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Ozet

Ise yerlestirme, performans degerleme, iicretlendirme, egitim ve motivasyon insan kaynaklar: yone-
timinin temel unsurlaridir. Bunlar arasinda performans degerleme, diger insan kaynaklar: sistem-
lerinin kurulmasinda iistlendigi yardimct rol nedeniyle, onem derecesinde en 6n planda yer almak-
tadwr. Ayrica degerleme sayesinde ¢aliganlarin verimliligi belirlenir ve siirekli gelisim planlariyla
bireylerin desteklenmesi ve gelistirilmesi saglanir. Sonug olarak performans degerleme bir organi-
zasyonun insan kaynaklarimin verimliligini arttirmada temel bir gerekliliktir. Calisanlarin organi-
zasyona karsi tutum ve tepkileri, uygulamali psikoloji dalinda en ¢ok arastirilan konu basliklarin-
dan biri olmustur. Benzer olarak arastirmaci ve uygulamacilar tarafindan yogun bir sekilde arasti-
rilan bir diger konu da performans degerlemedir. Calisanlarin performans degerleme siireci hak-
kindaki tutumlart ve tepkileri, performans degerleme sisteminin faydasi degerlendirilirken goz
ontinde bulundurulmas: gereken en onemli kriterlerden biridir. Bu ¢alismada, konuyla ilgili yazin
incelenmis ve bu dogrultuda ¢alisanlarin performans degerleme sistemi memnuniyetlerini etkileye-
bilecek algi ve tutumlar belirlenmistir. Teorik beklentiler dogrultusunda olusturulan arastirma hi-
potezleri, kamunun sahipligini yaptigi 6zel bir isletmede sinanmigtir. Veriler, giincel yazin incelene-
rek, ozgiin olarak hazirlanan bir soru formu araciligiyla toplanmigtir. Soru formunda yer alan ifade
gruplari, onceki ¢alismalarda gegerliligi ve giivenilirligi sinanmis olgekler temel alinarak gelisti-
rilmistir. Toplanan veriler, yapilan betimleyici faktor analizlerinden sonra regresyon analizi yapi-
larak incelenmigstir. Elde edilen bulgular dogrultusunda, memnuniyetle iliskili unsurlar agiga ¢ika-
rilmistir. Arastirma sonuglari, daha onceden yapimis ¢alismalarla karsilastirilarak olusan farkli-
liklar yorumlanmistir.

Anahtar Kelimeler: performans degerleme sistemi, algi ve tutum, etkinlik, memnuniyet.
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Satisfaction with a performance
appraisal system and affecting factors

Extended abstract

Employee selection, performance appraisal, com-
pensation, training, and motivation are the major
topics of the human resources management. Among
these topics, performance appraisal is the most im-
portant one because of the supportive role in form-
ing the other systems. Furthermore, an appraisal is
helpful determining effectiveness of the employees,
which concludes with the continuous improvement,
and support plans of the individuals. Finally, a per-
formance appraisal is a basic necessity to increase
the effectiveness of the human resources of an or-
ganization. One of the most researched topics of the
applied psychology branch is the attitudes and reac-
tions of the employees towards the organization. Re-
search about job satisfaction and the organizational
commitment is the main axis of the issue. Another
frequently researched topic is the “performance ap-
praisal”. The attitudes and the reactions of the em-
ployees about the process are one of the most impor-
tant criteria while evaluating the usefulness of per-
formance appraisal systems.

In the last decade, there has been an increase in the
number of studies, which have investigated the
characteristics of performance appraisal systems.
These studies have used questionnaires to assess
individuals’ reactions to various aspects of the ap-
praisal system. In this research, literature regarding
the opinions of employees’ has been reviewed, and
the perceptions and attitudes that might affect em-
ployees’ satisfaction level of performance appraisal
have been determined. Research hypothesis that was
formed on the basis of the theoretical expectations
have been tested in a private sector organization
which is owned by government. All the data were
collected with a questionnaire which was prepared
genuinely after reviewing the contemporary litera-
ture. The expression patterns of the questionnaire
were based on the previous studies in which their
validity and the reliability were already approved.
The collected data were examined with the regres-
sion analysis technique after the descriptive factor
analysis. Based on the findings of the analysis, the
relationships which forms the satisfaction construct
were revealed.

As a result of the research, it is observed that, a two-
sided interaction exists between the satisfaction and
effectiveness variables. This observation points out

that an inefficient fraction of the integrated system
may cause unsatisfactory feelings among the em-
ployees. Due to the obtained results, the satisfaction
level of the appraisal is having parallel motives with
the major aims of the projected targets of the system,
which is the main effectiveness indicator of the en-
tire system.

“Justice Perception” is one of the major elements
which is influential on the entire perception of the
satisfaction issue. On the previous researches, it has
been declared that the satisfaction level about the
appraisal is directly related with the “Justice Per-
ception” of the employers. The findings of the re-
search, verifies the relation between the two di-
mensins of justice which are, procedural and distri-
butional justice and the satisfaction figures. This
result shows that any lack of justice in the appraisal
systems is likely to decrease the satisfaction levels of
the employees. In the previous studies, it has been
indicated that the knowledge of the appraisees about
the appraisal system is related with their satisfaction
levels. In the realized research findings, it was seen
that this relation was related with the ‘“Personal
System Knowledge” perception of the appraisee
which is a sub-factor of “Perceived System Knowl-
edge”. Personal knowledge perception is a variable
figure, which shows the knowledge of the related
individual, regarding the concept of the appraisal
system. A different sub-factor of this structure is the
“General Knowledge Perception Variable” which
shows the knowledge level of the appraisees about
the appraisal system. This result also proves the im-
portance of the correct “Appraisal Definition”
which needs to be explained to the appraisees. The
more the appraisees learn about the appraisal sys-
tem, the higher appraisal satisfaction levels are
reached by the appraisees.

There are several limitations of the present study
which should be noted. Since this study focused on a
single appraisal system in one organization, gener-
alizations regarding the results are somewhat lim-
ited. Additional research is needed which replicates
the present findings using other appraisal systems in
other organizations. This would provide additional
evidence for understanding the characteristics of
effective appraisal systems, which are acceptable to
both managers and employees.

Keywords: performance appraisal systems, percep-
tions and attitudes, effectiveness, satisfaction.
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Giris

Bir¢ok arastirmaci, insanin rekabet istiinliigii
yaratan temel kaynak oldugunu belirtmektedir.
Diizenli uygulanan performans degerlendirme
gibi stratejik insan kaynaklari yonetimi uygula-
malar ile ¢alisanlarin daha etkin yonetilmeleri,
organizasyonun finansal basarisiyla da baglanti-
lidir (Huselid, 1995). Her ne kadar firma uygu-
lamalar1 farklilik gosterse de performans deger-
leme tanimlamalarinin bir¢ogunda ana fikir, bi-
reylerin performansini arttirma ve gelistirmedir.
Performans degerleme uygulanan bir¢ok sektor-
de bu sistemlerden genel memnuniyetsizlik be-
lirten kanitlar bulunmaktadir (Roberts, 1998).

Bir performans degerleme yonteminde calisan-
larin duydugu memnuniyet, degerleme sistemi-
nin en onemli bilesenidir. Yapilan degerlemele-
rin ve ¢alisana verilen geribildirimin etkinligi,
degerlenen konumundakilerin, performans de-
gerleme sistemini kabul etmesine baglidir
(Wiersma ve Latham, 1986).

Ozel sektdr insan kaynaklart uzmanlariyla yapi-
lan anket caligmalarinda, uzmanlarin kendi per-
formans degerleme sistemlerinden genel olarak
memnun olduklar1 bulunmustur (Ammons ve
Rodriguez, 1986). Bir 6zel sektor isletmesinde
yapilan arastirmada, calisanlarin = %91 inin,
“yiiksek diizeyde memnun” (%22) veya “mem-
nun” (%69) oldugu goézlenmistir (Zawacki ve
Taylor, 1976). 123 isletmeyi kapsayan diger bir
calismada ise calisanlarin %71 inin performans
degerleme sistemlerini etkin olarak algiladiklar
belirtilmektedir (Lazer ve Wikstrom, 1977).
Lawler vd. (1984), General Electric calisanlariy-
la yaptiklar1 bir ¢alismada degerleyici konu-
mundakilerin, degerlenenlere goére daha mem-
nun olduklarin1 ortaya c¢ikarmistir. Ammons
(1987) st diizey yoneticilerin, degerleme sis-
teminin bi¢cimsel ve belgelendirilmis oldugu du-
rumlarda memnuniyet gostermeye daha fazla
egilimli olduklarin1 bulmustur. Buna ilaveten,
performans degerleme sisteminde yonetsel
memnuniyetin en iyi tahmin edicisinin “mevcut
uygulamanin, baglangicta tasarlanan degerleme
sistemine uygunluk derecesi” oldugu, yapilan
coklu regresyon analizleri ile gosterilmektedir.

Jordan (1990a) Amerika’da savunma sanayinde
calisan 105 mihendis lizerinde yaptig1 arastir-
mada, ¢alisanlarin degerleme sisteminden duy-
dugu memnuniyet derecesinin, yoneticilerin
davranis ve liderlik sekilleri ile olumlu yonde
iligkili oldugunu tespit etmistir.

Jordan ve Jordan (1993) degerlenenlerin per-
formans degerlemeden algiladiklar1 memnuniyet
derecesinin; degerleyici davranisi, kullanilan
degerleme yontemi, degerlendirilen boyutlar ve
alinan degerleme skorundan anlamli bir sekilde
etkilendigini belirtmektedir. Dolayisiyla deger-
leme stirecinde yapilacak bir degisiklik, calisan-
larin sistemden duyduklari memnuniyet seviye-
sini degistirecektir. Bu durum sadece yapilan
degisiklikten degil ayn1 zamanda degerleme so-
nuclarinin  degismesinden de kaynaklanabilir.
Calisan, performans degerleme sisteminden
memnuniyetsizlik duydugunda, organizasyonun
basarisin1 arttirmaya yonelik etkinligini de
azalmaktadir (Jordan, 1990b).

Bundan sonra performans degerleme sistemin-
den duyulan memnuniyeti etkileyen degiskenler
(6rnegin etkinlik, adalet vd.) ve bu degiskenlere
bagl olarak olusturulan hipotezler agiklanacaktir.

Memnuniyeti etkileyen unsurlar

Bir degerleme sisteminde calisanlarin duydugu
memnuniyet, degerleme sisteminin en Onemli
bilesenidir ve birden ¢ok nedene bagli olmakta-
dir. Cook ve Crossman (2004) ¢alisanlarin de-
gerlemeden duyduklart memnuniyetin degerle-
me sisteminden, silirecin uygulanmasindan ve
siirecin ¢iktilarindan etkilendigini belirtmekte-
dir. Performans degerleme sisteminden duyulan
memnuniyeti etkileyen degiskenler Tablo 1’de
tanimlanmaktadir.

Calisanlarin performans degerleme
sisteminden algiladig: etkinlik

Performans degerleme sistemi etkinligi kav-
raminin, arastirmacilar ve uygulayicilar tara-
findan {lizerinde anlasilan genel bir tanim1 bu-
lunmamaktadir. Hatta etkinlik kavraminin 6z-
nel oldugu ve goézlemlenebilir bir olay olma-
dig1 yoniinde goriisler de bulunmaktadir.
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Tablo 1. Performans degerleme sisteminden
duyulan memnuniyet ve etkileyen degiskenler

Yap1 Tanimlama
Memnuniyet Cghsanlarln m?vcut deger}eme siste-
minden duydugu memnuniyet
Mevcut degerleme sisteminin organi-
Etkinlik zasyona ne dl¢iide yararli olduguna
dair ¢alisan algilar
Caliganlarin degerleme sistemini ne
Adalet kadar adil gordiikleri
Sistem Bil-  Caliganlarin degerleme sistemini ne
gisi kadar anladiklarina dair inanglari
Etkili Uygu- Meycut degerleme sisteminin eEklll bir
lama sekilde uygulanip uygulanmadigina

dair inanglar

Etkinligin mutlak bir tanimi yapilamadig1 i¢in,
goreceli ve icinde bulunulan duruma gore yapi-
lan bir tanim ortaya cikmaktadir
(Luckheenarain, 2001). Kelime anlamu ile etkin-
lik “is yapma giicii” olarak tanimlanmaktadir.
Performans degerleme sisteminin etkinligi ise
yazarlar tarafindan degisik bigimlerde tanim-
lanmistir. Etkinlik, Steers ve Lee’ye (1983) go-
re, yapilan gézlem ve degerlemelerin hassasiyeti
anlamina gelmektedir, ayrica ¢alisanin gelecek-
teki performansini arttirabilme kapasitesine de
karsilik gelmektedir. Cardy ve Dobbins (1994)
etkin bir performans degerleme sistemini, sis-
temin ne kadar iyi yiriitiildiigii ile tanimlamak-
tadir. Longenecker ve Nykodym (1996) ise, de-
gerleme siirecine dahil olan taraflarin ihtiyacla-
rin1 karsilayan degerleme sistemlerini, etkin ola-
rak tanimlamaktadir. Steel (1983) calisanlara
gore etkin bir performans degerleme sisteminin,
kurumun performansini arttiran bir sistem ola-
rak algilandigin1 belirtmektedir. Bu c¢alismada
etkinlik kavrami, degerleme sisteminin kuruma
sagladigr katma deger olarak tanimlanmistir.
Yani etkin bir degerleme sisteminin, bu sistemi
uygulayan kuruma fayda saglayacagi goriisii
benimsenmistir.

Yoneticilerin performans degerleme sistemin-
den duyduklart memnuniyet seviyesi, etkinligi
inceleyen az sayidaki caligmada kullanilan ika-
me bir etkinlik dl¢iitiidiir (Ammons, 1987). De-

gerleme sisteminden duyulan memnuniyet, ku-
surlu bir etkinlik 6l¢egi olmasina ragmen, bir
miktar gecerlilik saglamaktadir (Ammons,
1987). Burada gegerlilik, dl¢iilmek istenen seyin
Olciiliip 6l¢iilmedigini belirten bir terimdir (Kur-
tulus, 1989). Calisanlar performans degerleme
sisteminden memnuniyetsizlik duyduklarinda,
organizasyonun bagarisini arttirmaya yoOnelik
etkinliklerini de azaltmaktadir (Jordan, 1990a).
Bu nedenle ilk hipotez su sekilde olusturulmus-
tur.

Hipotez I:
Calisanlarin performans degerleme sisteminden
duyduklart memnuniyet, sistemi etkin olarak al-

gilamalarina bagl olarak degisim géstermekte-
dir.

Organizasyonel adalet

Performans degerleme ile ilgili yapilan aragtir-
malarin ¢ogu konunun 6znesi olan degerlenenin
bakis acis1 yerine degerleyiciye ve yontemin
giivenilirlik ve gecerliligi tizerine yogunlagmis-
tir. Yapilan ¢alismalardan elde edilen en 6nemli
sonug, bir performans degerleme sisteminin bii-
tiin katilimcilar tarafindan adil olarak degerlen-
dirilmedigi  taktirde etkin olamayacagidir
(Murphy ve Cleveland, 1991). Performans de-
gerlemeden duyulan memnuniyet derecesi, sis-
temden algilanan adalet ile yakindan ilgilidir
(Kluger ve DeNisi, 1996; Mount, 1983; Pooyan
ve Eberhardt, 1989).

Organizasyon igerisinde adalet kavrami,
Greenberg (1987) tarafindan, organizasyonel
adalet olarak tanimlanmistir. Organizasyonel
adalet kavrami hedef belirleme teorisi (Locke,
1968), bekleyis teorisi (Vroom, 1964) ve esitlik
teorisi (Adams, 1965) ile motivasyona baglana-
bilir. Bu diisiincenin dayanak noktasi, giidiilen-
mis kisilerin 6nceden belirlenmis hedeflere ulas-
tiklarinda, adil bir sekilde odiillendirilecegini
bekledigi zaman, bu dnceden belirlenmis hedef-
ler dogrultusunda ¢alisacaklaridir. Caliganla yo-
neticisi arasindaki iliskiden duyulan adalet, psi-
kolojik sozlesme (psychological contract) olu-
sumundan yiiksek oranda etkilenebilmektedir
(Crossman, 2002). Ortada bir 6diiliin s6zkonusu
oldugu herhangi bir organizasyon sisteminin
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adaleti, iki temel bilesen ile yakindan ilgilidir.
Bunlardan ilki olan dagitimsal adalet, bireyin
kendisinin ve digerlerinin harcadigi ¢aba miktari
ile alinan odiilleri karsilastirmasi sonucu ortaya
cikan odiille ilgili algisidir. Ikincisi olan
prosediirel adalet, bireyin 6diil dagilimini etki-
leyen kararlarin alindig1 yontemlerden algiladig:
adalettir. Greenberg (1986) performans deger-
leme sistemlerinde adalet algisina hem dagitim-
sal adaletin hem de prosediirel adaletin esit
oranlarda katki sagladigin1 One stirmektedir.
Yazinda adalet ve performans degerleme sis-
temlerini igceren bir¢ok arastirma bulunmaktadir
(Greenberg, 1986; Greenberg ve Folger, 1983;
Landy vd., 1978; Lind ve Tyler, 1988). Gerg¢ek-
lestirilen iki arastirmada (Mount, 1983; Pooyan
ve Eberhardt, 1989), bireyin performans deger-
leme sistemi igerisindeki gorevi ile memnuniyet
seviyeleri arasinda bir iligki bulunmustur. Her
iki ¢alismada da prosediirel adalet kavraminin
iki yonii olan degerleme goriismesinden duyulan
memnuniyet seviyesi ve yoneticiyle etkilesim
incelenmis ve etkilesimsel adalet olarak birlesti-
rilmistir.

Performans degerlemeden duyulan memnuniyet
birden c¢ok nedene bagli olmaktadir. Mount
(1983) bir performans degerleme sisteminde ¢a-
lisanlarin duydugu memnuniyet seviyesinin sis-
temin biitiinline yonelik tecriibeleri ile iligkili
oldugu, yoneticilerin sistemden duyduklar
memnuniyet seviyelerinin ise sistemi olusturan
unsurlardan etkilendigi sonucuna varmistir. Kii-
ciik bir farklilikla, Pooyan ve Eberthardt (1989)
da memnuniyet seviyelerindeki farkliliklar1 he-
def belirleme davramist1 ve degerleyici-
degerlenen iliskileri bakimindan incelemis, so-
nuglar degerleyicilerin sadece degerlenen duru-
munda olan ¢alisanlara oranla daha yliksek
memnuniyet algiladiklarini gostermistir.

Performans degerleme yazini, memnuniyet se-
viyelerindeki farkliliklarin, ¢alisanlarin perfor-
mans degerleme sistemi igerisindeki konumuna
baglanabilecegi gostermektedir. Benzer sekilde,
performans degerlemeden duyulan memnuni-
yetsizliklerin de organizasyonel adalet ile iligkili
oldugu goriilmektedir.

Bu nedenle ikinci hipotez su sekilde olusturul-
mustur.

Hipotez 2:

Calisanlarin performans degerleme sisteminden
duyduklart memnuniyet, sistemi adil olarak al-
gilamalarina bagl olarak degisim gostermekte-
dir.

Algilanan sistem bilgisi

Calisanlarin performans degerleme sistemi bil-
gilerinin, etkinlik algilarinda 6nemli bir degis-
ken olacagi onerilmektedir (Williams ve Levy,
1992). Bu konuda calisan diger arastirmacilar da
bulunmaktadir. Ilkin, Harris (1988) calisanlarin
performans degerleme sistemini anlamalarinin
tutumlarinda etkili oldugunu belirtmistir ve ayn
zamanda Carrol ve Schneier’in (1982) perfor-
mans degerleme sisteminde {iiglincii adim olan
“calisanlara yeni sistemi anlamalarinda yardim-
c1 olma” ilkesi iizerinde durmaktadir. ikinci ola-
rak, Mount (1983) calisanlarin ve yoneticileri-
nin performans degerleme algilar1 arasindaki
farkliliklar1 incelemistir. Bulunan farkliligin,
yoneticilerin sistemi daha iyi bilmeleri ile agik-
lanabilecegini one siirmektedir. Ugiincii olarak,
Poyan ve Eberhardt (1989) ayn1 sekilde yonetici
ve calisanlarin performans degerleme sistemine
kars1 tutumlar1 arasindaki farkliliklar: ele almis-
lardir. Yazarlarin diisiincesine gore, bulunan
farklilik performans degerleme sistem bilgisine
ve sistemin kurulumu asamasinda katilima bagl
olmaktadir. Degisik bilgi seviyelerinde beklenti-
lerin farklilik gosterdigini belirtmektedirler.

Bu nedenle iiglincii hipotez su sekilde olustu-
rulmustur.

Hipotez 3:

Calisanlarin performans degerleme sisteminden
duyduklart memnuniyet, sistem bilgisi algilarina
bagli olarak degisim gostermektedir.

Uygulanan degerleme yontemi

Performans degerleme sistemlerinin basarisinda,
degerleme yonteminin basit, kisa ve 6zlii olmasi
onemli bir unsurdur (Bjerke vd., 1987). Jones
(1998) da benzer onerilerde bulunmustur ve sii-
recin gercekei, ekonomik ve politik olarak siir-
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diirtilebilir olmas1 gerektigini belirtmistir. Her
ne kadar siirecin basit ve 6zlii olmasi iizerinde
durulmaktaysa da, Roberts (1998) bir¢ok yone-
ticinin degerlendirme yaparken, ¢alisan basina 1
saatten az bir siire ayirdiklarini ve ydneticilerin
yarisinin 30 dakikadan az bir siire ayirdiklarini
bulmustur. “Zaman yetersizligi” ve “dogrudan
gbzlem yapamama”, belirli bir araliga sikisma
ve diger degerlendirme hatalar i¢in ortam hazir-
lamaktadir (Roberts, 1998). Bu nedenle dordiin-
cii hipotez su sekilde olusturulmustur.

Hipotez 4:

Calisanlarin performans degerleme sisteminden
duyduklari memnuniyet, yontemi etkili bulmala-
rina bagh olarak degisim gostermektedir.

Yontem

Bu arastirmada kullamilan veriler, istanbul Biiyiik-
sehir Belediyesi iktisadi tesekkiillerinden biri olan
ISTAC A.S. (Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Cev-
re Koruma ve Atik Maddeleri Degerlendirme Sa-
nayi ve Ticaret A.S.) calisanlarindan soru formu
aracihifiyla toplanmigtir. Arastirma yapilacak or-
ganizasyonun seg¢ilmesinde, isletmenin kurumsal
yapisi, yonetim faaliyetlerine verdigi 6nem, bilim-
sel calisma ve sonuclarma 6nem vermesi etkili
olmustur. Ayrica kurum sahipliginin kamuda ol-
mast, bilgi paylasimmi kolaylagtirmistir. Kurum
daha onceden basarisiz bir performans degerleme
deneyimi yasayip iki y1l once yeni bir performans
degerleme sistemi gelistirmeyi se¢mistir. Deger-
leme sistemi uygulamaya konulmadan 6nce, tim
calisanlarin sistem hakkinda bilgilendirildigi, de-
gerleyici olacak kisilerin ise egitime tabi tutuldugu
ogrenilmigtir.

Isletmede 168 beyaz yakali ve 525 mavi yakah
olmak iizere toplam 693 personel ¢alismaktadir.
Isletmede beyaz yakali personel tek vardiya, mavi
yakali personel 3 vardiya olarak caligmaktadir.
Soru formlart degerlendirilmeye konu olmayan
genel miidiir, midiir, genel miidiire bagh diger
birim yoneticileri ve insan kaynaklar1 miidiirlii-
giinde calisan performans degerleme uzmanlari
haricinde kalan 154 beyaz yakali personelin ta-
mamina agiklama notuyla beraber gonderilmistir.
Aciklama notu, arastirmaci tarafindan yazilan, ¢a-

lisma amaci ve gizliligin saglanacagimi belirten
bilgileri igermektedir. Yamtlayicilardan, soru
formlarin1 insan kaynaklar1 boliimiinde bulunan
kapali kutuya sahsen ulastirmalari istenmistir.
Mavi yakali personele ise giindiiz vardiyasi1 degi-
sim zamanlarinda yapilan ziyaretlerle ulasilmus,
aragtirmanin amaci ve kapsami hakkinda bilgi ve-
rildikten sonra soru formlar1 dagitilmistir. Dagiti-
lan soru formlarinin o anda yanitlanmasi istenmis
ve arastirmaci tarafindan geri toplanmistir. Gece
vardiyasinda calisan ve izin, rapor gibi nedenlerle
yerinde bulunamayan c¢alisanlara ise, boliim sefi
vasitastyla ulasilmistir. Boliim sefinden, arastir-
macinin imzasini tagtyan aciklama notu da iceren
soru formlarmni ulagilamayan personele iletmesi ve
kapal1 bir zarf igerisinde arastirmaciya iade etmesi
istenmistir. Organizasyon genelinde toplam 679
soru formu dagitilmis, 358 soru formu toplanmis-
tir. Arastirmaya katilim mecbur tutulmadigi icin
geri doniis oranm %53 olarak gerceklesmistir. Top-
lanan 34 soru formu, ilk inceleme sonucunda go-
riilen eksiklikler (baslanan, ancak bitirilmeden tes-
lim edilen soru formlar1) nedeniyle degerlendir-
meye almmamis ve cevaplanma orant %48 sek-
linde gergeklesmistir. Soru formlarinda tanimlayi-
c1 bilgiler istenmemis ve arastirma sonuglarinin
toplu olarak degerlendirilecegi, bireysel sonuglarin
gizli kalacagi belirtilmis ve bu saglanmistir. Soru
formlar1 iki haftalik bir sliregte dagitilmis ve ilk
dagitilma tarihinden itibaren toplam ii¢ haftada
geri toplanmustr.

Soru formu olusturulurken, yazin incelemesi ile
performans degerleme alaninda daha 6nceden ya-
pilmis ¢aligmalarin bir incelemesi yapilmis ve kul-
lanilan ifadeler soru formuna uyarlanmig ya da
onerilen yapilar (construct) dogrultusunda gelisti-
rilmistir. Dagitim ve toplanmasinda kolaylik sag-
lanmas1 amaciyla soru formlari, arkali 6nlii olmak
lizere tek sayfaya sigacak sekilde tasarlanmistir.

Olusturulan soru formu genel olarak iki boliimden
olusmaktadir: Birinci boliimde, ¢alisanin kendisi-
ne yonelik sorular bulunmaktadir. Isletme i¢indeki
ve performans degerleme bakimindan konum (de-
gerlenen, hem degerleyici hem de degerlenen),
yas, egitim, kidem gibi kisisel bilgiler 6rnek soru-
lardir. Bu boliimdeki sorular, kisinin kimligini
ac1a cikartacak sorular1 icermemektedir ve tiim
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sorular kategorik olarak tanimlanan nominal 6l-
cekle hazirlanmistir. Ornegin calisandan yasim
belirtmesi degil, hangi yas grubu igerisinde yer
aldigim belirtmesi istenmistir.

Soru formunun ikinci boliimiinde, ¢ok ifadeli soru
gruplart (memnuniyet, ¢alisanlarin sistem bilgisi,
adalet, uygulanan yontem) ve tek maddeli sorular
(etkinlik, degerleme ile ilgili diger algilar) kulla-
nilmistir. Cok maddeli soru gruplarinin tamamin-
da 5’li Likert tipi Olgeklemeden yararlanilmistir.
Yanitlayicilarin miimkiin oldugunca az zamanim
almak, ifadeler arasinda tutarliligi saglamak ve
giivenilirligi arttirmak i¢in (Bauer vd., 2001) 5’1i
Likert ol¢egi kullanilmigtir. Yanitlarin en diistik
ucu “hi¢ katilmiyorum”, en yiiksek ucu “tamamen
katiliyorum” seklindedir. Maddelerin tamami tek
bir baslik altinda toplanmis ve cevaplayicilara so-
rularla ilgili agiklama yazilmigtir. Olusturulan 61-
ceklerin sinanmasi ve gerekiyorsa ifade indirgen-
mesinin yapilabilmesi i¢in kapali uclu sorulardan
olusan bir soru formu kullanilmistir. ifadelerin
miimkiin oldugunca kisa, basit ve anlagilir bir dille
yazilmig olmasina dikkat edilmis ve yanitlayicila-
rin ifadeler iizerinde yeterince diisiinmeden yanit-
lamalarin1 engellemek i¢in soru formunda ifadele-
rin bir kism1 olumlu, bir kism1 olumsuz olarak yer
almastir.

Soru formu tasarlandiktan sonra organizasyonun
degisik kademelerinde yer alan beyaz ve mavi ya-
kali toplam 30 c¢alisanla pilot uygulama ¢alismasi
yapilmig ve pilot uygulama sonucunda soru for-
munda yer alan bazi sorular ve agiklamalar algisal
farklilik yaratmamasi i¢in organizasyon kiiltiiriine
paralel ifadeler kullanilarak yeniden diizenlenmis-
tir. Soru formu araciliiyla yapilan aragtirmalarda
yanitlayiciya ait kisisel bilgiler genellikle soru
formunun son kisminda yer almaktadir, ancak is-
letme calisanlarmin bu tarz arastirmalara aliskin
olmamalar1 nedeniyle, kendileriyle ilgili kolaylikla
doldurabilecekleri sorular, pilot uygulama sonu-
cunda ilk bdlime alinmistir. Pilot uygulamadan
elde edilen izlenimler sonucunda, soru formlarmmn
mavi yakali personele, arastirmaci esliginde
doldurtulmasinin daha iyi sonug¢ verdigi tespit
edilmistir. Bu nedenle soru formlari, kurumda ¢a-
lisan bir yonetici esliginde, arastirmaci tarafindan,
soru formu ve aragtirma hakkinda kisa bilgiler ve-

rildikten sonra dagitilmistir. Toplant1 salonu bu-
lunmayan birimlerde, calisanlarin yemekhanede
toplanmasi istenmis, gelen sorular, arastirmaci ta-
rafindan o anda yamtlanmistir.

Soru formunun ikinci boliimiinde yer alan dlgekle-
rin bir kismi, daha 6nceden yapilan aragtirmalarda
gecerliligi ve giivenilirligi kanitlanmig ifade grup-
larinin Tiirkge’ye cevrilip isletmeye adapte edil-
mesi ile hazirlanmis, bir kismi da 6nceden yapilan
aragtirmalar temel alinarak Ozgilin olarak hazir-
lanmustir. Ozgiin hali ingilizce olan soru ifadeleri,
e-posta araciligryla uzman ¢evirmen olarak caligan
bir kisiye gonderilmis, gelen geviriler, arastirma-
cinin terclimeleriyle eslestirilmistir. Farklilik gori-
len ifadeler, danigman 6gretim iiyelerinden goriis
alinarak hazirlanmigtir. Terctimesi yapilan 6lgek-
lerde yer alan ifadelerin bir kismi arastirma kap-
saminda olmadigindan soru formuna dahil edil-
memistir.

Calisanlarin performans degerleme sisteminin ge-
nelinden algiladiklart memnuniyet seviyesi 4 ifa-
delik bir olgek ile Olglimlenmistir. Bu ifadeler,
Williams ve Levy’nin (2000) genel memnuniyet
Olceginden (“igletmemizde performans degerleme
sistemi tizerinde degisiklik yapilmasina gerek yok-
tur”), Russell ve Goode’nin (1988) degerleme sis-
temi memnuniyet olgceginden (“isletmemizde uy-
gulanan performans degerleme sisteminden genel
olarak memnunum”), Jordan’in (1990a) genel
memnuniyet Olceginden (“igletmemizde uygula-
nan performans degerleme sistemi benim goster-
digim performansi ortaya koyabilmektedir’) ve
Murphy’nin (1986) performans degerleme siireci
anketinden (“isletmemizde kullanilan performans
degerleme sistemi genel olarak yeterlidir’) uyar-
lanmustir.

Calisanlarin performans degerleme sistemini ne
Olciide etkin algiladiklarini 6lgmek i¢in tek ifade
kullanilmigtir.  Etkinligin degisik durumlarda
farkli yorumlanabilecegi g6z 6niinde bulunduru-
larak, arastirmada kullanilan etkinlik teriminin
ne anlama geldigi agiklanmigtir. Daha sonra
aciklayici cevap siklarindan en uygun olaninin
se¢ilmesi istenmistir. Bu ifade Tziner vd. (2000)
ve Roberts (1996) tarafindan kullanilan 1 ifade-
lik etkinlik 6l¢egi temel alinarak hazirlanmistir.
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Algilanan sistem bilgisi, ¢alisanlarin performans
degerleme sistemini ne kadar bildiklerinin algi-
sin1 O0lgmektedir. Bu dlcekte, “calisanlarin sis-
temi ne derecede bildigini kontrol eden” sorular
yerine, “calisanlarin sistemi ne derecede bildi-
gine dair diisiinceleri” igeren sorulara yer veril-
mistir. Bu yapiy1 6lgmek i¢in Williams ve
Levy’nin (1992) gelistirdigi 11 ifadelik 6lcek
Tiirk¢e’ye ¢evrilmis ve ifade sayis1 korunmustur
(6rnegin “isletmemizde kullanilmakta olan per-
formans degerleme sisteminin amaglarint bili-
yorum”).

Calisanlarin performans degerleme sisteminden
algiladiklar1 adalet, 12 ifadelik bir 6l¢ek kullani-
larak Ol¢timlenmistir. Bu ifadelerden ilk 3 tane-
si, c¢alisanlarin degerleme sistemi hakkindaki
genel adalet algilarin1 Slgmektedir (Or. “islet-
memizde, ¢aliganlarin genel olarak adil deger-
lendirildigini diistintiyorum”). Calisanlarin dagi-
timsal adalet algilarinin 6l¢iilmesinde Price ve
Mueller'in (1986) gelistirmis oldugu 6 ifadelik
dagitimsal adalet indeksinden 5 ifadeye yer ve-
rilmistir. Calisanlara is sorumluluklari, is dene-
yimi, i§ stresi, gosterdigi gayret ve performans
dikkate alindiginda, degerlendirmelerin ne 6l¢ii-
de adil oldugu sorulmaktadir (6rnegin “is so-
rumluluklarim dikkate alindiginda, degerlen-
dirmenin adil yapimadigin diigiiniiyorum”).
Prosediirel adalet algisinin Ol¢iilmesinde ise
McFarlin ve Sweeney (1992)’in 4 ifadelik olge-
g1 uyarlanmistir. Bu 6l¢ekte isletmenin perfor-
mans degerleme prosediirlerinin ¢alisana ne ka-
dar adil uygulandigi sorulmaktadir (&rnegin
“performans degerleme sisteminin prim dagi-
tilmasinda adil oldugunu diistintiyorum™).

Performans degerleme uygulamasinin isletmede
ne derecede etkili uygulandigini belirlemede 4
ifadelik bir 6lcek kullanilmstir. Olcekte kullani-
lan ifadeler Murphy’nin (1986) Performans De-
gerleme Siireci Anketinden uyarlanmistir (Grne-
gin “mevcut performans degerleme sistemi ¢ok
genis kapsamlidir”).

Teorik beklentiler c¢ergevesinde, memnuniyeti
etkileyecegi diisiintilen yapilarin boyutlar1 i¢in-
de yer alan ifadeler, betimleyici faktor analizi

10

araciligiyla incelenmis ve modelin arka planin-
daki yapinin ortaya cikarilmasina caligilmistir.
Bu analiz sirasinda bazi temel psikometrik 6lgek
gelistirme kurallarindan yararlanilmistir. Klasik
psikometrik 6l¢ek gelistirme caligmalarinda ifa-
delerin faktor yikiintin 0.60’tan yiiksek bir de-
gerle yalnizca bir faktor iizerine yiiklenmis ol-
masi, ayni zamanda, ifadelerin 0.40 degerindeki
faktor yiikiiniin altina diisgmemesi beklenmekte-
dir. Nunnally’ye gore (1978) bu degerin altina
diisen ifadeler 6l¢iimlenmeye calisilan kavrama
katkida bulunmadig: i¢in 6lgek taslagindan si-
linmeleri gerekir. Arastirmada, varimaks don-
diirme yontemi kullanilarak temel bilesenler
faktor analizi uygulanmistir. Analiz sirasinda
faktor sayisia bir kisit dayatilmamis, 6zdegeri
1’in iizerindeki bilesenler se¢ilmistir.

Veriye faktor analizinin uygulanabilirligini si-
namak i¢in once analiz kapsamina alinacak de-
giskenler arasi korelasyon matrisinin determi-
nant1 hesaplanmis ve ne derece sifira yakin ol-
dugu kontrol edilmistir. Ikinci olarak, Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem uygunluk olciitii
olarak hesaplanan degerlerin, yazinda kabul
gormiis araliklar arasinda olup olmamasina go-
re, verinin analize uygunlugu belirlenmistir. Son
uygunluk o6l¢iitii olarak da, Bartlett kiiresellik
sinamasina bakilmistir. Bu sinama ile “korelas-
yon matrisinin birim matrise esit oldugu” sifir
onsavi, “esit degildir” almasigina karsi sinan-
makta ve sifir 6nsavinin reddedilmesi durumun-
da, verinin faktor analizi yapmaya uygun oldugu
sonucuna varilmaktadir. Asagida her bir yap1
icin yapilan analizler verilmektedir.

Yapilan betimleyici faktor analizi sonucunda,
degerleme siirecinden memnuniyet yapisinda 4
ifadeyi kapsayan 1 faktorli bir ¢oziim elde
edilmistir. Bu ¢6ziim veri setindeki toplam de-
giskenligin yaklasik %60’lik bir bolimiinii acik-
lama giicline sahiptir. Bu deger ilk bakista dii-
siik gibi goziikse de, yazinda bu degerlerden da-
ha yiiksek aciklama giiciine sahip sonuglar bul-
mak cok da olas1 degildir (Kiiskii vd., 2003).

Algilanan sistem bilgisi yapisinda 2 faktorli,
aciklama giicli yaklasik %66 olan bir ¢oziime
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ulasilmistir. 1k faktor igerisinde yer alan 4 ifa-
dede bireyin kendine yonelik bilgi algis1 6l¢iim-
lenmektedir. Bu nedenle ilk faktor “Kisisel Bilgi
Algis1” olarak isimlendirilmistir. Ikinci faktdr 2
ifadeyi ve organizasyon iiyelerinin, performans
degerleme sistemini ne ol¢iide bildiklerine dair
algilar1 icermektedir. Bu nedenle ikinci faktor
“Genel Bilgi Algis1” olarak isimlendirilmistir.
Olgekte yer alan 5 ifade 0.4’iin iizerinde faktor
yiikiiyle birden fazla faktore etki yaptigindan
olgekten ¢ikarilmistir. Olgeklerin giivenirlik 61-
clitii olarak kabul edilen Cronbach alfa degeri,
Kisisel Bilgi Algis1 faktori i¢in 0.81, Genel Bil-
gi Algisi igin 0.56 olarak hesaplanmustir.

Calisanlarin performans degerleme sisteminden
algiladiklar1 adalet duygusu, 12 ifadelik bir 6l-
cek kullanilarak dl¢iimlenmistir. Bu yapinin be-
timleyici faktor analizleri sonucu 2 faktorli bir
¢Oziimiiniin oldugu bulunmustur. Bulunan 2
faktoriin agiklama yiizdesi yaklasik %65°dir. Tlk
faktor, calisanlarin degerleme siirecinde kulla-
nilan yontemlerin adaletine iligkin ifadeler icer-
diginden “Prosediirel Adalet” olarak adlandiril-
mustir. Ikinci faktdr ise, performans degerleme
stirecinden elde edilen sonuglarla gosterdikleri
cabay1 karsilastiran ifadeleri icerdiginden “Da-
gitimsal Adalet” olarak adlandirilmistir. Birinci
faktor 6 ifade, ikinci faktor 5 ifade igermektedir.
Olgekte yer alan 2 ifade 0.4iin iizerinde faktor
yiikiiyle birden fazla faktore etki yaptigindan
dlcekten cikarilmistir. Olgeklerin giivenirlik 61-
clitii Cronbach alfa degeri, Prosediirel Adalet
faktorii icin 0.87, Dagitimsal Adalet faktorii icin
0.88 olarak hesaplanmustir.

Calisanlarin, uygulanan yontemin verimliligi
hakkindaki tutumlarinin 6l¢tilmesinde 4 ifadelik
bir 6l¢ek kullanilmistir. Bu ifadelerden 2 faktor-
li aciklama giicii yaklasik %68 olan bir ¢oziime
ulasilmistir. 1k faktor, degerleme sisteminin ko-
layligin1 Slgen ifadeleri icerdiginden “Kolaylik”
olarak adlandimrilmistir. Ikinci faktor ise, deger-
leme sisteminin kuruma uygunlugunu 6lgen ifa-
deler icerdiginden, “Uygunluk™ olarak isimlen-
dirilmistir. Her iki faktor de 2 ifade icermekte-
dir. Olgeklerin giivenirlik 8lciitii Cronbach alfa
degeri Kolaylik boyutu i¢in 0.49, Uygunluk bo-
yutu i¢in 0.40 olarak hesaplanmugtir.
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Betimleyici faktor analizlerinden sonra, “Mem-
nuniyet”in bagimli degisken olarak kabul edil-
digi regresyon analizi yapilmistir. Yapilan dog-
rusal regresyon analizinin aciklama giicii %59,4
seklindedir. Olgiimii yapilan degiskenlerin
memnuniyet lizerindeki etkileri Tablo 2’de gos-
terilmektedir.

Tablo 2. Degiskenlerin memnuniyet tizerindeki
etkileri (regresyon analizi sonuglari)

Bagimli Degisken: Memnuniyet

Etkinlik 0.170"
Kolaylik -0.155%
Uygunluk y
Kisisel Bilgi Algisi 0.287"
Genel Bilgi Algisi y
Prosediirel Adalet 0.316°
Dagitimsal Adalet 0.150°
F Degeri 42.276°
R 0.594

x  Belirtilmig bagimli degiskeni igeren regresyon bagintisi-
n1 gostermektedir

0.05 mertebesinde anlamli olmayan katsayilar1 belirt-
mektedir

0.05 veya daha diisiik olasilikla anlaml katsayilart gos-
termektedir

0.01 veya daha diisiik olasilikla anlamli katsayilar1 gos-

termektedir

y

a

b

Bu analiz sonucunda, calisanlarin performans
degerleme sisteminden duyduklart memnuniye-
tin, etkinlik algisindan olumlu olarak etkilendigi
(B=0.170, p<0.01) goriilmektedir. Bu sonug
‘Calisanlarin performans degerleme sistemin-
den duyduklart memnuniyet, sistemi etkin olarak
algilamalarina bagl olarak farkliik gostermek-
tedir’ seklinde yapilan Hipotez 1’1 dogrulamak-
tadir. Performans degerleme sisteminden duyu-
lan memnuniyetin ‘prosediirel adalet’ algisindan
olumlu olarak etkilendigi  goriilmektedir
(B=0.316, p<0.01). Adalet algisinin ikinci boyu-
tu olan ‘dagitimsal adalet’ algis1 da memnuniye-
ti olumlu olarak etkilemektedir (f=0.150,
p<0.05). Bu sonuglar ‘Calisanlarin performans
degerleme sisteminden duyduklart memnuniyet,
sistemi adil olarak algilamalarina bagl olarak
farklihk gostermektedir.” seklinde yapilan Hipo-
tez 2’yi dogrulamaktadir. Algilanan sistem bil-
gisinin ilk boyutu olan ‘kisisel bilgi algist’,
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memnuniyeti olumlu olarak etkilemektedir
(B=0.287, p<0.01). Bu nedenle ‘Calisanlarin
performans degerleme sisteminden duyduklar
memnuniyet, sistem bilgisi algilarina bagl ola-
rak farklilik gostermektedir.” seklindeki Hipotez
3 ise kismen dogrulanmistir. Performans deger-
leme sisteminden duyulan memnuniyetin, uygu-
lanan yontemin verimliligini gosteren ‘kolaylik’
algisindan olumsuz yonde etkilendigi goriilmek-
tedir (B=-0.155, p<0.05). Bu nedenle ‘Calisan-
larin performans degerleme sisteminden duy-
duklart memnuniyet, sistemi adil olarak algila-
malaria bagl olarak farklilik géstermektedir.’
seklindeki Hipotez 4 ise kismen dogrulanmustir.

Sonuclar

Insan kaynaklar1 yonetiminin énemli bir parcas
olan performans degerleme sistemlerinde, ¢alisan-
larmm memnuniyet seviyesi, etkinlikle dogrudan
iliskili olmasi nedeniyle, organizasyonun basari-
sinda 6nemli bir rol oynamaktadir (Huselid,
1995). Bu boliimde degerleme sisteminden duyu-
lan memnuniyet bagiml degisken kabul edilerek
yapilan analizlerin degerlendirmesi yapilmaktadir.
Aragtirma bulgularina gore, performans degerle-
me sisteminden duyulan memnuniyet, temel ola-
rak etkinlikten, sistem bilgisinden ve adaletten
olumlu yonde etkilenmekte, degerlemelerin kolay
uygulanmasindan ise olumsuz yonde etkilenmek-
tedir.

Aragtirma sonucu, memnuniyet ile etkinlik arasin-
da cift yonlii bir etkilesim goriilmiistiir. Bu durum,
etkin ¢alismayan bir sistemin calisanlar arasinda
memnuniyetsizlik yaratacagini igaret etmektedir.
Elde edilen sonuglar, degerleme sisteminden du-
yulan memnuniyetin, bir etkinlik gdstergesi olan
‘sistemin, baglangicta tasarlanan amaglar dogrul-
tusunda caligmasi’ tarafindan belirlendigini goste-
ren Ammons’un (1987) bulgulariyla paralellik
gostermektedir.

Memnuniyet algis1 lizerinde etkili olan diger bir
unsur, adalet algisidir. Onceki arastirmalarda, per-
formans degerlemeden duyulan memnuniyet de-
recesinin, sistemden algilanan adalet ile yakindan
ilgili oldugu belirtilmektedir (Kluger ve DeN:isi,
1996; Mount, 1983; Pooyan ve Eberhardt, 1989).
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Arastirma bulgular da, adaletin iki boyutu olan
prosediirel ve dagitimsal adalet ile memnuniyet
arasindaki iliskiyi dogrulamaktadir. Bu sonug, ¢a-
lisanlarin adaletsizlik algiladig1 degerleme sistem-
lerinde, memnuniyette bir azalma yasanacagini
gostermektedir.

Williams ve Levy (1992) calisanlarin, performans
degerleme sistemi hakkinda bilgi sahibi olmalari-
nin, memnuniyet ile iligkili oldugunu belirtmekte-
dir. Gergeklestirilen arastirma bulgularinda ise, bu
iliski, algilanan sistem bilgisinin bir alt faktorii
olan kigisel bilgi algis1 ile goriilmektedir. Kisisel
bilgi algisi, bireyin, degerleme sistemini ne kadar
iyl bildigini gosteren bir degiskendir, bu yapinin
diger bir alt boyutu ise, isletme genelinde deger-
leme sisteminin ne kadar iyi bilindigini gosteren
genel bilgi algist degiskenidir. Bu sonug, uygula-
nan yontemin, bireylere anlatilmasmnin 6nemini
ortaya koymaktadir. Calisanlarin degerleme konu-
sundaki bilgi seviyesi arttik¢a, duyduklart mem-
nuniyet olumlu yonde gelismektedir.

Memnuniyet ile iligkili olan son degisken ise, ko-
lay uygulanabilirliktir. Her ne kadar Bjerke vd.
(1987) degerleme yonteminin basit, kisa ve 6zlii
olmasi gerektigini belirtmisse de, bulgular kolay
uygulanabilirlik ile memnuniyet arasinda olumsuz
yonlil bir iligki gostermektedir. Bu durum, ilk ba-
kista mevcut yazina ters goziikse de, degerlemele-
re yeterince vakit ayirmama ve yeterince kapsamli
bir yontem uygulanmamasinin, degerleme hatalari
icin ortam hazirladigini belirten Roberts’in (1998)
bulgulariyla paralellik gostermektedir. Diger bir
deyisle, calisanlar mevcut degerleme yontemini
yeterince kisa ve kapsamli bulduklari i¢in, daha
kolay uygulanabilecek bir sistemin, degerleme
hatalarma acik olacagim diisiinmektedir. Bu du-
rum, iizerinde yeterince vakit harcanmayan deger-
leme uygulamalarinin, ¢alisanlar arasinda mem-
nuniyetsizlik yaratacagini ortaya koymaktadir.
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