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PERFORMANS DEGERLENDIRME POLITIKALARININ YILLIK UCRET
PLANLARIYLA ILiSKIiSINE YONELIK KURUMSAL SiRKETLERDE BiR
UYGULAMA

Oral Ertugrul
Agustos, 2007

Rekabetin giderek zorlastigi degisimin hizla devam ettigi kiiresel veya yerel
pazarlarda, organizasyonlarm bir dinamizm igerisinde hayatlarmm1 devam
ettirebilmeleri insan faktdriine, insanin organizasyona olan katkisina ve bu katkinin
degerlendirilmesine baghdir. Calisandan nasil daha etkin yararlanilabilir sorusu
glinimiiz gelismis Orgiitlerinin temel sorunudur. Buradaki husus gelisimdir ve
dogaldir ki gelisim dl¢iimle degerlendirilir. Onceleri kullanilmakta olan tek amirden
degerlendirme metotlar1 bu 6lciimleri saglamakta subjektif ve yetersiz kalmaktaydi.
Bu nedenledir ki aragtirmacilarin degerlendirdigi ve giiniimiizde kabul gormiis son
metotlardan biri 360 derece performans degerlendirme sistemidir veya bu sistemin
baska bir uygulamaya olan kati destegidir.

Kalifiye calisan1 oOrgiite c¢ekebilmek veya Orgiitte tutabilmek sadece performans
degerlendirme sonuglarma bagl degildir. Performans degerlendirme sonuglarmnim da
somutlastirilmast ve c¢esitli 0zendirme yOntemlerine c¢evrilmesi gerekmektedir.
Burada tarafimizca Onemli olarak  degerlendirilen  husus, performans
degerlendirmenin somut verileri ile desteklenen {iicret ydnetim planlarmin
olusturulmasi ve tiim ¢alisanlar1 kapsayacak sekilde gelistirilerek uygulanmasidir.

Calismamizda insan kaynaklari islevlerinin en Onemlilerinden olan performans
degerlendirme ve licret yonetim sistemleri incelenmis, sigorta sektdriinde faaliyet
gosteren, kurumsallagsmasini tamamlamis ve savundugumuz sekilde 360 derece
performans degerlendirme yontemi ile bu ydntemin somut sonuglarmi kullanan,
kurumlarma gore uyarlanmis {icret yOnetim sistemine sahip, sektoriinde lider
kuruluslardan olan bir firmada, anket yontemi ile verilerin toplandigi bir ¢aligma
gerceklestirilmistir. Bu c¢aligsmanin genel bulgulari, performans degerlendirme ile
ticret yonetimi arasinda olumlu bir iliski bulundugu, performans degerlendirmenin
ticret yonetimine somut veriler sagladigi ve bu algmm boliimlere gore farklilik
gostermedigidir.

Anahtar Kelimeler : Performans, 360 derece.
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ABSTRACT

PERFORMANS DEGERLENDIRME POLITIKALARININ YILLIK UCRET
PLANLARIYLA ILiSKIiSINE YONELIK KURUMSAL SiRKETLERDE BiR
UYGULAMA

Oral Ertugrul
August, 2007

While competitions are increasingly getting hard while the changings are
continuously going on especially in management systems in global or in local
markets, organizations should evaluate and give the exact worth to their manpower if
they want to survive in this full of dynamics. The basic question of the problem is
how we can get benefit from our manpower more effectively. The answer should be
development and surely we can only evaluate these improvements by measurement.
The methods which were evaluating only by managers at past were subjective and
defective. That’s why the 360 degree feedback method is the latest method which
researchers were established.

Meanwhile that doesn’t mean that if the company determines the performance of
manpower truly, they will have full of qualified manpower. They should make those
data concrete and they should turn those data to a various incentive methods. In this
case the important point for us is to have a reward and compensation system which
covers all manpower without any exceptions and which supported by the concrete
outputs of appraisal systems.

In our work we investigate the appraisal systems and reward and compensation
systems which are one of the most important functions of human resources. Besides
we especially investigate 360 degree feedback method in this study.

In the last part of our study we explained the leading institutional company which
works in the insurance field by using questionnaire and statistical analyzes. It is also
using 360 degree feedback method and it has a reward and compensation system
which uses the concrete outputs of this method. The result of this study we found a
significant relation between appraisal and reward and compensation systems.
Meanwhile the appraisal systems were providing the reward and compensation
systems with concrete data and there was no difference in perception of manpower
about those conclusions. We wanted to inform the reader that those methods are
efficient, successful and fair while making this study.

Keywords  : Performance, 360 degree.
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ONSOZ

Isletme yonetimin ilk defa bir bilim olarak degerlendirilip kabul edildigi yillarda géz
ard1 edilen ve sahip oldugu degerlerin farkina varilamayan insan faktorii, gliniimiiziin
cetin rekabet sartlarinda isletmelerin en 6nemli kozu haline gelmistir. Burada en
biiyiikk etmen teknolojik ilerlemeler sonucunda azaldigi disiiniilen insan giicii
ihtiyacinin aslinda bu gergeklikte olmadig1 aksine daha kalifiye insan giiciine olan
talebi arttirmis olmasidir. Rekabet istiinliigii elde etmek isteyen isletmeler,
organizasyonlarinin her kademesinde kalifiye insan giicii istihdam etmek zorundadir.
Burada iki faktor on plana ¢ikar: Kalifiye oldugu disiiniilerek ve cesitli siirecler
sonucunda ise alinan personelin yil i¢erisindeki performansi ve tabi ki isletmenin bu
personelleri kuruma ¢ekebilme ve elinde tutma yetisi yani iicret politikalari.

Gortilmektedir ki bugiin, tespit edilmis yillik hedeflerin degerlendirilmesinde 360
derece geribildirim destegi yadsmmamayacak derecede dogru yoOnlendirmeler
yapmaktadir. Bu veriler ile desteklenen iicret yonetim politikalar1 ise isletmelere
rekabet avantaji yaratmakta, kaliteli isgdreni isletmeye g¢ekme yOniinde avantaj
saglamaktadir. Diinyada bir¢ok firmada kullanilan giivenilir, gecerli ve agik veriler
saglayan 360 derece yonteminin ve bu yontemin somut sonuglarmin desteginde
kurulan {icret yonetim sistemlerinin Tiirkiye’de biiylik sirketler disinda yeterince
taninmadig1 goriilmektedir. Bu sorun sirketlerimizin kurumsal kimlikten uzak, aile
sirketi olarak yonetilmesinin bir sonucu olabilmektedir.

Bu dogrultuda ele alinmis olan ¢caliymada bana yol gosteren degerli hocam Yrd. Dog.
Dr. Turhan ERKMEN’¢e tesekkiirlerimi sunarim. Basta ¢alismamin tiim siireclerinde
bana yardimci olarak her tiirli destegi veren c¢ok degerli esim Rukiye Parlak
ERTUGRUL olmak iizere desteklerini her zaman hissettigim tiim Aileme
tesekkiirlerimi sunarim. Son olarak ¢alismamin uygulama bdliimiinde verdigi destek
ve yardimlardan otiirii kuzenim Onur Kirct’ya tesekkiirlerimi sunmay1 bir borg
bilirim.

Istanbul; Agustos, 2007 Oral ERTUGRUL
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1 GIRIS

Glinlimiiz ekonomik kosullarinda, isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri belirli
kosullara bagli hale gelmistir. Isletmelerin misyon ve vizyonlarina dayal: stratejik
hedefler yaninda; stratejik hedeflerini gergeklestirebilecek taktiksel plan ve
operasyonel uygulamalara da sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu durumda {ist
yonetimin gorevleri arasinda yer alan uzun veya kisa donemli stratejilerin tespit
edilmesi, uygulamaya bagslanmasi1 ve uygulamanin takip edilmesi organizasyon

icerisindeki temel hiyerarsiyi ve siireci meydana getirmektedir.

Gelisen teknolojik kosullara ragmen “insan” faktorii organizasyonun en etkin
ekonomik gesini olusturmaktadir. Gerek stratejik kurgulamalarin yapilmasi, gerekse
bunlarin hayata gecirilmesi asamasinda diisiinsel ve fiziksel emegi ile teknolojiyi
kullanma becerisi organizasyonun her kademesinde insan faktdriinlin nemini ortaya

cikarmaktadir.

Insan, siirekli gevresi ile etkilesim igerisinde olan sosyal bir varliktir. Cevresiyle
etkilesimleri vasitasiyla farkli beklenti ve ihtiyaclarmi tatmin etmeye calisir. Insan
dogasi itibariyle toplum icerisinde var olmak, ailesi ile birlikte hayatini idame
ettirmek, saygi gérmek ve sevilmek istemektedir. Kisinin ¢evresinde sahip oldugu
roller ile iliskilendirilebilecek bu husus temel olarak is hayatindan sosyal ¢cevremize
aktardiklarimizdir. Boyle bir durumda kisi is hayatinda basarili olmak, terfi almak,

pozisyonuna gore yonetsel seviyeye ¢cikmak arzusunda olacaktir.

Bu duruma organizasyon agisindan bakildiginda, mevcut basar1 veya
basarisizliklarina gore calisanlar1 siniflandirmak, egitim, terfi olanaklar1 ile iicret

yapilarindaki farklilagmalar tespit etmek gerekmektedir.

Bu caligmada irdelenecek konu ise, performans degerlendirme ile {icret yonetimi
arasindaki iliski olacaktir. ise alimdan itibaren diger tiim insan kaynaklari islevlerine
somut veri teskil edebilecek konumda olan performans degerlendirme, insan
kaynaklar1 islevleri arasinda 6nemli bir yere sahiptir. Performans degerlendirmesinde
dikkat edilmesi gereken husus ise, ¢alisanlarin basar1 ya da basarisizliklarinin 6znel
bir sekilde, dogru, ¢alisanca giivenilir, anlagilabilir ve ¢alisana agiklanabilir sekilde

tespit edilmesi gerekliligidir.



Motivasyon faktorleri igerisinde iist swralarda yer alan {icret, ¢alisanin emeginin
karsilig1 olarak belirlenen degeri ifade etmektedir. Ise girislerde, periyodik olarak
belirlenen zamansal licret artiglarinda veya ¢aliganin goérev ve sorumluluguna gore
degisen artig veya azaliglarda performans degerlendirmenin somut degerlerinin iicret

politikalarma yon verecegi agiktir.

Kisinin yaptig1 igse oranla aldig1 iicretin dengeli olmas1 veya denk ¢aligma arkadaslar1
arasinda esit ise esit licret prensiplerinin uygulanmasi gerekliligi ve bu durumun
objektif olarak tespit edilme zorunlulugu; iicret politikalarinin olusturulmasinda

performans degerlendirmenin 6nemini ortaya ¢ikarmaktadir.

Bu noktadan hareketle; calismamizin birinci boliimiinde performans ve performans
degerlendirme kavramlar1 ele almmustir. ikinci boliimde {icret yonetimi, tiirleri ve
ozellikleri iizerinde durulmustur. Ugiincii béliimde giiniimiiziin ¢alisan ve
yoneticilerini 6lgmekte kullanilan etkin performans degerlendirme yontemlerinden
360 derece performans degerlendirme sistemine agirlik verilmigtir. Dordiincii
boliimde ise; sigorta sektoriinde faaliyet gdsteren bir sirkette performans ve iicret
yonetimi arasindaki iliskiye yonelik ¢aligan algisii tespit etmeyi hedefleyen bir

uygulamaya yer verilmistir.



2  PERFORMANS, PERFORMANS DEGERLENDIRME ve YONTEMLERI

Isletmelerin kisa zaman 6ncesine kadar farkinda dahi olmadig1 insan kaynagindan en
dogru ve en verimli sekilde yararlanma arzusu bu konu {izerinde yogun ¢aligsmalar1
beraberinde getirmistir. Insanin, isletmeler igin asil degerini belirleme ve bunlari
gelistirme ¢aligmalar1 devam ettikce performans degerlendirme konusunda iiretilen

teorilerde ¢ogalarak artacaktir.

2.1 Performans ve Performans Degerlendirme

2.1.1 Performansin Tanimi

Genel anlami ile yetkinliklerin organizasyonun amagclarina ulagmasi i¢in mevcut
gerekliliklere gore optimum diizeyde kullanilmasini ifade eden performans, yani
basar1; tanimlandirilmasi ve 6l¢timlendirilmesi zor bir kavramdir. Sozliikk anlami ile
degerlendirilecek olursak, performans veya basari, bir seyin iistesinden gelmek,
verilen gorevi etkin bigimde siirdirmek ve yerine getirmektir. Bu gorevlerin,
onceden belirlenmis Olgiitlere uygun sekilde yerine getirilme derecesi performansin
derecesi ile dogru orantilidir. Kisaca performans ya da basari, amacin gerceklesme
oranidir. Bunun yaninda literatiirde pek ¢ok tanimma rastlanan performans kavrami
ancak amacma gore tanimlandirilirsa dogru bir olclimleme ve karsilastirmaya

miisaade edecektir.

Performans; genel anlamda, amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni

nitel ya da nicel olarak belirten bir kavramdur'.

Performans, sozliik anlami ile bir isin lstesinden gelmek, muvaffakiyet veya bir
kimsenin kendisine diisen gorevi etkili bir bigimde tamamlamasi iken, islevsel agidan
ise, gorev ve kisi ile ilgili gorevin geregi olup Onceden belirlenen o&lgiitleri

karsilayacak bicimde gorevin yerine getirilmesi ve amacimn gergeklesmesi oranidir®.

! Ziihal Akal, isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi: Cok Yénlii Performans Gostergeleri, (Ankara:
Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, 1992), 1. )
% Dursun Bingdl, Personel Yonetimi ve Beseri lliskiler, (Erzurum: Atatiirk Universitesi Yayinlari, 1990), 170.



Organizasyon bazinda performans, organizasyonun belirlenen amaglarina,

kaynaklarmni en etkili sekilde kullanarak ulasabilme kabiliyetidir’.

Isletmeler, performans ya da basar1 olgusunu; bireyin nitelikleri ve yeteneklerinin
isine iliskin olarak diizenlenmis isletme basar1 Olgiitleri ile karsilastirmasi sonucu

ortaya ¢ikarmustir”.

Diisiiniilmelidir ki bireysel performans birden fazla degiskenin etkisi altindadir.
Kisinin basariya odaklanmasi ve/veya basari i¢cin optimum gereklilikleri biinyesinde
barmdiriyor olmas: kati performansin yakalanacagi ve kayitsiz basarinin gelecegi

anlamini tagimamaktadir.

Performans ile ilgili olarak faktorler kisisel, organizasyon i¢i ve organizasyon dis1

olmak iizere asagidaki sekilde siralanabilir”.

Dogal yetenek: Kisinin gorev ve sorumluluklarini yerine getirebilmesi i¢in dogustan

sahibi oldugu kabiliyetleridir.

Beceri diizeyi: Kisinin bir isi basarabilme diizeyini ifade eder. Becerilerin dogal
yeteneklerden farki, onlarin dogal yeteneklerin izin verdigi sinira kadar dgrenilebilir

olmasidir.

Gorevi anlamak: Kisi gorev, yetki ve sorumluluklari ile kendisinden beklenenleri tam
ve dogru olarak anlamalidir. Bu anlayis1 saglayacak iletisim kanallar1 yeteri derecede
etkin degil ise diger degiskenlerin olumlu olmasi halinde dahi etkili performans

seviyesine ulagilamayacaktir.

(Caba gosterme tercihi: Kisi, dogal yetenege, becerilere ve istenen gorev anlayisina
sahip ise, o kisinin yeterli “caba gdstermemesine” neden olan faktorlerin bulunmas1
s0z konusu olabilir. Bir diger husus ise ¢alisanin gosterdigi ¢abanin diizeyini bilingli

olarak sinirli tutmasi ve bunun sonucunda da zayif sonuglarin elde edilmesidir.

Stireklilik ve kararlilik gosterme tercihi: Performans, ¢abanin baslatilmasini, gerekli
bilgi ve emegin ortaya konulmasmni ve bunun belirli bir zaman boyunca
stirdiiriilmesini gerektirir. Motivasyonla ilgili bu faktoriin yetersizligi, iddiali ve/veya
iyi niyetli olarak baslatilan ancak asla sonuc¢landirimayan projelerde kendini

gosterir.

? Richard L Daft, Management, 4. bs. (Orlando: Dryden Press, 1997), 14.

4 [smail D. Ataay, isdegerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri, (istanbul: L.U. Isletme Fakiiltesi Yayimlari,
1990), 228.

* [smet Barutgugil, Performans Yonetimi, (Istanbul: Kariyer Yaymcilik, 2002), 47.



Dis faktorler: performans, bireyin kontrolii disindaki faktorlere de baglanabilir.
Organizasyonun yapist ve isleyisi, performansa engeller koyabilir. Performans
yonetimi siirecinde c¢alisanla yapilan goriismede, c¢alisanin kontrolii disindaki
faktorler de ele alinmali ve incelenmelidir. Eger digsal faktorlerin farkma varilmaz ve
etkilerini siirdiirmelerine izin verilir ise motivasyon diizeyi diisecek; sorunlar daha
karmagik bir goriinlim kazanacak ve sonucta diisiik performansh c¢alisanlar ortaya

cikacaktir.

Performans sorunlar1 ile ilgilenirken yukaridaki faktorlerin hangisinin ya da
hangilerinin soruna etkisinin oldugunu tespit etmek onemlidir. Calisanla isbirliginin
yapildig1 durumlarda geri beslemenin agik ve tam yapildigi durumlarda yukaridaki
tespitleri tam ve dogru olarak yapmak miimkiin olacaktir. Aksi durumda performans

diistikliigii kaginilmaz bir hal alacaktir.

2.1.2 Performans Degerlendirmenin Tanimu, Ozellikleri, Amaci ve Siireci

Organizasyonlarda, her bir isgdrenin beklentisi, yaraticiligi, disiplini, tutumu, mizact,
nitelikleri ve yetenegi birbirinden farklidir. Dogaldir ki; bu farkliliklarindan dolay1

bu isgdrenlerin is hayatindaki basar1 diizeyi de farkli olacaktr.

Gecmisten bugiline goriilmiistiir ki, bireyler bulunduklar1 ortamda farkli basari
derecelerine sahiptir. Yine, ayni bireyin zaman i¢inde basar1 oraninin degisebilecegi
ve bunun farkli nedenlere dayandigi bilinmektedir. isletmeler agisndan bunun
onemi, bu nedenlerin tespiti ve incelenmesi sonucunda orgiitsel verimliligin

arttirilmasinda kendini gostermektedir®.

Organizasyonlarda karsilagilan 6nemli sorunlardan bir tanesi; ¢alisanlarin kendilerine
verilen gorevleri ne Olgiide basardiklarmin ya da basart icin gerekli faktorleri ne

Olciide tagidiklarinin tespit edilmesidir.

Bu konuda, ise gore eleman prensibine dayanarak c¢alisanlarin yetenek ve
ozelliklerine gore tespit edilmesi, is analizleri ve gorev tanimlarinin da tam ve dogru
olarak yapilmis olmasit performans degerlemenin etkinligini ve dogrulugunu

arttiracak faktorlerdendir.

Her ig gorenin gelecekteki beklentisi, gérev anlayisi, ¢calisma disiplini, yetenek ve

beceri diizeyi birbirinden farklidir. Insan dogasindan baglayarak gelisen bu

¢ Ulkii Dicle, Yonetsel Bagsariin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, (Ankara: ODTU iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Yayinlari, 1982), 5.



farkliliklar, kiginin i lizerindeki basarisin1 da farkl kilar. Kimi isgéren kendisinden
beklenen gorevi tam olarak yerine getirirken, kimi de bekleneni veremez.
Isletmelerde kimin ne derecede basarili oldugu performans degerlendirmesi ile
bilinebilir’.

Performans degerlendirme ile ilgili literatiirde olduk¢a c¢esitlilik gdsteren

tanimlamalardan bir kismma deginmek gerekir ise;

Performans degerlendirme en genel anlamiyla isletmelerdeki is gérenlerin basart
diizeylerinin 6l¢iilme siirecidir. Performansin 6l¢iimi, belirli bir ddonem boyunca bir
kurum tarafindan veya bir program altinda yiiriitiilen faaliyetlerin rakamlarla ifade
edilmesidir. Saglikli performans 6l¢iimii; program faaliyetlerinin, arzulanan sonuglari

ne derece yerine getirdigi hakkinda degerlendirme yapmaya imkan verir®.

Performans degerlendirme, ¢alisanin sadece isteki verimliligini 6lgmek degil bir

biitiin olarak 6nemli noktalarda is gorenin basarisini 6lgmektir’.

Bagka bir tanimla performans degerlendirme, yetkili mercilerin, kisinin yeteneklerini,
gizli giiclinli, is aligkanliklarini, davraniglarini ve benzeri niteliklerini, digeriyle

karsilastirarak yaptig1 sistematik bir 6lgmedir'®.

Ozetle denilebilir ki, performans degerlendirme is gorenin isinde sagladig1 basar1 ve

gelisme yeteneginin sistematik degerlemesidir''.

Her organizasyon; ¢alisanlarina yonelik objektif karar alabilmek, bu kararlar1 etkili
sekilde uygulayabilmek ve bunlar1 saglam somut verilerle destekleyebilmek
zorundadir. Ayrica organizasyonlarda performans ve basar1 kavramlarinin bir anlam
ifade edebilmesi i¢in, degerlendirilip elde edilen sonuglardan gerekli geribildirimin
alinmas1 gerekir. Bu anlamda rekabet {stlinlii§ii yaratmak adma en Onemli
faktorlerden biri olan insan faktdriiniin organizasyon igerisinde ki performans, basar1
yani gorevlerini ne 6l¢iide iyi yaptiklarmi saptamaya iliskin faaliyetlerin biitiiniine

genel olarak performans degerlendirme denir.

’ Emin Kahya, Performans Degerlendirmesi, (Eskisehir, 2002), 1.

8 Performance Measurement: What to Look For in VFM Studies- Performans Olgiimii: Performans
Denetimlerinde Arastirilmasi Gerekenler, cev. Suat Aral, (Ankara: Sayistay Yayinlari, 2001), 9.

% H.T. Graham ve Roger Bennett, Human Resources Management, (London: Pitman, 1998), 233.

1 Ataay, age, 234.

' Giingor Onal, Temel Isletmecilik Bilgisi, 2. bs. (Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 1995), 252.



Performans degerlendirmesi bu asamada kisilere yonelik dogru kararlarin
alinabilmesi, basar1 veya basarisizliklarinin saptanmasi ve degerlendirme sonuglarina

gore gelistirici-diizeltici onlemlerin alinmasina olanak saglamaktadir.

Bu noktada bir konu daha belirtilebilir: yillar i¢cinde performans degerlendirme
sistemi ile ilgili yapilan tanimlamalarda ¢ok biiyiik farkliliklar gdze carpmamakla
birlikte performans degerlemenin karmasik genis bir yapiya sahip oldugunu
gormekteyiz. I¢eriginde biiyiik bir evrim gegiren performans degerlendirme, 6nceleri
belirli amaglara hizmet eden bir ara¢ olarak diisliniilmiisken sonralar1 zaman
icerisinde belir bir plana oturtulduk¢a kendi capinda amag olarak ele alinmaya
baglamistir. O giinden bugiine; isletmelerin, dogumlarindan o ana kadar ki Orgiit
gelisim  siireci  dahilinde olusturduklar1 sistem kapsammda bu faaliyetleri
stirdiirdiikleri goriilmektedir. Bircok soyut kavramda oldugu gibi performans
degerlendirmede de olmazsa olmaz sartlarin var oldugu ama bunun haricinde belli bir
ozgiirlik alani igerisinde hareket edilebilecegi goriilmektedir. Bu ylizdendir ki
performans degerlendirme, bir¢ok insanin zihnini ve arastirmalarini bigimlendirmis

olsa da, heniiz tam olarak kesinlesmis bir bilim degildir'?.

Bununla beraber basarili bir performans degerlendirme siireci, caligani yalnizca
verimlilik konusunda bilgilendirmemekte, ayni zamanda calisganin gelecekteki

cabasmi ve mesleki yonelimini de etkilemektedir.

Gecmisten bugiine iggérenlerin performanslarini dlgen bir¢ok yontem bulunmustur.
Bunlarin her biri bir dncekinin eksikliklerini kapatmak amaciyla gelistirilmistir.
Performans degerlendirme siirecinin performansi, uyguladigi yonteme baglhidir.
Sistem igerisinde kullanilan yontemden fayda saglanamadik¢a, mevcut olanm yerine

daha iyisinin aranmas1 degerleme yontemlerinde farklilia neden olmustur.

Isletmeler igin oldukca éneme sahip olan degerlendirme yontem ve siirecleri belirli

kosullarin varligini gerektirmektedir. Bu kosullar sdyle belirtilebilir'’.

e Degerlendirme sistemi, orgiitiin her diizeyinde ayni bicimde ve hakkaniyete

uygun olarak uygulanmalidir.

12 John Finnigan, Dogru ise Dogru Eleman, cev. Mehmet Kilig, (istanbul: Rota Yayincilik, 1995), 111.
13 Dogan Canman, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklagimlar ve Tiirkiye’de Kamu Personelinin
Degerlendirilmesi, (Ankara: TODAIE Yayinlar1, 1993), 11.



e Degerlendirme sistemi kapsayici olmalidir; yani sistem, performansin her
yOniinii, i tecriibesine olan ihtiyaci, egitimi, yilikseltmeyi ve hakkaniyete

uygun bir ddiillendirmeyi gerceklestirebilecek hiikiimler igermelidir.

e Degerlendirme sistemi, orgiitiin her diizeyinde ayn1 bicimde ve hakkaniyete

uygun bir sekilde uygulanmalidir.

e Degerlendirme sistemi, amaglar ve 6n gerekler hakkinda tiim personelin
dogru bilgilenmesini ve sistemi hakkaniyete uygun nitelikli olarak kabul

edilmesini saglayacak bir anlatimla ayrintili bigimde yayimlanmalidir.

e Degerlendirme sistemi, degerlendiricilerle personel arasinda programli, agik

ve yapici degerlendirme goriismeleri i¢in hiikkiimler i¢cermelidir.

e Sistem, imkanlar elverdigince gbézden gegirilmeye iligkin hiikiimler

icermelidir.

e Degerlendirme sistemi, etkili olabilmesi i¢in gerekli yonetim ve insan
iliskileri alanindaki bilgi, beceri ve tutumlara iligskin olarak personel ve diger
birim yOneticilerinin egitimi i¢inde hiikiimler igermelidir.

e Sistemde, calisanlar genelde calistiranin kendilerinden neler bekledigini,
performanslarinin nasil degerlendirilecegini, ileriye yonelik nasil bir ilerleme

kaydedeceklerini acik olarak bilmek ister. Sistem bu bilgileri sorunsuz

saglamalidir.

e Sistem, yonetim icin bir geri besleme gorevi yapmalidir. Boylece orgiit ve
calisalar biinyesinde, belirlenen Olgilitlerden sapmalar1 azaltici Onlemler

14
almmalidir ~.

e Performans degerlendirme sistemi yilda bir-iki kez degil, devamli uygulanan

bir siire¢ haline getirilmelidir.
o Sistem kisisel 6zelliklere degil, performans kriterleri temeline dayanmalidir.

e Son olarak ideal bir sistem, mevcut performansi potansiyel performanstan

ayirt etmelidir'”.

14 1v:
Dicle, age, 16.

15 Stephen L. Cohen, Cabot Jaffee, Performans Degerlendirme Sistemlerinin Verimlilik Artisiyla Kullanimi,

¢ev. Ziihal Kutes, Verimlilik Dergisi, s:3, 1983, 108.



Performans degerlendirmesinin temelinde karsilastirma vardir. Karsilastirma,
karsilagtirilan seyler arasindaki fark ve benzerliklerin nesnel Olgiitlerle ve somut
olarak ortaya konmasimni gerektirir. Bu agidan bakilinca, performans degerlendirme,
isgdrenin isinde yaptiklar1 ile yapmasi gerekenler, baska bir deyisle, gercek basari

durumu ile saglanmasi gereken basari diizeyinin karsilastiriimasidir .

Kurumsalligint tamamlamis, hiyerarsik yapi oturmus, orgiit kiiltiirli benimsenmis
olan organizasyonlarda, astlarin ve istlerin ayni1 oOrgiitsel amacglara ulagmak ic¢in
gosterdikleri ¢abalar dahilinde siirekli bir degerlendirmeye tabi tutulduklar1 goriiliir.
Gergeklestirilen ¢alismalar, bu yapilar sistematize ederek herkes tarafindan goriis
birligine varilmig ve benimsenmis hale getirmek iizerinedir. Bu hale getirilebilmis

olanlar ise performans degerlendirme sistemleri olarak tanimlanir ve kullanilir.

Organizasyon igerisinde sadece insan kaynaklari yoOnetim uygulamalar1 baz
alindiginda ise; performans degerlendirmesi, iyi diizenlenmis bir insan kaynaklar1
yOnetiminin Onemli bir bilesenidir. Calisanlarin performanslarina iligkin kararlar,
insan kaynaklar1 yonetimi sisteminin diger boliimlerini de etkiler. Ucret politikasi,
terfi, mesleki gelisim, gorev tasarimi, ise alma kriterleri, egitim ve performans

degerlendirmesinin etkiledigi alanlardan bir kagidir'’.

Bilingli igveren, orgiitiin verimli ¢aligmasini gerceklestirmek igin hizmetin gerekli
kildig1 nitelikte eleman almak, eldeki elemanlarma kendilerini gelistirmeleri i¢in
egitim imkanlar1 saglamak ve basarili elemanlarini yiikseltmek, yani onlara yetki ve
sorumlulugu daha fazla olan goérevlere getirmek ister. Bunun icin de, herkesin
yeterlilik derecesinin degerlendirme islemi ile ortaya konmasi biliyiikk Onem

tasimaktadir'®.

Diger yandan isgorenler ise caligmalarinin takdir edilmesini, basarilarinin karsiligini
gormeyi, calisan ile caligmayan, verimli ile verimsiz, basaril ile basarisiz arasinda

bir ayrim gozetilmesini ister ve bekler'’.
Performans degerlendirmede amag; kisiligin Olclilmesi degildir, isgdrenin orgiit
icinde kendisine verilen gorevleri yerine getirmede gosterdigi basarmimn 6l¢lilmesi ve

degerlendirilmesidir®.

1 Dicle, age, 15.

" Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, (istanbul: Rota Yayincilik, 1993), 8-24.
'8 Nuri Tortop, Personel Yonetimi, (Ankara: TODAIE Yayinlari, 1992), 129.

% Cahit Tutum, Personel Yonetimi, 2. bs. (Ankara: TODAIE Yayinlari, 1979), 152.



Ayrica performans degerlendirmenin amaglar1 ise asagidaki sekilde siralanabilir.
e Insan giicii planlamasi igin personel envanteri hazirlamak,
e Isgdrenin egitim gereksinimini saptamak,
e Terfi ve nakillerde nesnel dlciilere gore se¢im yapmak,

e Yeterliligi baz alan iicret artiglar1 konusunda yonetici kararlarina yardimci

olmak,
e Organizasyonun 0diil ve ceza sistemine anahtar girdi olarak hizmet vermek,
e (Calisan-yonetim iliskilerini gelistirmek,

e Bireylerin yetersiz yOnlerini kendilerine ileterek gelismelerine ve

motivasyonlarina olanak saglamak,
e Iste basarisizhd1 kesinlesen isgorenleri isten uzaklastirmak.

Gergekten insanlar yapici ve Ozverili ¢aligmalari sonucunda geribildirim almaktan
hoslanir; performans degerlemesine bagl olarak organizasyon i¢indeki kariyerlerinin

ne yonde ilerledigini gorme firsat: bulurlar®',

Calisan veya igini aksatan personelin birbirinden ayirt etmek gerekmektedir. Bu
ayrim nesnel veriler ile desteklenerek gerceklestirilemez ise Ozellikle calisan ve

emek veren personelde motivasyon eksikligi ve isten uzaklagma goriilecektir.

Ayrica performans degerlemesi sonucunda calisana verilecek geri bildirim
neticesinde isveren performans degerlemeyi isgoéreni yOneltme, Ozendirme ve

gelistirme araci olarak da kullanabilecektir.

Performans degerleme siireci, personele iliskin dengeli bir {icret sisteminin
uygulanmasinda, terfilerde, is degisikligi ve egitim gereginin saptanmasinda, uyar1
veya isten ¢ikarma gibi konularda bagvurulan bir yontemdir. A¢iktir ki performans
degerleme sisteminin temel ilkelere oturtularak uyumlu, objektif ve tutarli olmasina

0zen gosterilmelidir.

Bir diger husus isgoren degerlemesinde isgorenlerin ne tiir yeteneklerinin

degerlendirileceginin de bilinmesidir. Isgorenin kisisel oOzellikleri ile basar1

2 Dicle, age, 2.
2z Palmer, age, 10.
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durumunun ortaya ¢ikarilmas: amaglanacagi gibi, isgérenin gelismeye ve/veya

atamaya olan yatkinligmin da tespit edilmesi amaglanabilir.

Her isletme kendi yapisina, kendi 6rgiit kiiltiiriine uygun olan performans degerleme
yontemini se¢ip uygulamak zorundadir. Organizasyona uygun performans degerleme
sisteminin kurulabilmesi i¢in Oncelikle belirli bir silirecin baslatilmasi ve gerekli

caligmalarin yapilmasi gerekmektedir.

Siireg; degerlendirmede uygulanacak hiyerarsik sistemin belirlenmesi, degerlendirme
periyotlarmnin belirlenmesi, uygulama baslangicinin ve bitiginin belirlenmesi, hangi

yontemlerin uygulanacagnin tespit edilmesi gibi kapsamlar1 icermektedir.

Stirecin en temel asamalarindan biri 6zellikle yonetim kademelerinde yer alan
personelin degerlemesi yapilirken cok dikkat edilmesi gerekliligidir. Fiziksel
sonuglarin dlglimiiniin zor olabilecegi bu gibi durumlarda degerlemeyi yapacak,
yonetecek veya katilacak calisanlarin ¢ok iyi secilmesi ve egitime tabi tutulmasi

gerekmektedir.

2.1.2.1 Kriterlerin Belirlenmesi

Son yillarda degerlendirme kriterlerinin se¢iminde genel egilim; bireysel
ozelliklerden uzaklagmaktir. Nedeni degerlendiricilerin yapilan degerlendirmelerde
ayni tamimda birlesmelerinin olduk¢a giiclesmesidir. Soyut kavramlarin 6n plana

¢ikt131 bu degerlendirmede objektif olmak oldukea giigtiir*.

Degerleme uygulamalarinda, degerleme hatalarini ortadan kaldirmak veya azaltmak
icin miimkiin oldugu kadar nesnel kriterlere yer verilmesi gerekir. Bu sekilde hata ve
yanlishiklar azalacagindan sisteme duyulan giiven artacak, tartigmalar son

bulacaktir®.

Bu noktadan hareketle, performans degerleme sisteminin basariya ulasabilmesi i¢in
oncelikle gorev ve is analizinin yapilmis, is ve gorevlerin tanimlanmig olmasi sarttir.
Daha sonra caliganlarin dl¢timlenecekleri degerlendirme boyutlar1 olan kriterlerin

tanimlanmasi islemine gegilebilir®*.

22 Cahide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, (istanbul: I.U. Isletme Fakiiltesi Yaymlari,
1994), 26.

3 Ataay, age, 241.

 Randall S. Schuler, Managing Human Resources, (New York: South Western Publishing Company, 1998),
418.
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Kriterlerin secilmesinde g6z Oniinde bulundurulabilecek noktalar asagidaki gibi

sralanabilir:

o Kiriterler igin Ozelligine, sorumluluk diizeyine ve calisanlarin

segmentasyonuna gore se¢ilmelidir.

e Kiriter seciminde sadece is verimi degil isgbéren davraniglart da goz Oniine

alimmalidir.
e Kiriterler acik ve kolay anlasilir olmalidir.
e Kiriter sayisi uygun diizeyde sinirlandirilmalidir.
e Olgiimlemelerde yargisal veya tanimlayict modeller kullanilmalidir.

Degerleme genel olarak calisan performansinin temel nicelik ve niteliklerini, ise
yonelik bilgi ve becerisi ile kisisel 6zellik ve davraniglarint dlgebilecek nitelikte

olmalidir.

Bir basar1 degerlendirme yonteminin kendisinden beklenen yararlar1 saglayabilmesi,
degerlendirmede kullanilacak kriterlerin kisisel 6nyargilardan arindirilmis, objektif,
giivenilir olmasma baglhdir®. Bu ozelliklere sahip kriterlerin  kullanildig:
degerlendirme sistemleri, yonetime planlama ve karar almada yon verecek ve sisteme

nerede miidahale edilmesi gerektigini gosterecek geri bildirim saglamaktadir®.

2.1.2.2 Degerlendirme Standartlarinin Belirlenmesi

Performans degerleme sisteminin etkin bir sekilde calisabilmesi i¢in oncelikle is ve
gbrev tanimlarinm tam ve dogru olmasi gerekmektedir. Is ve gorev tanimlar1 bize
“neyin yapilmasi gerektigi” sorusunun cevabimi verirken performans degerlendirme

ise bize “igin nasil yapilmasi1 gerektigi” sorusunun cevabini vermektedir.

Standartlar bize degerlendirme hedeflerinin belirlenmesini ifade etmektedir.
Genellikle performans standartlar1 kantitatif ve kalitatif olmak {izere islerin iki
yoniinii icerirler. Kantitatif standartlar arasinda belirli bir igin gerceklesmesi i¢in

gerekli zaman, yapilan hata sayisi, ziyaret edilen miisteri sayis1 sayilabilir. Kalitatif

25 Siileyman Tiirkel, Bazi Tiirk Bankalarinda Basar1 Degerlemesi ve Sorunlari, (Ankara: Hacettepe
Universitesi Idari Bilimler Dergisi, c: 1, s: 3), 90. B
% Semih Nabioglu, Banka Subelerinin Basar1 Degerlemesi, (Ankara: Gazi Universitesi Yaymlari, 1999), 19.
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standartlar icin ise isin kalitesi, verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen

Slgiitler sayilabilir®’.

Degerleme standartlari; calisanlarin ne 6l¢iide basarili olduklarini, gegmis donem
basarilarina, i ve zaman etiidlerine dayanarak belirleyen somut Jlgiitlerdir.

Standartlarin basarili olabilmesi i¢in asagidaki 6zellikleri tasimalar1 gerekmektedir®®.
e Spesifiklik; her calisan kendinden neler beklendigini tam olarak bilmelidir.

e Olgiilebilirlik; performans &lgiimii standartlar nicel olduklar1 takdirde
kolaydir. S6z konusu performansin Olgiimiinde sayisal standartlarin
kullanilmas1 zorsa veya uygun degilse; gérevin zamaninda yerine getirimi,

takim faaliyetlerine katkilar vb. sayisal olmayan standartlar kullanilir.

o Gergeklik; standartlar ulasilamaz oldugu takdirde, bunun farkina varan

calisanlar, bu standartlara ulasma ¢abalarindan vazgececeklerdir.

Giliniimiiz performans degerlendirme yontemlerinde siklikla kullanilan bir yontem,
standartlarin tespit edilmesinde astlar ile iistlerin donem basinda bir araya gelerek
acik goriisme metodu ile standartlari1 birlikte tespit etmeleridir. Gerekli form ve
diizenlemeler ile kayit altina alinacak olan ve standart niteligi tasiyan bu hedefler
hem calisan1 motive edecek hem de performans degerleme zamani ¢alisganin hedefler

hakkinda olumsuz geri bildirim ihtimalini ortadan kaldiracaktir.

2.1.2.3 Degerlendirme Periyotlarinin Belirlenmesi

Burada dikkat edilmesi gereken husus performans degerlemenin zaman alic1 ve zor
bir gorev oldugudur. Cogu kez performans degerlemesini yapacak ve/veya
sonuglarini yorumlayacak olan sirket yoneticilerinin zamani bu konuya gerekli vakti
ayirmaktan uzaktir. Ayrica performans degerlendirme periyodunun kisa tutulmasi
calisanlar iizerinde gereksiz bir baski unsuru olacaktir. Bu nedenler ile uygulamada

en sik goriilen periyotlar alt1 aylik veya yillik uygulamalardir.

2.1.2.4 Degerlemecilerin Egitimi

Degerlemecilerin egitimi siirecin bir diger onemli asamasidir. Degerlemeyi yapacak

olan personel uygulanacak standart, kriter, kritik olaylar vb. konularda bilgilendirilir.

7 Uyargil, age, 27-29.
% Arthur R. Pell, Simon A. Schuster, The Complete, Idiot’s Guide to Managing People, (Auburn: Mac
Millian Company, 1995), 232.
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On yargidan uzak objektif ve herkese esit mesafede davranmalar1 gerektigi
kendilerine tevdi edilir. Onemli bir konuda performans degerlendirmenin;
caliganlarin denetimini saglarken, degerlemeciler icin de bir 6zdenetim niteligi

tasidiginin anlagiimasidir®.

2.1.2.5 Yoneticilere ve Cahsanlara Bilgi Verilmesi
Bu konu yoneticiler ve ¢calisanlar agisindan ele aliabilir.

Glinlimiiz kalite yonetim sistemlerinin de katkisi ile tartismasiz gerceklige kavusmus
olan bir husus organizasyon i¢i uygulamalarda iist yonetim desteginin Oonemidir.
Organizasyonlar igerisinde yapilacak her ¢esit islem ve uygulamadan ya da
konumuzla ilgili olarak performans degerlendirmelerinden {ist yonetimin bilgi sahibi
olmasi ve onaymm alinmasi gerekmektedir. Bu husus konunun islerligine olan

etkisinden ziyade uygulanip uygulanamayacagi prensibi lizerinde yogunlagsmaktadir.

Konunun diger bir bashgi ise calisanlardir. Calisanlarin isbirligini saglamak

degerlemenin daha dogru, daha giivenilir, daha kolay gerceklesmesini saglayacaktir.

Buradaki isbirligi calisanlara yonelik bilgi aktarimi ile saglanmaktadir. Kuskusuz
Ozellikle muhafazakar yonetim anlayisma sahip isletmelerde yeterli bilgi aktarimi
olmadig1 durumlarda ¢alisanlar arasinda informel kanallar olusacak ve cogu kez
zararli sonuglar doguran bu kanallarda yine siirece iliskin yipratic1 sdylemler

olusabilecektir.

Kabul edilmistir ki giiniimiizde ¢alisana gosterilen ilgi onlara aktarilan bilgi ile dogru
orantili olarak degerlendirilmektedir. Bilgi aktarimi sayesinde elde edilen personel
isbirligi de siiregleri olumlu yonde etkileyecegi gibi personelin sisteme destegini ve

katkisini da saglayacaktir.

Burada bir konuya dikkat etmek gerekmektedir. Insanlara yapmak istediklerini, ne
kadar yaptiklarin1 veya cevrelerini nasil etkilediklerini anlatmanin yolu onlara
davraniglar1 ile ilgili geri bildirim vermektir. Bdylece insanlar ¢evrelerini nasil
etkilediklerini Ggrenir, baskalarmin onlar1 nasil algiladiklarini anlarlar. Ama
isletmelerin diistiigli onemli bir hata geribildirimi, elestiriyle karistirarak kullanma

egilimidir. Aslinda geribildirim, elestirileri de igeren daha genis bir kavramdir.

% Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 1. bs. (Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000), 165.
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Isletmeler geribildirimi tamamen elestiri olarak tanimladiklarinda, calisanlar yapilan

geribildirimi asla dikkate almazlar™’.

The Official Criticism Manual’m yazari Deborah Bright soyle diyor’': “Herkes
elestirilmeyi bekler. Cogu ¢alisan bazi konularda eksik oldugunu bilir; isin heyecanli
yonii gelismek ve 6grenmektir. Calisanlar tarafindan kabul edilmeyen olay elestirinin
saldirt seklinde yapilmasidir.”, Bright’n da belirttigi gibi dl¢iisiiz elestiri genelde
durumu oldugundan daha da kotii hale getirmektedir. Agir elestiriler altinda kalan
insan zayifliklaryla karsilasma korkusu yasayabilecegi gibi vurdumduymazliga ve
kabullenmeyise de yonelebilir. Agir elestiriler karsisinda calisanlar genellikle su

savunma davramislarini sergilemektedirler®”.

e Yapilan elestirinin gergegi yansitmadigi ve dengesiz oldugu yargisma varip

inanmayacaktir.

e Yanlis yaptig1 ya da yapamadigi seklinde elestiri aldig1 her konu i¢in mazeret

bulacaktrr.

e Daha ilerisi; kisi, degerlendirme siirecini baltalayan davranislar gostererek,
kimi zaman saldirgan, kimi zaman teslim olmayan bir davranis tarziyla

kendini savunacaktir.

Geribildirimin zamanlamasi etkinligin arttirilmasi anlaminda da 6nemlidir. Gelisme
ihtiyact olan davranig gergeklestikten en kisa siire sonra geribildirim verilmelidir.

Araya giren zaman geribildirimin degerini diislirerek durumu 6nemsizlestirebilir.

Biitlin bunlarin yaninda degerlenenin, siire¢ i¢inde geribildirim almaya ilgi
gdstermesi, agik bir sekilde degerleyiciyi dinlemesi ve kabul ettigi uygun davranislar

konusunda igtenlikle degismeyi istemesi gerekmektedir™.

Unutulmamalidir ki; ¢alisanlarin degismeye karar vermesi birisinin ona degismesi

gerektigini soylemesinden ¢ok daha etkilidir®*.

39 Nihal Mamatoglu, “Performans: Geri Bildirim Korkusunu Yenmek”, Human Resources Dergisi, s:2, (2002),
44-48.

3! Ebru Laginler, “Ozenli Elestiri Performanst Artirir”, Human Resources Dergisi, s:2, (1997), 18-19.

2 Mamatoglu, age, 45.

3 Mamatoglu, age, 48.

3* Laginler, age, 19.
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2.1.2.6 Degerlemecilerin Belirlenmesi

Performans degerlendirme siirecinde dnemli konulardan bir tanesi de degerlendirme
hiyerarsisinin belirlenmesidir. Burada “degerlemeyi kimin yapacagi” sorusuna
“iggdrene is yerinde yakin olan, onu himaye eden, gozeten kisi” cevabi zamanla
inandiriciligmi yitirmis, pekald farkli kisilere de bu amagla bagsvurulabilecegi

kesfedilmistir.

Degerleme sonuglarini dogrudan etkileyecek faktorlerden biri olan degerlemecilerin
belirlenmesi, uygulanacak degerlendirme metodu, organizasyonun kiiltiirii vb. bircok

degiskene bagli olarak degisiklik gosterebilir.

Bu noktada genellikle izlenen yol; c¢alisanin, kendisini degerlendirmesi i¢in sekiz-
oniki kisilik bir isim listesi dnermesiyle baslar. Bu kisiler kendi, yoneticileri, astlari,
esdegerleri, miisterileri veya uzman kisilerden olusabilir. Genellikle onerilen kisiler
listesinden, iist yonetici o ¢alisan i¢in performans formunu dolduracak alti-on kisi
seger’”. Arastirmalar gostermistir ki, degerlendiren kisi sayisinin besten az olmasi,
degerlenenin, hangi yorumu kimin yaptigmi yanlis veya dogru tahmin etme imkani

verebilmektedir®®.

2.1.2.6.1 Yoneticilerce Degerlendirme

Yoneticiler tarafindan degerlendirme uygulamada en sik rastlanilan modeldir.
Hiyerarsik basamak igerisinde yoneticilerin kendilerine bagli bulunan astlar1
degerlendirdikleri goriiliir. Bunun temeli ¢alisanin basarisi ya da basarisizligini en iyi
birinci amirinin tespit edebilecegi goriisiidiir. Buradaki sorun bu sistemin her zaman
tarafsiz ve gilivenilir olamayacagidir. Degerleme yetkisini elde bulunduran kisi
aradaki sahsi c¢ekigsmelerden etkilenerek objektif bir tavir takinmakta

zorlanabilecektir.

Bu gibi durumlarda ortaya konulan ¢6ziim hiyerarsik diizende iki ya da {i¢ amirin bir
arada ¢alisan1 degerlendirmesidir.  Objektif goriisiin  saglanabilmesi ic¢in
degerlendirme esnasinda degerlendiricilerin birbirinden bagimsiz ¢alismalarinda

fayda vardir.

Y onetici tarafindan degerlemenin yapilmasi bazi sakincalar da dogurur:

% Barutgugil, age, 203.
36 Burcu Kasnakli, “360 Derece Geri Bildirimi Uygulamaya Hazir misimz?”, Anahtar Dergisi, (2003), 15.
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e Ustiin, 6diil ve ceza giicii nedeniyle astin kendisini baski altinda hissetmesi,
e Ustiin astma geribildirim yoluyla bilgilendirmeden ka¢inmis olmast,

¢ C(Cezalandirma durumunda astin g¢evresinden ve iistiinden uzaklagmasi gibi

sorunlar ¢ikabilir®”.

2.1.2.6.2 Oz Degerlendirme

Kisinin kendisini degerlemesine 6z degerlendirme denilmektedir. Bu konudaki
onemli etmen; degerlendiricinin degerlendirilen hakkinda kendi goriislerini elde

etmesi ve karsilastirma olanagma sahip olmasidir.

Calisanlardan boylesine bir degerleme istenmesinin nedeni kiginin kendi performansi
hakkinda diislincelerini 6grenmek ve onlar1 tesvik eden etkenlerin neler oldugunu

anlamaktir™®.

Arastirmalar gostermistir ki, c¢alisanlar kendilerini {istlerinin degerlendirmesine

oranla daha yiiksek puanlarla degerlendirmektedirler™.

Isletmelerde bu konuda yasanan énemli bir handikap Farmigton Hills, Mich’de bir
pazarlama sirketinin insan kaynaklar1 miidiiri olan Bridget Hett tarafindan soyle dile
getirilmektedir; “Belki de c¢alisaniniz neyin yanlis oldugunu veya nasil
diizeltilebilecegini bilmiyordur”. Bunun neticesinde ¢alisan isleri dogru yaptigina
inandig1 i¢in degerleme sonucunda kendine olumlu not verecek ve ileride ¢ikabilecek
sorunlarda kendinde sug bulmayip isletmeye kars: haksiz elestirilerde bulunacaktir*.
Oz degerlendirme sayesinde, bu durum tespit edilip ¢alisan dogru bildigi yanls

yoldan geri dondiiriilebilecektir.

2.1.2.6.3 Takim Arkadaslarinca Degerlendirme

Kullanilan degerlendirme metotlarindan bir digeri takim arkadaglar1 tarafindan
yapilacak degerlendirmedir. “Calisanin isyerinde en yakininda olan kisi ve dolayisi
ile onu i ortaminda en rahat gbzlemleyebilecek kisi calisma arkadasidir”
prensibinden hareketle uygulanan bir sistemdir. Teorik olarak dogru bir yaklasim
olmasina ragmen kisiler arasi olumlu ya da olumsuz goriislerin bu degerlemeyi ¢ok

yiiksek oranlarda etkileyecegi agiktir.

37 Schuler, age, 420.
38 Palmer, age, 54.

% Schuler, age, 421.
40 Laginler, age, 18.
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2.1.2.6.4 Astlarca Degerlendirme

Bagka bir degerlendirme metodu astlarca  degerlendirmedir.  Astlarca
degerlendirmede, iistlerin astlar tarafindan degerlendirilmeye olumlu bakmasi ve
astlara da performans degerleme hususunda yeterli bilgi ve egitimin verilmis olmasi1
gerekmektedir. Bu egitimin verilmemesi durumunda, astlar, istlerin kisilik
ozelliklerine ve kendi beklentilerini ne dl¢lide karsiladiklarina bakarak, tamamen

isten soyutlanmis bir degerlendirmeye gideceklerdir.

Bu modelin yararli yonii; astlarin tstleriyle iletisim kurma, gosterilen ilgi ve gerekli

kaynaklar1 saglamadaki becerilerini degerleyebilme firsati edinmeleridir.

2.1.2.6.5 Miisterilerce Degerlendirme

Ozelikle hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren kuruluslarda, kisilerin ise olan ilgileri,
miisteri ile iligkileri ve isin neticelendirilmesindeki zaman faktorii miisteriler

tarafindan degerlendirilebilir.

Her ne kadar, miisteri amaglari, organizasyonun amagclari ile tam olarak ortlismese
de, miisterilerin sagladig: bilgiler terfi, transfer, egitim gibi personel kararlar1 i¢in

onemli bir girdi olabilir.

2.1.2.6.6 Uzman Degerlendirmesi

Organizasyonun; digaridan secilecek uzmanlarca degerlendirmesinin yapilmasidir.
Degerleme konusunu bilen birkac¢ kisinin sadece iist tarafindan tek basma elde
edilenden daha fazla veri saglayabilmeleri nedeniyle bu siire¢ tercih edilmektedir®'.
Bu yontem, degerlendirme sonuglarinin kullanilacagi amaclara veya belli durumlara

uygun olarak seg¢ilebilir.

Yapilan bir¢cok aragtirmaya gore, isletmelerin %15-18'inde ydnetici ve profesyonel
personelin degerlendirmesinde grup ¢alismast uygulanir. Grup iiyeleri amirler, denk
calisanlar veya astlar olabilir. Eger tamami amir olursa, degerlendirme siirecinin
klasik yonetim teorilerinden fazla bir farki kalmamaktadir. Eger tamami astlardan

olusursa degerlendirme siireci daha ¢ok davranissal teorilere uygun olmaktadir*?.

Performans degerleme siirecinin objektif bir bakisla siirdiiriilmesi, degerlendiren ve

degerlenenler arasinda uyumun saglanmasi, giivenilir ve dogru verilere ulagilmasi ve

! Dursun Bingél, insan Kaynaklan Yénetimi, 5. bs. (Istanbul: Basim Yayim A.S., 2003), 288.
2 Edwin B. Flippo, Personnel Management, 6. bs. (New York: McGraw-Hill Book Company, 1984), 237.
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bu verilerin tirlii ihtiyaglar paralelinde yorumlanmasi, siirecin temel hedefleri
oldugundan digaridan gelen uzmanlarca degerlendirme yaptirilmasi tercih edilen bir

yontemdir.

Burada dikkat edilecek husus, uzman degerlendirmesinin, pahali bir yontem oldugu
icin cogunlukla iist diizey yoneticilerin degerlendirilmesinde kullanildigidir. Ayrica
bu degerlendirme yonteminde sikca karsilasilan; is gorenin degerlendirmeye iliskin
bilgi vermeye yanagmamasi, Orgiit icinde kalmasi diisliniilen bilgilerin uzman
degerleyicilerle paylagilmak istenmemesi, uzmanin degerleriyle orgiit degerlerinin
uyusmaz olmasi gibi problemlerin degerlendirme sonuglarmin gecerliligini ve

giivenilirligini etkiledigi g6z ardi edilmemelidir.

2.1.2.6.7 360 Derece Performans Degerlendirme

Performans degerlendirmesinde ki yeni egilimlerden birisi olan 360 derece
performans degerlendirmesi bir¢ok farkli kaynaga basvurularak yapilmaktadir.
Degerlendirmeye katilan taraflarin ¢ogalmasi, objektifligin artmasimi ve ¢ok zengin

bir geribildirim almmasini saglamaktadir™.

Gilinlimiizde uygulanan en modern yaklagim 360 derece performans degerlendirme
yontemidir. Klasik olarak degerlendirmelerine basvurulan tiim gruplarin sadece
kendi goriisleri ile ¢alisanlar1 standartlara gore degerlendirmeleri eksik kalmaktadir.
Cogunlukla gercek degerlendirmelerden uzak, siibjektif yargilar degerlendirmelere

konu olmaktadir.

Bu sorunla basa ¢ikabilmek i¢in, bireyin performans degerlemesinde ortak olarak
kabul edilen bir¢ok kisinin katkisindan yararlanilmasi giindeme gelmistir. Bu
ortaklar; ilgili yoneticiler, i¢ ve dis miisteriler ile kisinin kendisidir. Ortaklara yani
degerlendiricilere verilen anket tiirii degerlendirme formlari ile kisinin giiclii ve zay1f

yonleri tespit edilir.

Son olarak soylenebilecek sey 360 derece degerlemenin siradan degerleme
tekniklerine gore karakterinde farkliliklar bulundugudur. 360 derece degerleme,

organizasyonda belirlenen hedeflerden ziyade; organizasyonun performansini

“2001°e Dogru insan Kaynaklar1 Arastirmasy, (istanbul: Arthur Andersen, 2000), 59.
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gelistirecegine  inanilan  yeteneklerin  giiglendirilmesi {izerinde odaklanmak
egilimindedir**.
2.1.3 Performans Degerlendirme Calismalarinin Sagladig1 Yararlar

Dogru isleyen bir performans degerlendirme sistemi isletme ve personeli i¢in birgok
yarar saglamaktadir. Siirecin ¢iktisi olan ham veriler islenerek ve yorumlanarak
bilgiye dOniistiiriilmeli ve bunlardan fayda saglanmasi1 yoluna gidilmelidir.
Performans degerlendirme sistemi ile farkli birimlerde saglanan gesitli yararlar1
saglanabilmesi sistemi etkin bir bigimde islemesine baghdir*. Etkin isleyen bir

degerlendirme sisteminin sagladig yararlar soyle siralanabilir.

e Yoneticileri astlar1 konusunda uyarir. Isgdren yetenekleri tanmir ve buna

uygun davranilir.

o lsgorenleri kuvvetli ve zayif yonleri tespit edilir. Bu hususlar goriismelerde

ve ig tanimlamalarinda dikkate alinir.
e Egitim gereksinimlerinin saptanmasinda kullanilir.

e s yerinde kaynagsma ortami yaratir. Yonetici ve astlarm yakimlagmasimi

saglar.
e Yoneticilerin karar alirken dengeli ve tutarli olmalarini saglar.
e Yiikselme ve basar1 standartlarinin belirlenmesine yardime1 olur.
e Ustiin yetenekleri ¢alisanlarm tanmmasina yardimci olur.
e Giiven yaratir. Diirlist bir yonetim anlayis1 ve yiikksek moral ortami saglar.
e Isgdren rotasyonunda dlcii olarak kullanilir.

e Son olarak personelin degerlendirilmesi, aliacak yonetsel kararlara yardimci
olacak ve bireylerin en verimli bi¢imde oOrgiitiin hangi basamaginda ve nasil

calistirilacagi konusunda 6n bilgiler saglayacaktir.

“ Mike Walters, The Performance Management Handbook, (London: Institute of Personnel and
Development, 1995), 76-78.
# Uyargil, age, 9.
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2.2 Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans yonetim sisteminin etkinli§ini saglayan Onemli konulardan biride
performansin nasil 6lgiilecegidir. Bunun yaniti, mevcut durum ve nereye ulasilmak
istendigi ile ilgilidir. Klasik bir yontem mi yoksa performans degerlendirmede son
gelistirilmis 360 derece geri besleme sistemi mi kullanilacagi tamamen mevcut Srgiit
kiiltiiriiniin bunu tasiyip tastyamayacagma ve ileride olusturulmak istenen oOrgiit

kiiltiirii ve iklimine baglidir*.

Endiistriyel degisime paralel olarak gelisen ¢esitli yonetim anlayislarinin etkisi
altinda kalndig1 goriilen performans degerlendirme sistemleri de zaman igerisinde
degisime ugramistir. insan kaynaklar1 yonetiminin en énemli islevlerinden biri olan
performans degerlendirmeyi ve sistemlerini; uygulanacak sirket veya boliimlerin
mevcut kosullarma, yapisina ve orgiit kiiltlirline uygun olacak sekilde segmek; ayni
sekilde bu yontemi amaglarma uygun olacak sekilde bireyler arasi farkliliklar
yaratmadan uygulamak temel hedef olmalidir. Sirketler incelendiginde uygulanan
performans degerlendirme sistemlerinin birbirine ¢ok benzedikleri goriilmektedir.
Ozellikle, drgiitlenmesini tamamlamis, bilimsel degerler ile yonetilen yabanci ortakli
veya uluslararas1 sirketler, genellikle kendi performans degerlendirme metotlarini
yaratmak yerine sirket merkezlerinde kullanilan metotlari, faaliyet gosterdikleri
iilkelerde de uygulamay: tercih etmektedirler. Oysa bu tiirde ki isletmelerin
performans degerlendirme yontemini se¢erken bulunulan iilkenin ¢aligma kosullari,
kiiltiirti, organizasyonun o {iilke i¢cinde belirledigi hedefleri, Orgiit yapilar1 gibi

etmenleri goz Oniinde tutmas: gerekmektedir.

Organizasyonun ve bolimiin kiiltiiriine gore degerlendirme metodu se¢mek;

kuskusuz degerlendirmenin basari ile sonu¢lanmasimin ilk adimini olusturacaktir.
Uygulamada bir¢ok yontem bulunmakla birlikte bunlar arasinda en ¢ok ilgi ¢geken bir
kag¢ini incelemekte yarar vardir.

2.2.1 Kisiler Arasi Karsilastirmalara Dayah Yaklasim

Kisiler aras1 karsilastirma yontemlerinde degerlendirmeler, ¢alisanlarin birbirleri ile

karsilagtirilmasi yolu ile elde edilir. Uygulamas1 en kolay, en az zaman alic1 ve en

% jlhan  Ozdiller,  “Performans  Yénetimi  Sisteminin  Etkinligi ~ Nasil  Saglanir?”,
http://www.stratejika.com/makale.asp?makale=15 [15.06.2007].
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ucuz yontemlerden biridir. Ozellikle bos bir goreve vyiikseltilecek ya da

odiillendirilecek ¢aliganlarin tespit edilmesinde kullanilir.
Kisiler aras1 karsilagtirmalara dayali yaklagimda iki yontem kullanilmaktadir.
e Srralama ydntemi

e Zorunlu dagitim yontemi

2.2.1.1 Siralama Yontemi

Swralama yOntemi prensip olarak, c¢alisanlarin yaptiklar1 isin  kalitesine,
gergeklestirdikleri isin Olglilir miktarma, isbirligi anlayisiyla birbirlerine gore

derecelendirilmesi esasina dayanir*’.

Siralama yontemi literatiire gore dort tiire ayrilir. Bunlar ayr1 ayr tartisilacaktir.

2.2.1.1.1 Basit Siralama Yontemi

Basit siralama yonteminde caliganlar en basarilidan en basarisiza dogru siralanir.
Bazen grubu kendi iginde iyi, kotili, orta gibi alt gruplara bdlerek, bunlar i¢inde

siralama yapmak kolaylik saglayabilir*®.

Sekilde goriildiigii lizere verilen her bir “evet” degeri i¢gin ¢alisana bir puan eklenir,
verilen her bir “hayr” degeri i¢in calisandan bir puan ¢ikarilir. Bu kriterler
organizasyonun yapisina gore arttirilabilir. Elde edilen toplam puana gore ¢aliganlar

arasinda bir siralama yapilarak sonuca ulastlir.

47 flhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, (Istanbul: 1.U. Isletme
Fakiiltesi Yayinlari, 1991), 204.
* Uyargil, age, 37
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Talimat: Asafidaki her bir maddeyi okuyun ve dederlendirdidiniz kKisinin nitelidine
gore karar verin. Efer cevabimz "evet" ise, fadenin énindeki bosluda "E", efer
cevabiniz "hayir" ise, ifadenin dnindeki bosluda "H" yazin,

—Froblemlerle karg) karsiya kalindidinda yardim etmek icin sorar.
—endi Oretimiicin didererinin yardimlarna acgikiir.
—Dider caliganlarla ivi iliskilerini devam ettirir,

—Yeni bir durumla karsilasti dinda sorumluluk alabilir

Sekil 2.1 Basit Siralama Yontemi

William P. Anthony, Pamela L. Rerrewe, Michele K. Kacmar, Strategic Human Resource
Management. 2. bs. Fort Worth: The Dryden Press, 1996, s. 360.

2.2.1.1.2 Alternatif Siralama Yontemi

Alternatif siralama yonteminde tiim c¢aliganlar listelenir. Daha sonra ikincil bir liste
yapilarak en bagarili ¢alisan listenin basina, en basarisiz ¢alisan ise listenin sonuna
yerlestirilir. Siralama bu sekilde tiim calisanlar1 icerene kadar devam eder®. En
basarili ile en basarisizi ortaya cikarmada elverisli olan bu sistem arada kalan
calisanlarin basar1 diizeyini tespit etmekte yetersiz kalabilmekte ve hatalara neden
olabilmektedir. Genel olarak 20 kisilik gruplarda uygulanabilen bu sistemde

calisanlarin karsilastirma kriterlerinin birbirlerine denk olmas1 gerekmektedir.

4‘? Wayne F. Cascio, Managing Human Resources:Productivity, Quality of Work Life, Profits, 3. bs.
(Istanbul: Literatiir Yaymcilik, 1996), 278.
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Ozellik :

kadar swralamaya devam edin.

Siralama

1.

PO i N [ o T Y -1 T

ﬁlgiilen dzellik igin dederlendirilecek biitiin iggdrenleri listeleyin. ilgili ozellije gore en
bkaganh iggdreni 1. siraya, en zayf iggoreni 20. siraya yazin. Tiim iggorenler tamamlanana

1L
12.
13.
14.
15.
16,
1.
18.
1%,
20.

Sekil 2.2 Alternatif Siralama Yontemi

Gary Dessler. Human Resource Management, 8. bs. New Jersey: Prentice-Hall, 2000, s.

327.

2.2.1.1.3 Puan Verme Yontemi

Puan verme yonteminde, 100 puan sistemi iizerinden onceden tespit edilmis puanlar
calisanlara verilerek basar1 siralamasi yapilir. Yani, iyi performans gosteren ¢alisana

kotli performans gosteren calisandan daha fazla puan verilmesi sistemin esasini

olusturur”.

%0 Michael R. Carrell, Norbert F. Elbert, Robert D. Hatfield, Human Resources Management: Global
Strategies for Managing a Diverse Workforce, 5. bs. (New Jersey: Prentice-Hall, 1995), 364.
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Toplam 100 olacak gekilde gahganlar arasinda goreceli performanslanna gore
puanlama yapiniz.
Fuanlar Fersonel

20 Serhat

14 Fulya

12 Armadan

12 Arzu

11 Hakan

14 Belyil e

L Ali Thsan

) Mahmut

4 Hezih

100

Sekil 2.3 Puan Verme Yontemi

William B. Werther ve Keith Davis, Human Resources and Personnel Management. 4. bs.
New York: McGraw-Hill, 1994, s. 357.

2.2.1.1.4 ikili Karsilastirma Yontemi

Isgorenlerin daha diizenli bir bicimde birbiriyle karsilastirilmalarina ve
siralanmalarina olanak saglayan bir yontemdir. Bu degerlendirme yontemi,
degerlendirilecek isgorenin Oteki isgorenlerle tek tek karsilastirilarak bir siralama
yapilmasint ve ayn karsilastirmanin tiim isgOrenler i¢in tekrarlanmasini
gerektirmektedir. Her defasinda bir baskasiyla karsilastirilan  isgdrenin,
karsilagtirildigr isgérenden daha basarili olup olmadig1 kaydedilmekte ve bu kayitlar

karsilastirmalar bittiginde gerekli siralamanmn yapilmasini saglamaktadir'.

Ikili karsilastirma yonteminde is gdrenler ikiser ikiser karsilastirilarak degerlendirilir.
Burada her bir ¢alisan digerleri ile sadece bir kriter kullanilarak karsilastirilir. Ana
satir ve ana silituna degerlendirilenlerin isimleri yazilarak olusturulacak matris
tabloda c¢alisanlar birbirleri ile karsilagtirilir. Karsilastirma sonucunda tercih edilen
calisan i¢in isaret konulur. Degerlendirme sonunda en ¢ok isareti alan ¢alisandan en
az isareti alan calisana kadar bir siralama yapilir. Bu isaretler daha sonra bireyler i¢in
sayisal ifadelere donistiiriilerek istatistiksel metotlarin uygulanmasma da olanak

tanir.

st Dicle, age, 49.
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Ikili karsilastirma ydntemi ile yapilan karsilastirma sayis;; K=N(n-1)/2 formiilii ile
bulunur. Buradan ¢ikan sonug; degerleme yapilacak isgdren sayisinin ¢ok oldugu
durumlarda, degerlendiricinin isgorenleri tek tek tanimasi, degerlemesi ve siralamaya
tabi tutmas1 gergekten zaman alic1 ve kullanilis1 zayif olan bir istir. Karsilastirilan
astlarin sayisinin artmasi, karsilastirma sayisini katlayarak artiracaktir. Bu da isletme
icin fazla zaman alic1 olacaktir. Bu nedenle; bu yontemin calisan sayisi alt1 ya da

sekizden fazla olmayan degerleme gruplar1 igin kullanilmast tavsiye edilir’*.

Ayrica isgoren yetenek ve basarilarinin belirli parcalara ayrilmaksizin degerlenmesi
elestirilere konu olmaktadir. Tek bir kriter dogrultusunda isgoérenlerin
degerlendirilmesi, isgdrenlerin tamamen degerleyicinin subjektif goriislerine
birakilmasi, calisanlar arasindaki basar1 faktorlerinin géz ardi edilmesi sistemin

sakincalarini olusturmaktadir.

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

Sekil 2.4 ikili Karsilastirma Yontemi

Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi. 1. bs. Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000, s. 172.

52 Barutgugil, age, 194.
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Genel olarak ¢ikarilabilecek sonug, siralama yontemlerinin giiniimiizde kullanim
alanlarinin dar olusudur. Bunun birincil sebebi yukaridaki boliimlerde de deginildigi
tizere sralamada uygulanan teknige bakilmaksizin, ¢alisganin genel basari durumu,
organizasyon i¢in tasidigi deger vb. gibi tek bir kriterin baz alinmasidir. Ayrica bu
uygulamada havuz sisteminin varlig1 yani kisilerin gérev ve pozisyonlarina gore
ayrilmaksizin ayni havuz igerisinde basar1 siralamasina tabi tutulmasi
degerlendiricilerin objektiflikten uzaklasmasina neden olmaktadir. Ornegin bir
miidiiriin  sadece miidiir olmasindan dolayr astindan daha basarili olarak
degerlendirilmesi gibi. Ayrica belirtilebilir ki ¢alisanlarin birbirleri ile kiyaslanmas1
esasina dayanan bu sistemde degerlendirici objektif goriisten uzaklasacak subjektif
yargilarmin etkisi altinda kalacaktir. Bu durumda ¢aliganlar {izerinde ciddi moral ve

motivasyon eksikligine yol agabilecektir.

2.2.1.2 Zorunlu Dagitim Yontemi

Genellikle yoneticilerin yiiksek dereceleme egilimleri, degerlendirme sonuglarinda
tutarsizliklara neden olmaktadir. Onceden kararlastirilnus bir dagilim veya zorunlu
dagilim bu hatayr azaltmak amaci ile uygulanmigtir. Dagilimm standart sapma
yontemi ile saptanmasi, degerlendirmeyi yapan kisinin hatali egilimleri sonucu

etkilenmesine engel olmaktadir.

Zorunlu dagitim yontemi, siralama yontemlerine benzerlik gostermekle birlikte
yoneticilerin ¢alisanlarmin degerlendirmelerini 6nceden belirlenmis dagilima gore

yapmalarimi gerektirir™.

Bagka bir ifade ile zorunlu dagitim yonteminde temel yaklagim, bir isletmede
bulunan calisanlarin yetenek ve Ozellik acisindan normal dagilim 6zelligi
gosterecegi, calisanlarin basari agisindan normal dagilim mantigma gore dizilmesi
gerektigidir.

Zorunlu dagilim yontemi esasinda siralama yapilirken belirli noktalarda olusmasi

muhtemel yogunlugu ortadan kaldirmak amaci ile gelistirilmistir.

Yine tek bir kriter baz alinarak calisanlarin performanslar1 karsilastirilacak ve
caliganlar belirli ylizde oranlarmma gore farkli performans diizeylerine dagitilacaktir.

Bu dagitim normal dagilim 6zelligi gosterecek ve ¢an egrisi seklinde olacaktir. Baska

%3 Erdogan, age, 205.
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bir ifade ile calisanlarin %60 beklenti karsilama diizeyi ile %20 beklentilerin
asagisinda ve %20 beklentilerin yukarisinda degerlerini alacaktir. Burada en ug
noktalar belirlenmek istenirse %10-%20-%40-%20-%10 degerleme araliklar1 da
kullanilabilmektedir.

Sistemin sakincali oldugu noktalar ¢esitli ise alim uygulamalar1 ile gdreve kabul
edilen, oryantasyon ve gelisim programlarina dahil edilen personelden %10’unun
daha ilk yil tam basarisiz olarak nitelendirilmesidir. Ayrica sistem kiigiik gruplara
uygulandiginda normal dagilimdan sapmalar gostermektedir. Bir diger husus tek bir
kritere gore yapilan smiflandirma, kisilerin bagsar1 ve basarisizliklar1 hususunda net
bir bilgi verememektedir. Genellikle zorunlu dagilim sistemi temel olarak uygulanan
diger sistemlerin yaninda sonucu desteklemek ve grafik sonu¢ elde etmekte

kullanilmaktadir.

2.2.2 Ortak Performans Kriterlerine ve Standartlarina Dayah Yaklasim

Ortak performans kriterlerine dayali yaklasimlarda, her ¢alisanin performansi, diger
calisanlardan bagimsiz olarak, kendi is taniminin icerdigi gérev ve sorumluluklar ele
alinarak degerlendirilir. Birden fazla degerlendirme kriterlerinin kullanildigi bu

sistemlerde benzer isleri yapan ¢alisanlar i¢in ortak kriterler kullanilmaktadir.

2.2.2.1 Geleneksel Degerlendirme Skalalar

Uygulamada basit, caliganlarca anlasilmasi kolay olan bu yontemde kisilerin
performanslari ¢esitli kriterler vasitasi ile bagl oldugu yoneticisi tarafindan belirli bir
donemin  sonunda  Olgiilmektedir.  Degerlendirme  kriterleri  olarak da
adlandirilabilecek bu kriterler genellikle kisinin kisilik Ozelliklerini, ise yonelik
davraniglarini ve isin sonuglarini, ¢iktilarini 6lgmeye yaramaktadir. Bu baglamda net
basari, ise yonelik bilgi, insan iligkileri ve ¢alisma arkadaslar1 ile uyumu gibi net
kriterler belirlenir. Yonetici astin1 degerlendirdikten sonra, degerlendirme sonucu bir
ist yoneticinin onayina sunulur. Kisilik 6zelliklerini dlgmeye yarayan faktdrlerin
soyut ve gozlemlemeye miisait olmayisi bazi degerlendirme hatalarina neden
olacagindan, davranislar1 ve sonuglar1 degerlendirmeye yonelik faktorlere agirlik
verilmesi Ongoriilmektedir. Tabii ki tiim diger degerlendirme yontemlerinde oldugu
gibi degerlendirme faktorleri somut, acik, net ve anlasilabilir sekilde
tanimlanmalidir. Ayn1 degerlendirme faktorleri, yani kriterler, farkli degerlendiriciler

tarafindan ve farkli degerlendirilenler tarafindan ayni sekilde anlagilmali ve
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yorumlanmalidir. Bir diger husus ise kriterler arasmnda gecis olmamali yani bir
ozellik bir kriterle Olciilmelidir. Baska bir ifade ile ¢alisanin performansinin ayni
ozelligi birden fazla faktor ile Sl¢iilmemelidir™. Oregin, sozli ifade ve iletisim
becerisi gibi iki ayr1 faktor kullanilmasi durumunda, performansin belirli 6zellikleri

tekrarli olarak degerlendirilecektir.

Genellikle bu tarz dlglimlerde uygulandigi lizere 5°li likert sistemi ve destekleyici

olarak yazili tanimlamalar kullanilmaktadir.

Sistemin sakincasi; ikili karsilastirma yonteminde de oldugu gibi, kisiyi bir biitiin
olarak degerlendirmesi, daha dogrusu kisinin sahip oldugu 6zelliklerin bir biitiin

olarak iistii tarafindan yalin bir bakis acisiyla degerlendirilmesidir.

2.2.2.2 Davramssal Degerlendirme Skalalar

Geleneksel degerlendirme skalalarinin ¢esitli sakincalarin1 ortadan kaldirmak i¢in
gelistirilmis olan davranigsal degerlendirme skalalari, davranissal beklenti skalalar1

ve davranigsal gozlem skalalar1 olarak ikiye ayrilmaktadir.

2.2.2.2.1 Davramssal Beklenti Skalalar

Temel olarak 1963 yilinda gelistirilen bu yontem ayni zamanda “Davranisin
tanimlanmasina dayali smiflama derecesi”, “Behaviorally Anchored Rating Scales”

(BARS) olarak da adlandirilmaktadir.

Davranigsal beklenti skalalar1 kisileri c¢esitli kisilik o6zelliklerine sahip olup
olmamalarina gore degil, Ozellikli is gereklerini etkinlikle yerine getirecek
davramislar1 ne oranda sergileyebildiklerine gore degerlendirmektedir’’. Bu yontemin
geleneksel degerlendirme skalalarindan en Onemli farki, ele almman her boyutu,
degerlendirmecilere kolaylik saglamak amaciyla davranis cinsinden ifade etmesidir.
Burada boyutlar gosterilen davranisa gore degil, o boyutta beklenen davraniga gore
hazirlanmistir™. Baska bir ifadeyle davranissal beklenti skalalari isin basariyla
yapilmasi i¢in gerekli davranislar1 degerlendirmek igin gelistirilmistir. Davranigsal

beklenti skalalarnin odagi performans sonuglar1 degil, isin yapilmasi sirasinda

% Tugray Kaynak v.d., insan Kaynaklar Yonetimi, 2. bs. (Istanbul: LUILF. Isletme Iktisadi Enstitiisii
Aragtirma ve Yardim Vakfi Yayinlar, 2000), 213.

% Uyargil, age, 46.

%6 Canan Ergin, insan Kaynaklar1 Yonetimi Psikolojik Bir Yaklasim, (Ankara: Academyplus Yaymevi,
2002), 145.
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gosterilen fonksiyonel davraniglardir. Bu fonksiyonel davraniglarin etkin is

performansindan kaynaklandig1 varsayilmaktadir.

Davranigsal beklenti skalalarinin kullaniminin ve gelisiminin anlagilmasi i¢in ¢esitli
kavramlarin  agikca bilinmesi gerekmektedir. Birincisi, bircok davranisin
tanimlanmasina dayali smiflama derecesi bir isi olusturan gorevlerin ve
sorumluluklarm genis kategorilerini ifade etmek icin is boyutu kavramini
kullanmaktir. Is boyutu kavram, belirli bir isi olusturan gérevler ve sorumluluklari
ifade etmektedir. Yani her is c¢esitli is boyutlarina sahiptir ve her biri i¢in farkli

dereceler gelistirilmelidir.

Davranissal beklenti skalalar1 normalde bir isin yapilmasi i¢in gerekli davranislarin
neler oldugunu tespit edebilecek yetkinlige sahip kisilerce gelistirilir. Bu siireg

icerisinde ii¢ asama yer almaktadir:

e Yoneticiler ve is sorumlulugu tasiyanlar bir isi icin ilgili is boyutlarini

tanimlarlar.

e Yoneticiler ve is sorumlulugu tasiyanlar her bir isi boyutu i¢in davranis
tanimlarin1 yazmalidirlar. Her bir boyut i¢in miimkiin oldugunca ¢ok davranis

tanimi yazilmalidir.

e Yoneticiler ve is sorumlulugu tasiyanlar kullanilacak derece degerleri ve her
bir derece degeri i¢in davramig tanimlar1 grubu iizerinde fikir birligine

57
varmalhd’’.

Davranigsal beklenti skalalar1 tablo haline getirildiginde, derece degerleri tablonun
solunda yer alacak ve performansin ¢esitli kademelerini tanimlayacaktir. Tablonun
sag tarafinda ise gercek davramigin yazili ifadeleri yer alacaktir. YOntemin
uygulanmasinda tablonun saginda yer alan davranislarin isin yapilmasi sirasinda
ortaya ¢ikip ¢ikmadigi degerlendirilir. Bu degerlendirmede isin yapilmasi sirasinda
gozlenen davranisin karsisindaki derecede isgérenin performans diizeyini
gostermektedir. Bu davranig degeri ve karsisindaki dereceler, tiim is boyutlar1 i¢in

uygulandiktan sonra toplanir ve toplam degerlendirme elde edilir.

Degerlendiricilerin standartlar hakkinda stiphelerinin olmamasi, degerlendirmeyi

objektif temellere dayandirir. Ise iliskin davranislar Slciildiigiinden, kisilik veya

57 Prof. Dr. Ahmet Selamoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi Ders Notlari, (Istanbul: YTU Sosyal Bilimler
Enstitiisti, 2004).
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davranigsal faktorlerin tartisma konusu yapilmasi Onlenmektedir. Bu 06zellikler
sistemin benimsenme olasiigin1 yiikseltmektedir. Ise iliskin yazili davranis
tanimlarinin olmas: iletisimi ve dolayisi ile geri bildirimi saglar. Yine yazili olarak
belirlenen davranig tanimlarmi eksik oldugu noktalarda egitim ve gelistirme

faaliyetlerine agirlik verilebilir.

Sistemin olumsuz yani ise, davranigsal beklenti skalalarinin her iste kullanilmasi
miimkiin degildir. Farkli isler i¢in farkli formlarin gerekli olmasi yontemin igleyigini
zorlagtirmaktadir. Ayrica yontemin gelistirilmesi de zamana, kararliliga ve Ozel
uzmanlik bilgisine baghdir. Bu konuda sirket yoneticileri karar yetisine sahip olsa
dahi zaman alic1 bir faktér oldugundan baska konularin aksamasina sebebiyet

verecektir.

2.2.2.2.2 Davramssal Gozlem Skalalar

Davranigsal gozlem skalalari, davranigsal beklenti skalalarinin sakincali yonlerini
ortadan kaldirmak, gilicli yOnlerinden yararlanmak i¢in gelistirilmis bir
degerlendirme yontemidir. Davranigsal Beklenti skalalarinda calisandan cesitli
performans boyutlarinda beklenen kritik olaylar1 igeren alternatif davranislar
belirlenmekte ve bu davranislar skalada degerlendirilmektedir. Davranigsal gozlem
skalalarinda ise is davranislarina iliskin cesitli kritik olaylardan yararlanilmaktaysa
da, degerlendirici bu davranislar1 gozlemleme derecesine gore degerlendirme

yapmaktadir.

Davranigsal gozlem skalalarinda ¢esitli kritik olaylara dayali olarak kisiler
davranigsal bir skalada degerlendirilmektedirler. Bu yontemin davranigsal beklenti
skalalarindan farki calisanlarin kendilerinden beklenen davraniglara gore degil,
somut gozlemlenen davranislara dayali olarak degerlendirilmeleridir. Bu nedenle bu
yontemde sonuclarin calisanlara agiklanmasi, onlara kendilerini gelistirmelerine
iligkin geribesleme saglamasi kolaydir ve c¢alisanlar tarafindan kabul orani diger
yontemlere gore daha yiiksektir. Ancak bu yontem de davranigsal beklenti skalalar1

icin belirtilmis olan yiiksek maliyetli ve zaman alic1 olma sakincalarini tagir®.

58 Uyargil, age, 48.
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2.2.2.3 Kiitik Olay Yontemi

Degerlendirme yapacak olan yoneticilerin kendilerine bagl iggdrenleri siirekli olarak
yakindan izlemeleri ve kritik nitelik tasiyan isler ya da olaylar karsisindaki davranig

ve basarilarinin kaydedilmesiyle yapilan bir degerleme yontemidir™.

Bu yontemde, isgdrenlerin basar1 ya da basarisizliklarinin ¢esitli kritik olaylardaki
degerlendirmelerine bagli oldugu ve bu degerlendirmeleri ve eylemleri sonucu

yaptiklar1 ya da yapmadiklarindan 6tiirli bagar1 ya da basarisiz olduklar1 diistiniiliir.

Bu yontemde kritik olaylarin dnceden saptanmis olmasi gerekir. Ornegin, bir satis
elemaninin miisteriye davranisi, takim arkadaslariyla iliskileri, olumlu ve olumsuz is

tutumlari ele alinabilir.

Kritik olay yontemindeki bir diger onemli husus; degerlendirmenin kritik olaylarin
gbzlemlenmesine yani iggOrenlerin belirli bir donem igerisinde tutum, hal ve
davraniglarmin tespit edilmesine dayanmaktadir ki bu da énemli bir konuya zaman
ve objektiflik kazandirmaktadir. Ayrica bu zaman diliminde normal giindelik is
yasantist devam ettiginden degerlendirme notlarindan miinferit olarak kisiye

bilgilendirme yolu ile gelisme ve degisme imkani da saglanmaktadir.

Yontemin sakincalar1 ise; tespiti kolay olmayan ve emek isteyen kritik olaylar ile

kendisi hakkinda siirekli not tutuldugunu hisseden c¢aliganin hissettigi baskidir.

2.2.2.4 Isaretleme Listesi Yontemi

Isaretleme listesi yonteminde, degerlendirilecek kisilerin ¢esitli nitelik ve
davraniglarina iligkin ¢cok sayida tanimlayici ifadelerden bir liste olusturulur. Bu liste
yukarida deginilen kritik olaylara dayali olarak gelistirilmis ciimlelerdir.
Degerlendiriciler isgoérenin davraniglart ile ilgili olusturulan sorular1 “evet” veya

“hayir” cevaplarini alabilecek sekilde olusturmalidirlar.

Isaretleme listesi yontemi kendi iginde basit isaretleme listesi, agirlikli isaretleme

listesi ve zorunlu se¢im yontemi olarak {ige ayrilir.

59 Sabuncuoglu, age, 178.
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2.2.2.4.1 Basit Isaretleme Listesi

Yontem, calisanin, niteliklerini ve davranig bigimlerini belirleyen degisik derece
tanimlarindan hangisine uydugunun arastirilip uygun olanm belirlenmesi ile

degerlendirmenin yapilmasidir®.

Yukarida deginildigi lizere, basit isaretleme listesi is ile ilgili davraniglar1 tanimlayan
nitel ifadelerin listesidir. Degerlendiren eger degerlenenin ilgili madde 6zelligine
sahip olduguna inaniyorsa ‘“evet”, inanmiyorsa “hayir” seklinde isaret koyar.
Kararsiz kalinan maddeler bos gegilir. isaretlenen her bir olumlu madde icin ¢alisana
bir puan eklenirken, her bir olumsuz madde i¢in ¢alisgandan bir puan ¢ikariir. Son
olarak isaretlenen degerler toplanip ortalamalari alinwr. Kararsiz kalimarak bos

birakilan sorular kapsam diginda tutulmalidir.

2.2.2.4.2 Agirhkh isaretleme Listesi

Agirlikli isaretleme listesi, basit isaretleme listesi yonteminin bazi sakincalarmni
gidermek amaciyla gelistirilmistir. Isleri iyi tantyan uzman ve ydneticiler tarafindan
belirlenen kontrol listesindeki her soruya ayri degerler ve agirliklarin verilerek
tartilandirilmasidir.  Agirlikli isaretleme listesi yonteminde puan anahtari insan
kaynaklar1 departmanimda bulunur. Baska bir ifade ile listedeki uygun ifadeleri
isaretleyen amir, bunlara ait katsayilarm ne oldugunu bilmez. Bunun sebebi
degerlendirici her bir soru ile ilgili olumlu veya olumsuz degerlendirmelere sahip
olabilir ve bu durum Onyargilara yol agabilir. Burada degerlendirme sonucunda

olumlu isaretlenen her bir madde agirliklari ile ¢arpilarak toplam puan bulunur.

Yontemin zorlugu her bir is kategorisi i¢in soru olusturmanin zaman alic1 olmasidir.
Ayrica, sorularin degerlendiriciler tarafindan farkli anlamlar tasityabilmesi olasilig1
da yiksektir. Bu nedenle, calisanlara geribildirim saglama agisindan zor bir

yontemdir.

2.2.2.4.3 Zorunlu Se¢im Yontemi

Bir takim degerlendirme hatalarmi Onlemek igin bazi isaretleme listeleri ifade
kiimeciklerinden olusur. Zorunlu se¢im yontemi olarak da adlandirilan bu tiir
isaretleme listelerinde degerlendirici ¢ogunlukla kiimedeki iki ifadeden birini segmek

zorundadr.

% Ataay, age, 259-260.
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Zorunlu se¢im ydntemi, yan tutmayr azaltmayr ve kisiler arasinda yapilacak

oranlamalarda temel olusturabilecek standartlar ortaya koymay1 amaglamaktadir®',

Bu yontemde degerlendiriciden degerleme formunda yer alan ve her bir climle
gruplarindan kendince ¢alisana en iyi uyan ciimleyi veya ciimleleri segmesi istenir.
Cilimleler insan kaynaklar1 uzmanlar1 tarafindan degerlendiricinin hangi climlenin en
etkin ¢aligani tanimladigini kolaylikla ayirt edemeyecegi Olciide birbirine yakin
sekilde hazirlanmaktadir. Cilimlelerin yalnizca bir boliimii isteki basariyr ya da
basarisizligr gostermektedir. Cilimlelerin karsiligi olan puanlari, yalnizca insan
kaynaklar1 uzmanlar1 bilmekte, degerlendirici bilmemektedir. Boylece, yoneticilerin
pesin yargilarinin etkisi ve onceden Ongordiikleri belli bir puana erisme g¢abalari

engellenmis olmaktadir®,

Ayrica, zorunlu secim yonteminde degerleyiciler, caliganin durumu belirtilen

ciimlelerin higbirine uymasa bile, yine de en uygun ciimleyi segmek zorundadirlar®.

Anlasildig1 iizere bu yontem degerlendiriciyi siralama yapma zorunda birakarak
Onyargilarin etkisini ortadan kaldirmaktadir. Ancak degerlendiricinin siralama
yaparken degerler hakkinda bilgi sahibi olmamasi kendisine gilivenilmedigi
duygusunu uyandirmakta ve yontemin etkisini azaltmaktadir. Ayrica, bu yontemin
sonuclarinin ¢alisana anlatilmasi da olduk¢a zor olmaktadir. Yine bazi yazarlarca,
kendilerine sunulan ifadelerle yoneticilerin degerlendirmelerinin smirlanmis olmas,
bu yontemin organizasyonla degerlendiriciler arasindaki giiven duygusunu sarsici bir

yontem olarak diisiiniilmesine neden olmaktadir®.

Isaretleme listesi yOntemlerinin yararlarindan bahsetmek gerekirse; gozleme
dayanirlar, kriterler agik¢a ortaya konulduklarindan izlenmeleri ve isaretlenmeleri
kolaydir. Bu durum ¢alisanlara geribildirimi kolaylastirir. Ayrica, kolay bir sistem

oldugu icin degerlendirenlerin egitime tabi tutulmasma gerek yoktur.

Sistemin zorluklar1 ise; listelerin hazirlanmasinda uygun tanim ve ifadelerin
secilmesi ve gelistirilmesinin giicliigi, listelerde yer alan uygun olmayan ifadelerin

farkli degerlendiricilerce yanlis yorumlanabilmesi seklinde siralanabilir. Ayrica

¢! Dogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, (Ankara: TODAIE Yaymlari, 1995), 157.

82 Oznur Yiiksel, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Ankara: Gazi Universitesi I.LB.F. Yayinlari, 1997), 170.

8 Ataay, age, 259.

 Randall S. Schuler, Stuart A. Youngblood, Effective Personnel Management, 2. bs. (St.Paul: West
Publishing Co., 1986), 240.
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listelerin hazirlanmasi, agirliklandirilmast ve degerlendirmenin yapilmasi icin

egitimli calisan grubuna ihtiya¢ duyulur.

2.2.3 Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklasim

Bireysel performans standartlarina dayali yaklagimda, kisilerin gerceklestirdikleri
hedeflere, yarattiklar1 sonu¢ ve c¢iktilara gore olusturulan bireysel standartlarla
degerlendirilmeleri amaglanmaktadir. Baska bir ifade ile bu yaklasim, iggérenlerin
cesitli 6zellik, ilgi alani, yonelim ve i¢inde bulunduklar1 kosullara gore belirlenmis

bireysel standartlar ¢cergevesinde degerlendirildigi yontemleri icermektedir.

Genel olarak literatlirde rastlandigi sekilde bu yaklasim direkt indeks yontemi,

standartlar yontemi ve amaglara gore yonetim seklinde ii¢ gruba ayrilmaktadir.

2.2.3.1 Direkt indeks Yontemi

Bu yontemde, yonetici tarafindan tek basina ya da ydnetici ve astinin miizakeresi
sonucu belirlenen performans standartlari, isin gerektirdigi ¢iktiya ya da sonuca gore
global nitelikte ve objektif kriterlere dayanir. Ornegin, verimlilik, devamsizlik ve
isgiicli devri gibi. Yoneticiler i¢in ¢alisanlarinin devam ya da isten ayrilma oranlari
birer degerlendirme kriteri olustururken yonetici olmayan calisan gruplar1 da yine
ayn1 sekilde kalite ve miktar standartlarma gore degerlendirilirler. Kalite
standartlarinda hatal {irlin miktar1, miisteri sikayetlerinin sayisi, liretilen par¢a adedi,
miktar standartlarinda da cikti/saat orani, yeni miisteriler, satis hacmi gibi somut

veriler degerlendirme kriterlerini olusturur.

Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulasmadaki performans diizeyleri puanlarla
belirlenmis oldugundan bu sayisal degerlerin toplami genel performansin sayisal

indeksini verecektir®’.

2.2.3.2 Standartlar Yontemi

Bu yontem asagida agiklanacak olan “amaclara gére yonetim” yaklasiminin yonetici

olmayan personele uygulanmast olarak literatiirde yer almaktadir®.

Bu yontemde global ¢ikt1 kriterleri ve sayisal standartlar kullanilmak yerine, somut

fiili sonuglar daha ayrmtili performans standartlar1 ile karsilastirilir. Baska bir ifade

% Vida G. Scarpello, James Ledvinka, Human Resource Management: Environments and Functions,
(Boston: Kent Publishing Co., 1988), 654.
% Schuler, Youngblood, age, 248.
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ile bu yontemde kisilerin elde ettikleri sonuglar, daha dnce dogrudan yoneticilerce ya
da iggdren ve yonetici gruplari ile birlikte saptanan somut verilere gore dlgiiliir. Bu

sebeple amaglara gore yonetim yaklasiminin bir uzantisi olarak kabul edilebilir.
Standartlar yonetimi bir tiir “verimlilik” degerlendirmesidir®’.

Verimlilik standartlarinin saptanmasi ve ¢ogunlukla isgdren katilimini saglamasi ve
degerlendirmenin dogrudan bu standartlara gére yapilmasi ile objektifligin artmasi
yontemin basarili oldugu alanlardir. Fakat bu standartlar farkli is kategorileri i¢in
farkli olarak hazirlanmalidirlar. Bu sebeple farkli is kategorilerinde karsilastirilmalari

miimkiin degildir.

2.2.3.3 Amaclara Gore Yonetim

Amaglara gore yonetim; ilk kez 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan ortaya
atilmistir ve bir yonetim yaklasimi olmasma karsin, iinlinii yonetici degerleme
yontemi olarak saglamistir. Drucker; "her Orgiitte gercek bir grup olusturarak,
bireysel ¢abalar ortak bir ¢aba i¢inde eritilmelidir, 6rgiit tiyelerinin her biri orgiite,
digerlerinden farkli bir katkida bulunabilirler. Ancak, orgiit iiyelerinin tiimiiniin
katkis1 ortak amaca dogrudur." bi¢iminde oOrgiit liyelerinin ama¢ dogrultusunda
caligmalar1 geregini vurgulamistir. Yontemin uygulamada yayilmasinda, Mc
Gregor'un 6nemli katkisi olmustur. Amaclara gére yonetim aslinda bir ydnetim
yaklasimi olmasina ragmen asil iiniinii yonetici degerlendirme yontemi olarak

saglamistir®.

Genellikle profesyonel ya da yonetim kademesindeki isgdrenlere uygulanan
amaclara gore yoOnetim sistemi, performans degerlendirmede hedef belirleme
slirecinin Oonemini O6n plana ¢ikaran etkili ve modern bir performans yOnetimi

yaklasimidir®.

Amaglara gore yoOnetim, ist ve astlarin, organizasyon hedeflerini beraberce
tanimladiklari, her bireyden beklenen sorumluluklarin bu hedefler dogrultusunda
belirlendigi ve her tiirlii tiyenin katkisinin degerlendirilerek bdliimlerin faaliyetlerine

kilavuzluk eden 6nlemlerin kullanildig: bir siiregtir’.

87 Cahit Tutum, Personel Yénetimi, (Ankara: TODAIE Yaynlari, 1. bs. 1976), 174.

68 Ataay, age, 264.

% Barutgugil, age, 188.

" Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori, Siire¢c ve Uygulama, 2. bs. (istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,
1999), 590.
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Bagka bir ifade ile amaglara gore yonetim, belirli bir zamanda astin hedefleri
izerinde iistiin ve astin anlastig1 ve bu hedefleri astin nasil daha iyi basarabileceginin
belirli periyodlarla goriisiildiigii bir sistemdir. Amag; isgéren ve organizasyonun
hedeflerinin biitlinlestirilmesi bu sekilde ¢alisanlarin ise giidiilenmesi, degerlenmesi

ve firmanin basarismin gelistirilmesidir.

Amaglara gore yonetim, Orgiit liyelerinin bireysel amacglarini gerceklestirebilmeleri
icin, iyi bir ortam ve caliyma kosullar1 meydana getirme hedefine yonelik olarak,
genel politika iginde kalmak kosulu ile her galisana en genis serbestligin tanindig1 ve
kendi bilgi, beceri ve yeteneklerini kullanma imkanmin verildigi bir ydnetim
teknigidir. Bu yoOniiyle amaclara gore yonetim, katilmali yonetim usulleri i¢inde de
miitalaa edilebildigi gibi, esas olarak yerinden yonetim ilkesine imkan taniyan en iyi

metottur7 ! .

Peter F. Drucker, amaclara gbére yonetimin mantigmi “her yoneticinin gorevsel
amaci, par¢ast oldugu daha biiyiik bir birimin basaris1 i¢in vermesi gereken katki ile
tanimlanmalidir. Bu, her yOneticinin kendi biriminin amaglarin1 gelistirmesini ve

saptamasini gerektirir” ciimlesinde agiklamaktadir’.

Bu anlatilanlarm geregidir ki; organizasyon i¢in amag belirleme siirecinde astlarda
etkin bir rol almalidir. Boylelikle amaglara gére yonetimin en alt ugtan en iist uca,

tiim personele tanitimida ve benimsetilmesinde kolaylik yasanacaktir.

Amaglara gore yonetim sisteminin bagartya ulagmasi bazi noktalar1 igermesine

baglidir:

e lsgoren tarafindan yapilmas: gereken is icin hedefler agik¢a olusturulmali ve
tam olarak tanimlanmalidir. Diger bir ifade ile hedefler, yazili, tutarl,

belirgin, ulasilabilir ve anlagilabilir olmalidir.
e Bu hedeflere nasil ulagilacagini belirten hareket planlar1 gelistirilmelidir.

e Bu hareket planinin uygulanmasi i¢in isgdren serbest birakilmali fakat

hedeflere ulasilmas1 dngdriilen belirli bir tarih ya da siire saptanmalidir.
e Hedefler mutlaka sayisal olmalidir.

e Gergeklesen hedefler 6lgiilmelidir.

! Bahaettin Balglk, isletme Yonetimi, (Istanbul: Atlas Kitabevi, 1997), 218. .
2 Birol Bumin, Isletmelerde Amaclara ve Sonuglara Gére Yonetim Sistemi Yoluyla Orgiitsel Gelisim,
(Ankara: AITIA Yayinlari, 1974), 49.
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e Gerekli oldugu takdirde diizeltici- dogrulayic1 hareket yapilmalidir.
e Gelecek i¢in yeni hedefler olusturulmalidir.

Stire¢ sonunda yapilacak degerlendirme sonucunda orgiitiin tiim planlama siireci
yeniden gozden gegirilecegi gibi ddiillendirme, egitim programu, terfi gibi kararlarda
alinabilecektir. Bir bagar1 degerlendirme yontemi olarak, amaglara gére yonetimin
ilgi gormesinin nedenlerinden birisi bu yolla basarmin gelistirilmesinin

kolaylasmasidir”.

Amaglara gore yonetimde isgorenler hedeflerin belirlenme siirecine katilmalidir.
Isgorenlerin  aktif katilimi hareket planinm olusturulmas1 asamasmda da
saglanmalidir. Aksi takdirde yOnetim isgdrenlerin amacglara ve dolayis1 ile

organizasyona bagliliklarini saglayamaz.
Amaglara gére yonetim ayrica,

e Yoneticilerin ve ¢alisganlarin motivasyonlarini arttirip, otokontrol ve geri

beslemeyi kolaylastirir.
e Yetkidevrini kolaylagtirir.
e Yoneticilerin degerlendirmelerinde objektif bir 6lgme yontemi saglar.

e Adil bir 6diillendirme sistemi ve terfi planlar1 gelistirmede yardimeci olur.

3 Ataay, age, 265.
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Sekil 2.5 Amaclara Gore Performans Degerlendirme Yontemi

Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi. 1. bs. Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000, s. 184.

Bu yontemin basarisi i¢in hedefler ve eylem plani ile ilgili olarak ¢alisan ve yonetici
arasinda siirekli ve diizenli bir iletisim ortami yaratilmalidir. Bu ortam, yonetici ve
calisan arasinda gelismeleri ve gerektiginde de hedefleri tartigmak igin firsatlar
yaratir. Boylelikle kisisel amaclar ile orgiit amaglar1 dengelenir. Katilim ve geri
bildirim uygulamasi, 1is verimliliginin artmasimna, kararlarm daha kolay
benimsenmesine ve is doyumuna yol acar. Amaglara gore yonetim, planlama ve
kontrol fonksiyonlarin1 daha isler hale getirir. Amaglara nasil ulasilacagi
ayrintilariyla belirtildiginden, kontrol kolaylagmistir. Amacglara gore yoOnetim,
planlarla yiiriitiilen bir siirectir ve yoneticileri plan yapmaya zorlar ve dolayis: ile
yoneticilere otokontrol imkan1 saglar. Amag belirleme siirecinde ast ve {istiin ortak

calisma icerisinde olmalari, birbirinden ne beklediklerini bilmelerini saglar.
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Amaglara gére yonetim, sorunlar1 daha kolay ve zamaninda belirler. Amaglara gore
yonetim, elde edilen sonuclari, dnceden belirlenmis giivenilir amaglarla karsilastirma
yoluyla dlgerek, diger degerlendirme tekniklerinde bulunan 6znellik oranini azaltir.
Periyodik degerlendirmeler sonucu calisanin egitim ihtiyacini belirler, kisisel

gelisimini saglar.

Hedeflerin tespit edilme asamasi, birey ile organizasyonun hedefleri arasindaki
uyumsuzluk, hedefin ne kadar basarildiginin yani sira nasil basarildiginin géz ardi

edilmesi bu sistemin dezavantajlarini olusturmaktadir.

Ayrica, amaglarin 6zellikle orgiitiin iist kademelerine ¢ikildik¢a, somut ve dlgiilebilir
olarak belirlenmesinde giicliiklerle karsilagiimaktadir. Yetki devrinin olmadigi ve
yoneticinin kendi faaliyetlerini kontrol etmek icin gerekli bilgi ve yetkisinin olmadig1
durumlarda da yine amaglara gore yOnetim sisteminden beklenen yararlar
saglanamayacaktir. Yeniden orgiitlenme, teknoloji ya da pazar kosullarinda meydana
gelen ani degismeler, ama¢ uyusmazliklarina yol agarken, bu durum beraberinde
programin basarisizligin1 da getirir. YOneticilerin amaglara gore degerlendirilmesi,
Odiillendirme ve cezalandirmanin amaclara ulagma derecesine baglanmasi, bir ¢esit

baski1 yaratabilmekte, bu da sistemin ana 6zelliklerini yok edici bir etki yapmaktadir.

Deming ve arkadaglar1 ise, amaglara gore yonetim sistemini, kaliteden ¢ok miktari,
uzun donemli basar1 yerine kisa donemli basariyi, dinamik degisim ve gelisimden
cok kontrolii, islem yerine sonuclar1 ve takim caligmasi yerine kisisel performansi

tesvik eden bir sistem olarak gérmektedir.

2.2.4 Diger Yontemler

Performans degerlendirmelerinde karsilagilan ve siniflandirmaya tabi tutulmasi giic

olan diger kullanisli yontemlere asagida deginilecektir.

2.2.4.1 Alan incelemesi Yontemi

Alan incelemesi yOnteminin temel Ozelligi herhangi bir form doldurulmadan
yapilmasidir; bigimsel bir uygulamasi yoktur. Bu durum yoneticilerin rahat
calismasma yardimci olmaktadir. Personel boliimii ilgilileri degerlenen c¢alisanin
bagl oldugu yonetici ile goriiserek bilgi toplar. Olgek alman bir etmen veya derece
yoktur. Degerleyici, yoneticiye calisanin basarist ve isi konusunda sorular sorar.

Yalnizca, basar1 ile degil, kisinin hatali hareket ve davraniglarinin nedenleri ile de
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ilgilenilir ve bunlarin diizeltilmesi i¢in nelerin yapilmasi gerektigi 6grenilmeye
calisilir. Degerlendirmelerde gorevli uzmanlar; yoneticileri ve c¢aligsani izleyerek,
degerlendirmelerini bu gdzlemlerine gore yaparlar. Yontemin uygulanmasi, belirli

uzman kisilerce yapilmaktadir’.

Onemli bir diger nokta da; degerlendirmenin uzmanlarca yapilmasmin calisanlar

tarafindan olayin ciddiye alinmasini saglamaktadir.

2.2.4.2 Metin Degerlendirmesi Yontemi

Metin degerlendirmesi yonteminde iggorenin performans degerlendirmesi yazili
hikaye yani kompozisyon seklinde yapilmaktadir. Bu yontemde degerlendiriciye
“kendi climlelerinizle isgdrenin performansimi isin sayisal ve niteliksel yoniini,
isgdrenin is bilgisini ve diger isgorenlerle birlikte olma yetenegini belirterek
degerlendiriniz” bi¢iminde soru yoneltilir. Daha yalin bir soru “iggdérenin kuvvetli ve

zay1f oldugu konular nelerdir” seklinde olacaktir.

Metin degerlendirme yonteminde temel sorun degerlendirmenin uzunlugunun ve
iceriginin degerlendirmeyi yapan kisiye bagli olarak degiskenlik gostermesidir. Bu
nedenle metin degerlendirme yontemlerinde karsilagtirma yapmak son derece zordur.
Yontem, degerlendiricinin  iyi bir goézlemci ve analizci olmasint  ve
degerlendirmelerini kdgida ustaca yazabilmesini gerektirir. Kullandig1 dile hakim bir
degerlendirmeci ortalama bir isgoéreni, gercek performansindan daha iyi gosterecek
bi¢imde tanimlayabilir. Bu teknik diger teknikleri tamamlayici olarak kullanilabilir.

Fakat degerlendiricilerin ¢ok zamanini almast bir elestiri konusu olmaktadir”.

2.2.4.3 Elestirel Olay Degerlendirmesi

Bu yontemde degerlendirici, olaylar1 oldugu gibi yazili olarak kayda gecirmelidir.
Kaydedilen olaylar, iggdrenin tatmin eden ve etmeyen performansini ortaya koyan
calisma davraniglarini icermelidir. Zaman igerisinde kaydedilen olaylar performansin

degerlendirilmesinde ve isgorene geri besleme saglanmasinda zemin olusturmalidir.

Bu yontemin en zorlu yonlerinden biri degerlendiricilerin olaylar1 diizenli bi¢gimde
notlar alarak kaydetmeleridir. Bu durum degerlendirici i¢in zaman alicidir. Ayrica bu

yontemin tanimi belirsizlik tasimakta ve farkli kisiler tarafindan farkli

™ Ataay, age, 261.
> Selamoglu, age.
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tanimlanabilmektedir. Yine bu yOntem, isgorenin kendisi hakkinda yOnetici
tarafindan notlar tutuldugunun fark edilmesi durumunda, isgdéren ile yoOnetici

arasinda anlasmazliga neden olabilmektedir’.

Performans degerlendirme ile iicret yonetimi arasindaki iligkiyi irdeleyen ¢alismanin
birinci boliimiinde, arastirmanin temel iki faktoriinden birincisi olan performans ve
performans degerlendirme kavramlari, performans degerlendirmenin amag¢ ve

stirecleri ile performans degerlendirme yontemlerine deginilmistir.

7 Selamoglu, age.
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3 360 DERECE PERFORMANS YONETIM SiSTEMi
3.1 360 Derece Performans Degerlendirmenin Tanim

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin uygulanmasi sonucu
karsilagilan birgok problem, bu konu {izerinde ugrasan kuramcilari harekete gecgirmis
ve farkli yollar bulmalar1 i¢in tesvik etmistir. Var olan sistemlerdeki sakincalar yok

olmadikga bu arayislar da son bulmayacaktir.

Onceki boliimlerde anlatilan degerlendirme yontemlerine iliskin sorunlarin biiyiik bir
kism1 degerlendirenin de insan olmasi ve tek bir kisi tarafindan yapilmasidir. 360
derece performans degerlendirme yontemi bu sorunlar1 azaltabilecek destekleyici bir
performans degerlendirme yOontemi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu yontemde
calisanlar sadece iistleri tarafindan degil, ayn1 seviyede calisan is arkadaslari, diger
departman yoneticileri, i¢ ve dis miisteriler ve calisanlarin kendilerini tarafindan

degerlendirilirler””.

Geleneksel yaklasimlarda patronlarin ¢alisanlarini degerlendirebilecekleri savunulur.
Fakat patron genel olarak islerden soyutlanmis kisidir. Bu sebeple geleneksel
performans degerleme sistemlerinde patron adina hareket eden ydneticilerin
degerlendirmeleri yaptiklari goriiliir. Bu durumda da tek boyutlu isleyen baska bir
ifade ile tek yanl bir degerlendirme yapilmaktadir. Daha genel bir ifade ile ¢aliganin
gercek performansindan ¢ok bir takim farkli etkenler ile subjektif bir degerlendirme
yapildig1 goriilmektedir. Ozellikle, bu siirecte degerlendiricinin subjektif deger

yargilari, duygular1 devreye girmekte, objektif goriis ve giivenilirlik zayiflamaktadir.

Dolayist1 ile bu durumda g¢aliganlarm aktif katilimi, farkli goriislerin alinmasi, giiven,

geri besleme ve objektif tutum 6nem kazanmaktadir.

Siklikla rastlanan bu duruma yukaridaki boliimde, performans degerlendirme

yontemleri hakkinda bilgi verilirken deginilmistir.

"7 Edward Prewitt, “360 Derece Geribesleme Yontemi”, Harvard Business Review, (1998), 32.
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Performans degerlendirme yOntemlerinin olast bu zafiyetini gidermek {izere 360
derece performans degerlendirme yontemi gelistirilmis ve bireyin performans
degerlemesinde gorevi icabi iliskide bulundugu herkesin katkisindan yararlanilmasi

tercih edilmistir.

Bir diger ifade ile tek kiginin degerlendirme yapmasindan kaynaklanan hatalar1 en
aza indirmek amaciyla son yillarda degerlendirme siirecine birden fazla kisiyi katan

360 derece performans degerlendirme yontemi giindeme gelmistir’®.

360 derece performans degerlendirme, calisanin performansinin; calisanin is
arkadaglarindan, yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden ve i¢ ve dig
miisterilerinden  derlenen  Ozellikli is performansi  bilgilerinin  15181nda

degerlendirilmesi siirecidir”.

360 derece performans degerlendirme, amirler, es mevkideki caliganlar, astlar ve

miisterilerden olusan ¢ok sayida kisiden faydalanan bir yontemdir®’.
Burada degerlendiriciler su sekilde tanimlanabilmektedir;

e Yoneticilerce degerlendirme; kisinin bagli bulundugu yoneticisi tarafindan
daha oOnceden belirlenmis olan amaglarma ulasma derecesine gore

degerlendirilmesidir.

e Oz degerlendirme; kisinin yukarida belirtildigi {izere ydneticisi ile ortak
olarak belirlemis oldugu amaglarma ulasma derecesine gore kendisini

degerlendirmesidir.

e Takim arkadaslarinca degerlendirme; 0Ozellikle takim ¢alismalarinda
faydalanilan bu yontemde bireyin performansinin olumlu ya da olumsuz
olarak grup performansini etkileyeceginden hareket edilmektedir. Bu
durumda her grup tiiyesi bireyi objektif olarak takima olan katkisindan otiirii

degerlendirmektedir.

e Astlarca degerlendirme; kisinin astlar1 tarafindan degerlendirilmesini 6ngéren
bu husus baz1 yoneticilerce tepki ¢ekebilmektedir. Ayrica amirini

degerlendirebilecek yetkinlige sahip olmayan ast, amirini sadece kendisine

™ Aysegiil Aytag, “360 Derece Performans Degerlendirme”, Bilim ve Aklin Aydinliginda Egitim Dergisi,
No:41, 2003, http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/sayi4 1/aytac.htm [05.05.2007].

7 Barutgugil, age, 202.

% Stephane Brutus ve Mehrdad Derayeh, “Multisource Assessment Programmes in Organizations: An Insider’s
Perspective”, Human Resource Development Quarterly, c:13, s: 2, (2002), 188.
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karst olan olumlu ya da olumsuz tutumuna gore subjektif olarak

degerlendirebilecektir.

e Miisterilerce degerlendirme; kisinin miisteriler ile birebir iliskisi oldugu
durumda pazarlama faaliyetlerine yardimci olmak, objektif bir bakis agisi
kazanmak ve sirketin miisteri iizerindeki degerini Olgerek stratejik hedeflere

yon vermek amaci ile uygulanan bir yontemdir.

e Uzman degerlendirmesi; performans degerlendirme siireci bazi durumlarda
isinin uzmant olan kisilere birakilabilmektedir. Bu durumun sakincasi
personeli kisitl siiregte tantyan kisilerin degerlendirmede sinirlt faktorleri goz

Ontiine alip; eksik degerlendirmeye gidebilecekleridir.

Dikkat edilmesi gereken husus 360 derece performans degerlendirme sistemi
kurumun kullandigi mevcut bir performans degerlendirme sistemi olmadigi
durumlarda performans degerlendirme amaciyla kullanilabilecegi gibi kurum i¢inde
var olan bir performans sistemi iizerinde de uygulanabilir. Bu yoniiyle aslinda diger
sistemleri gelistirici 6zelligi mevcuttur. Yani uygulanan performans degerlendirme
sistemlerinden farkli olarak 360 derece performans degerlendirme sisteminde, sadece
yoneticiler degil, ¢alisanlar ile etkilesim igerisinde olan diger ilgililer de degerleyici
konumunda olacaktir. Bir bakima 360 derece performans degerlendirme ¢aliganin

performansi hakkinda ¢ok kaynaktan bilgi toplanmas1 demektir.

Genellikle isletmelerin izledigi yol; genel bir performans degerlendirme sistemi
olusturup, daha sonra 360 derece sistemini yavas yavas kullanima koymalaridir. 360
derece performans degerlendirme sistemi uygulanmadan dnce kiigiik caligma gruplar1

tizerinde pilot uygulama yapilmalidir.

360 derece performans degerlendirme sistemi ¢ok yonlii olarak siirekli bir anlayisla
sorgulamayi ve calisanlarin performansit hakkindaki bilgiyi ¢aligan ile farkl iliskilere
sahip ¢ok degisik kaynaklardan toplamay1 amaglamaktadir. Cok kaynaktan ¢alisanin
performanst hakkinda bilgi toplanmasi c¢alisan icin daha giivenilir sonuglar
verebilecegi gibi ¢alisanin etrafinin kendisi hakkindaki diislincelerini fark etmesini

yani ¢aliganda pozitif bir alg1 ortaya ¢ikmasini saglamaktadir.
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3.2 360 Derece Performans Degerlendirmenin Amaclar

Bircok amaca hizmet edebilecek yapida olan 360 derece performans degerlendirme
sistemi en genel kullanim alani ile c¢alisanlarin performanslarmin kapsamli ve
objektif degerlendirilmesi ve bu sekilde kendilerine geri besleme saglanmasidir. Cok
kaynaktan yapilan degerlendirme ile ¢alisanin giiglii ve zayif yanlar1 daha rasyonel
sekilde belirlenecek; egitim ve gelistirme ihtiyaglar1 daha rasyonel sekilde tespit
edilecek, ¢aligan katiliminin yogunlugu nedeniyle daha somut veriler ile geri besleme

saglanacak olumsuz algilarin bertaraf edilmesi kolaylasacaktur.

Yukarida da belirtildigi gibi 360 derece performans degerlendirme sistemi bir
performans degerlendirme metodu olmaktan ziyade ¢alisanlarin ¢ok kaynakl (iistler,
astlar, esdeger calisanlar, miisteriler vs.) degerlendirilmeleri ile en somut verilere
ulagilarak gelisim ve ilerlemelerinin saglanmasidir. Yani 360 derece performans
degerlendirme, organizasyonda formal olarak kullanilan performans degerlendirme
sisteminin yerine gecen bir arag degil, formal performans degerlendirme

sistemlerinin tamamlayicisi olan bir arag niteligindedir®'.

Deginilmesi gereken bir baska husus 360 derece performans degerlendirme sistemi
genel olarak terfi almasi muhtemel c¢alisanlar1  ve/veya  yOneticileri
degerlendirmektedir. Mesai arkadaslar1 ya da astlar1 tarafindan degerlendirilen terfi
almas1 muhtemel c¢alisan ve/veya yonetici pozisyonundaki kisilerin yeni
makamlarina gegmeden once muhtemel eksikliklerinin saptanmasi ve giderilmesi en

temel amaglardan biridir.

Bir diger amag¢ takim caligmasini arttirmaktir. Kullanilan formal degerlendirme
sistemlerinde goriildiigii iizere sadece tek yonlii bilgi akisi mevcuttur. Belirlenen
kriterler vasitasi ile -ki bu kriterlerin belirlenmesinde ¢alisan katilim1 olmus olsa dahi
(amaglara gore degerlendirme)- degerlendirmeyi sadece amir yapmaktadir. Yapilan
degerlendirme sonucu c¢aligana iletilir; bu durum genellikle ¢alisanda
memnuniyetsizlige yol acar. Kriter belirleme yaklasimlarinin olmadig: sistemlerde
bu memnuniyetsizlik negatif yonde artis gosterir. 360 derece performans
degerlendirme sisteminde ise c¢aligan, amir, ast, denk ve 0z degerlemeye tabi

tutulmaktadir. Bu durumda, kendisi de gerek 6z degerlendirme esnasinda gerek

81 Aytag, age, 24.
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amirini degerlendirirken, degerlendiren konumuna ge¢mektedir. Bu durum takim

caligmasini pozitif yonde arttiran bir etkendir.

3.3 360 Derece Performans Degerlendirmenin Ustiinliikleri ve Zayifliklar

Son yillarda sirketlerde meydana gelen yapisal ve kiiltiirel degismeler, sirketleri 360
derece performans degerlendirme yontemini kullanmaya yoneltmektedir®®. Yénetim
teorilerinin degismesi, miisteri beklentilerinin 6n plana ¢ikmasi, artan rekabet

kosullar1 organizasyonlarin yapisinda dnemli degisiklikler meydana getirmistir.
Bunlara kisaca deginmek gerekirse;

Yoneticilerin emrindeki c¢alisan sayisinda artiglar meydana gelmistir. Dogal olarak
bir kisinin emrindeki ¢alisan sayisi arttik¢a bilgi edinme ve degerlendirme olanaklar1

azalacaktir.

Matris ve proje tipi organizasyon yapilarina sahip isletmelerde, ¢alisanlar proje
esnasinda birden fazla yOneticiyle birlikte caligmakta insanlar siirekli olarak bir
projeden digerine yer degistirmektedirler. Bu tip bir organizasyonda caligsan kisilerin

performans degerlendirmesinde tek bir yoneticinin goriisleri yetersiz kalmaktadir.

Son olarak denilebilir ki, isletmelerde organizasyonlar hantal hiyerarsik yapilardan
takim caligmalarina dayali yalin organizasyon yapilarina doniismektedir. Bu tiir
isletmelerde bireyin kendi performansi ig¢inde bulundugu takimin performansma
baglidir. Bu nedenle performans degerlendirmesi yapilirken bireyin performansini
takimm performansindan ayri1 olarak degerlendirme imkani yoktur. Geleneksel
performans  degerlendirme yOntemleri grup degerlendirmesinde yetersiz

kalmaktadir®.

Organizasyon kiiltiiriinde meydana gelen degismeler de geleneksel degerlendirme
yontemlerini islevsel olmaktan ¢ikarmistir. Bu yaklasimda “geleneksel liderlik
anlayisinn yerini katilimsal liderlik anlayisina birakmasimdan” bahsedilebilir™. Bu
degisimle birlikte sadece yoneticiler degil ¢alisanlar da karar siireglerinde s6z sahibi
oldular. Sirket kararlarina katilma sirket i¢i hiyerarsinin en alt seviyelerine kadar

ulasti. Sadece yonetici ve calisanlar degil miisteriler de sirketin karar siire¢lerinde

82 Mark R. Edwards, Ann J. Ewen, 360 Feedback: The Powerful New Model for Employee Assessment and
Performance Improvement, (USA: Amacom, 1996), 11-18.

8 Prewitt, age, 32.

% Dogan T. Ergiilen, “360 Derecelik Doniisiim”, Kariyer Diinyas, (1998), 104.
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s0z sahibi olmaya basladilar. Siirekli kalite iyilestirme ¢aligmalari ile miisterilerden
veri toplanmasi yoluyla sisteme entegre edilen bu siireg, giiniimiiz rekabet
kosullarmin en temel faktorlerinden biri durumuna geldi. Ayrica liderlik konusundan
farkli olarak organizasyonlar verimliligi arttrmak amaciyla c¢aliyma sartlarmi
yeniden yapilandirmaya yoneldiler. Basar1 ve takdir, kritik basar1 faktorleri ve
yeteneklerine baglandi. Organizasyonel yetenekler bir organizasyonu digerlerinden
aywran Ozellikler olarak ortaya ¢iktilar. Bunun yaninda geleneksel performans
degerlendirme yoOntemleri {istlere c¢alisanlarin tiim yeteneklerini degerlendirme
firsatin1 tam olarak saglayamamaktaydi®. Geleneksel degerlendirme yontemlerinde
subjektif goriis stirekli 6n plana ¢ikmaktaydi. 360 derece performans degerlendirme
yontemi geleneksel degerlendirme metotlarinin eksikliklerini gidermede sirketlerin

son yillarda gegirdigi doniisiime uyum saglamada 6nemli avantajlara sahiptir®®.

e Yontemin en Onemli avantaji yoneticinin ¢alisan1 hakkinda tek basma elde
edemeyecegi bilgiyi farkli kisilerden elde edebilmesine imkan vermesidir.
Ayrica kisinin astlar1 tarafindan nasil degerlendirildigini 6grenmesine

yardimct olur.

e Yontemde elde edilen bilgiler calisanin etkilesim i¢inde oldugu herkesi

kapsadig1 i¢in daha objektif, gecerli ve kabul edilebilir olabilir.

e 360 derece performans degerlendirme takim c¢alismasi i¢indeki bir ¢alisanin
performansini degerlendirmede de Onemli iistiinliige sahiptir. Ayni takim
icindeki diger ¢alisanlarin da goriisleri alindig1 i¢in yontem, ¢alisanlari i¢inde
yer aldiklar1 takim ile birlikte degerlendirmekte, c¢alisanin takim
performansina, takimin c¢aliganin performansmna yaptigi katkiyr ortaya

koyabilmektedir.

e Yontem i¢ ve dig miisterileri de performans degerlendirme siirecine kattigi
icin igletmenin artan rekabet ortaminda piyasa egilimlerini ve beklentilerini

rakiplerden daha erken kesfetmesine yardimci olabilir.

e Yontemin kullanilmasmnm bir diger yarar1 da performans degerleme

fonksiyonunun geri besleme yaptigi egitim, personel se¢imi, kariyer

85 Edwards, Even, age, 63-67.
% John E. Bernardin, Joyce E. Russell, Human Resources Management An Experiental Approach, 2. bs.
(Singapore: Irwin/Mc Graw Hill, 1998), 256.
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Ayrica

planlamas1 gibi diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarma daha gecerli bilgi

saglayabilir.

Yonetimin ¢alisanlar agismmdan Onemi, bireysel gelisim ve performans
yiikseltme planlarina temel olusturmasidir. Calisanlarin kendi performanslari
hakkida aldiklar1 geribildirim, performanslarmi yiikseltme g¢abalarinda bir
giidiileme islevi gorebilir; bu da organizasyonun iiretkenligini arttirir. Verilen
geribildirimin  yararli ve verimli olabilmesi icin, elestirmeye ve
cezalandrmaya yoOnelik degil, tersine destekleyici olmasi gerekir.

Geribildirim zamaninda verilmeli ve net olmalidir®’,
bu avantajlar asagida yer aldig: sekilde de genisletilebilmektedir™.

Daha c¢ok kaynaktan geri bildirim saglayarak degerlendirilen hakkinda yogun
bir bilgi trafiginin olusmasin1 saglamaktadir. Kisinin, yaptigi isle ilgili mesai
arkadaslarinin, yoOneticilerinin, astlarmin fikirlerini 6grenmesi o kisi i¢in
yaptig1 igin nasil degerlendirildigini net olarak gdsterir ki bu durum bir
bakima ufuk acici olabilir ve kesinlikle bireysel degerlendirmelerden etkili

olacaktir.

Takim c¢alismasmi destekler ve takimlarin gelismesini saglar. Grup
degerlendirmesi ve birden ¢ok degerlendirici faktdrii takim igindeki bireylerin
bilgi paylasimimi ve ortak olarak iist diizey degerlendirmeye tabi olmay1
gerektirecektir. Iyi planlanmis bir siire¢le calisanlar arasindaki iletisim

arttirilabilir.

Kisisel ve organizasyonel performans gelisimini destekler: 360 derece
performans degerlendirme kisisel ve organizasyonel gelisim ihtiyacinin

anlasilmasina en etkili yollardan biridir.

Kariyer gelisimi i¢in sorumluluk alma; bircok nedenden &tiirii sirketler bir
kez planladiktan sonra personel kariyer gelisimine 6nem vermezler. Cok
kaynaktan degerlendirme kisinin kariyerini gelistirmesi i¢in sahsa ait en

miikemmel bilgiyi saglar.

¥ Barutcugil, age. 205.
% Susan M. Heathfield, “360 Dgree Feedback. The Good, The Bad and The Ugly”,
http://humanresources.about.com/od/360feedback/a/360feedback 2.htm [05.05.2007].
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Buna ek olarak birgok caligan 360 derece performans degerlendirmenin daha
diizgiin, daha ger¢ekci ve tek basina amir denetlemesinden daha gilivenilir
degerlendirme sagladigina inanirlar. Bu durum da bilgiyi kariyer ve personel

gelisimi agisindan daha kullanisl hale getirir.

Geribildirim degisik is pozisyonlarindaki farkli kisilerden geldigi zaman wk,
yas, cinsiyet gibi etmenlere dayanarak yapilan degerlendirmelerin yaniltic

etkilerini azaltmaktadir.

Iyilesen miisteri hizmetleri; 6zellikle ic ve dis miisteri degerlendirmelerini de
dikkate alan bir performans degerlendirme sisteminde, her iggoren sorumlu
oldugu firiin ya da hizmetler hakkinda ayrmtili goriislere ulasabilir. Bu
bilgiler isgorene liriinlerin ya da hizmetlerin kalitesinin, giivenilirliginin, siirat

ve ¢ok yonliiliigiiniin iyilestirilmesi agisindan yardimci olacaktir.

360 derece geribildirim sistemi sayesinde isgdrenlerin egitim eksiklikleri
ayrintili bir sekilde tanimlanabilir. Boylece departmanlar arasi capraz
sorumluluklar ve ¢apraz egitim siiregleri gibi bir¢ok konuda programlar

yapilabilir.

Tiim bu avantajlarma ragmen yontemin yetersiz kaldigi bazi noktalar da meveuttur®’.

Degerlendirici  sayis1 fazla oldugu i¢in degerlendirenler tarafindan
yapilabilecek hatalarda artis olabilir. Degerlendirici sayis1 az iken bu hatalar
fark edilebilir ve dikkate alinabilirken degerlendirici sayisinin artmasi ile

hatalarin gézden kagma riski artmaktadir.

Degerlendirici sayismin artmasi ile performans degerlendirme siirecinin
maliyeti ve karmagsiklig1 da artabilir. Ayrica performans degerlendirme stireci

sonunda elde edilen bilgilerin islenmesi de daha fazla zaman alabilir™.

Organizasyonda otokratik bir yOnetim anlayisi hakimse, bazi yoOneticiler
astlarmm kendilerini degerlendirmesini kabullenmekte zorlanabilirler.
Ozellikle aile sirketlerinde ydntemin uygulanmasinda zorluklar ile

karsilasilabilir’.

% Bernardin, Russell, age, 257.
% Edwards, Even, age, 151.
! Edwards, Even, age, 156.
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Yontem benimsenene kadar degerlendiriciler degerlendirmeye tabi tutulan

isgorenlerin gergek performansimi yansitmaktan kaginabilirler.

Bazi caligmalarda, astlarin kendi performanslarini oldugundan daha diisiik
degerlendirebildikleri  tespit edilmistir. Buna tevazu faktorii adi

verilmektedir’?.

Es mesai arkadaslar1 degerlendirme sirasinda olumlu ya da olumsuz

olabilecek sekilde objektif goriisten uzaklasabilmektedir.

D1s miisterilerin degerlendirmeye katilmasi olumlu bir pazarlama faaliyeti
olabilecegi gibi miisterilerin sirketi tanimamasindan Gtiirii hatali sonuglara

neden olabilir.

Potansiyel tehlikelerden diger bir kag1 asagidaki sekilde 6zetlenebilir”:

Bu yontem bir performans degerlendirme sistemi olmaktan ziyade karmagik
bir performans degerlendirme sisteminin pargasi olarak algilanmalidir. Bu

durumda sistemden c¢ok fazla sey beklenirse katilimeilarin destegi

kaybedilebilir.

Sirkette yeni uygulamaya kullanilan yontemde, bu siire¢ zarfinda kurallar
dogru uygulanmalidir. Siiregten etkilenecek kisilerin de fikri alinarak tasarim

asamasinda olas1 hatalarin Oniine ge¢ilmelidir.

Stirece  biitlinliikk kazandirmadaki eksiklikler: 360 derece geribildirim
sisteminin bagarili olmasi icin, sistem sirketin stratejik hedefleriyle uyumlu
olmalidir. Eger sirket daha Once g¢esitli is tanimlar1 ve yetkinlikler
belirlemigse, yeni sistem bunlara uygun olarak tasarlanmalidir. Eger sistem
orgiitiin genel amacin1 destekleyici nitelikte degil de sonradan bir ek
niteligindeyse sistemden yeterli verim almamaz. Sistemin muhakkak
organizasyonun biiylikk ve uzun donemli hedeflerini Ol¢iimleme 6zelligi

olmalidir.

Yetersiz bilgi: 360 derece geri bildirim kullanilmadan 6nce kisilerin daha ileri

bilgi edinmek amaci ile geri bildirim alma sanslar1 yoktu. Bu sebepten dolay1,

%2 Uyargil, age, 31-33.
% Susan M. Heathfield, “360 Dgree Feedback. The Good, The Bad and The Ugly”,
http://humanresources.about.com/od/360feedback/a/360feedback 3.htm [05.05.2007].
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bu yontemde geribildirim sonuglarini yorumlamak iizerine uzmanlasmis insan

kaynaklar1 ¢alisanlarinin varligi ¢ok énemlidir.

o Agsir kagit israfi ve bilgisayara bilgi giris yiikii: Geleneksel yontemlerde iki
kisi arasinda tek bir form araciligiyla gergeklesen siireg, katilimcilarin
artmasiyla icinden ¢ikilmasi zor bir hal alabilir. Cok fazla verinin
toplanmasin1  ve raporlanmasimi gerektiren 360 derece performans
degerlendirme uygulamalarinin maniiel olmast durumunda, insan kaynaklar1

departmanlari ciddi bir operasyonel yiik ile kars1 karsiya kalmaktadir.

e Degerlendiricilerin deneyimsizligi ve etkisizligi de bir baska sakincali unsur
olmaktadir. Yetersiz egitimler geri bildirim saglanmasi ve geri bildirim
alinmas1 gereken durumlarda degerlendiricileri bir¢ok hatali yola sevk
edebilmektedir. Bu durum hatali olarak isgdrenlerin iyi veya kotii olarak
degerlendirilmesine etki edebilmektedir. Kisilerin {lizerinde yapay olarak
olusacak bu degerlendirme hatalar1 bilgi biitlinliigii ile asilabilmektedir.

Kontrol ¢izelgeleri de bu tuzaklarin 6nlenmesinde etkili olacaktir.

Belirtilmelidir ki hatali bir 360 derece performans degerlendirme sisteminin

uygulanmasimin kurbani sadece kisiler degil, ayn1 zamanda sirketin kendisi olacaktir.
Ciinkii boyle bir uygulamadan sonra™:
e Giivensizlik artar.

e Olumsuz geri bildirim alan kisi, sorumlu gordiiklerine kars1 yikici davraniglar

gosterebilir.
e Ayni fikirde olmayanlar arasinda gruplasmalar olusabilir.

e Bes kisiden kiiciik gruplarda, geri bildirimin kimden geldigi oldukca isabetli

tahmin edilebilir ve o kisiye karsi olumsuz tavir alinabilir.

Yukarida belirtilen tiim dezavantajlarma ragmen 360 derece performans
degerlendirme yontemi geleneksel degerlendirme yOntemlerinin eksiklerini
tamamlayabilecek ve organizasyonlardaki verimlilik artigina katki saglayabilecek bir
sistemdir. Yontem daha adil, yetkin ve daha kalic1 bir performans degerlendirme

sistemi olusturma potansiyeline de sahiptir.

% Acar Baltas, IK’min Yeni Oyuncag: 360 Derece Degerlendirme, (istanbul: Activeline, 2003), 2.
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360 derece performans degerlendirme yontemi hem gerekli bilgilerin toplanmasinda
hem de bu bilgilerin organizasyonun hedeflerine uygun olarak degerlendirilmesinde
Oonemli bir aracgtir. Yontem calisanlarin performanslar1 hakkinda bilgi verirken

performanslarin nasil arttirilabilecegi konusunda oneriler de saglar.

Biitiin bu olumlu 6zelliklerine ragmen birden ¢ok kaynaktan geri besleme alindigi

icin eger gerekli objektiflik saglanmazsa sistemin etkinligi azalir.

3.4 360 Derece Performans Degerlendirmenin Kullanildig: Yerler
360 derece performans degerlendirme yontemi insan kaynaklar1 boliimiince su
alanlarda kullanilir®:

e Yonetici egitimi, sirket i¢i egitim

e Yonetim gelistirme

e Degerlendirme merkezi

e Liderlik

e Kariyer planlama ve gelistirme

e Performans degerlendirme

e Personel se¢imi

Tilim insan kaynaklari siireglerinde oldugu gibi 360 derece performans degerlendirme
sisteminin de bagariya ulagmasinin ana kosulu sistemi uygulayicilarin sistemden tam
olarak neyi beklediklerinin bilinmesidir. Ozetle belirtmek gerekirse 360 derece
performans degerlendirme sistemi asagidaki konularda organizasyon amaglarina

yardimct olabilecektir.

3.4.1 Kisisel Gelisim

360 derece performans degerlendirme sistemi ¢ok kaynaktan saglanan geri besleme
ile calisanlarin giiglii ya da zayif yonlerinin tespit edilmesine olanak tanir. Ozellikle
amagclara gére yonetim sistemi gibi kuvvetli bir performans degerlendirme sistemine

destekleyici olarak kullanildiginda calisanlarin genellikle zayif yanlar1 ortaya

% Kenneth M. Nowack, “360 Degree Feedback: The Whole Story”, Training & Development, c:47, s:1, (1993),
69-72.
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ciktiginda sergiledikleri savunmaci taraflarinin  asilmasina; kisilerin  ortak

goriismelerle eksikliklerinin tespitine ve bunlarin giderilmesine yardimci olur.

3.4.2 Organizasyonel Gelisim

Bir igletmenin basarili olmasi organizasyon hedefleri ile c¢alisgan hedeflerinin

koordine edilerek ortak bir amaca yonlendirilmesine dayanmaktadir.

360 derece performans degerlendirme, insan kaynaklar1 departmanmm kritik
gorevlerinden olan performans degerlendirme sistemlerine sagladigi destek ve ¢ok
kaynaktan toplanan geri bildirim ile bireylerin durumunu agik olarak ortaya
cikarmakta ve planli goriismeler ile birey hedefleri ile organizasyon hedeflerini ayni

yonde tutmaktadir.

Bu durumdan hareketle organizasyonel gelisim asagidaki bagliklar altinda

detaylandirilabilir.

3.4.2.1 Kariyer Planlama

360 derece performans degerlendirme amacima, ¢alisanin giiclii ve zayif yanlarini

tespit ederek ve gelisim ihtiyaglarini belirleyerek ulasmaktadir.

Bu durumda kariyer planlamasindan soz edilebilir. Bireyin ise kabul edildigi tarihten
baslayarak oryantasyon, cesitli egitimler, terfi, yonetici egitimleri, liderlik egitimleri
gibi periyodlar1 igeren bir kariyer planlamasi yapilmasindan séz edilirse bu
planlamaya somut delil teskil edecek tek kaynak sonuclari alinmis performans
degerlendirme sistemleridir. Tabi ki buradaki en giivenilir husus ise mevcut sistemin
360 derece performans degerlendirme sistemi ile desteklenerek kisi hakkinda
astlarindan kendisine, mesai arkadaslarindan amirlerine ve hatta miimkiin ise

miisterilerden bilgi toplanmasidir.

360 derece performans degerlendirme sistemi gelistirici ya da degerlendirici yargilar
saglayabilmektedir. Sonuglarin nasil olduguna dikkat edilerek gelistirme, destekleme
gibi faaliyetler siirdiiriilebilecek iken degerlendirme sonuglarina gore ddiillendirme,
terfi veya tersi kati yargilara da ulasilabilmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken
husus tiim insan kaynaklari iglevlerinin 360 derece performans degerlendirme sistemi

ile biitlinlestirilmesi, uyumlu hale getirilmesi gerekliligidir.
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3.4.2.2 Performans Degerlendirme

360 derece performans degerlendirmeyi performans degerlendirme sistemleri ile
birlikte kullanmak, degerlendirme ydnteminin degerini olduk¢a arttirir. Bunun igin
iic neden vardir. Birincisi; tiim degerlendiriciler yaptiklar1 degerlendirmenin sahip
oldugu 6nemin bilinci ile siirece aktif olarak katilir; sorumluluk alirlar. Ikincisi; daha
dogru ve objektif degerlendirme ile amir ve patron baskisini ve yonlendirmesini
azaltir. Son olarak glinimiiz yatay organizasyon yapilarinda, patronlarin calisan

davranslaria her hafta birkag saatten daha fazla katilmalarma izin verir™®.

3.4.2.3 Organizasyon Kiiltiirii

Organizasyon kiiltiiriinliin degismesi zaman gerektiren ve basarilmasi giic bir istir.
Vizyona, tutarli bir orgiit yapisina, basarili i tasarimlarina, oturmus ticret sistemine
ve mevcut Orgiit kiiltlirlinlin tiim ¢alisanlarca paylasilmasimna baghdir ki yeni sistemde
kolaylikla uyumlu hale getirilebilsin. Bu siirecte bireylerin orgiit kiiltliriine uygun
davranip davranmadiklar1 ile ilgili geri bildirim ¢ok 6nemlidir. Bu geri bildirim ise
tek bir kaynaktan saglanirsa asla yeterli olmayacaktir; ok kaynakli olmasi gerekir®’.
Bu konuda en ¢ok organizasyonlarin takim caligmasina gecis donemlerinde 360
derece  performans  degerlendirme  sistemlerinden = fayda  sagladiklar1

gozlemlenmektedir.

3.4.2.4 Takim Cahismasi

Takim calismasi1 artik bircok sirkette vazgecilmez bir unsur olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Bireysel bilgi ve enerjinin artik bircok konuda yetersiz kaldigi ve
sinerjiye ihtiya¢ duyuldugu aciktir. Bu kosullarda calisanin yoneticisinden gelen geri
bildirime dayanan klasik yaklasim sadece kapsamli performans degerlendirme
yOnteminin bir parcasi haline gelmistir. Bagka bir ifade ile ¢alisanlar 6zellikle birlikte
calistiklart insanlarin goriislerine daha fazla onem vermektedirler. Dolayisi ile

calisanlarin arasindaki bu etkilesim takim ¢aligmasini gelistirmektedir.

% Janice Caplan, “360 Degree Feedback For Performance Appraisal”, Training & Management Development
Methods, c:14, (2000), 207-214.

o7 Serap Benligiray, “360 Derece Geribildirim Kisa Donemli Bir Yonetim Modast midir?’, Anadolu
Universitesi I.I.B.F. Dergisi, c:19, s:1-2, (2003), 68.
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3.5 360 Derece Performans Degerlendirme Siirecinin Isleyisi

Yukarida yer alan bdlimlerde de yer verildigi {izere, sistem yOneticinin, astlarin, is
arkadaslarinin, kendisinin, miisterisinin, kisaca tiim paydaslarinin birbirini
degerlendirmesine dayandirilir. Bu durumda kisinin sadece tek bir bakis agisiyla
yoneticisinin gozlemleyebilecegi yetkinlik ve is davraniglariyla degil, isinin farkl
performans boyutlarin1 gozlemleyebilen kisiler tarafindan dogru ve adaletli bir

sekilde degerlendirilmesine ¢alisir’™.

360 derece performans degerlendirme sistemi temelinde, Orgiit icinde yasanilan

catigmalarin sosyal iliskilerin ayrilmaz bir parcast oldugu goriisiinii savunur.

Bu sistemin igeriginde farkli diizeylerdeki ya da farkli kesimlerdeki bir¢ok kisinin
goriislerine yer verilmesi esastir. Bu kisiler daha c¢ok calisanin caligmalarini
gbzlemleme olanagina sahip, kendisiyle iliski i¢ginde bulunan, performans: hakkinda

bilgisi olan ve bu konudaki gériisleri 5nemli sayilan kimselerdir”.

Sistemin ve dolayisi ile siirecin en aywrt edici yoni degerlendirmenin ¢ok yonlii
olmasidir. Giiniimiiz modern organizasyonlarinda tercih edilen yontem olan 360
derece performans degerlendirme sistemi, organizasyonun her kademesinden

geribildirim almay1 6ngérmektedir. Sistemin temel farklilig1 buradadir.

Ozellikle yonetici kademenin performans degerlendirilmesinde tercih edilen bir
yontem olan 360 derece performans degerlendirme, tim olumlu 6zelliklerine ragmen
her tiirlii organizasyonda uygulanabilecek esneklige sahip degildir. Dikkatli, 6zenli
ve bagart ile uygulandigi takdirde calisanlar hakkinda en dogru geri bildirimi
saglamakta, takim ¢aligmasini, giivenilirligi ve iletisimi pozitif yonde arttirmaktadir.
Buna ragmen yukaridaki boliimlerde de deginildigi iizere, sistemin 6ziine degil fakat

uygulanigina yapilan elestirilerde mevcuttur.

Bu sebeplerden 6tiirii sistemin uygulanigsina gegmeden 6nce bir nevi “geri bildirim

hazirlik aragtirmast” yapilmalidir.

Bu arastirma su basliklardan olusur'*:

% Nihal Mamatoglu, “Performans Sisteminizin Performansim Olgiiyor musunuz?”, Human Resources Dergisi,
s:1, (2001), 20-25.

% Kasnakl1 age, 15.

19 Cengiz Coban, “Performans Degerlendirme ve TSK Ornegi”, Basilmams Yiiksek Lisans Tez, YTU Sosyal
Bilimler Enstitiisii, 2001, 68.
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Farkindalik: “360 derece performans degerlendirme ne anlama gelmektedir? Nasil

islemektedir?” sorularina cevap aranur.

Destek: Bu sistem organizasyonu ve yonetici gelistirme programlarini destekliyor

mu?

Organizasyon iklimi: Organizasyon kiiltiiri bu sistemi destekliyor mu? Calisanlar
birbirlerine kars1 diirlist, samimi ve ahlakli davraniyorlar mi? Calisanlar birbirlerine
giiveniyorlar m1? Organizasyon i¢inde toplanan verilerin, sistemin amaglar1

dogrultusunda kullanildigina olan inan¢ ne durumdadir?

Aciklik: Geri bildirimin en 6nemli unsuru olan agiklik prensibi dogru bir sekilde

uygulaniyor mu?

Dogaldir ki, organizasyon igerisinde calisanlar iizerinde arastirilmasi gereken
yukaridaki basliklardan olumlu sonu¢ alindigi takdirde sistemin uygulamaya

baslanmasi; sistemden elde edilecek verimi en list diizeye ¢ikaracaktir.

360 derece performans degerlendirmenin kullanilabilecegi en etkili performans
degerlendirme sistemi amaclara gore degerlendirme sistemidir. Hazirlik asamasi
tamamlandiktan sonra degerlendirme periyoduna gegilmeden planli gériismeler ile
kisinin performans amaglar1 ve kriterleri belirlenir. Daha sonra insan kaynaklar1
departmanlari tarafindan kisinin amag ve kriterlerine dayanilarak performans anketi
hazirlanir. Bu yontemde, calisanin performansma ait bilgiler anket yolu ile
toplanmaktadir. Yontemin basarili olabilmesi i¢in anketin; basit, zayif yanlarin yani

sira giiclii yonlerin de ortaya ¢ikarilmasinda yardimei olmast sarttir'®'.

Calisan, ilgili anket formu iizerinden kendisini degerlendirmelerini istedigi bir grup
kisiyi yonetime bildirir. Sirketin biiyilikliigiine ve ¢alisanin pozisyonuna goére yonetim
alt1 ile on kisi arasinda sinirli kalacak sekilde degerlendirici tespiti yapar.
Degerlendiriciler, yukaridaki boliimlerde de deginildigi iizere yoneticiler, astlar, ayni
diizeyde calisan mesai arkadaslari, kiginin kendisi ve hatta miisteriler olabilmektedir.
Anket formlar1 doldurulduktan sonra cevaplar insan kaynaklar1 departmani

tarafindan bir araya getirilir ve ¢aliganin performansi ile ilgili rapor olusturulur.

Sistemi uygulamak isteyen bir isletmenin Oncelikle sistemden ne bekledigi; kimleri

bu uygulamaya dahil edecegi net olarak anlasilmalidir. Belirli bir performans

1ot Sabuncuoglu, age, 170.
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degerlendirme sistemini gelistirmek {izere uygulanacak olan sistemde, Oncelikle
calisanlarin performans hedefleri veya yetkinlikleri belirlenmis olmalidir. Daha sonra
degerlendiricilerin tespiti ile siire¢ ilerlemelidir.

Degerlendirzme Degerlendirmme
forrmm formmm

I
arkadustye

Birevin

Kendisi

Al
kademe

misteriler
Personel

Degerlendirme Degerlendirme
forrom forton

Sekil 3.1 360 Derece Performans Degerlendirme Semasi

Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi. 1. bs. Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000, s. 169.

Bireysel Onyargilarin 6nlenmesi lizerine kurulmus olan sistemde, kisi hakkinda bir
grup Onyargist mevcut ise bu durumu asmak kurum agisindan daha zor olacak; daha
yiiksek caba gerektirecektir. Tabi ki bu durum kisinin performansinin basarisi ile
dogru orantili oldugu gibi kisinin is yerindeki sahsi iliskilerinin basarisi ile de dogru

orantilidir.

Yontemin en basarili yani isgoren hakkinda birden fazla kisinin bakisini yansitmasi
ile objektiflik saglandig siirece kisinin performansmin her yonden, her kademece
degerlendirilmesine  olanak saglamasidir. Bu durum bir biitiin  olarak
degerlendirildiginde ve sonug raporu hazirlandiginda kisinin performansi ile ilgili en
dogru geri bildirimi saglayacaktir ve kisinin bu konuya olabilecek itirazlarini ve

siiphelerini en aza indirecektir.
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Kisilerin mevcut eksikliklerinin saptanmasi1 veya bulunduklari konumdan pozitif
yonde ilerlemelerinin saglanmasi uzunca bir zaman dilimini gerekli kilmaktadir.
Isletmeler igin belirlenen bu zaman dilimi optimum alt1 ay kadardir. Bu anlamda
degerlendirmelerden elde edilen sonuglarin olumlu ya da olumsuz geri doniiglerini
almak ve mevcut durumu izlemek adma altigar aylik periyodlar ile yeni

degerlendirmelerin yapilmasi gerekmektedir.

Performans degerlendirme ile iicret yonetimi arasindaki iligkiyi irdeleyen ¢aligmada,
performans degerlendirme baghigi altinda agirhk 360 derece performans
degerlendirme sistemine verilmistir. Bu nedenle ¢aligmanin ikinci bolimiinde 360
derece performans degerlendirme sisteminin, tanimi, amagclary, {stiinliik ve
zayifliklar1 ile 360 derece performans degerlendirme sisteminin kullanildig1 yerlerin

anlatilmasina ¢alisilmistir.
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4 UCRET YONETIiMI, TANIMI, iLKELERI, AMACLARI ve
SISTEMLERI

Ucret konusu uzun yillardan bu yana iilkelerin ekonomik kalkmmasinda,
sosyoekonomik gelisiminde, siyasi iktidarin saglanmasinda ve toplum refahinda ¢ok
onemli bir role sahiptir. Bu nedenlerden 6tiirii ge¢misten beri hemen hemen tiim
toplumlarda emegi ortaya koyanlar ve emegi finanse edenler arasinda cok titiz
caligmalar yiiriitiilmiistiir. Emek sahiplerinin haklarmin korunmasi, {icretin
isletmelerde en kritik maliyet unsurlarindan biri olarak goriilmesi, sendikalar ve
devlet miidahaleleri iicret konusunda ne kadar ¢ok bilesen oldugunu ve dolayistyla ne

kadar ¢ok dikkat sarf edilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

Dogaldir ki olduk¢a 6nemli bir olgu olan iicrete her kesimin kendi amag ve ¢ikarlar1
dogrultusunda farkli bakis agilarindan yaklagmalari; {icretin saptanmasinda,
seviyelendirilmesinde ve motivasyon unsuru olarak tespit edilmesinde farkliliklar

yaratmaktadir.

4.1 Ucretin Tanim ve ilkeleri

Ekonomistlere gore iicret, bedensel veya zihinsel emege iiretim faaliyetleri karsilig1

6denen bedeldir'®.

Isletmeler agisindan bakildiginda ise iicret, bir maliyet unsurudur. Isverenlerin {icret
diizeyi beklentisi, maliyetleri minimize edebilecegi nokta olarak goriiliir'”. Burada
dikkat edilmesi gereken husus; iicretin bir maliyet unsuru olmasindan ziyade

maliyetleri diistirebilecek bir verimlilik unsuru oldugudur.

1999 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’'nde 750 sirketi kapsayan bir aragtirmanin
bulgulari, sirketlerin rekabet giicleri ile kullandiklar1 iicretleme sistemleri arasinda
iliski oldugunu ortaya koymustur. Rekabet giiciinii elinde tutan basarili sirketlerin,
ticret ve performans yonetimi konusunda genel olarak benzer modelleri kullandiklar1

tespit edilmistir. Bu sirketlerde yliksek performans gosteren calisanlar i¢in tutarli ve

' Sabahattin Zaim, Calisma Ekonomisi, (Ankara: Filiz Kitabevi, 1985), 184.
19 yiicel Atig, “Ucret Yonetimi”, Human Resources Dergisi, s:2, (1997), 38-41.
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anlamli bir {cret farklilastirmasina gidildigi, performans yonetim sisteminin
gosterilen c¢abalarin  6diillendirilmesinin  ¢ekirdegini olusturdugu, c¢alisanlarin
performans diizeyi ile isletmenin basarist arasindaki iliski ve bunlara bagli ticretleme
ve oOdiillendirme uygulamalarinin tiim calisanlara daha sik, acik ve detayli sekilde

iletildigi saptanmgtir'**

Isgorenler ise iicreti yasam seviyelerini yiikseltici, sosyal doyum ve giivence

saglayici rolii nedeniyle 6nemsemektedirler.

Isgoren agisindan iicret, kendisinin ve ailesinin yasammi giivence altma alabilecek,
giinliik yasam kalitesini koruyacak ve arttiracak, fiziksel veya diisiinsel emegi
karsiligr kazandigi paradir. Bu gelir ile isgoren, kendisinin ve ailesinin yeme,
giyinme, barinma, saglik ve sosyal gereksinimlerini saglamaya calisir. Dolayisi ile
isgdrenin yasam diizeyini arttiran yiiksek ve doyurucu iicret, kendisi i¢in en iyi

ucrettlr1 05

Isletme acisindan diisiiniildiigiinde, genellikle maliyet unsuru olarak goriilmesine
ragmen etkili bir licret yonetimi is tutum ve davraniglarini pozitif yonde etkileyecek;
is tatmini, motivasyon, kurumsal kimligi arttiric1 etkiler saglayacak bunun yaninda,
devamsizliklari, is stresini, sikayet ve is degisimlerini azaltabilecektir. Ayrica takim

caligmasi, yaratici diisiince ve is performansinda da artis meydana getirecektir.

1% Diane J. Gherson, Get The Pay Thing Right, (USA: Workspan, 2000), 1.
105 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel ve insan Kaynaklari Yénetimi, (Eskisehir: AOF Yayi, 1996), 125.
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) Etkiler Etkiler _
Ucret Yanetimi —— |g Ydnelik Durumlar ——»  Ige Yanelik Davraniglar

lz Stresini Azaltir

oikayetleri Azaltir

g Tatminini Arttinr

Devarmsizhigr Azaltir

Cedigimleri (Turnowar) Azaltir

Organizasyon Hedeflerinin
Kabul Edilmesini Sadlar

) Organizasyonel
Etkili Ucret Yanetimi | —— | Kimlifi (Taninma)
Arttinr

Pozitif I3 Standartlan Saglar

Takim Ruhunu Geligtirir

Motivasyonu Arttine

Yaratici Davramglan Geligtirie

L] VNN

Ise Yenelik Efaru Artinr

Sekil 4.1 Etkin Bir Ucret Yonetim Sisteminin Is Tutum ve Davramslarina Etkisi

Kalburgi M. Srinivas, Human Resource Management: Contemporary
Perspectives in Canada. Canada: McGraw-Hill Ryerson Limited, 1984, s. 338.

Yukarida da kisaca deginildigi iizere, iicret yonetimi; igveren ve isgdren agisindan
farkli sekillerde yorumlanan ve farkli beklentileri ifade eden ticret hakkinda ortak bir
nokta yakalamayr amaglamaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken husus isletmenin
ekonomik kosullarini zorlamadan fakat igsgdrenin verimlilik ve motivasyonunu da
diisiirmeden ortak bir nokta bulmaktir. Motivasyon ve iicret iliskisi asagida ki sekilde
anlatilmaya c¢alisilmistir. Sekilde de goriildiigli iizere digsal veya igsel odiiller ile
kisinin belirgin performans artiglar1 degerlendirilmeli, yapilan 6diillendirmeler
kisinin belirgin ihtiyaglarint karsilamali ve performans artisinda siireklilik
saglamalidir. Bu halde literatiirde ‘“beklentiler teorisi” olarak yer alan husus
gerceklesecek ve birey onemli ihtiyaglarmi karsilayabilmek adina ise yonelik sarf

ettigi eforunda ve dolayisi ile performansinda artis kaydedecektir.
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Ise ¥anelik Efarda Bir Artig
Olmaz

Ise ¥anelik Efarda Bir Artig
Olmaz

ise ¥anelik Efarda Bir Artig
Olmaz

Ize ¥anelik Efarda Bir Artig
Olmaz

Hayir

Hayir

Hayir

Hayir

Artan Performans Digsal veya
Ig=el Odialler ile Desteklenecek
mi ¢

l Ewvet

Bu Odiller Hali Hazirda Onemli
Kigizel Gereksinimleri Tatmin
Ediyor mu ¥

Ewvet

Arttinlmis Perfarmans Ige
Yanelik Eforda Bir Geligim
Saglayacak m 7

Ewvet

Artan ig Eforu

Sekil 4.2 Beklenti Teorisine Gore Motivasyon ve ise Yonelik Efor

Kalburgi M. Srinivas, Human Resource Management: Contemporary

Perspectives in Canada. Canada: McGraw-Hill Ryerson Limited, 1984, s. 340.

Ozellikleri ve dnemi yukarida bahsedilen iicretin ve {icret sisteminin belirlenmesinde
ve kurum c¢alisanlarina yonelik uygulanmalarinda uyulmas: gereken ilkeler
mevcuttur. Calisanlar arasindaki iligkinin diizeyinin saglanmasinda, calisanlar

arasinda ve sektorel acidan farkliliklarin ortadan kaldirilmasinda mevcut ilkeler

belirleyici rol oynamaktadir.
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4.1.1 Esitlik Tlkesi

“Esit ise esit licret” kavramini ifade eden bu ilkede; isin kapsadigi 6nem, zorluk ve

sorumluluk diizeyine gore 6denen iicretler arasinda denge kurulmasi anlatilmaktadir.

4.1.2 Dengeli Ucret Ilkesi

Dengeli ticret ilkesi; isgérene 6denen licretin, isgdrenin yasam kalitesini yiikseltecek,
motivasyon ve baglilik unsuru yaratacak kadar yiiksek olmasi ve fakat ayni sekilde
isletme icin ek maliyet unsuru yaratmayacak hatta sabit maliyetleri zorlamayacak

diizeyde ol¢iilii ve dengeli olmasini ifade etmektedir.

4.1.3 Cari Ucrete Uygunluk Tlkesi

Isletmenin faaliyette oldugu piyasada ayni tiir islere, benzer mevkilere verilen
ticretlerin denk olmas1 gerektigini ifade etmektedir. Aksi durumda iggdren i¢in hayati
Oonem tasiyan licret faktorii nedeniyle isgéren baska bir isletmeye gegmek igin firsat

kollayabilir.

4.1.4 Terfi ile Orantih Ucret ilkesi

Ucretin terfiyi 6zendirici olmasi gerektigini ifade eden bu ilke; astin bir {ist
pozisyona terfi etmesi durumunda ticretinin de yiikselmesi gerektigini anlatmaktadir.
Aksi durumda ficretin terfiyi 6zendirici ya da hiyerarsik basamakta motivasyon

unsurunu negatif yonde etkileyebilecegi aciktur.

4.1.5 Biitiinliik ilkesi

Biitlinliik ilkesi isletmelerde formal yada informal olarak olusturulabilen siniflarin
ortadan kaldirilmas1 gerektigini ve Ticretlendirmede biitiinsel bir yaklasim

sergilenmesi gerektigini ifade etmektedir.

Bagka bir anlatimla igletmelerde daha ¢ok diisiinsel emeklerini ortaya koyan beyaz
yakalilar ile daha ¢ok fiziksel emeklerini ortaya koyan mavi yakalilar arasinda
herhangi bir smif farki gdzetmeksizin yapilan isin niteligine gore tiim calisanlari

kapsama alarak degerlendiren bir {icret yapisi olugturulmalidir.

4.1.6 Nesnellik ilkesi

Bu ilke dolayli olarak tezimiz ile de baglantili oldugu iizere; isletmelerde iicrette

meydana gelebilecek artis ya da azalislarin kisilere yonelik duygu, diisiince veya
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onyargilar ile degerlendirilmemesi gerektigini; {icrette meydana gelebilecek
degisikliklerde muhakkak somut veriler ile hareket edilmesi gerektigini ifade

etmektedir. Aksi durum sirket i¢cinde huzursuzluga yol agabilecektir.

4.1.7 Acikhik Ilkesi

Uygulanan {icret yonetim sisteminin tiim ¢aligsanlarca kolayca anlasilabilir nitelikte
olmas1 gerekmektedir. Bu sebeple ¢alisanlara ige girislerinden itibaren iicret sistemi
ve uygulamalar konusunda bilgi verilmeli, donemsel toplantilarla calisanlarin da

fikirleri alinarak sistem diizenlenmeli; gelistirilmelidir.

4.2 Ucretlemede Giidiilen Amaclar

Ucretlemede yukarida yer alan ilkelere uyularak bir takim amaglar gergeklestirilmeye
calisilmaktadir. Tabi ki en temel amag¢ en uygun maliyetler ile calisanlarin en {ist
diizeyde motive edilmesidir.

Ucretlendirmede gozetilecek amaglar sunlardir'®.

4.2.1 Nitelikli isgorenleri Cekme

Isletme igerisindeki iicret seviyeleri vasifli isgdrenleri cekebilecek; piyasadaki
rakipleri ile miicadele edebilecek diizeyde olmalidir.

4.2.2 Mevcut isgorenleri Elde Tutma

Yukaridaki madde ile iligkili olabilecek sekilde isletme igerisindeki {icret seviyesi
rakip isletmelerden diisiik ise mevcut isgorenleri elde tutmak da zorlasacaktir. Bu da

isgiicli devrini ve olumsuz sonuglarmi arttiracaktur.

4.2.3 Motive Edicilik

Ucretler isletmede beklenen isgdren davramislarmi tesvik edici, pekistirici, bu
davraniglarin devamliligmi saglayict olmalidir. Bu nedenle, iyi performans, tecriibe,

baglilik, sorumluluk alma v.b. davranislar etkin {icret planlariyla desteklenmelidir.

16 Ahmet C. Acar, Ucret Yonetimi, (Gebze: TUSSIDE, 1995), 3.
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4.2.4 Orgiit Performansmin Yiikseltilmesi

Verilen Tcretler ile igglici verimliligi ve oOrgilit performansiyla bir baglanti
kurulabilir. Bu tiir uygulama yapan isletmelerde verimliligin gelismesiyle {iicret

artislar1 arasinda tutarl bir iliski oldugu belirtilmektedir'®’.

4.3 Ucret Olusumunu Etkileyen Faktorler

Isletmelerde personel iicretlerini belirleyen ve etkileyen cok cesitli faktorler vardr.
Bunlardan bir kismi isletme politikalarma uygun olarak tespit edilen is degerlemeleri,
performans degerlemeleri gibi sirket i¢i uygulamalardir. Ucretin iizerinde etkisi olan
bir diger faktoér grubu ise, dogrudan isletme kontrolii altinda olmayan, sendikalar,

devlet baskis1 veya rakip firmalarin ticret diizeyleri gibi etkenlerdir.

4.3.1 1Is Degerlemesinin Etkisi

Is degerlemesi bir sistemi ifade etmektedir. Bir takim amagclara istinaden planlar
hazirlanir, ¢aligmalarin kapsami ¢izilir, uygulanacak yontemler belirlenir ve daha

sonra is analizleri hazirlanarak degerleme gerceklestirilir.

Is analizi, bir isin niteliklerinin, gereklerinin, incelik ve ¢alisma kosullarmin gdzlem
ve inceleme metotlar1 ile saptanmasidir. Is analizlerinden sonra is tanimlari
gerceklestirilerek; o is i¢in neyin yapilmasi gerektiginin, yetki ve sorumluluklarinin

saptanmas1 gerekmektedir.

Bu asamalardan sonra is degerlemeye gegilebilir. Is degerlemesinde kullanilan temel
yontemler ise siralama yontemi; kart teknigi veya ikili karsilastirma matrisi,
smiflandirma  yontemi, puanlama ve faktér karsilastrma yontemleridir. Is

degerlemesinde bu yontemlerin ticret olusumuna etkisi farkliliklar gostermektedir.

4.3.2 Performans Degerlendirmenin EtKkisi

Stratejik insan kaynaklari yOnetiminin 6nem kazanmasiyla birlikte, performansa
dayal1 licret uygulamasi 6nem kazanmistir. Performansa dayali {icret sistemleri, ticret

ile performans arasinda iliski kurulmasin 6ngéren iicret sistemleridir' .

Gecmiste performans degerlendirme sistemleri calisanlara ne kadar {icret

O0denecegini saptamak {lizere olusturulurdu. Performansa gore iicret 6denmesi

7 Omer Aksu, Ucretler ve Verimlilik, (Istanbul: .U. Isletme Fakiiltesi Yayinlari, 1993), 71.
1% Dursun Bingél, insan Kaynaklar Yénetimi, 6. bs. (Istanbul: Arikan Basim Yayim Dagitim, 2006), 417.
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herkesin paylastigi bir anlayisti. Ne var ki, is politikalar1 degistikce, uzmanlagsma
arttikca, liretkenligin artmasi bireyin oldugu kadar grubun da ¢abalarmna bagli olmaya
basladikca, bir elemanin is performansinin dlgiilmesi daha giic hale geldi'®. Bunun
sonucunda, organizasyonlarm ¢ogu performans degerlendirme sistemlerini
elemanlarin mesleki egitim ve gelisimini saglama hedefine uyarlamak iizere
degistirdiler. Gergekten objektif Olclitlere dayanarak yapilan bir performans
degerlendirmesi, ¢alisanlarin belirli donemde gdosterdikleri basar1 ve hedeflere

ulagma derecesine gore ddiillendirmeyi amaglayan bir yontemdir.

Performansa dayal1 iicret sistemleri, iki agidan ele alinmaktadir. Bunlardan birincisi
ozendirici iicret sistemleri digeri ise liyakate dayali iicret sistemleridir. Ozendirici
ticret planlari, bireylerin, gruplarm veya oOrgiitlerin dogrudan performans ¢iktisini
Olger ve bireyin elde ettigi toplam iicretin biiyliik bir kismmi ortaya koyar. Buna
karsilik, liyakate dayali iicret planlari, performansin dolayli dlgiimiine dayanir.
Performansm 6l¢limiiniin dolayli olmasindan dolayi, liyakate dayali {icret planlari,

genellikle, bir bireye yapilan toplam 6demelerin kiigiik bir yiizdesini olusturur''°.

Ayrica motivasyon agisindan {iicreti ise, insanlarin bir seyi yapmalarinin nedeninin
bir gereksinimi  karsilamak olarak tanimlayabiliriz.  Kisiler — gereksinim
basamaklarinin birinde kendilerince yeterli doyuma ulaginca bir {ist basamaga
yiikselirler, digerleri onemini yitirir. Bazi arastirmacilar da bu ihtiyaclar1 kisinin
kendisinden degil i¢inde bulundugu toplumun kosullarindan kaynaklandigmi
sOylerler. Bu da Herzberg'in iki faktdor modelidir. Herzberg ozellikle, iicretin
isgdrenin isletmece tanmmasmin bir 6l¢iisii oldugunu belirtir. Alinan iicretin azlig1
ya da ¢oklugu bireyde ekonomik dlciiler disinda bazi etkiler yapmaktadir. Ucret artist
ne kadar olursa olsun, birey bu artisi; taninmasinin, iginde ilerlemesinin bir l¢iisii
olarak algilamaktadir. Ayrica iicret ve diger kazanclar bireylerin kendilerine gore en

1yiyl yapmalarmin bir 6l¢lisii olmaktadir.

Performansa dayali iicret sistemlerinin performansi iyilestirme diginda c¢esitli
yararlar1 da bulunmaktadir. Calisanlarin isletme icin 6zellik arz eden bazi
davraniglar1  gostermelerini saglamasi; Orgiit icinde esneklige, dinamizme,
girisimcilik ruhuna, kaynaklarm diizenli kullanilmasina 6nem vererek, oOrgiitte

performansa yonelik kiiltiir yaratilmasinda da 6nemli bir aragtir.

199 Omer Akat, Uygulamaya Yonelik isletme Politikas: ve Stratejik Pazarlama, 2. bs. (Bursa: Ekin Kitabevi,
2000), 100.
19 Binggl, age, 410.
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Uygulamada olduk¢a zaman alici olan bu sistemin {istiinliikleri, sadece mevcut
kosullar mevcut oldugunda uygulanr. Bu kosullarin 6niinde engeller oldugunda,
sakincalar, istiinliklere gore agirlik kazanir'''. Performans degerlendirmeden
beklenen yararlarin elde edilebilmesi i¢cin asagida belirtilen kosullarin yerine

getirilmesi gerekmektedir''*.

e Performansa dayali {icret sisteminin nasil isleyecegine ve performansin nasil

odiillendirilecegine agiklik getirilmesi,
e Ustiin performansin l¢iim kriterlerine karar verilmesi,
e Ust ydnetimin sisteme inanmasi ve sistemin isleyisine destek vermesi,

e Kabul edilebilir ve yeterli performans gdsteren tiim isgorenlerin hedeflere
ulagsmada, yaptiklar1 katkinin ve yarattiklar1 art1 degerin takdir edildigi ve
odiillendirildigi kanisma ulagabilmelerini saglayacak nitelikte degerleme

araglariin var olmasi,

e Calisanlar, eger yeterli bilgi ve beceriye sahip degillerse ne kadar caba
harcarlarsa harcasinlar performanslarini arttiramazlar. Bu bakimdan
bireylerin bilgi, beceri ve yeteneklerinin gelistirilmesi amaciyla egitim ve

gelistirme programlarmnin diizenlenmesi,

e Uygulanacak olan performansa dayali iicret sistemi ve bu sistemin isleyici

hakkinda ¢alisanlarin bilgilendirilmesi, etkili bir iletisimin saglanmasi.

Isletmenin biiyiikliigii ne olursa olsun, isletmeler iicret konusunda sorunlar1 ciddi
olarak ele almali, iicret yonetimine ayri bir énem vermelidir. Isletmeler ancak
calisanlarin islerinde verimli, etkili, birbiriyle uyum ic¢inde ¢alismasi ile belirledigi
amaca ulasabilir. Bu durum da iicret yonetimi {izerinde direkt etkilidir. lyi bir iicret
yonetimi ile is¢ilerinin islerini benimsedikleri, daha verimli ¢aligtiklar1, baska bir
deyisle ise iyi giidiilendikleri her zaman gozlenebilen bir olgudur. Buna karsilik koti
bir iicret yonetimi ile amaglanan iiretim miktarina ulagsmak miimkiin degildir. Belirli

ilkelere baglanmis, dengeli bir iicret sistemi, ¢alisanlarin ise olan isteklerini arttirir.

! Randall S. Schuler, Managing Human Resources, 5. bs. (New York: South Western Publishing Company,
1995), 426.

12 Verimlilige Dayali Ucret Sistemlerine Gegis, (Ankara: Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani Ozel ihtisas
Komisyonu Raporu, 2000), 42-43.
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Glinlimiiziin degisken emek pazarinda, dikkat edilmesi gereken en Onemli
noktalardan biri c¢alisanlara adil iicretler 6denmesi ve esitlik ilkesinden

uzaklagilmamasidir.

Ucret ve maas politikasinin amaci, hem organizasyonun hem de ¢alisanlarin mali

hedeflerine varmasini saglamaktur.

Diger bir anlatimla; ticret diizeyinin isletmede her diizeyde calisana is doyumu
saglayacak bir ticret yapisini olusturmasidir. Bu genel amac1 gergeklestirebilmek i¢in
su noktalara dikkat etmek gerekmektedir: Isletmenin tiim kadrolarinda gérev yapan
caliganlara adil bir iicret Odenebilmesi ic¢in iicret politikalar1 ve programlarinin

diizenlenmesi, yonetim ve ilkelerin gelistirilmesi, yeni yontemler bulunmasi.

Basarili bir tiicret yonetimi, gorevlerle ilgili bazi diizenlemeleri de yapmay1
amaglamaktadir. Ise alma, is degistirme, isten ¢ikarma gibi islerin diizenlenmesi
yaninda her diizeydeki gorevlerin denetim standartlarinin belirlenmesi ve is

yalinlagtirma ¢aligmalarinin da yapilmasi gerekmektedir.

Ucret yonetiminin amaclarindan en &nemlisi de calisanlarin yiikseltilmesi ve
odiillendirilmesinin 6nemli bir gilidiileyici etken oldugudur. Olagan dlgiilerin
tizerindeki nitelik ve nicelik gosteren ¢alisanlarin 6diillendirilmesi ve c¢alisanlarin
nesnel ve diizenli bir bicimde yiikseltilmesinin saglanmasi da iicret yonetim

sistemlerinin bir par¢asi olmalidir.

Isletmelerde iicret/maas politikalar1 belirlenirken hangi esaslar cercevesinde artislarin
yapilacagl onemli bir sorun yaratmaktadir. Standartlar olusturulurken kullanilacak
yaklagim tarzlarmni sdyle aciklayabiliriz. Isletmeler iicretleri belirlerken ya tamamen
kidemi, ya tamamen basariyr ya da her ikisinin karigimmi dikkate alacaklardir.
Kidemin dikkate alinmasi giivenilir bir standarttir. Fakat sadece hizmet uzunlugunu
dikkate alir. Isgdren ne kadar eski elemansa o kadar ¢ok iicret almalidir. Basariya
gore iicret belirleme kisisel farkliliklar1 dikkate alir, ancak ¢ok 6zneldir ve sayisiz
beseri soruna yol acgar. Kideme gore iicret artiglari, kidem grubu degismesine
dayanir. Bu nedenle normal kosullarda isteki statii iligkilerini bozmaz. Basariya gore
ticret artiglarinda ise, basar1 degisken bir unsura dayandigindan bireylere yeni statiiler
getirir.

Kideme dayal: {icretin, verimi arttiric1 etkisi pek nadirdir. Oysa basariy1 temel alan

licretin giidiilemeyi artirma olasilig1 daha yiiksektir. Isgérenin kideminin artmasiyla
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birlikte maasinda diizenli bir artiy garantisi s6z konusu oldugundan rehavete
kapilarak, isteki verimini diislirebilir. Motivasyon agisindan olumsuz bir durum s6z
konusu olur. Basariya gore artiglarda ise, ¢alisanlarin kendi basarisinin artmasi
oraninda {icretinde artma olacagini bilmesi, motivasyonu arttirict bir unsur olacaktur.

Diger yandan, ¢alisanlar arasinda rekabeti giindeme getirecektir.

Giliniimiizde is gorenler kidemin smirliligini bilmekte, bu nedenle performansa gore

ucret belirlenmesini tercih etmektedirler.

Ucret ve maas politikasmin formiile edilmesi isgdren iliskileri konusundaki en
onemli noktadir. Bu politikanin amaci, hem organizasyonun hem de is goérenlerin
mali hedeflerine varmasini saglamaktir. Isletmenin rekabet ortaminda etkili
olabilecek bir iicret politikas1 gelistirebilmesi i¢in, dncelikle kendi alanindaki diger
isletmelerin ve genel endiistrinin benzeri islere ne 6dediginden haberdar olmasi
gerekir. Ucret politikalar1 belirlenirken organizasyonun hedeflerinin yaninda

calisanlarin bakis a¢isinin da iyi bilinmesi gerekmektedir.

Rekabet ortaminin getirdigi pazarlik giicii ile ¢alisanlara yiiksek iicretler 6denmesi
piyasadaki dengeleri altiist edecektir. Ucret yonetiminde sektdr dagilimlari da
dikkate alinmali, Oncelikle piyasa arastirmasi yapilarak, sektoriin iicret dogrusu ile
isletmenin iicret dogrusu kiyaslanmalidir. Bu iki dogru arasindaki farkin agilmamasi

ticret dengeleri acisindan 6nemlidir.

Ozellikle bazi donemlerde iilkemizde calisanlar i¢in en 6nemli konu hizla degisen
enflasyon oranlaridir. Dogal olarak yasam sartlar1 iizerinde biiyiik etkisi oldugundan
endise verici bir durum olarak gozlenmektedir. Calisanlarin aldiklar1 ticretleri ile
satin alma giicleri arasindaki iliski, iicret yonetiminde dikkate alinmasi gereken
onemli bir noktadir. Aldiklar1 tcretlerle satin alma giicleri arasindaki farkin
biiylimesi beklentileri arttiracaktir. Bu durumda performans farkindan ¢ok

enflasyonun belirleyecegi fark beklentisine girilecektir.

Bir diger konu ise, iicret politikasinin isletme faaliyetini arttrmaya yonelik
olmasidir. Ucret artiglari, diizgiin ve uygun bigimde yapilirsa, ¢alisan daha verimli
calismaya yoneltilir. Verimli bir ¢alisma sonucunda ise, isletme faaliyetleri diizenli

ve karli olarak strdiirtuliir.
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4.3.3 Toplu Sozlesmenin Etkisi

Toplu sozlesme igveren ve isci temsilcileri arasinda yliriitillen ve temelinde igveren

ve ig¢iler arasinda denge ve uzlagma saglama amaci giiden bir pazarlik sistemidir.

Pazarligin temel konusu igveren ve isgiler arasinda ekonomik amag¢ ve c¢ikarlarin
optimizasyonudur. Toplu sozlesmeler genellikle ekonomik ¢ikarlar iizerine
odaklansa da sosyal ve insancil iligskiler veya yonetsel islerde toplu sdzlesmeye konu

olabilir.

Buradaki onem 0Ozellikle sendikal faaliyetlerin yogun olarak yasandigi {iretim
isletmelerinde toplu sézlesmelerin yasalarca baglayict olmasi nedeniyle pazarliklarin
cetin gecmesi ve isletmelerin daha sonra belirlenen kosullara uymak zorunda

olmalaridur.

Isci sendikalari, isgorenler sendikaya iiye olsalar da olmasalar da firmanin 6deme
politikasini etkilerler. Calisanlarin sendikaya iiye oldugu isletmelerde iicretler ve
cogu zaman da ikramiyeler toplu pazarliga aciktir. Toplu pazarlik, calisanlarin

o0deme programina daha biiyiik bir katkida bulunmasini saglar.

4.3.4 Yasalarm EtKisi

Isletmeler galistirdiklar1 personellerine uyguladiklar: {icretleme sistemlerinde varsa
devletin getirdigi kistaslara uymak zorundadirlar. Ulkemizde bu konu ile ilgili
isgorenlerin yasam kalitelerinin korunmasi amaciyla asgari ticret uygulamasi
yapilmaktadir. Bu duruma gore isveren belirli bir {icret seviyesinin altinda maasl
eleman calistiramamaktadir. Asgari iicret olarak ifadelendirilen bu kavram yasalara
gore, is¢ilere normal bir ¢aligma giinii karsilig1 olarak 6denen ve iscinin asgari gida,
giyim, saglik, aydinlatma, tasit, kiiltiirel ve eglenme gibi zorunlu ihtiyaglarini giiniin

fiyatlar: iizerinden karsilamaya yetecek miktarda olan iicrettir'"’.

Sosyalizasyon
bakimindan olduk¢a faydali olabilecek bu yontemde en temel sorun asgari iicretin
nasil ve hangi standartlara gore saptanacak olmasidir. Buna gore iilkemizde asgari
ticretin miktar1 ayr1 bir tartigma konusu olmaktadir. Avrupa’da asgari iicret, kisinin
bakmakla yiikiimlii oldugu ailesi de géz Oniine alinarak hesaplanirken bizde sadece

calisanin ihtiyaglari baz alinmaktadir.

113 Canman, age, 185.
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4.3.5 Ucret Arastirmalan

Her firma istedigi elemant ige almak ve istedigi nitelikteki calisani sirkete ¢ekmek
ister. Ancak adaya yapilan teklifler iicret paketi yliziinden siklikla geri ¢evriliyorsa,
firmalar ya daha yiiksek iicret vermeye ya da verdikleri iicreti kabul edecek belki
daha diisiik nitelikteki aday1 ise almaya mecbur kalirlar. Her iki se¢cim de sirket
icindeki dengeleri sarsar ve insan kaynaklari uygulamalar1 agisindan problem yaratir.
Daha yiiksek ticretle ise aldigmniz aday ile sirket i¢inde c¢alisanlar arasinda uzun siire
kapatilamayacak bir ucurum olusur ve iicret sisteminde adaletsizlikler bas gosterir.
Artik adil ve tarafsiz iicretlendirmeden bahsetmek zordur. Diisiik nitelikteki aday1 ise
almak ise uzun donemde beklenen is sonuglar1 agisindan sorun yaratacak, ige alian
kisinin gelistirilmesi i¢in zaman, emek ve para harcanmasi1 gerekecektir. Yasanan bu
sorunlar1 ortadan kaldirmak i¢in 6nerilecek en iyi ¢6ziim yolu ise daha rekabetci bir

ficret sisteminin olusturulmasidir''*.

Daha genis bir ifade ile baska isletmelerin iicret ve maas uygulamalarmin, personel
secimi, morali ve istihdami ilizerinde 6nemli bir etkiye sahip olmasindan dolayz;

dikkatler toplumda veya endiistride yiiriirliikte bulunan ticret diizeylerine ¢evrilir.

Ucret arastirmalarinda dikkat edilmesi gerekli hususlar, isin nitelikleri, faaliyette

olunan bolge ve rakip firmalarin ticret diizeyleridir.

Kamuya ait bilgi kaynaklarindan, ©6zel firmalardan ya da sirket biinyesinde

olusturulabilecek komisyonlardan iicret arastirmalarinda faydalanilabilir.

Onemli bir husus iicretleme ile ilgili bilgilere kolaylikla ulagilamamasidir. Cesitli
isletmelerin {icret politikalar1 hakkinda bilgi toplanmas: ile gergeklesebilecek bu
husus isletmelerin bir boliimii tarafindan ticret bilgilerinin gizli tutulmasi nedeniyle
giiclesmektedir. Fakat bu arada tiicret arastirmalarinin sagladigi yararlarin fark

edilmesiyle bu durumun yavas yavas diizelmeye basladigi da belirtilmelidir.

Cogu isletmeler ya iicret arastirmalarinin yiirlitimiine katilip bunlarin sonuglarindan
yararlanir ya da bu arastirmalar1 bizzat kendileri yapar. Bu arastirmalar, posta,
telefon ya da goriisme yoluyla gerceklestirilebilir. Ayrica iicret arastirmalari, yillik

olarak bazi uzman kuruluslar tarafindan gelismis iilkelerde yaymlanmaktadir'".

!4 Ebru Vardar. “Piyasa Ucret Aragtirmalar1”.
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=233. [05.05.2007].

13 Wage and Salary Administration, Bureau of National Affairs Personel Policies Forum, Survey s:97, (1972),
1-6.
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Ucret arastirmalart; isletmeler tarafindan, mevcut kalifiye calisanlar1 elde tutabilmek
veya disaridan kalifiye elemanlar: igletmeye c¢ekebilmek i¢in kullanilabilecegi gibi,
sendikalar tarafindan da isci sozlesmelerinde tespit edilen ve pazarlik konusu edilen

rakamlarin saglam ve somut temellere dayandirilmasi amaci ile de kullanilabilir.

4.4 Ucret Sistemleri

Isletmeler kendi insan kaynaklar1 politikalarma ve isletmenin genel politikalarma
bagli olarak birbirinden ¢ok farkli iicret sistemleri uygularlar. Bunlar kideme dayal1
ticret sistemi, performansa dayali licret sistemi, beceriye dayali iicret sistemi, ekip

bazli licret sistemi, zaman {icretleri ve 6zendirici ticret modelleridir.

4.4.1 Kideme Dayah Ucret Sistemi

Yapilan igin miktari, kalitesi ve nitelikleri g6z 6niine alinmadan yalnizca isgdrenin o
is yerinde gecirdigi siire dikkate alinarak {icretin saptanmasidir. Simdilerde yalnizca
kamu kesiminde hizmet siiresine bagli kademe hesabi seklinde 6rnekleri goriilmekle
beraber bant sisteminin uygulandig1 yerlerde zaman esas alindig1 i¢in olduk¢a yogun
olarak bagvurulan bir yontemdir. Sendikalar da kideme dayali {icret sistemini
performansa dayali iicret sistemine gore daha ¢ok benimsemektedir. Kideme dayali
ticretlendirme sisteminin, anlasilmasi ve uygulanmasi ¢ok kolay olmakla birlikte az
calisan ile ¢cok calisan arasindaki farki gosteremedigi i¢in {icretlerinde bir farklilasma
hissetmeyen calisanlar i¢in motive edici 6zelligi yoktur. Ayrica ¢alisanlar1 tembellige

alistirdig1 noktasinda da elestiriler almistir.

Kideme dayal1 iicret sistemi pratikligine ragmen bazi sakincalar1 kendisiyle birlikte

getirmektedir:
e Verimliligi ve kaliteyi ylikseltmeye 6zendirici 6zelligi yoktur.
e Az calisan ile ¢ok calisan arasindaki farklilik {icrete yansimaz.

e (Calisanlar1 tembellige iten bir nitelik tagir.

4.4.2 Performansa Dayah Ucret Sistemi

Kideme dayali iicretlendirme sisteminin aksine performans artisi ile iicret diizeyi

arasmda pozitif bir korelasyon oldugunu kabul eden bir sistemdir. Ucret artigmni,
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kisinin yaptig1 isteki performansina gore degerlendiren bu sistem, baska bir ifade ile

performans diizeyindeki arts ile iicret diizeyi arasinda iliski kurmaktadr' .

Sendikalarin aksine isletmeleri performansa dayali iicretlendirmeye yonelten

nedenler soyle siralanabilir''”.

e Stratejik hedeflere ulagmak,
o Isletmede esnekligi saglamak ve insan giicii maliyetlerini diisiirmek,

e Verimlilikte, karhilikta ve kalitede daha yliksek bir performans diizeyine

ulagmak,

e Performans diizeyini iyilestirerek buna paralel c¢alisgan kazanimlarini

arttirmaya caligmak,
e Yiiksek performansla ¢aliganlar1 ayirt ederek 6diillendirmek,
e Yetenekli personel i¢in cazip firma olabilmek gibi faydalar1 vardir

Etkin bir performans yonetim sisteminin sonuclar1 incelendiginde isverenin oldugu

kadar isgdrenin de bundan tatmin oldugunu gérebiliriz.
Calisanlar i¢in konu irdelendiginde ise;
e Basarili kisilerin 6diillendirilmesi,
e (Calisanlarin emeklerinin karsiligini aldiklarina olan inanglari,

e (Calisanlarin basariya endekslenmeleri,

e Ucret farklilagmalarinin motivasyon tizerindeki etkileri gibi faktorler goz

Oniine alinmasi gereken olgulardir.

Performansa dayali iicretlendirmenin motive edici rolil isletmeler tarafindan stratejik
hedeflere ulasabilmek adma birer ara¢ olarak kullanilmaktadir. Ucretin her ortamda
etkili bir motivasyon unsuru olmasindan hareketle 6zendirici bir performans seviyesi
ve bunun somut sonuglar1 ile desteklenen licret politikalari, iggéren motivasyonunu
arttiracak, ¢alisanlarin performans seviyelerini ylikseltecek ve buna iligkin

olusturulmus olan stratejik planlarin basarilmasma olanak saglayabilecektir.

!¢ Michael Armstrong, Performance Management, (London: Kogan Page, 1994), 166.
1 Sriyan De Silva, An Introduction to Performance Based and Skill-Based Pay Systems,
http://www.ilo.org/public/english/dialogue/actemp/papers/1998/srspaysy.htm [05.05.2007].
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Daha once deginildigi gibi basarili ile basarisiz ¢alisan1 birbirinden net olarak ayirt
eden performans degerlendirme sistemi ile sistemin somut verilerine gore planlanan
ticret sistemi kisilerdeki esitsizlik duygusunu kaldirarak tatmin ve adalet saglamis

olmaktadir''®,

Ancak tiim bu sonuglar performans sisteminin etkin kurulmasi ve isleyisi sonrasinda
ortaya cikabilmektedir. Eger performans sistemi yetersiz ise ve daha da Onemlisi
ticret sistemi ile baglantisi kurulamiyorsa olumsuz etkileri ortaya ¢ikmaya
baslayacaktir. Ornegin performans hedeflerinin kasitli olarak diisiik seviyede
tutulmasi, ¢alisanlarin biiylik ¢ogunlugunun ayni performans diizeyinde ¢ikmasi
sistemin cazip yOniinii ortadan kaldirmakta ve calisanlarin sisteme olan giivenini
zayiflatmaktadir. Uzun vadede ¢abalarinin karsiligini alamayan is gérenlerin kurumla

olan aidiyet iliskisi zarar gorebilmektedir.

Etkin bir performansa dayali {icret sistemi i¢in dikkat edilmesi gereken noktalar

asagidaki gibidir.

e Performansin dogru Olglimii; daha Once de belirtildigi gibi kisilerin
performanslar1 tam ve dogru olarak 6lgiilmelidir. Bunun i¢in performans
Olglimiinde dogru kriterler kullanilmali; is bilgisi, becerisi, davranigsal
ozellikleri ve parasal kazanca konu olacak performans boyutlar1 gergek¢i

bi¢cimde degerlendirilmelidir.

e Performans priminin belirlenmesi; performans artigina bagh olarak verilecek
primin spesifik olarak tanimlanmis olmas1 gerekmektedir. Hiyerarsik
basamaklarda 6diil sisteminin nasil olusturulacagi, prim oranlari ve prim
O0deme yontemleri onemlidir. Genellikle hiyerarsik basamakta asagi dogru
azalan bir oran s6z konusudur. Prim oranlar1 konusunda farkli yontemler
bulunsa da uygulamada en sik dereceleme sistemi g6zlenir. Performanslarma
gore bes dereceli bir skala iizerine yerlestirilen ¢alisanlara, ait olduklari
derece grubuna gore Onceden belirlenmis olan oranda tiicret artis1 veya prim
verilir. Ayrica, yapilacak 6demenin sekline de karar verilmesi gerekmektedir.

Hisse senedi verilmesi veya nakit 6deme yapilmas1 gibi.

e Calisanlarin sistemi kabullenmesi; performansa dayali iicret sisteminde bir

diger husus calisanlarin sistemi kabul etmesidir. Isveren ve isgdren arasinda

'8 Ayse Unal, Performansa Dayali Ucret, (Ankara: Kamu-is Yaymi, 1998), 35.
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gerginlik bulunan isletmelerde iicret sisteminde yapilacak degisiklikler, is
temposunun artacagi, performans hedeflerinin artacagi veya isten

cikarmalarin olacagi gibi endiselere yol acabilir.

e (Odiillendirme zamani; performansa dayali {icret sistemi ge¢mis donem
basarinin gelecek doneme tasmnmasi yoluyla isler. Yani ilk alt1 ayda
gosterilmis basar1 ikinci alt1 aylik donemde iicret artis1 veya prim seklinde
degerlendirilir. Burada ikinci donemde alinan iicrete ragmen performans
diistikliigii goriiliirse bir ¢eligki durumu s6z konusu olmaktadir. Bu sebeple
calisanlarin sistemi kabul etmesi, iist yonetim destegi, objektif ve dogru
degerlendirme ile gercek¢i ve ulasilabilir performans hedeflerinin

belirlenmesi ¢ok dnemlidir.

e Sistemin kapsami; ¢ogunlukla beyaz yakali ¢alisanlar i¢in uygulanan bu
modellemeler artik bazi firmalarca mavi yakali ¢alisanlara da uygulanmaya

calisilmaktadir.

Performansa dayali {icret sisteminin; ¢alisanlar1 motive etmesi, kalifiye elemanlarin
korunmas1 veya kalifiye elemanlarin organizasyona g¢ekilmesi, liretim ve dolayis1 ile
karliligin artmast gibi bir takim yararlar getirmesine karsin uygulamadan

kaynaklanan bir takim sakincalar1 da igerdigi agiktir.

Performans degerleme ile iicret sistemi arasinda kurulan baglantida 6nem kazanan
husus bu baglantinin organizasyon iizerindeki etkisidir. Eger performans degerleme
sistemi yetersiz ya da eksik dizayn edilmisse ve uygulamada beklenen sonuglari
veremiyorsa bunun {icret sistemi ile iligkilendirilmesi olumsuz sonuglara yol
acacaktir. Dolayisi ile etkin ve saglikli bir sekilde yiiriiyen performans degerleme
sistemi olusturulmadan ve bunun islerligi gdzlemlenmeden performansa dayali
licretlemeye yonelinmemesi gerekir. Bunun haricinde iki sistem arasinda baglanti
kurulmasi performans degerleme sistemi ilizerinde de olumsuz etkiler yaratabilir.
Performans hedeflerinin kasithi olarak diisiik seviyede belirlenmesi i¢in planlamaya
yaniltict bilgi verilmesi veya degerlemecinin iicret diizeyinin yiikselmesi i¢in ast1
hakkinda ger¢ek performansimni yansitmayan bir degerlendirme yapilmasi1 da
miimkiindiir''’. Bunun dogal sonucu olarak iicrete yansiyan artislar da saghkl

olmayacaktir. Ayrica performans degerlendirme sistemi farkli performansa sahip

9 Allan M. Mohrman v.d., Designing Performance Appraisal Systems, Aligning Appraisal and
Organizational Realities, (USA: Jossey-Bass Pub., 1989), 172-175.
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caliganlar arasmda ayrim yapmakta da yetersiz kaliyorsa sistemin cazip yonii
kalmayacaktir. Eger ki sistem etkin bir sekilde isletilemiyorsa, ekip ¢aligmalarini
baltalayabilmekte, ¢alisanlarin {icret sistemine giivensizligine neden olabilmekte ve
alinan performans sonuglar1 objektif ve rasyonellikten uzak olabilmektedir. Dolay1s1
ile bireysel performans diizeyindeki artisin ne olgilide isletme performansi ilizerinde
etkili oldugu ¢ogu kez cevaplandirilmast miimkiin olmayan bir tartigma

120
konusudur .

4.4.3 Beceriye Dayah Ucret Sistemi

Ozendirici iicret planlarmin daha ileri bir tiirii isgdrenleri kazandiklar1 beceri veya
sahip olduklar1 yeteneklerini ddiillendirmeye yonelik planlardir. Beceriye dayali
icret sisteminin amaci, bireylerin kisisel tatminlerini arttiracak ve Orgiite deger

katacak ek bilgi, beceri ve yetenekler kazanmalarini motive etmektir'*'.

Beceriye dayali iicret sistemi yapilan isi degil, igveren agisindan ¢aliganin kazandigi

degeri ifade eden bir kavramdir.

Cok kullanilan bir yontem olmamakla birlikte beceriye dayanan iicret sistemi
calisanin kazandigi her yeni beceri ve edindigi her yeni ig bilgisi i¢in ticret
6denmesidir'*>. Bagka bir ifade ile ek beceriler kazanma, ayni zamanda, elemanlarin
daha yiiksek bir i3 kademesine hareket etmelerine gerek kalmaksizin kazanglarini

123
arttirma firsatini sunar .

Bu model isgdrenlerin kisisel gelisimi, yeni edindikleri yetenek, beceri, bilgi ve
isletmeye kazandirilan art1 katma degerleri ddiillendirmekte ve tesvik etmektedir.
Performansa dayali {icret sistemi ile temel farklilig1 ifade eden bu kosul, calisanin
performansi ile degil, sahip oldugu becerileri iicret artisi ile ddiillendirmeyi ifade

etmektedir %4,

Burada ticret artisina konu olacak beceriler performans kriteri olarak da tespit

edilebilir. Boylelikle sistem performans degerleme sistemlerine uyarlanmis olur bu

120 Dale  Shimko, “Choosing A Pay Structure That Works For Your Practice”,
http://www.aafp.org/fpm/20000200/30choo.html [05.05.2007].

12l Raymon J. Stone, Human Resource Management, 3. bs. (Sydney: John Wiley & Sons Pub., 1998), 459.

122 Sabuncuoglu, age, 223.

123 Wayne Mondy, Robert M. Noe ve Shane R. Premeaux, Human Resource Management, 8. bs. (New Jersey:
Prentice Hall, 2002), 330.

124 Federal Employees Health Benefits Program Improving Carrier Performance; Conforming Changes.
¢.63, 5.136, http://www.opm.gov/fedregis/1998/63r38361.txt [05.05.2007].
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kosul calisanlarin egitim eksikliklerinin de ortaya ¢ikarilmasinda basarili sonuglar

verebilir.

Beceri, bir isi yapmak i¢in ihtiya¢ duyulan maharet ve ustalik olarak tanimlanirsa;

beceriye dayali iicretlendirme i¢in asagidaki kosullardan bahsedilebilir.
e Planlama becerisi
e Raporlama becerisi
e Kaynak arastirma ve yorumlama becerisi
e Amag belirleyebilme becerisi
e Takim ¢aligmasina yatkinlik
e lletisim becerisi
¢ Finansal yeterlilik
¢ Bilgi teknolojilerinde yeterlilik vb.

Sistem genel olarak islerin yerine getirilmesi icin gerekli becerilerin tespit
edilmesini, c¢alisanlarin bu becerilere sahip olup-olmadiklarini degerlendirecek
yontemlerin gelistirilmesini, c¢alisanlarin sahip olduklar1 becerilerin isletmenin
rekabet giicli tagiyan organizasyonel becerilere ve endiistriyel tasarim ve iiretim

sistemi ile uyumlastiriimasimi ifade etmektedir'>.

Arastirmalar, beceriye dayali iicretin iggdren katilimini tesvik eden, toplam kalite
yonetimini kullanan ve uluslararasi rekabet nedeniyle giiclii pazar tehditleriyle yiiz

yiize gelen orgiitlerce kabul gormesi daha fazla olas1 oldugunu gostermektedir'*°.

Beceriye dayali {icretlendirme sistemi Onceleri daha ¢cok mavi yakali ¢aliganlarin
performanslarini degerlendirmede kullanilirken giiniimiizde beyaz yakalilar icin de
birgok beceri kriteri mevcuttur. Sistemin yararlar1 arasinda; is gdrenleri yeni beceriler
edinmeye tesvik etmesi, elde edilen yeni beceriler ile verimliligin artmasi, beceri
gelisimi ile isletmelerin teknolojik olarak ilerlemesi, sirket personel profilinin
nitelikli hale doniismesi, i rotasyonunu kolaylastirmas: ve en dnemlisi dlgiilebilir
standartlara dayanmasi1 nedeniyle ¢alisanlar arasinda adil ve objektif bir ticret sistemi

olarak algilanmas: yer alir.

12 De Silva, age, 10.
126 Edward E. Lawyer v.d., “Who uses skill based pay and why”, Compensation and Benefits Review, c:25,
s:2, (1993), 24.
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Sakicalar1 ise; becerilerin edinilme siireci egitimden ge¢tigi igin sirketin edindigi
kazanimlar ile egitim maliyeti arasmnda bir denge kurulamamasi sonucunda sirket
icin mali bir kiilfet haline gelmesidir. Ayrica her pozisyon i¢in kullanilmaya uygun
olmamasi, becerilerin takibi i¢in kurulacak izleme sisteminin maliyetinin yiiksek
olusu ve iicretlendirmeye esas olacak becerilerin tam olarak saptanip olgiilememesi

olarak siralanabilir.

4.4.4 Ekip Bazh Ucret Sistemi

Giliniimiiz performans sistemi bireysel farkliliklar1 ddiillendirdiginden ekip ¢aligmasi
Oonemini kaybetmeye baslamistir. Bunun oniine gecebilmek ve ekiplerden beklenen
performans diizeyine ulasabilmek i¢in ekip bazli iicretlendirme sistemi gelistirilmeye
calisilmigtir. Sistemin temelinde ekip hedeflerinin onceden tespit edilerek, bu
hedeflere ulagilmasi veya hedeflerin asilmasi halinde belli bir iicretin ekip liyeleri
arasinda dagitilmasi1 bulunmaktadir. Ancak bu dagitimin gergeklesmesi ekip bazli
ticret sistemini belirleyen sirketlerin kiiltiirlerine gore de degisiklik gostermektedir.
Ornegin her bir kisinin hedefin gergeklesmesine yaptig1 katki dahilinde daha fazla ya
da daha az ddiillendirilmesi s6z konusu olabildigi gibi bu dagitimin ekip iiyelerinin

oylar1 ile belirlendigi isletmeler de mevcuttur.

Sistemin bagaris1 birtakim kosullara baghdir. Sistem ekibe dayanmaktadir. Yani
birden fazla kisinin takim caligmasi ile tek bir sonuca ulasmasi durumu s6z
konusudur. Bu durumda kisisel faktorler tamamen devre disi1 birakilmali ve kesinlikle
sonuca odaklanilmalidir. Bunun en temel yolu ekip i¢in amaglarin Onceden
belirlenmesi ve bu siirecte calisan katilimina maksimum 0Ozen gosterilmesi
gerekliligidir. Standartlar 6lgiilebilir nitelikte belirlenmeli, somut kriterler iizerinden
calismalar degerlendirilmelidir. Siirecin belirli zamanlarinda ekibe dahil personele
geri bildirim saglanmalidir. Sistem ile kolay uyum saglayacak ticret seviyeleri
ve/veya artig oranlari tespit edilmelidir ve tabi ki organizasyonel kiiltiir ekip

calismasini tesvik edici 6zellikte; kisaca ekip ¢aligmasi ile uyumlu olmalidir.

Geleneksel yontemlerde kisiler bireysel performanslarma gore degerlendirilirken,
cagdas yaklasimlarda bireylerin ekip igindeki performanslarmin degerlendirilmesi
gerektigi yonilindedir. Ekip bazli licretlendirme sistemi ile ekip ruhu giiclenmekte
kisilerin birbirlerine olan giliveni artmaktadwr. Calisanlar tarafindan daha kabul

edilebilir ve adil bir sistem olarak algilanmaktadir. isgérenlerin hedefleri daha somut
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olarak algilamalarint sagladigi ve bu hedefe ulasabilmek i¢in daha fazla caba
gostermeye tesvik ettigi soylenebilir. Sistemin basarili olabilmesi i¢in adil bir is

dagilimim olmasi1 gerekmektedir.

Sistemin sakincasi olarak ise adil is dagilimi ve sorumluluklarin esit dagilimi zor
olabilmektedir. Buna bagli olarak bazi {icret modellerinde ekip i¢inde yiiksek
performansla g¢alisan liyeler ile kendilerinden daha diisiik performansla calisan

iiyelerin esdeger tutulmasi motivasyonun diismesine neden olabilmektedir.

4.4.5 Zaman Ucretleri

Organizasyonlar faaliyette bulunduklar1 sektorlerde rekabet giicii yiiksek O6deme
sistemleri olusturabilmek igin iicret arastirmalarina biiyilk onem vermektedirler.
Zamana bagli iicret sisteminde is degerlemesi temel unsurdur. Isgérenin galistig
zamana bagli olarak yapilan Odeme sisteminde {icret veya maas yOntemi

kullanilmaktadir.
Burada iicret, isgorene yapilan 6demenin saat orani ile belirlenmesi yontemidir.

Maas ise isgdrene yapilan ddemenin saat yerine aylik veya yillik oran iizerinden

belirlenmesi yontemidir.

Genellikle iggoérenlerin ticretleri veya maaslar1 yil igerisinde belirli zamanlara
ayarlanmaktadir. Burada tarihsel olarak {icret veya maas oranlar1 artig
gostermektedir. Bu konuda isgdrenler, en az yilda bir kez {icret artis1 beklentisi
icerisindedirler. Bu durum iilke ekonomisinin makro ve mikro diizeyde bozulmasi

durumunda degisebilmektedir.

Bu gibi durumlarda f{icret artigi, tiim isgdrenlere ayni diizeyde artig, performansa
bagli olarak artis, kideme bagli olarak artis veya genellikle tiiketim endekslerine
bagl olarak tespit edilen katsayilar ile artis, seklinde saglanmaktadir. is¢i sendikalari,
kolaylikla standartlagtirilabilen zaman esasina dayanan fiicret sistemini kabul

etmektedir'?’.

Sendikal faaliyetlerin goriildiigii isletmelerde genel iicret artisi
uygulanirken, bu faaliyetlerin olmadig isletmelerde modern goriise de uygun oldugu

sekilde performansa dayali ticretlendirme uygulanmaktadir.

Zamana bagli iicret sistemlerinde; temel zaman iicret sistemi, Ol¢lilmiis is miktarina

gore giinliik licret, degisken giinliik {icret yontemlerinden bahsedilebilir.

127 Cem I. Askun, isgoren, (Istanbul: Baytes Yaymcilik, 1982), 256.
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4.4.5.1 Temel Zaman Ucret Sistemi

Bu sistemde Tcretler, belirli bir zaman diliminde bir isin veya gorevin

tamamlanmasina bagli olarak verilmektedir.

En basit olan, ¢ok eski yillardan beri uygulanan ve en yaygin kullanim alanini
bulmus olan sistemdir. Bu sisteme gore isgérene 6denecek iicret bir zaman birimi
esas almarak saptanir. Giin, saat, hafta, ay gibi zaman birimleri, zaman biriminin

128

katlar1 olarak olusur'*°. Ucret geliri(Ug), ¢alhisilan siire(Cs) ile zaman birimi igin

belirlenen iicret miktari(Um) ¢arpimudir.
Formiile edilirse isgorenin licret geliri asagidaki sekilde olacaktir:
Ug=Csx Um

Zaman birimi esasina gore belirtilen {icret sistemlerinde istenen miktar ve kalitede
iretim veya hizmetin elde edilmesi yoniinde is gorenin iicret araciligi ile
isteklendirilmesi zordur. Ciinkii i3 gérenin basaris1 ve isini daha kisa zamanda daha
hizli yapmasi ile iicret geliri arasinda bagint1 yoktur. Isgorenlerin daha hizli ya da
daha yavas caligmalari, kaliteli is yapmalari, basar1 diizey farkliliklar1 zaman
ticretlerini degistirmez. Bu nedenle, zaman iicretlerinde 6zendirici bir nitelik yoktur.
Ucret geliri calisilan siire ile orantili olarak artar. Yani, isgdrenin; iicret hesabinda
esas alinan zaman birimi siiresince iginin basinda bulunmasi 6ngoriilen zaman
ticretini hak etmesini saglar. Ayni iste calisan ancak kaliteli is yapan bir iggoren ile
kalitesiz is yapan isgdren arasinda bu nedenle ticret farklilig1 olmaz, her ikisi de ayni

ucreti alirlar.

Uretim miktarmin artigi, birim iiriin maliyeti igindeki iicret paym azaltir. Ancak

isgdrenin licreti veya gelirinde bir degisiklik olmaz.

Isgdrenin iicret geliri ve maliyetler i¢indeki iicret pay1, zamanla orantili olarak artar.
Ancak, verimlilik artis1 olursa yani ayn1 zaman dilimi i¢inde, isgdrenin irettigi iirlin
miktar1 artarsa isgiicii maliyeti diiser. Uriin miktar1 ile isgdrenin iicret geliri
arasindaki bagin bulunmayisi, zaman iicretinin 6zendirici niteligi olmadigmi gosterir.
Isgorenin ¢alisma hizi kendi istegine gére degisir. Dolayisiyla, verim isgdren ile
yonetim arasindaki iliskinin diizeyinden etkilenir. Orgiit iklimi, isgdren tatmini ve

mutlulugu, aidiyet gibi bireysel degerlendirme sonuglar1 verimi etkiler. Buna karsilik

128 Sabahattin Zaim, Tiirkiye’de Ucret ve Gelirler Siyaseti, (Ankara: Tiirkiye Isveren Sendikalari
Konfederasyonu, 1974), 317-318.
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zaman lcretinin zorunlu olarak uygulandigi, vazgecilemedigi is tiirleri vardir. Bu
nedenle yiiksek oranda kullanilan bir sistemdir. Uzun vadeli ¢aligmalarda, ileri vasif

gerektiren ve tekrar 6zelligi gostermeyen iglerde etkin olarak kullanilabilmektedir.

Bagka bir ifade ile zaman birimine gore iicret, ise gosterilmesi gereken Ozen ile
iiretim niceligi arasinda iliskinin diisiikk olmasi, liretim ve iiretkenligin 6l¢iilmemesi
ya da &lgiilmesinin bilyiik maliyet gerektirmesi durumunda uygulanir. Ornegin;
yonetim, gozetim, bakim, koruma ve genel biiro isleri vb. Ayrica, isin hizini
artirmanin isin kalitesi ya da isgorenin sagligi, glivenligi agisindan olanaksiz ya da
isletmenin pahali arag ve gereclerinin teknik giivenliginin saglanamamast durumunda

da zaman {icreti uygulanabilir.

Her iicret sisteminin yararli ya da sakincali yonleri vardir. Bir sistemin se¢ilmesinde,
ulagilmak istenen hedefler, isletmenin kosullari, ortaya ¢ikan sorunlarin ¢éziimiinii
kolaylagtirmas1 vb. 6zellikler degerlendirilir. Kuskusuz, bir {icret sistemini segerken

isgdren ve igveren yonetimin ¢ikarlariin dengelenmesi esastur.

Zamana gore iicretlendirme, basit ve acik bir ddeme sistemidir. Isgdrenin icret
gelirini kolaylikla hesaplamasi olanaklidir. Sistemin olusturulmasi i¢cin karmasik
stireclere ihtiya¢ olmadig1 gibi, isgdrenlerce farkli algilanacak ayrntili ¢aligmalari
gerektirmez. Sistemin uygulanmasi ayrica bir masraf gerektirmez. Ayrica sistem
isdegerleme, basar1 degerleme gibi bilimsel ¢alismalara gore olusturulursa, yeterli ve

tatmin edici bir iicret 6denmesi saglanir.

Sistemin sakincalar1 ise, verimlilik sorununun c¢6ziimlenmesi biiylik oranda
yonetimin sorumlulugundadir. Ozendirici bir niteligi olmadig1 igin, isgdrenin asir:
denetlenmesi gerekebilir. Bu durum motivasyonu diisiirerek ek maliyet yaratabilir.
Isgorene diizenli bir {icret geliri saglanirken, isletmenin verim ve isgiicii maliyeti

sorun olabilir ve tiim bu hususlar bir risk olarak igletmeyi tehdit edebilir.

4.4.5.2 Olciilmiis is Miktarina Gore Giinliik Ucret

Zaman birimini esas alan ticret sisteminin Ozellikleri incelenirken, bu sistemde
ticretin, iiretim miktar1 ile degil, isgorenin o zaman dilimi i¢inde isinin baginda
bulunmasi karsiligir 6dendigi belirtilmistir. Sistemin 6zendirici niteligi olmamasina
ragmen zaman licretlerinin uygulanmasimnim 6nemli kolaylik ve yararlar1 oldugundan

bahsedilmistir.
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Olgiilmiis is miktarma gore iicret ddenmesi ise temel zamana bagl {icret sisteminin
sakincalarmi ortadan kaldirmak amaciyla gelistirilmistir. Sistem, belirli bir zaman
dilimi i¢indeki iiretim hedeflerini Onceden belirleyerek, bu {iretimin
gergeklesebilecegi fikrini isgérene kabul ettirmek, Ongoriilen tiretim hedefini
psikolojik bir baski araci olarak kullanarak isgoren c¢abasini belirli bir iiretim

miktarmi gerceklestirme ¢evresinde diizenli tutmak amacina yonelmistir.

Bu iicret planinin uygulanmasi i¢in, belirli bir zaman dilimi i¢inde, isgdérenin ne
kadar {iretim yapabilecegi ©Onceden yapilan &lgiimlerle saptanmaktadir. s
Ol¢climlerinin olusturulmasi igin bilimsel Ol¢iim yontemi ve teknikleri kullanilir ve
isgorenlerle bu konuda fikir birligine varilarak amag tespiti yapilir. Buna karsilik
isgdrene zaman esasina gore iicret odenir. Belirlenen zaman dilimi i¢inde ne kadar
{iretim yapabilecegini bilen isgdren, bu hedefi gergeklestirmek icin ¢alisir. Isgoren,
fikir birligi ile tespit edilmis iiretim hedefinin altinda {iretim yaparsa veya daha fazla
tiretirse dahi belirlenen zaman {icretini alir ve iicretinde herhangi bir degisiklik
olmaz. Fakat iggorenin kendi hatasi nedeniyle basarisiz oldugu durumlarda, alacagi
ticret elde edilen bu negatif durumdan etkilenecektir. Bu nedenle bu iicret sistemi,

parasal yaptirim giicli olan bir plan olarak yorumlanabilir.

4.4.6 Degisken Ucret

Isletmelerin i¢inde bulundugu rekabet kosullar1 organizasyonlarm verimliliklerini
arttirmalarin1  gerektirmektedir. Bu baglamda uzun yillardir kullanilan 6deme
stratejileri ve 0deme sistemleri etkinliklerini kaybetmektedirler. Geleneksel 6deme
sistemleri organizasyonun Odeme fonksiyonu ile isgdrenin performansi veya
verimliligi arasinda etkin bir iligki olusturamamaktadir. Bu nedenle giiniimiizde

organizasyonlarin cogunlugu degisken licret yontemine yonelmektedir.

Degisken iicret, ana iicret disinda ve performansa gore degisen herhangi bir {icret

seklidir'®.

Ucret is ¢iktilarina baglandigdan performansa dayali iicretlendirme sekli olarak da

adlandirilabilir. Ucretin, &rgiitsel ¢iktilarin  dnceden belirlenmis dlgiit veya

olgiitlerine dayandurilir',

129 Jay R. Schuster, Patricia Zingheim, The new pay: Linking employee and organizational performance,
(New York: Lexington, 1992), 154.

139 John G. Belcher, How to design and implement a results-oriented variable pay system, (New York:
Amacom, 1996), 10.
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Degigsken {icret yOnteminin uygulamada basarili olmasi i¢in organizasyonlar
oncelikle planlarin1 belirgin amaglara ve Ol¢limlere dayandirmali ve isgdren

performansi ile goriilebilir bir iliski olusturmalidir.

Bu asamada degisken iicret sistemleri ilist ve orta kademe yOnetim ile isgdren
destegine ihtiyag duymaktadir. Bunun yaninda grup caligmasina ve giivene dayali

destekleyici orgiit kiiltiiriine ve dogru zamanlamaya ihtiya¢ vardir.

Giiniimiizde kuskusuz esneklik temel unsurdur ve degisken 6deme plani igerisinde
esneklik anlayisini uygulamak miimkiindiir. Esneklik anlayisinin degisken 6deme
plant icerisine yerlestirilmesi i¢in organizasyonlar toplam Odeme yaklagimimi

benimsemelidirler. Bu yaklasim ii¢ unsur tasimaktadir'>":

e Taban 6deme; taban 6deme organizasyonun ddeme kapasitesine ve kaliteli
yetenekleri cezbetme cabasma bagli olarak ig¢inde bulundugu rekabet ile

yakindan iliskilidir. Taban 6deme, degisken 6demeye zemin olusturmaktadir.

o Degisken 6deme; degisken 6deme toplam 6deme yaklagiminin temel tasidir.
Degisken 6deme kazang paylasimi, nakit 6deme, bireysel degisken 6deme ve
bunun gibi uygulamalar1 igermektedir. Organizasyonda esnek bir yap1
olusturmakta ve organizasyonun gelecegi ile isgorenin olumlu davranisini

iliskilendirmektedir.

e Dolayli 6deme; dolayli 6deme organizasyon amaglarini destekleyecek

bi¢cimde diizenlenmis maliyet etkili faydalardir.

Degisken flicret sistemi ile igcilik maliyetleri ayarlanabilir. Fakat igsgorenlerin esit
degerlendirilmeleri pek olanakli degildir. Bunun yaninda iggdrenler i¢in mali

giivensizlik durumu s6z konusudur.

4.4.6.1 Ozendirici Ucret Sistemleri

Isgdrenin iiretim miktarmi temel alan iicretlendirme yontemleri genellikle 6zendirici
ticretlendirme yoOntemleri olarak adlandirilir. Yani 6zendirici licret sistemleri,
isgérene belirli bir isi yapma karsiligi olarak Odenen sabit {icretin disinda iste
gosterilen verimlilik, basar1 ya da ek hizmetlerin karsilig1 olarak iicret 6denmesi

durumudur.

B! Selamoglu, age.
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Ozendirici sistemler, isgdrenlerin yaratic1 diisiincelerini arttirmay1 ve bu diisiinceleri
odiillendirmeyi de amaclar. Genellikle eger isgdrenin basarili bir 6nerisi var ise bu
art1 deger olarak organizasyondaki davramslarmi da gelistirecektir'>>. Primli iicret
sistemi olarak da adlandirilan bu yOntem isgdrenin kendisine, c¢alisma grubu
iiyelerine veya organizasyon diizeyinde tiim isgdrenlere verilebilir. Ozendirici iicret
sistemleri iggorenin iicreti ve ticret gelirini dogrudan etkileyen ve 6zellikle isgdrenin
licret tatminine ulagmasinda énemli yeri ve pay1 bulunan bir sistemdir. Ozendirici
ticret sistemleri, dogrudan bireyi hedef alirlar. Bireyin, rekabet, basar1 giidiilerine

dontiktur.

Bazi aragtirmalar sonucunda; bireysel mali ddiillerin sunulmasinin verimliligi 6nemli
derecede etkileyebilecegi ortaya ¢ikmistir'>. Ozendirici ticret planlarindan,
isgdrenlerin yonetime giivenme, planin nasil isledigini anlama ve {icretleriyle ¢abalar
arasindaki siki bir iliskiyi algilama derecesine gore dzendirici giicli ortaya koymasi

beklenebilir'**.

Fakat belirtmek gerekir ki isgdrenlerin yapmasi gereken is standartlarinin tam ve
dogru olarak saptanmasi gerekmektedir. Buradaki standart kapsami, normal bir isi

normal bir iggdrenin optimum yeterlilikte ve optimum siirede gerceklestirmesidir.

Ayrica belirtmek gerekir ki 6zendirici iicret sistemlerinde rekabet diizeyi oldukca
yiiksektir. Calisanlar arasinda rekabeti koruyucu tedbirler alinmaz ise bu durum
isbirligini engelleyen ve kisileraras1 siirtiismelere yol acan bir boyut kazanabilir.
Yani bireyselligin ileri diizeyde oOne ¢ikarilmasi, isbirligini olumsuz diizeyde

etkileyebilir.

Ozendirici iicret sistemleri her ne kadar is gorenlere doniik olsalar da, isletme iginde
tiim isgdrenler ayni oranda yararlanamazlar. Ozendirici sistemlerin etki alanmin
sinirlanmasinda, tim isgérenlerin iicret yolu ile uygun eylem ve davranislara
yonlendirilmesinin miimkiin olmayis1 rol oynamistir. Bazi isgdrenler gruplarinin is
sonuglarini bu yolla etkilemek zor olabilir. Ucretin 6zendirici niteligini kullanmanin
miimkiin oldugu tiim isler diginda ¢alisan isgorenler, 6zendirici sistemlerin kapsami

disinda tutulduklarinda, isgorenler arasinda farkli ve olumsuz tepkiler ortaya

132 Kalburgi M. Srinivas, Human Resource Management: Contemporary Perspectives in Canada, (Canada:
McGraw-Hill Ryerson Limited, 1984), 346.

133 Edward E. Lawyer, Pay and Organizational Effectiveness: A Psychological View, (New York: McGraw-
Hill Book Company, 1971), 4.

1% Edward E. Lawyer, “Employee Reactions to a Pay Incentive Plan”, Journal of Applied Psychology, s:58,
(1973), 163-172.
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cikabilir. Bu agidan sistemin tasariminda ¢ok dikkat edilmesi gerekir. Ciinkii isletme
icinde elde edilen sonuclar, farkli olsa da tiim isgdrenlerin ortak cabalariyla ortaya
cikar. Bu nedenle 6zendirici bir {icret sistemi, her seye ragmen tiim sorunlari

coziimleyen bir glice sahip degildir.

Belirtilen sakincalarina karsin isletmelerde ¢alisanlari motive etmek, rekabeti belirli
bir oranda tesvik etmek, liretim ve hizmetin miktar ve kalitesini arttirmak amaci ile

isletmeler tarafindan yaygin olarak kullanilan bir yontemdir.

Ozetle 6zendirici sistemlerin temel niteligi; ¢aba ve kazang esitliginin saglanmasi
veya bunun saglanacagina isgdrenin inandirilmasidir. Isgdrenin iicret geliri ya da

genel anlamda kazanci, ¢aba sonucunda elde edilen iiriine gore artar.

4.4.6.1.1 Akord Ucret Sistemi

Akord sistemi verime bagh bir iicret tiiriidiir. Isgdrenin gdsterdigi ¢abanm {iretim
artisina dolayli ya da dolaysiz bigimde yansimasi halinde akord ficret sistemi
uygulanabilmektedir. Uretim 6lciilebilir bir nitelik tasimalidir. Standart is miktar:
belirlendikten sonra bu miktar1 asanlara daha 6nce hesaplanan tarifelere gore akord

tcret 6denir.

Uretimin arttirilmasi ve birim maliyetlerin diismesini saglamasi bu modeli ilgi cekici
hale getirmektedir.

Bu modelin uygulanmasinda asgari iicret garanti edilir ve standart ig miktar1 veya

iiretilecek parca miktari belirlenir. Bu model asagidaki sema tizerinde izlenebilir'>.

135 Sinan Artan, Endiistri isletmelerinde Ucret Yonetimi ve Tiirkiye’deki Uygulama, (Eskisehir: EITIA
Yaymi, 1981), 193.
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.ﬁ-.h:n:m::l
Lcreti

o B B Uretim
hdikt=r

Sekil 4.3 Akord Ucret Semasi

Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Yonetimi. 1. bs. Bursa: Ezgi
Kitabevi, 2000, s. 230.

(A), saatlik akord iiretimi, (B) standart {iretim miktarini, (E) ise garanti edilen asgari
iicreti gdstermektedir. Uretim (B’) noktasina geldiginde, iicrette (E) noktasindan (A)

noktasina yiikselecektir.

Akord sistemde iiretim miktarina gore bir standart belirlendigi gibi zamana yonelik
bir standart da belirlenebilir. Zaman akordunda ise her isin bir birimi i¢in belirli bir
siire taninmistir. Isgoren iicreti, bu siire karsilig1 olarak verilir. Eger isgdren isini
belirlenen siirenin altinda yapacak olursa elde ettigi fark ile dogru orantili olarak

kazanci da artar.

Zaman akord tlicreti = m * t * d formiilii ile bulunabilir.
M, isin miktar1

T, birim bagina saptanan siire

D, dakika iicreti

Par¢a akord sisteminde ise, dnceden saptanan birim iicret ile iggorenin yaptigi liretim

miktar1 carpilarak saat ticreti bulunur.
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Parca akord ticreti = b * m
B, birim ticret

M, iiretilen miktar iken
Birim iicret =k/s dir.

B, birim ticret

K, kok ficret

S, standart iiretim miktar1’dir'>°.

4.4.6.1.2 Parca Bas1 Ucret Sistemi

Parca bas1 iicret yonetiminde {icret, belirli bir zaman dilimindeki {iretim miktarina
bagl olarak belirlenmektedir. Parca basina iicretin belirlenmesinde parcanin iiretimi
icin harcanan zaman bir rol oynamakla beraber, iiretilen birim miktar1 dnemlidir ve

kisi iirettigi parca adedine gore iicret alir'”’

. Uygulamada bu siire genellikle bir
saatlik silire olarak belirlenir. Bir saat icerisinde iiretilen birim sayisi, bir birim i¢in
belirlenmis oranla carpilarak parca basina iicret tespit edilmis olunur. Buna gore
calisanlarin {retebildikleri ortalama miktarlarin istlinde iiretimde bulunanlar,

boylece diger arkadaslarindan daha fazla iicret alabilirler'’®

. Bu yontem glintimuz
iiretim isletmelerinde oldukca sik kullanilan yontemlerdendir. Calisma standartlar1
genellikle toplu pazarlik yontemi ile degerlendirilir. Anlasilmasi ve uygulanmasi

oldukca kolay olmasina ragmen, calisma standartlarinin ve kalitesinin tespiti zordur.

Bu yontemin bir iist modeli yontemi daha tesvik edici kilmak tizere Taylor tarafindan
gelistirilmistir. Burada parca bas1 sistemden farkli olarak belirlenen standart zamanda
belirlenen rakamdan fazla iiretim gerceklestiren isgoren, fazla iirettigi parca basina
daha yiiksek oranli ticret almaktadir. Bu yontem verimliligi yiiksek olan isgdrenin
odiillendirilmesini buna karsin verimliligi diisiik olan iggérenin de cezalandirilmasini

hedefleyen bir yontemdir.

Bu arada satiga veya liretime gore sabit bir fiyatin {izerine insa edilen primli {icret
sistemi; yilsonunda elde edilen karm belirli bir yiizdesinin nakit olarak isgdrenlere

dagitilmasi, jestiyon gibi 6zendirici sistemler de uygulanmaktadir.

136 Artan, age, 195 ve Sabun.cuoglu, age, 224. ] ) )
137 Selcuk Yalgin, Personel Idaresi, (Istanbul: Istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesi Yayinlari, 1971), 141.
138 Askun, age, 256-257.
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Calismanin son teorik boliimiinde ise irdelenecek faktdrlerden ikincisi olan ticret
yonetiminin tanim, ilke ve amagclar1 ile iicret sistemlerine deginilmistir. Bunun
yaninda konu biitiinliigii acisindan ticretlemede giidiilen amaglar ile iicret olusumunu
etkileyen faktorlerde anlatilmaya calisilmigtir. Son boliimde ise ilk ii¢ boliimde genel
anlamda tanim ve Ozellikleriyle irdelenen performans degerlendirme ile iicret

yonetim sistemleri arasindaki iliskiye yoOnelik uygulamaya yer verilecektir.
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5 PERFORMANS QEGERLENDiRME VE UCRET YONETIMIi
POLITIKALARI iLISKiSi UZERINE BiR UYGULAMA

5.1 Arastirmanin Amaci

Arastrmamizda; etkin olarak performans degerlendirme ve {icret yonetimi
politikalar1 uygulayan sirketlerde, calisanlarin algilarma gore; asagidaki sorulara

cevap aranmaya ¢aligilmistir.

e Uygulanan iicret yonetim sistemi, performans degerlendirme sonuclarini

somut veri olarak kabul ediyor mu?

e Performans degerlendirme sonuglari, ¢calisanlar arasinda basariya yonelik bir

siralama ya da farklilik yaratiyor mu?
e Ucret yonetim sistemi ¢alisanlari tatmin ediyor mu?

e Performans degerlendirme sonuglarina gore iicret politikalarmmda bir fark

olusuyor mu? En 6nemlisi ¢alisan bu fark: algilayabiliyor mu?

5.2  Arastirmanmn Onemi

Gegmis bdoliimlerde de bahsetmis oldugumuz gibi organizasyonlarin kiiltlir ve
ozelliklerine uygun olarak tespit edilmis performans degerlendirme sistemlerinin,
somut, dogru ve kullanilabilir sonuglar vermesi temel hedef olmalidir. Performansa
dayal1 iicretlendirme ise is hayatinda 6zellikle nitelikli ¢calisanlarin hemen hepsi i¢in
olmazsa olmaz bir kosul haline gelmistir. Basar1 ve basarisizliklarin tam ve dogru
olarak ayrilmasi, basarinmn Odiillendirilmesi ve tiim bu islemlerin somut,
ispatlanabilir veriler yardimi ile gerceklestirilmesi, gliniimiiz nitelikli personelinin

insan kaynaklar1 departmanlarindan temel beklentisi haline gelmistir.

Arastrmamiz temelde insan kaynaklar1 departmanlarmin 6nemli iki islevi olan
performans degerlendirme ile iicret politikalar1 iizerinde yogunlagmaktadir. Iyi
hazirlanmis bir performans degerlendirme sistemi uygulamada beklenen sonuglar1

vermeyebilir. Farkli alanlara yansiyan hatali sonuglar zaman ve para kaybina yol
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acabilecek, bu durum daha da ileri safhalarda personel arasinda motivasyon

eksikligine ya da isten uzaklagsmalara sebep olabilecektir.

Bu aragtirma, calisanlarm algilarma gore, kurumlarinda uygulanan performans
degerlendirme sistemine olan giivenlerini; sonuglarinin  yorumlanmasmi ve
sonuglarin  Ozellikle {icret politikalarina yansimasina olan bakis agilarini
degerlendirmektedir. Dolayisiyla sonuglarin, akademik oldugu kadar ¢aligma hayati

icin de dnemli olabilecegi diisliniilmektedir.

5.3 Arastirmadaki Hipotezler

HO: Performans degerlendirme ile {icret yonetimi arasimda anlamli bir iliski yoktur.
HI1: Performans degerlendirme ile licret yonetimi arasinda anlamli bir iliski vardir.

HO: Calisanlarm algilarina gore; performans degerlendirme, ticret yonetimine somut

veriler saglamamaktadir.

H1: Calisanlarm algilarina gore; performans degerlendirme, iicret yonetimine somut

veriler saglamaktadir.

HO: Performans degerlendirme sisteminin somut veri saglamasi ile sistemin etkin

algilanmasi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H1: Performans degerlendirme sisteminin somut veri saglamasi ile sistemin etkin

algilanmas1 arasinda anlamli bir iligki vardir.
HO: Performans degerlendirmeye iliskin ¢alisanlarin algilar1 tim boliimlerde aynidir.

H1: Performans degerlendirmeye iliskin ¢alisanlarin algilar1 boliimlere gore farklilik

gostermektedir.

HO: Calisanlarm {icret yonetimine iligkin algilar1 tiim bdliimlerde benzerlik

gostermektedir.

H1: Calisanlarm {icret yonetimine iliskin algilar1 tim boliimlere gore farklilik

gostermektedir.
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5.4 Arastirmanin Kisitlari

Konu Smirliligr: Arastirma gerceklestirilirken, performans sisteminin sadece iicret
politikalartyla olan iliskisi iizerinde durulmus, performans degerlendirme ile iicret

arasindaki iliskide ¢alisanin bakis acis1 ortaya konulmaya calisilmistir.

Uygulama Alan1 Smirlilii: Bu arastirma sigorta sektoriinde faaliyet gostermek tizere

kurumsallagma siirecini tamamlamis, alaninda lider bir sirkette uygulanmaistir.

Uygulama Yeri ve Kisi ve Zaman Smirliligi: Arastirmamiz kurumsal olarak ¢alisan
bir firmanin insan kaynaklari, pazarlama ve muhasebe/finans boliimlerinden rastgele
secilmis 100 kisi iizerinde uygulanmistir. Zaman ve maliyet sinirlilig1 sebebiyle,

uygulama tek sirkette gerceklestirilmistir.

5.5 Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni, yeterli zaman ve finansman yoksunlugundan Istanbul ili olarak

belirlenmistir.

Orneklem ise sigorta alaninda faaliyet gosteren kurumsal bir firmanm insan
kaynaklari, pazarlama ve muhasebe/finans birimlerinden olugmaktadir. Arastirmaya

tek firmadan toplam 100 ¢alisan katilmistir.

Firmanin c¢alisan sayist yaklasik 1500 civarinda olup firma sigorta sektdriinde
faaliyet gostermektedir. Hizmet sektoriinde faal olan sirkette hemen tiim ¢alisanlar

beyaz yaka statiistindedir.

Firma biinyesinde 360 derece performans degerlendirme ile desteklenen amaglara
gore yonetim sistemi uygulanmaktadir. Buna gore yilda iki defa calisan ve/veya
konuya gore ¢alisan gruplari, amirleri ile goriigmekte, gelecek doneme iligkin kisisel
hedefleri tespit etmekte ve bu hedeflere nasil ulasilabilecegi hususunda beyin
firtinas1 yapmaktadir. Donem sonunda kisiyi, donem igerisinde etkilesimde oldugu

kisiler, tespit edilmis somut hedefler de temel alinarak degerlendirmektedir.

Firma biinyesinde arastirmamiza katilan 100 kisiden %56’s1 kadin, %44°t erkek;
%36’s1 26-30 yas grubunda; %55.4°1 lisans diizeyinde egitim almis; %42.6’1 uzman
ve uzman yardimcist statiisiinde ve %359.4’l pazarlama departmaninda gorev

yapmaktadir (Tablo 5.1, Tablo 5.2, Tablo 5.3, Tablo 5.4, Tablo 5.5).
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Tablo 5.1 Cinsiyete Gore Frekans Dagilimi

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid KADIN 56 55,4 56,0 56,0
ERKEK 44 43,6 44,0 100,0
Total 100 99,0 100,0
Missing System 1 1,0
Total 101 100,0
Tablo 5.2 Yasa Gore Frekans Dagilim
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 21-25 22 21,8 22,0 22,0
26-30 36 35,6 36,0 58,0
31-35 24 23,8 24,0 82,0
36-40 13 12,9 13,0 95,0
41-45 4 4,0 4,0 99,0
46+ 1 1,0 1,0 100,0
Total 100 99,0 100,0
Missing System 1 1,0
Total 101 100,0
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Tablo 5.3 Egitime Gore Frekans Dagilimi

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Teknik Lise 18 17,8 18,0 18,0
MYO 13 12,9 13,0 31,0
Lisans 56 55,4 56,0 87,0
Yiiksek Lisans 13 12,9 13,0 100,0
Total 100 99,0 100,0

Missing System 1 1,0

Total 101 100,0

Tablo 5.4 Pozisyonlara Gore Frekans Dagilimi
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Madar 9 8,9 9,0 9,0
Birim Yoneticisi 7 6,9 7,0 16,0
Ekip Lideri 4 4,0 4,0 20,0
Sef 3 3,0 3,0 23,0
Uzman 30 29,7 30,0 53,0
Uzman Yardimcisi 13 12,9 13,0 66,0
Memur 27 26,7 27,0 93,0
Diger 7 6,9 7,0 100,0
Total 100 99,0 100,0

Missing System 1 1,0

Total 101 100,0
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Tablo 5.5 Departmanlara Gore Frekans Dagilimi

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid insan
16 15,8 16,0 16,0
Kaynaklari
Muhasebe 9 8,9 9,0 25,0
Pazarlama 60 59,4 60,0 85,0
Diger 15 14,9 15,0 100,0
Total 100 99,0 100,0
Missing System 1 1,0
Total 101 100,0

5.6 Veri Toplama Yontemi ve Araclarn

Tanimlayici nitelikte olan bu arastirmada, veri toplama yontemi olarak anket
kullanilmistir. Bu konu ile ilgili aragtirmanin amacina uygun anket formu arastirmact

tarafindan tasarlanmustir.

Anket toplam 19 sorudan olugmaktadir ve goriis ve tutum belirleme amaci tasidigi
icin yargisal Olgme teknigi kullanilacaktir. Bunun i¢in 5°li Likert o6lgeginin

kullanilmasia karar verilmistir.

Anket lic asamadan olusmaktadir. Birinci béliimde kisisel bilgiler yer almakta olup,
kisinin en genel Ozellikleri ile organizasyon igerisindeki durumunu betimlemeye
calismaktadir. Ikinci boliimde performans degerlendirme ile ilgili sorulara yer
verilmigtir. Likert Olgegine gore yapilan Ol¢limlendirmede kisilerin yapilan
performans degerlendirmelerin yOntemini, etkinlik diizeyini ve sonuglarini
degerlendirmeleri beklenmektedir. Anketin son asamasi ise licret yonetimi ile ilgili
sorulara ayrilmistir. Burada ise, katilimcilardan performans degerlendirme sonuglari
ile sirketlerinde mevcut licret yonetim politikalarinin ne sekilde iliskilendirildigini ve
kendilerinin bunu nasil algiladiklar1 tespit edilmeye c¢aligilmistir. Anket sorulari
arastirmaci tarafindan hazirlandigindan 6tiirli cronbach alpha degerlerine bakilmistir.

Anket, performans degerlendirme ve iicret yonetimi ile ilgili iki farkli soru
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grubundan olugmaktadir. Performans degerlendirme ile ilgili soru grubunun Alpha
degeri 0,894 ve licret yonetimi ile ilgili soru grubunun Alpha degeri ise 0,801 olarak

bulunmus ve anketin giivenilir olduguna karar verilmistir.

5.7 Verilerin Analizi

Arastirmamizda anket formundaki Olgeklerin gilivenilirlik analizlerinden sonra ana
hipotez i¢in ki-kare, diger hipotezler icin ise kruskal wallis yontemi kullanilmustir.
Arastrma  verilerinin  analizi  SPSS  programmm  14.0  versiyonunda

gerceklestirilmistir.

5.8 Bulgu ve Yorumlar

Anket ve icerdigi sorular ilk defa olusturulmus ve uygulanmis oldugundan analiz ve
yorumlar Oncesi gilivenilirlik testine tabi tutulmustur. Yiiz katilime1 ve kisisel bilgiler
harici onbes amaca yonelik soru sonucunda performans degerlendirme ile ilgili soru
grubunun Alpha degeri 0,894 ve licret yonetimi ile ilgili soru grubunun Alpha degeri

ise 0,801 olarak bulunmus ve anketin giivenilir olduguna karar verilmistir.

Tablo 5.6 Performans Degerlendirme ve Ucret Arasindaki Iliski

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 733,248(a) 504 ,000
Likelihood Ratio 308,672 504 1,000
Linear-by-Linear Association 65,224 1 ,000
N of Valid Cases 100

a 550 cells (100,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,01.

Ik olarak bu c¢alismada savunulan, “Hl: Performans degerlendirme ile iicret
yonetimi arasinda anlamli bir iligki vardir.” ana hipotezimizde konu ile ilgili onbes
anket sorusunun yedisi performans ile ilgili sekizi iicret ile ilgili olmak iizere
gruplandirildi. Ortaya ¢ikan performans ve ticret ile ilgili somut iki grup birbirleri ile
caprazlanarak ki-kare testi uygulandi. Degerlendirme sonucunda P=0.00<0,05 ¢iktig1

icin savundugumuz H1 hipotezimiz kabul edildi. Bu noktada soyleyebiliriz ki,
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kurumsallagsma siirecinde basarili goriinen ve alaninda lider konumda olan sigorta
sirketinde, performans degerlendirme sistemi ile iicret yonetimi arasinda anlaml bir
iliski kurulmus ve bu iligkinin varlig1 calisanlara basarili bir sekilde aktarimustir.
Amaglara gore yonetim sistemini 360 derece performans degerlendirme ile
destekleyen firmada yilda iki kez elde edilen sonuglarm tiicret yonetiminde katsayi
olarak kullanilmas1 ve tespit edilen hedeflere ulasma derecesi ile kisinin
degerlendirilmis performans olgiitiiniin bu katsayinin olusturulmasinda temel veri

kabul edilmesi elde edilen analiz sonucunu destekler niteliktedir (Tablo 5.6).

Firma biinyesinde performans degerlendirme sistemi ile iicret yonetimi arasinda
anlaml1 bir iligkinin varlig1 incelendikten sonra bu konu hakkinda ¢alisanlarin algilar1
daha detayli olarak irdelendi. Bu anlamda c¢alisanlarin algisma gore, “HI:
Performans degerlendirme, iicret yonetimine somut veriler saglamaktadir.” hipotezi
kuruldu: Bu noktada calisanlar gercekten bir farkindaliga sahip mi yoksa ¢esitli
kosullanmalarin etkisinde mi anket cevapladilar? sorularina yanit arandi. Bu hipotez

testinde Kruskal-Wallis testinden yararlanildi (Tablo 5.7).

Tablo 5.7 Performans Degerlendirmenin Ucret Yonetimine Veri Saglamasi

Sistem
Chi-Square 31,042
df 4
Asymp. Sig. ,000

a Kruskal Wallis Test

Ana hipotezi desteklemek amaci ile kurdugumuz ikinci hipotezde de P degeri
0.05’ten kiiciik bulunarak savundugumuz HI hipotezimiz kabul edilmis oldu. Bu
sonug bize ana hipotezimizi bir kez daha dogrulama firsat1 verdi. Uygulanan sistemin
geregi olarak 360 derece degerlendirmede kisinin degerleme sonuglara giiveninin
diger sistemlere oranla yiiksek olmasi, amaglara gore yonetim ile hedeflerin dnceden
kisinin kendi goriisleri de alinarak tespit edilmesi, degerlendirme dénemi sonucunda
verilen acgik, anlagilir ve somut veriler ile desteklenmis geri bildirimlerin temel
alinarak tcret artigy, terfi vb uygulamalara gidilmesi, ¢alisanlarin sisteme olan

inanglarini olumlu yonde etkilemektedir.
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Bu noktadan sonra dikkatimizi ¢eken bir asama daha oldu. Sistemin etkinligi sadece
performans degerlendirme sisteminin somut veri saglamasma bagl degildi. Nitekim
“H1: Performans degerleme sisteminin somut veri saglamasi ile sistemin etkin
algilanmasi arasinda anlaml bir iliski vardir.” hipotezimizi anketimizin performans
degerlendirme sisteminin somut veri saglamasi ve sistemin etkinligine olan gliveni
iceren ilgili sorular1 ile karsilastirdigimizda asagidaki sonuclar1 elde ettik. Bu hipotez

testinde Kruskal-Wallis analizinden faydalanilmigtir (Tablo 5.8).

Tablo 5.8 Performans Degerlendirme Yonteminin Somut Veri Saglamasi ve
Sistemin Etkin Algilanmasi

sistem
Chi-Square 35,950
df 4
Asymp. Sig. ,000

a Kruskal Wallis Test

P<0.05 sonucundan hareketle sdyleyebiliriz ki, performans degerlendirme sistemi,
ticret yonetim sistemine somut veri saglamaktadir. Sistem etkin ve giivenilirdir fakat
sistemin sadece iicret yoOnetim sistemine somut veri teskil etmesi, sistemden
beklentileri tam olarak karsilamayabilmektedir. Yukaridaki boliimlerde de belirtildigi
gibi, performans degerlendirme sistemleri {licret yonetim sistemlerine temel veri
teskil etmenin yaninda, kidem, terfi, motivasyon unsuru, is analizleri, yeni
gorevlendirmeler ve/veya ilisik kesilmesi vb kritik siireclerde de basrol oyuncusu
durumundadir. Bu durumda Herzberg’in ¢ift faktor teorisinde oldugu gibi, kisi
yapilan degerlendirmeler neticesinde iicret degisiminin yaninda basari, takdir edilme,
yeni sorumluluklar vb. beklentiler icerisinde de bulunabilir ve sistemi tiim bu

kosullara uygun olarak da degerlendirebilir.

Kisilerin performans degerlendirme sistemi ve iicret yonetimi sistemi arasinda iliski
kurmalari, performans degerlendirme sisteminin iicret yonetimi sistemine somut veri
teskil ettigine inanmalar1 buna karsin sistemin sadece somut veri teskil etmesinin
sistemin etkinligi hakkinda tek karar unsuru olamayacagi sonuglar ¢ikti. Son olarak

anketimize katilan kisilerin %50’den fazlasimnin pazarlama departmanina baglh
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oldugundan hareketle, performans degerlendirme ile {icret sistemine iligskin algilarin
departmanlara gore farklilasip farklilagsmadiklarmi inceledik. Buradaki amag satis
kotalarina gore pazarlama departmanlarina uygulanan 6zendirici ticret sisteminin
diger ¢alisanlara oranla bir avantaj yaratip yaratmadigini ve bunun sonuglari

etkileyip etkilemediklerini tespit etmekti.

“H1: Performans degerlemeye iliskin caliganlarin algilar1 boliimlere gore farklilik

gostermektedir.”

Tablo 5.9 Performans Degerlendirme Algilarinin Boliimlere Gore Farklihklar:

PERFORMA
Chi-Square 1,668
Df 3
Asymp. Sig. ,644

a Kruskal Wallis Test

Tablo 5.9’da goriilen Kruskal-Wallis analizi sonucuna gore P degeri 0.05’ten biiyiik
bulunmustur. Dolayisi ile savunulan performans degerlendirme algilarna iliskin H1
hipotezi reddedilmistir. Buradan su sonug ¢ikmaktadir; sirket ¢aliganlarina uygulanan
performans degerlendirme sistemi adil, gilivenilir ve agiktir. Performans
degerlendirme yontemine iliskin c¢aligan algilar1 boliimlere gore farklilik
gostermemektedir. Yetkinlikler gercekci, boliimlere yonelik ve isin gereklerine
uygun olarak tanimlanmustir. Periyodik olarak hedefler olusturulmakta bu hedeflere
yonelik geribildirimler yine periyodik zamanlarda degerlendirilmektedir. Kisinin
kendi isinin 6zelliklerine gore belirlenmis gergekei, ulasilabilir hedeflerine ne dlgiide
yaklastigint  degerlendiren  sistem, c¢alisanlar arasinda algida  farklilik

yaratmamaktadir.

“HI1: Calisanlarin ticret yonetimine iligkin algilar1 tiim boliimlere gore farklilik

gostermektedir.”
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Tablo 5.10 Ucret Yonetimine iliskin Algilarin Béliimlere Gore Farkhliklar

UCRET
Chi-Square 1,434
Df 3
Asymp. Sig. ,698

a Kruskal Wallis Test

Tablo 5.10°da goriilen Kruskal-Wallis analizi sonucuna gore P degeri 0.05’ten biiyiik
bulunmustur. Dolayis1 ile savunulan iicret yOnetimine iliskin H1 hipotezi
reddedilmistir. Buradan su sonu¢ ¢ikmaktadir; sirket ¢alisanlarina yapilan igse gore
adil bir {icret sistemi uygulamaktadir. insan kaynaklari, muhasebe/finans, pazarlama
ve cok diisiik miktarda diger departman g¢alisanlar1 arasinda agikca ortaya ¢ikacak
sekilde bir {icret farklilasmas1 calhisanlarca algillanmamaktadir. Ucret ydnetimi
kisminda agiklandigi tizere, iicret sisteminin tiim kurumu kapsar nitelikte olmasi
calisanlar arasinda sisteme bakis acist farkliligi yaratmamaktadir. Bu durum;
isletmelerin ulasmay1 hedefledikleri, tiim ¢alisanlar1 kapsayan, adil, giivenilir, agik,
anlayls kolayligi saglayan ve wuygulanabilir sistemlerin basarisini  ortaya

cikarmaktadir.

Burada dikkat edilebilecek husus cogu isletmelerde pazarlama departmanlarinda
gorev yapan kisilerin belirli bir kotay1 asmalar1 neticesinde diger ¢alisanlara oranla
daha yiiksek gelir elde ettikleri gercegidir. Analizleri ger¢eklestirdigimiz sirkette
durum bu sekilde ¢ikmamis; reel anlamda pazarlama departmanlarmin daha fazla
gelir elde edebilme ihtimalleri olsa dahi bu durum diger ¢alisanlar arasinda bir sorun
yaratmamis ve bireylerin diislincelerinde bir olumsuzluga tesir etmemistir. Bu durum
ise sirketi, olduk¢a basarili performans degerlendirme ve {icret yonetim sistemi

uygulamalarina sahip bir kurulus olarak tasvir edebilir.
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SONUC

Bir igletmenin sahip oldugu en degerli kaynak insandir. Insanin, isletmede sahip
oldugu en biiyilk dezavantaj ise isletme menfaatleri dogrultusunda somut ¢ikt1
yaratana kadar degerinin fark edilememesidir. Bunun altinda yatan sebep insanin
gercek degerinin tespit edilmesindeki zorluktur. Insanm sahip oldugu deger onu
gosterebildigi Olglidedir. Sahip oldugu potansiyeli kullanmasi, yetkinliklerini st
diizeyde sergileyebilmesi gerekmektedir. Isletmelerin ise galisanlari, potansiyel ve
yetkinliklerini gosterebilmeleri agisindan motive etmeli, bu konuda tesvik edici

unsurlar1 kullanmalidir.

Artan rekabet kosullari, gelisen isletmecilik anlayisi, modern ydnetim teorileri
arasinda insana yani isletmenin en 6nemli girdisine deger vermemek kac¢inilmazdir.
Organizasyon ise ¢alisandan somut ¢ikt1 beklemektedir. Yani organizasyon i¢in insan
yarattig1 katma deger oraninda degerlidir. Calisanin belli bir donem igerisinde
olusturulmus hedeflere olan yakinligi veya bu hedefleri basarma derecesi, onun
somut ¢iktisin1 ifade eder. Somut ¢iktinin Ol¢limlenmesi ve degerlendirilmesi
neticesinde insan, organizasyon icerisinde konumlandirilir. Burada 6n plana ¢ikan
husus 360 derece performans degerlendirme sistemidir. Bireyin performansini
degerlendirme donemi igerisinde, hedeflerine ulasma yolunda birlikte etkilesim
icinde oldugu herkesin goriisleri bu degerlendirme sistemine dahil edilir. Bu durum

sonuclara objektiflik ve adalet katar.

Calisan ve organizasyon hedeflerinin esgiidiimlendigi, bireyin motivasyon unsurlar1
ile desteklendigi, basar1 veya basarisizhigin hakkaniyete uygun olarak

degerlendirildigi isletmelerde kurumsal basar1 kaginilmaz olacaktir.

Bunun yaninda giliniimiiz kosullarinda bireyi herhangi bir isletmeye ¢eken veya birey
icin isletme icerisinde sadakat saglayan faktor olarak iicret on plana ¢ikmaktadir.
Artan rekabet kosullarinda en 6nemli unsur olarak calisani ve hatta kalifiye ¢alisani
isletmelerin elinde tutmasi veya kendi biinyesine ¢ekmesi motivasyon unsurlari ile

s06z konusudur ki “adil bir iicret” bu noktada deger kazanmaktadir. Kisi basariya
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ulagirsa takdir edilmek ister. Basart durumunun degerlendirilmesi gibi basar1

sonucunun ddiillendirilmesi de isletmeler i¢in hayati derecede 6nem kazanmaktadir.

Bu iki ana degerden hareketle hazirlanan c¢alismada teorik kisimlardan sonra
tanimlayict yontemle kurumsal kimlige sahip bir sirkette yukarida yer alan iki unsur

degerlendirilmistir.

Ulasilan sonuglar tezin hazirlanma gerekgesini dogrular nitelikte ¢ikmistir. Yardimcet
hipotezlerin sonuglari ise ana hipotezimiz olan performans degerlendirme ile ticret
yonetimi arasinda bulunan sonuglar1 destekler niteliktedir. Sonuglara gore
performans degerlendirme sistemleri ile licret yonetim sistemleri arasinda bir iliski
vardir. Ayni sekilde iicret yonetim sistemlerinin adil ve gilivenilir olmast i¢in ise,
performans degerlendirme sistemlerinin somut sonuglar1 ile desteklenmesine
gereksinim duyulmaktadir. 360 derece performans degerlendirme sisteminin
sergiledigi somut sonuglar sistemin etkinligine olan giiveni arttirmaktadir.
Kurumsallagsma siirecinde basar1  gostermis olan sirketlerde performans
degerlendirmenin somut sonuglarmna gore olusturulan ticret sistemleri, c¢alisan
memnuniyetini olduk¢a yiikseltmektedir. Bir diger onemli husus savundugumuz
sekilde performans degerlendirme ve iicret sistemlerine olan inancin departmanlara
gore farklilik gosterecegi diisiincesinin  reddedilmis olmasidir. Bu konu
kurumsallasmis sirketlerde farkli departman calisanlarinin farkli gereksinim ve
yetkinliklerinin degerlendirilerek farkli licret ¢arpanlariyla birlestirilmesi neticesidir.
Oldukga basarili olarak degerlendirilebilecek bu husus tiim ¢alisanlar1 kapsayan, adil,
giivenilir ve ¢alisanlarca benimsenmis performans degerlendirme ve iicret yonetimi

sistemi olusturmanin temelini olusturmaktadir.

Tarafimizca da olumlu degerlendirilen bu sonuglara gore, isletmeler c¢alisan
faktoriine gosterdikleri deger oraninda bagariy1 yakalamaktadir. Bu noktada da
caliganin yaratti§1 somut degerler ve bu degerler neticesinde hak ettigi takdir

unsurlar1 basary1 siirekli kilmanin yegane yoludur.

Ulkemizde hala aile sirketlerinin yogun oldugu ve biiyiik sirketler disinda sirketlerin
kurumsallagsmasinin tam olarak gergeklesmedigi goriilmektedir. Bunun altinda yatan
sebepler ne olursa olsun gbézden kagan calisan davranislari, tespit edilemeyen
kirginlik veya kizginliklar, yine isletme tarafindan tespit edilemeyen kor noktalar

yaratabilecektir. Bu sebeple kurumsallasmasmi tamamlamamis olsa bile, kisilerin
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diger tiim yonetim uygulamalar1 yaninda performans degerlendirme sistemlerine ve

ticret yonetim sistemlerine ayr1 bir 6nem ve 6zen gostermelerinin geregi agiktir.

Tim bunlarin yaninda ¢alisma esnasinda karsilasilan giicliikk reel olarak “iicret”
konusundaki gizliliktir. Kaynak darligi, uygulama esnasinda bireylerin cevaptan
ka¢inmasina engel olacak sekilde basitlestirilmis sorularin se¢ilmesi ve net rakamsal
degerlere girilememis olmasi1 yapilabilecek diger calismalarda g6z oniine alinmasi ve
miimkiinse agilmasi1 gereken bir konu olarak yer almaktadir. Yapilabilecek yeni
calismalarda olusturulabilecek sorularda 6zellikle {icret ve {icret yonetimi konusunda
rakamsal igerikli verilerin alinmasina gayret edilmelidir. Bu durum yetkinlik ve
basarimlara gore alinabilecek licretler, olusturulabilecek {iicret skalalar1 konusunda

yapilabilecek calismalara yol acabilecektir.
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ANKET FORMU

ACIKLAMA

Bu anket formu sonucunda elde edilecek arastirma verileri tamamen bilimsel amagl1
kullanilacak olup, Yildiz Teknik Universitesi Isletme Anabilim Dali insan
Kaynaklar1 Yonetimi Bilim Dali Yiiksek Lisans Programinda "Performans
Degerleme ve Ucret Sistemleri" konusunda bitirme tezi uygulamasidir. {lginiz igin
tesekkiir ederiz.

Oral Ertugrul

Danisman, Yrd.Dog.Dr.Turhan Erkmen

Kisisel Bilgiler
1. Cinsiyetiniz: Kadm [ Erkek [
2. Yasmiz: [121-25 [126-30 [131-35

[136-40 [141-45 (146 ve Ustl
3. Liitfen en son mezun oldugunuz okulu isaretleyiniz
Mesleki / Teknik Lise O Meslek Yiiksek Okulu

Universite 0 Lisans Ustii 0

4. Litfen sirketteki gorevinizi igaretleyiniz

Miidiir O Birim Y Oneticisi O
Ekip Lideri O Sef O
Uzman O Uzman Yardimeisi 0
Memur O Diger O

5. Liitfen calistiginiz departmant yaziniz: ..............coooeeiiiiniiiiniennnannnn.

Performans Degerlendirme

6. Sirketimizde her yil periyodik olarak yapilan performans degerleme siirecini,
degerleme yontemini ve sonuglarini yakindan takip ediyorum.

Kesinlikle Katiliyorum [ Katiliyorum [ Kararsizim [ Katilmryorum [J  Kesinlikle Katilmiyorum [

7. Sirketimizde uygulanan performans degerleme sisteminin ne d&lgmeyi
amacladigini ve performans degerlendirme kriterlerini biliyorum.

Kesinlikle Katiliyorum [ Katiliyorum [J  Kararsizim [ Katilmiyorum [ Kesinlikle Katilmiyorum [
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8.

10.

11.

Kendi egitim, goriis ve yargilarima gore, sirketimizde uygulanan performans
degerleme sistemi kurumumuza uygun, etkin bir sistemdir.

Kesinlikle Katiliyorum [0 Katiliyorum [ Kararsizim [ Katilmryorum [ Kesinlikle Katilmiyorum [

Sirketimizde uygulanan performans degerlendirme sistemine ve sonuglarina
giivenirim.

Kesinlikle Katiliyorum [0 Katiliyorum 01 Kararsizim [ Katilmryorum [ Kesinlikle Katilmiyorum [

Sirketimizde her yil periyodik olarak yapilan performans degerleme
sonuglarinim adalet ve hakkaniyete uygun yorumlandigini diisiiniiyorum.

Kesinlikle Katiliyorum [0 Katiliyorum [ Kararsizim [ Katilmryorum [J  Kesinlikle Katilmiyorum [

Performans degerleme siirecinin  sonucunda yoneticilerimden etkin
geribildirim aliyorum.

Kesinlikle Katiliyorum [0 Katiliyorum [ Kararsizim [ Katilmryorum [0 Kesinlikle Katilmiyorum [

Ucret Yonetimi

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Sirketimizde uygulanan {icret sistem ve politikalarindan haberdarim.

Kesinlikle Katiliyorum [ Katiliyorum [ Kararsizim [ Katilmryorum [J  Kesinlikle Katilmiyorum [

Sirketimizde somut veriler ile degerlenip giincellenen, adil bir {icret politikas1
uygulanmaktadir.

Kesinlikle Katilryorum [1  Katiliyorum [ Kararsizzim [ Katilmryorum [J Kesinlikle Katilmiyorum [

Sirketimizde, iicret yonetim sisteminde baska faktorlerin yaninda performans
degerleme sonugclar1 da temel somut veri olarak kullanilmaktadir.

Kesinlikle Katilryorum [1  Katiliyorum [ Kararsizzm [ Katilmryorum [0 Kesinlikle Katilmiyorum [
Performans degerleme sonucundaki basarima paralel olarak iicretimde

mutlaka az ya da ¢ok bir artis olmaktadir.

Kesinlikle Katiliyorum [ Katiliyorum [ Kararsizim [1 Katilmiyorum (] Kesinlikle Katilmiyorum [

Somut veriler ile desteklendigi siirece iicret artisim olmasa dahi, bu durum ise
olan ilgi ve gabam1 azaltmaz.

Kesinlikle Katiliyorum [ Katihiyorum [7 Kararsizim [ Katilmiyorum [ Kesinlikle Katilmiyorum [

Ucret artisim gdsterdigim performansa bagli olarak beklentimin gerisinde
kalmaktadir.

Kesinlikle Katiliyorum [ Katiliyorum [ Kararsizim [ Katilmiyorum [ Kesinlikle Katilmiyorum [
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18. Performansima uygun {icret artistmin olmamasi aidiyet duygumun
gelismesini engellemektedir.

Kesinlikle Katilryorum [0 Katiliyorum [ Kararsizim [ Katilmryorum [ Kesinlikle Katilmiyorum [

19. Caligtigim siire boyunca yapilan performans degerlemeleri sonuglarmin ticret
sistemine yansimasindan memnunun.

Kesinlikle Katiliyorum [0 Katiliyorum [ Kararsizim [ Katilmryorum [0 Kesinlikle Katilmiyorum [
20. Sirket kosullarma gore belirlenen performans degerlendirme sisteminin,

uzman kisilerce uygulandig: takdirde dogru sonuglar verecegine ve iicretin

saptanmasinda adil yonlendirmeler yapacagina olan giivenim tamdir.

Kesinlikle Katiliyorum [0 Katiliyorum [ Kararsizim [ Katilmryorum [0 Kesinlikle Katilmiyorum [
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GUVENILIRLIK ANALIZI TABLOSU
Scale: Performans Degerlendirme ile Tlgili Anket Sorular1 Soru: 6-11

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 100 99,0
Excludedd 1 1,0
Total 101 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,894 6

1*1
Scale: Ucret Yonetimi ile Tlgili Anket Sorular1 Soru: 12-20

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 100 99,0
Excluded® 1 1,0
Total 101 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,801 9

112



OZGECMIS

ORAL ERTUGRUL
Adres: Dikilitas Mah. Karanfil Sok. Beyazkosk Apt. No:1 D:8 34349
Besiktas/Istanbul
Mobil: +90532 7412986
E-mail: oralertugrul@yahoo.com
Dogum Tarihi: 25 Nisan 1979
EGITIM

Sosyal Bilimler Enstitiisii, Y1ldiz Teknik Universitesi
Insan Kaynaklart Yénetimi Yiiksek Lisans

i§letme Fakiiltesi, Anadolu Universitesi
Isletme (2. Universite)

Saglik Egitim Fakiiltesi, Marmara Universitesi

Saglik Yonetimi Bolimu

Tez Saglik sistemlerine alternatif bir model olarak HMO sisteminin incelenmesi
ve Uskiidar Bélgesinde uygulama.

Etiler Lisesi (1994-1997) — Ozel Ata Lisesi (1991-1994)

Ortadgrenim
DENEYIM
Agustos 2007 Acibadem Saglik Grubu, Istanbul, TR
Yonetici Adayt
Ekin 2003- Temmmuz 2007 Dr.Pakize I. Tarzi Laboratuarlari, Istanbul, TR
Biitce ve Anlagsmalt Kurumlar Uzmant
Soruminluklar

e  Giinliik, haftalik ve aylik finansa raporlarin ve biitgenin hazirlanmasi.

e Gerekli hallerde fiyat giincellestirmelerinin gerceklestirilmesi.

e Anlasmali kurumlar ile iletisimin kurulmasi ve olast sorunlarin takip edilmesi.

e Misteri ziyaretlerinin yapilmasi, anlasma hallerinde sézlesmenin dizayn edilerek hukuk ofisine
naklinin ger¢eklestirilmesi.

e Kurumsal hizmetler ve medikal muhasebe iletisiminin saglanmasi.

e CRM programinin olusturulmasi ve glincel tutulmas.

2001- 2002 Ozel Dentistanbul Dis Hastanesi, Istanbul, TR
Proje Uzmani
e HMO sisteminin dental yapiya uyarlanarak olusturulmasi ve organizasyonu.
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Agustos 2000- Eyliil 2000 Kartal Devlet Hastanesi, Istanbul, TR
Staj
e Insan Kaynaklari ve finans departmanlarinda bir ay siire ile idari staj.

Temmuz 2000- Agustos 2000 Acibadem Bakirkéy Hastanesi, Istanbul, TR
Staj
e Insan Kaynaklari ve finans departmanlarinda bir ay siire ile idari staj.

SEMINER

e 27-29 Eyliil 2001 4. Ulusal Saglik ve Hastane Yo6netimi Sempozyumu, Saglik Ekonomisi,
Konusmaci.

e Dr.Pakize I. Tarzi Laboratuarlari, Miisteri {liskileri Egitimi, Konusmact.

e Procen Danigmanlik ve Yonetim, ISO Kalite Yénetim Sistemi I¢ Tetkik Denetcisi.
e Karum Danigmanlik ve Yénetim, Miisteri Iliskileri Yénetimi Sertifika Programu.

¢ Ungel Medical Consulting CO, PSS3 Profesyonel Satis Teknikleri 111

e Verim Danigmanlik, Iletisim Teknikleri Programi.

e Genel Saghk Taramasi Maltepe, Data Analizi.

ACTIVITELER
D e

Spor
e Kiirek: 1996-2000 Galatasaray SK, 2000-2002 Bogazici Universitesi Kiirek Takimi.
e [Karate, Kosu.

Fotograf

o  Ozgiin fotograf calismalari.

DIGER

e ]
Yabanci Dil

e Ingilizce (Cok Iyi).

Bilgisayar
e MS Word, MS Excel, MS Outlook, PowerPoint, SPSS Data Analiz ve Internet, ¢ok iyi kullanici.
Temel diizeyde Access.

Diger

e Aktif stirlis deneyimi.

e  Mikemmel sunum yetenegi ve medya teknikleri.
e Askerlik Hv.K.K. yedek subay olarak tamamlandu.

Arzu edildigi takdirde referanslar sunulacaktir.
' ——
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