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OZET

AKKAYA, Ayca Gamze, Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Odiil ve Performans Iliskisinin
Degerlendirilmesi ve Banka Calisanlar1 Uzerinde Yapilan Bir Calisma, Yiiksek Lisans
Tezi, Ankara, 2015.

Performans degerlendirme sistemi oOzellikle son donemlerde insan kaynaginin
kullanilmaya baglanmasiyla birlikte isverenler tarafindan oldukg¢a sik kullanilan bir
yontem haline gelmistir. Her isletmenin, kiiresellesen ekonomilerde, rekabetin
artmasiyla birlikte ulasmay1 amacgladig1 hedeflere en hizli ve dogru sekilde ulasabilmek
icin insan kaynagina olan ihtiya¢ artmistir. Bu slirecte insan, isletmelerin en dnemli
kaynagi olarak goriilmektedir. Insanin yetistirilmesi, egitimi, ait oldugu kuruma ayak
uydurabilmesi ve isletmeler icin alinacak kararlarda sdz sahibi olabilmesi i¢in, insan

kaynaklarinin degerlendirilmesi biiyiik bir 6nem arz etmektedir.

Performans degerlendirme siireci igverenlerin kendi biinyesinde calisanlari daha iyi
tanimalar1 ve onlarin hangi is kollarina yatkin oldugunu 6grenmeleri ve buna uygun
davranmalar1 agisindan olduk¢a O6nem tasiyan bir siiregtir. Performans degerlendirme
siireclerinden verimli sonug alinabilmesi i¢in ise kurum kiiltiirtine ve giiniin kosullarina
uygun tim calisanlarin benimseyebilecegi ve stireklilik arz edecek odiillendirme

sistemlerinin kurulmas1 gerekmektedir.

Bu calismada performans degerlendirme ve oOdiillendirme sistemi arasindaki iliskiyi
aciklanmaya calisilmis ve performans degerlendirme sistemi ve 6diil arasindaki iligki ile

banka calisanlarinin bu siireclere bakis agilari incelenmistir.

Anahtar Sézciikler: Performans Degerlendirme, Insan Kaynagi, Odiillendirme Sistemi



ABSTRACT

AKKAYA, AycaGamze, A Study on the Evaluation of Reward and Performance
Relationship in Human Resources Management and Banking, Master’s Thesis, Ankara,
2015.

Performance evaluation system has become a frequently used technique by employers
lately with the start of the usage of human resource. In the globalizing economies with
the increase of the competition, every business’s need for human resource to reach its
desired objectives with the fastest and best way has increased. In this process, human is
seen as the most important source of the businesses. It is really important to use the
human resources for raisings humans, their education, and adaptation to a company and
so that they can have a right to say something in the decisions they will take for the

companies.

Performance evaluation process is a really important process so that the employers can
know their workers better and learn about which branches their skills are suitable for
and act according to that. In order to take efficient results from performance evaluation
processes, rewards systems suitable to the corporate culture and the conditions of the
day, adaptable by all workers and continuous should be founded.

In this study, the relationship between performance evaluation and reward system was
tried to be explained and the relationship between performance evaluation and reward

system and the perspectives of the bank workers about this relationship were examined.

Key Words: Performance Evaluation, Human Resource, Reward System
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GIRIS

Performans degerlendirme sistemi modern insan kaynaklari yonetimi politikasinin en
Oonemli asamalarindan birini olusturmaktadir. Kiiresellesme ile birlikte rekabetin artmasi

insan giiciine olan ihtiyacin da giderek artmasina sebep olmustur.

Isletmelerin en &nemli kayna@i olarak kabul edilen insan giiciiniin yetistirilmesi,
egitilmesi, tabii ki ait oldugu kurumun kiiltiirine uyum saglayabilmesi ve isletmenin
kurum ile ilgili aldig1 kararlarda rol oynayabilmesi gibi konularda insan kaynaginin
yonetilmesi fikri olduk¢a 6nem kazanmaktadir. Bu kriterlere ne 6l¢iide sahip oldugunun
belirlenebilmesi ve insan kaynaginin yonetilmesinde ise performans degerlendirme

sisteminin oldukga biiyiik bir yeri vardir.

Performans degerlendirme sistemi ile isletmeler hedeflerine ulasabilmek icin
kendilerine destek olacak yiiksek motivasyonlu bireylerin seciminde kolaylik
yasayacaklardir. Gerek kamu da gerek ise Ozel sektdorde son zamanlarda en ¢ok
kullanilan performans degerlendirme sistemi hem personel agisindan hem de orgiitiin

hedeflerine ulasabilmesi agisindan biiyiik 6neme sahip yonetsel bir sistemdir.

Glintimiizde hemen hemen kurumsallasmis her isletmede performans degerlendirme
sistemi kullanilmaktadir. Bununla birlikte her isletmenin kullanmis oldugu performans
degerlendirme sistemi de birbirinden farklidir. Bunun nedeni iste her kurumun
kiiltiiriiniin  birbiriyle aym1 olmamasidir. Orgiitlerin yogun rekabet ortamlarinda
varliklarin siirdiirebilmeleri rekabet tistliinliigli saglayabilmeleri ve biiylime ve gelisme
saglayabilmeleri i¢in de rekabetin hizla arttig1 bu déonemde performans degerlendirme

stirecinin bireysel agidan da 6nemini ortaya koymaktadir.



BIiRINCi BOLUM

PERFORMANS-PERFORMANS YONETIMi VE PERFORMANS
DEGERLENDIRME

1.1. PERFORMANSIN TANIMI

Performans sézctigli, belirli bir zaman birimi igerisinde iiretilen mal veya hizmet miktari
olarak tanimlanmakta ve fonksiyonlarina gore etkinlik, verim, ¢ikt1 gibi kavramlar ile
bunun yami sira bireyin yetenegi ve motivasyonu arasindaki baglantinin bir sonucu
seklinde ifade edilmektedir (Kalkandelen, 1997: 154). Ayrica performans is gorenin
orgiitiin belirledigi ve ulagmak istedigi hedef veya amaglar1 gerceklestirmek i¢in gorevi

ile ilgili eylemlerin ve islemlerin sonunda elde ettigi {irtindiir (Basara<n, 1991: 179).

Performans; isletme icerisinde istlenilen gorevler cercevesinde, onceden belirlenmis
olan oOlgiitleri karsilayacak bigimde, gorevlerin ifa edilmesi ve ulagilmasi hedeflenen
veya beklenilen amacin gergeklestirilmesi yoniinde ortaya konan mal, hizmet ya da

fikirler toplulugudur (Helvaci, 2002: 156).

Tiim bu tanimlar ¢ergevesinde performans yonetimi kendi icerisinde etkinlik verimlilik,
hedef ve amag gibi unsurlar1 barindiran genel bir basar1 degerlendirme siireci olarak da

adlandirilabilmektedir.

1.2. PERFORMANS YONETIMi VE DEGERLENDIRMESININ TANIMI

Performans yonetiminin kaynaklarda yapilmis olan birbirinden farkli birgok tanimi séz
konusudur. Bunlardan bazilar1 sunlardir; performans yonetimi, her igletmenin kendi
yapisina uygun olarak olusturdugu Olgiitlere gore gergeklestirilen gelistirme ve
iyilestirme siireglerinin tamamidir. Ortak olarak alinan kararlar ile belirlenen amaglarla
iligkili olarak performansin incelenmesinin, geri bildirim ve hedef belirlemenin énemini

ortaya koyan, yonetim biliminin belirli bir alanidir. Is gdrenlerin calisma davranislarini



ve lrilinlerini tanimlama, is goren performanslarini degerlendirme ve performanslarinin

daha da giiglendirilmesi noktasinda biitiinlestirilmis bir siirectir (Helvaci, 2002: 157).

Performans yonetimi; orgiit, takimlar ve bireylerin daha verimli hale gelmesini amaglar
ve bilgi, beceri, isin gereklerine bagli olarak yiiklenilen sorumluluklar i¢in gerekli
yeterlilikler, calisma ve gelistirme planlar1 konusuyla ilgilenir (Canman, 1995: 120). Bu
stirec de egitim planlamalarmin 6nemini vurgulamaktadir. Bireylerin eksik kalan
yonlerini gorebilmeleri ve bu eksik yonlerini giiglendirebilmeleri asamasinda egitim

planlama stireci olduk¢a 6nem arz etmektedir.

Performans yoOnetimi, birey performansiyla oldugu kadar takim performansiyla da
ilgilidir ve devamliligi olan bir siiregtir. Takim performansi, bireyin performansini
dogrudan etkileyen bir unsurdur. Ciinkii takimlar bireylerden olusmaktadir ve her
bireyin takima yapmis oldugu katki ulasilmak istenilen hedeflerin gerceklestirilmesinde
olduk¢a Onemlidir. Bu nedenle takim performansi da performans degerlendirme

slirecinin 6nemli unsurlarindan biri olarak kabul edilebilir (Helvaci, 2002: 157).

Bu ifadelerden de anlasilacagi gibi performans yonetimi; is gorenlerin kendilerine
yiiklenen sorumluluklarin gerektigi gibi yerine getirilip getirilmedigini, yapilmasi
gereken isin beklenilen siiregte ve standartlarda sonuglandirilmasi siireglerinin
kapsamaktadir. Ayrica yoneticilerle uyumlu ¢alisilmasi, isin gergeklestirildigi sirada
ortaya ¢ikabilecek olan problemlere karsi hazirlikli olunmasi, bireylerin eksik yonlerine
yonelik egitim siiregleri gibi degerlendirme ve karar agamalarinin da tamamini kapsayan

bir stiregtir (http://www.sayistay.gov.tr/ Erisim tarihi: 15.03.2015).

1.2.1. Performans Yonetiminin Amaclari

Is gorenin mevcut durumunun tespit edilerek olunmasi istenen noktaya varmak igin
yapilmasi gerekenlerin belirlenmesi ve bu siirecin her asamasinin desteklenmesi,
orgiitlin etkinliklerini, is gérenin kendi becerilerinin ve orgiite olan katkilarmin stirekli
daha iyi noktalara taginmasi igin bireylerin ve gruplarin sorumluluk istlendikleri bir
yapilanma olusturmaktir (Cemaloglu,2002:183). Bu yapilanma eger dogru bir sekilde
kurgulanirsa boylelikle orgiit ulasmak istedigi hedeflerinin Oniinii agmakta ve bu

stiregteki basamaklardan biri olan performans yonetimi basamagini ¢gikmis olacaktir.


http://www.sayistay.gov.tr/

Performans yonetiminin dncelikli amaglar arasinda ise;
v’ Bireysel, takim ve kurumsal performansta artis,
v" Calisanlarin i$ memnuniyetinin ve motivasyonunun artirilmas,

v' Performansin tiim ¢alisanlar i¢in objektif olarak tespit edildigi; adil, esit ve es

zamanli degerlendirme yapilmasi,

v' Kisisel gelisim planlari, egitimler, licret, 6dillendirme ve kariyer planlama gibi
uygulamalara temel teskil edecek bir analiz ve degerlendirme siirecinin

olusturulmasi,

v" Orgiit i¢inde yiiklenilen rol ve sorumluluklarin daha somut olarak tanimlanmasi ve
tanimlamalara paralel is ile ilgili ilerleyis siireglerinin olusturulmasi (Civelek,

2012: 15).

Tiim bu kistaslara bakildiginda performans yonetimi hem bireylerin hem orgiitlerinin
ulagsmak istedikleri hedeflere ilerleme siirecinde olduk¢a dnemli bir yer tutmaktadir. Bu
siirecte bireylerin kendilerini gelistirmek i¢in 6rgiitten bekledikleri ve orgiitiin de dogru
zamanda ve dogru stratejilerle hedeflerine ulasabilmeleri igin is gorenden beklentileri

acikca belirlenerek gerekli degerlendirmelerin yapilip bir sonuca varilmasi dnemlidir.

1.3. PERFORMANS YONETIMINiN ONEMi

Performans yoOnetimi siireci, isletme igerisindeki faaliyetlerin basarili bir sekilde
yiiriitiilmesi, siireclerin en kisa silirede sonuglandirilabilmesi, ortaya c¢ikabilecek
problemlerin 6nceden engellenebilmesi ve isletme i¢in en iyi olanin en az maliyetle
gerceklestirilebilmesi i¢in son zamanlarda isletmelerin en ¢ok kullandig1 yontem haline
gelmistir. Bu siireg, aym1 zamanda isletmelerin eksikliklerini gorebilmelerini

saglamaktadir.

Ulasilmak istenilen hedeflere ne dl¢iide ulasilip ulasilmadiginin belirlenebilmesi i¢in de
onemli bir rol oynamaktadir. Bu siirecte dnemli olan eksikliklerin kisa siirede fark edilip

bu eksikliklere kalic1 ¢ozlimler tiretilebilmesidir. Tiim bunlarin yani sira siirecin isleyis



asamasinda {ist yonetimle siirekli iletisim halinde olmak da biiylik 6nem tasimaktadir.

Bu durum hesap verilebilirligi kolaylastirmaktadir.

Performans yonetimi aymi zamanda Orgiitteki boliimlerin, bdliimlerden olusan
takimlarin  ve Dbireysel amaclarin  uyumu, performans yonetimi performans
degerlendirme sistemi, Odiillendirme stratejisinin olusturulmast ve bu sistemin
gergevesinin belirlenmesi, hizmet i¢i egitim, gelisim ve stratejilerin olusturulmasi ve

geri bildirim gibi girisimlerin gelistirilmesi agisindan da 6nemlidir (Kakan, 2010: 42).

Tiim bu sebeplerden dolayr isletmeler biiylime saglayabilmek ve hedeflerine
ulasabilmek amaciyla performans yonetimi sistemini yoOnetim siireglerine dahil
etmiglerdir. Boylelikle hedeflerine ulagsmada ilerledikleri yol daha da saglam temeller

tizerine kurulmus olacaktir (Civelek, 2012: 10).

1.3.1. Performans Yonetiminin Yoneticiler Acisindan Faydalar

Performans yonetimi siireci elde var olan kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilip
kullanilmadigimmin belirlenmesi ve isletmenin amac¢ ve hedeflerine ulagsma yolunda
calisanlarinin gostermis oldugu basarilarin igverenler tarafindan goriilebilmesi acisindan

yoneticilere fayda saglamaktadir (Yenice, 2006:123).
Dogru kurgulanmais bir performans yonetim sistemi ile ¢alisan yoneticiler;

v Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkin olabilmeleri i¢in birimlerin ve astlarin

performansini gelistirme yoniinde katkida bulunurlar,
v Calisanlar ile daha saglikli ve birebir iletisim saglarlar,
v' Astlarin1 daha yakindan tanirlar ve boylelikle yetki devri kolaylagir,

v Calisanlarin giiglii yonlerini veya gelistirmesi gereken yonlerini daha kolay ve daha
gergeklige uygun olarak belirleyebilirler ve bu dogrultuda onlara yardimei

olabilirler,

v Yonetim becerilerini daha da fazla gelistirebilirler,



v Astlarin taninmasi siirecinde yoneticiler kendi gliglii veya giigsiiz yonlerini de
kesfedebilirler.

Tim bunlara bagh kalinarak performans yonetim siirecinde is goren ile isveren
arasindaki iletisim oldukca biiyiik 6nem tasimaktadir. Iletisim siireci giiglii temellere
dayandirilarak kurulmus ise bu siirecin her iki tarafa da katkis1 oldukga biiyiik olacaktir.
Iletisim siirecinin en énemli katkis1 ise is goren ve isveren arasinda giiven duygusunun
olusmasini saglamasidir. Boylelikle isveren yoOnetim siirecinde i goreninin de soz
sahibi olmasimi saglayacaktir. Birebir yapilan goriismeler ayrica bu siiregte her iki
tarafinda ne kadar yol kat ettiginin fark edilmesi agisindan da 6nemlidir (Biger, 2014:
70).

1.3.2. Performans Yonetiminin Cahsanlar Acisindan Faydalar

Performans yonetimi siireci c¢alisanin yapmis oldugu iste ne derece basar1 gosterip
gostermediginin belirlenebilmesi agisindan oldukc¢a Onemlidir. Degerlendirme siireci
calisanlarin  kendileri hakkinda hangi asamada olduklarmi bilmeleri, kendi
performanslarint  yonetip yOnetemediklerini, ileride gelebilecekleri seviyeleri

gorebilmeleri ve yetkinlik ve yeterliliklerini artirmalarini saglamaktadir (Isik, 2012: 31).

Bu sebeple; performans yonetimi, yoneticiler ve oOrgiit agisindan bir¢ok avantaj

sagladigi gibi astlar agisindan da fayda saglamaktadirlar (Kaynak v.d., 2000: 208-209).

Dogru kurgulanmis bir performans yonetim sisteminin uygulandigi bir orgiitte (Civelek,
2012: 10);

v’ Is gorenler orgiitiin ve yoneticilerin kendilerinden beklentilerini daha net olarak

bilirler,

v s gorenler, isletme icinde daha iyi tanimlanmis rol, gérev ve sorumluluklara sahip

olurlar,

v’ Is gorenler, performanslarinin nasil degerlendirildigini agik olarak bilirler,



v' Bireysel olarak gii¢lii veya gelistirimleri gereken yonlerini gérme imkanma sahip

olurlar,
v Kendi hedefleri ile sinirli olsa da yeni fikirler iireterek yonetime katilim saglarlar,

Bireysel performansa yonelik geri bildirim ¢alisanlarin basarilar1 hakkinda bilgi edinme
ihtiyaclarin1 kargilamaktadir. Ciinkii ¢alisanlar gostermis olduklar1 performans ile ilgili
geri bildirim almak isterler. Bu durum c¢alisanlarin kendilerine giiven duymalaria ve

kendilerini gelistirebilmelerine olanak saglamaktadir (Isik, 2012: 31).

Performans yonetimi siire¢lerinin uygulanmasi karsilikli beklentilerin belirlenmesini
saglar. Ozellikle siirecin uygulanmasinda adil ve esit davranildig1 fikri calisanlara
yerlestirilir ise ¢alisanlar kendilerinden beklenenin belki de ¢ok daha fazlasini ¢ok daha
yiiksek motivasyon ile dogru zaman ve yerde gerceklestireceklerdir (Isleyen, 2014:8).

1.3.3. Performans Yonetiminin Orgiit Acisindan Faydalar

Performans yonetimi siireglerinden bu siirece katilanlar arasinda en ¢ok fayday1 belki de
orgiitler gérmektedirler. Orgiitlerin islerinde cesitli kolayliklar1 saglayan performans

degerlendirmelerin 6rgiit i¢in avantajlari sunlardir (Kaynak v.d., 2000: 208-209):
v Orgiitiin etkinligi ve verimliligi artar,
v' Hizmet ve tiretim kalitesi geligir,

v' Personelin egitim ihtiyac1 ve egitim biitcesi daha kolay ve dogru bigimde

belirlenir,

v Insan kaynaklari planlamasi igin gerekli bilgiler daha giivenilir bir bicimde elde

edilir,
v' Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru bir sekilde belirlenir,

v' Devamsizlik, is giicii devri gibi nedenlerle ortaya ¢ikan kisa donemli is giicii

ithtiyaglariin giderilmesinde esneklik saglar.



Biitiin bu bilgilere ek olarak; performans yonetim siireci, yOneticinin, is gorenin
yapmakta oldugu gorev cercevesinde beklentilerinin ne oldugunun net ve acgik bir
bicimde farkinda olmasim saglar. Is gérenine daha yapici ve daha objektif geri
bildirimler vermesi, daha etkin rehberlik yapmasi, kisisel gelisim ve egitim ihtiyaglarini
daha etkin planlamasi, astlariyla iliskilerinin daha verimli olmasi yoniinde de ayrica
onemli katkilart s6z konusudur. Is goren ve isveren arasindaki iletisim problemi
performans degerlendirme siirecinin seyriyle ilgili 6nemli etkilere sahiptir. Performans
yonetimi yoluyla, orgiit, orgiitiin hedeflerinin is gérenlerin hedefleriyle biitiinlesmesi, is
gorenlerin bireysel olarak oOrgiite yaptiklar1 katkinin ayirt edilmesi yoniinde 6nemli

yararlar saglar (Satir, 2011: 11).

1.4. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Calisma sonuglarimi 1iyilestirmek i¢in performans verilerini toplama ve yayma
islemlerini kapsar. Performans degerlendirme, bireylere ve ¢alisma gruplarina
performans geri bildirimi saglayan insan kaynaklar1 yonetimi girisiminin temelini
olusturmaktadir (Barutcugil,2005:158).

Performans degerlendirme; bireylerin ve organizasyonlarin performanslarini 6lgen,
dogabilecek problemleri dnceden belirleyen ve bu problemleri ortadan kaldirmak igin
gerekli onlemleri alan, bireylerin sistem {izerinde kontroliinii artiran ve calisanlarin is

memnuniyetini 6n planda tutan bir degerlendirme metodudur (Civelek, 2012: 17).

Performans degerlendirmesi, ¢alisanlarin kisilik, isteki basaris1 ve gelisme potansiyeli
acisindan bilimsel ve sistematik olarak izlenmesidir. Diger bir ifadeyle calisanlarin
basarim degerlendirmesinin yapilmast ve calisanlar hakkinda bir yargiya varma
siirecidir. Ayrica, temel is sorumluluklarina, rol davraniglarina ve orgiitsel ortamdaki
tutum ve davraniglara odaklanan ve ¢aliganlarla ilgili karar almaya yardimci olan sosyal

bir siire¢ olarak da tanimlanmaktadir (Cirak, 2010: 25).

Performans degerlemesi, ¢alisanin sadece isteki verimini 6l¢mek degil, bir biitiin olarak
onemli noktalarda is gorenin basarisin1 O0lgmektir. Bir baska agidan ise performans
degerlendirmesi, birey yeteneklerinin isin niteliklerine ve gereklerine ne Olgiide

uydugunu ya da uymadigini arastiran veya ¢alisanlarin iste gosterdigi basarisini



saptamaya c¢alisan objektif bulgular ve sentezler olarak tanimlanabilir (Sabuncuoglu,
2008:6).

Hedef belirleme orgiitler agisindan tercih edilen nitelikte bir performans tiiriidiir.
Performans degerlendirme siireci, esas olarak bireyi odak unsur olarak se¢mektedir.
Orgiitlerde performans degerlendirme sistemi insan unsuru ile baslar ve onun ile ilgili
diizenlemelerin toplamiyla birlikte insan unsuru ile sona erer. Bireylerin orgiitleri ile
uyumsuzlugu orgilit yapisimt ve huzurunu olumsuz ydnde etkileyebilece§i igin,
performans degerlendirme sistemi ile birlikte oncelikle bireyi iyilestirme daha sonra ise
bireyin oOrgiite katilimi ve uyumu maksimize edilmeye calisilmaktadir. Bu neden
performans degerlendirme sistemi oOrglitler i¢in oldukga biiyiik bir 6nem tagimaktadir

(Geleri, 2012: 3).

Performans degerlendirme sistemi, is gorenlerin ¢alisma davraniglarini bu amaglar ile
giiclendirmeye odaklanir. Bu siire¢ is gorenleri planli olarak ulasilmak istenen amaca
yoneltir. Performans degerlendirmenin oOrgilit {izerindeki etkilerine de deginmek
gerekirse, orgiit performans degerlendirmesinde; tiim bu O6zelliklerin yani1 sira maas
artirma, terfi ve orgiitte kalma gibi yonetsel kararlar performans degerlemenin sonucu

almir. Ayrica isten cikarma, transfer ve odiill dagilimi kararlarini etkiler ve egitim

ihtiyaglarmin belirlenmesinde yardimci olur (Helvaci, 2002: 35).

Performans degerlendirme, bir yoneticinin Onceden saptanmis standartlar ile
karsilastirma ve dlgme yoluyla is gorenlerin iste gostermis oldugu performansi 6lgmek
amactyla kullandiklari yontemdir. Bu 6lgiimde genel olarak yetenekleri, potansiyeli,
isteki basaris1 gibi nitelikleri diger is gorenler ile karsilastirilmaktadir. Ayn1 zamanda
performans degerlendirme basar1 derecesi hakkinda karar verilmesini de
kolaylastirmaktadir. Bu anlamda calisanlarin kendilerine verilen hedeflere ne Olciide
ulastig1 ve bunun sonucunda calisana verilecek olan maddi ve manevi performans
artirict unsurlarin  belirlenmesinde 6nemli rol oynamaktadir (Demirbilek ve Ak,

2010:83)

Performans degerlendirme, Orgiitsel kararlarin alinmasina yaptigi katki ve Onemi
bakimindan orgiitsel bagliliga etkisi ve yaygin uygulama alani bulmasi, dolayisiyla

orglit psikolojisinin arastirilmasinda en sik arastirma konusu olan alanlardan biridir.
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Ayrica geri bildirim alma, gelisim siireclerinin izlenmesi, egitim ve personel arastirmasi
gibi amaglara da hizmet etmesi bu énemi arttirmaktadir. Isin gerektirdigi gorev, faaliyet,
davranis ve becerileri belirlemeye yarayan is analizi uygulamasinda da yine performans
degerlendirme  sisteminden faydalanilmaktadir.  Performans  degerlendirmenin
yapisindaki bu sosyal kistaslar yiiksek orgiitsel performansin temelini olusturmaktadir.
Bunlarin yani sira is stratejileri, bir 6rglitiin basarili bir bigcimde rekabet edebilmesi i¢in
gereksinim duydugu amaglar1 ve hedefleri tanimlar, is gorenlerin ¢calisma davraniglarini

bu amaglar dogrultusunda giiglendirmeye odaklanir (Uysal, 2012: 47).

Performans degerleme sisteminin vazgecilmezlerinden biri olan igyeri teknolojisi birey
ya da grup ilizerine temellendirilen performans yonetim uygulamalarini etkiler. Eger
teknoloji diisiik ve calisma, bireysel isler ilizerine tasarlanmis ise; hedef belirleme,
performans degerlendirme ve 06diil sistemleri bireysel calisma davraniglari {izerine
yonelir. Dolayisiyla da bireysel performansa etki eder. Karsiliginda, eger teknoloji
yiiksek ise ve calisma, gruplar icin tasarlanmis ise, performans degerlendirme grup

davraniglari lizerine yonelir ve grup performansina etki eder (Helvaci, 2002:158).

Performans degerlendirme sisteminde diger bir O6nemli faktér olan ¢alisanlarin
performans degerlendirme siirecine olan tepkilerinin 6l¢iilmesidir. Ciinkii performans
degerlendirme, ¢alisan ve orgiit arasinda olusan 6zel bir etkilesim alanidir ve adalet ile
bireyler arasi saygmin var olmasi ve siirece duyulan giiven performansa etki eden
davraniglar1 anlamada oldukga biiylik 6nem tasimaktadir. Olumlu tepki; performans
degerlendirmenin kabuliine, kabul ise degerlendirmenin gegerliliginin artmasina neden
olur. Olumsuz tepki kusursuz olarak adlandirilabilecek bir performans sisteminin dahi
c¢okmesine neden olur. Degerlendiricinin gliven duymasi, degerlendirme sonuglarini
algilama ve olglimde objektif yargilarin varligi, kabullenme siirecini etkiler. Bu durum
degerlendiricinin degerlendirme siirecine olan giivenine, degerlendirmenin etkinligine,

geri bildirime ve sonug beklentilerine baghdir (Uysal, 2012: 51).

Sonug olarak performans degerlendirme sistemi temelinde, yoneticiyi, ¢alisani ve
organizasyonun kendisini bulundurmaktadir. Performans degerlendirme sistemi
baslangicta dogru eleman segilmesini, bu elemana dogru hedefler konulmasini, bu
hedefler dogrultusunda calisanlarin egitilmesini, egitilen ¢alisanlarin kisa veya uzun

fakat belirli bir kariyer ¢izgisini takip etmesini, sirketin biitlinii agisindan tek bir amaca
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odaklanmasii ve ¢alisanlarin motivasyonlarinin ve sirkete giivenerek bagliliklarinin,
biitiin bunlarla birlikte sirketin veriminin artmasi ile birlikte sirket varliginin devamini

amaglamaktadir (Karabulut, 2006: 116).

1.4.1. Performans Degerlendirmenin Dezavantajlari

Performans degerlendirmenin igverenin ig gorenini daha yakindan tanimasi, onun hangi
konularda ne gibi eksiklerinin oldugu, bu eksikliklerin giderilmesi i¢in ne gibi
Onlemlerin alinmas1 gerektigi, is géren ve isveren arasindaki iletisimin giliglenmesi ve
giiven duygusunun artmasina olanak saglamasi gibi bircok avantajinin olmasinin yani

sira potansiyel dezavantajlart da vardir. Bunlar asagida siralanmistir (Akgakanat, 2009:
10);

v Adil bir performans degerlendirme sisteminin olmamasi is gorenin motivasyonuna
etki etmektedir. Adalet kavrami bireysel performansin gii¢lendirilmesinin temel

taglarindan biridir.

v Degerlendirme, 6z elestiri kabul etmeyen is gorenlerin var oldugu ortamlarda,

giinliik ¢alisma iliskilerine zarar verebilir.

v s goren, gegmiste iyi olmayan ve planlanmamus sistemlerle ilgili kotii deneyimlere

sahip ise degerlendirme siirecine siiphe ile bakabilir.

v Degerlendirme yapan insanlar ¢ogu kez ¢alisan motivasyonuna etki etmemesi igin

kotii puan vermekten kaginmaktadir ve bu da 6nemli bir sorun yaratmaktadir.

v’ Aymi zamanda degerlendirmeyi etkileyen tarafli ve 1irk¢i davramiglar da

olabilmektedir.

v Degerlendirme programlarinin uygulanmasi hem vakit almakta hem de ¢ok pahaliya

mal olmaktadir.

Potansiyel dezavantajlarin performans degerlendirme sistemine verebilecegi zararlar
diistintilerek adalet, iletisim ve maliyet gibi unsurlarin da géz 6niinde bulunduruldugu

bir siirecin olusturulmasi isletme agisindan faydali olacaktir.
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1.4.3. Performans Degerlendirmeyi Etkileyen Faktorler

Performans degerlendirme siireclerinde etkili sonuglar elde etmek bu siirecte

karsilagilan problemlere en kisa siirede ¢6ziim {iretmenin yani sira performans

degerlendirme siirecini gergeklestirecek olan kisilerin bu konuda yeterli bilgi birikimine

ve deneyime sahip olmasina da baghdir. Sistemi yiiriitecek olan kisilerin bu siire¢ ile

ilgili konulara hakim olmasi hig¢ siiphesiz ki siirecin ilerleyisini de olumlu ydnde

etkileyecektir (Uzoglu, 2011: 48). Tabii ki bu unsurlarin disinda performans

degerlendirme sisteminin isleyisini etkileyen baska unsurlar da s6z konusudur. Bunlar

(Akgakanat, 2009: 13);

v

Isin tiirii; isin teknik veya siireklilik arz eden bir is olmasi, biiro tipi ya da iiretime
yonelik olmasi gibi unsurlar performans degerlendirme siireglerini etkileyecektir.
Biiro tipi olarak adlandirilan isler, iiretime yonelik islere goére daha ¢ok

degerlendirilmektedir.

Yasalar; yasalarin herkes igin gegerli, genel ve emir niteliginde olmasi1 orgiit igi
uygulamalarda belirgin olarak kendisini hissettirmektedir. Kamu personel
yonetiminde, performans degerlendirme faaliyetlerinde yasalar ve onlara bagh
olarak cikartilan tiiziikler 6nemlidir ve performans degerlendirme siireglerine yon
verici niteliktedir. Ozel sektorde ise yasalar dogrudan performans degerlendirme
stireclerini  etkilemektedir. Asgari iicretlerin belirlenmesi, toplu sozlesme

diizenlemeleri performans degerlendirme siireglerini etkileyen faktorler arasindadir.

Calisanlarin tutum ve davranislari; 6zellikle calismayr ¢ok seven ve kendine

caligmayr amag, caligkan olmayir ise huy edinmis insanlar i¢in performans
degerlendirme siireci olduk¢a onemlidir. Basarilar1 goriilmeyen personel icin bu
durum; motivasyonu diisliren, moral bozukluguna sebep olan, sonucunda da isten
ayrilma kararma kadar giden tutum ve davraniglarin ortaya ¢ikmasina sebep

olabilir.

Yonetim bicimi; performans degerlendirme siirecini etkileyen diger bir faktorde

orgiitiin yonetim politikalaridir. Orgiitlerde uygulanan ydnetim politikalari ile is
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gorenlerin yapmis olduklar1 is arasinda yakin bir iliski oldugu gozden

kacirilmamalidir

v' Feedback: Geri bildirim genel tanimiyla insanlarin gostermis olduklari
performanslari ile ilgili aldiklar1 bilgidir ve performanslar ve davranislarin kalitesi
hakkinda degerlendirmeleri igermektedir. Kisacas1 geri bildirim is gorene ilgi
gostermektir. Eger bir yonetici elemanina dikkat gosterir ise onlarin goziinde kendi

degerlerini artirmis olur (Yumusak, 2013: 48).

v' Kisisel Faktérler: Bireysel performansa dogrudan etki eden en 6nemli etmenlerden
biri kisisel faktorlerdir. Calisanin konusma, fiziksel ve zihinsel gii¢, yazma, tecriibe
gibi yetenekleri ile ruhsal 6zellikleri, yapisi, ilgi duydugu alanlar ve degerleri gibi
Ogeler calisma yasaminda bireysel performansi etkileyen faktorler olarak karsimiza

cikmaktadir ( Izmen, 2009: 5).

1.5. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN ONEMi

Performans degerlendirme siireci insan kaynagini degerlendirme ve insan kaynagi
yonetiminin en Onemli islevleri arasindadir. Performans degerlendirme yontemiyle
kisinin hangi konularda ne gibi yetkinliklerinin oldugu ya da bir konu iizerindeki basari
diizeyini belirleyebilmek olasidir. Tabii ki yetkinlik ya da basarinin diizeyini
Olciimlemek zor bir asamadir. Burada onemli olan ayrinti degerlendirmenin insana
yonelik yapiliyor olmasidir. Performans degerlendirmesi birgok insan kaynaklari
kararina temel olusturdugu i¢in calisanlar arasindaki iligskilerde esitlik ve adalet gibi
kavramlar yonetsel siire¢lerdeki karar alma agamasinda 6nemli bir yere sahiptir. Tiim
bunlar géz oniine alindiginda performans degerlendirmenin aslinda bireyi temel alan bir
yontem oldugu goriilmektedir. Yani degerlendirme siireci bireyle baslar ve diger tim
unsurlar siirece dahil edilse bile bireyle sona ermektedir. Birey ve orgiit uyumsuzlugu,
Orgiit caligmasin1 aninda bozabilecegi ve etkinligi azaltabilecegi icin, bireyi
tyilestirmeye, onun Orgiite katkisini ve uyumunu maksimize etmeye yonelik bir ¢alisma
olan performans degerlendirmesinin de bu agidan ne denli 6nemli bir yontem oldugu

kolayca anlagilabilmektedir (Battal, 1996: 28).
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1.5.1. Performans Degerlendirmenin Personel A¢isindan Onemi

Performans degerlendirmesi her seyden once personelin yaptigi iste gostermis oldugu
basar1 hakkinda bilgi edinme ihtiyacini karsilar. Calisanlar bir isi yaparken o is ile ilgili
gostermis olduklar1 performans ya da basari1 diizeyleri ile ilgili bagkalarindan goriis
almak isterler. Biiyiik 6l¢iide performans degerlendirmesinin ¢alisanlar iizerindeki
olumlu etkisini degerlendirmenin niteligi belirler. Bu nitelik; performans degerlendirme
siirecinde yiiksek performans gosterenlerin ¢abalarimin karsiliginin kendileriyle ayni
diizeyde performans gostermeyen is gorenler arasinda paylastirildigi diisiincesinden
uzak olmalarmi saglar. Boylelikle performans siirecine katilan her birey performans
degerlendirme siirecinin adil devam ettigi diislincesiyle hareket eder. Ciinkii bireyler her
kosulda caligmalarinin karsiligini almak ister ve gosterdikleri ¢abalarin karsiligini
alacaklarina inanglar1 sonsuzdur. Dolayistyla performans degerlendirme siireci boyunca
stirecin sonunda basarilt ve basarisiz bireyler arasinda bir farklilik bekledikleri goz

ontinde bulundurulmalidir (Sattar, 2010: 43).

Ayni zamanda performans degerlendirme siiregleri, ¢alisanlar istleri ile karsilikli etkili
iletisim kurabilme imkéani bulacaklar ve bunun sonucunda da hem orgiitiin hem de
calisanlarin hedefleri netlik kazanacaktir. Boylelikle orgiit stratejisi ile ilgili herhangi bir

kararin alinmasinda bireysel davranislar belirlenmis olacaktir (Erkog, 2009: 51).

Performans degerlendirme sisteminde ulagilmasi gereken, sistemin objektif olmasindan
cok sistemin en onemli amacini, yani ¢alisanlart daha yiiksek performans gostermeye
motive etmeyi saglamak olmalidir. Calisanlarin performans degerlendirme sonucunda
daha yiiksek performans gostermeye motive olmalar1 performans degerlendirme
sonucunun adil olduguna inanmalarina baglidir. Bu neden adalet kavrami degerlendirme

stirecinin 6nemli faktorlerinden biridir (Tan ve Cetin, 2011: 2)

Bu sebeplerle performans degerlendirme, calisanlarin basarilarinin belirlenmesi ve
gelistirilmesi  i¢in  yapilan c¢alismalarin  timiinii  kapsayan ve ¢alisanlardan
beklenilenlerin yerine getirilebilirlik derecesinin belirlenmesine yoénelik bir ¢alismadir
(Pehlivan, 2008: 173).
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1.5.2. Performans Degerlendirmenin Orgiit Acisindan Onemi

Orgiitlerde, c¢alisanlar, oOrgiitiin  hedeflerini gerceklestirmeye yonlendiren faktor,
calisanlarin degerlendirilmesi unsurudur. Orgiitler igin énem derecesi yiiksek olan
verimlilik sadece sermaye ve teknolojik iistiinliiklere bagli degildir. Orgiitiin sahip
oldugu insan faktorii diger kaynaklarin verimliligini de etkileyen bir unsurdur (Isik,

2012: 30)

Orgiitiin verimli calisabilmesi ve hedeflerine ulasabilmesi icin ise personel se¢me
degerlendirme asamas1 oldukca 6nemlidir. Ayn1 zamanda kendi biinyesinde ¢aligmakta
olan elemanin kendini gelistirmesi i¢in egitim olanaklarinin saglanmasi ve basarili
elemanlarin terfi ettirilmesi diger bir deyisle yetki ve sorumlulugu daha fazla olan bir
goreve getirilmesi gerekli goriilmektedir. Bu nedenle de isletmelerde herkesin yetkinlik
derecelerini ortaya g¢ikaracak bir degerlendirme siirecine ihtiya¢ duyulmaktadir (Sattar,

2010: 44),

Her orgiitiin kullandig1 yontem, onun gereksinimlerine ve kiiltiirline gore degisiklik
gosterebilir. Performans degerlendirme ydntemlerinin hangisinin kullanilacagina karar
verilirken degerlendirme siirecinin neyi Ol¢tiigii, ortaya ¢ikardiklari, orgiit kiiltlir ve
yapisina uygun olup olmadigt ve kullanilan yoOntemlerin degerlendirilen ve
degerlendirici tarafindan kabul goriip gormeyecegi gibi unsurlar goz Oniinde

bulundurulmalidir ( Kelleroglu, 2003:113).

Orgiitler icin en énemli amag olan verimliligin artmasi sadece teknolojik ve gevresel
faktorlere bagl degildir. Orgiitiin sahip oldugu insan kaynagi orgiit igin gerekli olan
diger unsurlarinda belirleyicisidir. Bu nedenle de calisanlarin kendilerinden beklenen
rolii yerine getirip getirmediklerinin belirlenebilmesi i¢in performans degerlendirme

stireci 6nemlidir (Bing61,2003:276).

Calisanlarin 6z degerlendirme yapmalar1 amaca ulagsmak agisindan 6nem tasimaktadir.
Bu 0z degerlendirme {stlendikleri gorev ve sorumluluklari ne Olgiide yerine
getirdiklerini belirlemek bakimindan o6nemlidir. Ciinkii insan unsuru performans

degerlendirme siirecinin baskahramanidir. Calisanlar hakkinda alinacak her tiirlii
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kararda, calisanlarin orgiite yapmis oldugu katkilar ve orgiitiin amaca ulasma derecesi

belirleyici unsur olarak kullanilmahidir (Kavuzlu, 2007:8).

1.6. PERFORMANS DEGERLEMENIN TARIHSEL GELIiSiMi

Performans degerlendirmesi ¢esitli evrelerden gegerek giliniimiize kadar gelen,
kurumlarin vazgecemedikleri onemli bir yonetim aracidir. Orgiitlerde performans
degerlendirmesinin olusturulmasima yonelik ilgi her ne kadar son 30 yilda gozle
goriilebilir bir artis gosterse de is gorenlerin performanslarinin bicimsel olarak
degerlendirilmesi yiizyillardir siiregelmektedir. Insan ile degerlendirme ve digerleri ile
karsilastirma arasindaki iliski nedeniyle, insanin biling sahibi oldugu andan itibaren

performans degerlendirmenin varligindan bahsetmek miimkiindiir.

Sistematik olarak ve belirli kurallar1 uygulamak amaciyla yapilan performans
degerlendirme sistemini ilk olarak General Gass’in orduda 1800’1l yillarda uyguladig:
ve o giinden giliniimiize kadar uzanan ilk performans degerlendirme sisteminin ortaya
ciktigr goriilmektedir. Bu nedenle performans degerlendirme sisteminin tarihsel
gelisimini anlatirken endiistri devrimini temel alarak 1800°1i yillardan gilinlimiize kadar

uzanan bir siiregten bahsetmek uygun olacaktir (Sattar, 2010: 45).

Endiistri devrimiyle birlikte ve tabii ki sonraki siire¢leri kapsayan donemde birgok
fabrika acilmis dolayisiyla da isci sayilarinda gozle goriiliir miktarda artiglar olmustur.
Bu durum sonucunda belirli yonetsel kararlarin alinmasi gerekmistir ve dolayisiyla
yonetici ve ¢alisanlar hakkinda daha kapsamli bilgiler edinilebilmesi gerekliligi ortaya
cikmistir. Ise alma, isten cikarma, is degistirme, ¢alisanlarm eksik yonlerinin
belirlenmesi, calisanlarin yeteneklerinin belirlenmesi, calisanlara yonelik hizmet i¢i
veya dis1 egitimlerin planlanmasi bu yonetsel kararlarin bazilarini olusturmaktadir. Eger
bir isten ¢ikarma durumu s6z konusuysa ve elimizde buna sebep olacak somut bilgiler
yok ise alinmis olunan bu kararin yanls bilgilere dayanilarak verilme ihtimali oldukga
yiiksektir. Bu donemden sonra yonetim bilimciler performans degerlendirme konusunda
derinlemesine arastirma yapma ve Orgiitler icin en faydali performans degerlendirme
yontemini bulma arayigina girmisler ve yonetim sekilleriyle benzer birgok yonetimi is

hayatinda dahil etmislerdir.
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1950’1 yillarda performans degerlendirme sistemine olan ilgi azalmaya baslamistir.
Bunun sebebi olarak ise O0demelerin ve terfilerin kidem temeline dayandirilarak
yapilmasidir. 1950’li yillardan sonra performans degerlendirme sistemi, teknik,
profesyonel, personel ve yoneticilerin degerlendirilmesi amaciyla gelistirilmis ve
giiclendirilmistir. Hizmette gecen siirelerin esas kabul edildigi kidem sisteminin
basartya olan etkisi bakimindan meydana getirdigi sorunlarin biytkligi gerek
performans degerlendirme sistemi gerek ise arastirmacilart bu konuda ¢oziim aramaya
yonlendirmis ve basarinin ne oldugu, bilimsel 6l¢iim olanaklarinin ne oldugu yoniinde

caligmalara hiz vermistir (Bassorgun, 2005: 16).

Tiirkiye’de performans degerlendirme uygulamalarina ilk olarak kamu kesiminde Mart
1926’da kurulan Memurin Kanunu ile ortaya cikartilan sicil yoluyla degerlendirme
sisteminin kurulmasi baglanmis olup yaklasik 80 yillik ge¢misi bulunmaktadir. 1920’11
yillarda sadece iscilerin performanslarinin degerlendirilmesi s6z konusu iken 1930’u
yillarda artik yoneticilerin ve alaninda uzmanlagsmis kisilerin performanslarinin
Olciilmesi diisiincesi de agirlik kazanmistir. Daha sonralari 6zel sektoriin gelisim
siirecine girmesi ve bu konuya ilgisinin artmasi ve modern yonetim tekniklerinin de
yayginlagmasi iizerine isletmelerde uygulanan performans degerlendirme faaliyetleri

ozellikle son yillarda giderek fazla gelisme gostermeye baslamistir (Iplik, 2004: 8).

Ozel sektorde ise ilk performans degerlendirme uygulamalari 1970°li yillarda
goriilmektedir. Ozel sektér uygulamalart kamu kesiminden biraz farklilik gdsterse de
hizla gelisme gostererek yonetim siirecinde yerini almistir. Ozel sektdr gelisen ve
degisen yonetim sistemlerini daha ¢abuk algiladigi ve daha hizli uygulamaya koydugu
icin son Yyillarda performans degerlendirme sistemine daha O6zenle yaklasilmaya

baslanmistir

Performans degerlendirme sistemlerinde meydana gelen gelismelere genel olarak
bakildiginda kisisel o6zellikleri dikkate alan, 6n yargilardan tamamen siyrilmis, ise
yonelik ve somut verilere dayanilarak yapilan bir degerlendirme sistemine gecis

goriilmektedir.

Calisanlarin performansinin degerlendirilmesi i¢in gelistirilen tekniklerin sayisinin

artmas1 sonucunda da kurumlar etkinlikle kullanabilecekleri yontemi secip uygulama
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olanagini kendilerine saglayacak bir gelisime ihtiyag duymaya baglamislardir.
Performans degerlendirme se¢iminde sadece teknik konulara agirlik vererek bu
teknikleri belirli bir sisteme oturtmadan uygulamanin ¢esitli sorunlarini yasayan
kurumlar giderek diger kurumsallasmis sistemlerle uyum ve biitiinliik saglayacak bir
sistem arayisina girmislerdir. Ancak gerek kamu kesiminde gerekse 6zel kesimdeki
yonetsel ve endiistriyel orgiitlerde, iizerinde tam bir goriis birligine varilmis ve herkesce

benimsenmis bir degerlendirme sistemi ortaya konulmamustir (Dicle, 1982 26).

1.7. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMINDE YAPILAN HATALAR

Performans degerlendirme sistemi bireylerin yapmis olduklar1 ise iligskin verilerin
degerlendirilmesini gerektirmektedir. Insana iliskin degerlendirmeler yapilirken her ne
kadar nesnel davranilsa da kimi zaman 6znel davranilmakta bu da yanilgi paylarim
beraberinde getirmektedir. Bu durumun sebebi ise performans degerlendirme
yontemlerinin gelistirilmesi siirecinde kisilerin objektif ve ©on yargisiz olacaklari
diisiincesinin varligidir. Bu nedenle performans degerlendirme siireglerinde cesitli
sorunlarla karsilagilabilmektedir. Aslinda performans degerlendirme sistemlerinde
karsilagilan problemler bu yontemin tabiatindan kaynaklanan degil daha ¢ok uygulama
sirasinda yapilan hatalardan ve yanilgilardan, uygulanilan yontemlerin yanlishigindan ya

da degerlendiricilerden kaynaklanmaktadir (Ozsoy, 2005: 41).
Performans degerlendirme sisteminde yaygin olarak yapilan hatalar sunlardir:
1.7.1. Tam Nesnel Olamama

Geleneksel degerlendirme yoOntemlerinin potansiyel bir zayif yonii, nesnellik
esnekligine sahip olmamasidir. Degerlendirme ve Olciim yontemlerinde, bir¢ok
durumda i performansiyla da ilgili olmayan tutum, baglilik ve kisilik gibi yaygin olarak
kullanilan faktorlerin nesnel ve saglikli bir sekilde Olgiilmesi olduk¢a zordur.
Degerlendirmeyi yapan degerlendiriciler baghlik, kisilik gibi faktorlerden dolay:
performans degerlendirme siirecinde kimi durumlarda nesnellikten uzaklasip 6znel
degerlendirmelere yonelebilmektedirler bu da tam nesnel olamama problemini ortaya

¢ikarmaktadir (Esen, 2007: 24).
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1.7.2. Hale Etkisi-Hatas1 (Baskin Ozellik)

Hale etkisi, degerlendirici olarak yoneticinin astinin performansindaki birbirinden
bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklar1 gérememesi ve bu nedenle hatali
degerlendirme yapmasi anlamima gelmektedir. Yani personeli hakkinda degerlendirme
yaparken degerlendirilecek tiim Olgiitleri goz oniine almayip sadece tek bir olgiit temel
aliarak, tek bir Ol¢iitiin etkisinde kalinarak personelin degerlendirilmesi durumudur.
Hale etkisi degerlendirme siirecini 6nemli Ol¢lide etkileyebilecek nitelikte bir algilama
hatasidir. Degerlendirmeyi yapan kisi c¢aliskanligi, isletmeye baghihigi gibi cesitli
ozellikleri neden ile olumlu diisiincelere sahip oldugu kisiler hakkinda, dakik, titiz gibi
olumlu yonde degerlendirmeler yapabilir. Dolayisiyla bu 6zelliklere gore degerlendirme
yapilmasi degerlendirmenin seyrini etkilemektedir. Bu durumun 6niine ge¢mek iste

ancak egitim ¢alismalari ile olabilmektedir (Giines, 2004: 59).
1.7.3. Tolerans-Katihk

Tolerans-katilik hatasi; degerlendiricinin is gorenlere normalin ¢ok istiinde ya da
altinda puan vermesiyle ortaya ¢ikan bir degerlendirme siireci hatasidir. Fazla hosgorii
(tolerans), ¢alisanin  performansin1  ger¢ekte oldugundan ¢ok daha yiiksek
degerlendirmesi, katik ise hos goriiniin tam tersi olup ¢alisanin performansini gercekte
oldugundan ¢ok daha diisiik degerlendirmesidir. Ornegin yoneticiler basarili calisanlarin
ileride kendi yerlerine gegecegi diislincesiyle oOzellikle calisanlarina diisiik puan
verebilme egilimindedirler. Sonug itibari ile bu hatalarin her ikisi de gerceklerin
saklanmasina ve personelin gelismesi i¢in yapilan geri bildirimlerin 6nemini yitirmesin

sebep olur (Oz, 2009: 67).

1.7.4. Belli Derecelere Yonelmek

Bazi degerlendiriciler, is goérenleri siirekli olarak gergek performanslarinin istiinde,
altinda ya da ortalama olarak degerlendirmektedir. Degerlendiriciler astlar1 ile
catigmamak, diger boliimlere gore daha {istiin ve basarili olduklarin1 gosterebilmek
adina is gorenlere yiiksek puan verebilir, kendisini zor begenen biri gibi tanitmak istegi
ile diisiik puan verme egiliminde olabilirler veya u¢ noktadaki puanlardan kaginarak

stirekli olarak ortalama bir puan verme egiliminde olabilir. Bu tiir degerlendirmeler
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stireci olumsuz etkileyebilmektedir. Bu tiir degerlendirme hatalarinin belirli sebepleri

vardir. Bunlar (Iplik,2004: 71);

v’ Astlar tarafindan sevilme ve deger gérme arzusu,

v Degerlendirmeler sirasinda astlartyla ¢atismamak ve astlarin diismanca hislere

kapilmasini 6nlemek,

v Diger degerlendiricilerin astlarina daha yiiksek puan vererek, astlarinin terfi zam
gibi olanaklardan daha fazla faydalandigi, kendi astlarinin ise daha az faydalandigi

endisesi

v' Astlarin1 daha yiiksek puanda degerlendirerek daha fazla motive ederek yetenek ve

verimliliklerini gelistirmesine destek vermek,
v" Organizasyondaki standartlarin olmasi gerekenden daha diisiik olmas,
Olumsuz ya da diisiik puan vermesinin sebepleri ise;
v' Basarili olarak degerlendirilen astin ileride kendi yerini alacagi endisesi,
v" Organizasyondaki standartlarin olmasi gerekenden daha yiiksek olmas,

v" Kendisini miikemmeliyet¢i ve zor begenen olarak tanitma arzusu

1.7.5. Yakin Geg¢misteki Olaylardan Etkilenme

Yakin ge¢misteki olaylardan etkilenme degerlendirmedeki is gorenin yalnizca son
performans doneminin dikkate alinarak degerlendirilmesi hatasidir. Degerlendiricinin i
gorenlerin performans donemi boyunca gostermis olduklari performanst dikkate
almaksizin sadece son donemlerdeki olumlu ve olumsuz davraniglarini géz Oniinde

bulundurarak degerlendirmesidir (Giines, 2004: 61)

Bunu oOnlemenin bir yolu olarak yoneticilere, donem boyunca astlarinin
performanslarina iliskin not tutmalari Onerilmesidir. Boylelikle iki performans

degerlendirme siireci arasinda gecen zamanda bireylerin performanslarindaki
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farkliliklar1  gorebilmesi daha kolay olacaktir. Not tutma bu tiir hatalarin
unutkanliklardan kaynaklamasini kismi olarak onleyebilmekte ise de yoneticiler bazen
bu hatalar1 bilingli olarak yaptiklarini ifade etmektedirler. Bu yoneticilere gore son
donem performansinda artis olan kisilere, daha 6nceki donemlerde gostermis olduklari
olumsuz performanslart hatirlatmak, is gorenlerin gelisme ve ilerleme siireclerindeki
motivasyonlarini olumsuz etkilemekte ve gelisimlerini durdurmaktadir (Kaynak v.d.,

2000: 225).

1.7.6. Tek Yéonlii Ol¢iim Hatasi

Bir isin basariyla yerine getirilmesi i¢in isin unsurlar1 olan tiim gorevlerin yerine
getirilmesi gerektigi halde degerlendirmeyi yapan yonetici, kiginin yaptigi birgok
gorevle ilgili ¢aligmalar1 degil de, tek bir gérevi ve onunla ilgili standartlar1 ele alir.
Boyle bir degerlendirme yapildiginda ise calisanlarin yapmis olduklari islerin tek
onemli pargasmin bu gérev oldugu gibi yanls bir yarg1 ortaya cikar. Is tanimlarinda
birden fazla basari standardi belirlenebilir. Bu standartlar is gérenin performansinin
degerlendirilmesinde temel Olciitleri olusturacaktir. Eger degerlendirici basari
Ol¢iitlerinden tek bir tanesine bagli kalarak degerlendirmesini yaparsa diger olgiitleri
yok sayacak ve bu nedenle de hatali bir degerlendirme sonucuna ulagmasi kagmilmaz

olacaktir (Kaynak v.d., 2000: 226).

1.7.7. Kisisel Onyargilar

Performans degerlendirmelerinde saptanip diizeltilmesi en gii¢ olan hatalardan biri de
degerlendirme siirecine dnyargilarin karistirilmasidir. Bazi degerlendiriciler, performans
degerlendirme siireglerine astlari ile ilgili kisisel on yargilarini da yansitirlar. Ozellikle
degerlendirici ile degerlendirilen arasinda gegmisten bugiine kadar gelen iliskilerin
niteligi, kisiler arast yasanan problemler, yas, ik, din ve cinsiyete iligkin kisisel

yaklagimlar degerlendirmede 6n yargili davranilmasina neden olur (Uyargil, 1998: 303).

Objektif olamama hatasinda oldugu gibi, degerlendiricinin 6n yargilara sahip olmasi,
degerlendirmenin yOniinli degistirir ve karsilikli goriismelerde elde edilen sonuglari

olumsuz etkiler. Ayrica degerlendiricinin degerlendirecegi kisiyi sevip sevmemesi de



22

degerlendirme siirecinin seyrini degistirecektir ki bu tamamen nesnellikten uzak bir

yaklasimdir (Aksoy, 2001: 75).

Oldukga sik rastlanilan bu hata da degerlendiren kisi ile degerlendirilen kisi arasindaki
iletisim ve iliskinin niteligi, yas, cinsiyet, 1k, din gibi kisisel yaklasimlarin da
degerlendirme asamasinda onyargili davranilmasina yol agacagi unutulmamalidir (Kilig,

2011: 26)

1.7.8. Kontrast Hatalar

Degerlendiricilerin kisa siire igerisinde bir¢ok kisiyi degerlendirmesi ve ardi ardina
yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile karsilastirarak degerlendirme
yapmalar1 beklenen bir sonug olacaktir. Diger bir deyisle her ¢alisan kendisinden 6nce
degerlendirilen kisinin aldig1 puandan etkilenecektir. Bu durumda ise degerlendirme
siireci gercegi yansitmayan sonuglara ulasilmasina neden olacaktir ve performans

degerlendirme siireci 6nemini yitirecektir (Kelleroglu, 2003: 81).

Bu tir zit hatalarin onlenmesi i¢in degerlendirilecek olan kisilerin basarili ya da
basarisiz olarak gruplandirilip degerlendirilmesi yerine karigik bir siralama ile
degerlendirilmeye tabi tutulmalar1 iyi olacaktir. Ayrica degerlendirmelerin yilin belirli
zamanlarinda degil de yil i¢ine yayarak yapilmasi (3 aylik- 6 aylik ya da yillik zaman
zarflarinda)da bu tiir hatalarin ortadan kalkmasma yardimci olacaktir. Bdylelikle
degerlendirme siirecleri arasindaki zaman degerlendirmenin seyrini olumlu yonde
etkileyecek ve daha dogru ve objektif degerlendirmelerin yapilmasimna olanak

saglayacaktir (Uyargil, 1994: 80).

1.7.9. Pozisyondan Etkilenme

Performans degerlendirmede baz1 degerlendiriciler degerlendirme yaparken,
degerlendirmeye tabi tuttuklar1 kiginin gostermis oldugu performanstan ziyade, yliksek
pozisyonundan etkilenerek yiiksek puan verme egiliminde bulunabilirler. Aynm sekilde
diisiik pozisyonda calisan biri olarak kabul edilen is goren de diisiik performans
diizeyinde degerlendirilebilir. Bu nedenle organizasyondaki her gorev i¢in yapilmis olan

i tanimlarindan bu degerlendirme siirecinde yararlanarak herkesi kendi goérev ve



23

sorumluluklart  cergevesinde, diger unvanlardaki kisilerle karsilastirmadan

degerlendirmek bu hatayi 6nlemek agisindan 6nemli olacaktir (Tunger, 2013: 100).

1.7.10. Atif Hatalar:

Kisiler, kendi ya da bagkasinin davranislarinin nedenlerini belirli bir varsayima
dayanarak aciklama egilimindedirler. Bazen bu varsayimlarda s6z konusu davranislarin
nedeni kisilige dayanir. Bunun diger adi igsel atiftir. Ornegin; bir ast bir astin basarili
performansini zeki ve kararli kisiligine baglarken igsel atif, yoneticisinin dogru ve iyi

tanimlanmis talimatlarina baglarken dissal atif yapmis olur (Uyargil, 1994: 81).

Atuf hatasi; genellikle kisilerin performanslarint  degerlendirirken, davranislarin
nedenlerini digsal faktorleri dikkate almaksizin kisilik o6zelliklerine baglanmasi ile
ortaya ¢ikmaktadir. Burada cevresel faktorlerinde calisma yasamina olan etkisi de goz
ard1 edilemeyecek kadar biiyiiktiir. Bu nedenle de bu tiir degerlendirme egiliminin
performans degerlendirmedeki olumsuz etkileri gozle goriilebilecek kadar fazladir. Bu
hatalar1 6nlemek icin ise; degerlendiriciler astlarinin davraniglarini dogru ve objektif

olarak gozlemlemeleri i¢in egitilmelidir (Kaynak v.d., 2000: 172).

1.7.11. Standardizasyon

Ayni 1§ grubunda yer alan ve aymi degerlendiricinin gézetimi altinda olan biitiin is
gorenler ayn1 degerlendirme yontemiyle degerlendirmeye tabi tutulmalidir ve tabii ki
tim degerlendirmeler, ayni is grubunda yer alan biitiin degerlendirilenler i¢in ayni

dénemde yapilmalidir (Kaynak v.d., 2000: 175).

1.8. PERFORMANS DEGERLENDIRME METOTLARI

1.8.1. Ge¢cmis Bazh Metotlar

Kisilerin su ana kadar ortaya koymus olduklar1 performanslarini 6lgmeyi amaglayan

metotlardir. Bu nedenle ge¢misteki performans degerlendirme siirecinden yeni



24

degerlendirme siirecine kadar gegen zaman igerisindeki gelisi daha agik bir sekilde

ortaya koymaktadir (Yalgin,2002:2).

1.8.2. Gelecek Bazli Metotlar

Calisanlar1  gelecekteki potansiyellerine gore degerlendirir ve bu metotta bu
uygulamayla hata yapilma riski oldukca yiiksektir. Ciinkii bireylerin gelecek zaman
icerisinde kendilerini ne kadar gelistirecekleri ya da gelistiremeyecekleri belli degildir.
Tamamen ig¢giidiisel fikirlere dayali olarak yapilmaktadir ve bu nedenle de gercek

olgiitlere dayandirilmadigindan sonuglar hatali olacaktir (Civelek, 2012: 18).

1.9. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performans degerlendirme sisteminde hangi yontemlerin uygulanacagi, ne zaman ve ne
amagla yapilacagi ¢ok Onemlidir. Ciinkii performans degerlendirmenin nasil
yapilacagin1 ve sonuglarinin ne oldugunu bilmek siiphesiz bu siirecin daha iyi
anlagilmasini saglayacaktir. Tabii ki performans degerlendirme siiregleri belirlenirken
Orgiitiin yapisi, yonetimin yapisi, Orgiitiin amaci, ¢evre ve teknolojik faktorler goz

ontinde bulundurulacaktir (Yicel, 1999: 112).

Gecmisten giinlimiize kadar performans degerlendirme siireclerinde birbirinden farkli
birgok degerlendirme yontemi uygulanmistir. Bu yontemlerin kigisel Onyargilardan
arindirilmasi, daha objektif ve gilivenilir bir duruma getirilebilmesi amaciyla siirekli

caba harcanmis ve hala harcanmaktadir (Canman, 1993: 18).

Kullanilan yontemler orgiitten orgiite farklilik gosterebilmekte ve bir orgiitte etkili olan
model diger orgiitte ayn1 etkiyi gdstermeyebilmektedir. Ayrica calisan Ozellikleri de
dikkate alindiginda, orgiite kendini adayan, orgiitiin amaglarini1 gergeklestirmeye ¢alisan
bireylerin degerlendirilip bireysel gecimlerini saglamalar1 ve kariyer basamaklarinda
yiikselmelerinde ¢ogu zaman bu yontemlerin yetersiz kaldig1 da bilinmektedir. Cilinkii
uygulanan yoOntemlerin tamaminda, calisanin amacglarindan ¢ok Orgiit amaclarinin
gerceklestirilmesi dogrultusunda bir degerlendirme yapildigir goriilmektedir (Argon,
2010: 141).
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Karsilastirmah standartlar yaklasim

v Dogrudan siralama y6netim,

v’ Siraya koyarak degerlendirme yontemi,
v' Ikili karsilastirma ydnetimi,

v' Zorunlu dagitim yontemi,

Kesin standartlar yaklasim

v' Kompozisyon yontemi,

v' Kiritik olay yontemi,

v' Grafik derecelendirme 6lgekleri,

360 derece basar1 degerlemesi

1.9.1. Karsilastirmah Standartlar Yaklasim

Bu yontem degerlendirici tarafindan bir personelin diger personel ile karsilastiriimasi
fikrine dayanmaktadir. Yani kisiler arasi karsilastirma amacii tasiyan olceklerdir.
Benzer kosullarda olduklar1 halde (iicret, is ortami vb) is gorenleri basarilart farkli ise
bu farkin nedeni arastirilmalidir. Bu arastirma bir tarafin nitelik ve yetenekleri
bakimindan gelistirilecek olan is gorenleri belirlemeye imkan verirken diger taraftan da
kisiler aras1 karsilagtirmaya baglh bilgi elde edilmesini saglayacaktir (Demirbilek, 2010:
85).

1.9.1.1. ikili Karsilastirma Yonetimi

Ikili karsilastirma yontemi diger yontemler arasindaki en basit, en ucuz ve uygulamasi
en kolay yontemdir. Bu yaklasimda kisilerin performanslari, kisilerin birbirleri ile
karsilastirilmasiyla belirlenmektedir. Genellikle ¢alisanlar isteki basarilar1 veya isletme
icin arz ettikleri 6nem derecesi gibi tek bir kritere goére siralanir. Terfi, iicretin

belirlenmesi gibi kararlarda bu siralamalar dikkate alinir. Siralama iistler tarafindan
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yapilir. Calisan sayisinin az oldugu ve kiigiik olan isletmelerde kolaylikla uygulama
alani bulabilmektedir (Ada, 2008: 24).

1.9.1.2. Siraya Koyarak Degerlendirme Yontemi

Giiniimiizdeki kullanim alan1 olduk¢a sinirli olan bu yontemde; genellikle calisan
basarisi, organizasyon i¢in tasidigi deger ve organizasyona katkilart gibi tek bir dlgiit
tizerinden degerlendirme yapildigindan gozlemlenmesi olduk¢a zor kistaslari

siibjektiflestirmekte ve degerlendirme sayisini artirmaktadir.

Bu yontemde basarisi degerlendirilecek olan kisilerin isimleri higbir siraya
dayanmaksizin yazilir. Degerlendirici kendi goriisiine gore en basarili ve en degerli
gordiigii calisan1 en basa, en az basarili ve degerli gordiigii ¢alisan1 da en sona yazar.
Isleme tiim isimler siralanana ve yeni bir isim listesi ¢ikana kadar devam edilir (Kaya,

2014: 12).
1.9.1.3.Zorunlu Dagitim Yoéntemi

Zorunlu dagilim yonteminde iistler astlarinin performanslarinin genellikle ayn1 seviyede
oldugunu diisiiniirler. Yani degerlendiricilere gore performanslarinda kisiler arasinda
belirgin degisiklikler bulunmamaktadir. Calisanlarin performans diizeylerinin ¢an egrisi
biciminde olustugu bu yontemdeki en biiyiik problem az sayida calisan grubuna
uygulanamiyor olmasidir. Biiylik organizasyonlarda ¢alisan sayisina bagli olarak normal
dagilima yaklasildigindan tek diize sonuclar elde etmede oldukc¢a kullanish olan ve basit
bir yontemdir. Zorunlu dagitim yonteminin kullanilmasinin nedeni degerlendiricinin
personelini gruplara gore siralamasi zorunlulugunda olmasidir. Bdylelikle bu
degerlendirme yontemiyle siirekli ortalama puan ya da olumlu puan verme gibi
durumlar ortadan kalkmis olur. Bu yontemler en ¢ok iistler tarafindan kullanilmaktadir.
Ancak c¢aligma arkadaglar1 ve astlar da bu yontemi kullanilabilir (Aldemir, Ataol,
Budak, 2004: 310).

Bunlara ek olarak bu yontemde bir calisanin performansi ile diger ¢alisanin
performansinin birbirinin bir fonksiyonu oldugu diisiincesi hakimdir (Barutgugil, 2004:

439).
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1.9.2. Kesin Standartlar Yaklasim

Bu yaklasimda sayisal veriler kullanilmamakta, daha ¢ok fiili olarak elde edilen
sonuglar g6z oniinde bulundurulmaktadir. S6zii edilen standartlar is gérenlerin amirleri
ile ya da is gorenlerin olusturdugu bir grup ise yoOneticilerinin yapmis oldugu

goriismeler sonucunda belirlenmektedir (Satir, 2011: 31).

1.9.2.1.Kompozisyon Yontemi

Bu yontemde degerlendirilecek olan kisiden, nitelikleri, yetenekleri, iistiin ve zayif
yonleri hakkinda birkag paragraflik bir kompozisyon yazmasi istenmektedir. Bu yontem
su varsayima dayanmaktadir; is goreni yakindan taniyan ve bilen kisilerden sozlii veya
yazili olarak ig gorenler hakkinda dogru ve agiklayici nitelikte ¢ogu zaman da bigimsel
nitelige sahip bilgilerin elde edilmesi en az kendilerinden bizzat bilgi alinmas1 kadar

gegerli olabilecegidir (Cimen, 2009: 21).
Bu yontemin 6nemli sakincalari vardir. Bunlar (Ak¢akanat, 2009; 36).

v' Her degerlendirici degisik oOlgiitlere dayanarak degerlendirmesini yaptigi igin

genelleme ve kisiler aras1 kiyaslama yapabilme olasilig1 yoktur.

v' Bazi durumlarda yazilan kompozisyonlar son derece Oznel olabilmektedir.

Oznelligin 6niine gegmek icin her hangi bir énlem yoktur.

v' Her degerleyici iyi bir yazar olamayacagi igin olumlu bir durumu anlatim
yanlighgindan dolay1 olumsuzmus gibi anlamlar ¢ikabilecek bir bicimde kaleme
alabilir. Anlatimda meydana gelen olumsuzluklar da biitiin degerlendirme siirecinin

etkileyebilmektedir.

v' Kompozisyonlar uzunluk ve igerik bakimindan birbirinden olduk¢a biiyiik
farkliliklar gosterebilmektedir.

1.9.2.2. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yontemi ilk kez Ikinci Diinya Savasi sirasinda ABD Hava Kuvvetleri’nde

gorev yapan askerlerin basarili olmalarina veya basarisiz olmalarina sebep olan énemli
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olaylarin izlenmesi ve bunun ile ilgili bir liste diizenlenerek uygulamaya konmasiyla

baslamistir (Karadeniz, 2010: 44).

Bu degerlendirme yonteminin temeli gozleme dayanmaktadir. Is gérenini denetlemeyen
igveren; onun basar1 veya basarisizliklarini, belirleyici kabul edilebilecek belli basl bazi
calisma davranislarini kayit altina alir. Genellikle bu kayit altina alinan 6rnekler, kisinin
performansini sergilerken yoneticisinin dikkatini ¢eken kritik kabul edilebilecek

olaylardan olusmaktadir (Eryal¢in, 2014: 20).

Kritik olay yonteminin diger performans degerlendirme yontemlerinde oldugu gibi bazi
avantaj ve dezavantajlar1 s6z konusudur. Bunlar asagidaki gibidir (Akgakanat, 2009:
28).

Avantajlart;

v" Yoneticilerle c¢alisanlarin  performanslari  konusunda  yararli  tartismalar

yapilabilmesine olanak saglar.

v Kiritik bir olay soz konusu oldugunda temel alinacak niteliksel veriler saglanmig
olur, boylelikle daha sonradan meydana gelebilecek sorunlar ile ilgili de gerekli

onlemler alinmis olur.

v Performansla ilgili birgok tartisma konusu ortaya cikar boylelikle de calisilan
bireylere performanslarini ve verimlerini artirmalar1 yoniinde oneriler sunma ve yol

gosterme kolaylasir.
Dezavantajlari,

v' Basit ve ¢ok kullanilan bir yontem olmasina ragmen olduk¢a zaman almaktadir.

Bilindigi lizere gbzlem ¢ok uzun siiren ve dikkat gerektiren bir yontemdir.

v’ Siibjektif bir degerlendirme yapildiginda degerlendirme sirasinda degerlendiricinin
onyargilarindan siyrilmas1 problem olabilmektedir. Ozellikle sisteme karsi bir

giivensizlik s6z konusu ise durum daha da zorlagsmaktadir.
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v' Kiritik bir olay oldugunda bu olayla ilgili olarak elemanlarla hemen bir goriisme
yapilmazsa, durumun anlasilabilmesi ile ilgili problemler c¢ikabilir ve gerekli
degisikliklerin yapilmasi1 giiclesir. Ciinkii siire¢ yeterince uzun oldugu ig¢in
dogabilecek problemlere karsi ilk basta gerekli onlemler alinmazsa daha sonra

diizeltilmesi de olduk¢a zaman alacaktir.

v' Astlar yaptiklari her hareketin izlenmesinden dolay1 hata yapmaktan korkabilirler ve

dikkatsiz davranabilir. Bu durum verimliliklerinin azalmasina sebep olabilir.

1.9.2.3. Grafik Derecelendirme Olgekleri

Grafik derecelendirme Olgekleri degerlendirme asamalarinin en eski ve en ¢ok
kullanilan yontemidir. Degerlendirmeciye, degerlendirmesini yapacagi her ast ile ilgili
birer form verilir. Formlar isin miktari, isin kalitesi, i bilgisi is birligi anlayisi, karar
verme ve Ol¢iilmek istenen bir¢ok kistasi i¢inde barindirmaktadir. Degerlendirici formda

yer alan dlgiitlere gore degerlendirmesini yapar (Akgakanat, 2009: 27).

Grafik derecelendirme oOlcekleri yontemi, belirli bir isin basariyla yiiriitiilebilmesi
bakimindan en 6nemli goriilen niteliklerin bir dlgek {lizerinde, en kdtiiden en iyiye veya
en iyiden en kotilye dogru derecelendirilmesi esasina dayanir. Olduk¢a c¢ok
kullanilmasmma ragmen rakamsal degerlere dayandirildigindan gecerliligi ve
giivenilirligi oldukca diisiik bir yontemdir. Bu yontemin de diger yontemler gibi
avantajlar1 yam sira dezavantajlar1 da vardir. En 6nemli dezavantaji; iste degerlendirme

sirasinda olusacak olan 6znelligin gozden kagirilabilme durumudur (Bingdl, 1996: 225).

1.9.3. 360 Derece Basar: Degerlemesi

Performans degerlendirmesinde en yeni ve popiiler yontemlerden biri ¢ok kaynakli
performans degerlendirmesi ve geribildirim kullanilmasidir. Organizasyonlarda
personelin ¢ok sayida insanlar birlikte ¢alismaya baslamasi ve calisanlarla ilgili farkl
perspektiflerden daha kapsamli ve dogru geribildirim alma ihtiyaglar1 bu degerlendirme
sisteminin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur (Alperten, 2006: 194).
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Ozellikle toplam kalite yontemi yaklagimlarinin hakim oldugu, yoneticilerin yaninda
personelin de karar alma siireglerinde soz sahibi oldugu organizasyonlarda, sadece {istiin
ast1 degerlendirdigi geleneksel-klasik degerlendirme yontemleri islevsiz hale gelmistir.
360 derece performans degerlendirme, calisan performansinin; is arkadaslarindan,
yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden ve i¢ ve dis degerlendiricilerden
derlenen ozellikli is performansi bilgileri 1s18inda yapilan degerlendirmedir (Barutgugil,

2002: 202).

360 derece performans degerlendirme yonteminin amaci performans degerlendirmeden
ziyade, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesine olanak saglamak ve
boylelikle kisisel gelisimin artmasina yardimci olmaktir. 360 derece degerlendirme
yontemi is gorenlere geri bildirim sagladigindan, is gérenin kendisi ile ilgili olumlu ve

olumsuz yonlerini gérmesini saglamaktadir.

Performans degerlendirmenin bir 6lgme sorunu olmaktan ¢ok, degerlendiricinin aktif
bilgi arama, depolama ve bu bilgileri harmanlama siireci olarak tanimlayan biligsel
yaklagimin giiniimiizde geldigi son nokta 360 derece performans degerlendirme ve geri
bildirim stirecidir. 360 derece performans degerlendirme sisteminde birey hem bireysel
hem de karsilastirilmali olarak degerlendirilmektedir. 360 derece geri bildirim bireysel
ve Orgiitsel gelisimi saglamak icin 0zel olarak tanimlanan davranis ve yetenekleri ile
ilgili 1 gorenin birbirinden farkli bir ¢ok kaynaktan geri bildirim aldig1 sistemdir
(Demirbilek, 2010: 85).

360 derece performans degerleyicilerin 6zellikle ¢aliganlar agisindan pek ¢ok faydasi

vardir. Bunlar (Barutgugil, 2002: 203-204);

v' Calisanlar kendileriyle ilgili olumlu ve olumsuz degerlendirmeler sonucunda
kendilerini gelistirmek icin daha ¢ok ¢aba harcayacak ve bu yonde

odaklanacaklardir.

v" Kisi daha genis bir performans bilgisi elde eder. Yani birlikte ¢alistiklar1 kisilerin
kendi performansi hakkindaki diisiincelerini Ogrenmesi ag¢isindan 6nemli rol

oynamaktadir.
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v Geri bildirimler isimsiz olarak yapildigi i¢in siibjektiflikten uzak daha objektif

giivenilir ve diiriist olacaktir.
v Calisan i¢in basar1 beklentilerinin ne oldugu agikliga kavusturulur.

v' Calisanlarla yoneticiler arasinda a¢ik ve odaklanmis iletisimin gelismesini

saglamanin temelini olusturur.
v Caliganlarin gii¢lii yonlerinin ve egitim ihtiyaglarinin belirlenmesini kolaylastirir

v' Takim iyelerinin grubu etkileyen performans konularma daha fazla katkida

bulunmasini saglar

Tiim bu faydalarin yani sira 360 derece performans degerlendirme sisteminin bazi
dezavantajlar1 da vardir. ilk olarak tasarim asamasinda yapilan hatalar performans
degerlendirme sisteminin basarisizlikla sonuclanmasina yol agabilir. Basarili bir
performans degerlendirme sistemi i¢in olusturulacak olan sistemin orgiit kiiltliriine ve
Orgiit stratejisine uyumlu olmasi gerekmektedir. Performans degerlendirme siirecleri ile
ilgili egitimli bir kadronun da varlig1 degerlendirme siirecinin biitiin agamalar1 i¢in
onemlidir. Eksik olmasi durumunda degerlendirme sonuglarinin yorumlanmasinda

hatalar yapilabilmektedir (Biger, 2014: 103).

1.10. PERFORMANS DEGERLENDIRMESININ AMACLARI

Bircok oOrgiit ve kurum terfi ve odiller, ticret artiglari, gelisim ve egitim, atamalar,
tazminat Odemeleri, danigmalik gibi farkli amaglar i¢in performans degerlendirme

sistemini kullanmaktadir (Helvaci, 2002: 159).

Performans degerlendirme sistemi gelecegi ile ilgili aldig1 kararlarda rol oynarken aym
zamanda personelin gelistirilmesi  fikrine de hizmet etmektedir. Performans
degerlendirme sisteminin gelecegini ilgilendiren kararlardaki amaclari; calisanin
gostermis oldugu performansi Olcecek ortam yaratmak, isletme amaci ile calisan
amacinin paralel olarak ilerlemesini saglamak, isletmedeki is giicii ile ilgili daha saglikli
ve somut bilgiler elde edebilmek, isletmede var olan veya var olmasi olasi problemleri

tespit etmek olarak siralanabilmektedir. (Biger, 2014: 65)
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Performans degerlendirmedeki diger bir amag ise, kisiyi bir biitiin olarak tiim yonleriyle
ele almak ve performansini ddiillendirmektir. Eksik yonlerinin giderilmesini saglamak
ve Orgiit calisanlarinin iyiden kotiiye dogru siralamasiin yapilmasindan ¢ok orgiitsel
amagclarin ¢alisanlar tarafindan benimsenme ve anlasilma derecesinin ortaya ¢ikarilmasi,
amagclarin istenilen minimum diizeyde yerine getirilmesi ve herkesin mutlu oldugu

dinamik bir ¢alisma ortaminin saglanmasidir (Sabuncuoglu, 2000: 160).
Tiim bunlarin yani1 sira performans degerlendirmenin amaglari igerisinde;

v' Is diinyasindaki gelismelere ayak uydurmak, i¢ miisteri kavramm gelistirerek

takim ¢aligmasini gelistirmek, miisteri odakli bir kiiltiir yaratmak

v Orgiitiin yakin gelecekteki vizyonunu saglamak

v s giicii planlamasi i¢in personel envanteri saglamak, organizasyonun ve kisinin

hedeflerine paralel dogrultuda hareket etmesini saglamak

v' Yilda 1 kez degil yil boyunca siirekli ve objektif bir degerlendirme ile
calisanlarin zayif ve gelismeye acik olan yonleri ile kuvvetli yonlerini

belirlemek

v Calisanlarin isletmeye katkilar1 dogrultusunda {icret, prim, odiillendirme,
cezalandirma gibi insan kaynaklar1 yontemi sisteminin alt dallarinin siirece dahil

edilmesini saglamak vardir (Isigicok, 2008: 4).
1.10.1. Orgiitsel Amaclar

Performans degerlendirme siirecinin 6rgiitsel amaglari ise (Sattar, 2009: 49);

v’ Ise yerlestirme, yiikseltme, iicret artisi, oOdiillendirme, cezalandirma ve yer
degistirme gibi i goren iglev ve uygulamalarma iliskin ihtiya¢ duyulan bilgi ve

Olciitleri saglamak ve saglam bir performans degerlendirme siireci olusturmak,

v Nesnel verilere dayandirilarak orgiitte uygulanacak olan performans degerlendirme

siireci Olgiitlerinin belirlenmesi,
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v' Is gorenler hakkinda gelecekte yararlanilmak {izere gesitli bilgilerin birikimini

saglamak,

v" Orgiitiin genel basar1 durumu ve sorunlarna iliskin bilgi toplamak, bu sorunlara

iliskin dogabilecek problemlere kars1 6nceden 6nlem almak,

v' Orgiite egitim ihtiyaglarmin saptanmasinda uygulanan egitim programlarinin

degerlendirilmesinde yardimei olmak,
v" Orgiitiin is giicii ve ydnetim potansiyeli hakkinda giivenilir bilgiler saglamak,

v" Orgiitiin ¢esitli birimlerinin ve alt birimlerinin basar1 durumlarinin dlgiilmesine

olanak saglayacak ortami hazirlamak,

v' Daha etkin is giicli politika, plan ve programlarinin, ise alma yiikseltme ve

ddiillendirme uygulamalarinin gelistirilmesine olanak saglamak,

v Etkin bir bilgi bankasinin gelistirilmesine ve iletisim aginin kurulmasina katkida

bulunmak,

v' Is gérenlere amag ve yaptiklari ise anlam kazandirarak, isten elde edilen doyumun,

verimlilik ve etkinligin yiikseltilmesine olanak saglamaktur.

Orgiitler i¢in vazgecilmez unsur olarak kabul edilen insan unsurunun performans
degerlendirme siireclerine dahil edilmesi asamasinda kusursuz bir performans

degerlendirme sisteminin kurulabilmesi i¢in bu nitelikler yol gosterici 6zelliktedir.

1.10.2. Kisisel Amaclar

Performans degerlendirme siirecinin orgiitsel amaclarinin yani sira kisisel amaglar1 da

s6z konusudur. Bunlar (Akin, 2013: 33);

v' Yoneticilerin  6n  yargilardan  arinmalarimi,  kararlarini  nesnel  Olgiilere

dayandirmalarini ve tarafsiz davranmalarini saglamak,

v' Is gorenlere ne denli basarili olduklarina dair geri besleme saglamak boylelikle

bireysel performansin artmasina olanak saglamak
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v Bireysel ama¢ ve hedeflerin belirlenmesini saglayarak yaptiklar1 igin

anlamlanmasina olanak saglamak, bireysel bagar1 ihtiyacint doyuma ulastirabilmek,

v Kisilere hatali ve eksik yonlerini gostererek, kendi kendilerini gelistirmelerine

olanak saglayarak yaptiklari iste daha basarili olmalarini saglamak,

v' Amaglan agik ve Olgiilebilir bir bigimde ortaya koyarak, is gorenleri kendi

kendilerine yon verme ve denetleme olanagina kavusturmak,

v’ Calisanlarin yonetimde s6z sahibi olmalaria imkéan vererek yonetime katilimlarini
saglamak performans degerlendirme siirecinin  kisisel amaglar1  olarak

sayilabilmektedir,

v' Motivasyonu saglayarak bireysel bir ise yabancilasma durumunun ortadan

kaldirilmasini saglamaktir.

1.11. PERFORMANS DEGERLENDIRME SIiSTEMINDE BULUNMASI
GEREKEN OZELLIKLER

Bir performans degerlendirme sisteminden beklenilen yararlarin saglanmasi ve etkili
sonuglar elde edebilmek i¢in degerlendirme sisteminin bazi 6zelliklere sahip olmasi

gerekmektedir. Performans degerlendirmesinde bulunmasi gereken 6zellikler sunlardir;

1.11.1. Adillik

Is gorenler degerlendirmelerinin adil bir sekilde yapildigina ve sonuglarin adil olduguna
inanmalidirlar. Is goérenler adil olarak gormedikleri ve yorumlamadiklari bir
degerlendirme sistemini kolaylikla kabul etmeyeceklerdir. Yapilan arastirmalar
sonucunda is gorenlerin degerlendirme siirecini adil olarak algilamasini saglamanin zor
oldugunu c¢iinkii bireylerin kendi performanslarin1 ortalamanin istiinde gordiiklerini

gostermistir (Giines, 2004: 67).
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1.11.2. Ayirt Edicilik

Ayirt edicilik basarili ve basarili olmayan g¢alisanin performans degerlendirme siireci ile
ayirt edilmesi olarak tanimlanabilir. Yapilan degerlendirme sonucunda eger tiim
personelin ayni seviyede basarili oldugu tespit edilirse performans degerlendirme
sisteminin hi¢bir manas1 kalmayacaktir. Bu durum performans degerlendirme sisteminin
saglam temellere dayandirilarak olusturulmadiginin da bir kanit1 olabilir. Ayrica iicret
artiglari, primler ve ddiillerin dagitilmasi konusu performans degerlendirme siireglerine

gore belirlendiginden adil bir dagitim da s6z konusu olmayacaktir (Sattar, 2010: 51)

1.11.3. Gegerlilik

Performans degerlendirme sisteminin gecerli olmasi, is gorenin 6zellikleri ve nitelikleri
degismedigi siirece, calisanin ger¢ek basar1 diizeyiyle performans degerlendirme

sonuclarinin drtiismesi durumudur (Ozyériik, 2009: 67).

Gegerlilik, kullanilan performans degerlendirme kistaslariin toplumsal, orgiitsel veya
kisisel bazda 6nemli kabul edilen amaclarin basarili bir bicimde gerceklestirilmesine
hizmet etmesiyle ilgili olmasi anlamini tagimaktadir. Performans degerlemesi
sonucunda c¢ikan bireysel performans farkliliklari, bu bireylerin orgiitsel amaglara

yaptig1 katki farkliliklarini 6lgebilir nitelikte olmalidir (Akgakaya, 2012: 177).

1.11.4. Gelistiricilik

Performans degerlendirme siireci, personelin kendini gelistirmesi yoniinde destekleyici
nitelikte olmalidir. Performans degerlendirme sistemi Orgiitiin verimliligini arttirma
cabasiin yani sira, bireyin kendisini gelistirmesi ve yetkinlik kazanmasi agisindan yol
gosterici nitelikte olmalidir. Dolayisiyla bireyin kendini gelistirmesi ve yetkinlik
kazanmasi ancak ve ancak bu siirecin sonuglarinin dogrudan is goérene bildirilmesi ile

olanakli hale gelmektedir (Ak¢akanat, 2009: 12).

Eger performans degerlendirme sistemi bu niteligi tasimiyor ise birey bunu normal bir

stire¢ olarak degerlendirip yapilmasi gerektigi i¢in yapildigi diisiincesine kapilabilir.
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Dolayisiyla kendini gelistirmek i¢in de ¢aba sarf etmesine gerek olmadigi diisiincesine
kapilir (Sattar, 2010: 52)

1.11.5. Giivenirlik

Performans degerlendirme siireci tesadiifi sonuglar vermemelidir. Bir degerlendirme
aracinin giivenilir olmasi farkli zamanlarda uygulansa bile elde edilecek sonuclar
arasindaki tutarlilik derecesinin yiiksek olmasi anlamina gelmektedir. Performans
degerlendirme araci olarak kullanilan formlar iizerine yer alan cesitli nitelikler arasinda
celiski olmasi giivenirligi azaltacaktir. Ayn1 zamanda yoneticilerin degerlemeyi yapan
caliganlar1 biitiin niteliklerine bagli kalarak duygu ve diislincelerin etkisinde degil

objektif olarak degerlendirme yapmalari giivenirligi artiracaktir (Aytekin, 2005: 28).

1.12. PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ KULLANIM
ALANLARI

Giliniimiizde performans degerlendirme sonuglar1 Orgiitlerde bircok farkli alanlarda

kullanilmaktadir. Bunlar;

1.12.1. Personel Planlama

Organizasyonlar hedef ve amaglarina ulasabilmek i¢in isletmenin gerekli gordiigi
nitelik ve sayida personel istihdam etmek zorundadirlar. Performans degerlendirme
sonuclari, istthdam edilen bu personelin terfi ve tayinleriyle ilgili kararlarin
belirlenmesinde etkin bir rol oynayarak personel planlamasina katki saglamaktadirlar

(Bakan, 2003:108).

1.12.2. Ucret-Maas Yonetimi

Performans degerlendirme sonuglarinin en kritik kullanim alanlarindan biri de ticret ve
maas yonetimidir. Performans ve 6dil arasinda dogrusal bir iliski s6z konusudur. Bu
iliskiyi gozlemleyebilmenin en iyi yolu ise verilecek olan maddi odiillerin oraninin

performans ile dogrudan bagdastirilmasidir. Aslinda burada anlatilmak istenen sey
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yiikksek performans ile calisana yiiksek iicret, diisiik performans ile calisana diisiik

ticretin verilmesi gibi basit bir yontemin kurulmasidir (Akin, 2013: 50).

Gergekten de kisilerin maddi kazanimlarinin orani, géstermis olduklar1 performans ile
mutlaka iliskilendirilmelidir. Bu sebeple de isletmenin birgogunda performans
degerlendirme sonuglar: ticret artiglarinda etkili rol oynayabilmektedir. Burada 6nemli
olan sey diisik performans gosteren calisana diislik, yliksek performans gosteren
calisana yiiksek ticret verilmelidir gibi bir yaklasimin var olmamasini saglamaktir

(Ozsoy, 2005: 10).

1.12.3. Rotasyon-is Gelistirme-Is Genisletme

Isletmelerde genellikler c¢alisanlarin mevcut islerindeki basarisim ve gelecekteki
potansiyel giiclerinin bir gostergesi olarak uygulanan performans degerlendirme
stiregleri is gelistirme, is zenginlestirme ya da rotasyon gibi kararlarin alinmasinda

onemli bir yol oynamaktadir (Bakan, 2003: 108).

Performans degerlendirmesi sonucunda elde edilen verilerden yola ¢ikilarak is
diizeninde ve ¢aligsanlarin islerinde bir takim diizenlemelere gidilebilir. Eger kazanilmasi
zor ve vazgecilmeyecek elemanlar calistirliyor ise rotasyona tabi tutulmalar
saglanabilir. Bdylelikle birey aynmi kurumun farkli gorevlerinde de basar1 elde
edebilecektir (Satir, 2011: 73).

Yaptigi isin kendisi i¢in yeterli olmadig disiliniilen is gorene yeni gorev ve
sorumluluklar yiiklenerek is genisletme ve is zenginlestirme yapilabilir. Is genisletme,
yapilacak  gorevleri arttirirken; zenginlestirme, planlama ve kontrol etme
sorumluluklarini artirir. Is zenginlestirme, is¢inin sorumluluklarin1 genisletmesine veya
bulundugu pozisyondan bagska yetkinlikler kazanmas1 i¢in bagka bir pozisyona veya
ayni pozisyondan ayrilmayarak organizasyon iginde degisik rol ve yetkiler edinmesine
olanak verir (Akg¢akanat, 2009: 8).
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1.12.4. Kariyer Planlama

Uygulanan performans degerlendirme siiregleri sonucunda bazi calisanlar ile ilgili bir
kariyer ¢izgisinin hazirlanmas1 gerekmektedir. Kariyer planlama; calisanlarin degerleri
ve ihtiyaglar ile is deneyimleri ve firsatlar arasinda en uygun iliskiyi bulma stirecidir.
Calisanlarin daha mutlu olmalarimi1 ve daha verimli ¢aligmalarini saglar. Gelecegini
tahmin edebilen, kendisini neyin bekledigini bilen, yiiksek motivasyona sahip ¢alisanlar
yaratir (Beydogan, 2007: 3).

Organizasyonlarda kisilerin terfi olanaklari, isleri i¢in gereken egitimi almalari, is
degisikliklerine tabi tutulmalart gibi kararlarda performans degerlendirme sonuglarina
ait veriler kariyer planlama siirecinde ihtiyag duyulan verileri saglamaktadir.
Dolayisiyla da sistematik bir kariyer yonetimi performans degerlendirme yoOntemine

yararli bir veri kaynagi olur (Ozsoy, 2005: 11).

1.12.5. Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi

Performans degerlendirme siireci sonucunda elde edilen veriler tim kurum
calisanlarinin basarilarinin yani sira eksik kalan yonlerinin de belirlenmesi hakkinda
bilgi sahibi olunmasma katkida bulunmaktadir. Bu siiregte calisanlarin kendilerini
gelistirmeleri bilgi birikimlerini artirmada biliylik 6nem tagimaktadir. Cilink{i insan
kaynaklar1 yonetiminin basar1 faktorlerinden biri de kisisel gelisime ve degisime destek
olmasidir. Clinkli Orgiitiin ve orgiit ¢alisanlarinin ¢agin gerisinde kalmamasi icin her

tirlii gelisime ve degisime agik olmasi gerekmektedir (Biger, 2014: 32).

1.12.6. Stratejik Planlama

Stratejik planlama Orgiitiin amacglarima ulasmak icin, hangi faaliyetlerin basarilmasi
gerektiginin belirlendigi siiregtir. Stratejik planlama her seyden o6nce gelecege yonelik
olan bir siiregtir. Her organizasyonel birim kendi hedefleri dogrultusunda kendi
biinyesinde calisan ig gorenler arasinda gorev dagilimi yaparak ve bu stratejik planlanin
uygulanmasina yardim ederek isletme hedeflerinin bireysel diizeyde planlanmasi ve

yuriitiilmesi gorevini iistlenirler (Uzoglu, 2011: 23).



39

Glinlimiizde hemen hemen her isletmede {ist yonetim tarafindan belirlenen genel
hedefler varlik gostermektedir. Bu hedeflere yonelik amaglar belirlenmekte ve stratejiler
hazirlanmaktadir. Stratejik planlamanin basar1 ile gerceklestirilmesinde performans
degerlendirmenin de rolii biiyiliktiir. Performans degerlendirme siireci kurumun
stratejilerinin  bir uzantisidir. Bu bakimdan performans degerlendirme siirecleri,
kurumun stratejileri baglaminda Onem vermis oldugu noktalarin ¢alisanlarla
paylasilmas1 ve calisanlara duyurulmasia aracilik etmektedir. Boylelikle calisanlar,
kurumun belirledigi stratejiler dogrultusunda hedeflerine wulagsma siirecinde
kendilerinden ne bekledikleri ile ilgili daha kapsamli bilgilere sahip olmaktadirlar
(Kakan, 2010: 25).

1.12.7. Sozlesme Yenileme ve Isten Cikarma

Performans degerlendirme caligmalar1 bireylerin is basarimini objektif ve bilimsel bir
sekilde ortaya koymaktadir. Performans degerlendirme sonuglarina gére basarisiz olarak
tespit edilen bireylerin biitiin egitim uygulamalarina ragmen performansinda bir
iyilesme olmuyor ise performans degerlendirme sonuglarimin isten ¢ikarilma
kararlarinda kullaniliyor olmasi diisiincesi hatali olmayacaktir. S6zlesme yenileme ve
isten ¢ikarma kararlarinda tek etken olmasa bile performansi yiiksek olan kisilerle
calisilmaya devam edilmesi, bunun yani sira belli siiredir diigsiik performans gdsteren
kisiler ile calisilmaya devam edilmemesi dogal bir sonug¢ olarak degerlendirilebilir

(Kaynak v.d, 2000: 30)
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IKiINCIi BOLUM

ODULLENDIRME

2.1. ODULLENDIRMENIN ANLAM VE ONEMi

Odiil, bir gorevi basarmaktan, bir hizmeti yerine getirmekten ya da verilen
sorumluluklarin dstlenilmesinden dogan, c¢alisanlarin elde ettigi kazanglar olarak
aciklanabilir. Odiiliin tanimina ya da kapsamina iliskin literatiirde bir ¢ok farkli goriis
yer almaktadir. Kimi yazarlara gore odiil sadece maddi kazanimlardan olusurken,
kimine gore ise is tanimlar1 disinda isiyle ilgili gdstermis oldugu caba sonucunda elde
etmis oldugu maddi ve manevi kazanimlarm tamamudir. ise en uygun elemani bulmanin
ve bulunan elemani elde tutmanin giinlimiizde 6nemi giderek artmistir. Bu fark etmislik
isletmeleri  calisanlarinin ~ performanslarini  daha yakindan takip etmeye ve
degerlendirmeye yonelik sistemler kurma arayisina itmistir (Giivel, 2004: 6). Bu

bilgilere dayanarak;

Odiillendirme, bir orgiitiin ihtiyac duydugu is giiciinii hizmete alip, kurulusta
devamliliginin saglanarak, ayn1 zamanda da bu is giicliniin motivasyonunu ve isletmeye
olan katkisini arttirarak Orgiitiin ulagsmayr amagladigr hedeflere ulagmasma yardime1
olan stratejileri, politikalar1 ve sistemleri gelistirme ve uygulamaya koyma siirecidir

(Karatepe, 2005: 63).

Odiillendirme; orgiitiin, basarili performans sergileyen calisanma tesekkiir mesajini
iletmenin en iyi yoludur. Odiil programlarinin ¢alisana bizim igin degerlisin, bu yiizden
yaptigin isi begeniyor ve takdir ediyoruz mesajin1 vermektir. Takdir edilmek is
gorenlerde ekonomik tatminden ziyade igsel tatmini saglayan bir unsurdur ve bu unsur
1§ gorenlerin isletmeye olan bagliliginin yani sira hem isletmeye olan katkilarin1 hem de

verimini arttirir (Barutgugil, 2005: 152).

Orgiitlerde ddiillendirme ile ilgili iki giidiileme biciminden s6z edilmektedir. Yapilan

aragtirmalarda igsel ve digsal giidiileme ayrimi yapilmaktadir. Digsal giidiilemede para
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gibi distan verilen kosulsuz parasal odiller vardir. Bunar igsel motivasyonu
etkilememesine karsin yaraticilik gerektiren bir isin basarilmasi i¢in gerekli
motivasyonu saglamakta, kisiler yaptig1 bir isten zevk alarak is doyumunun bir pargasi
haline gelmektedir. Para dissal glidiimleyici olarak calisanlarin fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaclarin1 karsilayabilmektedir. I¢sel giidiimleyiciler ise isin basarisinin takdir
edilmesi, kendini gelistirme, 6zerklik, taninma, sayginlik kazanma gibi bir¢ok insanin
sosyal yani ile ilgili olan o6diilleri kapsamaktadir. Yonetsel agidan onemli olan ise igsel
ve digsal ddiillendirmenin dengelenmesi ve bireyin bu doyumu kendi i¢inde duyarak
isteki basarili davraniglarin1 devam ettirecek tekrarlarda bulunmasidir (Celebi, 2009:

77).

2.2. ODULLENDIRME STRATEJISI

Odiillendirme sistemi bireyin yonetim cergevesi ile ilgili giiciinii ifade etmektedir.
Yonetim ise ddiillendirme sistemleri ile ¢alisanlarin arzu ve isteklerini tatmin ederek
onlarin is gorme arzusunda artis saglamaya calismaktadirlar. Yani diger bir deyisle is
gorenlerin kontroliinli saglayarak orgiit amaclart dogrultusunda bu sistemleri kullanirlar

(Altindag, 2015: 282).

Odiillendirme uygulamalarinin temel amaci ¢alisanlarin yapmis olduklari ise kars:
giidiilenmesinin saglanmasidir. Bu amagla kullanilabilecek bir¢ok o6diil ¢esidi
bulunmaktadir ve bu 6diil ¢esitlerinin kullanim alanlar1 ve uygulamalar1 birbirinden
farklilik gostermektedir. Bu farkliligin temel nedeni iste isletme igerisindeki islerin ¢ok
cesitli olmasidir. Kimi oOdiiller c¢alisanlar1 takdir etmek, gostermis oldugu basarili
performansindan dolay1 is gorene tesekkiir edilmesi gibi kisisel tatmin saglayan 6diil
tirlerindendir. Kimisi de c¢alisanlara verilen ve maddi tatmin saglayici &diil
tirlerindendir (Acar v.d., 2013: 133).

Calisanlar orgiit icerisinde gostermis olduklart ¢abanin karsiligini almak istemektedirler.
Ayni zamanda igletmenin donem igerisinde gostermis olduklar1 performanstan da pay
alma istegi icerisindedirler. Isletme igerisinde bazi personeller yiiksek performans
gostererek gorevlerini yerine getirirken bazilar1 da diisiik performans ile gorevlerini

gerektirdigi gibi yerine getirmektedirler. Isletmeler gereginden yiiksek performans
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gostererek gorevini yerine getirenlerle, gorevini gerektirdigi gibi yerine getirmeyenler
arasinda farkliligi hissettirmek amaciyla ¢alisanlara karsiliginin verilmesi politikasini
benimsemektedirler. Bunu da  ancak  oOdiillendirme  sistemleri  kurarak
gerceklestirmektedirler. Boylelikle personelin isletmede siirekliligi saglanarak, yiiksek
motivasyon ile isletmenin ulasmak istedigi hedeflere yaklagsmasinda isletmeye

destekleri artacaktir (Akgiin, 2014: 5).

Odiillendirme aslinda bakildiginda iicretlendirmeyle kavramsal olarak ¢ok yakin gibi
goziikkmektedir. Fakat iicretlendirme ve odiillendirme arasinda oldukga ince bir sinir
vardir. Ikisini birbirinden ayiran en onemli sey ¢ogu zaman o6diiliin veya iicretin
iceriginden veya isminden ¢ok bir stratejiye bagli olarak sunuluyor olmasidir. Stratejik
odiil yonetimi, isletmelerin Odiillendirme sistemleri ile varmak istedikleri hedeflere
ulagmak tizere rekabet odakl, gelecege doniik ve isletme ile biitiinlesmis 6diillendirme
stratejilerinin gelistirilmesi ve bu stratejilerin uygulanma siirecidir (Acar v.d., 2013:

135).

2.2.1. Odiillendirme Stratejisinin Gelistirilmesi

Son dénemlerde isletmeler i¢in en onemli kaynag: insan faktorii olusturmaktadir. insan
kaynagindan isletmenin kendi i¢in olusturmus oldugu stratejilerde yararlanmasinin en
onemli yolu ise calisanlarin motivasyonunu pekistirecek Odiillendirme sistemlerinin
gelistirilmesidir. Boylelikle gelistirilen ddiillendirme sistemleri de isletmenin ilerlemesi

ve hedeflerine ulasmasini saglamig olacaktir.
Odiillendirme stratejileri 8 asamadan olugmaktadir (Acar ve dig, 2013: 148).Bunlar;

v" Oncelikle isletmenin stratejilerine uygun ddiillendirme yonetimine yonelik bir bakis
acis1 gelistirmesi gerekmektedir. Bu bakis agis1 ile olusturulan odiillendirme
stratejisi isletmeye 6zgii, gelisimi saglayan, calisanlar arasindaki belli dengeleri goz
onlinde bulunduran, belli onceliklere sahip basit, uygulanabilir, gelistirilebilir ve

surekli nitelikte olmalidir.

v' Ikinci asama ise odiillendirme stratejisini olusturacak olan ekibin segilmesi ve

gerekli verilerin toplanarak hazirliklarin yapilmasidir. Bu ekibin ise konusunda
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deneyimli olmasi, egitim almis ve bu isi basariyla yiiriitecek kisilerden olusmasi

Onemli bir unsurdur.

v' Ugiincii asama ddiillendirme stratejilerini olustururken bu stratejileri etkileyen i¢ ve
dis ¢evre faktorlerinin analiz edilmesidir. Bu nedenle de cesitli kaynaklardan bu

faktorlere ait gerekli bilgiler analizleri yapilarak toplanmalidir.

v' Dérdiincii asama ise isletmenin genel stratejisinin belirlenmesidir. Odiillendirme
yonetiminin basariya ulasiyor olmasi isletmenin genel yapist ve kiltiri ile
odiillendirme stratejisinin birbirine uyumlu olmasindan ge¢mektedir. Clinkii her

isletme i¢in uygulanacak olan 6diil stratejileri birbirinden farklidir.

v’ Besinci asama sirket kiiltiiriiniin ve sirketin yapisinin belirlenmesidir. Sirket kiiltiir(;
isletmede islerin yiirlitiilme sekilleri ile ilgili kabuller, ¢alisanlarca paylasilan
degerleri kapsamaktadir. Bu degerleri elde etmek zaman alan bir siirectir. Sirket
kiiltiirtiniin belirlenmesi siirecinden sonra o kiiltiire uygun 6diillendirme stratejileri

gelistirilebilmektedir.

v Isletmeler icin giiniimiizde en onemli unsur insan kaynagidir. Altinci asamada
isletmenin insan kaynaklari yoOnetimi stratejisini olusturmalar1 daha sonra bu
stratejiye uygun bir performans degerlendirme sistemi ve en son olarak da buna

uygun ddiillendirme stratejilerini gelistirmeleridir.

v Yedinci asama ise analiz sonuglarina gére isletmenin tiimiine, her bir birime ve bu

birimlere ait alt gorevlere gore ddiillendirme stratejilerinin olusturulmasidir.

v' Son asama olan sekizinci asamada ise bu stratejilerin hayata gegirilmesinde
odiillendirme sistemini uygulayacak olanlara yol gdstermeye yonelik politika,

sistemin isleyisi ve sliregleri iceren programlar hazirlanmasidir

2.3. ODUL SISTEMLERI

Orgiitiin tiirii ve faaliyeti ne olursa olsun isletmeler biinyesinde faaliyet gdsteren
calisanlarinin  motivasyonlar1 ile yakindan ilgilenmek durumundadirlar. Ciinki

motivasyon ve performans arasinda oldukg¢a yakin bir iliski s6z konusudur. Motive
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olmayan bir c¢alisandan yiiksek performans beklemek miimkiin olmayacaktir. Bir
yOneticinin is gorenleri isleme amaglart dogrultusunda yonlendirebilmesi ancak caligan
motivasyonunun saglanmasi ile olabilmektedir. Bu siirecte ¢alisanlarin ddiillendirilmesi
ve cezalandirilmas: siirecleri 6nemli rol oynamaktadir. Odiillendirme sistemleri
calisanlar1 her zaman olumlu yonde etkileyen bir unsur olarak faaliyet gostermektedir.
Ayn1 zamanda bireyler arasinda rekabet kavrammin da anlam kazanmasim
saglamaktadir. Bunun tam tersi olarak cezalandirma sistemi her zaman olumlu etki
gdstermiyor olabilir. Burada en énemli gorev isverene diismektedir. Isveren, is gorenin
motivasyonunu ve verimliligini azaltmayacak nitelikte bir odiillendirme sistemi
gelistirmelidir. Unutulmamalidir ki cezalandirma da bir ddiillendirme ¢esididir. Ancak
cogunlukla o6diillendirme sistemleri insan kaynaklar1 yonetiminde bir motivasyon araci

olarak kullanilmaktadir (Ogiit v.d., 2004: 285-286).

Gegmisten giinlimiize yoneticiler; bir isi nasil 6rgiitleyip, bu islerin is gérenler arasinda
nasil paylastirilacagi konusuyla yakindan ilgilenmislerdir. Ayn1 zamanda isi yerine
getirecek olan bireylerin bulunma siireci ve bulunan bu ¢alisanlarin hangi yollarla
egitilecegi, calisanlarin nasil etkin bir sekilde yonetilecegi ve onlarin etkin bir sekilde
uzun siireli olarak nasil ¢alistirilacagi gibi konular da yine yoneticilerin ¢6ziim bulmaya
calistign konular arasinda yer almaktadir. Is gorenlere hazirlanacak olan ¢alisma ortamu,
uygulanacak olan 6diil ve ceza yontemlerinin ne olmas1 gerektigi, sistemlerin siirekli
gelisme ve degisme gosteren teknolojiye nasil uyum saglayacagi gibi temel konulari

belirlemek ve bunlara ¢oziim bulmak da ayrica gereklidir (Kirik, 2010: 33).

Isletmelerin gereksinim duydugu kadar calisan1 isletmeye dahil edip kurulusta
devamliligini saglayip ayn1 zamanda da bu kisilerin motivasyon ve cabasini artiracak
stratejiler gelistirmesinin gerekliligi de yine is gorenlerin ¢6ziim bulmalarimi gerektiren
konulardandir. Odiil sistemleri isletmenin calisanina sundugu ve erisilebilir olan tiim
yarar paketlerini igine alan ve bunlarin dagitimini saglayan izlek ve mekanizmalar1 da

sisteme dahil eden bir siiregtir (Ornek, 2009: 43)
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2.3.1. Odiil Sisteminin Yapisi

Odiillendirme; performans: yiiksek olan calisanlara tesekkiir etmenin bir yoludur.
Calisanlarin basar1 derecesinin artisina gore daha nitelikli gorevler verilmesi ya da
orgilitsel isleyise digerlerinden daha fazla katkida bulunanlarin sézlii ya da yazili takdir
edilmesi, tesekkiir olarak verilen hediye gibi sayginlik isaretidir. Odiillendirme sistemi

ise tiim bu kavramlar1 i¢inde barindiran bir sistemdir (Vuranok, 2015: 76).

Bir isletmede kurulacak olan 6diillendirme sistemleri i¢in bazi temel konulara 6nem
verilmesi gerekmektedir. Bunlarin en basinda ise kurulacak olan 0&diillendirme
sistemlerinin orgiit kiiltiir ve yapisina uygun olmast unsuru gelmektedir. Ayn1 zamanda
tutum ve davraniglart olumlu yonde etkileyen nitelikte olup, goriis ve niteliklere bagl

olarak {istiin ¢aba sarf edilmesini de destekleyici nitelikte olmalidir (Ornek, 2009: 43)

2.3.2. Odiillendirme Sistemlerinin Amaci ve Etkileri

Odiillendirme sistemleri isverenlerin en iyi performans gosteren ¢alisanlarina karsi
memnuniyetlerini bildirmesi agisindan yonetim modellerine ddiillendirme yonetimini de
dahil etmesi biliylik 0nem tagimaktadir. Ciinkii Odiillendirmenin amaci1 caligsanlar
yaptiklar isten dolayr takdir etmek ve onlara deger verildigini hissettirmektir. Takdir
edilen personel ise isinde daha ¢ok ¢aba sarf edecek ve daha istekli ¢aligma isteginde

olacaktir (Akgiin, 2014: 6).

Odiil sistemleri ayn1 zamanda; ¢alisanlarin isletme amaglarina ve hedeflerine ulasmalar
konusunda daha etkili olmalari i¢in olusturulmus sistemlerdir. Yoneticiler de bu nedenle
kendi sorumluluklar1 altinda olan gruplara kendilerini gelistirmelerine olanak saglayan
ve motive edici gili¢ olarak bir 6diil sistemi kurmak zorundadirlar. Boylelikle

calisanlarinin etkinligini ve isletmeye olan katkilarini arttirmis olurlar (Kirik, 2010: 35).

Odiil sistemlerinin kurulmasindaki amag calisanlarin amaglar ile drgiitiin amaclarinin
Ortlismesini saglamaktir. Bu nedenle yoneticiler igletmelerde etkili bir 6diillendirme
sistemi kurmalidirlar. Odiil sistemlerinin basarili olarak faaliyet gosteriyor olmasi
calisanlarin is yerlerini ve islerini daha ¢ok benimsemelerini saglar. Bunun sonucunda

da yaptiklari isten duyduklari tatmin artar (Ornek, 2009: 44).
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Isletmelerde kontrolii elinde bulunduran ydnetim, ¢alisanlara ikramiye seklinde finansal
odiiller verebilecegi gibi, daha fazla sorumluluk taninmasi gibi finansal olmayan
odiillerde  verebilmektedir. Ayni zamanda odiillendirme sistemi liderligi de
etkileyebilmektedir ve g¢alisanlarinin kurumlarima olan gilivenlerinin artmasini saglar.

Boylelikle motivasyonun artmasina da etki edebilir (Bulut ve Cavus, 2014: 5).

Odiillendirme sistemleri ayn1 zamanda mevcut organizasyonun yapisina, biiyiikliigiine,
kurum kiiltiiriine gore farklilik gostermektedir. Bu nedenle ddiillendirme adi altinda
olusturulacak olan programin hedeflerini en basta belirlemek biiyiilk Onem arz
etmektedir. Etkili bir sonug alabilmek i¢inse yonetimin ve c¢alisanlarin da isteklerinin

g6z 6nlinde bulundurulmasi 6nemlidir (Akgiin, 2014: 7).

2.4, ODULLENDIRMEDE BASARI KURALLARI

Bir isletmenin amacladigi hedeflere ulasabilmesi i¢in, o isletmede uygulanan 6diil
sistemlerinin belirli basli bilimsel tekniklere ve kurallara uyularak hazirlanmasi ve
dogru bir sekilde uygulanmasi gerekmektedir. Her isletme kendi kiiltiiriine uygun 6diil
sistemi ve Odiillendirme yontemlerini segerek bunlar1 uygulamaya koymalidir. Tabii ki
bu 6diil sisteminin kurum kiiltiiriine uyumlastirabilmesi i¢in ise bu konu ile ilgili kuram

ve arastirma sonuglarinin da kullanmasi gerekmektedir.

Edward Lawler, odiillerle is davranisi arasindaki iliskide onemli genellemeler ortaya

atmistir. Bunlar (Kirik, 2010: 37);

Ik olarak &diiliin sagladifi tatmin, bireyin, almasi gerektigini tahmin ettigi o6diil
miktarina karsin, gercekte aldigi miktar arasindaki farka dayanir. Alinmasi1 beklenen

miktar ile gergekte alinan 6diil arasindaki fark bireyin tatmin diizeyini etkiler.

Ikinci olarak, diger calisanlarin ne alacagi ile ilgili olarak yapilan karsilastirma,
insanlarin tatmin ile ilgili hislerini, diisiincelerini etkiler. Genellikle kisiler ne kadar ¢ok
odiil alirlarsa kendilerini o kadar ¢ok tatmin olmus olarak hissederler. Buna ragmen
odiillerin isletme igerisindeki her bireye dengeli ve adil olarak dagitilmasi

gerekmektedir. Giiven ¢ok onemlidir.
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Uciincii olarak insanlarin almayi istedikleri ve hak ettiklerini diisiindiikleri 6diiller ve bu
odiillere verdikleri degerler de birbirlerinden oldukca farklidir. Ciinkii her 6diil farkli
bireyler tarafindan farkli deger ve cekicilikte olabilmekte ve farkli anlamlandiriliyor

olabilmektedir.

Dordiincii olarak bazi ddiiler sadece diger odiillerin elde edilmesinde bir basamak

oldugu igin isletmede ¢alisan bireylere cekici gelebilmektedir. Ornegin; artirilan iicret
bireye bir statii, taninma veya yeni bir araba alma sonuglarin1 dogurdugundan dolay1

ticret artis1 ¢alisanlart memnun edebilir.

Besinci olarak da ¢alisanlarin faaliyette bulunduklar1 boliimden elde ettikleri tatmin, isin
tamamindan duyduklari tatmini etkileyebilmektedir. Bunun tam tersi olarak 6diil sistemi
faaliyette bulunduklar1 bélimden yeterli tatmin diizeyine ulasamamis ise isin

tamamindan duyduklar tatmini olumsuz etkileyebilmektedir.

Tiim bu genellemelerin 1s181nda ise bir isletmede etkin bir 6diil sisteminin kurulabilmesi
ve bu sistemin siirdiiriilebilirliginin saglanmasi i¢in uyulmasi gereken bir takim kurallar

s0z konusudur.

Esas olarak odiillendirme sistemleri Orgiitler tarafindan dogru zamanlarda dogru
insanlarin, dogru kabul edilen is, gorev ve roller i¢in katilimindan dolay1 en 1yi olani
takdir ederek, odiil vererek elinde tutabilmek, calisanlarin en yiiksek kapasitelerini
kullanarak isletmeye olan katkilarini maksimum seviyeye ¢ikaracak nitelikte olmalidir

(Usta, 2012: 74).

Odiiller her galisanin en iyi performansmi sergilemesini saglamalidir. Dolayisiyla
odiiller dogrudan performans ile iligskilendirilmelidir. Buna bagli olarak da daha cok
calisan, daha c¢ok c¢aba sarf eden ve lireten is goren, daha az ¢aligsan, daha az ¢aba sarf

eden ve iireten is gorene nazaran daha ¢ok ddiillendirilmelidir (Ornek, 2009: 45).

Odiiller her birey i¢in ayni anlami ifade etmemektedir. Odiiliin her bireydeki etkisinin
farkli oldugunun bilinerek bir ddiillendirme sistemi kurulurken dikkat edilmesi gereken

diger bir unsur da ¢alisanin saglamis oldugu verimlilige gore ayarlanmasidir (Ergiil,
2005: 70-71).
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Odiillendirme sistemlerinde bir diger 6nemli unsur ise esitlik unsurudur. Odiillerin
adaletsiz dagitildig fikri ¢alisanlarin olumsuz yonde giidiilenmesine neden olmaktadir.
Dolayisiyla ¢ok c¢alisip 6diilii hak ettigini diistinen kisi i¢in calisan ya da caligmayan
herkese esit seviyelerde 6diil dagitimimin yapilmis olmasi olumsuz bir motivasyon
unsuru olacaktir (Findik¢1 2001: 391).

Odiillendirme sistemi ydneticiye giic saglayan bir kaynaktir. Eger yonetici baskalarini
odiillendirebiliyorsa ve odiillendirme kaynaklarina sahipse bunu bir giic unsuru olarak
gorebilir. Yoneticinin gilicii 6diil verme, o6diil vaat etme, verdigi odiilii geri alma ve
cezalandirma yetenegine gore Olgiilebilir. Yonetici odiillendirme giiciinii kullanirken,
miimkiin oldugunca karsilik siireci ile ilgili dayatmalarda bulunmamasi ve ddiillendirme

bagimlilig1 yaratmamasi gerekir (Kogel, 1989: 248).

2.5. ODULLENDIRME SiSTEMLERININ CALISANLARIN VERIMLILiGi
UZERINDEKI ETKILERI

Globallesen ekonomilerle birlikte isletmelerin disa agilmalari yaygin hale gelmistir.
Dolayisiyla korumacilik duvarlart yikilmig ve yerini artik uluslararasi rekabete
birakmustir. Uretim faktorii ele alindiginda, bu faktorii meydana getiren unsurlardan en
onemlisi olan emek cok yonlii degisken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Teknolojinin
gelismesiyle ve yogunlagsmasiyla birlikte yapilan islerden elde edilecek olan yiiksek
verim yine insanin kendisinden kaynaklanmaktadir. Burada isletmelere diisen rol
calisanlarinin en 1yi en basarili yonlerini, yetkinliklerini ortaya ¢ikarmaktir. Dolayisiyla
insan ruhuna yon veren, kisisel gelisimlerini saglayan, inan¢ ve diislincelerine saygi
duyuldugunu diisiinen bireyler isletmeler icin en iyi ve Orgiit i¢in en yararli olan

yonlerini ortaya ¢ikaracaklardir (Kirik, 2012: 41).

Bir isletmede gorevini yerine getiren personelin verimliligini maksimum seviyede

olabilmesi i¢in gerekli onlemlerin alinmas1 bu teorilerin ortak hedefidir.

Isletmelerde uygulanan &diillendirme sistemlerinin sadece maddi kaynakli oldugunu
diisiinmek yanlis bir yaklasimdir. Maddi doyum saglayan odiillerin yani sira manevi
doyum saglayan oOdiillerin de c¢alisan verimliligine etkilerinin g6z Oniinde

bulundurulmasi gerekmektedir. Yapilan arastirmalarda takdir, terfi, yetki genisletmesi
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gibi manevi doyum saglayan odiillerin de verimliligi artirict nitelikleri kanitlanmustir.
Manevi odiillerin isletme agisindan maliyetinin ¢ok diisilk ama ¢alisan i¢in maksimum

seviyede motivasyon saglayan bir unsur oldugunu unutmamak gerekmektedir (Ornek,

2009: 46).

2.5.1. Ekonomik Arag¢larin Cahsanlarin Verimliligine Etkisi

Isletmelerin kurulus amaglar1 ve is gorenlerin ¢alismasina neden olan unsurlar aslinda
ayni temele dayanmaktadir ve ekonomiktir. Para unsuru, bireyin ihtiya¢larini dogrudan
karsilayabilmesi i¢in oldukca etkili bir ara¢ olarak kabul edilmektedir ve ¢alisanlarin
odillendirilmesinde Onemli bir rol oynamaktadir. Ancak son zamanlarda yapilan
aragtirmalara ve yiiriitiilen tezler {icretlerin bireysel performans iizerindeki etkisinin
degisken oldugu yoniindedir (Ornek, 2009: 52). Buna 6rnek olarak ekonomik agidan
sikisik olan biri i¢in para bir giidiileme araci olacakken, ekonomik ac¢idan ferah olan biri

icin para unsuru bir giidiileme araci olmaktan ¢ikmaktadir.

Baska bir degisle, bir isletmede ¢alisan bireylerin gilidiilenmesi istendiginde akla ilk
gelen motivasyon araci paradir. Para ayn1 zamanda bir tasarruf ve bir biriktirme araci
olarak goriilmesinin yani sira isletmeler i¢in bir maliyet unsuru olarak da

goriilebilmektedir (Kanbur ve Oriicii, 2008: 87).

Para gerek fizyolojik, gerek biyolojik ve gerekse bir takim sosyal ihtiyaglarin
giderilmesinde anahtar roliindedir. Beseri iligkiler ne kadar iyi olursa olsun c¢alisanlar
eger calistiklar1  ortamda ekonomik dengesizliklerin  ve 6diil dagitiminda
adaletsizliklerin varligini hissederlerse isletmeye olan bagliliklarinin azalmasinin da

tistiinde isletmeden ayrilma kararini almalarina sebep olabilmektedir (Kirik, 2010: 44).

2.5.1.1. Ucret Artislarinin Calisan Verimliligine Etkileri

Ekonomik araglar arasinda en yaygmn ve en eski kullanilan motivasyon araci iicret
artigrdir. Ozellikle geleneksel yonetim anlayismin baskin oldugu isletmelerde iicret
artist yontemine siklikla basvurulmaktadir. Bunun sebebi ise {icret artisinin diger
0zendiricilere nazaran daha etkili olmasidir. Alternatifler arasinda is gorenler tarafindan

en ¢ok tercih edilen yontem olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bir is gorenin aldig: {icretin
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artmasi o i gorenin gelecegini giivence altina aldig1 diisiincesinin olugsmasina neden
olmaktadir. Bu durum da is gorenin daha yiiksek motivasyonla caligmasina etki

etmektedir (Bolat, 2012: 84).

Calisanlarin, isletmenin kar oranlarinin artmasi ile birlikte yaptiklar1 isten alacaklari
ticretlerin de daha tatmin edici olacagini diisiinerek verimliliklerinde gozle goriilebilir
bir artis meydana gelecektir. Ucretin somut olarak bir varlik kazanabilmesinin
temelinde iki unsur bulunmaktadir. Bunlardan ilki insan giicii yani emek digeri ise bu
emek karsiliginda elde edilen ¢iktidir. Bu iki unsur arasindaki oran ise ticret ile ¢alisan
verimliligi arasindaki iliskiyi gostermektedir. Sarf edilen ¢aba gosterilen emek
karsiliginda alinacak licret ne kadar fazla olursa ¢alisan verimliliginde de o kadar artig

s0z konusu olacaktir (Akyildiz, 2002: 63)

Tiim bu bilgilerin 15181nda ticret, emek, verimlilik ve dolayisiyla motivasyon arasinda
dogrudan bir bag oldugu kesinlik kazanmaktadir. Ancak bazi isletmelerde uygulanan
ticret politikalarinin zorlugu ve karmasikligi ayrica isletme kiiltlirtine uyumlu olmamasi
nedeniyle isletme verimliligine higbir katki saglamamasinin yami sira calisanin

verimliligini de diistirebilmektedir (Kirik, 2012: 45).

Tim bunlarin yami sira calisanlart isletmeye baglamak ve devamliligimi saglamak
amactyla ticret artislarinin siirekli kilinmasi1 dogru degildir. Ciinkii bu durumda is goren
daha cok caba sarf edip daha cok ticret artis1 beklentisi icerisinde olacak ve bu nedenle

de igverenler iicret artiglarini siirekli hale getirmek durumunda kalacaklardir (Ornek,
2009: 53).

2.5.1.2. Primli Ucretin Cahsan Verimliligine Etkileri

Prim, is goreni belli bir davranisa yoneltmek amaciyla bunlarin iizerinde bir nitelik-
nicelikte iiriin veya hizmet elde etmek gibi daha 6nceden belirlenmis hedeflere gore
belirlenir. Primli ticret ig gorenin esas iicret lizerine Onceden belirlenmis bir plan
dahilinde tamamen objektiflik unsuruna bagl kalinarak ek bir iicret 6demeyi ifade

etmektedir (Ornek, 2009: 53).
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Primli ticretlerin verimlilige etki etme asamasi c¢alisanlarin belirli bir davranisa
yonelmesi ya da belirli bir liretim seviyesinin iistiinden {iretim yapilmasi gibi dnceden
saptanan ve kistaslar1 dnceden belirlenen hedeflere ulagilmasi durumunda gergeklesen

durumdur (Bolat, 2012: 85).

Primli {icret bir isletmede calisana isletme tarafindan belirlenmis bir temel {icretin
lizerine, belirli bir plana gore nesnel ve Olgiilebilir 6gelere baglh kalinarak 6denen ek
ticrettir. Prim; ana ticretin belirli bir yiizdesi olarak belirlenir ve isletmenin mali giicii,
piyasadaki durumu, iicret politikalar1 gibi etmenlere bagl olarak da degisme gosterir.
Primli iicret sisteminin 0zendirici bir unsur olarak kullanilmasindaki en temel Olgiitler
ise; adil, objektif ve rasyonel olmasidir (http://www.ikpaylasim.com/Erisim tarihi:
03.02.2015).

Primli iicret 6demesi genellikle iki sekilde yapilir. Ilki zamana dayali primli iicret
sistemidir. Zamana dayali {icret sisteminde zaman unsuru onemli rol oynamaktadir.
Buradaki zaman unsuru; is¢inin saat basina giindelik, haftalik ve aylik olarak onceden
tespit edilen iicreti ifade etmektedir. Ucret daima sabit kalmaktadir. ikincisi ise parga
basina licret sistemidir. Bu {iicret sisteminde herhangi bir isin yapilmasi i¢in zaman
kisitlamasi yoktur. Sadece iiretilen parga miktarma gore iicret hesaplamasi yapilir. Isci

harcadig1 zamana gore degil, irettigi parca sayisina gore ticret alir (Ergiil, 2006: 98).

2.5.1.3. Ikramiyenin Cahsan Verimliligine Etkileri

Odiillendirme sisteminde paranin 6diil olarak kullanildig1 diger bir yer ise isletmelerin
calisanlarina motivasyonu arttirici unsur olarak kullandiklar1 ikramiye uygulamasidir.
Parasal ikramiyeler; performans ile dogrudan iliskilendirilmis ve belli zaman
dilimlerinde ¢aligsanlara yapilan nakit ddemeleri kapsamaktadir. Parasal ikramiyeler, bir
isletmede belirlenen bir birimde, birimin performans hedefine ulastiginda 6diil aldig:

programdir (Kirik, 2012: 46).

Parasal ikramiyeler c¢alisanlar1 ekonomik agidan destekleyici nitelikte oldugu icin
isletmeler tarafindan da olduk¢a yaygin olarak kullanilan bir yontemdir. Ancak
ikramiye tiirli parasal iicret tiirlerinden farkli goriildigiinden ¢alisanlar arasinda, iicret

disinda, ¢alisanlarin performanslarinin 6diillendirilecegi fikrini olusturmaktadir.


http://www.ikpaylasim.com/
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2.5.1.4. Kar Paylasiminin Cahisanlarin Verimliligine Etkileri

Kar paylasimi 6nceden isveren ve calisan arasinda belirlenmis, isletmenin o donemde
elde edecegi karlardan bir kisminin ¢alisanlara verilmesi yoluyla c¢alisanlarin daha
istekli ve verimli ¢alismasini tesvik etmeye yonelik bir sistem olarak tasarlanmistir. Bu
yontemin amaci; calisanlarin emeginin isletme i¢in olduk¢a Onemli oldugu ve

calisanlara isletme i¢in 6nemli bir unsur oldugunu hissettirmektir (Ornek, 2009: 54).

Kardan pay alma olarak da adlandirilan 6diillendirme sistemi Odiillendirme olanaklari
yiiksek olan ve karli ve hizli biiyiiyen isletmelerde yaygin olarak kullanilmaktadir. Is
gorenlerin sadece ticret vermek yerine 6zendirici diger bir arag olarak kullandigi kara
katilma sistemi en eski ve en yaygin kullanilan gecerli bir yoldur. Performans yonelik
primli iicret sisteminin tam tersi olarak kar paylasimi koordinasyon ve takim c¢aligsmasini

tesvik etmektedir (Kurt, 2012: 44).

2.5.1.5. Diger Ekonomik Odiillerin Calisanlarin Verimliligine Etkileri

Calisanlara odiil olarak yakacak yardimi yapma, bayram harclhi§i verme, calisanlarin
ithtiyaglarin1 giderebilmesi i¢in aligverislerinde kullanabilecegi belli limit dahilinde
hediye ¢eki verme, ¢alisanlarin sosyallesmeleri adina onlara tiyatro, konser bileti alma,
tatile gonderme gibi Odiillerin tamami diger ekonomik d&diillerin igerisinde dahil
edilebilir. Tatil uygulamalar1 6zellikle oldukc¢a yogun tempoda ¢alisilan isletmelerde,
calisanlarin biraz olsun yaptiklar1 isten ve kafalarindaki isle ilgili yogunluktan
uzaklagmalari, dinlenmeleri amaciyla kullanilmaktadir. Boylelikle ¢alisanlarin is
ortamlarina daha verimli sekilde geri doniis yaptiklari diigiiniilmektedir (Kirik, 2010:
47).

2.5.2. Sosyo-Psikolojik ve Yonetsel Odiillerin Calisan Verimliligine Etkileri

Sosyo-psikolojik odiillere, g¢alisma ve {stlinliikk kullanma ihtiyaci, is hayatinda
bagimsizlik istegi, yoneticinin is gorenleri sosyal varliklar olarak ele almas1 ve gruplara
katilma olanaklar1 saglamasi, statii, is gorene etkili bir sekilde is gordiirebilmek, kisisel
sorunlarin tatminkar sonuca baglanmasi, 6zel yasama saygi gibi faaliyetleri 6rnek olarak

gosterebiliriz (Peket, 2001: 34).
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Yonetsel oOdiiller ise, c¢alisanlara yonetimin tanidigi, c¢alisanlarin  yonetimce
odiillendirilmesinde kullanilan araglardir. Calisanlarin motivasyonunu saglayan yonetsel
faktorler ise amag birligi, yetki sorumlulugu ve denkligi, egitim ve yiikselme, kararlara
katilma, iletisim, is genisletmesi, is zenginlestirme, yar1 otonom ¢alisma gruplari,

calisma ortamin1 gelistirme olarak siralanabilir (Onay ve Ergiiden, 2011: 223).

2.6. ODUL SISTEMI UYGULAMASINDA KARSILASILAN PROBLEMLER

Odiiller isletmeleri tek yoniiyle degil tiim isleyis amag ve iistiinliik elde edebilmek gibi
durumlarda farkli bircok o6zelligi ile is hayatinda kusursuz olmayir simge haline
getirmektedir. Ancak kusursuz gibi kabul edilebilecek odiillendirme sistemleri

kurulurken bazi problemler ile karsilasilabilir (Akgiin, 2014: 13).

2.6.1. Ucret Sikismasi

Bir organizasyonda giris seviyesinde kaliteli eleman calistirilmak isteniyorsa sayet
verilecek olan ticretlerin de ¢ekici diizeyde olmasi gerekmektedir. Enflasyonun yiiksek
olmasi da iicret seviyelerini etkilemektedir. Isletme bu siire¢ icerisinde kendi
biinyesinde ¢alistirdigi personel ile daha sonrada isletmeye dahil ettikleri personele
verilen maaslar arasinda bir denge kurmak zorundadir. Fakat ise ilk girislerde 6denen
ticretin yiiksek tutulmasi nedeniyle bu fark kapanmak yerine her gecen giin daha da ¢ok
acilma egilimi gostermektedir. Birgcok isletme iicret arasinda var olmasi gereken bu
denge problemini ¢6zebilmek amaciyla ise ilk girenlere verdikleri iicreti az tutup onlara

daha ¢ok sosyal imkanlardan faydalanabilme olanagi sunabilmektedir (Giirol, 1996: 33).

2.6.2. Dis Faktorler ve Ekonomik Sartlar

Dis faktorler ve ekonomik sartlarin 6diillendirme sistemlerine en biiyiik etkisi heniiz
isletmelerin bu konu iizerinde bir ¢alisma yapmamis olmalaridir. Burada 6nemli olan
igverenin calisanlara yapmis oldugu parasal destegin, calisanin gostermis oldugu
performansla denge i¢inde ilerleyip ilerleyemedigidir. Bu seyrin belirli donemler

halinde kontroliiniin mutlaka yapilmasi gerekmektedir (Giirol, 1996: 34).
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2.6.3. Yasal Sorunlar

Yasal baskilar, parasal destek politikalarin1 ve sistemi etkileyebilmektedir. Dolayisiyla
yasal degisikliklerin parasal destek politikalar1 tizerindeki etkilerini azaltmak igin
diizenli olarak kontrollerin yapilmasi gerekmektedir. Bunlara 6rnek olarak da asgari
ticret ve vergi uygulamalarini gosterebiliriz. Bu sebeple kanunda meydan gelen bazi
degisiklikler isletmenin biitiin 6diillendirme politikalarini etkilerken bazi degisiklikler
ise etki alanini daraltip sadece is giicliniin belli bir kismin etkilemektedir (Giirol, 1996:

34).

2.7. ODUL SINIFLANDIRMALARI

Odiiller maddi ve manevi nitelikli olabilmektedir. Maddi diiller iicret disinda verilen
odiiller, manevi odiiller ise takdir, yetki artirnmi, terfi gibi odillerdir. Her davranis
amaglara baghdir. Bunlarin en temeli ise bireysel ihtiyaclarin doyurulmasidir. Bireysel
ihtiyaglar da igsel ve digsal olmak lizere ikiye ayrilmaktadir. Bu ihtiyaglara paralel

olarak da odiiller igsel ve digsal olmak {izere ikiye ayrilmaktadir (Akgit, 2011: 31).

2.7.1.I¢sel Odiiller

I¢sel ddiiller bireyin kendi kendini 6diillendirdigi yani kisinin kendi kontroliinde olan
odillerdir. Baskalarinin hareketlerine bagli olmayan, baskalarinin araciligi ile elde
edilmeyen ve davraniglarin nedenlerini kisinin kendisine baglamasina neden olan
odiillerdir. Igsel odiillere; gorev basarimlari, bagimsizlik, kisisel calisma masasi,

dinlenme ve mola saatleri, kisisel biiyiime 6rnek olarak gosterilebilir (Kog, 2007: 7).

Igsel ddiiller tamamuyla bireysel iggiidiileri harekete gegirmek ve bu yontemler bireyin
motivasyonunun arttirilarak performansinda da bir artisa olanak saglamak amaciyla
verilmektedir. Icsel odiiller ekonomik odiillerden farkli olarak igerisinde daha ¢ok
manevi tatmin barindiran 6diil tlirtidiir. Takdir edilmek, saygi gérmek gibi etmenler bazi
is gorenler i¢cin ekonomik nitelikli yani parasal olan ddiillerden ¢ok daha 6nemlidir. Bu
nedenle isletmeler igsel oOdiilleri de performans degerlendirme siireglerine dahil

etmektedirler.
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2.7.2.Dissal Odiiller

Bireyin tamamen kendisi disinda olan yani isletme tarafindan kontrol edilen 6diillerdir.
Digsal odiiller calisanlarin igsel yonlerine hitap etmezler ve tamamen disaridan
kaynaklanan odiillerdir. Dolayisiyla bireyler iizerindeki motivasyonel etki tamamen
bireyin disinda ger¢eklesmektedir. Digsal odiiller daha ¢ok ekonomik nitelikli
isletmelerin kontrolii ellerinde bulundurarak verdikleri somut nitelikli odillerdir.
Manevi tatminden ziyade maddi yonden tatmin saglamaktadirlar. Kimi is gorenler icin
ise calistigr is yerinde saygi gormek, takdir edilmek gibi manevi tatmin saglayan
odiillerden ziyade ekonomik acidan kendisini giiclii ve yetebilir hissettirecek olan maddi
odiiller 6nemlidir. Ayrica bu oOdiillerin basarimla da iligkileri azdir. Bu nedenle de bir
cok isletme maddi tatmin saglayan digsal ddiilleri performans yonetimi siireglerine dahil

etmislerdir (Kog, 2007: 8)

2.7.3. Performans Temelli- Uyelik Temelli Odiiller

Performans temelli 6diiller bireyin performansina yonelik degerlendirme sonucuna gore
belirlenen finansal ddiiliin ¢alisanin ticretine yansitilmasidir. Parasal 6diillerden ziyade
performansin farkinda oldugunun gosterilmesi ve takdir edilmek daha giicli bir
performans artirict unsur olarak kabul edilmektedir. Burada 6nemli olan hangi 6diillerin
gercek anlamda motivasyon aract oldugunun belirlenmesidir. Finansal tesvikler
yetenekli calisanlarin elde tutulmasi amaciyla kullanilmaktadir. Ancak etkisi kisa
stirelidir. Bu sebeple performans temelli odiiller isletmelerce daha ¢ok tercih
edilmektedir. Uyelik temelli ddiiller ise; is giicii piyasasmnin kosullarina gore yasamak
icin yapilan giderlerdeki artislar, is yerinde yiikselme, yeterlilik belgeleri, bir alanda
kazanilan uzmanlik olabilmektedir. Buradaki kilit nokta, iiyelige dayali olan ddiillerin,
kisilerin, gruplarin ya da orgiitlerin performanslarindan tamamen bagimsiz olarak

verilmesidir (Kuruogullari v.d, 2009: 703).

2.8. ODUL SISTEMLERININ TEMEL iLKELERI

Bir isletmede o&dillendirme sistemi kurulmak isteniyor ise Oncelikli olarak

organizasyonun yapisinin ve organizasyon kiiltlirliniin ayritili bir bigcimde incelenmesi
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ve yapilandirilmast gerekir. Daha sonraki agsama olarak yonetimden ve ¢alisanlardan bu
programdan beklentilerinin neler oldugu Ogrenilerek 06diil programinda ulagilmak
istenilen hedeflerin belirlenmesidir. Ayrica 6diillendirme programlarma kimlerin
katilabilecegini net bir sekilde belirlenmeli ve karar verecek olan kisinin kim olacagi
saglikli bir yontemle saptanmalidir. Odiiliin hangi siklikta verilecegi, odiiliin
zamanlamasi, ne ¢esit bir 6dil verilecegi ve ¢alisanlara sunulus seklini belirlemek de
hazirlik asamasindaki diger konular ve alinmasi gereken kararlardir. Sartlar degistiginde
0diil programmin degistirilebilmesi i¢in gerekli olan esnekligin saglanmasi
gerekmektedir. Genel olarak isletmeler i¢in 6diil sistemleri bir motivasyon araci olarak
kabul edilmekteyken kimi zaman da bu ddiiller ¢alisanlar arasinda dogabilecek olan
catismalarin temelini olusturabilmektedir. Bu nedenle 6diillendirme sistemleri
konusunda yapilabilecek calismalarla bazi temel ilkelerin géz 6niinde bulundurulmasi

gerekir (Barutgugil, 2005: 458). Bunlar;

Olciilebilenin Odiillendirilmesi: Odiillendirme iizerinde ¢alisabilmenin bazi &n
kosullart bulunmaktadir. Eger, elde edilmek istenilen sonuglar agikca belirtilmemisse ve
uygun Olgme ve degerleme sistemleri kurulmamigsa ddiillerin varligindan s6z etme
olasilign yoktur. Odiillendirme konusunda bir problem yasaniyor ise bunun nedeni

bliytik olasilikla 6lgme sistemidir ya da istenen sonuglari tanimlanmasindaki eksikliktir.

Odiillerin Basit Olmasi: Kurulacak olan odiillendirme sisteminin kurallarmin az,
sistemin ag¢ik ve anlasilir nitelikte olmasi gerekmektedir. Boylelikle calisanlar tarafindan
kolayca anlagilabilecek ve benimsenecektir. Boylelikle adaletsizlik ve esitsizlik
kavramlarindan uzak bir 6diillendirme sisteminin kurulduguna inanclar1 tam olacaktir

(Karaatli, 2014: 10).

Odiillerin Ozel Olmasi: Calisanlarin kendilerinden neyin beklendigini eksiksiz ve tam
olarak biliyor olmasi gerekmektedir. Bu durumun tam olarak calisanlara bildirilmesi ve

tam olarak anlasilip anlasilmadigindan emin olunmalidir (Karaatli, 2014: 10).

Odiillerin Ulasilabilir Olmasi: Her ¢alisanin gostermis oldugu ¢abanin karsihiginda bir
seyler kazanabilecegi makul bir firsatin olmas1 gerekmektedir. Sirkette olan her statii
icin yaptig1 ise gore bir ddiillendirme sisteminin olusturulmasi gerekmektedir (Karaatl,

2014: 10).
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Odiillendirmenin Uygulanabilir Olmasi: Eger isletme igerisinde herhangi bir &diil
bicimi uygulama alanit bulamiyorsa ya da uygulamaya olanak yoksa onun giindeme

getirilmemesi gerekir (Akgit, 2011: 23)

Tiim Calsanlarm Odiillendirilebilir Olmasi: Calisanlarin bir 6dil icin secilebilir
olmaktan alikonulmasi, onlarin sahip olacaklar1 6diil i¢in ugras verme heyecanini kirar
(Calisanlarin ~ 6diil  igin  segilebilirlilik sanslarin1  artirmalart  gerektigini  bilen
organizasyonlar, odiller ile hiyerarsi arasindaki bagi yok etmekte ve ¢alisanlarinin st
diizeye gelmeden de c¢ekici Odiillere sahip olabileceklerini goérmelerine yardimci

olmaktadir (Akgiin, 2014: 11).

Odiillerin Performansa Bagh Olmasi: Eger bir calisandan iistiin performans
gostermesi  bekleniyorsa  bunu  gergeklestirdiginde  onun  ddiillendirilmesi,
gerceklestiremediginde de ddiillendirilmemesi gerekir. Iyi bir &diil, gegmis performans

icin tesekkiir eder, gelecek i¢in de heves yaratir.

Odiillerin Zamaninda Verilmesi: Uzun siire ertelenen bir diil is gorenler goziinde
degerini yitirir. Eger 6diili hak eden kisi bunu hak ettigi zaman ¢ercevesinde ve kisa
stire i¢cinde almazsa odiilleri performansa baglamak, etkili bir yontem olmayacaktir.
Ciinki istiin performans ile 6diiliin verilmesi arasinda gegen siire uzadikga, 6diilii hak

eden kisi bu iki unsurun birbirine bagli oldugu inancini yitirmeye baslar.

Odiillerin Geri Alnabilir Olmasi: En iyi odiiller genellikle geri almabilir nitelikte
olanlardir. Gerektiginde odiiller ile ilgili geri doniilebilecek bir karar verebilme
ozgiirliigii yoneticiye esneklik saglar. Odiiliin herkes agisindan istenmeyen bir sonucu
ortaya c¢iktiginda bu sonucun giderilmesi ya da en azindan zararlarinin bir noktada

kesilmesi ve hatanin tekrarlanmamasi saglanmalidir.

Odiillerin Kisileri Gelistirici Olmasi: Parasal olmayan ddiiller kiigiimsenmemelidirler.
Bu tiir odiillerin en ¢ekici yonii; kisilerin kendilerini gerceklestirdiklerini, eksik
yonlerini tamamladiklarin1 ya da ruhsal agidan zenginlestirdiklerini hissetmelerinin

saglanmasidir.
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Odiillerin Belirlenmesinin Katihmh Olmasi: Ayni diizeyde olan ¢alisanlarin, astlarin
ve misterilerin de Odiillendirme ve Olgme sistemlerinin belirlenmesine ve

uygulanmasina katilimlar1 saglanmalidir

2.9. ODULLENDIRME YONETIMININ AMACI

Odiillendirme y&netimi ile ilk hedeflenen sey hem bireye isletmeye yapmis oldugu
katkilardan dolay1 tesekkiir etmek hem de ileride yapacaklari i¢in tesvik edici bir itici
giic olusturmaktir. Odiillendirme sistemleri ile ¢aliganlarin bazi maddi ihtiyaclari
giderilirken diger taraftan da manevi yonden sunulan 6diiller ile ¢alisanlarin sosyal ve

psikolojik ¢evresi igerisinde kendini iyi hissetmesi saglanmaktadir (Karaatl, 2014: 6).

Odiillendirme yonetimi isletmelerde yoneticilerin, ¢alisanlarinin  motivasyonunu
istenilen yonde kanalize edebilmeleri amaciyla sik¢a kullandiklar1 bir yontem olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu sistem Orgiitii olusturan biitliin sistemlerin birlesiminden
olusmaktadir. Insanlar, siirecler, orgiit politikalari, prosediirler ve karar alma
asamalarin1 bu sistemler icerisinde dahil edebiliriz. Bunun yani sira da bireyler de
zaman, ¢aba, emek, deneyim, bilgi gibi bir¢ok kaynakla orgiite katilim saglarlar.
Bunlara karsilik olarak da orgiitiin kendi kiiltlir ve yapisina uygun olarak olusturdugu

stratejiler ile 6diillendirilirler (Kuyzu, 2007: 59).

Ancak kisileri harekete geciren itici giliclin derecesi, yalnizca eylemlerinin sonuglarinin
algilanig oranina degil; hedef ya da odiile bagli olmayip, ayn1 zamanda 6diile ulasma
olasiligin algilanmasina bir baska ifadeyle is goérenlerin beklentilerine de baghdir.
Kisiler, hedeflerine ulagsma araglarini ne kadar fazla denetimleri altinda tutabilirler ise, o
derece yiiksek seviyede giidiillenmis olacaklardir. Bu nedenle, ¢alisanlar agisindan daha
fazla ¢aba ve motivasyon, ¢aba sarf etme, performans ve Odiiller arasindaki giiclii
baglant1 algilandigi zaman ortaya c¢ikmaktadir. Daha iyi bir performansa ulasma
derecesi, kismen ihtiya¢ duyulan seyin giiciine ve ulasilmak istenen hedefin ¢ekiciligine
ve ayni zamanda biiylik Olcilide, is goreni hedefledigi seylere ulastiracak nitelikteki

beklentilerine baglidir (Canman, 2000:235; Karatepe, 2005: 124).

Temelde bu konu, galisanlarin performanslan ile ilgili ddeme programlari tasarlamada

esas olan ve Vroom (1964) tarafindan gelistirilen “beklenti kurami” ile agiklanabilir.
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Beklenti kurami=» Arzulama Derecesi X Beklenti = Giidiilleme

“Arzulama derecesi; bir sonucun digerleri ile karsilagtirildiginda ne denli kuvvetle tercih
edildigini, beklenti ise bir eylemi, belli sonuglarin izleyecegi inancinin giiciini
gostermektedir” (Karatepe, 2005: 124). Eger yonetim oOrgiitiinii daha iyi basari
gosterenlerin daha c¢ok odiil aldig1 sekilde yonetebilirse, beklenti kuvvetlendirilmis

dolayistyla ¢alisanlarin performansi da artirilmis olacaktir.

2.10. ORGUTLERDE ODULLENDIRME YONETIMININ UYGULANMASI

Orgiitlerde, &diillendirme ydnetiminin altinda yatan temel amag; calisanin isini ve is
yerini sevmesine yonelik motive saglamaktir. Calisanda orgiite yonelik olarak bu istegi
yaratan giidiillenme ise, i¢ ve dis motivasyon ile ilgilidir. icsel motivasyon, kisileri
belirli bir bicimde davranmalari konusunda etkileyen ve kisiler tarafindan iiretilmis
unsurlar ile ilgilidir. Bunlarin igeriginde is ile ilgili sorumluluk, 6zgiirliikk, beceri ve
yetenekleri kullanmak i¢in isin ilgingligi ve zorlayiciligr ile iste ilerleme firsatlar1 vardir.
Dis motivasyon ise, daha ziyade kisileri motive etmek i¢in Orgiit yonetimi tarafindan
nelerin yapildig: ile ilgilidir ve bunlar; daha fazla net ticret, 6vgii ya da yiikselme gibi
odiiller ve ticretlerde kesinti, kendilerine yoneltilen elestiriler ya da disiplin cezas1 gibi
yaptirimlar1 kapsamaktadir. Dis gilidiileme etmenleri hemen etki gostermekle birlikte
kisa stireli olabilmektedir. Oysaki i¢ giidiileme daha derin ve daha uzun siireli bir etkiye
sahiptir. Ciinkii bu tiir giidiileme kisilerin dogasinda yer almaktadir (Canman, 2000:
237).

Orgiitlerde &diillendirme bigimlerini belirlerken, c¢alisanlarm i¢ ve dis giidiileme
diizeyini belirleyen bu 06zelliklerin yakindan bilinmesi ve buna uygun tekniklerin
kullanilmas1 gerekmektedir. Ciinkii giidiilleme amaci ile kullanilan 6zendirici araclar her
kiside aynmi etkiyi gostermemektedir. Bu da odillendirme sistemlerin farklh
algilanisindan kaynaklanmaktadir. Ornegin, bir is goreni iste etkili kilmak igin gerekli

olan iicret artig1, bir baska is goren igin diger pekistirenlerden sonra gelebilmektedir.

Bununla birlikte, orgiitlerde odiillendirme yonetiminin ¢ergevesini sadece ¢alisana ait
ozellikler degil ayn1 zamanda oOrgiit yonetimine ait 6zelliklerde belirlemektedir. Bu

uygulamada yonetimin calisanlar1 i¢in, motivasyon amacli ddiillendirme konusunda
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gosterdigi ilgi ve duyarlilik 6rgiitiin bu konudaki karar ve politikalarinin kapsamini da
belirleyen ©nemli etmenlerden biridir. Ancak, Orgiitiin ddiillendirme konusundaki
basarisi; yoneticilerin odiillendirme konusundaki duyarliliginin yani sira kullanacagi
odiillendirme sistemlerini dogru bir sekilde belirleyebilmesine ve bu sistemin Orgiit
calisanlar tarafindan begenilip, calisanlar tarafindan benimsenmesine baglidir. Hem
calisanlar hem de orgiit tarafindan yeterince benimsenmeyen 6diillendirme sistemlerinin

omrii kisa olacaktir (Karatepe, 2005: 125).

Orgiitlerin rekabet piyasalarinda basar1 gosterebilmeleri icin, drgiitiin yapisina uygun
odiillendirme yontemleri gelistirilmeli ve yiiriitiilmelidir. iletisim burada &nemli bir
kistas olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Iyi iletisim orgiitte islerin diizenli yiiriitiilmesi
acisindan gereklidir. Yonetim ¢alisan ile etkili iletisim saglamali, 6diillendirme
programlarini ¢alisanlara duyurmali, ddiillendirme siireglerini kavramalarini saglamali
ve Odillendirme uygulamasi hem c¢alisanlar hem de yoneticiler tarafindan
desteklemelidir. Ornegin, temel maas, ikramiye, tesvik primleri ve emeklilik, saglik
yardimlari, ev ve otomobil sigortast 6demeleri vb. ek 6demeler ve is rotasyonu, is
zenginlestirme ve is genisletme bir yontem olarak uygulanabilir. Esnek ¢aligma saatleri
sistemlerinin gelistirilmesi, kisisel sorunlar1 ¢ézmek icin calisana yardim edilmesi,
cocuk bakim programlari ve bireysel gelisimi saglamak i¢in olanak saglama gibi esnek
odiiller calisanlar tarafindan olumlu karsilanmaktadir. Odiillendirme siireglerinin
yoneticiler tarafindan desteklenmesi isletme igerisindeki c¢alisanlarin daha yiiksek
motive ile caligmasi ve amaglara ulasilmasi ile is tatmin diizeyinin artmasini saglar

(Uysal, 2012: 57).

Maas artig1, taninma veya terfi gibi pozitif etkiye sahip olan ddillerin lider tarafindan
kullanim1 ¢alisanlarin is tatmini ile anlamli ve dogru orantili olarak iliskilidir. Lider
tarafindan bu tlir ddiillerin kullanim1 ayrica performans ile pozitif yonlii bir iliskiye
sahiptir. Is tatmini ve performans artis1 ¢alisanlarin ihtiyag ve calisanin Orgiitten
beklediklerinin karsilanmasi ile miimkiindiir. Orgiitsel destek yiiksek potansiyelli
calisanlar1 Orgiite olan bagliligin1 artirma agisindan Onemlidir. Diizenlenecek odiil

programlart bu destegi hissettirmede etkili olmaktadir (Uysal, 2012: 56).

Odiillendirmenin bireysel sonuglar1 oldugu kadar kar ve yatirimlarm geri doniisii gibi

finansal sonuglar1 ile yiiksek tiretkenlik, ise alma ve segmede artan hiz ve kalite, oranlari
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azalan isten ayrilma, Orgiitsel kurallara uyma, yiiksek is tatmini seklinde orgiitsel
sonuclart bulunmaktadir. Odiil dagitimmin adil olmasi bu sonuglara ulasmay1
kolaylastirmaktadir. Bilindigi iizere 6dil dagitiminda adaletli olundugunun calisanlar
tarafindan biliniyor olmasi, calisanlarin motivasyonunda, orgiite olan giivenin ve
bagliligin artirilmasinda olduk¢a 6nemli bir unsurdur. Calisanlarin i¢sel ya da digsal
odiillerden hangisi ile ilgili daha hassas davrandigi bilinirse buna uygun 6diillendirme
programlar1 gelistirilebilir. Basari, yeteneklerini kullanma ve kisisel gelisime verilen
Oonem igsel odiillere olan hassasiyeti, mali tesvik, terfi, is genisletme ve zenginlestirme
ve is giivenligine verilen onem ise digsal ddiillere olan hassasiyeti gostermektedir.
Odiillerin cekicilik seviyesi ve calisanin hangi &diile duyarli oldugu olusturulacak
odiillendirme planini sekillenmesinde énemli bir rol oynamaktadir. I¢sel ddiille doyuma
ulasan ¢alisan, isin kendisini ilgilendiren kismu ile ilgili ddiillere 6nem verir, digsal
odiille doyuma ulasan ¢aligan ise, isi yardimiyla ile diger amaglarina ulasmay1 hedefler,
baska bir deyisle isle ilgili olmayan ddiilleri elde etmek icin ¢alisan, yaptigi isi odiile

ulasmak icin bir basamak olarak kullanabilir.

Amaclara ulagma i¢in hangi yolun izlenmesi gerektigini ast ve iist birlikte

kararlastirmalidir (Cirak, 2010: 52).

Sonug olarak, orgiitlerde odiillendirme yontemi, 6rgiitiin genel yonetim politikasinin bir
parcast olmasinin yani sira; i¢c ve dis motivasyon unsurlarimin her ikisinin de
artirtlmasina yonelik olmak {izere tasarlanmistir. Ayni zamanda orgiitlerde uygulama
alant bulan Odiillendirme yonetimi parasal ve parasal olmayan Odiillerin birlikte
uygulandigi bir birlesim 6zelligi tasimaktadir. Herhangi bir tek 6diilden ziyade, odiiller
karisimi ile olusturulabilecek olan sistem onemli bir yonetim ustaligi gerektirmektedir

(Karatepe, 2005: 125).

2.11. ODULLENDIRME YONETIMINDE UCRETLEME

Orgiitlerin kurulma nedeni ile calisanlarin bu orgiitlerde calisma nedeni aslinda
tamamen ortak olan ekonomik sebeplere dayanmaktadir. Bu nedenle orgiitlerde is
gorenleri ilgilendiren en biiyiik etken, ¢alisanlarin sarf ettikleri cabaya uygun diizeyde

ekonomik araglardan yararlandirilarak doyuma ulagmalarini saglamaktir.
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Calisanin en 6nemli beklentileri tarih boyunca harcadiklar1 emegin karsilig1 olarak adil
bir {icret almak olmustur. Bugilinkii beklentiler de ayn1 sekilde devam etmektedir. Bu
nedenle c¢alisanlarin performanslarinin  artirllmasina olanak saglamak amaciyla
odiillendirme sisteminin yaninda varlik gosteren iicretlendirme kavrami da oldukga

biiyiik bir onem tagimaktadir ( Acar v.d, 2013: 109).

Bu nedenle iicret, orgiitler acisindan karmagik fakat olduk¢a 6nem arz bir konudur.
Ozendirme amacli yapilan iicretlendirmede; ¢alisanin performansi disinda yetenek ve
becerisini temel alarak olusturulan kapsamli ticret programlari da bulunmaktadir. Primli
ticret, kardan pay verme gibi degisik ddiillendirme uygulamalarin1 bunlara 6rnek olarak

gosterebiliriz (Karatepe, 2005: 127).

2.12. BILGI VE BECERILERIN ODULLENDIRILMESI VE
PRIMUYGULAMASI

Calisanlarini odiillendirme siireglerine katilimin saglanmasiyla yiiriitiilen bir sistemle
odillendiren diger bir yaklasim beceriye dayali olarak bir iicretin ddenmesidir. Bu
kavramin Oziinii, ¢alisanlarin organizasyona yaptiklar1 katkilara ve calistiklar: siire
icinde gelistirdikleri bilgi ve becerilerine gore iicretlendirilmesi diisiincesi

olusturmaktadir (Barutgugil, 2005: 457).

Beceriye dayali tlicret sistemi c¢alisanlarin sahip olduklart yetkinliklerin sayist ve
derinligi ile ticret artis1 arasinda baglanti kurulmasina dayali bir ticret sistemidir. Bu
nedenle de i giiciiniin daha fazla derinlikte ve daha ¢ok sayida beceri sahibi olmasi
mimkiin kilinmaktadir. Bu model c¢alisanlarin bireysel yonde gelisimleri, yeni
edindikleri yetenek bilgi ve isletmeye sagladiklari katkilari1 6diillendirmektedir (Gokge,
2012: 62).

Bilgi ve beceriye dayali 6diil sistemlerinde i géren icra etmekte oldugu ise gore degil,
sahip oldugu bilgi ve becerinin miktarina gore ddiillendirilmektedir (Benligiray, 2007:
74).

Primler her zaman calisanlart motive eden ve organizasyonlarda yaygin olarak

kullanilan bir aractir ve daha sonraki donemlerde de bu sekilde devam edecektir. Primi
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belirlemede en ¢ok kullanilan yontem primi iicret iizerinden belirli bir yiizdelik dilim
oraninda hesaplamaktir. Dolayisiyla iicretlerde bir artis meydana geldikge belirlenen
yiizdeler derecesinde prim de artis gosterecektir. Bu durum da calisanlar1 daha fazla

calismaya ve eksik yonlerini gelistirmeye yoneltecektir (Barutgugil, 2005: 458).

Prim uygulamasi isletmelerde farkli sekillerde varligimi siirdiirmektedir. Bazi
isletmelerde yiiksek verimde c¢alisanlara ortaya koyduklari iiretimi artirici caba
karsiliginda prim 6demesi yapilmaktadir. Bunun sebebi ise is géreni daha ¢ok calismaya

ozendirmektir (Akgit, 2011: 35).

2.13. ODULLENDIRME YONETIMINDE UCRET DISI OZENDIRICIiLER

2.13.1. Parasal Olmayan Odiiller

Yeni sistemle yonetilen organizasyonlarda gozlenen sey geleneksel nitelik tasiyan
odiillerin artik gecerliligini kaybetmeye baslamis olmasidir. Cogunlukla ekonomik
nitelikli odiiller iist diizey yoneticiler tarafindan performansi artirict unsurlar olarak
gosterilmektedir. Aslinda bu tir odiiller her donemde calisanlar i¢in bir hak olarak
algilanmistir. Calisanlara gereginden veya hak ettiginden az verilen lcretler genelde
calisanlar agisindan bir cezalandirma ya da yoneticiler acisindan bakildiginda da bir
odiillendirme olarak goriilmektedir. Sonug itibariyle ekonomik 6zendiriciler zamanla

dogal olarak alinan haklara dontismektedir (Barutcugil, 2005: 458).

Parasal olmayan ddiiller genellikle statii sembolleri, takdir edilme taninma gibi sosyal
kariyer gelisimine etki eden odiiller olarak algilanmaktadir. Diger bir ifadeyle parasal
olmayan odiiller bir orgiitiin taahhiit etme yolunu izleyerek karsilagilan problemler

hakkinda calisanlariyla agikca iletisim kurulmasini ifade etmektedir (Akgit, 2011: 33).

2.13.2. Bicimsel Olmayan Odiil Sistemleri

Bi¢imsel olmayan 6diillerin cogu goreceli olarak maliyeti diisiik ya da isletmeye higbir
maliyet yiikii olmayan 6zendiricilerdir. Dolayisiyla da hedeflenilen amaca ulagma orani

oldukca yiiksektir. Performansi takdir etmek veya isletme igerisindeki morali
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yiikseltmek amaciyla kullanilan bigimsel olmayan odiiller ¢ok basarili uygulamalardir

ve biiyiik isletmelerde bilinip uygulama alani bulmaktadir (Barutgugil, 2005: 460).

Karara katilma, takdir edilme, daha fazla sorumluluk alma, daha ilgi ¢ekici ve daha ¢ok
sevilecek islerde calisma, kisisel gelisim i¢in firsatlara sahip olma kisacasi
monotonluktan kurtulmay1 saglayan ddiiller bicimsel olmayan odiillere 6rnek olarak

gosterilebilir (Gokge, 2012: 43).

Maas kapsaminda yer almayan ekonomik ddemeler diger bir deyisle dolayli yoldan
yapilan 6demeler de bicimsel olmayan oOdiil sistemlerine son donemlerde dahil
edilmektedir. Bunlarin en bilinenleri primler, fazla mesai iicretleri, zamli vardiyalar,
yillik dicretli izinler gibi yapilan O6demelerdir. Bu tiir ddemeler her ne kadar bir
odiillendirme aracit olarak goriilse de bu haklardan tiim calisanlar esit olarak
faydalanmadigi igin bir cezalandirma sistemi olarak da kabul edilebilir (Acar v.d, 2013:
125).

2.14. ODULLENDIRME SISTEMININ TASARLANMASINDA

ONEM ARZ EDEN UNSURLAR

Odiillendirme sistemi orgiit i¢i ve dis1 unsurlar1 etkileyebilmektedir. Bir isletmede
odiillendirme stratejisi olusturulurken mutlaka Orgilitiin stratejik yapisina, kiiltiirline,

yonetim uygulamalarina uygun olup olmadigi géz 6niinde bulundurulmalidir (Yiiriir,
2005: 83).

2.14.1. Orgiit I¢i Unsurlar

Orgiit Stratejisi: Cagdas yaklasimlara gore ddiillendirme sistemleri drgiitiin stratejileri
belirlendikten sonra olusturulmalidir. Buna baglh olarak da orgiit stratejileri
olusturulduktan sonra orgiitiin sahip olmas1 gereken kaynagi kurum kiiltiirii, orgiit iklimi
gibi unsurlara odaklanilmasi gerekmektedir (Yiiriir, 2005: 79). Ciinkii strateji kavrami
orgiitsel yapilanisin baslangici olarak kabul edilmektedir. Sirket stratejisi Orgiitsel
sistemlerin olusturulmasina bir kayna gorevi gormektedir. Dolayisiyla 6diil stratejisinin

belirleyicisi de orgiit stratejisi ve insan kaynaklar stratejisidir (Yavan, 2012: 107).
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Orgiit Kiiltiirii: Performansi gelistirmenin diger bir 6nemli noktast da odiillendirme
sistemlerinin orgiit kiiltiiriinii pekistirici nitelikte olmasidir. Orgiit kiiltiirii; kisilerin
biyolojik ve psikolojik gereksinimlerini karsilayan bir unsur olarak kabul edilmektedir.
Bu nedenle kiiltir kavrami ¢alisanlarin davranmiglarini  dolayisiyla da  orgiitsel
davraniglar1 agiklamakta ve oOrglit kavramimi digerlerinden farkli kilmaktadir.
Odiillendirme sistemlerinin uyumlastirilmas: bu sebeple olduk¢a 6nemlidir. Calisan
davraniglarinin takdir edilmesi ve odiillendirilmesi yoluyla orgiitiin sahip oldugu biitiin

degerleri pekistirebilir (Aydogan, 2004: 6).

Orgiit Yapisi: Orgiit yapist is rollerinin resmi dagilimi ve is ile ilgili faaliyetlerin
biitiinlestirilmesi ve kontrol edilmesi i¢in yonetimsel bir arag olarak kabul edilebilir. Bu
nedenle orgiit yapisi1 vazgegilmez bir aractir. Yiiksek diizeyde merkezilesmis bir orgiit
yapisinda merkeziyet¢iligin az oldugu orgiit yapilarina gore rahatlikla 6diil sistemleri

kurulabilmekte ve uygulama alani bulabilmektedir (Okan ve Demir, 2009: 5 8).

2.14.2. Dis Cevre Unsurlari

Orgiitlerdeki ddiillendirme sistemleri iizerinde etkisi olan toplum, rakipler, devlet ve
calisan gibi pek cok unsurdan s6z etmek miimkiindiir. Calisan1 orgiite cekmek ve orgiite
bagliligini saglamak amaciyla orgiitiin faaliyette bulundugu endiistrinin ve gelecekteki
potansiyelinin anlasilmas1 gerekmektedir. Is giicii piyasasmnin durumu, sirket
performansi, rekabet kosullari, globallesme, enflasyon, niifusta meydana gelen
degisimler gibi pek ¢ok dis ¢evre unsuru isletmelerde yiiriitiilmekte olan ddiillendirme

sistemlerini etkilemektedir (Yiiriir, 2005: 88).

2.15. ETKILI BIR ODULLENDIRME SiSTEMININ SONUCLARI

Odiillendirme Sonucu Motivasyon: Bu siirecte ¢alisanlarin ddiillendirilmesinin oldukga

biiyiik bir énemi vardir. Odiillendirme sistemi ¢alisanlar1 her zaman olumlu yonde
etkileyen ve Orgiitiin rekabet sansini artiran en etkili motivasyon yollarindan biridir

(Akgit, 2014: 49).
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Motivasyon kisilerin kendilerine ne sekilde davranildigini algilama bicimine bagh
olarak degismektedir. Is ortaminda siirekli olarak karsilastirildiginda performanslarma
dair nasil odiillendirileceklerine dair karar verdiklerinde aranan en onemli kavram

esitlik kavramidir (Acar, 2007: 9).

Odiillendirme Sonucu Performans: Orgiitlerin hedeflerine ulasabilmeleri icin, sektorde

rekabet gilicii kazanabilmeleri icin yliksek performans gosteren caligsanlara ihtiyaci
vardir. Yiiksek is performansi orgiitler i¢in ne kadar onemli ise ¢alisanlar i¢in de ayni
onem gecerlidir. Performansi yliksek olan bireyler daha yliksek gelir daha iyi bir kariyer
haritasinda ilerleme sansi ve sosyal itibar gibi 6nem tasiyan bir¢ok unsura sahip olmak
istemektedirler (Yelboga, 2006: 200). Yoneticiler bu asamada o&dilleri mutlaka
performansa gore dagitmalidirlar. Odiiliin etkisini artirmak igin ise her firsatta verilen
odiillerin goriintirliigiinii artirmalidir. Bu nedenle de ddiiller sir olmaktan ¢ikarilmali
herkese verilecek olan {licretlerden ve performans ddiillerinden bahsediliyor olmasi

dogru olacaktir (Akgit, 2014: 54).

Odiillendirme Sonucu Verimlilik: Is yerinde verimliligin artirilmasim saglamak igin
baz1 zamanlarda para ya da yapilan isin takdir ediliyor olmasi yeterli olmayacak ve isin

daha eglenceli hale getirilmesi gerekecektir. Bunun da c¢esitli yollar1 vardir.

Yaptig1 isten ve calistigr ortamdan memnun olan ¢alisan hizmet verdigi miisteriye de
aynt mutlulugu ve sicakligi yansitacak ve disaridaki miisterilere verdigi olumlu

mesajlarla sirketin digaridaki imajini olumlu yonde etkileyecektir (Filiz, 2006: 57).

Isletmelerde verilen &diiller is gorenlerin sagladiklari verim ve isletmeye katkilarina
gore verilmelidir. Bu nedenle verilecek odiiller 1§ goren gruplarmin islerinin 6nem

derecesine gore belirlenmelidir (Ergiil, 2005: 70-71).

2.16. PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMININ ODUL
SISTEMI ILE iLISKiSi
Performans degerlendirme sistemi, ¢alisanlarin etkinliginin artirilmasi amaciyla bireyin

elde ettigi basarilar1 belirleyen temel siirecleri kapsayan organizasyonel bir siirectir.

Odiil sistemi ise; ¢alisanlarin motivasyonunu arttirarak performanslarinda bir artis
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saglanmasina yonelik uygulanan politikalardir. Bu nedenle aslinda odiillendirme
uygulamalar1 isletmelerde performans degerlendirme siirecinin bir araci olarak
kullanilmaktadir. Bu nedenle o6diillendirme uygulamalar1 performans degerlendirme
sistemlerinin bir alt uygulamasi olarak kabul edilebilir. Performans degerlendirme
sistemi, bireyin kendisinde var olan potansiyelin ortaya ¢ikarilmasi, kendisi igin
tanimlanmis olan gorevleri ne dilizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi amaciyla
kullanilan bir yontemdir ve odiillendirme sistemi ile pekistirildiginde daha da etkili
sonuglar elde edilebilmektedir (Bingiil, 2005: 5).

Isletmelerde performans hedeflerinin belirlenmesinde bu hedeflerin &diillendirme
sistemi ile olan iliskileri mutlaka goz 6niinde bulundurulmalidir. Isletme hedeflerinin
cok yiiksek tutularak verilen 6diillerin azaltilmasi isletmenin giderlerini azaltirken ayn
zamanda da calisanlarin motivasyonunu diisiiriicii rol oynamaktadir. Diger taraftan da
hedeflerin ¢ok diisiik tutulmasi c¢alisanlarin 6diil beklentilerinin artmasina neden
olacaktir. Boylelikle calisanlarin motivasyonu artarken ayni zamanda igletmenin
maliyetinde de artis olacaktir. Diger taraftan cabuk ulasilabilir hedeflerin de motive

ediciliginden stiphe duyulmaktadir (Acar v.d, 2013: 156).

Performans hedefleri belirlendikten sonra performansin 6l¢iilmesi ve sonuglandirilmasi
siirecinde odiillendirme sistemlerinden ve amaglarindan da faydalanilmalidir. Hem
performans Olgiim siireglerinde hem de sonucglari asamasinda esitlik ve adalet
prensiplerine fazlasiyla 6nem verilmelidir. Ciinkii bu asamalarda yasanan olumsuzluklar
dogrudan isletmenin ddiillendirme sistemini de olumsuz yonde etkilemektedir. Boyle
bir durumun en yaygin sonucu da ¢alisanlarin belirli 6diiller almis olmalarina ragmen

motivasyonlarinin ve performanslarinin dissmesidir (Acar v.d., 2013: 156).

Yoneticileri giinlilk yasamlarinda siirekli basa ¢ikmak zorunda olduklari krizler, acilen
tamamlanmas1 gereken raporlar ve kisith zaman igerisinde sonuglandirmasi gereken
caligmalar vardir. Bu kargasanin icinde hatalar1 gormeyi, onlarla basa ¢ikmayi
ogrenirken 1yi ve olumlu sonuglart dogal kabul edip Onemsemezler. Ancak

unutulmamasi gereken bir sey vardir; iyiyi goz ardi ederseniz basariya ulasamazsiniz.

Calisanlar, arzulanan sonuglara basari ile ulastiklar1 zaman basarilarinin farkinda

olunmasini, onurlandirmayi takdir edilmeyi ya da ddiillendirilmeyi isterler. Calisanlarin
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stirekli motivasyonunun ve is tatmininin saglamasi amaci ile performans sistemi odiil

sistemleri ile iliskilendirilmelidir (Cirak, 2010: 25).

Organizasyonlar davranislart motive etmek i¢in etkili bir 6diil sistemi kurmaktadirlar.
Tim c¢alisanlarin ihtiyaglarinin ise birbirinden farkli oldugu diisiiniilecek olursa
kurulacak olan 6diil sistemlerinin pek ¢ok unsuru i¢inde barindirmasi gerekmektedir.
Bunun nedeni ise her bireyin motivasyon unsurunun birbirinden farklilik gostermesidir.
Bu nedenle orgiitler kuracaklar1 odiillendirme sistemlerini esneklik unsuruna bagl

kalarak kurmalidirlar (Akgiin, 2014: 37).

Odiil sistemi dahilinde organizasyonlar kendi kiiltiirlerine bagh olarak farkli ddiiller ve
bu odiilleri se¢me tarzlarimi belirlerler. Yonetsel odiillendirme metotlar: genellikle

yoneticilerin se¢imine baglidir (Cirak, 2010: 26).Bunlar arasinda sunlari sayabiliriz;

v' Ozel baz1 gorevlerin basari ile gerceklestirilmesi halinde galisana ilgi duydugu bir
konuya gore iki kisilik bir aksam yemegi, tiyatro-miizikal- konser biletleri gibi farkli

oduller verilebilir.

v" Firmaya dikkate deger bir miktarda katk: saglayan ¢aligmalarda bulunan is gorenlere

bir haftalik licretleri kadar ikramiye verilebilir ya da bir geziye gonderilebilir.

v' Yoneticilerin ig gorenleri yaptigi isten otiirii takdir etmesi bile eger dogru zamanda

ve dogru sekilde yapilmissa is goren i¢in oldukca biiyiik 6nem arz eder.

v Calisanin is alaninin genisletilmesi, sorumluluklarinin artirilmasi, karar verme

yetkisi verilmesi bir 6diil tiirii olarak kabul edilebilir.
v' Calisana 6zel olarak bir tesekkiir mektubunun génderilmesi,

v Calisana yoneticinin kendi elinden basarilarinin ve ¢alismalarinin takdiri karsiligi

olarak bir plaket verilmesi ya da kiigiik bir an1 hediyesi alinmasi,

v’ Yoneticinin ¢aligana zaman ayirmasi, onu dinlemesi ve onu Onemsedigini
gostermesi, yeterliliklerini ve yetkinliklerini zorlayacak ve kendini daha ¢ok

gelistirmesine 6n ayak olacak hedeflerin verilmesi,
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Orgiitte gelistirilen 6diil yonetim sisteminde, her fonksiyon ya da birim kendi hedefleri
ve onceliklerini goz onilinde bulundurarak kendine has bir 6diil plan1 hazirlar. Plan, daha
onceden belirlenmis biitce planlarmma gore gergeklestirilmelidir. Birim performansin
nasil Olgiilmesi gerektigini anlatan kilavuzlar dagitarak performansa yonelik bilgi

toplama ve degerlendirme i¢in uygulayabilecekleri bir siireg tavsiye eder.

Organizasyonda ddiillendirme sisteminin arzu edilen etkinlikte gerceklesebilmesi igin

ti¢c temel sartin organizasyonun kiiltiiriinde yer aliyor olmasi gerekir (Cirak, 2010: 27).
Bunlar;

v’ Performans yOnetim sisteminin uygulaniyor olmasi yoneticilerin beklentileri
belirlemesi, geri bildirimde bulunmasi, ¢alisanlar1 yonlendirmesi ve performanslarini

degerlendirmesi,

v" Kendi bireysel becerilerini de kullanarak 6diillendirmeyi organizasyonun kiltiiriine

uyumlastiracak liderler
v' Parasal ddiillere olanak taniyan orta ve list diizey yonetim biitceleri

Maas artis1, ikramiyeler, hisse senedi dagitimlar1 ve isten ¢ikarma gibi ddiillendirme
kararlarimin  performans degerlendirme sonuglarina gore alinmasi performans
degerlendirme siirecinin etkinligini ve odillendirmenin calisanlar iizerindeki etkisini
arttirir. Bu durum 6diillendirme ve performans degerlendirme arasindaki iliskinin
giiciinii ¢ogaltir ve calisan ile 6rgiit arasindaki bagi kuvvetlendirir. Odiillendirme ile
calisan, Orgiitte hangi degerlere O6nem verildigini algilar. Ciinkii odiiller, oOrgiitsel
degerler konusunda calisana verilen gii¢lii bir mesajdir. Cabalarinin karsiligini alacagini
bilmesi ¢alisanin orgiitle kurdugu degisim iliskisini belirler. Calisan boylece performans
degerlendirme sonuglarin1 ciddiye alir ve odiil dagitiminda adalet calisanin

motivasyonunu ve ise olan bagliligini arttirir (Uysal, 2012: 59).

Performans ile odiillendirme arasindaki iliski giicli oldugu zaman, iicrete bagh
ozendiriciler iist diizey motive edici dzellik tasimaktadir. Igsel 6diille motive olan bir
caligsan sabit iicret aldig1 zaman zor gorevlerde daha cok calismaktadir. Calisan, prime

bagl iicret aldigi durumda ise kolay gorevlere yonelmekte ve zor gorevleri ihmal
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etmektedir. Ayni calisma, digsal odiille gilidiilenen calisganin primli ticret plani
tasarlandiginda zor gorevler i¢in daha ¢ok ¢aba sarf ettigini, sabit iicret aldiginda ise
kolay gorevleri basarmaya yoneldigini ortaya ¢ikarmistir. Bu calisma gostermektedir ki,
gorevlerin zorlu ya da kolay olmasi igsel ve digsal odiillerle etkilesim igine girdiginde

iste gosterilen ¢aba ve performansi etkilemektedir (Uysal, 2012: 59).

Odiillendirme  uygulamasi1  motivasyon-¢aba-performans  arasindaki iliskiyi
kuvvetlendirir. Ciinkii beklentiler ¢alisanin tutum, ¢aba ve performansinda belirleyici
olur. Yiiksek performans ve is tatmini performansa bagli finansal ddiillerle iliskilidir. lyi
tasarlanmig bir 6diil programi, pozitif tutum, daha ¢ok c¢aba ve yiiksek performans ile
sonuclanir. Caba motivasyonun bir sonucudur ve g¢abalarinin karsiligini alan ¢alisan
orgiite duygusal acidan baghlik gosterir. Bir ddiillendirme sisteminin basarili olarak
kabul edilebilmesi i¢in belli kistaslar1 biinyesinde barindirmasi gerekmektedir. Bunlar;

(Karatepe, 2005: 64).

v' Qdiiller dikkatli performans &lgiimlerine bagl olmalidir. Performans degerlendirme
sistemi degisiklik yapilabilecek ve siirekli nitelikte olmalidir. Bir 6rgiit performans
degerlendirme sistemini giincellemiyorsa etkili Ol¢lim siirecinden bahsetmek
miimkiin olmayacaktir. Bunun bir sonucu olarak yiiksek performans gosterene de
diisiik maag artis1 diislik performans gosterene de ayni Olgiitte maas artiginin olmasi

odiillerin anlamin yitirmesine neden olur.

v' Olgiim yapilacak performans kistaslari iyi tanimlanmalidir. Is gorenlerin hangi
kistaslara gore ddiillendirileceginin belirlenmis olmalidir. Ancak sadece bu sayede

odiillendirme sistemleri uygulanabilir olur.

v' Orgiit vaat ettigi odiiller i¢in finansal kaynak aramalidir. Her 6diil isletme igin bir
maliyet unsurudur ve bu maliyetin karsilanabilmesi kaynak ihtiyacini dogurur.

Kaynak yok ise ¢alisan hak ettiginin karsiligin1 alamamaktadir.

v' Qdiiller performansa bagli olarak verilmelidir. Bdylece ¢alisanin gecmis ¢abalarma

tesekkiir edilir ve gelecekte yiiksek performans gostermeye tesvik edilir.
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v' Odiiliin zaman aralig iyi belirlenmelidir verilis tarihi ile ddiiliin hak edildigi tarihi
arasinda bir bosluk bulunmamalidir. Performans ile 6diil arasinda bosluk birakilirsa

calisan ¢alistiginin karsiligini alamayacagini diistiniir

v" Orgiit finansal olmayan &diillere de gereken dnemi vermelidir. Bu 6nem derecesi,
odiillendirme ilkelerinin uygulama ve kullanimini gii¢lendirir. Odiillendirmede
belirlenen bu ilkelerin takibi olduk¢a onemlidir ¢ilinkii bu sayede 6diil programi
amagclarina ulasir. Pozitif ve negatif etkilere sahip olan gii¢lendiriciler, calisanlarin
cevreyi algilamalarini etkileyerek oOrgiitsel davranislar sekillendirir ve {ist ve ayni
seviyedeki is arkadaslarinin ¢alisan1 degerlendirmesine de etki eder (Canman, 2000:
240).
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UCUNCU BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE ODUL VE PERFORMANS
ILiSKiSi VE BANKACILIK SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Calismanin bu boliimiinde insan kaynaklar1 faaliyetleri dahilindeki 6diil ve performans

iligkisi incelenecek olup arastirmanin detaylar1 basliklar altinda sirayla agiklanacaktir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Son zamanlarda kiiresellesme, ekonomik, siyasi, sosyal ve kiiltiirel alanda etkisini acik
bir bigimde hissettirirken, isletmelerin uluslararas1 pazarla biitiinlesmesi ka¢inilmaz bir
hal almistir. Bunun sonucunda ise ayakta kalabilmek artik rekabet edebilmek ile es
anlamli hale gelmistir. insan odakl1 yeni iiretim ve yonetim teknikleri yaygin bir sekilde
kullanilmaya baslanmis, isletmenin sermaye unsurunun yani sira, insan giicli sermayesi

ile daha fazla rekabet giicii kazandig1 goriilmiistiir (Unal, 2002: 2).

Isletmelerin bu kiiresellesme siirecinde ilk ve tek amaci ise biinyesinde varlik gdsteren
insan kaynagmi en verimli ve en etkili sekilde kullanabilmek ve insan kaynaginin
yonetimini saglayabilmektir. Bu nedenle isletmelerin gdstermis olduklar1 basari
diizeyleri o isletmede yer alan insan kaynaginin basarilariyla dogrudan iliskilidir (Dilek,

2009: 95).

Insan kaynaginin verimli kullanilmas siireglerinde ise odiillendirme sistemleri biiyiik
oneme sahiptir. Odiillendirme bireyin kendisine verilen degeri hissetmesi ve gdrmesi
ayrica gostermis oldugu basarilardan dolayr takdir edilmesi amaciyla oldukca sik
kullanilan bir motivasyon aract haline gelmistir. Aym1 zamanda bu sistem Orgiit
hedeflerine ulasilmada da bir basamak olarak goriilebilmektedir (Akgiin, 2014: 64). Bu
nedenle isletmeler oOdiillendirme sistemlerine 6nem vermekte ve 0Odiil sistemlerini

yonetim siireclerine dahil etmektedirler (Nas, 2006: 91).
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Giliniimiizde olduk¢a sik uygulanmaya baslanmis olan performans degerlendirme
stirecinin odiillendirme sistemleri ile de desteklenmesi gerekliligi asikardir. Calisma
ortaminda etkili bir ddiillendirme sistemi kurmak diger bir deyis ile ¢alisanlarin uygun
zamanlarda uygun yontemler ile odiillendirilmesi c¢alisanlarin c¢alisma sevkini ve
yaraticiliklarini arttiracaktir. Boylelikle ¢alisanlarin motivasyonu artacak ve isletmede
devamlilig1 saglanacaktir. Burada yapilmasi gereken sey odiillendirme sistemlerinin,
isletmelerin kurum kiltliriine ve yapisina uygun olarak tasarlanmasi, ayni zamanda
isletmede ¢alisan tiim calisanlarin uyum saglayabilecegi ve siirekliligi olan bir siireg

olmasidir (Tekeli, 2014: 1).

Yapilan arastirma ile banka ¢alisanlarinin calistiklar1 kurumda uygulanan performans
degerlendirme ve ddiillendirme sistemlerinin bilinirligi ve mevcudiyetinin saptanmasi,
banka c¢alisanlarinin performans degerlendirme ve Odiillendirme sistemlerine
yaklasimlarinin nasil oldugu ve performans degerlendirme sistemi ile ddiillendirme

sistemi arasinda bir iligkinin var olup olmadig1 arastirilmas1 amaglanmastir.

3.2. ARASTIRMA OLCEGININ OLUSTURULMASI

Bu aragtirmaya bagli olarak odiillendirme ve performans iliskisi ile ilgili yapilan
literatiir caligmalar1 sonucunda bu konuyla 1lgili olarak pek ¢ok ¢aligmanin varlig: tespit
edilmistir. Arastirma 6lgeginde mevcut durumda en iyi sonuglari verebilecegine inanilan
olgekler arastirmaya dahil edilmistir. Anket sorulart olusturulurken Baris I Dilek
tarafindan daha 6nce hazirlanmis performans degerlendirme konulu ve Bahar Akgiin
tarafindan hazirlanmis Orgiitlerde odiillendirme konulu iki ayr1 tez c¢alismasinda
uygulanan anket sorularindan faydalanilmistir. Ankette bulunan tiim sorularin
giivenirlik gecgerlik derecesi tespit edilmis ve anket formundaki sorunlarin orijinal

anlamlarimi yitirmemesi adina sorularin igeriginde oynama yapilmamustir.

3.3. METOT VE UYGULAMA

Bu calisma gizlilik politikalart sebebiyle isminin belirtilmesini istemeyen Ankara
ilindeki 6zel bir bankada goérev yapan personelin performans degerlendirme ve

odiillendirme uygulamalarina yaklagimlarinin nasil oldugu ile ilgili durumlarin
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incelenmesi amaciyla gerceklestirilmistir. Betimleyici bir ¢alismadir. Calisma anket
yontemi ile gerceklestirilmistir. Katilimeilara demografik 6zelliklerinin 6grenilmesi igin
bir kigsisel bilgi formu, ayrica performans degerlendirme ve ddiillendirme
uygulamalarina yaklagimlarini 6lglimlemek amaci ile 35 soru ve 3 boliimden olusan bir
anket uygulanmistir. Aragtirmanin evrenini aragtirmanin yapildigi bu 6zel bankanin
calisanlar1 olusturmaktadir. Aragtirmanin evreninin arastirmanin yapildigi bu 6zel banka
calisanlar1 olusturmaktadir. Arastirmanin yapildig1 banka c¢alisanlarinin uygulama alani
icerisinde 350 kisi faaliyet gostermekte olup arastirma siirecinde zaman kisitlamasi
sebebiyle anket caligmasi 120 kisiye ulastirilabilmis ancak yoneticilerin cevaplari
gorebilme riski ve yoneticileri ile problem yasayabilme endiseleri sebebiyle 100 kisiden
geri doniis saglanabilmistir. Arastirmadaki Orneklem sayist 100 kisi ile smirh
kaldigindan parametrik olmayan testler uygulanmistir. Parametrik olmayan testler ¢ok
az Orneklem sayisinin oldugu arastirmalarda uygulanan ve oldukc¢a genis uygulama

alani bulan testlerdir. Ankete katilim orani1 %83 ’tiir.

3.4. ARASTIRMANIN TURU

Bu arastirma “tarama modeli” olarak tasarlanmistir. “Tarama modelleri, gecmiste ya da
halen var olan bir durumu var oldugu sekilde betimlemeyi amaglayan arastirma
yaklasimlaridir. Arastirmaya konu olan olay, birey ya da nesne, kendi kosullar1 i¢inde
ve oldugu gibi tanimlanmaya calisilir. Onlar1 herhangi bir sekilde degistirme, etkileme

cabasi gosterilmez” (Karasar, 2009: 77).

Calisma hipotez igeren arastirma modeli ile gerceklestirilmistir. Hipotez iceren
arastirmalarda gozlem, deney ya da anket yontemi kullanilmaktadir. Arastirma
tiimevarim varsayimi ile uygulanmigtir. Tlimevarim; bilmek i¢in sinamak, gozlemlemek
ve olaylardan sonug islemidir. Baska bir deyisle 6zelden genele, olay ve 6rneklerden

kanunlara gitme yoludur (Ozdemirci ve Saruhan, 2011: 135).
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3.5. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI VE SINIRLILIKLARI
Calismaya iliskin varsayimlar;

e Anket formunda yer alan sorularin katilimcilar tarafindan anlagilir oldugu

varsayilmaktadir
o Katilimcilarin verdikleri cevaplarin gergek diislinceleri yansittigi varsayilmaktadir
¢ Secilmis olunan drneklerin evreni temsil ettigi varsayilmaktadir
Sinirhiliklar;

¢ Anket uygulamasi, zaman ve maliyet kisidi nedeniyle Ankara ili ¢alisanlari ile sinirlt

tutulmustur

e Anket yonteminde katilimcilarin beklenen cevabi verme egilimi olarak adlandirilan

Rosenthal etkisi bu ¢aligsma icin bir kisit olusturmaktadir.

3.6. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Istatistiksel anlamda hipotez, tesadiifi bir degiskenin dagilmm ile ilgili yapilan
varsayimlara verilen addir. Hipotez ortaya c¢ikmis ya da cikacak belli davranislar,
olgular ya da olaylar hakkindaki varsayim niteligi tasiyan agiklamalar: ifade etmektedir.
Hipotez arastirmay1 yapan kisinin uygulama problemindeki degiskenleri arasindaki

beklentilerini ifade etmektedir (Dilek, 2009: 96).

Hipotezler olusturulurken eger sayisal degiskenlere bagli kalinarak hipotezler
belirleniyor ise aralarindaki iliski, gruplara bagli kalinarak belirleniyor ise aralarindaki
anlamli farklilik dikkate alinmaktadir. Arastirmada toplam 14 adet hipotez ve bagh

hipotezler belirlenmistir.

Hl:Banka calisanlarinin 6diillendirme algi diizeyi cinsiyete gore anlamli farklilik

gosterir

H2:Banka calisanlarinin ddiillendirme algi diizeyi yas gruplara gore anlamli farklilik

gosterir.
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H3:Banka ¢aliganlarinin ddiillendirme alg1 diizeyi egitim diizeylerine goére anlaml
farklilik gosterir.
H4:Banka calisanlarinin 6diillendirme algi diizeyi unvana gore anlamli farklilik gosterir.

HS5:Banka calisanlarinin 6diillendirme algis1 kurumdaki ¢alisma siiresine gore anlamli

farklilik gosterir.
H6:Banka ¢alisanlarinin performans algi diizeyi cinsiyete gore anlamli farklilik gosterir.

H7:Banka calisanlarinin performans algi diizeyi yas gruplarina gore anlamli farklilik

gosterir.

HS8:Banka caliganlarinin performans algi diizeyi egitim diizeylerine gore anlaml

farklilik gosterir.
H9:Banka calisanlarinin performans algi diizeyi unvana goére anlamli farklilik gosterir.

H10:Banka calisanlarinin performans algis1 kurumdaki ¢alisma siiresine gore anlamli

farklilik gosterir.

H11:Banka ¢alisanlarinin performans algist alt boyutlar1 ile ddiillerde yeterlilik algisi

arasinda anlamh bir iligki vardir.

H1la: Banka caliganlarinin objektiflik algisi ile odiillerde yeterlilik algisi arasinda

anlaml bir iligki vardir.

H11lb:Banka calisanlarinin pozitif etkiler algisi ile odiillerde yeterlilik algis1 arasinda

anlaml bir iligki vardir.

H1llc: Banka calisanlarinin genel performans algisi ile odiillerde yeterlilik algisi

arasinda anlamli iligki vardir.

H12:Banka caliganlarinin performans algisi alt boyutlar1 ile motivasyona etki algisi

arasinda anlamli bir iligki vardir.

H12a: Banka ¢aliganlarinin objektiflik algis ile motivasyona etki algist arasinda anlaml

bir iliski vardir.
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H12b:Banka calisanlarinin pozitif etkiler algisi ile motivasyona etki algisi arasinda

anlamli bir iligki vardir.

H12c:Banka ¢alisanlarinin genel performans algisi ile motivasyona etki algis1 arasinda

anlaml bir iliski vardir.

H13:Banka calisanlarin performans algis1 alt boyutlari ile takdir algis1 arasinda anlamli

bir iliski vardr.

H13a:Banka ¢alisanlarinin objektiflik algisi ile takdir algisi arasinda anlamli bir iligki

vardir.

H13b:Banka g¢alisanlarinin pozitif etkiler algisi ile takdir algisi arasinda anlamli iligki

vardir.

H13c:Banka galisanlarinin genel performans algisi ile takdir algis1 arasinda anlamli bir

iliski vardir.

H14:Banka calisanlarinin performans algist alt boyutlar ile genel odiillendirme algisi

arasinda anlamli bir iligki vardir

Hl14a:Banka calisanlarinin objektiflik algis1 ile genel odiillendirme algisi arasinda

anlamli bir iligki vardir.

H14b:Banka calisanlarinin pozitif etkiler ile genel 6diillendirme algis1 arasinda anlamh

bir iliski vardir

H14c:Banka calisanlarinin genel performans algisi ile genel odillendirme algisi

arasinda anlamli bir iliski vardir.

3.7. BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boliimde, arastirma probleminin ¢0ziimii i¢in arastirmaya katilan banka
calisanlarindan dlgekler yoluyla toplanan verilerin analizi sonucunda elde edilen
bulgular yer almaktadir. Elde edilen bulgulara dayali olarak agiklama ve yorumlar

yapilmustir.



78

3.7.1. Veri Toplama Araglari

3.7.1.1. Performans Degerlendirme Olcegi

“Performans Degerlendirme” 6lgegindeki 12 maddenin giivenirligini hesaplamak icin i¢
tutarlilik katsayis1 olan “Cronbach Alpha” hesaplanmistir. Olgegin genel giivenirligi
alpha=0,875 olarak ¢ok yiiksek bulunmustur. Olgegin yap1 gegerliliginin ortaya koymak
icin agiklayici (agimlayict) faktor analizi yontemi uygulanmistir. Yapilan Barlett testi
sonucunda (p=0,000<0,05) faktor analizine alinan degiskenler arasinda iliskinin oldugu
tespit edilmistir. Yapilan test sonucunda (KMO=0,841>0,60) 6rnek biiylikliigiiniin

faktor analizi uygulanmasi i¢in yeterli oldugu tespit edilmistir.

Faktor analizi uygulamasinda varimax yontemi segilerek faktorler arasindaki iligskinin
yapisinin ayni kalmasi saglanmistir. Faktoér analizi sonucunda degiskenler toplam
aciklanan varyanst %57,364 olan 2 faktor altinda toplanmistir. Giivenirligine iliskin
bulunan alpha ve agiklanan varyans degerine gore performans degerlendirme dlgeginin
gecerli ve giivenilir bir ara¢ oldugu anlasilmistir. Olgege ait olusan faktdr yapis1 Cizelge

4.1°de gortilmektedir.



Cizelge 4.1. Performans Degerlendirme Olgegi Faktdr Yapisi
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Boyut

Madde

Faktor
Yiikii

AciklananVaryans

Cronbach’sAlpha

Objektiflik
Algisi
(Ozdeger=5,323)

Performans Degerlendirmesi
Yapilirken Calisanlar Arasinda
Hicbir Ayirim Yapilmaz

0,872

Calistigim Bankada Yoneticiler
Calisanlarin s veya Gorevleri ile
flgili Diisiincelerine Onem
Verirler

0,801

Gorev Yapan Calisanlarin
Performanslar1 Objektif
Kriterlere Bagli Olarak Yapilir

0,791

Calisanlarla Performans
Degerlendirme Sonuglart ile Ilgili
Gorlisme Yapilmasinin
Performansi Artiracagina
Inantyorum

0,625

Degerlendiren Sayisinin Birden
Fazla Olmas1 Tek
Degerlendiriciye Gore Adil Bir
Degerlendirme Saglar

0,612

Calistigim Bankada Uygulanan
Performans Degerlendirme
Uygulamalar1 Calisanla
Calismayani Ayirt
Edebilmektedir

0,601

Calistigim Bankada Is Gorenler
Yéneticilerini Is veya Gorevleri
ile Ilgili Rahatca Elestirebilirler

0,583

32,747

0,861

Pozitif Etkiler
Oz
deger=1,560)

Performans Degerlendirme
Siireglerinin {icretlerin
Belirlenmesinde Etkisi Bilyiiktiir

0,735

Performans Degerlendirme
Sonuglar1 Egitim ihtiyaglarmin
Belirlenmesi A¢isindan
Faydalidir

0,723

Performans Degerlendirme
Siireglerinin Performansi Artirici
Bir Etkisi Vardir

0,686

Performans Degerlendirme
Sonuglarinin Kariyer Gelisiminde

Kullanilmasinin Faydali 0,663
Olacagna inantyorum

Performans Degerlendirme

Sonuglarinin Kariyer Gelisiminde 0636

Kullanilmasinin Faydali
Olacagna inantyorum

24,617

0,773

Toplam Varyans %57,364
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Odiillendirme &lgeginin faktdr analizi degerlendirilmesinde &zdegeri birden biiyiik
faktorlerin ele alinmasina, degiskenlerin faktor icerisindeki agirligini gosteren faktor
yiiklerinin yiiksek olmasina, aymi degisken ic¢in faktor yiiklerinin birbirine yakin
olmamasma dikkat edilmistir. Olgegi olusturan faktdrlerin giivenirlik katsayilar1 ve
aciklanan varyans oranlarinin yiiksek olmasi 6lgegin giiclii bir faktor yapisina sahip

oldugunu gostermistir.

Birinci faktorde yer alan maddeler “Objektiflik Algis1” olarak ele alinmistir.
“Objektiflik Algis1” faktoriinli olusturan 7 maddenin giivenirligi alpha=0,861 olarak,
aciklanan varyans degeri %32,747 olarak saptanmustir. ikinci faktorde yer alan
maddeler “Pozitif Etkiler” olarak ele alinmistir. “Pozitif Etkiler” faktoriinii olusturan 5
maddenin giivenirligi alpha=0,773 olarak, agiklanan varyans degeri %24,617 olarak
saptanmistir. Olgekteki faktdrlerin  puanlari hesaplanirken faktdrdeki maddelerin
degerleri toplandiktan sonra madde sayisina boliinerek (aritmetik ortalama) faktor

puanlari elde edilmistir.

3.7.1.2. Odiillendirme Degerlendirme Olgegi

“QOdiillendirme” 6lgegindeki 18 maddenin giivenirligini hesaplamak igin i¢ tutarlilik
katsayist olan “Cronbach Alpha” hesaplanmistir. Olgegin genel giivenirligi alpha=0,839
olarak ¢ok yiiksek bulunmustur. Olgegin yapi gegerliliginin ortaya koymak igin
aciklayici (agimlayici) faktor analizi yontemi uygulanmistir. Yapilan Barlett testi
sonucunda (p=0,000<0,05) faktor analizine alinan degiskenler arasinda iliskinin oldugu
tespit edilmistir. Yapilan test sonucunda (KMO=0,754>0,60) ornek biiyiikligiiniin

faktor analizi uygulanmasi i¢in yeterli oldugu tespit edilmistir.

Faktor analizi uygulamasinda varimax yontemi segilerek faktorler arasindaki iliskinin
yapisinin ayni kalmasi saglanmistir. Faktor analizi sonucunda degiskenler toplam
aciklanan varyanst %53,77 olan 3 faktor altinda toplanmustir. Gilivenirligine iliskin
bulunan alpha ve agiklanan varyans degerine gore oOdiillendirme oOlgeginin gecerli ve
giivenilir bir ara¢ oldugu anlasilmistir. Olgege ait olusan faktdr yapisi Cizelge 4.2°de

goriilmektedir.



Cizelge 4.2. Odiillendirme Degerlendirme Olgegi Faktor Yapist

81

Boyut Madde Faktor Aciklanan | Cronbach’s
Yiikii Varyans Alpha
Meslek Hayatimin Kalan Boliimiinii Bu
Is Yerinde Bitirmekten Mutluluk 0,799
Duyarim.
Calistigim Yerde Odiiller Calisana Adil 0784
Olarak Verilmektedir. '
Is Yerinde Aldigimiz Odiillere Iliskin
Fikirlerimizi Yoneticilerimizle 0,769
Rahatlikla Paylasabiliriz.
Calisigim Yerde Odiillendirme
Kriterleri Is Gorenlere Acikca 0,714
. | Aktarilmaktadir
%uélevrdle:zeltgil)lllk is Yerimde Saglanan Olanaklar1 Bagka 24,008 0,848
zdeger=>, Bir Isletmede Bulacagimi 0,660
Diistinmiiyorum
Yaptigim Is Caba Sarf etmeme Degecek
Y 0,646
Bir Istir.
Yaptigim Is Benim A¢imdan Tatmin
Kaynagi Oldugu I¢in Odiil Beklentisi 0,578
Icinde Olmamaktayim.
Is Yerimde Genellikle Maddi Nitelikte 0516
Odiiller Verilmektedir. ’
Gérevimi Yerine Getirmek I¢in Gerekli 0432
Kaynak ve Araglara Sahibim. '
Aldigim Odiiliin Beklentimi
Karsilamas: Isteki Motivasyonumu 0,764
Artirmaktadir.
Is Yerimde Verilen Prim ve Ikramiyeler
. . . 0,709
Motivasyona Etki Motivasyonumu Arttirir.
w - 16,748 0,751
(Ozdeger=3,033) Terfi Olanaklart Meslegimde 0.678
Motivasyonum i¢in Olduk¢a Onemlidir. '
Verilen Odiiller Yaptigim Isi
Sevmemde ve Calisma Istegimde Artis 0,653
Saglamaktadir.
Yaptigim Islerden Memnun Olunmasi 0791
Is Tatminimi Olumlu Yonde Etkiler. ’
Isimle ilgili Ovgii Dolu Sézler Duymak 0.682
Motivasyonumu Arttirir. !
Taktir Algis1 (Oz Calistigim Yerden Genellikle Manevi
deger=1,525 Odiiller Beklemekteyim. 0,575 13,014 0,688
Fiziksel Calisma Kosullari 0573
Motivasyonumu Etkiler. '
Isimle Ilgili Fikir Alinmas1 0,526

Motivasyonumu Olumlu Ydnde Etkiler.

Toplam Varyans %53,77
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Odiillendirme 6lgeginin faktdr analizi degerlendirilmesinde 6z degeri birden biiyiik
faktorlerin ele alinmasina, degiskenlerin faktor icerisindeki agirligini gosteren faktor
yiiklerinin yiiksek olmasina, ayni degisken ic¢in faktdr ylklerinin birbirine yakin
olmamasma dikkat edilmistir. Olgegi olusturan faktdrlerin giivenirlik katsayilar1 ve
aciklanan varyans oranlarinin yiiksek olmasi 6lgegin giiclii bir faktor yapisina sahip

oldugunu gostermistir.

Birinci faktérde yer alan maddeler ddiillerde yeterlilik olarak ele almmustir. Odiillerde
yeterlilik faktoriinii olusturan 9 maddenin giivenirligi alpha=0,848 olarak, agiklanan
varyans degeri %24,008 olarak saptanmustir. Ikinci faktorde yer alan maddeler
“Motivasyona Etki” olarak ele alinmigtir. Motivasyona etki faktoriinii olusturan 4
maddenin giivenirligi alpha=0,751 olarak, agiklanan varyans degeri %16,748 olarak

saptanmustir. Ugiincii faktdrde yer alan maddeler “Takdir Algis1” olarak ele alinmustir.

Takdir Algis1 faktoriinii olusturan 5 maddenin giivenirligi alpha=0,688 olarak, agiklanan
varyans degeri %13,014 olarak saptanmustir. Olgekteki faktorlerin  puanlari
hesaplanirken faktdrdeki maddelerin degerleri toplandiktan sonra madde sayisina
boliinerek (aritmetik ortalama) faktor puanlari elde edilmistir. Cronbach’s Alpha

katsayisinin degerlendirilmesinde kullanilan degerlendirme kistasi (Ozdamar, 2004);
0,00 < a < 0,40 ise 6l¢ek giivenilir degildir.

0,40 <0 < 0,60 ise 6l¢ek diisiik giivenilirliktedir.

0,60 < a < 0,80 ise 6l¢ek oldukea giivenilirdir.

0,80 < a < 1,00 ise dlcek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir.

Aragtirmada kullanilan likert 6lgek i¢in kisilerin verilen onermelerle ilgili goriislerini,
cok olumludan ¢ok olumsuza kadar siralanan segeneklerden belirtmeleri istenmistir. Buna
gore; (5) kesinlikle katiliyorum, (4) katihyorum, (3) kismen katiliyorum, (2)
katilmryorum, (1) kesinlikle katilmiyorum seklinde bir dlgek kullanilmistir. Olgek
sonuglart  5,00-1,00=4,00 puanlik bir genislige dagilmislardir. Bu genislik bese
boliinerek dlgegin  kesim noktalarmi belirleyen diizeyler belirlenmistir. Olgek

ifadelerinin degerlendirilmesinde Cizelge 4.3 teki esas alinmistir.
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Cizelge 4.3. Olgek Ifadelerinin Degerlendirilmesinde Esas Alman Kistaslar

Secenekler Puanlar Puan Arah@ Olcek Degerlendirme
1 1,00-1,79 Cok diisiik
2 1,80 -2,59 Diisiik
Hi¢ Katilmiyorum
3 2,60-3,39 Orta
4 3,40-4,19 Yiiksek
Tamamen Katiliyorum 5 4,20 - 5,00 Cok yiiksek

3.7.2. Verilerin Istatistiksel Analizi

Arastirmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for
Windows 21.0 programi kullanilarak analiz edilmistir. Verileri degerlendirilirken
tanimlayici  istatistiksel metotlar1 (Sayi, Yiizde, Ortalama, standart sapma)
kullanilmistir. Niceliksel verilerin karsilagtirilmasinda iki grup arasindaki farki Mann
Whitney-U testi, ikiden fazla grup durumunda parametrelerin gruplar arasi
karsilastirmalarinda Kruskal Wallis H-Testi ve farkliliga neden olan grubun tespitinde
Mann Whitney-U testi kullanilmistir. Arastirmada degiskenler analiz edilirken gruplara
diisen kisi sayis1 az oldugu i¢in parametrik olmayan yontemler kullanilmistir.
Arastirmanin bagimli ve bagimsiz degiskenleri arasindaki iliskiyi Spearman korelasyon,
etki ise regresyon analizi ile test edilmistir. Olgekler arasindaki korelasyon iliskileri

Cizelge 4.4’teki kriterlere gore degerlendirilmistir (Kalayci, 2006: 116);

Cizelge 4.4. Olgekler Arasindaki Korelasyon Iliskilerinin  Degerlendirilmesinde

Kullanilan Kriterler

r iliski
0,00-0,25 Cok Zayif
0,26-0,49 Zayif
0,50-0,69 Orta
0,70-0,89 Yiksek
0,90-1,00 Cok Yiiksek

Elde edilen bulgular %95 giiven araliginda%>5 anlamlilik diizeyinde degerlendirilmistir.
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3.7.3. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlariin Demografik Ozelliklere Gore

Dagilim

Cizelge 4.5. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarinin Demografik Ozelliklere Gére

Dagilimi
Tablolar Gruplar Frekans (n) Yiizde (%)
Kadin 64 64,0
Cinsiyet Erkek 36 36,0
Toplam 100 100,0
21-30 59 59,0
Yas Grubu 31-40 41 41,0
Toplam 100 100,0
On Lisans ve Altl 13 13,0
Lisans 71 71,0
Egitim Diizeyi
Yiiksek Lisans 16 16,0
Toplam 100 100,0
Gise Elemani 41 41,0
Yetkili Yrd 10 10,0
Unvani Yetkili 17 17,0
YOnetmen 32 32,0
Toplam 100 100,0
0-5Y1l 53 53,0
Kurumundaki Calisma 6-10Y1l 32 32,0
Stiresi 11-20Y1l 15 15,0
Toplam 100 100,0

Banka calisanlar1 cinsiyet degiskenin gore 64°i (%64,0) kadin, 36’s1 (%36,0) erkek

olarak dagilmaktadir. Banka ¢alisanlar1 yas grubu degiskenine gore 59°u (%59,0) 21-

30,41°i (%41,0) 31-40 olarak dagilmaktadir. Bank ¢alisanlar1 egitim diizeyi degiskenine
gore 13’1 (%13,0)0n lisans ve alti, 71’1 (%71,0) lisans, 16’s1 (%16,0) yiiksek lisans

olarak dagilmaktadir. Banka ¢alisanlart unvani degiskenine gore 41°1 (%41,0) gise
elemani, 10’u (%210,0) yetkili yrd, 17°si (%17,0) yetkili, 32’si (%32,0) yonetmen olarak

dagilmaktadir. Banka calisanlar1 kurumundaki calisma siiresi degiskenine gore53’i

(%53,0) 0-5y1l, 32°si (%32,0) 6-10y1l, 15’1 (%15,0) 11-20 y1l olarak dagilmaktadir.
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3.7.4 Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarinin “Performans Algis1” Olgegi ile

Tlgili ifadelere Verdigi Cevaplarin Dagilimlar

3.7.4.1. Arastirmaya Katilan Banka Cahsanlarimin “Objektiflik Algis1” ile Tlgili

Ifadelere Verdigi Cevaplarin Dagilimlar:

Arastirmaya katilan banka calisanlarinin “objektiflik algist” ile ilgili ifadelere verdigi

cevaplarin dagilimlari Cizelge 4.6’da goriilmektedir.

Cizelge 4.6. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarinin “Objektiflik Algist” ile Ilgili

Ifadelere Verdigi Cevaplarin Dagilimlar

Kesinlikle

Kismen

Kesinlikle

N Katilmiyorum

o [Katilmiyorum

=3

X [Katiiyorum

o [Katilryorum

=3

X [Katiliyorum

Ort

Ss

Performans Degerlendirmesi
Yapilirken Calisanlar
Arasinda Higbir Ayirim
Yapilmaz

©
o

19

19,0

31

31,0

31

31,0

10

[y
o
o

3,140

1,119

Calistigim Bankada
Yéneticiler Calisanlarin Is
veya Gorevleri ile ilgili
Diisiincelerine Onem Verirler

7,0

11

11,0

32

32,0

39

39,0

11

11,0

3,360

1,049

Gorev Yapan Calisanlarin
Performanslart Objektif
Kriterlere Bagli Olarak
Yapilir

5,0

10

10,0

37

37,0

40

40,0

8,0

3,360

0,948

Caliganlarla Performans
Degerlendirme Sonuglart ile
flgili Gériigme Yapilmasinm
Performansi Artiracagina
Inantyorum

5,0

6,0

19

19,0

43

43,0

27

27,0

3,810

1,061

Degerlendiren Sayisinin
Birden Fazla Olmasi Tek
Degerlendiriciye Gore Adil
Bir Degerlendirme Saglar

50

3,0

18

18,0

45

45,0

29

29,0

3,900

1,020

Calistigim Bankada
Uygulanan Performans
Degerlendirme Uygulamalar1
Calisanla Caligmayani Ayirt
Edebilmektedir

3,0

19

19,0

39

39,0

29

29,0

10

10,0

3,240

0,976

Cahistigim Bankada Is
Gorenler Yoneticilerini Is
veya Gorevleri ile ilgili
Rahatga Elestirebilirler

18

31

31,0

32

32,0

14

14,0

50

2,570

1,094
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Aragtirmaya katilan banka ¢alisanlariin “objektiflik algisi” ile ilgili ifadelere verdigi cevaplar

incelendiginde;

Performans degerlendirmesi yapilirken ¢alisanlar arasinda hicbir ayirim yapilmaz ifadesine
banka c¢alisanlarmin, %9,0’1 (n=9) kesinlikle katilmiyorum, %19,0’1 (n=19) katilmiyorum,
%31,0’1 (n=31) kismen katiliyorum, %31,0’1 (n=31) katiliyorum, %10,0’1 (n=10) kesinlikle
katiltyorum yanitin1 vermistir. Banka ¢alisanlarinin performans degerlendirmesi yapilirken
calisanlar arasinda higbir ayirim yapilmaz ifadesine orta (3,140+1,119) diizeyde katildiklart

saptanmistir.

Calistigim bankada yoneticiler ¢aliganlarin is veya gorevleri ile ilgili diisincelerine 6nem
verirler ifadesine banka ¢alisanlarinin,%7,0’1 (n=7) kesinlikle katilmiyorum,%11,0’1 (n=11)
katilmiyorum, %32,0’1 (n=32) kismen katiliyorum, %39,0’1 (n=39) katiliyorum, %11,0’1
(n=11) kesinlikle katiliyorum yamtini vermistir. Banka calisanlarmin ¢alisigim bankada
yoneticiler ¢alisanlarin is veya gorevleri ile ilgili diisiincelerine dnem verirler ifadesine orta

(3,360+1,049) diizeyde katildiklari saptanmustir.

Gorev yapan calisanlarin performanslari objektif kistaslara bagl olarak yapilir ifadesine
banka c¢alisanlarmin, %35,0’1 (n=5) kesinlikle katilmiyorum, %10,0’1 (n=10) katilmiyorum,
%37,0'1 (n=37) kismen katiliyorum, %40,0’1 (n=40) katiliyorum, %8,0’1 (n=8) kesinlikle
katiliyorum yaniti1 vermistir. Banka calisanlarmin gérev yapan calisanlarin performanslari
objektif kistaslara bagli olarak yapilir ifadesine orta (3,360+0,948) diizeyde katildiklart

saptanmustir.

Caliganlarla performans degerlendirme sonuglart ile ilgili goriisme yapilmasinin performansi
artiracagina inanityorum ifadesine banka ¢aliganlarinin, %5,0’1 (n=5) kesinlikle katilmiyorum,
%6,0’1 (n=6) katilmiyorum, %19,0’1 (n=19) kismen katiliyorum, %43,0’1 (n=43) katiliyorum,
%27,0’1 (n=27) kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Banka calisanlarinin galisanlarla
performans degerlendirme sonuglari ile ilgili goriisme yapilmasinin performansi artiracagina

inantyorum ifadesine yiiksek (3,810+1,061) diizeyde katildiklari saptanmustir.

Degerlendiren sayisinin birden fazla olmasi tek degerlendiriciye gore adil bir degerlendirme
saglar ifadesine banka ¢alisanlarinin,%5,0’1 (n=5) kesinlikle katilmiyorum, %3,0’1 (n=3)
katilmiyorum,%18,0’1 (n=18) kismen katiliyorum, %45,0’1 (n=45) katiliyorum, %29,0’1
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(n=29) kesinlikle katiltyorum yanitin1 vermistir. Banka calisanlarimin degerlendiren sayisinin
birden fazla olmasi tek degerlendiriciye gore adil bir degerlendirme saglar ifadesine yiiksek

(3,900+1,020) diizeyde katildiklar1 saptanmustir.

Calistigim bankada uygulanan performans degerlendirme uygulamalart ¢alisanla ¢alismayan
ayirt edebilmektedir ifadesine banka calisanlarmin, %3,0°1 (n=3) kesinlikle katilmiyorum,
%19,01 (n=19) katilmiyorum, %39,0’t (n=39) kismen katiliyorum, %29,0’1 (n=29)
katiliyorum, %10,0’1 (n=10) kesinlikle katiliyorum yamitini vermistir. Banka ¢alisanlariin
calisigim bankada uygulanan performans degerlendirme uygulamalar1 ¢alisanla ¢caligmayani

ayirt edebilmektedir ifadesine orta (3,2404+0,976) diizeyde katildiklar1 saptanmustir.

Calistigim bankada is gorenler yoneticilerini is veya gorevleri ile ilgili rahatga elestirebilirler
ifadesine banka caliganlarinin, %18,0’1 (n=18) kesinlikle katilmiyorum, %31,0’1 (n=31)
katilmiyorum, %32,0’1 (n=32) kismen katiliyorum, %14,0’1 (n=14) katiliyorum, %5,0’1 (n=5)
kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Banka calisanlarinin ¢alistigim bankada is gorenler
yoneticilerini i3 veya gorevleri ile ilgili rahatca elestirebilirler ifadesine zayif

(5.5=2,570+0rt=1,094) diizeyde katilimlari saptanmuistir.
3.7.4.2. Arastirmaya Katilan Banka Cahsanlarinin “Pozitif Etkiler” ile Tlgili
ifadelere Verdigi Cevaplarin Dagilimlar

Arastirmaya katilan banka caliganlarimin pozitif etkiler ile ilgili ifadelere verdigi

cevaplarin dagilimlan Cizelge 4.7°de goriilmektedir.
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Cizelge 4.7. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarmin “Pozitif Etkiler” ile ilgili

ifadelere Verdigi Cevaplarm Dagilimlar

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen

Katilhyorum

Katillyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

S

X

S

BN

EN

Ort

Ss

Performans Degerlendirme
Siireglerinin Ucretlerin
Belirlenmesinde Etkisi

Biiytiktiir

o
[=)

26

26,0

21

21,0

27

27,0

21

21,0

3,330

1,215

Performans Degerlendirme
Sonuglar1 Egitim
Thtiyaglarimin Belirlenmesi
Acisindan Faydalidir

4,0

8,0

30

30,0

38

38,0

20

20,0

3,620

1,023

Performans Degerlendirme
Siireglerinin Performansi
Artiric1 Bir Etkisi Vardir

1,0

12

12,0

28

28,0

38

38,0

21

21,0

3,660

0,977

Performans Degerlendirme
Sonuglarinin Kariyer
Geligsiminde
Kullanilmasinin Faydali
Olacagina inantyorum

4,0

8,0

21

21,0

41

41,0

26

26,0

3,770

1,053

Calistigim Bankada
Performans Degerlendirme
Sonuglari Terfi Sozlesme
Yenileme ve Isten Cikarma
Gibi Kararlarda Kullanilir

7,0

10

10,0

18

18,0

38

38,0

27

27,0

3,680

1,180

Arastirmaya katilan banka calisanlarinin pozitif etkiler ile ilgili ifadelere verdigi cevaplar

incelendiginde;

Performans degerlendirme siireglerinin iicretlerin belirlenmesinde etkisi biiyiiktiir ifadesine

banka galisanlarinin, %5,0’1 (n=5) kesinlikle katilmiyorum, %26,0’1 (n=26) katilmiyorum,
%21,0’1 (n=21) kismen katiliyorum, %27,0’1 (n=27) katiliyorum, %21,0’1 (n=21) kesinlikle

katiliyorum yanitin1 vermistir. Banka calisanlarinin performans degerlendirme siireglerinin

ticretlerin belirlenmesinde etkisi biiyiiktiir ifadesine orta (3,330+1,215) diizeyde katildiklar

saptanmustir.
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Performans degerlendirme sonuglari egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi agisindan faydalidir
ifadesine banka c¢alisanlarmin,%4,0’1 (n=4) kesinlikle katilmiyorum, %8,0’1 (n=8)
katilmiyorum, %30,0’1 (n=30) kismen katiltyorum,%38,0’1 (n=38) katiliyorum, %20,0’1
(n=20) kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Banka c¢alisanlarimin  performans
degerlendirme sonuglart egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi agisindan faydalidir ifadesine

yiiksek (3,620+1,023) diizeyde katildiklari saptanmustir.

Performans degerlendirme siireglerinin performansi artirici bir etkisi vardir ifadesine banka
calisanlarinin, %1,0’1 (n=1) kesinlikle katilmiyorum,%12,0’1 (n=12) katilmiyorum,%28,0’1
(n=28) kismen katiliyorum, %38,0’1 (n=38) katiliyorum, %21,0’1 (n=21) kesinlikle
katiltyorum yanitin1 vermistir. Banka calisanlarinin performans degerlendirme siireglerinin
performansi artirict bir etkisi vardir ifadesine yiiksek (3,660+0,977) diizeyde katildiklart

saptanmuistir.

Performans degerlendirme sonuglarinin kariyer gelisiminde kullanilmasinin  faydali
olacagina inaniyorum ifadesine banka galisanlarnin,%4,0’1 (n=4) kesinlikle katilmiyorum,
%8,0’1 (n=8) katilmiyorum, %21,0’t (n=21) kismen Kkatiliyorum, %41,0’1 (n=41)
katiliyorum, %26,0’1 (n=26) kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Banka ¢aliganlarinin
performans degerlendirme sonuglarinin kariyer gelisiminde kullanilmasinin faydali

olacagina inantyorum ifadesine yiiksek (3,770+1,053) diizeyde katildiklar1 saptanmustir.

Calistigim bankada performans degerlendirme sonuglar terfi sdzlesme yenileme ve isten
¢ikarma gibi kararlarda kullanilir ifadesine banka g¢alisanlarinin, %7,0’1 (n=7) kesinlikle
katilmiyorum, %10,0’1 (n=10) katilmiyorum, %18,0’1 (n=18) kismen katiliyorum, %38,0’1
(n=38) katiliyorum, %27,0’1 (n=27) kesinlikle katiliyorum yamitini vermistir. Banka
calisanlarinin ¢alistigim bankada performans degerlendirme sonuglar terfi sézlesme
yenileme ve isten ¢ikarma gibi kararlarda kullanilir ifadesine yiiksek (3,680+1,180)
diizeyde katildiklar saptanmustir.
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3.7.5 Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarimin “Odiillendirme” Olcegi ile Tlgili

Ifadelere Verdigi Cevaplarin Dagilimlar:
3.7.5.1. Arastirmaya Katilan Banka Cahsanlarinin “Odiillerde Yeterlilik” ile Tlgili
ifadelere Verdigi Cevaplarin Dagilimlar:

Arastirmaya katilan banka calisanlarinin 6diillerde yeterlilik ile ilgili ifadelere verdigi

cevaplarin dagilimlari Cizelge 4.8’de goriilmektedir.

Cizelge 4.8. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlariin Odiillerde Yeterlilikle flgili
Ifadelere Verdigi Cevaplarm Dagilimlart

25| E| E | 2f
x 3' ’5 E B = X L
= 2 E £ :. =
‘5 B £ 2= = B =
&3 - X £ £ VK
2 S > > >
f % f % f % f % f % Ort Ss
Meslek Hayatimin Kalan
Boliimiinii Bu Is Yerinde
Bitirmekten Mutluluk 1111013 |13,0|28|28,0|35|350 |13 13,0 (3,260 | 1,177
Duyarim.
Calistigim Yerde Odiiller
Calisana Adil Olarak 14 1 140| 26 | 26,0 | 34 | 340 |14 | 140 | 12 | 12,0 | 2,840 | 1,195
Verilmektedir.
Is Yerinde Aldigimz
Odiillere Tliskin
Fikirlerimizi 8 |80 |12|120|35(350(34|34,0(11|11,0] 3,280 | 1,074
Yoneticilerimizle Rahatlikla
Paylasabiliriz.
Calstizim Yerde )
odullendirme Kriterlerily | 6 | 6,0 | 17| 170 |21 | 21,0 [ 44 | 440 | 12 | 12,0 | 3,390 | 1,091
Orenlere Agikca
Aktarilmaktadir.
Is Yerimde Saglanan
anakdan Baska Bir 8 | 80 2828035350 22|220| 7 | 70 | 2920/ 1,051
sletmede Bulacagimi
Diisiinmiiyorum.
Yaptigim s Caba
Sarfetmeme Degecek Bir 5 (51 |11|111(29|293|36|364 | 18| 18,2 | 3,520 | 1,073
Istir.
Yaptigim Is Benim
Ag¢imdan Tatmin Kaynagi
Oldugu fgin Odiil Beklentisi 12112038 |38,0|28|280|13|130| 9 | 9,0 |2,690 | 1,125
Iginde Olmamaktayim.
Is Yerimde Genellikle
Maddi Nitelikte Odiiller 11(110]21|21,0(41|410 20200 | 7 | 7,0 | 2,910 | 1,065
Verilmektedir.
Gorevimi Yerine Getirmek
I¢in Gerekli Kaynak ve 0|00 | 2|20 |18|180|52]|520/|28]| 28,0 4,060 | 0,736
Araglara Sahibim.
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Arastirmaya katilan banka calisanlarinin 6diillerde yeterlilik ile ilgili ifadelere verdigi

cevaplar incelendiginde;

Meslek hayatimin kalan bdéliimiinii bu is yerinde bitirmekten mutluluk duyarim
ifadesine banka ¢alisanlarinin, %11,0’1 (n=11) Kesinlikle katilmiyorum, %13,0’1 (n=13)
katilmiyorum, %28,0’1 (n=28) kismen Kkatiliyorum, %35,0’1 (n=35) katiliyorum,
%13,0’1 (n=13) kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Banka g¢alisanlarinin meslek
hayatimin kalan bolimiinii bu is yerinde bitirmekten mutluluk duyarim ifadesine orta

(3,260+1,177) diizeyde katildiklar1 saptanmustir.

Calistigim yerde Odiiller ¢alisana adil olarak verilmektedir ifadesine banka
calisanlarinin,%14,0’1 (n=14) kesinlikle katilmiyorum, %26,0’1 (n=26) katilmiyorum,
%34,0’t (n=34) kismen katiliyorum, %14,0’1 (n=14) katiliyorum, %12,0’1 (n=12)
kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Banka calisanlarinin ¢alistifim yerde ddiiller
calisana adil olarak verilmektedir ifadesine orta (2,840+1,195) diizeyde katildiklari

saptanmistir.

Is yerinde aldigimiz 6diillere iliskin fikirlerimizi yoneticilerimizle —rahatlikla
paylasabiliriz ifadesine banka ¢alisanlarinin,%8,0’1 (n=8) kesinlikle katilmiyorum,
%12,0’1 (n=12) katilmiyorum, %35,0’1 (n=35) kismen katiliyorum, %34,0’1 (n=34)
katiliyorum, %11,0’1 (n=11) kesinlikle katiliyorum yanitini vermistir. Banka
calisanlarinin is yerinde aldigimiz odiillere iliskin fikirlerimizi yoneticilerimizle

rahatlikla paylasabiliriz ifadesine orta (3,280+1,074) diizeyde katildiklar: saptanmigtir.

Calistigim yerde odiillendirme kistaslar1 is gorenlere agikca aktarilmaktadir ifadesine
banka c¢alisanlarinin, %6,0’1 (n=6) kesinlikle katilmiyorum, %17,0’t (n=17)
katilmiyorum, %21,0’1t (n=21) kismen Kkatiliyorum, %44,0’1 (n=44) katiliyorum,
%12,0’1 (n=12) kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Banka ¢alisanlarinin ¢aligtigim
yerde Odiillendirme kistaslari is gorenlere agik¢a aktarilmaktadir ifadesine orta

(3,390+1,091) diizeyde katildiklar1 saptanmustir.

Is yerimde saglanan olanaklar1 baska bir isletmede bulacagimi D diisiinmiiyorum
ifadesine banka g¢aliganlarinin, %8,0’1 (n=8) kesinlikle katilmiyorum, %28,0’1 (n=28)
katilmiyorum, %35,0’1 (n=35) kismen katiliyorum, %22,0’1 (n=22) katiliyorum,%7,0’1
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(n=7) kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Banka ¢alisanlarinin is yerimde saglanan
olanaklar1 bagka bir igsletmede bulacagimi diistinmiiyorum ifadesine orta (2,920 + 1,051)

diizeyde katildiklar1 saptanmaistir.

Yaptigim is ¢aba sarf etmeme degecek bir istir ifadesine banka ¢alisanlarinin, %5,1’i
(n=5) kesinlikle katilmiyorum,%11,1°i (n=11) katilmiyorum, %29,3’i (n=29) kismen
katiliyorum, %36,4’0 (n=36) katiliyorum, %18,2’si (n=18) kesinlikle katiliyorum
yanitin1 vermistir. Banka ¢alisanlarinin yaptigim is ¢aba sarf etmeme degecek bir istir

ifadesine yiiksek (3,520+1,073) diizeyde katildiklar1 saptanmustir.

YaptiZim is benim ag¢imdan tatmin kaynagi oldugu icin &diil beklentisi icinde
olmamaktayim ifadesine banka calisanlarinin, %12,0’1 (n=12) kesinlikle katilmiyorum,
%38,0’1 (n=38) katilmiyorum, %28,0’1 (n=28) kismen katiliyorum, %13,0’1 (n=13)
katiliyorum, %9,0’1 (n=9) kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Banka ¢alisanlarinin
yaptigim is benim ac¢imdan tatmin kaynagi oldugu icin o6diil beklentisi ic¢inde
olmamaktayim ifadesine orta (2,690+1,125) diizeyde katildiklar1 saptanmustir.

Is yerimde genellikle maddi nitelikte &diiller verilmektedir ifadesine banka
caliganlarinin, %11,0’1 (n=11) kesinlikle katilmiyorum, %21,0’1 (n=21) katilmiyorum,
%41,0’t (n=41) kismen katiliyorum, %20,0’1 (n=20) katiliyorum, %7,0’1 (n=7)
kesinlikle katiliyorum yanitini vermistir. Banka calisanlarinin is yerimde genellikle
maddi nitelikte ddiller verilmektedir ifadesine orta (2,910+1,065) diizeyde katildiklar

saptanmuistir.

Gorevimi yerine getirmek icin gerekli kaynak ve araglara sahibim ifadesine banka
calisanlarinin, %2,0’1 (n=2) katilmiyorum, %18,0’1 (n=18) kismen katiliyorum, %52,0’1
(n=52) katiliyorum, %28,0’1 (n=28) kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Banka
calisanlarmin goérevimi yerine getirmek igin gerekli kaynak ve araglara sahibim

ifadesine yiiksek (4,060+0,736) diizeyde katildiklar1 saptanmaistir.
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3.7.5.2. Aragtirmaya Katilan Banka Calisanlarimin “Motivasyona Etki” ile Tlgili

ifadelere Verdigi Cevaplarin Dagilimlar

Arastirmaya katilan banka calisanlarinin motivasyona etki ile ilgili ifadelere verdigi

cevaplarin dagilimlar1 Cizelge 4.9’da goriilmektedir.

Cizelge 4.9. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarmin “Motivasyona Etki” ile Ilgili

Ifadelere Verdigi Cevaplarin Dagilimlar

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kismen
Katiliyorum
Katihyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Ort Ss

—h
o
>
—h
o
>
—h
o
>
—h
o
>
—h
o
>

Aldigim Odiiliin Beklentimi
Karsilamas: Isteki
Motivasyonumu
Artirmaktadir.

10 | 10,0 | 48 | 48,0 | 35 | 35,0 | 4,060 | 0,993

ol
o
[=)
(V)
N
o

Is Yerimde Verilen Prim ve
Ikramiyeler Motivasyonumu 1/10(0(00]11|110|36|36,0 52520 {4,380 | 0,763
Arttirir.

Terfi Olanaklart Meslegimde
Motivasyonum I¢in Oldukca | 0 | 0,0 |3 (3,0 9 90 [ 33330 |55]|550]4,400 | 0,778

Onemlidir.

Verilen Odiiller Yaptigim si
Sevmemde ve Calisma

. 3130(2(20|23|23,0|40]400|32]|320] 3,960 | 0,953
Istegimde Artig

Saglamaktadir.

Arastirmaya katilan banka ¢alisanlarinin motivasyona etki ile ilgili ifadelere verdigi

cevaplar incelendiginde;

Aldigim o6diiliin beklentimi karsilamasi isteki motivasyonumu artirmaktadir ifadesine
banka g¢alisanlarinin, %5,0’1 (n=5) kesinlikle katilmiyorum, %2,0’1 (n=2) katilmiyorum,
%10,0’1 (n=10) kismen katiliyorum, %48,0’1 (n=48) katiliyorum, %35,0’1 (n=35)

kesinlikle katiliyorum yanmitimi  vermistir. Banka ¢alisanlarinin - aldigim  6diiliin
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beklentimi karsilamasi isteki motivasyonumu artirmaktadir ifadesine yiiksek

(4,060+0,993) diizeyde katildiklar saptanmustir.

Is yerimde verilen prim ve ikramiyeler motivasyonumu arttirir ifadesine banka
caliganlarmin, %1,0’t (n=1) kesinlikle katilmiyorum, %11,0’1 (n=11) kismen
katiliyorum, %36,0’1 (n=36) katiliyorum, %52,0’1 (n=52) kesinlikle katiliyorum yanitini
vermistir. Banka calisanlarinin is yerimde verilen prim ve ikramiyeler motivasyonumu

arttirtr ifadesine ¢ok yiiksek (4,380+0,763) diizeyde katildiklar1 saptanmustir.

Terfi olanaklari meslegimde motivasyonum igin olduk¢a nemlidir ifadesine banka
calisanlarinin, %3,0°1 (n=3) katilmiyorum, %9,0’1 (n=9) kismen katiliyorum, %33,0’1
(n=33) katiliyorum, %55,0’1 (n=55) kesinlikle katiliyorum yanitini vermistir. Banka
caliganlariin terfi olanaklar1 meslegimde motivasyonum igin olduk¢a o6nemlidir

ifadesine ¢ok yiiksek (4,400+0,778) diizeyde katildiklar1 saptanmustir.

Verilen odiller yaptigim isi sevmemde ve calisma istegimde artis saglamaktadir
ifadesine banka caliganlarinin, %3,0’1 (n=3) kesinlikle katilmiyorum, %2,0’1 (n=2)
katilmiyorum, 9%23,0’1 (n=23) kismen Kkatiliyorum, %40,0’1 (n=40) katiliyorum,
%32,0’1 (n=32) kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Banka ¢alisanlarinin verilen
odiiller yaptigim isi sevmemde ve calisma istegimde artis saglamaktadir ifadesine
yiiksek (3,960+0,953) diizeyde katildiklar1 saptanmustir.

3.7.5.3. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarmin “Takdir Algis1”” ile Tlgili
ifadelere Verdigi Cevaplarin Dagilimlari

Aragtirmaya katilan banka calisanlarmin takdir algis1 ile ilgili ifadelere verdigi

cevaplarin dagilimlari Cizelge 4.10°da goriilmektedir.
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Cizelge 4.10. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarinin “Takdir Algis1” ile Tlgili
Ifadelere Verdigi Cevaplarin Dagilimlar

e E| B z g o E

- ;' ’S 5 B S X =

=z =z E S S =

5 £ = £ = = =

¢ E § < 5 = ¢ =

v v, N o =

flw |f| % | f| % | f| % | f | % Ort Ss
Yaptigim Islerden Memnun
Olunmast Is Tatminimi Olumlu 1({10(4140| 5 | 50 |43 43,047 |47,0 | 4,310 | 0,825
Yonde Etkiler.
Isimle ilgili Ovgii Dolu Sézler
Duymak Motivasyonumu 0/00|4|40|11|11,0|40 | 40,0 | 45| 45,0 | 4,260 | 0,812

Arttirir.

Calistigim Yerden Genellikle
8(80(|8(80|40|40,0|33|330|11|11,0] 3,310 | 1,042

Manevi Odiiller Beklemekteyim.

Fiziksel Calisma Kosullar1

i . 1110(2|20|10| 10,0 |49 | 49,0 | 38| 38,0 | 4210 | 0,782
Motivasyonumu Etkiler.

Isimle ilgili Fikir Alinmas1
Motivasyonumu Olumlu Yoénde | 2|20 (1|10 | 13| 13,0 |41 | 41,0 |43 | 43,0 | 4,220 | 0,860
Etkiler.

Arastirmaya katilan banka ¢alisanlarinin takdir algisi ile ilgili ifadelere verdigi cevaplar

incelendiginde;

Yaptigim igslerden memnun olunmasi is tatminimi olumlu yonde etkiler ifadesine banka
calisanlarinin, %1,0’1 (n=1) kesinlikle katilmiyorum, %4,0’1 (n=4) katilmiyorum,
%5,0’1 (n=5) kismen katiliyorum, %43,0’1 (n=43) katiliyorum, %47,0’1 (n=47)
kesinlikle katiliyorum yanitini vermistir. Banka c¢alisanlarimin  yaptigim islerden
memnun olunmasi is tatminimi olumlu yonde etkiler ifadesine c¢ok yiiksek

(4,310+0,825) diizeyde katildiklar1 saptanmustir.

Isimle ilgili 6vgii dolu sdzler duymak motivasyonumu arttirir ifadesine banka
calisanlarinin, %4,0’1 (n=4) katilmiyorum, %11,0’1 (n=11) kismen katiliyorum,%40,0’1
(n=40) katiliyorum, %45,0’1 (n=45) kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Banka
calisanlarinin isimle ilgili 6vgi dolu sozler duymak motivasyonumu arttirir ifadesine

cok yiiksek (4,260+0,812) diizeyde katildiklar1 saptanmustir.
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Calistigim yerden genellikle manevi o&diller beklemekteyim ifadesine banka
calisanlarinin, %38,0’1 (n=8) kesinlikle katilmiyorum, %38,0’1 (n=8) katilmiyorum,
%40,0’t (n=40) kismen katiliyorum, %33,0’1 (n=33) katiliyorum, %11,0’1 (n=11)
kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Banka ¢alisanlarinin ¢alistigim yerden
genellikle manevi odiiller beklemekteyim ifadesine orta (3,310+1,042) diizeyde
katildiklart saptanmustir.

Fiziksel ¢alisma kosullar1 motivasyonumu etkiler ifadesine banka ¢alisanlarinin, %1,0’1
(n=1) kesinlikle katilmiyorum, %2,0’1 (n=2) katilmiyorum,%10,0’1 (n=10) kismen
katiltyorum, %49,0’1 (n=49) katiliyorum, %38,0°1 (n=38) kesinlikle katiltyorum yanitini
vermistir. Banka c¢alisanlarinin fiziksel calisma kosullart motivasyonumu etkiler

ifadesine ¢ok yiiksek (4,210+0,782) diizeyde katildiklar1 saptanmustir.

Isimle Ilgili Fikir Alinmas1 Motivasyonumu Olumlu Yénde Etkiler. ifadesine banka
calisanlarinin, %2,0’1 (n=2) kesinlikle katilmiyorum, %1,0’1 (n=1) katilmiyorum,
%13,0’t (n=13) kismen katiliyorum, %41,0’1 (n=41) katiliyorum, %43,0’1 (n=43)
kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Banka ¢alisanlarinin isimle ilgili fikir alinmasi
motivasyonumu olumlu yonde etkiler ifadesine ¢ok yiiksek (4,220 + 0,860) diizeyde

katildiklar1 saptanmistir.

3.7.6. Olgeklere Ait Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Cizelge 4.11. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarinin  Odiillendirme  Alg1

Diizeylerinin Ortalamalari

N Ort Ss Min. Maks.
Odiillerde Yeterlilik 100 3,206 0,721 1,440 4,890
Motivasyona Etki 100 4,200 0,664 1,250 5,000
Takdir Algisi 100 4,062 0,580 2,000 5,000
Genel Odiillendirme Algist 100 3,665 0,506 2,060 4,890

Arastirmaya katilan banka ¢alisanlarmin ddiillendirme algi diizeylerinin ortalamalari

incelendiginde odiillerde yeterlilik ifadesine orta (3,206+0,721); motivasyona etki
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ifadesine ¢ok yiiksek (4,200+0,664); takdir algis1 ifadesine yiiksek (4,062+0,580); genel
odiillendirme algis1 ifadesine yiiksek (3,665+0,506); diizeyde katildiklari goriilmektedir.

Cizelge 4.12. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarinin Performans Algi Diizeylerinin

Ortalamalari
N Ort Ss Min. Maks.
Objektiflik Algisi 100 3,340 0,768 1,000 5,000
Pozitif Etkiler 100 3,612 0,792 1,600 5,000
Genel Performans Algisi 100 3,453 0,690 1,250 4,920

Arastirmaya katilan banka calisanlarinin performans algi diizeylerinin ortalamalari
incelendiginde, “objektiflik algis1” ifadesine orta (3,340+0,768); “pozitif etkiler”
ifadesine yiiksek (3,612+0,792); “genel performans algisi” ifadesine yiiksek
(3,453+0,690); diizeyde katildiklar1 goriillmektedir.

Cizelge 4.13. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarinin  Odiillendirme ~ Alg1

Diizeylerinin Cinsiyete Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss MW p
. . Kadin 64 3,132 0,752
Odiillerde Yeterlilik 926,000 0,104
Erkek 36 3,340 0,651
] ] Kadin 64 4,238 0,571
Motivasyona Etki 1135,500 0,905
Erkek 36 4,132 0,807
. Kadin 64 4,125 0,542
Takdir Algist 963,000 0,171
Erkek 36 3,950 0,633
. Kadin 64 3,654 0,525
Genel Odiillendirme Algisi 1047,500 0,452
Erkek 36 3,685 0,476

Banka calisanlarinin odiillerde yeterlilik, motivasyona etki, takdir algisi, genel
odiillendirme algist puanlari ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir
(p>0,05).Bu sonugla birlikte H1:’Banka ¢aligsanlarinin &diillendirme algisi cinsiyete

gore anlaml fark gostermektedir hipotezi reddedilmistir’.




98

Cizelge 4.14. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarmin = Odiillendirme  Alg

Diizeylerinin Yas Grubuna Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss MW p

Odiillerde Yeterlilik 21-30 59 3,141 0,660 1075,000 0,345
31-40 41 3,300 0,799

Motivasyona Etki 21-30 59 4,123 0,715 1050,500 0,261
31-40 41 4,311 0,572

Takdir Algist 21-30 59 4,051 0,552 1129,000 0,570
31-40 41 4,078 0,624

Genel Odiillendirme Algis1 | 21-30 59 3,612 0,452 1046,500 0,253
31-40 41 3,742 0,572

Banka calisanlarinin odiillerde yeterlilik, motivasyona etki, takdir algisi, genel
odiillendirme algis1 puanlart ortalamalarinin yas grubu degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamigtir
(p>0,05). Bu sonuca gore H2: ‘Banka c¢alisanlarinin 6diillendirme algi diizeyleri yas

gruplaria gore anlamli farklilik gosterir hipotezi reddedilmistir’.

Cizelge 4.15. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarinin  Odiillendirme ~ Alg1

Diizeylerinin Egitim Diizeyine Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss KW p
Odiillerde Yeterlilik On Lisans ve Alt1 13 3,169 0,804 0,217 0,897
Lisans 71 3,213 0,689
Yiiksek Lisans 16 3,208 0,832
Motivasyona Etki On Lisans ve Alti 13 4,154 0,573 5,356 0,069
Lisans 71 4,134 0,695
Yiiksek Lisans 16 4,531 0,499
Takdir Algisi On Lisans ve Alt: 13 4,062 0,486 0,395 0,821
Lisans 71 4,068 0,613
Yiksek Lisans 16 4,038 0,523
Genel Odiillendirme On Lisans ve Alti 13 3,638 0,511 0,912 0,634
Algist Lisans 71 3,655 | 0,523
Yiksek Lisans 16 3,733 0,445
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Aragtirmaya katilan banka ¢alisanlarinin ddiillerde yeterlilik, motivasyona etki, takdir algist,
genel odiillendirme algisi puanlart ortalamalarinin egitim diizeyi degiskeni acisindan
anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-
Testi sonuglarma gore; grup ortalamalarnn arasindaki fark anlamli  bulunmamistir
(p>0,05).Bu sonuca gore H3: ‘Banka galisanlarinin 6diillendirme algisi egitim diizeylerine

gore anlaml farklilik gosterir hipotezi reddedilmistir’.

Cizelge 4.16. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarinin = Odiillendirme  Alg

Diizeylerinin Unvana Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss KW p
Gise Eleman1 41 3,230 0,702
) Yetkili Yrd 10 3,167 0,859
Odiillerde Yeterlilik 0,883 0,830
Yetkili 17 3,124 0,728
YOnetmen 32 3,232 0,728
Gise Elemani 41 4,067 0,771
Yetkili Yrd 10 4,025 0,750
Motivasyona EtKki 3,230 0,357
Yetkili 17 4,309 0,549
YOnetmen 32 4,367 0,504
Gise Elemani 41 4,049 0,562
Yetkili Yrd 10 3,860 0,880
Taktir Algist 3,880 0,275
Yetkili 17 4,282 0,419
YoOnetmen 32 4,025 0,556
Gise Elemant 41 3,644 0,486
Genel Odiillendirme Yetkili Yrd 10 3,650 0,744
0,592 0,898
Algist Yetkili 17 3,709 0,474
YoOnetmen 32 3,706 0,478

Aragtirmaya katilan banka g¢alisanlarinin ddiillerde yeterlilik, motivasyona etki, takdir
algis1, genel ddiillendirme algisi puanlart ortalamalarinin unvan degiskeni agisindan
anlamli bir farklilik gdsterip gdstermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis

H-Testi sonuglarmma gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamistir
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(p>0,05) Bu sonuca gore H4:’Banka calisanlarinin odiillendirme algis1 unvana gore

anlaml farklilik gosterir hipotezi reddedilmistir’.

Cizelge 4.17. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarinin ~ Odiillendirme  Algi
Diizeylerinin Kurumundaki Calisma Siiresine Gore Ortalamalari
Grup N Ort Ss KW p
0-5Y1l 53 3,155 0,697
Odiillerde Yeterlilik 6-10Y1l 32 3,094 0,709 4,018 0,134
11-20Y1l 15 3,628 0,726
0-5Y1l 53 4,156 0,605
Motivasyona Etki 6-10Y1l 32 4,242 0,827 1,254 0,534
11-20Y1l 15 4,267 0,477
0-5Y1l 53 3,996 0,550
Takdir Algist 6-10Y1l 32 4,106 0,616 2,379 0,304
11-20Y1l 15 4,200 0,609
L 0-5Y1l 53 3,611 0,413
if;i'l Odiillendirme 6-10Y1l 32 3630 | 0582 | 2819 | 0244
11-20Y1l 15 3,931 0,581

Aragtirmaya katilan banka ¢alisanlarinin ddiillerde yeterlilik, motivasyona etki, takdir

algis1, genel odiillendirme algis1 puanlart ortalamalarmin kurumundaki ¢alisma siiresi

degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla

yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuclarina goére; grup ortalamalar1 arasindaki fark

anlamli bulunmamistir (p>0,05). Bu sonuca gore H5:’Banka caliganlarinin 6diillendirme

alg1 diizeyleri kurumdaki ¢aligma siiresine gore anlamli farklilik gostermektedir hipotezi

reddedilmistir’.




101
4.7.7. Arastirmaya Katilan Banka Cahsanlarimin Performans Alg1 Diizeylerinin
Demografik Ozelliklere Gére Ortalamalar:

Cizelge 4.18. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarinin Performans Algi Diizeylerinin

Cinsiyete Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss MW p
Objektiflik Algisi Kadin 64 3,279 0,833 1048,500 0,456
Erkek 36 3,448 0,633
Pozitif Etkiler Kadin 64 3,613 0,815 1150,500 0,991
Erkek 36 3,611 0,760
Genel Performans Kadin 64 3,418 0,730 1081,000 0,610
Algist Erkek 36 3,516 0,617

Banka c¢alisanlarinin objektiflik algisi, pozitif etkiler, genel performans algis1 puanlari
ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (p>0,05). Bu sonuca gore H6:
‘Banka ¢alisanlarinin performans algi diizeyleri cinsiyete gore anlamli farklilik gosterir

hipotezi reddedilmistir’

Cizelge 4.19. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarinin Performans Algi Diizeylerinin

Yas Grubuna Gore Ortalamalari

Grup N Oort Ss MW p
Objektiflik Algis 2128 Z? 223; gggg 1204,500 0,972
. . 21-30 59 3,624 0,754
Pozitif Etkiler 3140 a1 3505 0.853 1206,500 0,983
R e

Banka calisanlarinin objektiflik algisi, pozitif etkiler, genel performans algis1 puanlari
ortalamalarinin yas grubu degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup ortalamalari

arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (p>0,05). Bu sonuca gére H7:



102

‘Banka calisanlarmin performans algi diizeyi yas gruplarina gore anlamli farklilik

gosterir hipotezi reddedilmistir’

Cizelge 4.20. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarinin Performans Algi Diizeylerinin

Egitim Diizeyine Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss KW p
On Lisans ve Altt 13 3,319 0,663

Obijektiflik Algist Lisans 71 3,380 0,763 0,314 0,855
Yiiksek Lisans 16 3,179 0,888
On Lisans ve Alt1 13 3,308 0,742

Pozitif Etkiler Lisans 71 3,699 0,775 3,633 0,163
Yiiksek Lisans 16 3,475 0,873
On Lisans ve Altt 13 3,314 0,606

ifgli'l Performans Lisans 71 3513 | 0682 | 135 | 0,509
Yiiksek Lisans 16 3,302 0,785

Arastirmaya katilan banka c¢alisanlarinin objektiflik algisi, pozitif etkiler, genel

performans algisi puanlari ortalamalarinin egitim diizeyi degiskeni agisindan anlamli bir

farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-testi

sonuglarina gore; grup ortalamalari arasindaki fark anlamli bulunmamistir (p>0,05). Bu

sonuca gore H8: ‘Banka calisanlarinin performans algis1 egitim diizeylerine gore

anlaml farklilik gosterir hipotezi reddedilmistir’.

Cizelge 4.21. Arastirmaya Katilan Banka Caliganlarinin Performans Algi Diizeylerinin

Unvana Gore Ortalamalarn

Grup N Ort Ss KW p
Gise Elemani 41 3,470 0,675
o Yetkili Yrd 10 3,329 1,056
Objektiflik Algist Yetkili 17 3.252 0,519 2,255 0,521
YoOnetmen 32 3,223 0,890
Gise Elemani 41 3,556 0,742
Pozitif Etkiler Yetkili Yrd 10 3580 | 0.9%0 1 671 | o880
Yetkili 17 3,741 0,737
YoOnetmen 32 3,625 0,857
Gise Elemant1 41 3,506 0,590
Genel Performans Yetkili Yrd 10 3,433 0,923
77
Algisi Yetkili 17 3,456 0,511 0.685 038
YoOnetmen 32 3,391 0,825
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Arastirmaya katilan banka c¢alisanlarinin objektiflik algisi, pozitif etkiler, genel
performans algist puanlari ortalamalarinin unvan degiskeni agisindan anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-testi
sonuglarina gore; grup ortalamalari arasindaki fark anlamli bulunmamistir (p>0,05). Bu
sonuca gore H9:’Banka calisanlarinin performans algis1 unvana gore anlaml farklilik

gosterir hipotezi reddedilmistir’.

Cizelge 4.22. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarinin Performans Algi Diizeylerinin

Kurumundaki Calisma Siiresine Gore Ortalamalari

Grup N Ort Ss KW p Fark
Objektiflik Algisi 0-5 Y1l 53 3,391 0,655 6,444 0,040 3>2
6-10 Yil 32 3,080 0,888
11-20 Yil 15 3,714 0,716
Pozitif Etkiler 0-5 Y1l 53 3,577 0,756 1,020 0,601
6-10 Y1l 32 3,575 0,887
11-20 Yil 15 3,813 0,719
Genel Performans 0-5 Y1l 53 3,469 0,579 3,972 0,137
Algrst 6-10 Yil 32 3,287 0,847
11-20 Y1l 15 3,756 0,606

Arastirmaya katilan banka calisanlarinin objektiflik algis1 puanlar1 ortalamalarinin
kurumundaki c¢aligma stiresi degiskeni agisindan anlamli bir farklilhik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-testi sonuglarma gore;

grup ortalamalari asindaki fark anlamli bulunmustur (KW=6,444; p=0,040<0,05).

Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigini belirlemek {izere Mann Whitney U testi
uygulanmistir. Buna gore; kurumundaki calisma siiresi 11-20 yil olan banka
calisanlarinin objektiflik algisi puanlari (3,714+0,716), kurumundaki ¢alisma siiresi 6-
10 yil olan banka calisanlarinin objektiflik algis1 puanlarindan (3,080+0,888) yiiksek

bulunmustur.

Arastirmaya katilan banka calisanlarinin pozitif etkiler, genel performans algisi puanlari
ortalamalarinin kurumundaki ¢aligma siiresi degiskeni acisindan anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H testi sonuglarina

gore; grup ortalamalari arasindaki fark anlamli bulunmamistir (p>0,05). Bu sonuglara
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gore H10:’Banka ¢alisanlarinin performans algi diizeyleri kurumdaki ¢alisma siiresine

gore anlamli farklilik gosteri hipotezi reddedilmistir’.

4.7.8. Arastirmaya Katilan Banka Cahsanlarimin Odiillendirme ile Performans

Alg1 Diizeylerinin Aralarindaki Iliskinin Korelasyon Analizi ile Incelenmesi

Korelasyon analizi; iki degisken arasindaki dogrusal iliskiyi, bir degiskenin iki degisken
ile olan iliskisini, bir degiskenin ¢ok degisken ile olan iliskisini test etmek ve var ise bu
iliskinin derecesini Olgmek icin kullanilan yontemdir. Burada amag¢ degiskenler
arasindaki iliskinin agiklanmasina yardimci olmak ve benzer sonuglar1 énceden tahmin

etmektir (http://musaunalan.com/2014/11/21 / Erisim tarihi: 20.08.2015).

Cizelge 4.23. Arastirmaya Katilan Banka Calisanlarinin Odiillendirme ile Performans

Algi Diizeylerinin Aralarndaki Iliskinin Korelasyon Analizi ile

Incelenmesi
Odiillerde Motivasyona | Takdir Algist | Genel Odiillendirme
Yeterlilik Etki Algisi
o r 0,676** 0,151 0,254* 0,621**
Objektiflik Algist
p 0,000 0,132 0,011 0,000
. . r 0,410** 0,136 0,273** 0,442**
Pozitif Etkiler
p 0,000 0,176 0,006 0,000
Genel r 0,634** 0,154 0,309** 0,618**
Performans
Algisi p 0,000 0,126 0,002 0,000

Objektiflik algist ile odiillerde yeterlilik arasinda istatistiksel a¢idan anlamli iligki
bulunmustur (r=0,676;p=0,000<0,05). Buna gore objektiflik algisi arttik¢a Odiillerde
yeterlilik artmaktadir. Buna gore Hlla:’Banka calisanlarinin objektiflik algis1 ile
odiillerde yeterlilik algis1 arasinda anlamli iligki vardir’ hipotezi kabul edilmistir.
Objektiflik algis1 ile motivasyona etki arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski
bulunmamaktadir. Buna gore H12a:” Banka c¢alisanlarinin objektiflik algist ile
motivasyona etki algis1 arasinda anlamli iligki vardir’ hipotezi reddedilmistir.
Objektiflik algis ile takdir algis1 arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski bulunmustur
(r=0,254;p=0,011<0,05). Buna gore objektiflik algist arttik¢a takdir algis1 artmaktadir.



http://musaunalan.com/2014/11/21%20/
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Bu sonuca gore H13a: ‘Banka calisanlarinin objektiflik algisi ile takdir algis1 arasinda

anlamli iligki vardir’ hipotezi kabul edilmistir.

Objektiflik algisi ile genel 6diillendirme algis1 arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski
bulunmustur (r=0,621;p=0,000<0,05). Buna goére objektiflik algisi arttik¢a genel
odiillendirme algis1 artmaktadir. Bu sonuca gore H14a:’Banka calisanlarinin objektiflik
algis1 ile genel odiillendirme algis1 arasinda anlamli iligki vardir’ hipotezi kabul
edilmistir. Pozitif etkiler ile odiillerde yeterlilik arasinda istatistiksel agidan anlamli
iliski bulunmustur (r=0,41;p=0,000<0,05). Buna gore pozitif etkiler arttik¢a Odiillerde
yeterlilik artmaktadir. Bu sonuca gére H11b:” Banka calisanlarinin pozitif etkiler algisi
ile odiillerde yeterlilik algist arasinda anlamli iliski varidir’ hipotezi kabul edilmistir.
Pozitif etkiler ile motivasyona etki arasinda istatistiksel a¢idan anlamli iliski
bulunmamaktadir Bu sonuca gore H12b: ‘Banka calisanlarinin pozitif etkiler algisi ile

motivasyona etki algist arasinda anlamli bir iligki vardir’ hipotezi reddedilmistir.

Pozitif etkiler ile takdir algis1 arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski bulunmustur
(r=0,273;p=0,006<0,05). Buna gore pozitif etkiler arttikca takdir algis1 artmaktadir.
Buna gore H13b:’Banka calisanlarinin pozitif etkiler algisi ile takdir algis1 arasinda
anlamli iliski vardir’ hipotezi kabul edilmistir. Pozitif etkiler ile genel 6diillendirme
algis1 arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski bulunmustur (r=0,442;p=0,000<0,05).
Buna gore pozitif etkiler arttikca genel oOdiillendirme algis1 artmaktadir. Buna gore
H14b:’Banka ¢alisanlarinin pozitif etkiler algis1 ile genel ddiillendirme algis1 arasinda
anlamli iligki vardir’ hipotezi kabul edilmistir. Genel performans algis1 ile ddiillerde
yeterlilik arasinda istatistiksel acidan anlaml iliski bulunmustur
(r=0,634;p=0,000<0,05). Buna gore genel performans algisi arttik¢a ddiillerde yeterlilik
artmaktadir. Buna goére Hllc:” Banka calisanlarimin genel performans algist ile

odiillerde yeterlilik algis1 arasinda anlamli iliski vardir’ hipotezi kabul edilmistir.

Genel performans algisi ile motivasyona etki arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski
bulunmamaktadir. Bu sonuca gére H12c:” Genel performans algis1 ile motivasyona etki
algist arasinda anlamli iliski vardir’ hipotezi reddedilmistir. Genel performans algisi ile
takdir  algis1  arasinda  istatistiksel ag¢idan  anlamli  iliski  bulunmustur
(r=0,309;p=0,002<0,05). Buna gore genel performans algisi arttikga takdir algisi

artmaktadir. Bu sonuca gére H13c:” Banka calisanlarinin genel performans algisi ile
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takdir algis1 arasinda anlamli iliski vardir’ hipotezi kabul edilmistir. Genel performans
algis1 ile genel odillendirme algis1 arasinda istatistiksel ag¢idan anlamli iligki
bulunmustur (r=0,618;p=0,000<0,05). Buna gore genel performans algis1 arttik¢a genel
odiillendirme algis1 artmaktadir. Bu sonuca gore ise Hl4c:’Banka calisanlarinin
odiillendirme algisi ile performans algisi arasinda anlamli bir iliski vardir’ hipotezi
kabul edilmistir. Bununla birlikte H11:’Banka calisanlarinin performans algist ile
odiillerde yeterlilik algis1 arasinda anlamli iligki vardir’ hipotezi kabul edilmis,
H12:’Banka calisanlarinin performans algisi alt boyutlar1 ile motivasyona etki arasinda
anlamli iligki vardir’ hipotezi reddedilmis, H13:’Banka calisanlarinin performans algisi
alt boyutlar ile takdir algist arasinda anlamli iligki vardir’ hipotezi kabul edilmistir ve
H14:” Banka ¢alisanlarinin performans algisi alt boyutlari ile genel 6diillendirme algisi

arasinda anlaml iligki vardir’ hipotezi kabul edilmistir.
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SONUCLAR VE ONERILER

Performans degerlendirme sistemleri gliniimiizde hemen hemen her isletmenin yaygin
olarak kullandig1 ve uyguladigi sistemdir. Global ekonomilerde insan kaynagia olan
ihtiyacin artmasi isletmelerde performans degerlendirme sisteminin uygulama alani

bulmasini saglamistir.

Performans degerlendirme sistemi isletmede ¢alisan is gorenlerin, igsverenler tarafindan
daha iyi taninmasi, hangi alanda yetkinliklerinin oldugunun belirlenmesi, gelistirilmesi
gereken yonlerinin agiga ¢ikarilmasi, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi gibi alanlarda
geri bildirim saglamasi agisindan oldukga dnemli bir yer tutmaktadir. Tabii ki yaygin
uygulama alani bulan performans degerlendirme sistemleri olusturulurken uygulanacagi
kurumun yapisi da goz oniinde bulundurulmalidir. Ayn1 zamanda siireklilik iceren tek
bir sefer uygulandiktan sonra birakilacak ve bir daha uygulanmayacak nitelikte

performans degerlendirme siireglerine yer verilmemelidir.

Performans degerlendirme sistemleri uygulanirken uygulama siirecinde adalet ve esitlik
kavramlarinin bulunmasina dikkat edilmelidir. Adil olmayan performans degerlendirme
siirecleri is gorenler tarafindan yanlis anlasilabilecek ve degerlendirme siirecine olan
giiveni azaltabilecektir. Dolayisiyla bu durum da performans degerlendirme siireclerini

olumsuz yonde etkileyebilecektir.

Performans degerlendirme siireci is gorenler ile igveren arasindaki iletigimin
giiclendirilmesi agisindan da onem arz etmektedir. Ciinkii performans degerlendirme
siirecinde uygulama agamasin is goren ve igveren arasinda yogun bir iletisim siirecinin

varligindan s6z etmek miimkiindiir.

Orgiitlerin yonetim siirecinde ¢alistiklar1 is gdren unsuru yani diger bir deyisle insan
unsuru ile ilgili géremedikleri, anlayamadiklar1 veya algilayamadiklar1 ufacik bir nokta
bile orgiitiin gelecek ile ilgili olan biitiin planlarini alt tist edebilme giiciine sahiptir. Bu
sebeple yoneticiler ¢alisanlarini ¢ok iyi tanimali, onlarin hangi islere yatkin olduklarini
bilmesi, onlari motive etmek ic¢in; onlar1 hangi giidiilerin ¢aligmaya yonelttigini
anlamasi1 ve buna uygun davranmasi gerekmektedir. Bunu gerceklestirebilmek i¢in de

orgiitiin genel yonetim politikalarina ve giliniin kosullarina uygun, orgiitte calisan tiim
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bireylerin benimseyebilecekleri bir ddiillendirme ydnetimi sisteminin var olmasi ve bu
sistemin performans yonetimi ve degerlendirmesi ile birlikte yiiriitiilmesi

gerekmektedir.

Isletme yonetiminde motivasyon ve odiillendirme sistemleri olduk¢a 6nemli bir yer
tutmaktadir. Bunun sebebi ise motivasyon ve Odiillendirme sistemlerinin ¢alisanlarin

davraniglar tizerindeki biiytik etkileridir.

Etkili bir uygulama sistemi ile birlikte kisiler ile stratejik odiillendirme sistemleri
arasinda bir bag kurulabilecektir. Tabii ki bu siirecte etkin politikalarin diizenlenmesi
yeterli degildir aynt zamanda da iyi bir odillendirme sistemi ile pekistirilmesi
gerekmektedir. Giinlimiizde yapilan yanlis 6diillendirme sistemi uygulamalari neden ile
odilllendirme sistemleri firmanin amaglarindan tamamen uzak bir strateji ile

olusturulmaktadir.

Globallesme ve rekabetin arttig1 son zamanlarda etkili bir performans degerlendirme
yapabilme ve bunun pekistiren bir 6diil sistemi olusturabilmek igin sinirlt diisiincelerden

soyutlanarak daha genis perspektifte diigiiniilmesi gerektigi ortaya ¢ikmistir.

Cok 1iyi kurgulanmis ve uygulanmakta olan odiillendirme stratejilerinin ¢aliganlar
basarilarinin  karsiligini aldiklar1 diistincesiyle hareket etmelerini saglamaktadir.
Boylelikle isletmeye olan bagliliklar1 artacaktir. Kendilerinde eksik gordiikleri yonleri
gelistirmeye calisacaklardir. Ancak bu durum is gorenlerin ddiillendirme stratejilerinin

uygulama siirecine duyduklari giiven ile dogru orantilidir.

Bankalarda yoneticilerin genel olarak wuygulanan yonetim kaliplarii pek de
onemsedikleri  sOylenemez. Calisanlar  performanslart ile ilgili  konularda
yoneticilerinden ¢ok saglikli geri bildirim alamadiklar1 gibi genellikle bu stirecle ilgili
diisiincelerini, Onerilerini ve elestirilerini rahatlikla iletememektedirler. Hiyerarsi
kavramina oldukca onem verildigi icin her tiirlii diisiince ve Oneriye acgik olduklarini
iletip sonu¢ olarak kendi dogrularinin uygulanmasi siireglerin pek de demokratik
ilerlemediginin bir gostergesidir. Dolayisiyla kendi diisiincelerine énem verilmedigini
diistinen banka personelinin de performansinda bir artis beklemek ¢ok da dogru

olmayacaktir.
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Bankacilik sektoriinde prim uygulamasi, ikramiye, temettii gibi ekonomik odiiller ile,
terfi, yiikselme, rotasyon, is genisletme gibi sosyo-ekonomik odiil yontemlerinin
varhigindan so6z edilebilmektedir. Ancak genellikle Odiillendirme sistemlerinde
ekonomik odiiller daha baskin olarak kullanilmaktadir. Odiillendirme performans
degerlendirme sonuglarina bagli kalinarak yapiliyor olsa da genel de bu siireclerde de
adalet kavraminin varligindan pek bahsedilemez. Ciinkii her zaman her c¢alisan
gostermis oldugu ¢abanin karsiligini alamamaktadir. Calisanlarin gostermis olduklari
basarilardan dolay: takdir ediliyor olmasi ¢alisanlarin motivasyonu agisindan oldukca
Oonemli olmasina ve onlar i¢in belki de ekonomik ddiillerden ¢ok daha 6nemli olmasina
ragmen bankacilik sektoriinde ¢ok da sik rastlanan bir durum degildir. Bu da
motivasyonu diisiiriicli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle uygulanacak
olan odiillendirme stratejilerinde ¢alisan ile galismayan arasindaki ayrimin yapiliyor

olmasina dikkat edilmelidir.

Bu ¢alisma da performans degerlendirme sistemi ile bu siirecin bir pekistireni olarak
kabul goren oOdiillendirme sistemleri arasindaki iliski banka calisanlarina uygulanan
anket calismasi ile arastirilmaya calisilmis banka calisanlarinin 6diillendirme ve
performans degerlendirme sistemlerine olan yaklasimlar1 belirlenmeye calisiimistir.
Aragtirmaya 100 kisiden katilim saglanmistir. Arastirmaya katilanlarin %64’i kadin
%36’s1 erkek olarak belirlenmis olup bunlarin %59 u 21-30 yas araliginda &41°i 31-40
yas araligindadir. Egitim diizeylerindeki dagilim ise %13 6n lisans ve alt1 %711 lisans
ve %16’s1 yiiksek lisans mezunu olarak belirlenmistir. Arastirmaya katilanlarin %41°1
gise %10’u yetkili yardimcisi, %17s1 yetkili, %32si yetkili iken kurumdaki calisma
stireleri 0-15 y11 %53, 6-10 y1l %32 ve 11-20 y1l %15 olarak belirlenmistir.

Arastirma iki Olgekten olusmaktadir. Bunlardan ilki performans Olgegi ikincisi ise
odiillendirme 6lgegidir. Performans 6lgegi objektiflik ve pozitif etkiler olmak iizere iki
alt gruba ayrilirken, odiillendirme 6lgegi ddiillerde yeterlilik, motivasyona etki ve takdir

algis1 olmak iizere 3alt gruba ayrilmistir. Arastirmanin hipotezleri ise soyledir;
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H1 Banka calisanlarmin ddiillendirme algt diizeyi cinsiyete gore anlaml farklilik | RED
gosterir.

H2 Banka calisanlarinin 6diillendirme alg1 diizeyi yas gruplarma gore anlamh | RED
farklilik gosterir.

H3 Banka calisanlarmim 6diillendirme alg: diizeyi egitim diizeylerine gore anlamh | RED
farklilik gosterir.

H4 Banka calisanlariin 6diillendirme algi diizeyi unvana gore anlamli farklilik | RED
gosterir.

H5 Banka calisanlarmin édiillendirme algi diizeyi kurumdaki ¢alisma siiresine gore | RED
anlaml farklilik gosterir.

H6 Banka calisanlarmin performans algi diizeyi cinsiyete gore anlamli farklilik | RED
gosterir.

H7 Banka caliganlarinin performans algi diizeyi yas gruplarina gore anlaml farklilik | RED
gosterir.

H8 Banka calisanlarinin performans algi diizeyi egitim diizeylerine gore anlamli | RED
farklilik gosterir.

H9 Banka caliganlarinin performans algi diizeyi unvana gore anlamli farklihik | RED
gosterir.

H10 | Banka calisanlarimin performans algt diizeyi kurumdaki ¢alisma siiresine gore | RED
anlaml farklilik gosterir.

H11l | Banka calisanlarimin performans algis1 alt boyutlari ile o6dillerde yeterlilik | KABUL
arasinda anlamli iligki vardir.

H1la | Banka calisanlarmim objektiflik algisi ile odiillerde yeterlilik algis1 arasinda | KABUL
anlaml iligki vardir.

H11b | Banka ¢alisanlarinin pozitif etkiler algisi ile ddillerde yeterlilik algist arasinda | KABUL
anlamli iliski vardir.

H1lc | Banka calisanlarmi genel performans algis1 ile odiillerde yeterlilik algis1i | KABUL
arasinda anlamli iliski vardir.

H12 | Banka calisanlarinin performans algisi alt boyutlar1 ile motivasyona etki algis1 | RED
arasinda anlamli iligki vardr.

H12a | Banka ¢alisanlarinin objektiflik algisi ile motivasyona etki algisi arasinda anlamli | RED

iliski vardur.
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H12b | Banka galisanlarmin pozitif etkiler algisi ile motivasyona etki algisi arasinda | RED
anlamli iligki vardir

H12c | Banka calisanlarinin genel performans algis1 ile motivasyona etki algisi arasinda | RED
anlaml iliski vardir

H13 | Banka calisanlarinin performans algis1 alt boyutlar ile takdir algisi arasinda | KABUL
anlaml iliski vardir.

H13a |Banka calisanlarmin objektiflik algis1 ile takdir algisi arasinda anlamli iliski | KABUL
vardir.

H13b |Banka calisanlarinin pozitif etkiler algisi ile takdir algis1 arasinda anlaml iliski | KABUL
vardir.

H13c |Banka calisanlarinin genel performans ile takdir algisi arasinda anlamli iliski | KABUL
vardir.

H14 | Banka calisanlarinin performans algist alt boyutlari ile genel ddiillendirme algis1 | KABUL
arasinda anlamli iligki vardir

H1l4a |Banka calisanlarinin objektiflik algis1 ile genel odiillendirme algisi arasinda | KABUL
anlamli iliski vardir.

H14b | Banka calisanlarinin pozitif etkiler algisi ile genel 6diillendirme algisi arasinda | KABUL
anlamli iliski vardir.

H1l4c |Banka calisanlarinin genel performans algist ile genel odillendirme algisi | KABUL

arasinda anlamli iligki vardir.

v Yukarida elde ettigimiz objektiflik sonuglarina gore; performans degerlendirme ve 6diil

sistemlerinin adalet ve esitlik kavramlari tizerine kurulmus olmasina dikkat edilmelidir.

Herkes hak ettigi sekilde odiillendirilmeli ve c¢abalarnin karsihiginin  verildigi

hissettirilmelidir.

v Elde ettigimiz objektiflik algisima gore performans degerlendirme siiregleri ile ilgili

olarak performans donemi 6ncesinde ve sonrasinda personele geri bildirim saglanmali,

eksik yonleri ve gelistirilmesi gereken yonlerle ilgili bilgilendirilmelidir.

v" Elde ettigimiz motivasyona etki sonuglarina gore gelistirilecek 6diillendirme stratejileri

calisanlarin hem i¢sel hem de digsal motivasyonunu saglayici nitelikte olmalidir.
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Calismada elde ettigimiz objektiflik sonuglarina gore performans degerlendirme
stireclerine iliskin kistaslar net olarak ortaya koyulmali ve is gorenler bu konuda
mutlaka bilinglendirilmelidir. Clinkii bu durum is gorenlerden olumlu geri bildirim

alma stirecini de etkileyecektir.

Elde edilen takdir algisi sonuglarina gore calisanlarin gostermis olduklari basari
karsisinda yoneticileri tarafindan takdir edilmesi veya yoneticilerinin tesekkiirlinii
kazanmalar1 calisanlarin motivasyonu agisindan olduk¢a Onemlidir. Dolayisiyla is

gorenlerin ¢alistiklar kuruma olan bagliliklart daha da ¢ok artacaktir.

Elde edilen pozitif etki sonuglarina gore performans: artirmak amaciyla egitim
stireglerinin de performans degerlendirme siireglerine dahil edilmesi gerekmektedir.
Boylelikle ¢alisan eksik yonlerini gelistirmis olacak ve isletmeye olan katkis1 daha da

artacaktir.

Elde edilen motivasyona etki sonuglarina gore kurum kiiltiiriine ve yapisina uygun
odiillendirme sistemlerinin gelistirilmesi gerekmektedir. Odiiller, motivasyonu ve

verimi arttirict unsurlar olarak kabul edilmektedir.

Elde edilen pozitif etki sonuglarina gore performans degerlendirme ve ddiillendirme
stireglerinin kariyer gelisiminde kullanilmasi faydali olacaktir. Elde edilen 6diillerde
yeterlilik sonuglarma gore isletme icerisinde kurulan odiillendirme sistemleri ile ilgili
olarak calisanlarin bilgilendirilmesi gerekmektedir. Boylelikle calisanlar baskalarinin

kayirildig fikrinden uzak olarak calisirlar

Elde edilen motivasyona etki sonuglaria gore terfi olanaklarinin motivasyonu artirict
bir etkisi oldugu gozden kagirilmamalidir. Gostermis oldugu c¢abalarin karsiligim

alacagini diistinen is goren daha ¢ok caba sarf etme egiliminde olacaktir.
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EK 1. ANKET FORMU

Degerli Katilimei,

Bu anket; Ufuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Insan Kaynaklar1 Yonetimi Tezli
Yiiksek Lisans Programi c¢ercevesinde; Yrd. Dog¢. Dr. Mehmet Ali Aktas
damismanliginda yiiriitiilen “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerlendirme
ve Odiil iliskisi ve Bankacilik Sektoriinde Bir Uygulama” konulu tez calismasinda
kullanilmak tizere Ay¢a Gamze Akkaya tarafindan hazirlanmistir. Anket sadece bilimsel
bir arastirma amaciyla kullanilacagi i¢in kisisel ve iletisim bilgilerinize dair hicbir veriyi
icermemektedir.

Ankete verdiginiz cevaplar gizli kalacak olmakla birlikte tarafiniza higbir sorumluluk
yiklemeyecektir. Sorular1 c¢alistiginiz kurumda gozlemlediginiz verilere gore

cevaplandirmanizi rica ederim

Ayca Gamze AKKAYA
Ufuk Universitesi
[nsan Kaynaklar1 Y6netimi

Yiiksek Lisans Ogrencisi

Cinsiyetiniz: Kadin ()  Erkek ()

Yasiniz: 21-30()  31-40() 41-50 () 51-60 () 61 ve + ()

Egitim Diizeyiniz: Lise () On Lisans () Lisans () Yiiksek Lisans ()
Doktora ()

Unvaniniz: Gise Eleman1 ()  Yetkili Yrd. () Yetkili () Yonetmen ()
Sube Miidiirii ()

Kurumunuzdaki calisma siireniz: 0-5 yil () 6-10 y1l () 11-15 y1il ()
16-20yil ()  21-25 y1l () 26 yil ve + ()
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Kesinlikle
katiliyorum

Katillyorum

Kismen
katiliyorum

Katilmyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Performans Degerlendirme

Performans
degerlendirme
siireglerinin
performansi artirici
bir etkisi vardir

Performans
degerlendirme
sistemlerinin
uygulanmasindan
kaynaklanan
eksiklikler
performansi olumsuz
yonde etkiler ve
degerlendirme
hatalarina sebep olur

Performans
degerlendirme
siireglerinin licretlerin
belirlenmesinde etkisi
biiyiiktiir

Performans
degerlendirme
sonuglarinin kariyer
gelisiminde
kullanilmasinin
faydali olacagina
inanityorum

Calistigim bankada
performans
degerlendirme
sonuglari terfi
sozlesme yenileme ve
isten ¢ikarma gibi
kararlarda kullanilir

Performans
degerlendirme
sonuglar1 egitim
ihtiyaglarinin
belirlenmesi
acisindan faydalidir

Performans
degerlendirme
siireclerinde
degerlendirilen
calisanlarin takim
caligmasi dikkate
alinir
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Kesinlikle
katiliyorum

Katillyorum

Kismen
katiliyorum

Katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Caliganlarla
performans
degerlendirme
sonuglart ile ilgili
goriisme yapilmasinin
performansi
artiracagina
inantyorum

Gorev yapan
calisanlarin
performanslari
objektif kriterlere
bagli olarak yapilir

Performans
degerlendirmesi
yapilirken ¢alisanlar
arasinda hi¢bir ayirim
yapilmaz

Degerlendiren
sayisinin birden fazla
olmas: tek
degerlendiriciye gore
adil bir
degerlendirme saglar

Calistigim bankada
yoneticiler
calisanlarin is veya
gorevleri ile ilgili
diisiincelerine 6nem
verirler

Calistigim bankada is
gorenler
yOneticilerini is veya
gorevleri ile ilgili
rahatca elestirebilirler

Performans
degerlendirme
sisteminin adil
olmadigini ve adil
uygulanmadigini
hissettigimde
performansim diiser

Calistigim bankada
uygulanan
performans
degerlendirme
uygulamalari
calisanla calismayani
ayirt edebilmektedir




126

Kesinlikle
katiliyorum

Katillyorum

Kismen
katiliyorum

Katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Odiillendirme

Calistigim yerde
odiillendirme
kriterleri ig gorenlere
acikca
aktarilmaktadir

Is yerimde genellikle
maddi nitelikte
odiiller verilmektedir

Is yerimde genellikle
manevi nitelikte
oduller verilmektedir

Calistigim yerden
genellikle maddi
odiiller
beklemekteyim

Calistigim yerden
genellikle manevi
odiller
beklemekteyim

Is yerinde aldigimiz
odiillere iligkin
fikirlerimizi
yoneticilerimizle
rahatlikla
paylasabiliriz

Verilen ddiiller
yaptigim isi
sevmemde ve ¢alisma
istegimde artis
saglamaktadir

Aldigim odiiliin
beklentimi
karsilamasi isteki
motivasyonumu
artirmaktadir

Yaptigim is benim
agimdan tatmin
kaynag1 oldugu i¢in
odiil beklentisi iginde
olmamaktayim

Calistigim yerde
odiller ¢alisana adil
olarak verilmektedir

Terfi olanaklari
meslegimde
motivasyonum igin
oldukga onemlidir
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Kesinlikle Katihvorum Kismen Katilmivorum Kesinlikle
katiliyorum y katiliyorum y katilmiyorum
Fiziksel ¢aligma
kosullar1
motivasyonumu
etkiler
Yaptigim islerden

memnun olunmasi ig
tatminimi olumlu
yonde etkiler

Isimle ilgili 6vgii
dolu sozler duymak
motivasyonumu
arttirir

Is yerimde verilen
prim ve ikramiyeler
motivasyonumu
arttirir

Isimle ilgili fikir
alinmasi
motivasyonumu
olumlu yonde etkiler

Gorevimi yerine
getirmek i¢in gerekli
kaynak ve araglara
sahibim

Meslek hayatimin
kalan boliimiini bu i
yerinde bitirmekten
mutluluk duyarim

Is yerimde saglanan
olanaklar1 baska bir
isletmede bulacagimi
diisinmiiyorum

Yaptigim is ¢aba
sarfetmeme degecek
bir istir
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YAZINSAL KAYNAKLARI

Performans Degerlendirme Dilek (2009)
Odiillendirme Akgiin (2014)
Kaynaklar

Akgiin, B., Orgiitlerde Odiillendirmenin Is Géren Motivasyonu ve Performans

Uzerindeki Etkisi Uzerine Amprik Bir Calisma, Yayimlanmis Yiiksek Lisan Tezi, 2014,

Dilek, B., Performans Degerlendirme ve Bankacilik Sektériine Yonelik Bir Uygulama,
Yayimmlanmis Yiiksek Lisans Tezi, 2009.
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