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Ozet

Bu boliim, performans degerlendirme siireglerini “Adil Performans
Degerlendirme — Algilanan Adaletsizlik™ ikiligi gercevesinde, kargithik temelli
bir ayrimdan ziyade dinamik bir gerilim alani olarak ele almaktadir. Orgiitsel
adalet kurami temelinde dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adalet
boyutlart agiklanmug; performans degerlendirme sistemlerinin yalnizca teknik
Olgtim araglar1 degil ayni zamanda gahisanlarin orgiitle kurdugu iligkinin
anlamlandirildigy sosyal ve psikolojik siiregler oldugu vurgulanmistir. Sosyal
degisim kurami ve psikolojik sozlesme yaklagimi tizerinden, adalet algisinin
kargiliklihk normu ve beklenti dengesiyle nasil sekillendigi tartigimugtir.
Boliimde algilanan adaletsizlik, biligsel ve duygusal insa siireci baglaminda
incelenmis; sosyal kargilastirma, belirsizlik yonetimi ve atif mekanizmalarinin
adaletsizlik algisinin olusumundaki rolii ortaya konmustur. Adalet—adaletsizlik
gerilimi, paradoks perspektifiyle degerlendirilmig; performans degerlendirme
sistemlerinin ayni anda hem adalet {iretme hem de adaletsizlik algisi
yaratma potansiyeli tasidigi gosterilmistir. Bu gerilimin orgiitsel sonuglari;
ise adanmughk, tiikenmiglik, Orgiitsel giiven, sessizlik ve isten ayrilma niyeti
gibi ciktilar tizerinden analiz edilmistir. Yonetimsel yansimalar kapsaminda
dengeleyici ve gerilimi keskinlestirici pratikler kargilagtirilmig; normatif
yarginin Otesine gegen elestirel bir bakigla performans rejimlerinin gii¢ ve
kontrol boyutu tartisimustir.
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1. Girig

Performans degerlendirme sistemleri, kurulusglarin bireysel katkilar:
stratejik hedeflerle uyumlu hale getirmelerini saglayan temel diizenleyici
mekanizmalardan biridir. Performansi 6lgme gibi teknik iglevlerinin otesinde,
degerlendirme sistemleri kurulug yasaminda sembolik, motivasyonel ve
politik roller de iistlenir. Odiil dagitimini, terfi kararlarini, gelisim firsatlarint
ve bazen de isten ¢ikarma kararlarini belirlerler. Sonug olarak, performans
degerlendirmesi yalnizca bir degerlendirme araci olarak degil, adalet, giiven
ve megruiyet algilarini gekillendiren bir yonetisim mekanizmasi olarak da iglev
goriir (Denisi and Murphy 2017).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi perspektifinden bakildiginda,
degerlendirme sistemleri bireysel etkinligi artirmak, organizasyonel kiiltiirii
gii¢lendirmek ve hesap verebilirligi saglamak i¢in tasarlanmigtir (Mwita 2000).
Ancak, bunlarin etkisi 6lgiilebilir ¢iktilar 6tesine uzanmaktadir. Organizasyonel
adalet teorisine gore degerlendirme kriterleri, prosediirleri ve kigileraras:
muameleye yerlesik adalet, ¢aliganlarin tutum ve davraniglarin1 6nemli 6l¢tide
etkiler (Colquitt et al. 2001). Calisanlar, degerlendirme sistemlerini kurulug
tarafindan ne kadar deger gordiiklerinin bir gostergesi olarak yorumlarlar
ve bu da baglilik, katihm ve istege bagh performans: etkiler (Cropanzano,
Bowen, and Gilliland 2007). Boylece, performans degerlendirme sistemleri
hem performans 6lgiim araglart hem de ¢aliganlarin kurulus igindeki konumlar1
hakkinda anlam olugturduklar: sosyo-biligsel ¢erceveler olarak iglev goriir.

Kuruluglar prosediir agisindan tutarli, seffaf ve objektif degerlendirme
sistemleri tasarlamaya galigsalar da resmi olarak 1y1 yapilandirilmig sistemlerde
bile adaletsizlik algisi siklikla ortaya ¢ikmaktadir. Bu farklilik temel bir
paradoksu ortaya koymaktadir: bir sistem normatif olarak “adil” bir tasarima
sahip olsa da kullanicilar tarafindan 6znel olarak adaletsiz olarak algilanabilir.
Orgiitsel adalet teorisi, dagitimei, prosediirel ve etkilesimsel adalet arasinda
ayrim yapmaktadir (Colquitt et al. 2001). Prosediirler standartlagtirilmig ve
performans olgiitleri agikga tanimlanmug olsa bile, sosyal kargilagtirma, 6nceden
olusan beklentiler ve psikolojik sozlesmelerle sekillenen galiganlarin 6znel
yorumlari, adaletsizlik algis1 yaratma potansiyeli tagimaktadir (Greenberg
1990). Sosyal degigim teorisi, bireylerin adaleti sadece sonuglar agisindan degil,
kargiliklilik ve iliskisel denge agisindan da degerlendirdigini 6ne siirer (Blau
1964). Degerlendirme sonuglari, gaba-6diil uyumu ile ilgili ortiik beklentileri
ihlal ettiginde, prosediirel standartlara resmi olarak uyulmasina bakilmaksizin
algilanan adaletsizlik ortaya ¢ikabilmektedir. Bu gerilim, degerlendirme
sistemlerinin hesap verebilirlik ve rekabetgiligi vurgulayan yiiksek performans
kiiltiirleri iginde islediginde daha da belirgin hale gelir. Bu kosullar altinda,
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resmi kriterler degismemis olsa bile, yonetimsel takdir yetkisi, ortiik 6nyargilar
ve gii¢ dengesizlikleri algilanan adaletsizligi yogunlastirabilir (Cropanzano et
al. 2007). Bu nedenle, performans degerlendirme sistemleri bir ikilik i¢inde var
olur: adaleti kurumsallagtirmak igin tasarlanirken ayni zamanda adaletsizligin
algilanabilecegi kogullar da yaratirar.

Bu boliim, “Adil Performans Degerlendirmesi — Algilanan Adaletsizlik”
konusunu incelemek igin ikili (binary) bir bakig agis1 yerine ikili (duality) bir
bakig agis1 benimsemektedir. Adalet ve adaletsizligi dogrusal bir siireklilik
tizerinde birbirini diglayan kutuplar olarak kavramsallagtirmak yerine
dinamik olarak bir arada var olan ve birbirini olusturan fenomenler olarak
ele almaktadir. Paradoks teorisi ve Orgiitsel adalet literatiiriinden yararlanarak,
adalet ve adaletsizligin ayni degerlendirme sistemi ayni orgiitsel baglam ve
hatta ayn1 yonetimsel eylem iginde eszamanli olarak ortaya ¢ikabilecegini
savunmaktadir (Smith and Lewis 2011). Bu perspektiften bakildiginda, adalet
mutlak bir orgiitsel kosul degil, biligsel degerlendirme, sosyal kargilagtirma
ve gii¢ iligkileri tarafindan gekillendirilen iliskisel ve baglamsal bir yap1 olarak
degerlendirilmektedir.

2. Orgiitsel Adalet Kurami Cergevesinde Adil Performans
Degerlendirme

Adil performans degerlendirme kavraminin kuramsal temeli, biiytik ol¢iide
orgiitsel adalet literatiiriine dayanmaktadir. Orgiitsel adalet, calisanlarin 6rgiit
igindeki kararlarin, uygulamalarin ve yonetsel davraniglarin ne olgiide adil
oldugunu algiladiklarini agiklayan ok boyutlu bir yapidir (Greenberg 1990).
Performans degerlendirme sistemleri ise orgiitsel adaletin en goriiniir ve en
yogun deneyimlendigi alanlardan biri olarak kabul edilmektedir. Sebebi bu
sistemlerin yalnizca performansi 6lgmek degil; ayn1 zamanda 6diil dagilimina,
kariyer ilerlemesini, statii farklilagmasini ve hatta orgiitsel aidiyet diizeyini
belirleyen kritik karar mekanizmalar1 olmasidir. Dolayisiyla performans
degerlendirme, teknik bir insan kaynaklari aract olmanin 6tesinde, orgiitte
adaletin kurumsallagtig1 ya da sorgulandig bir alan olarak kargimiza ¢tkmaktadir.

Orgiitsel adalet kuramu, klasik esitlik teorisinden beslenerek gelismis;
zamanla yalnizca sonuglarin degil, siireglerin ve kisileraras: etkilegimlerin
de adalet algisinda belirleyici oldugu yoniinde geniglemistir (Adams 1965).
Adams’in (1965) esitlik teorisi, bireylerin kendi girdi—¢ikti oranlarini
bagkalarinin oranlariyla kargilagtirdiklarini ve algilanan dengesizlik durumunda
adaletsizlik hissinin ortaya ¢iktigini ileri siirmektedir. Performans degerlendirme
baglaminda bu yaklagim, ¢aliganlarin harcadiklar1 emek, bilgi, deneyim ve
zaman gibi girdileri; aldiklar1 puan, prim, terfi veya takdir gibi ¢iktilar]la
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kargilagtirmalart tizerinden agiklanabilir. Caligan, kendi katkisinin kargiligini
alamadigini diistindiigiinde dagitimsal adaletsizlik algis1 olugmakta. Bu algy,
motivasyon kaybi, performans diigiisii ve orgiitsel baglilikta azalma gibi
sonuglara yol agabilmektedir (Colquitt et al. 2001). Ancak orgiitsel adalet
yalmizca dagitimsal boyutla sinirli degildir. Literatiir, adaletin ¢ok boyutlu
bir yap1 oldugunu ortaya koymusgtur. Bu gergevede ii¢ temel adalet boyutu
one ¢tkmaktadir: dagitimsal adalet, stire¢ (prosediirel) adaleti ve etkilesimsel
adalet (Lynch 2012). Performans degerlendirme sistemlerinin adil olarak
algilanabilmesi, bu ti¢ boyutun birlikte ve dengeli bigimde iglemesine baghdir.

Dagitimsal adalet, performans degerlendirme sonucunda ortaya ¢ikan
¢iktinin adil dagitihip dagitilmadigina odaklanirken; siireg adaleti, bu sonucun
hangi prosediirler araciligiyla belirlendigine iliskin algiy1 ifade etmektedir.
Siire¢ adaleti yaklagimi, Thibaut ve Walker’in (1975) kontrol modeli ve
Leventhal’in (1980) adil prosediir kriterleri ile gelistirilmigtir (Elovainio
and Helkama 2001; MacCoun 2005). Leventhal’a gore adil bir siireg;
tutarli, onyargisiz, dogru bilgiye dayal, diizeltilebilir, temsil ilkesine uygun
ve etik standartlara uygun olmalidir. Performans degerlendirme sistemlerinde
kriterlerin agik¢a tanimlanmasi, standartlarin tiim ¢alisanlara egit bigimde
uygulanmasi ve galiganlara goriig bildirme firsati verilmesi siireg adaletinin
temel gostergeleridir. Arastirmalar, olumsuz bir performans sonucu elde
eden calisanlarin bile, eger siireci adil olarak algiliyorlarsa, karar1 daha fazla
kabullendiklerini gostermektedir (Gergen 2012). Bu durum, siireg adaletinin
sistemin megruiyetini artirict roliinii ortaya koymaktadir.

Etkilesimsel adalet ise performans degerlendirme siirecinde yoneticilerin
cahsanlara nasil davrandiklariyla ilgilidir. Bies ve Moag (1986), adaletin yalnizca
yapisal prosediirlerle degil, kisilerarasi iletisim kalitesiyle de iligkili oldugunu
ileri stirmiigtiir. Performans degerlendirme goriigmeleri sirasinda yoneticinin
saygili, agiklayici ve empatik bir tutum sergilemesi; kararin gerekgelerini
agik ve diirtist bi¢gimde paylagmasi etkilegimsel adaletin temelini olugturur.
Bu boyut 6zellikle giiven, psikolojik giivenlik ve orgiitsel baglilik tizerinde
giiglii etkiler yaratmaktadir (Colquitt et al. 2001; Gazzola and Grin 2007).
Bigimsel olarak adil tasarlanmug bir sistem, yoneticinin iletigim tarzi nedeniyle
adaletsiz olarak algilanabilir; bu durum adaletin yalnizca sistem tasarimina
indirgenemeyecegini gostermektedir.

Orgiitsel adalet kurami performans degerlendirme sistemlerini
degerlendirirken yalnizca normatif bir “adil-adil degil” ayrim1 yapmaz; ayni
zamanda adaletin algisal ve baglamsal dogasina dikkat ¢eker. Greenberg (1990),
adalet algisinin orgiitsel gergeklikten ziyade galiganlarin 6znel yorumlarina
dayandigini vurgulamaktadir (Greenberg 1990). Bu nedenle performans
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degerlendirme sisteminin bigimsel olarak dogru kurgulanmis olmast, ¢aliganlar
tarafindan mutlaka adil olarak algilanacagi anlamina gelmemektedir. Algi;
sosyal kargilagtirma siiregleri, gegmis deneyimler, orgiit kiiltiirti ve giig iligkileri
tarafindan gekillenmektedir.

3. Sosyal Degisim Kurami ve Kargiliklilik Tlkesi

Adil performans degerlendirme sistemlerinin ¢aligan davramiglari tizerindeki
etkisini anlamada “Sosyal Degisim Kuram:” 6nemli bir agiklayici gergeve
sunmaktadir. Blau (1964) tarafindan gelistirilen bu yaklagim, orgiitsel iliskilerin
yalnizca ekonomik sozlegmelere dayanmadigini; ayn1 zamanda kargiliklilik
(reciprocity) normu gergevesinde igleyen sosyal ve psikolojik aligveris siiregleri
igerdigini ileri stirmektedir (Blau 1964). Gouldner’in (1960) karsiliklilik
normu ise bireylerin kendilerine saglanan olumlu muameleye benzer bigimde
kargilik verme egiliminde olduklarini ortaya koymaktadir (Gouldner 2012).

Performans degerlendirme sistemleri, ¢aligan ile 6rgiit arasindaki degisim
iligkisinin goriiniirlestigi alanlardan biridir. Caligan, emegi ve katkisi
kargihiginda yalnizca ticret degil; aynmi zamanda takdir, gelisim firsat1 ve sayginlik
beklemektedir. Eger degerlendirme siireci adil olarak algilanirsa, ¢aligan orgiite
yonelik olumlu kargilik verme egilimi gosterir. Bu karsgilik; artan baghlik,
orgiitsel vatandaghk davranigi ve goniillii performans artis1 seklinde ortaya
gikabilir (Cropanzano and Mitchell 2005). Buna kargilik, adaletsizlik algis:
sosyal degisim dengesini bozar ve ¢alisan, ¢abasini azaltma, geri ¢ekilme veya
orgiitsel sessizlik gibi davraniglarla tepki verebilir. Bu gergevede performans
degerlendirme yalnizca bir 6lgiim aract degil; orgiit ile ¢alisan arasindaki
kargiliklilik dengesini diizenleyen bir degisim mekanizmasidir. Adalet algist,
bu degisim iligkisinin siirdiirtilebilirligi agisindan kritik bir rol oynamaktadir.

Performans degerlendirme siireglerinde adalet algisinin olugumunda bir
diger 6nemli kuramsal zemin psikolojik s6zlesme yaklagimidir. Psikolojik
sozlesme, caligan ile Orgiit arasindaki kargihikli beklenti ve yiikiimliiliiklerin
oznel algisini ifade etmektedir (Rousseau 1995). Bu sézlesme yazih degildir;
ancak ¢alisanlarin orgiitle kurdugu iligkinin temelini olugturur. Caliganlar,
performanslarini artirdiklarinda bunun kargiliginda adil degerlendirme, kariyer
firsat1 veya takdir beklemektedir. Eger performans degerlendirme sonuglar1 bu
beklentileri kargilamazsa, psikolojik sozlesme ihlali algisi ortaya gikar. Bu ihlal,
yalnizca dagitimsal sonuglara degil; siirecin igleyisine ve yoneticinin tutumuna
da bagli olabilir (Robinson and Morrison 2000). Ozellikle performans geri
bildiriminin gerekgesiz, tutarsiz veya saygisiz bir bigimde sunulmasi, psikolojik
sozlesme ihlalini tetikleyebilmektedir. Bu da giiven kaybi, orgiitsel baghlikta
azalma ve igten ayrilma niyetinde artig gibi sonuglara yol agabilmektedir. Bu
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durum, performans degerlendirme sistemlerinin yalnizca objektif Olgiitler
tizerinden degil, beklenti yonetimi ve iletigim kalitesi tizerinden de ele alinmas:
gerektigini gostermektedir. Dolayisiyla adalet algisi, performans degerlendirme
sisteminin bigimsel tasarimindan ziyade, ¢aliganlarin beklenti gergevesi ile
sistem ¢iktilar1 arasindaki uyuma bagh olarak sekillenmektedir.

Adil performans degerlendirme sistemlerinin kuramsal temelleri kadar,
yapisal tasarimi da adalet algisinin olusumunda belirleyici bir faktordiir.
Performans degerlendirme sistemleri; Olgiit belirleme, degerlendirici rolii ve
geri bildirim mekanizmalar1 olmak tizere li¢ temel yapisal boyut iizerinden
analiz edilebilir.

Olgiit Belirleme

Performans degerlendirme sistemlerinde Olgiitlerin agik, nesnel ve is
tanimiyla uyumlu bigimde belirlenmesi siire¢ adaletinin temel kogullarindandir.
Belirsiz, soyut veya yoruma agik kriterler; ¢aliganlarda keyfilik algisi yaratabilir.
Olgiitlerin 6nceden belirlenmesi ve galisanlarla paylagilmast, seffaflik diizeyini
artirarak adalet algisini giiglendirmektedir (Fryer et al. 2009). Ayrica performans
kriterlerinin yalnizca sonug odakli degil, siire¢ ve davranig boyutlarini da
kapsamasi onemlidir. Aksi takdirde kisa vadeli giktilara dayali degerlendirmeler,
caliganlarin uzun vadeli katkilarini gz ardr edebilir ve dagitimsal adaletsizlik
algis1 olusturabilir.

Degerlendirici Roli

Performans degerlendirme siirecinde yoneticinin rolii, adalet algisinin
merkezinde yer almaktadir. Degerlendiricinin 6nyargilardan arinmug, tutarh
ve profesyonel bir yaklagim sergilemesi gerekmektedir. Ancak literatiir,
degerlendirici hatalarinin (halo etkisi, benzerlik yanliligi, yakin ge¢mis
etkisi vb.) performans sonuglarini ¢arpitabildigini gostermektedir (Denisi
and Murphy 2017). Bu baglamda ¢ok kaynakli degerlendirme (360 derece
sistemler) gibi uygulamalar, bireysel yanlilik riskini azaltmay1 hedeflemektedir.
Bununla birlikte, degerlendiricinin liderlik tarz1 ve iletigim bigimi, etkilegimsel
adalet algisin1 dogrudan etkilemektedir.

Geri Bildirim Mekanizmalari

Performans degerlendirme sisteminin en kritik agamalarindan biri geri
bildirim siirecidir. Geri bildirimin zamaninda, agik, yapici ve gelisgim odakl
olmasi; adalet algisini giiclendirmektedir. Geri bildirim yalnizca bir sonug
bildirimi degil, ayn1 zamanda kargiikli diyalog siirecidir. Geri bildirimin
agiklayici ve saygili bigimde sunulmasi, olumsuz performans sonuglarinin bile
daha kabul edilebilir algilanmasini saglarken belirsiz veya tek yonlii geri bildirim
uygulamalar adaletsizlik algisini artirabilir (Hodgkinson and Ford 2005).
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4. Algilanan Adaletsizlik: Bilissel ve Duygusal Insa Siireci

Algilanan adaletsizlik, performans degerlendirme gibi yiiksek “benlik ilgisi”
(self-relevance) tagtyan uygulamalarda, tek bir olguya indirgenemeyen; biligsel
yorumlama siiregleri ile duygusal tepkilerin birbirini besledigi dinamik bir inga
alanidir. Orgiitsel adalet arastirmalarinin giincel sentezleri, adaletin “nesnel
bir sistem 6zelligi” olmaktan ziyade, ¢aliganlarin bilgi isleme, belirsizlikle bag
etme ve iligkisel anlamlandirma siiregleri i¢inde kuruldugunu vurgulamaktadir
(Adamovic 2023). Bu nedenle performans degerlendirmede adaletsizlik algisi;

(i) Degerlendirme olayinin nasil yorumlandigy,
(if) Bu yorumun hangi duygular: tetikledigi ve

(iif) Duygularin hangi diizenleme stratejileriyle davraniga dontistigii
izerinden agiklanmalidir.

Biligsel agidan siireg, ¢ogu zaman performans degerlendirmeyi ¢evreleyen
kritik bir “olay” ile baglamaktadir: Buna; diigiik puan verilmesi, beklenen
terfinin gelmemesi, gerekgesiz geri bildirim veya hedeflerin donem ortasinda
degistirilmesi gibi ornekler verilebilir. Bu tiir olaylar, ¢alisan tarafindan 6nce
adaletle ilgili bir “teshis” problemine doniistiiriiliir: “Bu sonug hak edilimis mi2”,
“Prosediirler tztarh mrydi?”, “Bana sayguls ve agiklayice davranildi mi?” Bu teghis,
adalet boyutlarinin (dagitimsal, prosediirel, etkilegimsel/bilgisel) zihinde bir
araya getirilmesiyle olugur. Adalet yargilarinin nasil kuruldugunu agiklayan
yaklagimlar, ¢aliganlarin ¢ogu zaman tiim teknik ayrintilara erigemedigini; bu
nedenle adalet kararlarini, eldeki ipuglarini birlestirerek sezgisel bir kestirme
(heuristic) tizerinden verdigini ileri stirmektedir (Bos 2001; Lind 2001).

Bu noktada iki biligsel mekanizma 6zellikle belirleyicidir. Birincisi belirsizlik
yonetimi mantigidir: Performans degerlendirme gelecege dair belirsizlik (gelir,
statli, kariyer giivenligi) iirettiginde ¢aligan, ortamin “giivenilirligini” test
etmek igin adalet bilgisine daha fazla yaslanir; adaletsizlik sinyali belirsizligi
daha da artirir ve olumsuz beklentileri pekistirir (Lind 2001; Nordhall et al.
2025). Ikincisi ise atif (attribution) ve kargilastirma siireleridir (Nordhall
et al. 2025). Calisan, sonucu agiklamak i¢in “hata nerede?” sorusuna yanit
ararken yoneticinin niyetine (kasit), sistemin tarafsizligina (6nyargi) ve kendi
katkisinin goriiniirliigiine odaklanir. Ayni anda sosyal kargilastirmalar devreye
girer: Benim puanmim/6diiliim emsalimle kiyaslandiginda tutarli m1? Bu biligsel
gergeve, adaletsizligin “salt olumsuz sonug¢” olmaktan gikip, haksizlik ve
hakkaniyet ihlali anlam1 kazanmasini saglar.

Biligsel inganin duygusal ayaginda, performans degerlendirme olay:
¢ogu zaman bir duygusal tetikleyici olarak ¢aliymaktadir. Affective Events
Theory (AET), is yasaminda yasanan belirli olaylarin (6rn. performans geri
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bildirimi) duygular: tetikledigini; duygularin da tutumlar ve davraniglar
tizerinde iz biraktigini 6ne stirmektedir (Weiss and Cropanzano 1996). Bu
gergevede adaletsizlik algsi, genellikle 6tke/6¢ alma istegi, kiiskiinliik/kin,
utang (Ozellikle bagarisizlikla kigisel degerin iliskilendirilmesi durumunda),
hayal kiriklig1 ve kayg gibi duygularla birlikte gortilmektedir. Duygunun
tiirii, biligsel degerlendirmenin igerigine baghdir: sonug¢ “hak edilmemis” ve
sorumlusu “kontrol edilebilir” goriilityorsa 6tke; durum “benlige tehdit” olarak
yorumlaniyorsa utang gibi duygular 6ne ¢ikabilmektedir (AET mantigiyla
uyumlu bigimde olaya verilen anlam, duygunun niteligini belirlemektedir)
(Claire and Neal 2015; Ghasemy, Erfanian, and Gaskin 2021).

Giincel ¢aligmalar, performans degerlendirme rutinlerinin 6zellikle “kirilgan”
bir noktasina igaret etmektedir. Degerlendirme toplantilarinda taraflar yalnizca
performansi konugmaz; ayn1 zamanda duyguyu diizenler, iliskiyi korur ya
da gii¢ miicadelesi yagar. Bu nedenle adaletsizlik algisi, salt “degerlendirme
formundan degil, degerlendirme rutininin i¢inde ger¢eklesen duygu diizenleme
pratiklerinden de beslenir denilebilir. Ayrica performans degerlendirme
tasariminda geri bildirim ¢aligmalar1 ve diizenleyici mekanizmalar “adalet”
algisini artirabilse de pratikte nasil igletildigine bagh olarak ¢ahisanlar tarafindan
“gostermelik” veya “politik” okunabilir; bu da adaletsizlik duygusunu
giiglendiren etkenlerden biri olmaktadir (Bohlmann, Rudolph, and Zacher
2021; Ghasemy et al. 2021).

Biligsel ve duygusal siiregler birbirini dongiisel bigimde beslemektedir.
Adaletsizlik algis1 olustugunda galisan, olayr zihninde tekrar tekrar
degerlendirerek (ruminasyon) kanit toplar, alternatif senaryolar kurar ve
sorumlulari netlestirmeye ¢aligir; bu biligsel tekrar, 6fke ve stres gibi duygularin
devam etmesini saglar. Bu dongii, duygusal emek ve kendini kontrol etme
maliyetlerini artirarak tilkenmeye zemin hazirlayabilir. Orgiitsel adaletin
duygusal emek ve olumsuz davraniglarla iliskisini gosteren bulgular, adaletin
yalnizca “tutum” degil, duygusal yiik {izerinden de igledigine isaret etmektedir
(Meng et al. 2024).

Son agamada bu inga siireci davraniga baglanir: Algilanan adaletsizlik, sosyal
degisim dengesinin bozuldugu inancini giiglendirdiginde, ¢aligan kargiliklilig
“geri gekerek” tepki verebilir (¢abay1 azaltma, sessizlesme, Orgiitsel sinizm,
ayrilma niyeti). Giincel galigmalar, orgiitsel adaletin baglilik ve ige angaje olma
gibi olumlu ¢ikularla iligkisini yeniden dogrularken; adaletsizlik algisinin
ozellikle belirsizlik, kontrol duygusu ve duygusal titkenme kanallartyla olumsuz
sonuglar iiretebildigini gostermektedir (Ho 2025). Hatta bazi kogullarda
“yiiksek adalet” normlarinin beklentiyi yiikselterek, kiigiik sapmalarin bile
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daha sert “adaletsizlik” tepkisine doniigmesine yol agabilecegi tartigtlmaktadir
(adaletin beklenti yonetimi boyutu) (Meng et al. 2024).

5. Adalet-Adaletsizlik Gerilimi: Eszamanli Varolus ve Paradoks

Performans degerlendirme (PD) sistemleri, orgiitlerin rasyonel yonetim
iddiasinin en goriiniir araglarindan biridir: amag, bireysel katkiy1 6l¢mek,
geri bildirim vermek, odiilleri dagitmak ve geligimi yonlendirmektir. Ne var
ki ayni siireg, ¢aliganlar agisindan “orgiitiin bana nasil davrandigi” sorusunun
da en yogun cevaplandig: baglamlardan birine doniisiir. Bu nedenle PD,
gogu zaman adalet iiretme hedefiyle kurumsallagirken, uygulama ve alg:
diizeyinde adaletsizlik deneyimlerini eszamanli olarak tetikleyebilen bir “gerilim
alan1” yaratir. Bu boliimde, s6z konusu gerilim dogrusal bir “adil-adil degil”
kargithgindan ziyade, paradoks mercegiyle ele alinmugtir.

5.1. Paradoks Mercegi: “ya/ya da” degil “hem/hem de”

Paradox yaklagiminda paradokslar, “birbiriyle ¢elisik goriinen ama ayni anda
var olan ve birbirine bagiml talepler” olarak tanimlanmaktadir. Bu tanim,
orgiitlerde adaletin tekil bir durum degil; farkli aktorler, zaman ufuklari ve giig
iligkileri i¢inde egzamanli bigimde {iiretilen bir anlamlandirma pratigi oldugunu
gostermesi bakimindan kritik 6neme sahiptir (Smith and Lewis 2011). PD
baglaminda bu, ayni sistemin ayni anda gu iki iddiay: tagiyabilmesi demektir:

a. Kurumsal tasarim diizeyinde “nesnel, tutarl, seffaf” olma iddias1 (adalet
tasarimi)

b. Deneyim/alg: diizeyinde “keyfilik, kayirmacilik, agiklamasizlik™ izlenimi
(algilanan adaletsizlik)

Paradox literatiiriindeki giincel tartigmalar, paradokslarin yalnizca bir “celiski”
degil; orgiitlerin siirekliligini saglayan dinamik denge arayiglar1 oldugunu
vurgulamaktadir. Bu yaklagim, PD’de adalet—adaletsizlik gerilimini yonetilebilir
bir orgiitsel olgu olarak konumlandirilmaktadir. Gerilim bastirildik¢a bagka
bir yerden geri donmekte; tanindikga ve islendikge ise daha siirdiiriilebilir
¢oziimler tiretmektedir (Keller, Berti, and Smith 2025; Smith and Lewis 2011).

5.2. Eszamanli Varolusun Kaynaklar1: Tasarim-Uygulama-
Yorumlama Ayrigmasi

Adalet—adaletsizlik geriliminin eszamanl {iretimi gogu zaman tig diizeydeki
ayrigmadan beslenmektedir (Claire and Neal 2015; Keller et al. 2025; Ma et
al. 2025; Weiss and Cropanzano 1996):
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(i) Tasarmmin adalet iddias1 ile uygulamanin degiskenligi: PD
formlari, yetkinlik sozliikleri, hedef kartlar: ve kalibrasyon toplantilar
“standartlagma” iizerinden adalet tiretmeyi hedefler. Ancak uygulamada
yoneticinin takdir alani, performans verisinin niteligi, yil i¢i hedef
revizyonlar1 ve departmanlar arast norm farkhiliklari standartlagmay1
agindrrabilir. Sonug: Sistem “kagit tizerinde adil” kalirken, ¢alisan
deneyiminde “adaletsiz” okunabilir.

(ii) Cikt1adaleti ile siire¢ adaletinin catigmasi: Bazen ¢alisan sonugtan
(puan/prim) memnun degildir ama siireci adil bulur; bazen de tam
tersi olur: sonug tatmin edici goriinse bile siirecin kapali, tutarsiz veya
saygisiz yiiriitiilmesi adaletsizlik algis1 dogurur. Bu, adalet boyutlarinin
ayn1 anda farkli yonlere ¢ektigi tipik bir paradoks oriintiisiidiir.

(iii) Degerlendirme olay1 ile sosyal karsilagtirma ekosistemi: PD,
bireysel bir karar gibi goriinse de orgiit ig¢inde siirekli sosyal
kargilagtirmalarla anlam kazanir: benzer igi yapanlarin puanlari, terfi
edenlerin profili, “yiiksek potansiyel” havuzlar1 vb. Bu ekosistem,
adalet tasarimini desteklese dahi (6r. kalibrasyon), ayn1 zamanda
“politik oyun” anlatilarini da giiglendirebilir.

Bu noktada paradoks mercegi sunu syler: orgiitler adaleti artirmak igin
kontrol ve standardizasyonu vyiikselttik¢e, ¢aliganlar da daha yiiksek adalet
beklentisi gelistirir; kiigiik tutarsizhiklar bile daha goriiniir ve daha “ihll edici”
hale gelir. Nitekim giincel bulgular, bazi kogullarda yiiksek adalet normlarinin,
beklenti ihlali yagandiginda gerilimi daha da keskinlestirebildigini ortaya
koymaktadir (Ma et al. 2025).

5.3. Belirsizlik ve Sezgisel Adalet Yargisi: Gerilimin Psikolojik
Motoru

Adalet-adaletsizlik geriliminin “1srarc1” olmasinin temel nedenlerinden biri,
PD’nin belirsizlik tiretmesidir (kariyer giivenligi, statii, gelir, gelecek firsatlar).
Belirsizlik Yonetimi Modeli ve Fairness Heuristic yaklagimi, ¢alisanlarin
belirsizlik kogullarinda adalet yargilarini bir “kestirme” olarak kullanarak
orgiitiin glivenilirligine karar verdigini ileri siirmektedir. Buna gore belirsizlik
arttikga adalet ipuglarinin degeri artar; adalet ipuglari zayifladiginda ise kusku
hizla biiyiir (Nordhall et al. 2025).

Bu mekanizma PD’de paradoksu soyle ¢aligtirir:

o Orgiit, belirsizligi azaltmak igin daha sik 6lgiim, daha ¢ok metrik, daha
yogun izleme getirir.
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* Ancak metriklesme/izleme “kontrol” hissini artirip otonomi ve saygt
algisini zayiflatabilir; bu da etkilesimsel/prosediirel adalet kanalindan
adaletsizlik duygusunu giiglendirebilir.

Boylece adalet amagh tasarim, adaletsizlik algisini tetikleyen yeni bir
belirsizlik ve kugku dalgas: tiretebilir.

5.4. Djjitallesme ve Algoritmik Degerlendirme: Yeni Paradoks
Katmani

Giincel performans yonetimi pratikleri, dijital panolar, hedef yazilimlar1 ve
bazi baglamlarda algoritmik karar destekleriyle ilerlemektedir. Bu dontistim,
adalet-adaletsizlik gerilimini yeni bir diizeye tagimistir:

e Tutarlilik ve ol¢eklenebilirlik (adalet vaadi)
* Opaklik, agiklanabilirlik eksikligi ve kontrol kaybi (adaletsizlik algis1)

Ozellikle algoritmik sistemlerin “neden bu puani aldim?” sorusuna tatmin
edici cevap verememesi; bilgilendirme adaletini zayiflatip adaletsizlik algisini
giiclendirmektedir. Yakin tarihli ¢aligmalar, algoritmik/otomatik sistemlerin
seffaflik eksikliginin adalet algisini diigtirme ve olumsuz duygulanimi artirma
potansiyelini arttirdigini tartismaktadir (Potluka et al. 2025).

5.5. Paradoksu Yonetmek: Dengeleyici Pratikler

Paradoks perspektifi, ¢oziimii “adaletsizligi sifirlama” gibi ger¢ekei olmayan
bir hedefe baglamaz; bunun yerine gerilimi taniyan ve yoneten tasarim/
uygulama ilkeleri 6nerir. Bunlar:

1. Coklu adalet boyutlarini birlikte tasarlamak: Sonug adaleti (gikt1)
kadar siireg ve etkilesimsel adaleti giivenceleyen standartlar.

2. Agiklanabilirlik ve itiraz kanallar:: Belirsizligi azaltan gerekg¢elendirme,
veri kalitesi seftaflig, geri bildirim diyalogu ve diizeltilebilirlik.

3. Yonetici roliinii “degerlendirici + iliski yoneticisi” olarak kurmak:
Etkilesimsel adalet (saygi, gerekge, nezaket) gerilimi yumugatan kritik
tampon alamdir.

b}

Ozetle PD’de adalet-adaletsizlik gerilimi, sistemin “bagarisizligi” olmaktan
¢ok, performans yonetiminin dogasinda bulunan ¢elisik taleplerin (kontrol—
geligim, standart—esneklik, ol¢iim—anlam, verimlilik—sayg1) eszamanl
tiretiminden dogan bir paradokstur. Paradoks mercegi bu gerilimi goriiniir
kilmakta; belirsizlik yonetimi yaklagimi ise gerilimin ¢alisan zihninde nasil
“biiytidiiglinii” agiklamaktadir (Nordhall et al. 2025; Smith and Lewis 2011).
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6. Orgiitsel Sonuglar: Gerilimin Ciktilar1

Adalet-adaletsizlik gerilimi, performans degerlendirme siireglerinin yalnizca
algisal diizeyde degil, orgiitsel ¢iktilar tizerinde de belirleyici sonuglar tiretmesine
yol agmaktadir. Bu gerilim; tutumlar (giiven, baghlik, adanmighk), duygusal
durumlar (tiikenmiglik, stres), davraniglar (Orgiitsel vatandashk, sessizlik,
sapkin davraniglar) ve niyetler (isten ayrilma niyeti) tizerinden ¢ok katmanl
etkiler dogurur. Giincel meta-analitik ve boylamsal ¢aligmalar, 6rgiitsel adaletin
olumlu sonuglarla; algilanan adaletsizligin ise olumsuz sonuglarla sistematik
bi¢imde iliskili oldugunu gostermektedir (Colquitt et al. 2013; Ho 2025).

Bu kisim, s6z konusu gerilimin baglica orgiitsel giktilar: tizerinde durmaktadr.

Performans degerlendirme siireglerinde adalet algisi, galisanlarin ige
adanmughk diizeyini artiran 6nemli bir kaynaktir. Adil degerlendirildigini
diigiinen ¢alisanlar, orgiit tarafindan deger gordiikleri inancini gelistirir ve
iglerine biligsel, duygusal ve davranigsal olarak daha fazla yatirim yaparlar. Bu
durum, 6zellikle prosediirel ve etkilesimsel adaletin yiiksek oldugu baglamlarda
belirgin bir gekilde goriilmektedir (Colquitt et al. 2013).

Buna kargilik algilanan adaletsizlik, tiikkenmislik ve duygusal yipranma
riskini artirmaktadir. Giincel galigmalar, adaletsizlik algisinin kontrol kaybi
ve belirsizlik duygusunu giiglendirdigini; bunun da duygusal tiikenmiglik ve
isten soguma ile iliskili oldugunu gostermektedir (Ma et al. 2025). Bu noktada
adalet-adaletsizlik gerilimi, ¢alisanlarin enerjisini ya orgiite baglayan ya da
orgiitten uzaklagtiran bir “psikolojik esik” iglevi gormektedir.

Orgiitsel giiven, adalet algisinin en kritik giktilarindan biri olarak kabul
edilmektedir. Performans degerlendirme stireglerinin geffaf, tutarh ve agiklayic
bigimde yiiriitiilmesi, galiganlarin yonetime duydugu giiveni artirmaktadir.
Giiven, orgiitsel igbirligini kolaylagtirmakta ve kolektif performansi
desteklemektedir. Ancak adaletsizlik algisi, kusku ve sinizm tiretir. Calisanlar,
kararlarin arkasinda goriinmeyen ¢ikar iligkileri veya kayirmacilik oldugu
kanaatine varabilirler. Bu durum, adaletsizlik algisinin 6zellikle belirsizlik
yonetimi baglaminda giiven erozyonuna yol agmasina sebep olabilmektedir
(Nordhall et al. 2025). Giiven kaybi, orgiit igi iligkileri zayiflatarak uzun
vadede performans iizerinde olumsuz etki yaratmaktadir.

Sosyal degisim perspektifine gore adil uygulamalar, galiganlarin goniilli
katkilarini artirmaktadir. Performans degerlendirme siirecini adil bulan
calisanlar, gorev tanimlarinin Otesine gegerek orgiitsel vatandaglik davraniglart
(yardimseverlik, goniillii katki, olumlu temsil) sergileme egilimindedirler
(Cropanzano and Mitchell 2005). Buna karsilik algilanan adaletsizlik, orgiitsel
sapkin davranislar tetikleyebilmektedir. Bu kapsamda, adaletsizlik algisinin
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ozellikle 6tke ve duygusal gerilim aracihigyla igyeri sapkinlig: ve geri ¢ekilme
davraniglarina zemin hazirladigini soylemek miimkiindiir (Meng et al. 2024).
Bu tiir davranislar; is yavaglatma, bilgi saklama, pasif direnig ya da agik
muhalefet seklinde ortaya ¢ikabilmektedir. Adalet—adaletsizlik geriliminin bir
diger 6nemli ¢iktis1 orgiitsel sessizliktir. Adaletsizlik algis1 yagayan ¢aliganlar,
goriiglerini ifade etmenin riskli veya sonugsuz olacagini diistinebilmekte bu
durum, orgiitsel 6grenme ve yenilik kapasitesini sinirlandirmaktadir.

Ote yandan adil performans degerlendirme uygulamalari, ¢alisanlarin
kendilerini psikolojik olarak giivende hissetmelerini saglayarak seslilik
davranigini tegvik etmektedir. Adalet algisi, psikolojik giivenlik ve yapicr geri
bildirim davrams ile pozitif bir iligkili igerisindedir (Ho 2025).

Algilanan adaletsizlik, ¢aliganlarin 6rgiite yonelik bagliliklarini zayiflatmakta
ve isten ayrilma niyetini artirmaktadir. Psikolojik sozlesme ihlali ile birlikte
diisiiniildiigiinde, performans degerlendirme siirecindeki adaletsizlik algisi,
calisanlarin orgiitle kurdugu iligkinin siirdiirtilebilirligini tehdit etmektedir.
Boylamsal aragtirmalar, adalet algisindaki diisiisiin zaman iginde igten ayrilma
niyetiyle anlamli bigimde iliskili oldugunu gostermektedir (Kaya, Koseoglu,
and Ontiirk 2024; Tang et al. 2024). Bu durum, performans degerlendirme
sistemlerinin yalnizca kisa vadeli performans degil, uzun vadeli insan kaynagi
istikrar1 agisindan da kritik oldugunu gostermektedir.

Adalet—adaletsizlik gerilimi, bireysel ¢iktilar1 agarak orgiitsel iklim tizerinde
de etkili olur. Adaletin yiiksek oldugu baglamlarda isbirligi, bilgi paylagimi ve
kolektif sorumluluk artarken; adaletsizlik algisinin yayginlagtigi ortamlarda
rekabet¢i, savunmaci ve diigiik giivenli bir iklim olugabilmektedir. Bu iklim,
orgiitsel performansin siirdiiriilebilirligini olumsuz yonde etkileyebilir.
Aragtirmalar, orgiitsel adaletin sadece bireysel tutumlar1 degil, ekip diizeyinde
koordinasyon ve kolektif etkinligi de etkiledigini gostermektedir (Fatima et

al. 2024; Mohamed and Shaheen 2022; Tariq and Sair 2025).

6.1. Yonetimsel Yansimalar: Dengeleyici ve Keskinlestirici Pratikler

Performans degerlendirme sistemleri, orgiitsel adalet—adaletsizlik
geriliminin en goriiniir ve en yogun yasandig1 yonetsel alanlardan biridir.
Bu nedenle PD’ye iliskin yonetimsel kararlar, yalnizca teknik dogruluk veya
performans giktilar1 tizerinden degil; aynmi zamanda galisanlarin adalet algisim
nasil sekillendirdigi iizerinden de degerlendirilmelidir. Paradoks perspektifi,
orgiitlerin geligik gortinen ancak eszamanli olarak var olan talepleri (kontrol—-
gelisim, standartlagma—esneklik, hesap verebilirlik—psikolojik giivenlik) birlikte
yonetmesi gerektigini ileri stirmektedir (Smith and Lewis 2011). Bu gergevede
PD sistemleri, dogru tasarlandiginda adalet algisin1 giiglendiren dengeleyici
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pratikler (Sekil 1) tiretirken; yanls yapilandirildiginda veya baglamdan kopuk
uygulandiginda adaletsizlik algisin keskinlestiren gerilim artirict pratiklere
(Sekil 2) doniigebilmektedir.

Katilimci ve Diyalojik

Seffaflik ve Aciklanabilirlik e

Dengeleyici

Pratikler

Cok Kaynakh
Degerlendirme ve
Kalibrasyon Mekanizmalari

Diizeltilebilirlik ve itiraz
Hakki

Sekil 1: Adalet Algisim Giiglendiven Dengeleyici Pratikler

Seffaflik ve Agiklanabilirlik; Seftatlik, performans degerlendirme
sistemlerinin en temel kosullarinin baginda gelmektedir. Kriterlerin agik
bigimde tanimlanmasi, performans olgiitlerinin 6nceden paylagiimasi ve
kararlarin gerekgelendirilmesi, siire¢ adaletini giiglendirmektedir (Leventhal
1980). Giincel adalet aragtirmalari, 6zellikle belirsizlik kosullarinda ¢alisanlarin
adalet ipuglarini giivenilirlik gostergesi olarak kullandigini ortaya koymaktadir
(Nordhall et al. 2025).

Seffaflik yalmizca bilgi paylagimi degil ayn1 zamanda agiklanabilirlik
kapasitesidir. Ozellikle dijital performans izleme sistemleri ve veri temelli
degerlendirme araglari, teknik olarak tutarli olsa dahi karar siireglerinin
anlagilir olmamasi durumunda adaletsizlik algis1 yaratabilmektedir. Bu
nedenle yoneticilerin “neden bu sonuca ulagildigini” agik ve tutarli bigimde
ifade edebilmesi, bilgilendirme adaletini giiglendiren kritik bir unsur olarak
degerlendirilmektedir (Colquitt et al. 2013).

Katilimci ve Diyalojik Performans Yonetimi; Katilimcilik, ¢aliganlarin
performans hedeflerinin belirlenmesi ve degerlendirme siirecine aktif bigimde
dahil edilmesi anlamina gelmektedir. Katilimer uygulamalar, kontrol ve
temsil duygusunu artirarak siireg adaletini gii¢lendirmektedir (Cropanzano
and Mitchell 2005). Diyalojik geri bildirim goriigmeleri, performans
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degerlendirmeyi tek yonlii bir puanlama siirecinden gikararak kargilikli 6grenme
alanina doniigtiirmektedir. Affective Events Theory gergevesinde performans
goriigmeleri duygusal agidan yogun olaylar olarak kabul edilmektedir (Weiss
and Cropanzano 1996). Bu nedenle yoneticinin empatik ve gelisim odakl
yaklagimu, adalet algisinin korunmasinda dengeleyici rol oynamaktadir.

Cok Kaynakli Degerlendirme ve Kalibrasyon Mekanizmalari; Tek
degerlendiriciye dayali sistemler, 6znellik ve yanhlik riskini artirabilmektedir.
Cok kaynakli (360°) degerlendirme uygulamalari, farkli bakig agilarini siirece
dahil ederek dagitimsal ve prosediirel adalet algisin1 giiglendirebilmektedir
(Denisi and Murphy 2017). Benzer bigimde kalibrasyon toplantilari, farkl:
yoneticilerin puanlama egilimlerini dengelemeyi amaglamaktadir. Ancak bu
uygulamalarin seffaf bigimde yiiriitiilmesi gerekmektedir; aksi takdirde “arka
planda yapilan ayarlamalar” adaletsizlik algisini artirabilir. Bu durum, paradoks
yaklagiminin igaret ettigi iizere, adalet liretmeye yonelik miidahalelerin ayni
zamanda yeni adaletsizlik yorumlarini tetikleyebilecegini gostermektedir
(Smith and Lewis 2011).

Diizeltilebilirlik ve Itiraz Hakki; Adalet literatiiriinde diizeltilebilirlik,
adil prosediiriin temel kriterlerinden biri olarak kabul edilmektedir (Leventhal
1980). Calisanlarin performans degerlendirme sonuglarina itiraz edebilmesi
veya yeniden degerlendirme talep edebilmesi, sistemin kapali ve mutlak
olmadig1 mesajin1 vermektedir. Bu uygulama, 6zellikle olumsuz sonuglarin
ardindan giivenin korunmasinda 6nemli rol oynamaktadr.

Zorunlu Dagilim ve Rekabetci Asiri Metriklesme ve Surekli
Performans Rejimleri Dijital Izleme

Keskinlestirici

Pratikler

Belirsiz Hedefler ve Tutarsiz lletisim Eksikligi ve
Uygulamalar Gerekcelendirme Yetersizligi

Sekil 2: Keskinlestivici Pratikler: Gerilimi Artwan Uygnlamalar
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Zorunlu Dagilim ve Rekabet¢i Performans Rejimleri; Zorunlu
dagilm (forced ranking) sistemleri, ¢alisanlar: belirli oranlarda yiiksek ve
diigiik performans kategorilerine yerlestirmeyi hedeflemektedir. Bu uygulama,
rekabeti artirirken sosyal kargilagtirma mekanizmalarini giiglendirmekte ve
dagitimsal adaletsizlik algisini tetikleyebilmektedir. Ozellikle kolektif caligmanin
yogun oldugu ortamlarda, bu sistemler giiven iklimini zayiflatma potansiyeline
sahiptir.

Asir1 Metriklesme ve Siirekli Dijital Izleme; Performansin siirekli 6lgiilmesi
ve dyjital araglarla izlenmesi, kontrol hissini artirabilir. Ancak agiklanabilirlik
ve mahremiyet boyutlar1 zayif tasarlandiginda, bu uygulamalar ¢aliganlarda
gozetim ve giivensizlik duygusu yaratabilmektedir. Giincel ¢aligmalar,
algoritmik karar sistemlerinin opakliginin adalet algisini zayiflatabilecegini
gostermektedir (Bartley 2019). Bu baglamda dijitallesme hem tutarlilik hem
de algisal tehdit iiretme kapasitesine sahiptir.

Belirsiz Hedefler ve Tutarsiz Uygulamalar; Performans kriterlerinin
sik degismesi veya agik olmamasi, prosediirel adalet algisini zayiflatmaktadir.
Belirsizlik yonetimi yaklagimina gore galiganlar, belirsizlik kogullarinda adalet
ipuglarina daha fazla 6nem vermektedir (Nordhall et al. 2025). Bu nedenle
kriterlerin degigkenligi, adaletsizlik algisini hizla ortaya ¢ikarabilmektedir.

Tletisim Eksikligi ve Gerekgelendirme Yetersizligi; Olumsuz performans
sonuglarinin yiizeysel veya gerekgesiz bigimde iletilmesi, etkilesimsel adaletsizlik
algisini giiglendirmektedir. Calisan, kararin keyfi veya onyargili oldugu
sonucuna varabilir. Bu durum, psikolojik sézlesme ihlali algisini tetikleyerek
giiven kaybina yol agabilir (Rousseau 1995).

Adalet-adaletsizlik gerilimi, performans degerlendirme sistemlerinin
yapisal bir ozelligidir. Bu gerilim, ortadan kaldirilabilecek bir sapma degil;
yonetilmesi gereken bir paradoks olarak degerlendirilmelidir. Paradoks
yaklagimi, yoneticilere gerilimi tek tarafli ¢6zmeye ¢aliymak yerine kargit
talepleri dengede tutma ¢agris1 yapmaktadir (Smith and Lewis 2011). Bu
baglamda yonetimsel bagart; sistemin yalnizca teknik dogrulugu degil, calisanlar
tarafindan megru ve giivenilir olarak algilanmasiyla olgiilmelidir. Dengeleyici
pratikler, adalet algisini giiglendirirken; keskinlestirici uygulamalar, giiven ve
baglilik tizerinde uzun vadeli olumsuz etkiler yaratabilir.

7. Elestirel Degerlendirme: Normatif Yarginin Otesinde

Performans degerlendirme sistemleri gogu zaman “adil tasarlanmug bir
sistemin dogal olarak adil sonuglar tiretecegi” varsayimi iizerine kuruludur.
Oysa orgiitsel adalet literatiirii ve elegtirel yonetim ¢aligmalari, adaletin
yalnizca teknik tasarim meselesi olmadigini; anlam, gii¢ ve baglam tarafindan
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sekillenen dinamik bir toplumsal inga oldugunu gostermektedir. Bu nedenle
performans degerlendirmeyi “adil-adil degil” ikiligi i¢inde normatif bir
yargtyla degerlendirmek yerine, adaletin nasil tiretildigini, kimler tarafindan
tanimlandigini ve hangi kogsullarda megru kabul edildigini sorgulayan bir
yaklagim gerekmektedir.

Performans degerlendirme sistemleri genellikle objektif kriterler,
standartlagtirilmig formlar ve Olgiilebilir gostergeler tizerinden
yapilandirilmaktadir. Bu teknik rasyonalite, sistemin “tarafsiz” oldugu
iddiasint gliglendirmektedir. Ancak Orglitsel adalet aragtirmalari, bigimsel
olarak adil goriinen sistemlerin dahi farkli aktorler tarafindan farkl bigimlerde
deneyimlenebildigini ortaya koymaktadir (Colquitt et al. 2013; Greenberg
1990).

“Adil sistem” varsayimi, ¢ogu zaman Ol¢tim araglarinin teknik dogrulugunu
adaletle esitlemektedir. Oysa performans Olgiitlerinin se¢imi, hedeflerin
belirlenmesi ve bagari kriterlerinin tanimlanmasi belirli deger yargilarini ve
orgiitsel oncelikleri yansitir. Hangi performans gostergelerinin “degerli”
sayildig1 sorusu, teknik degil normatif bir tercihtir. Bu nedenle sistemin
tarafsizlig1 iddiasi, gogu zaman orgiitsel gii¢ yapilari iginde sekillenmektedir.
Ayrica, sistemin prosediirel olarak tutarli olmasi, sonuglarin her ¢aligan igin
ayn1 bigimde adil algilanacagi anlamina gelmemektedir. Adalet algisi, bireyin
ge¢mis deneyimleri, sosyal kargilagtirmalar ve beklenti gergevesiyle etkilesim
i¢inde olugur. Bu baglamda adalet, sistemin tasarimindan ziyade sistemin nasil
yorumlandigina baghdir diyebiliriz.

Adalet ¢ogu zaman evrensel bir norm olarak ele alinsa da orgiitsel
baglam, kiiltiirel degerler ve sektorel dinamikler adaletin nasil tanimlandigini
belirlemektedir. Dagitimsal adaletin esitlik, esit paylagim veya ihtiya¢ temelli
ilkeler tizerinden yorumlanmasi, kiiltiirel ve orgiitsel normlara gore degisiklik
gosterebilmektedir (Adams 1965). Ornegin; yiiksek rekabetci performans
kiiltiiriine sahip orgiitlerde sonug odakli degerlendirmeler daha megru kabul
edilebilirken; kolektivist kiiltiirel baglamlarda grup uyumu ve esitlik daha
oncelikli olabilir. Bu durum, adaletin baglamsal dogasini ortaya koymaktadir.

Belirsizlik yonetimi yaklagimi, galisanlarin adalet yargilarini belirsizlik
diizeyine gore sekillendirdigini gostermektedir. Belirsizlik arttiginda adalet
beklentisi ylikselmekte; kiigiik tutarsizhiklar dahi giiglii adaletsizlik algilarina
doniigebilmektedir (Lind 2001). Bu baglamda adalet, sabit bir 6zellik degil;
baglama duyarli bir algisal stiregtir. Dolayisiyla performans degerlendirme
sistemleri, “evrensel olarak adil” olma iddias1 yerine, belirli bir orgiitsel
baglam iginde ne tiir adalet anlayigini yansittigin agik¢a ortaya koymalidir.
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Adaletin baglamsal dogasinin kabulii, normatif kesinlikten uzaklagip gogulcu
bir degerlendirme zemini olugturmaktadir.

Performans degerlendirme sistemleri yalnizca 6lgme araglart degil; aym
zamanda disiplin ve kontrol mekanizmalaridir. Elestirel yonetim literatiirii,
performans yonetiminin orgiit i¢inde davraniglar1 yonlendiren ve belirli normlara
uyumu tesvik eden bir gii¢ arac1 oldugunu vurgulamaktadir. Hedef belirleme,
performans metrikleri ve siirekli izleme uygulamalari, gahisan davraniglarini
belirli ¢iktilara yonlendiren normatif ¢ergeveler olugturmaktadir. Bu gergeve,
orgiitsel degerleri yeniden iiretirken ayni zamanda alternatif performans
anlayiglarini gortinmez kilabilmektedir. Boylece performans rejimleri, yalnizca
“bagarty1 6lgmez”; bagariyr tanimlar ve sinirlandirir.

Foucault'nun disiplin kavrami baglaminda degerlendirildiginde, performans
degerlendirme sistemleri goriiniirliik ve izlenebilirlik {izerinden 6z-denetim
tretmektedir. Caligan, ol¢lildiigiini bildigi igin davranisini Olglitlere gore
diizenler. Bu durum, performansin igsel motivasyondan ziyade digsal kontrol
mekanizmalarina bagli hale gelmesine yol agabilir.

Giincel dijital performans izleme araglari, bu kontrol boyutunu daha
gorliniir kilmaktadir. Veri temelli sistemler tutarlilik ve hesap verebilirlik
saglarken, ayn1 zamanda siirekli gbzetim hissi yaratabilmektedir. Bu durum,
adalet sOylemi ile kontrol pratigi arasindaki gerilimi artirmaktadir. Adalet
retorigi, performans rejiminin megruiyetini giiglendirirken; kontrol boyutu
caligan deneyiminde adaletsizlik duygusu tiretebilmektedir.

Performans degerlendirme sistemlerini “iyi” ya da “kotii” olarak
siniflandirmak, gerilimin ¢ok boyutlu dogasint gérmezden gelme riskini
tagimaktadir. Elestirel bir okuma, adaletin yalnizca teknik bir tasarim sorunu
degil; giig, kiiltiir ve anlam tiretimiyle iligkili bir orgiitsel stire¢ oldugunu
kabul eder.

Bu yaklagim, yoneticileri ve aragtirmacilari su sorulari sormaya davet eder:
* Hangi performans kriterleri hangi degerleri yansitmaktadir?

* Adalet sdylemi, hangi kontrol mekanizmalarint megrulagtirmaktadir?
* Calisanlarin farkli gruplari sistemi nasil deneyimlemektedir?

e Sistem kimler i¢in avantaj, kimler i¢in dezavantaj iiretmektedir?

Bu sorular, performans degerlendirme sistemlerinin yalnizca islevsel degil;
ayn1 zamanda politik ve kiiltiirel bir boyutu oldugunu ortaya koymaktadir.
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