degerlendirilen
kisiden iistiin yeterlilikleri olup tarafsiz kisiler olmas1 gerektigini belirtmislerdir (N=4).
Katilmalar aksi durumda ya adalet kavrammimn zarar gordiigiinii ya da calisanin
algilamasinda hatalar olusabilecegini soyleyip, her iki durumun da g¢alisani demotive

ettigini belirtmektedirler (N=5).

Katilimcr notlarinda, agikligin ve seffafligin oldugu bir durumda alman 6diillerin bireyi
daha ¢ok motive ettigi, orgiitii olumlu olarak etkiledigi goriilmektedir (N=3). Katilimailar,
calisanin ¢alismayandan ayrildigini goren bir bireyin adalet konusunda daha kolay ikna
olduklarmi belirtmektedir (N=6). Katilimcilardan ikisi, kriterlerin oldugu bir ortamda
adalet duygusu olusacagini soylemektedir. Bu duruma yonelik katilimcr goriisleri su
sekildedir:

“...kurumda adalet yoksa korkuya dayali performans sergilenmekte, calisan doyum elde
edemeyip depresyona girmekte, ¢ikis saati gelsin de isten gideyim diye siirekli is saatini
doldurmaya calismaktadir...”(G4:5/8-(3-49),

“...yapilan karsilastirmalar kurumda zamanla bircok seyin acik, net ve seffaf olarak
yapilmasini saglamakta..”(G1:4/11-12),

Katilimcilarin, Performans Degerlendirme, Motivasyon ve Orgiitsel Adalet

Konularinin Kurumlan ve Tiirkiye’deki Diger Kurumlardaki Isleyisleri Ile Tlgili

Goriisleri
Katilimcailar, Tiirkiye’deki devlet iiniversitelerinde ve kendi tiniversitelerinde performans
degerlendirme adi altinda yapilmasi gerekenlerin tam olarak gergeklestirilmedigini, bu
durumun ise adil uygulama vyapildigina yonelik olusacak algiyr engelledigini
belirtmektedirler (N=4). Kurumlarinda performans degerlendirmenin adi olmasina
ragmen Ol¢iit ve kriterlerin agikca belirtilmedigi icin etik ilke ve kurallarin ne oldugunun
calisanlarca bilinmedigi (N=3), performans degerlendirmenin nasil ve neye gore
yapildiginin belirsiz durumda oldugu belirtilmektedir (N=4). Katilimcilardan bazilari, bu
tiir belirsizliklerin bireysel planlarimi olumsuz etkiledigini eklemektedir (N=4). Ayni

zamanda katilimcr notlarindan anlasildigina gore, list yonetim agik bir performans
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degerlendirme yapmadigindan, akademik personel kendi kendini degerlendirme yoluna
gitmektedir. Akademik personelin kendi kendini degerlendirmesinin ise ya dersler
esnasindaki performanslarin1 6grencilerine degerlendirtmeleri (N=2) ya da yaptiklarn
akademik yaymlar1 digerlerinin yaptiklar1 yayinlarla karsilastirmalar1 (N=3) seklinde

oldugu belirtilmektedir.

Katilimcilardan tigli Tiirkiye’deki 6zel iiniversitelerde, yurt disindaki tiniversitelerde ve
Tiirkiye’deki 6zel sektor kurumlarinda kalite, rekabet ve maddi kaygi zorunlulugundan
dolay1 performans degerlendirmenin ciddi anlamda yapildigini1 belirtmektedirler. Bu
durumu gosteren bir katilimer goriisii su sekildedir:

“...ayritily ve siirekli olarak yapilan degerlendirme sonuclari ¢aliganin oniine konuluyor...
calisanin hem kendisine hem de kurumuna katkisina bakilyor...” (G4:5/3-(9-11)),

Katilimcilardan ikisi devlet tiniversitelerindeki performans degerlendirmelerin ¢ok ciddi
anlamda yapilmadigmi belirtmektedir. Bu durumun gostergesi olarak akademik
kadrolarda yardimci docgentlerin yigilmasi, bu kadrolarin gorev uzatmalarmnm stirekli
yapilarak bu kadrodan emekli olanlarin ¢ok olmas: gosterilmektedir. Bir diger katilimci ise
akademik kadrolarda yapilan ise kisisel is gibi bakilip Orglitsel anlamda
degerlendirilmemesinin cesaret kirict oldugunu ve motivasyonu distirdigini
belirtmektedir. Bunun yaninda YOK ile ilgili goriis belirten bir katilimci goriisii su
sekildedir:

“...2547 sayil1 YOK ile 657 sayili Devlet Memurlar: Kanunu'na bagl olunmast performans
degerlendirme agisindan biiyiik engel...” (G2:5/4-(8-10)),

Katilimailar, Tiirkiye’deki devlet tiniversitelerinde performans degerlendirme agisindan
bir doniisim stireci igerisine girilip yapisal degisikliklere ihtiya¢ oldugunu
belirtmektedirler (N=3). Bu dogrultuda doniisiim siirecine girmesi gereken tiniversitelerde
su degisikliklere ihtiya¢ oldugu soylenmektedir: Kriterleri belli olan performans
degerlendirme sistemi ile bu isi yapacak ¢agdas insan kaynaklar: birimleri olusturulmasi
(N=3), yasadan kaynaklanan sikintilar giderilmesi (N=1), performans degerlendirme ve

kriterlerin sadece astlar i¢in degil iist konumundaki yoneticiler i¢in de olmasi (N=1), belirli
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araliklarla degerlendirme yapilip sonuglar ¢alisanlara bildirilip ¢alisanlarin degerlendirme
stirecine dahil edilmesi (N=3), performansi diisiik olan kendini yenileme ve diizeltme
adima performans sergilemeyen ¢alisanlarin kurumdan ¢ikartilmas: (N=2) ve Tiirk kiiltiirel
yapisindan kaynaklanan sorunlarin (acima duygusunun yiiksekligi gibi) oniine gegilmesi
gerektigi (N=3) yoOniinde goriisler belirtilmistir. Katilimcilardan birisi bu kosullarin
olusturuldugu bir ortamda ¢alisanin kendini 6znel ve biricik hissedecegini belirtmektedir.
Katiimailar boyle bir yapisal degisikligin baglangicta tepki alacagini ama bu durumun ¢ok
normal oldugunu, bu konudaki degisim kiiltiiriiniin yavas yavas oturdukca Tiirkiye’'deki
devlet tiniversitelerinde kagit {izerinde kalan performans degerlendirme siirecinin gercek

anlamda yapilmaya baslanacagini belirtmektedirler (N=5).

SONUCLAR VE TARTISMA

Arastirmanin bu boliimiinde elde edilen bulgulara gore ulasilan sonuglar agiklanarak
tartisilmis, sonuglar1 destekleyen calismalar yer verilmis ve oneriler sunulmustur.

Performans degerlendirme ve motivasyon Orgiitsel yasamda onemli yer teskil eden iki
kavram olup birbiriyle iligkilidirler. Bu iliski ¢alisanla ilgili bireysel 6zellikler ve orgiitsel
degiskenler goz Oniine alinarak degerlendirilmelidir. Performans degerlendirmesi yapilan
calisana bu siire¢ icinde ve sonunda verilen uyaricilar, onun bireysel ihtiyaglar:
dogrultusunda olursa bu durum motivasyona olumlu katki yapmaktadir. Bu sonug
Maslow’un Thtiyaglar Hiyerarsisi ve Vroom'un Beklenti Teorisine uygunluk
gostermektedir. Maslow temel ihtiyaglar1 karsilanmayan cgalisanin orgiitte yeniliklere
neden olacak calismalar1 yapma olasihigimin oldukga diisiikk oldugunu belirtirken
(Findik¢i, 2000; Argon &Eren, 2004); Vroom ise kisinin kazanacagi odiilii arzulama
derecesi ile belirli davramslarinin belirli bir odiille 6diillendirilecegine dair inancinin
¢arpiminin, onun motivasyon diizeyini olusturdugunu belirtmektedir (Kogel, 2003). Bu
durumda Orgiit yoneticilerinin, ¢alisanlarmin bireysel ve Orgiitsel gereksinimlerini
karsilayacak sekilde orgilitsel yapiyr olusturmalari c¢alisanlarinin  motivasyonunu

saglamada son derece dnemlidir. O halde orgiitte performans degerlendirme, kariyer
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yonetimi, hizmet ici egitim, {icretlendirme gibi siirecler diizenlenirken, bu siireglerin her
calisanda ayni etkiyi yaratmayacagi distiniilerek “calisana gorelilik” ilkesi goz Oniine
almmalidir. Canman (2000) ve Dogan (2002) da yaptiklar1 ¢alismalarda bu galismada
oldugu gibi performans degerlendirme ile motivasyonun birbiriyle iligkili siiregler
oldugunu gostermislerdir. Diger yandan calisanlara orgiit amagclarina yonelttikleri bilgi,
yetenek ve becerileri dogrultusundaki performanslarmnmn karsiligimni dogru orantili bir
sekilde yoneticilerinden ve orgiitlerinden almalar (iyilestirme, 6diil gibi) adil uygulama

olduguna dair kanaat gelistirmelerini saglayacaktur.

Performans degerlendirme ve motivasyon iligkisi bireysel degiskenler acisindan
incelendiginde calisana  verilen performans degerlendirme sonucunun onu
olumlu/olumsuz etkilemesinde kisisel 6zelliklerinin oldukga baskin rol oynadig1 arastirma
bulgularinda ortaya cikmistir. Bu durum calisanlarin psikolojik o6zelliklerinin 6nemli
oldugu seklinde de belirtilmistir. Buna gore performans degerlendirme sonucu bazi
calisanlarda olumlu etki yaratirken bazilarinda kizginlik, 6fke, hayal kiriklig1, ice kapanma
gibi olumsuz etkiler birakabilmektedir. Orgiitlerde yapilan performans degerlendirme
sireci incelendiginde oOncelikli olarak calisanin psiko-motor ve biligssel 6zelliklerinin,
performans icin ifade ettigi onem benimsenip degerlendirilmeye calisildig1 goriilmektedir.
Oysa bu durum duyusal 6zelliklerin performansta oynadig: roliiniin gozden kagmasma
neden olmaktadir. Diger yandan calisanlara verilen degerlendirme sonuglari, calisan
tarafindan objektif olarak algilanabildigi gibi zaman zaman oldugundan farkl olarak da
algilanabilmektedir. Ciinkii kisisel 6zellikler, inanglar, dnyargilar ve olusturulan gesitli
savunma mekanizmalar1 gibi bir takim durumlar c¢alisan1 etkilemekte ve kendini
degerlendirmesinde nesnel olmasmni engelleyebilmektedir. Bu egilim calisanlarda
¢ogunlukla kisinin kendini oldugundan daha iyi algilama yoniindedir. Aquino ve Griffeth
yaptig1 bir ¢calismada, insan ve kisiliginin Orgilitsel destegi algilamada 6nemli faktorler
oldugunu belirtmislerdir (Allen, Shore ve Griffeth, 2003). Oner (1999)'in ¢alismasinda da
“insan”a ait belirtilen bir takim oOzellikler, bu arastirmadaki sonuglarla benzerlik

tasimaktadir. Arastirma bulgularindan hareketle calisanlarin bireysel o6zelliklerinden
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kaynaklanabilecek bu tiir olumsuzluklarin ortadan kaldirilmas: veya en aza indirilmesi
icin performans degerlendirmenin insan kaynaklar1 alaninda uzman olan bir yonetici
tarafindan yapilmasi, biitiin ¢alisanlara esit sekilde uygulanacak kriterlerin belirlenmesi

gerekmektedir.

Arastirma sonuglarina gore performans degerlendirmesini yapan insan kaynaklar:
yoneticilerinin sahip olmasi gereken 0zellikler; uzmanlik, Onyargisiz-objektif-yansiz
davranma, kisiyi degil yapilan isi degerlendirme, fazla ya da eksik hosgoriilii olmama,
ge¢mis olumsuz yasantilardan siyrilma, fiziksel goriiniime 6nem vermeme seklindedir.
Belirtilen bu 6zellikler Findik¢i (2000)'nin calismasinda belirttigi yonetici 6zellikleri ile
benzerlik tasimaktadir. Bu ozelliklere sahip bir yoneticinin orgiitiinde calisanlarla ilgili
olumsuz durumlara (terfi islemlerinde iltimas gibi) yer verilmeyecegi diistiniilmektedir.
Ayrica yoneticinin sahip olmasi gereken bu 6zellikler orgiitte adaletin etkin kilinmasinda
onemli olciitlerdir. Kwak (2006) orgiitte etkilesim adaletinin etkin kilinmas: igin saygili
olma, acik sozliiliik, yanlis soylemlerden kaginma, agiklama yapmaya 6zen gosterme gibi
ozelliklerin olmas1 gerektigini belirtmektedir. Arastirma katilimcilarinin belirttigi
ozellikler bu Ozelliklere benzerlik gostermektedir. Ayrica arastirmada performans
degerlendirmenin kim tarafindan, nasil ve neye gore yapilacagmnm, kriterlerin nasil
isletileceginin calisanlar tarafindan bilinmesinin orgiite hak ve adalet duygularim
getirecegi, bu duygunun calisanlarca hissedilmesinin ise giiveni pekistirip motivasyonu
arttiracagl sonucuna ulasilmistir. Gortildiigii gibi calisanlar Orgiitte belirli uygulamalar:
goriip degerlendirdikten sonra uygulamalar hakkinda cesitli kararlara varmaktadirlar.
West, Gothard, Tang ve Maffeth (1995) orgiit ortamina yonelik yaptig1 calismalarda,
calisanlarda olusacak giiven duygusunun yonetici agisindan son zamanlarda giderek
onem kazanan bir konu oldugunu belirtmektedir. Mayer, Davis ve Schoorman (1995),
Greenberg (1996), Pillai, Schriesheim ve Williams (1999) orgiitte olusan adalet algisinin
calisanlarin Orgiite giivenini etkileyen onemli bir faktor oldugunu belirtirken; Becker ve
Gerhart (1996), Castigan, Ilter ve Berman (1998) da giiven ikliminin ¢alisanlarin is

motivasyonunu, is performansini artirdigin belirtmektedirler. Whitener, Brodt, Korsgaard
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ve Werner (1998) de yaptiklar: ¢calismada giivenin sadece bir tarafin digerine karsi tutumu
olmayip, taraflarin karsilikli etkilesimi oldugunu belirtmektedir. Bu durumda orgiitte
motivasyonu yiikseltecek adaletli ve gliven verici bir ortam olusturulmasmin ne tek basma
yoneticinin ne de tek basina calisanlarin elinde oldugu soylenebilir. Diger yandan
performans degerlendirme sistemi ve isleyisinin Orgiit c¢alisanlarmin tamamina agik
olmasi stire¢ hakkinda ¢ikabilecek dedikodularin 6niine gecilmesini saglayacaktir. Dogan
(2002) da etkin bir iletisim sistemi ile orgiitlerde dedikodu ve fisilti mekanizmalarmin
oniine gegilebilecegini belirtmektedir. Ayrica Orgiitsel adalet, galisan tarafindan pozitif
anlamda algilandig1 oranda duygusal performans tetiklenip tiist diizeye ¢ikarak motive

edid olmaktadir.

Arastirmada ulagilan bir diger onemli sonug, performans degerlendirme sonucunun
degerlendirilen kisiye aktarilis sekli, yani yasanilan iletisim stirecidir. Putti ve Aryee
(1990), orgiitte calisanlar ve yonetimle kurulan iletisimin, ¢alisanlarin is tatminini ve adalet
hissini olusturan giiglii bir strateji oldugunu belirtmektedirler. Bu siirecte kullanilan
yapici, diizeltici ve olumlu bir iletisim dili, bildirilen performans degerlendirme sonucu
olumsuz bile olsa, ¢alisanin performansimi diisiiriicii degil yiikseltici etki yapmaktadir.
Yine bu siirecte ¢alisanin motivasyonunu diigliren 6nemli bir unsur, degerlendirmede
calisanin siirekli yaptig1 islerin degil de eksiklerinin ve hatalarmin daha ¢ok 6n plana
alinmasidir. Stirekli eksiklikleri belirtilen ve 6n plana ¢ikartilan bir ¢alisanin 6zgtiveni
zedelenip cesareti kirilmakta, ortama karsi olumsuz duygular gelistirip motivasyonu
diismektedir. Arastirmada elde edilen 6nemli diger bir sonug, istenmeyen bir siirecle
karsilasan calisanin isini minumum diizeyde yapip, ¢ok calismis gibi gostermesidir. Bu
durumda orgiitte ¢alisanin mevcut durum icerisinde gerceklestirdigi performans diizeyi
ile kendi icinden gelen istek, talep ve beklentilerini ifade eden performans diizeyinin
dikkate alinmasinin 6nemli oldugu soylenebilir. Yani, calisanin asil performansi ile olmasi
gereken performans diizeyi arasindaki farka onem verilmelidir. Ciinkii iki performans

diizeyi arasindaki fark ne kadar az ise ise karsi memnuniyet orani da o kadar artacaktir.
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Arastirmada calisanin icinde bulundugu orgiitsel grup, iletisim kurulan diger orgiit
tyelerinin Ozellikleri ve c¢alisma ortamimin fiziksel kosullarmmin performans ve
motivasyonu etkiledigi ortaya konulmustur. Orgiit calisanlari icin dahil olduklar1 grubun
ozellikleri ¢ok onemlidir. Grup tiretken ve caliskan bir grup ise bu ozellikler calisani
olumlu yonde etkileyebilmektedir. Calisanlar her ne kadar bireysel ihtiyaclarmi
karsilamak igin Orgiit ortaminda bulunsalar da orgiit amaclarim1 gergeklestirmek igin bir
arada olduklarindan ayni zamanda birbirlerine bagimlidirlar. Hem bireysel hem de
orgiitsel amaglara gerekli nitelik ve nicelikte ulagabilmek igcin bu bagmhligm
bozulmamas: son derece énemlidir. Bu nedenle 6rgiit ortaminda insan davranislar1 hem
bireysel hem de grup olarak 6zel bir nitelik ve dnem tagimaktadir. Orgiit ortaminda
kargilikli saygmin yasanmasi, aciklik, giiven, hosgorii ve ahlak standartlarimin olmass,
insana oOncelik verilmesi, bilginin eksiksiz paylasilmasi ¢alisanlarin performansin
ylikseltmekte; ¢calisgam ortaminin adaletli bir ortam olarak algilanmasmi saglamaktadir.
Bunun yaninda korku ve dedikodularin olmasi, biirokrasinin yogun bir sekilde
yasanmasl, gii¢ gosterisi ile kazanma politikalarinin yogun bir sekilde uygulanmasi,
hatalarin ve kisilerin zayif yonlerinin siirekli olarak giindeme gelmesi, firsatlarin adaletsiz
bir sekilde dagitilmasi, informal iletisimin baskin oldugu tutarsiz bir ortam c¢alisanin
performans: olumsuz yonde etkileyip diisiirmektedir. Aynm1 zamanda sevemedigi veya
sevilmedigi bir ortamda calismak insana ac1 verip mutsuz olmasina neden olacag: icin
calisanlar karsilikli sevgi ve saygiya dayali gruplar i¢cinde bulunup, bu grubun {iyesi

olmak istemektedirler.

Daha 6nce yapilan pek ¢ok calismada oldugu gibi (Goral, 2006; Ardi¢ & Bas, 2004; Bozkurt
ve Turgut, 1999; Eren, 1998; Hopper, 1996, Morgan & King, 1980) bu calismada da is
ortaminin fiziksel 6zellikleri ve Orgiitte saglikli iliskiler kurmanin motivasyon kaynag:
oldugu belirlenmistir. Buna gore fiziksel kosullarin yetersizligi ¢alisanlar1 olumsuz yonde
etkilemektedir. Calisanlar zaman zaman olumsuz durumlari kendi lehlerine ¢evirebilmek

icin gercekte diisiik olan fakat iistlerine yiiksekmis gibi, “gdstermelik bir motivasyon”
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sergilemektedirler. Oysa bu durum gercekte aldatic1 ve gegici olup endise vericidir. Clinkii
bu motivasyon ¢alisanin istenilen motivasyon degildir ve gergekte diisiiktiir. Bu sonuglara
benzer sekilde Anderson, Anderson ve Dueser (1996) yiiksek 1s1, nem, aydinlatma,
guriltii, kalabalik olma gibi orgiitiin fiziksel Ozelliklerinin c¢alisanlarda saldirgan
davraniglara neden olabildigini belirtmektedirler. Dunn ve Rachel (1971, akt: Cakir, 2006)
ise performansin sadece c¢alisan kisinin kapasite ve yeteneklerine degil, aynm1 zamanda
orgiitte ona sunulan teknolojik ve psikolojik ortama bagli oldugunu belirterek arastirma

bulgularin1 desteklemektedir.

Arastirmada calisanlarin performanslarinin yeterli ve adil bicimde degerlendirildiklerine
inandiklar1 durumda bildirilen sonug¢ olumlu ya da olumsuz olmasi fark etmeksizin,
performanslarmni  artinp  motivasyonlarim1  yiikselttikleri ~ sonucuna  ulagilmistir.
Calisanlarda adil olma duygusunun olugmasinda onlarin kendi i¢ diinyalarinda yaptiklar:
ol¢imiin oldukc¢a onemli etkisi oldugu belirlenmistir. Karsilastirmay1 yapan ¢alisanlar
kendi sonuglarinmi orgiitge verilen sonuglarla karsilastirmakta, bu karsilastirmada ortaya
c¢ikan bir dengesizlik durumu olmas:t halinde motivasyonlarmi diistirmektedirler.
Motivasyon diistikliigli ise beraberinde fiziksel-ruhsal rahatsizliklar, ise ge¢ gelip erken
cikmakta ya da isten tamamen ayrilma gibi olumsuz davraniglar: getirmektedir. Ayrica bu
stirecte haksizliga ugradigini goren ya da diisiinen bir calisan, bu durumda 6tke diizeyini
artirmakta, mutsuzluk ve is doyumsuzlugu yasamakta, orgiitsel baghilif1 zedelenmekte ve
performansimi diisiirmektedir. Cropanzano & Folger (1991) ve Sweeney & McFarlin (1993)
calismalarinda bu calismadakine benzer olarak calisanlarin oOrgiitlerinde adaletsizlik
algiladiklar1 durumda, adaletsizligin kaynagindan daha ziyade biitiin organizasyona
yonelik tepkilerde bulunduklarim1 belirtmektedirler. Ayrica, Ozen Isbasi (2000)
calisanlarin adil olmayan uygulamalarla karsilastiginda, oOrgiitsel davranis sergileme
konusunda daha az istekli oldugunu; Martin & Bennet (1996) ise emeginin karsiligini

alamayan galisanlarin orgiite daha diisiik baghlik duygusu beslediklerini belirtmislerdir.
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Arastirmada elde edilen diger bir onemli sonug, ¢alisanlarin performanslarma iliskin
algilarmi degerlendirme siireci sonucunda verilen performanslarina iliskin yargilar ile
karsilastirma egiliminde olmalaridir. Bu durumda calisanlarin kendi performanslarina
yonelik olusturduklar: algilarini degerlendirme sonuglariyla karsilastirdiklar1 ortaya
c¢itkmaktadir. Arastirmaya gore, calisanlarin karsilastirma yapmalarinin altinda yatan
temel neden “nasil olduklarini bilme istegi”dir. Orgiitte calisanlar, yapilan is ve ige uygun
davranislar sergilenip sergilenmedigi, lojman, ofis, statii vb.nin dagitiminda kurallar ve
yonergelere uyulup uyulmadigi, degerlendirmeyi yapan kisinin yeterlilikleri, elde edilen
odiillerin tatmin edici olup olmamasi ile kurallar ve kriterler disinda baska degiskenlerin
etkili olup olmadigimi Kkarsilastirmaktadirlar. Bu karsilastirma sonucunda da
uygulamalarin adilligine yonelik bir yarg: sahibi olmaktadirlar. Mudrack vd. (1999) ile
Mintu-Winsat (2005) (akt: Cakir, 2006)'m yaptiklar1 arastirmalarda kendi ¢ikarlarmi
gozetenlerin, oOrgiite ne verdiginden c¢ok ondan ne aldigi ile ilgilendigini, adalet
hassasiyetine sahip olanlarmn ise aldiklar1 ve verdikleri arasinda bir denge aradiklarim

belirtmislerdir.

Arastirmaya gore calisanlar kendi girdi ve ciktilar1 dogrultusunda performanslarina
yonelik orgiit sonuglariyla yaptiklar1 bu karsilagtirmay: orgiitteki diger calisanlar ve
onlarin elde ettikleriyle de yapmaktadirlar. Calisanlar bu kargilastirmay:r “merak
duygusunu gidermek” amaciyla yapmaktadirlar. Arastirmaya gore ¢alisanlarin merakimnin
altinda yatan neden ise, performans degerlendirmenin adil bir sekilde yapilip
yapilmadigi, is iliskilerinde hak ve adalete uyulup uyulmadigini 6grenme istegidir.
Adams’in Esitlik Kurami'na gore de calisan, sarf ettigi gayret ve elde ettigi sonucu, ayni is
ortamindaki baskalarinin sarf ettigi gayret ve elde ettigi sonuglarla karsilastirmaktadir
(Simsek, Akgemci ve Celik 2001). Bu kriterler dogrultusunda arastirmada calisanlarin
kendileri ile diger calisanlar arasinda bir denklik kurmaya calistiklar1 anlasilmaktadir.
Buna gore calisanlar kendi katkilar1 ve katkilari dogrultusunda elde ettiklerini diger

calisanlarin katkilar1 ve bu dogrultuda elde ettiklerini karsilastirmaktadirlar.
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Calisanlarin kendileri ve digerleri arasinda kurduklar1 denklikte dengenin olmasi
durumunda motivasyon yiikseltip performans artmaktadirlar. Denkligin olmamasi
durumunda motivasyonda bir artis olmamakta buna bagh olarak performans diizeyi de
ya aynen devam etmekte ya da diismektedir. Calisanlar kurduklar1 denklikte
karsilastirmay1 yaparken; orgtitsel sorunlar ve ¢oziim yollarini, atama, lojman ve 6diillerin
dagitilma sekillerini ve oranlarini, bilgi, beceri, deneyim, alman egitimler ve is igin
harcanilan zaman gibi girdilerle bunlar karsisinda elde ettikleri {icret, statii, ikramiye,
ylikselme gibi ¢iktilarla dogru orantili olup olmadigini dikkate almaktadirlar. Calisanlar
bu karsilastirmayi sadece kendi kurumundakilerle degil, kurum disinda ama aym

pozisyonda olan diger orgiit calisanlariyla da yapmaktadirlar.

Aragtirmada elde edilen diger bir sonug, performans degerlendirme siirecinde
kargilastirma yapan calisanin karsilastirma yaptig1 diger calisanlarin ist yonetimle yakin
iliskileri dogrultusunda baglanti kurup kurmadigma, bu baglantilarim1 kendi cikarlar:
dogrultusunda kullanip kullanmadiklarina bakmaktadirlar. Belirtilen sekilde bir ortama
tanik olmalar1 hayal kirikligina ugramasma neden olmaktadir. Bu durum karsisinda
karsilastirma yapan calisan performans ve motivasyonunu diisiirmektedir. Diger taraftan
arastirmada karsilastirma yapmanin altinda kalite ve verimlilik artirma diisiincesinin
onemli oldugu ortaya c¢kmistir. Kalite ve verimlilik artirma kaygisi ile caligan
kargilastirma yapiyorsa isin niteligini goz oOniine alip hem siireci hem de {riinii
karsilastirmaktadir. Diger yandan boyle bir kayg: olmadan karsilastirmada ise sadece
iriin boyutunda karsilastirma yapildigi igin siirecin gozden kagirilmasma neden
olunmaktadir.

Arastirmaya gore karsilastirma siireci ve sonuglarimin ¢alisanda biraktig: etki ve sonuglari
su sekildedir:

1- Karsilastirmada hem ¢alisanin performansina dair alg: ve beklentisi hem de Orgtit
tarafindan kendisine verilen degerlendirme sonucu gergek ise (sonug olumlu ya da
olumsuz fark etmez) ve galisanin sonucu ile orgiitii tarafindan kendisine verilen
sonug¢ paralellik tasimaktaysa, calisanin performans ve motivasyonu siirekli
artmaktadir. Orgiitte istenilen en yapici durum budur.
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2- Calisanin performansma ait algi ve beklentisi gercekci, Orgiit tarafindan
kendisine verilen degerlendirme sonucunu stipheli ve giivenilir olarak gormez ise
calisan bu durumda bireysel ve orgiitsel catisma yasamakta, kayg: ve 6fke diizeyini
ylikseltmekte, strese girip performans ve motivasyonunu disiirmektedir. Bu
durum Orgiit ortaminda istenmeyen bir durum oldugu gibi ¢alisan1 icin de yikici
olmaktadar.

3- Calisanin kendi performansina dair alg1 ve beklentisi olumlu fakat gergekgi degil,
yani kendisini oldugundan daha iyi goriiyor ve farkli senaryolar {iiretiyorsa, diger
yandan Orgiit tarafindan kendisine verilen degerlendirme sonucu olumsuz ve
gercekci ise, bu durumda c¢alisan iirettigi senaryolardan dolayr haksizliga
ugradigini diistinlip isinden soguyup savsaklayabilmekte, fiziksel-ruhsal cesitli
rahatsizliklar gecirebilmektedir. Bu durum da ikinci durum da oldugu gibi orgiit
ortaminda istenmeyen bir durum olup, ¢alisan i¢in en yikict durumdur.

Ozdevecioglu (2003) da kendisine adaletsiz davranildigini hisseden ¢alisanin durumu
dengelemek icin oOrgiitle iliskilerine zarar verici davranislar yaptigini belirtmektedir.
Ayrica arastirmadan oOrgiitte standartlar ve adaletli bir uygulama yoksa, calisanlarin

cogunlukla “korkuya dayali performans” sergiledigi anlasilmaktadir.

Arastirma sonucuna gore olumlu performans degerlendirme sonucu da ¢alisan1 motive
ettigi kadar bazen istenilen sonucu vermemektedir. Buna gore ¢alisana orgiit tarafindan
verilen performans degerlendirme sonucunun onda yarattig1 etkiler su sekildedir:

1- Calisan yaptig1 ¢calismalar icin kendisine verilen sonucu yeterli ve motive edici
bulmakta ise bunun sonucunda performansmi artirip sonraki c¢alismalara
yonelmekte ve daha ¢ok calismaktadir.

2- Calisan kendisine verilen sonucu yeterli bulup, performansmi yiikseltmeden
yaptig1 isleri ayni diizeyde rutin bir sekilde yapmaya devam etmektedir.

3- Calisan kendisine verilen sonucu yeterli goriip, “Nasil olsa boyleyim, hatta

iylyim” diye diistintip isleri bosvermekte ve bu durum onu gevsemeye
yoneltmektedir.

Belirtilen durumlar orgiit ortaminda degerlendirildiginde, ilk durum olumlu, ikinci

durum olumlu ama yeterli degil, son durum ise olumsuz sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir.
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Arastirma sonuglarma gore katilimcilarin kendi {iniversitelerinde ve diger devlet
tiniversitelerinde performans degerlendirmenin adi olmasina ragmen, olgiit ve kriterlerin
actk olmadigi, performans degerlendirme siirecine yonelik ilke ve kurallarin net olarak
bilinmedigi, calisanlara performans degerlendirmelerine yonelik diizenli olarak doniit
verilmedigi anlasilmaktadir. Bu durum onlarin motivasyonlarim1 olumsuz anlamda

etkilemekte ve adil olma duygusunun olusumunu engellemektedir.

ONERILER

Arastirmada elde edilen sonuglar dogrultusunda su Oneriler gelistirilmistir;
Orgiit yonetimleri, calisanlarinin motivasyonlarini yiikseltmek igin drgiitsel ve bireysel
ihtiyaglar arasinda denklik kurmalidir. Bu denkligi kurmak icgin orgiitlerin ¢alisanlarin

bireysel ihtiyaclar1 dogrultusunda yeni uygulamalar getirmeleri gerekmektedir.

Orgiitte calisanlarin bireysel ihtiyaglarini kargilayacak yonetimsel uygulamalarda (kariyer
yOnetim sistemi, yeterli ve adil {icret sistemi, etkin ve nesnel performans degerlendirme
sistemi, hizmet i¢i egitim gibi) “calisana gorelilik” ilkesinden hareket edilmelidir.

Orgiitte standartlar1 olan bir insan kaynaklari birimi kurulmali ve bu birim tarafsiz,
performans degerlendirmesi yapilan ¢alisandan daha iistiin 6zelliklere sahip bireylerden

olusmalidir.

Performans degerlendirme siirecinde kisisel inang, tutum, onyargi, bireysel 6zellikler gibi
degiskenler degerlendirme yapan Kkisiyi etkileyip c¢alisanin  objektif olarak
degerlendirmesini engelleyebilecegi icin, degerlendirme uzman olan bir kisi tarafindan

yapilmalidir. Bu durum adil uygulama yapildiginin da 6nemli bir gostergesi olacaktir.

Orgiitte adil olma duygusunun olusup galisanlarin motivasyonunu artirmasi igin galisanin

kim tarafindan, hangi yontemle, nasil degerlendirildigini bilmesi saglanmalidir. Bu durum
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calisanin kendi 6zdegerlendirmesinin dogru olup olmadigini belirlemesini saglayacag:

gibi Orgiite inanip giivenmesini saglayacaktir.

Orgﬁtte orgiitsel amaglara ulasma diizeyi ve calisanlarin Orgiit amaclar1 i¢in ortaya
koyduklar1 c¢aba ile bireysel ihtiyaglarimin karsilanma diizeyi belirli araliklarla
degerlendirilmeli ve elde edilen sonucu c¢alisan ile paylasilmalidir. Sonu¢ oOrgiit
calisanlarma bildirilirken, ¢alisanin kisisel 6zellikleri ve isin 6zellikleri birlikte ele alinmali

ve olumlu bir dil kullanilmalidir.

Orgiitte yeterlilik ve adil olma duygusunun algilanmasinda, ¢alisanin kisilik 6zelliklerinin
etkisi goz ard1 edilmemelidir.

C)rgiitte biitiin ¢alisanlara agik bir performans degerlendirme formu bulunmalidir. Bu
form, calisanin kafasinda farkli senaryolar iiretmesini engelleyip olumsuzluklarin

kabullenilmesini saglayacaktir.

Tiirkiye’deki devlet tiniversitelerinde performans degerlendirme agisindan bir doniistim
siireci igerisine girilip yapisal degisikliklere ihtiya¢ bulunmaktadir. Bunun igin
universitelerde;

a) kriterleri belli olan performans degerlendirme sistemi ve bu isi yapacak daha

cagdas insan kaynaklar: birimleri olusturulmalidir.

b) tiniversitelerde yasadan kaynaklanan sikintilar giderilmelidir.

¢) calisan degerlendirme stirecine dahil edilmelidir.

d) performans degerlendirme ve kriterler sadece astlar i¢in degil iist konumundaki

yoneticiler i¢in de olmalidur.

e) belirli araliklarla degerlendirme yapilip sonuglar galisanlara bildirilmelidir.

f) performans: diisiik olan, uyarildig1 halde kendini yenileme ve diizeltme adimna

performans sergilemeyen galisanlar kurumdan ¢ikartilmalidar.

g) Tiirk kiiltiirel yapisindan kaynaklanan sorunlarin (acitma duygusunun ytiiksekligi

gibi) oniine gegilmelidir.
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