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ONSOZ

Gliniimiizde isletmelerin performans degerlendirmeyi en etkili kullandiklar1 alan
ticretlerdir. Diinya ekonomik ve sosyal kosullar1 nedeniyle, tlicretin ¢alisan iizerindeki
etkisinin yiiksek olmasi, performans degerlendirme sonucu olarak odiillendirmenin
onemli kismini olusturmaktadir. isletmeler bu uygulamay1 baslattiklarinda performans

puanlart mutlaka ticret denklemlerinin bir parcasidir.
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OZET

Isletmelerde uygulanan iicret ve maas politikalar1 ¢cok 6nemlidir. Ciinkii is gorenleri ise ve
isletmeye baglayacak en 6nemli etken iicret ve maas yonetimi politikasidir. Ucret; emegin
karsiliginda caligan iggorenlerin gelir ve yasam diizeylerini belirleyici bir 6ge, endiistrinin
gelismesine etki eden bir maliyet 6gesi ve sosyal yasamda cesitli etkileri olan ¢ok yonlii bir

konudur.

Isgorenin aldig1 iicret, genellikle ¢calismasinin birincil nedenidir. Ucretin isgorenler i¢in beklenti
ve tatmin kaynagi olmasi yaninda onlara verilen ticretin adil olup olmadig1 konusunda olduk¢a

onemlidir. Ucretler ¢ogu isletmeler i¢in en biiyiik tek maliyet kalemi olusturur.

Isletmeler, calisanlarin iicretlerini katkilariyla iliskilendirmek amaciyla farkli sistemler ve
planlar denemektedirler. Bu tez ¢alismasini amaci bir isletmenin iicret yapisini olusturmanin en

iyl yolunun performans degerlendirme ile yapilabilecegini ortaya koymaktadir.

Ancak bu tez ¢alismas1 performans degerlendirmenin {icret ve maas programlari ile alakali her
tirlii problemi c¢ozebilecegi iddiasinda degildir. Performans degerlendirme yolu ile
ticretlendirme islerin birbirleri ile gdreceli olarak degerlerinin bulunmasinda sistematik bir yol
saglar, lizerinde anlagilan nokta bu yontemle hatalarmm sayisin1 ve etkisinin en aza
indirgendigidir. Bu yiizden performans degerlendirme teknikleri ve kullanim sekilleri gelistikge

daha faydali olmasi1 beklenen bir yontemdir.

Performans degerlendirmenin bir bagka katkis1 da ddene paranin isin hangi dzelligine gittigini

gostermesidir.

Bu tez galismasi ii¢ boliimden olugmaktadir. Birinci boliim de performans degerlendirmenin
tanimi, gelisimi ve siireci, ikinci boliimde performans degerlendirme agisinda iicret, iicretin
tanim1 ve Onemi, l¢ilincli bolimde ise performans degerlendirme sistemlerinde kullanilan
yontemler ve karsilasilan sorunlar, ve son olarak Ornek incelenmesi yapilmistir. Sonug ve

degerlendirme kisminda elde edilen bulgular degerlendirerek 6nerilerde bulunmustur.



SUMMARY

Keywords: The Performance and Pay Relation.
Salary is not onlu a number indicating the reward of employees, but also highight level
of life standart, an importanat parameter of industriyal costs and multi effective social

theme.

The salary that the employees earns is usually the major cause his her work. Besides the
expectation of the employee and his astisfaction , the eguability of salaries anyway the
workers is guite an important point. Salary is for most campaniyes are the major part of

their expenses.

Employers, are trying the find the most correct system to decide the employee salary

relation.

Since the concept of salary is an very important subject in the relations of employee and
employer, companies determine the performanse of the workers according to certain

items.

Purpose of this projects; to observe effects of performanse evaluation on salary
determination in performanse evulation terms for warking effective salary policy in the

firm and relation between terms.
This thesis includes four main parts, in the firs part description of performanse

evaluation, progress and goals, in the following part; some methods to evaluate

performanse and problems during the application.
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GIRiS
Personel Y&netiminin Insan Kaynaklari yonetimi adim alarak son yillarda yeni bir
yaklasim ve anlayisla uygulanmasi, klasik personel fonksiyonlarindan bazilarinin

Onemini biiylik dl¢iide artmasina neden olmustur. Performans degerlendirme de bu

fonksiyonlardan biridir.

Isletmelerin pek ¢ogunun Insan Kaynaklar1 yaklasimini tanimlar1 ve benimsemelerinden
sonra performans degerlendirmeyi yeniden ele almalari ve gozden gegirmeleri
gerekmistir. Performans degerlendirme yapmayan isletmelerin bir ¢ogu da bu
gelismelerden etkilenmis ve ilgili ¢aligmalara baslamakta gecikmemislerdir [Uyargil,

1994: 7].

Insan Kaynaklar1 yonetiminin isletmenin stratejisi ve diger birimleriyle daha biitiinlesik

oldugu, insanlar1 hedeflere ulasmada kaynak olarak gostermektedir [Erdil, 1996, s. 64].

Yénetim anlayisindaki gelismeler, beraberinde insan Kaynaklar1 Y&netimi olgusuna da
verilmesi gereken Onemi artmis ve buna bagli olarak performans degerlendirme

calismalari agirlik kazanmustir.

Kaldr ki orgiitlerin verimli ¢alismasi iyi nitelikte eleman saglamasi, elemanlarin iyi
yetistirilmesi elemanlarin hem oOrgiit yonetimi hem de insan kaynaklar1 yOnetimiyle
biitiinlesmesiyle ile miimkiindiir. iste burada Performans Degerlendirme zorunlulugu

ortaya ¢ikmaktadir [Cizioglu, Y.L.T. 1993: 1].

Bir isletme; biinyesinde mevcut islerin yapilmasi ic¢in gerekli personeli istihdam
ederken gozettigi olgu, miimkiin olan en iktisadi sekilde iiretimini siirdiirmek ve
boylece pazardaki yerini saglamislardir. Kisasi isletme; istihdam ettigi personelin
performansi iizerinden kendi performansini arttirmak amacindadir.isletme etkinliginin,

bireylerin performansi ile sinirhi ve ona bagl olacag agiktir [Tekin, Y.L.T, 1991: 24].

Her isletme kendine uygun olan bir performans degerlendirme ile belirli araliklarla

personelini degerlendirir. Degerlendirme sonucu elde edilen niceliksel bilgiler
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isletmenin Insan Kaynaklari Yonetiminin cesitli sistemlerine veri saglar ve bu

sistemlerin kurulmasi ve saglikli islemesi i¢in olan ¢alismalara yardimci olur.

Performans degerlendirmenin temel amact; isletmenin, talebi olan bir mali veya hizmeti
liretmesine, iretilen {iriiniin kalitesini artirmasina, kendisi ve ortaklari i¢in karinin
artmasina, maliyetini en aza indirmesine, i¢inde bulundugu ¢evre kosullarina uymasina,
yenilik yaratmasina, isletmenin biiylimesine, verimliligini ve basarmnin artmasina ve
isbirligi cabasi saglayan beseri bir orgiite sahip olmasina yardimci olmaktadir

[Tosun, 1990: 276-278].

Isletmelerin belirlenen bu amaglara ulasmasinda iki iiretim amaci vardir. Bunlar;
insanlar ve nesnelerdir (sermaye, makine, ham madde vb). Isletmeler bu belirledikleri
bu amaglara ulagmak i¢in bu iki faktérii en dogru sekilde yonetmek zorundadirlar

[Albanese, 1976: 108]

Orgiitsel amaglarin acikca belirlenmesi ile maddi gotiiriicii etkili ve beseri (insan)
iiretim araglar1 segilir ve bunlar, amaca gotiiriicii etkili ve verimli bir sekilde bir araya
getirirler. Ayrica, personelin yonetilmesi, nezareti, tesviki, kontrol ve revizyonu gibi

onemli konularda performans degerlendirme yardimiyla etkili kararlar alinabilir.

Boylelikle isletmenin, amaglarina ulasmasindaki toplam performansi bireylerin tek tek

elde ettikleri basarilarla saglana bilir [Tosun, 1990: 275].

Isletmelerin amaglarina ulasmasinda gerekli olan girdiler her zaman degisim
igindedirler, yani duragan degildirler. Ornegin: isletme igindeki makineler bozulur,
aletler yipranir ve diger nesneler de tamire ihtiya¢ duyarlar. Bu durumda bunlarin da
tamir edilmesi yada yenilenmesi gerekmektedir. Insanlarin performansi da zamanla
degise bilir. Ayni nesneler oldugu gibi insanlarin da zamanla egitim ve gelistirme
yoluyla aksayan yonlerini gidermesi ve yeni ve kaliteli elemanlar alinarak yenilenmesi
saglana bilir. Bu da iyi bir performans degerlendirme ile saglana bilir. Yani bireylerin
performanslarinin degerlendirilmesi ve bu degerlendirme sonuclarinin isletmenin ve

boliimiin bilinen ve dlgiilebilen amaclarina ulagmasi i¢in igletmenin ve insan kaynaklari
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yonetiminin ¢esitli sistemlerde kullanilmasi ile personelin degisen performansini

artirabilir.

Performans Degerlendirmede bireylerin degerlendirmesiyle elde edilen sonuglar yani
ciktilar isletmenin agiklanan amaglarina ulasa bilmesi i¢in yonetimsel ve oOrgiitsel
hedeflerde birer girdi olarak kullanilmaktadir. Boylece performans degerlendirme
sonuclari, orgiitsel hedeflerde (terfi, yetistirme ve gelistirme, iicret artiglar1 vb.) ve
yonetimsel hedeflerde (isgiicli planlama, stratejik planlama, is tatmini vb.) bireylerin
basarisina veya basarisizliga gore Orgiit icinde planlanmis olan Performans
degerlendirmeye yonelik amacglarda kullanilir. Insan kaynaklarinda yénetiminde
karsilasilan en Onemli sorun is gorenin terfi, transfer, egitim ve Odiillendirilmesine

iligskin kararlarin adil, objektif ve dogru bir sekilde alinmamasindan kaynaklanmaktadir.

Bu sorunlarin ortaya ¢ikmasini 6nleyen veya mevcut sorunlara ¢éziim getiren onemli
hususlardan biri, bireysel performans degerlendirme sonuglarinin bu tiir kararin adil

olarak alinmasi i¢in kullanilmasiyla miimkiindiir.

Bireylerin performans degerlendirme sonuglarinin yonetimsel ve orgiitsel hedeflerde
kullanilmastyla isletmenin belirlenmis oldugu amaclarina ulagmasi gerekir. Elde edilen

sonuclara gore isletmenin amaglarinin gergeklesip, gerceklesmedigi belirlenecektir.

Boylece isletme kendisi i¢in yeni amaglar belirleyecek ve belirledigi bu amaglar bireyin
performanst igin bir girdi olacaktir. Ornegin: Bir isletme planlanmis oldugu hedefleri
dogrultusunda piyasaya yeni bir iiriin siirmektedir. Uriiniin iiretimi ve satig sirasinda
personelin fili performans degerlendirme sonucglarina bakildiginda iiretim bolimiinde

calisan personelin performans degerlendirme sonuglari oldukea yiiksek ¢ikmaktadir.

Ancak isletmenin toplam performansina bakildiginda bir diisiisiin oldugu ve isletmenin
hedefledigi amaglarina ulasamadigi saptanmistir. Ozellikle pazarlama béliimiiniin bu
iirlinlin pazarlamasinda ¢ok diisiik performans gosterdigi belirlenmistir. Bu durumda

yapilan arastirma sonuglarina bu {iriiniin piyasada tutulmama sebepleri tespit edilmistir.
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Tespit edile bu olumsuz sebeplerin ortada kaldirilmasi i¢in isletmenin piyasaya stirmiis
oldugu bu Tiriiniin piyasada istenilen diizeye getirilmesi ve orgiitiin bu iirtin hakkindaki
hedeflerini tekrar gozden gecirmesi gerekmistir. Bdylelikle isletme performans
degerlendirme sonuglarina gore bu iiriin hakkinda yeni hedefler belirlemek zorunda

kalmistir [Albanese, 1976: 113].

Kisaca ozetlersek; isletmeler performans degerlendirme sonuglarina gore orgiit icin yeni
amaglar ve hedeflere belirleyecek ve belirledikleri bu amaclara ve hedeflere ulagmak

i¢cin de personelin gerceklestirmesi gereken performans diizeyini tespit edecektir.

Arastirmada yontem olarak kaynak tarama yontemi secilmistir. Bu konuda yazilmis

makale ve kaynaklardan yararlanilmigtir.

Birinci bdliimde, performans degerlendirmenin tanimi, kavrami, gelisimi, amaci ve

stireci, tarihi gelisimi incelenmistir.

Ikinci béliimde ise performans degerlendirme sistemlerinde kullanilan ydntemler ve

karsilasilan sorunlar1 tanimlanarak agiklanmistir.
Ucgiincii béliimde, performans degerlendirme agisinda iicret, iicretin tanimi ve &nemi,
licret yoOnetiminin saglayacagi temel fayda, performansa dayali iicret sistemleri

Ozetlenmistir.

Sonu¢ ve degerlendirme kisminda elde edilen bulgular degerlendirerek onerilerde

bulunmustur.
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1. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TANIMI, KAVRAMI, GELIiSiMi,
AMACI VE SURECI

1.1. Performans Degerlendirmenin Tanimi.

Isletme yonetiminde performans (basari) degerlendirme veya personel degerlendirme,
yoneticinin daha onceden belirlenmis standartla isgorene ilkiskin sonu¢ raporlarindan
aldig1 bilgilere dayanarak, onun is davranislarini analiz ederek basarisini 6lgme ve
degerlendirme olgusudur. Dar anlamda bakildiginda performans degerlendirme sistemi,

yonetici ile iggoren arasindaki bir faaliyettir ve yonetsel bir siiregtir.

Performans degerlendirme (PD) insan giicii kaynaklarinin yonetilmesinde yd&netici
acisindan ¢ok onemli aragtir. Personel se¢imi ve ise yerlestirme, isgorenleri egitme ve
yetistirme ¢abalari, motivasyonun ve iicret yonetimi gibi amaglara doniik ¢caligmalara da

temel olusturur ve alinacak strateji kararlar etkiler.

Her diizeydeki isgorenin ile is tanimi vardir. Kisinin gérev ve sorumluluklar1 bu is
tanimma uymak durumundadir ve isletmedeki etkinliligini yerine getirebilmesi igin
bedensel ve zihinsel yeteneklerini, bilgisini, kisiligini topluca kullanmak i¢in ¢aba
gosterin ve bu cabanin sonunda iicretini alir, isletmede bulundugu gorevin {ist

kademelerine yiikselir.

Isletmede bireysel basarryi, kisinin kendisi i¢in tanimlanan &zellik ve yeteneklerine
uygun olan isi, kabul ede bilir sinirlar iginde gerceklestirilmesi olarak tanimlamak
miimkiindiir. O halde bir isletmede isgdrenin basarisindan s6z etmek i¢in once kisinin
tanimlanmis bir isle karsi karsiya kalmasi, bu isin isgorenin 6zellik ve yeteneklerine
uygun olmasi ve kisinin igini ger¢eklestirme derecesinin gostergesi olan bir standardin
bulunmasi gerekir. Bu standarda ulasma kisinin basaris1 olarak diisiintiliirken,

standarttin altinda kalma da basarisizligi olacaktir [Erdogan, 1991: 153].
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Anacak degerlendirilmedik¢e ve degerlendirme sonuglarindan yararlanilmadikea, tek
basina bir kavram olarak “Basar1” fazla bir anlam tasimayacaktir. Orgiitsel yasamin
baslangicindan beri, oOrgiitte gorev alan kisilerin goérevlerini ne Olgiide basardiklari
izlenmeye calisilmis, iggorenler cogu kere basart durumlaria gore ddiillendirilmis yada
cezalandirilmis. Basar1 degerlendirilmesi bir bakima orgiitsel yasamin beraberinde
getirdigi bir zorunluluk olmus, ¢agdas insan giicii yonetiminin de ayrilmaz bir unsuru

olusturulmustur [Digle. 1982: 14].

Performans degerlendirme isgorenin isteki basar1 diizeyini nesnel olarak saptamaya ve

kisi ile orgiitii birlikte gelistirmek amaciyla kullanilan bir yonetim ve denetim aracidir.

Basariy1 saptayan etmenler ve etmenler arasi iligkiler sekil 1’ de gosterilmistir. Basari
diizeyinin nesnel olarak saptanmasi nesnel olarak Olgiilemeyen yoOnlerinin
degerlendirme disinda birakilmas: anlamina gelmez. Performans degerlendirme
konusunun kapsami bakimindan oldukg¢a genis oldugu ve bu genis alan icinde bazi
konularin dlgiime daha alis verisli oldugu da kabul edilmelidir. Ozellikle yénetici
basarisinin degerlendirilmesi s6z konusu oldugunda 6l¢gmede daha da biiyiik giicliiklerle
karsilagsmast dogaldir. Yoneticilerin basar1 diizeyini sayisal olarak belirlemek ve somut
karsilagtirmalar yapmak, tek diizeyde isleri yiiriiten yada sayr ile belirlene bilen
tiretimde bulunan iggorenlere oranla daha giigtiir, ama olanaksiz degildir [Digle, 1982:

16].

Higbir sey hizmet sektoriinde yiiksek iiretkenlikte olan bir elamani daha vasifsiz
elemanlarla ayni {icrete ve iicret artigina tabi tutmak kadar cesaret kirict olamaz. Bu
tiretken olan elamanin verimini diisiirecegi gibi digerlerinin de artan bir performans
gostermesini saglamayacaktir. Bu yiizdendir ki hizmet degerlendirilmesi s6z konusu
olmustur. Bu sistem elamanin gegen siiredeki is grafigini goézden gegirmege ve
degerlendirmeye yarar. Yaklasik 3500 organizasyonun dahil oldugu bir ankette
goriildiigii lizere yonetimin insan kaynagi konusundaki ilgisi temelde isletmelerde
performans degerlendirme sisteminin kullanilmasi {izerine yogunlagsmistir. Yine de

yoneticilerin bu sistemle de tatmin olmadiklarini ispat edecek yeterli delil vardr. Is
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iliskileri, kisisel yaklagim, sistemin zorunluluklar1 yada yonetimden destek alamama da
cok onemli sorun teskil etmektedir [Robert M. Noe and III Allyn and Bacon, 1987:
366].

Sahislarin hizmetlerinin degerlendirilmesi bir organizasyon i¢in kaginilmaz énem tasir.
Her eleman siirekli amirleri, is arkadaglar1 ve astlar1 tarafindan yakinken 6zlenir. Bu
degerlendirmenin pek c¢ogu gayri resmidir fakat bazi isletmelerde isgdrenlerin

performanslarinin degerlendirmek iizere olugturulmus resmi kuruluslar mevcuttur.

Degerlendirmelerini siirekli olarak dosyalama yoluna gider. Genel ¢ercevesi haricinde
bu degerlendirmeden en c¢ok elamanin kariyeri konusunda faydalanilir. Cesitli
sebeplerden dolayr firmalar i¢in bu degerlendirme hayati Onem tasir. Bu
degerlendirmeler elamanin hizmetini, ilerleyisini degerlendirme ve buna gore yeni
konumunu saptaya bilmek agisindan Onemli veriler tasir. Yoneticiler bu verilerin
isletmenin ilerleyisini ve verimini arttirmanin en saglikli yolu olduguna inanirlar . bu
ylizdendir ki amirlerde, astlarda objektif olmaya ve miimkiinse olumsuz noktalarda fazla

ugrasmamaya caligirlar.

Yalniz bu degerlendirme, isletmenin yerlesik bir takim problemlerini ¢oziicti bir 6zelligi
oldugu diisiiniilmez. Bir ¢ok kuruluslarda performans degerlendirmesi yalnizca basariy1
degerlendirmekle kalmamakta ayni zamanda performans degerlendirmesi insan

potansiyelinin belirlenmesi, 6l¢iilmesi ve gelistirilmesi siirecini de kapsamaktadir.

Performans degerlendirmesi bir yandan yoéneticiye, 6te yandan isletme ve topluma
yanstyan sonuglar dogura bilir. Cesitli yonetim akimlar1 performans degerlendirmesini
kendi temel yaklasimlari iginde ele almislardir. Ornegin geleneksel yaklasimdaki
degerleme ve yontemlerin bicimsel oldugu, belirli kaliplar icinde uygulandig
bilinmektedir. Kesin olarak saptanan, amaglara yonelik olarak diizenlenen sistemler,
astlarin iistlerce degerlenmesi temeline dayanmaktadir. Tiim bu yontemlerin II diinya

Savas1 Oncesi ve savag sirasinda gelistirdigini animsarak, endiistriyel zorunluluklarla,

sistemler arasindaki iliskiyi kurabiliriz [Ataay, 1985: 225-226].
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1.2. Performansin Kavrami

Performans genel anlamda amacgli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni,
nicel yada nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu sonu¢ mutlak yada goreli olarak
aciklana bilir, bir atletin yiiksek atlamadaki bireysel yada siralamadaki sirasi, bir {iretim

miktar1 yada ger¢eklesen liretimin planlanan tiretime orani gibi.

1.2.1. isletmelerde Performansim Kavram

Isletme diizeyinde performans yukaridaki agiklamadan farkl1 bir anlam tagimaktadir.
Bir ig sisteminin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktisi yada ¢aligma

sonucudur.

Bu sonug¢ isletme amacinin ya da gorevin yerine getirilme  derecesi olarak
algilanmalidir. Bu durumda performans, isletme amaclarinin gerceklestirilmesi icin

gosterilen tiim ¢abalarin degerlendirilmesi olarak tanimlana bilir.

Bu noktada isletmenin bir sistem olarak yapisini kisaca incelemek gerekir. Her isletme
orgiitsel bir sistemdir. Her rgiit belli bir amag ve gérev icin kurulur. Isletmeler de belli
ama¢ ve gorevler i¢cin kurulur ve bu amaglar dogrultusunda g¢alisarak varliklarini

surdurirler.

Orgiitsel sistemler sistem dgeleri arasindaki iliskilerle tanimlanirlar. Sistem 6geleri tiim
sistemi olusturan alt sistemler ve alt-iist sistemlerdir. isletmede bu alt sistemler, tek tek
calisanlar, ¢alisma gruplari, boliimler, islevler, makineler hatta etkinlikler diizeyinde
tanimlana bilirler. Tiim alt sistemler, sistemin ortak amaci dogrultusunda kendilerine
verilen alt amaclar1 ve gorevleri gerceklestirmek icin belli bir diizen olustururlar. Bu
yapida amaca yonelik sistem biitiinliigli esastir. Alt sistemlerle biitliin arasinda oldugu
gibi alt sistemlerin kendi aralarinda da kesin bir uyum aranir. Eger bu uyum yoksa tek

bir sistem degil, pek ¢ok sistem var demektir.
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1.2.2. Performans Degerlendirmenin Gelisimi

Performans degerlendirme caligmalarinin tarihsel evrimi gozden gegirilirse, bigimsel
yonetimden oOnce de insanlarin biri birlerini degerlendirdiklerini sdylemek dogru
olacaktir. Ancak, gercekei ve giivenilir performans degerlendirme ¢alismalarinin Batida
Birinci Diinya Savasi yillarinda baslandigini, iilkemizde bu tiir ¢alismalarin 1970’1

yillarindan sonra yoneticinin ilgi alan1 igerisine girdigi goriilmektedir [Erdogan, s. 168].

Degerlendirme konusunda ilk ¢calismayi I Diinya Savasinda Walter Dill Scott (man- to-
man) “adam- adama karsilastirma” 6lgegini kullanarak, Amerika Deniz Kuvvetlerinde
yapilmistir. 1920- 1930 yillarinda, saat iicretleri ile uygulanacak iicretlerin rasyonel

bicimde ele alinmasi ve buna gore bir sistem kurma caligmalar1 6nem kazanmustir.

Boylece ilk “is¢i  degerlendirme” planlar1  gelistirmeye baslanmistir.  Bu

degerlendirmelere “liyakat degerlendirme” ismi verilmistir.

Performans degerlendirmeleriyle ticretlerdeki artiglarin isgorenlerin yeteneklerine gore
saptanmas1 temel goriisii uygulamaya girmistir. 1950 yillarinda is¢i degerlendirmesi
planlarina ilgi girerek azalmistir. Ucret 6demelerinin ve ilerlemelerinin, kidem temeline
dayandirilmasi, bu durumun nedeni olarak gosterilebilir. Ancak, bdylece yetenegin bir
isi yeterli bi¢imde yapmak icin tek etmen olmadigi ortaya ¢ikarilmistir. Ciinkii bir
kisinin performansinin belirlenmesinde, isletme ici ve dis1 ¢esitli kosullar ile

degerleyicilerin degerlendirmesi amaciyla gelismis yeni yontemlerle giiclenmistir.

Performansin gelistirilmesi  kisilerin yeteneklerinin gelistirilmesi ve performans

planlanmasinin paralel olarak yapilmasi ile asil hedeflerine erismis olur.
Bu calisma, sirketlerin kendi biinyesinde gelistirdikleri kalite ve standart Slgiilerinin

yoneticilerine liderligin yapilmasi ile ancak saglana bilir. Bu prosesin yerinde kullanila

bilmesi tiim ydneticilerin mesiiliyetindendir.
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Bu mesuliyet performansin Olgililerinin  devamli olarak gozden gegirilmesi ve
calisanlarin yeteneklerini tam olarak kabullene bilmelerini saglayici destegin

verilmesiyle olur [Long Peter, 1990: 4].

Terfi, transfer, ticret ddiillendirme, cezalandirma v.b. konularda isgdrenin hizmete gecen
siirelerinin esas aldigi “kidem sistemi”nin basariya etkisi bakimindan dogurdugu
sorunlarin biiytikliigii gerek uygulayicilari, gerekse arastirmacilart bu soruna ¢6ziim
aramak zorunda birakmustir. Iste, bu zorunluk performans degerlendirmede “kidem”
kavramimin yerini zamanla “liyakat” kavramina birakmasina yol a¢mistir. Bu da
“basarinin” ne oldugu ve bilimsel olarak oOlciile bilme olanaklarinin neler oldugu

yoniindeki ¢calismalarinin hazirlanmasi ile sonuglanmastir.

Performans degerlendirme konusunda cagdas yaklasima iste bu ¢alismalar yon
vermistir. Cagdas yaklasimda degerlendirecek olan, kendisinin kendisi degil, onun bir

isi basarma diizeyi ve gercek basarisidir.

Performans degerlendirmede “agiklilik” ilkesi aym1 zamanda degerlendirmenin bir
cezalandirma araci olarak degil, bir “kisisel gelisme ve egitim” araci olarak kullanilma
olanaklarin1 da arttirmaktadir. Ustlerinden devamli geri beslenim saglayan ast, kendi
kisiliginin ve igverenlerin nasil algiladigr hakkinda bilgi sahibi olabilir, kendini yeni

gelismelere ayrica bilir ve yeni seyler 6grenme olanagina kavusurlar.

Boylece performans degerlendirmede benimsenen agiklik ilkesi, isgorenin calisma

yasami boyunca kisisel gelismesine katkida buluna bilecek bir nitelik tagimaktadir.
Performans degerlendirme alaninda gelistirilen ¢agdas diisiince ve ilkeleri en 1iyi
yansitan yontemin “ amaglarla degerlendirme” oldugunu sdyleye biliriz

[Digle, 1997: 54].

Performans degerlendirme sistemini gelistirirken su temel niteliklerin sahip olmasina

0zen gosterilmelidir [ Digle, 1997: 24].
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Performans degerlendirme sistemi, orgiitiin bir alt sistemi, isgdren yonetim, ve orgiitsel

iletisim aginin bir 6gesi olarak tasarlanmalidir.

Performans degerlendirme sistemi Orgiitte kimin neyi, nasil ve ne diizeyde basardiginin
ilgililere duyurulmasinin, orgiitsel amaglar1 gergeklestirmede katilmali yonetimi
saglamanin ve dikkatleri kisisel amaglara orgiisel amaclarin biitiinlestirmesi {izerinde

yogunlastirmanin bir araci olarak diisiiniilmelidir.

Performans degerlendirme sistemi orgiit ve yOnetim felsefesini yansitmali ve tim

iyelere giivence vermelidir.

Performans degerlendirme sisteminde esnek ve gercekei Olgiit, islem ve yontemlere

uygulama alanina aktarila bilen. Torel ilke ve politikalarina dayanir.

Performans degerlendirme sisteminin amaclar1 agik¢a belirlemeli ve Ol¢iitler, islemler

ve yontemler ile amaglar arasinda gerekli uyum saglanmalidir.

Performans degerlendirme sisteminin etkin bir planlamaya dayandirilmasi, ilgili biitiin
taraftarin katilmasi ile gergeklestirilmesi ve drgiitle biitiinlestirilmesi 6nemlidir

[Dicle, 1997: 24].

1.2.3. Performans Yonetim Sistemi

Performans yonetim sistemi ¢alisanlarin performanslarini sirket hedefleri dogrultusunda

stirekli gelismelerini saglayan bir siirectir.
Siirecin  kritik noktast tiim caliganlarin katilimin1 saglamasidir. Bu sayede sirket

misyonunun tiim c¢alisanlar tarafindan paylasilmasi ve misyonun gergeklestirilmesinde

calisanlarin bireysel katkilarini1 gorebilmeleri miimkiin olacaktir.
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Performans yonetim sistemi periyodik goriismeler, calisan ve yoneticinin
siirekli iletisimini gerektirir. Senede bir defa yapilan bir degerlendirme

degildir.

Ust yonetimin katilim ve siirekli destegi olmaksizin basariya ulagmasi miimkiin

degildir.

Performans yonetiminin temel amaci, ¢calisanin performansini siirekli olarak
gelistirmektir. Sistem, bu amaci gerceklestirmek icin calisanin hedef
belirleme, performans degerlendirme ve gelisim planlarinin olusturulmasi
sirasinda katilmim saglar. Tiim bu asamalarda ¢alisamin katilimi, kendi
hedeflerini, sirket hedef ve misyonunu benimsemesini, hedeflerin daha
gercekei olmasina, karsilasila bilecek giicliiklerin 6nceden tespitine ve

calisanin sisteme giiveninin saglanmasina yardimei olur.

Calisanlar;
a) Kendilerinden ne beklenildigini bildiklerinde,
b) Stratejiler ve hedeflerin belirlenmesinde katkida bulunduklarinda,
¢) Kisisel hedeflerinin belirlenmesinde aktif rol oynadiklarinda,
d) Performanslariin nasil degerlendirildigini bildiklerinde ve kendilerinin
de degerlendirmeye katihmlar: saglandiginda,

e) Yaptiklar i¢in biitiine katkisini1 gore bildiklerinde,

f) Ust yonetimin yapmak istediklerini anladiklarinda ve benimsediklerinde

yiiksek performans gosterirler,

Performans yonetim;

a) Isin gerektirdigi beceri ve davramsgsal ozelliklerin kazamlmas: ve
gelistirmesini saglar: Performans yOnetim sistemi c¢alisanin sadece neleri basarmasi
gerektigini degil nasil basarmasi gerektigini, kisinin igini basarmasi i¢in gereken

davranigsal yeterlilikleri hedef olarak vererek belirler.
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b) Kariyer ve egitim planlarinin hazirlanmasina temel olusturur: Calisanin
kariyer planlamasi1 performans yonetiminde elde edilen somut verilere (hedef
gerceklestirmedeki basari, giicli ve zayif yonler) dayanarak yapilir. Performans
degerlendirme sonucunda tespit edilen zayif yonler ve gelecekteki ihtiyaglar

dogrultusunda egitim planlar1 olusturulur.

¢) Ucret ve o6diill sistemlerini destekler: Calisanin  hedefleri
gergeklestirilmesindeki  basarisinin  {icretine  yansimasina ve {stiin  bagarinin

odiillendirilmesine olanak saglar.

d) Bir sirket hedeflerine calisanin bireysel hedeflerine gerceklestirilmesi ile
ulagilmasim saglar: Bireysel hedefler tespit edilirken sirket hedefleri s6z oniine
alindigindan her c¢alisanin kendi hedeflerini basarmasi sirket hedeflerinin de

gerceklestirilmesini saglayacaktir.

e) Sirket hedef ve stratejilerinin tiim calisanlar tarafindan bilinmesini ve
benimsenmesini saglar: Bireysel hedeflerin belirlenmesine katilimlari, ¢alisanlarin
oncellikle kendi hedeflerini benimsemelerini saglar. Bireysel hedeflerin sirket hedefleri

ile entegre olmasi ise, ¢caligsanlarin sirket hedef ve stratejilerini benimsemelerini saglar.
f) Cahsana kendi gelisim planim belirlemede katilm firsati yaratir:
Calisanin kendi oncelikleri ve gelismek istedigi yon hakkinda goriis bildirmesine olanak

saglar.

g) Is ile ilgili beklentilerin karsihikli olarak bilinmesine saglayarak

organizasyonda ozellikle ast iist iligkilerine iletigimini arttirir.

¢) Calisanlarin hedeflerini, performans kriterlerini ve sorumluluk alanlarini

agikca belirterek belirsizlikleri ve rol ¢atismalarini 6nler.

h) Calisanlarin siirekli gelisimini saglayarak, sirketin insan giicii kalitesini
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ve kapasitesini arttirir.
1) Calisanlarin sirket hedeflerine ulagsmada katkilarin1 agik¢a gorebilmelerini

saglar.

i) Calisanin performansi hakkinda bilgilendirmesi, performans gelistirilmesi

konusunda motivasyonu saglar.

Performans Yénetiminin Basarih Olmasi Icin Yapilmas1 Gerekenler

a) Sirket iist yonetiminin tam destegi gereklidir.

b) Performans yoOnetim sistemi c¢alisan ve yoneticinin katilimiyla

gerceklestirilmesi.

¢) Yonetici ve calisan arasindaki iligki agik olmali, karsilikli saygi ve

giivene dayanmalidir.

d) Performans yonetim sistemi senede bir kere doldurulan bir form degil,

stirekli gerceklestirilen bir yonetim tarzi olarak benimsenmelidir.

e) Caligsanin performans déonemi boyunca kendisinden beklenenleri agikca

anlamasi saglanmalidir.

f) Calisandan beklenilen gelisim aktiviteleri agik¢a tanimlanmalidir. Calisanlarin

gerekli egitimlere katilimlar1 saglanmalidir.

1.2.4. Performans Degerlemesini Etkileyen Faktorler

a) Isin Tiirii: Kullanilacak basar1 degerleme yontemi de isin tiiriine gore

degisiklik gosterebilir.

b) Yasalar: Asgari licretlerin saptanmasi, yillik iicret artiglarinin belirlenmesi,

toplu sézlesme diizenleri basar1 degerlemesini dogrudan etkileyen faktorlerdir.
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¢) Cahlisanlarin Tutum ve tercihleri: Ozellikle ¢aliskanlig1 kendisine ilke edinmis,
calismay1 adeta bir amag olarak goren insanlar i¢in bagar1 degerlemesi son derece

Onemlidir.

Kendi basarilarin1 gérmek isteyen kisilere bu firsat verilmediginde sonug¢ diisiik moral,

diisiik verimlilik, isten ayrilma ve devamsizlik gibi olumsuz tutum ve davraniglardir.

Ote yandan calismayr ama¢ degil de ara¢ olarak goren kisiler agisindan basar
degerlemesi fazla 6nem tasimaktadir. Bu tip insanlar daha fazla sorumluluk almamak

i¢in terfi bile etmek istememektedirler.

d) Yonetim Bicimi: Yoneticiler basart degerlemesini ¢esitli bigimlerde kullanabilir.

Ornegin, eger bir yodnetici ceza verme egilimli ise odiillerle giidiilenebilecektir asti
kiistiirebilir, hatta isten ayrilmasina neden olabilir. Yetki isteyen astlara da liberal veya

demokratik yaklasimlar istenilen sonucu vermeyebilir.

1.3. Performans Degerlendirmenin Amaci

Performans degerlendirme isgorenin isletme i¢inde tarif edilen sinirlar ig¢erisinde ortaya
koydugu basarmm  dlgiilmesidir.  Isletmenin  gelecegine  doniikk  temelleri
olusturabilmeleri i¢in Oncelikle yonetsel kararlarinin verilmesi ve Ol¢limiin yapilmasi

gereklidir [Erdogan, 1991: 156].

Sistemin temelde amaci isletmelerdeki insan kaynaklarmin siirekli gelistirmek ve
onemli bilgilerden haberdar kilmak suretiyle etkili kilmaktir. Bunun igin gerekli
seylerden biri elamanin hizmetleri esasinda eski bilgilerdi de dikkate almasini
saglamaktir. Onun i¢indir ki pek ¢ok alanda yoneticiler elamanlarini dncelikle belirli bir

teste ve ardindan egitime tabii tutmaktadir.
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1.3.1. insan Kaynaklar1 Planlamasi

Bir isletmede insan kaynaklar1 tayin edilitken, elamanlarin ilerlemelerini ve

potansiyellerini anlatan verilere dikkat edilir [Noe and Bacon, s. 410].

Degerleme sonucu elde edilecek bulgular, yoneticinin ise alacagi kisilerin mevcut ve
gelecekteki isleri i¢in tanigmasi gereken oOzellikleri saptamasina ve personel se¢imi
sirasinda bu 6zelliklerin istenmesine olanak saglar. Boylece mevcut isgdrenler ile ise
yeni alimanlarin is esasina gore planlamasina ve diizenlemesine olanak bulunacaktir

[Erdogan, 1991: 159].

Isletmenin, personelle ilgili ideal durumu, optimal nicelik ve nitelikte personele sahip
olmaktir, denebilir. Burada optimaldan maksat, kurum veya isletmenin ihtiyag ve
olanaklar1 yoniinden en uygun olanidir. Ornegin: say1 bakimindan ¢ok az veya ¢ok fazla
personel, optimalin disinda kaldig1 gibi nitelikler agisindan ¢ok diisiik kaliteli veya ¢ok
iistlin kaliteli personel de, optimaldik kapsaminin diginda kalir [Tosun, 1990: 570].

Iyi dizayn edilmis bir performans ydnetim sistemi organizasyonun insan kaynaklar
potansiyelini gii¢lii ve zayif yonleri ile ortaya koyarken, personel planlamasinin

olusumunda optimal dengenin saglanmasina yardimeci olur. [Tekin, 1991: 279].

Personel planlamasi bir isletmenin istenilen zamanda, gerek duyulan yerde, gereksinilen
tir ve sayida personelin, hazir bulundurulmasi ve bu personelin ¢aligmalariyla s6z

konusu isi en iktisadi anlamda uyumlu bir sekilde gerceklestirilmesi siirecidir.

Isin niteligine gdre uygun isgdren segiminin ve istihdamim gergeklestirebilmesi icin
eldeki ve istthdam edilecek personelin performansi planlamada etkili olacaktir ki bu da
performans yonetimi sisteminden elde edilecek verilerle saglanacaktir. Ayrica burasi da
gergektir ki, bir isletmenin uzun donem basgarisi, bagska her hangi bir etmenden, ¢ok
istihdam ettigi isgiiciiniin performansin1 baghdir [Kaynak, 1990: 8]. Uretim ara¢ ve
gereclerin durumu ve yerine getirecekleri fonksiyonlarin gergeklesme derecesi, liretim
siirecinde gerektiginde duyulacak personel miktarin1 belirlemekte birer etmen

olacaklardir, ama eldeki personelin iiretim silirecinde s6z konusu ara¢ ve geregleri
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kullanirken ulasacaklar1 performans diizeyi, yada bagka deyimli performans dereceleri
de istihdam edilecek personel sayisinin belirlemesinde onemli rol oynayacaktir. Bu da
performans yonetimi sisteminde elde edilecek sonuglarla belirlene bilecektir

[Kaynak, 1990: 66].

1.3.2. Personel Temini Ve Secimi

Performans degerlendirmesinin neticeleri ileride istthdam edilecek personelden
beklenebilecek performans agisindan ¢ok faydalidir. Ornegi: basarili yoneticilerin
cogunlugunun belirli okullardan yetistirdigi veya belirli alanlarda egitim yapmus kisiler
arasindan ¢iktig1 bulunabilir. Bu tiir bilgiler isletmeye personel temini konusunda ¢ok
faydali bilgiler saglar. Ayrica personelin segiminde kullanilacak se¢im testi neticelerinin
degerlendirilmesinde belirleyici etken olusturur. Bu durumda teste inandiricilik

performans degerlendirmenin neticelerinin dogru olarak alinmasina baghdir.

1.3.3. Personel Egitimi Ve Gelistirilmesi

Glniimiizde siirekli bir degisim i¢inde bulunan igletmelerde, etkinlik ve verimlilik
calisma iizerindeki etkisi acisindan isletmelerde egitim dnem kazanmaktadir. Isletmeler,
degisen cevre kosullarina uyum saglaya bildikleri ol¢iide varliklarini siirdiirebilirler,
hedeflenen amaglara yakin olabilirler. Hizla degisen ¢evreye uyum saglaya bilmenin en

onemli kosullarindan biri de hig siiphesiz egitimdir.

Isletme acisindan egitime bakildiginda, isletmelerde ¢alistirilan personelin daha da
verimli olmas1 ¢esitli egitim programlarinin devreye sokularak personelin bilgi, beceri

ve davranislarinda olumlu gelismelerin saglanmasidir [Sabuncuoglu, 1988 125].
Isletmelerin egitime yonelmelerinde pek ¢ok amaglar1 vardir. Temel amag, degisen

durumlara uyum saglaya bilme yeteneginin degistirilerek, maliyetlerin en aza

indirilmesi ve verimin en {ist noktaya ¢ikarilmasidir [Cakir, 1993: 5].
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Egitim caligmalar1 ile fire azalabilir, liretim arta bilir, ara¢c ve gereclerin yipranmasi
azabilir ve iretimin kalitesi de azalabilir c¢alisanlarin ylikselmesi hizlanabilir,
isgorenlerin kendi kendilerinin kontrol etme yetenekleri gelisir. Modern anlamda hig
bir isletme bu sayilan sonuglar1 saglamaktan vazgecmeyecegine gore, isletme yonetimi
acisindan egitim caligsmalari da 6nemli ¢alismalar arasinda yer alacaktir ve bu 6nem

giderek artacaktir [Erdogan, 1991: 221].

Kendilerine yeni bilgi sunulan, davranig ve tutumlari iizerine egilen isgdrenlerin ait
olma, sevgi gorme, ilgilenme sosyal igerikli gereksinimleri biiyiik 6l¢iide giderilmis
olacaktir. Giiven ve saygi gorme gereksinimlerini de peklestirecegi yiiksek olacaktir

[Eren, 1993: 41].

Ozellikle performans degerlendirme sonuglarinin degerlendirenle degerlenen arasinda
karsilikli olarak agikca goriildiigi, degerlendirme miktarinin yapildigi durumlarda,
astlarin egitim ihtiyaclarin1 daha ileri derecede bir objektiflik ve yansizlikla ortaya

cikacag diisiiniile bilir [Uyargil, 1994: 7].

1.3.4. Personelin Basarisim Etkileyen Faktorler

Personelin performansini bir ¢ok nedenden dolayr degisebilmektedir. Calisanlarin
kisisel oOzellikleri ve yetenekleri, i3 doyumu ve is basarma azmi, personelin Orgiit
icindeki konumunu ve orgiit i¢i iligkiler, orgiit- ¢evre iligkisi performansi etkileyen

etmenlerdir.

1.3.4.1. Kisisel Yetenekler
Personelin kisisel yetenekleri; zihinsel yapisina bagli olan ve bedensel gii¢c ve yetenegi

seklinde ikiye ayrabilir. Genel olarak personelin inanglari, tutumlari bireysel

yaraticiliklari, gérsel durumu, hafizada saklayabilme ve algilama hizi, psikolojik yapisi,
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grup iliskileri, yetenekleri, bilgi, ilgi, tutum, fiziksel glic v.b. degiskenler kisisel
ozellikler belirleyen faktorlerdir. Bu, 6zellikler, bireyin basarisini belirlemektedir.
Yetenekler zaman icinde degisime wugrasa da personelin degerlendirilmesinde

kabiliyetin ge¢misle baglantisi, gelecekteki durumu hakkinda da yaklasik bir bilgi verir.

Kisilik degerlemesinde bu giin “psiko teknik” yontemden faydalanilmaktadir. Etkin
yonetim performansin artirilmasi i¢in kurulus ve gelisme donemlerinde kisi arag-gerec
biitiinlesmesi saglanmali; bu amagla is gérenler bilgi ve yetenek yoniinde taninmalidir.

Calisanlarin kigisel oOzellikleri bilinmeli, oOrgilitsel iligskiler dengeli bir yapi ig¢inde

yuriitiilmelidir [Erdogan, 1990: 11].

1.3.4.2. Basar Giidiisiiniin Yogunlugu

Personelin basar1 giidiisiiniin artmasi i¢in her seyden Once yaptigi isin, kisinin

ozelliklerine, kabiliyetine uygun olmasi gerekir.

[s gdrenin uyumunun saplana bilmesi, personelin &zelliklerini bilmek ve ona uygun bir
is ile iligkilendirilmesini gerektirir. (Aslinda personelin istihdaminda is gerekleri ile
alman personelin Ozelliklerinin Ortiismesi  gerekmektedir. Fakat o6zellikle kamu
sektoriindeki personelin istthdaminda kisisel Ozellikleri belirleyen testlerden ve
yontemlerden faydalanilmaktadir). Bu konuda da “Psikoteknik™ yontem gerekli verileri

elde etmek olanag1 saglar.

Boyle bir uyumun olmasi halinde birey, isini yaparken c¢esitli yonlerden kendisini
gelistirecektir. Is yapma giicii ve arzusu artacaktir [Erdogan, 1990: 30]. Orgiitsel amag
ve ¢ikarlarin personel tarafindan benimsenmesi ve personelin giidiilemesi saglanirsa
verimlilik artar.

1.3.4.3. Cevresel Etmenler
Is goren her seyden once bir insandir. Ise gelirken her giin emeginin yaninda kendi

diisiince, oOzlem ve tutkularim kendisi ile beraber getirmektedir. Orgiit-gevre

etkilesiminin dogal sonucu, orgiit ¢calisanlar1 ¢evreden etkiler.
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Personelin davranislari, olaylar karsisindaki etki ve tepkileri, cogu kez duygusaldir

[Samancioglu-Tokol, 1987: 23].

Verimli galisan bir i gorenin beklenmeyen bir nedene bagli olarak veriminde diisme
izlene bilir. Grup ici formel ve informel iligkiler de orgiitiin ve dolayisiyla personelin
basarisin etkilemektedir. Orgiit ve personelin basarisi, genis dlgiide cevre ile kurulan
iligkilere bagli olmakla birlikte, personel icin dis ¢cevre kadar i¢ ¢cevrede basari iizerinde

etkili olmaktadir.

Bireyin davranislar1 bulundugu dis cevre etkilerinden de etkilendigi icin, grup disi
cevrenin yeteneklerin gelismesi, bazi bilgilerin elde edilmesi agisindan etkileyici oldugu

aciktir.

Bireyin c¢evresinde meydana gelen bir de§isme kisinin aligkanliklarinda, yasam
biciminde de baz1 degisikliklere yol acacaktir. Bu durumda kisisel 6zelliklere grup disi
cevre arasinda ve orgiitlenme bigimi arasinda siki bir iliski vardir. Grup ¢evre uyumu

personelin orgiit etkinligini artirir.

Y oneticilerin, personeli hem psikolojik hem de sosyolojik 6zelliklerini bilmesi is goren-
is, 1sgoren-Orgiit ve 1is goren-dis c¢evre iliskilerinin ortaya c¢ikara bilecekleri
olumsuzluklar1 giderebilmelerine ve personelin performansini artirmaya yonelik
¢oziimler iirete bilmesine alt yap1 hazirlar. Orgiit iiyelerini grup biitiinliigiinii saglamak
kendilerini aileden biri gibi hissede bilmelerini konusunda bu giin yoneticilere dnemli
gorevler diismektedir. Orgiitiin yapisi, kisilerin durumuna gore degistirile bilmeli,
diizeltme yapilabilmelidir. Boylece personelin performansindaki artis, daha kaliteli ve
daha ucuz hizmet demektir.

1.3.4.4. Orgiitsel Etmenler

Orgiitiin yapisi, amaglari, politikalari, gérevi, yetkili ve sorumluluk paylasim calisma

kosullar1 v.b. faktorler bu ¢ercevede yer almaktadir [Baydar, 1995: 9].
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Is analizi, is boliimiinii ve uzmanlasma, yetki ve sorumluluk dagilimi, iletisim
kanallarinin agik olusu, is isgéren uyumu, yatay ve dikey iligkilerin belirlenmesi,

personelin performansi artirmanin temel kosullarindandir.

Isler planlanirken insan 6gesi giiclii ve zayif yonleri ile dikkate alinmalidir

[Aydin, 1985: 45].

Orgiitii olusturan her birey &rgiitiin yapisini, isleyisini ve gelismesini etkiledigi gibi,

bireyler arasi iliski de benzer sonuglar1 etkileyecektir.

Orgiitlerin etkili ve verimli diizeyde faaliyette bulunmasi her seyden &nce aranan
nitelikteki elamanlarin alinmasi, niteliklere uygun islere yerlestirilmesi, basarili
olanlarin ddiillendirilmesi ve yiikseltilmeleri ile miimkiin olmaktadir

[Canman, 1993: 13].

Orgiit ici formel ve informel iligkiler personelin basar1 diizeyini etkiler. Bu agidan gerek
0zel sektor ve gerek kamu sektoriindeki orgilitlenme bigimleri hizmetin kalitesini ve
maliyetini 6nemli Ol¢iide belirlemektedir. Yonetim sistemimizin énemli agmazlarindan
birisi olan biirokratik yOnetim tarzi organizasyona ve yeniden yapilanmaya siddetle

ihtiyag gostermektedir.

1.3.5. Kariyer Gelistirme Ve Planlama

Kariyer gelistirme ve ilerileme kurum yada kisisel agisindan degerlendirile bilir. Her iki
durumda da isgorenin potansiyelinin belirlenmesi gii¢lii ve zayif yanlarinin anlasilmasi

icin performans degerlendirme verileri gereklidir [Noe and Bacon, s. 376].
Degerleme sonucu kimin hangi yonde gelistirilmesi gerektigi saptanacak, yapilan basari

degerleme goriismeleri ile gelismeye istekli olanlarin zamanla 6zellik ve yeteneklerini

gelistirmelerine yardim edecektir [Erdogan, 1991:159].
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Ozellikle yoneticiler elamanlarmin kariyerlerinde ilerlemeleri asamasinda bu tiir

bilgileri oldukg¢a kullanirlar.

Kariyer planlamasi, isgdrenin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidiilerinin
gelistirmesiyle ¢aligmakta oldugun orgiit igindeki ilerleyisinin  “yiikselmenin”

planlamasidir.

Yapilan performans degerlendirme sonuglari, yontemle ve kisilerle paylasilmazsa,
amaglarima ulasamaz. Eger orgiit, calisanlar yonetim ve insan kaynaklart bolimii
arasindaki iletisim agmi kuramazsa, bireysel kariyer gelistirmenin basarili olmasi

olduke¢a zordur [Tiiziner Kazimbek Lale, Y.L.T., s. 30].

1.3.6. Stratejik Planlama

1.3.6.1. Stratejik Planlamanin Tamim Ve isletme Boliimleriyle iliskileri

Isletme boliimleriyle iliskileri son yillarda isletmecilik literatiiriinde ve ozellikle
yonetim ve karar teorisinde strateji kavrami, olduk¢a 6nemli yere, bir yere sahip olmaya

baslamistir [Eren, 1993: 3].

Isletme yonetimi stratejisi, isletmenin gesitli fonksiyonlar1 arasinda meydana gelen
karigikliga agiga kavusturan ve genel amaglart belirleyen ozellikleri diizenleyen,
ekonomik bir ortamda isletmenin optimuma geg¢mesi ile ilgili se¢imsel kararlar
biitlintidiir. Bu se¢imler bir canli gibi onun yasamasini ve gelismesini garanti altina
alacaktir. Boylece stratejinin, amaclara ulagmak i¢in eldeki kaynaklar1 (veya olanaklari)
en iyi sekilde kullanarak uzun dénemli agik bir igletme plani yapmak oldugu meydana

cikmaktadir [Eren, 1993: 7-8].

Stratejik planlamaya gelince isletmeyi bir biitiin olarak degerlendirerek, en yliksek
yonetim seviyelerinde sempatik olarak isletmenin ulasmak diislindiigli an amaclarinin
iiriin- pazar yeteneklerinin ve bu amaglara ulagsmak icin isletme kaynaklarinin elde

dilmesi ve gelistirilmesine iligkin yazili degerlendirmelerden ibarettir.
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Bu nedenle stratejik planlama firmaya yon verici (oriyentant) kaideleri kapsamina

almaktadir.
STRATEJIK PLANLAMA
Arastirma
Pazarlama Finansman ve Personel Uretim
gelistirme
Pazarlama Finansman Aragtirma Personel Uretim
planm plani ve plani planm
gelistirme
Pazarlama Finansal Aragtirma Personel Uretim
faaliyetleri uygulamala ve faaliyetleri faaliyetleri
ne ait ra ait geligtirme ne ait ne ait
raporlar raporlar uygulamala raporlar raporlar
r1 raporu

Sekil 1. Boliim Planlariyla Stratejik Planlamanin Birbirleriyle Iliskileri.

Kaynak: isletmelerde Stratejik Planlama ve isletme Politikasi, Eren.

Isletmede planlama sisteminin ¢ikis merkezini stratejik plan olusturmakta (sekil: 1 de
goriildiigl gibi) ve diger planlama yapilar1 onun iizerine kurulmaktadir. Bu nedenle ona
diger planlama yollarni1 veya kapilarini agan anahtar plan da diyebiliriz [Eren, 1993:

51].
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1.3.6.2. Stratejik Planlamanin Ozellikleri ve Performans Degerlendirme ile
Miskileri

Isletmelerde stratejik planlamay1 diger planlama tiirlerinde esasl bir bigimde ayiran dort

ozellik vardir:

Stratejik planlama uzun siireli bir plan ¢esitli olmakla diger planlama tiirlerinden ayrilir

[Eren, 1993: 54].

Stratejik planin yapisini olusturan veriler nitelik itibariyle bir ¢ok fonksiyonu ile ilgili

ve dolayisiyla da heterojen (ayni1 cinsten) verilerden olugsmustur [ Eren, 1993: 56].

Isletmenin biitiin is fonksiyonlariyla, faaliyette bulundugu cevrenin sosyal, ekonomik ve
politik biitiin verilerini igerdiginden, say1 itibariyle diger tiim planlama cinslerinden

daha fazla sayida veri ile ilgilidir.

Stratejik planlama daha ¢ok sonuclara yonelmis durumdadir. Bu nedenle, uzun siireli

amaglar1 ve ileride meydana gelecek sonuglari saptar [Eren, 1993: 57].

Iste stratejik planlamanin bu 6zelliklerinden dolayidir ki personel boliimii ve
performans yonetim sistemi ile yakin iligski i¢indedir. Baz1 isletmeler tepe ydnetim
tarafindan belirlene genel hedeflerin gerceklestirilmesine katkist olacak yonetici ve
astlara iletilmesi amaciyla formal performans ydnetimi sistemleri olustururlar. Ornegin:
bir isletmenin stratejik ilerici iki iki yil iginde pazara ii¢ yeni iirlin sunmay1
ongoriiyorsa, bu hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in organizasyonda arastirma- gelistirme,
iretim, pazarlama v.b. biriminde ¢alisan bir ¢ok kisinin faaliyeti gerekmektedir. Genel
amag stratejik planlar belirledikten sonra bu amaca ulasmak igin gerekli faaliyetler

fonksiyonlara dagitilir.
Her organizasyonel birine kendi hedeflerinin dogrultusunda elamanlar1 arasinda gérev

dagilimi yaparak ve bu stratejik planin uygulanmasina yardim ederek, bu hedeflerin

bireysel diizeyde belirleme ve gergeklestirme siirecini yiiriitiirler.
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Boylece organizasyonun stratejik planlar1 bireysel planlari, hedefler haline doniiserek,

genel amaglarin biitlinliik icinde gerceklestirmeye calisilir.

Performans degerlendirmenin en Onemli evrelerinden olan bireysel performansin
hedefler belirlenerek planlamasi faaliyet, yukaridaki ornekten goriisebilecegi gibi,
isletmelerin stratejik planlama faaliyetleri ile yakindan iliskili olup, her iki sistemin

etkinligi onemli 6l¢iide birbirine baglidir [Uyargil, 1994: 4-5].

1.3.7. Personel Programlarimin Gegerliliginin Belirlenmesi

Isletmenin genel olarak gelecekteki degisime ve gelismelere insan giicii kaynaklari
acisindan hazirlikli olmast gerekir. Performans degerlendirme sonucu elde edilecek
bulgular, yoneticinin ige alacagi kisilerin mevcut ve gelecekteki isler icin tasimasi
gereken Ozellikleri saptamasina ve personel secimi sirasinda bu 6zelliklerin istenmesini
cesaretlendirilir. Boylece mevcut isgérenler ise ise yeni alinlarin is esasina gore
planlamasi ve diizenlenmesine olanak bulacaktir. Performans degerlendirme bulgulari
personel se¢im ve degerlendirme sisteminin glivenirliginin test edilmesine de olanak
verecektir. Gelecekteki performansin tahmini geg¢misteki performansinin  genis bir
Olciide anlagilmasi ile miimkiindiir. Eger mevcut isgorenler basarili ise isletmenin se¢im
sisteminin gelecekte de uygulanmasi diisiiniile bilir. Personel se¢im ¢alismalarinin
gecmiste basarili olmasi demek, gelecek icin test edilmesi olarak goriilecektir

[Erdogan, 1990: 159].

Giliniimiiz modern organizasyonlarda personel, yonetimi ¢esitli gelismis teknik, ara¢ ve
yontemlerden giderek yaygmn bir bicimde yaralanilmaktadir. Bu tiir modern
uygulamalarin isletmelerde ilk kez kullaniliyor olmasi, bunlarin yararliligi hakkinda
baz1 tereddiitlerin dogmasina neden olmaktadir. Ancak performans degerlendirme
sistemi sonuglar1 bu gibi tereddiitlerin 6nermesinde, yeni uygulamalarin gegerliliklerinin
dlgiimiinde yardime1 olmak suretiyle énemli bir rol oynamaktadir. Ornegin: isletmede
personel se¢iminde ilk kez kullanilan bir testten alinan puanlar ile kisilerin ise

basladiktan sonraki performans degerlendirme donemi sonunda aldiklari puanlar
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arasinda bulunan korelasyon, bize bu testin gegerlilik derecesi hakkinda fikir verecektir

[Uyargil, 1994: §].

1.3.8. iceride Cahsanlarin iliskisi (Personel iliskileri)

Performans Degerlendirmesiyle ilgili verilerin siklikla kullandig1 alanlardan bazilar1 da
terfi, gorevden indirme, géreve son verme, transfer etme veya isten ¢ikarma gibi

personel iligkileri ile ilgili konulardir.

Her ne kadar bir iggérenin belirli bir konudaki basaris1 baska bir is konusunda basarili
olmasimin garantisi olmasi da, performans degerlendirmesi verileri bu konuda yine de
yardimc1 olmaktadir. Ornegin: isgdrenin belirli bir gorevdeki belirgin basarisini

gostermekle birlikte gelismeye ihtiyaci olan taraflarin1 da gosterecektir.

Transfer, bu gorevdeki basar1 trendi onun baska bir gdreve transfer edildiginde ne
yapabilecegini de gosterir, veya performans seviyesi diisiikse ya da gorevden alinmayi

yada isten ¢ikarilmay1 [Ozbay, Y.L.T., 1996].

1.3.9. Eleman Potansiyelinin Tespiti

Cogu organizasyon, isgoren potansiyelin tespiti konusunu, artan is hizmetleri ile bir
tutar. Denildigi gibi gelecekle ilgili en iyi tahmin ge¢mis davraniglar olmaktadir. Yine

de bunun aksi olan durumlarda vardir [Altaay, 1990: 158].

Teknik bilgi kadar isgdrenin benzer bir iste gosterdigi performansin da 6nemle iizerinde
durulmalidir. Bu sebeple isletmeler tespit merkezlerini kurmuslardir. Ornegini basarili
bir pazarlama elemani basarisiz bir pazarlama miidiirii olabilir, yada basarili bilgisayar

programcisi veri islem miidiirii olarak bagarili olabilir [Erdogan, 1991: 368].

Gerek kar amagli gerekse kar amagsiz kurtuluslardaki yoneticilerin temel gorevlerinden

birisi, yonettikleri kurulusu en etkin ve bularin hedeflerine ulagtirmak i¢in gerekli
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calismalar1 yapmak veya bu calismalarin yapilmasini saglamaktir. Iste bu calismalarin
ne Olglide etkin ve verimli bir sekilde yapildiginin 6l¢iilmesi ayn1 zamanda her kalemde
calisan yoOnetici ve personelin basar1 derecelerinin 6l¢iilmesi anlamina da gelmektedir

[Cubuk, 1986: 79].

Her igletmenin hem de isgorenin performans degerlendirmesi konusunda ¢esitli amaglar

vardir.

Bazi durumlarda bu amaglar ortak olabildigi gibi baz1 durumlarda da bu amaglarda ¢ok

yansimaktadir.

1.3.10. Organizasyonel Hedefler

Cogu karma organizasyonun kontrol sisteminde performans degerlendirmesi 6nemli bir
yer tutar. Bilgiler isgorenlerin terfileri, maaglari, atamalar1 yada isten ¢ikarmalari
agisindan ¢ok onemlidir. Is i¢in gerekli 6zeliklere sahip eleman1 bulmamak o is igin
gerekli paray1 yada malzemeyi bulmamak kadar onemlidir. Bu degerlendirmeyle ve is
verimi arttirilmaktadir. Bu islemenin personel boliimii genelde bu isle sorumlu
birimidir. Ayrica bu sistemin baska etkinligi de astlar ve amirler arasinda fikir
aligverisine imkan vermesi ve iggorenleri motive etme, gerekli degisiklikleri saptama ve

1§ rekabetini arttirict 6zellikleri de vardir [Beer and Spector, s. 134].

Oylece diyebiliriz ki bir organizasyon agisindan performans degerlendirmesinin iki

amaci vardir. Bunlar:

Degerlendirme Hedefleri:
a) Astlarin pozisyonu belirlemesi,
b) Sagladig verilerle iicret ve primleri tayin etmesi,
¢) Yoneticilerin yetersiz verim alinmasi durumunda astlar1 ikaz etmesini

saglamasi,
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Destek ve Gelistirme Hedefleri:
a) Astalar destek saglamak suretiyle gelisimi ve gelecek potansiyeli arttirmast,
b) Kariyer imkanlar1 ve planlamalariyla organizasyonun kararlarim
gelistirilmesi,
¢) Astlar1t Motive etmesi,
d) Amir-astlar iligkini gli¢lendirmesi,

e) Kisisel ve Organizyon diizeyindeki problemleri agiga ¢ikarmasi,
Bu listelere ilgili en 6nemli nokta amaclarin bazi noktalarda ¢atisma i¢ine girmesidir.

Bu yiizden ortak bir degerlendirmeye gitmek suretiyle firmalar ve yoneticileri bu

problemleri asma yoluna gitmelidir.

1.4. Isletmelerde Basariy1 Belirleyen Faktorler, Bu Faktorlerin

Basan

Degerlemedeki Yeri
Bir igletmede kiginin bagarisini etkileyen kisiye ve is ortamina bagl faktorler vardir.

Basar1 bu ortak faktdrlerin uyumunun sonucunda ortaya cikar. Ozellikle is ortamina
bagl basar1 faktorleri vardir ve bu faktorlerin her bir isgéren iizerindeki etkisi de
degisik olabilir. Kimileri zor sartlar altinda calisirlar, bazi isgorenler siiratli ¢aligir, bazi
insanlar iyi is ortamu isterler, bazilar1 digerlerinden daha kapasitelidirler. Biitiin bu
ozelliklerin yam sira kisilerin performanslarini etkileyen ¢evresel faktorler de zaman

icerisinde degisim gosterirler.
Bu durumda isletmelerde basariy1 belirleyen degiskenleri is ortamina bagh degiskenler,

yoneticiye bagli degiskenler ve isgdrene bagli degiskenler olarak iic grup toplamak
miimkiindiir [Erdogan, 1991: 160].

XXX1X



1.4.1. Is Ortammna Bagh Degiskenler

Bireysel basariy1 belirleyen ortama bagli degiskenleri fiziki sartlar, organizasyonel

amaglar, olarak iki grup altinda degerlendirile bilir:

a) Fiziksel Sartlar
Isyeri sartlarinin isgorenlerin sartlarini etkiledigi yapilan Howtron Arastirmalarindan da

anlagilmaktadir. Isiklandirma, is sartlarini etkileyen faktorlerden baslicalaridir.

Bu da is gorenlerin verimli ¢calismalari agisindan 6nemlidir. Bu arastirmalar yonetim ve
organizasyon diigiincesinin gelismesine ¢ok biiyiik katkilarda bulunmustur

[Pollard Harold, 1974: 178].

Cevrenin yeterli kadar 1sitilmasi basari belirleyicilerden biridir. Asir1 1s1 ve soguklugun
basarida olumsuz etkiledigi bilinen gercekler arasindadir. Is planlamasinin gergeklesme

stiresi iggdrenin basarisini etkilemektedir.

b) Organizasyonel Amaclar

Is goérenin bulundugu isletmenin ulasmak istedigi oOrgiitsel amaclar da basariy:
belirleyen ortam sartlar1 arasinda sayila bilir. Isgorenin sahip olduklar 6zellik ve
yetenekler toplum geneline gore yeterli olabilir, ve iyi bir motivasyon uygulamasi ile
bireyler ise yOnlendirebilirler. Bu sartlara ragmen orgiitsel amaglar yeterli ve belirgin
degilse,isgorenlerin potansiyel performanslarindan yararlanmak zor olacaktir. Kisilerin

ideal sonuca ulagmalarini i ortamina bagli, engellerden bazilar1 sunlardir;

Isletmede yapilan isbdliimiiniin hatali yapilmasina bagl olarak ortaya ¢ikan

zaman yoklugu,

Isletmenin teknik yetersizligi, isin basarisi igin gerekli olan arag ve gereg yoklugu veya

isi kolaylagtirarak bazi diizenlemelerinin yetersizligi,
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Is gorene isi ve ulasilmasi gereken sonuglar icin yeterli ve gerekli

aciklamanin zamaninda yapilmamasi,

Is gérenlerden, sahip olduklar1 6zellik ve yetenege oranla diisiik diizeyde

is basariminin beklenmesi,

¢) Yeterli bicimsel otoritenin yoklugu
Is gorenlerin arasinda yeterli igbirliginin olmayisi,tiim ve benzeri sorunlarin ortadan

kaldirilmasi ig¢in isletmenin genel ve is organizasyonu gerceklestirenler, kapasite
acisindan yeterli olan is gorenlerin nasil amacglara yonetilecegi sorusuna cevap
vermediler ve diizenlemelerini bu istikamette yapmalidirlar. Yonetici ger¢ek anlamda
orgiitsel amaglart belirlemelidir. Bunun i¢in is tanimlamalari yapmalidir, iliskiler

diizenlenmeli isletmede is bazinda kisi is uyumu olarak saglanmalidir.

1.4.2. is Gorene Bagh Degiskenler

Sekil 2’ de bir ig gorenin isletme igerisindeki bireysel performansini gostermektedir. Bir
isletmede is gorenin performansi sekil 3° de goriildiigii gibi organizasyonel amaglara,
yonetim cabalarina ve bireysel oOzellikler baghidir [Erdogan, 1991: 163]. Ydnetimin
birincil gereksinmelerinden biri verimli olma halidir. “ Isletme verimliligi ise, is
gorenlerin bireysel performanslarinin toplamina esittir”. Bu durumu bir matematik ifade

olarak asagidaki gibi belirleye biliriz [ Kaynak, 1990: 150].
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Toplam verimlilik = P1+ P2+ P34+ Pn = XP

Organizasyo

% | nun Amaclari

Motivasyon
Caligsmalar1
— Isgorenin —
IsgOrenin bireysel % Y Onetim
basarist szellikleri davranisi
[
Rekabet
Demografik 6zellikleri Psikoloji
ozellikleri - Yetenek dzellikleri
- Yas - Bilgi - ilgi
- Cinsiyet - Kisilik - Inang

- Is planlar

- Organizasyon

- Yeterli yonetim
- Otorite tamlig1

Yeterli personel se¢im sistemi

Sekil 2. Basar1 Faktorleri icerisindeki Yonetimin Yeri

Isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri.

Kaynak: Prof. Dr. Ilhan Erdogan. s. 165, 1991.
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Isgorenin Isgoremn Yonetim Organizasyon
Basarist Blre}{sel ) X | Davranisi Amaglari
ozellikleri
Demografik Rekabet Psikoloji
ozellikler ozellikleri ozellikleri
- 1lgi

-Yas - Yetenek - Inang
- Cinsiyet - Bilgi - Degerler

- Kisilik - Tutum

Sekil 3. Isletmede Basariy1 Belirleyen Faktorler.
isletmelerde Personel Secimi ve Basari Degerleme Teknikleri.

Kaynak: Prof. Dr. Ilhan Erdogan. s. 163, 1991.

Bireysel performans giinden giline homojenlik gostermedigi gibi iki ayri bireyin
performanslarinda birbirlerinden ayri1 olmasi sorunu kolayca c¢oziilebilir olmaktan
cikarir. Bu da kolay ve amagsiz bir tanimdir. Bireysel performansin yetenek ve

motivasyon olarak ikiye ayira biliriz;

a) Yetenek
Insanlarda yetenek dogustan vardir, yada egitimle sonradan yetistirilmistir. Bireysel

yetenegin tiirii ne olsa olsun yetenek yonetim igin bir veridir ve performans ile birlikte
iliskilendiginde, dolayisiyla veremlilik yetenegin dogrusal bir fonksyonudur diyebiliriz

[Kaynak, 1990: 151-152].

b. Motivasyon
Yoneticilerin i gorenin davranislarini yorumlamasi, bu yorumlamanin sonuglarina gore

onlara motive edecek modeller ve uygulamalar yetistirilmesi zorunludur [Ceylan, 1998].
Motivasyon konusu oOnderligin tamamlayicisidir. Pek ¢ok durumlarda onderlik, is

gborenin motivasyonunu etkilemektedir. Bu nedenle motivasyon konusu isletme
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yoneticilerinin iizerinde 6nlenen durmalar1 gereken konulardan birisidir [Kogel, 1993:
302].

Bireysel o6zellikleri sadece yetenekler ve motivasyon olarak dogru degildir. Performans
degerlendirmenin amaci basariy1 belirleyen bireysel etkilerin etkilerin igine potansiyel
ozellik ve yeteneklerin dahil olup olmamasini belirleyecektir. Yalniz bazi durumlarda
bireysel 6zelliklerin potansiyel gelismesinin de performans degerlendirmede sinirlayici

olacagini unutmamak [Erdogan, 1991: 164].

1.4.3. Yoneticilere Bagh Degiskenler

Sekil 2’ de goriilen basarisina, yonetici davraniglarini ilave edersek, sekil 3 olusur.

Burada ise basar1 faktoriin diizenlenmesi i¢in diizenli alanlar igerisinde yonetimin ne
yapmast gerektigini gostermektedir. Yoneticinin uygun se¢im ve yerlestirme sistemini
kabullenmesi i¢in iyi bir is diizenleme yapmas1 gerekmektedir. Ayrica astlarin geregi
bigimde egitilmesi de bu amaca yardim edecektir. Is gorenlerin ise motive edilmesi
onlarin verimli olmalarimi iist diizeyde saglayan baska bir etkendir. Iyi bir is
planlamasinin yapilmasi, organizasyonun yeterligi, yonetim bi¢iminin uygunlugu, bu
arada isletmede ortaya c¢ikan big¢imsel grubun yapisinin uyumlu olmasi, oOrgiitsel
faktorler ile liderlik yapisinin grupla uyumlandirilmas: basarty1 artirmada Onemli

yonetime bagl faktorlerdendir.

Yonetici astlarin ise doniik davraniglarini, ¢abalarini gelistirmek durumundadir. Ayrica
is gorenler analiz ederek hangi is gdrenin basarisinin yiiksek oldugunu da bilmelidir. s

gorenin sorumluluk tistlenmesi ile ise karsi motive edilmesi arasinda yakin ilsiki vardir.
Siiphesiz, isletmede ise uygun olarak yapilacak motivasyon c¢aligmalari is sorumlulugun
gelistiricisidir. Is gdrenin basaridaki bireysel davranislar1 yalmz basina diisiiniiliirse,

bireysel 6zelliklerin ve orgiitsel amaglarin performansi belirlendigi kabul edile bilir.

Ancak bazen iist diizeyde motive edilen kisiler organizasyonun amaglarina yonelme

konusunda ¢ok arzulu olduklar1 ve bu arzularin ig basarisini artirildig1 unutulmamalidir.
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Yonetim c¢abalar1 arasinda olan yeterli organizasyonun gerceklestirilmesi, is
planlamanin tamlig1 ve isletme icerisinde ydneticilerin gerekli otoriteye sahip
olmalarinda calisanlarin verimini, bagka bir degisle basarilarini etkileyecektir. Yapmis
oldugumuz bu agiklamalardan yonetim ¢abalarini basarty1 belirleyen faktorlerden birisi
olarak gérmenin yani sira, diger faktorlerin da etkileyicisi oldugunu diistinmek dogru

olacaktir.

1.5. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirmenin genel yapist ve sonuclar1 sekil 4’de sematik olarak

gosterilmistir [Erdogan, 1990: 166].
Sekil 4°da goriilecegi gibi kisi agisindan da degerlendirme stireci bir siireklilik gdosterir.

Oncelikle ise alma asamasinda bir degerlemeye tabi tutulan, isletmedeki yasami
boyunca belirli aralikla ve belirli amaglarla yeniden degerlene bilecektir. Ise alinirken
kisi o anda sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve ayrica gelecekte kendisinden
beklenen ozellikleri agisindan degerlenir. Daha sonraki degerlendirme asamalarinda ise
kisinin isi basindaki performansi inceler. Boylece kisinin isletme icindeki o anki
konumu, gelisimi, elde edecegi odiiller ve gelecekteki organizasyonu bu g¢alismalar
sonunda belirler. Calisanlar agisindan  degerlendirme siirecinin diger Onemli bir
(konusu) hususu, kisinin bu siire¢ sonunda saglayacagi geri—beslemelidir. Kisi
isletmedeki faaliyetlerinin sonuglarina iliskin saglayacagi geri-beslemeye gore belirli

davranis bigimlerini benimseyecektir.

Performansinin objektif bir bi¢gimde degerlendirildigini hisseden isgdrenin isletme
yonetimine karsi duydugu giiven ve yakinhik artacaktir. Bunun tersi durumlarda ise
performans  degerlendirmenin  siibjektif, Onyargili ve tarafli olarak yapildigini

hissetmesi isletmeye olan bagiligi ve giiveni azaltacaktir. Bunun sonucunda kisi ¢esitli
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olumsuz davranislara yonelecektir. Ornegin: performansini, cevresi ile uyumsuz

iliskilere girme, isten uzaklasma, devamsizlik v.b [Uyargil, 1994: 113].

Degerlendirme siiresi en az kisi i¢in oldugu kadar isletme i¢in de dnemlidir. Sekil 4’ de
goriilecegi gibi performans degerlendirme calismalarinin sonun da isletmenin ¢esitli
fonksiyon ve boliimlerini ilgilendiren onemli kararlar alinmaktadir. Bu agidan bu
boliimlerin faaliyetlerin etkinligi performans degerleme sonuglarina iligkin alinan
yonetsel kararlara belirlenmektedir. Ornegin: personel secimi, egitimi, iicret-maas
yonetimi gibi personel yonetimin 6nemli fonksiyonlarin basarisinda bu kararlarin

onemli rol oynayacaktadir.

/\ / Isletmeye iliskin geri besleme

Isletmenin
Amaglari

SN

Basar Performans Kullanim
standartlari degerlendirme -insan giicii
- i tanimlar1 -Yeteneklerin planlama
- isletme Gelistirilmesi _iicret belirleme
Amaclari -
- gelistirme
programlari

Isgdrenin
Amaglari

Is gorene Iliskin Geri Besleme

Sekil 4. Performans Degerlendirme Siireci.

Kaynak: Theo. Haiman, William G. Scott, Patrik E. Connor, Management, 4. B.
Dallas, Houghton Wiffin Comp. 1982. s. 297-299.
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Ucret
Artislar
Terfi, Nakil
Disiplin
Personel se¢imi i¢in Performans Egitim Yonetsel
Yapilan > Degerlendirme [ Gelistirme > Kararlar
Degerlendirme istek

Sekil 5. Performans Degerlendirme Siiresi.

Kaynak: Isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, Istanbul -

1990.

Gerek caligmalar gerek isletme agisinda Onemli yukarida belirtilmeye c¢alisan
performans degerlendirme siirecinde orglitler cesitli degerlendirme yoOntemlerinden
yararlanirlar. Bu yontemlerden bir kismi klasik yontemler olarak adlandirirlar. Siralama,
derecelendirme, zorunlu daglim, kritik olay yonetimi bu gruba verilecek baslica
oneklerdir. Klasik degerleme yontemlerinden bagka gilinlimiizde amaglara gore yonetim,
degerleme merkezi yaklasimi gibi modern bazi teknikler amaci ile gelistirilmigtir

[Uyargil, 1994: 144].

Personelin performansinin degerlendirilmesi plani hazirlanmadan 6nce {ist yonetimin
tam desteginin saglanmasi gerekmektedir. Bu isi yliriitecek olan personel idarecilerinin
buna inanmis olmalar1 gerekmektedir. Bu fonksiyonlarin olmamasi durumundan basari
beklemek yetersizdir. Bu sebeple nezaretgilere egitim yolu ile verilmesi ve
kullanicilarin diiriist davranmalarinin saglanmasi gerekmektedir. Bu programin bu sekil

ile iyi yiiriimesi i¢in personel yoneticinin su sathalar1 hazirlanmasi gerekmektedir.

a) Tim yoOnetimdekilerin olmas1 ve bu degerlendirmenin hedefleri ve neticelerinin

olmas1 6n planda tutulmalidir,
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b) Bu konuda mevcut ve diger sirketlerce kullanilan planlarin etiit edilmesi,

¢) Kullanilacak diger olgiileri i¢in herkesin goriisiinii almak,

d) Degerlendirmeyi yapacak kisilere bunlar1 izah etmek,

e) Herkese esit uygulana bilmesi i¢in bir egitim programi diizenlemek,

f) Departmanlar arasinda kullanimdan dogabilecek farkliliklar giderecek, tedbirleri

almak,

g) Yoneticilere periyodik toplantilar yaparak yardimci olmalarini saglayict miispet

noktalarin 6n plana alinmasi,
g) Bu degerlendirmeleri kullanarak terfi edecek kisiliklerin tespitini saglamak,
h) Sikayet ve ihtilafi hallerde bunun kullanilmasini saglamak [Pigos and Myers].
Bir¢gok  kuruluslarda performans degerlendirilmesi siliresi yalnizca basarty1
degerlendirmekle kalmamakta ayni zamanda performans degerlendirilmesi insan
potansiyelinin belirlenmesi ve 6l¢iilmesi ve getirilmesini de saglar.
Performans degerlendirilmesi birbirini yakin eden ii¢ adimdan olusur.
- Performansin Planlanmasi; Is gorenle birlikte belirli basar1 hedeflerini gelistirilmesi
anlamina gelir. Bu hedefler is goérenin is tanimi sirket ve departmanin amaglarini
belirtecek sekilde olmalidir.
-Performans icin Rehberlik; Tespit edilen hedeflere gore calisanlarin ne oranda

ilerlediklerini bilmek {iizere yapilan periyodik toplantilar anlamina gelir. Bu nerede

miikemmel, ve nerelerde gelismeye ihtiyaglar1 olduklarini ¢alisanlara bildirmesidir.

xlviii



-Performans Degerlendirilmesi; Bir yoOnetici programinin kademelerini etkin bir
sekilde yiiriittiiyse, bundan sonra yapilacak performans degerlendirilmesi yalnizca bir
formalite olacaktir. Bu silirecin tamami yonetim fonksiyonunun kritik bir bolimiinii
teskil etmekte olup, kurulusun biiyiimesi ve gelismesinin temelini olusturur. Performans

degerlendirilmesi verimlilik ve basarinin hem bir 6l¢iisii hem de 6diiliidiir.
Performans planlamasi, rehberligi ve degerlendirilmesi prosediirleri yoneticilere;
- Haberlesme,

- Motivasyon,

- Problem ¢oziimleme,becerini kullanmada miikemmel bir firsat1 saglamaktadir.
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2. PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMLERINDE
KULLANILAN
YONTEMLER VE KARSILASILAN SORUNLAR

2.1. Performans Degerlendirmede Kullanilan Yontemler.

Performans degerlendirme yontemlerini geleneksel ve Cagdas olarak iki baglik altinda

incelemek, gliniimiiziin yonetim anlayisinin bir sonucu olarak degerlendirmelidir.

Gergekten, bir ¢ok konuda oldugu gibi, isletme gereksinimlerinin ortaya ¢ikardigi bu
durumun nedenleri olarak; isletme sorunlarinin daha karmasiklagsmasi orgiitlerde insanin
Onem kazanmasi, bir ¢ok olayin davranigsal agidan degerlendirilmesi zorunlulugu v.b.
sayilabilir. Performans degerlendirme konusunda geleneksel ve c¢agdas yaklasimlar

arasindaki en biiylik fark; degerleme yontemi ve degerleyiciler bakimindandir.

Geleneksel yaklasim; ¢ogu kez alt kademelerdeki is gorenlere uygulanan yontemleri
icerir. Yontemin veya yoneticilerin 6nem kazanmasi nedeniyle ¢cagdas yaklasimda ise,

tist kesim agirlik tagimistir [Flippo, s. 254].

Bireysel yada organizasyonel performansin dlgiilmesindeki en 6nemli noktalardan biri
de dogru Ol¢iim yoOnteminin yerlestirilmesi ve elde edilecek sonuglart dogrudan
etkileyen bir geri beslenme sisteminin olmasidir. Bu sekilde elde edilen bilgilerin
degerlendirmesi sonucu organizasyonlarin verimlilik, performans ve kalitenin

arttiritlmasi agilarindan daha gercekei olarak planlama yapmalart miimkiin olmaktadir.

Bir performans degerlendirme ve geri besleme sisteminin en dnemli pargast performans
gostergeleridir. Ancak uygulamada performansin Oneminin anlagilmasina ragmen
performans gostergelerinin belirlenmesinde ve kullanilmasinda insanlar ¢esitli zorluklar
cikarmaktadir. Bu genellikle bilgilerin toplanmasi, kontrol edile bilirligi, yanlis

anlamalardan kaynaklanmaktadir.



Bu gibi sorunlarin ¢6ziimiinde ana sorun alanlarinin bilinmesi ve bunlar {izerinde
calisilmasi diisiiniilebilir [Ataay, 1990: 253].

Bu yontemlerle beklenen sonuclarla gerceklesmis sonuglar karsilastirilmaktadir. Bu
yaklagim, {iiretim dis1 islerde calisan kisilerin basari diizeylerinin nesnel olarak

degerlene bilecegini uygulamaktadir [Churden and Sherman, s. 269-270].

Yakin dénemlerde bir bireyin basarisin1 6nceden olusturulmus gayelere ve beklentilere
degerlendirilmesine olanakli kilan yontemlerin kullanilmasi gittikce artmaktadir

[Randle and Monroe, s. 64-66].

2.1.1. Geleneksel Yontemler

2.1.1.1. Grafik Dereceleme Yontemleri

Geleneksel, en yaygin, eski ve en ¢ok kullanilan performans degerlendirme yontemidir.
Degerleyicilerin, is gorenlerin degisik oOzelliklerine gore siralamalarinda bir kriter
kullanilir. Dereceleme nitelikler ile nitelige gore dereceleri belirlenmis bir kriterler
yapilmaktadir. Dereceler bazen sayilar bazen de harflere ifade edilmislerdir. Tanimlar
nitelige gore yapilir ve derecelendirilir. Derecelere, sayisal agirlik verilerek de
personelin performans dereceleri sayisal sonuglara gore saptana bilir. Ozetle
degerlemeyi yapan kisi grafik dereceleme formlar1 yer alan ve uygun gordiigii sifat veya

rakami isaretleyerek degerlemeyi yapar [Yoder, s. 570-573].

Dereceleme 0Olcegi, siirekli ve siirekli olmayan Olgekler olarak iki sekilde

uygulanmaktadir.

Siirekli dereceleme Olgceginde, dereceler ve karsiligi olan puanlarla yazilmistir.
Degerleyici, is gorenin durumuna uygun diisen dereceyi saptarken bu puanin etkisi
altinda kalabilir. Siirekli olmayan dereceleme Ol¢eginde, puanlar yazilmamigtir. Puanlar

ayr1 bir bicim yada ¢izim olarak personel boliimlerinde bulundurulur.
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Degerleyici, is gérenin durumuna uygun olan dereceyi isaretler ve imzalayarak ilgili
sorumlu isletme boliimiine gonderir. Degerlendirme sonuglari burada puanlanir. Bu
yontemde degerlendirmede kullanmak i¢in saptanan faktorler anahtar sahislar tarafindan
temsil edilmekte, sahislar yerine tanimlar kullanmaktadir. Degerleyiciler, genellikle
9-12 degerleme faktoriinli bes derece lizerinde degerleyip raporlamak durumundadir

[Tezeren, s.104].

Grafik dereceleme yonteminin sagladigi yararlar asagidaki gibi 6zetleyebiliriz

[Dicle, 1982: 47]

- Is gorenlerin gelisi giizel bir bicimde degerlendirmelerini dnler. Uyusmazliklarin
yansiz ve haktanir bir bicimde ¢oziimlenmelerine olanak saglar, i goren yonetsel

kararlarini esitlik ilkesi ¢ergevesinde verildigini gortir.

- Bu yontemde kullanilan formlar, yoneticilerin astlar1 hakkinda c¢ok farkl

diisiinmelerini 6nler, yoneticiler arasinda ortak goriislerin gelismesine yol agabilir.

Bu yontemde yaralanilarak gergeklestirilen Performans Degerlendirme ¢aligmalar1 bazi
sorunlart biinyesinde  bulundurur. Bazen degerlenecek kisi i¢in veya iggdrenin

degerlenecek 6zelligi icin 6lgek iizerinde yer bulma giigliigii olabilir.

Performans Degerlemenin genel hatalarindan olan taninani yanlis degerleme hatasi bu

Olcekle yapilan analizlerde de olacaktir.

Bu 6lgek yardimi ile bir kisiyi degerlemek kolay iken, kisiler aras1 karsilastirma yapmak
zor olabilir. Ancak, Ol¢ek puanli hale getirilirse bu karsilagtirma yetersizligi sorun u

onemli dl¢iide ortadan kaldirilmis olunur.
Bu tiir yetersizliklerine ragmen, grafik degerleme yontemi ile basar1 degerlemenin az

zaman ve emek istemesi bu yontemin istlinliiglinlin oldugunu belirtmek isteriz. Yapilan

calisma sonunda iggérenler arasinda ¢ok yetersiz olanlarin hemen goriilmesine olanak
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verir, kisileri siralamada agik bir goriintii ortaya koyar ve bu ozellikleri nedeniyle

kullanilmas1 gereken yontemlerindendir.

Y 6netimin bir ustiinliigii de esnekligi olarak belirtmek gerekir. Konuya hakim, isletmeyi
iyi hakim etmis bir kisi, bu 6l¢ek yardimu ile ig gorenleri ¢ok yonli degerlemeye olanak

bulacak, yeni 6l¢ek bicimleri tiiretecektir [Erdogan, 1991: 182].

2.1.1.2. Siralama Yontemi (Karsilastirma Yontemi)

Genellikle birinci dereceden iist durumda olan degerlendiricinin is goreni is basindaki
basarilarin1 ve orgiit icin tasidiklar1 deger bakimlarindan bir siralamaya tabi tutmasini
gerektirir. Bunun i¢in yoneticinin, her seyden Once, en iyi ve en kotii is gorenleri
segmesi ve hepsi tamamlayincaya kadar ayn1 yontemle en iyi ve en kotii i gorenlerine
secmeye devam etmesi gerekir. Sonunda iyiden en koétiiye dogru siralamalart soz

konusu olacaktir.

Basit siralama yonteminin bagka bir ¢esidinde ise, degerlendirici degerlendirmekte
oldugu astlarini, “ortanin altinda”, “orta” ve “ortanin {istiinde” bigiminde belirlenmis ii¢
basar1 kiimesi ve her kiimeye 1/3 oraninda olmak iizere dagilmakta yetinmektedir

[Digle, 1982: 49].

Geleneksel degerleme yontemleri iginde ilk gelistirilenlerden birisi, siralama
yontemidir. Ayrica, Ustlerin hata yapma olasiligin1 artmasina karsin en ¢ok uygulanan
yontemlerden biridir. Yapilan degerlemelerin, % 90 orandaki boliimii licret ve ylikselme
uygulamalarina iliskindir. Ancak, yontem kayirma belli 6zelliklerin etkisi altinda kalma
ve Ozellikle gecmis basarilar1 degerlemek, basarisizliklar1 gérmemek gibi hatalara agik

olmasi nedeniyle hemen gozden diismiistiir [Ataay, 1990: 226].
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2.1.1.3. Cift Karsilastirma Yontemi

Is gorenler daha diizenli bir bicimde birbirleriyle karsilastirmalarina ve siralamalaria
olanak saglayan bit yontemdir. Bu degerlendirme yontemi, degerlendirecek is gorenin
oteki is gorenle tek tek karsilastirarak bir siralama yapilmasini ve ayni karsilagtirmanin

tim is gorenler i¢in tekrarlanmasini gerektirmektedir. Her seferinde bir bagskasiyla
karsilastirilan is gorenin karsilastirdigi is gorenden daha basarili olup olmadigi
kaydetmekte ve bu kayitlar karsilastirmalar bittiginde gerekli siralamanin yapilmasini
saglamaktadir. Bu yontemde, karsilastirilan is gorenlerin sayist kabarik oldugu zaman,
cok sayida karsilagtirmanin yapilmasit ve her defasinda bit kararin verilmesi gerekli
olacak, bu da oldukca uzun bir zaman alacaktir. Sistemin en biiyiik sakincas1 da budur

[Dicle, 1982: 49].

2.1.1.4. Zorunlu Se¢im Yontemi

Y 6ntemin uygulanmasinda, tanitict bazi deyimler i¢inden, degerlenen kisinin durumuna
en ¢ok uyan ve en az uyanlarin secilmesi istenir. Degerleyici kesin bir ayirim yapmak
zorundadir. S6z konusu deyimler arasinda se¢im yapan Kkisi, kisinin durumuna
gercekten hangisinin uydugunu anlayamaz. Tanimlar genellikle, dort (4) yada bes (5)
deyimli olarak diizenlenmistir. iki (2) olumlu iki (2) olumsuz veya bir (1) tarafsiz ifade

vardir.

Deyimlerin gercek degerleri, degerleyiciler tarafindan bilinmez. Yapilan degerlendirme

sonuglar1 ayr1 bir boliim tarafindan degerlendirilir.

Yontemin 6zelligi: degerleyicilerin, is gérenin durumu belirtilen terimlerin hi¢ birine

uymasa bile, yine de en uygun terimi segcmek zorunda olmasidir.

Diger taraftan, degerleyiciler olumlu, olumsuz terimlerin gercek degerlerini bilmedikleri

icin degerlendirmenin sonucunu etkileyemezler. Bu yontem, diger degerlendirme
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yontemlerine gore degerlendirme hatalarina daha kapali bir yontemdir [Ataay, 1990:

258-259].

2.1.1.5. Kontrol Listesi Yontemi

Bireylerin isteki performansin1 6lgmeye yarayan yontemlerden birisi de kontrol listesi
yontemidir. Performans Degerlendirmede kontrol listesi yontemi is gorenlerin tam
olarak taninmasindan ¢ok, bilinmek istenen is davranislar1 analiz edilir. Bu yontemde
gerekli olan is davranislar1 istenen 6nem sirasina gore belitlenir. Isletmenin yapisina
gore gerekli kontrol listesi hazirlandiktan sonra, degerlenecek is gorenler bu liste

tizerinde kontrol edilip, her bir is géren i¢in puan analizi yapilabilir.

Bu yontemle yapilan Performans Degerlendirme daha ziyade secili sartlar veya

yaklasimlara is goérenin performansini ve 6zelliklerini degerlendirmeye yoneliktir.

Yontem, yonetici tarafindan kolaylikla ve siiratle uygulana bilir. Ancak degerlendirme
sistemini hazirlayan personel, bilinmeyen agirlikla listeyi zenginlestirmelidir. Bu agirlik
puanlart isten ise degisim gostermelidir. Boylece agirlikli kontrol listesi sistemi
yaratilmig olunur. Bu yontem, Performans Degerlendirme agisindan kolay uygulanan ve

standart hale getirebilen bir yontemdir.

2.1.1.6. Kritik Olay Yontemi

Yoneticiler, ilging bulduklar1 olaylari giiniine ve her hangi bir yorum getirmeden
kaydetmekle yiikiimliidiirler. Yoneticiler bu yontemle degerlendirmeleri astlarina daha
kolaylikla kabul ettirebilmektedirler. Is gorenler de, yapilan degerlendirmeye yol agan
olaylar1 ve olaylar karsisindaki tutum ve davranislarini agik¢a gorebilmekte ve hatalarini
yenilememek i¢in gerekli onlemleri alma olanagina kavusabilmektedir. Ayrica ilk

yoneticisi tarafindan is gorenin stirekli gozlenmesi gerektigi ig¢in ve yoneticinin
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objektifligine bagli oldugu i¢in uygulamasi ¢ok kolay degildir. Bazi yoneticiler is
gorenleri izlemeye basladiktan bir miiddet sonra ilgilerini kaybederler ve kritik olarak
belirlenen yonlerle yeterli kadar ilgilenmemeye baslarlar. Is gérenlerin her an baslarinda
her davranis ve sozlerini “kara kapl deftere” kaydetmekte olan yoneticilerin varligini
duymalari, rahatsiz olmalarina ve verimliliginde olumsuz yonde etkilemesine neden

olabilmektedir.

2.2. Geleneksel Performans Degerlendirme “Yontemlerinde”
Karsilasilan

Sorunlar

a) Isteki Basaridan Cok Is Gorenlerin Kisiligini Olgmeye Yénelmis Olmalar:
Geleneksel degerlendirme yontemlerin hemen tiimiinde ¢abalar is gorenlerin kisisel
niteliklerinin Ol¢lilmesi lizerinde yogunlasmakta ve degerlendirmeler bu Olgmenin

sonuclarina dayandirilmaktadir.

b) Gizlilik ilkesine Dayandirilmis Bulunmalari:

Geleneksel degerlendirme yontemleri, genellikle, gizlilik ilkesine dayandirilmistir bagka
bir degisle, degerlendirme islemleri biiyiik bir gizlilik iginde yiiriitiilmekte ve
degerlendirme sonuglar1 gizli tutulmaktadir. Gizliligin bir belirsizlik ortaminin
dogmasina, kisilerin eksikliklerini gérmemelerine ve gelismek i¢in gerekli dnlemler
alamamalaria yol agtig1 da belirlenmistir. Dahas1 gizlilik, yoneticilerin performans
degerlendirmeyi bir baska, korku ve cezalandirma araci olarak kullanmalarinin da

nedeni olmustur.
¢) “Yilhk” Ilkesine Dayandirilmis ve gecmis Donemi Degerlendirmeye Yonelik

Olmalari: Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin tiimii “yillik” ilkesine

dayandirilmis ve gecmis bir yillik bir donemi degerlendirmeyi amaglamaktadir.
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Degerlendirme gegmis doneme agirlik verilmesi, degerlendirmenin somut kriterler
yerine lstlerin diisiincelerine, deger yargilarina ve is gorenler hakkindaki dnyargilarina
dayandirilmasina yol agmstir. Ayrica, is géren yonetiminde liyakat yerine “kidemi” nin
vurgulamast ve bir ¢ok kararlara kidemin esas alinmasi da bu uygulamanin sonucu

olmustur.

d) Degerlendirmenin is gorenlerin En Yakin Ustleri durumunda Olan yéneticilere
yapilmasi: Yoneticinin insan oldugu ve bir takim deger yargilardan arindirilmayacagi

dogaldir.

Degerlendirme sisteminde yoneticiler agirlik verilmesi, degerlendirme sonuglarinin
tiimiiyle yoneticilerin yargilarina dayandirilmasi anlamin tagir ki, bunun yoneticilerin
yargilarindan dolay1, 6nemli sorunlara yol agtig1 bilinmektedir. Bundan bagska, cagdas
orgiitlerin genellikle biiylik ve karmasik olduklar1 ve bu orgiitlerde yiiz yiize iletisimin
giderek azaldig1 diisiiniiliirse, yoneticilerin degerlendirmek durumunda olduklari
astlarin tiimiinii yakindan tanimalarimin olanaksiz oldugu ve bu nedenle yapilan

degerlendirmelerin de her zaman dogru olmadig1 sdylenebilir.

e) Dereceleme ile Degerlendirmenin Karsilastirlmasi: Kati ve otorite kisilikli
yoneticiler, cogu kere, astlarina diisiik performans dereceleri ve diisiik puanlar verirken,

daha inancilt yoneticiler puanlama ve dereceleme daha eli acik olabilmektedir.

f) Performans Kriterlerinin Gelistirilmesinde Giicliiklerle Karsilastirilmasi:
Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin 6nemli bir bdliimiinde nesnel
performans kriterleri gelistirilmeye ve degerlendirme de kullanilmaya calisilmissa de bu
yondeki c¢abalarin basarili oldugu sdylenemez. Kullanilan kriterler daha ¢ok kisisel
niteliklere iliskin olduklarindan ve kesin Olglimlerin  yapilmasina olanak
vermediklerinden, harcanan tiim ¢abalara karsin, deger yargilarin etkisinden

kurtarilamamislardir.
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2.3. Cagdas Yontemler

2.3.1. Amaclara Gore Yonetim

Buraya kadar agikladigimiz yontemler geleneksel Yontemler olup, is gérenin ge¢cmis
basarilarin1 esas alarak bireysel olarak degerlendirmesine olanak veren teknikleri
kapsamaktaydi. Bu yonetim yaklasiminin temel noktasi ise, her bir ig gérenin veya
yoneticinin performansini gelecekte yapacagi ise gore bu amaglar igletmelerde istenen

tiirden olmal1 ve objektif yontemlerle dlgiilebilir 6zellikte olmalidir.

Amaclara gore yonetim, orgiitiin amaglar ile liyelerinin kisisel amaglar1 var oldugu ileri
siriilen dogal celiskiyi, gidermek ve kisiyle Orgiiti biitiinlestirmek amaciyla

gelistirilmistir [Drucker, s. 277].

Amaclara gore yonetim bir siirectir. Ayn1 zamanda bir performans degerleme araci
olarak da kullanilabilir. Belirli siirelerde yapilan periyodik degerlemelerle yoneticilerin,
kararlagtirilan amacglar1 ne derecede gergeklestirdiklerinin belirlenmesiyle bunlarin
performanslart degerlendirilebilir. Dolayisiyla personel ve performans degerleme alt

sistemi AGY (Amaglara Gore Y6netim) sistemi {izerine kurulabilir [Kogel, 1993: 350].

Amagclara gore yoOnetim bugiine cesitli oOrgiitlerde olduk¢a farkli amagclar igin
kullanilmistir. Tosi ve Carroll (1973) yaptiklar1 bir arastirmada, bu yontemin oncelik

sirasina gore asagidaki amaglarla kullanildigini saptamiglardir.

1) isteki basarmin degerlendirilmesi,
2) Planlama:
a) Iteklendirme;
b) Ast- iist iligkilerinin ve aralarindaki iletisimin gelistirilmesi;
3) Yonetim potansiyelinin arttirilmasz;
4) Cesitli kademelerde belirlenen amagclar arasinda biitiinliigiin saglanmast;
5) Yoneticilerin gorevlerini agiklikla anlamalarina olanak saglanmasi;
6) Alt kademeden bilgi toplama;
7) Basariy1 gelistirme;
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Ayrica, Amagclarla yonetim, orgiitiin verimlilik ve etkenligini artirmay1 amaglamaktadir.

Orgiite sagladig1 yararlari ise sdylece siralayabiliriz;

- Orgiitii olusturan pozisyonlardan her biri i¢in amagclarin saptanabilmesi, daha énce tiim
orgiitiin ve alt birimlerinin amacglarinin tanimlanmasini gergeklestireceginden, orgiitte
biitiinlik saglanabilir ve tim oOrgilit faaliyetlerine yon, ama¢ ve devamlilik

kazandirabilir.

- Orgiitte gorev alan herkesin ana sorumluluk alanlar1 ile ortak ve paylasilmis
sorumluluklarinin tanimlanmasi sorununa ¢éziim getirebilir.
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- Ucret ve maas yonetiminde temel ilke olan “esit ise esit iicret”” in uygulanmasia

olanak saglayabilir.

- Yonetici ve ig goren egitimine yon verebilir ve egitim programlarinin, elde edilen

sonuglara bakarak, sistematik bir bicimde degerlendirilmesine olanak saglayabilir.

2.3.2. Degerlendirme Merkezi Yonetimi

Degerlendirme merkezi yoOnetimi, is gorenin gelecekteki potansiyellerinin analiz
edildigi bir yonetimdir. Bu uygulamada performans degerlendirmenin 6zel uzmanlar
tarafindan yapilmas: gerekmektedir. Degerlendirme merkezi standart hale getirilmis

miiracaat formlarina bagl olarak kisilerin farkli esaslara gore gruplagmasi ile baglar.

Degerlendirme merkezi uygulamasi orta kademe yoneticilerinin gelistirilmesinde de
kullanilan ydntemlerdendir. Ozel olarak diizenlene degerlendirme merkezinde yer

alacak olan grubun iiyeleri birbirlerini degerlendirme merkezinde ilk defa goriiyorlar.
Birlikte kaldiklar1 siire icerisinde kendilerine gerekli kolayliklar saglanir ve bireylerin

kendilerini gelistirmelerini istenir. Bu yontemde adaylar 6zel bilgi yetenek testi

uygulamalariyla veya temel bireysel 6zelliklerindeki benzersizliklere gore gruplara
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ayrilirlar. Ortaya c¢ikan gruplarin yoneticisiz veya lidersiz olarak ¢alismalarina olanak
hazirlanir. Grup tiyeleri isletmenin gesitli sorunlar ile kars1 karsiya getirilir. Problem
coziimleri, ige iliskin karar vermeleri istenir, boylece is gorenlerin gercek¢i ortamin

sartlar1 ile kars1 karsiya kalmalar1 saglanir.

Bu ¢aligmalar bir ka¢ giin sonra diizenlemeyi yapan kisi tarafindan izlenir. Bu zaman
icerisinde kisilerin gelismesi gozlenir. Bu zaman igerisinde kisilerin gelismesi gozlenir,
birbirleri ile kurduklari iliski hakkinda bilgi elde edilir. Elde edilen bilgiler is gorenlerin
gelecegine iliskin tahmin yapmaya, ileride yaptiklart sorunlari nasil ¢ozecekleri
konusunda bulgu elde etmeye doniik neticeler verir. Bu 06zelligi nedeniyle
degerlendirme merkezi yonetimi gelecege doniik bir performans degerlendirme teknigi

olarak gdsterilir.

2.4. Degerleyicilerin Belirlenmesi

2.4.1. Performans Degerlendirme Kim / Kimler Tarafindan Degerlendirileceginin
Belirlenmesi

Performans degerlendirmenin olusturulmasinda degerleyicilerin se¢imine yeterince 6zen
gostermelidir. Bu konuda yeterince egitim gormemis, degerlendirme amaglarini
anlayamamig, konunun Onemini kavrayamamis kisilerce degerlendirme yapilmasi
durumunda yapilan degerlendirme sonuglart higbir anlam ifade etmeyecektir. Ayrica,
degerlendirmeyi yapacak kigiler degerlendirenleri gozlemleyebilecek konumda

bulunmalidirlar [Yilmaz, s. 3].
Degerleyicilerin  secilmesinde; Performans degerlendirmenin kullanilma amact ,

uygulanacak degerlendirme yontemi ve isletmenin yapisal Ozelliklerine bagli olarak

karar verilmesi gerekir.
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2.4.2. Is Gorenin Bagh Bulundugu i1k Ustii yada Amiri Tarafindan
Degerlendirmenin Yapilmasi

Is goreni is basinda en iyi tamyan ve gozlemleyen kisinin ilk amir yada usta oldugun
varsayimindan harekete is gorenin performansini en yakin iist-amir degerlendirebilir

[Ilgar, s. 20].

Konuya bu agidan yaklasildiginda, organizasyonlarin ¢ogunda astin amiri ile olan
fonksiyonel ve kisisel yakinligi, en etkin degerlendirmenin ve geri besleme (bilgi akisi

saglamanin ilk amir tarafindan yapilabilecegi ortaya koyulmustur).

Bu uygulamanin en yararli yonii birinci derecedeki amirin,degerlendirilmesi yapilacak
olana yakin olmasi nedeniyle, onu en iyi bir sekilde izleyebilecek durumda olmasidir

[Canman, 1993: 14].

2.4.3. Is Gorenin Kendi Performansim1 Kendi Degerlendirilmesi

Bu yontem bir organizasyonda list veya astlarin amaclarin1 birlikte belirledikleri,
sorumluluk alanlarin1 ve ulasacaklar1 sorunlarin gerceklesip ger¢eklesmedigini birlikte

incelemeleri yontemidir [Ilgar, s. 21].

Oysa degerlendirme skalalarinin kullandigi sistemlerde, yani kisilerin ortak kriter ve
standartlarla degerlendirildigi sistemlerde, kisilerin kendi kendilerini degerlendirmeleri

hususu kritik bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu yontemde kendini degerlendirenlerin, 6zellikle basarty1 ve vasatin iistiinde olanlarin
kendi kendilerini amirlerinin degerlendirmelerinden daha diisiik, daha alt derece /
puanlar1 kullanarak degerlendirdikleri, marjinal basar1 diizeyinde yada basarisiz is
gorenlerin ise degerlendirmelerinde performanslarini abartili bir bigimde yiiksek derece/

puanlara yonelttikleri gdzlenmistir [Uyargil, 1994: 33].
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2.4.4. Is Arkadaslar Tarafindan Degerlendirilmenin Yapilmasi

Is arkadaslar tarafindan yapilan degerlendirmede, ayn1 yada bir biri ile iliskili isleri
yapan kisilerin birbirlerini iyi tantyacagi ve performanslarini en iyi gozlemleyebilecegi
varsayimi yatmaktadir. Bu konuda yapilan bilimsel arastirmalarda esitlerin birbirleri
hakkinda gegerli ve giivenilir veriler sagladigini gdstermistir. Ozellikle degerleyicilerle,
degerlenenler arasinda degerlendirme sorunlari ¢iktigi zamanlarda uygulanan bir
yontemdir. Bu yontem bazen {ist yOneticilerin yaptiklar1 degerlendirmelerden daha
gecerli sonu¢ vermektedir. Bu kadar gegerli ve giivenilir olmasina ragmen siralama
yapmalar1 isteginde, esitlerin birbirlerinin performanslar1 hakkinda ayni derecede
objektif kalmadiklar1 gézlemlenmistir. Bu nedenle terfi ve iicret artis1 konularinda
verilecek kararlarin bu tiir degerlendirmelere dayandirilmasi 6nerilmektedir

[Uyargil, 1994: 34].

2.4.5. Astlan Tarafindan Degerlendirmenin Yapilmasi

Bu yontemde astlar bagli bulunduklar1 iistlerini degerlendirmektedirler. Ancak bu
yontemin basarili olabilmesi ig¢in; Oncelikle astlarin performans degerlendirme
konusunda ¢ok iyi egitilmis olmalar1 ve yoneticilerin de astlardan gelebilecek goriis ve
Onerilerin yararli olabilecegine kendilerini inandira bilmeleri gerekmektedir. Aksi
taktirde, astlar amirlerinin daha ¢ok kisilik 6zellikleri ve kendi ihtiyaclarina karsi ne
oranda duyarli davrandiklarina agirlik vererek, organizasyon hedeflerini dikkate
almadan degerlendirme yapmaktadirlar. Amiri ile ¢atigmaya girmekten cekinenler,
degerlendirmelerinde olumlu derece puanlara yonelmektedirler. Bu tiir egilimler de

yontemin uygulamada giigliiklerle karsilasilmasina neden olmaktadir.

Bir astin amirinin performansint degerlendirirken, hangi kriterlerin sisteme dahil
edilecegi konusu en 6nemli husustur. Isin yapilmasmna iliskin bilgi ve becerileri igeren
kriterlerin ast tarafindan degerlendirilmesi sakincali olup, saglikli veriler
saglamayacaktir. Ciinkii, bir astin amirinin yapti1 isler hakkinda genel bir kanaati

olabilirse de, organizasyonel bir yap1 i¢inde kendinden daha {iist diizeyde gorev yapan
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bir kisinin performansini dogru bir bigimde degerlendirebilmesi bilgi, beceri ve
deneyimler agisindan miimkiin olmayacaktir. Bu durumda ast amirinin kendisi ile ast-
st iligkileri ¢ercevesi ile sinirli kalacak sekilde , ancak bazi yonetsel 6zelliklerini
degerlendirebilecektir. Bu da degerlendirmenin dogrulugu konusunda sorun

yaratacaktir.

2.4.6. Degerleyicilerin Belirlenmesinde Karsilasilan Sorunlar

Anahtarlarin  15181inda  degerleyicilerin  se¢ilmesinde karsilagilan sorunlar1 kisaca
Ozetlersek, degerlendirilen kisiler hakkindaki yeterli bilgilere sahip olmama, kuskusuz
degerlendirmede yapilan hatalarin en onemli kaynagidir. Genelde bunun nedeni de
degerlerinin farkli ortamlarda ¢alismasindan kaynaklanmaktadir. Hatalarin Bir baska
kaynagi da  degerlendirmeyi yapacaklarin bu alanda egitilmemis olmalar1 ve
degerlendirmeyi yapacaklari bu alanda egitilmemis olmalar1 ve degerlendirme yapmaya

istekli olmamalaridir.

Degerlendirmenin nasil yapilacagi konusunda yeterince egitilmemigse, bagka bir
degisle, bu isi nasil yapacagini bilemiyorsa, bir kimsenin performansi geregi gibi

degerlendirilmesi beklenmez.

Benzer bigimde, bir kimse performansi degerlendirmeye istekli degilse ve bu is i¢in
yeterli zaman ayirmryorsa ondan gecerli bir degerlendirme yapmasini beklemek hata
olur. Bu nedenle degerleyicilerin egitimi ve isteklendirilmesi gecerli i¢in Onemli
kosullardir. Degerlendirmede yapilan hatalarin etkilerini ortadan kaldirmak veya

azaltmak i¢in, iki ¢6ziim yolu dnerilebilir [Ataay, 1990: 242].
- Performans degerlendirmenin, degerleyicilerin bu egilimlerini azaltacak bi¢imde

diizenlenmesi gerekir. Sistem icinde nesnel nitelikteki Olgiiler secilmelidir. Tanimlar

acik olmali karigik ve yanlis anlamlara neden olacak ifadelerden kaginilmalidir.
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Degerleyicilere gereken her tiirlii bilgi diizenli bi¢imde verilmeli, degerlendirme siireci

ve zaman 1yi bir degerlendirme yapmay1 gerceklestirecek bicimde belirlenmelidir.

Degerlendirme sistemi teknik yonden eksiksiz olsa bile, yine de degerleyicilerin
kisiliklerinden dogan degerlendirme hatalarinin 6niine gegilmez. Bu hatalarin etkilerini

azaltmak icin, degerleyicilerin egitilmeleri gerekmektedir.

2.5. Hedeflerin Catismasindan Ve Yoneticilerden Kaynaklanan

Sorunlar

2.5.1. Hedeflerin Catismasindan Kaynaklanan Sorunlar

Performans degerlendirmeninim tiim yargilarina ragmen, uygulamada degerlenen ve
degerlendirenlenlerin ¢ogunlugunun degerlendirme konusunda goriislerin tutumlarinin
olumsuzlugu dikkati ¢ekmekte ve bu da Performans degerlendirmeninim igleyisinde

oldukga 6nemli sorunlar yaratmaktadir.

Oncelikle organizasyonun degerlendirmeye (iicretler, terfi ve isten ayirma kararlarma)
iligilin hedefleri ile gelistirmeye (danismanlik, yonlendirme, kariyer planlama
kararlarina) iliskin hedeflerin birbirleri ile g¢atisacaktir. Yoneticiler degerlendirmeye
iliskin kararlar1 verirken, astlarin kariyer ve iicretleri de bu kararlardan etkilenecek ve
bu kararlarin asta duyulmasi astin iiste karst olumsuz bir tavir igine girmesine ve giiven

kaybina neden olacaktir.

Bu tiir tepkilerle karsilagilan yoneticinin yapisit yardimer ve sorun ¢oziimleyici roliinii

stirdlirmesi giiclesecektir.
Ikinci olarak astin kendi hedefleri arasindaki ¢atismadan kaynaklanan sorunlardir. Ast

organizasyon i¢indeki durumunu anlamak ve performansini gelistirmek i¢in geri-

besleme ister.
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Ancak ayni zaman da ast degerli ve 6nemli 6diiller elde etmek ve organizasyon iginde
kendi konusunda uzmanhigmi, istiinligiini kabul ettirmek yada siirdiirmek
arzusundadir. Bu durumda astin hedefleri bir yandan aciklik ilkesini gerektirirken, (asta
gecerli geri besleme saglanmasi) diger yandan da savunucu bir rol iistlenmesine de

neden olmaktadir.

Ugiincii alanda ise en belirgin gatigma organizasyon hedefleri ile bireyin hedeflerinin
catismasindan kaynaklanmaktadir. Ornegin, organizasyonun degerlendirmeye iliskin
hedefleri ile astin 0diil elde etmeye iliskin hedeflerinin yada organizasyonun
gelistirmeye iligkin hedefleri ile astin 6diill elde etmeye iliskin hedeflerinin yada
organizasyonunun gelistirmeye iliskin hedefleri ile astin {stiinliigiinti, uzmanligini

kanitlama hedeflerinin birbiri ile ¢aligmasi gibi.

Organizasyonlarda yasanan bu ¢alismalarini siirecin dogasinda var oldugu ancak sistem
icinde kendi halinde birakilmayip, iyi yonetilmesi durumunda olumsuz sonuglarinin

azaltila bilecegi yada elimine edebilecegi bir gercektir.

2.5.2. Yoneticilerden Kaynaklanan Sorunlar

Onceki boliimlerde yoneticilerin performans degerlendirme siirecinde neler yapmasi
gerektigini, nasil davranmasi gerektigini ve nelerden kacinmalar1 gerektiklerini
aciklamstik. Iste bu siireg icer,sinde yoneticilerdin kaynaklanan bazi sorunlar1 soyle

Ozetleye biliriz.

Performansin periyodik olarak planlamasi ve degerlendirilmesi, Orgiitiin basarisi
tizerinde olumlu etkisi olan ¢ok dnemli bir yonetim sorumlulugudur. Bu sorumluluk
etkili olarak yerine getirilirse iletisimi gelistirir, verimliligi artirir, personelin

gelismesine ve ilerlemesine 6zendirir.
Bu goriisii ictenlikle destekleyen yoneticiler degerlendirme siirecini siirekli bir ¢aba

harcanmasin1 ve bunun belli araliklarla daha bigimsel bir temelde yiiriitiilmesini

saglarlar. Bu yoneticiler giinliikk is baskisi nedeniyle bazi seylerin gozden kaca
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bilecegini bilirler, bunun i¢in, bu kisiler meydana gelen bu olaylarin sayisini en aza
indirmek i¢in performans yonetimi sistemine gereken Onemi vermislerdir. Bu tiir

yoneticiler, sistemi destekledikleri halde isletme i¢cinde azinlikta kalmaktadirlar.

Bir de, bu fikri destekleyen, ancak bu sorumluluga agir bulan yoneticiler vardir. Bu
yoneticilerdi degerlendirme siirecine zorlar ve muhtemelen yetersiz egitim yiiziinden de
sonuclardan genellikle hosnut olmazlar; ancak, bu grup, yonetim kademesindekilerin

biiylik cogunlugunu olusturur.

Ucgiincii bir grup yoneticisi ise, her cesit degerlendirmeye karsi tamamen olumsuz bir
tutum i¢inde bulunana yoneticilerden olusur. Bu kisiler, emirlerinde ¢alisan her kezden
yiiksek performans beklerler ve degerlendirmeyi ihtiya¢ duymadiklar1 yada “zaman

bulamadiklar1” fazladan bir is olarak goriirler [Canman, 1993: 61].

Baz1 yoneticilerde de ortak diisiince egilimi vardir. Degerlendirmeyi yapan yoneticiler
zaman zaman “benim elemanlarim iyidir” yaklasimin benimseyip elemanlarin1 devamli
cok 1iyi olarak degerlendiriken ortalama degerleri benimseyip performansini

degerlendirdigi elemanlarini “ne iyidir, ne kotii” yaklasimina gore siralamaktadirlar.

Degerlendirmeyi yapacak olan yoneticiler bir yandan astlarinin gelistirmek, 6te yandan
da performans diizeyleri hakkinda karar vermek durumundadirlar. Bu durum, ¢ogu kez,
onlarin bu iki rolii arasinda uyusmazliklara ve rol ¢atismasina yol agcabilmekte ve sonug
olarak yoneticiler astlarinin yiikselmesini engellemek anlamina gelebilecek olumsuz
degerlendirmeleri yapmaktan kagina bilmektedirler. Dahasi, yoneticiler astlar iizerinde
giicliilik derecesine saptayan bir yargi¢ gorevini, yliklenmek istememektedirler. Kimi
yoneticiler degerlendirme i¢in ayiracaklari zaman astlarinin degistirme dogrultusunda

cok daha yararl bir bigimde kullanabilecekleri inancindadirlar [Digle, 1982: 35].

Yoneticilerin astlarin degerlendirmede yargici (hakem) yada diger bigici olma zorunda

birakilmalari, astlar1 i¢in oldugu kadar kendileri agisindan da istenmeyen bir durumdur.
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Astlar1 arasinda ayirim yapmak, kimi ¢ok 1iyi, kimisinin ise ¢ok kotii oldugunu sdylemek
onlar1 da rahatsiz etmektedir. Ast-iist iliskilerinin bozulmasina neden olabilecek
gercekei bir degerlendirme yapmak yerine daha az sorun yarata bilecek orta yolu se¢gme

ve ug noktalardan kaginmak bu rahatsizligin bir sonucudur [Dicle, 1982: 62].

3. PERFORMANS DEGERLENDIRME ACISINDAN UCRET

3.1. Ucret Tanmmm Ve Onemi

3.1.1. Ucret Tanim

Ucret cesitli kaynaklarda ¢ok ¢esitli, degisik sekillerde tanimlanmistir. Bunun nedeni,
ticret farkli yonlerden ele alinmasi ve bu nedenle iicrete farkli anlamlar verilmesidir.
1475 sayili Is Yasasmin 26. Maddesinde genel anlamiyla iicret “bir kimseye bir is
karsiliginda isveren ve vekili kisiler tarafindan saglayan, nakden 6denen meblaga”

olarak tanimlanmustir. [1471 Sayili is Kanunu, Madde 26].

Diger bir tanimlamada ise iicret, bir tesebbiis tarafindan kullanilan veya kiralanan

emegin fiyatidir [Talas, s. 4].

Ucret, “beden veya zihni emege istihsal ameliyesindeki faaliyetler karsihigi ddenen
bedel veya diger bir ifadeyle, prensip itibariyle tesebbiisiin kar ve zararina baglh
olmayan ve miitesebbis tarafindan emek sahibine istihsal olunan malin satigi

beklenmeden 6dene devamli bir gelirdir” seklinde de agiklanmaktadir [Zaim, s.162].
Uretim faktorleri arasinda dogrudan insan ile ilgili olan emektir. Bir iiretim faaliyetine

bedensel ve diisiinsel ¢aba harcayarak katkida bulunan kisiye emegi karsilig1 iiretim

miktari, zaman veya baska bir kritere gore belli bir yontemle hesaplanarak 6denen
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paraya ticret denir. Buna gore {icret, emegin fiyat1 olarak tanimlamak miimkiindiir

[KOBU, 1999: 607].

Uluslar arasi isletmelerde sdzlesmelerde ise iicretin tanimi “yapilan veya yapilacak olan
bir is veya hizmet karsiliginda, yazili veya sozlii is sdzlesmesi uyarinca, bir igveren
tarafindan bir is¢iye her ad altinda ve hangi hesaplama bigimi ile olursa olsun 6demesi
gereken ve parasal olarak degerlendirile bilen, karsilikli anlagsma veyahut ulusal

yasalarla saptanan bedel yada kazangtir” seklinde yapilmustir [Ince, 1990: 231].

3.1.2. Ucretin Onemi

Ucret, is goren igin calismasmin karsiligi olarak elde ettigi maddi getiri olmas,
acisindan isletme igin ise liretimin maliyetini direkt etki eden bir unsur olmasi agisindan

onemlidir.

Is gorenlerin sadece iicretlerin tutariyla ilgilendikleri konusundaki isveren iddialarina
karsiliklt yapilan aragtirmalar, mali O6demeler yaninda diger  konularda da
ilgilendiklerini gostermektedir. Fakat ticretlerin ig tatmini Ol¢eginde bes veya alti
siralarinda yer aldigmi gosteren Bati Ulkelerde yapilan moral ¢alismalarina karsin,
uygun tcretler ve maaglar hala ¢ogu is gorenler i¢in Onemini korumaktadir. Eger
ticretler ve maaglar yeterli ise diger ihtiyacglar daha 6nemli duruma gelir; eger licret ve
maaglar yetersiz yada adaletsiz ise is goOrenler i¢in Onem siralamasinda ilk siray1
alacaktir. Bu nedenlerle, uygun bir iicret ve maas politikasi ile tutarli dahili ticret ve
maas iliskileri sistemi her hangi bir orgiitte bireysel grup cabasinin gosterilmesi igin

yasamsal onem tagir [Myers, s. 434- 435].
Is gdrenin iicrete verdigi Onemin sebepleri sahip oldugu cesitli gereksinmeleri

aciklamasinda Maslov’nu modelini 6rnek olarak kullana biliriz. Sekil 6’da Maslov’a

gore gereksinimler siralanmistir.
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Maslow’un bu modelde ilk dort siradaki gereksinimler, {icretler dogrudan ilgili
olanlardir. Ucret ve buna bagli olabilecek gereksinimler bakiminda biri bir igin de

olacak kavramlar vardir. Gergekte gereksinmeler ¢ok seyrek olarak bulunurlar.

Genellikle birbiri i¢ine girmig girmislerdir. Gereksinmeler i¢ ice vurunca durdurmalar
s0z konusu olmayacaktir. Bazi kisiler i¢in {licret 6nemli olurken bazilar diisiik {icretle

ama unvan i¢in ¢alisabileceklerdir. Bu nedenle insanlarin giidiileri 6nem kazanmaktadir

[Ataay, 1990: 24-25].

Oz gergeklestirme

Unvan, Statii, Terfi

Bicimsel ve bigimsel olmayan is gruplari

Kidem, Sendika, Kidem Tazminat1

UCRET

Sekil 6. Maslow’a Gore Gereksinimler Modeli.

Kaynak: Prof. Dr. ilhan Erdogan. s. 168, 1991.

Ekonomik 6zendiriciler yolu ile ¢alisanlar uyarilarak daha etkin bicimde calisacagi

goriistiniin hakim oldugu bilimsel yonetim yaklagiminda, isletme ydneticileri tarafindan
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iicret &nemli bir ozendirici olarak kullamlmustir. Ornegin; pargca bas1 iicret
uygulamasinda verimlilik ve ¢alisan kazanglar maksimizi edilmege ¢alisilmistir. Beseri
iligkiler hareketi ile verimlilik artis1 icin bu goriis yerine grup normlari, sosyal baski
gozetimsel kontrol gibi konularda daha fazla 6nem verilmeye baglamistir. 1960’larda ise
Herberg ve Maslow gibi yazarlarin insan gereksinimleri ve insan dogasin iliskin
goriislere ile ticretin ancak insanlarin  alt diizeyindeki gereksinimlerini, tatmin
edebilecegi goriisii yayginlasmistir. Yapilan arastirmalarda calisanlardin is 6gelerinin
verdikleri Oneme gore siralamalart istenmis ve sonugta gilivenlik, ilgi, ilerleme
olanaklar1 taktir etme, isletme politikasi ve isin igeriginin icretlerden daha 6nemli

oldugu goriilmiistiir.

3.2. Ucret ve Maas Yonetimi

Isletmenin biiyiikliigii ne olursa olsun, isletimler {icret konusunda sorunlar1 ciddi olarak
ele almali iicret ydnetimine ayr1 bir énem vermelidir. Isletmeler ancak c¢alisanlarin
islerinde verimli, etkili, bir birileri ile uyum i¢inde ¢aligmasi ile belirledigi amaca ulasa
bilir. Bu durumda iicret yonetimi iizerinde direk etkilidir. Iyi bir iicret yonetimi ile
is¢ilerin islerini benimsedikleri, daha verimli calistiklar1 baska bir deyisle ise iyi
giidiilendikleri her zaman gozlene bilen bir olgudur. Buna karsilik kot bir iicret
yonetimi ile amaclanan iiretim miktarlarina ulasmak miimkiin degildir. Belirli tilkelere

baglanis denge bir {icret sistemi, ¢alisanlarin ise olan isteklerini arttirir [Ince, s. 130].

Orgiitler, {icret sistemlerini yonetmek icin genel iilkeler olarak politikalar
olusturulmalidir. Is gorenleri iicretlendirme de esgiidiimleme, tutarlilik ve dogruluk igin
politikalara gerek duyurulur. Ozel bir orgiitsel politika karari, iicret haramlar ile
verimlilik, satis ve miisteri sayis1 gibi etmenler arasindaki iligki tanimlar

[Mathis and Jakson, s. 338].
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Isletme yonetimlerin bugiin en ¢ok diisiindiiren ve ilgilendiren konulardan biri, is
gorenlere iicret ddenmesi gerektiginin saptanmasidir. Onceleri iicret saf ekonomik

yasalara gore belirlenirdi. Yani, iicret isgiicliniin piyasadaki az talep durumu belirlendi.

Her malda oldugu gibi is giiclinde de arz talebi karsilamiyorsa, iicret yiikselir, arz talebi
astyorsa, Ucret diizeyi diiserdi. Zaman iginde bazi isverenler, o zamanki en diisik
diizeyin bir az iistiine ¢ikarmanin verimi 6nemli bir dl¢lide arttira bilecegini fark etmis
ve bu dnemli bir tesvik araci olarak kullanma yoluna gitmislerdir. Boylece, denebilir ki,

yonetsel licret kavrami boylece ortaya ¢ikmistir [KOBU, 1999: 558].

Emek pazarindaki arz ve talep, organizasyonun belirli bir anda belli bir is icin
bulabilecegi elemanlarin sayisin1 ve bu elemanlar1 organizasyona ¢ekmek icin gerekli
yatirrmin miktarimi belirler. Genel olarak, organizasyonun ihtiya¢ duydugu becerilere
talep ne kadar fazlaysa, bu becerilere sahip elemanlara yapilan 6deme o kadar yiiksek
olur. Bunun tersine, ihtiya¢ duyulan becerilerin arzi ne kadar fazlaysa, organizasyonun o
alandaki yetenekli insanlar1 kendisine ¢ekmesinin maliyeti o kadar diisiik olur. Bu

dalgalanmay1 yasalar ve sendikalar da bir 6l¢iide etkiler [Palmer and Winters. s. 87].

Gilinlimiiziin degisen emek pazarinda, dikkat edilmesi gereken onemli noktalardan biri
calisanlara adil iicretler 6denmesi ve esitlik ilkesinden uzaklasilmamasidir. Ucret ve
maas politikasinin her organizasyonun hem de calisanlarin mali hedeflerine varmasini

saglamaktir.

Diger bir anlatimla {icret diizeyinin isletmede her diizeyde ¢alisana is duyumu
saglayacak bir iicret yapisini olusturmasidir. Bu genel amaci gergeklestire bilmek igin su
noktalara dikkat etmek gerekmektedir. Isletmenin tiim kadrolarinda gérev yapan
calisanlara adil bir iicret Odenebilmesi ic¢in Tlcret politikalart ve programlarinin
diizenlenmesi, yonetim ve ilkelerin gelistirilmesi yeni yontemler bulunmasi iglerin

ticretlendirilmesi ¢caligmalarinda yapilmasi gereken ana noktalar sunlardir.

- Isletmede aym is ve gérevde bulunanlarm iicretlendirilmesi,
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- Islerin belirlenen degerlerine gore iicret diizeyinin saptanmast,

- Diizenli olarak, cesitli 6gelere gére uygun bicimde is ¢oziimlemeleri ve is

degerlendirmelerinin yapilmasi,

- Is giicii piyasalarinin islenmesi ve buna gére iicret diizeyinin ayarlanmasi [Ince, 1990:

80].

Ucret yonetiminin amaglarindan en onemlisi de ¢alisanlarin yiikseltilmesi ve
odiillendirilmesi 6nemli bir giidiileyici etken olugudur. Olagan olgiilerin tizerindeki
nitelik ve nicelik gdsteren calisanlarinin nesnel ve diirenli bir bicimde ylikseltilmesinin

saglanmasi da iicret yonetim sistemlerinin bir pargast olmalidir [ince, 1990: 80].

Isletmelerde {icret ve maas politikalar1 belirlenirken hangi esaslar gergevesinde
artiglarin yapilacagi onemli bir sorun yaratmaktadir. Standartlar olusturulurken
kullanilacak yaklasim farzlarini sdyle aciklaya biliriz. isletmeler iicretleri belirlerken ya

tamamen kidemi ya tamamen basariy1 ya da her ikisinin karisimi dikkate alacaklardir.

Kidemin dikkate alinmasi gilivenilir bir standarttir. Fakat sadece hizmet uzunlugu
dikkate alir. Isgoren ne kadar eski elemansa o kadar ¢ok iicret almalidir. Basariya gore
ticret belirleme kigisel farkliliklar1 dikkate alir, ancak ¢ok Ozenlidir ve sayisiz beseri
soruna yol agar. Kideme gore iicret artislari, kidem gruplari de§ismesine dayanir. Bu
nedenle normal kosunlarda isteki statii iliskilerin bozmaz. Basariya gore iicret
artiglarinda ise bagar1 degisken bir unsura dayandigindan bireyler yeni statiiler getirir

[Werthern, s. 639].

Kideme dayali {icretin, verimi artirict etkisi pek nadirdir. Oysa basariy1r temel alan
licretin giidiilemeyi arttirma olasiigi daha yiiksektir. Isgdrenin kidemin artmastyla
birlikte maagin da diizenli bir artis garantisi sz konusu oldugunda rekabete kapilarak ,

isteki verimini diisiirebilir. Motivasyon ag¢isindan olumsuz bir durum séz konusu olur.
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Basariya gore artiglarda ise, ¢alisanlarin kendi basarisinin artmasi oraninda licretinde
artma olacagini, bilmesi motivasyonu arttirict bir unsur olacaktir. Diger yandan
calisanlar arasinda rekabeti giindeme getirecektir. Glinlimiizde isgoérenler kidemin

siirligini bilmekte, bu nedenle performansa gore iicret belirlenmesi tercih etmektedir.

Ucret ve maas politikasinin formiile edilmesi, isgoren iliskileri konusundaki en énemli
noktalardir. Bu politikanin amaci, hem organizasyonun, hem de isgdrenlerin mali
hedeflerine varmasini saglamaktir. isletmenin rekabeti ortaminda etkili olabilecek bir
ticret politikast gelistirilmesi i¢in kendi alanindaki diger isletmelerin ve genel
endiistrinin benzeri islere ne ddendiginden haberdar olmasi gerektir. Ucret politikalar
belirlenirken organizasyonun hedeflerini yaninda c¢alisanlarin bakis acisinin da iyi

bilinmesi gerekmektedir.

Rekabet ortaminin getirdigi pazarlik giicii ile calisanlara yiiksek iicretler 6ddenmesi
piyasadaki dengeleri alt {ist edecektir. Ucret yonetiminde sektor dagilimlar1 da dikkate
alinmali, oncelikle piyasa arastirilmasi yapilarak, sektoriin iicret dogrusu ile isletmenin
ticret dogrusu kiyaslanmaktadir. Bu iki dogru arasindaki farkin agilmamasi iicret
dengeleri agisindan onemlidir. Cagdas bir iicret politikasi ile {icret maas yonetimi

yapilmasinda baslica ii¢ konuya 6nem verilmektedir.

Bu konuda birincisi enflasyondan sikilma ve enflasyona karsi koymadir. lyi bir iicret
politikas1 izlendigi taktirde, ticret ve fiyat artislar1 arasindaki denge konularak,
enflasyon Onlene bilir. Calisanlar i¢in en biiyiik problem iilke sartlarinda enflasyonun
artis hizidir. Ozellikle {ilkemizde calisanlar igin énemli konu hizla degisen enflasyon
oranlaridir. Dogal olarak yasam sartlar1 iizerinde biiyii etkisi oldugundan endige verici
bir durum olarak diizenlenmektedir. Calisanlarin aldiklar ticret ile satin alma giigleri

arasindaki iliski, icret yonetiminde dikkate alinmasi gereken 6nemli bir noktadir.
Aldiklar1 tcretlerle satin-alma giicleri arasindaki farkin biiyiimesi beklentileri

arttiracaktir. Bu durumda performans farkindan c¢ok enflasyon belirleyecegi fark

beklentisine girecektir.
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Ikinci onemli konu ise; iicret politikasinin isletme faaliyetini arttirmaya yonelik
olmasidir. Ucret artislari, diizgiin ve uygun bicimde yapilirsa, ¢alisan daha verimli
calismaya yoneltilir. Verimli bir ¢alisma sonucunda ise isletme faaliyetleri diizenli ve

karh olarak surdirilir.

Ucret politikasinda &nemli iigiincii konu ise; ulusal gelirin adil bigimde dagilimina
hizmet etmesine dikkat edilmesi gerektigidir. Ucret politikalarinin agir basan toplumsal

yonii, bu politikalar1, ulusal gelirin dagiliminda rol almaya yonetilmistir.

Degisik zamanlarda bu ii¢ konudan biri veya 6teki dncelik kazanir ve birbirleriyle ¢cok
sik1 baglant: igindedirler. Ornegin; enflasyonla gelir daglimu, birbirleriyle siki sikiya
baglidir. Gelirin dagilimi, tiikketimi etkiler, dolayisiyla ekonomik geligme ile ilgili olur

[ince, 1990: 47-48].

Kapsamli bir maas ve tlicret programinin icermesi gereken unsurlar asagidaki sekilde

belirtilmistir.
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8.Adim;
Performans
planlamas1  ve
degerlendirilmes

7. Adim;
Y Onetim

prosediirleri ve
dokiim anlart

1.Adim;
Odeme
politikasinin
saptanmasi

6. Adim; Sonuglarin
analizi ticretlerin
saptanmasi yapinin
arastirilmasi

2. Adim;

Is analizleri
tarifleri nitelik ve
is siniflandirmalart

3. Adim; Is
degerlendirilm
esi iglerin
derecelendiril

4.Admm; Ucret ve
maas yapisinin
olusturulmasi

5. Adim;
Ucret ve maas
arttirilmalari

Sekil 7. Ucret ve Maas Programinin icermesi Gereken Unsurlar.

Kaynak: Insan kaynaklari, Margaret Palmer, Kenneth T. Winters. Yay.

Rota 1993.
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3.2.1. Ucret Yonetiminin Saglayacagi Temel Fayda: Verimllik

Verimlilige dayali iicret politikasinin esas fikri sudur: sayet licret artiglart verimlilik
artiglarina uygun olursa, iicret artislar1 sonucunda taraflar agisindan higbir zara verici
durum ve reaksiyon meydana gelmez.verimlilikte bir artis saglanmadan iicret artisina
gidilirse, bu takdirde ekonomi enflasyonuna gider. Emek verimliligin en artig1 ve
ekonominin tam istthdam da oldugu durumlarda {cret artiglar1 higbir zaman
verimlilikteki artislarin iizerine ¢ikmamalidir. Béylece ekonomik istikrari bozmayacak

ticret artilar1, verimlilik ile ilgili ve ona uygun olarak gergeklesmelidir.

Verimlilige dayali iicret politikasi: kisa vadede iicretler paymin sabit kalmasina temin
ederken, uzun vadede de genellikle bu payin sabit kalmasi dagilim siirecinin tabii bir
sonucu kabul edilmektedir. Bunu saglam temelleri oturdugu kabul edilirse; verimlilige

dayanan licret politikas1 da taraflarinin, kilsa vadede iicretler payini da sabit tutma istegi

haklilik kazanir.

Verimlilige dayanan iicret politikasi taraflari iicretler payiin istikrarli§inin miidafaa
etmislerdir. Verimlilige dayanan iicret politikas1 yada da sabit bir iicretlerin pay1

goriisine dayanmaktadir [Aksu, 1993: 72-119].

Teorik olarak, iicretler insan kaynaklar1 pratikleri ile negatif veya pozitif olarak
alakalandira bilirler. Stigler (1961)’e gore ticretler insan faktdriine elde tutmak veya
yatirrm yapmak amaciyla kullanildiginda ikincisi daha agir basarsa olumsuz ydnde
etkiler. Diger tarafta, insan faktoriine yatinm yapan sirketler licretleri de arttirma
egilimindedirler. Ornegin yapilan bir arastirma biiyiik sirketlerin kiiciiklere oranla
isgorene daha fazla yatirnm yapmakta ve daha fazla {icret 6demekte oldugunu
gostermistir. Bu durumun isgorenler lizerinde olumlu etkisi vardir. Bu iki husus goz

ontinde bulundurarak degerlendirme yapilmalidir.
Sonug olarak iggiiciiniin iiretimini de i¢eren organizasyon performansini etkileyen insan

kaynaklar1 politikas1 ve pratigin 6tesinde pek ¢ok etmen vardir. Bizim buradaki temel

amacimiz  bu faktorleri ve aralarindaki iligkileri agiklamak degildir. Daha ¢ok
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yoneticilerin bu durumun akisini olumlu yone ¢evirmek i¢in elinden gelebilecek seyleri

ortaya koymaktir.

3.2.2. Performans Degerlendirme Sonuclarimin Ucret Ve Maas
Yonetiminde
Kullanilmasa.

Calisanlara yapilan 6demelerin iki amaci vardir. Bu amaglardan birincisi, isletmelerde
kaliteli elemanlar1 cezp etmek ve ise aliman bu kisilerin isletmede kalmalarini
saglamaktir. Diger bir amaci ise, ise alinan elemanlar1 motive ederek performans
diizeylerini gelistirmektir. Calisanlara verilen baz {icretler belirtilen birinci amaca
hizmet etmektedir. Elemanlar1 motive etmeyi amaglayan ikinci amag ise baz {icretin

disinda ¢alisanlara yapilan diger 6demeler ise saglanmaktadir [Uyargil, 1994: 433].

Performans degerlendirmenin amaci, parasal iicretlerin iggorenler arasindaki dagilim
bi¢imini mantikli kilmak ve kabul gérmesini saglamaktadir. Bu degerlendirme oOrgiit
icinde is degerleri konusunda ortak bir anlayis yaratarak esitlik saglar. Bu anlasma
bazen ticretler lizerindeki tiim uymazliklar1 giderecek karar nesnel oldugu diisiiniilen bir
yontem ile yaratilir, ve iicret iligkilerini daha ¢ok programin formiillerinin otomatik

islemesi olarak algilanir.

Performans degerlendirmenin en énemli ve en kritik yani, sonuglarin iicret ve maasin
belirlenmesi konusunda kullanilmasi. Keith Davis’in isletmelerde insan davranisi
kitabindan asagida verilen Ornekte, iicretin calisanin motivasyonu ve performansiyla
direkt baglantili oldugu anlasilmaktadir. Bu isgdéren 24 yil kiiciik bir sehirdeki bir
bankada veznedar olarak calismisti. Ug veznedar arasinda en kidemli kendisiydi ve
nadir olarak, her iki banka miidiiriiniin izinli oldugu zamanlarda, bankanin sorumlulugu
ona verilirdi. Bu adam kendi ¢evresinde saygi duydugu duyulan bir vatandasti, sehir
merkezindeki bir is adamlar1 merkezine iiyeydi. Son zamanlarda giivendigi arkadasina

sirini agti, “Baska bir ig artyorum, su bankadan kurtulmak i¢in ne is olursa yaparim”.
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Ancak kendisine sorular yonetil dindiginde, son zamana kadar, hatta 6&iin dahi bir olay
disinda i¢inden olduk¢a memnun oldugu ortaya c¢ikti. Genel bir i¢ giicii darhi§inda
veznedarlik kadrolarindan biri {i¢ ay bos kalmisti. Sonunda caresiz kalan bir bagka
sehirden gen¢ ve mesleki egitim gormemis yiiksek okul mezunu ise alindi. Bu genci
bankaya getirmek i¢in de s6z konusu kidemli veznedarin iicretlerinden ayda 25 dollar
fazla iicret 6dendi kidemli veznedar kendini ihmal edilmis ve unutulmus his etti. Yeni
veznedarin lcretini 6grendigi giin tiim diinyas1 yikildi. Kendisinin egitmekte oldugu
isgoren kendisinden 25 dollar daha fazla kazaniyordu. Bu ornek olay, ekonomik
odiillerin isgorenler icin nedeni 6nemli oldugunu ve {icret iliskilerinin ne biiyiik bir

toplumsal deger tasidigini géstermektedir [Davis, 1977: 169].

Bireysel performanstaki farkliliklarin  6diil sistemine yansitilmasi, isletmelerin
performans degerlendirmedeki temel amaglardan biri olmakta birlikte uygulamada bu

amacin ne oranda gergeklestigi stirekli olarak tartisma konusu olmaktadir.

Isletmeler dogrudan isgdrenlerin yiikseltilmeleri yolu ile dolayali olarak iicretler yada
yapilan diger ddemelerle diger kisilerin performanslari arasindaki iliski kuran tiicret
sistemlerini uygulamak isterken ¢esitli nedenlerle bazi sorunlar yasarlar. Bu sorunlar,
performansin degerlendirilmesi sonucu o6diil sistemini etkileyerek, verimlilik artigi
saglamaya yonelik g¢abalarin, arzulanan hedeflere ulagsmasina neden olur. Diger bir
degisle performans 6diil iligkisini kurarak ve is gorenlerini motive ederek, daha verimli
caligmalarim1 saglamak isteyen isletmelerin, bu konuda basarili olanlarin sayisi azdir

[Uyargil, 1994: 125].
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3.3. Performansa Dayal Ucret Sistemleri

1) Gliniimiiziin is giicii piyasalarinin 6zellikleri, sendikal iliskiler ve ¢alisma hayati ile
ilgili egilimler her yil iicret diizeyinde yeni diizenlemeleri gerekmekte, isgdrenlerin

ticretlerine belirli oranlarda ilaveleri gerekli kilmaktadir [Erdogan, s. 263].

2) Odiillendirme, alinan hizmetlerin karsilig1 olarak tanimlanmaktadir. Odiillendirmenin
temel noktasi, adil yapilmis olmasi ve personel i¢in oldugu kadar isletme i¢inde tatmin
edici olmasidir. Bu noktada iicretlendirmede genellikle iic noktaya dikkat edilmesi
gerekmektedir [Kaynak, 1990: 14-15].

a) Ucret 6deme adil 6diillendirmeyi saglayacak sekilde olmalidir.

b) Ucret 6denmesinde iyi ¢abalar degerlendirerek sevk kamgilanmalidir.

¢) Ucretlesmede de makul sinirlarin disina ¢ikmamahdir [Kaynak, 1990: 14-15].
Calisanlarin  performans diizeylerini gelistirmek amaciyla yapilacak Odemelerde,
performans iicret iliskinin ¢alisan tarafindan hissedilir olmasi gerekmektedir. Cesitli
ticret sistemleri i¢inde performansa dayanan yada performansina gore belirlenen iicret

sistemleri giiniimiizde giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir [Uyargil, 1994: 434].

Performansa dayali iicret sistemleri licret ile performans arasinda iliski kurarak
olusturan iicret sistemlerini icerir. Ucret ile performans arasindaki iliski kurarak is
gorenlerin motivasyon ve performansini arttirmay1 amaglayan sistemler psikolojide etki
yasasi olarak bilinen (law of Effekt) yasasindan kaynaklanmaktadir. Bu yasaya gore

insanlar olumlu sonuglar elde edecekleri davranislarini tekrarlama egilimi gosterirler.

Performansin gelismesi durumunda 6diillendirilen bir ¢alisan, performans diizeyini daha
fazla 6diil elde etmek i¢in daha gelistirecektir. Uygulamada performansa dayali iicret
sistemlerinin bu kadar basit olmadig1 da bir gergektir.isletmeler performansa dayali
ticret sistemlerini uygulamaya koyduklarinda ayn1 zamanda sistemin getirecegi yonetsel

politikalara da dikkat etmeli ve uygulamalidir [Uyargil, 1994: 434].

Bu ticret sistemleri genel anlamda iki baglik altinda incelenmektedir.

Ixxix



1) Ozendirici / Tesvikli iicret sistemleri,

2) Performansa dayali {icret sistemleri,

3.3.1. Ozendirici / Tesvikli Ucret Sistemleri.

Uretkenlik ve verimliligi artirmak icin basvurulan yontemlerden biri de calisanlarin
tesvik edilmesi 6zendirilmesidir. Insan giiciinii tespit edilmis kalite ve miktar
standartlarinin iistiinde ¢alistirmak i¢in parasal ve parasal olmayan tesvik unsurlarindan
yararlanilir. Parasal tesvik yontemlerinin ortak 6zelligi, ¢alisan kisini harcadig1 ¢abanin

cesitli adlar altinda verilen para ile 6diillendirilmesidir [KOBU, 1999: 671- 672].

Ozendirici yada tesvikli iicret sistemlerinde performans diizeyi ile {icret arasindaki iligki
standartlar yada bazi dogrudan gostergelere (satis hacmi, hata orani1 v.b.) gore
belirlenmektedir. Bu durumda isletmenin satis, kalite, is¢ilik zamanlari v.b. tespit
edilmis duyarli standartlarinin bulunmamasi halinde tesvikli iicret uygulanmasinin
fayda saglamasindan ¢ok ciddi sorunlar dogurmasi dogal sayilmalidir. Bu sorunlar
tesvikli iicret sistemlerine ge¢gmeden Once is Ol¢iimii konusunda koklii aragtirma ve
etiitler yapilmasindan kaynaklanacaktir. Az ¢alisanla ¢ok c¢alisani ayirt edilmedigi bir
isletmede, personel moralinin diismesi is¢i- isveren siirtiigmeleri ve diger olumsuz

belirtiler kaginilmaz dogal sonuglar olarak ortaya ¢ikmaktadir [ KOBU, 1999: 67].

3.3.2. Performansa Dayah Ucret Sistemleri

Performansa dayali {icret sistemlerin de ise geleneksel degerlendirme gkalalarin da yada

siralama yontemlerinde oldugu gibi daha dolayali performans kriterlerine bagvurulur.

Bu sistemlerde, isgdrenin yeni ise basladigi zaman belirlenen {icreti zaman i¢inde belirli
siiflar dahilinde kalmak iizere artislar gosterir. Bu artislar iki kritere yapilir. Bu
kriterlerden birinde isgdrenin o iste calistigi siire géz oniinde bulundurulur ki, bu o
isgorenin calistigr is yerindeki kidemidir. Diger bir kriter ise, isgorenin gdrevinde

gdstermis oldugu basarinin derecesidir.
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Kritere gore yapilan zamanlara pratikte kidem zammi denmektedir. Isletmelerin

cogunlugu kendi yapilarina uyan bir kidem zammi uygulamasi yapmaktadir.

Gelisen yonetim sistemlerinde, sadece kideme gore artis yapilmasinin, bir ¢ok
problemleri ortaya cikardigi goriilmektedir.bu problemleri ¢oziimlemenin en Onemli

noktas1 kidemin yaninda liyakati da g6z 6niinde bulundurmaktir [KOBU, 1999: 662].

Performansin iicret belirlemesinde esas olarak alimmasinin en 6nemli yarari, tcret

zamanlarinin bilingli olarak yapilmasina yardimci olmasidir.

Burada dikkat edilmesi gereken bir durum ise, licret belirlemede isgorenlerin
degerlendirme yani bir igi gérmek i¢in gerekli nitelik ve yeteneklere hangi dlciide sahip
olduklarmi saptamaktaki zorluklardir. Isgorenler, kisiliklerine iliskin degerlendirmeleri
kolayca kabul etmediklerinden, aldiklar1 {icretlerden de kolayi, yakinda egitiminde

olurlar [Tosun, 1990: 561].

Ozendirici iicret sistemleri ile liyakati dayali iicret sistemlerin arasinda belirgin farklar
s6z konusudur. Ozendirirci iicret sistemlerinde performans diizeyi iicret arasmdaki iligki
standartlara yada bazi dogrudan gostergelere gore belirlenirken, performansa dayali

licret sistemlerinde daha dolay1 performans kriterlerine bas vurulur.

Bu iki sistem arasindaki diger bir fark da, kisinin eline gegen toplam 6demelerin 6nemli
bir bélimiiniin, O6zendirici sisteme belirlenmesi ve bu tutarin donemsel olarak
performansindaki degisikliklere gore dalgalanmalar gostermesidir. Performansa dayali
ticret sistemlerinde ise, amac¢ kisinin bulundugu iicret smifi iginde iicret yapisini
bozmadan belirlik yapmak oldugu i¢in isgdrenin eline gegen toplam tutarin ancak kiiciik

bir kismi bu ticret sistemlerinde etkilenir [Uyargil, 1994: 126].
Ucret ile performans arasindaki iliski kurmak isteyen isletmeler, ¢ok farkli sistemler

uygulamaktadirlar. Bu farki Feldman ve Arnold {i¢ boyut acisindan siniflandirilmanin

yararli olacagini diisiinmiislerdir. Birinci boyuta, isletme iicret ile performans arasindaki
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iliski kurulurken bireysel performansi degil grup yada organizasyonun performansini
dikkate alabilir. Pazarlama biriminin performansinin yiiksek olmasi birimde gorev alan
biitiin calisanlar i¢in gecerlidir. Bu bdliimde c¢alisanlar arasindaki bireysel farkliliklar

dikkate alinmaz. Burada 6nemli olan grubun yada organizasyonun basarisidir.

Ikinci boyut ise performans Sl¢iimlemede kullanilan ydntemde farkliliklar meydana
getirmektedir. Bazi performans Ol¢limleme yontemleri siibjektif deger yargilarina
dayanmaktadir. Yoneticilerin inisiyatifi bu durumda ¢ok etkili olmaktadir. Kati kurallari
olan ve bakis agis1 dar bit yoneticinin elemanlar1 degerlendirilmesi bu sistemdeki bir

degerlendirmede isgoren agisinda olumsuz olacaktir.

Tam tersi bir durumda ise, yoneticinin rahatligmma bagli olarak yliksek degerlerde
Olcimleme yapmasi yine degerlendirme sonuglarini yaniltacak, bazi performans 6l¢iim
yontemleri ise karlilik, maliyetler, satislar ve sonuglara yonelik kriterleri igirilebilir. Bu
Olciimleme yoOntemleri daha objektif yontemlerdir. Performans degerlendirme iicret
arasindaki {iciincii boyut ise parasal ddiillerin niteligidir. Isletmeler yapilarina gére,
ticretlerini yilda bir yada birka¢ kez degistirile bilir. Yada prim veya ikramiyeler adi
altinda ¢ogunlukla yilda bir kez basarili performansin 6diillendirilmesi i¢in kullanilan

ticret yada maaga ek 6deme yapabilirler [Uyargil, 1994: 126].

Ozendirici sistemler asagida belirtilen sebeplerden bir yada daha fazlasmmn ortaya

¢tkmast durumunda basarisizliga ugraya bilir [Wayne, s. 431].
a) Odiiliin degerinin ¢ok diisiik olmast,

b) Performansla 6diil arasindaki iligkinin zayif olmasi,

¢) Yoneticilerin performans degerlenmeye karamsar yaklasimlari,
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3.4. Bireysel Ucretin Olusumunda Performans Degerlendirmenin

Onemi

Gliniimiizde isletmeler {icret-maas skalalarinin belirlerken bireysel performansi goz
oniinde bulundurmaktadir. Ucret ve maas ydnetiminde bireysel iicretin belirlenmesinde
cok cesitli faktorler etki olabilir. Bu faktorleri i¢csel ve dissal faktorler olarak ele

alabiliriz.

Dissal faktorler: I¢ giicii pazarinin kosullari, piyasa iicret diizeyi, enflasyon, toplu

pazarlik diizeni ve devletin etkisidir.

f¢sel faktorler: Isin degeri, isgorenin gorevi degeri, isverenin 6deme giicii

seklinde 6zetlene bilir [Uyargil, 1994: 127].

Bireysel iicretin olusumunda digsal faktorleri inceleyip dikkate alan isletmeler, icsel
faktorlerle ilgili olarak organizasyonu da gesitli sistemler olustururlar. Ornegin: Islerin
onem ve glicliik derecelerine dayali olarak, degerlerini belirlemek icin is degerlendirme

sistemi kurulurken, iggéren degerlerini belirlemek icin de gesitli kriterler olustururlar.

Bazi isletmeler isgorenin degerlerini alt performansa gore belirlerken diger bazilar
kidem kriterlerine de dikkate alirlar. Uygulamada performansa dayali iicret sistemlerini
kullanan isletmeler bilingli yada bilingsiz olarak bu iligkiye nitelik kazandirmiyorsa
sistemden bekledikleri yararlara ulagmalar giiglesecektir. Ciinkii bu konudaki kurumsal
calismalar bir {icret sisteminin isgdrenleri motive edebilmesi sahip olmasi gereken bir
takim Ozellikler vardir. Bireysel iicretin belirlenmesinde temel alinan bireysel

performansi iki ana 68e olusturmaktadir [Kaynak, 1990: 67].
Yetenek bir boliimiiyle dogustan kazanilmis bir boliimiiyle ise siradan egitim ve deneyle

gelistirilmistir. Ancak sonug olarak verilir ve performans bireysel yetenegin dogrusal bir

fonksiyonudur. ikinci 6ge olan giidiiler, dinamik karakterli bir etme niteligindendir.
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Bireysel gereksinimlerin yon verdigi uyarma ve giidiillemeler dogrultusunda kisinin
performansini etkiler. Bireysel davramisi sirasinda her iki 6ne de ayni zamanda
fonksiyon goriir. Kisinin yetenekleri, onun ne yapabilecegi giiciiniin neler yapa
bilecegini belirlerken, giidiileri de onun neyi ne kadar yapacagi yada neyin ne kadar
gergeklestire bilecegini belirleyecektir. Bu durumda performans olgusu matematik ifade
edilmek isteginde P= f (yetenek x isgiicii) seklinde belirlene bilecektir [Kaynak, 1990:
67].

Bu ozelliklere gore bu sistemlere gore calisanlarin, bagarili performansin daha yiiksek
maddi odiillerle sonuglanacagina inanmali; isgérenin goziinde iicretin Gnemini
arttirmali; basarili performansin olumsuz sonuclarini azaltmasi; licret disindaki diger
olumlu sonuclarin da basarili performans ile iligkilendirebilecegi kosullar

yaratmalidirlar.

Yukarida sayilan bu kosullar1 saglayan performansa dayali iicret sistemleri, iggorenleri

motive etmek amacini kolaylikla gerceklestirecektir.

Bu noktada, performansa dayali iicret sistemlerinin maliyetleri azaltmak olmadigini
isletmelerin kabul etmesi gerekmektedir. Tersine, bu sistem tiicret olarak kullana bilecek

fonlardan yaralanmak i¢in olusturulmustur.

Performansa dayali {icret  programimnin biitin amaci, c¢alisanlarin sevkini ve
performansini yiikselten etkili ve verimli bir organizasyon olusturmaktir

[Palmer, 1993: 173].

3.4.1. Performansa Dayal Ucret Sistemlerinin Olusturulmasi

Isletmeler performansa dayali iicret sistemlerini olusturulurken isletmenin tipi, isci
sayisi, amirlerin durumu, mevcut {icret sistemi gibi ¢esitli faktorleri gbéz Oniine

almalidirlar [KOBU, 1999: 666].
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Bu faktorler dikkate alinarak olusturulan performans degerlendirme sisteminin
uygulamas1 sonucunda kisilerin basar1 puanlar1 ortaya ¢ikmis olacaktir. Isletmelerin,
ticret belirleme ¢alismalarina baslarken oncelikle, isletmenin {icret politikasina, isgiicii
piyasasit kosullarina v.b. digsal faktorlere olusturulan iicret- maas biitgesine gore licret
yapisna hazirlanmis olmalar1  gerekmektedir. Ucret yapisi hazirlandiktan sonra
isgorenlerin performans diizeyleri, mevcut isindeki ve isletmedeki kidemi ile iicret
yapisindaki konumu dikkate alinarak {icret yapisindaki yerleri yeniden belirlenir

[Uyargil, 1994: 128].
Ucret ve maas yonetiminde temel pazarlama genellikle personel béliimii tarafindan
ifade edilir. Ust yonetimden tavsiyeler alinir ve {icret maas planlari igin nihai kara ve

onay tepe tarafindan verilir [French, s. 415- 416].

Ucret programinin asil amaci isgorenin performans diizeyi ile kisinin ait oldugu iicret

sinifi i¢indeki konumu arasinda uyum saglamaktir.

PERFORMANS

Yiiksek

Bireysel Ucret Haddi
Orta

Diisiik

Minimum Orta Nokta Maksimum

UJCRET SINTFI.ART
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Sekil 8. Performans Degerlendirmeye Dayali Ucret Kavram
Kaynak: Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Do¢. Dr. Cavide Uyargil,

1994: 129.

Ucretlerin belirlenmesi igin performans degerlendirme sistemlerinden en verimli dlgiide
yararlana bilmesi, asagida belirtilen ana hususlarin uygulanmasiyla miimkiindiir

[Cascio, s. 434].

a) Yiiksek performans statlarin1 belirlemek,

b) Kesin performans degerlendirme sistemlerini gelistirmek,

¢) Performans degerlendirmeyi yapacak yoneticileri egitmek ve bu yoneticilerin
astlarma gereken feedback’i verimlerini saglamak,

d) Odiilleri performansa baglantili tutmak,

e) Performans degerlendirme oranlarini genis tutmak,

3.5. Performansa Dayali Ucret Sistemlerinin Basari1 Kosullar

Performans degerlendirme sonuglarinin {icretlere yansitilmasi titizlikle yapilmasi ve
0zen gosterilmesi gereken bir konudur. Bu nedenle isletmeler sistemleri uygularken
gereken Onemi gostermeli ve basariya ulasarak calisanlar arasinda gereken giiveni
saglamali ve motive unsuru olmalidir. Isletmelerin sistemi basarili bir seklinde uygulaya

bilmeleri i¢in dikkat etmeleri gereken su sekilde aciklaya biliriz.
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3.5.1. Ucretlerin Olusumunu Etkileyen Dis Faktorler

Ucretlerin olusumunu etkileyen isletme disi faktorlerden en 6nemli goriilen

ii¢ tanesi yasalar, sendikalar ve isgiicii pazandir.

a) Yasalar; Ozellikle 1980°den sonra Tiirkiye’de iicret olusumunu etkileyen en énemli
yasal diizenleme Yiiksek Hakem Kurulu olusmustur. Yiiksek Hakem Kurulu olusmustur
her ne kadar kamu kesiminde c¢alisan is¢i statiisiindeki personelin {icretlerini
diizenlemekte ise; 6zel sektor isletmeleri de ¢ogunlukla . Yiiksek Hakem Kurulu’nun
yapmis oldugu artiglar1 goz Oniline alarak diizenlemelerde bulunmaktadir. 1990’dan
sonra asamal1 olarak Toplu Pazarlik ve Sozlesmelere dayal iicretlime uygulamalarina

gecilmistir.

Ayrica hiikiimetlerin de her yil saptadiklar1 asgari {icret diizeyleri de niteliksiz ve

deneyimsiz personelin iicretlerinin belirlenmesinde yol gosterici olmaktadir.

b) Sendikalar; Ucret diizeyinin belirlenmesinde 6zellikle sendikali personel calistiran
kuruluslarda sendikalarin ¢ok &nemli bir rolii vardir. Bu rol yalmz toplu pazarlik
yoluyla iicret artiglarini saglamak degil ayn1 zamanda is analizi, is degerlemesi iicret
aragtirmalar1 gibi asamalarda da gecerlidir. Sendikalarin genellikle is degerlemesine
kars1 olduklar1 sdylenemez. Ancak is degerlemesi konusunda sendikalarin goriisiinii
almayan igletmeler sikintilarla karsilasmaktadir. Ayni bicimde isletmeler sendikalarin
onay1 almadan iicret diizeylerini ayarlayamamaktadir. Sendikali iscilerin sendika uyesi

olmayanlara kiyasla daha yiiksek ticretler aldiklar1 bilinmektedir.

¢) Isgiicii Pazar; Isgiicii pazar isletmelerdeki iicret diizeylerini cesitli yonlerden
etkilemektedir. Isgiicii piyasasinda talebin az, arzin ¢ok oldugu durumlarda iicretler
goreli de olsa diisiik kalmaktadir. Isgiicii piyasasinda isgiiciine talep artiginda ve isgiicii
arzinin azaldigr durumlarda ise; iicretler belirli bir artis gostermektedir. Genellikle
nitelikli ve az bulunan profesyonel yonetici ve teknik elemanlarin iicretleri diger
calisanlara kiyasla daha yiiksek olmaktadir. Niteliksiz elemanlarin ¢ok oldugu

durumlarda bu tip personele 6denen iicretler de alt diizeye inmektedir.
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Isgiicii piyasas1 bu 6zellikleri nedeniyle iicret diizeyinin belirlenmesinde énemli bir rol
oynamaktadir. Ucret yapilarimi kurmaya galisan isletmeler genellikle isgiicii piyasasini
incelemekte ve ona gore kararlar almaktadirlar. Bu acidan isletmeler ya kendileriyle
aynt1 is kolunda olan igletmelerde 6dene iicretlere bakmakta yada benzer is kollarindaki

ucretleri temel almaktadirlar.

3.5.2. Ucret Diizeyinin Iyilestirmesi I¢in Ahina Bilecek Onlemler

1) Isci Sendikalarimin Yapabilecekleri:

Isci sendikalarinimn ikinci egilimi, calisan herkese aym1 miktarda iicret artisginin ayni
miktarda {icret artigmin uygulama politikas1 olmustur. Isci sendikalar1 uzun bir siire
nitelikli ve diiz is giicli arasinda ayni iicretlendirme uygulanmasina olumsuz
bakmiglardir. Oysa gergekci ve tutarl {icret tartigmalarinin siirdiiriilmesi, Oncelikle
taban-yeter iicret tartismasinin baslatilmasina daha sonra ise bu yeter iicretin iizerinde is

giicliniin niteligine gore farklilasacak ticret diizeylerinin olusturulmasina baglhdir.

2) Ozel Sektor Tarafindan Yapabilecekleri:
a) Isverenlerin genel yaklagimlari Tiirkiye’de {icretlerin iddia edildigi gibi diisiik

olmadig1 yolundadir.

Ciinkii tek basina iicretin tartigtimasi anlamli degildir. Ucret konusunda tartigilmasi
gereken, iscinin yerine yillik maliyeti olmalidir. Bu diizeyde bakildiginda ise
Tiirkiye’nin is¢ilik maliyetleri Avrupa ve gelismis kapitalist iilke iicretlerinden daha

geri ve diisiik degildir [Fairris, 1989: 24].

Kamu yada 6zel olsun isverenlerin {icret sorusuna iligkin 6nemli bir savlar1 da {icretin
yapisinin bozuldugu 6zellikle son yillarda ticretin ¢aligma karsiligir olmasi 6zelliginin
ortadan kalktig1 ve carpik {icretin toplam odemeler igerisindeki paymin giderek
diistiigiidiir. Isverenler bu garpik iicret yapismn diizeltebilmesi igin , ise gore iicret
sisteminin, verimlilikle baglantili {cret sisteminin gerceklestirilmesi gerektigini

belirtmektedir [Ataman, 1991: 9].
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Bu c¢er¢eveler icinde ticret sorusuna iliskin 6zel sektorde alinabilecek oOnlemleri su

sekilde 6zetleyebiliriz.

b) Isci isveren kuruluslar: arasinda diyalog ve saghkh iletisim: fletisim her hangi bir
donemle simirli olmamalidir. Hazirlikli miizakere ve toplu sodzlesme sonrasi
uygulamalar1 kapsamalidir. Iletisimin iyi kurulmas: halinde sendikalar da isverenlerin
ve lilkenin ekonomik durumunu gz 6ntinde bulundurarak daha makul tekliflerle ortaya

cikabilir. Isin 6zii bu iletisim ve diyaloga yatmaktadir.

¢) Enflasyonu daha kisa donemler olarak yakindan takip etmek: Ucretlerin
enflasyon karsisinda erimesini kontrol altinda bulundurmak i¢in iicret artiglarinin daha
kisa donemlerle boliinerek verilmesini diisiinebilir.bdylece hem iicretle geginen isgiler
enflasyonun sikintisin1 hissetmezler. Bu yaklasimin benimsedigi taktirde sendikalar

aras1 uzun miizakere, uyusmazliklara da liizum kalmaz.

d) Ucret diizenin deki hata ve aksakhklar giderme: Toplu sézlesme ve iicret
diizenimizdeki eksiklik ve hatalarin diizeltilmesi i¢in is¢i isveren kesimleri

ile hiikiimet ve bilim adamlarindan olusacak bir ¢aligma grubu olusturmalidir.

3) Devlet tarafindan yapabilecekleri: a) Enflasyon ile miicadele: Sadece is¢i
kesimini degil , igsveren kesimini de olumsuz etkileyen enflasyon ile etkili bir miicadele

yapilmal1 ve enflasyon diisiiriilmelidir.

b)Vergi yiikiiniin azaltilmasi: Vergi dilim ve oranlar1 yeniden diizenlenmelidir. Briit/
net ticret verimliligi tcretli lehine gelistirilmelidir. So6zlesmelerin getirdigi ticret
artislarinin  yiiksek vergilendirme dilimleri nedeniyle yipranmasi onlemeli, dilim

artiglar1 ile enflasyon arasindaki paralellik muhafaza edilmelidir.
¢) Fonlar: Gerek isci kesimi, gerekse isveren kesimi tiicret lizerinden 6denen fonlari,

is¢i maliyetini liizumsuz Ol¢iide arttiran ve kisa zamanda is¢i lehine doniismeyecek

kaynaklar olarak algilanmalidir. Bu fonlar amacinin disindaki yerlerde kaynak olarak
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kullanildiginin ve verimli yOnetilmediginin bilincindedirler. Bu nedenle fonlar
kaldirilmali ve yapilmakta olan kesintiler mevcut {icrete ilave edilmelidir

[Karakoyunlu,1991: 9-10].

3.5.3. Ucretlerin A¢ik Olmasi

Ucretlerin gizli tutulmas: isletmelerin genel prensipleri icinde yer almakta ise de

giinlimiizde iicret gizliliginden ticret acikligina dogru bir se¢cim oldugu goriilmektedir.

Lawler {icretlerin agik olarak bilinmesinin performansi gelistirme ve ¢alisanlart motive
etme yoniinden daha iyi sonuclar verecegi fikrini savunurken, BNA (Burea of National
Affairs) yaptig1 bir arastirma ile iicret gizliliginin de ticret agikliligi kadar, 6zellikle

yonetim diizeyinin altindaki isgorenler i¢in olumsuz sonuglar1 oldugunu gostermistir.

Mutlaka her iki sistemin de yararlari mevcuttur.ancak ticret agikliginda g¢alisanlar
ticretlerin daha adil olduguna inanirlar, isletme i¢inde daha iyi bir atmosfer vardir,
tutumlar ve iliskiler daha uyumludur ve taraflar daha fazla giivenirler. Ucret gizliligi ise

kusku ve belirsizlikler yaratir [Uyargil, 1994: 436].

Buradaki 6nemli bir nokta ise, iicretlerin agik oldugu sistemlerde c¢ok adil bir
icretlendirme sisteminin uygulanmakta olmasi ve ¢alisanlarin igletmeye ve sisteme tam

olarak giiven duymalaridir. Sistemdeki delinmelere asla izin verilmemelidir.

Yoneticilerin sistemin giivenirligini sarsacak, sistemi delen kararlarla mallari, ¢aliganlar
arasinda iicret gizliligine oranla daha fazla kusku ve belirsizlik doguracaktir. Cogu
isletmeler yada ticret arastirmalarinin yiiriitiilmesine katilip bunlarin sonuglarindan

yararlanir yada bu arastirmalari bizzat kendisi yapar [Bureau of National Affairs, s.1-6].
Lower iicret gizliligi konusunda yoneticilerin goriislerini belirlemek amaci ile yaptigi

aragtirmasinda yoneticilerin {icretlerin bilinmedigi durumlarda, diger yoneticilerin

maaglarin1 tahmin ederek biiytlik 6l¢iide yanildiklarini gérmiislerdir.
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Sonug¢ olara isletmeler performans degerlendirme sonuclarini iicretlerini belirlerken
kriter olarak kullanacaklar ise icretleri gizlememeli ve icretin agik olmasini

saglamalidirlar.

3.54. Ucret Yonetimi Konusunda Yoneticilerin ve
Degerlendirmecilerin Egitilmesi

Yonetici ve degerlendirmecilerin degerlendirme ve geri besleme teknikleri konusunda
egitilmeleri gerekmektedir. Performans degerleme geri besleme ve {icret artimi
konusunda verilecek egitimlere yoneticiler konu hakkinda aydinlatilmalidir. Bir ¢ok
arastirmaci performansa dayali iicret sistemlerinin basarisizligini egitim noksanliga
baglamaktadir. Bu nedenle bu tiir sistemlerin uygulamaya karar veren isletme

yoneticilerine uygun egitimleri de birlikte vermelidir.

3.5.5. Yilhk Ucret ve Maas Artirnmlar1 ve Bunlarin Olusumunun

Isgorenlere
Aciklanmasi.

Ucretlerin agik olmasi kadar énemli olan diger bir nokta ise, maas artirimlarinin ne
sekilde de yapildigini de agik olarak ¢alisanlara edilmis olmasidir. Hammere gore bu tiir

artirimlar yapilirken dikkate alinacak baslica noktalar sunlardir [Uyargil, 1994: 438].

Ucret ve maas artirrmlar1 enflasyon ve performans gelismelerinden kaynaklanan belirli
artiglart igermemelidir. Performanstan kaynaklanan artig ortalama bir oranda olup,

maksimum olmamalidir.
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Calisan kisi ticretinin ne kadarlik boliimiiniin enflasyon degeri olarak hesaplandigini ,
ne kadarlik bolimiiniin ise performanstan dolay1r kendisine verildigini bilmek

istemektedir.

3.5.6. Orgiit Uyelerini, isletmede Uygulanan Ucret Sistemine iliskin Goriisii ve
Tepkileri

Her hangi bir {icret sistemini uygulamadaki basarisini hem calisanlarin hem de
yonetimin bu sisteme iliskin diisiince ve tutumlarina baghdir. Bazi ¢alisanlar
ticretlerinin performanslarina gore belirlemesini istemeyebilirler. Bu gibi durumlarda
yonetimin bu konularda istekli olmasi, sistemin etkin bir bigimde isleyebilmesi igin

yeterli degildir.

Andrews ve Henry (1963) yoneticiler arasinda yaptiklar1 aragtirmada 6grenim diizeyi
daha yiiksek olan yoneticilerin iicretlerini performansa gore belirlemesini, 6grenim
diizeyleri diisiik olanlardan daha fazla tercih ettiklerini belirlemislerdir. Bu konuda
isgdrenlerin kisilik dzellikleri de &nemli rol oynamaktadir. ilerileme ve sorumluluk
gereksinimleri yiiksek olan c¢aligsanlar iicretlerinin performanslarina gore belirlemesini
isterlerken, gilivenlik gereksinimleri yiiksek olanlar, bu sistemi daha az tercih
etmektedirler. Ayrica tecriibeli ve yoneticisi ile 1yi iliskiler i¢cinde olan calisanlar da bu

sisteme iliskin olumlu goriis ve duygulara sahiptirler.
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SONUC VE ONERILER

Cagdas yonetimi anlayisin benimsemis olan biitiin isletmeler performans degerlendirme
sistemini uygulamaktadirlar. Performans degerlendirme sisteminin temelinde yoneticiyi,
calisan1 ve organizasyonun kendisini bulundurmaktadir. Bu sistem baslangi¢ta, dogru
eleman se¢ilmesini, bu elemana dogru hedefler konulmasini, bu hedefler dogrultusunda
elemanin egitilmesini, egitilen elemanlarin kisa veya uzun belirli bir kariyer ¢izgisini
takip etmesini, sirketin biitiinii agisindan tek bir amaca kanalize olunmasini ve
calisanlarin motivasyonlarinin ve sirkete glivenerek bagliliklarinin, biitiin bunlarla
birlikte sirketin veriminin artmast ile birlikte sirketin varliginin  devamim

amaclamaktadir.

Gliniimiizde isletmelerin performans degerlendirmeyi en etkili kullandiklar1 alan
ticretlerdir. Ulkenin ekonomik ve sosyal kosullar1 nedeniyle, iicretin ¢alisan iizerindeki
etkisinin yiiksek olmasi, performans degerlendirme sonucu olarak o6diillendirmenin
onemli kismini olusturmaktadir. isletmeler bu uygulamay1 baslattiklarinda performans

puanlart mutlaka ticret denklemlerinin bir parcasidir.

Ucret, calisanin katkilarinin karsiligi, isveren icinde direkt maliyet olmasi sebebiyle cok
onemli bir denge faktoriidiir. Bu denge faktoriiniin performans degerlendirmesi gibi agik
uygulanan bir kistasa baglamak hem calisan i¢in, hem de isveren i¢in en dogru

yontemdir.

Performans degerlendirme sisteminin iyi isleyebilmesi ve iicretleri belirlenmesinde ana
kriter olmast i¢in Oncelikle yoOnetim kademesinin buna inanmasi ve uygulama
konusunda kesin karara varmasi gerekmektedir. Sistemin gerekliligi, amaglar1 ve
kullanim alanlarin1 belirlemek, 06ziimsemek, yoOnetimin ve biitiin degerlendirme

amirlerinin ilk gorevi olmalidir.

Ikinci onemli nokta ise sistemin astlara iyi tanitilmis olmasidar.
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Basaril1 bir performans degerlendirme i¢in degerlendirme yapacak olan yoneticilerin,
astlarin1 donem boyunca dikkatli bir bigimde gézlemeleri, gerekli notlar1 almalari, astin
gelisim ve performansini izlemek icin kendilerine 6zgii yontemler gelistirmeleri, adil ve

objektif degerlendirme yapmalar1 gerekmektedir.

Degerlendirilenlerin ise sistemi ayrintilar1 ile anlamis olmalari, bu konudaki
belirsizlikleri ve sorular1 amirleri ile goriisebilmeleri, kendileri hakkindaki
degerlendirmeleri Onyargisiz ve objektif olarak dinlemeli, anlamali, agiklanmasin
istedigi noktalar hakkinda amirinden ek bilgi istemeli, elestirilere ve Onerilere agik

olmali, tavsiye ve dnlemler konusunda amiri ile is birligi i¢ginde olmalidir.
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