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ONSOz

isletmelerin 6zel sektdérde faaliyet gésterebilmelerinin en ©nemli
gereklerinden biri rekabet guglerinin olmasidir. Bu ¢alismada amag rekabet
ortaminda igletmelerin rahat micadele edebilmeleri igin gerekli glglerden biri
olan galigan profillerini en iyi hale getirmek, ¢calisanlarinin motivasyonlarini ve

sirkete olan sadakatlerini en Ust dlizeyde tutmaya calismaktir.

insan kaynaklari bdliim sorumlularinin en biyiik sorunlarindan biri
olan galisan motivasyonunu saglamak bu calismada kargimiza c¢ikmistir.
Gerek performans degerlendirme surecinde gerekse Ucret ve 6dil sisteminin
kurulmasinda, isletmenin finansal yapisini, piyasa sartlarini géz ardi1 ederek,
sadece ¢alisan memnuniyeti saglama amacgh bir yol izlemek mumkin

olamamigtir. Bu faktorler de géz dninde bulundurulmustur.

Arastirma suresince isletme cgalisanlari ve yoneticileri buyuk bir 6zveri
ile calismaya destek vermislerdir. Ayrica bu galisma suresince benden
destegini esirgemeyen Tez Danismanim Prof.Dr. Eyiip BEDIR’e, aileme, M.
Ozgiir TUZLUTAS ve Hayriye ALPTEKIN’e tesekkiirii bir borg bilirim.
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GiRiS

GuUnUmuz igsletmeleri var olus nedenlerinden en Onemlisi olan “kar
etme” amacina sadece maliyetlerini kisarak veya yatirimlarini en iyi getiri
saglayan araglara yénlendirerek ulasamamaktadirlar. isletmeler artik
caligsanlarinin performanslarini ve motivasyonlarini arttirmanin yollarini
aramakta, boylelikle kalifiye ve isletmeye sadik calisanlara sahip olmayi
hedefleyerek uzun sureli stratejik insan kaynaklari politikalari belirleyerek
isglicli potansiyellerini saglamlastirmaya calismaktadirlar. insan kaynaklari
bolimleri isletmelerin bu hedeflerine ulasmalarinda etkin rol oynamaktadir.
Performans ydnetimi ve Ucret yonetimi, insan kaynaklari alaninin en énemli
iki ayagi olduklarindan ve birbirleriyle olan baglantilarinin etkili yonetilmesi
neticesinde igletmeye saglayacagi yarar, isletme ana hedeflerine ulagmasini

saglayan onemli unsurlardan biri olmustur.

Rekabet kosullarinda orgltlerin basarili  olmalari  blyluk dl¢ide
caliganlarinin basarisina baghdir. Dogru ise dogru calisanin alinmasi, ise
alinan galigsanlarin ise uyum sureglerinin kisa surede ve en etkin bir sekilde
sonu¢ vermesi ve performans de@erlendirmelerinin arzu edilen dizeyde
olmasi orgiite rekabet Ustinligiu saglayacaktir. isin gerektirdigi yetkinlik ve
tecrubeye sahip olan galiganlarin 6rgutte uzun sdreli ve istikrarli olarak
caligmaya devam etmelerini insan kaynaklari bolimleri icin asli amac¢
olmustur. isletmeler diger yan haklarin yani sira adil bir icret sistemi kurarak

calisan sadakatini saglamaya ¢aligsmaktadirlar.

Bu nedenle hem performans degerlendirmesinin hem de (cret
sisteminin saglam temeller Uzerine kurulmasi gerekmektedir. Gerek g¢alisan
baglihiginin saglanmasi gerekse orgutsel imajin guclendiriimesi, o6rgutu
piyasanin lider isletmesi haline getirecektir. Kalifiye isgucunun oncelikli olarak
tercihi bu tip orgutler olacaktir. Yetkinlik ve deneyimlerine uygun islerde
istihdam edilen ve c¢alisma kosullarinin da uygun oldugu o6rgltlerde daha

verimli ¢aligsabilen c¢alisanlar maddi ve manevi kazanimlarla drgute bagh



kalacaklardir. Calisanlarini dogru pozisyonlarda istihdam eden, ¢alisanlarinin
performanslarini sistematik bir sekilde degerlendirebilen ve degerlendirme
sonuglarina uygun olarak kurulan tcret sistemlerini adil yarutebilen isletmeler
orgutlerin devamhligi acisindan buylk énem teskil etmektedir. Performans
degerlendirmeleri genel olarak firma icindeki terfi, egitim, Ucret, bireysel
gelisim konularinda Ust yonetimin idari kararlarini alirken kullanacagi ve gz
onunde bulunduracagi bilgilerin tamami olarak tanimlanabilir. Performans
yonetimi ise bu bilgilerin 1s1§1 altinda c¢alisanlarin bireysel gelisimleri
destekleyen, egditim planlarinin temelini olusturan, terfiler ve Ucretler ile ilgili
kararlarda g6z oOnune bulundurulan bilgilerin sistematik bir sekilde
uygulanmasini saglayan yoénetim bilgi sistemi olarak adlandirilabilir.
Performans degerlendirmenin bir diger kullanim alani olan Ucretlendirme
sistemi ise toplam Ucret paketi olarak anilan temel Ucret, prim, ek ddemeleri
kapsayan, Ucretlere ek olarak, terfi, yetkilendirme sisteminin temellerini
olusturan bilgi yonetimi kavramidir. Performansa dayali Ucret sisteminin asil
amaci, orgutin rekabet Ustunligu saglamasinda o6nemli rol oynayan
caligsanlarin emeklerinin kargiliklarini, 6rgutin 6deme glcu ve piyasa
kosullari sinirlari dahilinde, adil ve motive edici bir sekilde tasarlamaktir.

Tdm bu kosullarin  saglanmasi, c¢alisan memnuniyetinin  ve
motivasyonun yuksek oldugu bir c¢alisan profiline sahip olunmasi
uygulamanin yapildi§i isletmede varilmak istenen hedeftir. isletmenin
caliganlarina yatinnm yapmasi ¢alisan memnuniyetini arttiracak, performans
degerlendirme  sonuglarina gbére  gorevilendirildikleri  pozisyonlardaki
yeterlilikleri ve drgute kattiklari katma deger 6rgut ¢alisanlarina adil Ucretlere

yansitilacak ve boylelikle galigan baglihigini saglanacaktir.

Bu tezinin amaci olarak, 360 derece geri bildirim yaklasimina gore,
performansa dayali Ucret sisteminin kurulmasi sonrasinda c¢alisan
memnuniyetinin artis gostermesi ve galisan sirkilasyonunda dugus gorulmesi

olarak belirlenmigtir. Bu galismada, galisanlarin yetkinliklerinin belirlenmesi
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ile ise uygunluklarinin degerlendiriimesi ve performanslarinin motivasyon

faktorlerinden biri olan tcretlere dengeli olarak yansitilmasi hedeflenmisg,

360 derece geri bildirim yaklasimina goére, dayali Ucret sistemi
kurulduktan sonra galisan memnuniyeti anketi sonuglari ¢aligsan sirkilasyon
oranlari sonucunda galiganlarin motivasyonlarinin ve isletmeye baghliklarinin

yuksek olmasi varsayilmigtir.

Calismanin birinci bolimunde performans, performans degerlendirme
yontemleri, 360 derece geri bildirim yaklasimi ve performans yodnetimi
basliklar halinde aciklanmis ve tanimlar verilmistir. ikinci bolimde lcret ve
Ucret yonetimi kavramlari irdelenmistir. Uygulama icin secilen firmanin
faaliyet gosterdigi sektdr olan savunma sanayisi, Ankara ilinde yuksek
potansiyele sahip bir igkolu olarak degerlendiriimektedir. Tdrk Silahli
Kuvvetlerinin ve T.C. Savunma Bakanhdr’nin Ankara yerlesik olmasi bu
sektorin bu ilde faaliyet gostermesine sebep olmustur. Ankara’da bulunan
savunma sanayisi ana yuklenici firmalarinin alt yuklenicileri arasinda etkili bir
yere sahip olan bu isletmede AR-GE, tasarim ve muhendislik kabiliyetlerinin
yuksek olmasi, yerli Uretim icin gerekli sartlari saglamaktadir. Rekabetin ve
kalifiye eleman sikintisinin ¢ok ylksek oldugu bu sekttrde, sektérin devleri
ile zaman zaman ¢6zUm ortakliklari yapilirken bu isbirlikleri kalifiye ¢alisan
sirklasyonunu da arttirict bir ortam olusturmaktadir. Deneyimsiz g¢alisan
aliminin 6zellikle tercih edildigi bu isletmede, galisanlara yatirrm yapmak ve
her calisanin bu igletmeden emekli olmasi arzulamak gibi bir ilkeyi
benimseyen Ust yonetimin olmasi bu ¢alismanin bu isletmede yapiimasinin
uygun olacagini géstermistir. isletme 2008 ve 2009 krizlerinde herhangi bir
ekonomik sorun yasamamig, aksine 1 Nisan 2010 yilinda yapimi
tamamlanan yeni fabrikasinda tim boélumlerini bir ¢ati altinda toplayarak
faaliyetlerine hiz vermistir. Mayis 2010 tarihinde insan kaynaklari bolumu
acilmistir. Ugtinct bolimde bu firmada 360 derece geri bildirim yaklagimi

sisteminin kurulmasi asamalari ile uygulama sonucunda yapilan ¢alisan
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memnuniyeti anketi sonuglari paylagilmistir. Isletmenin insan kaynaklari
politikalari, 360 derece geri bildirim yaklasimi sistemi sonuglarina gore
uygulanan Ucretlendirme sisteminin, ¢alisan memnuniyetine etkisi ve
personel profili tartisiimistir. Daha 6nceden bu konu ile ilgili yazilan makale
ve tezlerin sonuglariyla, bu tezin sonuglari kiyaslanmis ve degerlendirilmistir.
Uygulama neticesinde, 360 derece geri bildirim yaklagimi sistemi
sonuglarinin Ucretlere yansitiimasi, insan kaynaklari politikalarin galisanlar
tarafindan kabul gérmesi ve ¢alisan memnuniyetinin arzu edilen duzeylerde
olmasi elde edilen bulgulardir. Bu durumlarin olusmasi neticesinde,
uygulama bolimunde c¢alisan memnuniyetinin yuksek oldugu bir calisan

profiline sahip olunmasi bu tezden beklenen ¢ikarimdir



BiRINCi BOLUM
PERFORMANS, PERFORMANS DEGERLENDIRMESI VE PERFORMANS
YONETIMI KAVRAMLARININ TANIMI VE KAPSAMI

1.1. PERFORMANSIN TANIMI

Orgiitlerin kurulug amaci, toplumun talep ettigi mal ve hizmetleri
uretmektir. Varliklarini devam ettirmeleri de buna baglhdir. Bu amaclarina
ulagabilmeleri icin de maddi Uretim unsurlarn yaninda insan gucune gerek
duyarlar. Orgltlerin bu asamada karsilastigi problemlerden biri de
calisanlarin verilen igleri ne O6lgide yerine getirdiklerinin veya is yapma

marifetlerinin ne oldugunun belirlenmesidir.

Degisik surecglere gore baska anlamlar alabilecegi i¢in performansin

tam ve kesin bir tanimini yapmak zordur.

Akal (1992:1)a gore; performans, genel anlamda amagh ve
planlanmig bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ya da nitel olarak
belirleyen bir kavramdir. Bu sonu¢ mutlak ya da goreceli olarak agiklanabilir;
bir atletin yuksek atlamadaki bireysel derecesi ya da siralamadaki yeri, bir
Uretim biriminde Uretim miktari ya da gergeklesen Uretimin planlanan Uretime

orani gibidir.

Performans kavramini bir sonug olarak degerlendirirsek; 6rgutin kesin
bir donem sonundaki ¢iktisi ya da galismasinin sonucudur diyebiliriz. Bu
sonug 6rgutiin hedefini yerine getirme seviyesi olarak anlagiimalidir.

Performans belirlenen kosullara gore bir isin yerine getiriime duzeyi

veya caliganin davranis bigimidir (Bingol, 2006: 322). Girdinin g¢iktiya orani
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performans olarak ifade edilebilir. Bagka bir deyisle gergeklestirebilme

yeterliligidir.

Performans insanlarin yasamlarinda olsun c¢alisma hayatinda olsun
gOsterdigi  bir seyleri basarma c¢abasidir. Performansin her insanin
sorumluluklarini gelistiren, hedeflerini ve amaglarini belirleyen ve vizyonlarini

geligtiren bir faaliyettir (Uyargil, 1994: 19).

Bir bagka deyisle performans; gorevin geregi olarak Onceden
belirlenen standartlara uygun davraniglarin gosterilmesi ve beklenen

amagclara ulagsma derecesidir (Canman, 1993: 7).

1.1.1. Orgiitsel Performans Kavrami

Orgutsel performans kavramini anlamak igin 6ncelikle 6rgutlerin temel

amagclarini anlamak gerekir.

Bir 6rgutiin amag ve hedeflerini belirlemek ve bu amag¢ ve hedeflerin
yontemlerini bulmak, bu yontemlerin uygulanigini denetlemek Ust yonetimin
en onemli gorevleridir. Orgltlerin paylastiyi temel amagclar asagidaki gibi
siralanabilir (Ersen, 1997: 82):

. Pazardaki diger 6rgutlerden daha ustln tretim ve hizmet sunmak,
. Orgiitiin pazar payini yiikseltmek,

. Optimum iglem dizeyine ulasmak,

. Teknolojide sektorin lideri olmak,

. Satis hacmini ve kari ylkseltmek,

. Yapilan yatirrmlardan en yuksek faydayi elde etmek,

. Masraflari azaltip bu sekilde israfi dnlemek,

. Calisanlarin moralini yuksek tutmak.

© 0O N O O b~ WODN =

. Orgiittin imajini her alanda gliglendirmek.
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Yapilan arastirmalarda, orgutlerdeki kalite yonetimi ve bilgi sistemleri
uygulamalarinin da orgutsel performansla iligkili oldugu saptanmistir.
Orgiitler, kalite yonetiminin gereksinimlerinden olan giiclendiriimis ve
katilimci isglcune uyum saglamaya calisir. Dolayisiyla ¢alisanlar 6rgutin

daha etkili oldugunu dusundarler.

Orgiitsel performansin hedeflenen diizeyde olmasi icin “Performans
degiskenleri, arastirilan konuyla iligkili olmali ve arastirmanin amacina uygun
olarak secilmelidir” (Haffernan ve Flood, 2000: 131). Hedeflere ulasiimasi i¢in
dikkate alinmasi gereken en dnemli degiskenlerden biri galisanlarin gorus ve
tavirlaridir. Cunku orgutsel performans ayni zamanda “Calisanin isine karsi
tavrini temsil eder. Isinden tatmin olan calisanlar, olmayanlara gére daha
verimlidir ve oOrgitsel performansa katkilari daha fazladir” (Robbins, 1998:
23- 25).

1.1.2. Performans Degerlendirme

GUnumuz igletmelerinde performans degerlendirme; yoneticinin
performans hedef ve standartlarini ortaya koymasiyla calisanin Kisisel
performansinin arttirlmasini amaglar. Bu yonlyle performans degerlendirme;
maag-ucret, terfi, ise son verme, deneme, transfer ve diger is asamalarinda

yoneticinin karar vermesinde yardimci olur.
1.1.2.1. Performans Degerlendirmenin Tanimi

Performans Degerlendirmesi, ©Onceden saptanmig standartlarla
kargilastirma ve 0&lgme yoluyla, c¢alisanlarin is performanslarini

deg@erlendirme strecidir.

Performans degerlendirme, c¢alisanlarin belirli stre araliklariyla ise

ilgilerinin, is ile ilgili performanslarinin ve ise karsi tutumlarin délguldigu bir
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surectir. Bu sure¢ tam olarak gercgeklestirildigi zaman gerek isletmeye,
gerekse calisana buyuk yararlar sagladigr gorultr. Caligsanlarin performans
durumlarini  bilmeleri  motivasyonlari  igin  6nemlidir.  Performans
degerlendirmeleri dogru olarak yapildiginda ayni zamanda igletme
yonetimlerinin, ¢alisanlarin performanslarini 6grenmeleri, ¢alisan ve igletme

gereksinimlerinin ortaya g¢ikartiimasinda yardimci olur.

iki tir performans degerlendirmesi vardir.
¢ Bicimsel olmayan degerlendirme

e Bicimsel olan degerlendirme

Bunlardan ilki bicimsel olmayan degerlendirmedir. Bu tdr
degerlendirmelerde Ustlerin ve yoneticilerin, astlarin performanslari hakkinda
edindikleri fikirlerini astlarina agiklanmasiyla gerceklesir. Bu degerlendirme
turinde, bir belirlilik olmadigi igin, g¢alisanlar performanslari hakkinda g¢ok
belirgin bilgiye sahip olamazlar. Ayrica bu degerlendirmede "Onyargi",
yoneticilerin distiikleri blyik bir hatadir. Ikinci tir ise bigimsel olan
degerlendirmedir. Bicimsel degerlendirme oOrgut iginde belirli araliklarla ve
sistemli bir gsekilde calisan performansini degerlendirmek icin 6rgutce
yarutulen faaliyetlerdir (Yuksel, 1998:162).

1.1.2.2. Performans Degerlendirmenin Onemi

Performans degerlendirme siireci, insan Kaynaklari Yénetimi ( iKY )
faaliyetlerinde dnemli bir yere sahiptir. Degerlendirme sonuglari, isletme ve
IKY isleyisinin kontroliinii saglamaktadir. Bunun yaninda calisana saglanan
geribildiim  sayesinde degerlendirme sonuglariyla badglantih  olarak

cahisanlarin verimliligi ve motivasyonu dogrudan etkilenmektedir.

Performans degerlendirme sudrecinin 6nemi iki agidan ele alinabilir.
Bunlar (Fisher, 1999: 15):
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e Bireysel 6nemlilik

e YoOnetsel 6nemlilik

Bireysel onemlilik; performans  degerlendirme  sdrecinin
sonuglarinin isletme calisanlari tarafindan algilanmasidir. Bu algilamayla,
calisan, mevcut performans durumunu, zayif ve gug¢li yonlerini
ogrenerek, is ile ilgili ihtiyaglarini belirleyebilir. Yonetici ile astlar
arasindaki iletisimin kuvvetlenmesi, yoneticilerin goéruslerini, beklentilerini
ve hedeflerini ¢alisanlarla paylasmasini ve boylece ¢alisanin ise daha fazla
motive olmasi saglanabilir. Caligsanlar performans degerlendirme strecinde
urettikleriyle, kendilerinden beklenileni kargilastirma imkani bulurlar.
Degerlendirme sonuglari yoneticilere ve ¢alisanlara, kariyer hedeflerini ve
planlari konusmak icin firsat tanir. Yoneticiler uzun dénemde Kkariyer
hedeflerine ulagsmak icin ¢alisanlara yol gosterebilirler. Ayrica kisa donemde

calisanlarin performanslarini gelistirebilmeleri igin gesitli dneriler sunabilirler.

Yonetsel ©Onemlilik; performans degerlendirme sonuglarinin,
ylratulen plan ve programlarin degerlendiriimesi igin kullaniimasidir. Terfi,
odullendirme, Ucret artisi, disiplin, isten c¢ikartma gibi konularin
uygulanabilmesi igin degerlendirme sonuglari kullanilabilir.  Ayrica
yoOneticiler, calisanin egitim ihtiyaclarini degerlendirme sonuglariyla
belirleyebilir. Bununla birlikte iKY planlarinin ne oélgliide gergeklestigi de
performans degerlendirme sonugclariyla degerlendirilebilir.

1.1.2.3. Performans Degerlendirme Siirecinin Asamalari

isletme performans degerlendirme sistemi kullanirken genellikle
asagida belirtilen agsamalari takip etmektedir (Uyargil, 1994;5).

e Bireysel performans planinin olusturulmasi
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e Bireysel performansi degerlendirebilmek igin gerekli kriterlerin

belirlenmesi
e Segcilen yontemler dogrultusunda performansin gézden gegiriimesi

e Degerlendirilen c¢alisana performansa iligkin bir geri-besleme

saglanmasi

e Isgbrene saglanan geri-besleme dogrultusunda performansin

geligtiriimesi igin kiginin yonlendirilmesi

e Performans degerlendirme sonuglarinin c¢alisana iligkin kararlarin

alinmasinda temel olusturmasi

1.1.2.3.1. Standartlarin Belirlenmesi

Kiginin yaptigi isin miktar, sure, kalite, maliyet gibi unsurlarina iligkin
olarak kendisinden bekleneni belirleyen olguyu, performans standardi
olarak tanimladigimizda, standardin bir deger ve Ol¢u igermesi gerektigi
anlagiimaktadir (Uyargil,1994:29). Standartlar, calisanlarin, kendilerinden

tam olarak ne istenildigini ve neye ulasmaya c¢alisacaklarini ortaya ¢ikartir.

Degerlendirme surecinde standartlar  belirlendikten sonra

deg@erlendirme sirasinda hangi yontemin kullanilacagini kararlastirilir.

1.1.2.3.2. Performans Degerlendirme Yonteminin Secgilmesi

Performans degerlendirmesi slrecinde uygulanacak yéntemin
secilmesi, degerlendirmenin iglerligi agisindan 6énemli bir yer tutmaktadir.
isletmenin yapisina uygun belirlenen yéntem ve galisanlarin bu ydntemleri
kabullenmesi, degerlendirme surecinin basarisini artirmaktadir. Yontem
secilirken isletme ve galisanin yapisi géz éntinde bulundurulmalidir. Secilen
yontemin c¢alisanlara uygun bir sekilde aktariimasiyla, ¢alisanlarin

degderlendirme surecine tam anlamiyla katilimi saglanir.
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1.1.2.3.3. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans kriterlerin belirlenmesi, dederlendirme stirecinde yontemin
belirlenmesi i¢in gerekli bir asamadir. Performans kriterleri, ¢alisanlarin
neye goére degerlenecedini tanimlamaktadir. Degerlendirme ydnteminin
belirlenmesinden o6nce performans kriterlerinin belirlenmesi igletmeler
acgisindan, degerlendirme sirecinin igleyisi agisindan dnemlidir. Cunkul neye
gore dederlendirme yapilacaginin bilinmemesi yanhs yontemin secilmesine

ve yanlig sonugclarin dogmasina neden olur.

1.2. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Konunun basinda da belirtildigi gibi isletmelerde performans
degerlendirme surecinin en can alici noktasi degerlendirme yonteminin
belirlenmesidir. Performans degerlendirme slrecinde isletmeler tarafindan
bircok yontem kullaniimaktadir. Bu ydontemler gesitli unsurlar dikkate alinarak

olusturulmustur.

1.2.1. Gegmise Dayali Performans Degerlendirme Yontemleri

Gecgmise dayali degerlendirme ydntemleri, c¢alisanin gegmiste
gOstermis oldugu performansi Olgmeyi amaglamaktadir. Bu tur yontemler,
gecmiste belirli  bir slre igerisinde c¢alisanlarin goéstermis oldugu

performansin degerlenmesine yardimci olmaktadir.

Kontrol Listesi Yontemi; belirli durumlar karsisinda belirtiimis
cumlelerin isaretlenmesi ile yapilan degerlendirme ydntemidir. Diger bir
ifadeyle, Kontrol Listesi Yontemi yoneticinin, is ile ilgili, tim olumlu veya
olumsuz hareketleri ifade eden durumlar iceren degerlendirme formunda
calisanin performanslariyla ilgili ifadelerin isaretlemesi ve degerlendirmenin

isaretlenmis ifadelere goére yapilmasidir. Kontrol Listesi yonteminin
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uygulanmasi ¢ok kolay dedgildir. Her is ya da is grubu igin ayri ayrn liste
hazirlamak olduk¢a zor ve zaman alicidir. Sonuglar, degerlenen kisilere

geribildirim yapilmaz (Sabuncuoglu, 2000: 186).

Kritik Olay Yontemi; degerlendirmeyi yapan kisinin, galigsanlarin is
ile ilgili olumlu veya olumsuz olaylari ve davraniglarini kaydederek bir form
hazirlamasiyla yaptigi degerlendirme yontemidir. Bu yontem, calisanlarin
kisisel Ozelliklerinden daha c¢ok, is esnasinda belirlenen, kritik olaylar
karsisinda gosterdikleri davraniglarla ilgilenmektedir. Bu davraniglar
istenilen veya istenilmeyen davraniglar olarak ikiye ayrilir. Bu yontem
uygulanirken kritik olaylarin dnceden belirlenmesi gerekir. Degerlendirme
yapan Kkisi, surekli calisanlari goézlemleyerek, kritik olaylar hakkinda,
(6rnegdin, takim arkadaslariyla iligkileri gibi) gerceklesen davranislari not
tutarak degerlendirmeyi yapar (Sabuncuoglu, 2000: 179).

Grafik Degerlendirme Olcegdi Yéntemi; isletmelerce en cok tercih
edilen bu yontem calisanlarin is performanslarinin, yiksekten dusuge dogru
bir 6lcek ile dlgmesinden olusur. Bu oOlgekler calisanlarin performanslarini
tanimlamak icin kullanilir. Olgekler olusturulurken (yiiksek-diisiik) veya
(olumlu-olumsuz) gibi degerler dikkate alinir. Degerleyen kisi, c¢alisanin
performansina uygun dusen tanimlamayi isaretleyerek degerlendirmeyi
yapmig olur. Her tanimlamanin bir puan degeri vardir. Degerlendirme
sonucu, isaretlenen tanimlamalarin puanlarinin toplanmasiyla basari puani
bulunur. Hazirlanan formdaki tanimlar ve performanslari ifade eden
Olcekler, degerlendirme yapan kisi tarafindan ne kadar ¢ok anlasilirsa,
degerlendirmeden o oranda basgari elde edilir. Ayrica yontemin gecerliligi
acgisindan olgeklerin igerdigi araliklarin sayisi 6nem tasir. Yapilan
arastirmalarda aralik sayisi artikga guvenirligin  dustiga gorulmustar
(Uyargil, 1994:45).
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Davranigs Temellerine Dayanan Degerlendirme Yontemi; kritik olay
ve grafik degerlendirme 0Olgegi yontemlerinin bir birlesimi olan bu yontemde,
degerlendirme formunda beklenilen davranisin yazildigi bir metin ve bir dlcek
bulunmaktadir. Formun en Ustiinde kabul edilebilir ve en altinda ise kabul
edilemez davraniglar belirtilir ve bu davraniglara performansin gostergesi
olarak puanlar verilir. Bu yontemde kullanilan bir kavram ise performans
boyutudur. Performans boyutu bir iste yapilmasi gerekli gérev ve
sorumluluklarin genis bir kategorisidir. Her is igin birgok performans boyutu

ve dagilimh Olgeklerin gelistiriimesi gerekmektedir.

Zorunlu Dagilim Yontemi; Kkisileri karsilastirmaya dayali bu
yontem, c¢alisanlarin goésterdikleri performansa goére belirlenen performans
kategorilerine yerlestiriimelerinden olugsmaktadir. Gergeklesen performans
sonucunda degerlendirme yapan kisi, ¢alisanlari, basari oranlarina gore
onceden belirlenmis performans kategorilerine dahil etmektedir.
Yoneticiler, c¢alisanlarin pek c¢ogunun ayni oranda veya birbirine yakin

oranda performans gosterdiklerini ortaya ¢ikarmak i¢in bu yontemi kullanirlar.

1.2.2. Gelecege Dayali Performans Degerlendirme Yontemleri

Gelecege dayali performans degerlendirme yontemlerinde
ulasilmasi beklenen performans boyutunun belirlenmesiyle, ¢alisanlara, bu
degerlere ulasmasi igin, mevcut performanslarinda bir gelisim firsati

saglanir.

Amaglara Gore YoOnetim; bir yonetim yaklasimi olmasinin yani sira,
sonuclara dayali performans degerlendirme yaklasimin da en tipik érnegidir.
6 temel adimdan olusur ( Zairi, 1994:510);

1. Orgiit hedeflerinin belirlenmesi

2. Bo6lim hedeflerinin belirlenmesi
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3. Bolum hedeflerinin tartisiimasi
4. Faaliyet planlamasi

5. Sonuglarin dlgimu

6. Feedback

Degerlendirme merkezi yontemi; secilmis calisan, derin gorisme,
psikolojik testler, ¢alisanlarin gegmiglerini hikayelestirmesi, lidersiz grup
tartisma teknikleriyle, psikologlar ve yoneticiler tarafindan degerlendirilir. Bu
yontemde taklit edilmis ig ortami ile c¢alisanin gelecek is potansiyeli

belirlenir.

Degerlendirme merkezi yonteminin avantajlari sunlardir (Sabuncuoglu,
2000,180):

Bire-bir gérismeden daha fazla veri girisi saglar,

Calisanlar arasi iletisimi artinir,

Daha 0zel egitim ihtiyaglarinin belirlenmesini saglar,

Calisanlarin, stresle mucadele, iligki kurabilme, iletisim yeteneklerinin
degerlendirilmesini de sadlar.

Degerlendirme merkezi yonteminin avantajlarina karsin dezavantajlari
da sunlardir;

* Yontem, ¢ok fazla zaman ve maliyet gerektirir, cinku ¢alisanlarin ig
disinda bir yere yerlegtiriimesiyle, konaklama ve yol giderleri ortaya ¢ikar.

» Calisanlarin, psikolojilerini  3-4 gln icinde tam anlamiyla
degerlendirmeye yansitamamalari s6z konusu olabilir. Bdylece tam bir
psikolojik degerlendirme yapilamayabilir.

1.2.3. 360 Derece Geri Bildirim Yaklagimi

360 derece geri bildirimin, geleneksel performans degerlendirme

sisteminin aksine ¢ok sayida bilgi kaynagindan ayni anda gelen, bireyin
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performansi hakkinda daha dogru, guvenilir, kesin ve ayrintilh, verilerle
caligsanlara guglu ve zayif yonlerini, eksiklerini, gelecekte ortaya ¢ikabilecek
ihtiyaclarini ve gelecekteki is potansiyelini gosteren bir yontem oldugu
sdylenebilir. Cok kaynaktan bilgi alma yaklasimi yeni olmayan bir kavramdir
(Yincu, 2002:54).

Degisik degerlendiricilerden alinacak fikirler, galisan icin kisisel kariyer
gelisimi hakkinda yol gosterici olabilir. Birgok ¢alisan 360 derece geri bildirim
yaklagiminin, tek bir yoneticinin kariyer gelisimi hakkindaki yardimlarina gore
¢cok daha net, gelistirici ve ikna edici oldugunu dusunmektedir
(http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/783-360-derece-performans-

degerlendirme-sistemleri.html).

1.2.3.1. 360 Derece Geri Bildirim Yaklagiminin Geligimi

1980’ li yillarda degisen is kosullari, teknolojinin gelismesi igletme
yapilarinin degismesi sonucunda yapilan arastirmalarla degerlendirme
yapilirken ¢ok kaynaktan bilgi elde edilmesinin, degerlendirmenin
dogrulugunu ve kesinligini artiracagi ortaya cikartildi. 1990’ I yillarda ise
rekabetin artmasi ve musterilere olan egilimle birlikte 360 derece geri
bildirimin 6nemi artmistir. GUunumuzde bir ¢ok isletme 360 derece geri
bildirimi veya ¢ok kaynaktan degerlendirme modelini kullanmaktadir (Yuncu,
2002:56).

1.2.3.2. 360 Derece Geri Bildirim Yaklagiminin Yararlari

Esas olarak, 360 derece geri bildirim yaklasimi diger degerlendirme

yontemlerinden ayiran temel fark, geri bildirim boyutudur. 360 derece

yaklagimda geri bildirim ¢ok yonlu, dolayisiyla gergekgidir.
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isletme icinde daha iyi is iligkilerinin yaratimasina yardim eder (Y{nci,
2002:57).

Hangi amag¢ icin uygulanirsa uygulansin, 360 derece performans
degerlendirme ve geribildirim uygulamasi, ¢aliganlarin orgut icin kritik olan
basari faktorlerine odaklanmalarini saglayarak orgutin performansinin
artmasinda, daha katilimci bir 6rguat kultGrinin yaratiimasinda ve o6rgut

icinde iletisimin arttirlmasinda énemli rol oynamaktadir (Ylce, 2003:38).

360 derece performans dederlendirme siteminin  avantajlari
(http://www.istekobi.com.tr/kobi-bilgi-merkezi/isin-uzmanlari/360-derece-

performans-degerlendirme-sistemi-s59.aspx):

o Klasik performans degerlendirme sisteminde kigi amir(ler)i
tarafindan degerlendirilir. Halbuki 360 derece degerlendirme
sisteminde kisi Ustleri, astlari, ic ve dis "musterileri" tarafindan
degerlendirilir. Degisik acgilardan bakma firsati oldugu icin klasik

sisteme gore kisi daha gergekgi bir bicimde degerlendirilir.
 Kisilerin amirlerce gorulmeyen yetenekleri ortaya ¢ikabilir.

e Coklu gorisu oldugu igin kisiler kendileri hakkinda yapilan bir

elestiriyi daha kolayca kabul edebilirler.

. i¢ ve dis misteri tarafindan degerlendiriimek c¢alisanlara misteri

odakli olma zorunlulugu getirir.

1.2.3.3. 360 Derece Geri Bildirim Yaklagimi ile Geleneksel Performans
Degerlendirme Arasindaki Fark

Geleneksel performans degerlendirme surecinde diger bir sorun
calisanlarin, yodneticilerin beklentilerine cevap verebilme c¢abasi igine
girmesidir. Caliganlar yoneticilerinin  belirledikleri hedeflere ulasmaya
cahgtiklarn igin, kendi beklentilerini ve gelisim hedeflerini g6z ardi
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etmektedirler (Ydncu, 2002:58). Coklu geri bildirim 06zellikle yoOnetici
pozisyonundaki c¢alisanlar igin onemli gorulmektedir. Sistem sayesinde
yoneticiler, Ustleri, astlari ve meslektagslari tarafindan nasil goéruldiklerinden
haberdar olmakta ve gelen verileri karsilastirma olanagi bulmaktadir. Boylece
liderlik becerileri, caliganlara yaklagim, yetkilendirme uygulamalarindaki kritik
tutum ve davraniglarindan veri elde edilebilmektedir (http://www.sosyal-

siyaset.net/documents/performans _degerleme_sistemi.htm).

1.3. PERFORMANS YONETIMINiN TANIMI VE KAPSAMI

1.3.1. Performans Yonetiminin Tanimi

Performans yonetimi drguti istenen amagclara yoneltmek igin mevcut
ve gelecege iligkin durumlar ile ilgili bilgi toplama, bunlari karsilastirma ve
performansin surekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli dizenlemeleri,
etkinlikleri baglatma ve surdirme gorevlerini yuklenen bir yonetim slrecidir
(Akal, 1992: 50).

Performans yonetimi orgutin etkinliklerini, kendi becerilerini ve
katkilarint surekli iyilestirmeleri igcin bireylerin ve gruplarin sorumluluk

ustlendikleri bir kulturin olusturulmasidir (Canman, 2000:135).

Bir bagska tanima goére, performans yodnetimi, gayeler, amaclar ve
standartlar cergevesi iginde performansi anlayip yoneterek orgutten
takimlardan ve bireylerden daha iyi sonuglar almanin bir aracidir (Bingadl,
2006: 323).

Performans yodnetimi, dar anlamda calisanlarin degerlendirilmesi,
derecelendiriimesi, ucretlendiriimesi ve geligtiriimesi surecinin alt yapisini
olusturan bir insan kaynaklari fonksiyonu olarak gorulebilir. Calisanlarin igse

odaklanmasi yeteneklerinin geligtirimesi ve adanmanin saglanmasi igin
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amaclarin belirlenmesi ve bunlara ne oranda ulasildiginin Olgulmesidir
(Barutcugil, 2004: 335).

Performans yonetimi, gerceklestiriimesi beklenen organizasyonel
amaclara ve bu yonde calisanlarin ortaya koymasi gereken performansa
iligskin ortak bir anlayisin organizasyonda yerlesmesi ve calisanlarin bu
amagclara ulasmak igin gosterilen ortak ¢abalara yapacagi katkilarin dizeyini
arttirict  bir bicimde yoOnetilmesi, degerlendiriimesi, Ucretlendiriimesi,

odullendirilmesi ve gelistiriimesi surecidir (Barutgugil, 2004: 334).

1.3.2. Performans Yonetim Sisteminin Genel Amaci

Performans yOnetiminin genel amaci, orgutun etkinliklerini, kendi
becerilerini ve katkilarini surekli gelistirmeleri icin bireylerin ve gruplarin
sorumluluk Ustlendikleri bir kaltar olusturmaktir (Calik, 2003: 15).

Performans yonetiminin amaglari, daha ayrintili bir sekilde su sekilde

siralanabilir:

o Organizasyonel hedeflerin agik tanimlanmis bireysel hedeflere

donusturilmesi,

o Hedeflerin gergeklestiriimesi igin gerekli performans kriterlerinin

belirlenmesi,

o Belirlenen kriterlere gdre c¢alisanlarin zamaninda ve adaletle

degerlendirilmesi,

e Calisanlardan beklenen performans sonuglariyla gergeklesen
basarinin karsilastirilmasi ve degerlendiriimesi,

o Performansin gelistiriimesi i¢in galisanlarin ve yodneticilerin ortak

¢aba harcamasi,

e Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve odullendirilmesi,
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« Organizasyonun ve g¢alisanin guglu ve zayif yonlerinin belirlenmesi,

e Geri bildirimle c¢alisanlarin desteklenmesi ve motivasyonlarinin

arttirlimasi,

o Egitim-gelistirme ve kariyer planlama igin yonetime gerekli bilginin

saglanmasi,

« Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglari ile fiili basari
durumunun Kkargilagtirlmasi i¢in degerlendiren ile degerleyen

arasinda etkin bir iletisim slrecinin kurulmasi,

. Is performansi hakkinda objektif ve rasyonel bilgi veren performans
yonetim sistemi, ¢alisanlarin is tanimlamalarinda ve is analizlerinde
saptanan standartlara ne Olglde yaklasildigina iliskin geri besleme
saglamalidir (Barutcugil, 2002: 126-127).

1.3.3. Performans Yonetim Sisteminin Saglayacag: Yararlar

Performans yodnetim sisteminin yararlari gerek kamu performans
yonetim cesgitleri olan kurumsal performans, takim performansi ve bireysel
performans olsun gerekse isletme yonetimi bazli olsun; c¢alisanlara,

yoneticilere ve organizasyona katkilari benzerlik géstermektedir.

360 derece performans degerlendirme sistemi, bireysel gelismeye
yonelik kullanildigi gibi performans degerlendirme iginde kullaniimaktadir.
Her iki kullanim sirasinda isletmeye, hedef kisiye ve veri kaynaklarina birgok
avantaj saglamaktadir. isletmeler, 360 derece performans degerlendirme
sistemini uygularken en iyi performans bilgilerine ulagmayi ve davranis
degisikliklerini saglamayr hedeflemektedir. Bununla birlikte, kalturel
degisiklikleri, oOrgutsel faaliyetleri guclendirmeyi ve stratejik girisimleri

hareketlendirmeyi digtnurler (Edwards, 1996:7).
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1.3.3.1. Yoneticiler Agisindan Yararlari

Performans ydnetiminin yoneticiler agisindan birgok faydasi vardir.
Bunlar su sekilde 6zetlenebilir (Calk,2003: 13-14).

is ve sonuglar lizerinde yénetim kontroliinG artirir.

Olumsuz sorunlari erken teshis etmek igin yonetimin etkinliligini

artirir.

Tarafsiz bilgileri birlestirir ve tarafsiz 6rgut olusturur. Bu suretle

calisanlar igin anlamli bir yardim yaratir.
is gorenleri nesnel standartlara uygun calismaya motive eder.
Yonetimin beklentilerine katilm ve katkida bulunmayi sagdlar.

Daha nesnel bir temelde c¢alisanlara verilebilen ve yonetimin

subjektif olmayan bir sistem yaklasimini saglar.

Yonetimin 0deme cetveli veya terfi icin kararlar alabilmesi icin

objektif esaslar saglar.

Genellikle calisan dairesinde muhafaza edilen her ¢alisan igin

merkezi performans dosyasi olusturulur.

Ozetle performans yonetimi sayesinde orgitler insan kaynaklarini

daha saglikli kurabilirler belirlenen amaclarina daha kolay ulasilabilirler.

Calisanlarin ortak hedeflere baglliklari saglanabilir. Performans ydnetiminin;

ne anlama geldigi, ne amacla ve nasil kullanabilecegi, 6rgutun sorunlarinin

¢6zUmunde nasil bir yere sahip oldugu ve calisanlarin basarili olmalarina

yardimci olmak amaciyla nasil kullanabilecedi iyi anlasilirsa, 6rgutler daha

basarili olabilir, 6rgutsel iklim daha guclu ve g¢alisanlar agisindan daha uygun

hale gelebilir.
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1.3.3.2. Calisanlar A¢isindan Yararlari

Performans yodnetim sisteminin gergekten busbitin kavrandigr ve
uygulandigi orgutlerde calisanlar agisindan 6nem tasiyan birgok nitelikli

yararindan bahsedilebilir. Bu tarz bir 6rgutte ¢aliganlar:
o Performanslarini yonetebilme sorumlulugu alabilmektedirler.
o Performans planlari tasarlayip yonetebilmektedirler.

e Planlanan ve gerceklesen performanslarini kargilastirarak gézden

gecirebilmektedirler.
« Bireysel performanslari ile organizasyon amaglarini iligkilendirilir.

« Ne yapilacagina odaklandiklari kadar nasil yapacaklarina iligkin
beceri gelistirebilmektedirler (Barutgugil 2004: 337-338).

1.3.4. Performans Yénetim Sisteminin On Kosullari Ve Kritik Unsurlari

Kurumlar i¢in blyuk 6énem tasiyan performans degerlendirme sistemi
kurulmadan o©nce bazi altyapilarin  kurum tarafindan olusturulmasi

gerekmektedir.

1.3.4.1. Onkosullar

Performans yonetim sisteminin basariyla uygulanmasinda bazi

kosullar 6nem arz etmektedir. Bunlar (Barutcugil, 2004: 344-345):

e Organizasyon, her seyden o0Once, etkili stratejinin pazar
konumlandirilmasindan veya urunlerden ¢ok “yeteneklerden”
kaynaklandigi benimsemelidir. Anlasilacagi Uzere “yeteneklere
dayal strateji” basarili organizasyonlarda en yaygin gorustir ve

tepe yonetimi de buna inanmalhdir.
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o Sadece yeteneklere dayali stratejiyle sinirli bir adanma olmayip,
ayni zamanda organizasyonu orta donemde surdurulebilir yiksek

bir performansi saglayacak spesifik bir stratejide hazirlanmalidir.

o Potansiyel net gelir, normal gelir beklentisini gecmeli ve tepe
yonetimle ig yoOneticileri arasinda saglanan diyalog sonrasinda
eylem ve olasi hedefler saptanmalidir. Bodylece c¢alisanlar
kendiliginden bu performans dizeyini benimser ve ulasmak igin

kendilerini adarlar.

e En azindan temel duzeyde bile olsa belli bir adanma ve
benimsemeden sonra sistemin etkin kullanimi sonucunda basgarinin
etkin kilindigini goérmekteyiz. Ayrica sistem vyalnizca potansiyel
performansi belirlemekle kalmadigi gibi, ileriye doénuk yaptigi
arastirmalarla gelecekte karsilasilabilecek olasi problemlerin ve

bunlara uyum surecini kisaltir.

e Organizasyon, kendisini artik normal bir durum olarak surekli ve

koklU “degisim” e hem bugun hem de gelecek igin hazir olmalidir.

o Eger, amag¢ gelecege ulasmak ise ve organizasyonun misyonu,
vizyonu ve stratejisi belirli bir gelecegi taniml ne elde edilecedi
performansin nasil odlguldiginden etkilenmektedir. Bu nedenle
performans Olgimleri dogrudan isletme stratejisiyle
ilintilendirilmektedir. Sonug¢ olarak diyebiliriz ki iyi kullaniimak
kosuluyla performans analiz ve degerlendirmeleri (6lgtimleri)

yonetim slrecleriyle butunlestirilerek gugli bir degisim araci olabilir.

1.3.4.2. Kritik Unsurlan

Buraya kadar basarih bir performans ydnetim sisteminin tasimasi
gereken on kosullar siraladiktan sonra, simdi de performans ydnetim
sisteminin kritik unsurlarina deginecegiz. Bir performans yonetim sistemi igin

baslangi¢c noktasi, organizasyon amagclarini her bir yonetici ve ¢alisanlarin
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sorumlulugu ile baglantii hale getirecek bir dizi yonetim Olgutunin
yaratimasina baghdir. Ve tum bu faaliyet sUreci su asamalarda
gerceklesebilmektedir (Barutcugil, 2002: 133-138):

o Organizasyonun kisa ve orta donemdeki gergek potansiyelini ortaya

koymak.

o “Ulasilabilir Mikemmellik” ifade eden hedefler belirlenmeli ve tim
bunlar yoénetim tarafindan harfiyen kabul edilmeli. Arzulanan
davraniglari ddullendiren, agresif fakat ulasilabilir amaclan elde
etmek igin yonetim tarafindan alinacak karar ve eylemlerin
kolaylastirilmasi icin planlama, butgeleme, raporlama sistemlerinin

yaratiimasi.

e Amaglarin elde edilmesi sorumlulugu ile 6dullerin iligkilendiriimesi.

1.3.5. Performans Yonetim Sisteminin Kullanim Alanlan

Performans yonetim sisteminden; yoneticiler (degerlendirenler) ile
calisanlar (degerlendirilenler) arasinda hedef belirleme gorasmeleri ile
baglayan performans planlamasi, performans degerlendirme yodntemlerinin
secimiyle gerekli kriterlerin  saptanip segilen ydntemler yardimiyla
performansin tarafsiz degerlendiriimesi, dederlendirme mulakatlari ile bireye
performansi ile ilgili geri beslemenin saglanip performansinin geligtiriimesi
icin yonlendirilmesi, degerlendirme sonuglari ile de bireye iliskin egitim, terfi,
Ucretlendirme ve kariyer gelistirme kararlarinin alinmasinda
yararlaniimaktadir (Uyargil, 1994: 3). iste performans ydnetim sisteminin
isletmelerdeki muhtemel kullanim alanlarina bakacak olursak; kariyer
gelistirme, Ucret-maas yoOnetimi, egitim ihtiyacinin belirlenmesi, isten ayirma
kararlari ve toplam kalite yonetimiyle ilgili kararlarin alinmasinda karsimiza

cikmaktadir.
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1.3.5.1. Ucret (Maas) Yonetimi

Performans  degerlendirmenin  en  kritk amaglarindan  biri,
degerlendirme sonuglarinin Ucret-maas yonetimi sisteminde kullaniimasidir.
isletmelerin  ¢ogunda dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayl olarak
performans degerlendirme sonuglari kigilerin Gcretlerinin olusturulmasinda
etkili olmaktadir (Uyargil, 1994:5). Slphesiz her zaman performans
degerlendirme sonuglari ile Ucret arasinda iligski kurulmasi s6z konusu
degildir. Cunkd bazi gruplarin Ucretleri toplu s6zlesmelerle performans disi
faktorlere gore duzenlenmekte, bazi ¢alisanlarin Ucreti 6zel yonetmelik veya
kanunlarla belirlenmektedir (Erdogan, 1991:158).

Performans degerlendirme g¢alismasi sonucunda ¢alisanlara
performans ek Ucreti verilmesi uygulamada rastlanan yontemlerden biridir.
Performans ek (creti, enflasyon olarak belirlenen zamma ek olarak,
gOsterilen performansa verilen Ucrettir. Calisan hedeflenen yeterlilikler
dogrultusunda yuratulen performans degerlendirmesi sonuglarina ve varsa
terfi kararlarina bagl olarak performans ek zammindan yararlanir (Unal,
1998:12).

1.3.5.2. Kariyer Geligtirme

GUnuimuz c¢agdas yoOnetim anlayisinda igletmelerin  insan
kaynaklarindan etkinlikle yararlanabilmeleri igin  kariyer gelistirme
programlarina yer vermeleri, gerek organizasyonel etkinlik, gerekse ¢alisan
tatmini agisindan oldukga biiyiikk énem tasimaktadir. isgéren, is yasaminda
nerede oldugunu bilme, anlama ve gelecekte nasil olmak istedigini belirleme
yani kendi kariyerini planlama firsati bulur. Organizasyonlar kendi amaglarini
on planda tutarak calisanlarin amaclarini kendisine uyarlamaya calisirlar.
Orgit yasaminda kisilerin yikselmeleri, yikseldikleri igler igin gerekli egitimi

almalarn ve yatay yonde is degisikliklerine (nakil) tabi tutulmalarina iliskin
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kararlarin alinmasinda performans de@erlendirme sonuglari, kariyer
gelistirme sistemine ihtiyac duyulan bilgileri saglayacaktir
(Erdogan,1991:159).

1.3.5.3. Egitim ihtiyacinin Belirlenmesi

Orgutlerdeki egitim ihtiyacinin genellikle (i¢ tiir durumda ortaya ¢iktigi

gorulmektedir. Bunlar (Barutcugil, 2002: 55):

e Calisanlarin  performans  duzeyleri  6ngorulen  standartlar
kargilamadiginda,

o Degisen kosullar nedeniyle isin gerekleri degistiginde,

« Isin gecerliligi veya gerekliligi kalmadiginda veya calisan igini

degistirdiginde

Sonug olarak egitim ihtiyacinin belirlenmesi ve gelistiriimesi gelisen
dinyada yodnetsel bir zorunluluk olmustur. Degisen kosullara ve tekniklere
adapte olamayan veya uygulamaya geciremeyen oOrgutler negatif entropiye

maruz kalirlar.

1.3.5.4. isten Ayirma Kararlari

Performans degerlendirmenin bireyler arasi basar farkhliklarini
olgcmede objektif ve bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareket edildiginde,
bu gibi degerlendirmelerle basarisiz olduklari belirlenen ve belirli bir sure
egitim yoluyla organizasyona yararli hale getiriimesine caligilan ancak bu
konuda basarih olamayan kigilerin isten ayirma kararinin verilmesinde,
performans degerlendirmenin yararli bir ara¢ olacagini disunmek hatal
olmayacaktir. Ancak sistemin bu hassas ve kritik amacinin dikkatli
kullanilmasinin yaninda, c¢alisanlara da dogru ve dikkatli bir bigimde
aciklanmasi gerekmektedir. Orgitlerde performansin tek bir dénemsel
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degerlendiriimesi sonucu ile galisanlarin isten ayirma kararinin veriimesine
uygulamada rastlamak muumkun degildir. Bu tur bir yaklasim ancak kotu

niyetli ve hatali bir ¢calisan politikasi olarak nitelendirilebilir (Uyargil,1994:8).

1.3.6. Performans Yo6netim Sisteminden Beklentiler

Performans yonetim sisteminden birer degerlendirme amiri olarak
gerek yoneticilerin, gerekse amirlerinin verdigi isleri, belirlenen hedeflere gore

gerceklestirmeye calisan galisanlarin, bir takim beklentileri vardir.

1.3.6.1. YOneticilerin Beklentileri

Performans yonetim sistemi iginde yOneticilerin beklentilerine
baktigimizda; c¢alisanin hedefler dogrultusunda c¢alismasini (astlarin ve
hedeflerin belirlenip, performanslari planlandiktan sonra), olasi sorunlarin
onceden tespit edilmesini (kariyer gelisimiyle ilgili), c¢alisanlarinin
degerlendiriimesinde ortak Olgum kriterleri saglanmasini, astlarin egitim
ihtiyaglarinin tespit edilip gideriimesini ve tum c¢alisanlarin performanslariyla
orantili olarak (maddi/manevi) 6dullendiriimesi olarak siralanabilir (Uyargil,
1994: 23).

1.3.6.2. Calisanlarin Beklentileri

Degerlendirilenlerin sistemden beklentileri sunlardir (http://enm.blogcu.

com/performans-yonetimi-ve-bir-uygulama-ornegi-4/11277451)
o Hak ettiklerini disundukleri Ucretleri almak,

e Olusturulan sistemin degerlendirme sonugclarinin kendilerine ve

isletmeye katlisini gérmek,

o Degerlendirmenin adil olarak yapilmasini ve degerlendirme

sonuglari ile organizasyonun Ucret sistemi arasindaki bagi gormek,


http://enm.blogcu/
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o Performans arttirma c¢aligmalari igcin kaynak ayirimini ve kendi eksik

yonlerinin kapatilmasini isterler,

o Performans degerlendirme, yonetim ve gelistirme sureclerinde aktif

katilim ve ¢aba gostermek isterler.

1.4. PERFORMANS YONETIM SiISTEMiNIN KURULMASI

1.4.1. Performans Yonetim Sireci

Performans yonetiminin bir sure¢ oldugu yapilan tanimlarda ifade
edilmistir. Soyle ki performans yonetimi  6rgitin  belirlenen hedefleri
gercgeklestirmesi icin mevcut ve gelecege iligkin durumlar ile ilgili bilgi
toplama, bunlari kargilagtirma ve performansin surekli gelisimini saglayacak
yeni ve gerekli duzenlemelerini etkinliklerini baslatma ve surdirme gorevlerini

yuklenen bir yonetim sarecidir.

Bir siire¢ olusturmada atilacak adimlar vardir (Canman,2000: 147). ilk
adim boyle bir sUrece olan gereklilige agiklik getirmektir. Bu slrecin

saglayacag! yararlar belirlenmelidir.

ikinci adim siireci amaglara uygun olarak tasarlamaktir. Siirecin farkli
islevleri ve isleri yansitmak Uzere orgut icinde farklilagmasi ihtimali vardir.
Kimi igler sonuglariyla daha kolay Olgulebilir. Kimileri ise getirileriyle,

gOsterilen davraniglarla ya da yeteneklerle olgullr.

Uglincli adim slregteki tim ydnetici ve galisanlara kapsamli bir egitim

saglamaktir.

Dordunci adim ise surecin etkisini devamli olarak kontrol etmektir.
Amaglara ulagiiyor mu? Tum iglere ve durumlara uygun mu? Degigiklik

yapmaya ihtiya¢ var mi? Sorunlarina cevap verip veremeyecegini goérmektir.
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Basarili bir performans yonetimi igin performans yonetim surecinin gok
iyi bir sekilde dizayn edilmesi gerekir. Orgiitte performans degerlendirme ve
olgme ile ilgili islemlerde  su ilkelere  uyulmasinda  yarar
bulunmaktadir(http://www.ergmer.com/index.php?sayfa=haber&Haberld=33&
LId=370&htypeidx=1);

1. Orgiitte performans gelistiriimesine yonelik bir plan gelistirilmelidir.
2. Performans gelistirme planinin amaglari tespit edilmelidir.

3. Organizasyonda mevcut performans degerlendiriimeli ve
Olcilmelidir. Performans konusunda sorunlar belirlenmelidir.

Organizasyonda kalite ile ilgili enformasyon toplanmalidir.

4. Mevcut performans duzeyi ile ulasiimak istenilen performans

duzeyi arasindaki agik tespit edilmelidir.

5. Performans arttinlmasi igin gerekli yeni bilginin  nasil
degerlendirilecegi ve verilerin nasil etkin bir gsekilde kullanilacagi

ile ilgili analizler yapiimalidir.
6. Sahip olunan bilginin tasarimi ve geligtiriimesi saglaniimaldir.

7. Performans degerlendirmesi ve Ol¢tlmesi ile ilgili olarak yontem ve

teknikler tespit edilmelidir.

8. Performans degerlendirmesi ve Olgllmesi gercgeklestiriimelidir.
Daha sonra elde edilen veriler cercevesinde 6rgutte performansin
surekli olarak geligtiriimesi saglaniimalidir.

Akal (1992: 53) a gobre performans yonetiminin baslangi¢c noktasi,
isletmeye rekabet glcu kazandirmak igin stratejilerin ve gelecege donuk
hedeflerin belirlenmesidir. ikinci asamada &rgitin  mevcut performans
dizeyinin dlgulmesi ve degerlendiriimesi, yonetim sistemleri ve sureclerinin
stratejilere uygunlugunun saglanmasi gerekir. Bu asamayi performans

gelistirmeye yonelik planlama sureci izler. Planlamayla birilikte olgum
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sistemlerini gelistirme c¢alismalarina da baslanir. Bu amagla neyin nasil
Olculecegi veri toplama ve ¢ozumleme yontemleri Uzerinde galisilir ve karara
varilir. Performans yonetiminin Gg¢lincl asamasi performans gelistirmek igin
onlemleri belirlemek bunlara, iligkin taktikleri hazirlamak ve uygulamaya

koymaktir.

Yapilan bir arastirmaya goére orgutlerin performans yonetimi slreci

olusturmasinin nedenleri sunlardir (Canman; 2000:142):

Tablo 1: Orgutlerin Performans Yonetimi Siireci Olusturmasinin Nedenleri

Amaclar Kuruluslarin yluizdesi
Orgutsel etkiligi artirmak 85
Calisani isteklendirmek 57
Egitim ve gelistirme sistemini iyilestirmek 54
Kalturt degistirmek 54
Odeme sistemini tretkenlige baglamak 50
Uzmanlari ise gekmek ve alikoymak 45
Toplam kalite ydnetimine destek saglamak 36
Odeme sistemini beceri gelistirmeye baglamak 16
Ucreti ayarlamak 14

1.4.2. Performans Yonetim Sisteminde Karsilasilan Sorunlar ve C6zim
Yollan

Performans yonetim sisteminde karsilasilan sorunlarin 6nlenebilmesi

icin asagida verilen durumlar iyi analiz edilmelidir (Calik, 2003: 44).
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1.4.2.1. Degerlendirmeye Karsi Performans

Bazi érgutler performans ydnetim sistemini sadece bir degerlendirme
sistemi olarak duslinmektedirler. Bu bir yanlistir. ClUnkl degerlendirme
gecmigle ilgilidir ve her sey bittikten sonra ortaya ¢ikan bir neticedir. Halbuki
performans gelistirme ileriye donuk ve devam eden bir suregtir.

1.4.2.2. Kontrole Karsi “Gelistirme”

Performans yonetimi gelistirme amacl degilse zorlamayla yapilan bir
kontrol sistemi olarak algilanacaktir. Calisanlarin mesleki gelisimlerinin
saglanmasi yodneticilerin sorumlulugunda olmasina ragmen c¢ogu Oorgutte
bunu basarabilecek ortam ve gerekli dizenlemeler olmayabilir. Eger 6rgutte
‘gelistirmeye’ gercekten deger verilmiyorsa performans geligtirme sadece bir

kurgu olarak yer alir ve bu sistemin galismasi olasi degildir.

1.4.2.3. Niteliksiz Denetime Karsi “Doyurucu Denetim”

Bircok denetgi performans gelistirmeyi saglayacak becerilere sahip
degqildir. Destek danigmanlik dogrulayici ve pekistirici geribildirim yenilige

acik bir diyalog igin iletisim becerileri gok dnemlidir.

1.4.2.4. Kati ve Karmasik Olana Karsi “Basit ve Esnek”

Orgutlerdeki her birime ayni performans yonetim sistemini vermek
yerine ana noktalari ve talimatlari bir butin halinde vermek en iyisidir. Bunlari
kullanip sistemi olusturmak ve sekillendirmek o birimdeki yonetici ve takim
calisanlarina kalir. Bu sekilde performans sistemi o birimdeki Kkisiler
tarafindan geligtirildigi icin bir bakima onlara ait diger yandan ana hatlara
bagl kalindigi igin orgute ait olmaktadir. Herkesin katkisi ile hazirlanan bu
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performans yoOnetim sistemi bireylerin ve takimlarin uretkenligini de

artiracaktir.

Tezin son boéliminde yer alan uygulamada 360 derece geri bildirim
yaklagimi  kullaniimistir. is tanimlarindan ortaya ¢ikan yetkinliklerin
belirlenmesi icin kullanilan ikili karsilagtirma matrisinin sonuglari, bolim
calisanlari ve amirleri ile paylasiimig, gerekli dizeltmeler yapildiktan sonra
performans dederlendirme kapsamina alinmis ve genel icindeki agirliklari
yine bolim amirleri tarafindan tartigilarak belirlenmistir. Performans yonetim
sisteminin kurulmasinda, sistemin belilenmesi esnasinda esas olan, kurum
kaltart, yeteneklerin dogru dl¢iimesi, mevcut potansiyel ile birlikte ayni
zamanda ileriye donUk performansinda o&lgulmesi kosullari géz 6nudnde
bulundurulmustur. Calisanin performansinin ¢ok yonli sonra daha adil bir
degerlendirme neticesine ulagiimasi konusunda yarari yadsinamaz olmustur.
Calisanin kendisini gordugu yer ile amirinin ¢galisanini gérdigu yer arasindaki
farklar daha net masaya yatirilmis olup, geri bildirim gdérismelerinde yapilan
detayli gorusmeler ile nihai sonuglar her iki taraf icin de ortak bir paydada
bulusulmasina neden olmustur. Calisanlarin kariyer planlari, egitim ihtiyaclar
performans sonuglarina goére planlanmis, beklentiler ¢alisanlar ile paylasiimig

ve bu dogrultuda iyilestirmeler yapilmistir.



IKINCi BOLUM
UCRET VE UCRET YONETIMi SISTEMININ TANIMI

2.1. UCRET KAVRAMININ TANIMI VE ONEMi

2.1.1. Ucret Kavraminin Tanimi

Ucret tarihsel olusumu iginde gesitli bilim dallarinda inceleme konusu
olmustur. Bu nedenle de ticret kavraminin cesitli tanimlari yapilmistir. Ucret
kavraminin gerek cesitli bilim dallari igindeki tanimi1 gerekse genel tanimlarini

sOyle siralayabiliriz:

iktisat acisindan Ucret, Uretim faktdrlerinden emegin, fiyati, karsiligi
olarak tanimlanir (Acar, 2007:5). Ekonomik agidan yapilan diger bir tanima
gOre de Ucretler, isgucune yapilan tum odemeleri ve 6deme bigimlerini
kapsar. Odenen bu (cretler cogunlukla, saat Ucreti, ginliik, haftalik veya
aylik Ucretler diye adlandirihr (Benligiray, 2007:12). Ucret, uretim faaliyetine
bedensel ve duslnsel gaba harcayarak katkida bulunan kisiye emegi karsihgi
uretim miktari, zaman veya bagka bir kritere gore belli bir yontemle

hesaplanarak 6denen para olarak da tanimlanabilir.

Hukuki agidan Ucret, iscinin is s6zlesmesinden dogan hakki olarak
kabul edilir (Celik, 2003: 122).

31.12.1960 tarihinde kabul edilen 3349 sayil Gelir Vergisi Kanunu’nun
61'inci maddesinde licret; “ isverene tabi ve belirli bir is yerine bagli olarak
calisanlara hizmet karsiligi verilen para ve ayinlar ile saglanan ve para ile
temsil edilebilen menfaatlerdir.” seklinde tanimlanmistir.
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Ayrica 31.12.1960 tarihinde kabul edilen 3349 sayili Gelir Vergisi
Kanunu’nun 61.maddesinin ikinci fikrasinda Ucretin édenek, tazminat, kasa
tazminati (mali sorumluluk tazminati), tahsisat, zam, avans, aidat, huzur
hakki, prim, ikramiye, gider karsihdr veya baska adlar altinda O0denmis
olmasinin veya ortaklik iligkisi niteliginde olmamak kosulu ile kazancin belli
bir ylzdesi seklinde tayin edilmis bulunmasinin Ucret olma niteligini
degistirmeyece@i hukmu yer almaktadir. Bu hikme goére Ucretin unsurlarini
tasiyan Odemelerin her ne ad altinda olursa olsun Ucret olarak
degerlendiriimesi gerekmektedir. Zira kanun maddesinde, 6denek, tazminat,
kasa tazminati ve benzerleri tek tek sayildiktan sonra “veya baska adlar
altinda 6denmis olmasi” ifadesi kullaniimak suretiyle bu sayilanlar diginda
farkh adlarla yapilan Odemelerinde Ucret kapsami igerisine girmesi
saglanmistir.

22.05.2003 tarihinde kabul edilen 4857 sayih is Kanunun 32.
maddesine gore; “Genel anlamda ucret bir kimseye bir is karsiliginda igveren

veya uguncu kisiler tarafindan saglanan ve para ile 6denen tutardir.”

isletmecilik acisindan licret ise galisan ve isveren arasindaki alisveris
iliskisidir (Kreitner ve Kinicki, 1989: 237). Her bir tarafin temel hedefi, net
kazanglarini maksimize etmektir. Bunu yaparken, adalet (saglanan katki ne
kadar coksa o Olgude daha fazla pay alinmasi), esitlik (tum taraflarin
katkilarina bakilmaksizin esit 6dullendiriimesi) ve ihtiya¢ ( katkidan ziyade
ihtiyag durumuna goére pay alinmasi) ilkelerini en uygun sekilde kullanmak ve

neticede kar maksimizasyonunu saglamak amaclanmalidir.
2.1.2. Ucretin Onemi
Ucretin bireylerin ihtiyag duydugu ve istedigi zorunlu ve zorunlu

olmayan mal ve hizmetleri elde etmenin bir araci olmasindan dolayi,

calisanlar i¢in ekonomik ®énemi fazladir. Ucret gelirinin calisanin kendisi ve
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ailesi i¢in saglayabilece@i ekonomik glvence anlami oldugu kadar, bu gelir
refah, konfor ve maddi yararlarin dizeyini saptamaya yardimci olmaktadir
(Bingdl, 2005: 368).

Ozellikle, yasamlarini surdurebilmek, kendileri ve ailelerinin gida,
giyim, konut, ulasim, egitim, saghk gibi ihtiyaglarini karsilayabilmek icin tek
gelir kaynagi Ucret olan galisanlar igin, Ucret daha da énem kazanmaktadir
(Bagdadioglu, 1999: 5).

Bireylerin paraya ilgileri, ihtiyaclarinin gsiddeti ve Onemine gore
degismektedir. ihtiyaclar, ekonomi biliminin tiiminde belirtildigi  gibi,
sonsuzdur. Bu bakimdan giderildikge yeni ihtiyaglar ortaya gikabilecektir.
Fakat bu galisanin kendi ihtiyaglarini tcret geliri ile giderme agisindan
isteklerine sinir tanimayacagi anlamina gelmez. Ya da tersi olarak, sinirsiz
ihtiyaclarini karsilamak igin, bu dizeyde hayali lcret elde etmek arzusu
icinde olamayacaktir. Calisan isi, is cevresi, is arkadaslari ve benzeri
etkenleri dikkate alarak kendisinin hak ettigine inandigi veya elde
edebilecedini duslindigu bir sinir iginde kalacaktir. Aksi takdirde, ginimuz
toplumlarinin refah dizeyi paralelinde dastunuldigunde, higbir ¢alisani tatmin

etmek mimkin olmaz (Kaynak, 2000: 257).

2.1.3. Ucretin Bilesenleri

Milkovich ve Newman’a gére toplam Ucret paketi asagidaki bilesenleri
igerir:

1- Ucret (ticret, komisyon ve ikramiyeler)

2- Ek Yararlar (izin, tatil ve saglik sigortasi)

3- Sosyal Etkilesim ( dostca iligkilerin oldugu bir is yeri)

4- Guvenlik (istikrarli, tutarh pozisyon ve oduller; is ve Ucret

guvencesi)
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5- Statl (Taninma) (isin sagladigi saygi ve itibar)

6- is Cesitliligi (degisik deneyimleri yasama, farkli becerileri kullanma
imkant)

7- s YUk{ (uygun is miktari)

8- isin Onemi (toplumca ise verilen deger)

9- Yetki, Kontrol ve Ozerklik (digerlerini etkileme yetenegi, farkl
becerilerini kullanma imkani)

10- ilerleme ( terfi sansi)

11- Geri besleme (performansi iyilestirmeye yardim eden bilgi alma)

12- Calisma kosullari (is ortaminin tehlikesizligi ve sartlarin

elverigliligi) gelisme firsatlari( egitim firsat ve olanaklari)

Milkovich ve Newman'in yani sira Armstrong, Cherrington, Gomez-
Meija gibi isimler de toplam Ucret paketinin bilesenlerini tanimlamiglardir,
hepsinin tanimlamalarinda ortaya ¢ikan ortak fikir ise, toplam Ucret paketinin;

temel Ucret, degisken Ucret ve ek yararlardan olustugudur.

2.1.3.1. Temel Ucret

Calisanin Ustlendigi isin degerine veya sahip oldugu yetkinliklere gore
belirlenen kok ucreti ifade eder (Acar, 2007:13). isgiye saglanan yan
cikarlarin yani ikramiye, prim, sosyal yardimlar ile diger ek odemelerin
katiimadigi Ucrete kok Ucret denir. Buna gore kok Ucret; isciye yapmis oldugu
is karsiliginda 6denen parasal tutardir. Temel Ucret, bir diger ifade ile maas,
genelde garanti edilmis ve belli bir donemi kapsayan sabit bir tutar ifade
eder. Cogu durumda temel Ucret mevcutken, bazi istisnai durumlar igin temel
Ucretin hi¢ olmadigi goérulebilir. Buna 6rnek olarak, satis temsilcilerinin
sadece satis performansina bagli olarak Ucret almalar verilebilir (Okyay,
1979:123).
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2.1.3.2. Degigken Ucret

Calisanlarin performansina ve katkisina gore degisen 6zendirici Ucret
kalemlerini iceren ucret olarak tanimlanabilen degigken Uucret, normal
kosullara oranla is¢inin yuklenecegi ek yuk ve kulfetleri, gosterdigi 6zel ve
olaganustlu c¢abalar karsilamaya yonelik ilave dédemeleri kapsar (Akyildiz,
2001:18)

2.1.3.3. Ek Yararlar

Ek vyararlar, 6rgute Uye olmaya bagh, dolayli Ucret bilesenlerini
olusturur. “Fringe Benefits” emek karsiligi olan asil Gcrete ek olarak igveren
tarafindan saglanan her turla ilave menfaatleri kapsar. Ek yararlarin ortaya
cikigl, isciye toplumun ve isletmenin bir Uyesi sifatiyla yaklasima dayanir
(Acar,2007:15).

Ozellikle Ust dizey yoneticilere saglanan ilave ve 6zel imkan ve
ayricaliklar yani imtiyazlar da ek yararlar arasindadir. Ozel araba, telefon,

lojman, dinlenme odasi, 6zel otopark gibi érnekler imtiyazlar igcinde sayilabilir.

Ayrica caliganlarin kidem veya olaganustu basarilari igin verilen
oduller de ek yararlar arasinda sayilabilir (Moorhead ve Griffin, 1992:375).

2.2. UCRET KAVRAMLARI VE UCRET GESITLERI

Ucretin gok yonlii ve karmasik bir olgu olmasindan dolayi, Ucrete

iliskin ¢cok sayida farkli kavram vardir. Bu kavramlari su sekilde siralayabiliriz:
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2.2.1. Ucret Haddi ve Ucret Geliri

Ucret haddi ile iicret geliri kavramlarini birbirinden ayirmak gerekir.
Ucret Haddi, diger bir ifadeyle Ucret orani, emegin, belirli bir zaman veya
uretim birimi bagina elde ettigi para miktaridir. Saat basina veya birim urin
basina su kadar (icret gibi. Ucret haddi, kdk Ucret veya ciplak licret (maas)
olarak da adlandirilir. Ucret haddi, muayyen bir zaman icerisinde veya
muayyen uretim birimi basina 6denen Ucreti goOsterir. Uygulanan Ucret
sistemine gore, zaman ya da ¢ikti birimi basina belirlenen UGcret miktarina,
Ucret haddi denir (Acar, 2007:20).

Ucret Geliri ise, prensip olarak is muddeti ile Gicret haddinin carpimina
esittir. Bagka bir deyisle, cogu durumda, Ucret geliri, Ucret haddinin zaman
veya Urin birim sayisiyla ¢arpiminin ek yararlarla toplanmasiyla bulunur
(Acar, 2007:20).

2.2.2. Giplak Ucret- Giydirilmis Ucret

Ciplak Ucret, calisanin emeginin, isinin veya calismasinin karsihgi
olan temel veya dogrudan Ucreti kapsar. Ciplak Ucret, isveren ve uglncu
kisilerce Ucretlimaagh c¢alisanlara, calisilan sureler igin ve c¢alisiimayan
sureler icin, hizmeti karsiliginda 6denen ucretler toplami ve ikramiye, prim,
sosyal yardim gibi 6demelerin disinda kalan, sadece brit Ucret olarak

Uzerinde anlasilan ve hesaplanan bedeli kapsar.

Giydirilmis  Ucret ise, c¢iplak Ucrete diger ucret kalemlerinin

eklenmesiyle bulunan toplam (creti veya Ucret gelirini ifade eder.

isletmelerin  Gicret maliyetlerinin  ve ¢alisanlarin  kazanglarinin

belirlenmesinde ve degerlendiriimesinde giydirilmig Ucret dikkate alinmalidir
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ancak, calisanlar ucret gelirlerini degerlendirirken c¢iplak Ucrete Onem

vermektedirler.
2.2.3. Briit Ucret-Net Ucret

Brit tcret, kesintiler dncesi toplam Ucret tutarini ifade eder. Brit Ucret,
bir calisani istihdam etmek dolayisiyla igverenin katlandigi “Gcret

kapsaminda sayilan” tum giderleri kapsar.

Net Ucret ise, brut Ucretten cesitli kesintiler disuldukten sonra kalan ve

calisanin eline gecen, kullanilabilir Gcret tutarini ifade eder (Zaim, 1992:158).

Net Ucret= Briit Ucret- Kesintiler

Bu kesintileri agagidaki gibi siralayabiliriz:

SSK Kesintileri

e is kazasi ve Meslek Hastaliklari primlerinin tamami isveren
tarafindan édenir. Bu prim % 1,5 tan az, % 7 den fazla olamaz.

e Hastalik Sigortasi Primi: Sigortalinin kazancinin % 11'idir. % 5 'ini
isci, % 6'sini isveren karsilar.

e Analk Sigortasi Primi: Sigortalinin kazancinin %71’idir. Tamamini
isveren karsilar.

e Malulliik, Yaghlk, Olim Sigortasi Primi: Sigortalinin kazancinin %
20’si 6denir. Bunun %9’unu isci, % 11°Unu igveren karsilar.

e Issizlik Sigortasi: Sigortali isgi % 1’ini, isveren % 2’sini, devlet ise %
1’ini kargilar.

e lIscinin maasindan yapilacak SSK kesintisi icin taban asgari Ucret,

tavan ise asgari tcretin 6,5 kati alinir.
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Yukarida belirtilen oranlar dogrultusunda iscinin ayhk brat kazang
toplami Uzerinden uygulanacak toplam SSK kesintisi % 14 (% 9 malullik, %
5 hastallk) ve % 1 oraninda da issizlik sigortasi kesintisidir.
(http://www.muhasebedersleri.com/kurumsal-basvurular/aylik-prim-hizmet-

bildirgesi.html)

Sendika ve Dayanigma Aidati

05.05.1983 tarihinde kabul edilen 2821 Sayili Sendikalar Kanununun
23. maddesi geregince sendika Uyesi ¢alisandan bir gunluk giplak tcretin %
80’i oraninda Sendika Aidati kesintisi yapilmaktadir. Ayrica 2821 Sayili
Kanunun 9. Maddesi geregince Dayanisma Aidati ddeyenlerden ise yukarida

belirtilen sendika Uyelik aidatinin Ggte ikisi oraninda kesintisi yapiimaktadir.

Gelir Vergisi

31.12.1960 tarihinde kabul edilen 3349 sayili Gelir Vergisi kanununda
“gelir vergisi kesintisinin uygulanacagi matrah hesaplanirken ilgili kiginin brut
gelirleri Uzerinden SSK kesintileri dusulur” denmektedir. Ardindan kisiden
kesilen sendika veya dayanisma aidati da dusuldikten sonra kalan miktar
gelir vergisi matrahini olusturur. Bu matraha uygulanacak gelir vergisi

oranlari ise Gelir idaresi Bagkanhginin ilgili tebligine gére belirlenir.

01.01.2011 tarihinden itibaren Ucret gelirlerine uygulanacak tarife

e 9.400,00-TL'ye kadar olan gelirler i¢cin uygulanacak olan oran %15,
e 23.000,00-TL’nin 9.400,00-TL’si i¢in 1.410,00-TL fazlasi i¢in %20,
e 80.000,00-TL’nin 23.000,00-TL'si igin 4.130,00-TL fazlasi i¢in %27,
e 80.000,00-TL’den fazlasinin ilk 80.000,00-TL’si i¢in 19.520,00-TL
fazlasi igin %35 olarak belirlenmistir.
(http://www.selcukozturk.net/tr/index.php/makaleler/2011-yili-gelir-

vergisi-dilimleri/)
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Damga Vergisi

01.07.1964 tarihinde kabul edilen 488 sayii Damga Vergisi
Kanununun | sayili tablosunun IV — 1/b bendinde belirtilen binde 6 (%0,6)
oraninda damga vergisi kesintisi yapilir. Damga vergisi matrahi isginin tim
kazanglarini kapsar.

2.2.4. Parasal Ucret-Gergek Ucret

Parasal Ucret, baska deyigle nominal Ucret, Ucretin gecerli para
cinsinden tutarini ifade eder. Dogrudan para ile ifade edilen (Ucret
blyUkligine nominal Ucret denir. Gercek Ucret ise parasal Ucretin satin

alma guciunu gosterir (Zaim,1992:166).

2.2.5. Asgari Ucret

Asgari Ucret, higcbir zaman pazarlik konusu edilemeyen Ucret olarak
ifade edilebilir. Belirli bir piyasa veya ortamda verilebilecek en dusuk Ucret
dizeyini ifade eder ve bu uUcretin altinda bir Ucretle c¢alisan calistirmak
yasaklanmistir. Bir yandan insan kimligi dolayisiyla isgiye sosyal bakimdan
uygun asgari bir yasama seviyesi saglamaya elverisli olan, 6te yandan da
isverenleri daha dusuk Ucret 6demekten men eden, mecburi nitelikte bir
Ucrettir (Kutal,1969:6).

2.2.6. Maas

Maas, duzenli araliklarla 6denen bir para toplamidir. Maas, basarili

calismaya degil, zamana baghdir (Johnson, 1987:403).

Maas genelde yonetsel ve profesyonel iglerde galisanlara, Ucret ise
iscilik iglerinde galisanlara yapilan 6demeler icin kullaniimaktadir.
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Ucret ile Maas arasindaki farkliliklar su sekilde siralanabilir:

1. Maas genellikle daha uzun sureler esas alinarak belirlenir ve
ddenir.

2. Maas uretim digi memuriyet ve yonetim iglerinde galisanlara édenir.

3. Maas, daha glvenceli ve yUksek statulu olarak algilanir.

4. Ucretler calisildiktan sonra 6denirken, maaslar pesin édenir (Zaim,
1992:157).

2.3. UCRET YONETIMININ TANIMI

2.3.1. Ucret Yonetimi Kavrami ve Onemi

Literatiirde ‘Ucret yonetimi’ (compensation management); licretleme
veya Ucretlendirme (compensation), Ucret ve maas yodnetimi (wage and
salary administration); odullendirme (rewarding); 6dul yonetimi (rewarding
management) vb. terimlerle de anilir. Onceleri Uicrete bakisin sonucu olarak
‘isguct maliyetlerinin yonetimi’ (administration of labor costs) diye de

adlandirilan dnemli bir insan Kaynaklari Yénetimi islevidir (Acar,2007:30).

Ucret ve maas yonetimi, etkili bir insan Kaynaklari Yoénetimi icin
yasamsal 6éneme sahiptir. Parasal édemeler, en énemli insan Kaynaklari
Yonetimi faaliyetlerinden birisidir. Bu 6demeler, 6rgutun kalttrinid ve ana
degerlerini glglendirmeye yardimci olabilir ve onun stratejik amaclarinin
gerceklestiriimesini kolaylastirabilir. Bu baglamda, bir 6érgitln tcret ve diger
parasal 6deme politika ve uygulamalari, arzu edilen sonuglari 6dullendirmek
suretiyle stratejik isletme amaclarini kavrayan bir igletme davranisini ortaya
koyabilir. Bu nedenle, igletmeler, arzu edilen ¢alisan davranisini tesvik eden,
kolaylastiran ve o&dullendiren parasal 6deme uygulamalarini kullanarak
rekabette UstunlUk saglamaya c¢alisir. Sonug¢ olarak igletmelerin stratejik

isletme amaglarinin  gergeklestiriimesi, insan kaynaklarinin  yonetimi
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cercevesinde tatmin edici parasal 6demeler yonetimini gerektirmektedir
(Bing61,2006:366).

Ucret yonetimi, Ucret strateji ve politikalarinin gelistiriimesi, (cret
yonetimi sistemin tasarimlanmasi ve sirdirilmesiyle ilgilidir. Ucret yonetimi
‘Orgitlerin Ucret sistemlerini gelistirmek ve surdlirmek igin kullandiklari,
felsefe, strateji, politika, plan ve suregler batinl’ olarak tanimlanabilir. Daha
kisa olarak, ‘Ucret yonetimi, igletmenin Ucretlendirme programinin yonetilmesi
surecini ifade eder (Acar,2007:31).

‘Ucretlendirme’ diye de adlandirilan bu islev, galigsanlarin uzmanlik ve
hizmetlerinin karsihdr olan kazang¢ ve odullerle ilgili Ucret sistemlerinin
tasarimi ve yonetilmesini ifade eder. Burada her bir ¢calisana ne kadar (cret
verilecedi, calisanlar arasi Ucret farkhliklarinda esgitlik ve adaletin nasil
saglanacagi, ucret artislarinin neye gore ve ne kadar olacagi, Ucret paketi ve
sistemlerinin nasil olacag! gibi hususlar, dnemli karar konularidir. Ayrica bu
surecte, maddi olmayan ucretler de dikkate alinabilecek unsurlar arasindadir
(Uyargil, 2008:412). Ucret ydnetimi, yilik izin, hafta sonu ddemesi, saglik ve
emeklilik ddemeleri gibi yan édemeleri de kapsar. Ek olarak iyi bir is ortami
ve zevkli yapilan bir is gibi parasal olmayan tegvik yontemleri de insan
kaynaklari yonetimin temel hedefleri arasindadir (Can, Tuncer ve
Ayhan,1998:395).

Ucretlendirmenin genelde iki yéni vardir: Ucretler ve ek ddenekler
(sosyal yardimlar). Ucret, belirli bir zaman dilimini kapsayan calisma
sonucunda elde edilen sabit miktardaki gelirleri ifade ederken; ek ddenekler;
saghk yardimi, issizlik maasi, hastalik yardimi, vs. gibi getirilerdir (Ciftci
v.d.,2007:210).

Ucret yonetimi, hem isletme hem de galisanin beklentilerini karsilayan

bir Ucret sisteminin kurulmasini ve yurGtilmesini iceren 6nemli bir insan
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kaynaklari yonetimi islevidir. Sistematik ve butuncul bir yaklagim gerektirir.
Saglam politikalara ve surekli uygulanan kurallara gore idare edilen Ucret
programinin dikkatli bir bicimde tasarlanmasi ve 6rgutsel amaglara ulasmak
icin etkin bir sekilde kullanilmasi amaciyla, Gcret yonetimin temel bir iglev

olarak ele alinmasi gerekir (Benligiray, 2007: 13).

Ayrica Ucret konusu, bir dlkenin ekonomik kalkinmasinda, sosyal
gelisiminde ve politik istikrarin saglanmasinda kritik bir etkiye sahiptir. Bu
sebeple, ucret ilkeleri ve yontemleri Uzerinde g¢ok titiz c¢alismalar
yaratalmelidir. GUnimuzde bu konu, her gecen gin biraz daha fazla
tartisiimakta ve bircok uUlkedeki bilimsel galismalara konu olmaktadir. Bu
konunun bu derece yaygin ve onemli olmasinin bir nedeni de, hem
isgucunun arz ve talebindeki dengeler hem de temel bir aktor olarak devletin
devreye girisidir. Buna sendikalar da dahil edildiginde, Gcret yonetimi ¢ok

genis kesimleri ilgilendiren bir konu haline gelmektedir (Ciftci v.d.,2007:210).

Tum bu agiklamalar sonucunda, ucret yonetimi; bir orgutte kimlerin,
neye gore, ne zaman ve nasil ‘Ucretlendirilecedi’ ile ilgili politika, yapi, sistem
ve uygulamalari kapsayan bir insan kaynaklari yonetimi islevi olarak
tanimlanabilir. Ucret ydnetimi, isletmenin amag ve stratejilerine uygun bir
Ucretlendirme sistemin planlanmasi, olusturulmasi, geligtirimesi ve
isletmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar. Bu niteligiyle Ucret yonetimi, geleneksel
bordrolamanin 6tesinde daha genis ve stratejik bir anlam ve igerige sahiptir
(Uyargil, 2008: 412).

2.3.2. Stratejik Ucret Yonetimi

Bir igletmenin rekabet anlayiginin onun, caliganlarina bagh oldugu
anlayigina dayanan stratejik insan kaynaklari yonetimi, igletme performansini
iyilestirmek, yenilikciligi ve esnekligi destekleyen bir orgut kaltird olusturmak

icin insan kaynaklari yonetimi ile orgutin stratejik amag¢ ve hedeflerinin
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birbirine baglanmasini ve uyumlastiriimasini ifade eder. Bu, stratejik yonetim
agisindan; insan kaynaklari ydnetimiyle ilgili faaliyetlerin, bu arada
motivasyon ve uUcretlendirme uygulamalarinin da segilen stratejiye uygun
olmasi gereginin bir sonucudur (Acar,2007:33). Bu ¢ercevede, stratejik tcret
yonetimi, son yillarda ortaya c¢ikan ‘yeni tUcret’ anlayigini yansitir ve isletme
stratejileri ile Ucret yodnetimi arasindaki bagi ve uyumu vurgulayan,
Ucretlendirmeye stratejik bir yaklasimi ifade eder. Bu yaklagsimda, 6rgutin
rekabet Ustinlugu kazanmasi ve surdurmesine yardim edecek Ucretlendirme

kararlar Uzerinde odaklanir (Uyargil,2008:413).

‘Yeni Ucret modeli’ diye de adlandirilan stratejik Ucret yodnetimi;
Ozellikle arun ve teknolojilerde hizli degigim 6ngoren igletmelerde, yeni lGcret
sistem, yapi ve uygulamalarinin devreye sokulmasi seklinde kendini
gOstermektedir. Bu yaklasim cercevesinde asagidaki temel konu ve

kavramlarin dne ¢iktig1 sdylenebilir (Acar,2007:35-36):

1. Geleneksel Ucret yapilari yerine genis bant yapisi;

2. Odak noktasini isten bireye ¢eviren yetkinlige dayali Gcretlendirme,

3. isletme ici esitlikten ¢ok piyasaya uyuma daha fazla 6nem
verilmesi,

4. Birey ve takim performansina bagli degisken Ucretlerin artan rold,

5. Bireysel basarilarin taninmasi ve 6dullendiriimesine verilen 6nemin

artmasi.

Stratejik Ucret yoOnetimi, kisaca, Ucretleme islevinin stratejik bir
yaklasimla ele alinmasini ifade eder. Bu yaklasimda, Ucretlemeye iliskin
amag, strateji, politika ve uygulamalarin, hem insan Kaynaklar Ydnetimi
hem de o6rgltsel amag¢ ve stratejilere uygun ve katki saglar olmasina;
ucretleme yoluyla ‘rekabet Ustunlugd’ saglamasina 6nem verilmektedir
(Uyargil,2008:413)
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Tablo 2'de goruldigu gibi, stratejik Gcret yonetimi; orgut ve insan
kaynaklari yonetimi iglevi duzeyinde stratejik yonetim anlayiginin bir
sonucudur ve ucret politika, yapi ve sistemlerinin 6rgitin amag¢ ve
stratejilerine uygun ve katki saglar bicimde tasarimlanmasi ve uygulanmasini
ifade eder. Ucret yapilari agisindan, Stratejik ticret yonetiminin dig piyasaya
uyum ile kisiye (beceriye ve yetkinlige) dayali genis bant bi¢imindeki yapilari
one c¢ikardig1 soOylenebilir. Fakat s6z konusu yeni (cret sistem ve
uygulamalarinin geleneksel sistemleri tamamen ikame etmekten gok, Ucret
yonetimi alaninda duruma gore kullanilabilecek segenekleri artirici bir katki
olusturdugu soylenebilir. Bu gergevede, isletmenin i¢ ve dis kosullarina bagl
olarak, ise dayali geleneksel veya kisiye dayali yeni Ucret yapilarini ya da
karma tercih yapilar tercih etmenin uygun oldugu durumlar s6z konusu
olabilir (Acar, 2007: 37).



Tablo 2: Stratejik Ucret Yonetimi Siireci

Sirket amaglari, Stratejik
Planlari, vizyon ve degerleri

=

isletme (is birimi) Stratejileri

—

insan Kaynaklan stratejileri

Toplumsal,
Ekonomik, Yasal
Cevre

—

Stratejik Ucretleme Kararlan

9

Ucretleme, rekabet
avantaji elde etmeye
nasil katki
saglamalidir?

—

Ucret Ydnetimi Sistemi

—

Calisan Tutum ve
Davraniglan

e

Rekabet Avantaji
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Kaynak: Ahmet Cevat ACAR, igletmelerde Ucret Yapisinin Olusturulmasi
ve Bir Uygulama, Literatlr Yayincilik, Istanbul, 2007,s.37
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2.4. UCRET YONETIM SiSTEMININ KURULMASI

2.4.1. Sisteme Temel Yaklagim

Sisteme bakis agisiyla Ucret yonetimi, ‘tim c¢alisanlar icin adil ve
uygun Ucret vermeyi mumkudn kilacak Ucret sistemlerinin tasarimlanmasi ve
uygulanmasini igeren; o6rgut tarafindan kullanilacak 6dul tlrlerinin segimiyle

ilgili drgutsel bir alt sistem’ olarak tanimlanabilir (Uyargil, 2008: 414).

Ucret ybnetimi sistemi, bir érgiitiin katkilarina, beceri, yetkinlikleri ve
piyasa degerlerine gore calisanlar odullendirmesine iligkin  butlnlesik
(entegre) politika, sure¢ ve uygulamalardan olusur. Bu sistem, orgutin 6dul
felsefesi, stratejileri ve politikalari ¢ergcevesinde gelistirilir ve uygun tur ve
dizeylerde Ucret, ek yarar ve diger bicimlerde &dulleri saglayacak ve
surdurecek sulrecler, uygulamalar, yapilar ve prosedurler bigimindeki

duzenlemeleri icerir ( Acar, 2007: 37).

Milkowich ve Newman ise ‘lUcret modeli’ nin (pay model) U¢ temel
unsurdan olustugunu ve bunlarin; (1) Stratejik Ucretleme amaglari; (2)
Ucretleme sistemini gelistiren stratejik politikalar, (3) Ucretleme teknikleri,
oldugunu belirtir (Uyargil,2008:414).

Ucret yonetimi sisteminin belirtilen yapisal unsurlar disinda bir de
‘aktorleri’ vardir. Aktorler, sistemin kurulmasi ve isletimesinde rol alan ve
etkili olan taraflari ve bunlarin temsilcilerini igerir. Ucret kararlarinin
verilmesinde birgcok aktor veya karar verici katilir. Ust ydnetim, toplam (icret
miktari, Ucret sistemi, stratejileri, politikasi, gizlilik vb. konularda karar verir.
insan kaynaklar iglevi tim konularda tavsiyelerde bulunur(Acar,2007:38).
Diger yoOneticilerde bu kararlara gesitli bigcimlerde katilirlar. Yonetim (igveren)
tarafini olusturan bu aktorler yaninda, ‘calisan’ ve ‘devlet’ temsilcileri de,

onemli aktorler olarak géralmelidir (Uyargil, 2008: 415).
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2.4.2. Ucret Yonetimi Siireci

isletmelerde (icret yapisinin olusturulmasi icin éncelikle Ucret
arastirmalari  ve is degerlendirmesinin yapilmasi gereklidir. Ucret
arastirmasindan elde edilen veriler ig degerlendirmesinden elde edilen
bilgilerle Ucret yapisini olusturmada kullanilabilir. Diger isletmelerde yapilan
Ucret arastirmalari sonucu, elde edilen ortalama Ucret edrisi ile isletmenin
Ucret egrisi ayni grafik Uzerinde isaretlenerek isletmenin 6deme politikasinin
mevcut Ucret duzeyinin piyasanin altinda veya ustinde kaldigi ya da esit
oldugu belirlenir. isletme nitelikli calisanlari cekmek ve diger isletmelerle
rekabet etmek icin ortalama Ucret dizeyinin Ustinde bir Ucret yapisi
olusturabilir. Nitelikli ¢alisan ihtiyaci fazla degilse ya da 6deme glcu azsa
ortalama Ucret diuzeyine denk veya duzeyin altinda bir dcret politikasi
izleyebilir (Yuksel,2004:224).

Ucret ydnetiminde gdz oninde bulundurulmasi ve yapilmasi gereken

calismalar su sekilde siralanabilir;

o Ucret yonetimi icgin; bu konuda uzmanlagmis Kkisi, kurum ve

yayinlardan yararlaniimahdir.

e Kisileri ise almadan o&nce, saglikl bir organizasyon semasi

olusturulmali ve ise alinacak kisilerin konumlar netlestiriimelidir.

e Kurumdaki statllere uygun, Ucret araliklari belirlenmelidir. Bu

araliklar belirli zamanlarda revize edilmelidir.

e Ucret artiglari gelisigiizel olmamalidir. Bir mantiga ve sisteme

dayandiriimahdir.

e Ayni duzeyde ve esit sartlara sahip iki ¢calisanin Ucretleri arasindaki
farkhligin  gerekgelerine, o6ncelikle yoneticilerin  inanmalari

gerekmektedir.
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e Ucret yonetiminin; énemli bir konu oldugu kabullenilmelidir. Ucret
yonetiminin anlik duslunceler degil, uzun vadeli bir planlama igsi
olduguna inanilmalidir (Findikgi, 2000: 353).

2.4.3. Ucret Sistemleri

Ucret sistemleri, calisanlara Ucretlerin nasil 6denecegine iligkin
kurallari ifade eder. Ucret sistemlerinin bir diger 6zelligi de, Ucret dizeyi ile
Ucret yapisi arasinda olusturduklar butiinleyici niteliktir. Ucret diizeyi,
Ucretlerin  miktarini  dolayisiyla da c¢alisanlarin  gelirini  dogrudan
etkilemektedir. Ucret yapisi ise galisanlara 6denecek (cretin, isin ve
calisanlarin 6zelliklerine gore belirlenmesini saglar. Bu agidan Ucret adaletini

ve ¢alisan tatminini amacglamaktadir (Ciftci,vd., 2007: 217).

Gunumuze kadar c¢ok degisik yapr ve nitelikte Ucret sistemleri
kullanilmig ve gelistiriimistir. Ucret sistemlerinin ayrintili  incelemesini
yapmadan once iyi bir Ucret sisteminde bulunmasi gereken temel nitelikleri

su sekilde siralayabiliriz (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001: 330).

e Hangi sistem kullanilirsa kullanilsin “esit ise esit Ucret” ilkesi

uygulanmalidir.
o Ucret sistemi agik, anlagilir ve basit nitelik tagimaldir.

e Ucret sistemi, galisanin ekonomik sorunlarina ¢dziim getirecek
kadar doyurucu, maliyetleri asgin Olgcude yukseltmeyecek kadar
dengeli olmalidir.

e Ucret diizeni bitiinlik gostermelidir.
e Ucret sistemi, bir 5zendirme araci olmalidir.

e En yuksek aylikla, en duguk aylik arasinda kabul edilebilir uzaklk
bulunmahdir (Tortop vd., 2006: 201).
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2.4.3.1. iggiicii Piyasasina Dayali Ucret Sistemleri

isglicti piyasasina dayal Ucretlendirme sisteminde, organizasyondaki
islerin timi icin dogrudan piyasa Ucret diizeyleri kullanilir. islerin isgiici
piyasasindaki oranlarina dayanilarak ucretlendiriimesi ilk bakista ¢ogu Kisi
icin kolay ve cazip gelmektedir. Cunki, bu Ucretlendirme ydntemi karmasik
metodoloji gerektirmeyecek, idari yuk yaratmayacak ve karmasa
uretmeyecek gibi gorunur. Bu yolla elde edilen verinin objektif olacagi
varsayildigi igin, iglerin Ucretlendirimesinde bu yontemin dogru ve gercgekgi
olacagl, ayni zamanda arz-talep arasindaki dengeyi c¢ok iyi yansitacagi

disundlar.

2.4.3.2. igse Dayal Ucret Sistemleri

Bu sistemde ucret Olclisi zamandir. Yapilan isin miktari ve kalitesi
dikkate alinmaksizin galisanin iste gecirdigi zaman karsihginda onceden
belirlenen sabit bir licret ddenir. Ucret diizeyi saatlik, giinliik, haftalik ya da
aylik olarak belirlenebilir. Ulkemizde kamu calisanina maaslari zaman

temeline dayali olarak 6denmektedir (Benligiray, 2007: 36).

Tarihsel gelisimi itibariyle en eski Ucret sistemi olan bu sistemde
ucretler saat bagina, gindelik, haftalik, aylik veya yillik olarak 6denir ( Bingol,
2006: 285).

Bu sisteme goére ddenecek Ucret, gin, saat, hafta, ay gibi bir zaman
birimi esas alinarak hesaplanir. Ucret geliri (UG), galisilan siure (CS) ile
zaman birimi icin belirlenen (cret miktari (licret haddi) (UM) carpilarak
bulunur (Uyargil, vd., 2008: 480).

Ug= Csx Un



58

2.4.3.2.1. Zamana Dayali Ucret Sistemleri

Bilinen Ucret tarlerinin en eskilerinden olan bu sistemde Ucret saat
basina, gundelik, haftalik veya aylik olarak 6denir. Bu sistemde isin niteligi ve
verimi ile Ucret tutar arasinda dogrudan bir iligki s6z konusu degildir
(Alpugan, 1998:279).

Zaman birimi esasina gore belirlenen Ucret sistemlerinde; istenen
miktar ve kalitede Uretim veya hizmetin elde edilmesi yonunde, c¢alisanlarin
Ucret araciligiyla isteklendirilmesi zordur. Clnku galisanlarin basarisi ve igini
daha kisa zamanda, daha hizli yapmasi ile Ucret geliri arasinda baginti
yoktur. Caligsanlarin daha hizli veya daha yavas calismalari, kaliteli is
yapmalari, basari diuzey farkliliklari zaman Uucretlerini degistirmez. Bu
nedenle zamana dayali Ucret sistemlerinde, 6zendirici bir nitelik yoktur
(Kaynak, v.d,2009:306-307).

2.4.3.2.1.1.Temel Zaman Ucreti Sistemi

Calisan, saat basina, gundelik, haftalik, aylik olarak ©énceden

saptanan belirli bir Gcreti alir. Bu sistemde Ucret daima sabit kalir.

2.4.3.2.1.2. Olgiilmiis is Miktarina Gore Giinliik Ucret Sistemi

Bu Ucret sisteminin uygulanmasi igin, belli bir zaman dilimi i¢inde (gun
vb), galisanin ne kadar uretim yapabilecegi dnceden yapilan oOlgimler ile
saptanmaktadir. is élgimlerinin olusturulmasi icin bilimsel 6lcim ydntemi ve
teknikleri kullanilmakta ve c¢aliganlarla bu konuda igbirligi yapilarak anlagma

saglanmaktadir.
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2.4.3.2.1.3. Degisken Giinliik Ucret Sistemi

Degisken Ucretin birinci bolimua tum c¢alisanlar icin gecerli olan bir
temel Ucret niteligi tagimaktadir; Uretim veya hizmetin miktari ne kadar olursa
olsun her galisan bu Ucreti almaktadir. ikincisi ise, déngoériilen hedeflerin

ustline ¢ikan galisanlarin alabilecegi yuksek gunluk UGcrettir.

2.4.3.2.2. Uretilen is Miktarina Dayal Ucret Sistemleri

Uretilen is miktarina dayali lcret sistemlerini parga basi ve gétiri
Ucret sistemleri seklinde gruplandirmak mumkuindur. Yapilan is miktarina
gore hesaplanan Ucret, akord Ucret olarak bilinmektedir. Bu Ucret, parca
sayisi, buyukluk, uzunluk ya da agirlik gibi birimlere gore saptanmaktadir.
Her bir birim igin saptanan Ucretin, birim sayisinin toplamiyla c¢arpiimasi
sonucunda bulunur. Bunun uygulamada goérulen en yaygin tlrl parga basina
Ucrettir (Benligiray, 2003:33).

2.4.3.2.2.1. Parga Basi Ucret Sistemi

Bu sistemde Ucret, herhangi bir isin yapilmasi i¢in gerekli zamana
bakilmaksizin sadece Uretilen parga miktarina gore hesaplanir. Parga basina
Ucret belirlenmesinde parganin uretimi i¢cin harcanan zaman bir rol
oynamakla beraber, is¢i harcadigi zamana gore degil, Urettigi parca sayisina
goOre Ucret alir. Pargca bagi Ucret sisteminin avantajlarini ve dezavantajlar
sunlardir (Ergul, 2006: 92).

2.4.3.2.2.2. Goturu Ucret Sistemi
Gotura  ucret sistemi her ig icin ayr ayri ucret hesaplanmasi

gerektirmedigi icin oldukga basittir. Ancak igini belirlenen sureden Once

bitiren ¢alisani édullendirmemesi sistemin sakincasidir. Cunki bu sistemde
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is belirlenen bu sure igcinde yapilmazsa, g¢alisanin Ucretinden kesinti yapilir

onceden bitirilirse ek bir Gcret ddenmez (Yuksel, 2000: 227).

2.4.3.3. Performansa Dayali Ucret Sistemleri

Performansa dayali Ucret, c¢alisanlarin organizasyonel performansa
katkilariyla dogru orantili olarak ddullendirilmeleri anlamina gelir (Barutcugil,
2004: 450).Performansa dayal Ucret sistemleri bireysel performansi, grup
performansini ve orgut performansini dikkate alarak bir Ucret sistemi

kurulabilir.

2.4.3.3.1. Bireysel Performansa Dayali Ucret Sistemleri

Bireysel performansa dayali Ucret sistemlerinin en temel o6zelligi
performans ile Ucretin iligkilendiriimesidir. Bu nedenle sistemin etkili
olabilmesi i¢in odullerin etkili olmasi, odullerin dagitimi ile performans
duzeyleri arasinda pozitif bir iligki olmasi ve esit performans dizeyinde
bulunan calisanlara 6denen ddullerin de esit olmasi gerekmektedir (Bilgin,
2002: 5).

Bireysel performansin Olgulmesinde iyilestirmeler yapilarak farkh
uygulama metotlari gelistirilmistir. Bunlar;

Halsey Ucret Sistemi: Bu sistem Towne tarafindan 1887'de ortaya
atlmis ve daha sonra Halsey tarafindan geligtiriimigtir. Sistemi gelistiren
kisinin adini tasiyan Halsey sistemi, zamandan yapilan artirrma prim veren
bir yontemdir. Bu sistemde, bir isin bitiriimesi i¢in gerekli standart sire
saptanmaktadir. Calisanlar isi belirlenen standart surede bitirirse, birim
zaman icin alinmasi gereken (saat, gun vb.) Ucreti almaktadirlar. Eger isi
daha standart sureden kisa surede tamamlarlarsa, birim zaman i¢in 6denen

Ucrete ek olarak zamandan sagladiklari tasarruf nispetinde prime hak
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kazanirlar. Halsey Ucret sisteminde genelde galisanin zamandan sagladigi
tasarrufun parasal karsihginin %50’si ¢alisana geriye kalan diger yarisi
isverene birakilmaktadir (Akylz, 2001:89).

Rowan Ucret Sistemi: Bu (icret sisteminde garanti edilmis bir asgari
Ucret vardir. Bu sistemin 6zelligi, zaman tasarrufundan isciye prim seklinde
verilecek payin Halsey' deki gibi sabit bir oranda olmayip, tasarruf edilen
zamanin esas zamana olan oranina gore degismesidir.Tasarruf edilen
zaman ¢ogaldikga, bundan isciye dusen payin orani da artmaktadir
(http://151820051082.tr.gg/Primli--Ue-cret-Sistemleri.htm).

Bedaux Ucret Sistemi: Bu sistem Halsey sistemi ile gesitli benzerlikleri
bulunmaktadir. Aralarindaki fark ise; artinm saglanan sureden dolay! elde
edilen farkin %75 inin isi yapanlara,%25 inin ise gdzetimcilere prim olarak

dagitiimasidir.

Bu sistemin temel amaci; ig gucundn verimini dogrudan dogruya

Olgcmek ve hem de degerlendirmek olmaktadir.

Her iste asagidaki U¢ nokta g6z éninde bulundurulmalidir.
1.0Operasyonun suresi
2.Calisma hizi

3.Yorulma derecesi

Sistemin Olgusu; bir ig birimi veya “B” ile ifade edilen bir bedaux
birimidir. Bir “B” orta vasifta bir is¢i tarafindan, normal ¢calisma sartlari altinda

ve normal bir hizda galigmakla bir dakikada yapilabilecek is miktaridir.

Primli Gcret sistemlerinin timinde goérulen ortak ozellikler, isgilerin

saat basina aldiklari fiili Gcretlerin artmasina karsilik, Gretim birimi basina
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dusen direkt isgilik maliyetlerinin azalmasi olmaktadir (http://151820051082.

tr.gg/Primli--Ue-cret-Sistemleri.htm).

Barth Ucret Sistemi: Standart zamana dayanmasina ragmen bu
sistemin Halsey ve Rowan sistemlerinden farki, garanti edilmis bir saat
Ucretinin olmamasidir. Bu sistem, ¢alisanlara standardin altindaki Gretimi icin
belirli bir Ucreti garanti etmemektedir. Bu nedenle kazang egrisi de 0’ dan
baslamakta, azalan bir oranda fakat dik olarak yukselmekte ve yuksek
performans seviyelerinde hemen hemen diiz bir sekil almaktadir. isgérenin
Ucretini hesaplamak icin kullanilan formul; isin zamani x harcanan gergek
zamanin karekoku ile isgilik Ucretlerinin ¢arpimi seklindedir (Benligiray, 2003:
42).

Emerson Ucret Sistemi: Rowan sistemine benzerdir. Farkl olarak bu
sistemde bir etkinlik endeksi saptanmakta ve 6denecek Ucret miktari bu
endeksin c¢alisilan zamanin parasal degeri ile c¢arpilmasi sonucunda
hesaplanmaktadir. Etkinlik endeksi, standart galisilan zamanin fiili ¢calisma
zamanina boélinmesi ile bulunur. Daha sonra hangi etkinlik dizeyi asildiginda
prim o6denecegine ve farkl etkinlik dizeylerine hangi prim yuzdelerinin
uygulanacagina karar verilir. Sistemin uygulanmasinda belirli bir normal Ucret
Odemesi garanti altina alinmistir. Buna ilave olarak etkinlik duzeyinin
%66’sin1 gegen calisanlara belirli oranlarda prim 0Odenir. Etkinlik dizeyi
standardin %100’Und astiginda prim orani %20 ile sinirlandirilir (Benligiray,
2003: 43).

Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirmeye Dayali Ucret Sistemi:
Hizla degisen pazarda ayakta kalabilmek i¢in mucadele veren ¢ogu sirket,
tutunacak bir dal olarak yetkinlikleri kullanmay! tercih etmis ve kendileri icin
en uygun “mukemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici olan bilgi,

beceri ve tutumlari kapsayan gozlemlenebilir davraniglari tanimlayarak dogru
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kisileri ise almayi, yuksek performansli galisanlari ayirt etmeyi ve onlari elde

tutmayi basarmig; bu sayede de ciddi bir rekabet avantaji kazanmigtir.

Geligmis ulkelerde “yetkinliklerle yonetim” ve “yetkinlik modeli”
kavramlari uzun yillardir organizasyonlarin gundeminde olmakla birlikte;
gelismekte olan Ulkelere baktigimizda bu kavramlarin yeni yeni yerine

oturmaya basladidi gorulmektedir.

isletmelerde, calisanlarin yetenek ve yetkinliklerinin diizeyi giderek
onemli bir performans kriteri haline gelmektedir. Performans degerlendirme
sonuglarinda yetkinliklerin agirliginin ne olmasi gerektigi sirket stratejileri ile
ilintili olup, genellikle insan Kaynaklari Yéneticileri ve Ust diizey yoneticiler
tarafindan belirlenmektedir.

2.4.3.3.2. Grup Performansina Dayali Ucret Sistemleri

Olglilebilen ve standartlastirilabilen her tirli grup isinde bireysel
performansa dayali olarak ele alinan Ucret sistemlerinin timd grup
performansina dayandirilabilir. Ozellikle, calisanlari dogrudan denetlemenin
mumkin olmadigi, bireysel performansin dlgulmesinin  tam olarak
saglanamadigi, takim g¢alismasi ve isbirliginin basari agisindan énemli oldugu
hallerde 6nem kazanmaktadir ( Bagdelen, 2004:54).

2.4.3.3.3. Orgiit Performansina Dayal Ucret Sistemleri

isletmenin karinin paylasiimasi esasina dayali bir Gicret sistemidir. Bu
sistemde isletmenin yilsonunda elde ettigi kardan ¢aligsanlarina pesin olarak
ya da emekli olduklarinda ya da bir 6édeme planina uygun olarak pay

dagitmasi esastir.
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2.4.3.4. Bireye Dayali Ucret Sistemleri

ise dayali yaklasimlarda, is degerlendirme calismalarinin isiginda,
calisanin calistigl isin deQerine gore ucret 6denmektedir. Buna karsilik,
beceri ve yetkinliklere dayali yaklasimlarda, c¢aliganlarin sahip olduklari
beceri ve yetkinliklerin seviyesine, sayisina vb. gore Ucret 6denmektedir.
Ancak bu sistem, calisanlari daha fazla kazanabilmeleri icin daha fazla
ogrenmeye tesvik etmektedir. Calisanlarin ¢cogunun en yluksek seviyelerde
ucretlendiriimesiyle organizasyonlar, ise dayali yaklagim kullanan rakiplerine
nazaran daha yuksek isglucli maliyetleriyle karsilasabilmektedirler. Bunu
engellemenin yolu, etkinligin arttinimasidir. Yani daha az ¢alisanla daha cok

is yapilabilmelidir (Kavaslioglu, 2004: 67).
2.4.3.4.1. Bilgi ve Beceriye Dayali Ucret Sistemleri

Ekonomik sartlarda, bir isletmede Ucret arz ve talep tarafindan tayin
edilir. Eger isletme, Ozel kisilere ihtiya¢ duyarsa ve bu kisilerin arzi sinirli ise,
bu kisiler igin yUksek miktarda Ucretler ddeyecektir; ya da bunun tam tersi.
Keza bazi igletmeler dcretlendirmede, c¢alisanlari icin beceri bazli
degerlendirme sistemlerini kullanirlar. Bu dizenleme  altinda,
gerceklestirdikleri mevcut gorevleri ne olursa olsun calisanlara becerilerine
gore (gerceklestirebilecekleri is sayisi) Ucret 6demesi yapilir (Hodgetts, 1992:
545).

2.4.3.4.2. Yetkinlige Dayal Ucret Sistemleri
is degerlemesi yapildiktan sonra belirlenen yetkinliklerin, kisilere gére

siniflandinimasinin ardindan, belirlenen hedefler g6z 6ntinde bulundurularak

bu hedeflere ulagma yuzdelerine gore Ucret artiglari dGngoralur.
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Son yillarda ucretlendirme ile isletmenin genel stratejilerinin bir arada
ele alinmasi ve stratejik Ucretlendirme kavraminin gundeme gelmesi,
isletmelerin giderek yetkinlik kavramini daha ¢ok benimsemesine neden
olmustur. Son yillarda is stratejilerinin tanimlanmasi icin dikkat c¢eken
yaklasim organizasyonun temel vyetkinliklerinin kullaniimasidir. Bazi
organizasyonlarda bu stratejik temel yetkinlikler Uzerinde durulmasi,
yetkinlige dayali Ucret sistemlerinin gelistiriimesinin en énemli nedenlerinden

biri olmustur (Benligiray, 2003: 82).

Yetkinlik bazli tcret ydnetiminin kullanilma nedenleri asagidaki sekilde

siralanabilir (Kavasoglu, 2004: 62);

o Ucretlendirmede agirlikh olarak kullanilan sabit lcret, eski agirigini
kaybetmeye bagslamakta ve degisken Ucret kullanimi giderek

yayginlagsmaktadir.

o Ucretlendirmede performansin belirleyici rolii daha da artmaktadir.
Geleneksel yaklasimda, en azindan tatmin edici bir performans
gOsteren galisanlara ayni tcret uygulamasi yapilirken, simdi ylksek
performans gosteren cgalisanlarla dusik performans gdsterenlerin

birbirinden ayrilmasi zorunlu hale germisgtir.

o Ucret kararlari verilirken odak noktasi islerden, caliganlara dogru
kaymaktadir.

isletmelerin bircogu yetkinlik modeli olustururken liderlik, esneklik,
insiyatif kullanma gibi benzer temel yetkinliklerden yararlanmaktadir. Higbir
isletme belirli bir yetkinlik grubunun patentine sahip olmadidi igin, bu
benzerlik dogal ancak yanilticidir. Temel yetkinlikler ayni olmasina karsin
davraniglar, bir organizasyondan digerine goére degismektedir (Cira ve
Benjamin, 1995: 24).
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Her bir set icindeki yetkinlik dizeyini goOsteren go6zlemlenebilir
davraniglara “yetkinlik gostergeleri” denilmektedir. Yetkinlik gdstergeleri,
temel vyetkinliklerin degerlendirimesinde dayanak olusturan faaliyetlerdir
(Milkovich ve Newman, 2002:166).

Yetkinliklerin degerlendiriimesi ve Ucrete yansitimasini inceleyecek
olursak (Canman, 1995: 91)

e Yetkinlik dizeyine gtre o6dullendirme: Bu yaklasim "mutlak" bir
degerlendirme yaklagsimidir. Her kisi, rol ya da is igin yetkinlik
standartlari belirlenir. Bireyin mevcut yetkinlikleri degerlendirilir.
Standart yetkinlik dizeyinden dusuk yetkinliklere sahip calisanlar,
standart yetkinlik diuzeyine karsilik gelen Ucret oranindan dusuk

Ucret alirlar. Ayni durum tersi igin de gecerlidir.

e Yetkinlik gelisimine gore odiillendirme: Bu yaklasim "bagil" bir
degerlendirme yaklasimidir. Yetkinlik dizeylerine gobre Ucret
dizeyleri belirlenir. Yapilan yetkinlik degerlendirmelerinde, en
yuksek dizeyde yetkinlige sahip calisan en yuksek Ucreti alir, en
dusuk yetkinlige sahip g¢alisan da en duguk Ucreti alir. Aradakiler ise

yetkinlik duzeylerine gore ilgili Ucret duzeyiyle eslestirilir.

Ucretlerle ilgili temel ayirmlari ve konunun 6zetini iceren tablo

asagidaki sekilde yer almaktadir.
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Mekanizmalari

Ise Dayali Beceriye Dayali Yetkinliklere Dayali
Degerlenen Ucretlenebilir Beceri bloklari Yetkinlikler

faktorler
Ucrete Faktor derece Beceri seviyeleri Yetkinlik seviyeleri
Doénustirme agirhklan

Ucrete
doniistiirme
mekanizmalari

Ucret yapisini
yansitan kriterin
planlanmasi

Belgelendirme ve dig
pazardaki becerilerin
parasal degeri

Belgelendirme ve dig
pazardaki
yetkinliklerin parasal
degeri

Ucret yapisi

Yapilan ise/pazara
dayall

Belgelendirilen
becerilere/pazara
dayall

Geligtirilen
yetkinliklere/pazara
dayall

Ucret artiglari

Terfi

Beceri edinme

Yetkinlik gelistirme

Yoneticilerin ortak
noktalan

Calisanlarla is
arasinda baglanti
kurma, terfi, ise
yerlestirme, ise
O0denen Ucreti ve
bitce artigini
dikkate alarak
maliyet kontrol

Becerilerden etkili bir
sekilde faydalanma;
egitim saglama, egitim
belgelendirme ve
atamalari dikkate
alarak maliyet kontrolu

Yetkinliklerin deger
kattigindan emin
olma, yetkinlik
gelistirme firsatlari
saglama,
belgelendirme ve
atamalari dikkate
alarak maliyet
kontroll

Calisanlarin odak
noktalari

Daha fazla lcret
icin terfi almaya

Becerileri kazanmaya
calisma

Yetkinlikleri
kazanmaya galisma

calisma
Yontemler Is analizi, is Beceri analizi, beceri Yetkinlik analizi,
degerleme belgelendirme yetkinlik
belgelendirme
Avantajlar Beklentilerin agik Sirekli 6grenme, Surekli 6grenme,
olmasi, anlamli bir | esneklik, azalan esneklik, yatay
ilerleme olmasi, isgucu hareket
yapilan isin
degerine dayali
olarak Ucret
ddenmesi
Sinirhiliklar Potansiyel Potansiyel birokrasi, Potansiyel burokrasi,
birokrasi, maliyet kontrol maliyet kontroll
potansiyel gereksinmesi gereksinmesi
esneksizlik

Kaynak: George Milkovich ve Jerry Newman, Compensation, 7. bs., New
York, McGraw Hill, 2002, s. 184.

Uygulamamizda isletmenin Ucret politikasi ve Ucret yonetim sistemi

olusturulurken farkli etkenler géz 6ntne alinmistir. Kurum kuiltarinde mavi

yaka iscilerine fazla mesai Ucreti 6denirken, beyaz yaka idari ve tasarim
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caligsanlarina fazla mesai ucreti 6denemedigi mevcuttur. Bunun nedeni olarak
ise, Uretim calisanlarinin iglerini planlanan zamanda yapamama nedenleri
olan; malzeme tedarikinde sorun c¢ikmasi, tezgah arizalar, tezgah
programinin yanlis yapilmasi v.b durumlarin sorumlulugunu ust yodnetim
aldigindan dolayi, bu grup c¢aliganlara fazla mesai 6demesi yapiimaktadir.
Ancak idari ekibin iglerini kendilerinin planlayabilecekleri g6z &énlnde
tutuldugundan bu ekibin fazla ¢alismasinin nedeninin kendi zamanlarini etkin
planlayamadiklarindan kaynaklandigindan fazla mesai 6demesi bu gurup igin
uygulanmamaktadir. isletmedeki calisanlara temel iicretlerinin yani sira mavi
yaka calisanlara 6denen fazla mesai 6demeleri de Ucret bordrolarinda yer
almaktadir. Kurum 6zel sigorta hizmeti vermek igin farkli firmalar ile
gOrusmus ancak hentz bu konu ile ilgili bir karar vermemistir, ancak teklif
degerlendirme surecleri devam etmektedir. Savunma sanayisinde faaliyet
gOsteren diger firmalarin Ucretlerine ulasmak mUmkin olmamaktadir.
Sektdrdeki tim isletmeler gerek Ucretlerini gerekse yaptiklari isleri, savunma
sanayisinin en oOnemli geregdi olan gizlilik esasindan hareketle gizli
tutmaktadirlar. Sektérun ana firmalarinda c¢alisanlar tek alanda
uzmanlastiklar igin yetkinlikleri sadece o dal igin degerlendiriimektedir.
Ancak uygulamanin yapildigi kurumda tasarim ¢aliganlari teknik resim, kati
modelleme, analiz, tasarim, Uretim, satin alma dahil tim konularda proje
gereklerini tek baslarina yurattukleri icin her alanda derinlemesine bilgiye
sahiptirler. Bu yuzden igletme g¢alisanlarina 6denen Ucretlerin, yeni mezun
olanlarin dahi Ucretleri genel makine imalati sektdriinde faaliyet gosteren

firmalardan daha yuksek belirlenmigtir.
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Tablo 4: Genel Ucret Arastirmasi

Ucret Arastirmasi (TL)
%10

%75

%50

o 2 a1 o 2
I — I

Asgari 500 751 1001 1251 1501 1751 2001 2251 2501 3001 3501 4001 4501 5001 5501 6001 7001 85001 9001 10001
Ueret 750 1000 1250 1500 1750 2000 2250 2500 3000 3500 4000 4500 5000 S500 6000 7000 5000 9000 10000 +
Makina Mihendisleri-0-3 il Tecribeli . Arastirmaya 117 kisi katilmigtir,

meslekgrubu.com

http://www.meslekgrubu.com/ucret.aspx web sayfasinda yer alan 0-3

yil deneyimi olan 117 kisinin katildi§i ankete goére, makine muhendislerinin
ucret dagilimin yer aldigi tabloda en yuksek %20 lik dilimde 1.251TL-1.500TL
lik Gcret yer almaktadir. Buna gore isletmenin yeni baglayan deneyimsiz
muhendislerine 6dedigi Ucret olan 1.300 TL bu alanin asgari limitinin
Uzerinde yer almaktadir. Ayrica igletme bolimuni derece ile bitirmis ve
askerlik hizmetini yapmig deneyimsiz muhendislerine, yetkinliklerine
(kulland1@1 gizim programlarina ve staj deneyimlerine gore) 1.500 TL ile 1.700
TL arahidinda bir Gcret teklif etmektedir. Organizasyon semasinda yer alan
unvanlar, bu unvanlara denk gelen is tanimlari, yetkinlikler ve sorumluluklar
g0z Onune alinarak, Ucret parametreleri, Ust yonetimin gorUsleri, piyasa
kosullari ve agiklanan enflasyon oranlari gergevesinde belirlenmistir. Bireysel
performansa dayali Ucret, yetkinliklerin dl¢cliimesi esasina dayali olarak, ayni
zamanda c¢alisanlarin evlenmeleri, ¢ocuk sayilarinin artmasi, isletmede
cahgtiklar yillar da g6z Oonune alinarak belirlenir. Yani g¢alisanin medeni
halinin degismesi ya da evlilik hazirliklari yapmasi, ¢gocugunun dunyaya
gelmesi, bakmakla yukimlli oldugu kisi sayisinin artmasi, igletmede c¢alismis
oldugu slrenin uzunlugu yani isletmeye olan sadakati gibi unsurlar da g6z

onunde bulundurularak ¢alisanin Ucret artisi yapilmaktadir.


http://www.meslekgrubu.com/ucret.aspx

UCUNCU BOLUM
360 DERECE GERI BILDIRiM YAKLASIMI SONUCLARINA DAYALI
UCRET SISTEMi KURULMASINA iLISKININ SAVUNMA SANAYii
SEKTORUNDE UYGULAMALI BiR ORNEK

3.1. UYGULAMANIN AMACI

Bu calisma, bir igletme calisanlarinin, 360 derece geri bildirim
yaklasimi ile performanslarinin degerlendiriimesi sonucunda, degerlendirme
sonuglarina gore maas zamlarinin ve iyilestirmelerinin yapilmasinin, galigan
memnuniyeti ve personel sirkilasyonu Uzerindeki etkilerini irdelemek

amaciyla yapilmistir.

3.2. UYGULAMANIN YONTEMI

Uygulamada yetkinliklerin ve performans formunun olusturuimasinda
goriusme yontemi kullaniimigtir.  Yapilan yuz ylze goérusmelerde is
tanimlarinda olmasi gereken yetkinlikler detaylandiriimig, c¢alisanlarin bu
yetkinliklere sahiplikleri konusunda yetkilileri ile gorugmeler yapilmis ve soru
formlari bu bilgiler 1s1ginda olusturulmustur. Daha énceden bu alanda yapilan
arastirmalar incelendiginde, genel olarak ylz yiuze gérisme yonetimin

kullanildigi géralmustar.

3.3. UYGULAMANIN KAPSAMI, SINIRLILIKLARI VE EVRENI

Uygulama savunma sanayinde faaliyet gdsteren bir isletmede
yapilmigtir. 360 derece geri bildirim yaklagimi ilk olarak 59 ¢alisan Uzerinde
Haziran 2010 doneminde uygulanmigtir. Yonetim kadrosunu olugturan 5

yoneticinin performans degerlendirmesi yapilmamistir ve yine bu 5 yoneticiye
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calisan memnuniyeti anketi dagitiimamigtir. 360 derece geri bildirim
yaklasimi c¢alismasi, isletmede, Haziran 2010 déneminden sonra, her yil
Ocak ve Haziran aylarinda tekrarlanmigtir. Calisan memnuniyeti anketinin ilki

Ocak 2011 doneminde uygulanmig ve her yil Ocak ayinda yenilenmigtir.

3.4. UYGULAMANIN BULGULARI

360 derece geri bildirim yaklagimi sonrasinda yurutilen calisan
memnuniyeti anketi sonrasinda ¢alisan memnuniyetinin sonuglari 2011 Ocak
doneminde %72, 2012 Ocak doneminde %74 ¢ikmistir. Uygulamanin ve elde

edilen bulgularin detaylari bu bélumde konu basgliklari halinde agiklanmistir.

3.5. ARASTIRMANIN TEORIK DAYANAKLARI

360 derece geri bildirim yaklasimi ve ¢alisan memnuniyeti konulari ile
ilgili daha Onceden yapilan arastirmalardan elde edilen bazi sonuglar su
sekilde o6zetlenebilir;

Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi Calisma Ekonomisi
ve Endustriyel iligkiler Ana Bilim Dali, insan Kaynaklari Programi’nda 2011
yilinda Sedef Resitoglu tarafindan yazilan “ Yetkinlik Bazli Performans
Degerlendirme ve Calisan Memnuniyeti-Bir Uygulama” konulu yuksek lisans
tezinde (izmir 2011 Danisman Yrd. Dog.Dr. Cemile Giircay Cetin); izmirde
otomotiv sektoérinde faaliyet gosteren 49 beyaz yaka c¢alisani olan bir firmada
yapilan arastirmada deneklere ayri ayri ustler, is arkadaslar, astlar,
mugteriler ve kisinin kendisi hakkinda performans degerlendirmede
degerlendirici olarak ne disiinliyorsunuz diye soruldugunda yani “Ustlerinizin
sizin performansinizi degerlendirmesi hakkinda ne dusundyorsunuz?”
sorusuna %93,7’lik bir kesim Ustlerin performans degerlendirmede s6z sahibi
olmasini uygun bulurken sadece % 6.3’luk bir kesim uygun bulmamistir. 360

derece geri bildirim yaklasimi, merkezinde c¢alisan kisinin kendisi olmak
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uzere, degerlenen kisiyle birlikte butun is baglantilarindan geri bildirim almay;
amagclamaktadir. Her seviyedeki c¢alisanin ayni sorular ile sorgulanmasi
gecerlilik acisindan ¢ok dogru olmayan bir yaklasimdir. Dolayisiyla her
isletmenin kendi yapi ve gergekleri dogrultusunda gelistirilen kriterler, geri
bildirim alinacak grubun ya da kigilerin 6zelligine gore 6zellestiriimelidir. Bu
durum objektifligi arttiracaktir.360 derece geri bildirim yaklagiminin
isletmelerde saglikli olarak uygulanabilmesi ve guvenilir sonuglar yaratmasi
icin gerekli ilk kogul kurumun boyle bir uygulamaya hazir olmasidir. Bagka bir
deyigle, kurumun igerisinde bir guven ortaminin var olmasi, sirket yonetiminin
bu uygulamay! desteklemesi ve calisanlarin bu yaklasimin kendi ve

kurumunun gelisimine katki saglayacagini algilamasi gerekmektedir.

1487 calisanin galistigi Maliye Bakanligrna bagh Gelir idaresi
Baskanligi merkez teskilatinda uygulanan bu calismada, 360 derece geri
bildirim yaklagsiminin uygulanabilir bir performans degerlendirme yoéntemi
olup olmadigi sorgulanmigtir. Arastirmadan elde edilen sonuglar su sekilde
dzetlemek mumkindir; Ustleri degerlendirici olarak uygun bulanlar, uygun
bulma nedeni olarak “astin performansini en iyi gézlemleme imkénina sahip
olduklari icin” demislerdir. is arkadaslarini degerlendirici olarak uygun
bulanlar, “tanima ve calisma ortami igerisinde yakin olma” nedenini ifade
etmigtir. Aragtirmaya katilanlar astlarin da performans degerlendirmede s6z
sahibi olmasi gerektigini belirtmigler ve bunun nedeni olarak da “g6zden
kagan hususlarin gértlmesine imkan tanir” seklinde gorus beyan etmislerdir.
Musgteriler (agirlikli olarak mukellefler) konusunda ise katilimcilarin goérusleri
soyle ifade edilebilir; Katihmcilar musterilerin degderlendirmesi neticesinde
cahisanlarin eksiklikleri daha iyi gorecegi gorusundedirler. Ancak katilimlarin
bir kismi misterileri subjektif degderlendirebilecekleri ve GIB'in merkez
teskilatinin genis mukellef kitlesiyle muhatap olmadiklarini séylemislerdir.
Arastirmaya katilan katilimcilardan 85'i kiginin kendi performansini kendisinin
degerlendirmesinin objektif olmayacagi icin uygun olmadigini belirtmiglerdir.

360 derece geri bildirim mantigi icerisinde 5 dederleyici Ustler, is arkadaslari,
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astlar, musteriler ve bireyin kendisinin genel agirliklarina bakildiginda en
baylk oran % 53 ile Ustler grubunda gerceklesmigtir. Sirasiyla, is
arkadaglarinin agirhgr % 14, astlarin agirh % 10, musterilerin % 12 ve kiginin
kendisinin agirhg ise % 11 olmustur. Sonug olarak, Gelir Idaresi
Bagkanliginda yeni bir performans degerlendirme sistemi olarak 360 derece
geri  bildirim  yaklasiminin  katihmcilarin ~ goérusleri  dogrultusunda

uygulanabilecegini sdylemek mimkuindur.

“Otomotiv Yetkili Servislerinde Calisanlarin Memnuniyet Duzeylerine
iliskin Bir Arastirma” konulu makalede, (Politeknik Dergisi Journal of
Polytechnic Cilt:13 Sayi: 2 s. 111-119, 2010 Senol OKAY, Mehmet AKCAY)
Denizli, Aydin ve izmir illerindeki 70 adet, yetkili serviste calisan 302 adet i¢
mugteriden olusan bir orneklem grubunda yapilan arastirmada tarama
yontemi  kullaniimistir. iscilerin  memnuniyet diizeyleri ele alindiginda
yaptiklari is ile ilgili tatminlerinde elde edilen sonu¢ %85 iken aldiklar Ucretten
duyduklari memnuniyeti %47 olarak belirlenmistir. is tatmininin ylksek
olmasi; verimliligin yuksek olmasi, is gucu devir orani ve devamsizliklarin
dismesi, ise baglligin artmasi gibi 6rgut tarafindan arzulanan sonuglari da
beraberinde Otomotiv Yetkili Servislerinin yonetiminin, Toplam Kalite
Yonetimi anlayisi cergevesinde egitimin  6nemini buylk bir oranda
kabullendigi ve bu cercevede i¢c musterisinin yurt ici ve yurt disi egitimlere ve
toplantilara belirli oranda katiimalarini sagladigi gorulmektedir. Bu durum
calisanin kendisini isine vermesinde, is kalitesinde olumlu bir etki
yapabilmekte ve calisanin o igletmeye olan aitlik duygusunu artirdig1 (%75.8)

gorulmektedir.

Sezer Korkmaz ve Erdem Turkcan tarafindan 2002 Yilinda Ticaret ve
Turizm Egitim Fakulltesi Dergisinde yayinlanan (2. Cilt, sayfa 103-124)
“Yonetsel Kontrol Turleri Ve Boyutlarinin Satig Gucunin Performans Ve
Yoneticilerinden Duyduklari Memnuniyet Diizeyi Uzerindeki Etkilerini Ortaya

Koymaya Yonelik Bir Arastirma” adli makalesinde; yetenekten kaynaklanan
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odullerin  galisanin  yoneticisine karsi  bir memnuniyet uyandirdigi
g6zlemlenmistir. Yetenek ve becerilerin gelisimine énem veren ve bu konuda
calisanlarina geri bildirim saglayan yoneticilerin, motivasyonu arttirarak daha
yakin ve daha verimli bir iletisim saglamasina ayrica yeteneklerin
gelismesine katkida bulundugu c¢ikarimi yapilmistir. Danigsmanlik ve egitim
yoluyla calisanlarin isteki ustaliklarinin arttirnimasi daha yuksek goéreviere

donuk ilgi ve motivasyonlarini gelistirmigstir.

ipek Kalemci Tiziin ve Tilay Korkmaz Devrani tarafindan 2008
yilinda Eskisehir Osmangazi Universitesi [iBF Dergisinde yayinlanan (cilt 3,
sayfa 13-24) “Musteri Memnuniyeti ve Musteri-Calisan Etkilesimi Uzerine Bir
Calisma” adli makalede; hizmet igletmelerinde mausgteriler ile ¢alisan
arasindaki etkilesimin, mdusgterilerin davraniglari Uzerindeki dogrudan ve
isletmeden memnuniyet araciligiyla olan dolayl etkisi arastiriimigtir.
Arastirmanin sonuglarina gore c¢alisana guven ve galisandan memnuniyetin,
musgteri davraniglari Uzerinde dogrudan etkisi oldugu ancak, igletmeden
memnuniyet araciligiyla olan dolayll etkilerinin daha gugli oldugu
belirlenmistir. Bu baglamda, mdusterilerin g¢alisana duyduklari gutven ile
¢alisandan memnuniyetlerinin, igletmeden memnuniyete neden oldugu
saptanmigtir. MUsterilerin isletmeden memnuniyeti de musterilerin isletmeyle
ilgili olumlu kulaktan kulaga iletisim yapmalarina, musteri vatandaghk
davranisi gibi rol digi davranislar sergilemelerine ve igletmeye sadakatlerinin

artmasina neden olmaktadir.

Marmara Universitesi Soysal Bilimler Enstitiisii isletme Ana Bilim Dali
insan Kaynaklari Yénetimi Bilim Dal’'nda Birgll Sarioglu tarafindan yazilan
“Calisan Memnuniyeti Ve Akaryakit istasyonlari Calisanlarinin Memnuniyet
Boyutlari Ve Oncelikleri Uzerine Bir Arastirma” adli yiksek lisans tezinde
(istanbul 2007) 12 Akaryakit istasyonunda, 251 galigan Uzerinde yapilan bir
calismada ¢ok zor kosullar altinda, uzun mesailerle galisan ve galisan devir

orani yUksek olan bu sektdérde musteri memnuniyetinde elde edilen sonuglar
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su sekilde olmustur; Cogunlugu ilkokul mezunu 20-25 yas araliginda bekéar
erkek calisanlardan olusan katiimcilarin 1. Sirada Ucret ve diger maddi
olanaklardan memnun olduklari ikinci sirada ise sayginlik ve kabul gorme

memnuniyet boyutunu belirlemiglerdir.

Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Ana Bilim Dali
insan Kaynaklari Yoénetimi Bilim Dalinda Ahmet izgi tarafindan hazirlanan®
360 Derece Performans Degerlendirme Uygulamalarinin Perakende
Magazaciligina Katkilar ve Bir Uygulama” isimli Yuksek Lisans Tezinde
(istanbul 2007, Yrd. Dog. Dr. Mehmet Emin Okur) Perakende magazacilik
sektorinde 360 derece performans degerlendirme sistemi ile ilgili bir
arastirma yapilmis ve katiimcilarin %95 i 360 derece performans

degerlendirme sisteminin yararli oldugu ile ilgili gorus vermislerdir.

istanbul Teknik Universitesi Dergisi Sosyal Bilimler Dergisinde (Cilt:3,
Sayi:1, 3-14) Aralik 2006 Tarihinde Ahmet Ferda Cakmak ve ismail Hakki
Bicer Tarafindan vyayinlanan “Performans Degerlendirme Sisteminden
Duyulan Memnuniyeti Etkileyen Unsurlar” Adh Makalesinde performans
degerlendirme sistemine calisanlarin gliven duymalarini saglayan unsurlar;
Sistemin adil olmasi, amaglara uygun olmasi, kolay anlagilabilir ve kolay
uygulanabilir olmasi olarak tespit etmistir. Konu ile ilgili olarak Ahmet Ferda
Cakmak 2005 yilinda “ Performans Dedgerlendirme Sistemi Etkinliginin
Degerleyici ve Degerlenen Bakis Acisindan incelenmesi” adl bir doktora tezi
de hazirlamistir.(istanbul Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii) Bu
arastirmada kullanilan veriler, Istanbul Biyiiksehir Belediyesi iktisadi
tesekkiillerinden biri olan ISTAC A.S. (istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Cevre
Koruma ve Atik Maddeleri Degerlendirme Sanayi ve Ticaret A.S.)
calisanlarindan soru formu araciliiyla toplanmistir isletmede 168 beyaz
yakali ve 525 mavi yakali olmak Uzere toplam 693 calisan ¢aligsmaktadir.
Organizasyon genelinde toplam 679 soru formu dagitilmig, 358 soru formu

toplanmistir. Arastirmaya katihm mecbur tutulmadigi icin geri dénus orani
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%53 olarak gerceklesmigtir. Arastirma sonucu, memnuniyet ile etkinlik
arasinda c¢ift yonlu bir etkilesim goérulmasttr. Bu durum, etkin ¢calismayan bir
sistemin ¢alisanlar arasinda memnuniyetsizlik yaratacagini isaret etmektedir.
Arastirma bulgulari, adaletin iki boyutu olan prosedursel ve dagitimsal adalet
ile memnuniyet arasindaki iliskiyi dogrulamaktadir. Bu sonug, c¢alisanlarin
adaletsizlik algiladigi degerlendirme sistemlerinde, memnuniyette bir azalma
yasanacagini gostermektedir. Calisanlarin degerlendirme konusundaki bilgi

seviyesi arttikga, duyduklari memnuniyet olumlu yonde gelismektedir

Ayni isletmede vyapilan bir diger yuksek lisans c¢alismasinda
(T.C.Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi Calisma Ekonomisi Ve
Endustri iligkileri Anabilim Dali Calisma Ekonomisi Bilim Dali Calisan
Memnuniyeti ve Motivasyonuna Etki Eden Unsurlar: istag A.S. Ornek
Uygulama Yiiksek Lisans Tezi Burhan Kanoglu istanbul — 2007 Danigsman
Prof. Dr. Mustafa Aykac) daha detayli olarak su bulgular tespit edilmigtir;
Aragtirmanin temel amaci ig tatmini ve duzeyini etkileyen faktorleri agiklamak
olarak belirlenmistir. Is tatmini ve motivasyon, galisan memnuniyetinin ki
parcasidir; iki fonksiyonun birlesiminden ¢alisan memnuniyeti dogmaktadir.
Bir 6rgutu digerlerinden farkli kilacak unsur, ¢alisanlarin duyduklari is tatmini
ve motivasyondur. Arastirma g¢aliganlarin motivasyon ve is tatmin seviyelerini
yas, kidem, egitim, unvan, medeni durum ve vardiya duzeni gibi bagimsiz
degiskenler ile islerinden duyduklar tatmin bagimli degigkeni ile
karsilastiriimalarindan olusmaktadir. Gonderilen 200 adet anket formunun
173 adedi geri donusu olmustur. Calisma, %95 guven duzeyinde ve 0,05
hata payi kabul edilerek toplam 173 denek Uzerinde yapilmigtir. Genel bir
kabul olarak dusunulen, tcret miktarinin motivasyonu saglamada buyuk tesiri
oldugu yolundaki dnermenin, arastirma neticesinde yas, kidem, unvan, egitim
durumlarina gére farklilik gosterdigi sonucuna ulasiimistir. ISTAC A.S.de
calisanlarin is tatminine ve motivasyonuna etki eden unsurlar agisindan isin
kisiyi mesgul etmesi ve Ucret kriterleri goz oniine alindiginda galisanlarin is

tatmin seviyeleri yuksektir.
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“Performans Degerlendirme Kriterlerinin Orgiitsel Adalet Ve is Tatmini
iliskisindeki Diizenleyici Etkisi” adli makalesinde Pinar Bayhan Karapinar
(H.U. iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 29, Sayi 2, 2011, s. 115-
144), verilerini Turkiye’de 3000°den fazla galisani ve ulkede 200’Un Uzerinde
subesi bulunan 0zel bir bankadan toplanmigtir. Alan aragtirmasinin
gergeklestirildigi bankada, her dizeyde calisan, performans
degerlendirmesine tabi tutulmaktadir. ise yeni giren calisanlar ise en az (¢
ayhk calismadan sonra performans degerlendirmesine danhil
olabilmektedirler. Farkli subelerde ancak ayni gorevlerde bulunan bireyler
ayni performans degerlendirme kriterlerine gdre degerlendiriimektedirler.
Performans degerlendirmesi yilda iki kere yapilmakta, promosyon ve
yukseltme kararlarina baz olusturmaktadir. Her performans
degerlendirmesinden sonra degerlendirilen ile degerlendirmeyi gerceklestiren
yonetici bir araya gelmekte ve calisana performansina iliskin geribildirim
verilmektedir. Alan arastirmasinin yapildigi bankanin Ankara’daki 22 subesi
calismanin evrenini olusturmaktadir. Bu ¢alismada adalet algilamalari ile is
tatmini iligkisi ve performans degerlendirme surecinde bu iligki Uzerinde
performans degerlendirme kriterlerinin rolt incelenmistir. Bu amagla
deg@erlendirme kriterleri kapsaminda, performans degerlendirme kriterlerinin
bilinmesi, performans degerlendirme sonrasi geribildirimin varhgr ve
geribildirimden tatmin olma dereceleri ele alinmigtir. Bireylerin adalet algilari
yontemsel ve dagitimsal adalet algisi olarak iki sekilde incelenmistir.
Calismada ilk olarak yontemsel ve dagitimsal adalet algilamalarinin is
tatminleri ile iligkileri ele alinmigtir. Elde edilen verilere gore, dagitimsal ve
yontemsel adalet is tatmini ile anlamli sekilde iligkilidir. $Soyle ki; bireylerin
yontemsel ve dagitimsal adalet algilamalar arttikgca, is tatminleri de
artmaktadir. Ancak gercgeklestirilien analizler, ydontemsel adaletin is tatminini
tahmin etmede, dagitimsal adaletten daha 6ncelikli bir degisken oldugunu
gostermektedir. ikinci olarak, bireylerin adalet algilamalari ve ig tatminleri
arasindaki iligkide degerlendirme kriterlerinin bilinmesinin, performans

degerlendirme sonrasi geribildirimin varlhginin ve geribildirim alan bireylerin
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degerlendirme sonrasi geribildirimden tatmin olma derecelerinin duzenleyici
etkileri ele alinmigtir. Elde edilen sonuclara goére degerlendirme kriterlerinin
bilinmesi, yontemsel adalet ve is tatmini arasindaki iliskide duzenleyici role
sahiptir. Soyle ki; degerlendirme kriterlerinin bilindigi durumlarda, bireyin,
yontemlere iligkin adalet algisi dusuk de olsa, bireyin isinden duydugu tatmin
derecesi artmaktadir. Diger bir ifade ile degerlendirme kriterlerinin bilindigi
durumlarda bireylerin yontemsel adalet algilamalari ile is tatminleri arasindaki

iliski guglenmektedir.

Atihm Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi isletme Anabilim Dali
Finansman Bilim Dalinda Bilge Akbal tarafindan yazilan “Bankalarda
Uygulanan Performans Degerlendirme Kriterlerinin, Calisanlarin is tatminleri
Uzerindeki Etkilerini Belirlemeye Yonelik Bir Alan Arastirmasi: Ankara’da
Ozel ve Kamu Bankalari Karsilastirmasi” tez ¢alismasinda anket calismasi
icin 200 anket dagitilmis ve dagitilan 200 anketten 126’si geri donmustar.
Anketlerin geri donus orani % 63’tur. Arastirma sonucunda, is tatmininin
kisinin verimliligi Uzerinde kesinlikle etkili oldugu sonucu ortaya cgikmistir.
Performans degerlendirme sonucunda bankalarda 6dullendirme sisteminde
% 73 orani ile “prim verilmesi” segenegdi en yaygin kullanilan arag¢ olarak
gorulmektedir. Bunu % 62,7 orani ile“Terfi yaptirilmasi”, %57,1 orani ile
“‘Derece/Kadro yukseltiimesi”, %50,8 orani ile “Basarinin ilan edilmesi”,
%47,6 orani ile “Egitim verilmesi”, %42,9 orani ile “Maas Zammi”, %36,5
orani ile “Daha rahat konumlara gegis” ve son olarak %10,3 orani ile
“Fazladan izin verilmesi” secenekleri izlemektedir. Arastirma sonuglarina
gore, calisanlarin 6dullendirme ile ilgili araglara iligkin tatmin olma dereceleri
sirasi ile; prim verilmesi ve maas zammidir. Buna gore c¢alisanlarin maddi
odullendirme araglarina iliskin beklentileri ¢cok daha ylksektir. Arastirma
sonuglarina goére, isle ilgili beklentiler degerlendirildiginde, en fazla
beklentinin iyi bir maasta oldugu gorulmektedir. Daha sonra ise sirasiyla is
guvenligi ve kariyer olanaklari gelmektedir.
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“Bankacilik Sektériinde Calisan Memnuniyeti ve Orgltsel Baglilik
Arasindaki lliskilerin Arastirilmasi” adli makalede Abdurrahim Emhan ve
Remzi Gok ( Muhasebe ve Finansman Dergisi Temmuz/2011) bankacilik
sektorundeki calisanlarin ¢ikarlarilyla banka c¢ikarlarinin ortak noktada
bulugmasi ile galiganlarin bankaya karsi bir baglhlik duyacagi ve bunun
sonucunda musterilere daha kaliteli hizmet verilmesi varsayiimistir. Baghligin
artmasiyla, kurumda bireyler arasi iligkilerin iyi olmasi, ¢aliganlara yetenek ve
performanslarina goére odul, ikramiye ve terfi gibi olanaklarin sunulmasi,
calisanlara, kendilerine deger verildiginin hissettirilmesi, sosyal imkanlarin
sunulmasi ve sosyal etkinliklerin dizenlenmesi gibi faktérlere bagl degisir.
Ayrica en iyi sekilde hizmet sunulabilmesi igin gerekli arac/gereclerin temin
edilmesi gibi unsurlar da ¢alisan memnuniyetini ve orgute bagliliklarini artiran

bir diger unsurdur.

“‘Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir
Alternatif: 360 Derece Performans Degerlendirme” konulu makalesinde ise
Levent Bayram'a gore, (Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisi
Sayistay Dergisi Sayi: 62 2005 yili) temelde yodneticilerin omuzlarina
yuklenen performans degerlendirme sorumlulugu, tim kurum calisanlari
arasinda dagitilarak demokratiklesme hedeflenmektedir. Kurum kudltiriinde
ciddi donusume yol agan performansin gok yonlu degerlendiriimesi, dikkatli
uygulandiginda katihmcihgr arttirmakta, calisanlar arasinda guven ve
memnuniyeti yUkseltmekte ve iletisimi glgclendirmektedir (www.baltas-

baltas.com/kaynakdergiyazi.asp).

Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi’nde Isletme Ana
Bilim Dali insan Kaynaklari Yénetimi Yiiksek Lisans Programinda yazilan
Yiiksek Lisans Tezi “insan Kaynaklarinda Calisan Memnuniyeti ve Bir Ornek
Olay” arastirmasinda Can Burak Oger (Tez Danigsmani Prof. Dr. Ahmet
Selamoglu istanbul 2009) istanbul il sinirlar iginde finans, ilag, otomotiv ve

hizli tdketim sektorlerinde faaliyet gosteren Akademi Yazilim, Borusan


http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp
http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp
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Otomotiv, Deloitte, Frito Lay, Kalkinma Yatirrm Menkul Degerler A.S.,
Raymond James Financial, Santa Farma firmalarinda ¢alisan memnuniyeti
ile ilgili bir calisma yapmistir. Arastirmada 6ne ¢ikan bulgulardan ilki, ¢alisan
memnuniyetine dair yapilan c¢alismalarin firma yonetimi tarafindan
sahiplenilmesinin dnemidir. Yapilan gérusmelerde birgok gorismeci bu konu
Uzerine vurgu yapmistir. Arastirmaya katilan firmalarin ¢ogunlukla zihin
glcune dayali sektdrlerde faaliyet géstermeleri, ¢alisan memnuniyetinin bu
firmalar i¢in ciddi bicimde 6nem tagsimasinda bir etken olarak karsimiza
cikmasina neden olmaktadir. Yapilan arastirmada c¢alisan memnuniyeti
seviyesinin, c¢alisan performansi, ¢alisan devir hizi, devamsizlik, isletmeye
zarar verici davraniglar ve calisan saghgi Uzerinde etkileri oldugu ortaya
cikartilmistir. Borusan Otomotiv' de c¢alisan memnuniyetinin  dogrudan
musteri memnuniyetine etki etmesi sebebiyle stratejik kararlar alinirken
c¢alisan memnuniyeti sonuglari géz 6nune alinmakta, Deloit'te ise 6zellikle
musteri memnuniyetinin saglanmasi ve basarili, yetkin ve potansiyel ¢alisan
kayiplarinin 6nune gegcilebilmesi amaciyla, galisan memnuniyeti Olgumu
sonuglarinin  stratejik kararlar alinirken g6z o6nunde bulunduruldugu
goOrulmektedir. Akademi Yazilim firmasinin uygulamalarina bakildiginda,
c¢alisanlarin performansinin memnuniyetleri ile iligkilendirildigi, yogun ¢alisma
temposunun memnuniyeti ve performansi olumsuz yodnde etkileyebildigi
gorulmektedir. Bu sebeple c¢alisanlarin  GUzerlerindeki is  yukunun
hafifletilemedigi durumlarda, sirketin stratejik hedeflerine ulagsmasinda Kkilit rol
ustlenen calisanlarin gerek fiziki ¢galisma kosullarinin iyilestirimesi gerekse
izinler verilmesi yoluyla Uzerlerindeki baskinin hafifletildigi gorulmektedir.
Santa Farma firmasinda, calisan memnuniyeti yonetim ile c¢alisanlar
arasindaki dengenin bir unsuru olarak gorulmekte, dolayisiyla galiganlarin
memnuniyetsizlik sebebiyle etkilenecekleri olumsuzluklardan firmanin da
etkilenecegi ortaya konmustur. Deloitte firmasi igin de, iletisimin hem yatay
hem de dikey g¢alismasi i¢in kogluk calismalari yapilmakta, Frito Lay igin ise,
memnuniyet ¢alismalarinin bilinilirligini arttirmak i¢in birebir gorismeler ve

toplantilar gergeklestirimekte, c¢alisan memnuniyetine ait uygulamalar
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isaretlenmektedir. Borusan Otomotiv’de acgik kapi toplantilari dizenlenmekte,
Akademi Yazilim’'da aylik dizenli toplantilarda is disi konularda galigsanlarin
fikirleri alinmakta, Kalkinma Yatirrm Menkul Degerler de insan kaynaklari
yoneticisi ¢aliganlarla birebir gorugsmektedir. Gorusulen tum firmalarda yaygin
olmamakla birlikte, bazi firmalarin ¢alisan memnuniyetine yaklasimlarina
bakildiginda farkh seviyede ve Ozellikte c¢alisanlarin, algilarinin  ve
beklentilerinin de farkli olacagi sdylenmektedir. Bu dustnceden yola ¢ikan
firmalar, g¢alisan memnuniyeti arastirmalarini bu dusunce dogrultusunda
sekillendirmis ve farkh ozelliklere sahip galisan gruplarinin memnuniyetlerini
farkh sekilerde 6l¢lp, birbirinden farkli uygulamalari hayata gecirmiglerdir.
Deloitte firmasinda, her kademe c¢alisanin farkli ihtiyaclari belirlenip, bu
konulara agirlik verilmig, Borusan Otomotiv ve Frito Lay firmalarinda, beyaz
yakali ve mavi yakall c¢alisanlara farkli ¢alisan memnuniyeti anketleri
uygulandidi gorilmektedir. Bu uygulamalar sayesinde algilari ve beklentileri
birbirinden farkli olan galisan gruplarinin ihtiyaglari ayri ayri belirlenebilmekte
boylece bu ihtiyaglar karsilayacak 0zel uygulamalar dretilebilmektedir.
Arastirmada ortaya g¢ikan farkli bir konu, yonetimin c¢alisan memnuniyeti
konularini sahiplenmesi durumunda, hem memnuniyet ile ilgili yapilan
calismalara katilimin ve hem de firmaya olan glvenin artmakta olduguna
rastlanmasidir. Sonug olarak, ¢alisan memnuniyetine verilen dnemin, yuksek
nitelikli ¢caligsanlarin istihdam edildigi firmalarda ve muasteri memnuniyetinin
oncelikli oldugu firmalarda, oldukga yuksek oldugu gorulmektedir. Firmalar
kendileri icin maliyeti ylUksek olmayan ¢dzUmler uygulayarak, c¢alisan
memnuniyetini arttirmaya c¢alismakta, bdylece memnuniyetin dismesi
durumunda etkilenebilecekleri ylksek c¢alisan devir hizi, performans
sorunlari, ¢alisanlarin saglik problemleri ve benzeri sonuglarin ¢ok daha
yuksek maliyetlerinden kendilerini koruyabilmektedirler. Nitelikli isgucunin
her gecen glin daha fazla deger kazanmasi ve sahip olunan nitelikli
isgucunun kaybedilmesi durumunda katlanilacak maliyetlerin ylUkseldigi
firmalarca artik kabul edilen bir olgu halini almistir.
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Temelde yoneticilerin omuzlarina yuklenen performans degerlendirme
sorumlulugu, tim kurum calisanlari arasinda dagitilarak demokratiklesme
hedeflenmektedir. Kurum kultariinde ciddi dénisime yol agan performansin
cok yonlu degerlendiriimesi, dikkatli uygulandiginda katihmciligi arttirmakta,
calisanlar arasinda guven ve memnuniyeti yukseltmekte ve iletigimi

guclendirmektedir (www.baltasbaltas.com/kaynakdergiyazi.asp)

Caliganin ise kargl tutumunu, aldigi Gcretin yeterliligi ve ihtiyaglarini
kargilama derecesi belirler. Ucretin asgari hayat standardi seviyesini asan
hallerde, ¢alisan memnuniyetini Ucretin ne kadar oldugu degil, bagkalari ile
kargilastirmasi belirlemektedir. Basarili olmak ve bir Ust goreve terfi etmek
her insanin istegidir. Terfi, yapilan isten elde edilen geliri arttirdigi gibi kisinin
sosyal statisuni de yukseltmekte, toplum icindeki yerini olumlu yodnde
degistirmektedir. YlUkselme arzusu fazla olan Kkisiler ilerleme olanagi
bulduklar iste st diizeyde doyuma ulasabiliyorlar. Ust yénetim kademesinde
bulunanlar, kendisini iyi yetistirmis profesyoneller, ilerleme strecini kendileri
kontrol edebiliyorlar. Buna karsilik alt kademede calisanlarin ilerleme
firsatindan yararlanmalari kendilerinden ¢ok amirlerine, Uye olduklar
sendikaya ve isletmeye baglidir (http://www.atillafiliz.com/makale.php?id=58
erisim tarihi 01.04.2012).

Yukarida belirtilen aragtirmalarin neticesinde de goruldugu Uzere,
calisan memnuniyetinin  yuksek olmasi tim igletmelerin  dncelikli
amagclarindan biri olmalidir. 360 derece performans dederlendirme sistemi
uygulandigi firmalarda genel kabul gormas, calisanlarin
ucretlendiriimelerinde, terfilerinde, kendilerini geligtirmelerinde yol gosterici
olmustur. Hal bdyle iken, ¢alisanlarin gliven duyduklari bir sistemin kurulmasi
ve bu sistem sonuglarina goére yonetimsel kararlar alinmasi calisanlarca

desteklenmekte ve galigan memnuniyetinin yukselmesine neden olmaktadir.


http://www.baltasbaltas.com/kaynakdergiyazi.asp
http://www.atillafiliz.com/makale.php?id=58
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Bu calismada, calisanlarin yetkinliklerinin belirlenmesi ile ise
uygunluklarinin  degerlendiriimesi ve  performanslarinin  motivasyon
faktorlerinden  biri  olan  Ucretlere  dengeli olarak  yansitiimasi
hedeflenmektedir. Bu kapsamda ilk defa 2010 yilinin Haziran ayinda 59
calisan Uzerinde uygulama yapilmigtir ve bu donemde elde edilen tum veriler
bu calismada tartisiimistir. Firma 2011 Ocak, 2011 Haziran ve 2012 Ocak
aylarinda da 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemini uygulamistir.
Yapilan performans degerlendirmesi sonucunda yilsonlarinda yapilan galisan
memnuniyeti anketi sonuglarinin  oraninin %60 oraninda olmasi
hedeflenmistir. isletmenin st diizey ydnetim kadrosunu teskil eden 5 proje
yoneticisi, performans degerlendirmesi ve c¢alisan  memnuniyeti

calismalarinda kapsam diginda tutulmustur.

Bu konu ile ilgili Ankara’da savunma sanayisinde faaliyet gosteren bir
firmada “360 Derece Performans Degerlendirmesi” uygulanmis ve
degerlendirme sonuglarina gore donemsel zamlar ve iyilestirmeler
yapilmigtir. Savunma sanayisinin kalbi olan Ankara’da savunma sanayisine
yonelik faaliyetler gdsteren sirketlerin en buylk sorunu Kkalifiye calisan
istihdam edememek, sektoriin kalifiye c¢alisanlarini sektoriin  devlerine
kaptirmaktir. Uygulamanin yapildigi sirketin g¢alisan profili, yetkinliklerinin de
degerlendirilecegi ve sektorle kiyaslanacagi bu galismada, sirkete sadakatin
ve kendini geligtirmenin ne duzeyde calisana Ucret olarak dondugu
arastirilacaktir. Sirketin insan Kaynaklari politikalarinin da detayli olarak
anlatildigi bu boélumde, calisan motivasyonunu saglamak icin Ucretin tek
basina yeterli olmadigini, ayni zamanda kariyer planlarinda c¢alisanlara
destek olunduguna da deginilmistir. Yabanci dil egitimleri igin yurt digina
cikmak isteyen calisanlara sirket tarafindan maddi destek saglanildigi,
yuksek lisans yapan calisanlarina bu konuda esnek davrandigi da
belirtiimistir. Ayni zamanda teknik egitim alan o6grencilerin igletmede staj
yaptiklari donem iginde kendilerinin igletmenin dretim, tasarim ve Kkalite

bdlimlerinde tim prosesleri incelemeleri saglanmis, stajlarini  verimli
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yapmalari igin her turli Ozveri sunulmustur. Tarkiye Odalar ve Borsalar
(TOBB) Birligi Universitesi ile isletme arasinda bir protokol imzalanmis ve her
dénem 3 ay sure ile makine muhendisligi ve endustri muhendisligi
ogrencilerinden stajyer kabul edilmigtir. Bunun yani sira yaz dénemlerinde
universite egitimlerine devam eden muhendis adaylar ile kis doneminde
teknik lise égrencileri isletmede stajlarina devam etmektedirler. Calisanlarin
is yuklerini de bir Olcl azaltan bu stajyerlerin her birinin tasarim, Gretim ve
kalite bolumlerinde birer sorumlulari olmustur. Boylelikle caligsanlar ast

sorumlulugu almayi da 6grenmiglerdir.

Sosyal faaliyetler bakimindan insan kaynaklari boluma  tim
calisanlarinin dogum gunlerini kutlamayi bir girket kulturu haline getirmigtir.
Boyle zamanlarda tum c¢alisanlarin bir araya gelmeleri ve is diginda da
iletisim kurabilmeleri saglanmistir. Proje teslimlerinden sonra ya da o6zel
durumlarda sirkette organizasyonlar dizenlenmis ve tim c¢alisanlarin sirket
ust duzey yoneticileri ile samimi ve sicak iligkileri perginlenmistir. Dizenlenen
sirket yemekleri, bowling etkinlikleri calisanlara, ciddi ama ayni zamanda
eglenceli bir ortamda calistiklarinin mesajini vermistir. Tim bu performans,
Ucret yonetimi, kariyer ve egitim planlamalari, sosyal aktiviteler, kisisel

gelisim egitimleri ¢alisanlar ciddi anlamda motive etmisgtir.

3.6. SAVUNMA SANAYIiSiNE GENEL BAKIS

Ankara’da fisek sanayi, muhimmat fabrikasi, gida sanayi, ¢imento
fabrikasi, havagazi Uretimi, kereste imalathaneleri, dokuma fabrikasi, hizla
sayllari artan matbaalar devreye girmis ve 1923 - 1950 yillari arasindaki
sanayinin gelisimi, bu dénemde Ankara’da karayolu gelisimi yeterli dizeyde
olmadigindan, demiryollari ¢evresinde gortulmustar. Savunma Sanayii ile ilgili
en oOnemli yatinmlar Ankara'da gergeklestiriimigtir. Savunma Sanayinin
olusturdugu altyapi ve talep sonucu Makine ve Metal Sanayii, Ankara

ekonomisinde onemli bir yere sahiptir. Bugun sanayi kuruluslarinin ylizde
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40'Inin dretim yaptigr alan Makine ve Metal Sanayiidir. Savunma Sanayi,
hem yetismis insan gucl hem de bu sektor icinde yer alan kuruluslarin
yaratti§i potansiyel yoluyla Ankara'da c¢ok blylUk sanayi kuruluslarinin

dogmasini saglamistir.

Tarkiye'nin en blylUk savunma sanayi projesinin yapimcisi olan Turk
Havacilik ve Uzay Sanayii Anonim Sirketi (TUSAS) 1984'de Turk-Amerikan
isbirligi ile kurulmustur. Bunun disinda, yine bu alanda, askeri alanda faaliyet
gosteren ve savunma sanayiinde 6nemli ar — ge c¢alismalarini surduren
firmalar olarak, FNSS Savunma Sistemleri A.S., Aremsan Elektrik Makina
Sanayii ve Ticaret LTD. STi., Baris Elektrik Endistri A.S., Roketsan A.S.,
Markoni Kominikasyon A.S., MIKES Elektronik Sistemleri A.S., ASELSAN
Elektronik Sanayi ve Ticaret A.$.,Havelsan Hava Elektronik San. Ve Tic.
A.S., Misan Makina Uretim San. Ve Tic. A.S., Gate Elektronik San. Ve Tic.
A.S., Aydin Yazihm ve Elektronik San.A.$.’den bahsedilebilir (http://www.
aso.org.tr’/kurumsal/index.php?sayfano=40).

Ortadogu Sanayi ve Ticaret is Merkezi(OSTIM) blinyesinde faaliyet
gosteren Ostim Savunma Sanayi Kumelenmesinin(OSSA) yaptigi bir
arastirmaya gore Ankara’da savunma sanayisinde faaliyet gdsteren ve bu
kimeye dahil olan 85 firmanin c¢alisan profili su sekildedir
(http://www.ostimsavunma.org/PageList.aspx?catiD=8&Ing=tr);

Calisan Sayisi: 1322
Universite Mezunu: 372
Muhendis Sayisi: 167
Yabanci Dil Bilen Sayisi: 123

Verilerden de anlasildigi uzere bu sektorde kalifiye eleman bulmak ve
bu kalifiye elemanlari sirkette tutmak Iinsan Kaynaklarinin en ciddi

sorunlarindan biridir.



86

3.7. SIRKETIN YAPISINA, iINSAN KAYNAKLARI POLITIKASINA VE
CALISAN PORTFOYUNE GENEL BAKIS

Savunma sanayisinin devlerinin barindigi Ankara’da uygulamayi
gerceklestirmek icin bu isletmenin segilmesinin nedeni, savunma sanayisinin
bu buyuk firmalari ile birlikte is yapiliyor olmasidir. Aselsan, Roketsan,
TAILLFNSS, Tubitak SAGE gibi savunma sektorinin énde gelen bu firmalari,
blayuk isletmelerin yasadiklari en buyuk sorun olan hantallik, sadece tek bir
alanda uzmanlik, her zaman ayni igi yapmak gibi problemleri, kuguk
isletmelerde olmadiklari igin, igleri ile ilgili her konuda derinlemesine bilgiye
sahip olmalari, organizasyonel yapilarin esnek olmasi, ¢alisanlar ile yénetim
kadrosunun iletisiminin daha sicak olmasi ve bu Ozellikleri uygulamanin
yapildigi igletmenin de tasimasi, uygulama ic¢in bu isletmeyi uygun hale

getirmistir.

1990 yilindan itibaren savunma sanayi, tasarim, Ar-Ge alanlarinda
faaliyet gostermeye baslayan sirket, 2010 yilindan itibaren ciddi bir
blylmeye girmis ve ¢alisan kadrosunu 50 kisinin Ustune ¢ikararak sektoriin
kalifiye c¢alisanlarinin tercihi olmayl hedeflemistir. Bu amacla oncelikle
mevcut insan Kaynagina ydénelmis, egitim ve sirket i¢i oryantasyonlarla

calisanlarini her alanda desteklemisgtir.

1990 yilinda Ankara’da proje ofisi olarak faaliyete gecen firma, algi
sektorinde muhtelif danismanlik isleri yaparak ¢alisma hayatina baslamistir.
Cok kisa bir zamanda da sektordeki ihtiyag nedeni ile proje ve uretim
faaliyetlerine yonelen girket, tecrubeleri dogrultusunda Savunma Sanayi,
insaat, Kimya, Beyaz Esya, Otomotiv ve Gida sektdrlerine; Danismanlik, Ar-
Ge, Tasarim, Uretim, Otomasyon, Yazilim ve Servis hizmetlerine ydnelik

muhendislik gozumleri saglamaktadir.
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Sirket, uzman kadrosu ile butun sektorlere, otomasyona yonelik
robotlu ve robotsuz tam otomatik ¢dzUmler sunmakta, bunun yani sira
anahtar teslimi projelere danigmanlik, proje ve servis hizmetlerini

vermektedir.

Sirketin misyonu zaman icersinde guglendirilmis makine parkiyla,
kalite sistemlerini izleyerek ve uygulayarak, daha kaliteli Gretim anlayisiyla,
modern yontemleri ve teknolojiye de arkasina alarak sektordeki basarisini
surekli hale getirmektir. Sektoriin ¢ozum ortagl olarak; hassas parga
uretiminden, anahtar teslimi tesislerin kurulmasina kadar tim faaliyetleri
yerine getiren, teknoloji Ureten, dunya Olgeginde taninan ve guvenilen

Tarkiye'nin lider bir mUhendislik sirketi olmaktir.

Musteri memnuniyetinin saglanmasi, tim ¢alisana sturekli toplam kalite
bilincinin yerlestiriimesi ve bunun uygulatiimasi, “Surekli gelismeye” ve
“insana yatirm yapmaya” yonelik bakis agisina sahip olan sirketimizde,
insan Kaynaklari uygulamalarini bu dogrultuda yiritmek ve bu vizyona
ulasmayi saglayacak insan kaynagini sirkete kazandirarak tim cgalisanlarina
glvene dayali bir igbirligi kurulmasini saglanmasi, hata kaynaklarini ortadan
kaldirmak i¢in tim kademelerde hata analizlerinin bilingli olarak yapilmasi,
maliyetlerin dusurulmesi, verimliligin arttirlmasi, performansin gelistiriimesi

ile sermayelerini yikseltmeleri 6ncelikli hedefleridir.

Sirketin insan kaynaklari surecleri ise su sekilde yuruttlmektedir;

Yeni istihdam edilecek kadrolar igin gorev tanimlarinda yer alan
niteliklere uygun ézgeg¢misler, 6zge¢mis havuzunda taranir ve ilk gérismeler
icin fabrikaya davet edilir. insan kaynaklari sorumlusu tarafindan yapilan ilk
gorusmelerde davranigsal yetkinlikleri yeterli dizeyde olan adaylar ile ikinci
gorusmede ilgili birim yoneticisi gorusturulir ve teknik yeterlilikleri ve
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davranigsal yeterlilikleri pozisyon i¢in uygun olan adaylara is teklifi yapilir ve

ise girig icin gerekli evraklar ve is s6zlesmesi kendisine teblig edilir.

Calisanlar bir yillarini doldurduklarinda yillik izin kullanmaya hak
kazanirlar. Yillik izin talepleri en az 20 gun Oncesinden, ilgili yoneticileri ile
gOrusup, is programlari duzenlendikten sonra, ilgili ydneticinin onayi ile
birlikte insan kaynaklari boliumuane ulastirilir. Yillik izninden doénen ¢alisan, is
basi yaptigina dair ve vyillik iznini kullandigina dair, insan kaynaklari

bolimune gelir ve yillik izin defterini imzalar.

is kanunda yer alan hallere ek olarak, ise mazeretsiz devamsizlik
yapmak, mesai saatlerine uyum gostermemek-ge¢ gelmek; erken c¢ikmak,
gorev tanimi gereklerini yerine getirmemek, Uretimi sekteye ugratmak,
amirine itaat etmemek, is arkadaslari ile munakasaya girmek, sirket sirlarini
afise etmek, calisma ortaminin huzurunu bozacak tavirlar sergilemek, is
saghgi ve is guvenligi kurallarina uymamak, ekipman ve malzemelere kasten
zarar vermek disiplin cezasi gerektiren hallerdir. Bu hallerin tekrar ve
siddetlerine goére igveren; sodzlu uyari, yazili uyari, savunma isteme, ihtar

verme, Ucret kesintisi cezasi verme ve is akdini fesih etme hakkina sahiptir.

Tum izin, teknik servis, ise alim, disiplin, oryantasyon, egitim, ucret,
performans degerlendirme, sikayet, oneri, sosyal faaliyetler, organizasyonlar,
duyurular, sirket ici iletisim, calisan islemleri insan kaynaklari bdlimu

tarafindan yaratalur.

Calisanin gikdyet ve Onerilerini dinlemek igin aylik ya da haftalik

toplantilar dizenlenir ve bu toplantinin ¢iktilari Gst yonetime bildirilir.

Yilda 2 kere (Ocak-Haziran) performans degerlendirmesi yapllir.
Hedefleri, is icin gerekli teknik ve davranigsal nitelikleri kapsayan bu
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degerlendirme sonuglarinda, g¢alisanlarla yapilan yuz ylze gorusmelerde;

hedefler, beklentiler, uyarilar, egitim ihtiyaclari netlestirilir.

Kadrolar ile ilgili deneyim, egitim, teknik becerileri igeren listede, her
kadronun her duzeyi igin Ucret parametreleri belirlenmistir. Sirket Ucret
politikasi bu liste Uzerinden, performans degerlendirme sonuglari da goz

onunde bulundurularak uygulanir.

Egitim ihtiyaclar icin talepler Ocak ayinda toplanir, degerlendirilir ve
egitim plani ve egitim bltgesi hazirlanip yénetime sunulur. Tum egitim
dokimanlari, insan kaynaklari boliminde muhafaza edilir. Egitimlere ait

sertifikalar galiganlarin 6zluk dosyalarinda muhafaza edilir.

is saghg ve is glvenli kosullarinin saglanmasindan ydénetim
sorumludur. Gerekli kisisel koruyucu ve malzemeleri insan kaynaklari bolimu
temin eder, zimmet karsihgir calisanlara teslim eder ve bu Kkisisel
koruyucularin kullanimlarini Gretim-planlama sorumlusu ile birlikte denetler.
isveren, kisisel koruyucu ve malzemelerini, uyarilara(sézlii, yazil, ihtar)
ragmen kullanmamakta israrci olan c¢alisanlarin is akitlerini derhal fesih
hakkina sahiptir. Uretim calisanlari hem kendi giivenliklerini hem de galisma

arkadaglarinin guvenliklerini saglamakla yukumludarler.

Sirket ici ve digi kullanilmasi gereken tum evrak ve dokimanlar,
‘Kalite Yonetim Sistemi” kapsamindadir ve tim calisanin istedigi zaman
rahathkla erisebilecegi sunucu ortaminda ve ayni zamanda sekretaryada

bulunmaktadir.

Calisan, kendi istegi ile ayrilmak isterse, ise basladigi sure goz
éniinde bulundurularak ihbar siiresine uymak zorundadir. inbar siiresi icinde
sorumlu oldugu islerle ilgili tam raporlari ve bilgileri ilgili mudurine aktarmak,

uzerinde calistigi ve sonuglandirmasi gereken isleri sonuglandirmak
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zorundadir. Caligsan firmadan ayrildiktan sonra dabhi, firma ile ilgili gizli bilgileri

3. sahislara aktarmamakla yukamluddr.

Tdm bunlarin yani sira sirket, c¢alisanlarinin sosyal hayatlarini
desteklemek igin bazi uygulamalar yapmaktadir. Calisanlarin dogum
gunlerinin kutlanmasi, evlilik hazirli§i icinde olan calisanlarina ydnetim
kadrosu tarafindan altin hediye edilmesi, tim c¢alisanlar arasinda para
toplanarak katkida bulunulmasi, maas avanslari verilmesi, girket

calisanlarinin kendilerini givende hissetmelerini saglayan etkenlerdir.

Sirket blnyesindeki 59 calisanin;

Tablo 5: Sirket Calisanlari Mezuniyet Dagilimi

Makine Miuhendisi 20
Universite Mezunu 5
Meslek Yiksek Okulu Mezunu 9
Meslek Lisesi Mezunu 10
Uretim Calisan Lise Mezunu 3
idari Calisan Lise Mezunu 4
ilkokul Mezunu 8




Tablo 6: Sirket Calisanlari Bolumlerin Dagilimi
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IDARI TASARIM URETIM
Makine Mihendisi 1 Makine Mihendisi 11 Makine Miuhendisi 3
Universite Mezunu 3 Meslek Yuksek Okulu Mezunu 2 Universite Mezunu 2

Ticaret Lisesi Mezunu 2

Meslek Yiksek Okulu
Mezunu 7

Meslek Lisesi Mezunu 1

Meslek Lisesi Mezunu 9

Lise Mezunu 1

Lise Mezunu 4

ilkokul Mezunu 1

llkokul Mezunu 7

Tablo 7: Sirket Calisanlari Calisma Sureleri Dagilimi

IDARI (9) TASARIM(13) URETIM(32)
0-1Yil Aras1 5 0-1Yil Aras1 9 0-1 Yil Arasi 19
2-4 Yl arasi 3 2—-4Yil Arasi 4 2 -4 Yl Arasi 11
4 Yl ve Usti 1 4 Yl ve Usti - 4 Y1l ve Ustii 2

Tablo 8: Sirket Caliganlari Cinsiyet Dagilimi

iDARI (9) TASARIM (13) URETIM (32)
Erkek 3 Erkek 12 Erkek 32

Kadin 6 Kadin 1 Kadin 0
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Tablo 9: Sirket Calisanlari Yag Dagilhimi

IDARI (9) TASARIM (13) URETIM (32)
18-25yas 1 18-25yas 3 18 - 25yas 13
25-30yas 2 25-30yas 9 25-30vyas 14
30-40yas 6 30-40yas 1 30-40yas 5
TASARIM (13) URETIM (32)

Tablo 10: Sirket Calisanlari Yetkinlik Dagilhimi

Yabanci Dil 4 5 Eksen Tezgah Bilgisi 4
Bagka Bir Cizim Programi 2 CAM Programi 3
Yuksek Lisans Durumu 4 Lisans Durumu 2

3.8. 360 DERECE GERI BILDIRIM YAKLASIMININ UYGULAMASI

Sirket yilda 2 kere (Ocak - Haziran) aylarinda performans
degerlendirmesi yapmayi ilke edinmis ve 360 derece geri bildirim
yaklasimina gore calisanlarinin performanslarini degerlendirmis, geri bildirim
gorusmelerinin ardindan galiganlarin ihtiya¢ duyduklari egitimleri belirlemis,

egitim plani olusturmus ve uygulamigtir.

Son bir yil icinde (Mayis 2010 — Mayis 2011) sirket calisan
sirkilasyonu go6zden gecirilmis, c¢alisanlarin motivasyonlari  g¢aligan
memnuniyet anketi ile degerlendirilmis ve sonuglar yonetim ile paylasiimisg,

gerekli dizeltmeler yapiimigtir.

Performans Degerlendirme sistemi genel olarak,
- Calisanlarin igle ilgili yetkinlerinin yeterliliginin ol¢timesi
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- Dogru iste dogru galisanin ¢galigip ¢alismadiginin dlgulmesi

- isin gerektirdigi egitim, deneyim ve becerilere sahip olup olmadiginin
Olcilmesi

-Onceden belirlenen hedeflere ulasihp ulasiimadiginin
degerlendiriimesi (yontem firmada ilk defa kullanildidi i¢i kiyaslama
yapabilecegimiz ge¢cmis doénem hedefleri ve performans
gOstergeleri elimizde bulunmamaktadir)

- Firmanin dcret sisteminin, performans degerlendirme sisteminin adil

sonuglarina gore belirlenmesi amaglarini tagimaktadir.

Hazirlanan &lcim formunda ilk bolimde vyer alan vyetkinlikler
bolimdnde is icin gerekli olan yetkinlikler belirlenmigtir. Egitim, deneyim,
beceri gibi isin eksiksiz yapiimasini saglayan yetkinlikler dl¢giimus, eksik olan

yonlerin egitim ve oryantasyon ile desteklenmesi hedeflenmistir.

Formun ikinci boliminde yer alan degiskenler bolumunde ise,
calisanin genel tutum ve davranislarinin dlgiimlenmesi hedeflenmistir. is
ortamina uygun hareket edip etmedigi, kurum kuiltirine uyum gdsterip
gOstermedigi, yeniliklere karsi olan tutumu, kendini gelistirme istegi, is etigi

ve motivasyonunun 6lctlmesi hedeflenmektedir.

Olgiim bitip degerlendirme sonuglari belirlendikten sonra, egitim ve
motivasyon yoninden arzu edilen seviyede olmayan c¢alisanlari kurum icgi ve
kurum disi egitimler ile desteklenir. Motivasyon konusundaki eksiklikler sirket
ici iletisim hatlarini kullanarak, rahatsizlik doguran nedenlerin belirlenmesi ve

ortak ¢6zum yollarinin arastirilmasi ile gézumlenir.
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3.8.1. Yetkinlik Belirleme Asamasi

Sirketin 3 ana bolimd igin  (tasarim-Uretim-idari) ayri  form
olusturulmustur. Performans formlarinda yer almasi gereken sorular ve
yetkinlikler i¢in matris yontemi ile ikili kargilastirma yapilmis ve her bolim igin

gerekli olan en 6nemli yetkinlikler belirlenmigtir.

- Uretim Bolum;

Tdm g¢ahganlarin is tanimlarindan yola c¢ikarak elde edilen bu
yetkinlikler, matrise asagidan yukariya ve soldan saga siralanmistir. Uretim
bdlimu c¢alisanlarinin, yani tezgah operatorlerinin, montaj isgilerinin ve
kaynakgcilarin is tanimlarinda yer alan yetkinlikleri géz dntne alininca teknik
yetkinliklerin, bu bolumde is gereklerinde 6nemli bir yer tuttugu gozlenmigtir.
Uretimin bir bitiin olarak gériilmesi ve (retim hattinda hangi islemlerden
gecgecegi Uretim iscileri tarafindan Grln batinligund saglayabilmek icin ¢cok
onemlidir. Bunun igindir ki her turlt is tezgahi bilgileri (CNC, Kaynak, Tesviye
v.s.) Uretim alaninda yer alan tum caliganlar i¢in olmazsa olmaz yetkinliktir.
Teknik resim okuma, tezgahlarda igslenecek olan ya da kaynagi ve montaiji
yapilacak olan malzemenin ya da urinun dogru noktalarina dogru iglemlerin
yapillmasini saglayan bir plan gibidir. Hangi malzemeye hangi Uretim
yontemini, hangi kesici takimlarla islenecegini bilmek malzemeye =zarar
vermeden en uygun aparati se¢gmeyi kolaylastirir. Tum dretim hatti ¢galisanlar
ellerinden ¢ikan Urlinln kalite kontrolinlu yaparak diger Uretim hattina
girmesini saglar. Bu esnada urin tamamlandiktan sonra yapilan nihai kalite
kontrolin yaninda her islem sonrasinda da bir kalite kontrol isleminden
gecer. Uretim ile ilgili teknik bilgilerin yani sira iletisim, 6ngoéri de bu hat
¢alisanlarinin meydana gelebilecek sorunlari ortadan kaldirmalari igin gerekli

teknik yetkinlikler arasinda yer alir.



Tablo 11: Uretim Bélimui igin Yapilan ikili Karsilastirma
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J (2 | |2 |[E |2 | |N g Q 1Z |o |F | 4
SIS |28 (2|8 |2 |2 |8 |2 |85 |IN |8 |5
Z I8 1f |12 S |8 [ [S |2 |8 |& W |8 |°
ANALITIK
DUSUNME 2 |2 |2 1 1 |2 1 1 |1 |o |o |o 13
DOKUMANTA
SYON TAKIP |0 1 1 |o |1 1 |o |o |o |o |o |o |4
HAYAL GUCU |0 1 1 |o |1 |o |o |o |o |o |o |o |3
ILETiSIM 0 1 1 0 1 2 0 0 1 0 0 0 6
KALITE
KONTROL 1 |2 |2 |2 2 |2 1 1 |2 |o |o |o 15
KOORDINASY
ON 1 1 1 1 |o 1 |o Jo |1 |o |o |o |6
LIDERLIK 0 1 2 0 0 1 0 0 1 0 0 0 5
MALZEME
BILGisSi 1 |2 |2 |2 1 |2 |2 1 |2 |o |o |o 15
MEKANIK
OTOMASYON
BiLGISi 1 |2 |2 |2 1 |2 |2 1 2 (o |0 o 15
ONGORU 1 |2 |2 1 |o |1 1 |o |o 0 |o |0 |8
TEKNIK
RESIM 2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 1 (0 |21
TEZGAH
BILGiSi 2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 1 1 |22
URETIM
SUREGLERI (2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 1 23

Karsilastirma sonucunda ortaya ¢ikan siralama su sekildedir;
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Tablo 12: Uretim Bolumi Teknik Yetkinlikler

Uretim suregleri 23
Tezgah bilgisi 22
Teknik resim 21
Malzeme bilgisi 15
Mekanik otomasyon bilgisi 15
Kalite kontrol 15
Analitik diginme 13
Ongorii 8
Koordinasyon 6
iletisim 6

- Muhendislik Bolimu

Tasarim bolimunde calisanlar icin en énemli yetkinligin hayal gugcleri
oldugu yapilan yluz yuze gorusmelerde ortaya c¢ikmistir. Muhendislik ve
tasarimin gogu zaman beyaz kagida basladigi firmada, proje yoneticilerinin
de yoénlendirmesi ile muhendislik ¢alisanlari gerekli tim arastirmalari yaparak
yeni makineler ve yeni aparatlar tasarlamaktadirlar. Teknik resimlerin ¢
boyutlu tasarlanmasi igin ¢izim programinin ¢ok etkin kullaniimasi
gerekmektedir, ayrica gerekli matematiksel hesaplamalar ve analizler igin de
analitik dastnce becerilerinin gelismis olmasi gerekmektedir. Mekanik ve
otomasyon bilgisi tasarlanacak makinelerin anlamli olabilmesi i¢in gerekli
kosullardan biridir. Uretim yontemleri hakkinda bilgi sahibi olan bir tasarimci,
tasarladigr  drunun nasil  Uretilecegi, Uretilirken hangi yontemlerin
kullanilacagini da 6ngdérmek, bilmek ve Uretim boélimine bu konuda onderlik
etmek durumundadir. Literatlr arastirmasi yapilmasi da bu bdlim igin en

gerekli yetkinliklerden biridir. Turk¢e kaynaklarin ¢ok sinirli olmasindan
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dolayi, ingilizce bilmek bu bélim igin vazgecilmez yetkinliklerden birisidir,
ancak bu yetkinlik ige alim esnasinda degerlendirildigi igin yeterli seviyede
ingilizce bilgisine sahip olmayan miihendis adaylarinin milakat sonuglari
olumlu olmamaktadir. Ucret parametrelerinde basamaklar arasinda
sigramaya neden olan kosullardan biri de ikinci bir yabanci dil bilgisine sahip
olunmasidir. Bundan dolay! ingilizce bilgisi performans degerlendirme
yetkinlikleri arasinda yer almamaktadir. 2 boyutlu ¢izim yapabilen bir adayin,
oryantasyon suresinden sonra kati model gizimlerini yapabilecek diuzeye

gelebilmesi, teknik resmin degerlendiriimesini olasi kilmigtir.

Tablo 13: Mihendislik Bolimii icin Yapilan ikili Karsilastirma

a
X
X
w —_
2 3 d B i
21 & ARG i G| o
@ 9 £l = > | 0| W
3| £ 0 z| o @ @ 2| &
Z| D o| < w w| @ 2
x| | 0 x| Zz| x o & et
= s = = = — T =
= | = w =] - w I7,) x| x < = <
J| 2| 2| & E|l | 2| NKEs| O| 2| ol F| 3
S| X| > F| J] Q| W JxO| O ¥ | Wl a
Z| O «| W § Q| 8| «uWd| Z| w| w| €| ©
< (= | A 4 4 = m| :O = = ) =
ANALITIK
DUSUNME 2 1 1 2 1 1 2 1 1 1 |0 |2 15
DOKUMANTASYO
N TAKiP 0 0 (0 |o |o |o |o |o |o |0 |0 |o |oO
HAYAL GUCU 1 2 1 2 1 1 2 1 1 1 |2 |2 17
ILETiSIM 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 |2 1 14
KALITE KONTROL |0 |2 |0 1 1 1 1 1 |0 |O 1 |0 |8
KOORDINASYON |1 2 1 1 1 1 |0 1 1 1 |0 1 11
LIDERLIK 1 2 1 1 1 1 2 1 1 1 2 2 16
MALZEME BILGISI |0 2 0 1 2 0 0 0 0 1 0 7
MEKANIK
OTOMASYON
BILGISI 1 2 1 1 1 1 1 2 1 1 |2 1 15
ONGORU 1 2 1 1 2 1 1 2 1 1 |2 |2 17
TEKNIK RESIM 1 2 1 1 2 1 1 2 1 1 2 2 17
TEZGAH BILGISI 2 2 0 0 1 2 0 1 0 0 0 0 8
ORETIM
SUREGLERI 0 |2 |0 1 2 1 |0 |2 1 |0 |o |2 11
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Karsilastirma sonucu ortaya ¢ikan siralama su sekildedir;

Tablo 14: Mihendislik Bolumu Teknik Yetkinlikler

Hayal guci 17
Ongori 17
Teknik resim 17
Liderlik 16
Analitik digiinme 15
Mekanik otomasyon bilgisi 15
iletisim 14
Koordinasyon 11
Uretim surecleri 11
Tezgah bilgisi 8
- idari Bélim

insan kaynaklari, muhasebe, sekretarya, satin alma, sofér, temizlik
gorevlisi kadrolari i¢in tanimlanan bu bolim igin en oncelikli yetkinlik vizyon
sahibi olmak ve sorumluluk sahibi olmak yetkinlikleri olmustur. TUm idari isleri
yuriten bu kadronun sirket vizyonunu benimsemeleri ve kendilerine
harmanlayarak, tum calisanlara bunu yansitmalari, diger tum calisanlari
etkileyeceqi gibi, ziyaretgilerde, tageron firma galisanlarinda da énemli etkiler
birakmaktadir. Sirket ici ve digi iletisimi saglayan, finansal iglemleri takip
eden ve calisana dair tum sirecleri takip eden bu bélimlerin sorumluluk
sahibi olmalari ve iletigi, ikna gucul, karar verme, sorun ¢ozme gibi teknik
yetkinliklere sahip olmalari ve bunlari devamlh surette iyilestirmeleri hem

kariyerler, hem kurum kultlrG acisindan énemli bir katma degere sahiptir.



Tablo 15: idari Bslim igin Yapilan ikili Karsilastirma

ANALIZ ETME
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ILETiSIM

IKNA YETENEGI

ONGORU

SORUN COZME

TOPLAM

FINANS
BILGiSI

ILETiSIM

= IFINANS BiLGiSi

BN

BN

" LIDERLIK

P |KARAR VERME

= |KOORDINASYON

© MUHENDISLIK BiLGisi

BN

BN

© |SORUMLULUK SAHiIBI

™ |ORETIM SUREGLERI
© WViZYON SAHiBI

[EnY
o

IKNA
YETENEGI

LIDERLIK

KARAR
VERME

KOORDINASY
ON

MUHENDISLIK
BiLGIiSIi

ONGORU

SORUN
COZME

SORUMLULUK
SAHIBI

URETIM
SUREGLERI

VizYON
SAHIBI

Kargilastirma sonucu ortaya ¢ikan siralama su sekildedir;
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Tablo 16: idari Bolim Teknik Yetkinlikler

Vizyon sahibi 17
Sorumluluk sahibi 16
iletisim 15
ikna yetenegi 15
Liderlik 15
iletisim 15
Sorun ¢bzme 15
Karar verme 14
Koordinasyon 13

Siralama dlgllerini  100’IlUk  sisteme c¢evirerek degerlendirmede

kullanilacak agirliklari bulunmustur.

Bu yetkinlikler “Teknik Yetkinlikler’i olusturmaktadirlar. Teknik
yetkinlikler her bolim igin farkh olup “Davranigsal Yetkinlikler” tim formlarda
aynidir. Davranigsal Yetkinlikler 10 sorudan olugsmakta ve her birinin agirhgi
ayni degerlendiriimektedir. Degerlendirme sonucunca Teknik Yetkinlik
bdlimunidn puaninin %60’ ile Davranigsal yetkinlik boliminin puaninin

%40’1 toplanarak adayin performans notunu vermektedir.
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3.8.2.Degerlendiricilerin Segimi

Tablo 17: Sirket Organizasyon $Semasi

T
INSAN

KAYNAKLARL

SORUMLUSU

r
TALASL IMALAT
5

L TEZGAH

OPERATHRO

Sirket organizasyon semasinda yer alan basamaklara go6re
degerlendiriciler belirlenir. Her adayi bir Ust amiri, bir ¢alisma arkadasi,

kendisi ve eger var ise asti degerlendirir.

Degerlendiricilerin puanlarinin agirliklarin belirlenmesi ile ilgili 6ncen

yapilan arastirmalar su sekilde 6zetlenebilir;

Uygulama konulu tim tezlerde kullanilan yontem yuz yuze mulakat
yontemi olarak kargsimiza c¢ikmigtir. Bu tez c¢alismasinda kullanilan
degerlendirici agirliklari, farkli uygulamalara farkh sekillerde hesaplanmistir.
Ancak herhangi bir arastirmada bu degerlerin hesaplanma yontemi ile ilgili bir
bilgiye ulagilamamistir. Farkli kaynaklardan degerlendirme araliklari ile ilgili
edilen bilgiler su sekildedir;

Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali
Yonetim - Organizasyon Bilim Dal’'nda 2005 yilinda Emtullah Ding tarafindan
yazilan “360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ve Bir Uygulama”
adll yuksek lisans tezinde (2005 Bursa, Danisman Prof. Dr. Zeyyat

Sabuncuoglu) degerlendirici agirliklari su sekilde kullaniimigtir;
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%40 yonetici
%30 ast
%30 calisma arkadasi

%0 6z degerlendirme

Prof.Dr. Asuman Akdogan (Erciyes Universitesi, iiBF, isletme Bolimii)
ve Yik. Mih. Ozgir Demirtas (Erciyes Universitesi, SBE, isletme Balimi)
tarafindan Iktisadi ve idari Bilimler Dergisinde (Cilt: 23 Ocak 2009 Sayi: 1)
yayinlanan “360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi: Askeri imalat
isletmesinde  Yoneticiler Uzerinde Bir Uygulama” konulu makale

calismasinda ise;

%50 amir
0625 ast
%15 emsal

%10 6z degerlendirme

Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Ana Bilim Dali
insan Kaynaklari Yénetimi Bilim Dal’'nda 2006 yilinda Mehmet Erding
tarafindan yazilan “360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin
Elektronik Ortama Uyarlanmasi Ve Bir Uygulama” yluksek lisans tezinde
(istanbul 2006 Danigsman Yrd. Dog. Dr. Ahmet Tugrul Savas);

Yo6netici %50
Diger yonetici %25
Calisma arkadas! %25(i¢c musteri )

Diger yonetici yoksa yodnetici %75

Calisma arkadas! %25 seklinde degerlendirici agirhklari kullaniimistir.
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Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Ana Bilim Dali
Yoénetim Organizasyon Bilim Dal’'nda 2009 yilinda Adem Baltaci tarafindna
yazilan “Belirli Derecelere Yonelme Hatasinin Sosyo-Kiltirel Faktorler
Cergevesinde Coziimlenmesi Ve Bir Ornek Olay” adli Doktora Tezinde
(Danigman Prof. Dr. Gultekin Yildiz)

2.Kademe yonetici %15
1.Kademe ydnetici %30
Diger bolum yoneticisi %19
CGahlisanin kendisi %10
Calisma arkadas! %15
Calisanin asti %10

Bu calismada ise degerlendiricinin nihai puanini belirlerken istisna yok

ise;

Ustuniin puani; %65
Calisma arkadasinin puani;%20
Astinin puani;% 10

Kendi dederlendirmesinin puani; %5

Ancak istisnai durumlarda, degerlendiricilerin nihai notlari belirlenirken;

e Bir asti olmayan, Ustu, calisma arkadasi ve kendisinin notlari
bulunan adayin not dagihmi Ustu igin %65, ¢alisma arkadasi igin %

30 ve kendi degerlendirmesi igin %5 olmak Uzere derecelendirilir.

e Calisma arkadasi ve asti olmayan bir galisan i¢in degerlendirme
sonucu, ustinin %95 ve adayin kendisinin %5 oraninda

degerlendirmeye katilarak nihai sonuc elde edilir.
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Organizasyon semasina gore;

CNC tezgah operatérleri ve cam programcilari Talagli imalat

Sorumlusu tarafindan
Kaynak operatdrleri Kaynakli imalat Sorumlusu tarafindan
Montaj operatorleri Montaj Sorumlusu tarafindan

Talagh imalat, Kaynak ve Montaj Sorumlulari Uretim Sorumlusu

tarafindan
Tasarim sorumlusu ve teknik ressamlar Proje Yoneticileri tarafindan
Kalite ¢calisani, Kalite Sorumlusu tarafindan

Sekreter ve temizlik gérevlileri insan Kaynaklari Sorumlusu

tarafindan
Sofdrler, Satin alma Sorumlusu tarafindan

Uretim Sorumlusu, Kalite Sorumlusu, Proje Yoneticileri, insan
Kaynaklari Sorumlusu, Satin Alma Sorumlusu ve Muhasebe

Sorumlusu ise Genel Mudur tarafindan degerlendirilmistir.

Degerlendirme Sonuglarinin Yorumlanmasi

Degerlendirme sonucunda nihai puanlarin elde edilmesi ile sirketin

ortalamasi bulunur ve standart sapmalar da g6z 6nune alinarak ¢an egrisi

belirlenir.

2010 Haziran déneminde yapilan degerlendirme sonucunda sirket

ortalamasi 71 olarak belirlenmis ve 61 — 81 araliginda puan alanlar, orta

duzeyde degerlendiriimigtir. 60 puanin altinda puan alan g¢aligsanlar

ortalamanin altinda kalanlar, 82 puanin ustinde puan alan c¢aliganlar

ortalamanin Ustliinde kalanlar olarak degerlendirilmistir.
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Tablo 18: Performans Degerlendirme Sonucu Genel Dagilim

LSL U

“‘Minitap” programi kullanilarak dagilimlar belirlenmis ve tablolar elde

edilmistir.

Sekil 18 tum sirketin genel dagihmini gosteriyor. Ortalama deger
program tarafindan 71 olarak hesaplanmig, standart sapma + 10 olarak
belirtiimistir. Bu durumda performans puani 61-81 araliginda olan calisanlar
ortalama performans gosterdikleri i¢cin bu calisanlara ydnetim tarafindan
anons edilen zam miktari kadar zam yapilmistir. Perfromans puani 61 puanin
altinda kalan galisanlara dusuk performans zammi, 81 Ustinde performans

puani alanlara yuksek performans zammi ve iyilestirmesi yapiimigtir.

Ayni ¢calisma, bolumler bazinda da yapilmigtir. Bolum ortalamalari ve
alt ve Ust degerleri belirlenmigtir.
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Tablo 19: Performans Degerlendirme Sonucu Muhendislik Dagilimi

B LR

Muahendislik bdliminin ortalamasi 74 standart sapmasi = 9,5

araliginda kalmistir. Bu durumda 64,5 — 83,5 araliginda performans puanina
sahip calisanlar ortalama duzeyde degerlendirilmislerdir. 83,5 ve yukari
yuksek performansli, 64,5 ve asagisi dusuk performansli olarak

degerlendirilmislerdir.

Tablo 20: Performans Degerlendirme Sonucu Uretim Dagilimi

\




107

Program tarafindan dretim bolumdnin ortalamasi 66, standart
sapmasi *= 12 olarak hesaplanmigtir. Bu durumda 54 — 78 puan alan
calisanlar normal performansli, 54 altinda performans notu alanlar disuk
performansli, 78 Ustl performans notu alanlar yuksek performansh olarak
degerlendirilmiglerdir.

Tablo 21: Performans Degerlendirme Sonucu idari Dagihm

LSL U
|

ﬁ"=

AN

/

48 20 f2 84 o5

idari kadro icin bolim ortalamasi 74, standart sapmasi +12 olarak
belirlenmis olup, 62 — 86 araliginda performans puanina sahip calisanlar
normal performansli, 62 alti performans puanina sahip c¢alisanlar dusuk
performansli, 86 Ustu performans puani alanlar yuksek performansli olarak
degerlendirilmiglerdir.

Elde edilen liste lzerinde Ucret parametreleri eklenerek maas zamlari
formullesmigtir. Sirketin maasglarinin bolumlere gore yuzdesel dagihmi su
sekildedir;



Tablo 22:Ucret Dagilim Tablosu
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IDARI %8,70
TASARIM %20,98
URETIM %34,54
SORUMLULAR %35,77

Detayli dagilim ise su sekildedir;

Tablo 23: Ucret Parametreleri Aciklamali Tablosu

POZISYON SINIF | UCRET ACIKLAMA
YONETICI- Yénetici olarak 10 yil deneyimli, yabanci dili her
SORUMLU Al 6.500 - 5.500 |turli ortamda kullanabilen ve gesitli alanlarda
MD. derinlemesine bilgi sahibi olan
A2 5500 - 4.500 Y_onetipi olarak 8 yil deneyimli, 1 yabanci dil
bilen, lisans mezunu
A3 4.500 - 3.500 Y_onetlg olarak 6 yil deneyimli, 1 yabanci dil
bilen, lisans mezunu
) ) Talagh uretim ve makine tasarimi konusunda
MUHENDIS Bl 3.000 - 3.500 |10 yil deneyimli, 1 yabanci dil bilen, yoneticilik
deneyimi olan
B2 3.500 - 3.000 Talagh urehrn ve makme.tas.arlml konusunda 6
yil deneyimli, 1 yabanci dil bilen
Talagh Uretim - sa¢ metal isleme veya makine
tasarimi konusunda 4 yil deneyimli, 1 yabanci
B3 2.000 - 2.500 | il bilen
Talagh uretim - sac metal isleme veya makine
tasarimi konusunda 2 yil deneyimli, 1 yabanci
B4 11.750-2.000 | dil bilen, 3 boyutlu gizim programlarina hakim
Talagh uretim - sac metal isleme veya makine
BS 1,500 - 1.750 tasarimi konusunda 1 yil deneyimli, 1 yabanci

dil
bilen, 2 boyutlu gizim programlarina hakim
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B6 1.250 - 1.500 1 yabanci dil b|Ign, 2 boyutlu gizim
programlarini kullanabilen
UZMAN IDARI i Konusunda 10 yil deneyimli, idareci olarak 3 yil
CALISAN €l ]2000-2200 | sneticilik yapmis, 1 yabanct dil bilen
C2 2.000 - 1.750 | Konusunda 6 yil deneyimli, lisans mezunu
c3 1.750 - 1.400 Konusunda 4 yil deneyimli, meslek ylksek
okulu
ca 1.400 - 1.200 Konusunda 2 yil deneyimli, meslek yuksek okul
mezunu
c5 1.200 - 1.000 Alaninda 6zel egitim almig, meslek yuksek
okulu mezunu
UZMAN : :
TEKNK |01 |2000-2200 | TR I v makne e konusunce
CALISAN y yimli, Y
Talasli imalat veya makine tasarimi konusunda
D2 2.000-1.750 |8 yil deneyimli, CAD-CAM ya da 3 boyutlu
tasarim programlarina hakim
D3 1.750 - 1.400 Talasli |ma_lat.veya makine tasarimi konusunda
6 yil deneyimli
Talasli imalat veya makine tasarimi konusunda
D4 1.400 - 1.200 4 yil dengy]mll, meslek yuksekﬁokulu_ mezm_mu,_2_
boyutlu ¢izim programlarina hakim, is emirlerini
veya teknik resimleri hazirlayabilen
D5 1.200 - 1.000 Meslek yiiksek okul_u mezunu, 2 boyutlu ¢izim
programini kullanabilen
iDARI Konusunda 10 yil deneyimli, lisans mezunu,
El 1.200 — 1000 | mesleki yeterlilik
CALISAN . .
belgelerine sahip
E2 1.000 — 850 Konusur)da 8 yll deneyimli, mesleki yeterlilik
belgelerine sahip
E3 850 — 650 Konusunda 4 yil deneyimli, mesleki yeterlilik

belgelerine sahip
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OPERATOR -
KAYNAK - o .
UZMAN = 1.650 - 1.750 Endustri IMe'sIek L'|se5|'mezunu, konu§qnda 10
ORETIM yil deneyimli, teknik resim konusuna hakim
CALISANI
Eo 1,500 - 1.650 Endustri lMe'sIek I'_|se5|' mezunu, kontjs'unda 8
yil deneyimli, teknik resim konusuna hakim
£3 1.950 - 1.500 Endustri lMe'sIek I'_|se5| mezunu, lkonusunda 6
yil deneyimli, teknik yeterlilige sahip
= 1.000 - 1.250 Endustri lMe'sIek Lisesi mezunu, konusunda 2
yil deneyimli
£5 1.000 — 800 EndUstn Meslek Lisesi mezunu, talagl imalatta
staj yapmig
URETIM . -
CALISANI Gl 1.100 - 1.000 | Talagh imalat konusunda 15 yil deneyimli
G2 1.000 — 800 Talasli imalat konusunda 10 yil deneyimli
G3 800 — 600 Cirak olarak talash imalatta 2 yil calismis.
OGRENCI -
CIRAK H1 600 — 400

Geri bildirim gorusmelerinde egitim ihtiyaglari belirlenmis, gelismeye
aclk yonleri hakkinda detayli goérismeler vyapilmis, c¢alisanlarin
motivasyonlarini etkileyen unsurlar hakkinda gértsulmustir. Ayrica yukarida
yer alan yetkinlik basamaklarina caliganlar yerlestiriimis ve yeteneklerine
gOre maas parametreleri belirlenmis, Ucret zamlar yapilirken performans
degerlendirme sonuglari ile birlikte ayni zamanda bu parametrelerde
kendilerine denk dlsen Ucretler oraninda da maas iyilestirmeleri yapilmistir.
Bu parametreler goz onune alindiginda ilk performans degerlendirmesinde,
en yuksek zammi, performans degerlendirmesinde en yuksek puani alan

calisan degil, yetkinlikleri géz onlne alindiginda maasi dusik olan g¢alisan
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almigtir. Bu durumunun tersinin de s0z konusu oldugu durumlar da
olusmustur. Yani performans notu yuksek olup da, maas parametresinde
aldigi maasin, sirket maas parametresinin Ust sinirinda olan g¢alisanlara,
performanslari kargihgindan, ozveri ile caligtiklari projelerin getirilerinden
prim kapsaminda pay verilmistir. BOylelikle hem performanslarinin yuksekligi

odullendirilmis, hem de i¢ dengelerin bozulmamasi saglanmistir.

Tablo 24: Calisan Performans—Ucret Diizenleme Tablosu 2010 Haziran

Ornegi
SIR | GOREVI | CALISMA | ESKi MAAS | PERFORM MAAS ZAM
A SURESI ANS NOTU ZAMMI ORANI
1 T_._asarlm _ 2Yil 1.580 TL 7525 1.692.25 TL %7
Muhendisi
2 Kaynak 2 Yl 975 TL 72,17 1.046,35 TL %7
3 T.Ressam 4 Y 1.025TL 73,79 1.104,72 TL %8
4 Tasarimcl 2Yil 1.250 TL 84,74 1.376,71 TL %10
5 Cam Prg. 2 Yil 1.245TL 82,51 1.369,26 TL %10
6 T_._asarlm _ 3vil 2.190 TL 79.08 2.280,92 TL %4
Muhendisi
7 Kaynak 1Yl 950 TL 64,94 973,97 TL %3
8 Tesviye 1Yl 950 TL 64,43 973,80 TL %3
s 0,
9 Operator Y 1.490 TL 77.24 1.6_}_?,76 %9
10 Tesviye 1Yl 1.350 TL 79,78 1.411,61 TL %5
11 T_._asarlm _ 1Yil 1.580 TL 63.54 1.648.36 TL %4
Muhendisi
12 Montaj 6 Yil 1.410 TL 68,57 1.491,11 TL %6
13 Temizlik 2 Yl 785 TL 72,77 842,69 TL %7
14 Montaj 4 Y 1.245TL 62,51 1.310,86 TL %5
15 Operator 1Yl 1.200 TL 69,71 1.232,28 TL %3
16 Operator 1Yl 1.055TL 61,61 1.099,93 TL %4
17 Operator 1Yl 1.200 TL 70,94 1.229,79 TL %2
18 Uretim 3l 1.700 TL 74,30 1.772,69 TL %64
Planlama
19 Montaj 1Yl 1.750 TL 80,93 1.830,92 TL %5
20 Kaynak 3Yil 1.410 TL 73,93 1.519,77 TL %8
21 Kaynak 2 Yl 1.460 TL 79,23 1.572,25 TL %8
22 Sofor 1Yl 950 TL 81,49 1.008,94 TL %6
23 Operator 1Yl 870 TL 66,57 890,27 TL %2
24 Satinalma 6 Yil 1.730 TL 61,43 1.829,52 TL %6
i 0,
25 | Teknik 3l 1.280 TL 7383 | 1.37478 TL w7
Ressam

Performans Degerlendirme notuna gore ucret zammi duzenlemesi su

sekilde yapilmaktadir;
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Calisanlarin ortalama performans notu 71 olarak belirlendiginden ve
standart sapma olarak = 10 degeri elde edildiginden 61 ve 81 araliginda
performans degerlendirme notu alanlar i¢in %4 oraninda bir maas zammi
ongorulmaustur. Ancak bu zam sirket i¢i Ucret barametresi ile de dogrudan
iligkilendirilmistir. Performans notu g6z onune alindiginda %4 zam almasi
gereken cgalisanin, emsal galisanlarindan nispeten daha yulksek bir maasa
sahip olmasi galisana zam yapilmasini engelledigi gibi; tersi durum so6z

konusu oldugunda da daha yuksek zam yapilmasi geregi dogmustur.

Yukarida isletmenin 2010 vyihinda vyapilan ilk performans
degerlendirmesi sonucu elde edilen veriler dogrultusunda c¢aligsanlarina
uygun gordugu maas zamlarinin tablosu yer almaktadir. Bu siralamayi

detayli olarak inceledigimizde;

Birinci sirada yer alan Tasarim Muhendisinin performans notunun %4
Uk dilimde olmasina ragmen kendisine yapilan %7 lik zammin nedeni,
calisanin nitelikleri géz onune alindiginda, sirket Ucret barametresinde yer
alan maasin altinda kaldigi goérilmastir. Bu nedenle kendisine, sirketin
giderleri de g6z 6nune alinarak %3 oraninda bir iyilestirme yapilmistir. %3
olarak belirlenen bu oran tamamen Ust yonetimin inisiyatifinde, sirket ici
dengelerin ve mali durumun g6z 6nunde bulundurulmasi ile olusturulmustur.

Ayni durum ikinci ve Uguncu sirada yer alan galisanlar icin de uygulanmigtir.

Doérdinclu sirada yer alan calisanin performans notu ortalamanin
uzerinde oldugu igin g¢alisanin maas zammi %4 Un Uzerinde olmalidir.
Calisana yapilan %10 luk zam orani, hem performansinin yiksek olmasinin
hem de maasinin, sirket Ucret politikasinda yer alan emsal c¢alisanlarin
maaslarina gore diusuk olmasi sebebiyle ek olarak %6 zam orani da
eklenerek %10 oraninda zam uygun goérusmaustur. Ayni durum besinci sirada

yer alan ¢aligan igin de uygulanmistir.
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Altinci sirada yer alan c¢alisanin performans notu ortalamaya uygun
olarak %4 olarak belirlenmistir. Bu ¢alisanin sirket ici Ucret dlzeylerine uygun

bir maasi da oldugu igin kendisine herhangi bir iyilestirme yapiimamistir.

Yedinci ve sekizinci sirada yer alan g¢alisanlarin performans notlari %4
oraninda bir zam gerektirirken, kendilerinin maaslari, emsal c¢aliganlarin

maasglarini agmamasi i¢in %3 oraninda bir zam uygun goérulmustar.

Dokuzuncu sirada yer alan c¢alisanin hem performans notu hem
sirkette gecirdigi 4 yil hem de teknik bilgisini geligtirmesinin neden oldugu

sebeplerden dolayi kendisine %9 oraninda zam uygun gorulmuagtur.

Onuncu sirada yer alan galisanin performans notu geregi %4 zam
almasi gerekirken %5 zam almasinin nedeni ¢alisanin maasinda yapilmasi
zorunlu hale gelen iyilestirmedir. Bu oranin sadece %1 olmasinin nedeni,
calisanin emsal ¢alisma arkadasindan teknik bilgi olarak daha Ustun olmasi
ancak sirketin bu kadro igin uygun gordigu Uucret barametresinin Ust

seviyesine yakin olmasindan kaynaklanmaktadir.

On birinci sirada yer alan tasarim muhendisinin performans notu

geregi %4 zam almasi uygun goralmustur.

On ikinci sirada yer alan montaj bolimua calisanina, sirkette 6 yildir
calisiyor olmasina ve kendisini gelistirme c¢abasinin karsiligi olarak
performans notunun gerektirdigi %4 zam orani yerine %6 zam yapilmasi

uygun bulunmustur.

On Uglncu sirada yer alan temizlik gorevlisi ¢alisaninin performans
notunun ortalamanin Ustinde yer almasi ve Ucret barametrelerinde idari
kadrolarin Ucretlerinin yukseltiimesi igin kendisine %3 oraninda iyilestirme

uygun gorulerek %7 oranina zam yapilmigtir.
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On dordunci sirada yer alan montaj bolumua galisaninin performans
notu %4 Itk bir zam artisini gerektirirken kendisinin 4 yildir sirkette ¢aligiyor

olmasi nedeniyle kendisine %5 oraninda bir zam yapilmigtir.

On besinci ve on yedinci sirada yer alan operatorlerin performans
notlari %4 gerektirirken kendilerine %3 oraninda zam verilmesinin nedeni

yine bagl bulunduklari bélimdeki maas dengelerinden kaynaklanmistir.

On altinci sirada vyer alan c¢alisanin performansi ve Ucret

barametresindeki yeri g6z dnlne alindiginda %4 oraninda zam yapilmistir.

On sekizinci sirada yer alan c¢alisanin performans notu %4 Un
Uzerinde bir zam gerektirmesine ragmen kendisinin maasi, Ucret politikasina

uygun bir maasgi oldugu icin %4 Un Uzerinde ¢ikilmamigtir.

On dokuzuncu sirada yer alan montaj personeli bir yillik bir ¢alisan
olmasina ragmen yuksek bir performans sergilemis ve bu durum %4 yerine

%5 zam ile %1 iyilestirme ile ddullendirilmistir.

Yirminci sirada yer alan Ug¢ yildir sirket ¢alisani olan kaynak personeli
icin performans notunun geregi olan %4 IUk zam yerine, sirket Ucret politikasi
g6z o6nune alinarak %8 zam uygun gorulmuagtir. Ayni durum yirmi birinci

sirada yer alan kaynakgi i¢in de s6z konusu olmustur.

Yirmi ikinci sirada yer alan ve henuz 1 yillik ¢alisma suresi olan
calisan, idari kadrolarin maaslarinin topluca iyilestiriimesi zorunlulugu ile %6

oraninda zam yapilmigtir.

Yirmi Uglncu sirada yer alan tezgah operatori %4 yerine %2 zam
almasinin nedeni, ¢alisanin teknik yeterlilikleri g6z 6nune alindiginda uygun

oldugu Ucret araliginin bu rakam ile saglanmasidir.
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Yirmi dordinclu sirada yer alan satin alma personelinin performans
notunun %4 oranina denk gelmesine ragmen kendisinin 6 yillik bir ¢alisan

olmasi nedeniyle %6 oraninda bir iyilestirme yapilmasina gerek goralmustur.

Yirmi besinci sirada yer alan ve sirkette 3 yildir teknik ressam olarak
calisan personelin performans notunun da yuksek olmasi kendisine %7

oraninda bir zammi getirmistir.

Maas zamlarinin hesaplanmasinda su endeks kullaniimistir;

Calisanin sirkette kag¢ yil calistigi, medeni durumu ve gocuk sayisi
zam oraninin katsayisini belirlerken %30 oraninda 6zel durumlari etki
etmigtir. Performans notu ise %70 oraninda etki edecektir. Bu yuzden %30
luk 6zel durumlari ile ilgili katsayilar belirlendikten sonra %70 lik kisim olan
performans notunun da katsayisi belirlenir. Daha sonra bu katsayilar asagida
yer alan formulde yerine konularak maas zammi belirlenir. Cikan rakam ile

eski maasinin ¢carpimi yeni maaslarini verir.

Performans notu 81 den yukari olanlar igin;

[(1+Ozel Durum Katsayisi+ Performans Notu Katsayisi)/100]*Eski Maas|

Performans notu 71 den yukari olanlar igin;
[(1+ Ozel Durum Katsayisi + Performans Notu Katsayisi)*0,75/100]* Eski
Maasi

Performans notu 61 den buyuk olanlar igin;
[(1+ Ozel Durum Katsayisi + Performans Notu Katsayisi)*0,50/100]* Eski
Maasi

Ozel durumunda goz 6ninde bulundurulan degerlerden ilki calisma

yihdir. Calisanin 1 yili doldur olmus olmasi durumunda katsayisi 0,5
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olacaktir. Her yil igin 0,5, calisma yili ile garpilacaktir ve bdylelikle kidem

katsayisi belirlenecektir.

Medeni durumunu gosteren 6zel durumda galisan evli ise 0,5 katsayisi
eklenecektir. Bekar olan galiganlarda bu katsayi eklenmeyecektir.

Calisanlarin  bakma  yUkdmli  olduklari  g¢ocuklari da zam
hesaplamasinda 6zel durumda g6z 6nunde bulundurulmustur. Her bir cocuk

icin 0,5 oraninda bir katsay1 6zel durum katsayisina eklenecektir.

Son bir yil icinde medeni durumun degisen veya ¢ocuk sahibi olan
caligsanlara, gsirket yonetimi, giderleri arttigi icin maas duzenlemesi
yapilmasini  sirket  politikasi  olarak  benimsemistir. Performans
degerlendirmesinin  yapilmadigi  yillarda, maas zamlari ddneminde
calisanlarin bu 6zel durumlarindaki degisiklikler ciddi olarak g6z o6nunde

tutulmustur ve bu bir sirket kaltiru haline gelmistir.

Son olarak o yil i¢in agiklanan enflasyon orani bir yilini dolduran tim
calisanlarin 6zel durumlarina eklenecektir. Bdylelikle c¢alisma sureleri,
medeni durumlari, ¢ocuk sayilari ve yillik enflasyon orani katsayilari
toplanacak ve bu toplam zam oraninin %30’luk kismini olusturacaktir. Geri
kalan %70’lik oran ise performans notlarindan olusacaktir.

Durumu su sekilde bir 6rnek ile agiklanabilir;
1.500 TL maas! olan, performans degerlendirmesinden 85 alan, 2
yildir sirkette galisan ve son bir yil icinde evlenerek bir ¢cocuk sahibi olan bir

calisanin zammi su sekilde hesaplanir;

2*0,5= 1 kidem katsayisi

Evli ise 0,5= 0,5 medeni durum katsayisi
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1*0,5= 0,5 ¢ocuk katsayisi

3,71 enflasyon orani da eklendiginde calisanin 6zel durumu
(3,71+1+0,5+0,5) 5,71 olarak hesaplanir. Bu katsayi genel toplamda %30’luk
bir kismi temsil etmektedir. Performans notlarinin kalan %70’lik kisma denk

geldigi katsayini ise (85*%70)/10= 5,95 performans notunun katsayisidir.

Bu durumda 81 den yukari olan formul kullanilacak olup;

[(1+Ozel Durum Katsayisi+ Performans Notu Katsayisi)/100]*Eski

Maasi Hesaplama su seklide yapilacaktir;

[(1+5,71+ 5,95)/100]* 1,500 = 189,90 TL maas zammi yapilacaktir.
Yani maas zammi orani %12,66 olacaktir.

Asagidaki tablo maas parametrelerine genel bir bakis olmasi amaciyla

yapimigtir.

Tablo 25: Maas Parametreleri Genel Bakig

7.000,00TL

6.000,00 TL

5.000,00 TL

4.000,00 TL

3.000,00TL

2.000,00TL

1.000,00 TL

UZMAN
TEKNIK
PERSONEL

YONETICI
SORUMLU
MUDUR

UZMAN URETIM
URETIM PERSO CIRAK |l
PERSONE NELI

UZMAN IDARI
PERSONEL

MUHENDIS

0,00TL
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Haziran 2010 doneminde yapilan performans c¢alismasindan sonra

Ocak 2011 déneminde “Calisan Memnuniyet Anketi” yapiimis.

Tablo 26: 2011 Calisan Memnuniyeti Anketi Genel Bakis

Degerlendirme
konusu

TOPLAM = 37 kisi

Her
Zaman

®)

Cogunlukla
4

Bazen

©)

Nadiren

)

Hicbir
Zaman

@

Puan

Memnuniyet
Yizdesi

Sirketimizin is
hedeflerini ve
stratejisini biliyorum

21

140

76%

Sirketimizi etkileyen
konularda st
yonetim

tarafindan yapilan
aciklamalarin yeterli
ve aydinlatici
oldugunu
distndyorum.

13

11

125

68%

Sirketin deger ve
amagclarina gére
hareket ediyorum

22

14

169

91%

Amirime
isyerimizle/girketimizl
e ilgili konularda
rahatlikla soru
sorabiliyorum

18

12

154

83%

Sirketimizde farkh
yoneticilerin ayni
konuda verdigi
mesajlar birbiriyle
tutarhdir (ayni veya
benzer)

13

14

121

65%

Sirketimizin dogru
stratejiler
belirledigine
inaniyorum.

13

17

152

82%

Sirketimizde yetki ve
sorumluluk mimkun
oldugu kadar her
seviyeye yayllmaya
calsilir.

14

11

121

65%

Sirkette isini iyi
yapan ile kotl yapan
her zaman ayirt
edilir.

11

113

61%

Benden beklenenler
diger calisanlar ile
kiyaslandigimda
adildir

16

122

66%
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Amirim kisisel
gelisimimi dnemser,
gelisim ihtiyaclarimi
karsilayacak
caligmalara imkan
Vverir.

16

126

68%

Sirkette calistigim
bélimun degerli bir
Uyesi oldugum bana
hissettirilir.

13

130

70%

Sirkette gelecegimle
ilgili herhangi bir
endise duymuyorum.

10

11

127

69%

Sirkette yonetimin bir
ekip gibi hareket
ettigini distniyorum.

10

122

66%

Yoneticilere
glveniyor ve takdir
ediyorum.

10

13

12

141

76%

Sirket calisilabilecek
en iyi sirketlerden biri

olarak
distndyorum.

13

14

145

78%

Bir imkan bulsam
Sirketten ayrilirm.

13

13

144

78%

Sirketimizde ¢alisan
herkes birbirine
yardimci olur.

12

118

64%

Calisma ortami
yeterlidir.

12

15

146

79%

insanlara saygil
davraniimaktadir.

11

12

138

75%

Herkese esit
davraniimaktadir.

11

110

59%

Kendimi gelistirme
imkanim var

14

10

138

75%

Bulundugum bélim
ve yaptigim isten
memnunum

17

13

154

83%

Yemekleri
begeniyorum

10

93

50%

Fabrikada kullanilan
icme suyu saghkhdir.

17

15

156

84%

Cay saatlerinden
memnunum

14

15

144

78%

Calistigim ortamin
temiz tutulmasina
azami destek
veriyorum

21

13

166

90%

Fabrikamin ISO ve
AS 9100
calismalarini
destekliyorum

29

175

95%
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Saglik imkanlarindan
memnunum

10

10

124

67%

izin
uygulamalarindan
memnunum

10

11

128

69%

Maaslarin dizenli
verilmesinden
memnunum

26

170

92%

Fazla mesai
Ucretlerinin
6denmesinden
memnunum

14

131

71%

Sahsima gelen 6zel
evraklarin bana
ulagacagindan
eminim

20

10

158

85%

Kendimi gelistirmem
icin egitim imkani
saglanmaktadir

10

118

64%

Yaptigim iste egitime
ihtiyacim var

15

124

67%

Amirim iyi bir is
yaptigimda beni
takdir eder

10

114

62%

Amirim isimizde daha
iyi olmamizi
saglayacak yeni
yontem ve
yaklasimlarin arayisi
icinde olmayi tesvik
eder.

11

127

69%

Amirim yeni
uygulamalarin
benimsenmesi ve
yerlesmesi, igin bize
liderlik eder.

10

12

129

70%

Sirket ici iletisimi
yeterli buluyorum.

10

105

57%

isyerimin 2011 yili
hedeflerini tam
olarak biliyorum

10

12

115

62%

2011 yih
hedeflerimizi
tutturacagimiza
inaniyorum

14

11

145

78%

Grup Toplami

440

451

312

192

122

5446

72%

Genel Calisan
Memnuniyeti

72%
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Calisan memnuniyeti anketi sirkette daha 6nceden uygulanmamis bir
yontem oldugu igin degerlendirme yaptiklari dénem olarak, sirkette ¢calismaya
bagladiklari zamani baz almiglardir. Calisanlarin Ustinde, yeni baglayan
kurumsallagsma surecinin etkileri gorulmekte iken, gecmis donemlerin
hosnutsuzluklari mevcut doneme de yansimistir. Bu anketin sonucuna gore
calisanlarin 3 soruda beklenilen memnuniyet derecesinde (%60) olmadiklar

gOrulmustur. Bu sorular;

- Herkese esit davraniimaktadir. %59 oraninda
- Yemekleri begeniyorum. %50 oraninda

- Sirket igi iletisimi yeterli buluyorum. %57 oraninda belirlenmigtir.
y

Bu memnuniyetsizlikler ile ilgili ydnetim kuruluna bilgi verildikten sonra,
¢alisanlarin tamaminin  katilimi ile bir toplanti gergeklestiriimis, anket
sonuglari g¢aligsanlar ile paylasiimistir. Konu ile ilgili fikirleri dugunceleri
dinlenmigtir. Toplanti neticesinde yemek firmasi ile sikayetler dogrultusunda
gOrusulmus ve yemeklerin porselen tabaklarda gelmesi, salata bar eklenmesi
gibi iyilestirmeler yapilmistir. Sirket ici iletisimin daha saglkl ilerlemesi igin
daha sik galisan toplantilari dizenlenmesine, mail ve ilan panolarinin daha

sik kullanilmasina karar verilmis ve uygulamaya gecilmistir. Herkese esit
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davranilmamasi ile ilgili memnuniyetsizligin 6rneklendiriimesi istenmisg,
verilen drneklerin savunmalari ve acgiklamalari yénetim temsilcisi tarafindan
yapilmig, bu memnuniyetsizligin kdk nedeninin sirket ici iletisim eksikliginden

kaynaklandigi goriaimustar.

Calismanin birinci ve ikinci bolimlerinde detaylari ve tanimlari yer alan
performans ve Ucret yonetimi isletmede uygulanmis ve bu uygulamalarin
sonucunda c¢alisanlarin motivasyonlarinin ve sirkette kargi sadakatlerinin
istenen dlzeyde oldugu goérilmistir. is tanimlarinda ve organizasyon
semasinda yer alan unvan ve sorumluluklarinin gerekleri olan yetkinliklerinin
ustleri, astlari, galisma arkadaslari ve kendileri tarafindan degerlendiriimeleri
sonucunda elde edilen performans notlari geri bildirim gorusmelerinde
caliganlara bildirilmis, tartisiimig, gerekli duzenlemeler yapilmis, kariyer
planlari dogrultusunda egitim ihtiyaglari belirlenmis, bir sonraki dénemin
hedefleri kararlastinimistir. Boylelikle performans degerlendirmenin igletmede
kullanim alanlarinin tamami yerine getirilmistir. Ucret artiglari yine bu
performans notlari Uzerinden yapilmis ancak temel Ucretlerine; igletmede
calistiklari yil yani igletmeye olan sadakatleri, medeni durumlarindaki
degisiklikler, bakmakla yukimll olduklar kisi sayisindaki artiglar da
eklenerek Ucret zamlari netlesmistir. Yetkinlikleri ve deneyimleri g6z 6nine
alinarak olusturulan Ucret basamaklarinda tum c¢alisanlarin vyerleri
belirlenmis, Ucretleri bu sistemde kendilerine denk gelen basamaktaki
rakamin altinda kalanlara iyilestirmeler yapilmistir. Mevcut performanslari ile
birlikte ileriki ddonemlerde c¢alisanlara yuklenebilecek muhtemel sorumluluklar
g0z oOnune alinarak ileriye donuk performans beklentilerinin  yonetim
tarafindan dile getiriimesi c¢alisanlarin kariyerlerini igletmede devam ettirme
isteklerini ve igletmeye olan guvenlerini arttirmistir. Performans ve Ucret
yonetiminin en temel esaslarindan olan adillik, esit ise esit Ucret, yeteneklerin
Olcimu, geri bildirim gorusmeleri, seffaflik ve c¢alisan memnuniyetinin
saglanmasi unsurlari isletmede ust yonetimin de destegi ile yerine

getirilmistir.
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Mayis 2010 — Mayis 2011 doneminde sirketten kendi istegi ile 1
Meslek Yuksek Okulu mezunu, 1 Meslek Lisesi mezunu ve 1 Makine
Muahendisi olmak Uzere toplam 3 c¢alisan ayrilmistir. Ayrilan c¢alisanlarla
yapilan isten ayrilma mulakatlarinda isten ayrilma sebeplerinin; makine
muhendisi galisanin kariyerine satis muhendisliginde devam etmek istegi,
meslek ylksek okulu mezunu operatérin aile islerinin basina gegcmesi
zorunlulugu, meslek lisesi mezunu operatérin de isyerinin evine olan
mesafesinin uzun olmasindan kaynaklandigi anlasiimistir. Buna karsilik
sirkete bu donem iginde 1 idareci, 9 makine muhendisi, 1 teknik ressam, 3
operator, 1 kaynakgi olmak Uzere 15 galisan alinmistir. Makine muhendisligi
mezunlari i¢in gorismeler hali hazirda devam ederken, kimyager, ISG
uzmani ve c¢evre gorevlisi kadrolari igin gorev tanimlari olusturulmaya

bagslanmig ve bu dogrultuda yeni kadrolar i¢in alim yapilmasi planlanmistir.

Ocak 2012 déneminde yapilan “Calisan Memnuniyeti” anketi sonuglari
%71 memnuniyet olarak hesaplanmistir. idari kadro memnuniyeti %72 iken
mavi yaka memnuniyeti %70 olmustur. Projelerin artmasi ve projelerin
takvimlerinin sikisikligindan kaynaklanan is yulklerinin ve karmasanin ust
dizeye ulasmasi, sirket ici iletisim eksiklikleri tim g¢alisanlarin ortak sorunu
olarak ortaya c¢ikmistir ve bu memnuniyetsizlik anket sonuglarina da
yansimigtir. Proje teslim tarihlerinin dretim-planlama ¢aliganlari Uzerinde
yarattigi yogun is baskisi sirketin tum calisanlarina yansimig, yogun ve uzun
mesai saatleri 6zellikle Uretim bolimU calisanlarini olumsuz etkilemistir.
Kasim — Aralik 2011 doéneminde c¢ok yogun olan bu is stresi cgalisan
memnuniyet anketinde ortaya ¢ikmig, durum Ust yonetim ile paylasiimis ve
¢o6zUm olarak sirkete Ozel bir yazilim programi hazirlanmasina karar

verilmistir. Bu dogrultuda ¢aligmalar hali hazirda devam etmektedir.

2012 Yih Ocak ayinda yenilenen c¢alisan memnuniyeti anketi

sonuglarinin detaylari ise su sekilde olmustur;
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Degerlendirme
konusu

Toplam = 71 kisi

Her
Zaman

®)

Cogunlukla
4

Bazen

®)

Nadiren

@

Hicbir
Zaman

@)

Puan

Memnuniyet
Yuzdesi

Sirketimizin is
hedeflerini ve
stratejisini biliyorum

30

22

2

283

80%

Sirketimizi etkileyen
konularda Ust yonetim
tarafindan yapilan
aciklamalarin yeterli
ve aydinlatici
oldugunu
digstndyorum.

19

33

12

276

78%

Sirketin deger ve
amaglarina gére
hareket ediyorum

49

20

331

93%

Amirime
isyerimizle/sirketimizle
ilgili konularda
rahatlikla soru
sorabiliyorum

11

38

13

264

74%

Sirketimizde farkh
yoneticilerin ayni
konuda verdigi
mesajlar birbiriyle
tutarlidir (ayni veya
benzer)

13

33

15

10

262

74%

Sirketimizin dogru
stratejiler belirledigine
inaniyorum.

28

21

18

286

81%

Sirketimizde yetki ve
sorumluluk mimkun
oldugu kadar her
seviyeye yayllmaya
calisihir.

15

15

14

20

224

63%

isini iyi yapan ile kéti
yapan her zaman
ayirt edilir.

14

18

17

13

228

64%

Benden beklenenler
diger calisanlar ile
kiyaslandigimda
adildir

13

16

19

16

225

63%

Amirim kisisel
gelisimimi 6nemser,
gelisim ihtiyaclarimi
karsilayacak
¢alismalara imkan
verir.

21

23

16

264

74%

Calistigim bélimin
degerli bir Uyesi
oldugum bana
hissettirilir.

29

18

15

277

78%
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Gelecegimle ilgili
herhangi bir endise
duymuyorum.

41

18

309

87%

Yonetimin bir ekip gibi
hareket ettigini
distndyorum.

15

10

10

19

17

200

56%

Yoneticilere giiveniyor
ve takdir ediyorum.

30

21

10

279

79%

Caligilabilecek en iyi
sirketlerden biri olarak
digtnldyorum.

19

25

19

265

75%

Bir imkan bulsam
ayrilirnm.

12

33

20

275

7%

Sirketimizde ¢alisan
herkes birbirine
yardimci olur.

26

22

11

232

65%

Calisma ortami
yeterlidir.

32

27

301

85%

insanlara saygil
davraniimaktadir.

26

22

13

274

7%

Herkese esit
davraniimaktadir.

11

17

28

231

65%

Kendimi gelistirme
imkanim var

26

19

15

271

76%

Bulundugum bolim
ve yaptigim isten
memnunum

35

19

14

298

84%

Stresli bir isim var

23

32

229

65%

Yemekleri
begeniyorum

12

11

17

28

158

45%

Fabrikada kullanilan
icme suyu saghkhdir.

31

25

12

296

83%

Cay saatlerinden
memnunum

29

25

282

79%

Calistigim ortamin
temiz tutulmasina
azami destek
veriyorum

43

22

321

90%

Fabrikamin ISO ve
AS 9100 calismalarini
destekliyorum

41

25

320

90%

Saglik imkanlarindan
memnunum

14

11

24

13

221

62%

izin uygulamalarindan
memnunum

27

17

13

264

74%
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Maaslarin diizenli
verilmesinden 36 19 11 4 1 298 84%
memnunum

Fazla mesai
Ucretlerinin
6denmesinden
memnunum

39 17 11 3 1 303 85%

Sahsima gelen 0zel
evraklarin bana
ulasacagindan
eminim

49 18 4 329 93%

Kendimi gelistirmem
icin egitim imkani 36 16 14 4 1 295 83%
saglanmaktadir

Yaptigim iste egitime

o 8 9 15 24 15 184 52%
ihtiyacim var

Amirim iyi bir is
yaptigimda beni takdir 16 30 18 4 3 265 75%
eder

Amirim isimizde daha
iyi olmamizi
saglayacak yeni
yontem ve 13 34 17 5 2 264 74%
yaklasimlarin arayisi
icinde olmayi tesvik
eder.

Amirim yeni
uygulamalarin
benimsenmesi ve 25 23 15 5 3 275 7%
yerlesmesi, igin bize
liderlik eder.

Sirket ici iletisimi

- 23 11 9 16 12 230 65%
yeterli buluyorum.

isyerimin 2012 yili
hedeflerini tam olarak 26 20 15 8 2 273 7%
biliyorum

2012 yili hedeflerimizi
tutturacagimiza 24 25 17 3 2 279 79%
inaniyorum

Grup Toplami 976 844 569 332 190 10817 74%

Genel Personel
Memnuniyeti

74%
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SORULAR
== TOM PERSONEL —a— GENEL ORTALAMA

2011 yilinda yapilan ¢alisan memnuniyeti anketine gore;

Genel olarak galisan memnuniyeti orani %74 olarak belirlenmistir. Bu
bir dnceki degerlendirme sonucundan 2 puan daha yuksektir(2011 sonucu
%T72). Bu ankette de 3 soru degerlendirmede beklenen duzeyde ¢ikmamistir.
Bunlarin ilki “Sirketteki yonetimin bir ekip gibi hareket ettigini dustntyorum”
sorusu olmustur. Bu durumun nedeni 5 proje yoneticisinin sadece kendi
yuruttukleri projelerinin is planlarini takip etmeleri ve diger projeler ile ilgili
yeterli veriye sahip olmamalarindan kaynaklandigi ortaya c¢ikmistir. Bunun
¢6zUimu de yine ig iletisimin yayginlastiriimasi ve etkin hale getiriimesi olarak
ortaya konulmustur. Diger bir memnuniyetsizlik gostergesi ise gecen yil da
ayni sekilde ortaya cikan “Yemekleri begeniyorum” segeneginde olmustur.
Konu ile ilgili ¢alisanlardan sikayetlerini daha net, daha 06zel, daha kesin
olarak ifade etmeleri istenmis ve yemek firmasinin aylik menulstnde
degisiklik talep edilerek durum duzeltimeye galigiimistir. Son memnuniyetsiz
bulgusu ise “Yaptigim iste egitime ihtiyacim var” sorusunda ortaya ¢ikmigtir.
Son donemde alinan yeni tezgahlar, gelisen teknoloji, bilgisayar yazilimlari

cahsanlarin is yuklerini hafifletmis ancak teknik destede duyduklari ihtiyag
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ortaya c¢ikmistir. Her ne kadar konu ile ilgili kendilerine siklikla is basi
egitimleri verilse de galisanlar kendilerini daha fazla gelistirmek i¢cin daha ¢gok
egitim talebinde bulunmuslardir. Bu konu ile ilgili de egitimlerin siklastiriimasi

ve detaylandiriimasi ile ilgili galigmalar baslatiimigtir.

Tablo 28: Sirketin 2010-2012 Yili Personel Sayisi Genel Bakis

2012 NISAN SON DURUM

TOPLAM CALISAN | MUHENDIS | URETIM | iDARI

2010 HAZIRAN 59 19 30 9

2012 NiSAN 83 33 40 10

ARTIS ORANI 40 % 73 % 33 % 11%




SONUGC

isletmelerin insan kaynaklari béltimlerinin en énemli goérevlerinden biri,
orgute rekabette Ustinlik saglayacak insan glicini saglamasidir. is
tanimlarindan basglayarak yetkinliklerin dogru tanimlanmasi ve ige uygun
calisan istihdam edilmesi ile kalifiye insan kaynaginin temelleri atilmis olur. is
basi egitimleri ve oryantasyon suregleriyle ¢alisanlar sorumlu olduklari gérev
ile ilgili bilgi ve deneyime sahip olmaya baslarlar. isletme bdylelikle elindeki
en onemli kaynak olan c¢aliganlarini, en etkili ve verimli sekilde kullanmaya
baglar. Ust yonetim tarafindan desteklenen bir performans yodnetimi, isletme
icin “olmazsa olmaz’lar arasinda yer aldigindan igletmeye buylk yararlar
saglayacaktir. Performans degerlendirimesi, her kademeden tuim
calisanlarin sorumluluklarinin net bir sekilde tanimlandigi ve degerlendirildigi,
kendilerinden beklenen sorumluluklarin ortaya konuldugu, eksik yonleri ile
ilgili destek taleplerinin alindigi bir ¢alismadir. Performans degerlendirme
sureci, Ustlerin astlari ile etkili iletisim kurmalarini saglayan ve
calisanlarindan beklentilerini ve planlarini paylastiklar bir platform olarak da
nitelenebilir. Sirketin orta ve uzun vadedeki planlarinin ve hedeflerinin
performans degerlendirme surecinde calisanlarla paylasiimasi, bu planlar
dahilinde ortaya ¢ikabilecek olan terfi ve sorumluluklar ile ilgili yonetimin
dusuncelerinin ve beklentilerinin galisanlar ile tartigsiimasi yonetim stratejileri
acisindan son derece 6nemli bir yer tutmaktadir. Performans degerlendirmesi
sadece gegmis ve o anki donem ile ilgili verilerden ibaret olmamakla birlikte,
ayni zamanda gelecek dénemlere de 1sik tutabilecek verileri de blnyesinde

barindirmaktadir.

Performans degerlendirmeleri sonucunda olusturulan egitim planlari,
isletme calisanlarinin surekli kendilerini gelistirmelerini, yeni teknolojiler,
sistemler, buluglar hakkindaki yenilikleri takip edebilmelerini saglar. Bu
imkanlar c¢alisanlarina sunan ust yonetim boylelikle onlara isletme igin
onemli ve yatinm yapmak igin glvenilen c¢alisan olduklarinin isareti olarak

algilanacak ve galisanlar da galismalarinda ve isletmeye olan bagliliklarinda
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bu unsuru g6z o6nunde bulundurarak calismaya devam edeceklerdir. Bu
yuzden performans degerlendirmesi sadece isletmenin ihtiyaclarini degil

¢alisanlarinda ihtiyaglarini da karsilamak zorundadir.

is tanimlari  olusturulurken yetkinliklerin  belilenmesi ile ise
baglanmigtir. Yetkinliklerin belirlenmesi isini c¢aligsanlarla ve ilgili birim
yoneticileri ile mulakat yontemi kullanilan yapilmistir. Hangi yetkinligin s6z
konusu iste daha 6nemli oldugunu belirlemek igin kullanilan ikili kargilastirma
yontemi sonuglari da yine ¢alisanlar ve ilgi amirler ile ortaklasa yapilan bir
calismanin Urind olmustur. is guruplarindan en vyetkili ve en basaril
addedilen c¢alisanin tasidigi yetkinlikler, yine o bolimin basinda bulunan
yonetici ile gorusllerek son haline getirilmigtir. Sistem kurulurken, is
tanimlarinda yer alan yetkinlikleri performans sistemine tagiyarak net
degerlendirme sonuglarina erismek hedeflemigtir.  Degerlendirilecek
yetkinliklerin belirlenmesinden sonra, degerlendirmenin adil olmasi igin
degerlendiricilerin de belirlenmesi konusu uUzerinde detayl bir calisma
yapilmigtir. Degerlendirmenin tek bir elden ¢ikmamasi ve mumkin mertebe
objektif olabilmesi icin 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi
kullanilmistir. Orglit semasinda yer alan baglantilar ve ig iliskileri g6z 6niinde
bulundurulmustur. Ayrica degerlendiricilerin de teknik yetkinlikleri ve
davranigsal yetkinliklerinin de degerlendirmeye yeterli olmasi gerektigi
gerce@i Uzerinden hareket edilmigtir. Her bolime uygulanacak farkli soru
formatlari gelistirilmistir. Sorularin agirliklari ikili kargilastirma ydénteminden
cikan sonuglara gore belirlenirken, degerlendiricilerin de notlarinin agirliklar
farklilagtirlmig ve nihai sonuca ulasmak daha kolay hale getirilmigtir.
Sorularin agirliklari ve degerlendiricilerin notlarinin agirlikli ortalamalarinin
alinmasi ile ortaya ¢ikan nihai sonuglar sayesinde performansi ylksek olan
calisanlar belirlenmistir. Geri bildirim goérismelerinde c¢alisanlara, Kisisel
iligkilerinin zedelenmemesi ve muhtemel bir i¢ huzursuzluk olugsmamasi igin,
kendileri icin degerlendirme surecinde yer alan galisma arkadaglari ile ilgili

bilgi verilmemistir. Ancak degerlendirmelerin hepsi tamamlandiktan sonra
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sorularin ve degerlendiricilerin agirliklari ile ilgili bir agiklama yapiimis ve
sorulari cevaplandirilmigtir. Boylelikle nasil bir degerlendirme sureci
gegirdikleri ile ilgili tim g¢alisanlar bilgi sahibi olmustur. Degerlendirme
oncesinde nasil degerlendirme yapacaklari ile ilgili bilgi verilirken, sorularin
ve degerlendirici notlarinin agirliklarinin farkh olacagi ile de bilgi aktariimisg,
ancak bu oranlarin ne olduklari gérisme sonrasinda tum c¢alisanlar teblig

edilmistir.

Geri bildirim gorusmelerinde kendilerini degerlendiren amirleri ile
gorusen calisanlar, kendilerine yoneltilen elegtirilerle ilgili fikirlerini
paylasabilmigtirler. Teknik ve davranigsal eksiklikleri ile ilgili dnerilerini dile
getirmiglerdir. Bdylelikle egitim ihtiyaglari analiz edilmis, egitim planlan
olusturulmustur. Egitim planina uygun egitimler izleyen donemlerde
uygulanmigtir. Ozellikle is basi egitimleri ve teknik egitimler galisanlarin
yetkinliklerinin gelismesinde olumlu etki gostermistir. Bir sonraki dénem
performans degerlendirmesinde egitimlerin yararlari ile ilgili ¢alisanlarin
fikirleri ainmig ve bu dogrultuda egitim iceriklerinde degisiklikler yapiimigtir.
Calisanlarin, yonetimden talep ettikleri egitimlerin kendilerine sunulmasi,
kendilerine yatirrm yapildiginin bir gostergesi olarak algilanmis ve igletmeye

olan gavenlerini arttirdig1 géralmustar.

Calismaya baglamadan 6nce uygulamanin firma ¢alisanlari tarafindan
kabul gormesi ile ilgili tereddltlerin olmasina ragmen, firma c¢alisanlari
sisteme uyum saglamakta higbir diren¢ géstermemis, ellerinden gelen gayreti

sarf ederek sistemin olusmasina katkida bulunmuslardir.

isletme calisanlarinin  kidemlerinin, yetkinliklerinin ve 6grenim
durumlarinin géz éniine alinmasiyla hazirlanan “Ucret Parametreleri” temel
alinarak Ucretlerde duzenlemeler yapilmigtir. Ancak bu parametreler
belirlenirken en blUyuk sorun tasarim bolumunde gorev alanlarin 6grenim

durumlarinin degerlendiriimesinde ortaya c¢ikmistir. Tasarim bdlumunde
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calisan 2 galisanin makine muhendisligi mezunu olmamalarina (1 Endustri
Meslek Lisesi ve 1 Meslek Yuksek Okulu) ragmen bu bolumun en iyi
performans gosteren calisanlari olmalari, onlarin bir “makine muhendisi” gibi
degerlendiriimesi zorunlulugunu getirmis ve siniflandirma bu sekilde

yapilmigtir.

Nihai performans sonuglarina denk gelen artis oranlarina ek olarak,
piyasa ve sirket ortalama maas dizeyi géz 6nune alininca, yetkinliklerine
gOre dusuk udcret alan galisanlarin maaslarinda duzeltmeler yapilmis, ek
artiglar verilmigtir. Ucret artiglari ve maas iyilestirmelerinin adil bir sistemde
yapiliyor olmasi ve bu konu ile ilgili calisanlara bilgi verilmesi ve ikna edilmesi
calisanlarin motivasyonlarini arttirmis. izleyen dénemlerde performans
puanlarinda artiglar goézlenmistir. Bu durum c¢alisan devir oranini da
etkilemigtir, igletmenin en dnemli kadrosu olarak gorulen tasarim bolumunde

isten ayrilan sadece 1 ¢aligan olmustur.

Calismada oncelikle igletme Ucret parametrelerini belirlerken piyasa
arastirmasinin yapilmasi esnasinda Ucret verilerine ulasmak ciddi bir sorun
haline gelmis, sirketlerin galisanlari igin 6dedikleri Ucretleri sirket icinde dahi
sakli tutmak igin ciddi bir caba sarf ettikleri gercegi ile karsi karsiya
gelinmigtir. Uygulamanin yapildigi igletmede de ayni durum s6z konusu
oldugundan, calisanlarin birbirlerinin  Ucretleri hakkinda spekulasyon
yapmalari, ¢alisanlarda yonetime kargi tavirlar dogmasina neden olmustur.
Arastirma yontemi olarak yuz yuze gérisme metodu kullaniimig, ¢alisanlarin
tum gikayetlerine bu mulakatlarda cevap veriimeye ve c¢aliganlar ikna
edilmeye calisiimigtir. Bazi ¢alisanlarin aldiklari Gcreti, galisma arkadagslarina
abartarak sdylemeleri ciddi polemiklere neden olmus ve bu da firma iginde
huzursuzluklar dodurmustur. Baslangic asamasinda karsilasilan tim bu
olumsuzluklarla ragmen c¢alisma neticesinde olumlu sonuglar alinmis,
calisanlarin yonetime kargi guvenleri guglenmigtir. Bu da arastirmanin

varsayimi olan c¢alisan motivasyonunun artmasinin ¢alisan sadakatini
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etkileyecegini, arttiracagini ve isletmenin galisan sirkilasyonunun azalacagi

tezini destekleyen yonde gelismenin ortaya ¢ikmasini saglamistir.

Bu calisma sonrasinda uygulanan calisan memnuniyeti anketinin
sonuglarinin 70’nin Ustunde ¢ikmasi ve bir yilik donem icinde galigan devir
oraninin dusuk seyirde olmasi, bu sistemin etkili ¢alistiginin bir gostergesi
olarak kabul edilmistir. Uygulama esnasinda calisanlarla mulakatlarin
yapilmasi c¢alisanlarinin yogun is temposu nedeniyle bazi zamanlarda
sekteye ugramis, sistemin kurulmasi ve uygulanmasi Haziran 2010
doneminde 2 ayda tamamlanmigtir. Ocak 2011 doneminde toplam 1 ay
icinde tum de@erlendirme ve geri Dbildirim gérismeleri surecleri

tamamlanmistir.

isletme uyguladigi 360 derece geri bildirim yaklasimi sonuglarina
uygun olarak duzenledigi maas zamlar ve Ucret iyilestirmeleri ile g¢alisan
memnuniyeti ve sirketin kurumsallagsma surecinde calisanlarinin onerilerini

g0z 6nunde bulundurarak galisan sadakatini saglamaya calismistir.

“‘Calisan Memnuniyeti” anketinden %72 oraninda elde edilen sonuglar
ve galisan devir orani, ¢alisanlarin motivasyonlarini, dogru degerlendiren bir
performans degerlendirme sistemi ve adil kurgulanan bir Gcret yonetimi ile
saglandigi, bu sistemin istikrarli bir sekilde surdurtlmesi ile isletmenin faaliyet
goOsterdigi  sektorde kalifiye galisan yetistirmesi, mevcut c¢alisanini

kaybetmemesi ¢aligsma sonucunda ortaya ¢ikan bulgulardir.

Bu galismada motivasyon unsurlari olarak ele sadece ucret, kariyer ve
egitim olanaklari, sosyal haklar, huzurlu ve rahat galisma ortami, firmanin
sektordeki yeri gibi érgutsel ve bireysel unsurlar géz énine alinmigtir. Oysa
fabrikanin kurulu oldugu bdlgenin yerlesim bodlgelerine uzakhgini kapsayan
cevresel unsurlar goz ardi edilmek zorunda kalinmigtir. Bu unsur ¢aliganlarin

ikamet ettikleri yer bazinda degisiklik gosterdiginden her ¢alisan bu unsurdan
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etkilenmemektedir ancak bazi ¢alisanlarin motivasyonunu ciddi olarak
etkilemektedir. Uzun saatlerini trafikte gecirmek zorunda kalan galisanlarin
bir kismi ailelerine ve kendilerine yeteri kadar zaman ayiramamanin etkisini
motivasyon dusukligu ile gostermektedir. Bu durumun Ol¢UmU subjektif
oldugundan bu konu kapsam digi tutulmustur. Bundan sonra yapilacak
caligmalarda motivasyonu etkileyen unsurlardan ¢evresel unsurlarin da
mutlaka ele alinmasi gerektigi gorulmustir. Cinkl uygulamada da deginildigi
gibi isyerinden ayrilan operatérin ayrilma nedeni olarak fabrikanin ¢alisanin
ikametine olan uzakligi oldugu belirlenmistir. igletmelerin bu sorunu
¢ozmeleri igcin yapmasi gerekenlerden bir kag¢i fabrika alaninda sosyal
tesislerin ve lojmanin bulunmasi olarak nitelendirilebilir. Bu uygulamanin
yapildigi isletmede bu tarz olanaklar bulunmadigi icin cevresel faktorler goz

onunde bulundurulmamisgtir.

Bu uygulamada, etkin kurulan bir performans sisteminin (cret
yonetimine saglikh yansimasiyla c¢alisanlarini memnun eden bir
ucretlendirme, kariyer ve egitim yonetimi kuran igletmelerin, calisanlarinin
motivasyonlarini arttiracagi gibi onlarin igletmeye olan bagliliklarini da
saglayacaklari sonucuna ulasiimistir. Eger performans ve Ucret sistemini
saglam temeller Uzerine kuran, Ucret ddemelerinde sorun olmayan, egitim ve
kariyer imkanlarini galisanlarinin onerileri ile paralel yuruten bir igletmede
calisan sirkllasyonu yuksek ise ve galisan memnuniyet orani dusiuk ise
motivasyonu etkileyen diger unsurlar érnegin, kultirel ve ¢evresel unsurlar
mercek altina alinmalidir. Calisanlarin kultirlerine uygun olmayan kosullar ya
da igyerinin gevresel kosullari ¢alisanlari ciddi anlamda etkiliyorsa yonetimin
bu alanlarda ciddi iyilestirmeler yapmasi gerekmektedir. Ozellikle ¢ok uluslu
isletmelerde ya da kendi vatani haricinde galismak zorunda kalan caliganlari
barindiran igletme yoneticileri calisan memnuniyetini saglamak igin Ucret,
kariyer, sosyal imkanlar haricinde motivasyon arttirici faktorler bulmak

zorundadirlar. Bundan sonraki ¢alismalarda bu tip ¢alisan portfoyline sahip
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bir isletmede bir uygulama yapmak, calisan motivasyonu ile ilgili daha

evrensel sonuglara ulagilmasini saglayacaktir.
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OZET

[ISIKLI, Zeynep]. [Performans Degerlendirme Sonuglarina Gére Ucret
Sisteminin Olusturulmasi ve Savunma Sanayii Sektoriinde Bir Uygulama],
[YUksek Lisans Tezi], Ankara, [2012].

Gunumuz firmalarinin  piyasada suregelen acimasiz rekabet
kargisinda ayakta durabilmeleri artik sadece firmalarin finansal guclne
dayanmamakta, insan kaynaginin gucunden de ciddi anlamda
etkilenmektedir. Kalifiye calisan bulmakta giclik ceken igletmelerin bu
calisanlarini ellerinde tutabilmeleri de bir o kadar gug¢ hale gelmis
durumdadir. Yetistirerek yatirrm yaptigi ve sonrasinda ciddi bir is potansiyeli
bekledigi ¢alisaninin verimini alamadan rakip firmalara kaptirmasi ile is yuku
ve nitelikli galisan kaybi sirketleri zorlamaktadir.

Bunlar géz 6nlne alindiginda, hem ise uygun c¢alisan bulabilmek hem
de vyetistirdigi calisanini rakiplerine kaptirmamak icin insan kaynaklari
bolumleri farkli yollar arayiglarina girmiglerdir. Calisanlarini egitimlere ve
sosyal olanaklar ile destekleyerek ve ayni zamanda onlara is tatmini
saglayarak elde tutmaya calismaktadir. Performans degerlendirmesi yaparak
yetkinliklerini  Olgtugu  c¢alisanina, yetkinlikleri ve sirketin  galisandan
beklentileri oraninda maas zamlari ve iyilestirmeleri yaparak c¢aliganinin
sirkete sadakatini saglamaya c¢alismaktadir. Calisan devir hizi oraninin dasuk
olmasi, c¢alisanlarin sirkete baghliklari, ¢alisan memnuniyetleri ve
motivasyonlari ile ilgili bilgi vermektedir.

Calismada da bu konular incelenmis, performans degerlendirme
sistemi ile ¢calisanlar objektif bir sekilde degerlendirilmis, yetkinliklerine uygun
maag derecelerine denk gelen ucretler GUzerinden iyilestirmeler yapiimis ve
sonrasinda uygulanan ¢alisan memnuniyeti anketi sonugclari ile ¢calisan devir
hizi orani incelendiginde memnuniyet verici sonuglara ulagiimigtir.

Anahtar Sozcukler

1. Performans
2. Ucret
3. 360 Derece Performans Degerlendirme



ABSTRACT

[ISIKLI, Zeynep]. [Establishing the Salary System according to Performance
Evaluation Results and An Application in the Defense Industry Sector], [Post
Graduate Thesis], Ankara, [2012].

The ability of today’s companies to stand against the ongoin cruel
competition is now not only depending on the financial power but also being
significantly affected by the human resources. For the companies who
experiences difficulties to find quallified workforce, it is becoming even harder
for keeping hold of those personnel they have. The companies are
challanged by the loss of their quallified employees and workload as a result
of recruitment of those employees, who they invested for their training and
expected serious work potential after that, by the rival companies.

When all these are considered, human resources departments are
trying to engage different efforts for both not to lose their trained employee to
their rivals and recruit employees appropriate for the job. They are trying to
hold their employees by supporting them with trainings and social benefits
and by providing them job satisfaction. They are working for sustaining the
loyalty of the employees, qualification of whom they assessed by applying
performance evaluation with salary increases at the rate of their qualification
and company’s expectations. Employee circulation rate being low provides
information about the employees loyalty to the company, employee
satisfaction and motivations.

In my study, those subjects are detailed, the employees are evaluated
objectively with performance evaluation system, modifications have been
made on their salary corresponding to the pay grade according to their
gualification, and later on satisfactory outcomes are obtained when results of
the employee satisfaction questionaire being applied with employees
turnover rates are considered.

Key Words

1. Performance
2. Pay
3. 360 Degree Performance Rating
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EK 2. Calisan Memnuniyeti Anketi

GCALISAN MEMNUNIYET ANKETI

Her N . Higbir
Zaman Qogt(n:)lukla Brg;en Na?zl)ren Zaman
(5) (1)

Sirketimizin is hedeflerini ve

1 | stratejisini biliyorum
Sirketimizi etkileyen konularda Ust
yonetim tarafindan yapilan
aciklamalarin yeterli ve aydinlatici
2 | oldugunu dustiniyorum.
Sirketin deger ve amaglarina gére
3 | hareket ediyorum
Amirime isyerimizle/sirketimizle ilgili
konularda rahatlikla soru
4 | sorabiliyorum
Sirketimizde farkh yoneticilerin ayni
konuda verdigi mesaijlar birbiriyle
5 | tutarhdir (ayni veya benzer)
Sirketimizin dogru stratejiler
6 | belirledigine inaniyorum.
Sirketimizde yetki ve sorumluluk
mumkin oldugu kadar her seviyeye
7 | yayillmaya calisilir.
Sirkette isini iyi yapan ile k6t yapan
8 | her zaman ayirt edilir.
Benden beklenenler diger ¢aligsanlar
9 |ile kiyaslandigimda adildir
Amirim kisisel gelisimimi 6nemser,
gelisim ihtiyaclarimi karsilayacak
10 | calismalara imkan verir.
Sirkette calistigim bolimin degerli
11 | bir Gyesi oldugum bana hissettirilir.
Sirkette gelecegimle ilgili herhangi
12 | bir endigse duymuyorum.
Sirkette yonetimin bir ekip gibi
13 | hareket ettigini dislndyorum.
Yoneticilere giiveniyor ve takdir
14 | ediyorum.
Sirketin galisilabilecek en iyi
sirketlerden biri olarak
15 | digtndyorum.
16 | Bir imkan bulsam sirketten ayrilirnm.
Sirketimizde galisan herkes birbirine
17 | yardimci olur.
18 | Calisma ortami yeterlidir.
19 | insanlara saygil davranilmaktadir




149

20 | Herkese esit davraniimaktadir.
21 | Kendimi gelistirme imkanim var
Bulundugum boélim ve yaptigim
22 |isten memnunum
23 | Stresli bir isim var
24 | Yemekleri begeniyorum
Fabrikada kullanilan icme suyu
25 | saglikhdir.
26 | Cay saatlerinden memnunum
Calistigim ortamin temiz
27 | tutulmasina azami destek veriyorum
Fabrikamin ISO ve AS 9100
28 | calismalarini destekliyorum
29 | Saglik imkanlarindan memnunum
30 | izin uygulamalarindan memnunum
Maaslarin diizenli verilmesinden
31 | memnunum
Fazla mesai Ucretlerinin
6denmesinden
32 | memnunum
Sahsima gelen 6zel evraklarin bana
33 | ulasacagindan eminim
Kendimi gelistirmem igin egitim
34 | imkani saglanmaktadir
35 | Yaptigim iste egitime ihtiyacim var
Amirim iyi bir is yaptigimda beni
36 | takdir eder
Amirim isimizde daha iyi olmamizi
saglayacak yeni yontem ve
yaklasimlarin arayisi iginde olmayi
37 |tesvik eder.
Amirim yeni uygulamalarin
benimsenmesi ve yerlesmesi, icin
38 | bize liderlik eder.
39 | Sirket ici iletisimi yeterli buluyorum.
isyerimin 2011 yili hedeflerini tam
40 | olarak biliyorum
2011 yih hedeflerimizi
41 | tutturacagimiza inaniyorum
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