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OZET

Giliniimiizde pek cok isletme, calisanlarin motivasyonunu artirmak amaciyla
performansa dayali iicret sistemini uygulamaktadir.Boylece calisanlarin performansinda

artis saglanarak isletmenin verimlilik artis1 amaglanmistir.

Isletmelerin amaclarin1 gerceklestirebilmeleri icin ©ncelikle — Performans
Degerlendirme Sisteminin, yeterlilik diizeyinin arttirilmasi ve sonuglarinin dogru bir

sekilde iicrete yansitilmasi gerekmektedir.

Adil bir {iicret sistemi olduguna inanan calisanlar isletmenin de amaclarina

ulagmasini ve verimliliginin artmasini saglayacaktir.

Bu calismada, performans degerlendirmesi, iicret yonetimi ve performansa
dayali iicretlendirme konusu detayli olarak arastirilmistir.Performans degerlendirme
sonuglarinin iicrete nasil yansitildigr anlatilmis ve uygulama béliimiinde, Performans
Degerlendirme Sisteminin yeterlilik diizeyi ile performansa dayali iicret sisteminin

basaris1 arasindaki iliski incelenmistir.

Anahtar kelimeler: Performans degerlendirme, iicret yonetimi, performansa

dayal1 ticret.



ABSTRACT

Many of today’s enterprises use the performance-based wage system to
motivate their employees. Therefore, increasing the employees’ performance to increase

the productivity of the enterprise is aimed.

Efficiency of the Performance Evaluation System should be enhanced, and its
results should be proportionally effective on wages for enterprises to achieve their

goals.

Employees who believe there is a fair wage system will help the enterprise to

achieve its goals, and increase the productivity.

In this study, performance evaluation, wage management, and the
performance-based wage system are analyzed in details. The effects of performance
evaluation results on wages are defined, and the correlation between the efficiency of
the Performance Evaluation System and achievements of the performance-based wage

system is analyzed.

Key words: Performance evaluation, wage management, wage based on

performance.
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GIRIS

Giiniimiizde, bilisim ve iletisim sektoriiniin hizla gelismesi ve kiiresellesme
politikalar1 sebebiyle diinyadaki ekonomik simirlar kaldirilmis ve bolgesel rekabet,
kiiresel rekabete doniismiistiir. Cok uluslu sirketlerin ortaya ¢ikmasi ve olusan yogun
rekabet kosullar1 icerisinde isletmeler varliklarinmi siirdiirebilmek icin etkin ve verimli
calismalidirlar. Isletmelerin verimliligini belirleyen en 6nemli kaynaklarinin ise insan
kaynaklar1 oldugu kabul edilmektedir. Bu nedenle giiniimiizde, isletmenin elde edecegi
kar1 arttirmada insan faktoriiniin 6nemini kavramis olan bir¢ok isletme; calisanlarinin
isinde sagladig1 basar1 ve gelisimi yiikseltmek i¢in performans degerlendirme sistemini

ve bu sistemin iicretlerin belirlenmesinde kullanilmasim tercih etmektedir.

Arastirmada, konu ile ilgili literatiir incelenerek performans degerlendirmesi,
icret yonetimi ve performansa dayali iicretlendirme konusundaki temel yaklasimlar
ortaya konulmus ve performansa dayali iicret uygulamasinda karsilasilan sorunlar

incelenmistir.

Bu arastirma dort ana bolimden olugmaktadir. Birinci boliimde performans
degerlendirme ayrintili olarak incelenmistir. Performans degerlendirmenin tanimi,
Onemi, amaci, yararlari agiklanmistir. Ayrica performans degerlendirme siireci ve
performans degerlendirme yontemleri incelenerek hangi alanlarda kullanildigina

deginilmistir.

Ikinci boliimde iicret yonetimi ele alinmistir. Ucretin tanimi, 6nemi, amaclari,
ilkeleri belirtilmistir. Ayrica; isveren ve personel acisindan iicret yonetimin yararlari,
hem isletme ici hem de isletme dis1 olmak iizere iicret olusumunu etkileyen faktorler ve

son olarakta iicret sistemleri agiklanmistir.

Uciincii boliimde performans degerlendirme sonuclarinin iicrete yansitilmast ile

ilgili bir ¢calisma, ornek olarak verilmistir.

Calismanin son boliimiinde ise performansa dayali licretlendirmenin basarisini

inceleyen bir ¢alisma yapilmustir.



BIiRINCIi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIiRME
1.1. GENEL KAVRAMILAR

1.1.1. Performans

Performans (performance) kelimesi bir isi ya da olay1 yapmak, yerine getirmek,

icra etmek gibi anlamlara gelmektedir.'

Performans genel anlamda amach ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde

edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir.
1.1.1.1. Bireysel Performans

Bireysel performans; bir kisinin belirli bir zaman kesiti icerisinde kendisine

verilen gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuclardir.’

Performans artisinin odaginda, orgiitteki bireyler one cikmaktadir. Diger bir
deyisle orgiitlerde yer alan bireylerin performansindaki artis, grup ve kurum

performansina da olumlu olarak yansimaktadir.*
1.1.1.2. Kurumsal Performans

“‘Performans” en basit tanimiyla verimliligin 6lciilmesidir. Bu 6lgme kurum

ici yapilirsa “Kurumsal Performans” amacini tasir.”
1.1.2. Degerlendirme

Degerlendirme, dl¢gme sonuglarini belirli bir 6l¢iit sistemine dayanarak, 6lgiilen

nitelik hakkinda bir deger yargisina varma siireci olarak tanimlanabilir.®

' Redhouse Sozliigii, ** Performans’’, Istanbul: Sev Yayinlari, 2003.

? Zuhal Akal, isletmelerde Performans Olciim ve Denetimi: Cok Yonlii Performans Gostergeleri, Ankara:
MPM Yayinlari, 1996, s.1.

3 H.T. Graham ve Roger Bennett, Human Resources Management, Prentice Hall, Essex, 1998, 5.200.

* Nezih Metin Ozmutaf, *‘Orgiitlerde Bireysel Performans Unsurlar1 ve Catigma’’, CU iktisadi ve idari Bilimler
Dergisi, Cilt.8, Say1.2 (2007), s.41.

3 Atilla Filiz, Sektorel Tamitim Dergisi, Istanbul: Alternatif Yayncilik (2004), 5.20-23.



1.2. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Performans degerlendirme, bir yoneticinin 6nceden saptanmis standartlarla
karsilagtirma ve 6l¢cme yoluyla personelin isteki performansinin degerlendirilmesi siireci
ya da bireyin gorevindeki basarisi, isteki tutumu ve davranislari, ahlaki durumu ve
ozelliklerini ayrintilayan ve biitiinleyen, kisaca bireyin kurulusun basarisina olan

katkilarin1 degerlendiren planli bir aragtir.

Kurumda gorevi ne olursa olsun bir personelin calismalarini, etkinliklerini,
eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacasi bir biitiin olarak

tiim yonleri ile gozden gegirilmesidir.”

Bir diger deyisle; calisan ile yonetici arasinda ortak bir calismaya, bilgi
aligverisine, hem hatalar hem de basarilar acisindan sorumlulugunun paylasilmasina,

egitim ve gelismesine olanak saglayan dinamik bir sistemdir.®

Performans degerlemesi bir sisteme dayanir.Bu sistemde isgorenlerin ortaya
koyduklart icraat onceden belirlenmis standartlara gére puanlandirilir. Amag, basarili ve
basarisiz isgorenleri birbirinden ayirmak ve herkese iste gosterdigi basar1 veya

performansina gore davranmaktir. ’

Performans degerlendirmesi asil olarak bireyi odak noktasi olarak secmektedir.
Orgiitte degerlendirme insan unsurlariyla baslar ve onunla ilgisi olan diizenlemelerle
birlikte insanla sona erer. Birey oOrgiit uyumsuzlugu oOrgiitiin ¢alismasini aninda
bozabilecegine, etkinligi hemen azaltabilecegine gore bireyi iyilestirmeye, onun orgiitle
uyumunu maksimize etmeye yonelik bir ¢calisma olan performans degerlendirmesinin bu

acidan ne denli 6nemli bir caligma oldugu kolayca anlagilabilmektedir.

Performans 6gesi, isletmede yonetim ve oOrgiitiin 6ziinii olusturmaz. Kuskusuz
isletme de, cok karmagsik yapiya sahip olan insami degerlendirmek; mali, makine ve

binalar1 degerlendirmekten ¢ok daha zordur. Oziinde performans degerlendirmenin yer

® {lhami Findiket, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. Baski, Istanbul: Alfa Yayinlari, 2003, 5.297

7 Findikey, 5.297.

8 Ergiin Eraslan ve Onur Algiin, ‘‘ideal Performans Degerlendirme Formu Tasariminda Analitik Hiyerarsi Yontemi
Yaklagim’’, Gazi Univ. Miih. Mim. Fak. Dergisi, Cilt. 20 (2005), s.96.

® Prof. Dr. M. Serif Simsek, Isletme Bilimlerine Giris, Konya: Damla Yayincilik, 2003, s.333



aldig1, yonetim ve orgiit degerlemesini dogru bicimde yapabilmek, giiniimiizde yasama

ve gelisme miicadelesi veren isletmelerin basta gelen degerleme sorunu olmaktadir.

Bir isletmede verimliligi arttirmak, yoOnetici yetistirmek, gelistirmek,
odiillendirmek, yiikseltim ve isten ise aktarma kararlarinda esaslar belirlemek

bakimindan performans degerlendirmesi biiyiik 6nem tasimaktadir.'

Performans degerlemesi, isletme acisindan Onem tasidigi kadar calisan
acisindan da deger tasir. Calisan, Ozellikle basarili isgoren c¢alismasinin karsiligini
gormek ister. Biitlin iyi niyetini ve ¢alisma giiciinii ortaya koyarak calisan bir kisi,
kaytaric1 ve ise kars ilgisiz davranan kisiye daha ¢ok deger verildigini goriirse, bu onda
moral bozuklugu ve giderek calisma isteksizligi yaratacaktir. Ote yandan yapilan
degerleme sonucu c¢alisan eksikliklerini bilme firsati bulacagindan bunlar1 giderme ve
yeteneklerini gelistirme olanag1 kazanacaktir. Bu acgidan bakildiginda calisan
degerlemesi bir bakima, c¢alisan1t ise yoneltme ve Ozendirme araci olarak
degerlendirilebilir. Ozellikle daha ¢ok calisma ve yeteneklerin en verimli bicimde
kullanilmas1 halinde iggorenlerin ekonomik ve psikolojik ddiillendirilmesine gidilmekle
ise O0zendirme ya da isteklendirme daha kolaylikla saglanabilecektir.Ayrica objektif
Olciitlere gore uygulanan performans degerlemesi ¢alisanda yiliksek moral ve isletmeye

giiven duygusu yaratacaktir.'"

Performans degerlendirmeye dayali yonetim anlayisi hayata gecinceye kadar
pek c¢ok yoOnetim anlayis1 gelistirilmistir, literatirde kabul goren yOnetim

yaklasimlarinin temelleri Sanayi Devrimi sonrasinda 1900’lerin baginda atilmustir. 12

[Ik olarak A.B.D.’de kamu hizmeti veren kurumlarda kullamlmaya
baslanmistir. Daha sonralar1 Taylor’un is Ol¢iimii uygulamalarinin bir sonucu olarak
performans degerlemeden is Orgiitlerinde de bilimsel olarak yararlanilmaya
baglanmistir. I. Diinya Savasi’mi izleyen yillarda ise cesitli performans degerleme

teknikleri gelistirilmis ve ozellikle 1950’li yillardan sonra kisilik 6zellikleri yaninda,

!0 Asuman Ulugar Tiirkel, Yoneticiler icin: insan Kaynaklarimn Etkin Kullamm, istanbul: Tiirkmen Kitabevi,
1998, s.50.

" prof. Dr. Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kayr}aklarl Yonetimi, 2. Basim, Bursa: Alfa Yayinlari, 2005, s.166.

'2 Kurthan Fisek, Yonetim, Ankara: Ankara Universitesi Siyasal Bilimler Fakiiltesi Yaymlari, 1979, 5.36.



kisinin drettigi is yada sonuglara yonelik kriterleri de temel alan degerleme teknikleri

yine A.B.D. deki orgiitlerde yaygin olarak kullamlmaya baslanmustir.'

Taylorizm ve insan iliskileri yaklasimlariyla gelinen noktada yeni bir yonetim
anlayis1 ortaya ¢ikmistir, bu da isletmeleri i¢ ve dis ¢evresiyle bir biitiin olarak ele alan
sistem yaklasimi ya da katilimci yaklagimdir. Sistemi biitiin olarak ele alan bu anlayis
1930’Iu yillarda Walter A. Shewhart’in ABD’de Bell Telefon Sirketinde istatistiksel
kalite kontrol yontemleri uygulamasiyla kalite yoOnetimi anlayisim dogurmus ve
Japonya’da Kauro Ishikawa’nin kalite c¢emberleri c¢alismalariyla kalite yonetimi
uygulamalar1 Japonya’da yayginlasmaya baslamistir. Daha sonralar kalite yonetimini
temel alan bagka yonetim anlayislar1 da ortaya ¢ikmistir. Bunlar; rekabet stratejisi ve
stratejik yonetim(isletmenin rakiplerinin, iistiin ve zayif yonlerinin tespiti ve buna gore
stratejik planlarin yapilmasi yoluyla, yonetim), benchmarking(isletmenin yonetim
anlayisin isletmenin faaliyet gosterdigi alandaki en iyi firmayla kiyaslama yoluyla
yOnetim), sinerji ve grup calismasi(fonksiyonel gruplar yoluyla ¢alisanlarin yonetime
katilmalarinin ~ saglanmas1  seklinde yonetim), insan kaynaklar1 yonetimi(IKY:
isletmenin hedeflerine ulasabilmesi i¢in yeterli sayida kalifiye calisanin ise alimi,
egitimi, gelistirilmesi, motivasyonu ve degerlendirilmesi yoluyla yonetim), performans
degerlendirmesi ve Olciimii(isletme igerisindeki tiim calisanlarin performanslarinin

olciilmesi ve degerlendirilmesi yoluyla yonetim) seklinde siralanmaktadir.'

Tiirkiye’deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baslamis olup, konuya
0zel sektoriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin iilkemizde yayginlagmasi, modern
yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve bu ilgi 6zellikle son 20 yilda
giderek gelismistir. 4857 Sayili Is Yasasi’nin 2003 yilinda yiiriirliige girmesi ile birlikte
calisanlarin is sozlesmelerinin sona erdirilmesinde performans degerlendirme sistemi
sonuglarinin yasal bir belge niteligi kazanmasi sonucunda igverenlerin konuya ilgisi son

yillarda daha da artmistir."

13 Prof. Dr. Dursun Bingol, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. Baski, Istanbul: Beta Basim Yayim, 2004, s.272.

' Fisek, 5.36-41.

'S Prof. Dr. Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, 2. Basim, Istanbul: Arikan Basim Yayim,
2008, s.2.



Performans yonetimi, yeni bir kavram olmakla birlikte yonetimin planlama ve
denetim islevlerinin daha genis sinirlar ve performans kavramindaki gelismeler
cercevesinde uygulanmasina yonelik gelismis bir yonetim anlayisidir. Performans
yonetimi, Orgiitii istenen amaclara yoneltme amaciyla orgiitiin mevcut veya gelecege
iliskin durumlar ile ilgili bilgi toplama, bunlarn karsilastirma ve performansin siirekli
gelisimini saglayacak yeni ve gerekli diizenlemeleri ve etkinlikleri baslatma ve
siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim siirecidir. Orgiitsel sistemlerin her

diizeyinde, her biriminde uygulanmasi miimkiindiir .'°

Sistemin asil amaci calisanin bireysel performansimin saglikli ve adil kriterler
araciligl ile belirlenerek Olgiilmesi, bu caligmalardan kisilere bilgi vererek kisisel

performanslarinin gelistirilmesi ve orgiitsel etkinligin artirilmasin saglamaktir.”
1.2.1. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Performans degerlendirmesi yapmanin iki ana amact vardir.Bu amaclardan
birincisi, 1§ performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alinirken
gerekli olacaktir. Ucret artislarna (e@er organizasyon iyi ise iyi iicret sistemiyle
calisiyorsa), ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve bagka yonetsel etkinliklere
iliskin kararlar genellikle performans degerlendirmesinden elde edilen bilgilere dayanir.
Bir organizasyonun yoOnetim kadrosu, performans degerlendirmesinden elde edilen
bilgiler olmadan yonetsel kararlar veremez ve vermemelidir. Insan kaynaklarina iliskin
diger politikalarda oldugu gibi performans degerlendirmeleri de herhangi bir gruba karsi
ayrimcilik yapilmasimi engelleyen yasal standartlara uygun olarak diizenlenmelidir.
Performans degerlendirmesi yapmanin diger ana amaci, ¢alisanlarin is tamimlarinda ve
is analizlerinde saptanan standartlara ne Ol¢iide yaklastigina iliskin geri besleme
saglamaktir. Bu geri besleme calisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi ve mesleki
egitimle desteklendigi taktirde cok yararli olabilir. Cogu insan bu tiirden yapici ve

Ozgiivenini artirici geri besleme almaktan hoslanir. Bu geri besleme ayni zamanda is

16 Akal, s.50.
"7 Uyargil, s.4.



gorenlerin organizasyon icindeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini gorebilmelerini

saglar. 18

Bu ac¢idan bakildiginda performans degerlendirmesi bir bakima, isgoreni ise
yoneltme ve Ozendirme araci olarak degerlendirilebilir.Ayrica objektif Olciitlere gore
uygulanan performans degerlemesi ¢alisanda yiiksek moral ve isletmeye giiven duygusu

yaratacaktir.'
1.2.1.1. Yonetsel Amaglar

- Isletmenin ¢esitli birimlerinden en alt birim olan personele kadar basari durumlarinin

Olciilmesine olanak saglayacak ortami hazirlamak,

- Ise yerlestirme, adaylik donemindeki calisanlarin  gorevlerini  siirdiiriip
siirdiiremeyecekleri, terfi, {icret artisi, Ozendirici iicret sistemleri, odiillendirme,
cezalandirma ve yer degistirme gibi cesitli ¢alisan islev ve uygulamalarina iligskin

yonetsel kararlarin alinmasinda gereksinim duyulacak bilgi ve nesnel dlciileri saglamak,

- Isletmenin ama¢ ve gereksinimleri ile calisanlarin ama¢ ve gereksinimlerinin

biitiinlestirilmesi i¢in gerekli ortamin hazirlanmasina katkida bulunmak,
- Isletmenin isgiicii ve yonetim potansiyeli hakkinda giivenilir bilgiler elde etmek,

- Isletmenin genel basar1 durumu ve sorunlarma iliskin bilgi toplamak ve gelecekte

ortaya cikabilecek olaylarin dnceden kestirilmesine olanak saglamak,

- Daha etkin isgiicii politika, plan ve programlarinin, iicret sistemlerinin, egitim ve
gelistirme programlarinin, ise alma, secme ve yerlestirme, terfi ve odiillendirme

uygulamalarinin gelistirilmesine olanak saglamak.
1.2.1.2. Gelecege Iliskin Personel Gelistirme Amaclart

- Calisanlara basar1 diizeyleri hakkinda bilgi vermek, iistlerinin kendileri hakkinda ne

diisiindiiklerini ve neler beklediklerini bilmelerine olanak saglamak,

'8 Margeret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Dogan Sahiner (¢ev.), Istanbul: Rota Yayinlari, 1993, 5.9-10.
1 Sabuncuoglu, s.186.



- Kisisel amaclarin belirlenmesini, elde edilen basarilarin taninmasi ve yapilan isin
anlam kazanmasini saglamak ve dolayisiyla kisinin basar1 gereksinmesini karsilamak, is
tatmini ve motivasyonu arttirmak, ise yabancilasmayi azaltmak ve kisinin amaclar ile

isletme amaclar1 arasindaki celigkiyi ortadan kaldirmak,

- Calisanlara hatal1 ve eksik yonlerini gostererek bunlarin egitim ve gelisim planlari ile

giderilmesine olanak saglamak,

- Calisanlarin isletmedeki geleceklerine iligkin durumlarini agiklayan kariyer planlamasi

uygulamalarina olanak saglamak.*
1.2.2. Performans Degerlendirme Asamalari

Performans degerleme sisteminin kurulabilmesi i¢in Oncelikle belirli bir
siirecin baslatilmast ve ©On caligmalarin yapilmasi gerekir. Burada, degerlemenin
kimlere uygulanacagi, kimler tarafindan uygulanacagi, degerleme periodlarinin ne
olacagi, ne zaman gerceklestirilecegi, hangi degerleme yonteminin segilecegi gibi

konularin acik ve anlagilir bicimde belirlenmesi séz konusudur.!
1.2.2.1. Kriterlerin Belirlenmesi

Isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasinda ilk ve en

onemli agsama performans kriterlerinin belirlenmesidir.

Secilecek performans kriterleri oncelikle isin yapilisinda gerekli ve Onemli

olmalidir.

Performans degerlendirme sistemlerinde kullanilan kriterler kapsadiklari

bilgiler acisindan ii¢ grupta ele alinabilir:

Kisilik ozellikleri ile ilgili kriterler: Bunlar genellikle degerlendirilenin isinin
yapihisinda gerekli olacak kisilik ozelliklerinden olusur. Ornegin, yaraticilik,

degisikliklere uyum, ikna yetenegi v.b.

20 Braslan ve Algiin, 5.96.
2! Sabuncuoglu, s.186.



Performans ozellikleri ile ilgili kriterler: Isi yapan kisinin genel performansinin
icermesi gereken Ozellikleri kapsayan bu kriterlere 6rnek olarak; yapilan isin kalitesi,

isin gerektirdigi, bilgi-beceri diizeyi, yetki devretme v.b. faktorler verilebilir.

Uciincii  grubu ise, sonuclarla-hedeflere ulasma ile ilgili kriterler

olusturmaktadir. **

Performans degerlendirmede, onceleri kisisel ozeliklere dayali performans
kriterlerinin kullanildigi, son yillarda ise degerlendirme kriteri olarak, is sonuglarina

dayandirilmis somut kriterlerin agirlikli olarak kullamlmaya baslandig1 goriilmektedir.”
Secilecek kriterler,

- Islerin  yapihginda  gerekli, isteki ~basar1 ya da  basarisizliklar

da gercekten etkili olmalidir,

- Ust tarafindan rahatlikla gozlemlenebilir ve objektif bir bicimde degerlendirilebilir

olmalidir,

- Ast tarafindan da 151 ile ilgili ve degerlendirme icin  gerekli

olarak algilanmalidir,

- Birbirleri ile gecisim i¢inde olmamali, performansin ayni 6zelliklerini tekrarl olarak

degerlendirmemelidir.**
1.2.2.2. Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi

Is analizleri ve kriterleri isle ilgili performans standartlarinin saptanmasina

yardimet olur. »

Performans standartlari, yapilan isler arasinda degil, ayn1 isi yapan bireyler
arasinda ayrim yapilabilmesinin kritik halkasini olusturur. Performans standartlarinin

kisilerin performanslarim 6l¢tiigii i¢in gegerli, giivenilir ve 6n yargilardan uzak olmasi

22 Uyargil, 5.30-31.

» Mehmet Hiiseyin Bilgin, ‘‘Kiiresellesen Diinyada Modern insan Kaynaklarimn Artan Onemi ve Performans
Degerlendirme’’, Maliye Arastirma Merkezi Konferanslari, Istanbul: 2001, s.218.

2 Uyargil, s.32.

 Palmer, s.32.



cok Onemlidir. Performans standartlarinin gecerli olmasi i¢in c¢alisanlarin gercek
performanslarin1 yansitmasi ve kisilik, deger, tutumlar gibi baska nitelikleri goz oniinde
bulundurmamasi gerekir. Gilivenilir olmalar1 icinde tutarli sonuglar gerekir. Ayni
performans aym yontem ile birka¢ kez Olciiliip birbirine yakin sonuglar alinmissa,
Olctimiin giivenilir oldugu sdylenebilir. Performans standartlarinin 6n yargilardan uzak
olmas1 icin, yOneticinin ya da Ol¢iimii yapan kisinin kendi On yargilarini, diisiince
kaliplarim1 ve Kkisisel tercihlerini degerlendirme siiresince yansitmayacak yapida
oldugunu kanitlamis olmasi gerekir. Bunun kaniti, ayn1 performans ol¢iitlerini degisik
kisilere uygularken tutarli olmaktir. Degisik bireyler icin farkli degerlendirme kriterleri
uygulandigi takdirde yonetici ya da degerlendirici on yargili oldugunu gostermis olur ve
performans degerlendirmesinin sonuglar1 adil ve yararlhi olamaz gecerlilik, giivenilirlik
ve On yargilardan uzaklik icermeyen performans 6l¢iimii ne yoneticiler, ne de ¢alisanlar

icin yararli bir enformasyon saglalr.26

Performans  standartlarmin  saptanmast  nihai  olarak  yOneticilerin
sorumlulugundadir. Yonetici is analizi yoluyla belirlenecek onemli performans konulari
icin hangi diizeylerin kabul edilebilir oldugunu bilmek zorundadir. Bazi durumlarda
performans standartlarin1 saptamanin en iyi yolu, isi yapan eleman ile yOneticinin
isbirligi halinde c¢alismasidir. Standartlar, yonetimin tek yanli kararlari ile tespit
edilmemeli calisanlarin katilmiyla olusturulmalidir. Ciinkii performans standartlari,
calisanlarin katilimiyla olusturuldugu ve ¢alisanlar tarafindan da benimsendigi takdirde,
standartlara ulasma yoniindeki caba yiikselebilecek ve degerlendirme sistemine olan

giiven artabilecektir 27

Ayni iste ¢alisan bireylerin degerlendirilmesinin tutarhi bir sekilde yapilmasini

sagladig icin, performans standartlart biitiin organizasyonlar icin cok dnemlidir.?®

Genellikle performans standartlar1 kantitatif ve kalitatif olmak {izere islerin iki
yOniinii igerir. Belirli bir isin gerceklesmesi igin gerekli zaman, yapilan islem sayisi, ziyaret

edilen miisteri sayis1 gibi standartlar kantitatif standartlar i¢in, astlarinin faaliyetlerini

2% Palmer, s.33.
2 palmer, s.34-35.
2 Palmer, s.32.
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koordine etme yetenegi, yapilan isin kalitesi ve verileri analiz etme yetenegi konusunda

belirlenen olciiler de kalitatif standartlara verilecek orneklerdir.
1.2.2.2.1. Degerleme Standartlarimin Tiirleri
1.2.2.2.1.1. Karsuastirmal Standartlar (Comparative Standards)

Karsilastirmal1 standartlara dayali olarak yapilan degerlendirmelerde astlar
birbirleri ile karsilastinlarak genel bir siralamaya tabi tutulurlar. Ilk gelistirilen ve

3

giiniimiizde geleneksel degerlendirme yontemleri arasinda yer alan ‘‘siralama (ranking)
yontemi’” karsilagtirmali standartlara dayali olarak degerlendirme yapar. Ayni sekilde,
bireyler arasindaki performans farkliliklarimi daha hassas bir bicimde Olc¢iimlemeyi
amagclayan ‘‘zorunlu dagilim yontemi’’nde de (forced distribution method) karsilastirmali

standartlarin kullanildig1 goriilmektedir.
1.2.2.2.1.2. Mutlak Standartlar (Absolute Standarts)

Mutlak standartlarin kullanildigi degerlendirme yontemlerinde iist her bir astim
diger astlarmin  performanslarindan  bagimsiz  olarak  ¢esitli  degerlendirme

kriterleri/boyutlarinda degerlendirir.

Mutlak standartlar da kendi aralarinda kalitatif ve kantitatif mutlak standartlar

olarak ikiye ayrilir.

Serbest degerlendirme, kritik olay, isaretleme listesi ve zorunlu secim
yontemlerinde kalitatif mutlak standartlar kullanilirken, degerlendirme skalalarinda iist
astlarinin performanslarini birbirinden bagimsiz degerlendirirken, cesitli kriterler igin

kisilere belirli sayisal degerler/puanlar vererek kantitatif mutlak standartlar kullanmakta-

dir.”
1.2.2.3. Degerlemecilerin Egitimi

Degerleyicilerin degerlendirme sistemi ve amaglari konusunda bilgili olmalari

gerekir.

® Uyargil, 5.34-36.
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Konuyu anlamas1 ve degerlendirmelerinin uyumlu olmas: gerekir. Bu nedenle
de degerleyicilerin de egitimi gerekir. Degerleyicilerin egitiminde amac; Yoneticiden

kaynaklanan degerleme hatalarin1 onlemek yada en aza indirmektir.

Degerlendirme goriismelerini basarili bir sekilde gerceklestirmeleri igin,
gerekli iletisim becerileri kazandirilmalidir, bdylece astlara objektif ve yapici sonuglarla

ilgili geri besleme saglayabilirler.”

Bu amagla egitici toplantilar diizenlenir ve Ozellikle degerleme sirasinda
objektif davranmalari, baz1 pesin yargilara ve duygusal nedenlerle haksiz degerlemelere

gitmemeleri onerilir.’
1.2.2.4. Degerleme Periodlarinin Belirlenmesi

Yapilan degerlendirmenin belirlenen amaca hizmet eder hale getirilmesi i¢in

periyodik bir yapiya biiriindiiriilmesi gerekmektedir.*

Performans degerlemesi ¢ogu kez zaman alic1 ve zor bir gorevdir. Bu nedenle

degerleme caligmalarini ¢ok sik yapmak pek verimli olmaz.”

Isletmelerde genellikle kidemli ¢alisanlara yilda bir, yeni ise girenlere ise yilda
iki kez degerlendirme yapildig1 gézlemlenmistir. Ama genel olarak bakildiginda zaman
aralig1 tespitinde dikkat edilmesi gereken en 6nemli husus, degerlendirmenin ne ¢ok sik
ne de cok seyrek yapilmamasi gerektigidir. Her iki durumda da degerlendirilmeye tabi
tutulan calisan, gelismesi icin gerekli olan geri bildirimi kullanamayabilir. Uygulamada
degerlendirme zamani genellikle degerlendirmeyi yapan iistlerce belirlenmekte, ancak
kimi durumlarda degerlendirenlerin buna ¢alisanla birlikte karar verdigi veya calisanin

gorevini tamamlamasini bekledikleri de goriilmektedir.™*

30 Atilla Filiz, “Performans Degerlendirme ve Yonetimi”
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=506 (09.07.2008)

3! Sabuncuoglu, 5.190.

32 Erkan Ozdemir, ‘‘Hedeflere Gore Performans Degerleme Yontemi”’, is Gii¢ Dergi, Cilt.4 (2002), s.2.

33 Sabuncuoglu, s.189.

3* Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Goniil Budak, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 4. Basim, izmir: Baris Yaymlari,
2001, s.220.
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Performansi gozden gegirmenin 3 ana tipi vardir:

1) Geri Besleme: Yoneticinin personelle iliski i¢inde olmasi i¢in bigimsel(haftalik satig
cetvelleri gibi) ve bicimsel olmayan (yOnetici ile calisanlar arasindaki kisa miizakereler
gibi) yontemler.Bu, genellikle yOneticinin insanlart islerinin basindayken ya da
ornegin kahve icerlerken goriip konusmasi seklinde olur.Bu tipteki degerlendirmelerin
gayri bicimsel olmamasi calisanlar ile onlar1 denetleyen arasinda verimli bir bilgi
aligverisi olmasini saglar.Bu tiir geri beslemeler siirekli olmali, bir c¢izelgeye

baglanmamalidir.

2) Yerlestirme: Bu yontemde yonetici bir antrendr ya da isleri kolaylagtiran biri gibi
davranir, olumlu ve verimli uygulamalarn tesvik eder.Performansi gozden gecirmek
iizere yapilan bicimsel goriismelerin tamamlayicisidir. Islerin giinlikk gidisi icinde,
bicimsel olmayan bir sekilde uygulanabilecegi gibi, bir performans sorunu ortaya
ciktiginda daha bicimsel bir bicimde de uygulanabilir. Boyle bir sorun oldugu zaman,
sorunu tartisip ¢oziimiinli arastirmak icin o elemanla karsilikli konugmak yoneticinin
sorumlulugudur. Bu konusmanin sonuclari, diizenli araliklarla yapilan performans
degerlendirmesi sirasinda yararlanmak iizere o elemanin dosyasina konulabilir. O

elemanin performans hedeflerinin saptanmasinda bunun ¢ok yardimi olacaktir.

3) Karsihikh goriismeler: Organizasyonun yapisina bagl olarak ii¢ ayda bir, alti ayda
bir ya da yilda bir yapilacak bi¢imsel degerlendirmelerdir. Bu bi¢cimsel uygulama,
onceki performans degerlendirmesinde saptanan amac¢ ve hedeflerin ne Olciide
gerceklestigini gozden gecirmek lizere diizenlenir.Bu yontemlerin her birinin kendine
ozgii islevleri vardir. Bu islevleri isgorenlerin ihtiyaglari, degerlendirmeyi yapan
yonetici ve performans degerlendirmesine iliskin daha once alinmis organizasyonel

kararlar belirler.”
1.2.2.5. Yonetici ve Isgorenlere Bilgi Verilmesi

Performans degerlemesinde basari kazanmak icin alt ve orta basamakta yer
alan yoneticiler ile iist diizeydeki yoneticiler arasinda yeterli bir bilgi aligverisi

bulunmalidir.

35 Palmer, s.15.
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Hangi konuda olursa olsun, basar1 saglamanin onkosulu, calisanlara yapilan
uygulamalara iliskin olarak siirekli bilgi vermektir. Ger¢egi yansitmayan bilgilerin
bicimsel olmayan iletisim kanallarindan ¢alisanlar arasinda dolasmasi her zaman olmasa
bile ¢ogu kez zararli sonuglar dogurur. Calisanlara sirket gazetesi, biilten, brosiir,
sirkiiler veya notlara yazili olarak ya da tartismali (veya tartigmasiz) toplantilarla sozlii
olarak bilgi verilmelidir. Performans degerlemesinin amagclari, kullanilan yontemler ve
uygulamada karsilagilan sorunlar agiklanmalidir. Bu yonde yapilan her girisim,
performans degerlemesinin basarisinit olumlu yonde etkileyecegi gibi calisanin destegini

ve katkisini da saglayacalktlr.3 6
1.2.2.6. Degerlemecileri Belirleme Siireci

Performans degerlendirmesi birim yoneticileri ile insan kaynaklar1 yonetici ve
uzmanlarinin isbirligini gerektiren temel bir insan kaynaklar1 faaliyetidir. Performans
degerlendirmesi kim tarafindan yapilirsa yapilsin, degerlendirme islemini yapacak kisi
veya kisilerin degerlendirecekleri isgorenin yaptigi islerle ilgili ayrintili bilgi sahibi
olmalar1, Orgiitii tanimalari, duygusal egitim, 6n yargi ve diger hatalar1 yapmaksizin

calisanlarin performansini objektif bir sekilde degerlendirmeleri gerekir. >’

Degerlemenin daha anlamli ve gercekten yararli olmasi icin degerlemeci
dogrudan degerlenen calisan ile iliski kurar ve goriisme yapabilir.Bu amagla yapilan bir

gorlismenin tagidigr yararlar sunlar olabilir:
- Calisana i¢inde bulundugu durumu tanima olanag verir.
- Yaptig1 isin niteligini tanitir.
- Gelismesine yon verici bilgiler iletilir.
- Yaptig is iizerinde yetisme olanagini yaratir.

- Organizasyonda yiikselme yollar1 gosterir.

36 ismf;t Barutcugil, Perfo'rmans Yonetimi, Istanbul: Kariyer Yaynlari, 2002, s.187.
TH. Ozgen ve Digerleri, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara: Nobel Kitap, 2002, s.219.
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- Bazi1 calisanlara uyarilarda bulunarak, onlarin davramslarinda iyilesme

saglar.38
1.2.2.6.1 Degerlendirmenin Itk Amir Tarafindan Yapilmast

Degerlendirmenin bir iist yoOnetici tarafindan yapilmast ¢ok yaygin bir
uygulamadir. Yoneticilerin belirli kriterler dogrultusunda calisanlara puanlar vermesi

yoluyla performanslarini degerlendirmesi esasina dayanir.*

Ozellikle de performansi dogrudan gozleme olanagi bulunan birinci basamak

yoneticiler, degerlendirme siirecinin en énemli kaynagi olmaktadirlar.*

Zira aralarindaki siirekli iletisim geregi kisiyl en iyi bilen genellikle ilk

amiridir. Bu yontem ¢ok yaygin olmasina karsin bazi sakincalari vardir:*!

- Astlar, ilk iistiin ceza ve 0diil yetkisini agik secik gormekten ve bu yetkiyi performans

degerlendirme sistemi yolu ile kullaniyor olmasindan rahatsiz olabilirler,

- Eger degerlendirme siireci tek yonlii isliyor, gerekli yonlendirme ve geri-besleme iist
tarafindan saglanmiyorsa, degerlendirme sonuglarinin olumsuz olmasi halinde ast sa-

vunmaya gecerek, davraniglarinin hakliligin1 kanitlamaya ¢alisabilir,
- [Ik iist, asta geri-besleme saglama konusunda gerekli becerilere sahip olmayabilir.**
1.2.2.6.2. Kisinin Kendi Kendini Degerlendirmesi

Kisinin kendi kendini degerlemesi giderek benimsenen bir modeldir. Yonetici
astina kendi kendisini degerlemek iizere bir degerleme formu verir ve kisi kendisini

nasil algiliyor ve goriiyorsa o sekliyle degerlendirir.

38 Barutcugil, s.185-186.

¥ Demet Giiriiz ve Gaye Ozdemir Yaylaci, iletisimei Goziiyle insan Kaynaklar1 Yo6netimi, istanbul: Kapital
Medya, 2005, 5.222.

%0 Canan Ergin, insan Kaynaklar1 Yonetimi Psikolojik Bir Yaklasim, Ankara: Academyplus Yaymevi, 2002,
s.137.

41 Atilla Filiz, “Performans Degerlendirme ve Yonetim”,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=506 (09.07.2008)

#2 Uyargil, s.37.

# A.D. Canman, insan Kaynaklari Yonetimi, Ankara: Yargi Yaymnevi, 2000, s.135.
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Baslica amaci, o6zellikle hedef saptama yaklasimiyla da birlestirildiginde,
calisanlarin giidiilenmesini ve onlarin savunmada kalmasini Onlemektir. Ancak, bu
yaklasim giivenirlik ve gecerlik acisindan ¢ok fazla sorun tasir.Burada; Kkisilerin
kendilerini belli bir dlgek iizerinde soyut olarak degil de, baskalariyla karsilastirmali

olarak degerlendirmelerinin daha iyi sonuglar verdigi ileri siiriilmektedir.**
1.2.2.6.3.Degerlendirmenin Is Arkadaslar: Tarafindan Yapilmast

Ayni iinitede ¢alisan kisilerin birbirlerini daha yakindan taniyacagi varsayimi
ile birbirlerinin performansini degerlendirmesi istenebilir. Biitiin giin yan yana ¢alisan
takim arkadasimi yakindan gozleyebilme firsatin1 bulacag bir gercektir. Ornegin, takim
arkadasinin devamliligt veya toplantilara zamaninda ve etkin katilimi, goniillii
caligmasi, diger arkadaslariyla yardimlagmasi, bilgiyi paylagmasi, kaliteli is yapmasi
gibi etkinlikleri degerlemeye alinabilir.Sirket amaclarinin calisanlarca anlasilma ve
benimsenme derecesini ortaya cikarilmasi icin, amaglarin takim da yer alan kisilerce

dogru algilanmas1 gerekmektedir. 4

Bu konudaki en onemli sorun, bu tiir degerlendirmelerin gegerlik, giivenirlik ve
yanliliklardan ne derece armmis oldugudur. Ornegin, kisilerin birbirleriyle arkadaslik
derecesinin bu tiir degerlendirmeleri etkiledigi bilinmektedir. Bu durumda, arkadaslik
durumlarini dogrudan dogruya dikkate almak ve yargilart ona gore incelemek

gerekebilir. *°
1.2.2.6.4.Degerlendirmenin Miisteriler Tarafindan Yapilmasi

Degerlendirmede miisterilerden de yaralanilabilir. Daha ¢ok Hizmet sektoriinde
kullanilan bu sistem, miisterilere calisan ve 1is kalitesi hakkinda elestiriler
yapabilecekleri bir miisteri formunun doldurtulmasi ile gergeklestirilir. Personel

kararlarinin alinmasinda 6nemli bir veri kaynag olusturur.*’

* Ergin, s.139.

4 Ayse Unal, Performansa Dayali Ucret, Ankara: Kamu—is Sendikas1 Yaynlari, 1998, 5.36.

*® Ergin, s.138.

4T F. Cascio Wayne, Managing Human Resources, 5 Edition, USA: Mc Graw Hill, 1998, 5.286.

16



1.2.2.6.5. Degerlendirmenin Astlar Tarafindan Yapilmas

Bu model cok yaygin degildir. Ciinkii iistler astlar tarafindan degerlenmekten
hoslanmazlar ve iistelik astlar {izerinde otorite kurmalar1 da zorlasir. Bu modelin yararl
yOnii; astlarin stleriyle iletisim kurma, gosterilen ilgi ve gerekli kaynaklari

saglamadaki becerilerini degerleyebilme firsati edinmeleridir. **

Boyle bir degerlendirme icin astin isletme yapisini ve iist diizeydeki calisanin
sorumluluklar ile ilgili detaylh bilgilere ihtiyaci vardir. Tam bilgi sahibi olmamasi
durumunda yoneticinin sinirli yonetsel 6zelliklerini degerlendirebilir. Astin yoneticisi
ile catismaya girmemek i¢in olumlu puanlar vermesi veya Onyargili olarak {istiinii

kisisel 6zellikleri agisindan degerlendirmesi, sonuglarin giivenilirligini diisiirmektedir.*
1.2.2.7. Geri Bildirim

Calisanin is yerindeki performansi ile ilgili geribildirim almasi ¢ok 6nemlidir.
Ciinkii; yoneticisinin, ¢alisma arkadaslarinin ve calistigi kurumun goéziinde isini nasil

yaptig1 hakkinda bilgi almaya ihtiyaci vardir.”

*8 Ozgen ve Digerleri, 5.220.

# Ulkii Dicle, Yonetsel Basarimn Degerlendirilmesi Tiirkiye Uygulamasi, Ankara: Orta Dogu Teknik Universitesi
Idari Bilimler Fakiiltesi, Yayin No.43, 1987, 5.57.

% Deniz Yalim, insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, istanbul: Hayat Yayincilik, 2005, 5.64.
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Dr. Antonioni 360 derece geri besleme siirecini su sekilde agiklar:

Tablo 1: 360 Derece Geri- Besleme Modeli

Girdiler

Siirec

Ciktilar

-Degerlendirmenin amaci-
Gelistirmeye/Degerlendirmeye

yonelik amaglar

-Degerlendirme Formu

-Yazil geri- besleme

-Degerlendirenin anonimligi

-Degerlendirme yapacak esitlerin

secimi

-Degerlendirenlerin egitimi

-Koglarin egitimi

-Geri-besleme raporu

-Kisinin kendini degerlendirmesi

-Geri-beslemeye kars1 tepkiler

-Kogluk evreleri

-Hedeflerin belirlenmesi

-Aksiyon planlari

-Sonuglarin degerlendiricilere

rapor edilmesi

-Spesifik hedefler/aksiyonlar

-Aninda egitim

-Ara degerlendirmeler/siireci

izleme

-Gelismelerin teyidi sorumluluk

ustlenme

-Digerlerinin
beklentilerine iliskin

farkindaligin artigi

-Degerlendirilenin
davranislarinda/
performansindaki

gelismeler

-Arzulanmayan

davranislarda azalma

-Belirli araliklarla yapilan
informel performans

goriismelerinde artis

-Yoneticilerin daha fazla

bilgi sahibi olmalar1

Kaynak: D. Antonioni, ‘‘Designing an Effective 360- Degree Appraisal Feedback Process’’, Organizational
Dynamics, Vol. 25, No.2, (Autumn 1996), s. 24-37.
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Geribildirim, ¢alisana, hem bulundugu noktay1 objektif olarak gdrme imkani
tanir, hem kurumu tarafindan dikkate alindigi ve yaptiklarinin bir degeri oldugu

gercegini gosterir, hem de kendini gelistirmesi icin firsat yaratir.”'

Onemli bir konu ise, degerlendirme sonuglarmin ya da saglanan geri-
beslemenin hangi amaglarla kullanilacagidir. Sadece kisilerin  performansini
gelistirmeye yonelik olarak kullanilmas: halinde, bu tiir geri-beslemenin yiiksek
puanlara/degerlere yonelmeyi onledigi ifade edilmektedir. Diger yandan bu tiir veriler
kisinin odiillerinin belirlenmesinde ya da terfi kararlarinda kullanilmadiginda, de-
gerlendirme amacina yonelik olarak, sistemin kullanicilar tarafindan yeterince
onemsenmeyecegi goriisii de ileri siiriilmektedir. Bu nedenle bazi orneklerde ilk 2-3
yillik uygulamalarda bu geri-beslemenin sadece gelisim, 2-3 yildan sonra hem gelisim

hem de 6diillendirme amacli kullanilmasi énerilmektedir.”
1.2.3. Performans Degerlendirmenin Yararlar:

Performans  Yonetimi  Sistemi  belirlenen  amaclar  dogrultusunda
kullanildiginda; degerlendiren, degerlendirilen ve organizasyon icin ¢esitli yararlar

saglar.
1.2.3.1. Degerlendirenler (Yoneticiler) I¢cin Yararlari
Performans Degerlendirme yolu ile yoneticiler;

- Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olurlar, boylece astlarin ve birimlerinin

performansi gelisir,
- Astlart ile aralarindaki iletisim ve iligkiler daha olumlu hale doniisiir,

- Astlarin giiclii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu dogrultuda

onlara yardimci olurlar,

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

3t Yalim, s.64.
32 Uyargil, 5.44-45.
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- Astlarin1 daha yakindan tanidikga, yetki devri kolaylasir,

- Yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla uygulayabilecekleri

kosullar1 elde ederler.”
1.2.3.2. Degerlendirilenler (Astlar) Icin Yararlart

Performans Yonetimi Sisteminin degerlendirilenler agisindan yararlart da su

sekilde 6zetlenebilir:
Astlar;

- Ustlerinin  kendilerinden neler bekledigini ve performanslarim1  nasil

degerlendirdiklerini dgrenirler,
- Giiclu ve gelistirilmesi gereken yonlerini/6zelliklerini tanirlar,
- Isletme/birim icindeki iistlendikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar,

- Performanslarina iliskin elde ettikleri olumlu geri-besleme yolu ile is tatmini ve

kendine giiven duygularim gelistirirler.>*
1.2.3.3.0rganizasyon Igin Yararlart

Yukarida yoneticiler ve astlar ic¢in Ozetlenen yararlar, performans
degerlendirmenin organizasyonun biitiinii i¢in daha genel ve kapsamli olumlu sonuglar

yaratmasina neden olur. Bunlarin bazilar1 sunlardir:

- Organizasyonun etkinligi ve karlilig1 artar,

- Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir,

- Egitim ihtiyac1 ve egitim biitcesi daha kolay ve dogru bicimde belirlenir,

- Insan kaynaklarinin planlanmasi igin gerekli bilgiler daha giivenilir bir bicimde elde

edilir,

3 Uyargil, s.11-12.
* Uyargil, s.12.
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- Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

- Kisa donemli insan kaynagi ihtiyacinin giderilmesinde esneklik saglanir (devamsizlik,

isgiicii devri v.b. nedenlerle ortaya ¢ikan).”
1.2.4. Performans Degerlendirmenin Kullanim Alanlar:

Performans YoOnetimi Sistemi calisanlari, yoneticileri ve organizasyonu
ilgilendiren bir sistemdir. Ugiiniin de bu sistemin kullanilmasinda farkli amac¢ ve
beklentileri vardir. Genellikle yonetimin arzusu ile kurulan sistemin calisanlar tarafindan
kabulii ve benimsenmesi icin isletmedeki tiim kullanim alanlarinin ve bunlarin sonucunda
degerlendiren ve degerlendirilen i¢in ortaya cikacak olumlu sonuglarin aciklanmasi
gereklidir. Bunu bilen isletmeler sistemlerini tanitirken performans degerlendirmenin
kullanim amaglarin1 ve yararlarimi genis kapsaml olarak el kitaplarinda ya da konu ile
ilgili diger acgiklayict bilgilerde ele alirlar. Ancak bu bilgilerin ayrintili agiklamalari
ozellikle degerlendirilenlerin sisteme iligkin inang ve ilgilerinin saglanmasinda smirl bir
rol oynar. Bu nedenle, s6z konusu yazili bilgilerin daha etkili diger bazi iletisim araglar

ve egitim programlari ile desteklenmesi gerekir.”

Giliniimiizde, performans degerlendirme, salt iicret hakkindaki kararlarin
alinmas1 veya iscilerin isten c¢ikarilmasi icin degil, aym zamanda performanstaki
azalmanin  nedenlerinin saptanmasi ve yeni i§ pozisyonlar: ile egitimin yeniden

tasarlanmasina iliskin 6nlemlerin tanimlanmast icin de kullanilmaktadir.”’

Performans degerleme siirecinin ana fonksiyonu, ¢alisanlarin performansiyla ilgili
geri besleme vererek, gelisme gerektiren performans ihtiyaclarim ortaya koymak,
promosyon ve odiillendirme iliskisini belirlemek, sonuclara iliskin kararlar1 vermek ve

isletmenin insan kaynaklar1 secim ve yerlestirme kararlarina iliskin bilgi iiretmektir:>®

% Uyargil, s.13.

% Uyargil, s.5.

7 Tijen Erdut, insan Kaynaklari Yonetimi ve Endiistri iliskilerinde Degisim, izmir: Tiirk Agir Sanayi ve Hizmet
Sektorii Kamu 1sverenleri Sendikasi, 2002. s.45.

8 Adnan Akn, <‘isletmelerde insan Kaynaklari Performansim Degerleme Siirecinde Coaching (Ozel Rehberlik)™,
Kirikkale Universitesi [iBF isletme Boliimii— CU iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt.3, Say1.1 (2002), 5.99.
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1.2.4.1. Stratejik Planlama

Organizasyonlar belli bir amaca ulagsmak icin Orgiitlenirler. Bu orgiitiin
karsilasacagi sorunlarla bas edebilmesi igin tiim Orgiitiin katkilariyla planlanmis
stratejiye gore hareket etmesinin Orgiite saglayacagi cok fazla yarar vardir. Zaten
planlamanin, yonetimi sistematik diisiinmeye sevk ettigi, sirket yetkilileri ve yoneticileri
arasinda iletisimi giiclendirdigi, sirket amaclarinin 6nceden belirlenmesini sagladigi

bilinmektedir.>

Bu amaglar insanlar yoluyla gercekleseceginden amagclarin paylasilmasi
gereklidir. Performans degerleme sistemi her kuruma 6zel olarak gelistirilerek uygulanir.
Ayni yontem bile farkli eklemelerle uygulanabilmektedir. Ciinkii kurum biinyeleri
farklidir. Iste kurumlarin kendileri igin gelistirdikleri, yerlestirdikleri performans
degerleme modelleri, bu model i¢cinde yer alan uygulama esaslari, soru formlari, yer alan
ifadeler vb. tiim bunlar kurumun stratejilerinin bir uzantisidir. Boylece performans
degerleme uygulamasi, kurumun strateji baglaminda énem verdigi noktalar1 ¢aliganlara

duyurmasi ve paylasmasina aracilik etmektedir.*’
1.2.4.2. Ucret -Maas Yonetimi

Ucret yonetimi konusunda, performans yonetimi sonucunda ortaya cikan
verilerden yararlanan isletmelerde, yapilan degerlendirme islemlerinin 6nemi daha da
artmistir. Burada karsimiza performansa dayali iicret kavrami ¢ikmaktadir. Bu kavram,
ticretlerin belirlenmesinde en ©Onemli unsur olarak calisanlarin performanslarinin
Olciilerek kullanilmas1 gerektiginin {izerine yogunlagmaktadir.Performansla iicret
iliskisinin dogru kurulmas: halinde; adil, etkili ve calisanlarin hepsini basariya
yonlendirici bir iicret sistemi kurulacagina inanilmaktadir. Performansa dayali iicret
uygulamalar ile isletme igerisindeki {icretlerin belirlenmesi bazen zaman alic1 da olsa

sistemin ilk defa uygulanmasi, daha sonraki uygulamalara ornek teskil ettiginden,

» Sahsenem Karakas, “Stratejik Planlama”, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php™nt=129
(13.08.2008)
60 Findikei, 5.339.
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ticretlerin tespitinde gecen siirenin her bir iicret doneminde daha da kisaldig tespit
edilmistir. Ayrica giinlimiizde performansa dayali iicret sistemini kullanan isletmeler
kadar, geleneksel yontemlerle iicret yonetimi uygulayan isletmelerin de {icretlerin

belirlenmesinde performans degerlendirmeden yararlandiklari goriilmiistiir.”'

Amag; yiiksek performans ve yiiksek basariyr odiillendirmek, basarisizliga
degil basariya odaklanmak olmalidir. Bunun i¢in performansi arzulanan diizeyde
olmayanlarin maasina ortalama bir artig, performansi yiiksek olanlarin ise daha yiiksek
bir maas almalar1 tercih edilmelidir. Bu konuda enflasyon oram1 + performans

degerleme zammi uygulamasinin yararli sonuclar verdigi belirlenmistir.

Performans degerleme puaninin iicret zammina yansimasi i¢in Ornegin;
enflasyon + %15 performans degerleme benimsenmis ise performans puani 100 olan
kisinin 15 alacag: diisiiniilerek her puanin zam artis1 karsiligi bulunur. Bunun igin su

formiilden yararlanilabilir:

Performans zammi = (Performans degerleme puami - 20) x Belirlenen

maksimum performans zammi
Ucret zammu = Enflasyon + Performans zammu.®

Parasal odiilleri belirleyen faktorlerden biri olarak performans degerlendirme
sonuglarmin kullanmldigr isletmelerde, sistemin diger amaglar1 degerlendirilenlerin
goziinde Onemini kaybetmekte, biitiin ilgi ve kaygilar {icret sisteminin cevresinde
yogunlagsmaktadir. Boylece performans degerlendirme bu isletmelerde {icret-maas
yonetimi kararlar ile 6zdeslestirilmekte ve degerlendirenler astlarint motive edebilmek

icin, degerlendirmelerinde yiiksek puan/derecelere yonelme egilimi gostermektedirler.®®
1.2.4.3. Kariyer Gelistirme Sistemi

Kariyer yonetimi; c¢alisanin is yasamindaki yiikselen basarisini anlatan ve bu

dogrultuda is hayatindaki eylem, tutum ve davraniglarin1 kapsayan, boylece calisana

% Goniil Budak, ‘‘Performans Degerlemeden Performans Yonetimine’’, Mercek Dergisi, Cilt.9, Say1.36 (2004),
s.131 —132.

2 Findikgt, 5.335-338.

8 Uyargil, s.7.
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daha fazla giic, statii ve gelir saglayan kariyerlerinin yoneticiler tarafindan gelecege

doniik planlanmasi olarak tanimlanmaktadir.**

Modern yonetim anlayisinda isletmelerin insan kaynaklarindan etkinlikle
yararlanabilmeleri icin kariyer gelistirme programlarina yer vermeleri; gerek
organizasyonel etkinlik, gerekse isgOren tatmini acisindan oldukca biiylik Onem

tasimaktadir.

Tablo 2: Kariyer Gelistirme Sistemi

Kariyer Gelistirme

Kariyer Planlama Kariyer Yonetimi
- Kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi, deger - Beseri kaynak planlari ile sistemin
yargisi, gii¢lii ve gii¢siiz yonlerini entegre edilmesi
degerlendirmesi

- Organizasyon i¢i-dis1 kariyer olanaklarini |- Kariyer yollarinin belirlenmesi

tanimlamasi

- Kendisine kisa, orta, uzun déonemli - Kariyer bilgisinin artirtlmasi i¢in agik

hedefler saptamasi islerin duyurulmasi

- Planlarin1 hazirlamasi - Calisanlarin performanslarinin
degerlendirilmesi

- Planlarin1 uygulamasi - Astlara kariyer danismanlig1 yapilmasi

- Is deneyimlerinin artiriimasi

- Egitim programlar diizenlenmesi

- Yeni personel politikalarinin

olusturulmasi

Kaynak: Uyargil, s.8.

Tablo 2’de goriilecegi gibi, kariyer yonetimi sistemi icerdigi hedef belirleme,
kendi kendini degerlendirme, astin iist tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim
programlarina tabi tutularak gelistirilmesi vb. faaliyetler nedeni ile Performans

Yonetimi Sistemi ile ¢ok yakin iligki i¢cindedir. Her iki sistemin organizasyon i¢inde

% Serpil Aytac, Kariyerin Degisen Dogasi ve Yeni Yaklasimlar-Cahsma Yasaminda Déniisiimler, 2. Basim,
Bursa: Ezgi Kitabevi, 2002, s.17.
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birbiri ile bilgi aligverisi icinde olmasi, diger insan kaynaklar: sistemlerinin etkinligini

de olumlu bi¢imde etkilemektedir.

Organizasyon yasaminda kisilerin yiikselmeleri (terfi), yiikseldikleri isler icin
gerekli egitimi almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine (transfer) tabi tutulmalarina
iliskin kararlarin alinmasinda Performans Yonetimi Sisteminin verileri, kariyer

gelistirme sistemine ihtiya¢ duyulan bilgileri saglayacaktir.

Diger yandan, sistematik bir kariyer yonetimi programi olmayan isletmelerde
terfi, tayin, transfer ve rotasyon kararlarinin alinmasinda, yine Performans Yonetimi

Sisteminin sonuglari yararl bir veri kaynagini olusturacaktir.®®
1.2.4.4. Egitim Ihtiyacimin Belirlenmesi

Performans yonetimi sonuclar1 temel olarak egitim yOnetimi sistemine veri
saglamaktadir. Performans degerlendirmesi sayesinde ¢alisanin giiclii ve gelisime acik
yonleri belirlenebilmektedir ve performans geribildirim goriigmesi esnasinda bu yonler
yoneticisi tarafindan ¢alisanla paylasilmalidir. Mevcut durumdaki farkin kapatilmasinin
yani sira, gelecekte calisandan beklenen hedef ve yetkinliklere ulasabilmesi icin gelisim
ihtiyaclarinin tespit edilmesi, performans degerlendirme siirecinin organizasyonel
gelisim siirecine doniismesinde en kritik asamalardan biridir. Bu sayede insan
kaynaklari, sirket biinyesinde egitim ihtiyaglarim belirlerken performans degerlendirme
neticesinde tespit edilen ihtiyaglar1 sirket stratejileri ve biit¢esi dogrultusunda
onceliklendirerek “egitim planlamasi” yapabilmektedir. Donem basinda ve donem
sonunda oOl¢iilen performans degerlendirme sonuclarinin donem icerisinde verilmis olan
egitimlerin etkinliginin dl¢iilmesinde veri olarak kullanilmasi, performans yonetiminin

egitim yonetimine sagladigi bir diger katkidir.

Ayrica, performans degerlendirme sonuglarinin egitim yonetimi sistemine

odiillendirme amacli girdi sagladig da ¢esitli uygulamalarda gérﬁlmektedir.66

65 Uyargil, 5.8-9.
% jstem Bagar Sentiirk, “Performans Degerlendirme Sonuclarim Ne Yapmal1?””,

http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/130-performans-degerlendirme-sonuclarini-ne-yapmali.html
(15.11.2008).
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1.2.4.5. Isten Ayirma Kararlart

Sozlesmelerin yenilenmesinin yaninda isten ¢ikarma kararlarinin alinmasinda
da performans yonetiminden yararlanildigi anlasilmaktadir. Her iki kararin alinmasinda
performans degerlendirme, tek etken olmasa da, performans: yiiksek olan kisiler ile ise
devam edilmesi ama belirli siirede siirekli olarak diisiik performans gosteren kisiler ile

calistimamasi da dogal bir sonug olarak degerlendirilmelidir.”’

Performans degerlendirmenin bireylerarasi basar1 farkliliklarin1  6lgmede
objektif ve bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareket edildiginde, bu gibi
degerlendirmelerle basarisiz olduklari belirlenen ve belirli bir siire egitim/yetistirme yolu
ile organizasyona yararli hale getirilmesine calisilan ancak bu konuda basarili olamayan
kisilerin isten ayirma kararinin verilmesinde, performans degerlendirmenin yararli bir

arag olacaktir.

Ancak sistemin amacinin dikkatli kullanilmasinin yaninda, calisanlara da dogru
ve dikkatli bir bicimde agiklanmasi gerekmektedir. Organizasyonlarda performansin tek
bir donemde degerlendirilmesi sonucu ile iggorenleri isten ayirma kararinin verilmesine
uygulamada rastlamak miimkiin degildir. Bu tiir bir yaklasim ancak kotii niyetli ve hatali

bir insan kaynaklar1 politikasi olarak nitelendirilir.

Sistem donemsel olarak basarisiz kisinin, basarisiz oldugu konular ve
basarisizlik derecesini belirler. Daha sonra bu veriler mevcut insan kaynaklar1 politikalari
cercevesinde, oncelikle kisinin isletmeye kazandirilmasi dogrultusunda degerlendirilir.
Ancak tiim cabalara ragmen basarisiz elemanda herhangi bir gelisme izlenemiyorsa, bu

verilerden kisinin isten ¢ikarilma kararinin verilmesinde yaralrlamhr.68

Giiniimiizde Tirkiye’de performans degerlendirmeye dayali isten ayirma
kararlar1 yasal bir boyut kazanmistir. 2003 yilinda 1475 sayil Is Kanunda degisiklik
yapilarak 4857 sayili yeni Is Kanunun kabuliiyle birlikte, isciye is giivencesi de
saglanmistir. Bu kanun: 4857 sayili Is Kanunu ve kiyas yoluyla ancak Basin is Kanunu

kapsamina giren is¢ilerden, 10 ya da daha fazla isci calistiran isyerinde en az alt1 aylik

67 Findikei, s.341.
8 Uyargil, s.10.
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kidemi olan is¢ileri kapsamina almaktadir. 4857 sayili kanuna gore: isverenin isci
cikarabilmek igin “gecerli bir nedeninin” olmasi gerekmektedir. Bu “gecerli neden”

yargi denetimine tabidir ve bdyle bir nedenin varligini “ispat yiikii” isverene aittir.”’
1.2.5. Performans Degerlendirmesi Sirasinda Yapilan Hatalar

Insanlar s6z konusu oldugu zaman, ¢ok sayida ihtiyag, duygu, deger ve tutum
isin icine karisir.Yalms bir sekilde ele alinan performans degerlendirmesi, kisisel
sorunlar1  performans sorunlartyla karistirmaya egilim gosterir.Bircok sorun,
nezaretcilerin ~ ve yoneticilerin, c¢alisanlarin performansini nasil ylikseltecekleri

konusunda biiyiik 6lciide egitimsiz olmasindan dogar.
1.2.5.1. Hale Etkisi

Hale etkisi, genel olarak degerlendiricinin degerlendirmede tek nitelik ya da
ozellige 6nem verip, diger hususlar1 dikkate almamay1 ve tiim degerlendirmeyi, ¢alisan

hakkinda edinilmis genel bir kam ya da izlenime dayandirmasindan olusan bir hatadir.”

Hale etkisi, bir yoneticinin elemanini, belli bir is alanindaki miikkemmelligine
bakarak, diger alanlarda da oldugundan daha yiiksek degerlendirmesinden kaynaklanir.
Hale etkisi ters yonde de isleyebilir. Bir calisan isin biitiin yonlerinde basarili oldugu
halde bir tek yonde basarili degilse, bu basarili olmadig1r yoniin 6ne ¢ikarilmasi ve

degerlendirmede belirleyici olmasi da hale etkisinin olusmasina neden olur.”’

69 Miijdat Sakar, is Hukuku Uygulamasi, 5. Basim, Istanbul: Beta Yayinlari, 2003, s.220.
" inal Cem Askun, Isgoren, 1.Basim, istanbul: Baytes Yayincilik, 1982, s.379.
"l Edwin B. Flippo, Personnel Management, 5th. Ed. New York: Mc Graw Hill Book Co., 1980, 5.215.
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Sekil 1: Hale Etkisi Tablosu

Insiyatif yetenegi

Is birligi yetenegi

Is cikarma yetenegi

Is basarma yetenegi

Is bilgisi

DEGERLEME
1 2 3 4 5 |DERECESI

Kaynak: Sabuncuoglu, s.189.

Sekil 1’de goriilen degerleme faktorleri ayni alan iistiinde bulundugu 6l¢iide
hale etkisi artmaktadir. Ornegin; is bilgisi konusunda iyi durum gosteren bir calisan,
isbirligi ve inisiyatif gibi tahminen ilgisiz faktorlerde de iyi durumda degerlendirilir.
Bazen de bunun tersi olur. Degerlemecinin goziine ¢arpan bir zayiflik, biitiin faktorlerin
daha diisiik degerlenmesine yol acabilir. Bu gibi durumlarda degerlemecinin yanilmig
olacagi ya da bilin¢li olarak yanlis degerlemelere gitmis olabilecegi diisiiniilerek elde
edilen sonuglara pek giivenilmez ve degerlemenin yeniden gozden gecirilme geregi

dogabilir. *

Bu hatanin varoldugu degerlendirmelere dayanan kararlar, organizasyonun
cikarlarin1 olumsuz yonde etkileyecektir. Ayrica bu hata nedeniyle, degerlendirilenlere

de dogru geri besleme saglamak gﬁglesecektir.73

2 Sabuncuoglu, 5.218.
" Michael R. Carrell, Human Resource Management: Global Strategies For Managing A Diverse Workforce,
5.b., New Jersey: Prentice Hall International Inc, 1995, s.355.
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1.2.5.2. Belirli Derecelere/ Puanlara Yonelme

Isletmelerde performans degerlendirmeden sorumlu yetkili kisiler, astlar1 ile
catigmaya girmemek, onlara sirin goziikebilmek, onlar1 daha fazla motive edip
performanslarini artirabilmek ve kendi astlarinin diger boliimlerdeki astlara oranla daha
iistiin olduklarim1 gosterebilmek amaciyla, olmasi gerekenden daha yiiksek puanlara

yonelmektedirler.”*

Calisanlarin degerlendirilmesinde asir1 yiiksek, abartili diisiik veya ortalama
egilimli bir yontem izleyen degerlendirici, isletmelerin degerlendirme sonuglarina gore
yonetsel kararlar almalarimi da imkéansiz hale getirmektedir. Ciinkii degerlendirme
sonucuna gore herkes diisiik performansliysa ve birinin terfi ettirilmesi gerekiyorsa,
kimin terfi ettirilecegi, biiyiik bir sorun olacaktir. Ayn1 sey ortalama veya asir1 yiiksek

degerlendirmeler icin de gecerlidir.”
1.2.5.3. Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme

Performans degerlendirmenin tiim performans donemini kapsayacak sekilde
yapilmast gerekir. Organizasyonlarda cogunlukla degerlendirme donemi bir yili
kapsadigindan bu bir yillik siire icinde yOneticinin aklinda taze olan bilgi ve olaylar,
genellikle son birka¢ ay zarfinda yasananladir. Genellikle degerlendirmede ilk akla
gelen degerlemesi yapilan kisinin en son gosterdigi davramiglardir. Cogunlukla donem
basindaki olaylar1 animsamakta giicliik ¢ceken degerlendirici, yakin ge¢misteki olaylari

temel alacaktir.”®
1.2.5.4. Kontrast Hatalar

Degerleyiciler, kisa bir siire icerisinde ¢ok sayida calisan1 degerliyorlarsa, ister
istemez Kkisileri birbirleri ile karsilagtirarak degerleme yoluna giderler.Burada her bir
kisi, kendisinden 6nce degerlenen kisinin aldig1 puandan etkilenecektir. Ornegin vasat

bir ¢alisan, oldukg¢a basarisiz olanlarin arkasindan degerlenince, basarili olarak kabul

™ Pmar Tinaz, ‘‘Performans Degerlendirme Sistemlerinin Onemi ve Tiirkiye’deki Uygulamalarina iliskin Bir
Inceleme’’, Yonetim ve Ekonomi Dergisi (1999), s.393.

7> Aldemir, Ataol, Budak, s.229.

"6 Pinar Tinaz, Calisma Yasanundan Ornek Olaylar, 1. Basim, Istanbul: 2005, s.87.
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edilir. Ote yandan, yine vasat bir calisan oldukca basarili sayilanlarin arkasindan

degerlendiginde gercek performans diizeyinin altinda basarisiz olarak belirlenebilir.”’

Bu tiir kontrast hatalarinin onlenmesi i¢in, kisilerin basarili ya da basarisiz
olarak gruplandirmaya tabi tutulmasi ve daha sonra degerlendirmeye tabi tutulmasi

uygun olacaktir. 8
1.2.5.5. Kisisel Onyargilar

Degerlendirmeyi yapan kisi, degerlendirdigi kisiye iliskin daha Onceki
bilgilerinin etkisinde kalarak degerlendirme yapacag i¢in yanhs degerlendirme
yapabilecektir. Veya kisi ile ilgili daha Once higbir iliskisi olmasa da bazi
ozelliklerinden dolayr Onyargili davranabilir. Bu gibi durumlarda degerlendirici,

kisilerin bireysel performansina agirlik vererek bu tiir hatalar1 6nleyebilir.”

Yapilan ¢aligmalara karsin heniiz hatalar1 olmayan bir degerlendirme sistemi
olusturulamamistir.  Ancak, degerlendirmenin  dogrulugunu  artirmak  icin
degerlendiricinin gbzlem, hatirlama ve rapor tutma yetenekleri gelistirilmeye
calisiimaktadir. Son yillarda, degerlendirmelerin genel olarak degil, daha spesifik
ozelliklere gore yapilmasi yoniinde bir egilim gozlenmektedir. Degerlendiricinin giinliik

tutmasinin, degerlendirme sonuglarinin etkinligini olumlu yonde etkiledigi sdylenebilir.

Performans degerlendirmede potansiyel hatalarin iistesinden gelebilmenin bir
yolu da belirli hatalara izin vermeyen degerlendirme yontemlerinin tercih edilmesidir.
Ornegin, zorunlu dagilim yontemi yumusaklik ve merkezi egilim hatalarina yol agcmaz.
Davranigin tanimlanmasmna dayali siniflama derecesi yontemi de hale etkisini,
yumusaklik ve merkezi egilim hatalarim1 azaltabilir. Ciinkii degerlendirmeciler bu

yontemlerde belirli performans 6rneklerini dikkate alarak calisanlarin performanslarini

" Bingol, 5.304.

™8 Turgay Kaynak ve Digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, iU isletme Iktisadi Enstitiisii Aragtirma ve Yardim
Vakfi Yayini, Yayin No: 7, 2000.

™ William B. Werther ve Davis Jr. Keith, Human Resources and Personel Management, Singapore :Mc Draw-Hill
Inc, 1993, 5.258.
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degerlendirmektedirler. Ancak, olabildigince az yontemin benimsenmesi de performans

degerlendirme siirecinde potansiyel hatalarin tiimii i¢in ¢6ziim olmamaktadir.

Performans degerlendirmede potansiyel hatalarin azaltilmasinin ¢ok daha etkin
bir yolu, degerlendirmecilerin daha az dis etki altinda kalmalarin1 saglayacak sekilde

niteliklerini gelistirmektir. 80
1.2.6. Performans Degerlendirme Yontemleri

Bu siire¢ farkli yontemler uygulanarak gerceklestirilebilir. Degerlendirmenin
basaris1 genis ol¢iide kullanilan yontemlere baglidir ve bu yontemler de kuruluslar gibi
stirekli olarak gelisim halindedir.Diger bir ifade ile yontemler, kurulusun gelisimi
dogrultusunda gozden gecirilmeli ve giincellestirilmelidir.Bununla birlikte, hem
geleneksel hem de ¢agdas degerlendirme yontemleri Mc Gregor’un X ve Y teorisinden

esinlenmistir.

Tablo 3: Teori X ve Teori Y’ nin Bir Ozeti

Teori X Teori Y

- Insan, dogas1 geregi isi sevmez ve - Insanin ¢alismay1 sevmemesi dogustan gelen
caligmaktan kaginir. bir 6zellik degildir.

- Kurulusun amaclarina ulagilmasinda - Insanlar kat1 kontrolii ve tehdidi sevmez.

calisanlarin yeterli cabayr géstermesi icin,

o - Gerekli kosullar saglanirsa insanlar
ceza tehdidi altinda bulundurulmasi

) sorumluluktan kagmaz.
gerekir.

o ) - Insanlar giivenlik yaninda sorumluluk almak
- Calisanlarin ¢ogu yonetilmeyi sever ve

ve benlik doyumu gibi seylere de gereksinim
sorumluluktan kacar.
duyar.
- Insan dogas1 geregi giivenligi, her seyin

uistiinde tutar.

8 Barutcugil, 5.232-233.
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Kaynak: Biilent Onder, Kamu Yaymn Kurumlarinda Personel Yonetimi, Ankara: TRT Egitim Dairesi Bagkanhg,
2000, s.39.

Calisanlarin performans diizeylerini belirlemek i¢in gelistirilmis bircok yontem
bulunmaktadir. Bu durum, her alanda yasanan hizli gelismenin, bu alana yansimasi
seklinde yorumlanabilecegi gibi, organizasyonlarin ihtiyaclarinda ortaya c¢ikan
farklilasmaya da baglanabilir. Konjonktiirel bir gelisme cizgisine sahip degerleme
yontemlerindeki arayisin hedefi; oncelikle, miimkiin oldugunca adil, uygulanabilir,

objektif ve organizasyonun hedefleri ile uyumlu olana ulasmaktir.®!

Isletmeler, cesitli performans degerleme tekniklerinden kendilerine en yeterli

olam se¢mek durumundadirlar.®

Bu yontemlerden bazilari performans degerlendirme sisteminin ilk
orneklerinden olup giiniimiize kadar uygulamalar1t devam eden klasik Orneklerdir.
Bazilan ise klasik degerlendirme yontemlerini uygularken karsilagilan sorunlar1 ¢ozmek
ya da daha objektif degerlendirmeler yapabilmek icin gelistirilmis yeni modern
tekniklerdir. Bu nedenle konu ile ilgili literatiirde de performans degerlendirme

yontemleri klasik ve modern olmak iizere iki ana baslik altinda incelenmektedir.*
1.2.6.1. Klasik Performans Degerlendirme Yontemleri
1.2.6.1.1. ikili Karsilastrma ve Siralama Yontemi

Siralama yOnteminin esasi, bir kisiyi digeriyle karsilastirmaktir.Degerleyici,
bunu yaparken kisiyi ve basariyr bir biitiin olarak goz Oniinde bulundurur.
Kargilastirmada tiim isgorenler, isbirligi, tutum, kisisel girisim gibi bir veya daha fazla

nitelik acisindan en iyi olanindan en zayif olanina dogru siralanirlar.

Bu yonteme gore; degerlemesi yapilacak kisilerin sayisina gore, bir cizelge

hazirlanir ve degerlemede kullanilacak nitelikler belirlenir. Daha sonra soz konusu

81 Margeret Palmer ve T. Kenneth Winters, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Dogan Sahiner (gev.), Istanbul:
RotaYayinlari, 1993, s.17-20. .

82 Tinaz, Performans Degerleme Sistemlerinin Onemi ve Tiirkiye’deki Uygulamalarina iliskin Bir inceleme,
$.392.

83 Bilgen Hiindiir, “Performans Degerlendirme Yontemleri” ,

http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/127-performans-degerlendirme-yontemleri.html (13.08.2008)
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nitelikler agisindan digerlerine gore en basarili isgorenin ismi c¢izelgenin 1 nolu
boliimiine yazilir, degerlenenlerin listesi tekrar gozden gecirilip en basarisiz iggérenin
ismi son boliimde kaydedilir. En ¢ok basarili ve en az basarili isgorenlerin isimleri
belirtildikten sonra cizelgenin ikinci sirasina daha az basarili olani, birincinin devami
olarak asagi dogru ve daha basarisiz olanlar1 da en sondan itibaren yazmak suretiyle

cizelge doldurulur.**

Sekil 2: Siralama Yontemine Gore Degerlendirme Olcegi

BOLUM I BOLUM II
1. Ahmet Yilmaz(En ¢ok basarili olan) 8. ---
2. - L
3. 10. —--—-mmmmmme-
4. ---- 11. ----
5. --- 12 . —---
6. ---- 13, -
7. ---- - 14. Ridvan Inan ( En az basarili olan)

Kaynak: Bingol, s.292.

Ikili Karsilastirma yonteminde ise sadece iki personel arasinda karsilastirma
yapilir.Herhangi bir goéreve atama yapilmasinda bire bir karsilastirma yapilmasinda

kullamlabilecek bir yontemdir.®

Karsilagtirma sayist = = ---------

8 Bingol, 5.292.
8 C. Can Aktan, “2000’1i Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri (4): insan Miihendisligi”,
http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/insan-kaynaklarinda.html (13.08.2008)
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n = Karsilastirilacak kisi sayisi

Yukaridaki formiile gore 20 kisiyi karsilastirmak icin 190, 30 kisi i¢in 435

karsilagtirma yapmak gerekecektir.

Kargilagtirilacak ~ kisi  sayisinin  fazla olmasi  karsilasgtirma  sayisim

artiracagindan, yontemin kalabalik gruplarda uygulanmasi zaman alici olacaktir.
ikili Karsilastirma Yonteminin Avantajlar:
- Basar1 siralamasi kolaylikla elde edilir,

- Her isgoren birbirleriyle kiyaslanmis olur.Kademeyi diisiirme veya isten ayirma

kararlar1 alinmasini kolaylastirir.
Ikili Karsilastirma Yonteminin Dezavantajlar::
- Isgoren sayismin ¢ok oldugu durumlarda uygulama siiresi ve maliyeti cok fazla artar.
- Degerlendirici hatalarina agik bir yontemdir.
- Isgorenler birbirleriyle kiyaslandigindan motivasyon sorunlari ortaya cikabilir.*

Ister basit, ister ikili-karsilastirma yolu ile yapilsin, siralama yonteminin
kullanim alan1 oldukc¢a smirhdir. Ciinkii bu yontemde genellikle kisinin genel basari
durumu, organizasyon i¢in tasidigi deger ya da organizasyona katkisi gibi ifadelerle
belirtilen tek bir genel kriter dikkate alinarak karsilastirmalar yapilmaktadir. Bazi
orneklerde, siralamada birka¢ kriterin dikkate alindigi goriilse de, bu gibi
uygulamalarda da cok genel ve gozlemlenmesi oldukga zor kriterler degerlendirmeleri

siibjektiflestirmekte ve karsilastirma sayisini da hayli artirmaktadir.®’

Her iki yontemde de personelin, performans derecesine gore siralanmasi

esastir. Dolayistyla ayni sirada 2 kisinin bulunmasi s6z konusu olamaz.Ancak

8 Eraslan ve Algiin, s.98.
87 Uyargil, 5.53.
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performanslarin birbirine ¢ok yakin olmasi durumunda degisik ol¢iitlerin kullanilmasi

zorunlu olmugtur.®®
1.2.6.1.2.Grafik Degerleme (Derecelendirme) Yontemi

Grafik degerlendirme Olgekleri, standart puanlandirma cetvelleri olarak da
adlandirilmaktadir.  Standart puanlandirma cetveliyle yapilan bir performans
degerlendirmesinde yonetici her kategori icin degerlendirilen eleman1 en iyi tarif eden

kademeyi isaretler.®

Bu yontemin birka¢ tiiri vardir. En yaygin olaninda; degerleme yapan
yoneticiden asti durumundaki her personel icin genellikle yilda bir defa degerleme
formu doldurmasi istenir. Grafik dereceleme olgekleri gelistirirken, ilk dnce is analizi
yoluyla 6nemli bulunan basar1 boyutlar1 (uyum yetenegi, mesleki bilgi, tiretim miktari
vb.) belirlenir. Daha sonra, bu boyutlar kendi i¢inde derecelendirilir. Degerleme,
formun iizerindeki s6z konusu bu cesitli nitelik ya da faktorlere bakilarak yapilir. Bu
faktorler genelde degerlendirilen ¢alisanin kisilik 6zelliklerini, ise iliskin davraniglarini

ve yaptig1 isin sonuglarini ya da ¢iktilarini Slgmeye yarayan faktorlerdir.”

Degerlendirmenin basarisi, degerlendiricinin basarisiyla direkt ilgilidir. Bu
yontemde genelde, calisani en yakindan ve en dogru gozlemleyebilecegi diisiiniilen iistii
degerlendirmeyi yapar. Dolayisiyla bu yontemde 6zellikle degerlendirmeyi yapacak kisi

onemlidir. Bu konuda yeterli bilgi sahibi olmasi ve nesnel davranabilmesi gereklidir.”!
Grafik Degerlendirme Yonteminin Avantajlari:
- Gelistirilmesi ve uygulanmasi kolay bir yontem olmasi,

- Kisa siirede degerlendirilmesinden dolay1 isletmeye maliyetinin az olmasidir.

8 Onder, s.40.

89 Palmer, s.41.

% Turgay Kaynak ve Digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, istanbul: Istnbul Universitesi, Isletme Fakiiltesi Isletme
Iktisad1 Enstitiisii Aragtirma ve Yardim Vakfi Yayin1 Yayinlari, 2000. s.213.

°! Sinan Artan, Endiistri isletmelerinde Ucret Yonetimi ve Tiirkiye’deki Uygulama, Eskisehir: Eskisehir Iktisadi
ve Ticari {limler Akademisi Yayinlari, No.239, 1981, s.161.
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Grafik Degerlendirme Yonteminin Dezavantajlar::

- Baz1 kriterler sayisallagtirnlamadigindan iggorenler arasi farklar kimi zaman ortaya

konamaz.”?

Ayrica, formlarda kullanilan sifat ya da derecelendirme rakamlarinin herkese
gore degisebilmesi, yoneticilerin agirlikli olarak ‘‘orta not’’ verme egiliminde olmalari
ve tek bir Ozelligin etkisinde kalinarak diger ozelliklere de ayni notun verilmesi

yontemin giivenilirligini azaltmaktadir.
1.2.6.1.3.Zorunlu Dagilum Yontemi

Ustler astlarinin pek ¢ogunun basar1 diizeylerinin farkli olmadigimi ya da
performanslarinda  belirgin ~ farkliliklar ~ olmadigint  belirterek,  yaptiklari
degerlendirmelerde belirli puan, derece ya da ifadelere yonelebilirler. Ornegin

2

degerlendirilen grup iiyelerinin cogunlugunun “cok 1iyi” performans diizeyinde

oldugunu belirtmek gibi.”*

Iste, zorunlu dagilim yontemi, bu egilimleri 6nlemek amaciyla; degerleyicilerin
degerlendirdikleri calisanlar1 6znel yargilarla degerleme Olgceginin herhangi bir yerinde
kiimelendirmelerini ve bu nedenle ortaya cikacak tutarsizliklari onlemek amaciyla

gelistirilmis bulunmaktadir.”

Organizasyonlarda calisanlarin performans diizeylerinin normal dagilim
egrisine uygun bir dagilim gostermesi gerektigi varsayimindan hareketle, bu yontemde

tistler astlarin1 asagidaki gibi bir besli skalaya gore degerlendirirler.

%2 Eraslan ve Algiin, 5.96.

% Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Gazi Kitabevi, 2000, 5.252.

o4 Benjamin Schneider ve Neal Schmitt, Staffing Organizations, Scott: Foreman and Company Illions, 1986, s.110.
%5 Bingsl, 5.293.
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Sekil 3: Zorunlu Dagilim Yontemi Skalasi

En Yiiksek Yiiksek Orta Diisiik Cok diisiik

% 10 % 20 % 40 % 20 % 10

Kaynak: Pinar Kuyucu, “Performans Degerlendirme Yontemleri”,

http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx ?KayitNo=250 (13.08.2008).

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugunu farzedersek, performans diizeylerine
gore en yiiksek, yiiksek, orta, diisiik ve cok diisiik olarak ifade edildigi bir durumda,
degerlendirici grubun yaklasik 40 calisanini orta, 20 ¢alisanimi yiiksek, 20 calisanini
diisiik, 10 ¢alisanimi en yiiksek ve 10 ¢alisanini da en diisiik performans dereceleri ile
ifade etmek durumundadir. Bu yontemde de, genellikle tek bir degerlendirme kriteri
esas alinmaktadir. Zorunlu dagilim yontemi Ozellikle birden fazla degerlendirme
amirinin bulundugu ve degerlendirmeye alinan calisan sayisinin ¢cok oldugu durumlarda
tekdiize (uniform) sonuclara ulagilmasini saglayan faydali bir yontemdir. Ancak bu

yontemde her grup i¢in normal dagilim egrisine uygun sonuglar elde etmek zordur.

Hem siralama hem de zorunlu dagilim yoOntemleri kisilerin performans
diizeylerini genel bir Ol¢iite dayandirarak Olgen sistemlerdir. Bu nedenle degerlendirme
sonuglarinin  degerlendirilene bildirildigi ve birlikte tartisildigi aciklik ilkesinin
varoldugu sistemlerde bu yontemlerin kullanilmasi uygun diismez. Basar1 sirasina gore
konulmus astlarin performans diizeyleri arasindaki farkliliklar belirgin olmadigindan, bu
siralamalara gore belirlenecek iicret artiglart da adil olmayacaktir. Bu yontemler daha
ziyade, kadrolama (staffing) ve terfi kararlarinda, diger yontemlerle birlikte sonuclari

desteklemek veya kontrol etmek icin kullanilabilir.”®

% Pmar Kuyucu, “Performans Degerlendirme Yéntemleri”
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx ?KayitNo=250 (13.08.2008).
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1.2.6.1.4. Degerlendirme Skalalar: Yontemi

Bu yontem yardimiyla, ileride isletmenin iist kademelerinde gorev alabilecek
personel tespit edilmeye calisilmakta, ayrica bu yontem hizmet i¢i e8itim ve personel

secme amaclariyla da kullanilmaktadir o7

Davranigsal Degerlendirme Skalalar1 kendi icinde de Davranigsal Gozlem ve

Davranigsal Beklenti Skalalar1 olmak iizere ikiye ayrilir:

1.2.6.1.4.1. Davranissal Beklenti Skalalart (Behavioral Expectation Scales -
BES)

Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu yontem ayni zamanda
Davranigsal Temellere Dayali Degerlendirme Skalas1 (Behaviorally Anchored Rating
Scales) olarak da adlandirilir. Bu yontem de diger geleneksel degerlendirme
skalalarinda oldugu gibi, kisinin performansini c¢esitli boyutlar/kriterler acisindan
Olcmeye calisir. Ancak, bu boyutlarin ve skaladaki alternatif cevap ifadelerinin

tanimlanis bi¢cimi oldukca farklidir.

Davranigsal Beklenti Skalalari, kisileri cesitli kisilik 6zelliklerine sahip olup
olmamalarina gore degil, spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek davraniglari
ne oranda sergileyebildiklerine gore degerlendirmektedir. Belirli kriterler ig¢in
gelistirilmis alternatif cevap ifadeleri ayni zamanda skalada cesitli performans

diizeylerini temsil etmektedir.”®

Bir ‘‘Davramigsal Beklenti Skalasi’’ olusturuldugunda derece degerleri,
skalanin solunda yer almakta ve performansin cesitli kategorilerini tanimlamaktadir.
Skalanin saginda ise gercek davraniglarin yazili ifadeleri yer almaktadir. Yontemin
uygulanmasinda tablonun saginda yer alan davraniglarin isin yapilmasi sirasinda ortaya
cikip cikmadig degerlendirilir. Bu skalada isin yapilmasi sirasinda gézlenen davranisin

karsisindaki derece de ¢alisanin performans diizeyini gdstermektedir.

°7 Serap Benligiray, Ucret Yonetimi, Eskisehir: Anadolu Universitesi, 2003, s.173.
8 Uyargil, 5.62.
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Bu  yontem  kullanilarak  performans  degerlendirmesi  yapilirken
degerlendirmeci, her dereceye karsilik gelen davranis agiklamalarini okumali ve
degerlendirilen donem iginde, c¢alisanin is davranisini en iyi tanimlayan davranig
aciklamasini bulmalidir. Daha sonra bu davranisa denk gelen derece degeri tablodan
kontrol edilmelidir. Bu siire¢ isin tanimlanan biitiin boyutlar1 i¢in yapilmalidir. Biitiin
farkli is boyutlar icin toplanan derece degerleri birlestirilerek toplam degerlendirme

elde edilecektir.”

Tablo 4’te bir magaza yoneticisinin performansinin gozetim kriterinin

degerlendirilmesi i¢in gelistirilmis davranigsal skala 6rnegi bulunmaktadir.

Tablo 4: Davramssal Beklenti Skalasi

Iki yeni satis elemaninin egitimi igin
9 |bir tam giin boyunca satiglar1 analiz

eden bir calisma yapmasi beklenir.

Elemanlarina sorumluluk duygusu ve
oOzgiiven verebilmek igin birgok onemli| g

gorevi delege etmesi beklenir.

Elemanlar1 ile yapacag haftalik
7 |egitim toplantilarini planlanan saatte,

hi¢ aksatmadan yapmasi beklenir.

Astlarina sevgi ve saygi ile yaklagsmasi

beklenir. 6

Elemanlarina miisteri beklerken bos
zamanlarinda birbirleri ile sohbet
etmemeleri gerektigini hatirlatmasi

beklenir.

Memnun olmadigr takdirde eski
departmanina donebilecegi konusunda| 4

herhangi bir astina verdigi sozii yerine

 Barutgugil, 5.192-193.

39



Hastalik mazereti olan elemanlarin
3 |gelip kendisinden izin istemelerini

sOylemesi beklenir.

Astlarinin olumsuz tutumlar
gelistirmeleri riskini alarak, magaza
standartlarin1 onlarin Oniinde oldukca

sert bir bicimde elestirmesi beklenir.

Isletme politikalarina aykir
oldugunu bilmesine ragmen
1 |departman satiglarmna bagh {icret
zammi konusunda astlarina s0z

vermesi beklenir.

Kaynak: Uyargil, s.63.

Davranissal Beklenti Skalasi yonteminin ¢esitli iistiinliikleri bulunmaktadir. Oncelikle,
bu yontem yoneticilerin ve is sorumlulugunu tasiyanlarin aktif katilimi ile
gelistirildiginden benimsenme olasilig1 yiiksektir. Ayrica, davranig tanimlari, isi yapan
calisanlarin deneyimlerine ve gézlemlerine dayanilarak gelistirildigi i¢cin daha giivenilir
olmaktadir.Biitiin bunlarin 6tesinde, bu yontem calisanin is performansi ile ilgili etkili

geribildirim imkan1 vermektedir.

Ote yandan, yontemin gelistirilmesi zamana ve kararliliga ihtiyag gostermesi bir sorun
olarak goriilmektedir. Ayrica, farkli isler ve is gruplar i¢in farkli formlarin gerekli

olmasi da yontemin gelistirilmesini zorlastirmakta ve maliyetini artirmaktadir.'®

1.2.6.1.4.2. Davranmgsal Gozlem Skalalari (Behavioral Observation Scales -
BOS)

Davranigsal Gozlem Skalalari, Davranigsal Beklenti Skalalarinin sakincal
yonlerini ortadan kaldirmak, giiclii yonlerinden yararlanmak igin gelistirilmis bir
degerlendirme yontemidir. Davranigsal beklenti skalalarinda kisiden ¢esitli performans
boyutlarinda beklenen kritik olaylari igeren alternatif davranislar belirlenmekte ve bu

davraniglar skalada degerlendirilmektedir. Davranigsal Go6zlem Skalalarinda ise is

1% Barutcugil, 5.193.
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davraniglarina iligskin cesitli kritik olaylardan yararlanilmaktaysa da, degerlendirici bu

davraniglar1 gozlemleme derecesine gore degerlendirme yapmaktadir.

Bir imalat isletmesinde ilk-kademe yoneticisinin performansinin bu yontemle
degerlendirildigi bir Ornekte, asagida bazilart belirtilen ifadeler, {iist tarafindan
gozlemlenip skalada isaretlenmekte ve daha sonra kisinin her bir ifadeden aldig1 puan

toplanarak, isgorenin toplam performans puani ortaya ¢ikmaktadir.

1) Astlarindan birinin hatali bir mali ambalajladigin1 gordiigiinde, ambalaji agtirir ve

malin hatasinin ne oldugunu kisiye gosterir.

Asla Herzaman

2) Astlarin fazla mesai yapmalarini istedigi durumlarda, onlarin kisisel mazeretlerine

duyarl ve anlayish davranir.

Asla Herzaman

3) Is giivenligi geregi uygulanan koruyucu arac/gerecin daha rahatlikla kullanilmast icin

astlarina onerilerde bulunur.

Asla Herzaman

Yukaridaki 6rnekten de goriilecegi gibi, davranigsal gézlem skalalarinda cesitli
kritik olaylara dayali olarak kisiler davranigsal bir skalada degerlendirilmektedirler. Bu
yontemin davranigsal beklenti skalalarindan farki astlarin kendilerinden beklenen
davraniglara gore degil, somut gozlemlenen davranislarina dayali olarak degerlen-
dirilmeleridir. Bu nedenle, Davranigsal Gozlem Skalalarinda sonuglarin astlara
aciklanmasi, onlara kendilerini gelistirmelerine iligkin geri-besleme saglanmasi kolaydir

ve dolayisiyla da astlar tarafindan kabul orami diger yontemlere gore daha yiiksektir.

41



Ancak bu yontem de davranigsal beklenti skalalari i¢in belirtilmis olan yiiksek maliyetli

ve zaman alic1 olma sakincalarini tasimaktadir.'!
1.2.6.1.5. Kritik Olay Yontemi

Bu yontemde degerlendirmeci, isgorenlerin islerini yiiriitirken yaptiklar
asirtya kacan olumlu ve olumsuz davranislarini tespit eder. Gozlemlenen bu
davraniglara kritik olaylar adi verilir. Bunun nedeni, isteki basar1 veya basarisizliga

dogrudan etkide bulunmalaridir.'*?

Bu saptama isi alt1 ay ya da bir yil boyunca siirer.Donem sonunda izleme

sonuglar1 degerlendirilir.'”

01 Uyargil, 5.62-65.

12 prof. Dr. Erdogan Gavcar, ‘‘Konaklama Isletmelerinde Uygulanan Performans Degerleme Sistemleri ve
Uygulama Alanlarr’’, Mugla Universitesi Yonetim ve Ekonomi, Cilt.13, Say1.2 (2006).

193 Cahit Tutum, Personel Yonetimi, Ankara: Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii Yaymlar1,1979,s.163.
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Tablo S5: Kritik Olay Yonetimine Dayal Degerlendirme Formu

4. Orgiitsel Sorunlara Duyarlilig1

a.Sorunlar1 géremedi.
b.Sorunlarin nedenlerini 6nemsemedi.

c. Sorunlarin kaynagina inemedi.

a.Sorunlarin dogacagini 6nceden sezebildi.
b.Sorunlarin nedenleri iizerinde 6nemle

durdu.

c. Sorunlarin kaynagina inerek ¢6ziim aradi.

Tarih Secenek |Olay Tarih Secenek | Olay
12.04.2008 | C Ozel bir duyurunun |25.05.2008 |C Kisisel
gecikmesine neden cabalartyla

oldu.

firinda yangin

cikmasini
onledi.
Aciklama: Aciklama: X,
Cok onemli ve 6zel yiiksek
haberciyle gelen bir firindaki bir
duyuruyu arizay1
zamaninda herkesten dnce
ilgililere goriip
bildirmedi. haber verdi,
kendisini
tehlikeye atarak

yangin ¢ikmasini

onledi.

Kaynak: Ulkii Dicle, Yonetsel Basarimin Degerlendirilmesi Tiirkiye Uygulamasi, Ankara: Orta Dogu Teknik
Universitesi Idari Bilimler Fakiiltesi, Yayin No.43, 1987, s.55.
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“Kritik Olaylar’” tekniginin en i1yi kullamim yeri, is performansiyla dogrudan
ilgili belli olaylarin dokiimiiniin kolaylikla yapilabilecegi durumlardir.Organizasyondaki
cesitli is alanlar1 hakkinda enformasyon toplayan bir yonetici, yeni is sahalarinda
calisan  elemanlarla  nasil  ilgilenecegi  konusunda bu  yontemden  cok
yaarlanabilir.Degerlendirmede subjekif Olciitlerin cok o©nemli bir rol oynadig
durumlarda da bu teknik yararli olur. Isin nasil yapildigin1 6grenme siirecindeki Dbir
satis elemani i¢in yOneticinin ya da nezaretcinin bir miisteriyle nasil ilgilenilmesi

gerektigi konusundaki diisiincelerini bilmek cok yararl olabilir.
Kritik Olaylar Tekniginin Yararlar::

1) Yoneticilerle calisanlarin performans konusunda yararli tartismalar yapabilecekleri

referans noktalar1 saglar.
2) Kiritik bir olay oldugunda, gecerli niteliksel veriler saglanmis olur.

3) Performansla ilgili bircok tartisma konusu ortaya cikarir, bdylece calisanlara

onerilerde bulunmayi ve yol gostermeyi kolay]agﬂnr.lo4

Kritik Olaylar Tekniginin Sakincalari:

Tiim bu yararh yonlerine karsilik, yontem bazi zorlayic1i yonleri de igerisinde

barindirmaktadir.

Bu yontemin en zorlu yonlerinden biri degerlendirmecinin olaylar1 diizenli
bicimde kisa notlar alarak kaydetmesidir. Bu durum degerlendirmeci i¢in zaman
alicidir. Ayrica, bu yontem tanimindaki belirsizlik nedeniyle farkli kisiler tarafindan
farkli yorumlanabilmektedir. Calisanin kendisi hakkinda yonetici tarafindan notlar
tutuldugunun fark edilmesi durumunda da calisan ile yonetici arasinda kusku ve

giivensizlik dogabilmektedir.'®

104 Palmer, s.48.
195 Baruteugil, 5.190 -191.
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1.2.6.1.6. Isaretleme Listesi Yontemi

Bu yontemde degerlendiriciler tarafindan degerlendirecekleri calisanlarin
cesitli nitelik ve davraniglarini, durumlarini ifade eden bir liste olusturulur.
Degerlendiriciler, bu ifadelerden kisiye uygun olanlarim1 secerek degerlendirmelerini

yaparlar. 106

Bu teknik degerleyen kisinin hatalarina ozellikle de hale etkisine acik olup,

listede yer alan ifadeler, degerlemeciler tarafindan yanlis anlasilabilmektedir.'"’
1.2.6.1.7. Direkt Indeks Yiontemi

Bu yontemde performans standartlar1 ya yonetici tarafindan tek basina ya da
iist ile astin miizakeresi sonucunda belirlenir. Isin gerektirdigi ¢iktiya gore global
nitelikte ve objektif kriterlere dayanir. Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere
ulagsmadaki performans diizeyleri puanlarla belirlenmis oldugundan bu sayisal

degerlerin toplami, genel performansin sayisal indeksini verecektir.

1% Turgay Kaynak, insan Kaynaklar1 Planlamasi, Istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim, 1998, s.183.
107 A, Ceylan, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara: Yargt Yayevi, 1992, s.177.
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Tablo 6: Cizelge Kontrol Listesi

Degerlemeyi Yapan:

Isgorenin Adi Soyadi: Boliimii:
Gorev Unvant: Sicil No:
kY 6neticisi: DegerlemeTarihi:

2-) Elemaniniz isini bitirmek i¢in planlama yapiyor mu?
3-) Sordugunuzda isini yapmis oluyor mu?

4-) Size verecegi raporlari zamaninda veriyor mu?

5-) Elemaniniz masasim1 diizenli tutuyor mu?

6-) Dosyalara ve evraklart diizenli mi? Aradigmi buluyor mu?
7-) Elemaniniz gereginde arkadaslarina yardim ediyor mu?
8-) Is arkadaslarinin sorunlarina yardim ediyor mu?

9-) Bilmedigi bir konuyu arastiriyor, size soruyor mu?

10-) Talimati tam aliyor mu?

11-) Isinin kalitesini artirmak icin &zen gosteriyor mu?
12-) Isini programliyor mu?

13-) Kendi hatalarin1 zamaninda goriip diizeltiyor mu?

14-) Yaptig1 isi seviyor mu?

TOPLAM PUAN

OZELLIKLER VERILEN
DEGERLER
1-) Elemaniniz isine zamaninda geliyor mu? Evet/ Hayir

Evet/ Hayir
Evet/ Hayir
Evet/ Hayir
Evet/ Hayir
Evet/ Hayir
Evet/ Hayir
Evet/ Hayir
Evet/ Hayir
Evet/ Hayir
Evet/ Hayir
Evet/ Hayir
Evet/ Hayir
Evet/ Hayir
Evet/ Hayir

Kaynak: M. Tikici, Personel Yonetimi, Malatya: Enstitii Yayincilik, 1994, s.165.
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1.2.6.1.8. Standartlar Yontemi

Standartlar Yontemi de Dogrudan Indeks Yontemine benzemekle beraber, bu
yontemde global cikti kriterleri ve sayisal standartlar kullanmak yerine, sonuclar daha
ayrintili performans degerlendirme sonuclari ile karsilagtirilir. S6zkonusu standartlar ise
istiin ve astin karsilikli yaptiklar1 miizakereler sonucunda belirlenir. Bu yontem aslinda
Amaclara Goére Yonetim yaklasiminin yonetici olmayan pesonele uygulanmasi olarak

da degerlendirilebilir.'*®
1.2.6.2. Modern Performans Degerlendirme Yontemleri
1.2.6.2.1. Amaglara Gore Yonetim

Drucker tarafindan ortaya atilan amaglara gore yonetim teknigi, iistlerin ve
astlarin amaglar birlikte kararlagtirdiklari, buna yonelik uygulamalar1 birlikte yaptiklari
ve belirli donemlerde bu amag¢ ve sonuglarin gerceklesip gerceklesmedigini birlikte
inceledikleri bir siirectir. Bu uygulama tiim yoOneticilerin, basinda bulunduklari
birimlerin amaclar1 kadar, tiim orgiitiin genel politika ve amaclar ile ilgilenmelerini

gerektirmektedir.'”

Amaclara gore yonetim, dikkatleri, orgiitlerin varlik nedenleri olan amaclar ve
basar1 saptayan sonuglar iizerine toplamaktadir. Bu yontemin isleyebilmesi icin, once
amaglara gore yontemin ne oldugu, iist kademe yoneticileri dahil tiim personele
tanitilmali ve yontemi benimsemeleri saglanmalidir. Daha sonra, her degerlendirme
donemi basinda iistlerle astlarin ortaklasa yapacaklari toplantilarda, Orgiitiin timii ve
birimleri icin, amacglar, basar1 Olgiitleri ve gerceklestirilmesi Ongoriilen sonuglar
saptanmalidir. Degerlendirme donemi sonunda, elde edilen sonuglar iistlerle astlarin

ortak toplantilarinda degerlendirilmelidir.' "

1% pinar Kuyucu, “Performans Degerlendirme Yontemleri” ,

http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=250 (13.08.2008).
"% lter Akat ve Goniil Budak, isletme Yonetimi, istanbul: Beta Yayinlar1, 1994, 5.305-306.

"0 A, D. Canman, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu Personelinin
Degerlendirilmesi, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii, Ankara, 1993, 5.29.
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Amaclara gore yonetim kavrami 4 safhadan olusur:
1) Amagclarin belirlenmesi
2) Faaliyetlerin planlanmasi
3) Otokontrol
4) Periyodik degerlendirmeler

Amaclarin Belirlenmesi

Amacglara Gore Yonetim’in ilk safhasi isletmenin temel faaliyet alanlarinda
acik-secik, olgiilebilir ve gerceklesebilir amaclarin belirlenmesidir. Isletme iginde her
kademe hatta her calisan i¢cin amaclar ve hedefler belirlenip faaliyetler bu amaglara gore
uygulanip degerlendirilir. Bir isletme icinde yukaridan asagiya dogru 4 tiir amag

mevcuttur;

1) Temel isletme amaclari; Uzun donemli-spesifik amaclar ve stratejik plan
2) Boliim amaglari
3) Alt boliim/kisim amaglari

4) Personel standartlari

Amaclarin belirlenmesi isletmenin tepe yonetimi kademesinden baglar ve bir
amaclar hiyerarsisi seklinde isletmenin alt kademelerine iner. Uzun dénemli amaglarin
belirlenmesi stratejik planlamanin bir boliimiidiir ve planlama faaliyeti ise isletmenin
icinde bulundugu cevre unsurlarinin izlenmesi ile baslar. Isletme dis1 analiz ile endiistri
alanindaki, genel ekonomideki degismeler ve gelismeler incelenip bunun isletme

tizerindeki etkisi incelenir.

Isletme igi analiz ile isletmenin zayif ya da kuvvetli yonleri belirlenir. Bu
yapilan analizlere SWOT (strenght-weaknesses-oppurtunities-threats) analiz teknigi adi
verilir.Bu analizler sonucunda isletme uzun donemli ve spesifik isletme amaclarini

belirler.

Isletme icinde bu siralanan kademelere gore amaclar belirlenirken dikkat

edilmesi gereken onemli noktalar sunlardir:
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a. Amaclar miimkiin oldugunca somut ve 6l¢iilebilir sonuglarla ifade edilmelidir.
b. Amaclar gercekci olmalidir, yani ne kolay ulasilabilir ne de ulagilmasi imkansiz
nitelikte olmamalidir.

¢. Amaclar sozlii degil, yazili olarak agiklanmalidir.

d. Basit ve kisa ifadeler kullanilmalidir.

e. Her amac i¢in o amaci gergeklestirebilecek siire belirlenmelidir.

f. Amaclar belli araliklarla degerlendirilip gerekli degisiklikler yapilmalidir.

g. Her alt amag, bir {ist amacin araci olacak bicimde gelistirilmelidir.
Faaliyetlerin Planlanmast

Faaliyet planlamasi, isletmenin stratejik planlamada belirlenen amaclara
“‘nasil’’ ulasacag ile ilgilidir. Faaliyetlerin nerede, nasil, ne zaman ve kimin tarafindan
yapilacagina karar verilir. Faaliyet planlamasi, amaclara ulagsmada sorumlu olan

yoOneticiler tarafindan yapilir.
Otokontrol

Amaclara Gore Yonetim sisteminde bir yonetici kendinden bekleneni bildigi
icin bu amaglara ulasmak ic¢in verilen zaman icerisinde donem donem kendi
performansini kontrol etme olanagina sahiptir. Bu yiizden Amacglara Gore Yonetim
yoneticilere bu kontroller sirasinda amaglar dogrultusunda bir sapma oldugu belirlenirse

hemen diizeltici Onlemler alma firsati tanimaktadir.
Periodik Degerlendirmeler

Amacglara Gore YoOnetim’in son safhasi, belirlenen amaclara ne olciide
ulasildiginin belirlenmesidir. Ast ve iist birlikte, astin amaclarini ve ulastigi sonuglari
degerlendirirler. Ust bu veriler dogrultusunda ast hakkinda bir degerlendirme yapar. Bu
degerlendirme sonucu asta da bildiririr ve ayn1 zamanda bu sonucglar odiillendirme

sistemleri ve egitim icin birer ¢ikti olustururlalr.111

" insankaynaklari.com icerik ekibi “Amaglara Gére Yonetim™ ,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx ?KayitNo=242 (13.08.2008).
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Amaclara gore yonetim degerlemesi kisisel  amaclarin olusturuldugu
pozisyonlar i¢in uygun bir yontemdir. Bu yontem yetenek ve zaman gerektirmektedir.
Performans amaclarinin olusturulmasinda kullanilan standartlarin farklilik yaratmasinin

.. C o .. . 112
stiphe verici bir duruma neden olmasi, yontemin olumsuz yanini olusturur.

1.2.6.2.2. Ekip Bazli Performans Degerlendirme Yontemi

Ekip performans Ol¢iimii, organizasyonun stratejilerinin ekiplere acikca
aktarilmasi ve ekibin, uzun ve kisa donem amaclarinin belirlenmesi, ekip stratejilerinin
belirlenmesi ve organizasyonun stratejileri ile irtibatinin saglanmasi, ekip performans
boyutlarinin tespiti ve bu boyutlarin her biri icin dlgiitler olusturulmasi, her dl¢iit i¢in
standartlar olusturulmasi, her oOlciitiin nasil uygulanacaginin planlanmasi adimlarini

iceren bir siirectir.' "

Ekip bazli performans degerleme sistemini uygulamak isteyen

organizasyonlarin uygulayacagi 7 temel asama su sekilde 6zetlenebilir:
1) Mevcut organizasyonel olciilerin gozden gecirilmesi:

Ekibin performansi ile ilgili olciiler tespit edilir. Bu asamada organizasyonun
genel hedefleri ile uyumlu, bu hedeflere ulasmaya hizmet edecek sekilde takimin

gerceklestirecegi faaliyetlerden beklenen sonuglar tespit edilir.
2) Ekip performansi 6l¢iim noktalarinin tammimlanmasi:

Ekipten beklenen katma deger yaratacak faaliyetlerin basarili olup olmadigini
Olcecek kriterler belirlenir. Bu kriterler, ekibin basarisiyla ilgili olabilecegi gibi ekibin
kullandig is siirecleri ile de birebir ilgili olabilir. Bu asamada kullanilabilecek teknikler
ekip miisterisi diyagrami, organizasyon hedeflerini destekleyen performans kriterleri,

ekip basaris1 piramidi, is siireci haritalamadir.

"2E. QOriicii, M. Koseoglu, isletmelerde isgoren Performansim Degerlendirme, Ankara: Gazi Kitabevi, 2003,
s.53.

"3 Tamil Kilig, ** Takim Performansini Y6netmeden Etkin Takimlara Sahip Olamazsiniz’’, Executive Excellence,
Say1 .59, 2002, s.13.
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3) Ekip iiyelerinin ekibi destekleyen basarilarinin tanimlanmasi:

Ekibin performansi, direkt olarak ekibi olusturan iiyelerin performanslarindan
etkilenir. Bu nedenle ekipte yer alan bireylerin ekibi desteklemek adina ulasmalari
gereken sonuclar tespit edilir. Eger bireyin hedefleri ile ekibin hedefleri arasinda bir
uyumsuzluk s6z konusu ise bu asamadan sonra ekip bazli performans degerleme
calismasindan s6z edilemez. Ekip ve bireyin hedeflerini uyumlastirmada ve ekibin
basarisimt  destekleyen bireysel basarilarin tanimlanmasinda rol-sonu¢ matriksi
kullanilabilir. Rol-sonu¢ matriksi, capraz bir tabloda ekibin basarmasi gereken
kriterlerden hareket ederek bireyin bu basariya ulasmak icin yapmasi gerekenlere yer

verir.
4) Basarilarin agirhklandirilmasi:

Her bir basarinin 6nem derecesi belirlenir. Bu asamada her bir basar1 kriteri
icin harcanan zaman ve efor dikkate alinmadan mevcut basar1 kriterlerinin ekibin
hedeflerine ulagsmast amacina hizmet etmedeki Onem derecesi belirlenir.

Basarilarin agirliklandirilmasi hem ekip hem de birey diizeyinde yapilir.
Ornek:

Takim basarilar1 % 60

Bireysel basarilar1 % 40 Satis kérlar1t % 20 Fokus grup sonuglart % 10
Tasimus iiriinler % 10 Uriin fikirleri % 10

Yeni iiriin dizaym % 5

Perakende satislar % 20

Memnun miisteriler % 15 Memnun perakendeciler % 10
5) Ekip ve bireysel performans ol¢iilerinin olusturulmasi:

Ekibin ve bireyin performans: hakkinda sayisal ve aciklayici dlgiiler belirlenir.
Yukarida belirlenen basar1 kriterleri zaman, kalite, miktar gibi kriterlere gore daha
operasyonel baza indirgenerek performansin ulagsmasi hedeflenen noktalar ifade edilir.

Ornegin, ekip basarisi icindeki karli satislar basar1 6l¢iitii bu asamada, yillik satis tutar,
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vergi Oncesi kar yiizdesi, biitce degisim oranlar1 gibi performans Olciisii halinde daha

indirgenmis ve agiklanmis bir hale getirilir.
6) EKip ve bireysel performans standartlarinin olusturulmasi:

Ekip ve bireyin ulasmasi gereken performans beklentileri (standartlar)
belirlenir. Bu asamada performans Olciileri sayisal hedefler haline donistiiriilerek
performans standartlar1 olusturulur. Ornege gore, yillik satislart 24 milyon dolardan 35
milyon dolara, vergi oncesi beklenen karin % 15’ten % 21’e yiikseltilmesi, biitce
degisim oranlarinin + % 5 araliginda olmasi gibi performans standartlar

olusturulabilinir.
7) Performansin ol¢iilmesi ve geribildirim (feedback) sisteminin kurulmasi:

Bu asamaya kadar olusturulan performans planinin, uygulama sonrast durumu
Olciiliir ve degerlendirilir. Artik, uygulama sonuglarinin 6l¢iilme zamanidir. Bu asamada
her bir performans standardi i¢in :
- Veri toplama yontemleri,
- Veri-bilgi kaynaklari,
- Veri toplama ve 6lgme noktalar1 ve zamanlari,
- Veri degerleme yontemleri,

- Geribildirim yapilacak kisi ve noktalarin belirlenmesi gerekmektedir.114
1.2.6.2.3. Yetkinlik Bazlh Performans Degerlendirme Yontemi

Yetkinlige dayal1 yonetimin geleneksel yonetim tekniklerinden en 6nemli farki;
orgiitiin biitiinii i¢in tanimlanmis stratejik bir yon belirtmesi, yiiksek performansi ayirt
eden bireysel yetkinlikleri aciklamasi ve tanimlanmis yetkinlikleri giiclendirmek
amaciyla gelistirme programlart sunmasi, spesifik is becerilerinden ziyade yetkinliklere

vurgu yapmasidir.

"4 Fatma Pakdil, “Ekip Performansin1 Olgmede Bir Arac: Ekip Bazli Performans Degerlendirme Sistemi”
http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=677 &tempID=1&regID=2 (13.08.2008)
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Yetkinlige dayali performans yonetiminde temel amag sadece en kotii ve en iyi
performansa sahip calisanlarin agiga cikarilmasi degil, bir biitiin olarak calisanlarin

ortalama performansinin yiikseltilmesidir.'"”

Tablo 7: Performans ve Yetkinlik Esash Odiillendirme Yaklasimlarinin

Karsilastirilmasi
PERFORMANS YETKINLIKLER
Performans *‘ne kadardir”’ Performans ‘‘nasildir’’

Niceliksel: Birim amaglariyla baglantili Daha ¢ok niteliksel

Kisa zaman cergevesi: Bir yil, gecmis Daha uzun dénemli cerceve: Simdiki ve
performans gelecek islerdeki basari
Odiillendirme y6nelimli Gelisme (davranis degistirme) yonelimli

Kaynak: Lyle M. Spencer ve Signe M. Spencer, Competence At Work: Models for Superior Performance,
Newyork: John Wiley and Sons Inc, 1993.

Yetkinliklerin performans degerlendirmede hangi diizeyde ve icerikte ele
alimacagi konusu, iicretlendirmede oldugu gibi tartismali alanlardan birisidir.
Uygulamada, yetkinlikler ve basarinin farkli oranlarda dikkate alindigi degisik
modellere rastlanmaktadir.Ancak cogunlukla, basar1 ve yetkinligin birlikte
degerlendirildigi karma modeller tercih edilmektedir.Karma modellerde performans
sonuglari, niceliksel, ge¢cmis yonelimli, birim amaclariyla baglantili ve kisa donemlidir;
ticret kararlar1 i¢in kullanilir. Yetkinlik degerlendirmesi ise daha ¢ok niteliksel ve uzun

donemli olup personel gelisimi ve kariyer planlamasi icin kullanilir.

Karma modellerde performans (%50-%90), yetkinlikler (%10-%50)

oranlarinda dikkate alinir.

"5 Osman Bayraktar, Yetkinliklere Dayali Insan Kaynaklar1 Yénetimi,

http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.html , (15.11.2008)
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Yetkinlige dayali performans yonetimi gelistirme asamalar1 sunlardir:
1) Yetkinlik Kriterlerinin Belirlenmesi:

Buradaki tartismali alanlardan birisi, egitimle gelistirilmesi zor yeteneklerin

performans degerlendirme kriteri olarak alinip alinmayacagi konusudur.
2) Yetkinlik Modelinin Olusturulmasi:

Yetkinlik modelinin olusturulmas: icin Oncelikle, yetkinliklerden olusan bir
model hazirlanir.Her yetkinligin  davranmis gostergeleri  ve davranis diizeyleri
tanimlanir.Boylece performans degerlendirmede kullanilacak bir yetkinlik profili
cikarilmis olur. Modelin olusumunu tamamlayan son asama, yetkinlikler ve is

sonuglarinin ne oranda dikkate alinacaginin acgikliga kavusturulmasidir.
3) Degerlendirme sonuclarimin yetkinlik profili ile karsilagtirilmasi:

Performans degerlendirmesi tek bir iist tarafindan yapilabilecegi gibi, astlarin,
arkadaslarin, diger yoneticilerin ve degerlendirilenin kendisinin de dahil oldugu ¢ok kisi
tarafindan birlikte yapilabilir.Degerlendirme her ne sekilde yapilirsa yapilsin elde edilen
sonuglar onceden belirlenen yetkinlik profili ile karsilastirilarak degerlendirilen kisinin

bu profile gore durumu tespit edilir.''®

16 Osman Bayraktar, Yetkinliklere Dayali insan Kaynaklar1 Yonetimi,
http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.html, (15.11.2008)
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Tablo 8: Yetkinliklere Dayah Performans Degerlendirme Anket Formu Ornegi

Ad1 Soyadi

Unvani

Gozden Gecirme
Donemi

Liitfen astinizin asagida belirtilen yetkinlikleri sergileme diizeyini ilgili kriterler

3. Beklenenin iizerinde

dogrultusunda belirtiniz.

2. Beklendigi gibi

1. Beklenenin altinda

Temel Yetkinlikler

Yetkinlik Derecesi Gozlemler
Kisisel Biitiinliik 321

Profesyonellik 321

Kalite Bilinci 321

Fonksiyonel Yetkinlikler

Yetkinlik Derecesi Gozlemler
Miisteri Odaklilik 321

Uriin Bilgisi 321

- 321

Bireysel Yetkinlikler

Yetkinlik Derecesi Gozlemler
Kendine Giiven 321

Stresle Basa Cikma 321

Iyimserlik 321

- 321

Kaynak: David Martone, “A guide to developing a
Employment Relations Today (Autumn 2003), s.29.

competency-based performance management system”,

1.2.6.2.4. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

360 Derece Performans Geribildirimi’’, ¢alisanin performansinin; calisanin i
arkadaslarindan, yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden ve i¢ ve

(uygun oldugunda) dis miisterilerinden derlenen spesifik is performansi bilgilerinin

1siginda degerlendirilmesi siirecidir.'"”

"7 Barutcugil, 5.202.
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1980’11 yillarda degisen is kosullari, teknolojinin gelismesi isletme yapilarinin
degismesi sonucunda yapilan arastirmalarla degerleme yapilirken ¢ok kaynaktan bilgi

elde edilmesinin, degerlemenin dogrulugunu ve kesinligini artiracagi ortaya cikartildi.

1990’11 yillarda ise rekabetin artmasi ve miisterilere olan egilimle birlikte 360
derece performans degerlemenin Onemi artmistir. Giiniimiizde bir cok isletme 360
derece performans degerleme veya c¢ok kaynaktan degerleme modelini

kullanmaktadir.''®

360 derece performans degerleme siireci cok kaynaktan bilgi elde edilmesi ile

gerceklesmektedir.' 19

360 derece degerlendirme sistemi, performans degerlendirme metodolojisi
icinde sistemi ¢ok yonlii olarak siirekli bir anlayisla sorgulamayir ve calisanlarin
performans1 hakkindaki bilgiyi c¢alisan ile farkli iligkilere sahip c¢ok degisik

kaynaklardan toplamay1 amag;lamaktadlr120

360 derece performans degerleme ve geleneksel performans degerleme

arasindaki karsilastirma konular1 Tablo 9’da verilmistir.

"8Thomas N. Garavan, Michael Morley, ve Mary Flynn, “360 Degree Feedback: Its Role In Employee
Development”, Journal Of Management Development, Vol.16, No.2 (1997), s.134.

19 Mark R Edwards, ve Ann J. Ewen, 360 Degree Feedback: The Powerful NewModel For Employee Assessment
And Performance Improvement, New York: Amacom, 1996, s.8.

120 Walter W. Tornow, Maximizing the Value of 360-Degree Feedback : A Process for Successful Individual
and Organizational Development, Jossey Bass Management Series, 1998, s.153-160.
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Tablo:9 Degerleme Sisteminin Karsilastirilmasi

Geleneksel Performans

360 Derece Performans

Degerlendirme Degerlendirme
Yonetim: Hiyerarsik ve otoriter: Katihmer:
Sistem ve personelin
o o Kisi kendi kariyeri ile
kariyeriyle ilgili tiim kararlar
) L ) ilgili tiim kararlara dahil edilir.
bir tek kisinin elindedir.
Yoneticiler: Yargilayici: Performans Damismani (Koc):
Yonetici kogluk rolii iistlenir.
Yoneticiler

yargilayici bir rol {istlenir.

Degerleme Siiresi:

Degisken:

Yoneticinin degerlemesi

genellikle ¢cok zaman alir.

Belirli:

Yoneticinin bir kisiyi

degerlemesi 15 dakika siirer

Tarafsizhik: Belirsiz: Belirli:
Kisi degerlenirken esit Cok kaynak kullanimi
haklara sahip degildir. oldugu icin hatadan uzak bir
Yonetici degerleme degerleme yapilir.
esnasinda cesitli hatalar
yapabilir.

Giivenilirlik: Giivenli Degildir: Cok Giivenilir:
Y Oneticinin

yaptig1 degerleme, her zaman
dogru
olarak kabul edilir.

Cok kaynaktan
gelen veriler sayesinde
giivenilirligi

yiiksektir.
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Davrams Destekleyici Degil: Destekleyici:

Degisimi: Sonuclara Cok kaynaktan gelen
giivenilirlik az oldugu icin veriler daha gercekci oldugu icin
davranis davranis degisikligini motive
degisikligine motive edici eder.
degildir.

Gozlem: Simirh: Siirekli:

Yoneticilerin, astlarla Is arkadaslari, astlar ve
irtibat1 kisithdir. miisteriler kisiyi stirekli
gozlemleyebilirler.

Kaynak: Mark R. Edwars ve Ann J. Ewen, Providing 360-Degree Feedback: An Approach To Enhancing

Individual And Organizational Performance, American Compensation Association, 1996, s.3.

360 derece degerlendirme yaklagimi icinde kabul goren temel diisiince, 8 temel

yetenek alaninda personelin performansinin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir. Bu alanlar:
- Tletisim,
- Liderlik,
- Degisimlere Uyabilirlik,
- Insanlarla Iliskiler,
- Gorevin YOnetimi,
- Uretim ve Is Sonuglar,
- Baskalarinin Yetistirilmesi,

- Personelin Gelistirilmesi.
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1. ILETiSiM:

Giliniimiizde calisanlarin iletisim becerisinin yiliksek olmasi, en az konusunda
yeterli bilgi sahibi olmas1 6nemli hale gelmistir. Cevresindekilerle iyi diyaloglar i¢inde
olmasi, etrafindaki kisileri biiyilk bir sabirla dinleyebilmesi, onlara empatik
yaklasabilmesi onem kazanan degerler arasina girmistir. Bu diisiince 1s181inda asagidaki

konular performans agisindan sorgulanmaktadir:
- Baskalarin1 dinlemek,
- Siirecler hakkinda bilgi sahibi olmak,
- Etkili bir yazili ve sozlii iletisim becerisine sahip olmak,
2. LIDERLIK:

Organizasyonda insanlarin sistemin iyilestirilmesi ve miikkemmellestirilmesinde
rol almayr istemesi ancak amirleri tarafindan olumlu yonde yonlendirilmesi ile
miimkiindiir. Bu da liderlik etmek ile olacaktir. Bu asamada kisilerin organizasyondaki
liderlik becerileri farkli alt kriterler ile sorgulanarak cok yonlii bir geri besleme

alinmaya calisilmaktadir:
- Giiven yaratmak ve diiriist olmak,
- Onder olmak,
- Yetki ve sorumluluklar1 dagitmak,
3. DEGiSIMLERE UYABILMEK:

21.nci yiizyilda degisim iki boyutta kendini gosterecektir. Birincisi teknolojik
boyutudur; kullanilan teknolojinin siirekli olarak kendini yenilemesini ve buna ayak
uydurulmasim ifade eder. Ikinci boyutu, teknolojiyi kullanan INSAN ve
ORGANIZASYON un diisiinsel, fiziksel ve psiko-motor alanlardaki degisimini ve bu

suireci ifade eder.
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Organizasyon i¢inde herkesin degisime acik olmasi ve kendisini yenilemeye
hazir olmas1 gerekmektedir. Asagidaki kriterler sorgulanarak organizasyon icindeki

calisanlarin degisime ayak uydurabilme ozellikleri farkli bakis acilartyla sorgulanmak

istenmistir:
- Cevreye ve sartlara uyabilmek,
- Yaratici diisiinmek ve uygulamak,
- Degisim dinamiklerini 6nceden fark edebilmek,
4. ILISKILER:

Orgiitlerde sinerji kavraminin yayginlasmast ile beraber takim calismasi da son
derece Oonem kazanmistir. Her seviyedeki calisanlarin birbirleri ile olan iliskileri

orgiitsel performansi olumlu ya da olumsuz yonde direkt olarak etkilemektedir.

Asagidaki temel kriterleri ¢alisanlar bazinda sorgulayarak mevcut iligkilerin

seviyesine yonelik geri besleme alinmaya calisilmaktadir.
- Personel iliskilerini gelistirmek,
- Takim basarilarin1 yonlendirmek ve 6zendirmek,
5. iSIN YONETIMi:

Isin etkili bir sekilde yonetilmesi calisan bazinda arastirilmaktadir. Farkli
seviyelerde etkili yonetimden tam olarak ne algilandig1 ortaya konularak, algilanmasi
gereken boyutu ile arasindaki fark cikarilmaktadir. Boylece sisteme verilecek geri
beslemeler araciligi ile etkinlik seviyesinin yiikseltilmesi ve kaynaklarin etkin
kullantminin ~ arttirilmasi amaclanmaktadir. Isin yOnetimi asagidaki kriterler

sorgulanarak arastirilmaktadir:
- Etkili calismak,

- Teknolojiyi sisteme katma deger yaratacak sekilde kullanabilmek,
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- Is konusunda gayretli ve yetenekli olmak.
6. URETIM :

Isletmenin yaptig1 iiretimin calisan bazindaki katkis1 sorgulanmaktadir. Bu

siire¢ asagidaki temel kriterler sorgulanarak gerceklestirilir:
- Ne kadar planlayacagini ve ne zaman uygulayacagini bilmek,
- Basarili sonuclar almak ve 1srarc1 olmak.
7. BASKALARININ YETISTIiRILMESI :

Farkli kademelerdeki personelin sahip oldugu bilgileri bagkalarina aktarmada
gosterecegi istegi tesvik etmek, digerlerine motive edici bir katki saglayacaktir. Burada

bu bilgi transferinin somut gostergeleri aranarak performansa katkisi arastirilmaktadir:
- Bireysel yeteneklerin kesfedilip yetistirilmesi,
- Sabirli, yardimsever ve etkili bir 6nder olunmasi,
- Basarili bir motivasyon politikas1 izlenmesi, ekstra eforun odiillendirilmesi.
8. PERSONELIN GELISTIRILMESI :

Bu kriter cercevesinde sorumlu olunan personelin gelistirilmesi ve
yetistirilmesi konusunda calisanlarin sorumluluk hissetmesi ve orgiitsel kaynaklarini bu
konuda yonlendirmesi arastirilmaktadir. Asagidaki kriterler cercevesinde farkli bakig

acilarindan geri besleme alinmaktadir:
- Uygulamalarda sorumlu ve kararli bir 6rnek gosterilmesi,
- lyilestirme icin aray1s icinde olunmasi,

- Olumlu diisiince sistemine sahip olunmas.
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Diinyadaki 360 derece geri besleme uygulamalarina genel olarak bakildiginda
yukaridaki temel kriterler 1s1ginda bolgesel ve orgiitsel farkliliklar da dikkate alinarak

degerlendirme olgeklerinin hazirlandig ve alt kriterlerin belirlendigi sdylenebilir.'*!

Etkili bir 360 derece performans degerleme siirecinde bulunmasi gereken

ozellikler sunlardir:

- Sistemin, kullananlar tarafindan olusturulmasinin saglanmasi (calisanlar, yoneticiler

gibi),

- Yoneticilere ve calisanlara geribildirim saglayabilecek, en az dort kisiden olusacak

degerleme takiminin secilmesi,
- Veri kaynaklarinin, kesin giivenliginin ve gizliliginin saglanmasi,

- Tiim katilimcilarin, geribildirim alirken ve verirken egitimlerinin saglanmasi, tiim veri
kaynaklariyla iletisim halindeyken, tarafsizligin saglanmasi i¢in teknolojik giivencenin

olmasi ve anlasilabilir bir siirecin kullanilmasi,

- Katilimcilar tarafindan etkili, tarafsiz, dogru ve giivenilir degerleme yapilmasinin

saglanmasi 360 derece performans degerleme siirecinin etkinligini artirir.'**

1.2.6.2.4.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminde

Degerlendiriciler

Herhangi bir seviyedeki calisana yonelik performansi belirlerken onun
merkezinde kendisinin oldugu, 360 derece iligkiler grubunun goriisii alinarak

performans havuzu olusturulur.'?

Bu yontemde calisanlar sadece iistleri tarafindan degil, aym seviyede calisan is
arkadaslari, diger departman yoneticileri, i¢ ve dis miisteriler ve ¢alisanlarin kendileri

tarafindan degerlendirilmektedir.'*

12! Akin Arslan, 360 Derece Degerlendirme Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa Gegiste Etkili Bir Arac,

http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=242 (15.11.2008).
122 Edwars ve Ewen, s.20.

123 Tana Debare, 360 Degree of Evaluation, San Francisco: Chronicle, 1997.
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360 derece performans degerlendirme ile geleneksel-klasik anlamli performans
degerlendirme sistemlerinin her ikisinde ortak ve O©Onemli bir role sahip olan

degerlendirici, her calisanin bagli bulundugu amir /yoneticidir.'>

360 derece performans degerlendirme siirecinde yer alan degerlendiricilerden
digeri calisma arkadaslaridir. Calisma arkadaslari/emsal, Ozellikle kisinin birebir
calistigi is arkadasinin performansina yonelik degerli bilgiler saglayabilir . Murphy ve
Cleveland calisma arkadaslarinin 360 derece performans degerlendirmesinde yer
almasinin avantajlarim1 iic ana noktada Ozetlemistir. Birincisi, amirleri tarafindan
performanslarinin gozlendigini bilen calisanlar, iyi degerlendirme puani alma ¢abasiyla
davranislarin1 degistirebilirler. Bu acidan bakildiginda, calisma arkadaslarinin amirlere
oranla daha gercekci performans gozlemi yaptign belirtilir. Ikincisi, degerlendirilenle
birebir ayn1 ortamda bulunan ¢alisma arkadaslarinin, kisinin hem isin teknik yonii ile
ilgili olan gorev performans: (task performance) hem de kisiler arasi davranig ve
goniilliiliik temelindeki davranmislart iceren kurumsal performansimi (contextual
performance) daha fazla gozlemleme firsatina sahip oldugunu belirtmistir. Sonuncu
olarak ise, birden fazla kisinin yaptig1 degerlendirmelerin birlestirilerek degerlendirme
hatalarinin, tek kisinin degerlendirme sonucuna kiyasla, daha az oldugunun

belirtilmesidir. '

360 derece performans degerlendirme siirecinde yer alan diger bir
degerlendirici de astlardir. Astlarin degerlendirme siirecine katilmalari, Ozellikle

yoneticilerin degerlendirmeleri sirasinda kullanilan avantajli bir yontemdir.

Ozellikle bir yoneticiye bagh ast sayisimn  fazla oldugu biiyiik
organizasyonlarda bu yontem daha da avantajli olmaktadir. Bunun nedeni; astlarin
degerlendirme puanlarinin ortalamasinin alinmasit ve degerlendirme sonuglarinda

ortalamalara yer verilmesinin yanliliklara kars1 koruyacag diisiincesidir.

124 Edward Prewitt, “360 Derece Feedback Yontemi”, Power / Harward Business Review Eki, 1998, s.32.

'%5 John. H. Jackson ve Martin M Greller,*‘Decision Elements for Using 360 Degree Feedback’’, Human Resource
Planning, Cilt. 21, Say1.4 (1998), s.18.

126 4. Canan Siimer, “Performans Degerlendirmesine Tarihsel Bir Bakis ve Kiltiirel BirYaklagim”,
http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/S51-performans-degerlendirmesine-tarihsel-bir-bakis-ve-kulturel-bir-

yaklasim-ii-bolum.html (13.08.2008).
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360 derece performans degerlendirme siirecinde yer alan bir diger
degerlendirici ise kisinin kendi kendisini degerlendirmesidir. Oz/kisisel degerlendirme
olarak da anilan bu yontemde arastirmalar, kisilerin kendilerini degerlendirmelerinin
hem olumlu hem de olumsuz bazi etkilerinden soz etmektedir. Kisinin kendini
degerlendirmesi, bireyin kendisine bir hedef saptamasi ve o hedefe olan motivasyonunu

artirdif gerekgesiyle olumlu bir etkiye sahiptir'>’
1.2.6.2.4.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Avantajlar

360 derece performans degerlemesi geleneksel degerlendirme metotlarinin
eksikliklerini gidermede sirketlerin son yillarda gecirdigi doniisiime senkronize olmada

Onemli avantajlara sahiptir.

- Yontemin en o©nemli avantaji yoOneticinin c¢alisam1 hakkinda tek basina elde
edemeyecegi bilgiyi farkli kisilerden elde edebilmesine imkan vermesidir. Bu sayede
yonetici personelini daha iyi tanimis olur. Ayrica yOneticinin kendisinin astlari

tarafindan nasil degerlendirildigini 6grenmesine yardimeci olur.

- Bu yontem ile elde edilen bilgiler, calisanin mesai boyunca ve belki de mesai sonrasi
karsilastigi tiim kisilerden ve kendisinden saglandigi i¢in daha objektif ve gecerli
olabilir. Ayrica kisinin kariyerini ve hayatini dogrudan etkileyecek bir siirece dahil

edilmesi degerleme sonucunu benimsemesini kolaylastirabilir.

- 360 derece degerlendirme takim c¢alismasi icindeki bir calisanin performansini
degerlendirmede de onemli {iistiinliige sahiptir. Ayn1 takim ic¢indeki digerlerinin de
gorlisleri alindigr icin yontem, calisanlar1 icinde yer aldiklart takim ile birlikte
degerlendirmekte, calisanin takim performansina, takimin calisganin performansina

yaptig1 katkiy1 ortaya koyabilmektedir.

- Yontem i¢ ve dis miisterileri de performans degerleme siirecine kattig1 i¢in isletmenin
artan rekabet ortaminda piyasa egilimlerini ve beklentilerini rakiplerinden daha erken

kesfetmesine yardimci olabilir.

127 Ergin, 5.138-139.

64



- Yontemin kullanilmasinin bir diger yarar1 da performans degerleme fonksiyonunun
geri besleme yaptigi egitim, personel secimi, kariyer planlamasi gibi diger insan

kaynaklari fonksiyonlarina daha gecerli bilgi saglayabilir.'*®

1.2.6.2.4.3. 360 Derece Performans Degerlendirme  Sisteminin

Dezavantajlar

Bir¢cok avantaja ragmen 360 derece performans degerlendirmesinin yetersiz

kaldig1 bazi noktalar da mevcuttur.

- Oncelikle degerleyici sayis1 arttig1 icin degerleyicilerden kaynaklanan hatalarda da
artis olabilir. Degerleyici sayist az oldugunda bu hatalar dikkate alma imkani daha fazla

iken degerleyici sayisi arttikca hatalar1 gozden kacirma olasilig artar.

- Degerleyici sayisinin artmasi ile performans degerleme siirecinin maliyeti ve
karmasikligi da artabilir. Ayrica performans degerleme siireci sonunda elde edilen

bilgilerin islenmesi de daha fazla zaman alabilir.

- Bir diger husus degerleyiciler 360 derece geri besleme yontemini benimseyinceye
kadar gececek siire zarfinda degerlemesini yaptiklar kisilerin gercek performanslarini

yansitmaktan kacinabilirler.

- Organizasyonda otokratik bir yonetim anlayisi hakimse, bazi yoneticiler astlarinin
kendilerini degerlendirmesini kabullenmekte zorlanabilirler. Ozellikle aile sirketlerinde

yontemin uygulanmasinda bu sebeple zorluklarla karsilasilabilir.

- Yontemin uygulamasinda degerleyicilerden kaynaklanabilecek bazi eksiklikler ve bazi

hatalar asagidaki sekilde olabilir.

Yapilan bazi caligsmalarda, astlarin kendi performanslarini oldugundan daha
diisiik degerlendirebildikleri tespit edilmistir. Buna performans degerlendirmesinde

tevazu faktorii ad1 verilmistir.

'28 H John Bernardin ve Joyce E. A. Russell, Human Resource Manegement An Experiential Approach, 2.Basim,
Singapore: Irwin/Mc Graw Hill, 1998, 5.256-257.
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Is arkadaslarinin(Esitlerin) degerleme siirecine katilmas1 olumlu katkilar
saglayabilir. Ancak yapilan bazi1 calismalarda esitlerin degerleme sirasinda yeterince

objektif olamadiklar1 saptanmaistir.

Degerlendirmenin miisteriler tarafindan yapilmasi isletmenin pazarla uyum
saglamasmna yardimci olur. Ancak miisterilerin isletmeyi tam olarak tanimamasi

durumunda yapilacak degerlemeden hatali sonuglar cikartilabilir.'®

Bu durumda yapilmasi gereken, yontemi kullanmaya baslamadan Once
organizasyonun gerekli hazirliklar1 yapmasi ve bir giiven ortaminin saglanmasidir. Bu
yontemi kullanmaya karar vermis bir sirket oncelikle calisanlarin bu yonteme aligmasi
icin bir veya birkag¢ y1l boyunca gelisme programlar1 uygulamalidir. Ayrica, uygulamayi
once sirketin tamaminda degil tek bir boliimiinde denemeye baslamak daha yumusak bir
gecise zemin hazirlayacaktir. Bu yontemden tam verim alabilmenin bir sart1 da ise dahil
olan herkesin giivenilirlik, verilerin kalitesi, raporlarin kimler tarafindan goriildiigii ve
nasil degerlendirildigi konusunda bilgi sahibi olmasi ve egitilmesidir. Calisanlar
yontemin cezalandirma amaciyla degil hem sirket hem de calisanlar1 gelistirme
amaciyla yapildigina ikna edilmelidir. Bu yontem giivensizligin ve korkunun oldugu
ortamlarda verimli olarak islememektedir. 360 derece goriismelerinden elde edilecek
veriler hazirlanan raporla sona ermemeli danigmanlarin tizerinde anlastiklar1 bir hareket
plan1 cercevesinde gelistirilmelidir. Bunun basarili olabilmesi de hareket planinin
hesaplamalara olanak verecek bazi sayisal veriler saglamasin ve sirket ici 6diillendirme

ve cezalandirma mekanizmasinin bu hareket plani ile uyumlu olmasini gerektirir.130

Insan Kaynaklar1 Profesyonelleri arasinda yapilan bazi arastirmalar sirketlerde
performans yonetimi ve performans degerlendirme uygulamalarina iliskin bazi temel

noktalar1 sdyle ortaya koyuyor:

- Performans sisteminden beklentiler daha cok calisanlara kendi verimlilik ve
performanslar1 hakkinda bilgi vermek, calisanlardan beklenen organizasyonel hedefleri

acikliga kavusturmak, gelisim ve ihtiya¢ duyulan konular1 belirlemek gibi konularda

'% Hakan Turgut, ** Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif : 360 Derece Performans
Degerleme Yontemi’’, Sayistay Dergisi, Say1.42 (2008), s.65.
0 Prewitt, s.32-37.
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yogunlasiyor. Bunlardan sonra ise iicret sistemi, kocluk, calisan kayitlart ve

odiillendirme mekanizmasi icin veri saglamak geliyor.

- Performans yonetimi sisteminden memnuniyet /tatmin derecesi s6z konusu oldugunda
ise olumlu yanitlar sistemin daha ¢ok geleneksel bilesenlerinde yogunlasiyor. Bunlar ise
performans degerlendirme, performans planlamasi, disiplin, informal geri bildirim,

egitim gibi konulardir.

Son siralarda ise odiillendirme, liderlik gelisimi, gelisim planlamasi, kogluk,

360 derece geri bildirim gibi konular geliyor.

- Performans yOnetimi sistemlerinin ileride yasanan sikintilar1 sOyle olacaktir; iist
yonetimin desteginde azalma, performans yonetimine gereken degerin verilmemesi,
yonetimsel kullanim azligi, performans hedeflerini belirlemede yasanacak zorluklar,

yetersiz egitimler ve zaman yetersizligidir.

- Performans yOnetimi sisteminin etkinliginin 6lciilmesi konusunda en ¢ok basvurulan
yontem informal geri bildirim iken ardindan degerlendirme formlari, performans
hedeflerinin sinanmasi, arastirma ve odak gruplari ile ¢alismalar, is hedeflerinin takibi,

informal bir araya gelmeler, is giicii devir oraninin izlenmesi gibi yontemler geliyor.

- Performans yonetimi araclarinin en sik kullanildig sektor teknoloji iken, bunu hizmet

- ot 131
sektorii ve reel sektor izliyor.

131 <“performans Yoénetiminde Yeni Anlaysslar’’, HR Dergi insan Kaynaklar: ve Yonetim Dergisi (2006), s.48.
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IKiNCi BOLUM

UCRET YONETIMIi

2.1. UCRETIN TANIMI

Ucret, en kisa tanimiyla, emegin bedelidir. Osmanl Tiirkcesinde ki ** karsilik,
bir is karsilig1 verilen sey, kira sevap, 6diil, iicret, iicretle calisan >’ gibi anlamlara gelen
“‘ecir’’ sozciiglinden tiiremis olan iicret; kisaca ‘‘emegin bedeli’’ veya ‘‘caligmanin
karsiligi olarak emek sahibine sagladign yararlar’” olarak tanimlanabilir. Ucret;
Ingilizce’de ‘‘wage’’, Fransizca’da ‘‘salaire’’; Almanca’da ‘‘Lohn’’ kavramlariyla ifade
edilir. Bununla birlikte, iicretle ilgili olarak, ingilizce’de ‘‘pay (moent)”’(6deme) , *°
wage’’ (iicret) , ‘‘salary’’ (maas), ‘‘reward’’ (6diil) terimlerinin sik¢a birbiri yerine
kullanildig1 da gozlenmektedir. Tiirkce’de ‘‘maas, aylik, haftalik, giindelik (yevmiye)’’
vb., iicret olgusunu ifade etmek i¢in kullanilan terimlerdir.Ayrica, ¢cok yonli ve
disiplinler arasi bir nitelik gdstermesine bagl olarak iicretin iktisat, hukuk, yonetim v.b.

disiplinler ile toplu, hissedarlar, isletmeler (yonetim) ve isgdrenler agisindan farkli

sekillerde tanimlandig da gozlenmektedir.'*?

Ucret, isletmenin kar veya zararma bagli olmadan ve iiretilen malin satisi
beklenmeden girisimci tarafindan emek sahibine, bedeni veya fikri olarak {iretime

katkis1 karsihginda Sdenen, miktar1 dnceden belirlenmis bedeldir.'>

Ingiltere Calisma Bakanliginin bir tanimina gore, iscilerin teknik bilgilerini ve
enerjilerini igverenin emrine vermelerine karsilik elde ettikleri her tiirlii kazang iicreti

teskil eder. 134

132 Dog. Dr. Ahmet Cevat Acar, isletmelerde Ucret Yapisimn Olusturulmasi ve Bir Uygulama, 1. Basim,
Istanbul: Literatiir Yayinlari, 2007, s.5.

133 Sabahaddin Zaim, Cahsma Ekonomisi, Istanbul: Filiz Kitapevi, 1997, 5.196-197.

134 Cahit Talas, Sosyal Ekonomi, Ankara: Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Yayinlari, 1972, s.5.
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2.1.1. Ekonomistler Acisindan Ucret

Ucret konusunda ilk sistematik yaklasim Adam Smith, David Ricardo, Robert
Malthus gibi klasik ekonomistler tarafindan ortaya konulmustur. Smith iicreti, iiretimde
kira ve kar payr ddemeleri sonrasinda, geriye kalan emegin pay1 veya bunun parasal

karsilig1 olarak ifade eder.

Ricardo ve Malthus gelisen bir ulus icin gerekli ilave isgiiciiniin
kazanilabilmesi amaciyla niifus artisina imkan verecek bir iicret diizeyinin asgari ge¢im
ticretinin {izerinde olmasimi savunmusglardir. Ricardo emegin ‘‘dogal {icretini”’
iscilerin soyunu devam ettirmesine imkan verecek miktar oldugunu, emegin pazar
fiyatinin uzun siire dogal {icretin {istiinde veya altinda kalamayacagini ileri siirmiistiir.
Eger dogal iicret diizeyinin iizerinde bir iicret olusmussa is¢i sayist artacak ;
dolayisiyla iicret diizeyi dogal iicret diizeyine kadar inecektir. Tersi-halinde
isci  sayist azalacak bu sefer {icretler dogal {icret diizeyine yiikselecektir.
Malthiis ise, isgiicii arz ve talebine iligkin ekonomik goriislerini niifus ile
iliskilendirerek iki ana yogunlastirmistir. Malthiis’e gore herhangi bir denetim
mekanizmasi olmadigi takdirde niifusun artis hiz1 geometrik dizide gerceklesir. Buna
karsin en iyi kosullarda bile, gida vb. yasamsal maddelerin iiretimi aritmetik diziden
daha fazla artmamaktadir. Bu iki niifus artis potansiyeline karsin gida iiretimindeki artig
arasindaki dengesizligi vurgulamakta, niifus artisini dengeleyen hastaliklar, ©lim
oranlarindaki artig gibi unsurlar icerisinde sinirlt gida iiretimini temel dengeleyici unsur
saymaktadir. Malthus’iin niifus kurami klasik ekonomik yaklasimda isgiicli arzi
konusunda etkili olmustur. Burada iicretlerin belirlenmesi ile niifus arasinda bag
kurulmakta, {icretler artarken niifus artis1 fazlalasmakta ancak artan isgiici karsisinda
ticretler diistiigiinden belli bir noktadan sonra niifus artisi diismekte ve sonucta bir

denge olugmaktadir.

John Stuart Mill, uzun dénemde iicretin asgari gecim seviyesinde kalacagini
ileri siirmekle beraber, kisa donemde iicretin bu seviyeyi asabilecegini veya altina
inebilecegini ifade etmistir. Mill daha sonraki goriislerinde emek piyasasindaki tekelci

gerilmelerin  {icretleri etkiledigini benimsemis, niifus-sermaye iligkisi temeline
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dayali genel yaklasimdan c¢ok, iicret diizeyinin saptanmasinda sosyal ve psikolojik

etkenleri kabul etmistir.

Marks emek karsiligi olmayan kazanglarin (rant, kar, faiz) ahlaki ve toplumsal
degerlere gore elde edilmedigini savunmaktadir.'**Marks emek karsiligt olmayan
kazanglarin (rant, kar, faiz) ahlaki ve toplumsal degerlere gore elde edilmedigini
savunmaktadir, sermaye sahibi, sermayesinin bir kismini {icretlerin Odenmesine
ayirmaktadir. Bu degisen sermayedir. Sermayenin diger kismi sabit mallarin satin
alinmasi i¢in ayrilmis bulunan sabit sermaye olmaktadir. Buna gore ‘‘artik deger’”
degisen sermayeden olusmaktadir. Isverenler yaratilan artik degeri, yani kar1 degisen
sermaye yerine sabit sermayeyi arttirmak icin kullanmaktadirlar. Boylece degisen

sermaye azalirken, sabit sermaye biiyiimekte ve iicretler azalmaktadir.'*

J. M. Keynes, klasik teorinin aksine, her arzin kendi talebini yaratacagi
goriisline kars1 cikarak {icrete, satin alma giicii teorisi cercevesinde bakmakta ve iicreti
ekonomideki istikrarin saglayicist olan talebin olusturulmasinda, bir ara¢ olarak
tanimlamaktadir. Keynes’e gore: iicretin emek piyasasindaki arz ve talebe baglh
kendiliginden dengeye gelmesi imkansizdir. Bu nedenle de klasik iktisat¢ilarin aksine,
piyasaya miidahale edilerek, {icretlerin belli seviyede tutulmasi gerektigini

belirtmektedir.">’

Keynes’in gelistirdigi Satin Alma Giicii Kurami, 1950-70 doneminde altin
cagim1 yasamis ve biiyilk ekonomik biiylime ve iicret esitsizliklerini giderici rol

oynamuistir. 138

2.1.2. Hukuki Acidan Ucret

Ucret, onemi ve niteligi dolayisiyla, hukuki acidan da tanmimlanan ve

diizenlenen bir olgudur.

135 Nazim Oztiirk, ¢ Ucret Kuraminda Yeni Yaklagimlar’’. Gazi Universitesi [iBF Dergisi. Cilt.7, Say1.1 (2005),
$s.34.

136 Artan, 5.25-26.

137 J. Maynard Keynes, istihdam, Faiz ve Para Genel Teorisi, Asim Baltacigil (Ceviren), istanbul: Minnetoglu
Yayinlari, 1980, s.267-282.

138 Frank Wilkinson, The Theory And Practice of Wage Subsidisation: Some Historical Reflections, Centre for
Business Research, University of Cambridge Working Paper No. 201, London, June 2001, s.19.
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Ucret, Anayasanin 55. maddesinde*‘...emegin karsihgidir’” seklinde; 5857 s. Is
kanununda (m.32) ‘¢ ... bir kimseye bir is karsiliginda isveren veya iiciincii kisiler
tarafindan saglanan ve para ile 6denen tutar’’; gelir vergisi kanununda ‘‘ ..isverene tabi
ve belirli bir i yerine bagl olarak calisan kimseye, hizmet karsilig1 verilen para ve
ayinlarla saglanan ve para ile temsil edilebilen menfaatlerdir.”’, seklinde tanimlanmistir.
Tiirkiye'nin de onayladign Uluslararas1 Calisma Orgiitii'niin - (ILO) 95 sayili
sozlesmesinin 1. maddesinde ise, iicret daha ayrintili olarak ‘‘yapilan veya yapilacak bir
is veya hizmet karsihiginda yazili veya sozlii is sozlesmesi uyarinca,bir isveren
tarafindan bir is¢iye her ne ad altinda ve hangi hesaplama bic¢imi ile olursa olsun
O0denmesi gereken ve parasal olarak degerlendirilebilen, karsilikli anlagma yahut ulusal

yasalarla saptanan bedel ya da kazanctir’” seklinde tanimlanmustir.'>

2.1.3. Calisanlar Acisindan Ucret

Isciler yasamlarini siirdiirebilmek, kendilerinin ve ailelerinin gida, giyim,
konut, ulasim, egitim, saglik gibi ihtiyaglarim karsilayabilmek icin caligmak
zorundadirlar. Iscilerin hemen hemen tek gelir kaynagi emekleri karsiligi elde ettikleri

ticrettir.'*

Bu nedenle iiretim siirecine katilan is¢ilerin yasamsal ve sosyal ihtiyaglarinin
karsilanmasi icin sahip olduklar1 satin alma giiciiniin gelistirilmesi en azindan
korunmasi daha énemli hale gelmektedir. Burada nominal iicret, gercek (reel) iicret gibi
kavramlar ortaya ¢ikmakta ve bunlar giiniimiiz ekonomilerinde az veya ¢ok gerceklesen

enflasyon ile iicreti iliskilendirmek amaciyla kullamlmaktadirlar."!
2.1.4. Isverenler Acisindan Ucret

Isveren yoniinden iicret, isciyi iiretimde kullanabilmek icin yapilan bir giderdir.
Isverenler iiretilen birim basina isci maliyetiyle ilgilenirler ve benzer isletmelerin iicret

diizeyini goz 6niinde tutarlar.'**

139 Ergun Ince, Calhisma Hukuku, Istanbul: Pastel Matbaasi, 1998, s.133-134.

140 Enis Bagdadioglu, isciler Acisindan Ucret, Ankara: TURK-IS Egitim Yayinlar, 1999, s.5.

4! Lloyd Reynolds, Masters Stanley ve Moser Colletta, Economics of Labor, New Jersey :Printice-Hall Inc.,
1987,5.212-213.

42 Ergun ince, Her Yoniiyle Ucret, Istanbul: Milliyet Yayinlari, 1990, 5.70.
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Isletmenin maliyetleri arasinda iicretin pay1 arttikga, bu maliyetin isveren icin
onemi de artar. Emek yogun sektorlerde iicretin toplam maliyetler arasindaki payi
teknoloji yogun sektorlere gore daha yiiksektir.Ornegin sanayi sektoriindeki maliyetler

icindeki iicret paylari hizmet sektoriine gore daha azdir.
Ucret maliyeti su formiille belirtilebilir :
Iscilik (iicret) maliyeti = Toplam iscilik gideri / Uretim miktari

Bu formiilde, toplam iscilik gideri sabit tutuldugu zaman iiretim miktari

arttiginda, licret maliyetinin de diisecegi goriiliir.

Baska bir agidan ise, iicret maliyetlerinin artmamasi halinde toplam iscilik
giderinin, buna bagli olarak ta iicretlerin artmasi isteniyorsa oranin en azindan sabit

kalmasi icin paydanin yani iiretim miktar1 degerinin artmasi gerekir.'*’

Bugiin Tiirkiye i¢in bir degerlendirme yapilirsa, emek arzinin yiiksekliginin
emegin fiyatin1 diislirmesine bagli olarak {iicretleri diisiirdiigli ve hatta calisanlarin sirf
isini kaybetmeme kaygisiyla sosyal giivenlik gibi birtakim haklarindan bile feragat
ettikleri goriilebilir. Bu da emek arziyla iicretlerin seviyesinin ters orantili oldugunun ve

kuvvetli bir baglantiya sahip oldugunun canli gostergesidir.
Ucret dagitimimin asil olarak ii¢ 6lciite dayandig sdylenebilir.
1) Sonuclar: Somut, dl¢iilebilir bireysel veya grup ciktilarini icerir.

2) Eylem ve Davraniglar: Takim calismasi, is birligi, risk alma, yaraticilik.. gibi isgoéren

davraniglarini kapsar.

3) Performans dis1 Miilahazlar: Isin tiirii, isin niteligi, esitlik, kidem, hiyerarsik diizey
gibi performans acisindan etkili ve Onemli oldugu varsayilan faktorler de iicret

dagitiminda etkilidir.

143 Sacid Adali, Personel Yonetimi, Istanbul: Tiirk Sevk ve idare Dernegi, Personel idaresi Serisi:4, Istanbul
Matbaasi, 1977, s.83.
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Bunlardan ilk ikisi, isgorenlerin performanslartyla ilgili, digeri ise performans
dis1 olmakla beraber, performansi etkileyen faktorlerdir. Bu olciitler, iicretleme ve
performans degerlendirme arasindaki giiclii bag1 da ortaya koymaktadir. Bu cercevede,
licret yonetimi ve performans degerlendirme sistemlerinin biitiinlesik ve uyumlu

bicimde isletilmesi, orgiitsel bagar1 agisindan Snemlidir.'**
2.2. UCRETIN CESITLERIi
2.2.1. Briit (Gayri Safi) Ucret

Isletme tarafindan belirli bir devre icin bir ¢alisana yapilan tiim 6demeler briit
(gayri safi) licreti olusturmaktadir. Briit {icret, gelir vergisi, sosyal sigorta primleri,
sendika aidati, sosyal yardimlar, igsizlik sigortasi primleri ve zorunlu tasarruf fonu icin

yapilan 6demeleri kapsamaktadir.

Briit iicret, tim Odemeler dikkate alindiginda, isverenin toplam iscilik
maliyetini olusturmaktadir. Isveren acisindan 6nemli olan da briit iicret ddemeleridir ve

toplu sozlesmelerde bu 6n plana ¢ikartilmaktadir.'*
2.2.2. Net (Safi) Ucret

Net {icret; briit iicretten cesitli kesintiler, varsa bor¢ taksitleri, sendika aidati
v.b.) diisiildiikten sonra kalan ve isgorenin eline gecen, kullanilabilir iicret tutarini ifade

eder. Net iicret, asagidaki basit formiille hesaplanabilir:
Ne Ucret: Briit Ucret-Kesintiler

Tiirkiye’de iicretten yapilan kesintiler i¢inde en onemli paylar, gelir vergisi ve
sosyal sigorta primlerine aittir. Tablo 10°da, 2008 yil1 itibariyla, isci iicretlerinden

yapilan kesintilerin oranlar1 verilmistir.

144
Acar, 8.8.
145 Adem Ugur, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 1. Basim, Sakarya: Sakarya Kitabevi, 2003, 5.140-141.
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Tablo 10: Ucretlere iliskin Vergi Dilimleri ve Oranlari 2008

VERGI DILIMI
2008 YILI VERGI VERGI ORANI %
- 15
7.800 YTL 1.170 20
19.800 YTL 3.570 27
44.700 YTL 10.293 35

Kaynak: ISMMMO. 2008 Yih Mali Rehberi. istanbul, 2008.

Bunlarin disinda iicretlerden % 006 oraninda damga vergisi de kesilmektedir.
Buna gore, asgari licretin briit olarak aylik olarak ta 638.70 YTL olarak belirlendigi
2008 Haziran-Aralik donemi itibariyla, kesintilerden sonra is¢inin eline gecen net tutar,
aylik 503.26 YTL dir. Ilgili mevzuata gore, iicret disinda sayilan SSK isveren paylar1 da
hesaba katildiginda, asgari {icretli bir is¢inin  ‘‘igverene maliyeti’’, 776.02 YTL

olmaktadir.'*¢

46 Acar, 5.21-22.
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Tablo11: isci Ucretlerinde Sigorta Prim Oranlar1 2008

SIGORTA PRIM ORANLARI
Isci Hissesi | Isveren Hissesi

Sigorta Prim Tiirii

% %
Is Kazas1 Meslek Hastaligi Primi - 1,5-7
Hastalik Sigortasi Primi 5 6
Analik Sigortasi - 1
Malulliik, Yashlik ve Oliim Sigortalar 9 "
Primi
Prim Oranlar1 Toplanm 14 19,5- 25
Sosyal Giivenlik Destek Primi ( Emekliler

7.5 22,5
igin)
Issizlik Sigortasi 1 2

Kaynak: ISMMMO. 2008 Yih Mali Rehberi. Istanbul, 2008.

2.2.3. Nominal Ucret-Reel Ucret

Parasal (nominal, itibari) iicret; licretin gecerli para cinsinden tutarimi ifade

147
eder.

Reel veya gercek iicret, parasal {icretin satin alma giiciinii gosterir. Bu satin
alma giici de nominal {icret artiglariyla enflasyon karsilastirilarak bulunur. Bagska bir

ifadeyle ayn1 parasal tutar ile daha ¢ok mal alinabiliyorsa, gercek iicret artmis demektir.

147 Sabahaddin Zaim, Cahsma Ekonomisi, Istanbul: Filiz Kitabevi, 1997, 5.159.
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Buna bagli olarak, gercek licret iilkemiz gibi enflasyonun yiiksek oldugu iilkelerde cok
onemlidir. Ulkemizde, uzun yillardir var olan yiiksek oranli enflasyon, kamu ve 6zel
sektorde {iicretlerin belirlenmesinde ve toplu pazarlik goriismelerinde etkili olmustur.
Hatta iicret artislarinin verimlilik artislarina gore degil sadece enflasyon oranlarina gore

gerceklestirilmesi, verimlilik olgusunun arka plana itilmesine neden olmustur.'*®
2.2.4. Asgari Ucret

Is Kanununa gore, is sozlesmesi ile calisan ve bu Kanunun kapsaminda olan
veya olmayan her tiirlii is¢cinin ekonomik ve sosyal durumlarinin diizeltilmesi igin
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanliginca, Asgari Ucret Tespit Komisyonu araciligr ile

iicretlerin asgari sinirlari en geg iki senede bir belirlenir.'®

2.2.5. Ucret Benzerleri

Calisana, calismasina karsilik verilen esas iicretin disinda bazi 6demeler de
yapilmaktadir. Dolayli iicret anlamina gelen bu 6demelerin baslicalari, ikramiyeler,
tesvikler, fazla calisma ve fazla siirelerle ¢alisma ticreti, izin licreti, primler ve lojman,

egitim, evlenme, dogum, 6liim, hastalik, kira gibi sosyal yardim odemeleridir."
2.3. UCRET YONETIMi
2.3.1. Ucret Olusumunu Etkileyen Faktorler

Isletme iicret programmmin belirlenmesinde etkili olan birgok faktor
bulunmaktadir. Bunlarin baglicalar1 sunlardir: Piyasada gecerli (cari) iicret diizeyi,
isletmelerin 6deme giicli, yasam pahaliligi, verimlilik, ¢alisanlarin pazarlik giicii, isin
gerekleri, isletmenin ve devletin iicret 6deme politikalari, iicreti diizenleyen yasalar,
calisanin nitelikleri ve becerileri, calisanin tatmin diizeyi, isletmenin kar beklentisi

151
vb.

148 Devlet Planlama Teskilati, Sekizinci Bes Yilhk Kalkinma Plani, Verimlilige Dayah Ucret Sistemlerine Gegis,
Ozel ihtisas Komisyonu Raporu. Yaymn No: DPT:2542-OiK:558, Ankara, 2000, s.1.

149 Nuri Celik, is Hukuku Dersleri, 18. Basim, Istanbul: Beta Yayinlari, 2005, s.148.

50 Ugur, 5.142-143.

151 Sinan Artan, Personel Yonetimi, 2. Basim, istanbul: istanbul Universitesi Yayinlari, 1989, s.143.
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2.3.1.1. Isletme Igi Faktirler
2.3.1.1.1. Is Degerlendirmesinin Etkisi

Is degerlemesi, iicreti belirlemek amaciyla organizasyonda islerin birbirine
gore goreli degerlerini sistematik olarak belirleme siirecidir. Is degerlemesi esasinda her
isin ve bunun karsiligi olan iicretin isletme etkinliginin saglanmasindaki katkisini

aragtirmaktadir.'>?
2.3.1.1.2. Performans Degerlendirmesinin Etkisi

Performans degerleme yonteminin 6nemli bir amaci iicretlemedir. Isletmede
calisanlarin basarilari, her birinin katkilart ve tutumlar1 objektif kriterlerle Olciilerek,
icretlendirmenin buna gore yapilmasi saglanir. Boylece iicret, sadece isin ozelliklerine
gore degil, ayn1 zamanda is yapan personelin basarisi ve ¢alisma performansina gore de

belirlenmis olacagindan daha adil bir iicretlendirme yapilmis olacaktir.'>
2.3.1.1.3. Toplu Sozlesmelerin Etkisi

Toplu sozlesme, isveren ve isci arasinda yiiriitiilen bir pazarlik sistemidir. Bu
pazarlik isveren-iggoren iligkilerinde bir denge ve uzlagsma saglamay1r amaglar.
Ozellikle sendikal iliskilerin yogun oldugu isletmelerde diizenlenen toplu sdzlesmelerin
agirhigr cogu kez iicret konusunda diigiimlenir. isletmeler toplu sozlesmelerin baglayici
ozelligi nedeniyle saptanan iicret diizeylerine ve standartlara uymak zorundadirlar. Isci
sendikalar1, isgorenler sendikaya iiye olsalar da olmasalar da firmanin 6deme
politikalarim1 etkilerler. Sendikalarin biitiin isciler iizerindeki etkisi gozden uzak
tutulmamalidir.Calisanlarin sendikaya iiye oldugu isletmelerde iicretler ve cogu zaman
ikramiyeler toplu pazarliga aciktir. Toplu pazarlik calisanlarin 6deme programina daha

biiyiik bir katkida bulunmasini saglar.'>*

152 Aldemir, Ataol ve Budak, 5.239.
153 Ugur, s.156.
154 Sabuncuoglu, $.249-250.
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2.3.1.2. Isletme Disi Faktorler
2.3.1.2.1. Isgiicii Arz ve Talebi

Bir isletmenin 6deyecegi iicret miktarina, isi yapacak is giicii arz ve talebi etki
eder. Emek ile iicret arasinda ters oranti s6z konusudur. Soyle ki, is giicli arzinin

diismesi iicretlerin artmasina sebep olur.'”
2.3.1.2.2. Piyasa Ucret Arastirmasi

Ucret arastirmalarinda dikkate alinmasi gereken iic temel faktér mevcuttur.
Bunlar so6zkonusu endiistride gerekli goriilen beseri bilesimi, faaliyette bulunulan
cografik bolge ve rakip firmalarda ayni isi iistlenen kisilerin aldig: iicretlerdir. Bu tiir
arastirmalar icin kamuya acik veri bankalar1 kullanilabilecegi gibi danigmanlik hizmeti
veren kuruluslardan da yararlanilabilir. Baz1 isletmelerin iicret arastirmalarinda isletme
icinde olusturduklar1 komisyonlar1 gorevlendirdikleri de izlenmektedir. Maliyeti daha
diisiik olan bu tiir bir iicret arastirmasinda farkli bakis acilarini tagiyan kisilerin gorev

almalar1, dogru bir iicret yapisi olusturmak bakimidan 6nem tasimaktadir.'>®

Arastirmadan elde edilen veriler analiz edilir ve 6rnek isletmelerin secilen kilit
isler icin odedigi {iicretlerin ortalamasi alinir. Boylelikle isletmenin iicret yapisiyla
benzer isletmelerin iicret yapist karsilastirilabilir. Kuskusuz karsilastirmalar1 yaparken,
i tammmlamalart hatta is sartnameleri diger isletmelerinkilerle karsilagtirarak
tutarliliginin saglanmasina calisilmali ve buna gore islem yapilmalidir. Ayrica bu
inceleme sirasinda kok iicretlerin sorusturulmasi yeterli olmayip bunun yaninda primler,
ikramiyeler ve sosyal yardimlar gibi iicret eklentileri ile ¢alisma saatleri, fazla caligma,

ticret artiglart gibi unsurlar sorusturulmalidir.'’
2.3.1.2.3. Yasal-Ekonomik-Sosyal Diizenleme Etkisi

Piyasa iicretinin ¢alisanlarin temel ihtiyaclarini karsilayamadigi durumlarda

devlet, iicretlere miidahele edip bir asgari iicret seviyesi belirlemektedir. Bununla

155 Erdogan Alkin, iktisat, istanbul: Filiz Kitabevi, 1992, 5.133.

156 Schuler Randalll S. ve Susan E. Jackson, Human Resource Management, Sixth Edition,Position-ing for the 21 st
Century, West Publishing Company, 1996, s.444.

157 Bingsl, 5.239.
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birlikte yasalar, bazi yan 6demeler ve fazla mesai iicretlerinin siirlarimi da tespit

etmektedir.

Boylece isletmeler iicret sistemlerini kurarken devletin getirdigi yasal sinirlar

icinde hareket etmek zorunda kalmaktadirlar.'*®

Ornegin, devletin belirledigi asgari iicretten daha diisiik bir iicret
uygulayamazlar.Devlet, bir yandan fiyat artislarin1 denetim altinda tutmaya c¢alisirken,
ote yandan ekonomik giicii zayif olanlardan en az gecim indirimi adiyla gelirlerinin
belirli kismin1 vergi dis1 birakmakta ya da en az iicret diizeyini saptayarak isletmelerin

belirli bir diizeyden daha asag licret 6demelerini yalsaklamaktadlr.159
2.3.2. Ucret Yonetiminin Amaclar

Ucret yonetimi, hem isletme yonetiminin hem de personelin beklentilerini
karsilayan bir iicret sisteminin kurulmasimi ve yiiriitiilmesini iceren énemli bir insan
kaynaklan yonetimi islevidir. Sistematik ve biitiinciil bir yaklagim gerektirir. Saglam
politikalara ve siirekli bir sekilde uygulanan kurallara gore idare edilen iicret
programinin dikkatli bir sekilde tasarlanmasi ve orgiitsel amaglara ulagsmak icin etken
bir sekilde kullanilmasi isteniyorsa iicret yonetimi temel bir islev olarak dikkate alinmak

160
zorundadir.

Ucret yonetimi, isletmelerin varliklarmi siirdiirebilmeleri igin gesitli amaclarla

kullandiklar1 bir aractir. Bu amagclar su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

- Nitelikli insanlar1 cezbetmek ve ellerinde tutmak i¢in diger isletmelerle rekabet etmek,
- Personelin giivenlik ve kendine saygi arzularin1 da kapsayan ihtiyaglarini karsilamak,
- Morali/is tatminini artirmak ve siirdiirmek,

- Personeli arzulanan performans diizeyine ulagsmasi i¢in tesvik etmek,

- Ust diizey performansi ddiillendirmek ve tesvik etmek,

158 Mahmut Arslan, is ve Meslek Ahlaki, Ankara: Siyasal Kitabevi, 2005, s.185.
139 Sabuncuoglu, s.250.
10 Benligiray, s.11.
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- Organizasyonun her yerinde adil ve siirekli bir sekilde uygulamak,
- Personel devir hizin1 diisiirmek ve isletmeye baglilig artirmak,
- Maliyet etkili ve organizasyonun ddeyebilecegi diizeyde olmasini saglamak,

- Personelin sahip oldugu bilgisini, becerilerini ya da yetkinliklerini ve kidemini

odiillendirmek

- Ucretlerle ilgili sikayetleri azaltmak,

- Orgiit kiiltiiriinii ve orgiitsel degisimi desteklemek,

- Sendikalarla uyumlu ¢alismak,

- Ucret yonetimiyle ilgili yasal diizenlemelere uymalk.161
2.3.3. Ucret Yonetiminin Ilkeleri

Ucret yonetimi etkinliginin 6ngériilen amaclara hizmet edebilmesi icin bir

takim ilkelere dayanmasi gerekmektedir. Bu ilkeler ise asagida siralanmaistir:
2.3.3.1. Egit Ise Esit Ucret Ilkesi

““‘Esit ise esit licret’’ ilkesi, is degerleri ayn1 olan standardize edilmis islere ayni
ticretin 6denmesi anlamina gelmektedir.Burada belirlenen iicret iscinin performansina
gore belirlenen bir iicret degildir.Aksine asgari standartlar1 belirlemis olan ise gore
tespit edilen bir iicrettir. Bu durumda is degerlendirmesinin temelini teskil eden *‘esit
ise esit licret’” ilkesi ‘‘esit prodiiktif emege esit licret’” ilkesine doniismektedir. ‘‘Esit ise
esit ticret *’ilkesi hem iicret adaletinin ve hem de isletmeler aras1 *‘ rekabet adaleti >’ nin

temelini teskil etmektedir.'®?

'6! Benligiray, 5.178. .
12 Do¢. Dr. Hiiseyin Akyildiz, Ucret Yapisinin Olusumu, Isparta: Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Fakiiltesi, Yaymn No:11, 2001, s.92.
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Burada is¢inin veriminin tam ve dogru Olgiilmesi gereklidir. Daha verimli
calistifi, daha iyi performans gosterdigi, daha kaliteli hizmet ¢ikarttig1 objektif olarak

saptanan isciye daha fazla iicret 5denmesi iicret esitligine aykirilik olusturmaz. .'®

2.3.3.2. Dengeli Ucret Ilkesi

Ucret, calisana belli bir hayat standardim1 saglayacak kadar tatminkar,

organizasyon maliyetlerini cok fazla artirmayacak kadar da dengeli olmalidir.
2.3.3.3. Terfi ile Orantili Ucret Ilkesi

Normal sartlarda personel terfi ettiginde, yeni gorevinde aldigi iicret eski
gorevinden aldig iicretten daha yiiksek olmalidir. Ozetle bir ast iistiinden daha yiiksek

ticret almamalidir, yoksa iicretin yiikselmeyi 6zendirici 6zelligi ortadan kalkmis olur.
2.3.3.4. Biitiinliik Ilkesi

Calisanlar arasinda biiro personeli, is¢i veya teknik personel diye iicret
acisindan bir simif ayrimi yapilmaksizin, tiim c¢alisanlar i¢in adil bir iicret politikasi

izlenmelidir.
2.3.3.5. Piyasa Ucretleriyle Karsilastirma Ilkesi

Personele odenecek iicret, isletmenin bulundugu bolge ya da sektorde

O0denmekte olan iicret seviyesiyle uyumlu olmalidir.

Kurum dis1 iicret adaleti olarak da isimlendirilen bu ilkeye gore, personel,
calistig1 isletmede kendisine 6denen iicretin piyasa iicret seviyesiyle esdeger olduguna
inanmalidir. Piyasa iicret seviyesinin altinda calisiyorsa diger isletmelere ge¢mek

isteyecektir. Bu durumda ise isletme yeni personel se¢cme ve maliyetleriyle karsilasir.

163 Av.Nesrin Akin, ¢‘Performans Ucret Tliskisinin Hukuki Boyutlar1™’,
http://www.mcozden.com/joomlal/index.php?option=com_content&task=view&id=878&Itemid=172 (02.03. 2008).
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2.3.3.6. Acik Ucret Ilkesi

Ucret gizliligi, personellerin gercek bilgilere dayanarak karsilastirma

yapmalarini 6nlediginden acik iicret ilkesi iicret tatminini saglamada faydali olacaktir.
2.3.3.7. Objektiflik Ilkesi

Ucretler ve iicret artiglari, objektif olarak, herkese hak ettigi 6lciide, problem
olusturmadan tespit edilmelidir. Duygusal nedenlerle, sempati ve antipatilerle iicret artis

ve azalislar1 yapilmamalidir.
2.3.3.8. Esneklik Ilkesi

Ucret, degisen ekonomik ve cevre sartlarma uyum saglayabilecek esneklikte

olmalidur.'®*
2.3.4. Ucret Yonetiminin Yararlari

Isletmelerde uygulanan iicret yonetiminin en 6nemli organizasyonel yarari;
i¢csel ve digsal iicretlerin esitligini gerceklestirmeye yardimci bir anlayisi da beraberinde
getirmesidir. Icsel esitlikten kasit; benzer islere benzer iicretin ddenmesini saglamak
amaciyla, iicretin isin nispi degerine uygun olarak tespit edilmesiyken, digsal esitlikten
kasitsa; diger isletmelerde calisanlarin iicretleriyle karsilastirilabilir diizeyde {iicretin

belirlenmesidir.'®’
2.3.4.1. Calisanlar Acisindan Yararlar

- Personellere islerinin gereklerine gore ddemede bulunulur.Ornegin; yiiksek beceri
gerektiren isler, diisiik beceri gerektirenlerden daha fazla 6demeye hak kazandirilir.

Boylece haksizliklar ortadan kaldirilmis olur.

- Ucret hadlerinin belirlenmesinde s6z konusu olabilecek 6znel davranma olasilig

biiyiik olciide en aza indirilir.

164 Serkan Bayraktaroglu, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. Basim, Sakarya: Sakarya Kitabevi, 2003, s. 156-159.
165 Mustafa Aykag, ‘“Ucret Sistemleri ve Verimlilik Politika ve Uygulamalar1’’, Ucretler ve Verimlilik Ders
Notlar, Istanbul, 2003, s.42.
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- Is siirecleri ve terfi hatlar1 uygun bir bi¢cimde olusturulur.

- Personelin morali yiikselir ve is yapma istegi artar.Ciinkii iicret programi agiklanabilir

nitelikte olup gerceklere dayandirilir.
2.3.4.2. Isverenler Acisindan Yararlar

-Isveren, isgiicii maliyetlerini sistemli olarak planlayabilir ve onlar1 denetim altinda

tutabilir.

- Sendika ile iligkilerde isveren iicret programinin esasini agiklayabilir. Ciinkii program

sistemli i analizine ve iicrete iligkin bilimsel verilere dayandirilmstir.
- Ucret programu, iicret esitsizlikleri iizerindeki uyusmazliklari azaltir.

- Ucret programi, isgéren motivasyonunu giiclendirir. Ciinkii yeterli ve uygun bir

bicimde yiiriitiilen program, isgorenlerin isteklerine ve ihtiyaclarina dayanak olusturur.

- Ucret programi, biitiin isler icin yeterli diizeyde iicret odeyerek nitelikli isgiiciinii

cekmede yardimci olur.'®
2.3.5. Ucret Sistemleri

Isletmeler; izledikleri insan kaynaklar1 politikasi, kendi yapisal ozellikleri ve
geleneklerine gore birbirinden oldukga farkli iicret sistemleri uygularlar. Bu sistemler

sunlardir:
2.3.5.1. Zaman Birimini Esas Alan Ucret Sistemi

Saat, giin, hafta, ay gibi isin goriildiigli zaman diliminin esas alinarak

hesaplandigi iicrete zaman iicret denir.'®’

Ucret konusu, motivasyon araci olarak kullanilmaz. Isgorenin, isin yapilmasi
gereken zamanda isinin basinda olmasi ve o isi iyi veya kotii yapmasi iggorenin iicreti

hak etmesi icin gerekli olan nedendir.'®®

1% Bingol, s.316. ' . .
167 Murat Demircioglu, Sorularla Yeni Is Yasasi, Istanbul: Istanbul Ticaret Odasi Yaynlari, 2003, s.55.
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Bu iicret sistemi verim ve iiretimin artmasma uygun degildir. Bu nedenle,
ozellikle cok sayida vasifli isci gerektiren islerde ve seri tiretimde her iki tarafta zarar
gorecektir. Caligkan ile tembel, liyakatli ile liyakatsiz arasinda fark olmayacak, ayni

ticreti alacaklardir.

Bu sakincalarina karsin sistem ¢ok basit oldugu i¢in yonetimi kolaydir, isgdren
alacag1 parayr bildigi icin bir giivenlik duygusu icerisindedir. Ayrica bu sistem

calisanlar arasindaki birligi 6zendirmektedir.'®
2.3.5.1.1.Temel Zaman Ucreti

Bu sistemde iicret Olciisii zamandir; yapilan isin miktar1 ve kalitesi dikkate
alinmaksizin, isgorenin iste gec¢irdigl zaman karsiliginda onceden belirlenen sabit bir
ticret 6denir. Ucret diizeyi saatlik, giinliik, haftalik ya da aylik olarak belirlenebilir.
Ucretler ¢alisilan zamana bagli olarak temel iicret (ana-kok) iizerinden odenir. Temel
iicretler belirli is smiflar1 icin saptanmis olan standart iicretlerdir. Ulkemizde kamu

personeline maaslar1 zaman temeline dayali olarak odenmektedir.' ™

Zaman birimi icin belirlenen iicret miktari, iicret haddidir. Isgorenin iicret geliri
(Ug) ise; calisilan siire (Cs) ile zaman birimi icin belirlenen iicret miktar1 (Um)

carpimidir.
(Ug=Cs x Um)

Zaman birimi esasina gore belirlenen iicret sistemlerinde istenen miktar ve
kalitede iiretim veya hizmetin elde edilmesi yoniinde isgorenin iicret araciligi ile
isteklendirilmesi zordur. Ciinkii isgorenin basaris1 ve isini daha kisa zamanda daha hizli
yapmasi ile iicret geliri arasinda baglant1 yoktur. Isgorenlerin daha hizli ya da yavas

caligmalari; kaliteli is yapmalari; basar1 diizey farkliliklar1 zaman iicretini degistirmez.

'8 Ogr. Gor. Gizem Akalp, ““insan Kaynaklar1 Yonetimi'nde Ucret Sistemine Genel Bir Bakis™*, s ,Gii¢, Endiistri
iliskileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt.5, Say1.1 (2003).

' Yrd. Dog. Dr. Hiiseyin Fazli Ergiil, ‘‘Kurumlarda Ucret, Ucret Sistemleri ve Ucret — Bagar iliskisi’’, Elektronik
Sosyal Bilimler Dergisi. Cilt.5, Say1.18 (2006), s.98.(15.11.2008)

170 Benligiray, 5.32.
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Bu nedenle zaman iicretlerinde 6zendirici bir nitelik yoktur. Ucret geliri,
caligilan siire ile orantil1 olarak artar. Yani; isgorenin iicret hesabinda, esas alinan zaman
birimi siiresinde isinin baginda bulunmasi 6ngoriilen zaman iicretini hak etmesini saglar.
Ayni iste ¢alisan ancak, kaliteli i yapan isgoren ile, kalitesiz i yapan isgoren arasinda

bu nedenle iicret farkliligi olmaz; her ikisi de ayn1 iicreti alir.'”!
Genel olarak zaman temeline dayali iicret sistemi;

- Isciden cesitli islerin yapilmast istenildiginde,

- Hiz yerine daha cok 6zen ve dikkat isteyen islerde,

- Calisanin gorevinin sadece isyerinde hazir bulunmaktan ibaret oldugu durumlarda

kullanilmaktadir.'”
2.3.5.1.2. Ol¢iilmiis Is Miktarina Gore Giinliik Ucret

1950 ve 1960 yillar1 arasinda popiiler hale gelen is Olclimiine dayanan
sistemlerde, bir i ya da o isin ¢iktilart Ol¢iiliir ve bu isi gergeklestirmek icin gerekli
standart zamanlar saptanir. Bu sistemler isgorenleri, standardin tizerindeki ¢alismalarini
baz alarak {iicretlendirirler. Bu sistemler iicretin iiretkenlikle iliskilendirilmis olmasi
avantajina sahiptir; iggorenler en azindan o is icin uygun goriilen standart zaman haddi
icin gerekli bagariy1 gostermeyi diisiiniirler. Isgorenleri standart zaman haddinden daha
cok calismaya yonelten bir tesvik s6z konusudur, boylece sartlar ve motivasyona gore
ciktiyr degistirme esnekligi de vardir.'”’Ancak, calisan ongoriilen iiretim hedefinin
altinda iiretim yapsa da veya daha fazla iiretse de, belirlenmis zaman {icretini alir ve

ticretinde herhangi bir degisiklik olmaz.

Bu sistemde, karsilikli giiven ve saygi esastir ve Isyeri iginde iyi iliskilerin

gelismesinde rol oynar.'”*

! Kaynak ve Digerleri, s.307.

'72 Bayraktaroglu, s.169.

173 Ashly Pinnington ve Tony Edwards, Introduction To Human Resource Management, Oxford: Oxford
University Press, 2000, s.153.

174 Prof. Dr. Cavide Uyargil ve Digerleri, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 3. Basim, istanbul: Beta Basim, 2008, 5.485.
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2.3.5.1.3. Degisken Giinliik Ucret

Bu sistemde iki {icret seviyesi mevcuttur. Birinci tiir {icret, tiim iggorenler i¢in gecerli
olan temel iicrettir. Ikincisi ise, ©ngoriilen hedeflerin iistiine ¢ikan isgorenlerin

alabilecegi yiiksek giinliik iicrettir.'”

Bu sistemde iki iicret seviyesinin olmasi, iiretim veya hizmetin, ongoriilen hedeflerin

tizerine ¢ikarilmasi ¢abalarini 6zendirmektedir.

Ornek: Bu sisteme gore, ol¢iilmiis giinliik is miktarinin 10 birim iiriin oldugu bir isgéren
grubundaki isgorenler asagida belirtilen iiretim miktarlarin1 elde etmislerse; toplam

ticretleri su sekilde olur:

Tablo 12: Degisken Giinliik Ucret Uygulamasi

isgdren Uretilen Mikar Temel QCret % 20 Toplam
Adet/Giin TL/Giin Fazla Ucret
A 10 75 - 75
B 10 75 - 75
C 9 75 - 75
D 12 75 15 90
E 13 75 15 90

Kaynak: Prof. Dr. Cavide Uyargil ve Digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. Basim, istanbul: Beta Basim, 2008,
s.486.

Isgorenlerden A ve B beklendigi kadar (10 adet) iirettikleri icin temel iicreti; C
beklenenden daha az iirettigi halde yine temel iicreti alacak; bunlara karsilik D ve E
ongoriilen miktarin (% 20 ve daha fazla) {izerinde iirettikleri i¢in temel iicretin % 20

fazlas1 ile hesaplanan miktardaki giinliik iicreti elde edeceklerdir.'”

175 Ogr. Gor. Gizem Akalp, “Zaman Birimini Esas Alan Ucret Sistemleri” ,

http://www.ikademi.com/ucret-yonetimi/658-zaman-birimini-esas-alan-ucret-sistemleri.html (10.08.2008).
176 Uyargil ve Digerleri, 5.486-487.
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Degisken Giinliik Ucret Sisteminin Olumlu Yénleri:
- Ozendirme giicii olan bir zamana dayali iicret sistemidir.

- Uretim miktarinin belirlenmesi is olciimlerine gére olur, belirli bir hedefin bulunusu

denetimi kolaylastirir.
- Iki iicret seviyesi bulundugu igin isgorenlerin iicret gelirlerini hesaplamak kolaydur.

- 1ki iicret seviyesi bulundugu icin isgorenlerin elde ettikleri sonuclara gore adil bir

ticret belirlenir ve haksizlik s6zkonusu olmaz.

- Isgorenlerin denetimi disindaki etmenler nedeni ile biiyilk oranda bireysel iicret

farkliliklar: ortaya ¢ikmaz ve yonetim, etkili bir denetim gergeklestirebilir.

- Is olciimlerinin olusturulmasi, isgorenlerce kabul edilen sonuclar, olumlu beseri

iliskilerin gelismesini saglar.
Degisken Giinliik Ucret Sisteminin Olumsuz Yonleri:

- Isgorenlerin aralarinda anlasarak is olgiimlerini etkilemeleri olanaklhidir. Boylece,

tiretim miktarini sinirlayabilirler.

- Yiksek iiretken isgorenlerin fazla calisma isteklerini giiclendirir ancak; yalnizca
ongoriilen iretim hedefi veya ¢evresinde iiretim gerceklestirir, daha yiiksek iiretebilen

yiiksek iiretken isgorenleri 6zendirmez.

- Yonetimin nitelikli, bilin¢li ve giiclii olmasina ihtiya¢ vardir ciinkii, is Ol¢iimlerinin

dogru ve adaletli yapilmasi gerekmektedir.177
2.3.5.2. Performansa Dayali Ucret Sistemi

Performansin iicretle iliskilendirilmesinde iki yol mevcuttur. Bunlar 6zendirici
licret sistemleri ve liyakata dayal iicret sistemleridir. Isletmelerde istihdam edilen
isgorenin bireysel calisma sonuglarin1 dikkate alarak isgdrene édeme yapan, 6zendirici

ticret sistemleri, iggorenin iicreti ile verimliligi arasinda dogrudan iligki kurarlar. Bu

77 Kaynak, s.314.
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sebeple Ozendirici iicret sistemleri, iggorenin iicret gelirini dogrudan etkileyen ve
isgorenin iicret tatminine ulasmasinda énemli yeri bulunan sistemlerdir.'”® Ozendirici
iicret, bireyin toplam iicretinin onemli bir kismini kapsamaktadir. Ornegin satis
elemanlarina kiiciik bir baz iicret temin edilir. Ve {icretinin 6nemli bir kismini
komisyonlardan elde edebilir. Aksine liyakate dayali iicret sistemleri performansi
dolayl yollarla dlger. Liyakata dayali iicret, bireyin toplam iicretinin kii¢iik bir kismina

etki eder.'”
2.3.5.2.1. Bireysel Performansa Dayali Ucret

Bireysel  performans ile licret arasindaki iliskinin  kuruldugu bireysel
performansa dayali iicret sisteminde, iicret artislart calisanlarin gosterdigi bireysel
performansa gore belirlenmektedir. Ucretin bireysel performansa dayandigi bu
sistemde, performansa dayali iicret artis oraninin tamami veya bir kisminin alinan

performans puanlarina gore belirlenmesi sz konusu olmaktadir.

Performansin bireysel {icretin olusumundaki etkisinin net bir bi¢imde
goriilmesinin olduk¢a 6nemli oldugu bireysel performansa dayali iicret sisteminde, iicret
iki bicimde ¢alisanlara 6denebilmektedir.Bunlardan ilki, bireysel performansa gore baz
ticrette belli oranda yapilan artislardir.Bu artislar baz iicrete eklendigi i¢in iicreti kalict
bicimde etkilemektedir.Ikinci olarak, bireysel performansa bagl olarak bir kereye

mahsus ve baz iicrete yansitilmayan prim/ikramiye ddemeleridir.'®

178 Nail Berzek, isgorenlerin Calismaya Giidiilenmesinde isletme Acisindan En Uygun Parasal Ozendirme
Plamimin Secimi, Istanbul: Marmara Universitesi Yayini, 1984, s.5.

17'S. Schuler Randall, Managing Human Resources, Sixth Edition, Ohio: South-Western College Publishing, 2002,
s.408.

130 Unal, Performansa Dayal Ucret, s.10-11.
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Tablo 13: Bireysel Performansa Dayali Ucret Sistemi Acisndan Onem Tasiyan

Kurumsal Cerceve

Bireysel performansa bagh iicret
uygulamasini kolaylastiran

durumlar

Bireysel performansa bagh iicret

uygulamasim giiclestiren durumlar

Hizmet sektori

Sanayi sektorii

Ozel sektor

Kamu sektorii

Esnek uzmanlagsmis teknolojiler

Kitle tiretim teknolojileri

Rekabetci kiiltiir

Esitlikei kiiltir

Sendikasiz

Sendikali

Isin 6zelliklerinin iyi tanimlanmis

olmasi

Isin 6zelliklerinin iyi tanimlanmamis

olmasi

Yapilan is iizerindeki kontroliin

giiclii olmasi

Yapilan is iizerindeki kontroliin zayif

olmasi

Kaynak: Unal, s.18.

En ¢ok kullanilan bireysel performansa dayali iicret sekilleri parga basina iicret,

standart saat sistemleri, komisyon (provizyon) ve prim olarak sayilabilir.

2.3.5.2.1.1. Parcabasi Ucret

Dogrudan parca bagi iicret sistemi, zaman sistemi gibi eski ve basit bir iicret
sistemidir. Bu sistemde iicret, sarf edilen zamana degil, iiretilen iirlin miktarina
bakilarak odenmektedir. Personelin geliri, yapilan i miktarinin, isin birim fiyati ile

carpimindan olusmaktadir.'®'

By Can, A. Akgiin ve S. Kavuncubagi, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara: Siyasal

Kitabevi, 2001, s.263.
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Pbii = P.U x Mi’dir.

P.U. = Birim Parca Ucreti

M.U. = Uretilen Miktar (Is Birimi)
Pbii = Parca Bas1 Ucreti ifade eder.'™

Ornegin bir personel giinde 200 birim is yapiyor ve her is icin 1 YTL birim
fiyat belirlenmisse, alacagi toplam iicret 1 x 200 = 200 YTL olacaktir. Bu sistemde
personelin iicreti, yaptigr isin miktar1 ile dogrusal olarak artis veya azalig

géstermektedir. '
Parca basina ticret sistemi;
- Cikt1 birimleri 0l¢iilebilir oldugunda,

- Is standartlastirilabilir, is akis1 diizenli ve kesintiye ugramaz bir nitelik

gosterdiginde,
- Kalite kriteri ¢ikt1 miktarindan daha az 6nemli oldugunda,

- Gozetimin iyi olmadigr durumlarda veya gozetimciler bireysel basariya

yeterince dikkat ve 6zen gostermediklerinde,

- Rekabetci kosullarin ve maliyet denetiminin, birim basina is¢ilik maliyetinin

pesinen kesin ve sabit olmasini zorunlu kildiginda daha fazla tatmin edici olur.'®
Sistemin Avantajlari:

- Ortalama iiretim diizeyini asan ve daha ¢ok parca veya is iireten isgéren daha yiiksek

iicret alma imkanina sahip olur.( Isgéren acisindan )

182 Uyargil ve Digerleri, 5.492.
183 1. Can, A. Akgiin ve S. Kavuncubasi, 5.263.
184 Bingdl, 5.358.
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- Isgorenleri daha fazla iiretime yoneltir, daha cok calismaya ozendirir. Zamandan

tasarruf saglayarak daha cok mal ya da hizmet iiretilmesine imkan tanir.(Isletme

acisindan)'®

Sistemin Dezavantajlari:

- Bu sistem, her isletmede uygulanabilir nitelik tasimaz. Ancak iiretilen birimlerin

Olciilebilmesi veya sayimi kolay olan iiretimler icin gegerli olabilir.

- Isgoren daha ok iicret almak icin iiretimi artirmay1 amaclarken kalitenin diisme riski

sozkonusudur.

- Isgoren daha yiiksek iicret alabilmek igin asir1 dlgiide calismaya yoneleceginden viicut

cabuk yipranir. Bu durum; is kazalarinin artmasina ve saglik bozukluguna sebep olur.
- Isciler arasinda rekabet, siirtiisme ve huzursuzluk meydana gelebilir.
- Uzun siire stres altinda calisma iscinin moralini bozar ve isten doyumsuzluk duyar.

- Makinelerin bozulmasi, hammadde gecikmesi veya yetersizlik durumlarinda tiretimde

bir yavaslama sézkonusu olacagindan isgoren yiiksek iicret alma imkanini kaybeder.

- Parca basina 6denen iicret bazen cok diisiik olabilir. Isgoren cok calistirilip az iicret
Odenebilir. Bu gibi durumlarda sendikalarin devreye girerek iicret ayarlamasina gitmesi

gerekir.'*
2.3.5.2.1.2. Akord Ucret

Akord iicret sistemi verime bagh bir iicret tiiriidiir. Iscinin gosterdigi ¢abanin
tiretim artisina dolayli ya da dolaysiz bicimde yansimasi halinde akord {iicret sistemi

uygulanabilir. Ancak {iiretimin Olgiilebilir nitelik tasimasi gerekir. Normal bir is¢inin

185 Omer Faruk Akyiiz, Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklari Planlamas, istanbul:Sistem
Yayincilik,2001,s.97
186 Ergiil, 5.92.
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normal calismasiyla elde edebilecegi standart is miktar1 6dnceden belirlenir, bu miktari

asanlara daha 6nce hesaplanan tarifelere gore akord iicret 6denir. '’

Akord ticretleri hesaplanma tekniklerine gore; Para (parca) Akordu ve Zaman

Akordu olarak ikiye ayrilir:

Para akordunun esasi, iicret olarak birim basina belirli bir para tutaridir.
Dolayistyla isi yapanin iicret kazanci verdigi verim birimi niceligiyle dogru orantili
olarak artar. Bir iscinin bir giinliik ¢calismas1 karsiliginda alacag iicret su formiile gore
hesaplanir:

Giinliik Ucret = Birim Basina Akord Tutari x Giinliik Imalat Miktar1

Bu sistemde iicretin hesabi1 cok kolaydir. Ancak sosyal mevzuat yoniinden

uygulanmasi miimkiin degildir. Sadece fason isciliklere uygundur.'®®

Zaman Akordu; belirli bir isin her birimi icin verilen akort siiresine gore
isgorenin iicretinin hesaplanmasidir. Isi yapan kisi, akort siiresinin altinda bir siire

icinde isini bitirdiginde, iicret geliri, tasarruf ettigi bu siire ile orantili olarak artar.
iik = Ucret kazanci
ta = Akord siiresi- Birim is icin 6ngoriilen zaman
m = Miktar
df = dakika (akort) faktorii ( dakika akort {icreti) ise
Uk = ta. M. (df) dir.
ta= 10 dakika, m= 10, df = 200 ise

Uk= 10x 10x 200= 20.000 YTL dir.'®’

'87 Sabuncuoglu, s.267.

188 Simge Velipasalar,‘‘Emek ve Ucret’’, 2008, http://www.ikademi.com/ucret-yonetimi/507-emek-ve-ucret.html
(10.11.2008)

189 Uyargil ve Digerleri, 5.498.
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Akord Ucretinin Bashca Yararlari

-Isletmenin iiretim kapasitesi pratik kapasiteye yaklasabilecek veya ona esit

olabilecektir.

-Isletmenin isgiicii maliyetleri artar gibi goriinse bile, gercekte verimlilik artisgin1 da

beraberinde getirecegi icin, isletme bu yontemde karli ¢ikmaktadir.
-Verimlilikle beraber personelin gelirleri de dogru orantili olarak artabilmektedir.
-Diger 6zendirici iicret sistemlerine gore akord iicretinin hesaplanmasi daha kolaydir.
-Bu yontemde, personelin denetlenmesi en aza indirilebilmektedir.

Akord Ucretinin Bashca Sakincalar

-Personel icin sadece iiretilen mal miktarindaki artis s6z konusu oldugundan mamiil

kalitesi bu durumdan olumsuz etkilenebilir.
-Personelin gerek fiziksel gerekse ruhsal yapilari olumsuz sekilde etkilenebilir.

-Bu sistemin belirlenmesi ve uygulanmasi i¢in yeterli 6l¢iide uzman veya yetismis
elemana ihtiyag duyulmakta ve bunun sonucunda isletmeye ek bir maliyet

yiikklenmektedir.

-Isletmede akord iicret sistemi iyi bir ekip tarafindan belirlenmez veya uygulanmazsa

amaca uygun olmayan bir iicret yapisi olusabilir.'*"
2.3.5.2.1.3. Primli Ucret

Primler, her zaman calisanlar1 motive eden ve yaygin kullanilan bir arac
olmustur. Her calisana verilecek prim miktarim1 belirlemede en yaygin yontem, primi
ticretin belirli bir yiizdesi olarak hesaplamaktir. Bu durumda, iicret yiikseldik¢ce prim de

yiikselir.Bu da morali yiikselten etkili bir uygulamadir.'"

190 Simsek, s.342.
! Barutcugil, 5.245.
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Primli iicret sistemleri calisanlarin verimliligini esas almaktadir. Ucretler
calisanlarin verimliligine gore belirlendigi i¢in, ¢alisana 6nceden belirlenmis sabit bir
ticret ddenmesinden daha c¢ok tercih edilen bir yontemdir. Boylece verimliligi artan

calisana daha yiiksek iicret ddenmekte, bu sekilde isletmenin karlilig1 artirllmaktadir.

Primli iicret sistemlerinde calisanlarin kazanclari, belirlenmis sisteme gore
otomatik olarak degisiklik gostermektedir. Dolayisiyla 6diiliin kisa bir zaman diliminde
elde edilmesi ve is ciktisiyla yakindan iligkili bulunmasi sebebiyle primli iicret
sistemlerinin diger tiim {icret sistemlerinden daha biiyiik potansiyele sahip oldugu

varsayilmaktadir.'”?

Popiileritesi gittikce artan prim sistemi diger iicret artiglarina gore daha az

maliyetli olmasi nedeniyle isverenler tarafindan tercih edilmektedir.'*
2.3.5.2.1.3.1. Tek Faktorlii Primli Ucret

Prim sisteminin tasariminda tek faktoriin esas alinmasiyla olusturulan

sistemdir.

Bedaux, Rowan, Gantt, Halsey, Emerson gibi klasik yazarlarin onerdigi prim

tasarimlari, tek faktorlii prim sisteminin yaygin bilinen 6rnekleridir.'”*
2.3.5.2.1.3.1.1. Halsey

Gelistiren kisinin adini tasiyan Halsey ilicret sistemi, zamandan yapilan tasarrufa prim

veren bir yontemdir.'”

Bu sistemde, her isin yapilabilmesi i¢in gerekli olan bir siire tespit
edilmektedir. Eger personel belirli bir isi, belirlenmis olan standarta uygun bir siirede
bitiriyorsa saat basina (giindelik, haftalik ve aylik) tespit edilmis olan kok iicrete hak
kazanir. Bunun yanisira, ayni personel belirli bir isi belirlenmis olan standart siireden

daha kisa bir zamanda yaparsa veya siirede tasarruf meydana getirirse kok iicrete ek

%2 Dursun Bingol, Personel Yonetimi, 3. Basim, Istanbul: Beta Yayinlari, 1997, s.386.

193 Robert L. Mathis ve John H. Jackson, Human Resource Management, New York: The Edt West Company,
1994, 5.465.

194 Uyargil ve Digerleri, 5.503.

195 Akyiiz, 5.98.
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olarak tasarruf yaptig siire ile ilgili olarak dnceden tayin edilmis olan prime hak kazanir
ve personele tasarruf ettigi zamanin iigte biri (%33,33) tutarinda prim verilir. Artirim
saglanan siireye ait olan oran Onceden belirlenme yoluyla {iicretin % 50’si de

olabilmektedir.'”¢

F.A. Halsey’in gelistirdigi bu sistemde ¢alisanin iicretinin hesaplanma yontemi

su sekilde 6rneklendirilebilir:

Toplam Ucret (TU) = Standart Ucret + (Tasarruf Edilen Siire * Tasarruf Edilen

Siire Primi * Prim Paylasim Orani),

Standart siire 8 saat, standart iicret 20 YTL, tasarruf edilen siire 2 saat, prim

paylasma oran1 % 50 ve tasarruf edilen siire primi 5 YTL olarak belirlenmis ise iicret:
TU =20 YTL + (2 saat * 5 YTL * % 50) = 25 YTL dir."”’
2.3.5.2.1.3.1.2. Rowan

Halsey sisteminin bazi sakincalarini ortadan kaldirmak i¢in Rowan tarafindan
gelistirilen bir sistemdir. Bu sistemde de zamandan yapilan tasarruf kullanilir. Belirli bir
isin yapilmasi icin standart bir zaman tespit edilmekte, bu standart zaman iizerinden

yapilan zaman tasarrufu i¢in ayrica bir prim 6denmektedir.

Calisana o6denecek iicret “kok iicret + prim” dir. Ancak bu sistemde prim,
tasarruf saglanan siirenin standart siireye orant esas alinarak farkli sekilde
hesaplanmaktadir. Prim yiizdesi, tasarruf edilen zamanin, standart zamana oranina esit

olmaktadir.'®

Toplam Ucret (TU) = (Standart Siire * Saatlik Standart Ucret) + (Tasarruf
Edilen Siire / Standart Siire) * (Standart Siire * Saatlik Standart Ucret)’dir.199

19 Simsek, s5.343.

197 «Ucret” Jhttp://www.qafgazstudent.com/files/%C3%BCcret.pdf (01.01.2007)
18 Ergiil, 5.92.

199 «Ueret” , http://www.qafgazstudent.com/files/%C3%BCcret.pdf (01.01.2007).
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2.3.5.2.1.3.1.3. Bedeaux

Halsey ve Rowan iicret sistemlerindeki gibi Bedeaux {icret sisteminde de

oncelikle isin yapilmasi i¢cin normal bir siire taninir ve bu siire i¢inde yapilan is karsiligi

o vy 200
temel bir iicret 6denir.

Yapilan iiretimin standart zamani, fiili ¢calisma siiresinden daha az ise, is¢i kok

ticretini alir ve is¢i kazanci saat esasina gore hesaplanir.
Isci kazanci su sekilde formiile edilir,
K=T x Us

Isci, isini isin standart zamanindan daha kisa bir zamanda yaparsa, baska bir
ifadeyle, fiili yapilan iiretim miktari, standart tiretim miktarindan daha c¢oksa, isci

kazanci su sekilde hesaplanir.

Fiili calisma siiresinde yapilan parcalarin standart zamanlar1 toplamindan, fiili

calisma zamani ¢ikarilir.Bu fark, tasarruf edilen zamani verir.

Tasarruf edilen zamanla, is¢i saat iicreti carpilarak toplam prim hesaplanir.
Hesaplanan primin yiizde 75’1 isciye, yiizde 25’1t de yardimci isci ve nezaretcilere

verilir.

Primi, is¢i ve nezaretciler arasinda bu sekilde paylastirmak, hem is¢iyi hem de

yardimel is¢i ve nezaretcileri daha ¢ok liretmek amaci dogrultusunda tesvik eder.
Bedaux iicret sisteminde, is¢inin kazang formiilii;

K= TxUs + 0,75(Ts-T)x Us

Esas Ucreti Primi
Yardimci is¢i ve nezaret¢i prim pay1 formiili;

Pn=0,25x ( Ts-T) x Us olur.

200 Akyiiz, 5.99.
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- Bu iicret sisteminde esas licret garanti edilmektedir.

- Hem isci hem de yardimci is¢ilerle, nezaretciler de tesvik edilmektedir.

- Parcanin iscilik maliyeti, standart iscilik maliyetine esittir.”"
2.3.5.2.1.3.1.4. Taylor

Bu iicret sistemde, her bir ¢alisana ddenecek iicret, iirettigi miktarin ortalama
iiretim miktarinin altinda veya iistinde olusuna gére hesaplanmaktadir. Ornegin,
ortalama iiretim miktar1 bir saatte 20 parca olarak saptanmis; 20 adedin altindaki
tiretimin pargabasi iicreti 2 YTL; 20 veya daha fazla miktardaki iiretimin parcabasi
ticreti 3 YTL. olsun giinde 8 saat calisildigi zaman, saatte 18 parca iireten isgiye
8x18x2=288 YTL iicret 6denecek, buna karsilik saatte 20 parca iireten isciye ise
8x20x3=480 YTL iicret ddenecektir. Bu durumda, is¢iler belirli bir iiretim miktarina

ulasabilmek icin yogun bir caba gostermek zorunda kalacaktir. 2%
2.3.5.2.1.3.1.5. Gantt

Taylor’un is arkadasi Gantt, Taylor sistemini daha ilimli ve yumusak bir
duruma sokmanin yollarin1 aramistir. Bu sistem zaman tasarrufuna degil, isgoren

etkinligi temeline dayanir.

Gantt’da Taylor gibi en iyi kosullar altinda belirli bir isin, gorevin ne kadar

zamanda yapilacagini incelemis ve bunlara ait standart zamanlari tespit etmistir.

Bu sistemde her isciye gore saat basi olarak ¢alisma iicreti garanti edilmistir.
Bundan baska iscinin verimliligi standartlarin % 63’nii astiginda 6denen iicret belli bir

miktar arttirilmaktadir.

Eger verim standardi % 100’e ulasir veya bunu asarsa o zaman is¢iye saat
basina O0denen baz iicretin % 20 ile % 80’nine kadar varan ayrica bir prim

o0denmektedir.

21 prof. Yiik. Miih. Kadir Afyonkale, Ucret Sistemleri: I"Jcret, Maliyet ve Verim Arasindaki iliskiler, Istanbul:
Yildiz Teknik Universitesi Yayinlari, 1992, s.5/7-5/9.

227 Giilen ve M. Ozddnmez, Personel Yonetimi, istanbul Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, Yayin No: 7,
Istanbul, 1996, s.123-124.
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Zamana gore iicretin garanti edilmis olmasi is¢iye bir giiven vermekte ve is¢i
bask1 altinda kalmadan rahatca calisabilmektedir. Isgoren arzu ettigi 1limh bir tempo ile
calisarak yalniz baz {icretini almakla yetinmekte veya daha fazla caba sarfederek

calisma temposunu hizlandirarak iicretini arttirabilmektedir.

Bu sistemin uygulanmasinda uygulanan biitiin hesaplar isciler icin acik secik

degildir.

Fakat bu sistem, Taylor sistemine tercih edilmektedir.Ciinkii; bu sistem Taylor
sistemine gore daha yumusak ve insancildir. Ayrica; uygulanmasi da Taylor’un
sisteminden daha kolaydir. Fakat bu sistemde Taylor sisteminde oldugu gibi ¢alisan
isgoreni iki kisma ayirmaktadir: Primi hak kazanan iscilerle, primi hak kazanmayan
iscilerdir. Liyakatli is¢iler dikkate alinirken, orta diizeydeki is¢iler bir nevi elimine

olmaktadirlar.?*?
2.3.5.2.1.3.1.6. Emerson

Emerson sistemi de, Halsey ve Gantt sistemleri gibi isciye giindelik iicretini
garanti etmektedir. Emerson’da tipki Taylor ve Gantt’in yaptig1 gibi iiretimin biitiin
evrelerini bilimsel incelemeye alarak, is¢i icin gorevlerin tamamina ve yiizdesine ait
belirli standartlar saptamistir. Isci bu standartlara erisip erismemesi ile prim almaktadur.
Ucret iscinin verimi ne olursa olsun zaman iizerinden 6denmektedir. Emerson

sisteminde {i¢ durum s6z konusudur:

1) Verim standardin %66’ sina erisinceye kadar sadece baz iicreti verilmektedir.

2) Verim standardin %66’sin1 astig1 taktirde bu standardin tamamina kadar (%100’ {ine)
isciye belirli bir barem tizerinden prim 6denmektedir.

3) Verim standardin tamamini (% 100’{inii) asarsa prim %20 ile sinirlandirilmakta fakat

tasarruf edilen zaman baz {icreti miktar1 {izerinden ayrica ddenmektedir.

203 Ergiil, s.92.
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Bu sistemin iscilere agiklanmast oldukga giictiir. Sistemin kendisi de karisik ve
uzundur. Ayrica standartlar igletmelerin inisiyatifinde bulundugu icin hangi diizeyde

oldugu tam olarak kestirilememektedir.”**
2.3.5.2.1.3.2. Cok Faktorlii Primli Ucret

Cok faktorlii kombine sistemlerle tek faktorlii sistemler arasindaki en belirgin
ozellik, secilen birden ¢ok faktoriin prim amacini olusturmasi acisindan biitiinleyici
nitelikte olmalaridir. Calisanin secilen birden fazla faktor i¢inden herhangi birini 6n
plana ¢ikararak tercih etmesi, sistem biitiinliiglinii olumsuz etkilememelidir.Bu sebeple
kombine sistemler olusturulurken, secilen prim faktorlerinin prim amacina uygun

nitelikte olmasi gerekir. 205

2.3.5.2.2. Takum ( Grup ) Performansina Dayali Ucret

Bazi isler sonuca ulagsmada ortak caba gerektirmektedir. Islerdeki birbirine
bagimlilik ve karsilikli dayanigsma bireysel performansin 6l¢iimiinii zorlastirmis ve hatta
imkansizlastirmistir. Bu bagimlilik, bireyler ve organizasyon {iiniteleri arasinda isbirligi
gerektirdiginden bireysel performansa dayali {icret sistemleri boyle bir davranisi ne
olcebilmekte, ne de odiillendirebilmektedir. Isbirligine dayanan islerin fazla oldugu

organizasyonlarda grup performansina dayali {icret sistemlerine islerlik kazandirilmstir.

Grup performansina dayali {icret sistemlerinin uygulama alaninin
genislemesine, organizasyonlarin, degisen teknolojilerin genellikle karsiliklt dayanigsma

gerektiren isler olusturdugunun farkina varmalar delil olarak gosterilebilir.°

Olgiilebilen ve standartlagtirilabilen her tiirlii grup icinde bireysel performansa

dayali olarak ele alinan iicret sistemlerinin tiimii grup performansina dayandirilabilir.>"’

2% Ergiil, 5.92.

2% Uyargil ve Digerleri, 5.503-504.

296 David W. Belcher, Compensation Administration, New Jersey :Prentice-Hall Inc. , 1974, s.317.

27 Ayse Unal, “‘Insan Kaynaklar1 Yonetimi Sisteminde Odiillendirme: Ucret, Performans iliskisi’’, is Hukuku ve
iktisat Dergisi, Cilt.5, Say1.4 (Temmuz 2000), s.17.
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2.3.5.2.2.1. Grup Calismasinda Akord Ucret

Grup performansina dayali iicret sistemlerinde en ©Onemli sorun toplam
kazancin iiyeler arasinda paylastirilmasinda ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii; 1) Bir grupta
calisanlar gesitli iicret gruplarinda yer aliyor olabilirler. Ornegin, ustabasi, usta, kalifiye
olmayan isgorenler ayn1 grup ic¢inde birlikte ¢alisabilirler. Bu durumda herkesin aldigi
akord iicret ayr1 olacaktir. 2) Grup iginde calisan isgorenlerin verim dereceleri
birbirinden farkli olabilir. Ancak bu sorun bireylerin verim derecelerinin ayr1 ayri
saptanabildigi durumda ortadan kalkabilir. Ciinkii 6rnegin, iiretim tekniginin uygun
olmast gibi baz1 durumlarda is, grup calismasini gerektirmesine ragmen, bireysel verim
diizeylerinin saptanmas1 miimkiin olabilir. Uyelerin verimlerinin bireysel olarak

saptanamadig1 durumlarda akordun tiim gruba uygulanmasi zorunludur.

Grup kazancinin saptanabilmesi i¢in ¢esitli akord tiirleri uygulanabilir. Grubun
tamami i¢in ortaya c¢ikabilecek iicretin hesaplanmasi bireysel akordlarda oldugu gibi
yapilmaktadir. Grup akordunun iiyeler arasinda dagitimi icin c¢esitli yOntemler
izlenebilir: 1) Grup iiyelerinin fiili caligma siireleri ve aldiklar iicretler esitse, kazang
grup iiyeleri arasinda esit olarak paylastirilir. 2) Ucretleri esit fakat calisma siireleri
farkiysa, calisilan saatler dagitim anahtart olarak kullanilabilir. 3) Fiili calisma siireleri
esit fakat aldiklarn {cretler farkliysa, iicret miktarlari dagitim anahtari olarak
kullanilabilir. 4) Hem iicretleri hem de fiili calisma siireleri farkliysa, dagitim anahtari
olarak ‘‘grup faktorii’” denilen bir 6l¢ek kullanilir. Grup faktorii, grup iicretinin, grup
tiyelerinin fiili calisma saatlerinin akord {icretleriyle carpilmasinin toplamina
boliinmesiyle elde edilir. Grubun yaptig1 is Ornegin, otomobil iiretiminde motor,
karoseri, sasi, aktarma organlar1 yapimi vb. gibi bazi1 temel asamalara boliinerek herbir
asama i¢in liretim siireleri belirlenebilir. Belirli donem i¢indeki calisma siireleri herbir
isgoren i¢in belli oldugundan, bu siirelere denk gelen kok iicretleri, bireysel ve toplam
olarak hesaplanabilir. Bulunan miktarlarin grup faktoriiyle ¢arpilmasi sonucunda akord

iicretleri elde edilir.”®

28 Benligiray, 5.46-47.
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2.3.5.2.2.2. Grup Calismasinda Prim Ucreti

Bu tip bir prim bireysel ya da grup performansini baz alarak verilmektedir.
1980 yilindan beri ABD’de toplu sozlesmeler ile gerceklesen geleneksel maasg
artiglarinin yerini performans primlerinin aldig1 ve biiyiik dlcekli sirketlerin % 97’sinin
orta Olceklilerin ise % 86’sinin yoneticilerinin licretlerini bu seklide belirledikleri

tahmin edilmektedir.?”

Prim miktarinin hesaplanmasi bireysel prim hesaplamalarindaki gibidir. Ancak
burada prim, grubun bireyleri icin degil tiimii i¢cin hesaplanir. Sorun, akord iicretlerinde
oldugu gibi grubun tiimii icin hesaplanan toplam prim tutarinin grup iiyeleri arasinda
dagitilmast sirasinda ortaya c¢ikar. Dagitim akord da oldugundan daha kolaydir. Ciinkii
prim {icretleri ‘‘kok iicret + prim’’ den olusur ve dagitilacak kisim sadece primdir.
Grubun primi, grubun tamamladig isin miktarina gore saptanir. Once yapilan is olgiiliir
ve buna gore grubun toplam kazanci hesaplanir. Eger gruptaki isgorenlerin beceri ve
cabalan esitlik gosteriyorsa, prim kazanci esit olarak dagitilir. Ancak genellikle esitlik
yoktur. Bu durumda genel uygulama olarak toplam kazang, isgorenlerin saatlik
ticretlerine orantili olarak ya da  belirlenen yiizdeler tizerinden

dagltllmaktadlr.210
2.3.5.2.2.3. Yiiksek Giinliik Ucret

Bu sistem, iggorenlerin {iicretlerini dogrudan bireysel performans diizeyine
baglamaz; standart zamanlarin saptanmis olmasini gerektirir. Temel olarak gercek
zamanlarin standart zamanlarla karsilastirilmasim ve degerlendirilmesini saglayan bir
kayit ve kontrol sistemine dayanir. Amag, istenen performans diizeyine ulasmak ve bu
diizeyi siirdiirmektir. Ayrica bu sistem {iretilen iiriin miktarina dayali sistemlerden
aylikli sistemlere gecisin bir ara asamasi olarak kabul edilir. Bu sistemde is degerlemesi
sonucunda farkli is siniflan i¢in saptanan normal saatlik iicretlerin yiizde 10 fazlasi,
yiiksek giinliikk iicret olarak kabul edilir. Hedeflenen genel performans diizeyine

gelindiginde isgorenlere yiiksek giinliik {icret iizerinden 6deme yapilmaya baglanir.

2% fnsan Kaynaklar1 Yonetimi Dergisi (Subat / Mart 2003), s.9.
219 Benligiray, s.48.
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Bunun sonucu olarak herkesin ortak cabasiyla elde edilen kazang artis1 adil bir sekilde

isgorenler arasinda paylastirilmis olur.”"!
2.3.5.2.2.4. Olgiilen ve Kontrollii Ise Dayali Ucret

Her iki sistem de yiiksek giinliik iicret sistemine dayanir ve performans diizeyi
ile her diizey igin iicret oranlar1 belirlenir. Olgiilen giinliik is sisteminde, iicretler
devresel olarak (genellikle iic ayda bir) belirlenen hedeflere ulasildiginda sabit olarak
artirllmaktadir.  Devresel  olarak  ayarlanan  {icretler bir  sonraki  donem
degerlendirmesine kadar gecerli sayilmaktadir. Kontrollii giinliik is sistemlerinde
farkli olarak ayni is i¢in bir dizi performans ve iicret oran1 belirlenmektedir. Daha fazla
olabilmekle beraber genellikle dort temel siniflama yapilmaktadir. Ornegin; Standart
performans diizeyinin iicreti X olarak belirlenir. Yiiksek performans (1. derece)
gosteren iggorenin iicreti X + %10; yiiksek performans (2. derece)’nin X + %20 ve diisiik
performans gosteren iggorenin iicreti ise, X - %10'dur. Bu tiir sistemler y1gin iiretimi ya
da biiylik parti liretimi yapan isletmelerde ve Ozellikle bant sistemli ve otomatik
kontrollii iiretim siireclerinde yararhidir. Kalitenin onemli oldugu isyerleri icin de

kullamilabilir.*"?
2.3.5.2.2.5. Yiizde Usuliine Dayali Ucret

Bu sistemde isgorenin {icreti, belirli bir yiizdeye gore belirlenen degerden
olusur. Baz1 durumlarda iggoérene hem calisti§i zamana gore hem de yiizde usuliine gore
ticret 0denmektedir. Yiizde usulii iicrette miisteriler kendilerine yapilan hizmetin
karsilig1 olarak bir miktar para 6derler. Bu miktar, hesap pusulasina yapilacak ddemenin
belirli bir ylizdesi olarak eklenmesi seklinde gerceklesir. Yiizde olarak hesaplanan bu
O0demeler isveren tarafindan alikonur ve daha sonra iggorenlere odenir. Bu sistemin
miisterinin istegine gore oOdedigi para olan bahsisle karistinlmamasi gerekir Is
Kanunu’na gore iicretin yiizde usuliine gore belirlendigi bir isyerinde isveren, ¢alisan
isgorenlere bu yiizdeleri eksiksiz olarak 6ddemek zorundadir. Yiizde, sadece miisteriye
dogrudan hizmet verenlere degil, bu hizmetin sunulmasina katkida bulunan tiim

isgorenlere odenir. Ornegin, bir lokantada yiizde iicreti sadece garsonlara degil, ascilara,

21 Benligiray, s.48.
212 Benligiray, s.48.
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yardimcilarina, bulasik¢ilara, diger mutfak personeline, komilere, temizlikcilere vb. gibi
herkese ddenir. Ciinkii verilen hizmet hepsinin ortak ¢alismasi sonucudur. Otel, lokanta,
pastane, eglence yerleri vb. gibi hizmet isletmelerinde isci icilen, ayakiistii yenebilecek

yiyecekler satan yerlerde isgorenlere iicretleri bu usulde 6denebilir.*"?

2.3.5.2.3. Kurumsal Performansa Dayali Ucret

Organizasyon performansina dayali iicret planlari, calisanlarin isletme ile
Ozdeslesmelerini saglamak ve onlar1 isbirligine yoneltmek amaciyla olusturulan
organizasyon diizeyindeki planlardir. Planlar, calisanlar1 ortak bir amacgta, firmanin
rekabet giiclinii artirma amacinda birlestirmektedir. Dogrudan performansa dayal1 birey

ve takim wuygulamalarina nazaran daha dolayli bir performansa dayali iicret

sistemidir.”'*

2.3.5.2.3.1. Kar Paylasumina Dayali Ucret

Isgorenlerin isletmenin karindan, o6nceden saptanmis olan bir orana gore

diizenli bir sekilde pay almalarini saglayan bir sistemdir.

Amag, kiardan pay verilmesini garanti ederek isgorenlerin verimliligi ve
karlilig1 artirmaya katilmalarin1 saglamaktir. Bir baska deyisle isgorenlerin kendi
gelirlerini  artirmak icin isletmenin karin1 artirmaya tesvik etmektir. Boylece
isgorenlerin iiretim miktarini artirmaktan cok iiriiniin kalitesini gelistirmek gibi karliligi
artiracak diger alanlara da ilgi goOstermeye baslayacaklar1 varsayilir. Bu sistem
uygulanirken yanitlanmasi gereken en onemli sorular sisteme kimlerin dahil edilecegi,

dagitim anahtarinin ne olacagi ve ddemelerin nasil yapilacagidir.

Kar paylasimi bazi isletmelerde sadece yoneticiler arasinda yapilir. Bunun
nedeni isletmeyi etkileyen en 6nemli grubun yoneticiler oldugu varsayimidir. Fakat
yoneticilerin tek baslarina cabalarinin yetmeyecegini, istenen sonuglara ulasmada biitiin
calisanlarin cabasinin gerektigini diisiinen isletmelerde tiim isgorenler sisteme dahil

edilir. Kiiciik ve orta boy isletmelerde sistemin kapsaminin tiim igsgorenleri icerecek

2" Benligiray, 5.48-49. )
214 {Jnal, Performansa Dayah Ucret, s.25.
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sekilde genisletilmesi daha yaygindir. Ciinkii bu tiir isletmelerde isgorenler kendi
performanslariyla isletmenin karlar1 arasindaki iligkiyi yakindan izleyebilecekleri i¢in
sistemin uygulama amacina ulasmasi daha kolay olur. Bazi isletmelerde ise, kar
paylagimui sistemine dahil olacak iggorenler i¢in Ornegin, isletmede bir yildan bu yana
calistyor ya da belli bir diizeyin iizerinde iicret aliyor olmak gibi bazi kriterlerle

kisitlamalar getirilebilir.

Kar paylasim sistemlerinde karin dagitilmasinda kullanilacak bazi anahtarlarin
gelistirilmesi gerekir. Buna gore Ornegin, kar, isgdrenin temel {icretinin belirli bir
yiizdesi olarak dagitilabilir. Dagitim herkese esit olarak yapilabilecegi gibi, bir baska
yontemde de kar, kidem, liyakat ve mesleki siniflara gore farkli sekillerde dagitilabilir.
Kar paylasiminda dagitim anahtar1 genellikle planda Ongoriilen amaca gore degisir.
Ornegin, kidem 6zendirilmek isteniyorsa, her isgérenin pay, isletmede calistig1 yillarla
orantil1 artabilir. Amac tasarruf saglamak olursa, isgérenin pay1 bireysel katkilarina ya

da performansina gore belirlenir.

Kar paylasimi sistemlerinde 6demeler pesin, geciktirilmis ya da karma bir
sekilde yapilabilmektedir. Pesin 6demede kar aylik, ii¢ aylik, yillik devrelerde
belirlendikten sonra igsgdrenlere hemen, dolaysiz ve nakit para olarak 6denmektedir.
Baz sistemlerde kar isgorenlere, belirli bir siire gectikten sonra ya da belirli bir olay1
izleyen bir zamanda geciktirilmis olarak o6denir. Ornegin, kir paylan bir fonda
biriktirilir, isgoren emekli oldugunda, isten ayrildiginda, acil durumlarda ya da 3-5 yil
gibi yillik devrelerle ddenebilir. Bazi sistemlerde ise, karin bir boliimii kisa donemde

nakit para olarak ddenir, bir boliimii de geciktirilmis 5deme icin biriktirilir.*"’

Planin faydalar su alanlarda ortaya ¢ikmaktadir:
- Calisanlarin ve sendikanin ilgisine agiktir.
- Uretimi 6zendirme niteligi bulunmaktadir.
- Calisanlarda isletmenin bagimsiz par¢asi olma inanci yaratmaktadir.
- Isletmenin sonuclariyla ilgilenme ve isletmeye baglanmay1 saglamaktadir.

- Calisanlar i¢in uzun siireli giivence saglamaktadir.

215 Benligiray, .53.
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- Isletmede olumlu ortam yaratmaktadir.

- Calisanlarin isbirligini giiclendirmektedir.*'®
Bu iicret sisteminin uygulanmasi, isletme icinde bazi sakincalar yaratmaktadir:

Firmanin kar etmedigi zamanlarda, igsgoren daha fazla caligmasinin bir anlam
olmadigini diisiinebilecek, ya da zarardan dolayr yonetimi suglayabilecek, yonetimi bu

nedenle kontrol etmek isteyecek ve isgoren-igveren iliskileri bozulabilecektir. 217
Kar paylastirma sisteminde ii¢ tiirlii plan mevcuttur :

1) Pesin Odeme Plam : Bu planda, kar belirlendikten sonra iscilere dolaysiz ve pesin

olarak dagitilir.

2) Geciktirilmis Odeme Plam : Bu planda kar, isgorene belirli bir siire veya olay1 takiben

dagitilir (Emeklilik vs.)

3) Kanisik Plan : Bu planda ise, karin bir kism1 kisa donemde para olarak 6denirken,

kalan kismu geciktirilmis 6deme planina gore 6denir.*'®

2.3.5.2.3.2. Kazan¢ Paylasimina Dayal Ucret

Kazan¢ paylasimli iicret sisteminin amaci; calisanlarin igletme hedeflerine
ulagsmas1 veya asmasi durumunda, finansal kazancin paylasgimina tam olarak
katilmalarin1 saglamak ve isletme performansiyla bu performansa bagl verilen odiiller
arasinda, net bir iliski kurmaktir. Bu dogrultuda kazan¢ paylasim planlarinin,
calisanlarin kontroliinde bulunan performans alanlar1 {izerinde durarak, katma deger,
verimlilik, maliyet kontrolii ve bazen de iiriin kalitesi gibi kriterlerinin iyilestirilmesi

iizerine yogunlastigi tespit edilmistir.*"

Sirket, verimliliginden kaynaklanan kazanglar1 isgiicii ile paylasir. Calisanlar,

temel reformlarda sorumluluk almak iizere goniillii olarak yonetime katilirlar. Bu 6deme

216 Ogr. Gor. Gizem Akalp, “Organizasyon Performansina Dayali Ucret”
http://www.ikademi.com/ucret-yonetimi/662-organizasyon-performansina-dayali-ucret.html (15.08.2008).
7 Yiiksel, s. 231.

218 Ogr. Gor. Gizem Akalp, “insan Kaynaklar1 Yonetimi’nde Ucret Sistemine Genel Bir Bakis”
http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=33 (20.08.2006).

219 Akalp, insan Kaynaklar1 Yonetimi'nde Ucret Sistemine Genel Bir Bakis, s.6.
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sekli, calisan kontroliinde olan faktorlere dayanir. Kazancglar olciilir ve Onceden
belirlenmis bir formiile gore dagitim yapilir. Bu plan sadece kazang elde edildiginde

uygulandig icin, sirket maliyetlerini tersine etkilemez.**°
2.3.5.2.3.3. Mali Istiraga Dayah Ucret

Kar paylasimu sistemleri, kar payini isgorenlere dogrudan nakit parayla ddemek
ya da bir fonda toplayarak geciktirilmis 6deme yapmak yerine isletmenin hisse
senetlerini vermek seklinde uygulanabilir. Yeni ekonomi kapsamindaki isletmelerde ve
yeni kurulan igletmelerde calisanlara hisse senedi verildiginde, isletme biiyiiyiip
gelistikce calisanlarin kazanglart da otomatik olarak artmaktadir. Bu uygulamada
calisanlarin cikarlariyla isletmenin gelismesi arasinda dogrusal bir iliski bulundugu

varsayimdan hareket edilmektedir.

Bu sistemde iggoren hisse senedini ya dogrudan satin alabilmekte ya da belli
bir fiyattan belli bir siire i¢cinde isgdrene hisse senedi alma hakki taninabilmektedir.
Hisse senedi satin alma durumunda isletmeler hisse senetlerini isgorenlerine genellikle
piyasa fiyatinin yiizde 10-15 eksigine satarlar. Ayrica, 6rnegin bedelini aylik iicretinden
kesilecek taksitlerle 6demesi gibi, ddeme kolayliklar1 da saglayabilirler. Fakat iggorenin
satin alabilecegi hisse senedi adet olarak ya da iicret gelirinin belirli bir yiizdesiyle
simirlandirilir. Isgoren herhangi bir nedenle hisse senedini satmak istediginde sadece
isletmeye satabilir. Ayrica isletmeler hisse senetlerindeki ani deger diismelerine karsi
isgorenleri korumak icin onceden belirlenmis belli bir fiyattan hisse senetlerini geri

alma garantisi verebilirler.

Hisse senedi tercihli satin alma yonteminde, isgdrene belirli bir miktarda hisse
senedini belirli bir fiyattan belirli bir zaman icinde satin alma hakki taninir. Fiyat,
genellikle piyasa fiyatinin altindadir. Bu yatirnmi isgorenler genellikle emekli
olduklarinda ya da ayrildiklarinda para veya tahvil olarak geri alabilmektedirler. Hisse
sahipligine hak kazanan isgorenler yonetime katilabilecekleri gibi, isletmenin gizli mali

belgelerini inceleme hakkina da sahip olabilirler. Teminath hisse senetleri de, ayni

220 insankaynaklari.com icerik Ekibi, ** Ucretlendirmede Tesvik Plani Uygulamalari’

http://insankaynaklari.com/cn/ContentBodyID=295 (13.07.2006).
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ozelliklere sahiptir. Ancak farkli olarak isgorene ciro edebilme hakki verirler. Bu
durumda isgoren sadece kar elde etmek amaciyla bu hisseleri alip baskalarina

satabilir.”*!

2.3.5.2.3.4. Scanlon Ucret

1930 yilinda sendika baskani olan Joseph N. Scanlon tarafindan gelistirilen
Scanlon plani, genis personel katilimini ve endiistriyel barisin ve yiiksek verimliligin

gerceklestirilmesine yoneliktir.”*

Isgorenlerin ve sendikalarin isbirligini ve isletme islevlerine tam olarak
katilmalarin1 saglamay1 hedeflemektedir. Bu nedenle iiretim ve iiretim disinda calisan
ve liretime dolayli katkida bulunan isgérenlerin tiimiinii iceren bir sistemdir. Bu sistem,
temel olarak grup tesviki, Oneri planm1 ve isgoren katilimi sistemlerinin karmasidir.
Isletmenin her bir boliimiinde sendika tarafindan atanmis ya da grup iiyeleri tarafindan
secilmis olan 2-5 iggdren ve bir nezaretciden olusan bir ‘‘liretim kurulu’ vardir. Bu
kuruldakiler ayda bir kez toplanip, verimliligin ve kalitenin artirilmasi, israflarin
azaltilarak maliyetlerin diisiirilmesiyle ilgili olarak isgorenler veya yoneticiler
tarafindan yapilan 6nerileri incelerler. Oneri kabul edildiginde yapilan maliyet tasarrufu
yalnizca Oneriyi yapan isgorene degil, calisma grubunun tiimiine Odenir. Artan
verimlilikten elde edilen kazanclar daha cok ikramiye niteligi tasiyan bir sekilde tiim
caliganlara 6denir. Bu kuruldan ayr olarak yine iggorenler ve iist diizey yoneticilerden
olusan 10-12 kisilik bir izleme ve degerlendirme kurulu kurulur. Bu kurul da ayda bir
kez toplanarak, tiretim kurullarindan gelen oOnerileri, orgiitsel uygulamalar ve odiilleri

< - 1.0 223
degerlendirir ve sonuca baglar.

22! Benligiray, s.53-54.
222 Bayraktaroglu, s.179.
2 Benligiray, 5.50-51.
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UCUNCU BOLUM

PERFORMANS DEGERLEMENIN UCRET
YONETIMINE YANSITILMASI

3.1. Performansa Dayali Ucretin Tanumi

Performans-iicret iliskileri, 6zellikle 1950’lerden bu yana bir ¢ok Avrupa
Birligi (AB) iilkesinde arz yonlii enflasyon modellerinin bir 68esi haline gelmis ve
ticretlerin performans artis oraninin iizerinde bir hizla artirrlmasi enflasyonun temel
nedenleri arasinda sayilmistir. Bu nedenle, toplu pazarlik siirecinde performans artisi
ticreti belirleyen ©Onemli bir unsur olarak ortaya cikmis ve gelirler politikasi

cercevesinde giincelligini korumustur.*

Performansa dayali iicret, basar1 temeline gore kurulan, esnek bir iicret
politikasidir. Calisanin isinde elde ettigi basari, diger bir ¢alisana gore farklilik gosterir.
Bu durumda adil bir iicret yonetimini saglamak i¢in, calisanlarin performansina dayali

iicretlendirme yapilmalidir.**

Organizasyonel yasamin beraberinde getirdigi bir zorunluluk ve insan
kaynaklarinin yonetilmesinde yonetici agisindan ¢ok onemli bir ara¢ niteliginde olan
performans degerleme, bir baska acidan ise calisanlarin yeteneklerinin isin nitelik ve
gereklerine ne Olclide uyup uymadigini arastiran ya da isteki performans diizeylerini

saptamaya calisan objektif analiz ve sentezler biitiinii olarak tanimlanabilir.”°

Yakin zamanda bir¢ok {iilkede hizmet siiresinin uzunluguna gore iicret
sisteminden (kidem iicret sistemi) vazgecilmekte ve bireysel ya da grup performansina

bagl iicret (performance baset pay systems) uygulamalarma yonelinmektedir. Ucret

224 A. Tekin, “Kamu Kesiminde Performans Denetiminin Baz1 Ulkelerdeki Gelisimi”, Maliye Dergisi, istanbul
(1999), 5.39- 47.

22 {smail Durak Ataay, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2. Basim, istanbul: 1.U. isletme iktisadi Enstitiisii Arastirma ve
Yardim Vakfi Yayinlari, No:7, 2000, s.220.

226 Mehmet Hiiseyin Bilgin, “Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik”, Cimento Miistahsilleri isverenleri
Sendikasi Dergisi, Cilt.16, Say1.1 (2002), s.10-11.
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sistemlerinde bu yonde degisim biiyilkk oranda OECD iilkelerindeki uygulamalardan

etkilenmektedir.??’

Performansa dayali iicretlendirmeyi destekleyen faktorler sunlardir:
1) Ardisik — Hedefler Konusu:

Hedeflerin ne oldugunu anlayan calisanlarin bu hedeflere ulasabilme olasiligi,
bilmeyenlerle kiyaslandiginda daha yiiksektir. Eger bu hedefler liderlik ekibi tarafindan
gelistirilmis ve takip ediliyorsa, hedef performansinin girkete katma deger kazandirmasi

daha olasidir.
2) Degisken Ucret Konusu:

Iyi tasarlanmis degisken 6deme, sonuclar soz konusu oldugunda maliyetleri 4
kati oraninda geri kazandirir. Milkkemmel olmayan degisken iicret planlar1 bile

organizasyonlara mal olduklarinin iki kat1 geri doniis saglar.

Ekip iiyelerinden bir kisminin {icretinin, ekip hedeflerinin gerceklestirilmesi
baz alarak belirlendigi kiiciik ekiplerde bu hedeflere ulagabilme olasiligi, sadece

bireysel ticretin kullanildig1 ekiplere oranla daha yiiksektir.
3) Katma Degere Yonelik Odeme Konusu:

Gercekten performansa dayali {iicretlendirme yapan organizasyonlar; beceriler
ve performans gore iicretlendirmeyi arzu eden calisanlari cekmek ve elde tutmak

konusunda daha basarilidir.

Performansa dayali {icretlendirme yapan yoneticiler; adil o6diillendirme

konusunda miidiirlerine sonuna kadar giivenen c¢alisanlar ile bagarili olmaktadir.

227 Namuik Kemal Oztiirk, “Kamu Kesimi Ucret Sistemleri ve Tiirkiye’de Durum”, Tiirk idare Dergisi, Say1 428,
(2000), s.73.
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4) Performans Yonetimi Konusu:

Siireci etkinlestirmek icin yaratilan performans yonetiminin odak noktasinda
geri bildirim, kocluk, performans planlama ve siirekli iletisim oldugu siirece ¢alisanlar

performans siirecini daha olumlu ve yardimci algilama egilimi gosterir.
5) Yoneticinin Sorumlulugu Konusu:

Ucret ve 6diil biitcelerini yonetmekle sorumlu yoneticilerin, verilen odiillerin
beceri ve performans konusundaki anlami hakkinda ¢alisanlari ile daha dogru iletisim
kurmasi1 olasidir. Calisanlar iicret hakkinda dogrular1 sdyleyen yoneticilere daha ¢ok
giivenir.”**

Genel olarak performansa gore iicret sisteminde iki temel amacin
gerceklestirilmesi amaglanmaktadir. Bunlardan birincisi, sistemin yonetsel degisim
cabalarinda sembol olarak algilanmasidir. Geleneksel olarak merkezde toplanan giic
daha alt yoOnetsel birimlere aktarilir ve yoneticiler kendi astlarinin iicretlerini
belirlemede daha fazla yetkiyle donatilmaktadirlar. Diger yandan ise performansa gore
ticret, iyl performansin ve personelin daha iyi motive edilmesinin bir araci olarak
algilanmaktadir. Ciinkii yonetim, personel ile daha yakin iligskiye girmekte ve isin

amaclarini daha acik olarak ortaya koyabilmektedir.””

Feldman ve Arnold iicret ile performans arasinda iliski kurmak isteyen
isletmelerin ¢ok farkl sistemler uyguladiklarini ifade etmisler ve bu farkli uygulamalari

tic boyut agisindan siniflandirmanin yararl olacagini diistinmiislerdir:

- Performansin Ol¢iimiinde temel alinan organizasyonel birim: Kullanilan iicret
sistemlerinin bir kismi bireysel performans ile iicret arasinda iligki kurarken, diger

bazilar1 grup yada organizasyonun performansi ile iicreti iliskilendirmektedir.

- Performans oOl¢iimiinde kullanilan yontem: Performansa dayali iicret sistemlerinin

gerek duyduklar1 verileri elde ettikleri performans ol¢iim yontemleri ¢ok genis bir

228 R. Schuster ve Patricia K. Zingheim, ‘‘Gercekten Performansa Dayali Ucretlendirme Nasil Yapilabilir? CEO nuza
Gosterebileceginiz Bir Seyler’’, HR Dergi, insan Kaynaklar1 ve Yonetimi Dergisi (2007), 5.51-52.

222 M. Ince, “‘Degisim Siirecinde insan Kaynaklar1 Y&netimi ve Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Yeni Rolleri’”,
Standart Dergisi, Cilt.42, Say1.497 (2003), s.22.
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yelpaze icinde yer almakta olup, bunlarin bir kismu karlilik, maliyetler, satiglar ve
sonuglara yonelik kriterleri igerirken, diger bazilar1 astin yOneticinin siibjektif deger

yargilarini iceren yontemlerden olugmaktadir.

- Parasal odiiliin niteligi: Performansa dayal1 iicret sistemlerinde iggorenlere saglanan

parasal odiiller genel olarak iki gruba ayrilir:

1) Ucret ya da maasta isletmenin iicret politikalarina gore yilda bir ya da birkac kez

olusan degisiklikler (yapilan iicret artiglari.)

2) Prim ya da ikramiye adi altinda c¢ogunlukla yilda bir kez basarili performansin

odiillendirilmesi i¢in kullanilan {icret ya da maasa ek odemeler.”*’
Performansa dayali iicret sisteminin kriterleri ise soyle siralanabilir:

- Objektif olmaldir,

- Olgiilebilir ve 6nemli olam dlcer olmalidar,

- Performans1 dogru bir sekilde olcebilecek bir degerlendirme sistemi ile birlikte

islemelidir,
- Sadece yonetime degil, calisanlara da geri bildirim yapilacak sekilde diizenlenmelidir,
- Kolay anlagilabilir olmalidir,

- Kontrol edilebilir olan ile ilgili olmali, ¢alisanlarin kontrolii disinda olan olaylari

hesaba katmamalidir.>*!

Pek cok isveren performans derlendirmesinde belirtildigi gibi, performansa
dayal1 bir {icret sistemine sahip oldugunu iddia eder. Fakat performans degerlendirmesi
sonucunda elde edilen bilgilerden hareketle iicret ayarlamasi yapmak diisiincesinin

temeli, degerlendirmenin saglikli olarak yapildig1 varsayimina dayanir ve isin dogasi

20 Uyargil, s.161-162.
2! Sriyan Silva, “An Introduction to Performance and Skill Based Pay Systems™ ,
http://www.ilo.org/public/english/dialogue/actemp/papers/1998/srspaysy.htm (25 Aralik 2006).
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geregi performans Olciimiiniin zor oldugu islerde bu durum bazi sorunlara neden

olabilir.**
3.2. Performansa Dayali Ucretin Tercih Edilme Nedenleri

- Kisilerin is tatmini artar ve buna bagh olarak sikayetler ve ise devamsizlik azalir.

Is tatminine etki eden bircok faktoriin belirlenmesi amaciyla yapilan
caligmalar sonucunda; iicret faktoriiniin is tatmini {izerinde 6nemli etkileri oldugu
ortaya cikmistir. Calisan, yaptigi is ile aldigi iicreti orantili buluyorsa, tatmin duygusu
yiiksek olmaktadir. Eger kisi aldigi iicretin verdigi emegi karsilamadigi duygusuna
kapilirsa isinden tatmin olma diizeyi diisecektir bu ise beraberinde verim diisiisiinii

getirecektir.233

- Gelismis kurum performansi sayesinde hiz ve verimlilik artar. Hiz ve verimliligin

giiniimiizde kurumlar i¢in ¢ok onemli kavramlar oldugu agiktir.

- Birey /Takim performansini gelistirir. Takdir edilmek calisanlar acisindan onemli bir
motivasyon aracidir. Is arkadaslarindan daha fazla calisigina inanan kisilerin tesvik
ticretleriyle Ozendirilmesi kurumlarda motivasyonu artiracaktir. Bu konuda yapilan
arastirmalara gore, performansa dayali {icret planlarinin uygulandigi sistemlerde
uygulanmayanlara nazaran performansin yaklasik % 30 daha yiiksek oldugu tespit

edilmistir.

- Yetenekli calisanlarin kurumdan ayrilmasimi engeller. Kurumun, iicret sisteminin
yardimiyla basarili olanlarin farkina varma sansi yiliksek olacagindan calisanlarin

kuruma bagimlilig1 ve dolayisiyla elde tutulmasi saglanmis olacaktir.

- Yeterince performans gosteremeyen calisanlarin belirlenmesi, performans analizleri

sayesinde kolaylasacaktir.

- Performansa dayali iicret plani, performans degerlendirme ile birlikte uygulanacagi

icin diisiik performansin artirilmasi yoniinde tesvik yaratir.

22 Onder, 5.49. . . .
23 Oznur Bozkurt ve flhan Bozkurt, *Is Tatminini Etkileyen Isletme I¢i Faktorlerin Egitim Sektorii A¢isindan
Degerlendirilmesine Yonelik Bir Alan Arastirmast’’, Dogus Universitesi Dergisi, Cilt.9, Say1.1 (2008), ss. 1-18
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- Uyan kriteri saglar. Yonetim, personel hakkinda kesin performans kriterleri olusturur.
Calisanlarda daha yiiksek iicretlerle odiillenmek i¢in bu kriterleri gerceklestirmeye

caligirlar.
- Dogru kisilerin dogru miktarlarla ddiillendirilmesini saglar.

- Performansa dayali 6deme yapilmasi, tiim ¢alisanlarin ticretlerini toplu olarak arttirma
yerine verimli calisan ve performansi iyi olan ¢alisanlarin iicretlerini yiikseltme yonii ile

verimsiz personelin de rekabet siirecine katilma motivasyonunu artiracaktir.

- Islere iliskin belirgin hedefleri tanimlar. Hedef taniminin yapilabilmesi icin is
analizinin yapilmasi gerekli oldugundan, performans kriterleri icin is analizinin

yapilmasi bu sayede saglanmis olacaktir.

- Motive edici etkisi vardir. Ciinkii, performansa dayali iicret ile basarili kisiler
odiillendirilmektedir. Biitiin iyi niyetini ve caligma giiciinii ortaya koyan Kkisi,
kendisinden daha az ve ilgisiz calisan biriyle ayni iicreti alirsa bu durum personelin
motivasyonunu olumsuz yonde etkileyecektir. Motive etkisi, toplam kalite ve hizmet

verimliligi agisindan belki de en 6nemli unsur olarak goriilebilir.

Bu acidan motive etkisini maksimum diizeye ¢ikarabilmek i¢in performansa

dayal1 ilicret sistemi anahtar rolii oynar.

- Takim c¢alismasimmin gelistirilmesi acisindan performansa dayali iicret yararl
olmaktadir. Takim performansina gore hesaplanan 6diil takim tiyelerine dagitilmaktadir.

Boylece kurumda takim ¢alismasi yayginlastigi gibi takimlarin etkinligi de artmaktadir.

- Toplam kalite gibi yeni yonetim tekniklerinin uygulanmasinda ddiillendirme yontemi
olarak performansa dayal1 iicret sistemleri uygulanmakta ve performansa dayali iicret bu
tiir tekniklere uygun diismektedir. Bireysel performanslarin artmasi orgiitiin toplam
performansim1 artirmaktadir. Bu da kaliteyi artirarak Orgiitiin  hizmet kalitesinin

< 234
devamini saglamaktadir.

2% Dogan Kestane, *‘Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulanabilirligi’’, Maliye Dergisi,
Say1.142 (Ocak- Nisan 2003), s.133-135.
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3.3. Performansa Dayali Ucretin Taraflar Acisindan Degerlendirilmesi
3.3.1. Calisanlar Acisindan

Adaleti Saglar: PDU ile basarili kisilerin 6diillendirilmesi hedeflenmektedir ve
calisanlar da basarilarinin karsiligin1 gormek isterler. Tiim iyi niyet ve ¢alisma giiciinii
ortaya koyan bir ¢alisan kendisinden daha az ve ilgisiz ¢alisan biriyle ayni ticreti alirsa
bu durum kendisinin motivasyonunu olumsuz bir sekilde etkileyecektir. Adalet
anlayisina gore, kisiler kendi katkilarimi (nitelik, ¢aba, deneyim, egitim) ve sagladiklari
sonuglar1 diger kisilerin katki ve ciktilari ile karsilastiracaklardir. Dolayisiyla, PDU

sistemi kisideki esitsizlik duygusunu kaldirarak tatmin ve adalet saglamis olmaktadir.

Motivasyon ve Tesvik Aracidir: Calisanlarin caligmalar1 karsiliginda takdir edilmesi de
bir motivasyon aracidir. PDU sistemi performans degerlendirme ile birlikte
uygulanildigindan diisiik performansin artirilmast yoniinde tesvik saglamaktadir. Bu
konuda yapilan aragtirmalarda, Performansa Dayali Ucret Sistemlerinin uygulandig

orgiitlerde uygulamayanlara oranla performans yaklastk % 30 daha yiiksektir.

Isgiicii Devri ve Ise Devamsizh@ Azaltir: Adaletli ve yiiksek artiglar ¢alisanin igine ve
orgiite baglanmasini saglayarak maliyeti orgiit icin yiiksek olan hem isgiicli devrini hem

de ise devamsizlig1 azaltir.
3.3.2. Orgiit Acisindan

Rekabet Giiciinii Arttirir: PDU, calisanlarin bireysel performanslarina yaptigi olumlu
etki ile Orgiitiin toplam performansini artirmaktadir. Bu da kaliteyi artirarak orgiitiin

rekabet giiciinii devam ettirmesini saglamaktadir.

Karllik ve Verimliligi Arttirir: PDU sistemlerinin  kar ve kazang paylasimi gibi
bir takim uygulamalar1 Orgiitte verimlilik ve karlihik artisim tesvik ettigi igin

tercih edilen bir uygulamadir.
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Yeni Yonetim Teknikleri ile Uyumludur: Toplam Kalite gibi yeni yOnetim
tekniklerinde odiillendirme yontemi olarak Performansa Dayali Ucret Sistemleri
uygulanmaktadir. Gercekten de kalite programlarini uygulayan Orgiitler iicret

planlarinin kaliteyi odiillendirmek  zorunda oldugunu  gormektedirler.

Ucret Acisindan Orgiite Esneklik Kazandirir: Bireysel performansin dnemli olmasindan
dolayr orgiit ici ¢alisanlar arasi rekabet artmakta ve dolayisiyla grup dayanigmasi
azalmakta ve calisanlarin sendikalagma istekleri kirilmaktadir. Toplu sodzlesmenin
kolektif boyutundan giderek uzaklasan iicret anlagsmalar1 bireysel sozlesmeler ile
igverenlerin etkilerini artirmakta ve sendikalarin varligimi tehdit etmektedirler. Bu
durumda, biraz da sendikalarin PDU sistemlerine olan bakislarinin degerlendirilmesi

gerekmektedir.
3.3.3. Isci Sendikalar: Acisindan

Isci sendikalar1, Performansa Dayali Ucret ile iicretin bireysellestirildigi ve
boylece isci-isveren sendikalarimin kolektif iligkiler yoluyla belirledigi iicret
standartlarindan uzaklasildig1 endisesiyle sisteme karsi cikmaktadirlar. Gergekten de
isverenler, bireysel is sozlesmeleri ile ve Performansa Dayali Ucret sistemi ile iicretin
belirlenmesi konusunda esneklik kazanarak sendikalar1 devreden c¢ikarma yolunu
bulmakta ve bu da is¢i sendikalarinin varligimi tehdit etmektedir. Bu nedenle
Performansa Dayali Ucret daha c¢ok sendikalasmanin goriilmedigi orgiitlerde
kullanilmaktadir. Ancak, sendikalarin karst ciktiklari nokta bireysellige giden yol
oldugu icin bireysel Performansa Dayali Ucret sistemleridir ve sendikalar, kar-kazang

paylasimi gibi planlara daha 1limh yaklasmaktadirlar.

Endiistri iligkilerinde kolektif gelenegi benimseyen sendikalara gore,
calisanlarin iicretlerindeki artis toplu soézlesmeler ile belirlenmeli ve bir kere kabul
edildiginde tiim ¢alisan kategorilerine uygulanmalidir. Tam tersi olarak da performans
degerlendirmeye bagl olarak uygulanan Performansa Dayali Ucret sistemleri orgiitiin
yonetiminin inisiyatifindedir ve toplu sézlesmeden ayri tutularak bireysel performansin

odiillendirilmesini amacglamaktadir ve bu nedenle de kolektif tutum sergileyen
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sendikalardan  bagimsiz  orgiitlerde  kendini daha ¢ok  gOstermektedir.
Sendikalasmanin olumsuz etkiledigi Performansa Dayali Ucret sistemlerinin bir diger

elestiri alan yonii ise bu sistemin bir demotivasyon araci olarak goriilmesidir.**
3.4. Performans Degerlendirme Sonuglarinin Ucrete Yansitilmast

Yetkinlik temelli 360 derece performans degerlendirmenin {iicret sistemine

nasil ve ne derecede yansitildigr asagidaki ¢calismada gosterilmistir:

Arastirmanin Orneklemi ve Metodolojisi:

Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nda (IMKB) islem gormekte olan metal
sektoriindeki (Mess) isletmeleri calismanin anakiitlesini olusturmaktadir. Bu durumda
anakiitle 42 isletmeden olugsmaktadir. Arastirmanin anakiitlesini olusturan 42 isletmeden
36’sina (geri doniis orani=%86) ulasilabilmistir. Arastirmada 36 isletmeden yalnizca 10
tanesi yetkinlik temelli 360 derece performans degerleme sistemini kullanmaktadir. Bu
nedenle 10 isletme arastirmanin anakiitlesini olusturmaktadir. Belirlenen 10 isletme
arasindan tesadiifi Ornekleme yoOntemiyle ©ornek olay calismasi yapilacak isletme
secilmigtir. Calismada incelenen isletmenin insan kaynaklar1 yoOneticisi ile
goriisiilmiistiir.

Arastirmada performansin iicrete nasil yansitildiginin incelenmesi amacina

yonelik anket ve derinlemesine miilakat yontemleri kullanilmistir.

Arastirma Sonuclari ve Bulgular:

Orneklemdeki isletmenin mavi ve beyaz yakali calisan olmak iizere toplam 3766
calisan1 bulunmaktadir. Bunlarin %76’lik kismu 2859 erkek calisan ve %?24’lik geri
kalan kism1 da 907 kadin calisandan olusmaktadir. Isletmedeki ortalama yas 29°dur.

Isletmede yetkinlik temelli 360 derece performans degerleme sistemi; objektif ve
etkin bir terfi - tayin sistemine, sirket strateji ve hedefleri dogrultusunda entellektiiel

kapasiteyi ve yetkinliklerinin gelistirilmesini saglayacak olan gelisim planlama siirecine

233 Burcu Kumbul, *“Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret Sistemleri’’, is, Gii¢, Endiistri iliskileri ve
Insan Kaynaklar: Dergisi, Dokuz Eyliil Universitesi, [.[.B.F. , Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iligkileri Boliimii,
Cilt.3, Say1.1 (2003).
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ve aymt zamanda performans ve yetkinlik bazli iicretlendirme ve 0&diillendirme
sistemlerine girdi saglamakta ve temel olusturmaktadir.

Ucret sistemine gore isletmedeki yetki ve sorumluluklarma bagl olarak
isletmenin iicret skalasina gore iicret belirlenmektedir. Yilda 16 maas 6denmekte ve
Ocak-Temmuz aylarinda olmak iizere yilda iki kez iicret artis1 yapilmaktadir. Ucret artis

oranlarinin hesaplanmasi su sekilde formiilize edilibilir:

Ucret (%) = Oram +

(Birey Performans Puani + Hedef Gerceklestirme Orami) * Belirlenmis Zam Oram

artiy orami {Yilhik Belirlenen Enflasyon

2

Isletmede yetkinlik temelli 360 derece performans degerlendirmede 2 asamali
bir degerlendirme sistemi bulunmaktadir. Birinci asama hedeflere gore yonetim olarak
da adlandiralabilecek bir sistemi ifade etmektedir. Yillik olarak yoneticiler ile birlikte
her calisandan beklenen hedefler belirlenerek aylik, iic aylik, alti aylik donemlerle
gerceklestirilen hedefler izlenmekte ve diizeltici onlemler alinmaktadir. Y1l sonunda da
caliganlarin belirlenen hedeflere ne olciide ulastigi tespit edilmektedir. Bu hedef 6l¢timii

(10’1u Olgek iizerinden) tablo 14’te gosterildigi gibi degerlendirilmektedir:

Tablo 14: Performans Degerleme Sistemi Ornek Hedef Degerlendirme

Hedef | Hedef | Planlanan | Gerceklesen Puan Gergeklesen
Hedef Hedef _Hedef  x 100 x Hedef Agirlig1
No | Agirhgn | Olgiitii Olciitii Planlanan
1 15% 10 9 13,5 Hedef
2 20% 9 6 13,3333
3 5% 10 5 2,5
4 10% 7 5 7,142856 | seklinde formiilize edilmektedir.
5 25% 8 7 21,875 9x 100x 0,15
6 25% 9 6 16,6667 10
100% 75,01786 T

Yetkinlik temelli performans degerlemenin ikinci asamasi yetkinliklerin belirlenerek
agirliklandirilmasi ve degerlendirmeye tabi tutulmasi asamasidir. Degerlendirme 10’Iu
Likert olcegi ile yapilmistir. Yetkinlik temelli performans degerleme tablo 15°te

gosterildigi gibidir:
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Tablo 15: Yetkinlik Temelli Performans Degerleme Sistemi Ornek Dagilim1

Yetkinlikler USTU ASTI | ARKADASI | KENDIiSi | MUSTERI | Toplam

Agirhk 25% 20% 10% 15% 30% 100%
Yon Belirleme 6% 8*0,06 8*%0,06 8%0,06 9*0,06 8%0,06 2,46
Sorun Cozme 8% 7%0,08 8%0,08 5*0,08 9*(,08 7*%0,08 2,88
Takim Caligmasi 9% 5*%0,09 7*0,09 7*0,09 7*%0,09 8*0,09 3,06
iletisim 8% 9*0,08 6*0,08 8%0,08 7%0,08 9*0,08 3,12
Isbirligi Gelistirme 8% 5*%0,08 9*0,08 6*%0,08 8*0,08 7*%0,08 2,8
Sonug¢ Odaklilik 9% 8*0,09 8*0,09 7%0,09 9*0,09 9*0,09 3,69
Stratejik Diigiinme 6% 6*0,06 7*0,06 9*0,06 6*0,06 7*0,06 2,1
Liderlik 6% 7*%0,06 8%0,06 4%*0,06 5%0,06 8%0,06 1,92
Yaraticilik ve
Girisimcilik 8% 6*0,08 6*%0,08 6*%0,08 7*%0,08 6*0,08 2,48
Kavramsal Diisiinme 6% 8*0,06 *0,06 6*0,06 7*%0,06 9*0,06 2,34
Kendini ve Calisma
Ark. Gelistirme 9% 5*%0,09 8*0,09 7*0,09 8*0,09 7*0,09 3,15
Farkliliklara Uyum ve
Yonetme 8% 6*0,08 9*0,08 5*0,08 9*0,08 8%0,08 2,96
Miisteri Duyarhilig1 9% 9*0,09 8*0,09 4*0,09 9*0,09 6*0,09 3,24

Toplam | 100% 68,1 77,5 62,7 77,9 75,8
68,1%0,25 | 77,5*0,20 62,7%0,10 77,9*0,15 | 75,8*%0,30 73.22

(Baz1 calisanlar cesitli nedenlerle miisteri ve kendisi tarafindan degerlendirmeye tabii

tutulmayabilmektedir.)

Performans degerini bulabilmek i¢in, hedef basar1 yiizdesi ile yetkinlik temelli

performans yiizdesinin ortalamasi alinmaktadir (%75 + %73,22)/2= %74,11). Yapilacak

zam oram belirlenen performans

skalasindaki

oranla carpilarak performans

degerlemenin iicrete yansiyacak yiizdesi belirlenmektedir. %74 performansa %5

oraninda performans zammu karsilik gelmektedir.

21 — 40 puan aras1 (Yetersiz)

41 — 60 puan aras1 (Orta)

61 — 80 puan aras1 (Iyi)

81 — 100 puan aras1 (Cok lIyi)

verilecektir.

— 5 % 3 oraninda

—» % 4 oraninda

— % 5 oraninda

> %
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Bu durumda verilen Ornekte;

Ucret Zammi = %5 + 74,11% %5 = % 5 + %3,661=| % 8,661 | dir.>*

3.5. Performansa Dayali Ucret Uygulamasinda Karsilasilan Sorunlar
3.5.1. Personelin Tutumu

Kamu personelinin tutumu, reformlarin kapasitesini etkilemektedir. Kisisel
sorumluluga, sonu¢ elde etmeye ve performansa dayanan iicretlere Onem veren
degerlendirme ve iicret sistemleri, kamu hizmeti kiiltiirinde koklii degisiklikler
yapmaya yonelik bir cabadir. Ancak yeni bir sistemin uygulanmasi boyle koklii bir
degisiklik elde edilmesi i¢in yeterli olmayip personel bu sistemlere karsi gelebilir.

Personelin biiyiik bir kism1 geleneksel degerlerden vazgegmek istemeyebilir.>’
3.5.2. Ucretlerin Adil Bir Sekilde Tespiti Sorunu

Performansa dayali {iicret sistemlerinin en temel oOzelligi, performans ile
odiillerin iliskilendirilmesi ve bu iligkinin de astlar tarafindan rahatlikla algilanabilir ve
anlasilabilir olmasidir. Eger astlar bu iliskiyi rahatlikla algilayamiyor yada dogru ve adil
olduguna inanmiyorlarsa, sistemin etkinligi olumsuz olarak etkilenecektir. Yoneticilerin
bu konudaki bilgi ve becerilerinin yetersizligi, kullanilan performans degerlendirme
sisteminin uygun olmamasi gibi nedenler, astlarda sisteme kars1 bir giivensizlik

yalraltalcalktlr.23 8
3.5.3. Kurum Amaclarinda Karsilasilan Giicliikler

Personeli degerlendirme hedefleriyle kurum amacinin ayni dogrultuda olmasi
gerekmektedir. Bir degerlendirme sistemi tasarlamadan once yapilacak ilk is kurumun

amacinin ortaya konmasidir. Degerlendirmeye dayali iicreti on planda tutmak,

236 prof. Dr. Sadi Can Saruhan ve M. Leyla Yildiz,* Yetkinlik Temelli 360 Derece Performans Degerlendirmenin

Isletmenin Ucret Sistemine Yansitilmasi Ve Metal Sektoriinde Bir Ornek Olay Caligmasi’’, 13. Yonetim ve

Organizasyon Kongre Kitapgigi, Erzurum: Atatiirk Universitesi, 2005 s.3-4.

27 OECD, “‘Kamu Yénetimi Caligmalar;, Kamu Hizmetinde Performans Degerlendirme ve Performansa Dayali

ggcret Programlari’” Bagbakanlik Devlet Personel Baskanlhigi Yaymm, Yayin No:176, Cicek Refik (¢ev.), 1993 s.14.
Uyargil, s.171.
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personelin sadece parasal Olgiilere gore davranislarini belirlemesi sonucunu dogurabilir.

Boyle bir durum, belirlenen net idari hedeflere ulasma cabalarim altiist edebilir.**’

3.5.4. Motivasyon Sorunu

Herhangi bir 6diiliin motive edici etkisinin giiglii olabilmesi i¢in, bu 6diiliin
isgoren tarafindan Onemli ve degerli olarak algilanmasi ve bireyin ihtiyaclarinin
tatmininde de bir ara¢ niteligi tasimasi gerekmektedir.Kisinin ihtiyaclarini en etkili
bicimde giderecek odiiller onu en fazla motive ederek, is tatminini arttiracak odiiller

olacaktir.?*

29 OECD, s.15.
20 Uyargil, s.171.
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DORDUNCU BOLUM
UYGULAMA
4.1. Arastirmanin Amaci

Isletmelerde performansa dayali iicretlendirme sisteminin basarisini inceleyen
bir calisma yiiriitilmiistiir. Bu arastirmada performansa dayali iicret sisteminin
uygulandig1 bir isletme sec¢ilmis ve Performans degerlendirme sisteminin yeterlilik
diizeyi ile performansa dayali iicret sisteminin basaris1 arasindaki iliski incelenmistir.
Diger boliimlerde verilen teorik bilgilere dayanarak, anket sorulari hazirlanmig ve
performansa dayali iicretlendirme sisteminin uygulandigi bir isletmede c¢alisanlarin

goriisleri degerlendirilmistir.
4.2. Arastirmanin Orneklemi

Aragtirmanin ana kiitlesini Sermaye Piyasast Kurulunun bagimsiz dis
denetimle yetkilendirdigi 78 tane Bagimsiz Dis Denetim ve Yeminli Mali Miisavirlik
Firmasi olusturmaktadir. Bu firmalardan 4 biiyiikler olarak adlandirilan, performans
degerlendirme sistemini uygulayan ve sonuglari iicrete yansitan firmalar belirlenmistir.
Belirlenen 4 isletme arasindan tesadiifi 6rnekleme yontemiyle 6rnek olay calismasi

yapilacak isletme secilmistir.

Anketler calisanlara elden dagitilmis; bir hafta sonra tekrar elden toplanmistir.

Anket 115 calisana uygulanmis ve 115 personelin 96’sindan geribildirim alinmistir.

4.2.1. Firma Hakkinda Bilgiler

Denetim, vergi, yonetim danigsmanligi ve kurumsal finansman hizmetlerinde
diinyanin en biiyiik kuruluslarindan biri olan X A.S., 150 iilkede, 700 ofiste, 135 bin

personeli ile faaliyet gostermektedir.

Tiirkiye’de calismalarina 1986 yilinda baslayan X A.S. faaliyetlerini Istanbul

ve Ankara’da 700 calisamiyla siirdiirmektedir. X A.S.’nin Tiirkiye’de denetim, vergi,
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yonetim danismanligi, kurumsal finansman ve kurumsal risk alanlarinda hizmet veren

bes sirketi bulunmaktadir.

Firmanin Vizyonu; mitkemmellik standardi olmaktir.

Firmanin Hedefi ise; Diinyanin imrenilen yeteneklerinin ve miisterilerinin

birinci tercihi olmak’tir.
4.3. Arastirmanin Hipotezleri

Anket calismasi ile performans degerlendirme sisteminin yeterlilik diizeyinin,
performansa dayali iicret sisteminin basarisi iizerindeki etkileri asagidaki ana hipotez

cercevesinde incelenmistir.

H,n, = Performans degerlendirme sisteminin yeterlilik diizeyi artik¢a performansa dayali

iicret sisteminin basarisi artar.

Arastirmanin ana hipotezine temel teskil eden asagidaki hipotezlerdeki iliskiler
de sinanarak performans degerlendirme sistemi ile performansa dayali iicret sistemi

arasindaki iliski cok yonlii olarak incelenmistir.

H; = Performans degerlendirme sisteminin calisanlar tarafindan anlasilirhig1 arttikga,

performansa dayal1 {icret sisteminin basarisi artar.

H, = Performans degerlendirme sisteminin performanst dogru ol¢me derecesi arttikga,

performansa dayal1 {icret sisteminin basarisi artar.

H; = Yoneticilerin performans degerlendirme yeterlilikleri artikca performansa dayali

iicret sisteminin basarisi artar.

Hsy = Performans degerlendirme sisteminin yeterlilik diizeyi arttikga calisanlarin is

tatmini artar.
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Hs = Performans degerlendirme sisteminin yeterlilik diizeyi arttikca calisanlarin

performansi yiikselir.

He = Performans dayali iicret sisteminin basarisi arttik¢a caligsanlarin is tatmini artar.

H; = Performans dayali {icret sisteminin basaris1 arttikca calisanlarin performansi

yiikselir.

Hs =Yoneticilerin performans degerlendirmedeki yeterlilik diizeyleri egitim diizeylerine

bagh olarak artar.

Hy = Yoneticilerin performans degerlendirmedeki yeterlilik diizeyleri tecriibelerine

bagh olarak artar.
4.4. Arastirmanin Metodolojisi

4.4.1. Veri Toplama Araci

! arastirmada veri toplama

Islevselligi ve bilimsel kabul gérmesi sebebiyle,
araci olarak anket uygulanmistir. Anket formu ii¢ bliimden olusmaktadir. Ilk boliimde;
Performans degerlendirme sisteminin yeterlilik diizeyi ile performansa dayali iicret
sisteminin basaris1 arasindaki iliskiyi ortaya koyan sorular yer almaktadir, ikinci
boliimde Minnesota Is Tatmin Olgeginin kisaltilmis formu bulunmaktadir, iiglincii
boliimde ise ¢alisanlara ait demografik verilerin elde edilmesi amaciyla cinsiyet, yas,
O0grenim durumu, medeni hali gibi kisisel Ozellikleri 6grenmeye yonelik sorular yer

almaktadir.

Ankette sorular i¢in puanlama 5°li Likert Olcegi kullamilarak yapilmistir.
Puanlama; Kesinlikle Katilmiyorum “1”, Katilmiyorum “2”, Tarafsizzim 37,

Katiliyorum “4”, Kesinlikle Katiliyorum “5” seklindedir.

241 Sadi Can Saruhan ve Ata Ozdemirci, Bilim, Felsefe ve Metodoloji, Istanbul: Alkim Yaymevi, 2005, s. 123.
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4.4.2. Arastirmada Kullanilan Analiz Teknikleri

Aragtirmada veri toplama araclari ile elde edilen bilgilerin ¢oziimlenmesi SPSS 15 paket

programi kullanilarak bilgisayar ortaminda gerceklestirilmistir.

Performans degerlendirme sisteminin yeterlilik diizeyinin, performansa dayali iicret
sisteminin basarisi iizerindeki etkileri regresyon analizi ve varyans analizi yontemleri

kullanilarak incelenmistir.

4.4.3. Veri Toplama Yontemi

4.4.3.1. Giivenilirlik Analizi

Anketin giivenilirliginin test edilmesinde Alfa Katsayisindan (Coranbach Alfa)
yararlanilmistir. Yapilan analizlerde 96 katilimcidan elde edilen veriler kullanilmistir.
Ayrica sorularin, alfa katsayisina ne derecede ve ne yonde etkide bulunduklarini
saptayabilmek icin; “Degisken Silindigi Taktirde Olgegin Alfa Katsayisi” (Alpha if
Item Deleted) degeri hesaplanmistir. S6z konusu degerler, herhangi bir degisken

silindigi taktirde, geri kalan degiskenlerin i¢ tutarliliklarin1 gostermektedir.

Bu cercevede Performans Degerlendirme Olgeginin giivenilirliginin incelenmesi

sonrasinda oo = 0,518 gibi son derece diisiik bir giivenilirlik degeri elde edilmistir.

Tablo 1. Giivenilirlik Degeri

Cronbach N
Alpha
518 17

Olgegi olusturan maddelerin giivenilirlik diizeyine etkileri ise Tablo 2’de sunulmustur.
Tablonun Madde Silindiginde Cronbach Alfa degerleri incelendiginde 6l¢egin olumsuz
ifade iceren Al, A2, A3, A8, A10 ve Al7’inci maddelerin giivenilirligi diisiirerek
Olcegin i¢ tutarliligimi olumsuz etkiledigi gozlenmektedir. Bu cercevede s6z konusu

maddeler kodlanarak analiz tekrarlanmistir.
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Tablo 2. Olcegi Olusturan Maddelerin Giivenilirlige Etkileri

Madde Madde Diizeltilmis Madde
Silindiginde | Silindiginde Madde e s
= = . Silindiginde
Olgek Olgek Biitiin Cronbach Alfa

Ortalamasi Varyansi Korelasyonu
Al 47,7640 40,069 -,062 ,546
A2 47,8202 41,035 -,131 ,559
A3 47,3820 41,421 -,162 ,576
A4 47,9888 34,284 ,388 ,459
A5 47,9213 33,823 434 ,450
A6 47,0787 34,982 281 479
A7 47,6404 34,824 ,393 ,462
A8 47,9888 45,852 -,442 ,614
A9 47,4045 36,471 ,206 ,496
A10 47,5730 43,361 -,283 ,590
All 47,8876 34,283 ,367 462
Al2 47,8764 32,950 456 ,440
Al3 47,8652 33,300 482 ,440
Al4 47,6180 31,989 ,539 421
Al5 47,5169 32,889 562 428
Al6 47,7303 32,767 ,580 425
Al7 47,5506 42,182 -,212 571

Tekrarlanan analiz sonrasinda Performans Degerlendirme Olceginin giivenilirliginin

a=0,518den a=0,883"e yiikseldigi goriilmektedir.

Tablo 3. Giivenilirlik Degeri

Cronbach
Alfa N
,883 17

Olgegi olusturan maddelerin giivenilirlik diizeyine etkileri ise Tablo 4’de sunulmustur.
Tablonun Madde Silindiginde Cronbach Alfa degerleri incelendiginde herhangi bir
maddenin Olcekten ¢ikartilmasimin i¢ tutarliliga belirgin bir katki saglamayacagi

gozlenmektedir. Bu cercevede 17 maddelik yap1 korunmustur.
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Tablo 4. Olcegi Olusturan Maddelerin Giivenilirlige Etkileri

Madde Madde Diizeltilmis Madde
Silindiginde | Silindiginde Madde Silindiginde
Olgek Olgek Biitiin Cronbach

Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Alfa
Al 47,7640 110,296 ,505 ,878
A2 47,7079 109,300 ,553 ,876
A3 48,1461 108,149 ,493 ,879
A4 48,1910 107,202 ,646 ,872
A5 48,1236 107,041 ,663 ,872
A6 47,2809 115,454 ,234 ,885
A7 47,8427 108,748 ,639 ,873
A8 47,5393 110,729 ,460 ,879
A9 47,6067 112,400 ,401 ,881
A10 47,9551 112,543 ,368 ,883
All 48,0899 109,969 ,494 ,878
Al2 48,0787 106,460 ,629 ,873
Al3 48,0674 107,768 ,631 ,873
Al4 47,8202 105,740 ,664 871
AlS 47,7191 109,909 ,567 ,876
Al6 47,9326 106,927 ,7125 ,870
Al7 47,9775 115,431 ,278 ,884

4.5. Arastirmada Elde Edilen Bulgular

4.5.1. Orneklem Grubunun Tanimlayic1 Ozelliklerine iliskin Bulgular

Bu boliimde 6rneklem grubunun demografik ve tanimlayici ozelliklerine gore dagilimi

frekans ve yiizde tamimlayici istatistikleri kullanarak incelenmistir.

Arastirmaya katilan calisanlarin cinsiyetlerine gore dagilimi Tablo 5’de verilmistir.

Tablodaki verilerden orneklem grubunun % 57’sinin kadin, % 43’iiniin erkek oldugu

anlasilmaktadir.
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Tablo 5 Orneklem Grubunun Cinsiyetine Gore Dagilim

Frekans | Yiizde Gegerli Toplamsal

Yiizde Yiizde
Kadin 54 56,3 57,4 57,4
Geger Erkek 40 41,7 42,6 100,0
Toplam 94 97,9 100,0
Kayip Veri 2 2,1
Toplam 96 100,0

M Kadin
M Erkek

Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin yagslarina gore dagilimi Tablo 6’da verilmistir.
Tablodaki verilerden 6rneklem grubunun % 64’iiniin yasinin 30’dan az, % 29’unun 31-

40 aras1, % 2’sinin 41-50, % 5’inin ise yasinin 51 ve iizerinde oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 6 Orneklem Grubunun Yaslarma Gore Dagihin

. Gecerli Toplamsal
Yas Frekans | Yiizde Yiizde Yiizde
30'dan Az 61 63,5 63,5 63,5
31-40 Arasi 28 29,2 29,2 92,7
Geger | 41-50 Arasi 2 2,1 2,1 94,8
51 ve Uzeri 5 572 572 100,0
Toplam 96 100,0 100,0
‘ M 30'dan Az
H 31-40 Arasi
4 41-50 Aras|
H 51 ve Uzeri
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Arastirmaya katilan c¢alisanlarin iinvanlarina gore dagilimi Tablo 7°de verilmistir.
Tablodaki verilerden orneklem grubunun % 3’tiniin miidiir, % 2’sinin miidiir

yardimcisi, % 15’inin sef, % 34’{iniin uzman, % 30’unun eleman, % 15’inin ise diger

tinvanlara sahip oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 7 Orneklem Grubunun Unvanlarina Gére Dagilimm

. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Midiir 3 3,1 33 33
Miidiir Yrd. 2 2,1 2,2 5,5
Sef 14 14,6 15,4 20,9
Gecger Uzman 31 32,3 34,1 54,9
Eleman 27 28,1 29,7 84,6
Diger 14 14,6 15,4 100,0
Toplam 91 94,8 100,0
Kayip Veri 5 5,2
Toplam 96 100,0
@ Midir
H MUdar Yrd.
M Sef
M Uzman
M Eleman
M Diger

Arastirmaya katilan egitim durumuna gore dagilimi Tablo 8’de verilmistir. Tablodaki
verilerden Orneklem grubunun % 1’inin ilkogretim, % 2’sinin lise, % 4’iiniin

YO/Onlisans, % 73’iiniin iiniversite, % 20’sinin ise lisans iisti mezunu oldugu

anlasilmaktadir.
Tablo 8 Orneklem Grubunun Egitim Durumuna Gore Dagilim
. Gecerli Toplamsal

Frekans | Yiizde Yiizde Yiizde

k6 gretim 1 1,0 1,0 1,0

Lise 2 2,1 2,1 3,1

Gecer YO/Onlisans 4 4.2 4,2 7,3

€I Oniversite 70 72,9 72,9 80,2
Lisans Ustii 19 19,8 19,8 100,0

Toplam 96 100,0 100,0
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Hilkogretim
M Lise

M YO/Onlisans

M Universite

M Lisans Ustil

Arastirmaya katilan tecriibelerine gore dagilimi Tablo 9’da verilmistir. Tablodaki
verilerden 6rneklem grubunun % 8’inin 1 yildan az, % 55’inin 1-5 y1l, % 27’sinin 6-10
yil, % 6’sinin 11-15 yil, % 2’sinin 16-20 y1l, % 1’inin ise 26-30 yil tecriibesinin oldugu

anlagilmaktadir.

Tablo 9 Orneklem Grubunun Tecriibelerine Gore Dagilim

. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
1 Yildan Az 8 8,3 8,3 8,3
1-5 Y1l 53 55,2 55,2 63,5
6-10 Yil 26 27,1 27,1 90,6
Gecger 11-15 Y1l 6 6,3 6,3 96,9
16-20 Y1l 2 2,1 2,1 99,0
26-30 Yil 1 1,0 1,0 100,0
Toplam 96 100,0 100,0
H 1Yildan Az
’ H1-5Yl
M6-10YIl
H11-15Yil
H16-20 Yl
M 26-30 Yl

Arastirmaya katilan yOneticisine bagli ast sayilarina gore dagilimi Tablo 10’da
verilmistir. Tablodaki verilerden orneklem grubunun % 57’sinin 1-5, % 28’inin 6-10,

9% 8’inin 11-15, % 8’inin 16 ve lizeri ast sayisina sahip oldugu anlasilmaktadir.
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Tablo 10 Orneklem Grubunun Amirlerine Bagh Ast Sayilarina Gére Dagilimm

. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
1-5 52 54,2 56,5 56,5
6-10 26 27,1 28,3 84,8
Gecger 11-15 7 7,3 7,6 92,4
16 ve iizeri 7 7,3 7,6 100,0
Toplam 92 95,8 100,0
Kayip Veri 4 4,2
Toplam 96 100,0
H1-5
H6-10
M11--15
M 16 ve Uzeri

Arastirmaya katilan amirleri ile kac yil siire ile calistiklarina gére dagilimi Tablo 11°de
verilmistir. Tablodaki verilerden 6rneklem grubunun % 43’iiniin 1 y1l, % 32’sinin 2 y1l,
% 18inin 3 yil, % 6’smmin 4 yil, % 2’sinin ise 5 yil ve lzeri siireyle calistig

anlagilmaktadir.

Tablo 11 Orneklem Grubunun Amirleri ile Kag Yil Siire ile Cahstiklarina Gore

Dagilim
. Gecerli Toplamsal
Frekans | Yiizde Yiizde Yiizde
1 Y1l 39 40,6 429 42,9
2 Y1l 29 30,2 31,9 74,7
Gecer 3Y1l 16 16,7 17,6 92,3
4 Y1l 5 5,2 5,5 97,8
5 Y1l ve Uz. 2 2,1 2,2 100,0
Toplam 91 94,8 100,0
Kayip Veri 5 5,2
Toplam 96 100,0

130




H1ivil
H2Yl
M3yl
H 4l

H5Yilve Uz

4.5.2. Orneklem Grubunun Performans Degerlendirme Sistemine fliskin

Degerlendirmeleri

Bu bolimde orneklem grubunun performans degerlendirme sitemine iliskin

degerlendirmeleri frekans ve yiizde tamimlayic istatistikleri kullanarak incelenmistir.

Arastirmaya katilan calisanlarin “Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme
Sistemi oldukg¢a karmasiktir” ifadesine iliskin degerlendirmeleri Tablo 12’de verilmistir.
Tablodaki verilerden 6rneklem grubunun % 7’sinin bu ifadeye kesinlikle katilmadigi, %
35’inin katilmadigi, % 29’unun katildigi, % 7’sinin kesinlikle katildigi, % 21’inin ise bu

konuda kararsiz kaldig1 anlagilmaktadir.

Tablo 12 Orneklem Grubunun “isletmemizde uygulanan performans
degerlendirme sistemi oldukca karmasiktir’’ Ifadesine Iliskin Degerlendirmeleri

. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Kesinlikle 7 73 73 73
Katilmiyorum
Katilmiyorum 28 29,2 29,2 36,5
Kararsizim 20 20,8 20,8 57,3
Gecer
Katiliyorum 34 35,4 35,4 92,7
Kesinlikle 7 73 73 100,0
Katiliyorum
Toplam 96 100,0 100,0
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Arastirmaya katilan calisanlarin “Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme
Sistemini anlamakta giicliik ¢cekiyorum.” ifadesine iliskin degerlendirmeleri Tablo 13’te
verilmigtir. Tablodaki verilerden orneklem grubunun % 5’inin bu ifadeye kesinlikle
katilmadig1, % 46’sinin katilmadigi, % 30’unun katildigi, % 7’sinin kesinlikle katildigi,

% 12’sinin ise bu konuda kararsiz kaldig1 anlagilmaktadir.

Tablo 13 Orneklem Grubunun “isletmemizde uygulanan performans
degerlendirme sistemini anlamakta giicliik cekiyorum. ” Ifadesine Iliskin

Degerlendirmeleri
. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Kesinlikle 7 73 73 73
Katilmiyorum
Katilmiyorum 29 30,2 30,2 37,5
Gecer Kararsizim 11 11,5 11,5 49,0
¢ Katiliyorum 44 45,8 45,8 94,8
Kesinlikle 5 5. 5. 100,0
Katiliyorum
Toplam 96 100,0 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin “Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme
sistemi yerine daha anlasilir bir sistem kullamilmalidir.” ifadesine iliskin
degerlendirmeleri Tablo 14’te verilmistir. Tablodaki verilerden 6rneklem grubunun %
3’lintin bu ifadeye kesinlikle katilmadigi, % 34’iiniin katilmadig1, % 17 sinin katildigi,
% 26’smin kesinlikle katildigi, % 20’sinin ise bu konuda kararsiz kaldig

anlasilmaktadir.
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Tablo 14 Orneklem Grubunun “isletmemizde uygulanan performans
degerlendirme sistemi yerine daha anlasilir bir sistem kullanmilmahdir.” Ifadesine

Iliskin Degerlendirmeleri

. Gecerli Toplamsal

Frekans Yiizde Yiizde Yiizde

Kesinlikle 25 26,0 26,0 26,0
Katilmiyorum

Katilmiyorum 16 16,7 16,7 42,7

Gecer Kararsizim 19 19,8 19,8 62,5

¢ Katiliyorum 33 34,4 34,4 96,9

Kesinlikle 3 3.1 3.1 100,0
Katiliyorum

Toplam 96 100,0 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin “Isletmemizde kullamlan performans degerlendirme
Sistemi, calisanlarin gercek performansini Slgebilecek yeterliliktedir.” ifadesine iliskin
degerlendirmeleri Tablo 15°te verilmistir. Tablodaki verilerden drneklem grubunun %
15’inin bu ifadeye kesinlikle katilmadigi, % 32’sinin katilmadigi, % 31’inin katildig1, %

2’sinin kesinlikle katildig1, % 20’sinin ise bu konuda kararsiz kaldig1 anlasilmaktadir.

Tablo 15 Orneklem Grubunun “isletmemizde kullanilan performans
degerlendirme Sistemi, cahsanlarin gercek performansim olcebilecek
yeterliliktedir.” Ifadesine Iliskin Degerlendirmeleri

. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Kesinlikle 14 14,6 14,6 14,6
Katilmiyorum
Katilmiyorum 31 32,3 32,3 46,9
Gecer Kararsizim 19 19,8 19,8 66,7
¢ Katliyorum 30 31,3 31,3 97.9
Kesinlikle ) 2.1 2.1 100,0
Katiliyorum
Toplam 96 100,0 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin “Isletmemizde performans degerlendirme sonuclari

gercek performanst yansitir.” ifadesine iliskin degerlendirmeleri Tablo 16’da
verilmigtir. Tablodaki verilerden 6rneklem grubunun % 9’unun bu ifadeye kesinlikle
katilmadig1, % 38’inin katilmadigi, % 20’sinin katildig1, % 5’inin kesinlikle katildig1, %

28’inin ise bu konuda kararsiz kaldig1 anlasilmaktadir.
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Tablo 16 Orneklem Grubunun “isletme:mizde performans degerlendirme
sonuclar: gercek performansi yansitir.” Ifadesine Iliskin Degerlendirmeleri

. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Kesinlikle 9 9.4 9.4 9.4
Katilmiyorum
Katilmiyorum 36 37,5 37,5 46,9
Gecer Kararsizim 27 28,1 28,1 75,0
¢ Katiliyorum 19 19,8 19,8 94,8
Kesinlikle 5 5.2 5.2 100,0
Katiliyorum
Toplam 96 100,0 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin  “Performans degerlendirme diisiik performansh
calisanlarla yiiksek performansli ¢alisanlarin ayirt edilmesini saglar.” ifadesine iligskin
degerlendirmeleri Tablo 17°de verilmistir. Tablodaki verilerden 6rneklem grubunun %
8’inin bu ifadeye kesinlikle katilmadigi, % 13’iiniin katilmadigi, % 46’sinin katildigi, %

22’sinin kesinlikle katildigi, % 12’sinin ise bu konuda kararsiz kaldig1 anlasilmaktadir.

Tablo 17 Orneklem Grubunun “Performans degerlendirme diisiik performansh
calisanlarla yiiksek performansh calisanlarin ayirt edilmesini saglar.” Ifadesine
Iliskin Degerlendirmeleri

Frekans Yiizde (;?Ze;il T(;I{)iljiréls al
Kesinlikle 7 73 75 75
Katilmiyorum
Katilmiyorum 12 12,5 12,9 20,4
Geger Kararsizim 11 11,5 11,8 32,3
Katiliyorum 43 44.8 46,2 78,5
Kesinlikle Katiliyorum 20 20,8 21,5 100,0
Toplam 93 96,9 100,0
Kayip Veri 3 3,1
Toplam 96 100,0
Arastirmaya katilan calisanlarin  “Isletmemizde performans adil bir sekilde

degerlendirilir.” ifadesine iliskin degerlendirmeleri Tablo 18’de verilmistir. Tablodaki
verilerden orneklem grubunun % 5’inin bu ifadeye kesinlikle katilmadigl, % 28’inin
katilmadigi, % 34’iiniin katildigi, % 4’iiniin kesinlikle katildigi, % 29’unun ise bu

konuda kararsiz kaldig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 18 Orneklem Grubunun “isletmemizde performans adil bir sekilde

degerlendirilir.” ifadesine iliskin Degerlendirmeleri

.. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiigz de SF{)iiz de
Kesinlikle 5 50 53 53
Katilmiyorum
Katilmiyorum 26 27,1 27,7 33,0
Geger Kararsizim 27 28,1 28,7 61,7
Katiliyorum 32 33,3 34,0 95,7
Kesinlikle Katiliyorum 4 4,2 4,3 100,0
Toplam 94 97,9 100,0
Kayip Veri 2 2,1
Toplam 96 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin “Isletmemizdeki yoneticiler astlarnin performansini
degerlendirirken Onyargili davranirlar.” ifadesine iliskin degerlendirmeleri Tablo 19°da
verilmistir. Tablodaki verilerden orneklem grubunun % 15’inin bu ifadeye kesinlikle
katilmadigi, % 33’iiniin katilmadigi, % 19’unun katildig1, % 5’inin kesinlikle katildig,

% 28’inin ise bu konuda kararsiz kaldig1 anlagilmaktadir.

Tablo 19 Orneklem Grubunun “isletmemizdeki yoneticiler astlarmmn
performansini degerlendirirken 6nyargih davranirlar.” Ifadesine Iliskin

Degerlendirmeleri
. Gecerli Toplamsal

Frekans Yiizde Yiizde Yiizde

Kesinlikle 5 5. 5. 5.

Katilmiyorum

Katilmiyorum 18 18,8 18,8 24,0

Geger Kararsizim 27 28,1 28,1 52,1
Katiliyorum 32 33,3 33,3 85,4

Kesinlikle Katiliyorum 14 14,6 14,6 100,0

Toplam 96 100,0 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin “Isletmemizdeki yoneticiler astlarnin performansini
objektif bir sekilde degerlendirirler.” ifadesine iliskin degerlendirmeleri Tablo 20’de
verilmistir. Tablodaki verilerden 6rneklem grubunun % 6’sinin bu ifadeye kesinlikle
katilmadigi, % 19’unun katilmadigi, % 41’inin katildigi, % 9’unun kesinlikle katildig,

% 25’1inin ise bu konuda kararsiz kaldig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 20 Orneklem Grubunun “isletmemizdeki yoneticiler astlarmmn
performansini objektif bir sekilde degerlendirirler.”” Ifadesine Iliskin

Degerlendirmeleri
. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Kesinlikle 6 6.3 6.3 6.3
Katilmiyorum
Katilmiyorum 18 18,8 18,8 25,0
Geger Kararsizim 24 25,0 25,0 50,0
Katiliyorum 39 40,6 40,6 90,6
Kesinlikle Katiliyorum 9 94 9.4 100,0
Toplam 96 100,0 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin “Isletmemizde performans degerlendirme sonuclari
ticreti etkilemez.” ifadesine iliskin degerlendirmeleri Tablo 21°de verilmistir. Tablodaki
verilerden orneklem grubunun % 6’sinin bu ifadeye kesinlikle katilmadigi, % 31’inin

katilmadigi, % 36’simin katildigi, % 11’inin kesinlikle katildigi, % 17’sinin ise bu

konuda kararsiz kaldig1 anlagilmaktadir.

Tablo 21 Orneklem Grubunun “i.sletmemiz.de performans degerlendirme
sonuclari iicreti etkilemez.”” Ifadesine Iliskin Degerlendirmeleri

.. Gegerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiigz de \I?ijz de
Kesinlikle 10 10,4 10,5 10,5
Katilmiyorum
Katilmiyorum 34 35,4 35,8 46,3
Geger Kararsizim 16 16,7 16,8 63,2
Katiliyorum 29 30,2 30,5 93,7
Kesinlikle Katiltyorum 6 6,3 6,3 100,0
Toplam 95 99,0 100,0
Kayip Veri 1 1,0
Toplam 96 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin “Isletmemizde iicretler, performans degerlendirme
sonuglarina gore artar.” ifadesine iliskin degerlendirmeleri Tablo 22°de verilmistir.
Tablodaki verilerden 6rneklem grubunun % 10’unun bu ifadeye kesinlikle katilmadigi,
% 38’inin katilmadigi, % 27’sinin katildig1, % 6’sinin kesinlikle katildigi, % 19’unun

ise bu konuda kararsiz kaldig1 anlasilmaktadir.
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Tablo 22 Orneklem Grubunun “iglet'memizde iicretler, performans degerlendirme
sonuclarina gore artar.”” Ifadesine Iliskin Degerlendirmeleri

.. Gegerli Toplamsal

Frekans Yiizde Yiigz de Sl;ijz de

Kesinlikle 10 10,4 10,4 10,4
Katilmiyorum

Katilmiyorum 36 37,5 37,5 47,9
Geger Kararsizim 18 18,8 18,8 66,7
Katiliyorum 26 27,1 27,1 93,8

Kesinlikle Katiltyorum 6 6,3 6,3 100,0

Toplam 96 100,0 100,0

Aragtirmaya katilan calisanlarin “Isletmemizde performans degerlendirme sonuglart
ticretin belirlenmesinde dnemli bir unsurdur.” ifadesine iliskin degerlendirmeleri Tablo
23’te verilmistir. Tablodaki verilerden orneklem grubunun % 13’iiniin bu ifadeye
kesinlikle katilmadigi, % 34’iiniin katilmadigi, % 29’unun katildigi, % 6’sinin kesinlikle

katildig1, % 18’inin ise bu konuda kararsiz kaldig1 anlagilmaktadir.

Tablo 23 Orneklem Grubunun “isletmemizde performans degerlendirme
sonuclari iicretin belirlenmesinde 6nemli bir unsurdur.” Ifadesine Iliskin

Degerlendirmeleri
. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Kesinlikle 12 12,5 12,5 12,5
Katilmiyorum
Katilmiyorum 33 34,4 34,4 46,9
Geger Kararsizim 17 17,7 17,7 64,6
Katiliyorum 28 29,2 29,2 93,8
Kesinlikle Katiltyorum 6 6,3 6,3 100,0
Toplam 96 100,0 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin “Isletmemizde uygulanan performansa dayali iicret
sitemi, herkesin hak etti§i maasi almasini saglar.” ifadesine iligkin degerlendirmeleri
Tablo 24’te verilmistir. Tablodaki verilerden 6rneklem grubunun % 10’unun bu ifadeye
kesinlikle katilmadigi, % 35’inin katilmadigi, % 24’sinin katildig1, % 4’tiniin kesinlikle

katildig1, % 27’sinin ise bu konuda kararsiz kaldig1 anlasilmaktadir.
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Tablo 24 Orneklem Grubunun “isletmemizde uygulanan performansa dayah iicret

sitemi, herkesin hak ettigi maas1 almasim saglar.” ifadesine iliskin

Degerlendirmeleri
Frekans Yiizde (;?Ze;il T(%F{)iljirgsal
Kesinlikle 9 9.4 9.5 9.5
Katilmiyorum
Katilmiyorum 33 34,4 34,7 44,2
Geger Kararsizim 26 27,1 27,4 71,6
Katiliyorum 23 24,0 24,2 95,8
Kesinlikle Katiliyorum 4 4,2 4,2 100,0
Toplam 95 99,0 100,0
Kayip Veri 1 1,0
Toplam 96 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin “Isletmemizde uygulanan performansa dayali iicret
Sistemi calisanlar1 daha fazla gayret goOstermeye tesvik eder.” ifadesine iligskin
degerlendirmeleri Tablo 25’te verilmistir. Tablodaki verilerden 6rneklem grubunun %
7’sinin bu ifadeye kesinlikle katilmadigi, % 31 inin katilmadigi, % 27’sinin katildig1, %

12’sinin kesinlikle katildig1, % 23’iiniin ise bu konuda kararsiz kaldig1 anlagilmaktadir.

Tablo 25 Orneklem Grubunun “isletmemizde uygulanan performansa dayal iicret
Sistemi calisanlar1 daha fazla gayret gostermeye tesvik eder.” Ifadesine Iliskin

Degerlendirmeleri
. Gecerli Toplamsal

Frekans Yiizde Yiizde Yiizde

Kesinlikle 7 73 73 73
Katilmiyorum

Katilmiyorum 30 31,3 31,3 38,5
Geger Kararsizim 22 22,9 22,9 61,5
Katiliyorum 26 27,1 27,1 88,5

Kesinlikle Katiliyorum 11 11,5 11,5 100,0

Toplam 96 100,0 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin “Isletmemizde performansa dayali iicret Sistemi
calisanlarin yonetime olan giivenini artirir.
26’da verilmistir. Tablodaki verilerden ©Orneklem grubunun % 6’sinin bu ifadeye

kesinlikle katilmadigi, % 18’inin katilmadigi, % 31’inin katildigi, % 7’sinin kesinlikle

2

katildig1, % 38’inin ise bu konuda kararsiz kaldig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 26 Orneklem Grubunun “isletmemizde performansa dayal iicret Sistemi

calisanlarin yonetime olan giivenini artirir.” ifadesine Iliskin Degerlendirmeleri

.. Gegerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiigz de Sl;ijz de
Kesinlikle 6 6.3 6.3 6.3
Katilmiyorum
Katilmiyorum 17 17,7 17,7 24,0
Geger Kararsizim 36 37,5 37,5 61,5
Katiliyorum 30 31,3 31,3 92,7
Kesinlikle Katiltyorum 7 7,3 7.3 100,0
Toplam 96 100,0 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin “Isletmemizde performansa dayali iicret Sistemi basar
ile uygulanir.” ifadesine iliskin degerlendirmeleri Tablo 27°de verilmistir. Tablodaki
verilerden 6rneklem grubunun % 7’sinin bu ifadeye kesinlikle katilmadigi, % 26’sinin
katilmadigi, % 29’unun katildigi, % 3’iiniin kesinlikle katildigi, % 34’iiniin ise bu

konuda kararsiz kaldig1 anlasilmaktadir.

Tablo 27 Orneklem Grubunun “isletmemizde performansa dayal iicret Sistemi

basari ile uygulanir.” ifadesine iliskin Degerlendirmeleri

.. Gegerli Toplamsal

Frekans Yiizde Yiigz de \I?ijz de

Kesinlikle 7 73 73 73
Katilmiyorum

Katilmiyorum 25 26,0 26,0 33,3
Geger Kararsizim 33 34,4 34,4 67,7
Katiliyorum 28 29,2 29,2 96,9

Kesinlikle Katiltyorum 3 3,1 3,1 100,0

Toplam 96 100,0 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin “Isletmemizde iicret artiglari enflasyon beklentisi
dogrultusunda seyyanen gerceklestirilir.” ifadesine iliskin degerlendirmeleri Tablo
28’de verilmigtir. Tablodaki verilerden Orneklem grubunun % 5’inin bu ifadeye
kesinlikle katilmadigi, % 40’1in katilmadigi, % 30’unun katildig1, % 4’iiniin kesinlikle

katildig1, % 21’inin ise bu konuda kararsiz kaldig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 28 Orneklem Grubunun “igletmemiz@e iicret artislan enflasyon beklentisi
dogrultusunda seyyanen gerceklestirilir.” Ifadesine Iliskin Degerlendirmeleri

.. Gegerli Toplamsal

Frekans Yiizde Yiigz de Sl;ijz de

Kesinlikle 5 5. 50 5.
Katilmiyorum

Katilmiyorum 38 39,6 39,6 44,8
Geger Kararsizim 20 20,8 20,8 65,6
Katiliyorum 29 30,2 30,2 95,8

Kesinlikle Katiltyorum 4 4,2 4,2 100,0

Toplam 96 100,0 100,0

4.5.3. Orneklem Grubunun is Tatmin Diizeylerine iliskin Bulgular

Bu bolimde oOrneklem grubunun is tatmin diizeyleri frekans ve ylizde tamimlayici

istatistikleri kullanarak incelenmistir.

Arastirmaya katilan calisanlarin “Yeteneklerimi kullanabilme imkén1” ifadesine iliskin
degerlendirmeleri Tablo 29°da verilmistir. Tablodaki verilerden isin bu yOniiniin
orneklem grubunun % 7’sini hi¢ tatmin etmedigi, % 22’sini kismen tatmin ettigi, %
25’ini orta diizeyde tatmin ettii, % 29’unu biiyiik Ol¢iide tatmin ettigi, % 17 sini ise

tiimiiyle tatmin ettigi anlasilmaktadir.

Tablo 29 Orneklem Grubupun “Yeteneklerimi kullanabilme imkam” ifadesine
lliskin Degerlendirmeleri

. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Hi¢ Tatmin Etmiyor 7 7,3 7,3 7,3
Kismen Tatmin 21 21,9 21,9 29,2
Ediyor
Orta Duzeyde Tatmin 24 25.0 25.0 54,2
Geger Ediyor
Biiyiik Olgiide
Tatmin Ediyor 28 29,2 29,2 83,3
Tiimilyle Tatmin 16 16,7 16,7 100,0
Ediyor
Toplam 96 100,0 100,0
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Arastirmaya katilan calisanlarin “Kendi basima (bagimsiz) ¢alisma imkani” ifadesine
iliskin degerlendirmeleri Tablo 30’da verilmistir. Tablodaki verilerden isin bu yoniiniin
orneklem grubunun % 15’ini hic¢ tatmin etmedigi, % 21’ini kismen tatmin ettigi, %
25’ini orta diizeyde tatmin ettigi, % 30’unu biiyiik Olciide tatmin ettigi, % 9’unu ise

tiimiiyle tatmin ettigi anlasilmaktadir.

Tablo 30 Orneklem Grubunun “Kendi basima (bagimsiz) calisma imkam”
Ifadesine Iliskin Degerlendirmeleri

. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Hig¢ Tatmin Etmiyor 14 14,6 14,6 14,6
Kismen Tatmin 20 20,8 20,8 354
Ediyor
Orta Duzeyde Tatmin 24 25.0 25.0 60.4
Geger Ediyor
Biiyiik Olgiide
Tatmin Ediyor 29 30,2 30,2 90,6
Tumuyl§ Tatmin 9 9.4 9.4 100,0
Ediyor
Toplam 96 100,0 100,0

Aragtirmaya katilan calisanlarin “YoOneticimin elemanlarina karst davranis tarzi”
ifadesine iliskin degerlendirmeleri Tablo 31’de verilmistir. Tablodaki verilerden isin bu
yoniiniin 6rneklem grubunun % 6’sin1 hi¢ tatmin etmedigi, % 17’sini kismen tatmin
ettigi, % 18’ini orta diizeyde tatmin ettigi, % 42’1 biiyiik Olciide tatmin ettigi, %

18’ini ise tiimiiyle tatmin ettigi anlasilmaktadir.
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Tablo 31 Orneklem Grubunun “Yoneticimin elemanlarina karsi davrams tarzi”

ifadesine iliskin Degerlendirmeleri

. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Hi¢ Tatmin Etmiyor 6 6,3 6,3 6,3
Kismen Tatmin 16 16,7 16,7 229
Ediyor
Orta Duzeyde Tatmin 17 17.7 17,7 40,6
Geger Ediyor
Biiyiik Olgiide
Tatmin Ediyor 40 41,7 41,7 82,3
Tiimiiyle Tatmin 17 17,7 17,7 100,0
Ediyor
Toplam 96 100,0 100,0

Aragtirmaya katilan calisanlarin  “Yoneticimin dogru karar verme konusundaki

yeterliligi” ifadesine iligkin degerlendirmeleri Tablo 32’de verilmistir. Tablodaki
verilerden isin bu yOniiniin 6rneklem grubunun % 3’iinii hi¢ tatmin etmedigi, % 12’sini
kismen tatmin ettigi, % 23’linii orta diizeyde tatmin ettigi, % 51’ini biiyiik Olciide

tatmin ettigi, % 12’sini ise tiimiiyle tatmin ettigi anlasilmaktadir.

Tablo 32 Orneklem Grubunun “Yéneticimin dogru karar verme konusundaki
yeterliligi”’ Ifadesine Iliskin Degerlendirmeleri

. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Hi¢ Tatmin Etmiyor 3 3,1 3,1 3,1
Kismen Tatmin 1 11,5 11,5 14,6
Ediyor
Orta Duzeyde Tatmin 2 22.9 229 37,5
Geger Ediyor
Biiyiik Olgiide
Tatmin Ediyor 49 51,0 51,0 88,5
Tiimilyle Tatmin 1 11,5 11,5 100,0
Ediyor
Toplam 96 100,0 100,0

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin “Bagkalart icin bir seyler yapabilme imkén1” ifadesine

iliskin degerlendirmeleri Tablo 33’te verilmistir. Tablodaki verilerden isin bu yoniiniin

orneklem grubunun % 7’°sini hi¢ tatmin etmedi8i, % 15’ini kismen tatmin ettigi,

142

%



27’sini orta diizeyde tatmin ettigi, % 36’sin1 biiyiik Ol¢iide tatmin ettigi, % 15’ini ise

tiimiiyle tatmin ettigi anlasilmaktadir.

Tablo 33 Orneklem Grubunun “Baskalari icin bir seyler yapabilme imkam”
Ifadesine Iliskin Degerlendirmeleri

. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Hi¢ Tatmin Etmiyor 7 7,3 7,4 7.4
Kismen Tatmin 14 14,6 147 22.1
Ediyor
Orta Duzeyde Tatmin 26 27.1 27.4 49.5
Geger Ediyor
Biiyiik Olgiide
Tatmin Ediyor 34 35,4 35,8 85,3
Tiimilyle Tatmin 14 14,6 14,7 100,0
Ediyor
Toplam 95 99,0 100,0
Kayip Veri 1 1,0
Toplam 96 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin “Inisiyatif kullanabilme imkan1” ifadesine iligkin
degerlendirmeleri Tablo 34’te verilmistir. Tablodaki verilerden isin bu yOniiniin
orneklem grubunun % 12’sini hi¢ tatmin etmedigi, % 20’sini kismen tatmin ettigi, %
29’unu orta diizeyde tatmin ettigi, % 33’ilinii biiylik Ol¢iide tatmin ettigi, % 6’sin1 ise

tiimiiyle tatmin ettigi anlasilmaktadir.

Tablo 34 Orneklem Grubunun “inisiyatif kullanabilme imkanr” ifadesine iliskin

Degerlendirmeleri
. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Hi¢ Tatmin Etmiyor 11 11,5 11,5 11,5
Kismen Tatmin 19 19.8 19.8 313
Ediyor
Orta Duzeyde Tatmin 78 29.2 29.2 60.4
Geger Edl}{or
Biiyiik Ol¢iide
Tatmin Ediyor 32 333 333 93.8
Tumuyl§ Tatmin 6 6.3 6.3 100,0
Ediyor
Toplam 96 100,0 100,0
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Arastirmaya katilan ¢alisanlarin “Calisma kosullar1” ifadesine iliskin degerlendirmeleri
Tablo 34’te verilmistir. Tablodaki verilerden isin bu yoniiniin 6rneklem grubunun %
9’unu hi¢ tatmin etmedigi, % 15’ini kismen tatmin ettigi, % 19’unu orta diizeyde

tatmin ettigi, % 45’ini biiylik Ol¢iide tatmin ettigi, % 13’iinii ise tiimiiyle tatmin ettigi

anlasilmaktadir.
Tablo 34 Orneklem Grubunun “Cahsma kosullarr” ifadesine iliskin
Degerlendirmeleri
. Gecgerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Hi¢ Tatmin Etmiyor 9 9.4 9.4 9.4
Kismen Tatmin 14 14,6 14,6 24,0
Ediyor
Orta Duzeyde Tatmin 13 18.8 18.8 4.7
Geger Ediyor
Biiyiik Olgiide
Tatmin Ediyor 43 44.8 44.8 87,5
Tiimilyle Tatmin 12 12,5 12,5 100,0
Ediyor
Toplam 96 100,0 100,0

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin “Calisma arkadaslarinin birbiriyle anlagsmasi” ifadesine
iliskin degerlendirmeleri Tablo 35’te verilmistir. Tablodaki verilerden isin bu yoniiniin
orneklem grubunun % 1’ini hi¢ tatmin etmedigi, % 6’sin1 kismen tatmin ettigi, %
25’ini orta diizeyde tatmin ettigi, % 53’iinii biiyiik Olciide tatmin ettigi, % 15’ini ise

tiimiiyle tatmin ettigi anlasilmaktadir.
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Tablo 35 Orneklem Qrubunun f‘(;allsma arkadaslarimin birbiriyle anlasmasi1”
Ifadesine Iliskin Degerlendirmeleri

. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Hi¢ Tatmin Etmiyor 1 1,0 1,0 1,0
Klsmeq Tatmin 6 6.3 6.3 73
Ediyor
Orta Duzeyde Tatmin 24 25.0 25.0 3.3
Geger Ediyor
Biiyiik Olgiide
Tatmin Ediyor 51 53,1 53,1 85,4
Tiimiiyle Tatmin 14 14,6 14,6 100,0
Ediyor
Toplam 96 100,0 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin “Isimden elde ettigim basar1 duygusu” ifadesine iliskin

degerlendirmeleri Tablo 36’da verilmistir. Tablodaki verilerden isin bu yOniiniin

orneklem grubunun % 3’iinii hi¢ tatmin etmedigi, % 19’unu kismen tatmin ettigi, %

27’sini orta diizeyde tatmin ettigi, % 32’sini biiyiik Olciide tatmin ettigi, % 19’unu ise

tiimiiyle tatmin ettigi anlasilmaktadir.

Tablo 36 Orneklem Grubunun “isimden elde ettigim basar1 duygusu” ifadesine

iliskin Degerlendirmeleri

. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Hi¢ Tatmin Etmiyor 3 3,1 3,1 3,1
Kismen Tatmin 18 18.8 18,8 219
Ediyor
Orta Duzeyde Tatmin 26 27.1 27.1 49.0
Geger Edly_{or
Biiyiik Ol¢iide
Tatmin Ediyor 31 32,3 32,3 81,3
Tiimilyle Tatmin 18 18,8 18,8 100.,0
Ediyor
Toplam 96 100,0 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin “Kendinizi ayni isi yapan diger ¢alisma arkadaslarinizla

karsilastirdiginizda performansinizi
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degerlendirmeleri Tablo 37°de verilmistir. Tablodaki verilerden isin bu yOniiniin
orneklem grubunun % 1’inin performansinin ¢ok daha diisiik, % 2’sinin daha diisiik, %
28’inin ayni, % 50’sinin daha yiiksek, % 19’unun ise ¢ok daha yiiksek performansa

sahip oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 37 Orneklem Grubunun “Kendinizi aym isi yapan diger cahsma
arkadaslarmmizla karsilastirdigimzda performansimizi nasil degerlendirirsiniz?”

ifadesine iliskin Degerlendirmeleri

.. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yijgz de g{)ﬁz de
Cok Daha Diisiik 1 1,0 1,1 1,1
Daha Diisiik 2,1 2,1 3,2
Ay 26 27,1 27,7 30,9
Geger Daha Yiiksek 47 49,0 50,0 80,9
ok Daha
CYijksek 18 18,8 19,1 100,0
Toplam 94 97,9 100,0
Kayip Veri 2 2,1
Toplam 96 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin “Isinizde gostermis oldugunuz genel performans

diizeyini nasil tanimlarsiniz?” ifadesine iliskin degerlendirmeleri Tablo 38’de
verilmistir. Tablodaki verilerden isin bu yoniiniin 6rneklem grubunun % 19’unun
performansinin orta, % 57 sinin yiiksek, % 24’iiniin ise ¢cok yliksek performansa sahip

oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 38 Orneklem Grubunun “isinizde gostermis oldugunuz genel performans

diizeyini nasil tammlarsimz?” ifadesine Iliskin Degerlendirmeleri

.. Gecerli Toplamsal
Frekans Yiizde Yiigz de \I()iiz de
Orta 18 18,8 18,9 18,9
Yiiksek 54 56,3 56,8 75,8
Gecer ok
Yigi:ksek 23 24,0 24,2 100,0
Toplam 95 99,0 100,0
Kayip Veri 1 1,0
Toplam 96 100,0
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4.5.4. Performans Degerlendirme Sisteminin Performansa Dayah Ucret Sistemine

Etkilerine iliskin Bulgular

Bu boliimde performans degerlendirme sisteminin performansa dayali iicret sistemine

etkileri regresyon analizi ve varyans analizi yontemleri kullanarak incelenmistir.

Performans degerlendirme sisteminin yeterlilik diizeyi ile performansa dayali iicret
sisteminin basaris1 arasindaki iligki asagidaki arastirma hipotezi ¢ercevesinde regresyon

analizi kullanilarak incelenmis ve analiz sonuglar1 Tablo 41°de verilmistir.

Hana = Performans degerlendirme sisteminin yeterlilik diizeyi artikca performansa

dayall iicret sisteminin basarisi artar.

Tablo 41’in anlamlilik siitunundaki degerlerden performans degerlendirme sisteminin
yeterlilik diizeyi ile performansa dayali iicret sisteminin basaris1 arasindaki iliskinin

p < .00 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugu anlagilmaktadir.

Tablo 41 Performans Degerlendirme Sisteminin Yeterlilik Diizeyi fle Performansa
Dayali Ucret Sisteminin Basaris1 Arasindaki iliski

Standart Olmayan Standart ¢ Sig
Model Katsayilar Katsayilar
B Std. Hata Beta
| (Sabit) 1,799 ,238 7,574 ,000
Yeterlilik 419 ,080 474 5,221 ,000

Bagimli Degisken: Basar1

Tablo 42’deki Diizeltilmis R Kare degerlerinden performans degerlendirme sisteminin
yeterlilik diizeyinin, performansa dayali iicret sisteminin basarisini % 22 oraninda
etkiledigi, diger bir ifade ile performans degerlendirme sisteminin yeterlilik diizeyindeki
10 birimlik bir artisin, performansa dayali iicret sisteminin basarisinda 2.2 birimlik bir

artisa yol actif1 sonucuna varilmistir.
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Tablo 42 Model Ozeti

Model R R Kare Duzeltilmis Std. Hata
R Kare
1 A474(a) ,225 217 ,87455

Bagimsiz Degisken: Yeterlilik

Performans degerlendirme sisteminin ¢alisanlar tarafindan anlasilirlig: ile performansa
dayali iicret sisteminin basaris1 arasindaki iliski asagidaki arastirma hipotezi
cergevesinde regresyon analizi kullanilarak incelenmis ve analiz sonuglar1 Tablo 43’de

verilmistir.

H; = Performans degerlendirme sisteminin calisanlar tarafindan anlasilirligi arttikga,

performansa dayali iicret sisteminin bagarisi artar.

Tablo 43’lin anlamlilik siitunundaki degerlerden performans degerlendirme sisteminin
calisanlar tarafindan anlasilirligl ile performansa dayali {icret sisteminin basarisi
arasindaki iliskinin p < .00 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugu

anlasilmaktadir.

Tablo 43 Performans Degerlendirme Sisteminin Cahsanlar Tarafindan
Anlasilirhg Ile Performansa Dayali Ucret Sisteminin Basaris1 Arasindaki Iliski

Standart Olmayan Standart ¢ Sig.
Model Katsayilar Katsayilar
B Std. Hata Beta
| (Sabit) 1,762 ,276 6,372 ,000
Karmasiklik ,400 ,088 425 4,549 ,000

Bagimli Degisken: Basar1

Tablo 44’deki Diizeltilmis R Kare degerlerinden performans degerlendirme sisteminin
calisanlar tarafindan anlasilirliginin, performansa dayali iicret sisteminin basarisint %
17 oraninda etkiledigi, diger bir ifade ile performans degerlendirme sisteminin
caligsanlar tarafindan anlasilirligindaki 10 birimlik bir artisin, performansa dayali iicret

sisteminin basarisinda 1.7 birimlik bir artisa yol actig1 sonucuna varilmistir.
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Tablo 44 Model Ozeti

Model R R Kare Diizeltilmi Std. Hata
s R Kare
1 ,425(a) ,180 172 ,89921

Bagimsiz Degisken: Karmasiklik

Performans degerlendirme sisteminin performansi dogru 6l¢me derecesi ile performansa
dayali iicret sisteminin basaris1 arasindaki iliski asagidaki arastirma hipotezi
cergevesinde regresyon analizi kullanilarak incelenmis ve analiz sonuglar1 Tablo 44’de

verilmistir.

H, = Performans degerlendirme sisteminin performanst dogru ol¢me derecesi arttikca,

performansa dayali iicret sisteminin bagarisi artar.

Tablo 44’tin anlamlilik siitunundaki degerlerden performans degerlendirme sisteminin
performans1 dogru Olgme derecesi ile performansa dayali iicret sisteminin basarisi
arasindaki iliskinin p < .00 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugu

anlasilmaktadir.

Tablo 45 Performans Degerlendirme Sisteminin Performansi Dogru f)!(;me
Derecesi Ile Performansa Dayah Ucret Sisteminin Basaris1 Arasindaki Iliski

Standart Olmayan Standart ( Si
Model Katsayilar Katsayilar &
B Std. Hata Beta
(Sabit) 1,509 ,326 4,624 ,000
1 -
Olgme 457 ,099 428 4,596 ,000
Derecesi

Bagimli Degisken: Basari

Tablo 46’daki Diizeltilmis R Kare degerlerinden performans degerlendirme sisteminin
performansi dogru 6lgme derecesinin, performansa dayali iicret sisteminin basarisint %
18 oraninda etkiledigi, diger bir ifade ile performans degerlendirme sisteminin
performansi dogru 6l¢me derecesindeki 10 birimlik bir artisin, performansa dayal: iicret

sisteminin basarisinda 1.8 birimlik bir artisa yol a¢tig1 sonucuna varilmistir.
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Tablo 46 Model Ozeti

Model R R Kare Duzeltilmis Std. Hata
R Kare
1 ,428(a) ,183 ,175 ,89753

Bagimsiz Degisken: Olgme Derecesi

Yoneticilerin performans degerlendirme yeterlilikleri ile performansa dayali iicret
sisteminin basaris1 arasindaki iligki asagidaki arastirma hipotezi ¢ercevesinde regresyon

analizi kullanilarak incelenmis ve analiz sonuglar1 tablo 47°de verilmistir.

H; = Yoneticilerin performans degerlendirme yeterlilikleri artikca performansa dayali

iicret sisteminin basarisi artar.

Tablo 47’nin  anlamlilik  siitunundaki degerlerden yoneticilerin  performans
degerlendirme yeterlilikleri ile performansa dayali {icret sisteminin basarist arasindaki

iliskinin p < .00 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 47 Yoneticilerin Performans Degerlendirme Yeterlilikleri fle Performansa
Dayali Ucret Sisteminin Basaris1 Arasindaki iliski

Standart Olmayan Standart ¢ Sig
Model Katsayilar Katsayilar
B Std. Hata Beta
| (Sabit) 1,227 ,323 3,803 ,000
Yont.Yeter. ,535 ,096 ,497 5,546 ,000

Bagimli Degisken: Basar1

Tablo 48’deki Diizeltilmis R Kare degerlerinden yoneticilerin  performans
degerlendirme yeterliliklerinin, performansa dayali iicret sisteminin basarisint % 24
oraninda etkiledigi, diger bir ifade ile yoneticilerin performans degerlendirme
yeterliliklerindeki 10 birimlik bir artisin, performansa dayali iicret sisteminin

basarisinda 2.4 birimlik bir artisa yol a¢tig1 sonucuna varilmastir.
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Tablo 48 Model Ozeti

Model| R R Kare | Duzeltilmi | o i i
s R Kare
1 | 497G) 247 239 86217

Bagimsiz Degisken: Yont.Yeter.

Performans degerlendirme sisteminin yeterlilik diizeyi ile calisanlarin is tatmini
arasindaki iliski asagidaki arastirma hipotezi cercevesinde regresyon analizi kullanilarak

incelenmis ve analiz sonuglar1 tablo 49°da verilmistir.

Hy = Performans degerlendirme sisteminin yeterlilik diizeyi arttikca calisanlarin ig

tatmini artar.

Tablo 49’un anlamlilik siitunundaki degerlerden performans degerlendirme sisteminin
yeterlilik diizeyi ile calisanlarin is tatmini arasindaki iliski p < .00 diizeyinde istatistiksel

olarak anlamli oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 49 Performans Degerlendirme Sisteminin Yeterlilik Diizeyi fle Cahsanlarin
Is Tatmini Arasindaki Iliski

Standart Olmayan Standart T Sig.
Model Katsayilar Katsayilar
B Std. Hata Beta
| (Sabit) 2,838 ,192 14,811 ,000
Yeterlilik ,190 ,065 ,290 2,933 ,004

Bagimli Degisken: Tatmin

Tablo 50°deki Diizeltilmis R Kare degerlerinden performans degerlendirme sisteminin
yeterlilik diizeyinin, ¢alisanlarin is tatminini % 7 oraninda etkiledigi, diger bir ifade ile
performans degerlendirme sisteminin yeterlilik diizeyindeki 10 birimlik bir artisin,

caligsanlarin is tatmininde 0.7 birimlik bir artisa yol actig1 sonucuna varilmistir.
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Tablo 50 Model Ozeti

Model R R Kare Duzeltilmis Std. Hata
R Kare
1 ,290(a) ,084 ,074 , 70554

Bagimsiz Degisken: Yeterlilik

Performans degerlendirme sisteminin yeterlilik diizeyi ile c¢alisanlarin performansi
arasindaki iliski asagidaki arastirma hipotezi ¢cercevesinde regresyon analizi kullanilarak

incelenmis ve analiz sonuglar1 Tablo 51°de verilmistir.

Hs = Performans degerlendirme sisteminin yeterlilik diizeyi arttikca calisanlarin

performanst yiikselir.

Tablo 51’in anlamlilik siitunundaki degerlerden performans degerlendirme sisteminin
yeterlilik diizeyi ile calisanlarin performansi arasindaki iligskinin istatistiksel olarak

anlamli olmadig1 anlasilmaktadir.

Tablo 51 Performans Degerlendirme Sisteminin Yeterlilik Diizeyi ile Cahisanlarin
Performansi Arasindaki iliski

Standart Olmayan Standart T Sig
Model Katsayilar Katsayilar
B Std. Hata Beta
| (Sabit) 3,806 211 18,055 ,000
Yeterlilik ,073 ,071 ,105 1,022 ,310

Bagimlh Degisken: Calisanlarin Performansi

Tablo 52’deki Diizeltilmis R Kare degerlerinden performans degerlendirme sisteminin
yeterlilik diizeyinin, c¢alisanlarin performansi iizerindeki etkisinin rastlantisal kabul

edilebilecek kadar diisiik oldugu sonucuna varilmistir.
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Tablo 52 Model Ozeti

Model| R R Kare | Duzeltilmi | o i i
s R Kare
1| .105() 011 000 77610

Bagimsiz Degisken: Yeterlilik

Performans dayali iicret sisteminin basarisi ile ¢alisanlarin is tatmini arasindaki iligki
asagidaki arastirma hipotezi ¢ercevesinde regresyon analizi kullanilarak incelenmis ve

analiz sonuglar1 Tablo 53’te verilmistir.
Hg = Performans dayali iicret sisteminin bagarisi arttikca ¢alisanlarin i tatmini artar.

Tablo 53’iin anlamlilik siitunundaki degerlerden performans dayali iicret sisteminin
basarisi ile calisanlarin is tatmini arasindaki iliski p < .00 diizeyinde istatistiksel olarak

anlamli oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 53 Performans Dayali Ucret Sisteminin Basarisi ile Cahisanlarm is Tatmini

Arasindaki Iliski
Standart Olmayan Standart ¢ Sig
Model Katsayilar Katsayilar
B Std. Hata Beta
| (Sabit) 2,687 ,226 11,871 ,000
Basari ,228 ,073 ,307 3,127 ,002

Bagimli Degisken: Tatmin

Tablo 54’deki Diizeltilmis R Kare degerlerinden performans degerlendirme sisteminin
basarisinin, c¢alisanlarin is tatminini % 9 oraninda etkiledigi, diger bir ifade ile
performans degerlendirme sisteminin basarisindaki 10 birimlik bir artisin, ¢alisanlarin is

tatmininde 0.9 birimlik bir artigsa yol actig1 sonucuna varilmistir.
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Tablo 54 Model Ozeti

Model| R R Kare | Duzeltilmis | o (o
R Kare
1| 307G) 094 085 70152

Bagimsiz Degisken: Basari

Performansa dayali iicret sisteminin basarisi ile calisanlarin performansi arasindaki
iliski asagidaki arastirma hipotezi c¢ercevesinde regresyon analizi kullanilarak

incelenmis ve analiz sonuglar1 Tablo 55’te verilmistir.

H; = Performansa dayali iicret sisteminin basarisi arttikca calisanlarin performansi

viikselir.

Tablo 55’in anlamlilik siitunundaki degerlerden Performansa dayali iicret sisteminin
basaris1 ile calisanlarin performansi arasindaki iligkinin istatistiksel olarak anlamli

olmadig anlasilmaktadir.

Tablo 55 Performans Dayah Ucret Sisteminin Basarisi ile Calisanlarin
Performansi Arasidaki iliski

Standart Olmayan Standart ¢ Sig
Model Katsayilar Katsayilar
B Std. Hata Beta
| (Sabit) 3,782 ,251 15,089 ,000
Basari ,076 ,081 ,096 ,939 ,350

Bagimli Degisken: Calisanlarin Performansi

Tablo 56’daki Diizeltilmis R Kare degerlerinden performans degerlendirme sisteminin
basarisinin, calisanlarin performansi iizerindeki etkisinin rastlantisal kabul edilebilecek

kadar diisiik oldugu sonucuna varilmastir.

Tablo 56 Model Ozeti
Model| R R Kare | Duzeltilmi | o) i
s R Kare
1 ,096(a) ,009 -,001 77676

Bagimsiz Degisken: Basar1
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Yoneticilerin performans degerlendirmedeki yeterlilik diizeyleri ile egitim diizeyleri
arasindaki iliski asagidaki arastirma hipotezi cercevesinde varyans analizi kullanilarak

incelenmis ve analiz sonuglar1 Tablo 57°de verilmistir.

Hg = Yoneticilerin performans degerlendirmedeki yeterlilik diizeyleri egitim diizeylerine

bagh olarak artar.

Tablo 57°deki verilerden yoneticilerin performans degerlendirmedeki yeterlilik
diizeyleri ile egitim diizeyleri arasindaki iliskinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1
anlasilmaktadir. Bu bulgudan hareketle yoneticilerin performans degerlendirmedeki

yeterlilik diizeylerinin aldiklar1 egitime bagli olmadigi sonucuna varilmastir.

Tablo 57 Yoneticilerin Performans Degerlendirmedeki Yeterlilik Diizeyleri le
Egitim Diizeyleri Arasindaki iliski

Kareler Ortalama
Toplam1 df Kare F Anl.
Gruplar Arasi 4,923 4 1,231 1,492 211
Gruplar ici 75,039 91 ,825
Toplam 79,962 95
Yoneticilerin performans degerlendirmedeki yeterlilik diizeyleri ile tecriibeleri

arasindaki iliski asagidaki arastirma hipotezi cercevesinde varyans analizi kullanilarak

incelenmis ve analiz sonuglar1 Tablo 58’de verilmistir.

Hy = Yoneticilerin performans degerlendirmedeki yeterlilik diizeyleri tecriibelerine

bagh olarak artar.

Tablo 58’deki verilerden yoneticilerin performans degerlendirmedeki yeterlilik
diizeyleri ile tecriibeleri arasindaki iliskinin istatistiksel olarak anlamli olmadigi
anlasilmaktadir. Bu bulgudan hareketle yoneticilerin performans degerlendirmedeki

yeterlilik diizeylerinin tecriibelerine bagli olmadigi sonucuna varilmistir.
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Tablo 58 Yoneticilerin Performans Degerlendirmedeki Yeterlilik Diizeyleri ile
Tecriibeleri Arasindaki Iliski

Kareler

Ortalama

Toplam1 df Kare F Anl.
Gruplar Arasi 1,580 5 ,316 ,363 ,873
Gruplar ici 78,382 90 871
Toplam 79,962 95
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SONUC

Bilgi teknolojileri ve kiiresellesmenin sonucu olarak giiniimiizde insan
kaynaklar1 yoOnetiminde hizli degisimler yasanmistir. Bu durum; isletmelerin
birbirleriyle olan  rekabetini  arttirmaktadir.  Isletmelerin  rekabet  avantaji
saglayabilmelerinin yolu ise motivasyonu yiiksek personele sahip olmaktan
gecmektedir. Bu sebeple isletmeler ¢alisanlarin motivasyonunu arttirmak ve verimlilik
artisginl ~ saglamak amaciyla performansa dayali iicret sistemini uygulamaya
baslamislaridir. Isletmeler, uyguladiklari performansa dayali iicret sisteminden,
calisanlarin; motive edilmesi kadar basariya yoneltilmesi, kaliteli isgiiciiniin isletmeye

cekilmesi ve igletmede tutulmasi konularinda da yararlanmaktadirlar.

Performansa dayali {icretlendirme sisteminin temelini, performans
degerlendirme sistemi olusturur. Performans degerlendirme sonuglari, personelin
ticretlendirilmesi konusunda kullanildigi gibi; egitilmesi, terfi ettirilmesi ve isine son

verilmesi gibi konularda da kullanilmaktadir.

Performans degerlendirmenin, tarafsiz, adil, tutarli ve bu konuda uzmanlagmis
yoneticiler tarafindan yapilmasi; degerlendirme kriterlerinin ise agik, objektif ve
anlasilir olmasi gereklidir. Ayrica; sonuglar hakkinda calisanlara geri besleme

saglanmalidir.

Performans degerlendirme sistemi, her isletmenin kendi yapisina uygun olarak
kurulmalidir. Ciinkii isletmenin kiiltiiriiyle uyumsuz bir degerlendirme sistemi,

isletmede ¢atisma ortami yaratabilir.

Giliniimiizde performansa dayali iicret sistemi, pek cok isletme tarafindan
yaygin olarak kullanilmaktadir. OECD’nin iiye iilkeler iizerindeki tesvik edici
yonlendirmesi de, sistemin yayilmasina etkili olmustur. Ancak; performansa dayali
icretlendirme sisteminin ¢cozmesi gereken sorunlart bulunmaktadir. Bu sorunlardan
bazilari, degerlendirmelerde yapilan hatalardan bazilartysa kamu sektoriiniin ve

sendikalarin sisteme karsi olumsuz tepkilerinden kaynaklanmaktadir.
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Ulkemizde, performansa dayali iicretlendirme sisteminin, gerek 6zel sektorde
gerekse kamu sektoriinde basariyla uygulanabilmesi icin; tiim c¢alisanlarin sisteme
inanmalar1 ve uygulama konusunda kararli olmalar1 gerekir. Calisanlarin adaletli bir

ticret sistemi olduguna inanmalar1 ¢cok énemlidir.

Bu calismada; performans degerlendirme sisteminin yeterlilik diizeyi ile
performansa dayali {icret sisteminin basaris1 arasindaki iliskiyi 6l¢gmeye yonelik anket

uygulamasi yapilmustir.

Isletmede, ‘‘Performans degerlendirme sisteminin yeterlilik diizeyi artikca
performansa dayali iicret sisteminin basarisi artar hipotezi dogrulanmistir. Ancak; 6rnek
olay calismasi yapilmasi sebebiyle elde edilen sonuglar genellestirilememektedir. Bu

calisma alan arastirmasina doniistiiriildiigii takdirde daha genel sonuclar elde edilebilir.
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EKLER

EK 1: Anket
Degerli Katilimci,

Asagida Marmara Universitesi 6gretim iiyesi Prof. Dr. Sadi Can SARUHAN
danismanhginda gergeklestirilmekte olan yiiksek lisans galismasi igin hazirlanan anket
formu yer almaktadir ve Performans Degerlendirme sonuclarinin Ucretler iizerindeki
etkilerinin incelenmesi amag¢lanmaktadir.

Liitfen ankette yer alan her bir ifadeye belirtilen kriterler dogrultusunda igtenlikle cevap
veriniz. Ankette, isminizi belirtmenize gerek bulunmamaktadir.

Saygilarimla,
Yasemin YILDIZ

Asagida maddeler, isletmenizde kullanilan Performans Degerlendirme Sisteminin
ticretler iizerindeki etkinligini belirlemeye yoneliktir. Liitfen her bir soruyu is
yerinizdeki uygulamalar diisiinerek cevaplandiriniz.

Liitfen tablo icindeki onermelerle ilgili goriislerinizi asagidaki anahtar esas alarak
belirtiniz.

1 ) Kesinlikle Katilmiyorum

2 ) Katilmiyorum

3 ) Tarafsizzm

4 ) Katihyorum

5 ) Kesinlikle Katiliyorum

1. Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme sistemi oldukga
karmasiktir.

2. Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme sistemini anlamakta giigliik
cekiyorum.

3. Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme sistemi yerine daha anlasilir
bir sistem kullanilmalidir.

4. Isletmemizde kullanilan performans degerlendirme sistemi, ¢alisanlarin gercek
performansini dlcebilecek yeterliliktedir.

5. Isletmemizde performans degerlendirme sonuglari gercek performansi yansitir.

6. Performans degerlendirme diisiik performansh ¢alisanlarla yiiksek performansl
calisanlarin ayirt edilmesini saglar.

7. Isletmemizde performans adil bir sekilde degerlendirilir.
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8. Isletmemizdeki yoneticiler astlarinin performansim degerlendirirken 6nyargili
davranirlar.

9. Isletmemizdeki yoneticiler astlarinin performansimi objektif bir sekilde
degerlendirirler.

10. Isletmemizde performans degerlendirme sonuglari iicreti etkilemez.

11. Isletmemizde iicretler, performans degerlendirme sonuclarina gore artar.

12. Isletmemizde performans degerlendirme sonuglari iicretin belirlenmesinde
onemli bir unsurdur.

13. Isletmemizde uygulanan performansa dayali iicret sitemi, herkesin hak ettigi
maas1 almasini saglar.

14. Isletmemizde uygulanan performansa dayali iicret sistemi calisanlar1 daha
fazla gayret gdstermeye tesvik eder.

15. Isletmemizde performansa dayali iicret sistemi calisanlarin yonetime olan
giivenini artirir.

16. Isletmemizde performansa dayali iicret sistemi bagar1 ile uygulanir.

17. Isletmemizde iicret artislar1 enflasyon beklentisi dogrultusunda seyyanen
gerceklestirilir.

Asagida maddeler, isinizi farkli yonleriyle ele almaktadir.Liitfen kendinize “[simin bu
yonii beni ne kadar tatmin etmektedir?”’ sorusunu sorunuz. Daha sonra bu sorunun
cevabini, her bir maddenin karsisindaki en uygun segenegi isaretleyerek veriniz.

Liitfen tablo icindeki 6nermelerle ilgili goriislerinizi asagidaki anahtar esas alarak
belirtiniz.

Hi¢ Tatmin Etmiyor

Kismen Tatmin Ediyor

Orta Diizeyde Tatmin Ediyor
Biiyiik Olciide Tatmin Ediyor
Tiimiiyle Tatmin Ediyor

U B W =
N N N N N
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1. Yeteneklerimi kullanabilme imkani

2. Kendi bagima (bagimsiz) ¢calisma imkéni

3. Yoneticimin elemanlarina kars1 davranis tarzi

4. Yoneticimin dogru karar verme konusundaki yeterliligi

5. Bagkalari icin bir seyler yapabilme imkan1

6. Inisiyatif kullanabilme imkam

7. Calisma kosullari

8. Calisma arkadaslarinin birbiriyle anlasmasi

9. Isimden elde etti§im basar1 duygusu

Kendinizi aym isi yapan diger calisma arkadaslarimizla karsilastirdigimzda
performansinizi nasil degerlendirirsiniz?

() Cok Daha Diisiik

( ) Diisiik

() Aym

() Yiiksek

( ) Cok Daha Yiiksek

Isinizde gostermis oldugunuz genel performans diizeyini nasil tanimlarsimz?
() Cok Diisiik

( ) Diisiik

( ) Orta

() Yiksek

() Cok Yiiksek

Yoneticinize bagh ast sayisi: .............. kisi
Yoneticinizle ka¢ yildir birlikte (ast-iist konumunda) calisiyorsunuz? ............ yil

Cinsiyetiniz
( ) Kadin
( ) Erkek

Yasimiz

( )30’dan az

( ) 31-40 aras1

() 41-50 aras1

( ) 50 yasin iizeri
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Unvaniniz

() Miidiir

( ) Miidiir Yardimcisi

( ) Sef/Sorumlu

( ) Uzman

( ) Eleman

() Diger..cccieeiieeiieeen. (Belirtiniz)

Egitim Diizeyiniz

( ) lIkogretim

() Lise

( ) Yiiksek Okul/Onlisans
( ) Universite

() Lisansiistii

Toplam ¢alisma siireniz:
()1 yildan az
()1-5yd
(1 )6-10 y1l
()11-15y1l
() 16-20 y1l
()21-25y1l
(1)26-30 y1l
() 31 yil ve iizeri

Tesekkiir ederim...
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