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ORGUTSEL GUVEN iLE iNSAN KAYNAKLARI
FONKSiYONLARINDAN PERFORMANS DEGERLENDIRME
ARASINDAKI iLiSKINiN iINCELENMESINE YONELIK BiR UYGULAMA
Kiibra Altunkaya
Ekim, 2011

Bu calismanin temel amaci, calisanlarin oOrgiitsel giiven seviyeleri ile insan
kaynaklar1 uygulamalarindan performans degerlendirme algilamalari arasindaki
iliskiyi incelemektir. Calismanin ilk boliimiinde giris boliimiine yer verilmistir. Ikinci
boliimiinde, orgiitsel giiven kavramu agiklanmmstir.  Ucgiincii  boliimiinde  ise,
performans degerlendirme kavrami iizerinde durulmustur. Dordiincii boliimde bu iki
kavramin iligkisini inceleyen calismalarin sonuglarina yer verilmistir. Son olarak,
uygulama boliimiinde de sdz konusu kavramlar arasindaki iliskileri test etmek
amactyla bir uygulama calismasi gerceklestirilmistir. Bu cer¢evede, orgiitsel giiven
boyutlart olan kuruma giiven, yOneticiye giiven ve calisanlar arasi giiven ile
performans degerlendirme algilarimi Olgmeye yonelik, performans sisteminden
duyulan memnuniyet, dagitim adaleti, prosediir adaleti ve etkilesim adaleti arasindaki
iliskiler, ayrica orgiitsel giiven ve performans degerlendirme algilarinin ¢esitli
demografik ozelliklerle (yas, cinsiyet, egitim durumu, kidem) arasindaki iligki
incelenmistir. Arastirma Istanbul ili Sisli ilgesinde bulunan Nexum Bogazici
firmasinda ¢alisan 95 caligan kapsamaktadir. 95 ¢alisanin tiimiine ulasilmig ancak 88
kigiden geri doniis olmustur. Veri toplama araci olarak kullanilan anket formu,
demografik 6zellikler, orgiitsel giiven Olcegi ve performans degerlendirme olcegi
olmak iizere iic boliimden olusmaktadir. Orgiitsel giiven Olcegi Metin Aktuna
tarafindan, performans degerlendirme 6lcegi ise Ozge Tan tarafindan hazirlanmistir.
Arastirmanin veri analizleri SPSS Statistics 17.0 bilgisayar program ile
non-parametrik testler uygulanarak yapilmistir. Bu calismanin sonucunda,
calisanlarin orgiitsel giiven seviyeleri ile performans degerlendirme algilamalari
arasinda anlamli bir iligki bulunmugstur. Ayrica ¢alisanlarin orgiitsel giiven seviyeleri
ve performans degerlendirme algilamalarinin demografik 6zelliklere gore farklilik
gostermedigi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Giiven, Performans Degerlendirme, Bilisim Sektorii.
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ABSTRACT

AN IMPLEMENTATION INTENDED TO THE RELATIONSHIP
BETWEEN ORGANIZATIONAL TRUST AND AS A HUMAN RESOURCES
FUNCTION PERFORMANCE EVALUATION
Kiibra Altunkaya
October, 2011

Main purpose of this study is to look into relationship between employee
organizational trust levels and a human resources function which is performance
evaluation perceptions. In the first part of study, there is an entrance section. In the
second part of study, organizational trust term is explained. In the third part,
performance evaluation term is insisted on. In the forth part, the results of prior
studies which contains both organizational trust and performance evaluation is
mentioned. Lastly in the implementation part, an implementation work is made to
test relationship between terms at issue. In this case, the relationship between trust of
firm, trust of managers and trust of peer which have organizational trust dimensions
and dimensions of performance evaluation which are satisfaction of performance
evaluation system, distributive justice, procedural justice, interactional justice. Also
the relationship between organizational trust, performance evaluation and some
demographic features (age, gender, education, seniority) is looked into. Research is
containing 95 permanent staff of Nexum Bogazici which is in Sisli, Istanbul. All of
95 permanent staff have been reached but 88 questionnaire forms replied back.
Questionnaire form, which is used for taking datas, occurs from three parts;
demographic features, scale of organizational trust and scale of performance
evaluaiton perceptions. Scale of organizational trust is prepared by Metin Aktuna,
scale of organizational citizenship behavior is prepared by Ozge Tan. Data analysis
of research is made by SPSS 17.0 computer program with making non-parametric
tests. In the end of this study, there is a significant relationship has found between
employees organizational trust levels and performance evaluation perceptions. Also
it is stated that employees organizational trust levels and performance evaluation
perceptions don’t show any difference according to demographic features.

Keywords: Organizational Trust, Performance Evaluation, IT Industry.
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1. GIRIS

Kiiresel endiistrilerdeki rekabet giicii giderek artan bir sekilde giivenilir iliski
gelistirme kabiliyeti gerektirmektedir. Bu da orgiitlerin ve orgiitleri olusturan

bireylerin hem giivenilir hem de giivenen kisilerden olugsmasini1 gerekli kilar."

Klasik ve neo-klasik donemlerde orgiitsel giiven farkli igeriklere sahip olmustur.
Yiiksek olciide kurallari, mekanik anlayist ve siddetli verimlilik kaygisini
sekillendiren klasik donem diisiiniirleri, orgiit calisanlarina olduk¢a smirh diizeyde
giiven beslemislerdir. Giiven eksikligini giderme kaygis1 ise, yiiksek oOl¢iilerde
kurallar ile donatilmis oOrgiitsel yapilarin sekillenmesine yol a¢cmustir. Ancak bu
egilim belirli bir siirecin sonunda ciddi elestirilere maruz kalmis ve Elton Mayo
onciiligiinde Neo-klasik akim diisiiniirleri her seyin maddiyata bagli olmadigi
olgusunu diinya yoOnetim kamuoyuna duyurmusglardir. Genel karsilastirma
neticesinde Neo-klasiklerin daha insancil yaklasimlar ile ¢alisanlar1 verimli kilmaya
calistiklar1 goriilmektedir. Bu insancil yaklagimlarin orgiitsel giivenin gelisimindeki

.. P . 2
onemi goz ardi edilemez.

Klasikler ve Neo-klasikler zamaninda giivenin farklilasmasina yol acan temel sebep
yapilan arastirmalarda orgiit i¢cinde insan unsuruna yiiklenen anlamin farklilagmasi
olarak aciklanabilir. Neo-klasik goriisiin temellerini olusturan arastirmalarin
baslangic oOnermelerinin Klasik teoriyi dogrulamaya yonelik olmasma karsin,
sonuglar biiyiik farklilik gostermis ve calisanlarin soyutlanmis psikolojik varliklar
degil, davramislan biiyiik Ol¢iide grup normlarn ve degerleri ile kontrol edilen grup
liyeleri olarak algilanmalarmna yol agmistir. insan unsuruna yonelik yeni algilama,

giiven unsurunun Neo-klasik teoride farklilasmasina yol agmistir. Bu farklilik, Neo-

' Lenard Huff, Lane Kelley, “Levels Of Organizational Trust in Individualist Versus Collectivist
Societies: A Seven-Nation Study”, Organization Science, c. 14, s. 1, (2003): 81.

% Tuncer Asunakutlu, “Klasik ve Neo-Klasik Dénemde Orgiitsel Giivenin Karsilastirilmasi Uzerine
Bir Deneme”, Mugla Universitesi She Dergisi, s. 5, (2001):13.
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klasik diisiincede ¢alisanlara daha yiliksek Olgiide giiven beslenmesi seklinde

aciklanabilir.?

Bilim adamlarn 1950’li yillarda yonetsel ve organizasyonel etkinligin 6n kosulu
olarak giivenin 6neminin farkina varmiglar daha sonra kisiler arasi giivenin birey,
grup ve oOrgiitsel ciktilar (bireysel performans, ig tatmini, orgiitsel vatandaslik,
problem ¢ozme ve isbirligi gibi) tizerindeki pozitif etkisini bulmuslardir. Bugiin
giiven, sosyal sermayeyi olusturmak, calisan sorumlulugunu arttirmak ve calisanlar
arasindaki bilgi paylasimini gelistirmeyi amaclayan orgiitsel girisim olarak onemli

bir konu olarak yeniden ortaya glkmlstlr.4

Giiven, calisanin isine kars1 odaklanmasinda olumlu etkiye sahiptir. Dolayisiyla bu
olumlu etki de calisanin performansina yansiyacaktir. Eger yonetici, ¢alisanina
olumlu davranmirsa calisan bu olumlu iligkiyi devam ettirmek icin daha verici
olacaktir. Isine kars1 daha ¢ok odaklanacagindan calisanin performansi da olumlu

olarak artacaktir.’

Yogunlagan rekabet ve hizli degisim caginda orgiitlerin siirekli performanslarini
artirmaya ugrasmalar gerekmektedir. Artan hissedar degerleri, daha biiyiikk miisteri
bagliligi, daha duyarli ve verimli is siiregleri ve de calisanlarinin stratejik hedeflere
daha iyi uyarlanmasi gibi Onemli is sonuclar1 iiretme yeteneklerini artirmak
zorundadir. Ancak Olciilemeyen sey yonetilemez. Yoneticiler kritik performans
Olciilerinde zaman iginde gerceklesen degisiklikleri takip etmedikleri siirece

sirketlerinin basarilarini belirleyebilmeleri miimkiin degildir.6

Insan kaynaklar1 yonetim ¢alismalar ile orgiitsel giiven ortamim saglamaya yonelik
calismalarin, Orgiitsel performansin {iizerinde olumlu etkisi oldugu sonucuna
ulasilmistir. Insan kaynaklari boliimiiniin calisanlara daha fazla egitim ve terfi
sunabilmis firmalarda, orgiitsel giivenin daha yiiksek oldugu dolayisiyla calisanlarin

da daha yiiksek performans sergiledikleri goriilmiistiir.”

3 Asunakutluy, age, 14.
4 Feyza Taskin, Rosan Dilek, “Orgﬁtsel Giiven ve Orgiitsel Baglilik Uzerine Bir Alan Arastirmasi”,
Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi, c. 2, s. 1, (2010):38.

Umit Demirci, “Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Giivenin Calisan Performansi Uzerindeki Etkisi”,
(Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2010), 75.
® Harvard Business School Press Pocket Mentor, Performansi (")l(;mek, cev. Melis Inan, 1. bs,
(Istanbul: Optimist Yayinlari, 2010), 9.
" Demirci, age, 75.



Bu calismada; orgiitsel giiven ve insan kaynaklar1 uygulamalarindan performans
degerlendirmenin iliskisi calistlacaktir. Orgiitsel giiven, yoneticiye giiven, kuruma

giiven ve caliganlar arasi giiven olmak iizere alt boyutlar bazinda incelenmistir.

Ikinci boliimde, orgiitsel giivenin kavramsal tanimi, orgiitsel giivenle iliskili
kavramlar, oOrgiitsel giiven modelleri ve fonksiyonlar1 ile oOrgiitsel giivenin alt

boyutlar arastirilmistir.

Uglincii  boliimde, insan kaynaklar1 yonetimi ile performans degerlendirme
sistemlerinin tanimi ve Onemi, performans yonetimi ve performans degerlendirme

siireci ile performans degerlendirme yontemleri incelenmistir.

Dordiincii boliimde, orgiitsel giiven ile performans degerlendirme iligkilendirilerek
bu konuda daha once yaymlanmig calisma ve makaleler incelenmis, arastirmanin
modeli, problemi, amaci, onemi ve hipotezlerine yer verilerek, ulasilan sonuclar
yorumlanmustir. Aragtirmanin  son boliimii olan sonu¢ boluimiinde ise genel

degerlendirme ve Onerilere yer verilmistir.



2. ORGUTSEL GUVEN KAVRAMI
2.1. Giiven ve Orgiitsel Giiven Kavramlarinn Tanim

2.1.1. Giivenin Tanim Cesitleri ve Ozellikleri

Giiven kavrami ¢ok genis boyutlu bir kavram olup, aym1 zamanda psikoloji, politik
bilim, sosyoloji, ekonomi, antropoloji, tarih ve yonetim gibi sosyal bilimlerin farkli
disiplinlerinin konusu olmustur. Her bir disiplin giivenin sosyal siireclerdeki roliinii
farkl1 bakis agilan ile agiklamiglardir. Bu farkli bakis acilarint Worchel ii¢ ayn grupta

biitiinlestirerek ele almistir.®

Kisilik kuramcilarinin goriisii, giivenin kisiligin koklerinden ve bireyin dnceki psiko-
sosyal gelisiminden kaynaklandigi yoniindedir, giivenin inan¢ ve beklenti olarak
kavramsallastirildigi asamadir. Sosyologlar ve ekonomistlerin goriisiine gore ise
giiven kurumsal bir olgudur, giiven kurumlar i¢i ve kurumlar arasi, kisinin kuruma
yansittigi giiven olarak kavramsallastirildigi asamadir. Sosyal psikoloji kuramcilar
ise, kisiler arasi islemler iizerine yogunlagsmis, bireylerin kisiler aras1 ya da grup
diizeyinde giiveni olusturduklart veya yok ettikleri yoniinde bir goriis

9
savunmuglardir.

Giiven iliskileri, bir tarafin ilgisinin digerine, gliven olmaksizin olugmayacagi
anlamina gelen birbirine baglilik temeline dayanir. Birbirine baglilik olmazsa giivene
gerek yoktur. Bir iliskideki birbirine baglihlk savunmasizligi dogurur ve
savunmasizlik pek ¢ok giiven taniminin ortak 6zelligidir. Giiven risk almay1 ve bir
insanin bagka bir insana zarar verici davraniglar gostermeyecegi rahatligina dayanan

savunmasizligr icerir. Giiven aym zamanda, bir grubun baska bir grubun

% ipek Kalemci Tiiziin, “Giiven, Orgiitsel Giiven ve Orgiitsel Giiven Modelleri”, Karamanoglu
Mehmetbey I.1I.B.F Dergisi, s. 13, (2007): 95.
o age, 95.



yardimsever, giivenilir, yeterli, diiriist ve acik olduguna dair rahatliga dayanan

savunmasizliga istekli olmasidir."

Giiven genellikle, iki bireyden yalnizca biri tarafindan benimsenen degil iki birey
tarafindan da karsilikli paylasilan bir olgudur. Cogu insan tek tarafli giiven duymanin
dengeli ve kararl bir iliski olugturmayacagini zaman i¢inde deneyimleyerek 6grenir.
Bu nedenle giivenin olusmasi icin iki birey arasindaki herhangi tiir bir iliskide

karsilikl1 veya paylasilan giivenirligin var olmasi temel bir zorunluluktur."'

Bir tarafin digerine duydugu giiveni etkileyecek olan etken, giiven duyulan kisinin
bir takim 6zelliklerini icermektedir. Baz1 taraflarin digerlerine gore giiven duyma
olasilign daha yiiksektir. Bireylerin karsilarindaki bireylere giiven duymalarinda
algilanan giiven faktorleri temel olarak yetenek, iyi niyet ve diiriistliikk olarak

belirtmektedir (Sekil 1)."

Algilanan
Yetenek \ Risk
— o , I iligkilerde
Lyi Niyet T Giiven Risk Alma Sonuglar
Diirtistliik A

Giiven Veren
Kisinin Egilimi

Sekil 1: Giivenilirlik Faktorleri

Roger C. Mayer, James H. Davis, F. David Schoorman, “An Integrative Model of Organizational
Trust”, The Academy of Management Review, c. 20, s. 3, (1995): 715

10 Cemil Yiicel, Giilden Samanci, “Orgijtsel Giiven ve Orgijtsel Vatandashik Davranis1”, Firat
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, c. 19, s. 1, (2009): 117.

1 Ralph Chami, Connel Fullenkamp, “Trust And Efficiency”, Journal Of Banking & Finance, s. 26
(2002): 1789.

12 Roger C. Mayer, James H. Davis, F. David Schoorman, “An Integrative Model of Organizational
Trust”, The Academy of Management Review, c. 20, s. 3, (1995): 715.
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Yetenek:  Belirli bir etki alami igerisinde etki saglayan beceri, yetkinlik ve
karakteristik Ozelliklerden olusur. Yetenege ait bu etki ise yetenegin kendisine

Ozgiidiir. 13

Iyvi Nivet: Giiven duyan Kisinin, giiven veren Kkisi tarafindan kendi ¢ikarlarim
gbzetmeyen, iyi niyetlere sahip biri olduguna ne 6lgiide inandirildigidir. Iyi niyet,
giiven duyan kisinin giiven veren kisiye karsi 6zel bazi1 baglarnn oldugunu

gostermektedir. 14
Diiriistliik: Diiriistlik ve giiven arasindaki iliskiye gore giivenen kisinin algisi su
sekildedir; giiven duyulan kisinin baghi oldugu ve giivenen kisiye gore kabul

edilebilir bir takim prensipler sz konusudur."

[liskilerde Risk Alma: Savunmasiz olmaya kars1 isteklilik icin alinmis bir risk soz
konusu degildir. Ancak savunmasiz olma goniilliiliigiindeki davramis gostergesi
riskin kendi dogasinda vardir. Giiven bir iliskideki risk alma davranisim1 yonetir ve

alman riskin bityiikliigii duruma bagh olarak degisebilir.16

Whitener ve arkadaslari ise bireylerin giivenilirliklerini gosterme davranislar

bakimindan bes kategori belirlemislerdir:

e Davranigsal Tutarlilik — Giivenilirlik ve dolayisiyla dngoriilebilirlik,

e Davranigsal Biitiinliik — Dogrular1 sdyleme ve verilen sozleri tutma,

e Kontroliin Paylagimi ve Delegasyonu — Karar almada girdileri paylasma,

e fletisim — Dogru ve tam bilginin zamaninda ve agik olarak paylasimi,

o [llgi Gosterme — Her iki tarafin ihtiya¢ ve ilgilerine yonelik hassasiyet

gosterme, iyiliksever davranma.'’

Giiven ile ilgili literatiire bakildiginda giiven kavraminin kisisel giiven ve kisisel
olmayan giiven olarak iki temel ayrima tabi tutuldugu goriilmektedir. Giinliik
yasantida iki birey arasinda gerceklesen samimi iliskiler sonucunda olusan giiven

“kigisel giiven” olarak nitelendirilirken, “kisisel olmayan giiven” ozellikle orgiitsel

1 Mayer, The Academy of Management Review, 1995, 717.

14 age, 718.

15 age, 719.

16 age, 724.

' Graham Dietz, “Partnership And The Development of Trust In British Workplaces”, Human
Resource Management, c. 14, s. 1 (2004): 8.



iligkiler alaninda ortaya ¢ikan giiven tiirii olarak nitelendirilmektedir.'® Strong ve
Weber degerlendirmelerinde giivenin bireysel diizeyde Oonemli bir kavram oldugu
sonucuna varmislardir. Giivenin baglama noktasinin birey oldugunu, giiclii ve dikkat
ceken bireylerin kendi giivenilirliklerini veya giiven eksikliklerini orgiite etki

ettirebileceklerini vurgulamislardir.”
Giiven kavrami asagidaki gibi farkl diizeylerde incelenebilir.

e Kisisel Giiven; kisilerin uzun bir zaman periyodu i¢inde etkilesimleri sonucu

edindikleri tecriibelerine dayamir.*

e Kuruma Dayali Giiven; bireyler arasinda giiven garantileyen, kisisel olmayan
sosyal kurallara dayanmaktadlr.21 Bir iliskinin basinda, kuruma dayal1 giiven
duygusu yiiksek seviyede olan bireyin, giivenme istek ve niyetinin yiiksek

olmasi olasidir.?

® Siirece Dayali Giiven; zaman i¢inde gelisen deneyimlere bir bagka ifade ile
insanlarin birbirlerini tammay1 Ogrenmesi icin tekrarlanan etkilesime

dayanmaktadlr.23

o Sisteme Dayali Giiven; bireyin kisisel olmayan sosyal yapilarin islevselligine

ve giivenilirligine duydugu guvendir.24

Literatiirde giivenin iki ana yaklagim altinda incelendigi ¢calismalar da yer almaktadir.
Bu yaklagimlardan ilki yas, cinsiyet, egitim, gelir gibi demografik 6zelliklerin yani
sira bireysel sosyal karakteristiklerinin de giliven duygusunun olugmasinda etkili
oldugunu savunan bireysel teoridir. Diger yaklasim ise giivenin olusumunda

bireylerin degil sosyal sistemlerin rolii oldugunu ileri siiren ve merkeze kurumlar

18 Reinhard Bachmann, “Trust and Power As Means of Co-Ordinating The Internal Relations of The
Organization - A Conceptual Framework”, The Trust Process In Organizations Empirical Studies
of The Determinants and The Process of Trust Development, Ed. Bart Nooteboom, Frederique Six
(Uk, Edwad Elgar Publishing Limited, 2003): 62.

1 Sally Atkinson, David Butcher, “Trust In Managerial Relationships”, Journal of Managerial
Psychology, c. 18, s. 4, (2003): 289.

20 Bachmann, age, 63.

2 age, 63.

22D, Harrison Mcknight, Larry L. Cummings, Norman L. Chervany, “Initial Trust Formation In New
Organizational Relationships”, The Academy of Management Review, C. 23, S. 3, (1998):478.

2 Martyn F.L. Rademakers, “Agents Of Trust: Business Associations in Agri-Food Supply Systems”,
International Food and Agribusiness Management Review, c. 3 (2000): 142.

2 Bachmann, age, 63.



yerlestiren sosyal teoridir. Bu ¢ercevede her iki teorinin sonucunda giiven kavrami

alt1 farkl alt teori kapsamda ele almmustir.

Tablo 1: Giiven ve Ilgili Degiskenler ile Tlgili Teoriler

Teoriler Tlgili Degiskenler
Kisilik Teorisi Iyimserlik, hayatin kontrolii
Bireysel . . T
Gelir, sosyal statii, yasam memnuniyeti, i
Basar1 ve Refah Teorisi
tatmini, mutluluk, endise
Goniillii Organizasyon Teorisi | Kurumlara goniillil tiyelik
Sosyal Ag Teorisi Arkadaslik baglari
Sosyal Sehir biiyiikliigii, toplulukla ilgili
Topluluk Teorisi

memnuniyet ve topluluk giivenligi

Sosyal ¢atigmalar, demokratik kurumlarla
Sosyal Teori ilgili memnuniyet, politik 6zgiirliik, toplum

giivenligi

Jan Delhey, Kenneth Newton, “Who Trusts?”, European Societies, c. 5, s. 2 (2003): 100’den

uyarlandi.

Tablo 1°de bireysel ve sosyal teorilerin alt dallar1 olan teoriler ile bu teorilerin
belirleyici olarak tamimladiklar1 degiskenlere yer verilmistir. Buna gore bireysel
teori, “Kisilik Teorisi” ve “Basari Refah Teorisi” olmak iizere iki alt baslikta
irdelenmistir. Sosyal teori ise “Goniillii Organizasyon Teorisi”, “Sosyal Ag Teorisi”,
“Topluluk Teorisi” ve “Sosyal Teori” seklinde dort alt teoriye ayrilmistir. Bu
teorilerin birbirlerini disladigim1 veya tamamen birbirlerine zit oldugunu sdylemek
miimkiin degildir. Teorilerin bazilar1 bireyler arasit degisimleri agiklarken, bazilar
ilkeler arasindaki degisimleri, bazilariysa zaman i¢inde ortaya c¢ikan farkliliklart

aciklayarak giiven kavramina iliskin farkli acilar Vurgulamaktadlr.26

% Jan Delhey, Kenneth Newton, “Who Trusts?”, European Societies, c. 5, s. 2 (2003): 100.
2% Delhey, age, 101.



Giiven durumsaldir ve dereceleri vardir. Zaman i¢inde olusur ve caba gosterilirse
kazanilir. Ekipler ve organizasyonlarda insanlar arasindaki iliskilerde giiven birbirini

izleyen dort farkli diizeyde gerceklesmektedir;

o Kavitli / Kosullu Giiven: Giivenmeye calisma yoniinde bir istek oldugunu

gosterir. Ancak siiphecilik agir basmaktadir. Bircok kisitlama ile giiven
duygusu sinirlandirilmaktadir.

e (Gorerek Giiven: Daha az sinirlama s6z konusudur ancak hala giivensizlik

devam etmektedir. Giiven yasanan deneyimlere bagli olarak artmakta ve

kisitlamalar azaltilmaktadir.

e Deneyerek Giiven: Giivenin bir sonraki asamasi dogrudan yasanan

deneyimlerle baglantili olarak gerceklesir.

o Kayitsiz / Kosulsuz Giiven: Giivenin artik bir sinir1 yoktur. Kisi ge¢mis

tecriibelerine dayanarak gozii kapali giivenebilecek durumdadir.”’

Giiven kavrami i¢in yazarlarin en ¢ok birlestikleri nokta giivenin durumsallik ile
ortaya ¢ikmasidir. Buna yonelik olarak genelde iki durumdan bahsedilmistir.
Bunlardan biri, “kaybetme olasiligin1 iceren risk durumu, digeri ise taraflardan
birinin ¢ikarinin digeri ile baglantili olmasi yani birbirine bagimlilik durumudur.
Hem risk hem de birbirine bagimlilik durumu giiven icin gerekli olmasina karsin

birbirine bagimhilik durumu arttikca risk ve giiven iliskisi degisiklik gosterecektir.”®

2.1.2. Orgiitsel Giivenin Tanim

Bir orgiitiin hedeflerini ve amaclarim1 gergeklestirmesi ancak c¢alisanlarinin orgiite
olan baghliklartyla miimkiin olmaktadir. Orgiitsel bagliligin olusmasindaki en 6nemli

faktor ise ¢alisanlarin orgiitlerine duyduklar giivendir.

Mishra ve Morrisey’e gore giiven biitiin iligkilerin 6ziidiir. Glivenin insanlar1 bir

arada tutacag1 ve kendilerine bir giiven hissi verecegi kanmisindadirlar. Mishra ve

7 fsmet Barutcugil, Organizasyonlarda Duygularin Yénetimi, 2. bs, (Istanbul: Kariyer Yaymcilik,
2004), 98.
%8 Tiiziin, Karamanoglu Mehmetbey i.i.B.F Dergisi, 98.
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Morrisey icin giiven kirilgan bir seydir ve genellikle kazanildiktan sonra yavag bir

hizda biiyiimesine kars1 bir anda kaybedilebilir.29

Giiven hem birey hem de orgiit diizeyinde olusur fakat kisiye giiven ve orgiite giiven
birbirlerinden farkli kavramlardir. Luman’in kisisel giiven ve Orgiitsel giiven
ayrimina gore kisiye giiven, kisiler arasi farklara dayalidir ve kisiye dzeldir. Orgiitsel
giiven ise kisilerden cok kurumlara odakhidir. Nooderhaven, orgiitsel giivenin
orgiitiin kimligine veya kisiligine olan giiveni temsil ettigini ve bunun kiiciik orgiitler
icin Orgiit sahibinin kisiliginden, merkezilesmis yapidan veya orgiit kiiltiirtinden
kaynaklanabilecegini belirtmistir. Zaheer de kisiler aras1 ve oOrgiitler aras1 giivenin
birbirleriyle ilgili fakat birbirlerinden farkli kavramlar olduguna deginmektedir. Bu

da, kiginin giiven diizeyinin, liderine ve orgiitiine gore farklilik tasidigini ifade eder.*

Giiven, organizasyonlar, gruplar ve insanlar arasi iliskilerin devamliliginda en goze
carpan faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu kavram, iletisim ve bilginin en dogru
sekilde iletilmesi, sorunlarin ¢oziimlenmesi, yetki verilebilmesi, ama¢ ve
sorumluluklarin paylasilmasi gibi, taraflar arasindaki bir¢ok iliskiyi etkileyici bir
degisken o6zelligine sahiptir. Yiiksek dereceli giiven duygusu, bununla dogru orantili
olarak daha fazla sadakati ve baglilig1 beraberinde getirmektedir. Karsilikli giiven
duygusunun saglanmis olmasi, iiyeler arasindaki iliskinin gelistirilmesi ve uzun

. . - .. . 4. 31
siireli devaminin saglanmasi agisindan 6nemlidir.

Orgiit igerisindeki taraflar arasinda ilk anda duyulan giiven herhangi bir deneyime ya
da ilk elden edinilmis bilgiye dayanmaktan daha ¢ok bireyin giiven duygusuna olan
egilimine ya da bireylerin birbiri hakkinda ilk elden bilgi almaksizin olusan kurumsal
fikirlerine dayanmaktadir. Sekil 2, ilk giiven olusumu ile ilgili modeli
gostermektedir. Bu model yalmizca bireyler arasindaki ilk karsilasmalar igin
gecerlidir. Bu nedenle model, giiven duyulan kisilerin davranmiglarin1 gézlemleme gibi
deneyimsel siiregleri icermez fakat giivenin ilk olusumuna yon veren algisal siiregler

bu modele dahildir.*?

» Taskin, age, 38.

30 Nigar Demircan, Adnan Ceylan, “Orgiitsel Giiven Kavrami: Nedenleri Ve Sonuglar1”, Yonetim ve
Ekonomi, c. 10, s. 2, (2003): 142.

3! Tuncer Asunakutluy, “Orgijtsel Giivenin Olusturulmasina Iliskin Unsurlar ve Bir Degerlendirme”,
Mugla Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, s. 9 (2002): 3.

32 Mcknight, age, 474.
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Giivene Olan

Egilim
Gliven
Giivene lliskin Giivenme
Inanislar istegi

Kuruma Dayali
Giliven

Sekil 2: Giivenin i1k Olusum Modeli

D. Harrison McKnight, Larry L. Cummings, Norman L. Chervany, “Initial Trust Formation in New
Organizational Relationships”, The Academy of Management Review, c. 23, s. 3, (1998):474.

Giiven, uzun siireli iliskilerde yapic1 ve isbirlik¢i davranigin olugmasi i¢in Onciil bir
zorunluluk olarak goriilmektedir. Giiveni, davranig, iyi niyet ve yeterlilik olarak 3
boyutta incelemek miimkiindiir (Tablo 2). Iyi niyet boyutu karsi tarafa duyulan
olumlu istekleri icerir fakat uzun vadede iliski gelistikce iyi niyet giivenilirlik
boyutuna ulasir. Karsi taraf ile olan ilk karsilagsmada davranigsal boyut jestlerle kars
tarafa yansitilmig olur. Uzun siire sonra olusan arkadashk diizeyindeki iligki

siirecinde ise ger¢ek davranis daha goriiniir ve degerlendirilmesi kolay bir hal alir.*

3 Kirsimarja Blomqvist, Pirjo Stéhle, “Building Organizational Trust”, Paper Submitted For The
16th Annual Imp Conference, Bath (2001):3.
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Tablo 2: Giivenilirligin Katmanlar: Yoluyla Giivenin Gelisimi

A

Davrams Davranis
fyiNiyet |~ Iyi Niyet
Yeterlilik ¢ | Yeterlilik

Kirsimarja Blomqvist, Pirjo Stihle, “Building Organizational Trust”, Paper submitted for the
16th Annual IMP Conference, Bath, 3.

Giiven iligkilerindeki orgiit ici giivenin gelisimi, etkileyici nedenler ve aracsal
nedenler olmak iizere iki boliimde incelenmistir. Etkileyici nedenler insanlarin sosyal
iliskilerinde duygusal degerlere bagl oldugu fikri ile iligkilendirilmistir. Bu nedenle
iliskilerin olusumu, oncelikli olarak baglilik kosullar1 veya ait olma ihtiyag¢lar1 ya da
kimliklerinin teyidi ile sekillenir. Bu agidan bakildiginda bag olusumu ve bagin yok
olmasi, potansiyel aragsal degerden veya iliskinin ardindan olugsan maddi maliyetten

bagimsiz meydana gelir.*

Aragsal nedenler ise giiven iliskilerini, bireylerin kisisel refahlarimi artirabilmek i¢in
cevrelerini kontrol etmeye yonelik stratejik etkilesimlerinin ve bilin¢li ¢cabalarinin bir
sonucu olarak goriir. Orgiitsel diizenlemelerde aragsal nedenler, resmi veya resmi
olmayan kontroller tarafindan belirlenir. Bu bakis acisi1 ile giiven iliskilerinin yapisi,
iliskilerin maddi menfaatlerin gergeklestirilmesine yonelik kullanimi veya maddi

zararlardan kaginma ile sekillenmektedir.*

Hem kisiler arasi iligkilerin bir sonucu hem de kiiltiirel ve ahlaki degerlerle, giinliik
yasam ve is deneyimine gore degisen dinamik bir olgu olarak tanimlanabilen giiven
duygusunun gelistigi bir toplumda, orgiitsel etkinlikler daha saglikli ve buna bagh

olarak orgiitsel yenilikler de daha basarili olabilecektir.*®

3% Gerhard G. Van De Bunt, Rafael P. M. Wittek, Maurits C. De Klepper, “The Evolution of Intra-
Organizational Trust Networks”, International Sociology, c. 20, s. 3, (2005): 342.
35

age, 342.
36 Deniz Borii, “Orgijtlerde Giiven Ortamin Ya.ratllmasmda flk Adim..... Giivenilir Insanlar Kim?”, 9.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, (Istanbul, 2001): 189.
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Orgiitsel baglamda sorular ve sorunlar ¢ok yonliidiir. Bu soru ve sorunlar, birlikte
calisanlara, liderler ve takipgilerine, isverenler ve is¢ilerine, farkli orgiitler arasinda
veya bir kurulusa yonelik oldugunda “giiven” kelimesinin spesifik anlamdaki

farkliliklariyla iliskilendirilir.”’

Orgiitsel giiven bir isverenin icindeki giiven ve destek hissi olup igverenin agik sozlii
olacag1 ve taahhiitlerini yerine getirecegi inancim ifade etmektedir. Giiven “bir
tarafin diger tarafin eylemlerine savunmasiz kalma istekliligi” olarak tanimlamakta
olup diger tarafin, giiven veren kisi icin onemli olan belirli bir eylemi oteki tarafi
kontrol etme ve gézlemleme yetenegine bakmaksizin icra edecegine inanmasi olarak

ifade edilmektedir.*®

Baska bir deyisle Orgiitsel giiven isgorenlerin giivende olduklarim ve
desteklendiklerini hissetmeleri olarak acgiklanmakta ve Orgiitsel baglhiligin,
performansin artmasinda, bireysel ve Orgiitsel amaglarin gerceklestirilmesinde
onemli bir etken olarak gosterilmektedir. Orgiitlerde giiven ortaminin olmasi
bireylerin bir arada bulunmalarini, birbirlerine giiven duymalarin1 ve birbirlerine
kars1 acik davranmalarimi saglamaktadir. Giiven ortaminin olusumu i¢in uzun bir
zaman gerekirken, yok edilmesi anlik denilebilecek kadar az bir siirede

ger(;eklesmektedir.39

Giiven bireyin, kargisindaki kisinin vaat ettigi eylemleri yerine getirme yetenegine
iliskin bilgelik ve muhakeme yonlerini icerir.’® Birey bu yargiya daha cok,
sozlesmeli olsun veya olmasin, taraflar arasinda, giderek daha kesin ve giivenilir hale
gelen iligkilerinin etkisi yoluyla varir. Giiven ayn1 zamanda belirli bir duruma 6zgii
olarak da duyulabilir. Kisi karsisindaki kisiye her gorev icin giivenmemekle beraber

bazi durumlarda zarar riskini goze alarak firsat tamyabilir.41

37 Guido Mollering, Reinhard Bachmann, Soo Hee Lee, “Understanding Organizational Trust —
Foundations, Constellations, and Issues of Operationalisation”, Journal of Managerial Psychology,
c. 19, S. 6, (2004): 557.

38 Schoorman, , R. Mayer, J. Davis, “An Integrative Model of Organizational Trust: Past, Present and
Future”, Academy of Management Review, c. 32, s. 2, (2007): 347.

¥ Derya E. Ozler, Ceren G. Atalay, Meltem D. Sahin, “Orgijtlerde Sinizm Giivensizlikle Mi
Bulasir?”, Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi, c. 2, s. 2, (2010): 51.

0 Hans Ramé, “Moments of Trust: Temporal and Spatial Factors of Trust In Organizations”, Journal
of Managerial Psychology, c.19, s. 8, (2004):762.

4 Ramo, age, 763.
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Literatiir ¢aligmalar1 bireyin giivene egiliminin Orgiitsel sartlardan etkilenebilecegini
destekler niteliktedir. Bir bireye ait giiven seviyesi, Orgiitsel sistemin giiven
seviyesine doniistiiriilebilir. Sydow ve Windeler, kisiler aras1 ve orgiitler aras1 giiven
ayr1 kurgular oldugunda, bu giiven seviyelerinin entegrasyonunun orgiitsel sistemin
sahip oldugu bilgi, giiven ve kontrol etkilesimiyle anlagildigini iddia eder. Benzer
sekilde risk orgiitsel giiveni etkilemektedir. Sitkin ve Pablo orgiitsel risk faktorlerini
grup bilesimi, kiiltiirel risk degerleri, liderin riski yonlendirmesi ve orgiitsel kontrol
sistemi sekilde siralamistir. Bu faktorler giivenin, etkili orgiitsel liderlik igin

. .. . .42
Ooneminin altim ¢izmektedir.

Lypnack ve Stamps’e gore giiven birey veya oOrgiitiin diiriistliik, adalet ve
giivenilirlige olan inancidir ve biligsel tabanli giiven ve etki tabanli giiven olarak iki
boyuta sahiptir. Yaptiklar1 bu ¢alismaya gore yiiksek seviyede giivene sahip bireyler
diisiik olanlara gore 6nemli Ol¢iide daha fazla is tatminine sahiptir. Her durumda is
tatmini, diisiik seviyede giiven duyan gruplara gore yiiksek giiven duyanlarda daha
fazladir. Kanitlar uzaktan calisan kisiler i¢cin biligsel tabanli giivenin etki tabanh

giivene gore is tatmini iizerinde daha giiclii bir etkisi oldugunu gostermektedir.*’

Yapilan calismalar giiven ile Orgiitsel vatandaslik davramis1 ve oOrgiitsel adalet
arasindaki iliskiyi de ortaya koymustur. Yoneticiye duyulan giiven, oOrgiitsel
vatandaslik davranisinin iki farkli boyutu olan bireysel odakli ve orgiitsel odakli
giiven ile iliskilidir. Bu nedenle orgiitsel iliskilerdeki yiiksek seviye giiven,
calisanlarin  Orgiitsel vatandashk davramiglarinin  yiiksek olmasi  sonucunu
dogurmaktadlr.44 Aynt zamanda calismalar, bir calisanin yoneticisine duydugu
giivenin, yOneticinin karar almasindaki prosediirel adalet ile calisanin Orgiitsel
vatandashk davranisi arasinda iliskiye aracihik ettigini gostermistir.*> Guest orgiitsel

giivenin, diger etkenlerin yami sira baglihik ve orgiitsel vatandaslik davraniginin

* James Michael Wood, “Organizational Trust as an Antecedent of an Accurate Project Management
Estimating Methodology”, (Doktora Tezi, University Of Phoenix, 2006), 48.

* Steven Appelbaum ve dig., “Organizational Citizenship Behavior: A Case Study Of Culture,
Leadership And Trust”, Management Decision, c. 42, s. 1, (2004): 19.

4 Shimon L. Dolan, S. Tzafrir, Y. Baruch, “Testing The Causal Relationships Between Procedural
Justice, Trust And Organizational Citizenship Behavior”, Revue De Gestion Des Ressources
Humaines, c. 14, s. 10, (2005):81.

4 age, 82.
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artmasina ve caliganlarin orgiitten ayrilma isteklerinin azalmasina yol agan psikolojik

sozlesmenin énemli bir bileseni oldugunu ifade etmistilr.46

2.2. Orgiitsel Giivenle iliskili Kavramlar

2.2.1. Orgiitsel Giivenin Kuramsal Kaynaklar

Yonetim ve oOrgiit kuraminda Orgiitsel giivenin 6nemini ilk kez vurgulayanlar neo-
klasik veya insan iliskileri ekolii olarak adlandirilan arastirmacilar olmustur. Likert,
McGregor ve Argvns gibi teorisyenler, giivenin basarili bir organizasyon icin hayati

bir unsur oldugu fikrini desteklemislerdir.
2.2.1.1. Likert’in Teorisinde Giiven

Likert, yonetim sistemlerini, Orgiit ve eylem acisindan saptadigi Orgiitsel

degiskenlerle dort ana asamada degerlendirmektedir.

Likert, bu sistemleri somiiriicli, yardimsever, danigmaci ve katilimci olarak
isimlendirmigtir. Katilime1 organizasyonlarda yonetimsel itimat ve giiven, ast
girdilerinin kullanimi, agik ve dogru iletisim, biitiinlesmis karar verme yontemleri
yer almaktadir. Amaglar birlikte olusturulmus ve tiim calisanlar tarafindan kabul
edilmistir. Katilimc1 organizasyonlarda diger modellere oranla daha az kontrol ve
oldukca yiiksek verimlilik s6z konusudur. Isgiiciinde ise devamsizlik az, isgiicii devir
oranlan diisiik ve dolayisiyla kaynak israfi ve kayb1 da daha az olmaktadir. Likert,
One siirdiigii bu organizasyon modelinin organizasyonel miikkemmeliyet icin kilit

nokta oldugunu belirtmistir.*’

¢ Natalie Ferres, Julia Connell, Anthony Travaglione, “The Effect of Future Redeployment On
Organizational Trust”, Strategic Change, s. 14, (2005):79.

" Osman Toprak, “Orgiitsel Giivenin Performans Uzerindeki Etkisi ve Bankacilik Sektoriinde Bir
Uygulama”, (Yiksek Lisans Tezi, Gaziantep Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 32.
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2.2.1.2. McGregor’in Teorisinde Giiven

McGregor teorisine gore yoneticilerin caligsanlar icin varsayimlar1 calisanlarin
davraniglarini etkilemektedir. Teoriye gore her yonetsel karar ve eylemin temelinde

. ey a1 eqe 48
insan yapisi ve davranisi ile ilgili sanilar yer alir.

McGregor’un X ve Y teorileri calisanlar hakkinda birbirine tezat varsayimlardir.
McGregor, yonetimsel varsayimlarin calisan davraniglarina neden oldugunu ve
yonetimin ¢alisanlardan beklediginden daha fazlasim1 alamayacagim ifade
etmektedir. McGregor’'un X ve Y teorileri incelenecek olursa, teori X insanlara
yonelik bir degerler dizisidir. Daha c¢ok biirokratik ya da yonetim teorisiyle
aralarinda iliski kurulmaktadir. Bu teori, yonetimin calisanlara giivenmedigini,
calisanlarin islerini sevmediklerini ve calisanlarin sadece kontrol mekanizmalariyla
isbirligi yapabildiklerini 6ne siirmektedir. Diger taraftan Y teorisi, insanlara giivenen,
kendilerini motive etmek ve kontrol etmek icin onlara giic veren, kendi kisisel
degerlerini ve organizasyonun amagclarin1 biitiinlemek igin yeteneklerine inanan
calisanlara yonelik degerler dizisidir. McGregor’a gore Y teorisi, calisanlarin
morallerini arttirarak verimliligin de artirdmasina neden olmaktadir. Etkin
yonetimsel performans, organizasyonun tiim {iiyeleri arasinda agik iletisimin ve

karsilikl1 giivenin bir fonksiyonudur.49

2.2.1.3. Argyris’in Teorisinde Giiven

Argyris analizinde grup lizerinde yogunlagsma yerine ¢alisan lizerinde yogunlasmis ve
calisan — orgiit iligkilerini incelemistir. Cesitli deneylerle insanlara isyerinde
yiikkselme ve serbest yetki kullanma olanagi vererek onlar1 giidiilemenin orgiitsel

amaclara ulasmada 6nemli bir yol oldugunu ispat etmeye ¢alismistir.”

Argyris’in, McGregor’'un 1960 yilindaki calismasindan etkilenerek 1980’ler igin
gelistirdigi modelinde, McGregor’un Y teorisindeki insana 6zgii nitelikler mevcuttur.
Bu ozellikleri arastirmaci; paylasilan hedefler, yiiksek giiven, saygi, ise doyum,
samimi ve agik iligkiler olarak siralamistir. Argyris orgiitlerin, bireylerin gelisimine

olanak taniyacak ve gelisimi kolaylastiracak sekilde onlar1 desteklemesi gerektigini

48 Tugray Kaynak, Organizasyonel Davramis ve Yonlendirilmesi, 1. Bs, (Istanbul:Alfa Basim,
1995), 39

# Toprak, age, 32.

%% Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 11. bs, (Istanbul:Beta Basim, 2008), 29.
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ve Orgiit icinde isleri zenginlestirmesi, tek yanli baglilig1 azaltmasi, acikligi, giiveni,
risk almay1 ve duygulan ifade etmeyi 6zendiren bir ortam yaratmasi gerektigini ifade

etmistir. o

2.2.1.4. Sosyal Alsveris Teorisi

Calisma hayatindaki formel veya ekonomik temelli iliskilerde sosyal bir yon de
zamanla gelismektedir. Blau’nun gelistirdigi sosyal aligveris teorisi bu karsilikli
aligveriglerin dinamigini aciklamaya c¢alismaktadir. Sosyal aligveriste bir birey
digerine goniillii olarak bir yarar saglar ve diger birey de buna benzer sekilde karsilik
verme yiikiimliiligi hisseder. Ancak bu davraniglar goniilliiliik icerdiginden karsilik
verilecegine dair bir garanti s6z konusu degildir ve karsilik gorememe riski
bulunmaktadir. Onemli olan karsilik gelecegine dair duyulan giivendir. Teorinin
giivenle ilgili yaklasimi, iliskilerin yavas ilerleyecegi, kiiciikk capli sosyal
aligverislerle baglayan etkilesimin, giderek taraflar giivenilir olduklarini ispatladikga,

daha biiyiik ¢aplh sosyal aligverislere dogru degisecegi seklindedir.”

2.2.2. Orgiitsel Siireclere Etki Eden Giiven Tiirleri
Orgiitsel siireclere etki eden giiven tiirlerini su sekilde tammlamak miimkiindiir;

Giivene Karsi Bireysel Egilim: Zaheer’e gore oOrgiitsel glivenin temelinde bireyler

vardir. Giiven orgiitlerin kendilerinden ¢ok, orgiitii olusturan bireyler arasindadir.
Orgiit iiyelerinin spesifik bireylere ya da orgiitlere olan giiveni, bireylerin giivene
olan genel egiliminden kismen etkilenecektir. Giivene olan egilim daha cok bir
kisilik o©zelligi olarak goriilse de, toplum Kkiiltiirii tarafindan sekillenmis olan

toplumdaki giiven algisindan da etkilenebilir.”

Harici Giiven: Harici veya diger adiyla orgiitler aras1 giiven, orgiit bireylerinin toplu
olarak sirketlerine karsi ne olgiide giiven odakli tutum sergiledigidir. Harici giiven
orgiitsel iliskileri sirket/miisteri, pazarlama kanallari, sirket birlesmeleri de dahil
olmak {iizere cesitli baglamlarda giiclendirir. Bunun yani1 sira kolektif stratejilerin
olusumunu destekler, ekonomik faaliyetlerin koordinasyonunu kolaylastirir, bilgi

degisimi ve oOrgiitler aras1 ogrenmeyi tesvik eder, catisma ve ortaklar arasindaki

31 Azad Omarov, “Orgiitsel Giiven ve Is Doyumu: Ozel Bir Sektérde Uygulama”, (Yiiksek Lisans
Tezi., Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2009) 5.

52 Prnar Zorlu Yiicel, “Orgijtsel Giiven ve Is Tatmini Iliskisi ve Bir Arastirma”, (Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 70.

>3 Huff, age, 82.
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uzlasma maliyetlerini azaltir, sistemsel istikrar1 artirir ve Orgiitsel degisimi

destekler.*

Icsel Giiven: Igsel giiven, bir organizasyondaki giiven iklimidir. Bireylerin sahip
oldugu niyetleri ile orgiitsel rollerine, iligkilerine, deneyimlerine ve karsilikli
baglhliklar1 temeline dayanan, birbirlerine olan davranislarina yonelik olumlu
beklentiler olarak ta tanimlanabilir. I¢sel giiven seviyesi yiiksek olan orgiitler diisiik
olan orgiitlere gore daha basarili, uyumlu ve inovatif olacaklardir. I¢sel giiven takim
calismasini, liderligi, hedef belirlemeyi ve performans degerlendirmeyi gelistirirken

ayn1 zamanda calisan memnuniyetine ve orgiitsel bagliliga da katki saglar.55

Bireycilik / Kolektivizm: Bireycilik/Kolektivizm birey ile topluluk arasindaki iligkiyi

tanimlar. Hofstede bireycilik ve kolektivizmi su sekilde tanimlamaktadir;

Kolektivizm grup i¢i ile grup dis1 ayrimina sahip, icinde bulunduklar1 gruplarindan
kendilerini kollamalarimi bekleyen, karsiliginda ise gruplarina son derece bagh
insanlarin oldugu, siki bir toplumsal cergeve olarak tanimlanirken, bireycilik
insanlarin yalnmzca kendilerini ve birinci derece yakinlarim1 gézetmek zorunda oldugu

ve gevsek oriilmiis bir toplumsal ¢erceve anlamini tasir.”®
2.2.3. Giivensizlik Kavram

2.2.3.1. Giivensizligin Tanimi

Giivensizlik, kars1 tarafin davranisiyla ilgili olumsuz beklentilere sahip olma ya da

karsi tarafa duyulan itimat eksikligi olarak tanimlanabilmektedir.

Baska bir ifadeyle giivensizlik kars1 tarafin davranislarinin iyiliksever ya da diiriistce
olmamasi, risk durumunda zarar verici olabilecegi beklentisi, davranislarda da

savunmaya yonelik bir tutumun hakim olmas1 olarak belirtilebilir.”’

Orgiitler igerisinde giivensizligin o 6rgiit icin olumsuz etkileri bulunmaktadir. Bir
orgiit icerisinde giivensizlik farkli bicimlerde ortaya cikabilir. Orgiitler icerisinde
giivensizlik yaratan 6énemli unsurlardan birisi taraflarin birbirlerini aldatmasi olarak

gosterilebilir. Aldatmada taraflar birbirlerine gercek bilgileri vermezler. Burgoon

>* Huff , age, 82.

% age, 82.

36 age, 82.

37 Giiler Saglam Ar, “ Yoneticiye Duyulan Giiven Orgiitsel Baglihigi Artirir Mi1?”, Gazi Universitesi
Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, s.2 (2003):6.
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orgiitler igerisinde aldatmanin {i¢ farkli kategoride degerlendirilebilecegini ifade
etmistir. Bunlar; gercekleri ¢arpitmak, gercekleri gizlemek ve kacamak konusmak
seklindedir. Bunlar arasinda gercekleri ¢arpitmak en yaygin bi¢imde kullanilan bir
aldatma bi¢imidir. Kagamak konugmak ise aldatmanin en basarili bi¢imidir. Ciinkii
aldatmanin diger bicimlerine gore gercekgi ifadelere en yakin kullanimlar kacamak
konusmak seklinde ger(;eklesmektedir.58 Isletme icerisinde aldatmaya ve giiven
duygusunu zedelemeye yonelik davramislara Ornek olarak, sabote etme, santaj
yapma, yalan sdyleme, riigsvetcilik, casusluk, cinsel taciz, hirsizlik ve iletigim ihlalleri

. .- 59
verilebilir.

Tablo 3’de giiven ve giivensizlik iki ayr1 kavram olarak degerlendirilerek iki kavram
arasindaki iliskiler belirtilmektedir. Dikey boyutta giiven bulunmaktadir ve giivene
iliskin nitelikler “diisiikk giiven” ve “yiiksek giiven” olarak bu bashgin altinda
derecelendirilmislerdir. Yatay boyuttaki giivensizlige iliskin kavramlar ise “diisiik
giivensizlik” ve “yiiksek giivensizlik” olarak derecelendirilmistir. Giivene dair
ozellikler, inang, umut, rahathk ve girisim; giivensizlige iliskin ozellikler ise
siiphecilik, korku, kotiimserlik, dikkat ve sakinma ile ihtiyat seklinde siralanmistir.
Bu durumda ortaya c¢ikan dort iliski boyutu su sekildedir; diisiik giiven/diisiik
giivensizlik, yiiksek giiven/diisiik giivensizlik, diisiikk giiven/yiiksek giivensizlik ve

yiiksek giiven/yiiksek giivensizlik.

%% James Poon Teng Fatt, “Understanding Deception”, Equal Opportunities International, c. 20, s. 3
(2001):29

¥ A. R Elangovan, Debra L. Shapiro, “Betrayal Of Trust In Organizations”, The Academy Of
Management Review, c. 23, s. 3, (1998):549.
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Tablo 3: Giiven ve Giivensizlik Entegrasyonu: Alternatif Sosyal Gerceklikler

Yiiksek Giiven e Yiiksek derecede e Kontrollii giiven
Umut uyum e Boliimlere ayrilmis ve
Inang e Dayanisma artar sintrlandirilmusg iligkiler
Itimat e Firsatlar izlenir * Risk/fayda dengesi
Giivence e Yeni girisimler stirekli kontrol altinda
Girigim tutularak yeni firsatlar
yaratilir
Diisiik Giiven e Siradan tamdiklar e Beklenen ve korkulan
Umutsuzluk ¢  Sinirh dayamgma istenmeyen olasiliklar
Inangsizlik e Kisith ve mesafeli e Zarar veren niyetlerin
Itimatsizlik

Boyun egme

Tereddiit

etkilesim

¢ Profesyonel nezaket

oldugu varsayilir
Dayanigsma yonetilir

Savunma ve paranoya

Diisiik Giivensizlik
Korkusuzluk

Stiphe duymama
Kotiimserligin olmamasi

Izleme ve kontroliin az
olmasi

Tetikte olmama

Yiiksek Giivensizlik

Korku

Stiphe duyma

Kotiimserlik

Izleme ve kontrol etme

Thtiyatli olma

Roy J. Lewicki, Daniel J. McAllister, Robert J. Bies, “Trust and Distrust: New Relationships and

Realities” The Academy of Management Review, c. 23, s. 3, (1998):445
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1. Diisiik Giiven / Diisiik Giivensizlik: Birey giivenmek ya da dikkatli olmak ve

sakinmak i¢in bir neden gormemektedir, iliski ve dayanisma, mesafeli ve
stnirhidir. Taraflar dayanigma gerektiren durumlara, riske ve zarara sebebiyet
verecek durumlara yonelmez. Goriisme ve diyaloglar taraflarin yakinlik veya
samimiyetini gerektiren, kisisellikten uzak, basit ve islevseldir.60

2. Yiiksek Giiven / Diisiik Giivensizlik: Yiiksek giliven diisiik giivensizlik

kosullar altinda bireyin giivenmek i¢in nedenleri bulunmakla birlikte, siiphe
duymak icin bir nedeni bulunmamaktadir. Ortak bir amaca ulasma
durumunda dayanismaya yonelme miimkiindiir. Taraflar iliskiyi devam
ettirme ve gelistirme firsatlar1 yaratmakta, goriisme ve diyaloglar kompleks
ve icerik acisindan zengin olmaktadir. Etkilesim icin firsatlar arayan bireyler,
bir olumsuzlukla karsilastiklarinda bunu onarmak igin c¢aba sarf
etmektedirler. Bu boyut ayn1 zamanda isbirligini, tesvik edici bagimlilig
yans1tmaktadnr.61

3. Diisiik Giiven / Yiiksek Giivensizlik: Dislik giiven/yiiksek giivensizlik

boyutunda bireyin karsisindakine giivenmek icin bir nedeni yokken, dikkatli
olma ve sakinma i¢in yeterli nedenleri bulunmaktadir. Bu tiir kosullar altinda
verimli ve birbirine bagimli iligkileri siirdiirmek zaman gectikce daha da
zorlagmaktadir. Taraflar etkilesim i¢ine girmek durumunda kaldiklarinda tiim
kaynaklarimi kars1 tarafin davramislarini kontrol etmeye yonlendirmektedir.
Goriisme ve diyaloglar, tedbirli, savunmaci ve siiphecidir. Taraflar iliskiyi
stirdiirmek icin biirokratik kurallar, usuller, izleme ve kontrol gibi bir takim
araglara ihtiyag duymaktadir. Bu boyut, is iliskilerini siirdiirmek i¢in uygun
olmayan ve istenmeyen bir boyut olarak goriilmektedir. Dayanigmanin var
olmadig1 bu boyutta taraflar giivensizligi denetleyebilecek yontemler ararlar.
Bu yontemlerden biri bagimhlik iliskilerini boliimlere ayirmak ve
sinirlandirmaktir.

4. Yiiksek Giiven / Yiiksek Giivensizlik: Yiiksek giliven/yiiksek giivensizlik

boyutunda ise birey hem fazlaca giivene yol acacak nedenlere hem de ayni
zamanda farkli agilardan, siiphe ig¢inde ve dikkatli olmasina yol acacak

nedenlere sahiptir. Bu durum taraflarin ortak oldugu kadar, ayr1 amaglara da

60 Roy J. Lewicki, Daniel J. Mcallister, Robert J. Bies, “Trust And Distrust: New Relationships And
Realities” The Academy of Management Review, c. 23, s. 3, (1998):446.

61 age, 446.

62 age, 446.
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sahip olduklari, cok yonli ve dayamismanin var oldugu iligkilerde
gozlemlenmektedir. Bu tiir iliskiyi siirdiirmek ic¢in taraflar giivenin gii¢lii
yondeki baglarmi pekistirmek ve giivensizlikle ilgili olanlar1 da kisitlamak

adina, dayanismalarini bir 6l¢iide sinirlandirma y6niinde bir adim atabilirler.”
2.2.3.2. Giivensizligin Onlenmesi

Bir organizasyon, birbiriyle baglantili parcalardan olusan karmasik bir sistemdir. Bu
karmagik yapiy1 ve isleyisi anlayacak ve yonetecek yetenekli insanlar, seffaf bir
organizasyon yapisinda c¢alismak ve acik giiven veren bir ortamda etkilesimli
siirecleri kullanmak durumundadir. Performans degerlendirme ve o6diillendirme,
parcalarin igsel baghliklarimi yansitmadiginda ve sistemin performansi yanls ve
hatal1 yonlendiren bilgilerden etkilendiginde giivensizlik ortami yaratilmig olur. Bu
giivensizlik de gereksiz bir karmagiklik ve anlamsiz kayiplara yol acar. Bunun da
otesinde giivensizlik, ¢abalarin bosa gitmesine ve yaratici enerjinin yanlis yerlerde
harcanmasina neden olur. Organizasyonun gercek isi olan ve karli miisterilerin
kazanilmasim ve elde tutulmasini saglayan iiriin ve hizmetlerin tasarlanmasi,
tiretilmesi, dagitilmasi, satilmasi ve gelirlerin toplanmasi agamalarinda giivensizlikler

nedeniyle ciddi sorunlar dogabilmektedir.**

Bireylerin birbirlerine kars1 diisiince ve davranislariyla ilgili olumlu duygulari iceren
giiven kavrami, bireyler arasi iliskileri gelistirmede en etkili faktorlerden birisidir.
Giiven duygusunun belki de en 6nemli 6zelligi karsilikli olmasidir. Yani bir kisinin
bir bagka kisiye giivenmesi tek basina anlamli ve yeterli degildir. Eger bir orgiitten
s0z ediyorsak, bu oOrgiitte yer alan herkesin Once oOrgiite, daha sonra da oOrgiit
icindekilere giiven duymasi ve bu giivenin karsilikli olmas1 gerekmektedir. Orgiitsel
giivenin saglanmasi, Orgiitte c¢alisan bireylerin, olumlu duygulara sahip olmasiyla
sonuclanmakta, bu da kisilerin orgiitleriyle ilgili; ofke, kizginlik, hayal kirikligi,

timitsizlik gibi negatif duygular tasimasina engel olmaktadir.®®

Calisanlarin birbirlerine ve yonetime giiven duymasi, orgiit i¢inde tiim bireyler igin

gereklilik olarak goriilmelidir. Bunlarla birlikte giiven olusturulmasi i¢in ¢alisanlara

83 1 ewicki, age, 447.
64 Barutgugil, age, 107.
5 Ozler, age, 48.
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ve yoneticilere diisen gorev ve sorumluluklar, dolayisiyla giiven olusumuna katki

saglamasi beklenen unsurlar ise genel olarak asagidaki sekilde diisiiniilebilir:

® Calisma ortaminda etkin ve uyum saglanabilir kural ve diizenlemelerin
olusturulmasi,

o  Orgiit icinde iyi isleyen bir iletisim sisteminin olmasi,

e  Orgiit yonetimi acisindan etkin bir yetki devri ve kararlara katilim sisteminin
olusturulmasi,

e Kisilerin iistiin yeteneklerle donatilmasimi saglayacak bir siirekli egitim

sisteminin kurulmasi ve etik degerlere onem verilmesi.*®

Calisanlar ise baskalarina giivendikleri kadar aym1 zamanda diger oOrgiit iiyelerini
yakindan gozlemlemelidir. Bunun yani sira bagkalarina hangi kosullarda giiven

duymalart ya da giivenmemeleri konusundaki kabiliyetlerini gelistirmelidirler.67

Degerlendirme ve odiillendirme sistemindeki esitlik ve adalet, is arkadaslarinin ve
organizasyonun yetkinliklerinin, organizasyonun ve onun calisanlarinin ortaya
koydugu bilgilerin dogruluguna ve organizasyonu olusturan insanlarin diiriistliigiine

duyulan giiven kayiplar ve karmasiklig azaltacaktir.%®

2.2.4. Orgiitsel Giivenin Olciilmesi

Orgiitsel ~giiven birka¢ onemli alanda tamimlayici araglar  kullanilarak
Olctimlenebilmektedir. Bunlardan biri olan IABC giiven modeli yetenek, aciklik ve
diiriistliik, c¢alisanlara karsi ilgili olma, giivenilirlik ve kimlik faktorlerine

dayanmaktadlr.69

e Yetenek: Yetenegin gostergeleri teknolojiye adapte olma ile zekd, net
diisiinme, iletisim becerileri, problem ¢dzme, kriz yonetimi ve karar verme
gibi yonlerden orgiit liderine olan giiveni kapsar.

o Aciklik / Diiriistliik: Aciklik ve diiriistliik bilginin kendisiyle degil bilginin

nasil iletildigine dair algi, bilginin referans kaynagimin giicii, kisisel

farkindalik ve sosyal beceri ile tanimlanir.

% Asunakutlu, 2002, 6.

57 Lewicki, age, 453.

%8 Barutcugil, age, 107.

% Tamara Gillis, “More Than A Social Virtue: Rublic Trust Among Organizaitons’ Most Valuable
Assests”, Communication World, (Apr-May 2003):11.

23



e Jlgili Olma: Orgiitiin kendisine olan ilgisi baskalarinin ilgisiyle orantilidir.
Ilgi, gorgii ve samimiyet algisi, 6nemseme ve empati kurma, sozler ve
davraniglar arasindaki giivenilirlik ve tutarlilik yoluyla gosterilir.

e Kimlik: Ortak paylasilan hedefler, degerler, normlar ve inang¢lardir. Kimlik
iletisim davraniglarindan ve yorumlanan siire¢lerden ve daha cok orgiitlerdeki
ve toplumdaki kiiltiirel yapidan dogan bir sonugtur.

® Giivenilirlik: Giivenilir olma bireyin davraniglarinda tutarli ve saglam

karaktere sahip olmasi olarak tanimlanmaktadir.

Olgiimleme sonucu elde edilen bilgiler kiyaslanarak giiclii ve zayif yonler tanimlanir.

Bu ciktilar ise oOrgiit giiveninin olusturulmast ve desteklenmesine yonelik

kullanilabilir.”!

2.3. Orgiitsel Giiven Modelleri

Orgiitsel giiven modellerini; Mishra Giiven Modeli, Bromiley ve Cummings Giiven
Modeli, Shockley-Zalabak Ellis ve Winograd Giiven Modeli, Mayer, Davis ve

Shoorman’in Orgiitsel Giiven Modeli seklinde siralamak miimkiindir.

2.3.1. Mishra Giiven Modeli

Mishra hem orgiitler hem de bireyler icin gecerli dort boyutlu bir giiven modeli
olusturmus ve bu dort boyutun giiven algilamasini yarattifini sdylemistir. Bu

boyutlar yeterlilik, agiklik, ilgililik ve itimat edilirlik seklindedir.”

o Yeterlilik Boyutu: Yeterlilik orgiitsel giivene uyarlandiginda, orgiitiin pazarda

yasamini siirdiirebilme kabiliyeti ile birlikte, liderlikte etkinlik varsayimi
algistm1  genellestirir. Orgiitsel giivenin yeterlilik boyutu aym zamanda
calisanlarin orgiitlerinin liderlik yeterliligine yonelik emin olma kapsamim da
yansitir.

o Aciklik Boyutu: Orgiitsel diizeyde Butler, giivenin ampirik 6l¢iimii icin

aciklik boyutunun oOnemi {iizerinde durmustur. Giivenin diger boyutlarla

iliskisini kurabilmek agisindan, agikhik ve diriistligi algilayabilmek

0 Gillis, age, 11.
& age, 11.
"2 Tiiziin, Karamanoglu Mehmetbey i.i.B.F Dergisi, 110.
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yoneticiler ve calisanlar arasindaki 1is iligkilerinde anahtar durum
konumundadir.

o Jlgililik Boyutu: ictenlik ve sefkat, aciklik ile birleserek ilgililik algilayisini

olusturur. Bu boyut orgiit iiyelerinin, liderlerinin ilgililigini algiladiginda
olusur. Mishra ilgililigi, grup, orgiit ya da sosyal diizeyde birinin kendi
menfaatleri ile digerlerinin menfaatlerini dengelendigi durum olarak
tanimlamisgtir.

e [timat Edilirlik Boyutu: Itimat edilirlik, tutarl1 ve giivenilir davranis beklentisi

ile ilgilidir. Soylemlerde ve eylemlerde tutarlilik ve uygunluk giiveni
olusturur, tutarsizlik giiven diizeyini diisiiriir. YoOneticinin ya da liderin
giivenilirligi, ayn1 zamanda itimat edilebilirligi ile tanimlanir. Yoneticiler ve
calisanlar arasindaki giiven, tutarlh davrams ile gerceklesecek, is
iliskilerindeki kararlar, bu davranislardan etkilenecektir. Itimat edilirlik,
giivenilirlik ve tutarlilik orgiit i¢i ve Orgiitiin tedarikgileri, miisterileri ve is

ortaklari ile olan giiven diizeyini etkiler.”

2.3.2. Bromiley ve Cummings Giiven Modeli

Bromiley ve Cummings giiven modeli bireysel ve orgiitsel giiven ayrimini yapmistir.
Bireysel giiven, kisinin iligkilerinde ve davranislarindaki beklentileri ifade ederken,
orgiitsel giiven, kisilerin orgiitsel iliskilerden ve davranmislardan beklentilerini ifade
etmektedir. Orgiitsel giivenin, calisanlarin tecriibelerine gore farkli sekilde ve farkli
diizeylerde algilanabilecegi belirtilmistir. Bromiley ve Cummings giiveni “duygusal,
biligsel ve niyetsel” parcalardan olusan bir olgu olarak tanimlamistir. Belirtilen ii¢

giiven unsuru calisan davraniglarini tammmlamaya y(ineliktir.74

Bromiley ve Cummings, giiveni bireyin ya da birey grubunun diger birey ya da birey
gruplan iizerindeki ortak inanglan olarak degerlendirmis ve giivenin “agikca ya da
gizli olarak biri i¢in iyi inanca sahip olma ¢abasini”, “diiriist olmay1”, “sartlar elverse
bile digerinden avantaj saglamayir beklememeyi” beraberinde getirdigini
belirtmislerdir. Burada verilen giiven tamiminin ilk boyutu ile bireyin itimat edilir
davrandigini ya da baglilig1 olusturmaya yonelik hareket ettigini ileri siirer. Tanimin

ikinci boyutu, birinci boyutunu da igererek, giivenli birey hareketlerinin bireylerin

7 Tiiziin, Karamanoglu Mehmetbey I.1.B.F Dergisi, 111. ) i} .
s Ipek Kalemci Tiiziin “Orgiitsel Giiven, Orgiitsel Kimlik ve Orgiitsel Ozdeslesme lliskisi;
Uygulamali Bir Calisma” (Doktora Tezi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 40.
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istekleriyle tutarli oldugunu ileri siirer. Tanimuin {igiincii boyutu ise giivenli bireyin
faydaci olmadigim ileri siirer. Bromiley ve Cummings “giivenilir davranis1” yukarida
belirtilen tanimdaki iic boyutu kabul eden ve bu boyutlara gore hareket eden davranig

olarak tammlamlstnr.75

2.3.3. Mayer, Davis ve Shoorman’in Orgiitsel Giiven Modeli

Mayer, Davis ve Shoorman giiveni, kontrol edilemeyen ve yonetilemeyen karsi
tarafa kars1 savunmasizlik istekliligi, iliski icindeki taraflar1 da giivenen ve giiven
duyulan olarak tanimlar.”® Modelde taraflarin farkli zelliklerinin giivene olan etkisi
ile risk ve giiven iliskisine deginilmektedir. Burada incelenen ilk 6zellik giivene olan
egilimdir. Bu oOzellik bireyin diger insanlara karsi olan giiven istegini belirtir.
Bireylerin giivene olan egilimlerini sahip olduklarn farkli deneyimleri, kisilik
yapilar, kiiltiirel farkliliklar ve ge¢misleri etkilemektedir. Modeldeki bu unsur
giivenilmemesi gerektigi ¢cok acik olan kisilere dahi giivenilmesini bireylerin giivene
olan egilimleri ile agiklanmaktadir. Mayer, Davis ve Shoorman, orgiitlerdeki bazi
boliimlerin giivenmeye digerlerinden daha egilimli olduklarin1 kabul etmislerdir.
Giivenmeye olan istek olarak adlandirilan bu egilim, beklenti ve bireyin kisisel

ozellikleri ile agiklanabilmektedir.”’

2.3.4. Shockley-Zalabak Ellis ve Winograd Giiven Modeli

Mishra’nin tamimladig1 dort farkli giiven boyutuna ek olarak Shockley-Zalabak Ellis
ve Winograd, besinci boyut olarak 6zdeslesme boyutunu eklemis ve bes boyutlu bir
model gelistirmistir. Besinci boyut olan Ozdeslesme, oOrgiit iiyelerinin oOrgiitsel
hedefler, degerler, inan¢lar ve normlarla birlesip birlesmedigi onemi iizerine vurgu

yapar.”®

Ozdeslesme kavrami, bireylerin orgiit iiyesi olarak birlesebilirlik ve siki iliskiler
kurma paradoksunu nasil yonettigi ile ilgilenir. Eger orgiit iiyesi oOrgiit ile
biitiinlesirse, yiliksek diizeyde etkinlik ve giiven diizeyi olusturacaktir. Shockley-
Zalabak Ellis ve Winograd, Mishra modelini genisleterek orgiitsel giiven 0lcegi

gelistirmislerdir. Gelistirilen bu orgiitsel giiven olgcegi bes boyutta orgiitsel giiveni

" Tiiziin “Orgiitsel Giiven, Orgiitsel Kimlik Ve Orgiitsel Ozdeslesme iliskisi; Uygulamali Bir
Calisma”, 41.

7 Roger Mayer, Mark Gavin, “Trust In Management And Performance: Who Minds The Shop While
The Employees Watch The Boss?”, Academy of Management,c. 48, s. 5, (2005): 874.

7 Mayer, Academy of Management Review, 1995, 709-734.

"8 Tiiziin, Karamanoglu Mehmetbey i.i.B.F Dergisi, 112.
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O0lcmeye caligmistir. Yeterlik boyutu ile orgiit calisanlarinin 6rgiitiin yeterliligine ve
yasamuni siirdiirebilecegine olan inanclarini ve bunun yani sira ¢alisanlarin ¢calisma
arkadaslar1 ve liderlerinin yeterliligini nasil algiladiklarim1 6lgmektedir. Agiklik
boyutu ise dogru bilginin paylasilmasi ve uygun iletisimin saglanmasina yonelik
algiy1 olgcmektedir. Ilgililik boyutu, calisanlarin giivenlik, korunma, tolerans, anlay1s
hislerine yonelik algilarin1 lgmektedir. itimat edilirlik boyutu takimlarm, galigma
arkadaslarinin ve orgiitiin tutarli ve soziine giivenilir olup olmadigin1 6lgmektedir.
Ozdeslesme boyutu ise, orgiit iiyelerinin orgiitsel hedefler, degerler, inanclar ve

normlarla birlesip birlesmedigini 6lgmektedir.”

2.4. Orgiitsel Giivenin Fonksiyonlar:

Orgiitsel giiven ortam1 sagladig1 yararlar bakimindan isbirligi ve dayanisma saglama,

kaos azaltma, iletisimi etkinlestirme fonksiyonu gibi fonksiyonlara da sahiptir.

o [sbirligi ve Dayanisma Saglama Fonksiyonu: Bir toplumda toplum iiyeleri

arasinda giiven duygusunun var olmasi nasil ki dayanigsmayi ve birligi
arttiniyorsa, bir organizasyon i¢inde de isbirligini kolaylastirarak daha fazla
dayanisma olusmasim saglar. Sirketlerin basarisi icin ¢alisanlarin isbirligi,
uyum ve dayanmigma icerisinde olmasi gereklidir. isbirligi saglanmasi igin ii¢
on kosulun varhigr gereklidir: giiven, ortak amacglar ve etkin bir iletisim.
Insanlar genellikle diger Kkisilerin eylemleriyle baglantili olarak kendi
eylemlerini  gerceklestirirler.  Isbirligi,  bireylerin  tek  baslarina
gerceklestiremedikleri ortak amaclara ulasabilmek icin bir araya gelmeleri
sonucunda olugmaktadir. Boyle bir durumda her birinin basarisi digerleri
tarafindan yapilan faaliyetlere baglidir. Giiven, isbirligi i¢in 6n kosul olmakla
birlikte basaril bir isbirliginin tirtintidiir.*

® Kaos Azaltma Fonksiyonu: Sosyal sistem taraflarin karsilikli beklentileri

tizerine kurulmustur. Giiven, iliskilerde tahmin edilebilirlik oranini
yiikseltmekte, risk ve belirsizligi azaltmaktadir. Giivenin, karmasa ya da

karigikligr azaltma fonksiyonunu yerine getirebilmesi igin bilginin agik

" Tiiziin, Karamanoglu Mehmetbey I.I.B.F Dergisi, 112.
80 Muhsin Halis, Giilstim Savcir Gokgoz, Ozlem Yasar, “Orgijtsel Giivenin Belirleyici Faktorleri ve
Bankacilik Sektoriinde Bir Uygulama”, Sosyal Bilimler Dergisi, s. 17, (2007):192.
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olmas1 ve paylasilmasi gerekmektedir. Bilginin degeri yiikseldik¢e giivenin
olusum siireci da hizlanacaktir.®!

o Jletisimi Etkinlestirme Fonksiyonu: iletisim ve giiven birbirini tamamlayan

unsurlardir. Giivenin olusmasi igin iletisim gerekli iken, iletisimin saglikl
olmasi i¢in de giiven gereklidir. Giiven farkli gruplar arasindaki iletisimi
kolaylagtirir, taraflarin duygu ve diisiincelerinin anlasilmasinda bir koprii
islevine sahiptir. Hiyerarsik iliskiler, orgiit i¢i iligkinin en yaygin ve en
onemli bicimlerinden biridir. Hiyerarsik olarak alt diizeyde caligsan bireylerin
tistlerince istismar edilme korkusu ve kendilerine diiriist davranilmayacagi
siiphesi bircok orgiitte gercekten yasanan ve sikca tekrarlanan endiselerdir.
Ust diizey pozisyondaki bireyler ise sorumluluklari altinda calisanlarin
gorevlerini yerine getirmekten ya da oOrgiitiin gelecegi ve basarisi ile ilgili
aktivitelere katilmaktan kaginmalarinin yonetsel c¢ikmazlara yol agacagi
siiphesi icerisindedir. Bu nitelikteki endiseler giivenin hiyerarsik iliskilerdeki

onemli roliine dikkat cekmektedir.>

2.5. Orgiitsel Giivenin Boyutlar:

Orgiitsel giiven ile ilgili calismalar ii¢ ayr1 boyutta gerceklesmektedir. Bunlar;
calisanlar arasi giiven, yoneticiye/lidere duyulan giiven ve kurum temelli orgiite
duyulan giivendir. Bu ii¢ boyut cesitli sekillerde birbirleriyle iliskilidir. Bireysel
giiven degerlendirmeleri, bireysel seviyedeki giivenden etkilenmenin yani sira
giivene olan egilim ve oOrgiitteki giiven seviyeleriyle iliskili olan gorev tabanh giiven
tarafindan da belirlenir. Yasanan kritik olaylar sonrasi bireylerin kendi giiven
olusumu ve giiven kayb1 siiregleri, grup diizeyindeki giiven olusumunu

yansltmaktadlr.83

Yoneticiye/lidere dayali giiven ile orgiite duyulan giiven her ne kadar iliskili yapilar
ise de, On bilesenleri ve sonuglar1 agisindan farklidir. Ancak, yoneticiler calisanlarin
goziinde orgiitiin temsilcisidirler ve ¢alisanlar, yonetici veya liderlerine duyduklar
giiveni, orgiite duyduklar1 giiven seklinde genellestirebilirler. Bu durum ise ¢alisanin

orgiit uygulamalarinin kendisine yararli olacagi veya en azindan zarar getirmeyecek

81 Halis, age, 193.

82 age, 193.

8 Boas Shamir, Yael Lapidot, “Trust In Organizational Superiors: Systemic And Collective
Considerations”, Organization Studies, c. 24, s. 3, (2003): 486.
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sekilde olacagma dair algilamalan ile sekillenir. Orgiitsel giivene ortam saglayan
faktorler; kurumsal temelli giiven ile yOneticilere/amirlere duyulan giiven olarak
“orgiitsel faktorler” ve calisanlar arasi iligkiler diizeyinde “bireysel faktorler” olarak

iki sathada ii¢ ana baslik altinda incelenebilir.**

2.5.1. Yoneticiye Giiven

Yonetim alaninda yapilan ¢aligmalarda giiven kavrami genellikle ast ve tist iliskileri
acisindan vurgulanmigtir. Orgiit icinde “yonetilenlerin yiikseltilebilmesinin temel
kosulunun yonetenler ile olusturulacak olan giiven esasina dayanan iliski” oldugu
pek cok aragtirmaci tarafindan vulrgulanmlstur.85 Calisan ve yonetici arasmdaki
etkilesim, orgiitlerin yasamlarinda olduk¢a 6nemli bir unsurdur. Calisan ve yonetici
arasinda gelisen bu etkilesimi orgiit i¢in kritik kilan durum, ¢alisanin, orgiitii temsil
eden olarak goOrdiigi yoOneticiye giiveni, tim Orgiite duydugu giiven olarak
genellestirmesidir. Bu yiizden, orgiitsel giiven ve yoneticiye giiven arasinda ayni
yonde bir iligki oldugu soylenebilir. Nitekim orgiitsel baglamda giiven iligkisini
baslatan ilk adim, yoOneticinin davranisidir; diger bir deyisle bu siireci baglatmak

. o . . - 86
yoneticilerin sorumlulugundadir.

Baskalar vasitasiyla is gormek ve etkili ve verimli bir sekilde amaclara ulasmay1
saglayabilmek icin yOneticilerin nispi onemleri kademelere gore degisen birtakim
becerilere sahip olmalar gerekir.®” Iyi bir yoneticide bulunmasi gereken spesifik

ozellikler su sekilde siralanabilir:

e Insanlari tanima, insan sevgisi ve iletisim kurabilme,

¢ Objektiflik, adil olma,

e Mantikli olma, analiz sentez ve muhakeme giicii,

¢ Diisiincelerini konulara ve sorunlara odaklastirabilme ve acikca ifade
edebilme,

e Teknik bilgi ve tecriibe,

o inisiyatif sahibi, dinamik ve azimli olma,

e Dig goriiniisii ile cevreden kabul gérme,

8 Metin Aktuna, “IKY Egitim Fonksiyonunun Orgiitsel Giivene Etkileri ve Bir Uygulama”, (Yiiksek
Lisans Tezi, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007), 64.

85 Fatma Kiiskii, “Yoneten — Yonetilen Iliskisinde Giiven: Ampirik Bir inceleme”, Amme idaresi
Dergisi, c. 32, s. 1, (1999):137.

86 Omarov, age 17.

87 fsmet Mucuk, Modern isletmecilik, 15. bs, (Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2005), 134.
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e Fikirlerini ikna yoluyla benimsetebilme,
e Sorumluluk duygusuna sahip olma,

e Giiclii irade ve kendine giiven duygusuna sahip olma.®

Giivenilir bir yonetici agik sozlii olma, verilen sozleri yerine getirme, giivenilirlik ve
aciklik gibi 6zelliklere sahiptir. Bunun yani sira ¢alisanlarina ¢alisma performanslari
konusunda geribildirim saglayan yoneticiler, c¢alisanlar1 tarafindan giivenilir
bulunmaktadir. Biitiin bu giivenilir yonetici Ozellikleri, giivenilir bir yOneticinin
takipgilerini nasil etkileyecegini kavramanmin Onemini gostermektedir. Yapilan
calismalar calisanin yOneticisine giiveninin, i§ tatmini ve Orgiite olan baglilig: ile
iliskili oldugunu ortaya koymustur. Benzer sekilde yoneticiye duyulan giivenin
yonetici ve takipgileri arasindaki iletisimle iliskili olduguna dair c¢aligmalar da

89
mevcuttur.

Calisanlarin, yoneticilerinin sorunlari ¢dzme konusunda yetkin; yani yapabilir veya
dirayetli olarak algilanmasi, yoneticiye giiven duymada olduk¢a 6nemli bir boyuttur.
Ayrica yoneticinin yardimsever ve ilgili olmas1 giiven i¢in gerekli sosyal iklimi ve
ortami hazirlar. Buna paralel olarak yoneticilerin davranmislarindaki tutarsizlik
inandiriciligi zedeler. Bu tutarsizlik calisanlarin, yoneticinin adil olmadigi, uygun
kararlar veremedigi yoOniindeki ahlaki kuskularin1 artirirken, diiriist olarak

90
algilanmamasina sebep olur.

Giiven, yiiksek performansla calisan ve ortak sahiplenme kiiltiiriine ulagsmis ekiplerin
en oOnemli Ozelliklerinden biridir. Calisanlar arasinda giliveni gelistirmek ve
yerlestirmek isteyen bir yonetici her seyden once bes konuda somut adimlar atmah
ve iyilestirmeler saglamalidir. Ortak calisma ve ortak sahiplenme Kkiiltiirliniin beg

temeli sunlardir;

e Gergekler: Eger bir grubun iiyeleri organizasyonda yasananlar ve beklenenler
ile ilgili gercekleri bilmiyorsa ortak caligsmalart son derece zor olacaktir.
Yoneticiler ve c¢alisanlar birbirlerine diisiincelerini ve deneyimlerini agik ve

diriist bir sekilde yansitirlarsa yalnizca gergeklerin konusuldugu bir ortamin

8 Mucuk, age, 135.

% Wood, “Organizational Trust as an Antecedent of an Accurate Project Management Estimating
Methodology”, 45.

% Aktuna, “IKY Egitim Fonksiyonunun Orgiitsel Giivene Etkileri ve Bir Uygulama”, 65.
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yaratilmasina yardimci olurlar. Yoneticiler bu konuda model olusturmalari
gerektigini bilmelidirler.”'

o Uyelik Duygusu: Gruplarin basarisi iiyelerin kendini gruba ait ve sorumlu

hissetmeleri ile yakindan ilgilidir. Uyelik duygusuna sahip calisanlar
yaptiklar1 islerle ilgili birbirlerine hesap verme yiikiimliiliigiinii alirlar.
Yoneticiler grup iiyelerinin kendi gorevlerini acikliga kavusturmalar ve
baskalarinin onlardan neler bekleyebileceklerini anlamalari i¢in ortamlar
yaratirlar. Yoneticiler ayrica grubun gorevini yerine getirmede saglanan
gelismeyi izleyecek diizenli kontrol noktalar1 olmasini da saglarlar.92

o Verilen Destek: Yiiksek performans elde eden gruplarin Onemli ortak

ozelliklerinden biri grup iiyeleri arasindaki yakin dayanisma ve istenmeden
verilen destektir. Bireylere tek tek ve gruba bir biitiin olarak, gelismesi ve
yeteneklerini artirmasi igin kolektif ve sistematik bir destegin saglanmasi
onemlidir. BoOylece bireyler ve grup daha zor gorevleri basarabilecek
yetkinliklere kavusur, daha etkili calisir ve 6nemli iyilestirmeler saglar. Biitiin
bu gelismelerin fark edilmesi ve takdir edilmesi de Onemli bir destektir.
Yoneticilerin bu degisimi gelisme olarak nitelendirip tesvik etmesi bu siirecte
cok 6nemli bir katki saglayacaktir.”?

o  Etkili Iletisim: Ortak sahiplenme anlayisina ulasmis gruplarn en belirgin
ozelliklerinden bir digeri aciklik ve diiriistliige dayali iletisimdir. Bir
diigiincesi, istegi ya da Onerisi olan grup iiyesi herhangi bir tedirginlik
duymadan bunlar1 diger calisma arkadaglariyla paylagsmaktadir. Diger taraftan
tiim grup iiyeleri aktif dinleme ve etkili geri bildirimde bulunma konusunda
bilingli ve bilgilidirler. Iletisim tarzlari, ortaya konulan bilgi, duygu, goriis ve
diisiincelerin kolaylikla anlasilmasi, paylasilmasi ve gereginin yapilmasi igin
insanlarin  yeteneklerine ve  beklentilerine gbére uyarlanmis ve
gelistirilmistir.94

® Nezaket ve Saygi: Birbirleriyle iliski icindeki insanlarin yiiksek performansla

calismalan icin onemli gereklerden biri de karsilikli saygidir. Grup icinde
saygi, genellikle bireylerin biitiinliik icinde hareket etmelerine ve Oncelikle

kendilerine saygi duymalarina dayanir. Yonetici i¢in saygi ¢ok zor ve duyarh

ol Barutcugil, age, 70.
2 age, 71.
93 age ,71.
o age, 71.
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bir konudur. Goriiniir ve dl¢iilebilir olmayan saygi, giiven ile ¢ok yakindan
ilgilidir. Bir grup i¢inde sayginin yetersiz kaldigin1 géren bir yoneticinin bu
sorunu aciklikla tanimlamasi ve grup iiyelerini bu sorunu ¢6zmek igin ¢aba
gostermeye davet etmesi gerekir. Eger grup iiyeleri gercekten yiiksek
performansl bir ekip olmaya inaniyorlarsa birbirlerine gercek anlamda saygi

duymahdur.95

Mishra ve Morrissey’e gore giiven en iist diizey yoneticilik seviyelerinde baslar ve
orgiitsel olarak alt kademelere etki ederek devam eder. Bunun tersine Perry ve
Mankin’in ¢aligmalarina gore ise genel olarak calisanlar ve alt kademe yOneticiler
arasindaki giivenin, calisanlar ve en iist diizey yoneticiler arasindaki giivenden daha

yiiksek seviyede oldugu sonucuna varilmistir.”®

Orgiitsel giiven, organizasyonun genel memnuniyetinin, karar alma siireclerine
katthmindan daha ©6nemli oldugunu ©Ongoriir. Orgiitsel giiven, tahmin edilen
memnuniyet diizeyi ile karar alma katilim diizeyini 6nemli oranda etkilemektedir. Bu
nedenle, kisinin karar alma katilim diizeyi ile istenen ve algilanan katilim seviyeleri
arasindaki uygunluga bakilmaksizin, Orgiitiin karar vericilerine daha fazla giivenen
kigilerin kendi katilim seviyeleri acisindan da daha memnun kisiler oldugu sonucuna
varilmigtir. Diisiik seviyede katilim gosteren kisiler, karar vericilerine yliksek

seviyede giiven duyduklan siirece kendi katilimlarini tatmin edici bulmaktadir.”’

Giiven ayn1 zamanda hiyerarsik denetimin ikamesi olarak algilanmaktadir. Orgiitsel
yapiyt dizayn eden, bircok degisimin baslangicimi saglayan kisiler olan yoneticiler,
bilgi tiirlerinin akigin1 ve bilgi paylasma firsatlarin1 denetler. Gelisen ve siirdiiriilen

giiven Ozellikle yonetsel ve orgiitsel etkinlik i¢in onemlidir.”®

Yonetsel iliskilerde giivenin gelisimi gorev tabanli veya kisisel davramslar ile
olabilir. Gorev tabanli giiven gelisimi, baskalarinin gorevlerini yerine
getirmelerindeki yeteneklerinin algisina dayanir. Jeffries ve Reed’e gore bir
baskasinin yeteneklerine duygusal bag olmaksizin saygi ve giiven duymak kesinlikle

miimkiindiir. Diger yandan yonetsel iliskilerdeki giiven gelisimi, giiven duyulan

9 Barutcugil, age, 71.

% Wood, “Organizational Trust As An Antecedent of An Accurate Project Management Estimating
Methodology”, 46.

°7 James W. Driscoll, “Trust and Participation in Organizational Decision Making As Predictors of
Satisfaction”, The Academy of Management Journal, c. 21, s. 1, (1978):54.

% Atkinson, age, 283.
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kisinin davraniglart hakkindaki yargilan iceren, giiven duyulan kisinin, giivenen kisi
tarafindan alinan riski zarar vermek i¢in kullanma firsatinin oldugu, kisiler aras1 bir
siirece dayanmaktadir. Bu siirecte davraniglar niyetin temelini olusturur ki bu nedenle

giivenin olugsumu bir tarafin, diger tarafin niyetlerine iliskin algisindan etkilenir.”’

2.5.2. Calisma Arkadaslarina Giiven

Giiven olusturmak oncelikle kisinin kendisine ve baskasina giivenmesi, ona deger
verip onun hakkinda olumlu diisiinmesi ve onu anlamasiyla baglar. Birey ancak
kendini giivenilir hale getirirse giivenilir bir birey halini alir. Bu durum; orgiitler
veya isletmeler, sosyo-kiiltiirel ve ekonomik bir sistem olarak tanimlandiginda mikro
seviyedeki giiven olgusunun, orgiitsel giivene etkilerini ortaya koyar. Dolayisiyla
calisanlarin birey olarak yetistikleri kiiltiirel ortam, kisilikleri ve kisiliklerinden
kaynaklanan giivenme halleri ile tutum ve davraniglarn orgiit ortamini birebir etkiler.
Orgiitsel giivene ortam saglayan ve calisanlar arasi giiveni etkileyen bireysel
faktorler; giivenme egilimi, ruh hali ve duygular, degerler ve tutumlar olarak

1. 100
siralanabilir.

Calisma arkadaslarina duyulan giiven, kisiler aras1 giiven tanimlamalarina adapte
edilerek, calisanlarin birbirilerinin ¢ikarlarina ilgi gostermelerini, birbirlerine gerekli
durumlarda yardim etmelerini ve birbirlerine kars1 agik ve diiriist olmalarini iceren

pozitif beklenti icerisinde olmak seklinde daha operasyonel olarak tanimlanabilir. '’

Orgiitlerde bireyler arasinda kolay isbirligine gidilmesi, yoneticiler ile esgiidiimiin
kolay saglanmasi, degisime cabuk tepki verilebilmesi ve hatta performansin yiiksek
olmasinin temel nedeni giivenin yiiksek olmasidir. Herhangi bir orgiitte ¢alisanlar
aras1 giivenin yliksek olup olmadigimi anlamak i¢in calisanlarin isyerlerinde nasil
davrandiklar1 ve islerine devamsizliklar1 gozlenmelidir. Calisma arkadaslarina
giivenin yiiksek oldugu orgiitlerde calisanlar islerine gelmekten hoslanir, is yerinde
giiler yiizlii, yaratict ve eglencelidir. Calisanlar bunun yani sira rgiitlerinin gelecegi
adina diisiiniirler ve gelecek orgiitsel hedefler dogrultusunda c¢alisirlar. Calisanlarinin

kendisine ve baskalarina giiven duydugu orgiitlerin daha yiiksek performans

% Atkinson, age, 291.
1% Aktuna, age, 66.
101 Omarov, age, 25.
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gostermeleri, gelecege giivenle bakabilmeleri ve olumsuz sartlar altinda da

varliklarini siirdiirmeleri miimkiin olabilecektir.'*

2.5.3. Orgiitiin Kendisine Giiven

Kuruluglarda giiven, orgiitiin cisimlestirdigi her seyi; diirtistlik, ozgilinlik ve
empatiyi ifade ederek “tuglalardan disar1 sizar”. Gergek giiven hem kurulusun yapisi
ve kiiltiiriine sinmistir; hem de her ikisini etkiler. Calisanlar, miisteriler ve kar, hepsi

esit onemi paylasur.103

Orgiitiin kendisine giiven, ¢alisanlarin calistiklar1 orgiitiin giivenilirligi hakkinda
gelistirdikleri algilar1 icermektedir. Buna gore Gambetta’nin da taniminda altini
cizdigi gibi, eger calisanlar, calistiklar1 sirketin kendi lehlerinde ya da en azindan
kendilerine zarar vermeyecek kararlar alacagi konusunda inan¢ duyuyorlarsa,
calisanlarin o 6rgiitiin kendisine giivenmekte olduklar1 sdylenebilir. Orgiit ici giiven,
bireylerin karsilikli iliski ve dayanigmalarla, orgiit tiyelerinin niyet ve davranislar
hakkinda sahip olduklar1 beklentiler oldugu i¢in oOrgiit ici gliven iklimi, takim
calismasi, liderlik, beklenen performans, hedef olusturma, ¢alisanlarin memnuniyeti
ve ige katilimi hususlar iizerinde olumlu etki yapmaktadir. Yiiksek orgiit i¢i giiven
diizeyine sahip orgiitler, diisiik orgiit ici giiven diizeyine sahip oOrgiitlere gére daha

uyumlu ve daha yenilik¢i olmaktadirlar. 104

Orgiitiin kendisine giiven, kuruma duyulan giiveni pekistirmektedir. Kuruma dayal
giiven, calisanlarin kurumsal isleyisin saglam temellerle, adil isledigine ve
kendilerine ait tasarruflarin iyi olacagina dair bir inanigtir. Bu inanis isletmeler
tarafindan ozellikle ekip ¢alismalarinda sinerjiye yol agacak sekilde iligkisel bir
zemine dayandirilmaya ¢ahsilmaktadir. Ozellikle iyi bir 6rgiit ici iletisime dayanan
katilimc1 yonetim anlayislar1 ve c¢alisanlarin ise dair prosediirel adalet algilamalari,

genel giiven halini etkilemektedir.'”

102 Omarov,age, 27.

193 Hilarie Owen, Vicky Hodgson, Nigel Gazzard, Liderlik El Kitabi, cev. Miinevver Celik, 2. bs,
(Istanbul: Optimist Yayin Dagitim, 2010), 164.

104 Omarov, age, 26.

195 Aktuna, age, 65.
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Orgiit ici giivensizlik ise onemli sonuclar dogurmaktadir. Whitney diisiik giiven

diizeyine sahip oOrgiitlerin bes 6zelligini su sekilde siralamaktadir:

Olgﬁm ve 0diil sisteminin hatali olusu,

Yetersizlik / yetersizlik varsayimi,

Sahsi menfaatlerin oOrgiitsel menfaatlerden {istiin olmast ve diger
departmanlarin orgiit icindeki dneminin goriilmemesi,

Giivenilir olmayan bilgi paylagimi,

Hirsizlik, yalan, intihal.'*

Savage diisiik giiven seviyesine sahip bir orgiitte diisiik enerjili ve hicbir tartismada

bulunmayan c¢alisanlarin varligin1 ve sakin bir kurum yapisi oldugunu belirtmistir.

Burada herhangi bir degisim sliphe ve kaygiyla karsilanmir, yonetim yukaridan

asagiyadir, statii onemlidir, kararlar dogrudan merkezin kontroliindedir ve c¢alisanlar

islerine gomiiliidiir. 107

Orgiitte karsilikli bir giivenin saglanmasinin tohumlari, ¢alisanlar orgiite ilk

katildiklarinda atilir ve calisan karsilastii ortama gore orgiite ayak uydurur.

Giivenilir calisan olma 6zelligi gelistikce, orgiitiin fertleri etrafina giiven veren birer

birey olacaktir ve yalan sOyleme, haksizlik, adaletsizlik, devamsizlik ve orgiite

duyulan siipheler ortadan kalkacaktir. Boylece bir kaos, siiphe ve giivensizlik ortami

degil giiven ve huzur ortami saglanmis olacaktir.'”®

196 Omarov, age, 29.
107 age, 29.
108 age, 30.
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3. INSAN KAYNAKLARI UYGULAMASI OLARAK PERFORMANS
DEGERLENDIRME KAVRAMI

3.1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanimi ve Onemi

Insanin, psiko-sosyal bir varlik olmasi nedeniyle, iiretim faktorleri icinde dogal
olarak farkli bir yere ve 6neme sahip oldugu tartisilmaz bir gercektir. Bu diisiince
dogrultusunda orgiitlerdeki insan kaynaginin yonetimi de ayri bir Onem arz
etmektedir. Orgiitsel gelismelere paralel olarak gelinen asama, insan kaynaklari
yonetimi konusunun daha genis bir sekilde analiz edilmesini ve isletmelerde calisan
insan kaynagma daha fazla yatinm yapilmasini gerekli kilan politikalarin
benimsenmesini desteklemektedir. Bu noktada Insan Kaynaklar1 Yonetimi

kavramina iliskin bir¢ok tanima rastlanmaktadir. 109

Insan kaynaklari islevinin temel amaci isgiici kaynaginmn en iyi bicimde
degerlendirilmesi ve gelistirilmesidir. Ancak bu amac gerceklestirilirken oOrgiitsel
amaclar da goz oniinde tutulmaldir. Insan kaynaklari islevi bir yandan bireyin
yeteneklerinden en iyi diizeyde yararlanmay: tasarlarken Ote yandan bireylerin
isletmeyle biitiinlesmesine yonelik ©Onlem ve uygulamalarni da beraberinde

getirmelidir.110 Insan kaynaklari islevinin amaclar1 su sekilde siralanabilir:

e Insan kaynaklar1 politikasinin ve temel ilkelerinin 15181 altinda isletmenin
gereksinim duydugu isgdren ac¢iginin saptanmasi, secilmesi ya da ise
alimmasi. Bu amacla cesitli test ve goriigme yontemlerini uygulanmas ile
elverisli olan ve olmayan adaylarin degerlendirilmesi,

e lse uygun goriilen elemanlarin ise baglamadan 6nce isin gereklerine uyum
saglamak amaciyla egitimden gecirilmesi, ise yerlestirilmesi, gereksinimler

dogrultusunda siirekli egitim programlarinin diizenlenmesi, uygulanmasi,

19" Ahmet Siingii, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerleme ve Astlarin, Performans
Degerleme Caligmalarina Verdikleri Destek ve Giiveni Etkileyen Faktorler Uzerine Bir Arastirma”,
(Yiiksek Lisans Tezi, Mugla Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), 5.

1o Zeyyat Sabuncuoglu, Tuncer Tokol, isletme, 6. bs, (Bursa: Furkan Ofset, 2005), 306.
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o Ust diizeyden alt basamaga kadar tiim isgorenlerin iicret ve ayliklarinin belirli
bir sistem icinde diizenlenmesi,

o Isgorenlerin bir isten bagska bir ise atanmalari, yeteneklerinin
degerlendirilmesi, yiikselmeleri, isten ¢ikarilmalar1 ve ozliikk hizmetlerinin

yiiriitiilmesi. H

Giiniimiizde yasanan teknolojik, ekonomik ve sosyal degisimler de Orgiitlerin
hedeflerine ulasabilmeleri i¢in insan kaynagina daha fazla 6nem vermelerine neden
olmaktadir. Geleneksel olarak personel se¢me, egitim, performans degerlendirme,
odiillendirme gibi alt islevler bazinda ifade edilen insan kaynaklar1 biriminin faaliyet
alan1 genislemekte ve orgiit hedeflerine ulagabilmek icin insan kaynaklar1 yonetimine

stratejik bir bakis acisi ile yaklagilmaktadir. 12

Ozellikle 1990’larin basindan itibaren insan kaynaklarna iliskin yazinda insan
kaynaklar yonetiminin biitiinii ile orgiitsel strateji arasindaki iligkilere odaklanilmig
ve insan kaynaklar1 yonetiminin taniminda da bu dogrultuda degisiklikler yapilmistir.
Bu baglamda yazinda yer alan tamimlarda insan kaynaklar1 yonetimi; oOrgiitsel
stratejinin olusturulmasi ve uygulanmasi siirecindeki ¢alismalarda bireysel davranisi
etkilemek iizere tasarlanan faaliyetler biitiinii ya da oOrgiitiin amaglara ulagmasini
saglamak {iizere tasarlanmis insan kaynaklar1 faaliyetleri sistemi bigiminde

tanimlanmaktadir.'"

Modernist stratejik yonetim diisiince taraftarlari, organizasyonlarin uzun donemde
yasamlarin1 siirdiirebilmeleri acisindan rekabet iistiinliigiinii elde etmek igin
ugrasmalart gerektigini savunurlar. Rekabet {iistiinliigii de ancak deger yaratan
stratejiler sayesinde elde edilebilir. Bu nedenle organizasyonun genel is stratejisini
desteklemek amaciyla insan kaynaklar yonetiminin de gerekli stratejiler gelistirmesi
onemlidir. Iyi tanimlanmis bir IK stratejisine sahip olmayan ya da IK ile
biitiinlestirilmemis bir isletme stratejisiyle calisan bir organizasyon er ya da geg

rakipleri karsisinda kaybetme riskini tagimaktadir. 4

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi bir dizi temel 6zellige sahiptir. Bu ozellikler;

personel politikalarinin  dahili entegrasyonu ile tim stratejiyle olan harici

"1 Sabuncuoglu, isletme,ﬂ307. . .
"2 Nazli Ayse Ayyildiz Unnii, Tamer Kegecioglu “Insan Kaynaklar1 Yonetiminden “Stratejik” Insan
Kaynaklar1 Yonetimine Doniisiim” Ege Academic Review, c.9, s.4, (2009):1172.
113
age, 1172.
4 Uyargil ve dig., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 20.
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entegrasyonunu, insan kaynaklart politikalarinin uygulamaya geg¢irilmesinde yatay
yonetimin sorumlulugunu ve bir dereceye kadar bireysellik yerine kolektif ¢alisan
iliskilerini; kolaylastiricti ve lider yoneticiler ile bagliliga olan vurguyu

icermektedir. 13

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi yalmizca ise alim, se¢me
yerlestirme, 6diillendirme, performans degerlendirme gibi personel sistemleri ile olan
dahili entegrasyonu degil aym1 zamanda tiim bu sistemlerle, kisaca tiim insan
kaynaklan stratejisi ile tiim Orgiit stratejisi arasindaki uyumu iceren biitiinsel bir

yaklagim gerektirmektedir.''®

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi orgiitte rekabetci iistiinliikler saglamak amaciyla
gerekli insan kaynagimin saglanmasi ve gelistirilmesiyle ilgili politika olusturma,
planlama, orgiitleme, yonlendirme ve denetleme gibi faaliyetleri iceren bir
disiplindir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi disiplininin benimsenmesi ve

uygulanir hale gelmesi su agilardan 6nemlidir:

e Isletmenin kit kaynaklarinin gerekli yerlere tahsis edilmesi saglanr,

o isletmenin cevrede olusan firsat ve tehditlere en iyi sekilde cevap vermesi
saglanir,

e Tiim stratejik faaliyetler koordine edilerek isletmenin bir biitiin olarak hareket
etmesini saglanir,

e Calisanlarin 6grenerek gelismesi ve yenilenmesi saglanir,

e Karmagsik organizasyonel sorunlara daha farkli ve 6zgiin ¢oziimler yaratir,

¢ Organizasyonel amag¢ ve hedefler belirleme siirecinde insan kaynaklar ile
ilgili firsatlarin ve zorluklarin dikkate alinmasi saglanir,

¢ Organizasyonun amagclarma ulagsma ve stratejilerini uygulama yetenekleri
degerlendirirken insan kaynaklarinin dikkate alinmasi saglanir,

e Stratejilerin yalmzca {ist yoOnetimin goriislerine ve tercihlerine gore
belirlenmesi Onlenir,

® Yonetici secimi ve yerlestirilmesinin Oncelikli bir konu olarak giindeme
girmesi ve stratejilerin uzun dénemli basarisinin giivence altina alinmasi

< 117
saglanir.

5 pDavid Baker, “Strategic Human Resource Management: Performance, Alignment, Management”,
Librarian Career Development, c.7, s.5, (1999): 51.

116 age, 52.

"7 Tiirkiye’de isletmecilikte Yeni Perspektifler, ed. Mustafa Kurt, Serkan Bayraktaroglu, 1. bs.
(Ankara: Gazi Kitabevi, 2007), 273.
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Gerekli insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalar1 tutarli bir sosyo-teknik sistem
olusturmak {izere var olmadikca gelismis teknolojiler ve yenilik¢i {iretim
uygulamalar1 operasyonel performansin gelisimine ¢ok az katki saglayabilir. Bu
nedenle ozellikle {iretim yapan organizasyonlar tarafindan mevcut insan kaynaklari
yonetimi uygulamalan dikkatli degerlendirilmeli ve ihtiyag duyuldugu takdirde
gerekli degisiklikler yapilmalhidir. Bu sayede calisanlar operasyonel performansin

etkin bir sekilde gelisimine katkida bulunabilir.''®

Arastirmacilar yillar boyunca oOrgiit performansint gelistirme ve destekleme
potansiyeli olan cesitli insan kaynaklari yonetimi uygulamalar1 ileri stirmiislerdir.
Bunlar ¢alisan se¢iminde sirket kiiltiiriine uygunluk, isin gerektirdigi davranis, tutum
ve gerekli teknik becerilere sahip olma, performansa dayali odiillendirme ve
calisanlar1 takim calismasim tesvik etmek amaciyla yetkilendirmeye Onem veren
uygulamalar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Pfeffer orgiitsel performansi artiran yedi

insan kaynaklart uygulamasi 6nerisi getirmistir. Pfeffer’in 6nerdigi bu uygulamalar;

o istihdam giivenligi,

¢ Yeni calisan se¢iminde secicilik,

e Kendi kendini yonetebilen takimlar ve orgiitsel yapinin temel ilkesi olarak
karar almada ademimerkeziyet¢i yapi,

¢ Orgiitsel performansi diillendirme,

e Kapsaml egitim,

e Ofis diizenlemeleri, dil, kiyafet ve seviyeler arasindaki iicret farkliliklarimi da
iceren ayrimlarin ve engellerin azaltilmas,

¢ Finansal bilgilerin ve performans bilgilerinin 6rgiit i¢inde kapsaml

paylasimini icermektedir. 19

Bu cercevede performans degerlendirme sistemleri ise gelisen ve siirdiiriilebilir
kalitenin, stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin gelisime yonelik ¢iktilarinin net bir
sentezinin saglamasini amaglar. Bu kriterler belirli iceriklere bagl olarak degismekle
birlikte insan kaynaklar stratejileri ile oOrgiitsel stratejilerin sekillenmesi ve her iki
stratejinin tamimlanmas1 daha kolay olan goreceli oncelikleri arasinda bir baglanti

saglayacaktir. Lawson giinliik operasyonlar ile orgiitiin genel hedefleri ve degerleri

"8 Sohel Ahmad, Roger G. Schroeder, “The Impact of Human Resource Management Practices on
Operational Performance: Recognizing Country and Industry Differences”, Journal of Operations
Management, s. 21, (2003): 19.

19 age, 20.
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dogrultusundaki dahili ve harici odakli yonetim arasindaki baglantiyr tamimlayan bir

performans piramidi gelistirmistir. 120
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Sekil 3: Lawson’un Organizasyonel Performans Piramidi

Hannes van Huyssteen, “The Influence of A Performance Management Programme on The
Achievement of Organisational and Individual Goals: A Case Study”, ( Yiiksek Lisans Tezi, Port
Elizabeth Technikon Faculty of Management, 2001), 26.

Sekil 3’de de goriildiigii gibi bu modelde her performans seviyesi bir iist ve bir alt
seviyeye baghdir. Boyle bir yaklasim is siireclerinin tanimlanmasini ve bu is

siireclerinin stratejik insan kaynaklar1 yonetimine entegrasyonunu saglamaktadir.'*!

Firmalar insan kaynaklar1 yonetimi stratejilerini, karlarim1 maksimize edecegi

varsaymmiyla tasarlar. Bu nedenle en yiiksek kér1 elde edebilmek i¢in en uygun isi

120 Baker, age, 53.

2 Hannes van Huyssteen, “The Influence of A Performance Management Programme on The
Achievement of Organisational and Individual Goals: A Case Study”, ( Yiiksek Lisans Tezi, Port
Elizabeth Technikon Faculty of Management, 2001), 26.
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veya is tesviklerini kullanirlar. Bircok yazara gore ¢alisanlarin mutluluguna yonelik
degisen tutumun geri bildirim etkisi ne olursa olsun, calisanlarin tutumu tesvikleri
kara doniistiiren araclardir. Bu cikarima gore goriiliiyor ki sirketlerin performansi ve
calisanlarin mutlulugu tegviklerin yerine getirilmesi i¢in pozitif yonde iligkilidir;
yiikksek performans gosteren bir calisan aym1 zamanda mutlu bir ¢alisan olmalidir.
Boylece is tegvikleri hem sirket kari hem de calisanlarin refahi lehine bir kazan-

122
kazan durumu olusturur.

Hewitt Associates insan kaynaklar1 danigmanlik firmasi
tarafindan yapilan bir arastirma insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin, sirketlerin mali ve
verimlilik performanslar1 iizerindeki etkisini gostermektedir. Arastirma, c¢alisan
performans1 odakli programlarin etkilerini incelemis, performans yonetim sistemi
uygulayan 205 firma ile bu tiir bir sistem kullanmayan 232 firmay1 karsilagtirmistir.

Calisma sonuglar1 Tablo 4°de gosterilmektedir.'>

Tablo 4: insan Kaynaklarmin Finansal Performans Uzerindeki Etkisi

Performans Performans
Yonetimi Yonetimi
Uygulamayan | Uygulayan
Firmalar Firmalar
Finansal Performans: Ozkaynak Karlilig1 %44 %10,2
Aktiflerin Karlilig 94,5 %38,0
Calisan Basina Verimlilik ve Satiglar 126100 $ 169900 $
Calisan Bagina Gelir 1900 $ 5700 $

Jack J. Phillips, Accountability In Human Resource Management, 1. Bs, (Houston: Gulf
Publishing Company, 1999), 12

Arastirma sonuclarina gore performans yonetim sistemi uygulayan firmalarin daha

yiiksek kér, daha iyi nakit akislari, daha gii¢lii bir borsa performans1 ve daha yiiksek

122 Benoit Mahy, Robert Plasman and Frangois Rycx, “HRM and Job Performance Incentives”,
International Journal of Manpower, c. 26, s. 7/8, (2005): 614.

123 Jack I. Phillips, Accountability In Human Resource Management, 1. bs, (Houston: Gulf
Publishing Company, 1999), 12
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stok degerlerine sahip olduklari, verimlilik ve finansal performans bakimindan

onemli kazanimlan gerceklestirdikleri gbrulmektedir.124

3.2. Performans Degerlendirme Sisteminin Tanimi ve Onemi

Performans, temel bir amaca yonelik olarak yapilan planlar ¢ercevesinde ulasilan
noktayi, kalitatif ve kantitatif olarak belirlemeyi amaglayan bir kavram, onceden
belirlenmis amaclara adim adim ilerlemeyi Ongoren bir yaklasim bicimi olarak
tanimlanabilir. Degerlendirme sonucu elde edilen sonug ise isletme amaclarinin ya da
gorevlerinin yerine getirilme derecesidir.'* Performans degerlendirmeyi Findike,
“orgiitteki gorevi ne olursa olsun isgdrenin ¢aligmalarini, etkinliklerini, eksikliklerini,
yeterliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacasi bir biitiin olarak tiim yonleriyle
gozden gecirmektir’ seklinde tamimlarken, Barutcugil “bireyin gorevindeki
basarisini, isteki tutum ve davraniglarini, ahlak durumunu ve 6zelliklerini biitiinleyen
ve c¢alisanin Orgiitiin basarisina olan katkilarim1 degerlendiren planl bir ara¢” olarak

tammlamaktadr.'*

Yapilan tanimlardan da anlasilacag iizere performans degerlendirme; bir yoneticinin,
onceden belirlenmis standartlarla karsilastirma ve 6l¢me yoluyla, isgorenin isteki

performansini degerlendirmesi seklinde ifade edilebilecektir.

Isgoren performans: ile ilgili yapilan pek ¢ok tanimin ortak noktasi, performansin,
bireysel beklenti ile orgiitsel amag¢ arasinda kurulan iligkinin sonucunda ortaya
cikmasidir. Performans bir iggorenin, bir grubun veya bir orgiitiin amaca ulasmada
gosterdigi etkinligin nicel ve nitel olgiitiidiir. Isgorenlerin nitel ve nicel olarak
amaglarina ulagabilmesi icin oOrgiitsel iklime iliskin bazi1 psikolojik kosullarin
bulunmasi da gerekir. Bunun icin ¢alisanin iicret ve kariyer gelisimi gibi maddi

olanaklarin saglanmasi yaninda, kendisine orgiitsel destek hissinin verilmesi, karara

12 phillips, age, 12.

' Deniz Cetin, “Performans Yonetim Sistemi ve Performans Degerlendirme Siireci Sonuglarinin
Cesitli Insan Kaynaklar1 Yonetimi Islevlerinde Karar Almaya Etkileri ve Bir Uygulama Ornegi”,
(Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 5.

126 event Bayram, “Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360
Derece Performans Degerlendirme”, Sayistay Dergisi, s. 62, (2006): 49.
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katma gibi kisaca kendisini gerceklestirmesine olanak saglayacak bir oOrgiitsel

ortamin saglanmasi 6nem tasimaktadur.'*’

Performans degerlendirme kavramini, statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti
olarak degil, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak, calisanlarin performanslarini
planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuyu daha genis bir agidan
ele alan orgiitsel sistem, giiniimiizde Performans YoOnetimi Sistemi olarak
adlandirilmaktadir.'®® Performans yonetimiyle organizasyonel hedeflerin belirgin
hedeflere doniistiiriilmesi, herhangi bir pozisyon i¢in sdz konusu hedeflerin
gerceklestirilmesinde gerekli olan performans kriterlerinin ve standartlarinin
belirlenmesi, caliganlarin adil olarak ve zamaninda degerlendirilmesi, etkin bir

iletisim siireci ve bireysel performansin gelistirilmesi amaglanmaktadlr.129

Performans yonetimi sistemi degerlendiren, degerlendirilen ve organizasyon igin
cesitli yararlar saglamaktadir. Ancak bu yararlarin saglanabilmesi sistemin etkin bir

bicimde islemesine baglidir. 130
Performans degerlendirme yolu ile yoneticiler;

e Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olurlar,

e Agstlar ile aralarindaki iletisim ve iligkiler daha olumlu hale doniisiir,

e Astlarin giiclii ve gelismesi gereken yoOnlerini daha kolay belirler ve bu
dogrultuda yardimeci olurlar,

e Astlarin1 degerlendirirken kendi giiclii ve gii¢siiz yonlerini de tanirlar,

e Astlarin1 daha yakindan tamidik¢a yetki devri kolaylasir,

e Yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla

uygulayabilecekleri kosullar elde ederler.”!

f27 Hasan Tutar, Mehmqt Altinoz, “Orgijtsel iklimin 1$g6r§n Performansi Uzerine Etkisi: Ostim Imalat
Isletmeleri Calisanlar1 Uzerine Bir Arastirma”, Ankara Universitesi SBF Dergisi, c.2, s.65, (2008):
202.

128 Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 2. bs, (Istanbul: Arikan Basim,
2008), 3.

12 Ebru Tarcan, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerlemesi ve Konaklama Endiistrisine
Yonelik Bir Arastirma”, (Yiiksek Lisans Tezi, Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001),
14.

130 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 11.

131 age, 12.
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Degerlendirilenler acisindan sistemin yararlar ile astlar;

o Ustlerinin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarni nasil
degerlendirdiklerini dgrenirler,

e Giiclii ve gelistirilmesi gereken yonlerini tanirlar,

e Isletme icindeki iistlendikleri rol ve sorumluluklari daha iyi anlarlar,

¢ Performanslarina iligkin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile is tatmini

ve kendine giiven duygularini gelistirirler.

Yukarida yoneticiler ve astlar i¢in Ozetlenen yararlar, sistemin organizasyonun

biitiinii icin daha genel ve kapsamli olumlu sonuglar yaratmasina neden olur;

¢ Organizasyonun etkinligi ve karlilig artar,

¢ Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir,

e [Egitim ihtiyaci ve egitim biit¢esi daha kolay ve dogru bicimde belirlenir,

e insan kaynaklarinin planlanmasi igin gerekli bilgiler daha giivenilir bir
bicimde elde edilir,

¢ Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

e Kisa donemli insan kaynaginin giderilmesinde esneklik saglanir.

Bunun yam sira yapilan caligmalar bir sirket i¢in yetkilendirme amaclarinin basaril
olabilmesinin yillik stratejik plan, yillik calisan performans degerlendirmeleri ve
egitim-gelistirme faaliyetleri olmak {izere iic Onemli konsepte bagli oldugunu

gostermektedir. 133

Performans degerlendirme, organizasyon agisindan Onem tasidigi kadar calisan
acisindan da deger tasir. Calisanlar, oOzellikle basarili olanlar, c¢alismalarinin
karsihigin1 gormek isterler. Biitiin iyi niyetini ve calisma giiciinii ortaya koyarak
calisan bir kisi, diisiik performansh ve ise karsi ilgisiz davranan bir kisiyle ayni
sekilde degerlendirildigini gordiigiinde, moral bozuklugu yasayacak ve giderek
calisma isteksizligi artacaktir. Ote yandan, yapilan degerleme sonucu ile calisan

eksiklerini gérme firsati bulacagindan bunlart giderme ve yetenekleri gelistirme

132 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 13.
133 Margaret Erstad, “Empowerment and Organizational Change”, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, c. 9, s. 7, (1997): 326.
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olanag kazanacaktir. Bu acidan bakildiginda, performans degerlemesi bir bakima,

calisam ise yoneltme ve 6zendirme araci olarak da nitelendirilebilir."**

Performans kavraminin anlasilmasinda, performans ol¢iitlerinin neler oldugunun
bilinmesi ©nem tasir. Isgoren performansim olusturan orgiitsel baglihik, yiiksek
motivasyon, kurumsal destek, orgiitsel iklim, orgiitsel kiiltiir gibi psikolojik
unsurlarin yaninda, orgiitsel is ve faaliyetlerde kullanilan fiziksel araglarin da yeterli
olmas1 onemlidir. Ayrica performansin yonetsel yaklasimlardaki degisimle birlikte,
konjonktiirel olarak farklilastigimi kabul etmek gerekir. Ornegin kaynaklarin ¢ok
sinirl oldugu donemlerde “tutumluluk™ ve “verimlilik” dnemli bir performans ol¢iitii
iken, kriz dénemlerinde “etkinlik” daha 6nemli bir performans Ol¢iitiidiir. Insan
haklaryla ilgili yaklagimlarin onemli goriildiigi orgiitlerde ise “kurumsal demokrasi
algis1”, “acikhik”, “kurumsal giliven”, “yasallik” veya “insan merkezli ydnetim”

onemli performans olgiitleri olarak kabul edilebilir.'*

Isletmede uygulanan performans degerleme sistemi adil, ¢alisanlarin gelisimine ve
verimliligine yol gosterici, siirekli, isin Ozelliklerine uygun, gecerli ve giivenilir
olmali; isi, cevresel kosullar, isi yapan kisiyi bir biitiin olarak ele alip
degerlendirmelidir. Performans degerlemesinin amaci, 6nemi ve uygulama siirecleri
calisanlara anlatilmalidir. Degerlemeden etkilenecek olan ¢alisanlarin siire¢ hakkinda
sz sahibi olmalart sistemin daha ictenlikle uygulanmasim saglamaktadir.'*®
Performans degerlendirmenin onemli bir asamasi olan degerlendirme goriismesi,
performansin iyilestirilmesine yonelik olarak yoneticilerle astlar arasinda yapilir ve
bu goriismede degerlendirme sonuglari yiiz yiize tartistlir. Performans
degerlendirmenin ana nedenlerinden birisi, performansin iyilestirilmesi ve eksiklerin
giderilmesi oldugundan, degerlendirme sonuglarinin ¢aliganlara iletilmesi ve onlarla
durumlan hakkinda goriigme yapilmasi uygun bir tutum olacaktir. Goriismenin en
bilyiik yararlarindan biri yoneticileri astlar1 hakkinda daha ¢oziimleyici ve yapici

- N . e 137
diisiinmeye 6zendirmesidir.

Degerlendirme sistemi, personele kendi performans sorunlari hakkinda ve bu

performansini nasil artirabilecegi konusunda kesin bilgi vermek zorundadir. Ayrica

"3 Yasemin Deniz, “insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalarmin Orgiitsel Bagliliga Etkisi”, (Yiiksek
Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 16.

135 Tutar, age, 202.

136 Demet Gedik, “insan Kaynaklar1 Yonetiminde Egitimin Performans Uzerine Etkileri ve Ornek Bir
Uygulama”, (Yiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2008), 16.

" Dursun Bingdl, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 7. bs, (Istanbul:Beta Basim, 2010), 415.

45



mevcut performansi ile beklenen performansin farkini, bu farkin olusum sebeplerini
ve bu performansi artirmak i¢in gelistirilecek yontemleri, acik¢a anlatacak bilgiler
verilmelidir. Yoneticiler performans geribildirimi saglayacak sekilde egitilmis olmali
ve bu geribildirim giinlik saglanmalidir. Yoneticiler ayrica hareket planini

yiiriitiirken personelin gelistirilmesini de gozlemek zorundadir.'*®

Performans degerlendirme sonrasinda, 6zellikle basarili isgorenler oOdiillendirme
sisteminin aktif olarak islemesini beklerler. Bu siirecte, yonetici ve arkadaslarinin
takdirini, pozisyon ya da iicret konularinda hak ettiklerini aldigmma inanan
isgorenlerde verimlilik, Orgiite giiven ve baglilik duygusu yiiksek olacaktir.
Performans degerlendirmede olumlu sonug alan isgbrenler sadece iistlerinin saygisini
kazanmadan c¢ok, calisma arkadaslarinin goziinde Ozgerceklestirim duygularini
pekistirerek cok yoOnlii motive olurlar. Olumsuz sonuglarda ise, isgdreni

cezalandirmadan ¢ok, kisisel ve orgiitsel gelisme amaglanmalidar.'

3.3. Performans Yonetimi ve Performans Degerlendirme Siirecleri

Orgiitlerde arzu edilen diizeyde bir etkinligin saglanabilmesi igin performansin
yonetilmesi zorunludur. Performans yOnetimi, orgiitiin basta insan kaynaklari olmak
tizere finansal ve fiziksel kaynaklarinin arzu edilen verimlilik ve etkinlik diizeyine
ulasmasim1 ve bunun siirdiiriilmesini saglama siirecidir. Performans yonetimiyle
calisanlarin bilgi, beceri, yetenek ve genel anlamda mesleki yetkinligi artirilmaya
calisilir. Boylece orgiitsel hedefler, plan ve politikalar cercevesinde kurumsal

performans iyilestirilebilir.'*°

Performans yonetimi anlayisinda yOnetimin gorevleri {ii¢ ana bashk altinda

Ozetlenebilir;

e Orgiitiin ortak amacim, orgiiti olusturan en alt sistemlere kadar, bu
sistemlerin 0zel amaglarimi da igerecek big¢imde biitiin Orgiite yaymak ve
benimsetmek,

o Orgiit icinde yukaridan asagiya ve asagidan yukariya karsilikli bilgi akisini

saglayacak bir iletisimi gerceklestirmek,

138 Raymond A. Noe, insan Kaynaklarimin Egitimi ve Gelistirilmesi, cev. Canan Cetin, 1. bs,
(istanbul: Beta Basim, 2009), 322. (cev.)

139 Deniz, age, 17.

140 Tutar, age, 203.
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¢ Yonetilen birimlerin performansim siirekli gelistirmek, bu amacla isletmenin
biitiinii ya da istenen birimleri icin ve dzellikle ¢alisanlar icin bir performans

olciim ve denetim sistemini uygulamak.'*'

Performans yonetimi, kurumlarda hem bireysel performansin, hem de takim
performansinin iyilestirilmesini amaclar. Bireysel performans, kisinin kendi is
tanimina uygun olarak yiiriittiigii isi kabul edilebilir sinirlar icinde yapmasidir.
Bireysel performans yonetiminin amaci, isgoreni kabul edilebilir sinirlar iginde
calistirmaktir. Ayni sekilde performans yonetimiyle takim performansi iyilestirilerek,
kurumsal sinerjinin ortaya cikarilmasi saglanir. Bu iyilestirme faaliyetine siireklilik
kazandirmak, performans yoOnetiminin temel amacidir. Bu yoOniiyle performans

yonetimi bir sonug degil, aksine bir siiregtir.'*?

Sekil 4’de goriilen performans yonetimi cemberi performans yonetim siirecinin

isleyisini aciklamaktadir.

I Levent Biber, “Insan Kaynaklar1 Uygulamalariin Orgiitsel Performansa Etkisi Uzerine Bir
Uygulama”, (Yiiksek Lisans Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii,
2006), 30.

142 Tutar, age, 203.
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Beklentilerin (Standartlarin)

Gelistirilmesi

Resmi Olarak Gozden Gecgirme:

Performansin periyodik olarak

performans degerleme araglarinin Beklentilerin (Standartlarin)

yardimi ile degerlendirilmesi Iletilmesi

Resmi Olmayan Gozden Gegirme:

Gozlem, ovgii, takdir etme,
yonlendirme, egitime tabi tutma,
belgelendirme, danigma,

gerektiginde disipline etme

Sekil 4: Performans Yonetimi Cemberi
Ebru Tarcan, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerlemesi ve Konaklama Endiistrisine
Yonelik Bir Arastirma”, (Yiiksek Lisans Tezi, Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001),
14.

Performans yonetimi siireci, asagidaki adimlardan olusan dongiisel bir siirectir;

e Kurumsal hedefleri bireysel hedeflere doniistiirmek,

e Herhangi bir is i¢in gerekli olan amaglarin gerceklestirilmesinde gerekli olan
performans oOlgiitlerini belirlemek,

¢ Onceden belirlenen 6l¢iim olgiitlerine gore calisanlart adil ve objektif bicimde
degerlendirmek,

e (QGerceklesen durum ile beklenen durum arasindaki farki karsilastirabilmek
icin, ast ile iist arasinda etkin iletisim kurmak,

e Performansin gelistirilmesi i¢in kurum, {iist ve astlarin isbirligi icinde

calismalarini saglamak,
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Calisanlarin performanslarini tespit etmek ve ddiillendirmek,

Kurumun giiclii ve zayif yonlerini ortaya ¢ikarmak,

Geri besleme yolu ile calisanlarin kendilerini degerlendirmelerini saglamak,
Yiiksek performans gosterenleri odiillendirmek, goreceli olarak diisiik
performans gosterenlerin egitim ve gelistirilmesini saglamak,

Kariyer planlama ve egitim konularinda yonetime veri saglamak.143

Baska bir deyisle performans yonetimi Sekil 5’de goriildiigii gibi planlama ile

baslayan ve bireyin bir onceki yilki performansi dogrultusunda odiillendirilmesiyle

sonlanan dongiisel bir siirectir;

Planlama: s hedefleriyle, birey ya da takim icin sorumlu tutulacaklari
Olciilebilir performans Sl¢iitlerinin gelistirilmesi.

Uygulama: Istenilen sonuca ulasilabilmesi icin gerekli faaliyetlerin
gerceklestirilmesi.

Degerlendirme: Birey ya da takimin basarilarinin beklenen sonu¢ ya da

hedefler referans alinarak degerlendirilmesi.

Kocluk: 1stenilen davranislarin modellenmesine odaklanan goriismeler
yoluyla yapici geribildirimde bulunularak kisilerin gerekli performansa
ulagmalarinin saglanmasi i¢in iliski gelistirilmesi.

Odiillendirme: Calisanlarin gerceklestirdikleri faaliyetler, ¢iktilarin kalitesi ve
miktar1 ile ¢alisanlarin hedeflerine ulasma dereceleri goz Oniine alinarak

onlan ddiillendirme ya da yaptirim uygulama.144

3 Tutar, age, 203.
44 David Wade, Ronald Recardo, Corporate Performance Management, 1. bs, (Woburn:
Butterworth-Heinemann, 2001), 161
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Planlama

7 N

Odiillendirme Uygulama

Kogluk Degerlendirme
@—

Sekil 5: Performans Yonetim Cemberi-2

David Wade, Ronald Recardo, Corporate Performance Management, 1. Bs, (Woburn: Butterworth-
Heinemann, 2001), 161

Performans bilgisine, calisanin nitelik ve yeteneklerinin, ise iliskin olarak
diizenlenmis performans Olciitleriyle karsilastirilmasi sonucunda ulagilir. Elde edilen
bu performans bilgisiyle bir yargiya varilarak geribildirimde bulunulur ise bu
degerleme asamasini olusturur. Bu kapsamda degerlendirilen olgu performans olursa,
bireyin gorevlerini ne Olciide iyi yaptigim tespite iliskin gergeklestirilen bir dizi
faaliyeti kapsar. Bir bagka ifadeyle performans degerlemesi, onceden saptanmis bazi
standartlarla veya benzer digerlerinin performanslar1 temelinde karsilastirma ve
O0lcme yoluyla calisanlarin isteki performansinin belirlenmesi siireci olarak da
tanimlanabilir. Bu siire¢ cer¢evesinde, bireyin yeteneklerinin is gereklerine ne dlgiide
uydugu arastirnilir. Yapilan degerlemeler, kisilerin durumunun ortaya konulmasinin
yant sira onlarin gelistirilmesi amacina da hizmet etmektedir. Bu baglamda,

performans degerleme, calisanin gorevini ne Olgiide iyi yaptigini, eksikliklerini ve
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gelistirme potansiyelini belirlemeye iliskin faaliyetlerin tiimii olarak da

tanimlanabilir.'®

Isgorenlerin orgiite ne kadar katki yaptiklarim etkileyen performans, ¢ikti miktarin,
ciktinin kalitesini, ¢iktinin zamanlamasini, iste bulunma siiresini ve igbirligini kapsar.
Her is icin en Onemli elemanlar1 tanimlayan belirli is kriterleri veya is performansi
boyutlar1 mevcuttur. Is kriterleri isgorenlerin gerceklestirdikleri en ©nemli
faktorlerdir, aslinda bu kriterler orgiitiin isgorene katkisi karsiliginda ne 6dedigini
belirler. Kriterler ©nemli oldugu ig¢in, bireylerin is kriterleri iizerindeki
performansinin 6lgiilmesi gerekir. Olgiilen performanslar standartlarla karsilagtirilir

ve daha sonra sonuclar her bir ¢alisana iletilir.'*

Performans yonetimi igerisinde performans degerlendirme siirecinin 6nemli bir yeri
bulunmaktadir. Bununla birlikte bunlar arasinda bazi 6nemli farliliklar vardir.
Performans degerlendirme ve performans yonetimi arasindaki farkliliklar Tablo 5’te

gbsterilmistir.147

1% {smail Ozdemir, “Performans Degerlendirme Yontemleri; Performans Degerleme Yontemi
Tercihlerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma ve Model Onerisi”, (Doktora Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007), 27.

146 Biber, age, 73.

147 Derya Agkus, “Performans Degerlendirme Calismalarina Isgorenlerin Tutumu”, (Yiiksek Lisans
Tezi, Cumhuriyet Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007), 57.
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Tablo 5: Performans Degerlendirme ve
Performans Yonetimi Arasindaki Farklar

Performans Degerlendirme

Performans Yonetimi

Performans hedefine ihtiya¢c duymaz.
Siibjektif kriterlerden olusur.

Anlagmaya varilmis performans
hedefleri bulunmaktadir.

Ihtiya¢ duyulan egitimlerin tartismasi
yapilmaz.

Planlama toplantisinda ihtiyag
duyulan destegin ve egitim
ihtiyaglarinin tartigsmasi yapilir.

Yilda iki goriigme ile sinirlidir.

Gerektiginde geribildirim ve
yonlendirme yapilir.

Ani ve anlik iletisim saglanir.

Siirekli iletisim saglanir.

Degerlendirmeler bazen gizli yapilir.

Acik ve seffaf bir sistemdir.

Degerlendirmenin nasil kullanilacagi
net olarak bilinmez.

Degerlendirmelerin nerede ve nasil
kullanilacag net bir sekilde bilinir.

Degerlendirme ile ilgili yorum
yapilamaz.

Calisan kendi performansi ile ilgili
degerlendirmeye yorum getirebilir.

Calisana odaklanir.

Performansa odaklanir.

Insan kaynaklar1 sistemi olarak goriiliir.

Yonetim sistemi olarak goriiliir.

Kontrol etme dengeleme noktalari
yoktur.

I¢ ve dis uyum igin siirekli kontrol
edilir. Yanlis tespit edildiginde
dogrulama yapilir.

Derya Agkus, “Performans Degerlendirme Calismalarina Isgérenlerin Tutumu”, (Yiiksek Lisans

Tezi, Cumhuriyet Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007), 58.

Performans degerlendirmenin amact personelin kendisine verilen is ve gorevleri
yaparken is basinda gosterdigi davranisin dogru bir fotografimi ¢ekebilmektir. Etkili
bir performans degerleme sistemi performans standartlari, performans oOlgiileri ve

geribildirim olmak {iizere ii¢ temel unsurdan olugmaktadir. Bir performans degerleme

sisteminin grafiksel gosterimi Sekil 6’daki gibidir.'*®

148 Hiiseyin Ozgen ve dig., insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. bs, (Adana: Nobel Kitabevi, 2005), 230.
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Isgiicii Performans
Geribildirim

A\ 4
A 4

Performansi Degerleme

A

Performans

Olgiitleri

|

Performansla

flgili Standartlar

Insan Kaynag: Personel

A

Kararlar < Kayitlar <

Sekil 6: Performans Degerleme Sistemi

Hiiseyin Ozgen ve dig., insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. Bs, (Adana: Nobel Kitabevi, 2005), 231

Sekil 6’da da goriildiigi gibi etkili bir performans degerleme sisteminde is ile ilgili
standartlar tespit edildikten sonra calisanlarin performansi Olgiilmekte ve Olciim
sonuglariyla standartlar karsilagtirilmakta ve son olarak ta degerlendirme sonuglari
uygun bir yontemle degerlemesi yapilan personele ve IK boliimiine geri bildirim
yoluyla bildirilmektedir. Etkili bir performans degerleme sisteminde standartlar veya
Olciiler isle ilgili degilse degerleme sonuglar hatali veya yanl olacaktir. Bu durum
yoneticiler ile calisanlar arasindaki iliskileri olumsuz etkileyecektir. Aym sekilde
geri bildirim yapilmazsa ne c¢alisanlar ne de IK boliimii elde ettigi sonug ve

davraniglarin olumlu veya olumsuz oldugu hakkinda bilgi sahibi olamayacaklardir.
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Bu durum da calisanlarin davranislarinda herhangi bir iyilesme yapilamamasi

sonucunu doguracaktir. 149

Performans Degerlendirme siirecinin agamalari su sekilde detaylandirilabilir;

Kriterlerin Belirlenmesi: Performans degerleme sisteminin basarili olmasi

icin ig ve gorevlerin tamimlanmis olmasi, gorev ve is analizlerinin yapilmig
olmas1 gerekmektedir. Daha sonra ise calisanlarin degerlendirilmesi igin
Olciilebilir kriterlerin belirlenmis olmasi gerekmektedir. Kriterler acik ve net
olmali, kriter sayis1 sinirhi tutulmali ve 10’u gecmemelidir. Baz1 kriterler
sayiyla belirtildigi gibi sifatlarla da belirtilebilir. (Cok iyi, iyi, yetersiz, vb.)"°

Degerlendirme Standartlarinin Belirlenmesi: Performans standartlart lgiilen

performansin basarili olup olmadiginin kiyaslanmasidir. Bu standartlarin
etkili olabilmesi i¢in her isin istenilen sonuglariyla ilgili standartlar is
analizleriyle gelistirilmelidir.””' Performans standartlar1 hem iist hem de ast
icin iki tiir bilgi icermektedir. Bunlardan birincisi “neyin yapilmasi
gerektigidir” ki bu sorunun yanit1 gorev tanmimlarinda yer almaktadir. Diger
ise “nasil yapilmasi gerektigi” konusunu icermektedir. Bu sorunun yanitina
ise performans standartlar1 sayesinde ulasilmak istenmektedir. Standartlarin
basarili olabilmesi Olgiilebilir ve gerceklik ozelliklerine sahip olmalarina

baghdnr.152

Degerleme Periyotlarimin _Belirlenmesi: Performans degerlendirmenin ne

zaman Yyapilacagt ve kim tarafindan yapilacag isin Ozelliklerine gore
degismektedir. Bu nedenle de calisanlarin performans degerlendirmesinin ne
zaman yapilacagin1 bilmeleri gerekmektedir. Degerlendiricilerin kendilerini
performans degerlendirmeye hazir hissetmeleri ve degerleme sisteminin daha
saglikli olabilmesi i¢in degerleme periyotlarinda belirlilik onemlidir.'>

Degerleyicilerin Belirlenmesi ve Egitimi: Bu asamada degerlendirmeyi

yapacak grubun yetistirilmesine agirlik verilir. Kullanilacak degerleme
yontemlerine iligkin kriterler ve dereceler tanmitilir, kullanilan kavramlar

aciklanir, degerleme formlarinin doldurulmasi 6gretilir ve birtakim yararh

149 Ozgen, age, 232.

130 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. bs, (Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000), 162.
5! Ozgen, age, 232.

152 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 163.

153 age, 165.
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ogiitler verilir. Bu amacla da degerlendiricilere yonelik egitici toplantilar
diizenlenir ve 6zellikle degerleme sirasinda objektif davranmalari, baz1 pesin
yargilara ve duygusal nedenlerle haksiz degerlemelere gitmemeleri
onerilir."**

Degerleme Yonteminin Uygulanmasi: Performans degerleme amacina yonelik

olarak pek ¢ok yontem s6z konusudur. Bu yontemler; isletmenin, igin ve
calisanlarin Ozellikleri, saptanan amaglar, secilecek yoOntemin avantaj ve
dezavantajlart gibi etkenler dikkate alinarak belirlenir. Sonraki asamada ise
detaylanyla birlikte saptanan performans degerleme yontemi uygulamaya
konulur."

Degerleme Sonuclarimin _Kontrolii: Performans degerlemesinde izlenen

politika ve uygulanan yontemlerin ne Ol¢iide basariya ulastigini 6lgmek igin
sonuclarin kontrol edilmesi gerekir. Beklenen etkinlik saglanamamigsa
uygulanan yontem kokiinden degistirilebilir ya da isletme gereksinimlerine
uygun yonde gelistirilebilir."*°

Degerleme  Sonuclarmmin _ Geribildirimi:  Performans  degerlendirme

sonuclarinin elde edildigi asamadir. Degerlendirmeye tabi tutulan ¢alisanlar
kendileriyle ilgili sonuclarin1 6grenir ve buna gore eksik yoOnlerini
gelistirmeye calisirlar. Sonuclar degerlendirilirken degerlendirici tarafindan
calisanlan kiiciilk gormek ve asagilamak gibi tavirlar sergilenmemelidir.

Degerlendiriciler daha fazla yapici olmalidir."’

Genel olarak performans yonetimi cer¢evesinde ele alinan performans degerlendirme

sistemleri, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin bir kose tasidir ve Orgiit

yonetimine yonelik olarak bir sistemler yaklagimini gelistirmenin esasini olusturur.

Bir performans degerlendirme sistemi, bireysel amag¢ basarimlarini 6lgmek suretiyle

IKY’ye iliskin bircok kararin alinmasinda gerekli verileri saglar.158 Performans

degerlendirme c¢alismalarindan edinilen bilgilerin olduk¢a genis kullanim alanlar

vardir. Bunlari; insan giicii planlama, se¢im ve ise yerlestirme kararlarini alma, iicret,

'3 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 165.

155 Gozde Yildinm, “insan Kaynaklari Yonetiminde Performans Degerlendirme Uygulamalari”,
(Bitirme Projesi, Beykoz Lojistik Meslek Yiiksek Okulu Girisimcilik ve Proje Yonetimi Asistanligt
Boliimii, 2010), 32.

156 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 187.

57 yildirm, age, 32.

'8 Bingol, age, 387.
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ikramiye, prim ve diger yan Odemeleri belirleme, egitim ihtiyaglarini belirleme,
mesleki ylikselmeler ve transferler, isten ¢ikarma, gelecekteki performansi belirleme,
kariyer planlama, i¢sel iletisimi saglama ve maliyetlerinin kontrolii olarak belirtmek
miimkiindiir.'” Performans degerlendirmelerden elde edilen bilgiler bireysel ve
orgiitsel diizeyde egitim ve gelistirme ihtiyaclar1 konusuna 1sik tutmaktadir. Bir
calisanin giiclii ve zayif oldugu yonlerini ortaya cikarmasi nedeniyle performans
degerlendirme, o c¢alisanin egitim ve gelisme aciklarinin belirlenmesinde
kullanilabilir. Bu bilgilerden ayn1 zamanda, organizasyonun genel anlamda egitim ve

gelisme politikalarinin belirlenmesinde de yararlanilabilir.'®

3.4. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme, personelin performansini dlgen bir siirectir ve performans
Olciimii icin bir¢ok farkli yaklasim bulunmaktadir. Bu Olgiimler personeli
siralandirma, is davramislarini degerlendirme, iste basar1 icin gerekli olduguna
inanmilan kigisel Ozellikleri degerlendirme ve direkt olarak Olgiilebilen is

performansinin dl¢iim degerleri gibi farkli l¢iimleri igerir.'®'

Uygulamada performans degerlendirmenin amacina uygun olarak alternatif
yontemler mevcuttur. Orgiitler bu yontemler icerisinden ¢alisanlarinin niteliklerine,
amagclarina ve Orgiit yapilarina gore en uygun secimi yaparak ve gerektigi takdirde
birkag yontemi birlikte kullanmak suretiyle performans degerlendirmelerini

yapmaktadirlar.

3.4.1. Klasik Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel performans degerlendirme sistemleri; tek boyutlu isleyen, yoneticinin
personeli degerlendirdigi bir siirectir. Bu siiregte, 6zellikle degerlendiricinin deger
yargilari, duygular1 devreye girmekte, objektiflik ve giivenirlik konusunda siipheler
ortaya cikabilmektedir. Bu anlamda aciklik, katilim, giiven, objektiflik 6nemli ilkeler

olarak ortaya ¢cikmaktadir. 162

139 Ayse Oya Ozcelik, “Performans Degerlendirmenin Etkinligi Uzerine Bir Holdinge Bagh
Kuruluslarda Calisanlarin Gériis ve Tutumlarmin Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Yonetim,
s.35, (2000): 41.

160 Denig, age, 17.

ol Noe, age, 322.

162 Bayram, age, 49.
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Geleneksel performans degerlendirme  sistemlerinde  isgdrenler, gecmis
performanslarina gore iyi-kotii, basarili-basarisiz diye ayrima tabi tutulmakta; bu
ayrima gore Odiil ya da ceza ile kendilerine geribildirimde bulunulmaktadir.
Geleneksel yontemlerin ortak 6zellikleri arasinda, degerlendirmenin gizliligi,
degerlendirilenlerin degerlendirme siirecine katilamamalari, degerlendirmenin ¢ogu
kez baski, korku, cezalandirma ve denetim amacina yonelik olmasi, genellikle
calisanlarin isteki basarisindan c¢ok kisiliklerini 6lgmeye yonelmis olmalan ve

tiimiiyle nesnel Slgiitlere dayandirilmamus olmalart sayilabilir.'®?

3.4.1.1. Grafik Yontemi

Klasik degerlendirme yontemlerinden biri olan grafik degerleme yonteminde bir
bolimde veya kiigiik bir isletmede calisgan elemanlar listede alt alta yazilir ve
karsilarinda yar alan bes olgekli degerleme tablosunda isaretlenir.'®* Bu yonteme
gore degerlendiriciye bir form halinde cizelge verilerek, degerlendirilecek kisiyi
Olcekte yer alan niteliklere gore degerlendirmesi istenir. Grafik degerlendirme
yontemi, belirli bir isin basar ile yiiriitiillmesi bakimindan “en Onemli” goriilen
niteliklerin bir 6lgek iizerinde, en kotiiden en iyiye veya en iyiden en kdotiiye dogru
derecelendirilmesi esasma dayanir. Bu degerler bir tablo iizerine Sekil 7’deki gibi

yerlestirilir. 165

163 Ozge Tan, “Performans Degerlendirme Sistemine Iliskin Orgiitsel Adalet Algisinin Sistemden

Duyulan Memnuniyet Uzerindeki Etkisini Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma”, (Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2009), 59.

164 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 173.

165 Tan, age, 64.
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Isgorenin adi:

Isi:
Boliimii:
Tarih:
S6z konusu nitelikler bakimindan
Nitelikler Tatmin Ortanin Ortanin .
C Orta o Ustiin
edici degil alt1 st

1. Guivenilirlik

2. Ise duydugu ilgi

3. Ustlere tutumu

4. Astlara tutumu

5. Dis goriiniis

6. Yonetebilme yetenegi

Sekil 7: Grafik Degerlendirme Formu

Ozge Tan, “Performans Degerlendirme Sistemine Iligkin Orgiitsel Adalet Algisinin Sistemden
Duyulan Memnuniyet Uzerindeki Etkisini Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma”, (Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Unirversiteri Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2009), 65.

Boylelikle toplu olarak tek tabloda kisilerin bulunduklart performans noktalart
goriiliir ve digerleriyle kolaylikla karsilagtirilabilir. Kisiyi bir biitiin olarak

degerlendirmesi nedeniyle ¢cok saglikli oldugunu sdylemek miimkiin degildir.'®

3.4.1.2. Siralama Yontemi

Siralama yontemi caliganlar en iyiden en kotiiye gidecek sekilde bir siralamaya tabi
tutarak ve her calisam1 bir biitiin olarak ele alarak degerlendirmekte ve diger
caliganlarla bir biitiin olarak karsilastirarak en iyiden en kotiiye dogru calisanlan

siralamaktadir.'®’

Astlarin degerlendiricileri tarafindan basarilarina gore siralandigi bu yontem, kendi

icinde uygulanan siralama teknigine gore farkliliklar gostermektedir. Ornegin basit

166 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 173.
17 Ozgen, age, 246.
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siralama olarak adlandirilan yontemde degerlendirici astlarim1 en basarilidan en
basarisiza dogru siralar. Bazen gruplar iyi, kotii, orta gibi alt gruplara boliinerek,
kendi iclerinde siralama yapilabilir. Ikili karsilastirma yonteminde ise her bir kisi
digeri ile tek tek karsilastirilir. Karsilagtirllacak kisi sayisinin fazla olmasi
karsilastirma sayisin1 artiracagindan, yontemin kalabalik gruplarda uygulanmasi
zaman alict olmaktadir. Bu yontemde genellikle kisinin genel basari durumu,
organizasyon i¢in tasidigi deger, ya da organizasyona katkis1 gibi ifadelerle belirtilen
tek bir genel kriter dikkate alinarak karsilastirma yapildigindan giiniimiizde kullanim

alan oldukca sinirhidir. '

Calisanlarin kisisel 6zellik ve yeteneklerini belirli pargalara ayirmayip onlar1 diger
calisanlarla biitiin olarak karsilastirmasi, bu yontemin bir baska eksik yoniinii ortaya
koymaktadir. Bu yontemde yanli degerlendirmeler sonucunda daha basarili bir
personel daha alt siralara diisebilmektedir. Bu durumu gidermek icin ayn1 personeli
birden fazla degerlemeciye degerlendirerek, ortalama degerlemeleri hesaplamak, bu

yontemin eksikligini belirli 6l¢iide ortadan kaldirmaktadur.'®’

3.4.1.3. ikili Karsilastirma Yontemi

Uygulamasi en kolay, en az zaman alic1 ve en ucuz yontemlerdendir. Ozellikle az
sayida kisginin calistigl isyerlerinde uygulanma sansina sahiptir. Bu yontemde
isgorenler ikiser ikiser karsilastirilarak degerlendirilir. Ornegin sekiz kisilik bir grup

icin Tablo 6’da gosterilen karsilastirma tablosu elde edilir.'™

168 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 52.
19 Ozgen, age, 246.
170 Sabuncuoglu, age, 172.
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Tablo 6: ikili Karsilastirma Yontemi

1 2 3 4 5 6 7 8
1 + - - - - + +
3 + + + + - - +
4 + + - + + + +
5 + + - - - - -
6 + + + - + + +
7 - + + - + - +
8 - + - - + -

Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar Yonetimi, 1. Bs, (Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000), 172.

Sol tarafta numaralandirilmis isgérenler ile yukarida numaralandirilmis isgorenler
ayr1 ayn karsilastinlir ve tercih edilen isgorene (+) isareti konur. Yukaridaki tablo
incelendiginde en fazla (+) isareti alan 2 numarali isgoren liste basi olur ve digerleri
sirastyla onu izler. Bu yontemde isgoren yetenek ve basarilarinin belirli pargalara

ayrilmaksizin degerlendirilmesi elestirilere neden olmaktadir.'”"

3.4.1.4. Kontrol Listeleri Yontemi

Kritik olay yontemiyle kiyaslandiginda daha gelismis bir model olan bu yontem, bir
grup isi tamimlamaya doniik olarak hazirlanan bir degerleme listesinin kontrol
edilmesi seklinde uygulanir. Degerlemeci bu listede yer alan cok sayida hazir
ciimleden kisiye en uygun olanlari isaretler. Isaretlenen olumlu veya olumsuz
ciimleler daha sonra uzmanlar tarafindan degerlendirmeye alimir. Puanlamanin
disinda her ciimle i¢in iiclii dereceler olusturulabilir. Uygulanmasi zor ve
degerlenmesi karmasik bir ytintemdilr.172 Kontrol listeleri formu 6rnegi Sekil 8’de

gosterilmistir.

17 Sabuncuoglu, age, 172.
172 age, 186.
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Talimat: Asagidaki her bir maddeyi okuyun ve degerlendirdiginiz kiginin bu niteligi
sergileyip sergilemedigine karar verin. Eger cevabiniz “evet” ise, ifadenin oniindeki
bosluga bir isaret koyun. Cevabiniz “haywr” ise bog birakin.

___Problemlerle kars1 karsiya kalindiginda yardim etmek i¢in sorar.
___Kendi tiretimi i¢in digerlerinin yardimlarini kabul eder.

___Diger calisanlarla iyi iligkilerini devam ettirir.

___Yeni bir durumla karsilastiginda inisiyatif kullanir.

___Yeni bir durumla kars1 karsiya kaldiginda ¢ok fazla direktif gerektirir.
___Bir gorev icin tek bir alternatiften daha fazlasini goriir.

___Siirekli son teslim tarihleriyle karsilasir

Sekil 8: Kontrol Listesi Form Ornegi

Ozge Tan, “Performans Degerlendirme Sistemine Iliskin Orgiitsel Adalet Algisinin Sistemden
Duyulan Memnuniyet Uzerindeki Etkisini Belirlemeye Yonelik Bir Aragtirma”, (Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2009), 70.

3.4.1.5. Zorunlu Dagilim Yontemi

Kisileri karsilastirarak yapilan degerlendirmelerde kullanilan diger bir yontem de
zorunlu dagilim yontemidir. Ustler astlarinin pek cogunun basar diizeylerinin farklt
olmadigint ya da performanslarinda belirgin farkliliklar olmadigin1 belirterek,
yaptiklar1 degerlendirmelerde belirli puan, derece ya da ifadelere yonelebilirler. Oysa
performans degerlendirme sistemlerinin asil hareket noktasi bireyler arasindaki
basar1 farkliliklarinin hassas bir bicimde belirlenmesi geregidir. Bu farkliliklar
ortaya koyabilmek i¢in zorunlu dagilim yontemi degerlendiricilere baz1 sinirlamalar

(Sngbrmektedir.”3 Zorunlu dagilim yontemine iliskin 6rnek Tablo 7°de gosterilmistir.

173 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 54.
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Tablo 7: Zorunlu Dagilim Yoéntemi

X isletmesi Zorunlu Dagihm Cizelgesi
Personelin

En Iyi Sonraki Sonraki Sonraki En Kotii %

%10’u % 20’si %401 %20’si 10’u
Ahmet Okan Emre Zeki Atakan
CINAR DURMAZ CAN GUL KARTAL
Al Ayse Doruk Hiiseyin Sevil
OKSUZ YILMAZ SASMAZ CAGLAR NARIN

Hiiseyin Ozgen ve dig., Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 1. Bs, (Adana: Nobel Kitabevi, 2005),
248.

Bu yontemle degerlendirilen grubun 100 kisi oldugu ve skalada belirtilen performans
diizeylerinin de en yiiksek, yiiksek, orta, diisiik ve ¢ok diisiik olarak ifade edildigi bir
durumda, degerlendirici grubun yaklasik 40 kisisini orta, 20 kisisini yiiksek, 20
kigisini diisiik, 10 kisisini en yiiksek ve kalan 10 kisisini de ¢ok diisiik performans

dereceleri ile ifade etmek durumundadir.'”

Bu yontemle siirekli olumlu ya da olumuz puan verme egilimi ortadan kalkmig
olmaktadir. Yontemde izlenen yollardan bir digerinde ise degerlendirmecinin,
personelin isimlerinin yazili oldugu kartlardan birisini secip o kisiyi yukaridaki
gruplardan birine yerlestirerek degerlendirme yapmasidir. Bu yontem c¢ogunlukla
tistler tarafindan kullanmilmakla birlikte calisma arkadaslar1 ve astlarda bu yontemi

kullanabilirler.'”

3.4.1.6. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yonteminde astin1 gdzlemleyen iist, onun basar1 ya da basarisizliklarini
belirleyen spesifik calisma davramislarin1 kaydeder. Kaydedilen bu 6rnekler, kisinin
performansinda dstiiniin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olusur. Bu davranmiglar
aninda ve icinde bulunulan kosullar dikkate alinarak not edilir. Daha sonra iist,

kisiye bu kritik olaylara iliskin geri besleme saglar. Bu yonteme dayali bir

174 IJyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 55.
175 Ozgen, age, 248.
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performans degerlendirme sistemi gelistirirken, Oncelikle cesitli is gruplart i¢in

performans kriterleri belirlemek gereklidir.176

Actklama: Calisanin performansini kendi sozciiklerinizle degerlendirin. Ozellikle iyi ya da
kotii buldugunuz performans alanlarint not edin ve agik secik drnekler verin.

iS GOREVLERI

1. Etkililik

a) Belli gorevleri yerine getirmekte ¢ok basarilt

b) Gorevlerini cok az hatayla yerine getiriyor.

c¢) Gorevlerini anladig goriiliiyor.

d) Kendi gorevinin organizasyondaki diger gorevlerle karsilikli iliskisini anliyor.
L)
2. is Bilgisi

a) Isiyle ilgili alanlarda gerekli bilgiye sahip.

b) Gerekli kaynaklara ve yaraticiliga sahip oldugu goriiliiyor.

¢) Alanindaki giincel gelismelerden haberdar.

d) Alaniyla ilgili meslek kuruluslarinin ¢aligmalarina katiliyor.

L
INSAN ILiSKILERi
1. iletisim

a) Karmasik sorunlar ortaya ciktiginda mantikli, pratik ve anlasilir 6nerilerde bulunuyor.

b) Yazili ve sozlii iletisimi iyi.

¢) Orgiitsel konularda becerikli.

d) Nezaretcileri ve meslektaglarini gerektigi gibi bilgilendiriyor.

e) Baska insanlarin duygularini anliyor ve onlarla ilgileniyor.

L) P
2. Baskalariyla iliskiler

a) Diger calisanlara karsi saygili.

b) Diplomatca davrantyor.

¢) Orgiit ici iliskilerin 6neminin farkinda.

d) Birlikte calismaktan hoslantyor.

L)

Calisanin performansiyla ilgili kendi yorumlarinizi ekleyin. Yorumlariniz belirli
konularla ilgili olsun ve drneklere dayansin.

Sekil 9: Kritik Olay Degerlendirme Formu Ornegi

Ozge Tan, “Performans Degerlendirme Sistemine Tliskin Orgiitsel Adalet Algisnin Sistemden
Duyulan Memnuniyet Uzerindeki Etkisini Belirlemeye Yonelik Bir Aragtirma”, (Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2009), 67.

176 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 65.
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Yonteme iliskin kritik olay formu oOrnegi Sekil 9’da goriilmektedir. Kritik olay
yontemi degerlendirmecilerden kaynaklanan yanli degerlendirmeleri azaltmasi
bakimindan cok yararlidir. Ayrica bu yoOntem calisanlara yaptiklarn isle ilgili
davranmiglarin1 geri bildirim yoluyla aktarmada ¢ok yararli olmaktadir.'”” Giiniimiizde
uygulama alam1 pek genis olmayan bu yoOntemin cesitli sakincalar1 da vardir.
Bunlardan en Onemlisi, ¢alisanin kendisini yoneticisi tarafindan siirekli

gdzlemleniyor olarak hissetmesi sonucu duyacag tedirginliktir.'”®

3.4.1.7. Derecelendirme ve Puanlama Yontemi

Her isgorenin bagli bulundugu yoneticisi tarafindan belirli bir donemin sonunda
calisma durumu, basarisi, is bilgisi, insan iliskileri, uyum ve sorumluluk gibi
yetenekleri tarafsiz ve sistematik bigcimde degerlendirilir. Bu degerlemede birey,
bundan Onceki degerleme yontemlerinden farkli olarak bir biitiin yerine kriterlere
gore degerlendirilir. Degerlendirmeci bu kriterleri goz Oniine alarak teker teker
degerlendirir, daha sonra bir {ist yoneticinin onayina sunar. Gerekirse iist yoneticiyle

degerleme iizerinde goriisme yaparak kisisel goriislerini iletir.'”

Derecelendirme yonteminde her isin yapilis bicimini ve bireysel davranig
ozelliklerini gosteren belirli sayida kriter kullanilir. Ayrica her kriter ¢ok yetersiz,
yetersiz, orta, iyi, ¢cok iyi gibi bes dereceye ayrilir ve yonetici kendi takdirine gore bu
derecelerden birini seger.180 Derecelendirme yonteminin daha gelismis modeli olan
puanlama yonteminde ise sabit bir toplam puan, grupta yer alan personele basari
durumlarina gore dagitilmaktadir.'® Yonteme iliskin 6rnek tablo, Tablo 8’deki

gibidir.

7 Ozgen, age, 244.

178 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 65.
179 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 173.

180 age, 175.

81 Ozgen, age, 247.
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Tablo 8: Puanlama Yontemi

X isletmesi Degerleme
Sira Puanlar Personelin Ad1 Soyadi
1 17 Ahmet CINAR
2 14 Ali OKSUZ
3 13 Okan DURMAZ
4 11 Ayse YILMAZ
5 10 Emre CAN
6 10 Doruk SASMAZ
7 9 Zeki GUL
8 6 Hiiseyin CAGLAR
9 5 Atakan KARTAL
10 5 Sevil NARIN
100

Hiiseyin Ozgen ve dig., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. Bs, (Adana: Nobel Kitabevi, 2005),248.

3.4.1.8. Deneme Yontemi

Deneme yontemi Ozellikle yiiksek sorumluluk gerektiren mevkiler i¢in kullanilan bir
yontemdir ve personelin yiikselmesi durumunda siklikla kullanilir. Aday 6nce gecici
olarak atanir ve belli bir siire o0 mevkide denenir. Ancak bu yontemin kullanim alam
ve olanag sinirhdir. Oncelikle yiiksek mevkiler uzun siire vekaletle yonetilmeye
uygun degildir. Ote yandan bir mevki i¢in uygun aday sayis1 birden ¢ok olabilir. Bu
durumda her birinin denenmesi sorun yaratabilir. Bununla birlikte, yoneticinin izinli
bulundugu sirada astlarin sira ile ona vekélet etmeleri gibi durumlar da kolaylikla

uygulanabilir.'®

182 Meltem Dil, “insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerlemenin Is Doyumu Uzerindeki
Etkisi ve Bir Uygulama”, (Yiksek Lisans Tezi, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
2005), 48.
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3.4.1.9. Anlatim/Metin Tipi Degerlendirme Yontemi

Bu yontemde degerlendirici, iggdrenin basarili ve basarisiz yonleri ile giiglii ve zayif

yonlerini yazarak tespit eder, bazi Onerilerde bulunabilir.'®?

Baz1 orgiitler
degerlendiriciyi anlatim konusunda serbest birakirken, bazi orgiitler ise degerlemede
belirli noktalarla ilgili olarak degerlendiricinin goriisiinii ister. Bu yOdntemin
simirhiligl, personeli belirli performans boyutlar1 agisindan karsilastirma yapma
olanaginin pek fazla bulunmamasidir.'®  Yéntemin bir diger zayif yoni,
degerlemede kullanilan standartlarin degisiklik gostermesidir. Ayrica, 0znel

degerlendirmeler ve yargilara a(;lktlr.185

3.4.2. Modern Performans Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin grubu degil kisiyi
degerlendirmesi, degerlendiricilerin genellikle tek bir kisi (yonetici) olmasi ve
degerlendirmenin isgorenlerin kisisel niteliklerinin Slgiilmesi iizerinde yogunlagmis
olmasi gibi nedenler, isletmelerdeki yeni gelismelere cevap verememis, bunun
lizerine yeni yontem arayislarina gidilmistir. Bu alanda gelistirilmis yeni yontemler

ise “modern performans degerlendirme yontemleri” olarak nitelendirilmektedir. '

Modern yontemler degerlendirme olgusuna daha farkli bicimde yaklasmakta,
geleneksel yontemlerin tersine daha biitiinciil bir goriisii yansitmaktadir. Geleneksel
yontemlerde is basindaki insan temel alindigi halde, modern yontemlerde insan;
cevresi, nitelikleri, davranislari, tavir ve beklentileri ile degerlendirmeye girer.
Modern yontemlerde isletmede calisanlar “sOyleneni yapan bir arag” olarak degil,
isletmenin en 6nemli kaynag1 olarak goriilmektedir. Bundan dolayi, degerlendirme
sisteminin tasarlanmasi asamasinda ¢alisanlar da devreye sokulmakta; calisanlarin
inisiyatif kullanabilmesi, gelistiricilik yonii, Onerileri gibi kriterler performans

degerlendirmenin 6nemli bir kismini olusturmaktadir.'®’

Modern performans degerleme yontemleri basar1 kayitlar1 yontemi, alan incelemesi
yontemi, davranigsal degerleme skalalari, 6zdegerleme, amaglara gore yoOnetim,

degerleme merkezi, 360 derece performans degerlendirme seklinde siralanabilir.

183 Zeki Aul Bulut, “Isletmelerde Performans Degerlendirme Calismalar1 ve Uygulanan Yontemler”,
www.mevzuatdergisi.com/2004/07a/05.htm [24.05.2011]
184 1~
Dil, age, 49.
185 Bulut, age, [24.05.2011]
186 Tan, age, 74.
187 age, 74.
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3.4.2.1. Basar1 Kayitlar1 Yontemi

Kritik olay yontemine ¢ok yakin olan basar1 kayitlarni yontemi, genellikle
profesyoneller tarafindan kullanilmaktadir. Basar1 kayitlar kiginin yazilari, yaymlari,
konugmalari, liderlik rolleri ve diger mesleki faaliyetlerindeki basarilarinin yer aldigi
listelerdir. Bu bilgiler, yoneticinin bir yil i¢inde organizasyona yaptigr katkilar
iceren yillik raporlarda kullanilmaktadir. Bu raporlar da kisinin terfisi ve iicret artist
gibi gelecege yonelik performansina etki yapmaktadir. Ancak bu kayitlarin en 6nemli

dezavantaj1 kisinin yalnizca olumlu yonlerini igeriyor olmasidir.'®®

3.4.2.2. Alan incelemesi Yontemi

Bu yontemde IK boliimiinden uzman bir temsilci, performans degerlendirme
siirecinde degerlendirmesi yapilan kisinin ilk yoneticisiyle birlikte degerlendirmeyi
yapmaktadir. IK uzmam ilgili yoneticiden personelin performansi ile ilgili spesifik
bilgiler almakta ve bu bilgilere dayali bir degerlendirme islemi yapmaktadir. Daha
sonra bu degerlendirme notlari, ilgili yonetici ve IK uzmam arasinda tekrar
tartisilmakta, sonucta varsa gerekli degisiklikler yapilarak ve yoneticinin de onay1

almarak personelin performans degerlendirme islemi tamamlanmaktadir. 189

Bu yontem yiiksek maliyetli ve kullanim agisindan pratik olmamasi sebebiyle yaygin

olarak tercih edilmemektedir.'”

Ayrica bu yontem, caligsanlarin kafalarinda aslinda
degerlemeyi kimin yaptigina yonelik siipheleri yaratir. Bu durum bilerek veya
bilmeyerek yaratilmig olsa da biiyiik Olciide insan kaynaklari uzmam tarafindan
gergeklestirilen performans degerleme siirecine, amirler sonradan miidahale ederek
degerlendirmeyi modifiye etmeye kalkarlarsa standardizasyon avantaji ortadan
kalkar ve degerleme sonuclarina gore kisilerin karsilastirlmasina dayali olarak

almacak kararlarin dogruluk derecesi olumsuz etkilenir.'"!

'8 Ozgen, age, 245.
189 age, 245.

190 age, 245.

1 Ozdemir, age, 145.
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3.4.2.3. Davramssal Degerleme Skalalari

Geleneksel degerlendirme skalalarinin ¢esitli sakincalarim ortadan kaldirmak igin
gelistirilmis olan davranigsal degerleme skalalari, davranigsal beklenti skalalar1 ve
davranmigsal gozlem skalalar olarak ikiye ayrilmaktadir. Smith ve Kendall tarafindan
1963 yilinda gelistirilen davramigsal beklenti skalalar1 yontemi diger geleneksel
degerlendirme skalalarinda oldugu gibi kisinin performansini ¢esitli boyutlar/kriterler
acisindan Olcmeye calisir. Ancak bu boyutlarin ve skaladaki alternatif cevap
ifadelerinin tanimlanis bicimi oldukga farklidir. Davranigsal beklenti skalalar kisileri
cesitli kisilik 6zelliklerine sahip olup olmamalarina gore degil, spesifik is gereklerini
etkinlikle yerine getirecek davramiglann ne oranda sergileyebildiklerine gore
degerlendirmektedir. Belirli kriterler icin gelistirilmis alternatif cevap ifadeleri ayni
zamanda skalada cesitli performans diizeylerini temsil etmektedir. Tablo 9’da bir
magaza yoOneticisinin performansinin gozetim kriterinin degerlendirilmesi igin

gelistirilmis davranigsal beklenti skalas1 6rnegi bulunmaktadir.'

192 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 62.
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Tablo 9: Davramssal Beklenti Skalasi

Iki yeni satis elemaninin egitimi icin
9 tam bir giin boyunca satiglart analiz
eden bir calisma yapmasi beklenir.

Elemanlarina sorumluluk duygusu ve
Ozgiiven verebilmek i¢in bircok 6nemli 8
gorevi delege etmesi beklenir.

Elemanlari ile yapacagi haftalik egitim
7 toplantilarini planlanan saatte, hi¢
aksatmadan yapmasi beklenir.

Astlarina sevgi ve saygi ile yaklagmasi

beklenir. 6
Elemanlarina miisteri beklerken bos
zamanlarinda birbirleri ile sohbet
5 . e
etmemeleri gerektigini hatirlatmasi
beklenir.
Memnun olmadig takdirde eski
departmanina donebilecegi konusunda 4

herhangi bir astina verdigi sozii yerine
getirmesi beklenir.

Hastalik mazereti olan elemanlarin
3 gelip kendisinden izin istemelerini
sOylemesi beklenir.

Astlarinin olumsuz tutumlar
gelistirmeleri riskini alarak, magaza

standartlarini onlarin 6niinde olukga 2
sert bir bicimde elestirmesi beklenir.
Isletme politikalarina aykiri oldugunu
bilmesine ragmen departman
1 satiglarina bagli ticret zammi
konusunda astlarina s6z vermesi
beklenir.

Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 2. Bs, (Istanbul: Arikan Basim,
2008), 63.

Davranigsal gozlem skalalan ise davranigsal beklenti skalalarinin sakincali yonlerini
ortadan kaldirmak ve giicli yonlerinden yararlanmak igin gelistirilmis bir
degerlendirme yontemidir. Davranigsal gozlem skalalarinda is davranislaria iligkin
cesitli kritik olaylardan yararlanilmaktaysa da degerlendirici bu davranislar
gozlemleme derecesine gore degerlendirme yapmaktadir. Bu yontemin davranigsal

beklenti skalalarindan farki, astlarin kendilerinden beklenen davraniglara gore degil,
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somut gozlemlenen davramiglarina dayali olarak degerlendirilmeleridir. Bu nedenle
bu yontemle sonuglarin astlara agiklanmasi ve onlara kendilerini gelistirmelerine
iliskin geri besleme saglanmasi kolaydir ve dolayisiyla da astlar tarafindan kabul
oran1 diger yontemlere gore daha yiiksektir. Her iki yontem i¢in de her bir is ya da is
ailesi icin ayr skalalar gelistirme zorunlulugu yontemlerin yiiksek maliyetli ve

zaman alic1 olmasi sakincalarini taslmaktadlr.193

3.4.2.4. Ozdegerleme

Kisinin kendi kendini degerlemesi yontemidir. YOnetici astina kendi kendisini
degerlemek lizere bir degerleme formu verir ve kisi kendisini nasil algiliyorsa o
sekliyle deg“gerlendirir.194 Bu yoOntem ile kisinin savunma mekanizmasi daha az
diizeyde olacak buna karsilik bireysel gelisim daha fazla 6nem arz edecektir. Kisisel
degerlemeler kisinin gelisim ihtiyact duydugu alanlarda olursa kullanicilara

gelecekteki bireysel hedefleri hazirlamalarina yardimer olacaktir.'”?

Bu yontem ile kisinin kendi performansi hakkinda diisiincelerini 6grenmek ve onlari
tesvik eden etkenlerin neler oldugunu anlamak kolaylasmaktadir. Ayni1 zamanda
yonetici kendi yaptig1 degerlendirmeyle ortiisen ve catisan noktalar1 saptama sansi

elde etmektedir.'”®

3.4.2.5. Amaclara Gore Yonetim

Amaclara gére yonetim bir yonetim yaklasimi olmasinin yam sira, sonuglara dayali
performans degerlendirme yaklasimimin da en tipik brnegidilr.197 Amaclara gore
yonetim yoneticiye oOrgiitiin hedeflerini belirleme, hedeflere ulastiracak faaliyet
planlarin1 hazirlama, faaliyetler aras1 koordinasyonu saglama, faaliyetleri denetleme
ve elde edilen sonuglari degerleme gorev ve sorumlulugunu veren bir yOnetim
bi(;imidilr.198 Bu yontemde degerlemeyi yapan yonetici ve calisanlar gelecekteki
belirli bir donem —alt1 ay veya bir yillik siire— icin objektif sekilde ol¢iilebilir olan ve

karsilikl olarak kabul edilen amag ve hedefleri birlikte tespit etmektedir.'”’

193 Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 64.

194 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 167.

195 Ozgen, age, 250.

196 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 167.

197 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 68.
198 Eren, age, 584.

19 Ozgen, age, 250.
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Amaclara gore yonetim siirecini dort kisimda ele almak miimkiindiir.

Amaclarin Belirlenmesi: Orgiitte her kademe ve hatta kisi icin amac ya da

hedef belirlenir ve faaliyetler bu amaclara gore yiiriitiiliip degerlendirilir.
Amaclar miimkiin oldugunca somut ve Slgiilebilir sonuclarla ifade edilmeli,
gercekci olmali, yazili ve somut olarak basit ve kisa ifadelerle agiklanmalidir.
Her amag i¢in bir gergeklestirme siiresi belirlenmeli, her alt amag¢ bir {ist
amacin araci olacak bigimde bir sistem kurulmalidir.*®

Faaliyetlerin _Planlanmasi: Isletmenin stratejik plam1 dogrultusunda tepe

yonetimine bagli departmanlar diizeyinde bdliime iligkin amaglar ve bu
amaglar dogrultusunda departman ya da boliim planlar1 yapilir. Daha sonra bu
boliimlere bagh alt kisimlarin operasyonel amag¢ ve planlar1 saptanir. Her
boliim, kisim ve kisilerin kendilerine ait is tanimlari, boliim veya kisiden
beklenen basar1 ve bu basarinin ne kadarlik bir siire icinde gergeklestirilecegi
a(;lklanlr.201

Otokontrol: Sistem icinde bir yonetici kendinden beklenen basar1 hedefini
bildigi icin, verilen siire i¢inde zaman zaman kendisini kontrol etme
olanagina sahip olacaktir. Bu kontrollerde eger bir sapma goze carpmaktaysa
bunu aninda analiz etmek ve vakit gecirmeden gerekli diizeltici onlemleri

almak miimkiindiir.>*?

Basari Degerleme: Belirli hedeflere ulasmakla 6devli bulunan boliim, kisim

ve kisilerin, bu hedeflere ne dl¢iide ulastiklarinin saptanmasi siirecidir. Basari
degerlemesi ya faaliyetlerin biitiinii belli bir zaman sonunda isler
tamamlandiktan sonra yapilir ya da faaliyette bulunurken zaman zaman
yapilan yiiz yiize goriismeler, ani kontroller veya periyodik olarak hazirlanan
raporlarin ilgili kisi ve kurullarca denetlenmesi suretiyle yapilir. Boylece
faaliyet siiresince isi yapanlar ile degerlemeyi yapanlar arasindaki bilgi
akigiin saglanmasi bircok hatanin meydana gelmeden onlenmesi, basarinin
yiikseltilmesi, basariyr engelleyen sorunlarin zamaninda teshisi, diizeltici

onlemlerin vakit gecirilmeden alinmasi olanagini saglar.203

200 Eren, age, 584.
201 age, 586.
202 age, 586.
203 age, 587.
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3. Ustler tarafindan
belirlenen amaglar

A 4

2. Orgiit yapisinin
diizeltilmesi

\ 4

3. Astlar tarafindan
A belirlenen amaglar

A 4 A 4

1. Orgiitiin genel
amaglarinin Sl¢iisii
olarak orgiitsel
performans

4. Isgorenlerin
amaglar tizerinde
uzlasma

Geribildirim ve Degisim

A
v

A

N 5. Ara sonuglara <
7. Orgiit performansinin e ot <
. .. . iliskin geribildirim [
gozden gecirilmesi
A
Sa.Yeni girdiler
6. Astlarin
performanslarinin <
amaglara gore periyodik v
olarak degerlendirilmesi 5b. Uygun olmayan
amaclarin elenmesi

Sekil 10: Amaclara Gore Yonetim Dongiisii

Tiirkan Argon, Altay Eren, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. Bs, (Ankara: Nobel Yayin, 2004), 234.

Sekil 10’da gosterilen dongiiniin onemli bir 6zelligi performans degerlemesine konu
olan amaclarin genis bir sorumluluklar cercevesi igerisinde iistler tarafindan
hazirlanarak isgorenlerin 6nerilerine agilmasidir (adim 3). Ustler ve astlar tarafindan
birlikte ele alman amaclar {izerinde uzlagildiktan sonra isgorenlerin
performanslarinin hangi amaglar dogrultusunda degerlendirilecegi belirlenmis olur
(adim 4). Boylece amaglara yonelik olarak degerlendirilecek objektif veriler
saglanarak gerekli geri bildirimler elde edilir ve bu geri bildirimler dogrultusunda
uygun olmayan amagclar elenir (adim 5). Belirli bir siire sonunda (genellikle alt1 ay)
astlar daha Once iizerinde wuzlagtiklarn amaclara gore kendi basarilarin

204

degerlendirirler (adim 6).”" Geri bildirim, calisanlarin isle ilgili gelecekteki tutum ve

davranislarina rehberlik eder. Ozellikle yeni ise girenlerde boyle bir rehbere ihtiyag

294 Tiirkan Argon, Altay Eren, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. bs, (Ankara: Nobel Yayin, 2004), 234.
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cok daha fazladir. Eski ¢alisanlarda da pozitif geri bildirim beklentisi vardir; olumsuz
elestiri iceren bir geri bildirim — dogru ve tarafsiz olmakla birlikte — calisanlarda
kirginliga sebep olabilir. Performans degerleme sonuglarimin geri bildirimi, ayni
zamanda IK birimlerinin yiiriittiikleri politikalarin etkinligini de yansitir. Sonuglarin
olumsuz olmasi, ge¢mis donemdeki 1K politikalarinda eksik veya yanlis uygulamalar
oldugunu gtisterir.zo5 Uygulamaya iliskin bir geribildirim anketi 6rnegine Ek 2’de yer

verilmistir.

Geribildirimde destek ve giiven bilyiik onem tasimaktadir. Olumsuz geribildirim alan

calisanlara su sekilde destek verilebilir;

¢ Geribildirimi kasitli ve onyargili olarak nitelemek yerine verilen bilgilerden
yararlanmak gerektiginin kabullenilmesi,

¢ Geribildirimin 6zsaygiya en az zarar verecek sekilde kullanilmasi,

e Oncelikle olumlu davramslara odaklanilarak korunacak ozelliklerin
belirlenmesi,

e Birlikte calismay1 en ¢ok zorlastiran davranmislarin saptanmasi ve iizerinde

calismak igin bir veya iki alanin secilmesi.*”’

Amaclara gore yonetim bir yOneticinin kendine verilen hedefleri ne olgiide
gerceklestirdiginin degerlenmesi ile bir kisinin sadece sahip oldugu yetenekleri ve
bilgileri yoniinden degerlenmesini degil, aym1 zamanda kisinin bu ozelliklerinden
uygulamada nasil yararlandigin1 belirleyerek degerleme olanagini vermektedir.
Ancak bu sistem kisinin bugiinkii yaptig1 isteki basarisim1 degerler. Gelecekteki
basart potansiyeli belirsizdir, basariya etken olan kosullar sadece yoneticiye bagl
olmayabilir, hedefler gevsek saptanmig olabilir, hedefe ulagsmada yonetici mesru
olmayan arag¢ ve yollan kullanabilir. Sadece amaca ulagmaya bagh kalmak yo6neticiyi

basarisiz kilabilecek onemli gelismeleri dikkatten uzak tutma anlamini tagir.”"

2 Demet Topeu, “Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Orgiit Iklimi ve Is Tatmini Arasindaki Iliskiler:
Bankacilik Sektoriinde Bir Uygulama”, (Yiiksek Lisans Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 14.

206 phillips, age, 331.

27 Acar Baltas, insan ve ise Deger Katan Yeni iK, 1. bs, (istanbul: Remzi Kitabevi, 2009), 280.

208 Eren, age, 587.
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3.4.2.6. Degerleme Merkezi

Bu yontem, gelecekteki performans potansiyelini Olcen ve genellikle biiyiik
sorumluluk isteyen isleri yapan personele ve yoneticilere yonelik olarak uygulanan
bir yontemdir.”” Yéntem, lidersiz grup tartismalari, rol oynama, belge sepeti, is
oyunlari, on dakika tartisma gibi birtakim ¢aligsmalardan olusur. Calisanlardan olusan
grup, etraftan soyutlanabilecekleri ve 1’den 3 giine kadar cesitli yontemlerle
sinanabilecekleri bir mekana getirilebilirler. Ayn1 zamanda isletmenin yoneticisi olan

ve gerekli egitimi alan degerleyiciler, kisileri degerlendiriﬂer.210

Degerleme merkezi yontemi uygulanarak birebir goriismeden daha fazla veri
saglanir, calisanlar arasi iletisim artar, calisanlarin stresle miicadele, iliski kurabilme

ve iletisim yeteneklerinin degerlendirilmesi saglanur.211

3.4.2.7. 360 Derece Performans Degerlendirme

360 derece performans degerlendirme yontemi kisinin kendini degerlendirmesinin
yant sira astlarindan, iistlerinden, esitlerinden ve miisterilerinden performansina
iliskin bilgi edindigi bir siirectir. Bu siirecin iki temel boyutu vardir. Birinci boyutu
birden cok kaynaktan saglanacak verilerin nasil bir degerlendirme araci ile

belirlenecegi, digeri ise toplanan bu verilerin kisiye nasil sunulacagldlr.212

Bir 360 derece degerlendirme sisteminin gelistirilmesinde sistemin etkin olmasi i¢in
gerekli birgcok faktor bulunmaktadir. Sistem giivenilir olmali ve devamh
degerlendirmeler olusturulmali, geri bildirim isle ilgili olmali, sistem kolay kullanilir,
anlasilir ve mantikli olmali, ayrica yonetimsel gelismeye de oOnciililkk etmelidir.

Diisiiniilmesi gereken 6nemli konular sunlari igerir;

e Degerlendiriciler kim olacak?

e Degerlendiricilerin gizliligi nasil saglanacak?

¢ Hangi davranis ve beceriler is ile alakalidir?

e Degerlendirici olmasi1 talep edilen her bir personelin tam katilimi ve

gorevlerini tamamlamasi nasil saglanacak?

2% Banu Nizam, “Performans Degerleme Sonuglarinin insan Kaynaklar1 Uygulamalarina Katkist ve
Uygulama Ornegi”, (Yiiksek Lisans Tezi, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), 33.
219 Umit Oztiirk, “Insan Kaynaklar1 Bilgi Sistemleri (IKSB) Ile Performans Degerlemesi Arasindaki
Iliskinin Incelenmesi -Bir Uygulama” (Doktora Tezi, Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
2008), 143.

2 Nizam, age, 33.

212 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 42.
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e Geribildirim raporu ne igerecek?
® Yoneticilerin geribildirimi alacaklar1 ve onun dogrultusunda calisacaklarini

nasil taahhiit edeceksiniz?*"?

360 derece performans degerlendirme, son yillarda 6zellikle ABD ve Bati Avrupa
ilkeleri ile Tiirkiye’de en cok tizerinde durulan uygulamalardan birisidir ve hizla
yayillmaktadir. Tiirkiye ile ilgili kesin rakamlar1 bilinmemekle birlikte, 1995 yilinda
ABD’de sirketlerinin yiizde 40’1 360 derece degerlendirme yontemini kullanirlarken,
bu rakam 2000 yilinda yiizde 65’e kadar ¢cikmistir. S6z konusu degerlendirmenin
boylesine yaygimlik kazanmasinin nedeni, kisiye is hayatinda kendisiyle ilgili baska
hicbir sekilde elde edemeyecegi nesnel ve samimi geribildirim vermesidir. Kisinin
kendini bagkalarinin géziinden gormesinin yarattifi farkindalik, degisim icin de

onemli bir istek uyandlrabilmektedilr.214

Bu yontemin yararlarim su sekilde siralamak miimkiindiir;

e 360 derece uygulamasinda, birden fazla degerlendirme grubunun olmasi,
verilen geribildirimin daha kapsamli ve daha objektif olmasini saglamaktadir.

e 360 derece uygulamasinin, 6zellikle yoneticilerin yetkinliklerinin, astlar1 ve is
arkadaslan tarafindan degerlendirilmesine olanak vermesi, yoneticilerin
gelisimini daha etkin bir sekilde izlemeye ve planlamaya olanak vermektedir.

e Bagkalarinin bakis acilarin1 daha iyi anlamak, ¢alisanin kendi giiclii ve zayif
yonlerini daha acik gormesini saglar. Calisanin kendisini gelistirme cabalar
daha da odaklanmuis ve etkinlik kazanmis olur.

® 360 derece degerlendirme sonuglari, performans degerlendirmeleri ve egitim
ihtiyag¢ analizleri dogrultusunda yapilan gelisim ve egitim planlarina kapsamh
veri saglamaktadir.

o Ozellikle, astlarin iistler tarafindan  degerlendirildigi  performans
degerlendirme sistemlerinin yaygin olarak uygulamada oldugu g6z Oniinde
tutuldugunda, 360 derece degerlendirme astlarin iistlere geribildirim
vermesine olanak saglamakta ve bu anlamda bu iki grup arasindaki iletisimi
giiclendirmektedir.

e Calisanlarin yaptiklar1 igin, cevresindekiler tarafindan nasil algilandigini

gormesini saglamaktadir.

213 Noe, age, 326.
214 Bayram, age, 52.
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e Amirler, ¢calisanlarin kabiliyetleri ve yetenekleri konusunda daha genis bilgi
sahibi olurlar.

e  Orgiit icindeki liderin ortama uymasini ve kendini gelistirmesini kolaylastirir.

e Gelisme ihtiyaglar1 (eksik kalan bilgi, yetenek ve davranmiglar vs.) ortaya
cikmaktadir.

¢ Gelisme isleminde diger takim iiyelerini de takima dahil ederek takim ruhunu
destekler.

e (Cok sayida degerlendiriciye olanak saglandigindan, tek kisinin duygusallig

onlenmis olmaktadir.?"

360 derece degerlendirme sisteminin potansiyel kisitlamalari; degerlendiricinin
degerlendirmeyi bitirmesi i¢cin zamaninin kisitl olmasi, yoneticilerin negatif bilgi
veren degerlendiricileri belirleme ve cezalandirma istemi, sonuglar1 belirlemek igin
bir yardimci ihtiyaci ve sirket yoneticilerinin bulunulan geribildirim iizerine ¢alisma
yollarimi bulmadaki hatalarim kapsar (6rnek; gelisim planlamasi, degerlendirici

toplantilari, kurslar alma).216

3.5. Performans Degerlendirme Siirecinde Karsilasilan Zorluklar

Performans degerlendirme kisilerin is performanslarma iliskin  verilerin
degerlenmesini gerektirir. Insana iliskin degerlendirmelerin de, ne kadar nesnel
davranilirsa davranilsin, her zaman beraberinde yanilgi paylar tasidigi bilinmektedir.
Bu nedenle performans degerlendirme  siirecinde  cesitli  sorunlarla
karsllasllmaktadlr.217 Degerleme sistemi ne kadar miikemmel ve eksiksiz calisirsa
caligsin, degerlemesi yapilacak konu insan ise, bazi hatalarin yapilmasi kagimilmaz
olacaktir.”'® Bu konuda en az diizeyde hata ile degerleme yapabilmek i¢in bu

boliimde performans degerlemede karsilasilan zorluklar incelenmistir.

Performans degerlendirme siirecinde degerlendiriciden kaynaklanan hatalar iki farkli
grupta incelenmektedir. Ilki, degerlendiricinin farkinda olmadan yaptigi, biligsel
sinirhiliklarindan kaynaklanan hatalardir. Bunlar hale etkisi, kisisel dnyargilar, yakin
gecmisteki olaylardan etkilenme, asimilasyon etkisi, kontrast hatasi olarak sayilabilir.

Digeri ise degerlendiricinin degerlendirme sonuclarim1 degistirmek amaciyla bilingli

215 Bayram, age, 55.
216 Noe, age, 326.

217 Bingsl, age, 412.
218 Ozgen, age, 233.
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olarak yaptig1 hatalardir. Bunlar ise olumlu/yiiksek puan veya derecelere yonelme,
olumsuz/diisiik puan veya derecelere yonelme, orta derece/puanlara yonelme olarak

siralanabilir. 2"

Hale Etkisi: Degerleyicinin bir personelini belirli bir is alanindaki miikemmelligine
bakarak, diger alanlarda olmasi gerekenden yiiksek degerlenmesidir. Hale etkisi bir
bakima bir kisi hakkindaki olumlu izlenimlerin o kisi hakkinda verilecek kararlari
diger alanlarda da etkilemesi siirecidir. Ters hale etkisi ise, bir personelin genel
olarak bagarili oldugu halde, basarisiz oldugu tek alanin 6ne cikarilmasidir. Bu
durum, personelin basarili oldugu konularda olmasi gerekenden daha diisiik

degerlenmesine yol ac;maktadur.220

Degerleyicinin hale etkisinin altinda kalmasinin bazi nedenleri vardir. Buna gore
yonetici, astin1 bir konudaki kusursuzluguna gore degerlendirme egiliminde bulunur.
Eger kisi isin bir boliimiinde basarili ise veya ilk karsilasmada yonetici iizerinde
olumlu bir izlenim birakmigsa, yonetici o iggdreni tiim konularda aym sekilde

basarili gtirebilir.221

Hale etkisinin ortaya ¢ikmasina neden olan bir diger durum da,
degerlendiricinin  performansin  degerlendirildigi  kriterleri anlamamasindan
kaynaklanmaktadir. Baz1 durumlarda degerlendirme faktorlerinin seciminde yapilan

hatalar degerlendiricilerin bu tiir sorunlarla karsilagsmalarina neden olmaktadir.”?

Kisisel Onyargilardan _Etkilenme: Bazi degerlendiriciler, kisisel onyargilarini

degerlendirmelerine yansitir. Ozellikle degerlendiren ile degerlendirilen arasindaki

gecmisteki iliskinin niteligi, yas, irk, dil, din ve cinsiyete iliskin kisisel yaklasimlar,

degerlendirmede 6nyargili davranilmasina neden olur.**

Kisisel kanilarin isin icine
sokulmasi, isteki performansa dayali objektif bir degerleme yapma olanagini ortadan
kaldirir ve degerlemenin 6znel olmasi sonucunu dogurur.224 Yonetici, degerlendirdigi
personel hakkinda degerleme Oncesi olumlu veya olumsuz diisiincelere sahipse, bu
diisiinceler muhtemelen degerlemeye yansiyacaktir. Oysa degerleme objektif olmali

225

ve personelin yaptigi isi hedef almalidir.” Yoneticiler ¢esitli duygusal veya kisisel

219 Kadriye Ovgii Cakmak, ‘“‘Performans Degerlendirme Sistemlerinde Orgiitsel Adalet Algis1 ve Bir
Ornek Olay Caligmasi1”, (Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005),
12.

220 Bzdemir, age, 123.

22! Bingsl, age, 413.

222 Nizam, age, 43.

22 Bingol, age, 415.

224 Ozdemir, age, 113.

225 Nizam, age, 43.
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sebeplerle calisanlarin performansinmi degerlendirirken oldugundan daha yiiksek veya
daha disiik degerlendirebilirler. Her iki durumda da performans degerlemesi
etkinligini yitirir. Degerleme siirecinde; yapilan is iizerinde anlasilan amag¢ ve
hedefler bakimindan degerlemek yerine, personelin bireysel ve sosyal dzelliklerine
agirlik verilmesi ¢ogunlukla kisilik, davranis ve baska kisisel konularin isin igine
kanstirilmast ve ise 6zgii davramislarin goz ardi edilmesi degerleyiciyi 0znel
davranmaya yoneltmektedir. Oznel bir degerlemenin sonuclar1 yararsiz oldugu gibi;

. . . 226
calisanin motivasyonunu azaltarak organizasyona da zarar vermektedir.

Kisisel onyargilardan kaynaklanan degerleme sorunlarinin ortadan kaldirilabilmesi
icin degerlemeyi yapan kisi veya kisilerin bireye degil, bireyin performansina
odaklanmalan gerekmektedir. Siiphesiz boyle bir odaklanma, degerlemeyi yapan kisi
acisindan sahip oldugu diisiince kaliplarindan bagimsiz diisiinebilmeyi gerektirir.227
Her ne kadar personelin kisilik ve kisisel ozellikleri organizasyon icgin 6nemli bir
faktor olsa da, performans degerlemesinde personelin is davranislan {iizerinde

durulmalidir.?®

Yakin Zaman Etkisi: Degerleyicinin, calisanin yalmizca son zamanlardaki is

performansim1 dikkate almasi durumunda ortaya c¢ikmaktadir. Bu tiir bir hata
nedeniyle onceleri iyi calismayan, basarisiz olan, ancak son donemde ¢ok iyi calisan
bir personel c¢ok basarili; Onceleri cok basarili olan, ancak son zamanlarda
performans sorunlar yasayan bir personel de ¢ok basarisiz olarak degerlenmektedir.
Degerlenenler bu hatanin farkinda olduklarinda, 6zellikle degerleme zamani

yaklastiginda istekli, verimli, ilgili ve isbirlik¢i olmaya ¢aba harcamaktadirlar.**’

Performans degerlendirme faaliyetleri, tiim performans donemini kapsayacak
nitelikte olmalidir. Organizasyonlarda ¢ogunlukla degerlendirme dénemi bir yili
kapsadigindan degerleyicinin zihninde kalan bilgi ve olaylar, genellikle son birkag ay
zarfinda yasananlardir. Yoneticiler donemin basindaki olaylar1 hatirlamakta gii¢liik
cekeceklerdir. Bu nedenle de yonetici degerlendirmelerinde yakin gecmisteki olaylart
temel alacaktir. Bunu Onlemenin yolu yoneticilerin, donem boyunca astlarinin

performanslarina iliskin not tutmalaridir. Not tutma bu tiir hatalarin unutkanliktan

226 Bzdemir, age, 113.
27 Argon, age, 239.
228 Ozdemir, age, 113.
229 age, 114.
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kaynaklananlarim bir 6lciide Onleyebilmekteyse de, yoOneticilerin bazen bu hatay1

bilin¢li olarak yaptiklarini ifade etmek gerekjr.230

Asimilasyon Etkisi: Degerleyicinin kendisine benzer kisileri daha elverisli

degerlemesi, onlara daha 1liml1 bakmasidir. Degerleyicinin, degerlendirdigi calisanla
benzerliklerinin olmas1 degerleme yaparken, degerlendirdigi kisi hakkinda daha ¢ok
olumlu puanlar vermesi etkisini dogurur. Bu etkinin ortadan kaldirilmasi ise 6nemli

Olciide egitimle olacaktir. !

Kontrast Hatasi: Degerlendiriciler kisa bir siire ig¢inde bircok Kkisiyi

degerlendiriyorlarsa, art arda yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile
karsilastirmalar1 sonucu objektif standartlardan uzaklasarak, bu karsilastirmalar
dogrultusunda degerlendirme yapmalarn kacimilmaz olacaktir. Diger bir deyisle, her
bir ast kendisinden Once degerlendirilen kisinin aldigi puandan etkilenecektir.
Ornegin “vasat-ortalama” bir isgoren oldukca basarisiz birkag kisinin hemen
ardindan degerlendiriliyorsa, yoneticisi tarafindan basarili olarak goriilebilecek ya da
tam tersi olarak, ayn1 isgoren ¢ok basarili birka¢ kisinin ardindan degerlendirilecek
olursa, gercek performans diizeyinin altinda bir puan alma durumunda kalabilecektir.
Bu tiir kontrast hatalarinin onlenmesi i¢in kisilerin basarili ya da basarisiz olarak
gruplandirilmadan, karisik bir siralama ile degerlendirmeye tabi tutulmalari

onerilmektedir.>*

230 Nizam, age, 46.
2! Ozdemir, age, 116.
232 Nizam, age, 47.
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4. ORGUTSEL GUVEN IiLE PERFORMANS DEGERLENDIRME
ARASINDAKI iLiSKi

Orgiitsel giiven, calisanlarin giiven ve desteklenme duygusu olarak tamimlanarak
orgiitsel baglilik ile performansin gelisimi ile bireysel ve oOrgiitsel amaclarin

gerceklesmesinde onemli bir faktor olarak gosterilmektedir.*”

Cesitli arastirmalar
orgiitsel giiven, 6grenme ve performans arasindaki iliskiyi incelemis ve Orgiitsel
giivenin, Ogrenme ve performans {izerinde olumlu etkileri oldugu sonucuna
varmistir.>* Bir firmadaki orgiitsel giliveni etkileyen faktorlerden insan kaynaklari
yonetimi; performansin ddiillendirilmesi ve degerlendirilmesinin etkinligini, yonetim
uygulamalar1 faktorii; Orgiit yapisi, Orgiitsel baghligin  gerceklestirilmesi,
performansin artiritlmasi, basarili iletisim ve karar alma siirecine ¢aligsanlarin dahil

edilmesini, orgiit kiiltiirii faktorii ise ¢alisan iliskilerinin yapisini tanimlar ve boylece

tiim bu faktorler orgiitsel giivenin olusumuna yardimei olur.”

Hong Kong’ta yapilan ve 615 firmanin dahil oldugu bir ¢alisma, Hong Kong’lu
yoneticilerin, Cin’deki biiyiimenin devam ettigi siirece, kendi calisanlarina
giivenmemeleri icin bir sebep olmadigini ifade ettiklerini, fakat her durumda giiven
ve performans arasindaki giiclii bagin, yonetimsel dikkatin yami sira yetkinlige

ihtiyac duydugunu ortaya koymaktadir.*®

Performans ve giivenilirlik arasindaki iligkiyi inceleyen arastirmalar astin,
yoneticisinin kendisini giivenilir bulduguna dair algisinin, ¢alisanin performansini
pozitif yonde etkilemekte oldugunu gtistermistir.23 7 Yine literatiir cahsmalariyla

giivenin c¢alisanlarin grup performanslarina etkisi incelendiginde, giivenin grup

23 Abdullah Yilmaz, Ceren Giderler Atalay, “A Theoretical Analyze on the Concept of Trust in

Organisational Life”, European Journal of Social Sciences, c.8, s.2, (2009): 343.

2% Y1lmaz, age, 345.

23 age, 346.

236 John Child, Guido Mollering, “Contextual Confidence and Active Trust Development in the
Chinese Business Environment”, Organization Science, c. 14, s. 1, (2003): 78.

27 Scott W. Lester, Holly H. Brower, “In The Eyes of The Beholder: The Relationship Between
Subordinates' Felt Trustworthiness and Their Work Attitudes and Behaviors”, Journal of Leadership
& Organizational Studies, c. 10, s. 2, (2003): 24.
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calismalar1 siireclerine ve performansina dolayli olarak etki ettigi sonucuna
ulasilmistir. Yiiksek seviyede giiven duyan gruplar diisiik seviyede giiven duyanlara
kiyasla onemli 6lclide daha iyi performans gostermemiglerdir. Bunun yerine giivenin,
motivasyonun grup siire¢leri ve performansi igerisindeki aktarimi etkiledigi ortaya
glkmlstlr.23 8 Organizasyonel diizenlemelerde giivenin tutumlar, algilar, davraniglar ve
performans ¢iktilar {izerindeki olumlu etkilerinin arastirildigi c¢alismalarda, giiven
faktoriiniin Srgiitlerde 6nemli rol oynadigina iliskin sonuglar elde edilmistir.*® Satis
temsilcileri ve satis yoneticilerine yonelik bir aragtirmada rol modellik gibi
davraniglarin yoneticiye duyulan giiveni gelistirdigi, bunun sonucu olarak satig

temsilcilerinin is tatmini ve performanslarimin arttig gozlenmistir.>*

Is performansi acisindan bakildiginda giiven duyan kisi giiven duydugu kisi ile
etkilesime girdiginde tiim kaynaklara ulasabilir durumdadir ve bu durum pozitif bir
etki yaratir. Eger giiven duyan kisi yoOneticilerine ve calisma arkadaslarina karsi
savunmasizlikta istekli ise enerjisini gozlem yaparak harcamak yerine tiim dikkat ve
ilgisini gorevlerine verebilecek durumda olur. Giiven ayni1 zamanda giiven duyan ve
giiven duyulan kisi arasinda i performansin artiracak yonde daha verimli bir iligki

gelismesini saglamaktadur.241

Yapilan ¢alismalar gostermistir ki bireyin orgiitsel amag¢ ve hedeflerden uzaklagmasi
is performansim da negatif bir bicimde etkilemektedir. Nelson ve O’Donohue’ya
gore, orgiitlerde calisanlar, kendilerini anlamsiz ve giigsiiz hissettiklerinde orgiite
olan baglliklar1 azalmakta, diger taraftan bireyin kendisini yalmz hissetmesi onu
sosyal sistemden koparmakta ve bu da is ortaminda, paylasim, 6zdeslesme, ekip
calismasi, katilm, iletisim, moral, motivasyon, giiven, performans, bagllik gibi

temel degerlerin goz ardi edilmesine sebep olmaktadir.**?

B8 Kurt T. Dirks, “The Effects of Interpersonal Trust on Work Group Performance”, Journal of
Applied Psychology, s. 84, (1999): 450.

23 Kurt T. Dirks, Donald L. Ferrin, “The Role of Trust in Organizational Settings”, Organization
Science, c. 12, s. 4, (2001): 450-467.

240 Gregory A. Rich, “The Sales Manager as a Role Model: Effects on Trust, Job Satisfaction, and
Performance of Salespeople”, Journal of the Academy of Marketing Science, c. 25, s. 4,
(1997):319-328.

241 Jason A. Colquitt, Brent A. Scott, Jeffery A. LePine, “Trust, Trustworthiness, and Trust
Propensity: A Meta-Analytic Test of Their Unique Relationships With Risk Taking and Job
Performance”, Journal of Applied Psychology, c. 92, s.4, (2007):910.

22 Yavuz Demirel, “Orgiitsel Bagliik ve Uretkenlik Kargiti Davramslar Arasmndaki Iliskiye
Kavramsal Yaklasim”, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, c. 8, s. 15,
(2009): 124.
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Korthuis-Smith ‘e gore katilimci liderlik, yonelim, alinan kararlar, orgiitsel destek,
performans geri bildirimi ve gelisim firsatlar1 giivenin boyutlariyla oldukca ilgilidir.
Dahas1 tesvik edici performansa iligkin yiiksek degerlendirmeler yiiksek seviyede
orgiitsel giiven olusturmaktadir. Nurthouse’un, doniisiimsel liderlerin kendi
pozisyonlarimi netlestirerek ve arkasinda durarak, belirli bir yondeki tutarh
uygulamalarla, orgiitlerinde giiven gelistirdigini vurgulayan ¢alismalar1 performans

ve giiven arasindaki iliskiyi destekler niteliktedir.***

Stratejik sirket birlesmelerinde giiven gelistirme yollarni inceleyen bir ¢alismaya
gore sirketler arasi giiven, sirket sahiplerinin isbirliginde ikinci bir giiven kaynagi
olusturur. Her detayin gozlemlenebilmesi imkéansiz oldugundan sirketler oldukca
disiik seviyede giivene sahiptirler ve sirket birlesmeleri icin giiven oOzellikle
degerlidir ciinkii sirketler partnerlerinin performansina da bir dlciide giiven duymak
durumundadirlar. Bu nedenle bu tiir sirketler kisa donemli sirket hedefleri koyarak
performans degerlendirme ve geri bildirim sonuglarim daha siklikla izlemeyi tercih

etmektedir.>**

Yiiksek bireysel uyum kosullar1 altinda yoneticilere duyulan giivenin, ise duyulan
memnuniyet, denetime duyulan memnuniyet, terfi memnuniyeti olmak iizere genel
anlamda tim is tatminini etkiledigi gibi performans kalitesinde de belirleyici rol
oynadigina iliskin calismalar mevcuttur.”* Yine giiven ve performans arasindaki
pozitif iliskiyi destekleyen bir bagka calismanin sonuglarina gore yoneticiye duyulan
giiven ile calisanin yoneticisinin yetenegine, yardimseverligine ve diiriistliigiine

iliskin algis1 arasinda anlamli bir iligki bulunmusgtur.**®

Tiim bu sonuclar géz Oniinde tutuldugunda insan kaynaklar1 politikalarinin giiveni
arttirici yonde uygulanmasi gerekmektedir. Ise alma, terfi, kariyer gelistirme,
disiplin, performans ve odiillendirme gibi temel insan kaynaklar iglevlerinin tatmin
edici, adil ve esitlikci sekilde uygulanmasi, Orgiitte giivenilir davraniglarin

gelismesinde biiyiik rol oynayacak, giivensizlik yaratacak davranis ve eylemleri ise

243 Errol E. Joseph, Bruce E. Winston “A Correlation of Servant Leadership, Leader Trust, and

Organizational Trust”, Leadership & Organization Development Journal, c. 26, s. 1, (2005): 8.
*¥'T. K. Das, Bing-Sheng Teng, “Between Trust and Control: Developing Confidence in Partner
Cooperation in Alliances”, The Academy of Management Review, c. 23, s. 3, (1998): 506.

2 José R. Goris, Bobby C. Vaught, John D. Pettit, Jr, “Effects of Trust in Superiors and Influence of
Superiors on the Association between Individual-Job Congruence and Job Performance/Satisfaction”,
Journal of Business and Psychology, c. 17, s. 3, (2003): 338.

246 James H. Davis, F. David Schoorman, Roger C. Mayer, Hwee Hoon Tan, “The Trusted General
Manager and Business Unit Performance: Empirical Evidence of a Competitive Advantage”,
Strategic Management Journal, c.21, s.5, (2000): 573.
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caydrabilecektir. Diger taraftan bu politikalar1 destekleyecek sekilde islerin ve
koordinasyon iligkilerinin acgik¢a tanimlanmasi, sorun ¢ozme, bilgilendirme,
koordinasyon i¢in bicimsel (formel) toplantilarin yani sira geceler, piknikler,
yemekler vb. bicimsel olmayan (informel) sosyal faaliyetlerin yapilmasi, c¢alisanlar
arast ¢ok yonlil iletisimin saglanmasi; Orgiitte bilginin herkes icin ve her zaman
ulagilabilir olmasi, giivenin orgiit i¢inde kurumsallasmasini kolaylastiracak yapisal
ve davramigsal zemini yaratacaktir. Kisaca orgiitiin yapisi, kiiltiirii ve dogru yondeki
insan kaynaklar1 politikalari hem yiiksek giiven ortamina yol agacak, hem de

.. C e . . . e 247
yoneticinin ¢alisanlar iizerindeki etkisini artiracaktir.

27 Aktuna, age, 64.
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5. ORGUTSEL GUVEN IiLE PERFORMANS DEGERLENDIiRME
ARASINDAKI iLiSKiNiN iNCELENMESINE YONELIK BiR UYGULAMA

5.1. Arastirmanin Problemi

Giiniimiizde orgiitlerin uzun vadeli rekabet iistiinliigii saglayabilmeleri, teknoloji
sayesinde bilgiye ulasimin kolayligi ve taklit edilebilirligin artmasi nedeniyle
oldukca giiclesmistir. Bu nedenle bugiiniin kosullarinda, orgiite basariy1 eskiden
oldugu gibi fiziksel faktorler degil, orgiitsel isleyise iligskin stratejik anlamda neme
sahip yonetsel faktorler getirmektedir. Orgiit kiiltiirii, orgiitsel iklim, 6rgiite duyulan
giiven, is tatmini, Orgiite baglilik, orgiitsel adalet ve orgiitsel vatandaglik davranisi
one ¢ikan faktorlerden bazilaridir. Orgiitsel basaridaki kritik rol hic siiphesiz insan

unsuruna diigsmektedir.

Orgiitlerin sahip oldugu ve yatirim yapilarak daha iyi noktalara tasinabilen insan
kaynagimin etkin ve verimli kullanilabilmesi i¢in, ¢alisanlarin orgiitlerine dolayisiyla
kurumlarina, yoneticilerine ve c¢alisma arkadaslarina giiven seviyelerinin yiiksek
olmas1 gerekmektedir. Orgiitlerine giiven duygular yiiksek olan calisanlar, kontrol
ve giivensizlik duygusundan uzak bir bigimde islerine odaklanabilecek, boylece

performanslari ve is tatminleri de bu baglamda olumlu yonde etkilenecektir.

Yazilim firmalari, bazilar1 kritik 6neme sahip olmak {izere bir¢ok farkli sektor igin
hizmet iireten kurumlardir ve bu kurumlarda da en 6nemli faktor insan kaynagidir.
Bu dogrultuda yapilan calisma ile “Calisanlarin orgiitsel giiven ile performans
degerlendirme algilar1 arasinda anlamli bir iligki var midir?” sorusuna cevap

aranmaistir.
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5.2. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin amaci, Orgiitsel giiven ile insan kaynaklar fonksiyonlarindan
performans degerlendirme algilamalar1 arasindaki iliskiyi incelemektir. Bu
cercevede, oOrgiitsel giiven alt boyutlar1 olan kuruma giiven, yoneticiye giiven ve
caliganlar arasi giiven ile performans degerlendirme alt boyutlar1 olan performans
sisteminden duyulan memnuniyet, prosediirel adalet, etkilesim adaleti ve dagitim
adaleti arasindaki iligkiler incelenmistir. Ayrica Orgiitsel giiven ve performans
degerlendirme boyutlar1 ile cesitli demografik ozellikler (yas, cinsiyet, egitim

durumu, kidem) arasindaki iliski incelenmistir.

5.3. Arastirmanin Onemi

Yapilan literatiir taramas1 ve incelemeler sonucunda, orgiitsel giiven ve performans
degerlendirme ile ilgili calismalarin son yillarda yurtdisina benzer sekilde Tiirkiye’de
de 6nem kazandigi ancak bu calismalarin heniiz yeterli say1 ve diizeye ulasamadigi
anlasilmaktadir. Bu sebeple, hem orgiitsel giivenin ve IK uygulamalarindan
performans degerlendirmenin birbiri ile olan iliskisi, hem de bunlarn cesitli
demografik degiskenlerle olan iligkilerinin sorgulanmasi literatiire katkida

bulunacaktir.

Teknolojik anlamda hizla gelisen ve giiclenen iilkeler gozlemlendiginde, ivmelenme
izerinde bilisim sektoriiniin rol oynadigi fark edilmektedir. Cok degil yalnizca son
yirmi yil incelendiginde, bilisim sektoriinde yer alan firmalarin ¢ok hizli bir sekilde
yiikseldigi ve {iilke ekonomisinde ¢ok biiyilk paylara sahip oldugu rahatlikla
goriilebilmektedir. Bunun en 6nemli sebebi; tiim sektorler icinde yer alan faaliyetlere
bagh sorunlara yonelik ¢oziim iireten ve ayni sekilde gelisime yonelik cevap
verebilen tek sektoriin yine bilisim sektorii olmasidir. Ozetle bilisim sektorii; giinliik
hayatimiz da dahil olmak iizere, gerceklestirilen tiim faaliyetler icin, eksikleri
tamamlayan ve mevcudu hizlandiran bir yapiya sahiptir. Zaman ile yanistigimiz
giiniimiiz kosullarinda konu ne olursa olsun bize ¢oziim yaratabilen bilisim, gerek
sosyal gerekse is hayatimiz icin vazgecilmez bir kavram haline gelmistir. Bu denli
kritik bir 6neme sahip olan bilisim sektorii ¢alisanlarinin tutum ve davraniglar ve
bunlar etkileyen faktorler bu anlamda 6nem tasimaktadir. Orgiitsel giiveni yiiksek

olan c¢alisanlarim performans degerlendirme algilamalarinin da pozitif anlamda
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yiikksek olmasi beklenmektedir. Ayrica, orgiitsel giivenin yiiksek oldugu orgiitlerde
nitelikli isgiiclinii Orgiite cekebilmek ve elde tutabilmek daha kolay olabilecektir.
Orgiit icinde duyulan giiven, isbirligini artirarak calisanlarin ve yoneticilerin
motivasyonunu artirabilir ve bdylece calisanlarin islerine daha ¢ok yogunlasmalari
sonucunda performanslar artarken orgiitsel basar1 da saglanabilir. Bu arastirmanin
sonuglari, hem daha sonra bu konu ile ilgili ¢aligmalar yapacak arastirmacilara, hem
de bilisim sektoriiniin kalitesinin arttirilmasina yonelik olarak caligmalarda bulunan

yoneticilere 151k tutacaktir.

5.4. Arastirmanin Hipotezleri
Arastirmaya ait ana hipotez ve alt hipotezler asagida verilmistir.

Ana Hipotez:

Hy: Calisanlarin orgiitsel giiven seviyeleri ile performans degerlendirme algilamalari

arasinda anlaml bir iliski yoktur.

Hi: Calisanlarin orgiitsel giiven seviyeleri ile performans degerlendirme algilamalari

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Alt Hipotezler:

1. Hp: Calisanlarin kuruma giiven seviyeleri ile performans degerlendirme
sisteminden duyulan memnuniyet seviyeleri arasinda anlamli bir iliski
yoktur.

Hi: Calisanlarin kuruma giiven seviyeleri ile performans sisteminden duyulan
memnuniyet seviyeleri arasinda anlaml bir iligki vardir.

2. Hp: Calisanlarin kuruma giiven seviyeleri ile prosediirel adalet
algilamalari arasinda anlaml bir iliski yoktur.

Hi: Calisanlarin kuruma giiven seviyeleri ile prosediirel adalet algilamalar
arasinda anlamli bir iligki vardir.

3. Hp: Calisanlarin kuruma giiven seviyeleri ile etkilesim adaleti algilamalar:
arasinda anlamli bir iliski yoktur.

Hi: Calisanlarin kuruma giiven seviyeleri ile etkilesim adaleti algilamalari

arasinda anlamli bir iligki vardir.
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10.

11.

Hp: Calisanlarin kuruma giiven seviyeleri ile dagitim adaleti algilamalari
arasinda anlaml bir iliski yoktur.

Hi: Calisanlarin kuruma giiven seviyeleri ile dagitim adaleti algilamalari
arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hy: Caligsanlarin yoneticiye giiven seviyeleri ile performans degerlendirme
sisteminden duyulan memnuniyet seviyeleri arasinda anlamli bir iliski
yoktur.

Hi: Calisanlarin yoneticiye giiven seviyeleri ile performans sisteminden
duyulan memnuniyet seviyeleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hp: Calisanlarin  yoneticiye giiven seviyeleri ile prosediirel adalet
algilamalari arasinda anlaml bir iliski yoktur.

Hi: Calisanlarin yoneticiye giiven seviyeleri ile prosediirel adalet algilamalar
arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hp: Calisanlarin  yoneticiye giiven seviyeleri ile etkilesim adaleti
algilamalari arasinda anlaml bir iliski yoktur.

Hi: Calisanlarin yoneticiye giiven seviyeleri ile etkilesim adaleti algilamalari
arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hy: Calisanlarin yoneticiye giiven seviyeleri ile dagitim adaleti algilamalari
arasinda anlaml bir iliski yoktur.

Hi: Calisanlarin yoneticiye giiven seviyeleri ile dagitim adaleti algilamalarn
arasinda anlaml bir iligki vardir.

Hp: Calisanlarin  cahisanlar arasi giiven seviyeleri ile performans
degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyet seviyeleri arasinda
anlamli bir iliski yoktur.

Hi: Calisanlarin ¢alisanlar arasi giiven seviyeleri ile performans sisteminden
duyulan memnuniyet seviyeleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hp: Calisanlarin calisanlar arasi giiven seviyeleri ile prosediirel adalet
algillamalari arasinda anlaml bir iliski yoktur.

Hi: Calisanlarin c¢alisanlar arasi giiven seviyeleri ile prosediirel adalet
algilamalar1 arasinda anlamh bir iligki vardir.

Hp: Calisanlarin ¢alisanlar arasi giiven seviyeleri ile etkilesim adaleti
algilamalari arasinda anlaml bir iliski yoktur.

Hi: Calisanlarin calisanlar arasi giiven seviyeleri ile etkilesim adaleti

algilamalan arasinda anlaml bir iliski vardir.
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12. Hy: Calisanlarin cahsanlar arasi giiven seviyeleri ile dagitim adaleti
algilamalari arasinda anlaml bir iliski yoktur.
Hi: Calisanlarin calisanlar arasi giiven seviyeleri ile dagitim adaleti
algilamalari arasinda anlaml bir iligki vardir.

13. Ho: Calisanlarin orgiitsel giiven seviyeleri demografik degiskenlere gore
farklilik gostermemektedir.
Hi: Calisanlarin orgiitsel giiven seviyeleri demografik degiskenlere gore
farklilik gostermektedir.

14. Ho: Calisanlarin  performans degerlendirme algisi demografik
degiskenlere gore farklilik gostermemektedir.
Hi: Calisanlarin performans degerlendirme algis1 demografik degiskenlere

gore farklilik gostermektedir.

5.5. Arastirmanin Sinirhliklar: ve Varsayimlari

Zaman, mekan ve finansal kaynak kisitlarindan otiirii arastirma, sadece bilisim
sektoriinii kapsamakla beraber, Istanbul ili Sisli ilcesinde faaliyet gosteren Nexum

Bogazi¢i calisanlari ile sinirlidir.

Uygulama, 20.06.2011-27.06.2011  tarihleri  arasindaki zaman  dilimini

kapsamaktadir.

Arastirma sadece yonetim takimi disindaki calisanlari icermekte olup, performans
degerlendirme uygulamasi kapsami disinda olmalarindan dolay1 yonetim takimi

calisanlarim1 kapsamamaktadir.

Calismanin tek bir sektorde ve tek bir firmada yapilmis olmasi, kisitlarindan bir
digeridir. Caligsanlarin orgiitsel giiven ile performans degerlendirme algilar
arasindaki iliskinin genellenmesi i¢in bu calismanin sonuglariin yeterli olmayacagi

aciktir.

Katilimcilarin anket sorularina samimi ve diiriist cevaplar verdigi varsayilmaktadir.
Arastirmada veri toplama araci olarak kullanilan anket formunun aragtirma amacina

uygun verilerin toplanmasinda aranan sartlar tasidigi kabul edilmektedir.
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5.6. Arastirmanin Yontemi

Arastirma yOntemi; arastirma tiirii, arastirma modeli, ana kiitle ve orneklem, veri
toplama araci ve veri analiz tekniklerinden olugmakta olup, asagida sirasiyla

aciklanmasgtir.

5.6.1. Arastirma Tiirii ve Modeli

Arastirmada, calisanlarin oOrgiitlerindeki performans degerlendirme faaliyetlerine
iliskin algilamalarinin, orgiitsel giiven ile iligkili oldugu varsayilarak bir model
gelistirilmigtir. Calisma, iki degisken olan oOrgiitsel giiven ve performans
degerlendirme arasindaki iliskiyi incelemesi sebebiyle tanimlayici bir arastirmadir.
Bu arastirma modeline gore; performans degerlendirme uygulamalari ile calisanlarin
orgiite yonelik duyduklan giiven boyutlar1 ve demografik degiskenler arasindaki
iliskinin niteligi arastirilacaktir. Arastirma amacinin daha iyi aciklanabilmesi

amaciyla, asagida yer alan arastirma modeli cizilmistir (Sekil 11).

PERFORMANS
DEGERLENDIRME
ALGISI
ORGUTSEL GUVEN
Performans
Orgiite Giiven Degerlendirme

Sisteminden Duyulan

. Memnuniyet
Yoneticiye Giiven “ Y

Prosediirel Adalet

Calisanlar arasi

Giiven Etkilesim Adaleti
Dagitim Adaleti

DEMOGRAFIK

DEGISKENLER

- Cinsiyet
- Yas
- Egitim Durumu
- Calisma Siiresi

Sekil 11. Arastirmamin Modeli
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5.6.2. Ana Kkiitle ve Orneklem

Aragtirmanin ana kiitlesini Istanbul ili Sisli ilcesindeki Nexum Bogazici firmasinda
calisan 107 kisi olusturmaktadir. Firmadaki toplam calisan sayis1 107 olup, 12 kisi
yonetim takiminda, 95 kisi ise insan kaynaklar1 birimi, yazihm takimlari, satis ve
kalite ekipleri ile finans takiminda yer almaktadir. YOnetim takimi calisanlar
performans degerlendirme sistemine dahil olmadiklarindan arastirmanin 6rneklemini

yonetim takimi diginda kalan 95 ¢alisan olusturmaktadir.

Anket formu, yonetim takiminda yer alan 12 kisi hari¢ tiim ¢alisanlara ulastirilmas,
ulagilan 95 kisiden 88’u geri doniis yapmistir. Boylece geri doniis oram1 % 93 olarak

hesaplanmaktadir.

5.6.3. Veri Toplama Araci

Hipotezlerin test edilmesi amaciyla gerekli olan veriler anket uygulamasiyla elde
edilmistir. Web iizerinden katilimcilara ulastirilan anket formu (Ek-1) ii¢ bolim
halinde tasarlanmigtir. Anketin ilk boliimiinii olusturan demografik 6zellikler boliimii
arastirmaci tarafindan hazirlanmis olup, yas, cinsiyet, egitim durumu ve calisma

siiresi olmak iizere dort sorudan olusmaktadir.

Anketin ikinci boliimiinde, ¢alisanlarin orgiitsel giiven algilarini 6lgmeye yonelik 25
soru, Metin Aktuna’nin “IKY Egitim Fonksiyonunun Orgiitsel Giivene Etkileri ve
Bir Uygulama” konulu yiiksek lisans tezinden alinmis olup 6lcekte yer alan ifadeler
daha oOnceki calismalar taranarak, calismanmin yazari tarafindan gelistirilmistir.
Onermeler orgiitsel giivenin; kuruma, yonetici ve amirler ile calisanlar arasi giiven
alt boyutlarim1 kapsayan ifadelerden olusmaktadir ve Onermelerin ayrintilart su
sekildedir; 5. — 13. ifadeler kuruma duyulan giiven, 14. — 22. ifadeler yonetici ve
amirlere duyulan giiven ve 23. — 29. ifadeler calisanlar arasi giiven boyutlarim
Olcmektedir. Kuruma giiven alt boyutu, politikalar, katilime1 yonetim anlayisini,
orgiitsel adaleti, genel giiveni (giivenme egilimi), oOrgiitsel iletisim ortamini;
yoneticilere giiven alt boyutu, kisisel biitiinliikk (yetkin, tutarli, ahlakli ve
yardimsever, ¢alisana ilgili olma) ve yonetsel etkililigi (iletisime acik, sorun ¢dzen,
dirayetli, personel giiclendiren yapiya sahip olma); calisanlar arasi giiven alt boyutu
ise glivenme egilimi, yetkinlik, calisanlar arasi iletisim, isbirligi ruhu, geri bildirim,
ozel iliskiler, grup iyeliginden kaynaklanan kisisel giiveni Ol¢en ifadelerden

olusmaktadir. Olgege yonelik giivenilirlik analizi yapilmis olup, “arastirmanin
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gecerliligi ve giivenilirligi” kisminda aciklanmaktadir. Arastirmada kullanilan

— a9

“Orgiitsel Giiven Olgegi” Ek-1’de verilmistir.

Anketin tigiincii boliimiinde ise yirmi dort ifadeden olusan ve ¢alisanlarin performans
degerlendirme sisteminden duyduklari memnuniyetin ve performans degerlendirme
sistemine iligkin algilarinin prosediir, etkilesim ve dagitim adaleti boyutlarinda
olciilmesine yonelik kullanilan IKY Performans Degerleme Fonksiyonu Olcegi,
Ozge Tan’1mn “Performans Degerlendirme Sistemine Iliskin Orgiitsel Adalet Algisinin
Sistemden Duyulan Memnuniyet Uzerindeki Etkisini Belirlemeye Yonelik Bir
Arastirma”, konulu yiiksek lisans tezinden alinmis olup, arastirmada yer alan
prosediir adaleti, etkilesim adaleti ve dagitim adaleti 6l¢egi soru formunda yer alan
birkac ifade disinda genel olarak Kadriye Ovgii Cakmak’in (2005) “Performans
Degerlendirme Sistemlerinde Orgiitsel Adalet Algis1 ve Bir Ornek Olay Caligmasi”
adli yiikksek lisans tez calismasindan alinmistir. Calisanlarin  performans
degerlendirme sisteminin genelinden algiladiklart memnuniyet seviyesi 4 ifadelik bir
olcek ile ol¢iimlenmis, bu dlgek ise Ahmet Ferda Cakmak ve Ismail Hakki Biger’ in
(2006) “Performans Degerleme Sisteminden Duyulan Memnuniyeti Etkileyen
Unsurlar” adli caligmasindan alinmistir. Toplamda dort alt boyuttan olusan dlcekte,
30. — 33. ifadeler performans sisteminden duyulan memnuniyet, 34. — 41. ifadeler
prosediirel adalet, 42. — 48. ifadeler etkilesim adaleti ve 49. — 53. ifadeler dagitim
adaleti alt boyutlarim 6lgmektedir. Olgege yonelik giivenilirlik analizi yapilmis olup,
“arastirmanin gegerliligi ve gilivenilirligi” kisminda agiklanmaktadir. Arastirmada

[OEPY

kullanilan “IKY Performans Degerleme Fonksiyonu Olcegi” Ek-1’de verilmistir.

Hem orgiitsel giiven hem de performans degerlendirme fonksiyonu oOlceklerinde
katilimcilardan, ankette yer alan ifadelere katilma derecelerini isaretlemeleri
istenmigtir. Her iki 6lcek icin olusturulan katilma derecelerini gostermek iizere
1 — kesinlikle katilmiyorum 5 — kesinlikle katiliyorum seklindeki 5’11 Likert Slgegi

kullanilmustir.
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5.6.4. Veri Analiz Teknikleri

Arastirma verilerinin analizi SPSS Statistics 17.0 programinda gerceklestirilmistir.
Tiim analizler 0.05 anlamlilik diizeyinde gerceklestirilmistir. Aragtirma sonuglarinin
ne Olciide giivenilir oldugunun belirlenmesi i¢in veriler giivenilirlik analizine tabi
tutulmustur. Sonrasinda verilere normal dagilim testi yapilmig ve Kolmogorov
Smirnov p degerleri orgiitsel giiven olgegi icin 0,046; performans degerlendirme
Olcegi i¢in ise 0,006 olarak hesaplanmistir. p degerlerin 0,05°ten kiiciik olmasi
sebebiyle verilerin normal dagilima uymadigi goriilmiistiir. Bu nedenle analizler
sirasinda non-parametrik testlerden faydalamlmistir. Orgiitsel giiven ve performans
degerlendirme iligkisi ile ilgili hipotez sinamalarinda Spearman Sira Korelasyon
testi, demografik degiskenler ile orgiitsel giiven ve performans degerlendirme
analizine ait hipotez sinamalarinda ise Kruskal Wallis ve Mann — Whitney U testleri

uygulanmastir.

5.7. Arastirma Verilerinin Analizi ve Yorumlanmasi

Arastirmada c¢alisanlar orgiitlerindeki performans degerlendirme faaliyetlerine
iliskin algilamalarinin, orgiitsel giiven ile arasindaki iligski incelenmeye caligilmistir.
Katilimcilarin ankette yer alan sorulara vermis olduklar1 cevaplardan elde edilen

verilere iligskin analiz ve yorumlar asagidaki sekilde gruplandirilmistir.

5.7.1. Arastirmanmin Gecerliligi ve Giivenilirligi

Arastirmada kullanilan anket formunda yer alan Olcekler, daha 6nce yapilmis olan

arastirmalarda kullanilmis olup, gecerliligi test edilmis dlgeklerdir.

Arastirmada kullanilan oOrgiitsel giiven ve performans degerlendirme 6lcekleri
giivenilirlik analizine tabi tutulmustur. Buna gore; oOrgiitsel giiven Olceginin ic
tutarlilik katsayisi (cronbach-alpha degeri) 0,944’tiir. Performans degerlendirme
Olceginin ic tutarhilik katsayisi (cronbach-alpha degeri) 0,965°tir. Anketin tamamina
ait glivenirlilik katsayisi analiz edildiginde ise cronbach-alpha degeri 0,972 olarak

bulunmustur.

Bir sosyal bilimler aragtirmasi olarak, arastirmada kullamilan o6lgeklerin
giivenilirliklerine iliskin i¢ tutarlilik katsayilarinin 0.70’den biiyiik olmasi, 6lgeklerin

giivenilir oldugunu gostermektedir.
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5.7.2. Orgiitsel Giiven ve Performans Degerlendirme Algis1 Boyutlarna iliskin

Tammlayic istatistikler

Her iki degiskene ait alt boyutlarin frekans dagilimi asagidaki tablolarda ifade

edilmistir.

Tablo 10: Orgiitsel Giiven ve Alt Boyutlarma iliskin
Tammlayic Istatistikler

Orgiitsel | Kuruma | Yoneticiye | Calisanlar
Giiven Giiven Giiven Arasi Giiven
Ortalama 3,7805 3,6250 3,9318 3,8551
Ortanca 3,9000 3,7727 4,0000 3,7500
Mod 4,40 4,00 4,00 4,00
Standart | ) o005 | 072174 | 0.79214 0,63395
Sapma

Tablo 10°da yer alan degerler incelendiginde en yiiksek ortalama degerinin
yoneticiye giiven alt boyutu, en diisiik ortalama degerin ise kuruma giiven alt boyutu
oldugu goriilmektedir. Katilimcilar tiim alt boyutlar icin 4 — katiliyorum ifadesine

yakin cevaplar vermislerdir.

Tablo 11: Performans Degerlendirme ve Alt Boyutlarma fliskin
Tammlayic Istatistikler

Performans
Degerlendirme .. - -
Performans Sisteminden Prosediirel | Etkilesim Dagitim
Degerlendirme Adalet Adaleti Adaleti
Duyulan
Memnuniyet
Ortalama 3,5900 3,3864 3,4140 3,7386 3,5540
Ortanca 3,7500 3,5000 3,5714 3,8889 3,7500
Mod 4,00 4,00 3,71 4,00 4,00
Standart 0,68964 0,82778 081852 | 073857 | 085134
Sapma

Tablo 11’de yer alan degerler incelendiginde ortalama degerler birbirine yakin
olmakla birlikte en yiiksek ortalama degerin etkilesim adaleti alt boyutuna, en diisiik

ortalama degerin ise performans sisteminden duyulan memnuniyet alt boyuta ait
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oldugu goriilmektedir. Katilimcilar tiim alt boyutlar icin 4 — katiliyorum ifadesine

yakin cevaplar vermislerdir.

5.7.3. Demografik Degiskenlere Ait Frekans Dagilimlar:

Arastirmaya katilan c¢alisanlarinin yas, cinsiyet, egitim durumu, toplam calisma

siiresi degiskenlerine ait frekans dagilimlar1 agagidaki Tablo 12’de yer almaktadir.

Tablo 12: Ornekleme iliskin Frekans Dagilim Bulgular

Cinsiyet Kadin Erkek
32 56
Yas 25’den az 25-34 aras1 35-44 arasi 45 ve iizeri

14 52 15 7

Egitim Diizeyi Lise Lisans Lisansiistii Diger
4 65 17 2

Calisma Siiresi 1 yildan az 1-5 yil aras1 6-10 yil aras1 10 yildan fazla
15 49 18 6

Arastirmanin  Orneklemini

olusturan 88 calisanin cinsiyete gore dagilimina

bakildiginda % 64’liik kismiin erkek, % 36’lik kisminin ise kadinlardan olustugu
goriilmektedir. Yas dagilimi yogunlugunun en fazla 25-34 yas grubunda oldugu
saptanmis ayrica c¢alisanlarin biiyiik bir ¢ogunlugunun (% 74) lisans diizeyinde
tiniversite mezunu oldugu goriilmiistiir. Kisilerin toplam c¢alisma yillarina iliskin
dagilimlar incelendiginde ankete katilanlarin ¢ogunlugunu 1-5 yil arasi cevabim
verenler olusturmustur. Yas dagilimiyla paralel diisiiniildiigiinde 6rneklemin yariya

yakininin 1-5 yi1l ¢calisma siiresine sahip olmasi tutarlilii gostermektedir.

5.7.4. Hipotezlere iliskin Bulgu ve Yorumlar

Arastirmanin hipotezlerine iligskin analiz ve yorumlar asagida ac¢iklanmaktadir.
5.7.4.1. Orgiitsel Giiven Seviyesi ile Performans Degerlendirme Algisi
Arasimndaki fliskinin incelenmesine Yonelik Bulgular

o Hi: Calisanlarin orgiitsel giiven seviyeleri ile performans degerlendirme

algilamalan arasinda anlamli bir iliski vardir.
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Tablo 13: Performans Degerlendirme ile Orgiitsel Giiven iliskisine Yonelik Spearman Korelasyon Matrisi

1 2 3 4 5 6 7 8

1- Orgiitsel Giiven ; 1

. I ,873%%*
2- Kuruma Giiven p: 1000 1
v e . .. I ,896%* | 689%**
3- Yoneticiye Giiven p: 000 1000 1
. I LOTTH% 1 A08%* | 488%*
4- Calisanlar Arasi Giiven p: 000 000 000 1
- . r: JJO7%% | 725%% 501 %% | 353%%

5- Performans Degerlendirme p: 000 1000 001 001 1

6- Performans Degerlendirme r1: J527%% 1 611%** | [382** | DS54%*k | RIGk:k |

Sis. Duyulan Memnuniyet p: ,000 ,000 ,000 ,017 ,001

.. I L056%FF | 664%*F | 552%% | 3A1*E | QAZFF | TH]**
7- Prosediirel Adalet p: ,000 | ,000 | ,000 | ,001 | ,001 | ,000 !
- . r: ,006%% | 584%* | G14%* | 418% | 864%* | 652%%* | T99**
8- Etkilesim Adaleti p: 000 | 000 | 001 | 000 | .11 | 000 | 000 @ ©
9- Dasitim Adaleti I: L059%% 1 J2Q%*F 1 AQ3EkE { 354%® 1 B3| EE L 663%F | T19¥*F | 604%*
- agitim Adcalett p: 000 | ,000 | ,000 | ,001 | ,000 | ,000 | ,000 ,000




Tablo 13’deki ana hipotezi test eden Spearman Korelasyon matrisi incelendiginde
performans degerlendirme ile orgiitsel giiven arasinda pozitif yonlii kuvvetli bir iligki

oldugu goriilmiistiir (r: ,707 > 0,70).

Kuruma giiven alt boyutuna yonelik hipotezler asagidaki gibidir ve test edildiginde

su sonuglara ulagilmistir;

e Hi: Calisanlarin kuruma giiven seviyeleri ile performans degerlendirme
sisteminden duyulan memnuniyet seviyeleri arasinda anlaml bir iliski vardir.

e Hi: Calisanlarin kuruma giiven seviyeleri ile prosediirel adalet algilamalari
arasinda anlamli bir iligki vardir.

e Hi: Calisanlarin kuruma giiven seviyeleri ile etkilesim adaleti algilamalar
arasinda anlamli bir iligki vardir.

e Hi: Calisanlarin kuruma giiven seviyeleri ile dagitim adaleti algilamalari

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Calisanlarin  kuruma giiven seviyeleri ile performans sisteminden duyulan
memnuniyet seviyeleri, prosediirel adalet algilamalar, etkilesim adaleti algilamalari,
arasinda pozitif yonlii bir iliski bulunurken, dagitim adaleti algilamalan ile arasinda

pozitif yonlii ve kuvvetli bir iliski vardir. H1 hipotezleri kabul edilmistir.

Yoneticiye giiven alt boyutuna yonelik hipotezler ve analiz sonuglar su sekildedir;

e Hi: Calisanlarin y6neticiye giiven seviyeleri ile performans degerlendirme
sisteminden duyulan memnuniyet seviyeleri arasinda anlaml bir iliski vardir.

e Hi: Calisanlarin yoneticiye giiven seviyeleri ile prosediirel adalet algilamalar1
arasinda anlamli bir iligki vardir.

e Hi: Calisanlarin yoneticiye giiven seviyeleri ile etkilesim adaleti algilamalar
arasinda anlamli bir iligki vardir.

e Hi: Calisanlarin yoneticiye giiven seviyeleri ile dagitim adaleti algilamalart

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Calisanlarin yoneticilerine giiven seviyeleri ile prosediirel adalet algilamalari, ve
etkilesim adaleti algilamalar arasinda pozitif yonlii bir iliski bulunarak Hi hipotezi

kabul edilmis, performans sisteminden duyulan memnuniyet seviyeleri ve dagitim
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adaleti algilamalari ile arasinda anlaml bir iligki bulunamayarak Ho hipotezi kabul

edilmistir.

Calisanlar aras1 giiven alt boyutuna yonelik hipotezler asagidaki gibidir ve test

edildiginde su sonuglara ulasilmistir;

e Hi: Calisanlarin calisanlar aras1 giiven seviyeleri ile performans
degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyet seviyeleri arasinda anlamh
bir iligki vardir.

e Hi: Calisanlarin calisanlar aras1 giiven seviyeleri ile prosediirel adalet
algilamalan arasinda anlaml bir iligki vardir.

e Hi: Calisanlarin c¢alisanlar aras1 giiven seviyeleri ile etkilesim adaleti
algilamalan arasinda anlaml bir iliski vardir.

e Hi: Calisanlarin calisanlar aras1 giiven seviyeleri ile dagitim adaleti

algilamalari arasinda anlaml bir iligki vardir.

Calisanlar aras1 giiven seviyelerini test eden hipotezlerin Spearman Sira Korelasyon
test sonucu incelendiginde ise higbir alt boyutla iligki bulunamamistir. Bu nedenle

tiim hipotezlerde Ho kabul edilmistir.
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5.7.4.2. Demografik Degiskenler ile Orgiitsel Giiven ve Performans

Degerlendirme Algilarma iliskin Hipotez Sinamalar

Orgiitsel giiven seviyeleri ile demografik degiskenler arasindaki iliskiye yonelik

analiz sonuglan asagidaki gibidir.

o Hi: Calisanlarin  oOrgiitsel giiven seviyeleri yaglarina gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 14: Yas — Orgiitsel Giiven Seviyesi Kruskal Wallis
Analizine Iliskin Bulgular

Ortalama
Yay N Sira
25’den az 14 44,46
25-34 arasi 52 43,55
35-44 aras1 15 48,30
Orgﬁtsel 45 ve iizeri 7 43,50
Giiven Toplam 88
Chi-Square 0,415
df 3
Ist. Anlamlilik 0,937

Yapilan Kruskal Wallis analizi sonucunda p degeri 0,937 olarak bulunmustur. p
degeri 0,05’den biiyiik oldugu i¢in, calisanlarin orgiitsel giiven seviyelerinin yasa
gore farklilik gostermedigi tespit edilmistir (Tablo 14). Calisanlarin iginde
bulunduklar yas araliklar1 orgiitsel giiven algilarinda bir farklilik olusturmamaktadir.

Ho hipotezi kabul, H1 hipotezi reddedilmistir.
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o Hi: Calisanlarin  orgiitsel giiven seviyeleri cinsiyetlerine gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 15: Cinsiyet — Orgiitsel Giiven Seviyesi Mann-Whitney U
Analizine iliskin Bulgular

.. Ortalama
Cinsiyet N Sura
Kadin 32 42,38
Erkek 56 45,71
Toplam 88
Orgiitsel Mann-Whitney U 828,000
Giiven Wilcoxon W 1356,000
Z -0,590
Ist. Anlamlilik
(2 yonlii) 0,555

Mann-Whitney U analizi sonucunda p degeri 0,555 olarak bulunmustur. p degeri
0,05’den biiyiik oldugu i¢in, ¢alisanlarin orgiitsel giiven seviyelerinin cinsiyete gore
farklihik gostermedigi tespit edilmistir (Tablo 15). Calisanlarin kadin ya da erkek
olmalar1 orgiitsel giiven seviyelerinde bir farklilik olusturmamaktadir. Ho hipotezi
kabul, H1 hipotezi reddedilmistir.

. Hi: Calisanlarin orgiitsel giiven seviyeleri egitim diizeylerine gore farklilik

gostermektedir.

Egitim diizeyine yonelik Kruskal Wallis analizi sonucunda p degeri 0,108 olarak
bulunmustur. p degeri 0,05’den biiyiik oldugu i¢in, calisanlarin oOrgiitsel giiven

seviyelerinin egitim diizeylerine gore farklilik gostermedigi tespit edilmistir.

o Hi: Calisanlarin orgiitsel giiven seviyeleri calisma siirelerine gore farklilik

gostermektedir.

Toplam c¢alisma siiresini test eden Kruskal Wallis analizi sonucunda p degeri 0,324
olarak bulunmustur. p degeri 0,05’den biiyiik oldugu i¢in, ¢alisanlarin orgiitsel giiven

seviyeleri ile ¢alisma siiresine arasinda anlamli bir iligki bulunamamstir.
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Performans degerlendirme seviyeleri ile demografik degiskenler arasindaki iliskiye

yonelik analiz sonuglar asagidaki gibidir.
o Hi: Calisanlarin performans degerlendirme algilamalar yaslarina gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 16: Yas — Performans Degerlendirme Algis1 Kruskal Wallis
Analizine iliskin Bulgular

Yas N Ortalama
Sira
25’den az 14 42.46
25-34 arasi1 52 41,38
35-44 arasi 15 57,47
Performans 45 ve iizeri 7 43,93
Degerlendirme Toplam 88
Chi-Square 4,735
df 3
Ist. Anlamlilik 0,192

Tablo 16’da Kruskal Wallis testi sonucu p degerinin 0,05°ten biiyiikk oldugu
goriilmektedir. Bu durumda Hi hipotezi reddedilmistir. Bu sonuca gore, calisanlarin

performans degerlendirme algilar yasa gore farklilik gostermemektedir.

o Hi: Calisanlarin performans degerlendirme algilamalar cinsiyetlerine gore

farklilik gostermektedir.

Tablo 17: Cinsiyet — Performans Degerlendirme Algis1 Mann-Whitney U
Analizine iliskin Bulgular

.. Ortalama
Cinsiyet N Sira
Kadin 32 40,06
Erkek 56 47,04
Toplam 88
Performans Mann-Whitney U 754,000

Degerlendirme Wilcoxon W 1282,000
Z -1,232
Ist. Anlamlilik
(2 yonlii) 0,218
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Yapilan Mann-Whitney U Analizine sonucu olusan p degeri 0,218 olup 0,05’ten
biiyiiktiir (Tablo 17). Bu durumda Ho hipotezi kabul edilmistir. Bu sonug,
calisanlarin cinsiyeti ile performans degerlendirme algilar1 arasinda anlamli bir
iliskinin var olmadigin1 ortaya koymaktadir. Kadin ve erkek calisanlarin sadece
cinsiyetlerinden otiirii performans degerlendirme algilarinda anlamli farkliliklar

olusmamaktadir.

o Hi: Calisanlarin performans degerlendirme algilamalar1 egitim diizeylerine

gore farklilik gostermektedir.

Egitim diizeyine yonelik Kruskal Wallis analizi yapilmis ve p degeri 0,334
bulunmustur. Bu durumda Ho hipotezi kabul edilmistir. Bu sonug, calisanlarin egitim
diizeyleri ile performans degerlendirme algilar1 arasinda anlamli bir iligkinin var

olmadigini ortaya koymaktadir.

° Hi: Calisanlarin performans degerlendirme algilamalar ¢alisma siirelerine gore
farklilik gostermektedir.

Kruskal Wallis analiz sonucunda elde edilen p degeri olan 0,827’in 0,05’ten biiyiik

olmasi1 sebebiyle, % 95 giiven araliginda Hi hipotezi reddedilmistir. Bu durumda,

calisanlarin performans degerlendirme algilar toplam calisma siiresine gore farklilik

gostermemektedir.
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6. SONUC

Orgiitler giiniimiizde giice degil, giivene dayanmaktadir. Insanlar arasinda giivenin
varligi, mutlaka birbirlerini sevdikleri anlamina gelmemekle birlikte birbirlerini

anladiklart anlamini tagimaktadir.

Giiven en genel anlamda diiriistliik ve dogruluga dayali bir kavram olarak algilanir.
Literatiirde, giivenin oOrgiitsel basar1 icin gerekli oldugu, ancak kisa vadede
yaratilamadigi, uzun ve Ozverili cabalar gerektirdigi konusunda fikir birligine
varilmigtir. Kisiler aras1 ve oOrgiit ici giivenin gelistirilmesi ve arttirilmasi etkin
faaliyet gosteren orgiitler icin 6nemlidir. Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan degerler,
inanglar ve vizyon yaratmak ancak genis tabanl bir Orgiitsel giivenle basarilabilir.
Kisiler arasi giiven iki yonlii bir siire¢ oldugundan ve orgiit kapsaminda pek cok
iliskiyi igerdiginden, genis kapsamda giiven olusturmak, giiveni arttirmak veya
saglamlastirmak oldukca zordur. Bu nedenle o6zellikle lider roliine sahip kisilerin

olumlu 6rnek olusturmak icin 6zverili olmalar1 ve sorumluluk tasimalart gerekjr.248

Performans degerlendirme sistemleri; odiillerin dagilimini etkileyen ve calisanlarca
elde edilen iicret, prim, terfi gibi kazanimlara neden olan siire¢ ve prosediirleri iceren
bir IKY uygulamasidir. Bu nedenle orgiitsel giivenin olusumunda Onemli
parametrelerden biri olarak karsimiza cikmaktadir. Performans degerlendirme
sisteminin adil olarak algilanmasi, yoneticiye karsi, kurum ve ¢alisanlar arasi giiven
seviyelerini etkiledigi gibi, is tatmini, orgiitsel baglilik, verimlilik gibi bircok 6nemli
degiskene etki edebilmektedir. Performans degerlendirme sisteminden beklenen
faydalarin ortaya cikabilmesi ve tiim sirket performansini etkileyen bireysel
performansin olumlu yonde gelistirilebilmesi i¢in, sistemin degerlendirilen ¢alisanlar
tarafindan adil olarak algilanmast ve calisanlarin Orgiite duyduklan giiven
seviyelerinin yiiksek olmasi gerekmektedir. Literatiir arastirmasi sonucunda elde

edilen performans degerlendirme sisteminin en Onemli bileseni olan sistemden

28 Nigar Demircan, Adnan Ceylan, “Orgiitsel Giiven Kavrami: Nedenleri ve Sonuglari”, Yonetim Ve
Ekonomi, C. 10, S. 2, (2003): 139.
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duyulan memnuniyet ile degerlendirme sisteminin etkin bir gekilde islemesini ve
biitiin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesini saglayan orgiitsel giiven arasindaki sebep
sonug iliskisinden yola ¢ikilarak yapilan bu arastirma, iki degisken arasindaki iliskiyi

dogrulamaktadir.

Demografik degiskenlerin her iki ana degiskenle iligkileri degerlendirildiginde,
Mann-Whitney U ve Kruskal Wallis testi sonuglarina gore tiim hipotezlerde Hi
hipotezi reddedilmistir. Literatiirdeki bazi c¢aligmalarin aksine performans
degerlendirme algilamalarinin ve orgiitsel giiven seviyelerinin yasa, ¢alisma siiresine,
cinsiyete ve egitim diizeyine gore farklilhik gostermemesinin sebebi, sirket
politikalariin esitlik ilkesi gozetilerek, bu tarz bireysel farkliliklara izin vermeyecek
sekilde diizenlenmis olmasidir. Calisanlarin kadin ya da erkek olmalari, orta yash ya
da gen¢ olmalar1 oOrgiitsel giiven seviyelerinde ya da performans degerlendirme

algilarinda belirleyici bir faktor degildir.

Ana degiskenlere yonelik iligskinin analizinde Spearman Sira Korelasyon testi
analizine bagvurulmustur. Yapilan analizi neticesinde drgiitsel giiven seviyeleri ile
calisanlarin performans degerlendirme algilamalar1 arasinda (r = 0,707) istatistiki
olarak pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulunmugtur. Literatiirdeki ¢ogu calismay1
destekler nitelikteki bu sonuca gore, orgiitlerine duyduklan giiven seviyeleri yiiksek
olan calisanlarda, diger bir¢ok siirecte oldugu gibi performans degerlendirme
siirecinde de pozitif yonde bir algi olugsmakta ve buna baglh olarak calisanlarin
performans degerlendirme sisteminden duyduklari memnuniyet seviyeleri

artirmaktadir.

Calisanlarin  ydneticilerine giiven seviyeleri ile performans degerlendirme
algilamalan arasinda (r = 0,591) pozitif yonlii ve anlamh bir iliski bulunmus, Hi
hipotezi kabul edilmistir. Alt boyutlar incelendiginde prosediirel adalet algilamalar
(r = 0,552) ve etkilesim adaleti algilamalar1 (r = 0,614) arasinda pozitif yonlii bir
iliski bulunurak Hi hipotezi kabul edilirken, performans sisteminden duyulan
memnuniyet seviyeleri (r = 0,382) ve dagitim adaleti algilamalar1 (r = 0,493) ile
arasinda zayif bir iliski bulunmus ve Ho hipotezi kabul edilmistir. Prosediirlerin
uygulanist esnasinda yoneticilerin yaptirnmi olmasinin, yoneticiye giiven seviyeleri
ile prosediirel adalet ve etkilesim adaleti arasindaki pozitif yonlii iligkiyi destekledigi

sonucuna varilabilir. Calisanlarin yoneticilerine giiven seviyeleri ile performans
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sisteminden duyulan memnuniyet seviyeleri ve dagitim adaleti arasinda iliski
olmamasi, uygulanan performans degerlendirme sisteminin, yalnizca ydneticilerin
degerlendirmesini degil farkli bir takim faktorleri de iceren, 360 derece performans

degerlendirmeye imkén veren bir sistem olmasinin bir sonucu olarak yorumlanabilir.

Calisanlarin kuruma giiven seviyeleri ile performans degerlendirme algilamalari
arasinda (r = 0,725) pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulunmus, Hi hipotezi kabul
edilmistir. Kuruma giiven seviyelerinin performans sisteminden duyulan
memnuniyet seviyeleri (r = 0,611), prosediirel adalet algilamalar1 (r = 0,664), dagitim
adaleti algilamalart (r = 0,729) ve etkilesim adaleti algilamalar1 (r = 0,584) ile
arasinda pozitif yonlii ve kuvvetli bir iligki vardir. Kurumlarina giiven duyan
calisanlarin prosediirel adalet, etkilesim adaleti ve dagitim adaleti algilamalarinin
bireylerden ve bireysellikten uzak kisiler iistii, kurumsal bir kimlik ve kurumsal
degerler 15181ndaki degerlendirmeler sonucu pozitif yonde oldugu sdylenebilir. Tiim
bunlarin sonucu olarak, caligsanlarin performans sisteminden duyduklar1 memnuniyet

seviyeleri de yiiksek olacaktir.

Calisanlar arast giiven seviyeleri ile performans degerlendirme algilamalarini test
eden hipotezlerin Spearman Sira Korelasyon test sonucuna bakildiginda ise
calisanlarin calisanlar aras1 giiven seviyeleri ile performans degerlendirme
algilamalar1 arasinda (r = 0,353) zayif bir iliski bulunmus, Ho hipotezi kabul
edilmistir. Performans sisteminden duyulan memnuniyet seviyeleri (r = 0,254),
prosediirel adalet algilamalar (r = 0,341), dagitim adaleti algilamalar1 (r = 0,354) ve
etkilesim adaleti algilamalar1 (r = 0,418) alt boyutlar1 ile ¢alisanlar aras1 giiven
seviyeleri arasinda zayif bir iliski vardir. Bu nedenle tiim alt hipotezlerde Ho kabul
edilmistir. Calisanlar aras1 giiven seviyeleri ile performans degerlendirme sistemine
yonelik algilar arasindaki iliskinin zayif olmasinin nedeni olarak ¢alisanlarin kendi
calisma arkadaslariyla, yoneticileriyle olan iliskilerinden daha farkli ve samimi
iliskiler gelistiriyor olmalar gosterilebilir. Calisanlar kendi seviyelerindeki calisma
arkadaslanyla is ortam digindaki sosyal ortamlarda da 6zel iligkiler kurmay1 tercih
edebilmektedir. Kisilerin giiven seviyeleri is ortami disindaki bu ikili iliskilerden
etkileneceginden, bunun sonucu olarak ¢alisanlarin calisma arkadaglarina duyduklari
giiven seviyeleri ile performans degerlendirme sisteminden duyduklari memnuniyet

arasinda zayif bir iligki oldugu sonucuna varilabilir.
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Bu arastirma; calisanlarin orgiitsel giiven seviyeleri ile performans degerlendirme
algilamalar1 arasinda anlamli bir iliskinin oldugunu gostermistir. Bu iki degisken
arasindaki iliskinin incelenmesine yonelik fazla sayida aragtirma olmamasi sebebiyle,
bu arastirma bulgularinin literatiire katkida bulunduguna inanilmaktadir. Orgiitlerin
amagclarina ulagabilmesi ve faaliyetlerinde basarili olabilmesi her seyden once orgiit
calisanlarinin orgiitlerine giiven duymalarina baglidir. Bu konu isletme yoneticileri
icin de onem tasimaktadir. Kisisel performans beraberinde orgiitsel performansi
getireceginden, yoneticilerin ¢alisanlarin kisisel performansini destekleyici ve tesvik
edici calismalar yapmasi, calisanlarin hem kendilerine hem de bir biitiin olarak
orgiite olan giiven diizeyini artiracak, giiven diizeyindeki bu artig ta calisanlarin
orgiite baglanmalarinda etkili olacaktir. Calisanlar i¢in giiven ortami olusturan adil
yonetim uygulamalaria bagh 6lgiilebilir performans degerlendirme uygulamalari,
saglikli sonuglar elde edilmesine firsat verebilecek, bu durum da ¢alisan performanst,
motivasyonu ve bagliliginin artmasiyla, orgiitsel bir basar1 ve verimliligin artmasina
da katkida bulunabilecektir. Bu konu yonetim seviyesindeki ¢alisanlarin, entelektiiel
sermaye ve buna bagli deSer yaratma ve rekabet giiciinii artirma alanindaki
calismalarina da katki saglayabilecektir. Bunun yani sira, aragtirmanin tek bir orgiitle
sinirh kalmasi nedeniyle genelleme yapilmasinda bu aragtirmanin bulgularinin yeterli
olmayacagi acgiktir. Bundan sonra bu konu ile ilgili calisacak aragtirmacilara, farkli

uygulama alanlarinda da bu iligkiyi incelemeleri 6nerilmektedir.

105



KAYNAKCA

Agkus, Derya. “Performans Degerlendirme Calismalarina Isgorenlerin Tutumu”.
Yiiksek Lisans Tezi. Cumhuriyet Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii. 2007.

Ahmad, Sohel. Roger G. Schroeder. “The Impact of Human Resource Management
Practices on Operational Performance: Recognizing Country and Industry
Differences”. Journal of Operations Management. s. 21 (2003): 19-43.

Aktuna, Metin. “IKY Egitim Fonksiyonunun C)rgﬁtsf.el Giivene Etkileri ve Bir
Uygulama”. Yiiksek Lisans Tezi. Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 2007.

Appelbaum, Steven, Nicolas Bartolomucci, Erika Beaumier, Jonathan Boulanger,
Rodney Corrigan, Isabelle Dore, Chrystine Girard, Carlo Serroni.
“Organizational Citizenship Behavior: A Case Study of Culture, Leadership
and Trust”. Management Decision. c. 42 s. 1 (2004): 13-40.

Argon, Tiirkan. Altay Eren. insan Kaynaklar1 Yonetimi. 1. bs Ankara: Nobel
Yayin, 2004.

Asunakutlu, Tuncer. “Klasik ve Neo-Klasik Doénemde Orgiitsel ~ Giivenin
Karsilagtirilmasi Uzerine Bir Deneme”. Mugla Universitesi SBE Dergisi. s. 5
(2001):1-17.

“Orgiitsel ~ Giivenin ~ Olusturulmasma  Iligkin ~ Unsurlar ve Bir
Degerlendirme”. Mugla Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi. s. 9
(2002): 1-13.

Atkinson, Sally, David Butcher. “Trust in Managerial Relationships”. Journal of
Managerial Psychology. c. 18 s. 4 (2003): 282-304.

Ayyildiz Unni, Nazli Ayse. Tamer Kegecioglu. “Insan Kaynaklar1 Yonetiminden
“Stratejik” Insan Kaynaklar1 Yonetimine Doniisiim” Ege Academic Review. c.
9.5.4(2009):1172-1192.

Bachmann, Reinhard. “Trust and Power as Means of Co-ordinating the Internal
Relations of the Organization - A Conceptual Framework”. The trust process
in organizations Empirical studies of the determinants and the process of
trust development. ed. Bart Nooteboom, Frederique Six. UK: Edwad Elgar
Publishing Limited, 2003: 58-74.

Baker, David. “Strategic Human Resource Management: Performance, Alignment,
Management”. Librarian Career Development. c. 7. s. 5 (1999): 51-63.

106



Baltas, Acar. Insan ve Ise Deger Katan Yeni iK. 1. bs Istanbul: Remzi Kitabevi,
2009.

Barutgugil, Ismet. Organizasyonlarda Duygularin Yonetimi. 2. bs Istanbul:
Kariyer Yaymcilik, 2004.

Bayram, Levent. “Geleneksel Performans Degerlendirme YoOntemlerine Yeni Bir
Alternatif: 360 Derece Performans Degerlendirme”. Sayistay Dergisi. s. 62
(2006): 47-65.

Biber, Levent. “Insan Kaynaklart Uygulamalarimin Orgiitsel Performansa Etkisi
Uzerine Bir Uygulama”. Yiiksek Lisans Tezi. Gebze Yiiksek Teknoloji
Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisti. 2006.

Bingol, Dursun. insan Kaynaklar1 Yénetimi. 7. bs Istanbul:Beta Basim, 2010.

Blomgqvist, Kirsimarja, Pirjo Stahle. “Building Organizational Trust”. Paper
submitted for the 16th Annual IMP Conference. Bath (2001):1-16.

Bdrii,.Deniz. “C)rgiitlerde Giiven Ortamin Yaratilmasinda ik Adim..... Gﬁvenilir
Insanlar Kim?”. 9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongres. (Istanbul,
2001): 189-204.

Bulut, Zeki Atil. “Isletmelerde Performans Degerlendirme Calismalar1 ve Uygulanan
Yontemler”. www.mevzuatdergisi.com/2004/07a/05.htm [24.05.2011]

Chami, Ralph, Connel Fullenkamp. “Trust and Efficiency”. Journal of Banking &
Finance. s. 26 (2002): 1785-18009.

Child, John. Guido Mollering. “Contextual Confidence and Active Trust
Development in the Chinese Business Environment”. Organization Science,
c. 14 s. 1 (2003): 69-80.

Colquitt, Jason A. Brent A. Scott. Jeffery A. LePine. “Trust, Trustworthiness, and
Trust Propensity: A Meta-Analytic Test of Their Unique Relationships With
Risk Taking and Job Performance”. Journal of Applied Psychology. c. 92 s.4
(2007):909-927.

Cakmak, Kadriye Ovgii. “Performans Degerlendirme Sistemlerinde Orgiitsel Adalet
Algis1 ve Bir Ornek Olay Calismasi”. Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii. 2005.

Cetin, Deniz. “Performans Yonetim Sistemi ve Performans Degerlendirme Siireci
Sonuglarmin Cesitli Insan Kaynaklari Yonetimi Islevlerinde Karar Almaya
Etkileri ve Bir Uygulama Ornegi”. Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii. 2006.

Das, T. K. Bing-Sheng Teng. “Between Trust and Control: Developing Confidence

in Partner Cooperation in Alliances”. The Academy of Management Review.
c.23s.3(1998): 491-512.

107



Davis, James H. F. David Schoorman. Roger C. Mayer. Hwee Hoon Tan. “The
Trusted General Manager and Business Unit Performance: Empirical Evidence
of a Competitive Advantage”. Strategic Management Journal. c.21 s.5
(2000): 563-576.

Delhey, Jan, Kenneth Newton. “Who Trusts?”. European Societies. c. 5 s. 2 (2003):
93-137.

Demircan, Nigar, Adnan Ceylan. “Orgiitsel Giiven Kavrami: Nedenleri ve
Sonuglart”. Yonetim ve Ekonomi. c. 10s. 2 (2003): 139-150.

Demirel, Yavuz. “Orgiitsel Baglhlik ve Uretkenlik Karsiti Davranislar Arasindaki
Iliskiye Kavramsal Yaklasim”. Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi. c. 8 s. 15 (2009): 115-132.

Deniz, Yasemin. “Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalarmin Orgiitsel Baglhiliga
Etkisi”. Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.
2006.

Dietz, Graham. “Partnership and The Development of Trust in British Workplaces”.
Human Resource Management. c. 14 s. 1 (2004): 5-24.

Dil, Meltem. “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerlemenin Is Doyumu
Uzerindeki Etkisi ve Bir Uygulama”. Yiiksek Lisans Tezi. Dumlupmar
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii. 2005.

Dirks, Kurt T. “The Effects of Interpersonal Trust on Work Group Performance”.,
Journal of Applied Psychology. s. 84 (1999): 445-450.

Dirks, Kurt T., Donald L. Ferrin. “The Role of Trust in Organizational Settings”,
Organization Science. c. 12 s. 4 (2001): 450-467.

Dolan, Shimon L., S. Tzafrir. Y. Baruch. “Testing The Causal Relationships
Between Procedural Justice, Trust and Organizational Citizenship Behavior”.
Revue De Gestion Des Ressources Humaines. c. 14 s. 10 (2005): 79-89.

Driscoll, James W. “Trust and Participation in Organizational Decision Making as
Predictors of Satisfaction”. The Academy of Management Journal. c. 21 s. 1
(1978):44-56.

Elangovan, A. R., Debra L. Shapiro. “Betrayal of Trust in Organizations”. The
Academy of Management Review. c.23 s. 3 (1998):547-566.

Eren, Erol. Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 11. bs Istanbul:Beta Basim,
2008.

Erstad, Margaret. “Empowerment and Organizational Change”. International
Journal of Contemporary Hospitality Management. c. 9, s. 7,
(1997): 325-333.

Fatt, James Poon Teng. “Understanding Deception”. Equal Opportunities
International. c. 20 s. 3 (2001):28-31.

108



Ferres, Natalie, Julia Connell. Anthony Travaglione. “The Effect Of Future
Redeployment on Organizational Trust”. Strategic Change. s. 14
(2005):77-91.

Gedik, Demet. “Insan Kaynaklar1 Y6netiminde Egitimin Performans Uzerine Etkileri
ve Ornek Bir Uygulama”. Yiiksek Lisans Tezi. Gazi Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii. 2008.

Gillis, Tamara. “More Than a Social Virtue: Rublic Trust Among Organizaitons’
Most Valuable Assests”. Communication World. (Apr-May 2003):10-11.

Goris, José R. Bobby C. Vaught. John D. Pettit, Jr. “Effects of Trust in Superiors
and Influence of Superiors on the Association between Individual-Job

Congruence and Job Performance/Satisfaction”. Journal of Business and
Psychology. c. 17 s. 3 (2003): 327-343.

Halis, Muhsin, Giilsiim Savcr Gokgoz, Ozlem Yasar. “Orgiitsel Giivenin Belirleyici
Faktorleri ve Bankacilik Sektoriinde Bir Uygulama”. Sosyal Bilimler Dergisi.
s. 17 (2007):187-205.

Harvard Business School Press Pocket Mentor. Performansi Olcmek. cev. Melis
Inan. 1. bs Istanbul: Optimist Yayinlari, 2010.

Huff, Lenard, Lane Kelley. “Levels of Organizational Trust in Individualist versus
Collectivist Societies: A Seven-Nation Study”. Organization Science. c. 14 s.
1 (2003): 81-90.

Huyssteen, Hannes van. “The Influence of A Performance Management Programme
on The Achievement of Organisational and Individual Goals: A Case Study”.
Yiiksek Lisans Tezi. Port Elizabeth Technikon Faculty of Management 2001.

Joseph, Errol E. Bruce E. Winston. “A Correlation of Servant Leadership, Leader
Trust, and Organizational Trust”. Leadership & Organization Development
Journal. c. 26 s. 1 (2005): 6-22.

Kalemci Tiiziin, Ipek. “Giiven, Orgiitsel Giiven ve Orgiitsel Giiven Modelleri”.
Karamanoglu Mehmetbey L.I.B.F Dergisi. s. 13 (2007): 93-118.

. “Orgiitsel Giiven, Orgiitsel Kimlik Ve Orgiitsel Ozdeslesme Iliskisi;
Uygulamali Bir Calisma”. Doktora Tezi. Gazi Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 2006.

Kaynak, Tugray. Organizasyonel Davrams ve Yonlendirilmesi. 1. bs Istanbul:Alfa
Basim, 1995.

Kiskii, Fatme}. “Yoneten — Yonetilen liskisinde Giiven: Ampirik Bir Inceleme”.
Amme Idaresi Dergisi. c. 32 s. 1 (1999):135-151.

Lester, Scott W. Holly H. Brower. “In The Eyes of The Beholder: The Relationship
Between Subordinates' Felt Trustworthiness and Their Work Attitudes and

Behaviors”. Journal of Leadership & Organizational Studies. c. 10, s. 2,
(2003): 17-33.

109



Lewicki, Roy J., Daniel J. McAllister, Robert J. Bies. “Trust and Distrust: New

Relationships and Realities”. The Academy of Management Review. c. 23 s.
3 (1998):438-458.

Mahy, Benoit. Robert Plasman, Francois Rycx. “HRM and Job Performance
Incentives”. International Journal of Manpower. c. 26 s. 7/8 (2005): 613-
618

Mayer, Roger C., James H. Davis, F. David Schoorman. “An Integrative Model of
Organizational Trust”. The Academy of Management Review. c. 20 s. 3
(1995): 709-734.

Mayer, Roger, Mark Gavin. “Trust In Management And Performance: Who Minds
The Shop While The Employees Watch The Boss?’. Academy of
Management. c. 48 s. 5 (2005): 874-888.

McKnight, D. Harrison, Larry L. Cummings, Norman L. Chervany. “Initial Trust
Formation in New Organizational Relationships”. The Academy of
Management Review. c. 23 s. 3 (1998):473-490.

Mollering, Guido, Reinhard Bachmann, Soo Hee Lee. “Understanding

Organizational Trust — Foundations, Constellations, And Issues Of
Operationalisation”. Journal of Managerial Psychology. c. 19 s. 6 (2004):
556-570.

Mucuk, Ismet. Modern isletmecilik. 15. bs Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2005.

Nizam, Banu. “Performans Degerleme  Sonuglarinin Insan  Kaynaklan
Uygulamalarina Katkist ve Uygulama Ornegi”. Yiiksek Lisans Tezi. Uludag
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii. 2005.

Noe, Raymond A. Insan Kaynaklarmn Egitimi ve Gelistirilmesi. cev. Canan
Cetin, 1. bs Istanbul: Beta Basim, 2009.

Omarov, Azad. “Orgiitsel Giiven ve Is Doyumu: Ozel Bir Sektorde Uygulama”.
Yiiksek Lisans Tezi. Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2009.

Owen, Hilarie. Vicky Hodgson. Nigel Gazzard. Liderlik El Kitabi. cev. Miinevver
Celik, 2. bs Istanbul: Optimist Yayin Dagitim, 2010.

Ozcelik, Ayse Oya. “Performans Degerlendirmenin Etkinligi Uzerme Bir Holdinge
Bagli Kuruluslarda Calisanlarin Goriis ve Tutumlarinin Incelenmesine Yonelik
Bir Arastirma”. Yonetim. s.35 (2000): 41-54.

Ozdemir, Ismail. “Performans Degerlendirme Yontemleri; Performans Degerleme
Ybntemi Tercihlerinin Belirlenrgesine Yonelik Bir Arastirma ve Model
Onerisi”. Doktora Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii. 2007.

Ozgen, Hiiseyin, Azim Oztiirk. Azmi Yalcin. Insan Kaynaklar1 Yonetimi. 1. bs
Adana: Nobel Kitabevi, 2005.

110



Ozler, Derya E., Ceren G. Atalay, Meltem D. Sahin. “C)rgiitlerde Sinizm
Giivensizlikle Mi Bulasir?”. Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi. c. 2
s. 2 (2010): 47-57.

Oztiirk, Umit. “Insan Kaynaklari Bilgi Sistemleri (IKBS) Ile Performans
Degerlemesi Arasindaki Iliskinin Incelenmesi -Bir Uygulama”. Doktora Tezi.
Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii. 2008.

Phillips, Jack J. Accountability In Human Resource Management. 1. bs.
Houston: Gulf Publishing Company, 1999.

Rademakers, Martyn F.L.. “Agents of Trust: Business Associations in Agri-Food
Supply Systems”. International Food and Agribusiness Management
Review s. 3 (2000): 139-153.

Ramo, Hans. “Moments of Trust: Temporal and Spatial Factors of Trust In
Organizations”. Journal of Managerial Psychology. c.19 s. 8 (2004):760-775.

Rich, Gregory A. “The Sales Manager as a Role Model: Effects on Trust, Job
Satisfaction, and Performance of Salespeople”. Journal of the Academy of
Marketing Science. c. 25 s. 4 (1997):319-328.

Sabuncuoglu, Zeyyat. Insan Kaynaklar1 Yonetimi. 1. bs, Bursa: Ezgi Kitabevi,
2000.

Sabuncuoglu, Zeyyat. Tuncer Tokol. Isletme. 6. bs Bursa: Furkan Ofset, 2005.

Saglam Ari, Giiler. “ Yoneticiye Duyulan Giiven Orgiitsel Baghiligi Artirir m?”.
Gazi Universitesi Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi. s.2 (2003):1-
25.

Schoorman, F.D., R. Mayer, J. Davis, “An Integrative Model of Organizational
Trust: Past, Present and Future”. Academy of Management Review. c. 32 s. 2
(2007): 344-354.

Shamir, Boas, Yael Lapidot. “Trust in Organizational Superiors: Systemic and
Collective Considerations”. Organization Studies. c. 24 s. 3 (2003): 463-491.

Siingii, Ahmet. “Insan Kaynaklar1 Yoénetiminde Performans Degerleme ve Astlarin,
Performans Degerleme Calismalarina Verdikleri Destek ve Giiveni Etkileyen
Faktorler Uzerine Bir Arastirma”. Yiiksek Lisans Tezi. Mugla Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii. 2004.

Tan, Ozge. “Performans Degerlendirme Sistemine Iliskin Orgiitsel Adalet Algisinin
Sistemden Duyulan Memnuniyet Uzerindeki Etkisini Belirlemeye Yonelik Bir
Aragtirma”. Yiiksek Lisans Tezi. Marmara Unirversiteri Sosyal Bilimler
Enstitiisii. 2009.

Tarcan, Ebru. “Insan Kaynaklari Yonetiminde Performans Degerlemesi ve

Konaklama Endiistrisine Yonelik Bir Aragtirma”. Yiiksek Lisans Tezi. Akdeniz
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii. 2001.

111



Taskin, Feyza , Rosan Dilek. “Orgiitsel Giiven ve Orgiitsel Baglilik Uzerine Bir Alan
Aragtirmasi”. Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi. c. 2 s. 1
(2010):37-46.

Topgu, Demet. “Insan Kaynaklari Uygulamalari, Orgiit Iklimi ve Is Tatmini
Arasmdaki Iligkiler: Bankacilik Sektériinde Bir Uygulama”. Yiiksek Lisans
Tezi. Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii. 2006.

Toprak, Osman. “Orgiitsel Giivenin Performans Uzerindeki Etkisi ve ‘Bankacilik
Sektoriinde Bir Uygulama”. Yiiksek Lisans Tezi. Gaziantep Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006.

Tutar, Hasan. Mehmet Altinoz. “Orgiitsel Iklimin Isgoren Performansi Uzerine
Etkisi: Ostim Imalét Isletmeleri Calisanlart Uzerine Bir Arastirma”. Ankara
Universitesi SBF Dergisi. c.2 5.65 (2008): 195-218.

Tiirkiye’de Isletmecilikte Yeni Perspektifler. ed. Mustafa Kurt. Serkan
Bayraktaroglu. 1. bs. .Ankara: Gazi Kitabevi, 2007.

Uyargil, Cavide. Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi. 2. bs Istanbul: Arikan
Basim, 2008.

Uyargil, Cavide. Zeki Adal. Ismail Durak Ataay ve digerleri. Insan Kaynaklari
Yonetimi. 3. bs Istanbul: Beta Yaymcilik, 2008.

Umit Demirci. “Orgiitsel Ozdeslesme ve C")rgijt's.el Giivenin Calisan Performansi
Uzerindeki Etkisi”. Yiiksek Lisans Tezi. YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2010.

Van de Bunt, Gerhard G., Rafael P. M. Wittek, Maurits C. de Klepper, “The
Evolution of Intra-Organizational Trust Networks”. International Sociology.
c. 20 s. 3 (2005): 339-369.

Wade, David. Ronald Recardo. Corporate Performance Management. 1. bs
Woburn: Butterworth-Heinemann, 2001.

Wood, James Michael. “Organizational Trust as an Antecedent of an Accurate
Project Management Estimating Methodology”. Doktora Tezi. University of
Phoenix, 2006.

Yildirrm, Gozde. “Insan Kaynaklart Yonetiminde Performans Degerlendirme
Uygulamalar1”. Bitirme Projesi. Beykoz Lojistik Meslek Yiiksek Okulu
Girisimcilik ve Proje Yonetimi Asistanligr Boliimii, 2010.

Yilmaz, Abdullah. Ceren Giderler Atalay. “A Theoretical Analyze on the Concept of
Trust in Organisational Life”. European Journal of Social Sciences. c.8 s.2
(2009): 341-352.

Yiicel, Cemil, Gilden Samanci. “Orgiitsel Giiven ve C)rgﬁtsel Vatandashk

Davramisi”. Firat Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi. c. 19 s. 1
(2009): 113-132.

112



Yiicel, Pmar Zorlu. “Orgiitsel Giiven ve Is Tatmini Iliskisi ve Bir Arastirma”.
Yiiksek Lisans Tezi. [stanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006.

113



EKLER
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Asagida yer alan anket, Yrd. Doc. Dr. Esra OZTAMAN damgsmanliginda

gerceklestirilmekte olan yiiksek lisans tez ¢alismasi i¢in hazirlanmistir.

Ankete vermis oldugunuz cevaplar gizli tutulacaktir. Bu nedenle liitfen ankette yer
alan her ifadeye belirtilen secenekler dogrultusunda igtenlikle yanit veriniz.
Asagidaki sorular1, uygun goreceginiz segeneklere ait kutulara “X” isareti koyarak

cevaplandirimz. {lgi ve yardimlarmiz icin simdiden tesekkiir ederim.

Saygilarimla,

Kiibra ALTUNKAYA

Yildiz Teknik Universitesi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Bilim Dali
Yiiksek Lisans Ogrencisi

Demografik Ozellikler

1. Cinsiyetiniz : [ | Erkek [] Kadm

2. Yasmz : |:| 25 den az |:| 25-34 arasi |:| 35-44 arasi |:| 45 ve lizeri
3. Egitiminiz : D Lise D Lisans D Lisansiistii D Diger
4. Bu isletmedeki Calisma Siireniz : |:| 1 yildan az I:' 1-5 y1l aras1

I:I 6-10 y1l aras1 D 10 yildan fazla
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Orgiitsel Giiven Olcegi

Bu boliimde firmaniza duydugunuz giiven ilgili degerlendirmeleriniz bulunmaktadir.
Liitfen her ciimleyi dikkatlice okuyarak, her ciimlenin karsisinda 1’den 5’e kadar
dizilmis olan sayilardan sizin katilma derecenize gére en uygun olan yalnizca bir

tanesini daire igine alarak isaretleyiniz.

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Ne katiliyorum, ne katilmiyorum

4. Katiliyorum

5. Kesinlikle katiliyorum
5. Sirket politikalar1 ve yonetmelikleri agiklikla bize aktarilmistir. 112134
6. Sirketimizin iletisim kanallar1 her zaman agiktir. 1123 |4
7. Firmamdaki her sey genelde aciklikla yiiriitiiliir, gizli sakli

. . . 112]3 |4

uygulamalar yoktur. (Is geregi haricindekiler)
8. Firmamda bilgiler tiim ¢alisanlara tam ve dogru olarak aktarilir. 123 ]|4
9. Firmama her zaman giivenirim. 11213 ]| 4
10. Firmamin ¢aligma saatleri hem iglerimin gereklerine, hem de 6zel 11210314
yasantima zaman ayirabilme olanag tanir.
11. Firmamin politikalar1 calisanlarin kariyer hedeflerini destekler 1121314
niteliktedir.
12. Firmamin belirlenen politikalarinda ¢aliganlarin da fikirleri alinir. 112134
13. Firmamin personel politikalar adil ve esitlik¢idir. 112134
14. Yoneticim yaninda ¢alisanlarin rahatlikla ulagabildigi biridir. 112134
15. Yoneticim ¢aligsanlarin onerilerini dinlemeye ve problemleriyle 1121314
ilgilenmeye agiktir.
16. Yoneticimin calisanlara kars1 uygulamalar1 objektif ve adildir. 112134
17. Yoneticim aldig1 kararlarda calisanlarin da katilimini saglar. 123 |4
18. Yoneticim is konusunda bilgili ve yetkindir. 112134
19. Yoneticim problem ¢6zmede dirayetlidir. 1|23 |4
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20. Yoneticim kararlarinda ve uygulamalarinda tutarhdir. 123 |4
21. Yoneticim gorevimle ilgili konularda bana inisiyatif tanir. 123 ]| 4
22. Yoneticime genelde glivenirim. 11213 ]| 4
23. Calisma arkadagslarimla rahatca iletisim kurabilecegim bir ortam 1121314
mevcuttur.

24. Calisma arkadaglarima genelde giivenirim. 112134
25. Calisma arkadaslarim is konusunda yeterli ve yetkindirler. 123 |4
26. Calisma arkadaglarimla is konusunda ¢ogu zaman problemsiz 1121314
yardimlasiriz.

27. Calisma arkadaslarim her zaman geri bildirimde bulunurlar. 123 |4
28. Firmamin ¢aligsma ortami kendime giivenmemi saglar. 112134
29. Calisma arkadaslarimla mesai haricinde de goriisiirtim. 123 |4

IKY Performans Degerleme Fonksiyonu Olcegi

Bu boliimde firmanizdaki performans degerleme uygulamalar ile ilgili cesitli
ifadeler yer almaktadir. Liitfen her ciimleyi dikkatlice okuyarak, her ctimlenin
karsisinda 1°’den 5’e kadar dizilmis olan sayilardan sizin katilma derecenize gore en
uygun olan yalnizca bir tanesini daire icine alarak isaretleyiniz.

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Ne katiliyorum, ne katilmiyorum
4. Katiliyorum

5. Kesinlikle katiltyorum

30. Firmamizda uygulanan performans degerlendirme sisteminden 112131415
genel olarak memnunum.

31. Firmamizda kullanilan performans degerlendirme sistemi genel 112131415
olarak yeterlidir.

32. Firmamizda kullanilan performans degerlendirme sistemi iizerinde | { | 2 | 3 | 4 | 5
degisiklik yapilmasina gerek yoktur.

33. Firmamizda uygulanan performans degerlendirme sistemi benim 112131415
gosterdigim performansi ortaya koyabilmektedir.
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34. Performans degerlendirme kriterleri yaptigim isin niteligine
uygundur.

35. Ayni isi yapan tiim ¢alisanlara, ayni performans standartlari ayrim
yapilmaksizin uygulanmaktadir.

36. Yoneticim (Degerlendiricim) isimin 6zellikleri ve zorluklari
hakkinda bilgi sahibidir.

37. Yoneticim (Degerlendiricim), degerlendirmede kullanilan yontem,
stire¢ ve prosediirleri dogru bir sekilde uygulamaktadir.

38. Performans degerlendirme goriismesinde, bundan sonra neyi, nasil
yapmam konusunda yoneticimle ortak hedefler saptariz.

39. Yoneticim performans degerlendirme goriismesinde
performansimla ilgili goriis ve diisiincelerimi agikca ifade etme firsati

40. Isletmemizde performans degerlendirme sonuclarina itiraz etme
olanag1 saglayan prosediirler mevcuttur.

41. Calisanlar performans degerlendirme sonuglarina itiraz ederlerse
verilen karar yeniden gozden gegirilir ve uygun bulunursa
degerlendirme sonuglari degistirilir.

42. Yoneticim performans degerlendirme sonuglari ile ilgili astlarini
zamaninda bilgilendirir.

43. Performans degerlendirme goriismesinde yoneticim eksik
oldugum ve iyi oldugum noktalar1 agikca soyler.

44. Yoneticim performans degerlendirme siirecinde astlarina karsi
kibar ve anlayisl davranir.

45. Yoneticim performans degerlendirme siirecinde astlarinin sahip
oldugu haklar1 dikkate alir.

46. Yoneticim performans degerlendirme siirecinde astlarina karsi
diiriist davranmak i¢in ¢aba gosterir.

47. Yoneticim performans degerlendirme siirecinde astlarina tarafsiz
davranir.

48. Yoneticim performans degerlendirme siirecinde astlarinin bakis
acisin dikkate alir.

49. Sorumluluklarimi g6z 6niine aldigimda performans degerlendirme
sonucumu adil buluyorum.

50. Sergiledigim ¢abay1 g6z 6niine aldigimda performans
degerlendirme sonucumu adil buluyorum.

51. Isimi ne kadar iyi yaptigimi goz oniine aldigimda performans
degerlendirme sonucumu adil buluyorum.

52. Yaptigim isin stres ve zorluk diizeyini gbz 6niine aldigimda
performans degerlendirme sonucumu adil buluyorum.

53. Egitimimi ve deneyimimi goz oniine aldigimda performans
degerlendirme sonucumu adil buluyorum.
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Ek 2. Orgiitsel Giiven Alt Boyutlar: ve Olciim ifadeleri

KURUMA GUVEN

5. Sirket politikalar ve yonetmelikleri agiklikla bize aktarilmistir.

6. Sirketimizin iletigim kanallar1 her zaman agiktir.

7. Firmamdaki her sey genelde aciklikla yiiriitiiliir, gizli sakli uygulamalar yoktur.
(Is geregi haricindekiler)

8. Firmamda bilgiler tiim ¢alisanlara tam ve dogru olarak aktarilir.

9. Firmama her zaman giivenirim.

10. Firmamin ¢aligma saatleri hem islerimin gereklerine, hem de ©zel yasantima
zaman ayirabilme olanagi tanir.

11. Firmamin politikalari ¢alisanlarin kariyer hedeflerini destekler niteliktedir.

12. Firmamin belirlenen politikalarinda ¢alisanlarin da fikirleri alinir.

13. Firmamin personel politikalar adil ve esitlikgidir.

YONETICILERE/AMIRLERE GUVEN

14. Yoneticim yaninda calisanlarin rahatlikla ulasabildigi biridir.
15. Yoneticim calisanlarin Onerilerini dinlemeye ve problemleriyle ilgilenmeye
aciktir.

16. Yoneticimin ¢alisanlara kars1 uygulamalar1 objektif ve adildir.
17. Yoneticim aldigi kararlarda ¢alisanlarin da katilimin saglar.
18. Yoneticim is konusunda bilgili ve yetkindir.

19. Yoneticim problem ¢dzmede dirayetlidir.

20. Yoneticim kararlarinda ve uygulamalarinda tutarhidir.

21. Yoneticim gorevimle ilgili konularda bana inisiyatif tanir.

22. Yoneticime genelde giivenirim.

CALISANLARARASI GUVEN

23. Calisma arkadaslarimla rahatga iletisim kurabilecegim bir ortam mevcuttur.
24. Calisma arkadaslarima genelde giivenirim.

25. Calisma arkadaslarim is konusunda yeterli ve yetkindirler.

26. Calisma arkadaslarimla is konusunda ¢ogu zaman problemsiz yardimlasiriz.
27. Calisma arkadaslarim her zaman geri bildirimde bulunurlar.

28. Firmamin calisma ortami kendime giivenmemi saglar.

29. Calisma arkadaslarimla mesai haricinde de goriigiiriim.
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Ek 3. Performans Degerlendirme Alt Boyutlar: ve Olciim ifadeleri

PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMINDEN DUYLAN MEMNUNIYET
30. Firmamizda uygulanan performans degerlendirme sisteminden genel olarak
memnunum.

31. Firmamizda kullanilan performans degerlendirme sistemi genel olarak yeterlidir.
32. Firmamizda kullanilan performans degerlendirme sistemi iizerinde degisiklik
yapilmasina gerek yoktur.

33. Firmamizda uygulanan performans degerlendirme sistemi benim gosterdigim
performansi ortaya koyabilmektedir.

PROSEDUREL ADALET ALGISI

34. Performans degerlendirme kriterleri yaptigim isin niteligine uygundur.

35. Aymi isi yapan tiim calisanlara, ayn1 performans standartlari ayrim yapilmaksizin
uygulanmaktadir.

36. Yoneticim (Degerlendiricim) isimin Ozellikleri ve zorluklar1 hakkinda bilgi
sahibidir.

37. Yoneticim (Degerlendiricim), degerlendirmede kullanilan yontem, siire¢ ve
prosediirleri dogru bir sekilde uygulamaktadir.

38. Performans degerlendirme goriismesinde, bundan sonra neyi, nasil yapmam
konusunda yoneticimle ortak hedefler saptariz.

39. Yoneticim performans degerlendirme goriismesinde performansimla ilgili goriig
ve diistincelerimi acikga ifade etme firsat1 verir.

40. Isletmemizde performans degerlendirme sonuglarma itiraz etme olanag
saglayan prosediirler mevcuttur.

41. Calisanlar performans degerlendirme sonuclarina itiraz ederlerse verilen karar
yeniden gdzden gecirilir ve uygun bulunursa degerlendirme sonuclari degistirilir.

ETKILESIM ADALETI ALGISI

42. Yoneticim performans degerlendirme sonuglari ile ilgili astlarin1 zamaninda
bilgilendirir.

43. Performans degerlendirme goriismesinde yoneticim eksik oldugum ve 1iyi
oldugum noktalar1 agikca soyler.

44. Yoneticim performans degerlendirme siirecinde astlarina karsi kibar ve anlayish
davranir.

45. Yoneticim performans degerlendirme siirecinde astlarinin sahip oldugu haklari
dikkate alir.

46. Yoneticim performans degerlendirme siirecinde astlarina kars1 diiriist davranmak
icin ¢aba gosterir.

47. Yoneticim performans degerlendirme siirecinde astlarina tarafsiz davranir.

48. Yoneticim performans degerlendirme siirecinde astlarinin bakis acisim dikkate
alir.
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DAGITIM ADALETI ALGISI

49. Sorumluluklarimi gz Oniine aldigimda performans degerlendirme sonucumu
adil buluyorum.

50. Sergiledigim ¢abay1 goz Oniine aldigimda performans degerlendirme sonucumu
adil buluyorum.

51. Isimi ne kadar iyi yaptigimi goz Oniine aldigimda performans degerlendirme
sonucumu adil buluyorum.

52. Yaptugim isin stres ve zorluk diizeyini goz Oniine aldigimda performans
degerlendirme sonucumu adil buluyorum.

53. Egitimimi ve deneyimimi gz Oniine aldigimda performans degerlendirme
sonucumu adil buluyorum.
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EK 4. Geribildirim Anketi Ornegi

Program Baslig1 ve No: Tarih:

Isim: Bolim:

Koordinator:

Tamamen
Basarih

1 2

Hedefler
Liitfen her hedef i¢in toplant1 basar1 derecesini isaretleyiniz.

1
(I
(I
[
[
(I

Do =

Her durum igin sizin i¢in en uygun olan segenegi isaretleyiniz.

Derece Tanmim

1 Kesinlikle katilmiyorum
Katilmiyorum
Ne katiliyorum ne de katilmiyorum
Katiliyorum
Kesinlikle katiliyorum

w AW

Program icerigi

1. Program icerigi yaptigim isle ilgiliydi.

2. Program iceri uygun ve giinceldi.

3. Program isime transfer edilebilir niteliktedir.
Program icerigine iliskin yorumlariniz:

ood-

Programa Materyalleri

4. Program materyalleri yiiksek kaliteye sahipti.
5. Programin zorluk derecesi uygundu.

6. Calisma materyalleri program icin yararliydi.
Program materyallerine iliskin yorumlariniz:

Ood

Program Koordinasyonu
7. Kolaylastirma yontemi katilimcilar i¢in uygundu.
8. Etkilesim yeterliydi.

N
0o
N
N
N

Programa iliskin yorumlariniz:

Doodoe

Oofde

ooo

D000

OO0

ood

4

Oo0O0d0s

Oo0d-

Ood

Tamamen
Basarisiz
5

Ooo0dde

004

Ood
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Koordinator

9. Koordinator program materyallerine hakimdi.
10. Koordinator hazirlikliydi.

11. Koordinatoriin yetkinlikleri gecerliydi.

oooo-
ooooe
Oo0o0e«
Ooo0s-
OOo0Qe

12. Koordinator katilimcilara karsi cevap vermeye istekliydi.
Koordinatore iligkin yorumlariniz:

Uygulamalar
13. Uygulamalarin kalitesi yeterliydi.
14. Uygulamalar programla iliskiliydi.

O
000
oo
oo
O

15. Uygulamalar program hedeflerinin tanittmina yardimciydi.

Genel Degerlendirme

16. Ogrenme ortami uygundu.

17. Programin hiz denetimi uygundu.

18. Programin uzunlugu uygundu.

19. Programin zaman bakimindan siralamasi uygundu.

20. Bu program ihtiyaglarimi karsiladi.

21. Bu programi baskalarina onerebilirim.

22. 1’den 10’a kadar olan bir skalada bu programi nasil derecelendirirsiniz?
(1:Etkin degil 10: Kesinlikle etkin)

23. Bu programin en verimli kismm hangisiydi?

24. Bu programin en verimsiz kism1 hangisiydi?

25. Bu programin iyilestirilmesi i¢in 6nerileriniz var m1?

Tiim degerlendirmeye iliskin yorumlariniz:

Bilgi Seviyesindeki ve Yetkinliklerdeki Degisimler
26. Bu programin sonunda ne tiir bir bilgi birikimine sahip oldunuz? Gelistirdiginiz yeni
yetkinlikler nelerdir?

27. Bu programin sonucu olarak programla ilgili alanlarda kisisel verimliliginizin yiizde kag
oraninda degistigini diisiiniiyorsunuz?
%
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Planlanan lyilestirmeler
28. Bu programin sonucu olarak bundan sonra iistleneceginiz spesifik faaliyetleri liitfen
belirtiniz.
1.
2.
3.
4.
29. Bu program sonunda firmaniz ne gibi yararlar saglamis olmalidir?

30. Bu programdan sagladiginiz kisisel kazanglar nelerdir?

31. Ogrendiklerinizi uygulamanin bir sonucu olarak bir yillik periyot igin
organizasyonunuzun degerini 6l¢iimleyiniz.

32. Bu 6l¢iimlemenin temeli nedir?

33. Bu dl¢ciimlemenin giivenilirliginin ytizdesi nedir?
(%0: Giivenilir degil %100: Giivenilirligi kesin
%

34. Diger yorumlariniz:
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