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PERFORMANSA DAYALI UCRET: TURK BANKACILIK
SEKTORUNDEKIiI UYGULAMA

Murat iICTENLIK

Performans degerlendirme, modern insan kaynaklar1 yoOnetiminin en Onemli
enstriimanlarindan biridir. Glinlimiiz kiiresel rekabet kosullarinda performans
degerlendirme, organizasyonlar i¢in giderek daha Onemli hale gelmektedir.
Performans degerlendirmenin sadece organizasyonlar i¢in degil, ayn1 zamanda

calisanlar i¢in de ¢ok dnemli oldugu sdylenebilir.

Oldukca kapsamli bir siire¢ olan performans degerlendirmenin sonu¢ ve c¢iktilari
cesitli  yonetsel kararlarda kullanilabilinmektedir. Performans degerlendirme
sonuglarinin iicretlendirmede kullanilmasi, performans degerlendirme yonetiminin en
Oonemli asamasin1 olusturmaktadir. Performansa dayali iicretlendirme sistemi,
organizasyonlarin verimliligini artirdigi gibi, c¢alisanlarin motivasyonunu da

artirabilmektedir.

Hem performans degerlendirme, hem de performansa dayali iicretlendirme sistemi,
sadece sanayi sektoriindeki organizasyonlar tarafindan degil, hizmet sektoriindeki
organizasyonlar tarafindan da giderek daha fazla ilgi gormektedir. Tiirkiye’de de,
hem sanayi sektoriindeki, hem de hizmetler sektdriindeki organizasyonlarin
performans degerlendirme ve performansa dayali {icretlendirme sistemine son

yillarda giderek artan diizeyde ilgi gosterdikleri goriilmektedir.

Bu cercevede, bu calismanin amaci, performansa dayali iicretlendirme sisteminin
Tirk bankacilik sektoriindeki uygulamasini incelemektedir. Bu amagla, ¢alismada;
performans degerlendirme ve performansa dayali {icretlendirme sistemi detayl
olarak incelenmekte, ardindan da performansa dayal iicretlendirme sisteminin Tiirk
bankacilik sektoriindeki uygulamasi analiz edilmekte ve bu kapsamda {i¢ bankanin

uygulamasi detayli bi¢imde incelenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Performans , Performans degerlendirme , Performans

Degerlendirmenin 6nemi ve sonuglari, Bankacilik sektoriindeki yeri ve dnemi



ABSTRACT

PERFORMANCE-BASED WAGE SYSTEM: AN APPLICATION IN
TURKISH BANKING SECTOR

Murat iICTENLIK

Performance assessment is one of the most important instruments for the modern
human resources management. Performance assessment is becoming more and more
essential for organizations in recent global competitive conditions. It can be said that
performance assessment is crucial not only for the organizations, but also for the

employees.

The results and outputs of the performance assessment, a quite comprehensive
process, can be used in various managerial decisions. Using performance assessment
results in wage system generates the most significant phase of performance
assessment management. Performance-based wage system can increase the

organization productivity as well as the employee motivation.

Both the performance assessment and performance-based wage system are getting
more and more interest from organizations in both industry and service sectors. It is
seen that in recent years, the organizations in these two sectors have had an
increasing interest in performance assessment and performance-based wage system

in Turkey as well.

Within this framework, the aim of this study is to examine the practice of
performance-based pricing system in Turkish banking sector. To this end,
performance assessment and performance-based wage system are examined
thoroughly and then the practice of performance-based wage system in Turkish
banking sector is analyzed and within this scope, the practice of three banks is
examined in great detail in this study.

Keywords:Performance ,Performance Evaluation ,The Importance and Results of

Performance Evaluation ,The Place and importance in Banking Sector



ONSOZ

Performans kavrami giinlimiizde hem 06zel sektor hem de kamu bankalar1 i¢in ¢ok
onemli hale gelmistir. Oncelikle bu kavram 6zel sektor tarafindan degerlendirilmeye
baslanmigtir. Yasanan teknolojik, ekonomik degisimlere bagli olarak isletmeler
mevcut durumlarini1 gézden gecirme, ellerinde bulunan kaynaklar1 arttirma yollarina
yonelmislerdir. Bu nedenle kurumlar faaliyetlerini daha kolay analiz edebilmek i¢in
performans degerlendirmelerine basvurmuslardir. Performans degerlendirme, kisiyi
hangi konuda olursa olsun bir biitiin olarak ele alip tanimlanmis olan is ve gorev
taniminin bir siire¢ i¢in ne diizeyde gerceklestirildigini belirlemeye yonelik sistemli
ve dinamik bir ¢abadir. Performans degerlendirme yapilirken hata ve yanilgilarla

karsilasilabilme riski olabilir; buna ragmen degerlendirmenin yapilmasi gerekir.

Calisanlarin bireysel performanslarinin artmasinin her zaman icin organizasyonun da
performansinin artmast anlamina gelmemektedir. Fakat bireysel performanslarin
artmasi organizasyon performansinin bir pargasi ve baslangi¢c noktast durumundadir.
Bu gercevede, bu caligmada organizasyon, ekip ve calisan (bireysel) performansina
cok boyutlu olarak bireysel performans agisindan yaklasilmistir. Bu amagla, kisisel
performansin temel nitelikleri ele alinmis ve bunun yaninda kisisel performansi

etkileyen organizasyonel sartlar da detayli olarak incelenmistir.

Tiirkiye’de bankalarda uygulanan performans Ol¢im sistemleri, kurumun
performansin1 ¢ok farkli boyutlarda ve bu boyutlar arasindaki karmasik iliskileri
Olcebilecek bir sekilde tasarlanmalidir. Performans 6l¢lim sisteminin isletme ¢evresi
ile iligkisi de sistemin basarisini etkilemektedir. Performans 6l¢iim sistemi, kurumun
stratejilerini  desteklemeli, organizasyonun kiiltiirine uyum gostermeli, tesvik
sistemleri ile uyusmalidir. Performans yonetiminin sonuglarina gore, ddiillendirme
veya ceza sistemleri gelistirilebilir. Bankanin iist yonetimi veya birimlerin
yoneticileri, kurumun sorumlu olduklar1 alanlarda yiiksek performans gostermesi
durumunda d&dillendirilebilirler. Performans odakli kurumlarda, maas ve terfi
sistemleri performansa bagli olarak gelistirilmektedir. Ancak, yoneticilerin kisa
vadeye odaklanmalarina ve kurumun stratejik hedeflerini goz ardi etmelerine izin

vermeyecek bir ddiillendirme sistemi bulunmalidir.
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GIRIS

Son yirmi yilda bilgi toplumuna yasanan gegis siireci ile birlikte sirketlerin en dnemli
sermayelerinin insan unsuru oldugu konusunda genel bir kanaat bulunmaktadir.
Ozellikle son yillarda beseri sermayenin giderek daha onemli hale gelmesi,
performans uygulamalarina olan ihtiyac1 da arttirmistir. Dolayisiyla performans
uygulamalar1 ¢alisanlarin yonetiminde kullanilan araglardan biri olarak orgiitlerin

basariya ulagsmalarinda oldukca 6nemli rol oynamaktadir.

Calisma ekonomisi literatiiriinde ticret, calisma yasaminin en 6nemli unsurlarmdan
birisidir. Bireylerin ekonomik, sosyal ve psikolojik ihtiya¢larini karsilanmasi islevi
goren, calisma karsiliginda alinan iicret, bireylerin isten beklentileri igerisinde
agirlikli bir yere sahiptir. Yapilan ¢alismalara gore, ilerleme, kendini gergeklestirme,
basar1 gibi igsel odillerin, alinan tcretin belirli bir diizeyi asmasindan sonra
calisanlar igin daha onemli hale geldigini gdstermektedir. Is giivencesi ve is
giivenligi gibi yine digsal nitelik tasiyan odiillere iliskin beklentilerde de iicrete

iligskin algilamalarin 6nemli etkisi s6z konusudur.

Orgiitlerde iicrette adalet saglama ¢abalari; toplu pazarlik, is degerlendirme,
performans degerlendirme ve iicretlerde verimliligin 6l¢iit olarak kullanilmasi gibi
mekanizmalarda ortaya gikmaktadir. Is degerlendirmeyle, islerin goreceli énemine
gore licret 6denmesi ve licret seviyesinin diger sirketlerin ticret diizeyleri de dikkate
aliarak adil Olgiitlere gore belirlenmesi kolaylasmaktadir. Bir baska ifadeyle, is
degerlendirme, {icretlerin belirlenme siirecinde tutarli ve somut kriterlere gore
hareket edilmesini saglamaktadir. Boylece, iicretle ilgili sorunlarin ¢6ziimii nesnel ve
bilimsel verilerler yardimiyla saglanabilmektedir. Ote yandan, performans
degerlendirme, isletmenin diger ihtiyaglarina da hizmet etmekte ve odiillendirme
sistemleri c¢ergevesinde performansa dayali {icretin belirlenmesinde bagvurulan
onemli bir uygulama olarak one ¢ikmaktadir. Is degerlendirmede; isin degeri ve
goreli onemi belirlenirken, performans degerlendirme ile personelin yeterlilikleri,

sorumluluk bilinci, ¢aba ve basarisi ele alinmaktadir.

Performans degerlendirmesi, modern insan kaynaklari yonetiminin en Onemli

islevlerinden biri durumundadir. Calisanlarin performansinin 6lgiilmesi, performans



Olclimiiniin bir par¢asidir. Kisisel performansin 6l¢iilmesi ile kisiler bir biitiin olarak
kurum performansma katkilarin1 gorebilirler. Kisilerin yaptiklar: isi algilamasi,
kurum ic¢inde kendilerinden beklenenleri anlayarak kendi kendilerine ilerleme
kaydetmelerini saglar. Performans kiiltiirii gelistiginde calisanlar kendi gilindelik
isleri yaninda kurum performansinin siirekli olarak arttirilmasina da katkida

bulunacaklardir.

Calisanlarin bireysel performanslarinin artmasinin her zaman igin organizasyonun da
performansinin artmasi anlamina gelmemektedir. Fakat bireysel performanslarin
artmasi organizasyon performansinin bir pargasi ve baslangic noktast durumundadir.
Bu ¢ercevede, bu ¢aligmada organizasyon, ekip ve calisan (bireysel) performansina
cok boyutlu olarak bireysel performans agisindan yaklasilmistir. Bu amagla, kisisel
performansin temel nitelikleri ele alinmis ve bunun yaninda kisisel performansi

etkileyen organizasyonel sartlar da detayli olarak incelenmistir.

Performans sonuglar1 ortaya koyulduktan sonra kurumlarin ve c¢alisanlarin
performanslarin1 nasil daha iyi bir noktaya getirebilecekleri konusunu da onemlidir.
Yetersiz degerlendirilen personeline, kendilerini gelistirmek ve kuruma katkilarini
artirmak amaciyla egitimler diizenlenebilir veya bu personelin daha iyi verim
alinabilecek birimlere kaydirilma olasilig1 ele alinabilir. Kurumlarin bir biitiin olarak
kendilerini gelistirmeleri ve performansa dayali {icretlendirme sistemini daha iyi
kurma ve uygulama imkani yaratmalart ise diger kurumlarla kendilerini
karsilastirmalariyla saglanabilir. Benchmarking olarak ifade edilen bu yontemle,
performans sonuglari olumlu ¢ikan kurumlarin sistemi nasil uyguladiklari, olumsuz
¢ikan kurumlarda ise ne gibi hatalarin bu duruma yol agtig1 incelenerek kurumun

daha 1y1 bir noktaya gelmesi saglanabilir.

Performans degerlendirme siireci, insan kaynaklarinin verimliligini yiikseltmek ve
buna bagl olarak orgiitsel verimliligi artirmada yapilmasi gereken bir siiregtir. Cogu
orgiitte, bu siirecin bilimsel yaklasima uygun olarak gergeklestirilmedigi ya da hig
yapilmadigr goriilmektedir. Bunun sonucu orgiitlerde, ¢alisanla ¢alismayan, basarili
olanla olmayanin ayirimi da ¢ok gii¢ hale gelmektedir. Bu durum 6rgiit ¢alisanlarinin

motivasyonunu olumsuz ydnde etkilemekte ve personelin verimliligini



diistirmektedir. Bu nedenle tiim orgiitler, bireysel ve orgiitsel verimliligi artirmak igin
objektif bir degerlendirme sistemi kurmali ve degerlendirme sonuglarindan

verimliligi artirma yoniinde yararlanmalidir

Bankacilik  sektorii  agisindan  bakildiginda, bir¢ok alanda  performans
degerlendirmenin kullanildig1 goriilmektedir. Stratejik planlama ve yatirimlardan risk
yonetimi uygulamalarina, insan kaynaklari ve yonetim alanlarindan biitgeleme,
denetim, goézetim ile satin alma ve birlesmelere kadar pek c¢ok alanda
kullanilabilindigi gibi, temel olarak f{icrete yonelik ¢alismalar seklinde de
kullanilabilinmektedir. Bu c¢ercevede, kisilerin {icret artislari ge¢cmis donemdeki

performanslarinin sonucu olarak belirlenebilinmektedir.

Gliniimiizin  kiiresel rekabet kosullarinda bankalar arasi rekabet, bankalarin
subelerini ve dolayisiyla insan kaynaklarini daha etkin kullanmalarint zorunlu
kilmaktadir. Personelini daha iyi degerlendirebilen bankalar, onlar1 daha etkin
kullanacak ve daha ¢ok miisteriye daha hizli ulasma hedefini daha kolay yerine

getirebilecektir.

Bu c¢ercevede; performans degerlendirme sonuglari, bankalarin ortaklari,
hissedarlari, yatirimcilari, kredi verenler ve yoneticiler gibi banka i¢inde ve disindan
bircok paydasin verdigi kararlar1 etkileyebilmektedir. Banka performansinin tam
olarak Olciilebilmesi i¢in finansal ve finansal olmayan degiskenlere ait
performanslarin etkin bir bicimde Ol¢lilmesi 6nem arz etmektedir. Performans
karnesi, bankanin misyon ve stratejilerini detaylt bir performans setine
dontistirmekte ve kurumun performansmin (finansal ve finansal olmayan olgiitler
kullanilarak) dengeli bir sekilde olgiilmesini saglamaktadir. Performans yonetim
sistemini stratejik hedefler dogrultusunda kuran performans karnesi, performans

yonetimi uygulamalarina kapsamli bir yaklagim getirmistir.



BIiRINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME: KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. Performans Degerlendirme Kavram

2000’11 yillara girerken organizasyonlarda gergek verimlilige ulasmanin tek yolunun
insandan daha fazla faydalanabilme gercegi oldugu ortaya c¢ikmustir. insanoglu
teknolojideki bas dondiiriici gelismenin bir sonucu olarak iiretkenligini ayni
paralelde arttiramamistir. Eger teknolojiyi etkin olarak kullanan insan yoksa,
teknoloji tek basina orgiitii daha basarili kilmayacaktir. Giiniimiizde basarili olmak
isteyen tiim kurumlarda en énemli sermaye insan kaynagidir. insan kaynagim etkin
kullanan, s6z konusu etkinligi artirmanin yollarini arastiran, kurum amaglariyla
calisanin amagclarini Ortiistiiren ve c¢alisanlarda siirekli heyecan yaratan kurumlarin

digerlerinden pozitif yonde ayrisacagi ve daha basarili olacag: 6ngoriilmektedir.!

Performans degerlendirme konusundaki ilk gelismeler 18. yiizyilda da Iskogya’da
Robert Owen adli bir isveren tarafindan iscilere uyguladigini ve bu uygulama
sonucunda bazi kayitlarin tutulmasi ile basladigi gorilmektedir. Organizasyonlarda
gorev yapan personelin  performansinin  sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk o6rnekleri ise 1900’lii yillarin baslarinda ABD’de kamu
hizmeti veren kurumlarda uygulandigi gorilmektedir. Daha sonraki yillarda
Frederick Taylor’un is 6l¢limii uygulamalar1 araciligi ile calisanlarin verimliliklerini
Olglimlemesi sonucunda performans degerlendirme islemini orgiitlerde bigimsel
olarak kullanilmaya baslanmustir.? Ornegin Drucker’a gére kar elde etme isletmelerin
amaci Ve nedeni degil sonucudur. Bir toplumun ekonomik ve siyasal yapisi ne olursa
olsun, isletmeler Karlilig1 gergeklestirme sorumlulugu tasiyan organizasyonlardir. Bu

en eski performans boyutuna gore, karlilik performans agisindan yeterlidir.®

! Rakif Ferecov, insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerleme ve Uygulama, Bakii
Qafqaz Universitesi Yayinlari, 2011, s. 55.

2 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetim Sistemi, istanbul: Istanbul Universitesi
Yayinlari, 1994, s. 1.

3 Drucker, p. (1992), Managing for Future: The Nineteen Nineties and Beyond, New York:
Truman M. Talley Books/Dutton, p. 56.



Performans Olglimiiniin iki asamasi vardir. Birinci asama, 1880°1i yillar ile 1980°1i
yillar arasinda olup bu asamada kar, yatirimlarin geri doniisii, verimlilik gibi finansal
olgiitler iizerinde odaklanilmustir. lkinci asamanm ise, diinya piyasalaridaki

gelismelerin sonucu olarak 1980°li yillardansonra basladig1 kabul edilmektedir.*

Performans anlayisinin tarihsel siirecteki son noktasini ise kiiresellesme siireciyle
ortaya ¢ikan “yeni rekabet” anlayisi ¢ergevesinde olugsmaktadir. Bu anlayisa gore,
isletmenin sadece verimli olmasi performanst saglamaya yetmez, ayrica
performansin rekabet ile pekistirilip siirekli bir gelisim igerisinde artirilmasi gerekir.
Bu ¢ercevede isletmeler rekabet ile kendilerini degistirecekler ve siirekli gelisim
gostererek yeni teknoloji arayisina giriseceklerdir. Isletmeler de rekabet yetenegini
artirmak ve gelecege uyumunu saglamak amaciyla uygun teknolojiyi segecek,
organizasyon yapisini buna gore sekillendireceklerdir. Isletmeler sadece kendi isine
odaklanmayip, hem yerel hem de evrensel rakiplerinin davraniglarini da takip etmek

durumundadir.®

Glnimiiz kiiresel rekabet sartlarinda firmalarin basarili olabilmesinde etkin bir
performans yonetim sistemine sahip olmalarinin rolii bityliktiir. Dogru tasarlanan ve
etkin olarak uygulanan bir performans degerlendirme sistemi, firmalarin
performanslarint devamli olarak ve etkin bicimde izlemelerine ve dlgmelerine olanak
saglar ve boylece diger firmalara gére onlar rekabette One gecirebilir. Yonetim
anlayigt ve iretim sistemlerinde yasanan degisimler, performans degerlendirme
sistemlerinin tasarlanmasinda finansal kriterler yaninda finansal olmayan kriterlerin
de kullanilmasmi gerekli kilmaktadir. Ayrica bu sistemlerin dinamik olmasi da
gerekmektedir. Etkin ve dogru bir performans degerlendirme yontemi giiniimiiz

rekabet kosullarinda firmalarin basarisi icin biiyiik neme sahiptir.°

4 Ghalayini A.M., Noble J.S., (1996). The Changing Basis of Performance Measurement.
International Journal of Operations and Production Management 16(8). p. 54.

5 Hatice Celep, Kamu Sektoriinde Performans Yonetimi ve (")lg:iiml'i Mesleki Yeterlilik Tezi,
Ankara Maliye Bakanligi, 2010, s. 5.

® Veysel Agca, ve Ender Tunger, (2006), “Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri ve Bir
Balanced Scorecard Uygulamasi”, Afyon Kocatepe Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, Cilt 8, Say1 1, s. 175.



Performans, genel olarak amaghi ve planlanmig bir etkinligin sonucu olarak elde
edilen c¢iktiyr, nicel vel/veya nitel olarak belirleyen bir kavram olarak
degerlendirilmektedir. Bir baska sekilde, belirlenmis bir amaca ulasma diizeyinin
Olclimiinii ifade etmektedir. “Bu sonu¢ mutlak ya da nispi olarak degerlendirilebilir.
Performans seviyesinin belirlenebilmesi igin, gerceklestirilen etkinligin sonucunun
bir sekilde degerlendirilmesi gereklidir. Degerlendirmeye esas alinan Ol¢iiniin
anlagilabilir, anlatilabilir, somut ve objektif olmas1 gerekir. Degerler 6l¢lim sistemi
sonucunda belirlenir ve bu degerlerin her biri iyi-koti, yeterli-yetersiz, basarili-
basarisiz, birinci - onuncu... gibi birer performans gostergesidir.”’ Bu gergevede
performans, belirli bir zaman birimi igerisinde iiretilen mal veya hizmet miktaridir ve
alan yazminda islevine gore verimlilik kavramlariyla, bunun yani sira bireyin

yetenegi ve motivasyonu arasindaki etkilesimin bir sonucu oldugu belirtilmektedir.®

Performans degerlendirme kavramini “statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti
olarak degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak, galisanlarin performanslarini
planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis bir agidan
yaklagan  Orgiitsel  sistem, glinliimiizde  performans  yOnetimi  olarak
adlandirilmaktadir.”® Performans, belirli sartlar ger¢evesinde personelin davranis
bi¢imi veya belli bir isin yapilma diizeyi olarak tanimlanabilir. Dolayisiyla belirli bir
zaman i¢inde c¢alisanin kendisine verilen isleri / gorevi yapma seviyesi ya da

sonucunu ifade etmektedir.°

Koken olarak Ingilizce “performance” kelimesinden gelen performans kavraminin,
konumuz agisindan Tirkge karsihigi “is basarimi” ve herhangi bir iste gosterilen

basari derecesidir.

7 M. Akif Ozer, “Performans Yonetimi Uygulamalarinda Performansin Olgiimii ve
Degerlendirilmesi”, Sayistay Dergisi, Say1: 73, s. 4.

8 Torrington, D. ve L. Hall, Personel Management: HRM in Action, Prentice Hall International
(UK) Ltd., 3. Baski, Londra, 1995, p. 316.

® Cavide Uyargil vd, Performans ve Kariyer Yonetimi, T.C. Anadolu Universitesi Yayimi No: 2586
Acikogretim Fakiiltesi Yaymmi No: 1555, Eskisehir 2014, s. 206.

10 Burcu Ada, Tiirk Kamu Personelinin Performans Degerlendirmesi, Ankara, Atilim Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii (Yayimlanmammus Yiiksek Lisans Tezi), , 2008, s. 1.



Performans, iiretim araclar1 ve faktdr miktari ile liretim miktar1 arasindaki iliskileri
ifade etmektedir. Performans eldeki kaynaklarla en ¢ok iiretimi gergeklestirme
ugrasidir. Baska bir ifadeyle gorevin geregi olarak onceden belirlenen Olgiitleri

karsilayacak bigimde gorevin yerine getirilmesi ve amacin ger¢eklesmesi oramidir.!

Performans degerlendirme kavrami ¢alisanlarin performansinin sistematik bir sekilde
degerlendirilmesi ve daha fazla biliylime ve gelisme icin bir kisinin yeteneklerini
anlamay1 saglayan bir siiregtir. Literatiirde performans ile ilgili bir¢ok tanim
bulunmaktadir. “Performans en temel anlami ile yapma, beceri, basari, kapasite, bir
isin iistesinden gelmek ve kendine diisen gorevin etkin bir sekilde yerine getirilmesi
olarak tanimlanmaktadir. Islevsel agidan ise, gorev Ve kisi ile ilgili olup, gdrevin
geregi olarak Onceden belirlenen Olgiileri karsilayacak bigimde goérevin yerine
getirilmesi ve belirlenen amaglara ulasilmasi oranidir.”*? Bagka bir tanmima gore ise,
Performans, genel anlamda amagh ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni,
nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir.®® Performans degerlendirme, dzet
olarak calisanin isteki basarisini, tutum ve davranmislarini, etik durumunu ve
ozelliklerini ayrintilayan ve biitliinleyen, c¢alisanin organizasyonun basarisina
katkilarini degerlendiren planli ve dinamik bir arag¢ olarak tanimlanabilir. Béylece bu
arag, modern isletmeciligin en 6dnemli unsuru olarak kabul edilen insan kaynaginin
yonetimi ve etkinligiyle ilgilidir.

1.2. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Organizasyonlarda performans degerlendirme sistemleri, ¢alisanlarin belirli bir
donemdeki fiili durumlarin1 ve gelecege iligkin gelisme potansiyellerini belirlemeye

yonelik ¢aligmalardir.'* Performans degerlendirme siireci, isin sonuglarini daha iyi

hale getirmek igin performansa iliskin verilerin toplanmasi ve analizi islemlerinin

11 Burcu Ada, Tiirk Kamu Personelinin Performans Degerlendirmesi, Ankara, Atilim Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii (Yayimlanmammus Yiiksek Lisans Tezi), , 2008, s. 1.

2 Dursun Bingol, Personel Yonetimi,(1997), (5.Bask), Istanbul, Beta Yayinevi, s.216.

13 Akal, Z, “Isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi: Cok Yénlii Performans Gostergeleri”,
Performans Olgiim ve Denetimi, No: 473, Ankara Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, 368,
2000, s. 1.

14 Erkan Isigigok, Performans Olgiimii, Yonetimi ve Istatistiksel Analizi, Ekonometri ve Istatistik
Say1:7 2008, s. 3.



tamamint i¢cermektedir. Dolayisiyla sistem, calisanlara ve takimlara performans
seviyelerine iligkin geri bildirim (feedback) saglayan modern insan kaynaklari
uygulamalarinin temeli durumundadir. Performans degerlendirme siireci, isle ilgili
basarilari, istlin taraflar1 ve olumsuz yonleri birlikte degerlendirmeye tabi tutan
sistematik ve dinamik bir siirectir. Bunlara ilave olarak, mesleki gelistirme
danigmanligi, organizasyonda insan kaynaklarmin cesitliligi ve giiglii yonleri
hakkinda bilgi saglar ve bu siiregte ¢alisan performansini gelistirmede 6diil

mekanizmasini kullanir.*®

Performans  degerlendirme  siireci, performansin  ayrintili  bir  sekilde
degerlendirilmesine diger performans araglarinin etkinligini de bagimsiz olarak
degerlendirebildikleri i¢in olduk¢a Oonemli bir siiregtir. Performans degerlendirmesi
pek cok amacla yapilabilir. S6z konusu amagclarin farkli yazarlar tarafindan farklh
basliklar altinda agiklandigr goriilmektedir. Ornegin, Sabuncuoglu, performans

degerlendirme amaglarini su basliklar altinda toplamaktadir:®

e Basarili olanlant odiillendirmek, gelismelerini saglamak, esit personele esit

iicret imkan1 saglamak;

e Bagsarisiz veya yetersiz personelin eksikliklerini belirleyip, egitim imkani

saglamak;

e Degerlendirme sonuglarina bagli olarak basarisiz goriilen elemanlar

uyarmak, cezalandirmak, hatta gerekirse isine son vermek;

e Yiikseltilmesi uygun olan personelin yeni gorevin gerektirdigi ozelliklere

uygun olup olmadigini arastirmak;
e  Yoneticilerin emrindeki personeli daha 1yi tanimasini saglamak;

e Elde edilen verilere dayanarak insan giicii planlamasin1 daha bilingli olarak

gergeklestirmek;

5 M. Akif Helvaci, Performans Yonetim Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi, Ankara
Universitesi, Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, Y11:2002, Cilt:35, Say1:1-2, s. 158.
16 Zeyyat Sabuncuoglu (2000). insan Kaynaklar1 Yénetimi, Bursa,Ezgi Kitabevi, s. 102.



e Personelin daha verimli olacaklar1 is sahalarim1 belirleyip, o ise adapte

edilmesini saglamak.

Palmer’a gore performans degerlendirmesinin baslica iki temel amaci vardir. S6z
konusu amaglardan ilki, ¢aligma performansina iliskin bilgi sahibi olmaktir. Bu
bilginin temel kullanim alani yonetsel kararlar olacaktir. Bu kapsamda; “iicret
artiglar1 ve ek Odemeler, yiikseltme ve terfiler, egitim ihtiyacinin planlanmasi,
disiplin uygulamalar1 ve diger yonetsel kararlarda performans degerlendirme
sonuclart yaygin bi¢imde kullanilir. Performans degerlendirme sonuglarina

dayanmayan yonetsel kararlarin saglikl1 ve etkin olamayacagi sdylenebilir.”?’

Performans yonetimi, yoneticilerin ¢alisanlart nasil degerlendirdigini, ¢alisanlarin
yoneticilerini ve c¢alisanlarin1 nasil degerlendirdiklerini ve bireysel c¢alisanlarin
kendilerini nasil degerlendirdigini icerir. Performans yonetiminin nihai hedefi, isin
kalitesini miimkiin olan en verimli sekilde artirmaktir. “Bugilin tim diinyada bu
konunun  Onemini  kavramig  Orgiitler, performans  yOnetimi  sistemini
uygulamaktadirlar. Yapilan arastirmalarda diinyanin en biiyiikk 500 kurulusunun
%70'inin performans yonetimi sistemini uyguladiklar1 goriilmistiir. Son yillarda bu
oranin %10 daha artacag1 dngoriilmektedir.”*® Ote yandan, “isletmelerde performans
O0lcme genellikle isletmelerin  finansal agidan degerlendirilmesi amaciyla
yapilmaktadir. Ancak son yillarda iggdrenlerin isletmeler i¢in degerinin ve éneminin
kavranmasiyla birlikte performans O6l¢gme, isgorenler lizerinde de yogunlagsmaya
baslamigtir. Ozellikle hizmet iireten isletmelerde miisteriyle yiiz yiize olup hizmet
sunan isgdrenlerin performanslarinin 6l¢iilmesi bilyiik 6nem tasimaktadir.”'® Bu

acidan miisterinin amagclari ile orgiitiin amaclar1 arasinda tam bir Ortiisme olmazsa da

17 Kerem Izmen, KKTC Kamu Kesiminde Performans Degerlendirme Sistemine Gecis Siirecinin
Analizi, Yakin Dogu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Insan Kaynaklar1 Yonetimi Anabilim
Dali, Haziran 2009, s. 3.

8 M. Akif Ozer, “Performans Yonetimi Uygulamalarinda Performansin  Olgiimii  ve
Degerlendirilmesi”, Sayistay Dergisi, Say1: 73, s.37.

19 Coleman, G. D., Stetar, B. ve Costa, J. (2004). “The Measure Of Performance”, Industrial
Engineer, 36 (11), p. 40.



bu siirecte miisterinin sagladigi bilgiler performans o6l¢iimiinde 6nemli kaynak

saglamaktadir.?’

Performans yonetimi, bir kurulusun calisanlarinin gelecekteki performanslarini
tyilestirmek icin tarihsel olarak basarili gorevlerini nasil gergeklestirdiklerinin
analizine dayanir. Etkin yoneticiler, arada sirada yapilan degerlendirmelerin
sonuglariyla yetinmek yerine, siirekli ¢alisanlardan geri bildirimde bulunmayi isterler
ve geri bildirim almay1 siirekli hale getirirler. Performans degerlendirme
yonetiminde, “amagclarin kurgulanmasi, performans Ol¢iimii ve bunun diizenli
degerlendirmeleri {iizerinde odaklanilir. Temel amag, yOnetimi gelistirmeyi
hedefleyen performans kaynakli yeni bir sistem kurmaktir. Bundan dolay
performans yoOnetimi; yOneticilerin Orgiitsel basarty1 etkileme ve c¢alisanlarin
performansin1 artirmak diisiincesiyle beklentilerini karsilamak, sonuglar1 dlgmek,
degerlendirmek ve performansi ddiillendirmek amaciyla ¢alisanlarla birlikte hareket
edilen entegre bir siire¢ olarak goriilebilir.”?* Kisaca performans ydnetiminin
amaglar;; sunulan hizmetlerin durumunu ve amacia ulasip ulagmadigini takip
etmek, yoneticilerin karar verme yetenek ve yeterliliklerini artirmak, hesap
verebilirlik mekanizmasini giiclendirmek, verimliligi ve yaraticiligi tesvik etmek,
biitge performansini artirmak, hizmet Onceliklerini belirlemek ve hizmetlere ve

miisteri taleplerine odaklanmak seklinde 6zetlenebilir.??
1.3. Performansin Unsurlar

Performans yonetimi, bir siipervizér ile kurulusun stratejik hedeflerini yerine
getirmek i¢in performans goOsteren bir ¢alisan arasinda devam eden bir iletisim
siirecidir. Iletisim siireci, beklentileri netlestirmeyi, hedefleri belirlemeyi, hedefleri
tanimlamayi, geri bildirim saglamayr ve sonuglar1 gbzden gecirmeyi igerir.

Gosterilen performans seviyesi Olgiilerek rapor edilir ve sonuca gore 6diil ve ceza

20 Cascio, F. W, Managing Human Resources Productivity, Quality of Work Life, Profits,
McGraw-Hill, 2. Baski, New York, 1992, p. 286.

2L \eysel Eren, -Filiz Calik, “Kamu Kesiminde Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Kamu
Yonetimi Yazilari, (Ed.B.Eryilmaz-M.Eken-M.L.Sen), Ankara, Nobel Yay., 2007. s. 237.

22 Hamza Ates; “Belediyelerde Kurumsal Performans Yonetimi: Uygulamada Basari Igin Oneriler”,
Kamu Yoénetimi Yazilari, (Ed.B.Eryilmaz-M.Eken), Ankara, Nobel Yay., 2007. s. 74.
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verilir.  Performans 6l¢iimii  performans  gostergelerine ve  performansin

degerlendirmesine dayanmaktadir.
1.3.1. Tutumluluk

“Performans kavrami ve unsurlarinda yasanan degisim siirecinde, degismeyen ve
onemini kaybetmeyen tek boyut tutumluluktur. Ekonomiklik veya diger adiyla
tutumluluk kisaca, istenilen amaci en diisiik maliyetli kaynaklarla ve en uygun
zamanda gerceklestirmek olarak tanimlanabilir. O halde tutumlu uygulamalarin;
maliyetlerin en aza indirildigi, gereginden fazla harcamalarin kisildig1 uygulamalar

oldugu sdylenebilir.”?3

1.3.2. Verimlilik

“Genel anlamda verimlilik, g¢esitli mal ve hizmetlerin iiretimindeki kaynaklarin
etken kullanimidir. Bir bagka tanimla ifade edersek, verimlilik dogru olan isleri
dogru bi¢imde ve ekonomik bir ¢alisma ile gergeklestirmeyi hedefleyen akilci bir
yasam bicimidir.”?* Giiniimiizde isletmelerde verimliligi artirmanin en Onemli
yollarindan birinin ¢alisanlardan etkin yararlanmadan gegtigi gergegi ortaya

cikmistir.

Bagka bir tanima gore, verimlilik, iiretim siirecinde kullanilan girdilerle siire¢
sonucunda elde edilen ¢iktilar arasindaki iliski olarak tanimlanmaktadir. Bir
ekonomide egitimli ve nitelikli insan kaynagi olmadan verimlilik artiglarini
sirdiiriillebilir kilmak pek miimkiin degildir. Bu c¢ercevede, toplumun giincel
ithtiyaglarimin yani sira, etkin bir egitim-6gretim sistemi ekonomide verimlilik

artislarii siirdiiriilebilir kilmak bakimindan da biiyiik nem arz etmektedir.?

2 ziihal Akal, isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi. Cok Yoénli Performans
Gostergeleri, Ankara, MPM Yayin 2005, s. 6.

24 ziihal Akal, fsletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi. Cok Yoénlii Performans
Gostergeleri, Ankara, MPM Yayin 2005, s. 6.

25 Prokopenko, Joseph. Verimlilik Yonetimi. Uygulamah ElKitab: (Cevirenler: Olcay Baykal v.d.).
Ankara, MPM Yayinlari, Yaym No:476, 1992, s. 293.
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Verimlilik kavrami sanayi iiretiminden, bankaciliga, tarimdan hukuk sistemine,
belediye c¢alismalarindan egitime ¢ok genis bir yelpaze iginde kullanilmaktadir.
Verimlilik, kisaca talep edilen bir iiriinde olusan katma degeri iiretebilme becerisi

olarak tanimlanabilir?®

Isletmelerde verimlilik artislar1 igin gerekli olan performans degerlendirme
stireclerine karst zaman zaman yoneticiler ile isgorenlerde bazi olumsuz
yaklagimlarin oldugu ve bunun da bazi sorunlara yol a¢tigi anlasilmaktadir.
Performans degerlendirme sisteminin yanlis kurgulanmasi durumunda kisisel
sorunlar performans sorunlariyla karisabilir ve bu da cesitli sorunlara yol agabilir.
Sorunlarin temelinde yonetici ve denetgilerin isgorenlerin performansinin nasil
artirilabilecegi konusunda yeterli bilgi diizeyi ve tecriibeye sahip olmamalarindan
kaynaklanmaktadir. Bu nedenle objektif ve ise iliskin bir performans degerlendirme

sisteminin kullanilmas: biiyiik 5nem arz etmektedir.?’

Performans degerlendirme ile personelin egitim ihtiyaci planlanarak, hangi gelistirme
faaliyetlerinin yapilacagi konusunda genel bir igerik belirlenir ve gelistirme ihtiyaci
spesifik olarak tanimlanmaktadir. Bunun sonucu personeldeki yetersizlikler ortaya
konularak, yetersizliklerin ortadan kaldirilmas1 icin hangi spesifik egitim

faaliyetlerinin diizenlenmesi gerektigi kararlastirilir.?®

“Verimlilik artiginin bir nedeni de, ¢alisma yasaminin kalitesidir. Calisma yasaminin
kalitesi, orgiit calisanlarin iicret, fiziksel calisma sartlari, orgiit kiiltiirt, liderlik,
igbirligi ortam, iletisim, bagimsizlik, bilgi ve beceri gelistirme, isle biitiinlesme,
tanimlama, takdir ve planlama, sorun ¢6zme, karar almaya katilim gibi ¢ok ¢esitli

sistem olgularina karsi olusan davranis bicimlerini ve diisiincelerini agiklayan bir

% Hasan Gurak, “Kiiresellesme Nereye Gotiiriiyor? Dogrudan Yabanci Yatirimlar, Verimlilik ve
Gelir Dagilim”, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=409 (05/10/2006), s. 409.

27 palmer, Margaret. J. ve Kenneth T. Winters. insan Kaynaklari. (Ceviren:Dogan Sahiner). Istanbul,
Reprosal Matbaasi,:1993, p. 18.

% Bekir Bulug, Insan Kaynaklarimin Gelistirilmesinde Performans Degerlendirme Sisteminin
Rolii, II. Tiirkiye, Tiirk Cumhuriyetleri ve Asya Pasifik Ulkeleri Uluslararasi Egitim Sempozyumu.
Elaz1g, 24-26 Eylil 1997, s. 4.

12



kavramdir. Daha kisa bir ifadeyle ¢aligma yasaminin kalitesi ile ¢alisanlarin ¢alisma

sartlarnin degisik yonlerine iliskin diisiince ve davranislar anlatilmak istenir.”?®

“Performans anlayisimin gelisim siirecinde, ikinci sirada yer alan boyut verimliliktir.
Verimlilik, kurulusun hedeflerini goz Oniinde tutarak, belirli girdilerle en yiiksek
ciktinin elde edilmesini veya sabit deger ve miktardaki ¢iktinin en az girdiyle elde
edilmesini ifade eder. Bu tanima gore, verimlilik iki bigimde saglanabilir. Birincisi,
ayni girdiler kullanilarak ¢ikt1 artirilabilir; ikincisi ise, belirli bir orandaki ¢iktiya,

girdilerin azaltilmasi ile ulasilabilir.”*°

Isletmelerde verimlilikle {icret arasinda saghikli bir iliskinin kurulamamasi
durumunda, hem iicret seviyesindeki artislarin verimlilik {izerindeki etkisini gérmek
zorlagir, hem de verimlilikteki artisin iicrete yansimamasi sonucunu dogurur. Bu
sonug, ticretin ¢alisanlart motive etme, tesvik etme, ¢abalarini ve katkilarini artirma
yoniiniin eksik kalmasma yol acar. Ote yandan, bu, verimliligi ve performansi
yiiksek calisanlarin aleyhine bir durum da yaratmaktadir. Verimlilik artiglart eger
licretlere yansitilmaz ve sadece kara doniisiirse, bu calisanlarin nezdinde bir
adaletsizlik duygusunun olusmasma da yol acar. Ayrica, calisanlara bir fayda

saglamadan motivasyon ve verimliligi siirekli kilmak da pek miimkiin degildir.3!
1.3.3. Etkinlik

Etkinlik, 6nceden belirlenen amaclara ulasma diizeyi iken, ekonomiklik ise mevcut
girdilerle elde edilebilecek en yiiksek miktarda ¢iktiya ulagsmaktir. Bir Orgilitte tiim
calisanlarin etkililiginin degerlendirilmesine (appraisal) ve gelistirilmesine olumlu
etki eden ve performans yonetiminin de 6nemli bir pargasi olan diger 6nemli bir
bilesen ise, performans degerlendirmesidir. Etkinlik, verimliligi de igeren daha genis
bir kavramdir. Degerlendirme kapsaminda, yoneticinin yoneticiyi, personelin

calisani, ayn1 diizeydekilerin birbirini, alt diizeyleri, bireyin kendini, degerlendirme

2 ziihal Akal, fsletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi. Cok Yoénli Performans
Gostergeleri, Ankara, MPM Yayin 2005, s. 35.

% M. Akif Ozer, Performans Yonetimi Uygulamalarinda Performansin Olgiimii ve Degerlendirilmesi,
Sayistay Dergisi, Sayi: 73, s. 6.

31 Cahit Talas , (1997b). Toplumsal Ekonomi, Ankara, imge Kitabevi, 7. Baski,. s. 104.
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merkezinin digerlerini degerlendirmeye tabi tutmasi olasidir.®® “Etkinlik, bir faaliyet
icin olusturulan hedefin ne kadar basarildigi ile ilgili oldugu icin, faaliyetin
beklenmedik veya olumsuz etkilerinin oldugu durumlarda; etkinlik olumlu ve
olumsuz sonuglara gore yargilanacaktir. Iste bu noktada kisilerin deger yargilari
devreye girecektir. Zaten etkinligin tanimlanmasindaki zorluk da, siibjektif unsurlar
iceren bir kavram olusundan kaynaklanmaktadir. Orgiitii etkileyen herkes icin farkli
etkinlik boyutlar1 ve goriisleri olacaktir.”®® Giiran’in da belirttigi iizere, etkinlik
analizi bir organizasyonun fiili olarak kullandig1 girdiler ve iirettigi ¢iktilarin, diger
organizasyonlarla ya da standartlar ile karsilastirilmasini gerektirir. Oysaki verimlilik
kavraminin etkinlige gore daha dar kapsami vardir. Organizasyonun kendi
biinyesinde diger organizasyonlarla karsilastirma yapmadan, kendi ¢ikt1 ve girdilerini

oranlamasi ile ulasilabilecek bir kavramdir.

Etkinlik o6l¢iimii, mevcut rekabet ortami icginde isletmenin nerede oldugunun
belirlenmesine olanak saglamakta ve eldeki girdilerden ne denli iyi bir bigimde ¢ikti
tiretebilecegini gostermektedir. Etkinlik 6lgme ydontemleri, rasyo analizi ve sinir
etkinligi analizi olmak tizere iki grupta degerlendirilebilmektedir. Sinir etkinligi
analizi ise parametrik ve parametrik olmayan yontemler olmak tizere iki grupta ele

alinmaktadir.3*

“Etkinlik hem sonuglarin hem de kaynaklarin bir arada degerlendirilmesini
gerektirmektedir. Yani, elde edilen ¢iktiya ne kadar girdi kullanilarak ulagildig:

sorusunun sorulmasint gerektirir. Etkililik kavraminda dikkatler kaynaklardan c¢ok

32 Nezih Metin Ozmutaf , (2007), “Orgiitlerde Bireysel Performans Unsurlar1 ve Catisma”, C.U.
iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt 8, Say1:2. S.48.
3 Burcu Ada, Tiirk Kamu Personelinin Performans Degerlendirmesi, Ankara, Atilim Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii (Yayimlanmammus Yiiksek Lisans Tezi), , 2008, s. 6.
3 Ali Ozer, Meryem Oztiirk, Abdulkadir Kaya, Isletmelerde Etkinlik ve Performans Olgmede VZA,
Kiimeleme ve TOPSIS Analizlerinin Kullanimi: IMKB isletmeleri Uzerine Bir Uygulama, Atatiirk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi 2010 14 (1): s. 234.
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ulagilan sonuca yonelmisken, etkinlik acgisindan hem ulasilan sonu¢ hem de

kullanilan kaynak 6nem arz etmektedir.”

1.3.4. Kalite

Kalite, miisteri memnuniyeti ve rekabet ustiinliigii i¢in biitlin firmalar agisindan
oldukca gerekli bir unsurdur. Literatiirde kalite kavrami ¢ok cesitli acilardan ele
alinarak tanimlanmaktadir. Deming’e gore kalite sadece miisterinin beklentilerinin
kargilanmasi olarak degil, miisteri beklentilerinin 6tesinde miisteriyi tatmin etmektir.
Son olarak Ishikawa, kalite kavramini1 en ekonomik ve en kullanigli {iriiniin tasarima,

{iretilmesi Ve servisi olarak tanimlamaktadir.3®

Isletmelerin bugiin karsilastiklari rekabetci baski, kalite yonelimli giivenin ve
sonuclara odakli iyilestirme faaliyetlerinin artmasina neden olmustur. “Kalite miisteri
gereksinmelerine uygun {iiretim ve hizmet anlayigini egemen kilan bir performans
boyutudur. Yenilik de eski gereksinmeleri daha iyi karsilamak, yeni gereksinmelere
yanit verebilmek i¢in daha iyi ve daha islevsel sonuglar veren uygulanabilir bir

yaraticilik olarak tanimlanabilir.”%’

Performans merkezli yonetimde hizmet kalitesi onemli bir unsurdur. Performans
hedefleri, hizmet kalitesinin arttirilmasina yonelik olmalidir. Orgiit ydnetimi
tarafindan hazirlanan performans raporlar1 ve performans bilgileri sayilabilir olmali
ve karar mekanizmalarinca kullanilabilmelidir. Performans iyilestirilmesinde temel
unsur olan odiillendirme ve cezalandirmalar, performans programinda elde edilen

basarilara gore yapilmalidir®

“Glinimiizde kalite saglamanin esas1 “kalitesizligin Onlenmesi” olup, hata

olusumunu o6nleyici sekilde iiretim silirecinde kaliteyi etkileyen tiim faaliyetler

% Giiran, M. C. (2005), Kamu Hizmetlerinde Performans Olgiimii, Tiirkiye’deki Kamu
Universiteleri icin Bir Performans Olgiimii Uygulamasi, Ankara: Hacettepe Universitesi
Yaymlart. s. 117.

% Halis, Muhsin. (2007). “Toplam Kalite Yonetimi Perspektifinden Isletme Perfor-mansi”. Is, Giig,
Endiistri iligkileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt:9, Say1:4, 47-65.

%77iihal Akal, isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi. Cok Yonlii Performans Gostergeleri,
Ankara, MPM Yayn 2005, s. 28.

% Birok Ekici, “Performans Denetimi ve Il Yonetiminde Uygulanabilirligi”, Tiirk Idare Dergisi, s.
436, Eyliil, 2002, s. 48.
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tizerinde kontroliin gelistirilmesi ilkesine dayanir. Saglikta kabul edilebilir hata
diizeyi olmamalidir. Kayiplar ve kalitesizlik maliyetleri, hatalar, yanlis islemler,
kaybedilen miisteriler, miisteri sikdyetleri ve zararlar en aza indirilmelidir.”3®
Rosander’in bu ifadesi, kalite maliyetlerinin 6l¢iimii ile izlenebilecek performans

gostergelerine atifta bulunmaktadir.
1.3.5. Hakkaniyet

Hakkaniyet igletme performansinin saglanmasinda énemli bir faktordiir. Hakkaniyet
kuramina (equity theory) gore giidilleme, yalnizca ¢alisanin ticret ve performans
iligkisi lizerine kisisel deneyimine degil, kisinin kendini karsilastirdig1 diger kisilerin
licret-performans iliskisine de baghdir.*® Bu cercevede; “Hakkaniyet ilkesinin
analizinde karsilasilacak olan smirhiliklar arasinda hakkaniyetin tanimlanmasi
sorunu, Olclim yoOntemlerinin zayifligi, hizmetlerin sosyal islevlerine gore
cesitlenmesi, hizmetlerin farkli sayidaki dis faktorce etkilenmesi sonucu ¢esitlenmesi
sayilabilir. Ote yandan, kamu hizmetlerinin hakkaniyete uygun olarak veya adaletli
bir bigimde sunulmasi kamu hizmetinin niteliginden kaynaklanmaktadir. Hakkaniyet,
performans kavrami igerisinde degerlendirilebilir; ancak kamu hizmetlerini bu ilkeye

dayanarak 6l¢mek cok zor olacaktir.”!

Diger yandan, isgdrenlerin esitlik algisin1 pozitif yonde etkilemek, bu siirecte
organizasyonlarin temel amaclarindan biri olmaldir. Ozellikle iicret ve benzeri
maddi odemelerde adalet algisi biiylik 6nem arz etmektedir. Bu nedenle, iicret
sisteminin olusturulmasinda isgérenlerin de goriislerini almak, isgérenlerin adaletsiz
olarak algiladiklar1 kararlara karsi itiraz (bagvuru) mekanizmalarinin kurulmast ¢ok
onemlidir. Ucret sisteminin rasyonel ve personelin kaygilarini dikkate alan bir sistem

olmas1 gerekmektedir. Buna ilave olarak, iicrete iliskin ¢alisanlarin adalet algilarini

%9 Rosander, A. (1989), The Quest for Quality in Services, Quality Press, Wisconsin, p. 7.

40 Serdar Demir, Performansa Dayali Ucret Sistemleri, (Yayimlanmamis Doktora Tezi), Ankara
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi Kamu Y&netimi ve Siyaset Bilimi (Yonetim Bilimleri)
Anabilim Dal1, Ankara 2007, s. 136.

4 Burcu Ada, Tiirk Kamu Personelinin Performans Degerlendirmesi, Ankara, Atilim Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii (Yayimlanmammuis Yiiksek Lisans Tezi), , 2008, s. 9.
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olumlu olarak etkilemenin bir diger yolu da isgdrenlerin kendi girdileri hakkinda

daha gergekgi degerlendirme yapmalarina yardim etmektir.”*2

1.4. Performans Degerlendirmenin Onemi ve Amaci

En genel manada performans degerlendirmeleri amacina gore yonetsel (kisiler arasi)
ya da gelisimsel (kisiye o6zel) olmak {izere ikiye ayrilmaktadir. Bu c¢ergevede;
“yonetsel amaglar; iicret artigi, terfi, isten ayirma gibi ¢alisanin is hayati ile ilgili
onemli kararlar1 igcermekte iken gelisimsel amaglar ise ¢alisana geri bildirim
saglayarak gelisimine katkida bulunmayr hedeflemektedir. Ayni zamanda
performans  degerlendirmeleri  uygulamada  farkli  amacglar icin  de

kullanilabilmektedir.”*?

Performans degerlendirme, insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli iglevleri arasinda
yer alir. Performans degerlendirme ile genel olarak, kisinin, kurumun ya da grubun
herhangi bir konudaki etkinligini bir takim 6zelliklere gore analiz etmeye ve basari

diizeyini belirlemeye yonelik calismalar kastedilmektedir.*

Performans degerlendirme sayesinde organizasyon; “calisanlar ile yaptigi is
anlagsmasimin kosullarinin ne oranda gergeklestigini, ¢alisanin ilgi ve yeteneklerinin
ise ne diizeyde yansidigini, calisanin is basarisini, goérev tanimindaki standartlara
ulasip ulagsmadigini, kariyer planlamasinin ne diizeyde olacagim1i performans
degerleme ile belirlemis olacaktir. Diger yandan performans degerlendirmesi,
dengeli bir iicret sisteminin uygulanmasinda, is degisikligi ve egitim gereginin

saptanmasinda, ¢alisanlarin se¢ilmesi ve atanmasinda ya da isten uzaklastirilmasinda

42 Serdar Demir, Performansa Dayali Ucret Sistemleri, (Yayimlanmams Doktora Tezi), Ankara
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Kamu Yonetimi ve Siyaset Bilimi (Yonetim Bilimleri)
Anabilim Dal1, Ankara 2007, s. 139.

4 Adem Baltaci, Hiiseyin Burgazoglu, Performans Degerlendirmenin Etkinligi Agcisindan
Degerlendirme Amacinin ve Cinsiyetin Rolii, Bilgi Ekonomisi ve Yonetimi Dergisi / 2014 Cilt:
IX, Say1: I, s. 167.

4 M. Akif Helvaci, Performans Yonetim Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi, Ankara
Universitesi, Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, Y11:2002, Cilt:35, Say1:1-2, s. 159.

17



basvurulan etkili bir yontemdir.”*® Bunu asamadan sonra isgérenlerin dlgiimlenecekleri

degerlendirme boyutlari olan kriterlerin tanimlanmasi asamasina gegilir.*®

Performans degerlendirme sisteminde gesitli yontemler s6z konusudur. Performans
degerlendirme yontemleri i¢cinde en yaygin olanlarindan biri isgérenlerin genel
performanslarina ve yaptiklart islerin niteliklerine gore siralanmasidir. Bu
degerlendirme yonteminde, isgorenler basar1 durumlar1 dikkate aliarak belirli
olciitlerle derecelendirilmektedir.*’” Performans degerlendirmenin amaci; isletmedeki
isgorenleri iyiden kotilye dogru siralamak degil, kurum amaclarmin Oncelikle
caliganlar (astlar) tarafindan anlasilma ve benimsenme seviyesini tespit etmeyi,
kurum amagclarinin tiim ¢alisanlar tarafindan yerine getirilmesini saglamay1 ve tiim
calisanlarin mutlu oldugu dinamik bir calisma ortamimi siirdiiriilebilir kilmay1

amaclamaktadir.*®

Iyi bir performans yonetim sistemi, genel organizasyonel hedeflerin ve hedeflerin
basarilmasini saglamak igin ekiplerin ve bireylerin performanslarin1 yoneterek genel
organizasyonel performansin iyilestirilmesine yonelik ¢alisir. Etkin bir performans
yonetim sistemi, bir kurulustaki performansin yonetilmesinde ¢ok 6nemli bir rol

oynayabilir:

e Calisanlarin orgiitsel ama¢ ve hedeflere katkilarinin 6nemini anlamalarim
saglamak.

e Her calisanin kendisinden beklenenleri anlamasinm1 saglamak ve c¢alisanlarin
bu beklentileri yerine getirmek ic¢in gerekli beceriye ve destege sahip olup
olmadiklarini esit olarak belirlemek.

e Hedeflerin diizgiin bir sekilde hizalanmasi veya birlestirilmesi ve kurum

genelinde etkin iletisimin kolaylagtirilmasi.

45 Zeyyat Sabuncuoglu, ; Tokol, T. (2003), isletme, Bursa: Furkan Ofset, s. 320.

4 s, Randall Schuler (1998). Managing Human Resources, South Western Publishing Company,
Cincinnati, p. 418.

47 Ismail Bakan, Inci Fatma Dogan, Burcu Ersahan, A.Melih Eyitmis, Bankalarda Performans
Degerleme ve Ucretleme liskisine Dair Calisanlarm Algilamalari: Yerli ve Yabanci Menseli Banka
Uygulamalarinin Karsilastirilmasina Yonelik Bir Alan Arastirmasi, Siileyman Demirel Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Y.2012, C.17,s. 1, 5. 3.

4 Ali Paksoy, Performansa Dayal Ucretleme: Bir Alan Arastirmasi, Kahramanmaras Siitcii imam
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kahramanmaras, Eyliil, 2006, s. 1.
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e Bireysel calisan ile hat yoneticisi arasinda giiven ve giiclendirme temelinde

samimi ve uyumlu bir iliski kurulmasini kolaylastirmak.

Performans yonetimi uygulamalari, is tatmini ve ¢alisan baglilig1 izerinde olumlu bir

etkiye sahip olabilir:

e (alisanlara diizenli olarak acik ve seffaf is geri bildirimleri saglamak.

e Performans ve tazminat arasinda ag¢ik bir baglant1 kurmak

e Caliganlari liderlik gelistirme programlarinda temsil ederek genis bir 6grenme
ve gelisim firsat1 saglamak.

e Performansi degerlendirmek ve tesvik ve odiilleri adil ve esit bir temelde
dagitmak.

e Acik bir iletisimi ve ortak bir diyalogu kolaylastirarak net performans
hedefleri olusturmak.

e Bir organizasyonda iyi performansi tanimak ve ddiillendirmek.

o Kariyer biiylimesi i¢in maksimum firsatlar saglamak.

Etkin bir sekilde uygulanan bir performans yonetim sistemi, Tablo 1-1’de
gosterildigi gibi organizasyon, yoneticiler ve calisanlara gesitli sekillerde fayda

saglayabilir:
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Tablo 1-1. Etkin performans yonetiminin yararlar

Organizasyona Gelistirilmis organizasyonel performans, calisanlarin elde
Yararlar tutulmasi ve sadakat, verimlilik artisi, iletisimin 6niindeki
engellerin asilmasi, agik hesap verebilirlik ve maliyet

avantajlari.

Yoneticiye Faydalar1 | Zaman kazandirir ve ¢atigmalar1 azaltir, performansta

verimlilik ve tutarlilik saglar.

Calisana Faydalan Calisanlarin beklentilerini agiklar, 6z degerlendirme
firsatlar1 is sorumluluklarini agiklar ve performansa
katkida bulunur, kariyer yollarini agikca tanimlar ve is

tatmini tesvik eder.

Acgikca tanimlanmis hedefler, bireysel performansin diizenli degerlendirmesi ve
sirket genelindeki gereksinimler, kurumsal yeterlikleri ve ¢alisanlara yonelik egitim
ve gelisim planlarini tasarlamada yararli bir girdi olarak hizmet edebilecek baslica
beceri bosluklarini tanimlamada yardimer olabilir. Bir ses performans yonetim

sistemi iki onemli hedefe hizmet edebilir:
1.4.1. Degerlendirme Amaglari

Performans degerlendirme, tiim ¢alisanlarin, bu rolde beklenen performans diizeyinin
ve genel orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in ihtiya¢ duyduklari bireysel hedeflerin
farkinda olmalarini saglamak icin bir kurulus tarafindan belirlenen stireci tanimlamak

i¢in kullanilan terimdir.

Bu cercevede, performans degerlendirme;

-Calisanlarin daha yiiksek sorumluluklar almaya hazir olduklarini degerlendirerek,
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-Calisanlara mevcut yetkinlikleri ve iyilestirme ihtiyaglar1 hakkinda geri bildirim
saglayarak,

-Performansi promosyonlar, tesvikler, oOdiiller ve kariyer gelisimi kapsamina
baglayarak,

cesitli degerlendirme amaglarinin gergeklesmesini saglar.

1.4.2. Gelisim Amaclari

Bireysel ve orgiitsel yetkinliklerin gozden gecirilmesi ve teshisi sonuglarina
dayanarak calisanlarin egitim gereksinimlerinin tanimlanmasiyla gelisimsel amag
yerine getirilmektedir. Kogluk ve danigmanlik, ¢alisanlarin giivenini kazanmaya ve
iist diizey ile alt arasindaki iligskiyi giliclendirmenin yani sira performanslarini

gelistirmeye yardimci olur.

Ozetle, performans ydnetimi, rekabetci IKY stratejileri uygulayarak orgiitsel
hedefleri gerceklestirmek i¢in énemli bir arag olarak hizmet vermektedir. Isletmedeki
biitiin is kategorileri ve seviyeleri arasinda hem dikey hem de yatay olarak bir
organizasyonda KPTI'lar ile hedeflerin hizalanmasina ve biitiinlestirilmesine yardimei
olur ve boylece tiim faaliyetlerin alt seviyeden tek bir hedefe dogru ilerlemesine

yardimci olur.

Kisinin kendisinden beklenen performans sonuclar1 ile fiili basar1 durumunun
karsilastirilmasi i¢in degerlendiren ile degerlendirmeyi yapan arasinda etkin bir

iletisim siirecinin kurulmasi;

e s performansi hakkinda objektif ve rasyonel bilgi veren PYS’nin, ¢alisanlarin
is tanimlamalarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne Olcgiide

yaklasildigina iligkin geri besleme saglamas;

e Orgiitte olumlu kiiltir ve iklimin olusturulmasi, gelistirilmesi Ve

yayginlastirilmasi

Performansin geleneksel anlamdaki bazi tanimlari sdyle 6zetlenebilir. Performans en
basit tanimiyla iiretim araglar1 ve girdi miktar1 ile ¢ikt1 (liretim) miktar1 arasindaki

iliski bi¢iminde tanimlanabilir. Daha yiiksek performans, ayni1 miktar girdi ile daha
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fazla ¢ikt1 elde etmek veya aymi girdi ile kalite ve hacim bakimindan daha gelismis
tiretim elde etmektir. Performans, benzer sekilde, ¢ikti ile bu ¢iktilara varmak igin
harcanan zaman arasindaki iliski seklinde de ifade edilebilir. Evrensel bir 6l¢ii ve
insan kontroliiniin disinda olmasi zamani oldukc¢a iyi ve nesnel bir Ol¢li/belirleyici
haline getirmektedir. istenen sonuca ulasmak i¢in ne kadar az zaman harcandrysa

sistem o kadar verimlidir.”*°

Performans degerlendirmesi ve planlamasi, bir kurumdaki ¢alisanlarin ortak amag ve
hedefler dogrultusunda motive edilmesi, personelin motivasyonu ile birlikte
performanslarinin artmasi ve nihayetinde de kurumun rekabet giicliniin artmasini
saglayan, isgdren tatminini artiran ve bdylece toplam kalite yonetimi uygulamalar
icinde 6nemli ihtiyaglar1 karsilayan teknikler biitlinii olarak gortilebilir. Performans
degerlendirme ve planlama uygulamalarmin kuruma en biyiik katkist kurumun
amaglara gore yonetilmesini saglamasi ve bdylece isgorenleri yoOnlendirecek
amaglarin daha kolay bulunmasi ve hayata gegirilmesidir. Kurum, bu uygulamalar
sayesinde is gelisimini her alanda gorebilir ve maliyetlerini diisiirebilir.>® Buna ilave
olarak, performans Sl¢iimii performans yonetimi uygulamalarinin en 6nemli pargasi
olarak goriilebilir. Performans o6l¢iimiiniin sonuglarindan etkili bir sekilde
yararlanmak i¢in performans yonetimi amaciyla kullanilmasi1 gerekir. Performans
yonetimi, organizasyonu ileriye gotiirecek amaclarin olusturulmasini, kaynaklarin
dagilimmi ve Oncelikli alanlara tahsisini saglayarak uygulanan politikalarin
belirlenen amaglara ulasmay1 giivence altina alip almadigimi kontrol eden ve
kurumsal kiiltiir ile kurumsal sistem ve siiregler iizerinde olumlu etkiler meydana
getirmek {izere performans bilgisini kullanan bir yOnetim sistemi olarak
tanimlanmaktadir. Performans oOl¢limii ile yonetimde bilgiye dayali karar alma

siireclerinin olusturulmasi hedeflenmektedir.>*

49 Ali Paksoy, Performansa Dayali Ucretleme: Bir Alan Arastirmasi, Kahramanmaras Siitgii imam
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kahramanmaras, Eyliil, 2006, s. 51.

5 Burcu Ada, Tiirk Kamu Personelinin Performans Degerlendirmesi, Ankara, Atilim Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisti (Yayimlanmammuis Yiiksek Lisans Tezi), , 2008, s. 19.

5. Ahmet Yatkin, Orgiitsel Catismanin ve Performans Degerlemenin Isgoren Performansina
Etkileri, Dogu Anadolu Bolgesi Aragtirmalari, 2008, s. 17.
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1.5. Performans Degerlendirmenin Nedenleri, Ozellikleri ve

Faydalan

1.5.1. Performans Degerlendirme Nedenleri

Performans degerlendirme, ¢alisanin bireysel 6zeliklerinin, isin gerek ve niteliklerine
ne kadar uydugunu analiz eden ve kisinin is basarisini1 6lgmeye ¢alisan somut sentez
ve analizlerin biitiinii olarak tanimlanabilir.>> “Siirekli degisimin yasandig1 bir
ortamda orgiitlerin, isgdrenlerin siirekli egitim ihtiyacin1 karsilamada, giiclii ve zayif
yonlerini ortaya ¢ikarmada, motivasyonunu artirmada etkin bir performans yonetim
uygulamasi hayati bir 6nem tasimaktadir. Bu noktada, yoneticilerin performans
yonetimi ilke ve siirecleri konularinda gerekli ve yeterli bilgi, beceriye sahip olmasi

kacinilmaz bir husus olarak karsimiza ¢ikmaktadir.”

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, etkin personel programlari politikalar1 ve prosediirleri
aracilifiyla organizasyonel hedeflere ve calisanlarin hedeflerine ulagsmaya
calismaktadir. Personel fonksiyonunun basarili performanslari, herhangi bir
organizasyonun temeli isleyisini biiyiik 6l¢iide artirabilir. Bununla birlikte, personel
pratisyenleri, tarthin herhangi bir zamaninda, is yeriyle ilgili yiiksek beklentileri olan,
degisen ve daha =zorlu bir isgiicii tarafindan giinlimiize daha fazla Onem
kazanmaktadirlar. Ayn1 zamanda, hizla ilerleyen teknolojiler ve dis etkiler, isimizin
dogasin1 degistiriyor. Bu nedenle insan kaynaklarin1 motive eden ve tatmin eden bir

calisma ortamini stirdiirmek daha kritik ve daha zor olmaktadir.

Performans degerlendirmesi kavrami ile performans Ol¢limii birbirleriyle ilgili
olmakla birlikte farkli araglardir. Performans degerleme formel ve informel sekilde
yapilabilmektedir. Performans degerlendirme formel olarak yapildiginda, performans
degerlendirmenin yilda bir kez veya iki kez belirli siireler dahilinde yapilmasi s6z

konusu olmaktadir. Siirekli degisim olan firmalarda daha kisa siirelerde de (3-4 ayda

52 Zeyyat Sabuncuoglu (2000). insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi, s. 154.
5 M. Akif Helvaci, Performans Yonetim Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi, Ankara
Universitesi, Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, Y11:2002, Cilt:35, Say1:1-2, s. 168.
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bir) yapilmasi da séz konusu olabilmektedir.>* Performans degerlendirmenin
informel sekilde yapilmasi ise yoOneticinin uygun gordigi (istedigi) zamanda

gergeklestirilmesini ifade etmektedir.>®

Degerlendirme, “performansin artirilmasi i¢in yapilmasi gereken degisikliklerle ilgili
onerilerde bulunur. Performans o6lgiimii kurumun mevcut durumunun fotografini
cekerek hedeflerine ulasip ulasmadigi ile ilgili bilgi verir. Ol¢iim sonuglarina bakarak
bir kurumun basarili ya da basarisiz olup olmadigi sonucuna ulagmak miimkiin
degildir. Ancak ayrintili bir performans degerlendirmesi sonucunda, kurumun
basarili ya da basarisiz oldugu ve bu sonucun neden kaynaklandigi hakkinda saglikli

bir yargrya varabilir.””®

Diger yandan, “performans yonetimi uygulamalarmmin amacina ulasabilmesi igin
stirekli geribildirim esastir. Bilgilendirmenin devamliliginin saglanmasi, hedeflere
ulasmada kaydedilen asamalarin ve karsilagilan diisiik performans oOrneklerinin
degerlendirilene iletilmesi, degerlendirilenin gelisimi i¢in ¢ok Onemlidir. Donem
boyunca degerlendirilene siirekli geribildirimde bulunmak yo6neticinin Onceligi
olmalidir. Ancak geri bildirim vermek sadece yoneticilerin sorumlulugu degildir.
Secilen performans izleme yontemi dogrultusunda, herkes bir bagkasinin

performansini izleyerek geri bildirimde bulunmalidir.”®’

1.5.2. Performans Degerlendirme Sisteminin Ozellikleri

Personel degerlendirmesi, se¢im karari vermek amaciyla bireyler hakkinda bilgi
toplama yontemlerini ifade eder. Se¢im kararlar1 arasinda, bunlarla sinirli olmamakla

birlikte ise alma, yerlestirme, terfi, sevk, tutma ve ilerlemeye giden programlar yer

% Mondy, R. Wayne ve Noe, Robert M (2005), Human Resource Management, Pearson Prentice
Hall, New Jersey, USA, p. 260.

5 [smail Bakan, inci Fatma Dogan, Burcu Ersahan, A.Melih Eyitmis, Bankalarda Performans
Degerleme ve Ucretleme iliskisine Dair Calisanlarin Algilamalari: Yerli ve Yabanci Menseli
Banka Uygulamalarmmin Karsilastirilmasina Yonelik Bir Alan Arastirmasi, Siileyman Demirel
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Y.2012, C.17,s.1,s. 3.

% Ebru Yenice, (2006), “Kamu Kesiminde Performans Degerlendirmesi”, Maliye Dergisi, Say1 150,
Ocak-Haziran, s. 124.

5" M. Akif Ozer, Performans Y&netimi Uygulamalarinda Performansin Olgiimii ve Degerlendirilmesi,
Sayistay Dergisi, Say1: 73, s. 16.
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alir. Nitelikli is bagvuru sahiplerinin se¢ilmesi, yetenekli ve kararli bir isgiiciiniin
olusturulmasinda, etkin bir organizasyon kiiltiiriiniin desteklenmesinde ve ajansin

genel performansini gelistirmede kritik bir adimdir.

Performans; “calisani isini yaparken daha fazla ¢aba sarf etmeye zorlamasi, verilen
isi, istenen standartlarda yerine getirebilme yetenegi gerektirmesi, isin bizzat
caliganlar tarafindan yapilmasimi O6ngdrmesi, kurulusu, caliganlara bireysel destek
saglayabilecek ve uyusmazliklari 6nleyebilecek bir atmosfer olusturmaya zorlamasi,
calisanlar talebin en yliksek ve en diisiik oldugu durumlara kars1 hazirlikli olmaya
zorlamasi gibi Ozelliklerinden dolayi, gilinlimiiz kurulus yonetimleri tarafindan

benimsenen ve gereklilikleri yerine getirilmeye calisilan bir kavramdir.”%®

Performans 6lgimii bir organizasyonun dnceden belirlenmis hedef ve amaglara gore
ortaya c¢ikan sonug, lirtin ve hizmetleri birlikte degerlendirmesine yonelik analitik bir
slire¢ olarak tanimlanmaktadir. Diger bir ifadeyle, performans Ol¢imii bir
organizasyonun kullandig1 kaynaklari, tirettigi tirtin ve hizmetleri, ulastigi sonuglar
takip edebilmesi i¢in diizenli ve sistematik bigimde veri toplamasi, bunlar1 analiz
etmesi ve raporlamasi olarak belirtilebilir. Kisacast performans 6lgiimii,
organizasyonlarin 6nceden belirlenen hedeflerine ne 6l¢lide ulasildigini belirleyen bir

siireci ifade etmektedir.>®

Diger yandan, orgiitin varlik nedenlerini (misyon) ve uzun ddnemli (vizyon)
oncelikli hedeflerini belirleyerek, orgiit i¢indeki tiim siireclerin ve c¢alisanlarin
performanslarinin  yonetimini ifade etmektedir. Bu kavramsal c¢ergeve iginde
performans yonetimi anlayisinin temel bilesenlerinin gorev tanimi ve hedeflerin

belirlenmesi, hedeflere ulagsmaya yonelik hedef ve stratejilerin olusturulmasi ve soz

% Temel Calik, Performans Yénetimi, Tammmlar, Kavramlar, ilkeler, Giindiiz Egitim ve
Yayincilik, Ankara, 2003.s.10.

% flhan Ege, Zeynep Sener, Performans Olgiimiinde Kullanilan Yéntemler: Performans Karnesi ve
Kumanda Paneli Karsilastirmasi, Muhasebe ve Finansman Dergisi Ocak/2013, s. 109.

25



konusu hedeflere ulagma derecesini gosteren performans degerlendirmesi olarak

tanimlanabilir.®°

Insan kaynaklar1 yonetiminde karsilasilan en oOnemli sorunlardan birisinin,
calisanlarin kendilerine verilen isleri ne 6l¢lide yaptiklar1 ve bu baglamda is yapma
yeteneklerinin saptanmasi oldugu soOylenebilir. Yoneticiler, kendi astlarinin
yeteneklerini ve is yapma kapasitelerini bilmek ister. Dolayisiyla, organizasyonda
calisanlardan en yiiksek verimin alinmasi i¢in ¢alisanlarin yetenekleri ve gelisme
cizgileri degerlendirilmeli ve takip edilmelidir. Bu ¢erg¢evede, performans
degerlendirme yoOnetiminde bazin sorunlarla karsilasilmast da kagmilmaz
goriinmektedir.%! Bir baska ifadeyle, performans degerlemesi, sadece ¢alisanin is
verimini 6lgmeye yonelik degil, bir biitiin olarak ¢alisanin basarisin1 6lgmeye yonelik
oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla performans degerlemesi, objektif analizler ve
sentezler olarak goriilebilir. Calisanin is basaris1 ve gelisme yeteneginin sistematik
degerlemesi olarak da tanimlanabilir. Bu yaklasim, ¢alisanlari maliyet unsuru olarak
gormenin degil, isletmenin 6nemli bir kaynagi ve degeri olarak gérmenin sonucudur.
Performans degerleme uygulamasinin bir ihtiyag olarak ¢ikmasinin bu yaklagimin

sonucu oldugu sdylenebilir.®2
1.6. Performans Degerlendirmenin Faydalar

Performans degerlendirme uygulamalari, organizasyon agisindan oldugu kadar
calisan agisindan da O6nemlidir. Ciinkii performanst yliksek bir calisan basarisinin
karsiligimi gormek ister. Gegerli ve saglikli verilere dayanmayan performans
degerlendirme neticesinde, yeterli bagsariya sahip olmayan bir c¢alisana deger
verildigini gbren isgdrenin morali bozulur, motivasyon ve calisma arzusu azalir.

Etkin bir degerlendirme neticesinde ¢alisan kendi eksikliklerini ve olumsuz yanlarini

8 Mehmet Cahit Giran, Kamu Hizmetlerinde Performans Ol¢iimii. Tiirkiye’deki Kamu
Universiteleri icin Bir Performans Olciimii Uygulamasi, Hacettepe Universitesi Yayinlari,
Ankara,2005,5.63.

61 Schermerhorn, J.R.,(1989). Management and Productivity. United States of America: Third

Edition, p. 432.

Miijgan Sagir Ozdemir, “Bir Isletmede Analitik Hiyerarsi Siireci Kullanilarak Performans

Degerleme Sistemi Tasarimi”, Endiistri Miihendisligi, Osmangazi Universitesi Miihendislik

Mimarlik Fakiiltesi Endiistri Mithendisligi Boliimii, Say1 2 (2002 ), s. 1.
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da goreceginden, eksikliklerini giderme ve yetersiz yonlerini gelistirme imkani1 da
bulmus olacaktir. Bunlara ilave olarak objektif ve nesnel oOlgiitlere gore yapilan
degerlendirme, ¢alisanin moral ve motivasyonunu artirarak isletmeye olan giiveninin

de artmasini saglar.%®

Performans degerlendirme asagida belirtilen faydalar1 saglamasi nedeniyle bir

yatirim olarak kabul edilir:

1. Yiikseltme: Performans Degerlendirme, denetgilerin etkili ¢alisanlar icin
tanitim programlarini diizenlemelerine yardimet olur. Bu baglamda, verimsiz

calisanlar gorevden alinabilir veya indirgenebilir.

2. Tazminat: Performans Degerleme, ¢alisanlar i¢in tazminat paketlerinin
diizenlenmesinde yardimci olur. Performans degerlendirme yoluyla liyakat
degerlendirmesi yapilabilir. Performans Degerleme, performansa deger
vermeye caligir. Prim, yiiksek maas oranlari, ekstra faydalar, 6denekler ve
onkosullart iceren tazminat paketleri performans degerlendirmesine

baglidir. Kriterler, kidemden ziyade liyakat olmalidir.

3. Calisanlarin Gelisimi: Sistematik performans degerlendirme prosediiri,
denetgilerin egitim politikalarin1 ve programlarint ¢ergevelendirmesine
yardimci olur. Calisanlarin giiclii ve zayif yonlerini analiz etmeye yardime1
olur, boylece calisanlar i¢in yeni isler tasarlanabilir. Ayrica gelecekteki

gelistirme programlarinin ¢ercevelenmesinde de yardimei olur.

4. Sec¢cim Onayi: Performans Degerlendirme, denetim otoritelerinin se¢im
prosediiriiniin gegerliligini ve onemini anlamalarina yardimci olur. Denetim
otoriteleri gecerliligi ve dolayisiyla se¢im prosediiriiniin giicli ve zayif
yanlarin1 ~ Ogrenirler. Bu baglamda secim yoOntemlerinde gelecekteki

degisiklikler yapilabilir.

8 Polat Tuncer, Orgiitlerde Performans Degerlendirme ve Motivasyon, Sayistay Dergisi, Say1:88/
Ocak - Mart 2013, s. 91-92.
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5. Tletisim: Bir kurulus icin galisanlar ve isverenler arasindaki etkili iletisim ¢ok
onemlidir. Performans degerlendirme yoluyla, iletisim asagidaki yollarla

aranabilir:

a. Performans degerlendirmesi yoluyla, isverenler astlarinin becerilerini

anlayabilir ve kabul edebilir.
b. Astlar da iistlerinde bir giiven ve giiven yaratabilir ve yaratabilirler.

C. Aym zamanda samimi ve dogumsal emek yonetimi iliskisinin

korunmasinda yardimei olur.
d. Is ruhunu gelistirir ve ¢alisanlarin moralini artirir.
Yukaridaki tiim faktorler etkili iletisim saglar.

6. Motivasyon: Performans degerlendirmesi bir motivasyon araci olarak hizmet
eder. Calisanlarin performansini degerlendirerek, hedeflere ulasildiginda bir
kisinin verimliligi belirlenebilir. Bu, bir insan1 daha iyi is i¢cin motive eder ve

gelecekte performansini iyilestirmesine yardimei olur.

Performans degerlendirme hem firma geneli i¢in faydalar sunarken hem de firma

icindeki farkl kisilere faydalar sunmaktadir:
1) Yonetici Acisindan Faydalari;
a) Calisanlarin ve organizasyonun performansinin artirilmasi
b) Daha iyi bir iletisim saglanmasi
c) Daha saglikli iliskilerin kurulmasi
d) Calisanlarin giiglii ve zayif taraflarinin belirlenmesi
2) Astlar Agisindan Faydalari;
a) Kendi gorevini bilme ve ona agiklik kazandirma

b) Daha saglikli iliskilerin kurulmasi
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¢) Is tatminin artirilmasi

d) Organizasyonun rol ve sorumluluklarinin belirlenmesi
3) Orgiite Sagladig1 Faydalari;

a) Karliligin arttirilmasi

b) Verimliligin arttirilmasi

€) Hizmet ve iiriin kalitesinin gelistirilmesi

d) Dogru yonetsel kararlarin alinmasi.

Performansa dayali iicret sistemleri; 6zellikle organizasyonun faaliyetleri bakimindan
stratejik 6neme sahip c¢alisanlari motive ve tesvik edecek, firmada kalmalarim
saglayacak ve ayn1 zamanda calisanlar tarafindan adil olarak algilanacak, firma igin

kabul edilebilir ve maliyet sinirlar icinde kalan bir deme paketi tasarlamaktadir.5*
1.7. Performansi Etkileyen Faktorler

Performans, performansi dlgerken, yonetirken ve odiillendirirken hesaba katilmasi
gereken bir¢ok faktoriin etkisi altinda kalir. Bu faktorler 6zel sektor ve kamu sektorii
icin ortak paydalara sahip olsalar da, ikisini birbirlerinden aywran ve
degerlendirmelerde mutlaka goz oniinde tutulmasi gereken farkliliklar da mevcuttur.
Genel olarak, bir degerlendirme araci, bireylereis ile ilgili yetkinliklerini, ilgi
alanlarin1 veya ise uygunlugu degerlendirmek i¢in uygulanan herhangi bir test veya

prosediirdiir.
1.7.1. Kisisel Faktorler

Gilinlimiizde orgiitler bireylerin performanslarinin degerlendirilmesi konusuna 6zel
bir dnem vermektedirler. Bunun nedeni 6rgiitsel performansin bireyin performansina
bagli olmasidir. Ayrica Orgiitsel etkinligi ve verimliligi artiracak bir orgiitsel iklimin

olusturulmasi da performans degerlendirme sisteminin etkinligine baglidir.

64 Serap Benligiray, Ucret Yonetimi, A.U [IBF Yayinlar1, No:178, Eskisehir, 2003, s. 210.
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Hig¢ kusku yok ki, personelin katkisinin 6nemli baska bir belirleyicisi de, ¢alisanin
kisisel ozellikleridir. Yas veya kidem gibi bireysel ozellikler is temelli sistemin
icinde yer alabilir. Fakat 6zellikle ¢alisanin vasif, beceri ve yetkinlikleri ile tutum ve
davraniglar1 gibi faktorler, iicretin c¢alisan ve performansi gibi unsurlar tarafindan
belirlenmesini de hakli hale getirir.%® Bu gergevede, ¢alisanin bireysel performansini
dogrudan etkileyen belki de en oOnemli faktdriin kisisel Ozellikleri oldugu
sOylenebilir. Calisanin konusma, fiziksel gii¢, yazma, tecriibe, algilama, zihin ve
ifade giicli gibi yetenekleri ile ruhsal yapisi, ilgi ve degerler, rol algilamasi vb. 6geler
calisma yasaminda bireysel performansi etkileyen kisisel nitelikler olarak
siralanabilmektedir.®® Bunun yaninda giiniimiiziin 6nemli problemlerinden biri olan
stres, Ozellikle caligma yasaminda calisanlarin psikolojik ve fiziksel yapilarini ile

motivasyonlarii olumsuz etkileyebilmektedir.®’

“Performansin bireysel diizeyde ddiillendirilmesi, takim ¢alismasinin 6nemli oldugu
durumlarda, grup dayanismasimi zayiflatmaktadir. Bir baska ifadeyle, bireysel
performansa dayali tiicret sisteminin uygulandigi gruplarda, farkli {icret alan
calisanlar arasinda dogan asir1 rekabet, zaman zaman isboliimii ve yardimlasmaya da

engel olarak ¢esitli sorunlarin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir.”®

Bir organizasyondaki c¢alisanlarin “gen¢ ya da ilerlemis yaslarda bulunmasi
performansin1 etkileyebilecek bir unsurdur. Yasin performansa etkisi c¢esitli
kiiltiirlerin yonetim anlayisina gore degisim gdstermektedir. Ornegin ABD’de geng
yastaki insanlara sirketlerde hizli bir bigimde yiikselme imkani taninabilirken;
Japonya’da ise tam tersine belirli bir yasa kadar {ist yonetim kademelerine insanlarin

ulagmasi olanaksizdir.”®® “Performansin, bireylerin amagclanan hedefe yonelik olarak

6 Serdar Demir, Performansa Dayah Ucret Sistemleri, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti Kamu Yonetimi ve Siyaset Bilimi (Yonetim Bilimleri) Anabilim Dali, (Yayimlanmamis
Doktora Tezi), Ankara-2007, s. 45.

6 Kerem Izmen, KKTC Kamu Kesiminde Performans Degerlendirme Sistemine Gecis Siirecinin
Analizi, Yakin Dogu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Insan Kaynaklar1 Yonetimi Anabilim
Dali, Haziran 2009, s. 5.

67 Nezih Metin Ozmutaf, (2007), “Orgiitlerde Bireysel Performans Unsurlar1 ve Catisma”, C.U.

iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt 8, Say1:2 , s. 52.

68 Bilgin, M. Huseyin, “Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik”, Cimento isveren Dergisi,
Cilt: 16; Say1: 1; Ocak 2002, s. 7.

6 Akdemir, A. (2004), Isletmeciligin Temel Bilgileri, Biga I.I.B.F. Yay., Canakkale, s. 16.
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nereye vardiklarini gosteren bir unsur oldugu diisiiniildiigiinde, bireyin yaptig1 iste
ilerleme saglamak igin gosterecegi ¢abayla ilgili oldugu belirtilebilir. Iste bu nedenle,
sosyo-psikolojik motivasyon uygulamalar1 kisinin i¢sel diinyasina daha ¢ok
yonelerek amaca ulasmadaki cabasini ve boylece performansini arttirabilir.
Dolayisiyla sosyo-psikolojik motivasyon faktorleri motivasyonun performans

»0 Bu c¢ercevede, “madde

tizerindeki etkisinin nedeni olarak diisiiniilebilir.
bagimlilig1 (ilag, alkol, uyusturucu gibi) her ne kadar kisisel bir sorun gibi goziikse
de aslinda sosyal ve ¢ogu zaman bireyin tek basina listesinden gelemeyecegi bir
sorundur. Madde bagimliligi bireyin i3 performansini ¢ok asagi diizeylere
cekebilmekte ve kontrolsiiz bir bireyden gerek is yasamindaki, gerekse is haricindeki
yasamda bireyleri gecimsiz kilabilmektedir. Bu nedenle lider yonetim anlayisinin o
bireye gerekli uzman destegini saglayarak kuruma ve topluma kazandirma c¢abasinin
onemi biiyiiktiir.”’! Performans yonetimi surecinde sadece kurumsal olarak degil, tek
tek calisanlar icin de belli hedefler saptanmalidir. Is tanimlariyla ve analizleriyle
belirlenen bu hedefler, yapilan her iste performans beklentilerinin saptanmasiyla
ilgilidir. Boylece isgorenler kendilerinden ne beklenildigini bilirler ve kendileri

hakkinda yapilan degerlendirme siirecini de bilirler.”2
1.7.2. Orgiitsel Faktorler

Calisanlarin performansini saglayan oOrgiitsel-yonetsel faktorler ise; amag birligi,
yetki ve sorumluluk dengesi, egitim ve yiikselme, kararlara katilma, iletisim, is
genisletilmesi, is zenginlestirme, yar1 otonom calisma gruplari, ¢aligma ortamini

gelistirme olarak siralanabilir.”

 E. Oriicii, A. Kanbur, “Orgiitsel-Yénetsel Motivasyon Faktorlerinin Calisanlarin Performans ve
Verimliligine.

Etkilerini incelemeye Yonelik Ampirik Bir Calisma: Hizmet ve Endiistri isletmesi Ornegi”, Celal
Bayar Universitesi I.I.B.F, Yonetim ve Ekonomi, Y11:2008 Cilt:15 Sayi:1, s. 96.

" Barutcugil, 1. (2002), Performans Yénetimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 95.

2 M. Akif Ozer, Performans Yonetimi Uygulamalarinda Performansin Olgiimii ve Degerlendirilmesi,
Sayistay Dergisi, Say1: 73, s. 47.

E. Oriicii, A. Kanbur, “Orgiitsel-Yonetsel Motivasyon Faktérlerinin Calisanlarin Performans ve
Verimliligine. Etkilerini incelemeye Y&nelik Ampirik Bir Caligma: Hizmet ve Endiistri Isletmesi
Ornegi”, Celal Bayar Universitesi I.I.B.F, Yonetim ve Ekonomi, Y11:2008 Cilt:15 Say1:1,s88.
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Kurumlarda performansin iist seviyeye ¢ikabilmesi igin bireysel amaglarla
organizasyon amaglarinin Dbirlestirilmesi gerekmektedir. Ayrica, isgorenlerle
yoneticilerin yiiksek basar1 diizeyine ulasma isteginde olmalar1 gerekmektedir. Bu
cercevede, yiiksek basariya ulagsma amacinin g¢alisanlara kabul ettirilebilmesi icin
calisanlarin  amaglarin  olusturulmasi ~ siirecine  katilimin  saglanmasit  da

gerekmektedir.™

Organizasyonel faktorler, g¢alisan performansini etkileyen bagka bir etmendir.
Organizasyonun yapisi, misyonu, yonetim felsefesi ve politikalari, gorev, yetki ve
sorumluluk paylasimi, calisma sartlar1 gibi faktorler bu kapsamda yer almaktadir.
Ote yandan; organizasyonun yapis1, kurumdaki bigimsel ve dogal iliskiler, kurumun
ideolojisi, yapilan isin Ve mevcut arag¢ ile gereglerin niteliginin de ¢alisanin basari

durumuyla yakindan iliskili oldugu savunulmaktadir.”

e Orgiitlerde gerekli siiregler olusturulurken bazi calismalarin yapilmasi
gerekir. Aksi takdirde surecin igerisinde yer alacak aktorlerin destegini
kazanmakta sorunlar yasanabilir. Literatiirde siire¢ olusturma adimlar1 olarak

gecen bu hususlari asagidaki gibi dzetleyebiliriz.

e Boyle bir surece olan gereklilige aciklik getirilir. Bu surecin saglayacagi

yararlar belirlenir ve 6rgiit calisanlari ile paylagilir.

e Sureci amaglara uygun olarak tasarlama zorunlulugu vardir. Surecin farkl
islevleri ve isleri yansitmak tizere orgiit iginde farklilasmasi ithtimali vardir.
Kimi isler, sonuglariyla daha kolay Oolgiilebilir. Kimileri ise gdosterilen

davraniglarla ya da yeteneklerle 6l¢iiliir.

e Siirecteki tiim yoOnetici Ve ¢alisanlara kapsamli bir egitim saglanir.

74 Efil, smail; isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 6. Baski, Alfa Yay., istanbul, 1999. s. 287.

> Kerem Izmen, KKTC Kamu Kesiminde Performans Degerlendirme Sistemine Gecis Siirecinin
Analizi, Yakin Dogu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii insan Kaynaklar1 Yénetimi Anabilim
Dali, Haziran 2009, s. 6.
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e Son asamada s6z konusu surecin etkisinin siirekli kontrol edilmesi gerekir.
Amaglara ulasiliyor mu, yapilanlar mevcut duruma uygun mu, degisiklik

yapma ihtiyac1 var m1 gibi sorulara cevap aranmalidir.”
1.7.3. Cevresel Faktorler

Cevrenin bireysel performansi etkileyen énemli bir faktér oldugu sdylenebilir. Zira
glinlimiizde organizasyonlar agik sistem yaklasimina sahipler. Bu yaklasimin sonucu
olarak organizasyonlar “siirekli olarak cevre ile etkilesim icerisine girmekte ve bu da
calisanin bireysel performansina pozitif veya negatif olarak yansimaktadir.
Orgiitlerin kullandiklar1 teknoloji, insana verdikleri deger, gérev dagilimi, gevresel
niifus, ekonomik, ideolojik ve Kkiiltiirel yapilar orgiit basarisint ve dolayisiyla

calisanin basarisin1 dogrudan etkilemektedir.”””

1.7.4. Sosyo Demografik Faktorler

Cesitli sosyo-demografik faktdrler vardir. Ormegin; “sosyo-demografik faktorlerden
yas, bir Orgiitte ise yeni baslayan ancak bilgi diizeyi oldukga iyi ve kivrak zekali bir
bireyin kiskanilmasi olarak ortaya ¢ikabilmektedir. Diger taraftan ayni bireyin diger
calisanlara kars1 cesitli sekillerde (mimik, davranis, s6z, dedi kodu gibi) kendisinin
istiin oldugunu ispatlamaya c¢alismast da diger calisanlarca genellikle hos
karsilanmayabilecektir. Bazi durumlarda ise, yas olarak daha gen¢ calisanlarin
yaratict fikirlerinin orgiit i¢in daha dogru ve saglikli oldugunu ortaya koymalari
yonetici ya da diger calisanlar tarafindan adeta “sen sdyledin ama neyse” gibi bir
tavir iginde mecburen kabul edilebilmektedir. Dahasi ise yillarin1 vermis insanlar
olarak ileri yastaki kesim kendilerinin o konuda son noktaya geldiklerini ve artik isin
gelistirilmesi i¢in daha iyi bir fikrin olamayacagini diislinebilmektedir. Bazen de
kimi yoneticiler geng yastaki tecriibe diizeyi diisiik kisileri s6zde yanlarina ¢ekerek

(genc insanlarda calisma ve yilikselme arzusu yoOneticiye yakinlasma hevesini

6 Temel Calik; Performans Yonetimi, Tammlar, Kavramlar, ilkeler, Giindiiz Egitim ve
Yayincilik, Ankara, 2003, s. 23-24.

T Gokecan Baydar, “Kamu Hastanelerinde Personel Performans Degerlendirmelerinde Mevcut
Uygulama, Cagdas Yaklasimlar ve Hastane Yoneticilerinin Konuyla ilgili Degerlendirmeleri”
(Yiiksek Lisans Tezi, Hacettepe Universitesi Saglik Bilimleri Enstitiisii, 1995), s. 8.
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tetiklemektedir) orgiitte kasithi bir catisma ortami yaratmakta ancak kendisi herkesle
iyi olabilecegini diisiinmektedir. Bu davranisin sonucunda da c¢atisma ortaya
cikmakta ve yonetici One ¢ikarak bir baba tavri ile sorunlar1 ¢ézmekte ve diger
calisanlara “bakin ben olmasam bu kurum yodnetilemez ve kargasa dogar” gibi
rasyonel olmayan fikirleri {istli kapali da olsa verebilmektedir. Bu yoneticilerin
kontrollii gerilim stratejisi kapsaminda, hedef birey ya da grubu siirekli gerilim
altinda tutmak ig¢in sistemli olarak psikolojik bir siddet uyguladiklar1 da
goriilebilmektedir. Burada amaglanan baski altindaki bireyin hata yapmasina

calismaktir.”’®

1.8. Performans Yonetim Sisteminin Asamalari

Bir organizasyonda “Performans Yonetim Sistemi”nin kurulmasi belirli agamalari
gerektirir. S0z konusu asamalar sdyle agiklanabilir: “Kurumun genel yapr semasi
cikartilarak, kurumun hedefi, isleyis yapisi ile ilgili bilgilerin yer aldig1 bir yap1
tanimi olusturulur. Yap1 taniminin olusturulmasinin akabinde; is tanimlarinin belirgin
bir sekilde gergevesinin ¢izilmesine olanak saglayan is analizi gergeklestirilir. Is
analizi isi yapan ilgili kisinin yaptig1 is ile ilgili miilakat teknigi ile goriisiilmesinin
sonucunda, genel bir analizin ortaya ¢ikarilmasidir. Is analizi ile ilgili form; her
kurulusun yapisi birbirinden farkli oldugu i¢in kuruma 6zel hazirlanmis bir formdur.
Is analizi yapildiktan sonra kurumun informel yapisi ile ilgili genel bilgiye ulasma
noktasinda devreye “calisan memnuniyeti anketi” girmektedir. Calisan memnuniyet
anketinde calisan kisilerin yaptiklart is ve kurum ile ilgili diisiincelere ulasilmaya
calisilmaktadir. Kurumda birimler arasindaki isbirli§inin derecesini ve Onemini
Olemek i¢in ise “i¢ memnuniyet anketi” yapilir. i¢ memnuniyet anketi ile birimler
hangi noktalarda birbirleri ile iletisime gectikleri ve bu iletisimindeki karsilikl
memnuniyet derecesi 6l¢iillir. Yap1 tanimi Ve is analizi ile organizasyon yapisi net bir
bicimde ortaya konularak, is tanimlarinda meydana gelen degisikliklerin de

degerlendirmeye alindigi reorganizasyon yapisi olusturulur. En son basamak olarak

8 Nezih Metin Ozmutaf , (2007), “Orgiitlerde Bireysel Performans Unsurlar1 ve Catisma”, C.U.
iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 8, Say1:2 , s. 52.
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sistemin diizgiin bir sekilde islemesi icin gerekli egitimler ile birlikte hedefler

yeniden tanimlanir.””

Kisaca ozetlemek gerekirse, performans yonetimi agsagidaki asamalardan olusur:

1. Hedef Belirleme: Sirket hedeflerini gergeklestirmeye yonelik kisisel is
sonuglar1 yeterliliklerle ilgili hedeflerin belirlenmesi. Belirlenen amaclarin
acik ve net, ol¢iilebilir, uzlasilabilir ve basarilabilir, ger¢ekei ve zaman sinirh

olmas1 gerekir.

2. Yonlendirme / Geri bildirim: Hedeflere yonelik ilerlemelerin kaydedilmesi

ve gelismesi gereken yonlerin belirlenmesi.
3. Degerlendirme: Kisisel is sonuglarinin ve yeterliliklerin degerlendirilmesi.

4. Gelisim Planlama: Geligsmesi gerecken yonlerin ve egitim ihtiyaclarinin

belirlenerek gelisim planlariin hazirlanmasidir.
1.9. Performans Ol¢iimii ve Ol¢iim Yoéntemleri

Performans, 6l¢iim gerektiren bir konudur. S6z konusu 6l¢iim; “objektif (finansal) ve
siibjektif (finansal olmayan) konularda olabilir. Bir igletmenin performansini 6lgmek
icin kullanilan geleneksel oOlgiitler genellikle finansal konulardir ve daha ¢ok karlilik,
satiglar, piyasa degeri iizerine odaklanmistir. Bugiiniin kiiresel rekabet sartlari;
finansal olmayan performans Olciitlerinin de (itibar, memnuniyet, kalite, vb.) bir
isletmenin performansinin Sl¢lilmesinde kullanilmasini gerekli kilmaktadir. Artik
modern isletmelerde karar verme amaglari i¢in sadece finansal performans 6l¢timleri
yeterli olmamaktadir. Performans oOlciimleri objektif ve siibjektif Olgtimlerin her
ikisini de igermelidir. Ciinkii performans 6lgiimii isletmedeki stratejik karar vermeyi

etkilemektedir.”8

™ Bilge Afsar, Aysegiil Dede, Performansa Dayali Yonetim Sistemi, Arastirma Raporu, Konya
Ticaret Odasi, Konya 2008, s. 9.

8 Sebahattin Yildiz, isletme Performansimin Olgiimii Uzerine Bankacilik Sektdriinde Bir Arastirma,
Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 180 Sayi: 36, Agustos-Aralik
2010, s. 181.
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Performans “hedeflerini belirlemek, performansi 6lgmek, belirlenen hedefler ile
ulagilan performansi karsilagtirmak, ulasilan performans ile belirlenen hedefler
arasindaki farklari hesaplamak ve bu farklarin ortadan kaldirilmasi igin harekete
gecmek yoOnetiminin kontrol islevini yerine getirmesinin geregidir. Ulasilan
performans ile hedeflerin karsilastirilmasi sonucunda, eger performans yeterli
goriiliirse bir sonraki donemde de ayni performansin devami igin ¢alisilir. Eger
performans yeterli goriillmez ise, sorunun kaynagi arastirilir ve sorun ¢oziilerek

performansin arttirilmasina ¢alisilir.””8!

Performans yonetim sisteminde, organizasyon ‘“performansindan bireysel
performanslarin planlanmasi, yonlendirilmesi, glidiilenmesi ve degerlendirilmesine
kadar, her asamada artan diizeyde Ol¢iim verilerine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Performans olgiimleri, performansin gelistirilmesinde 6nemli bir giidiileyicidir.
Bagka bir agidan bakildiginda da performans gelisiminin, Ol¢limlerin giidiileyicisi

oldugunu sdylemek miimkiindiir.”%?

Performans, “ilgilenilen konuda bir Olgiimii gerektirir. Bu Ol¢timler; objektif
(finansal) ve siibjektif (finansal olmayan) konularda olabilir. Bir isletmenin
performansini  O6lgmek i¢in kullanilan geleneksel Olgiitler genellikle finansal
konulardir ve daha ¢ok karlilik, satislar, piyasa degeri lizerine odaklanmistir.
Bugiiniin global rekabet sartlari; finansal olmayan performans 6l¢iitlerinin de (itibar,
memnuniyet, kalite, vb.) bir isletmenin performansinin 6l¢iilmesinde kullanilmasini
gerekli kilmaktadir. Artik modern isletmelerde karar verme amaglari i¢cin sadece
finansal performans olgiimleri yeterli olmamaktadir. Performans dl¢limleri objektif
ve siibjektif Olctimlerin her ikisini de icermelidir. Ciinkii performans O&l¢iimii
isletmedeki stratejik karar vermeyi etkilemektedir. Isletme performansi objektif ve
siibjektif olarak Olgtilebilir. Objektif degerler, mutlak finansal performans degerleri
yani nicel veriler yoluyla, siibjektif degerler ise rakiplere veya sirket beklentilerine

gore performans hakkindaki algisal diisiinceler sorularak Olc¢lilmektedir. Aym

8 Ali Coskun, Bankalarin Stratejik Performans Yonetiminde Performans Karnesi Kullanimi,

Bankacilar Dergisi, Say1 56, 2006, s. 28-29.
8 M. Akif Ozer, Performans Y&netimi Uygulamalarinda Performansin Olgiimii ve Degerlendirilmesi,
Sayistay Dergisi, Say1: 73, s. 47.
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performans kriterleri hem objektif hem de siibjektif olarak dlciilebilmektedir. Onemli
olan kriterleri belirlemektir. Kriterleriniz karlilik, kalite, miisteri memnuniyeti vb.
olabilir. Bu nitel veya nicel kriterler objektif veya siibjektif oOlglim ile

olcilmektedir.”®®

Ote yandan, “performans l¢iim sistemleri; yeniden yapilanmanin temel amaglarina,
yOniine Ve benimsenen yaklasima bagli olarak performansin degisik yonlerine agirlik
verebilir. Uygulanan 6l¢tim sistemlerinde vurgular agirlikli olarak; c¢iktilara (Yeni
Zelanda), nihai etki ve sonuglara (Avustralya, ABD), mali sonuglarin {iretici
tarafindan belirlenen Olglitlerine, hizmet kalitesine ve miisteri memnuniyetine

(Danimarka) yapilabilmektedir.”*

Performans oOlglim sistemi, isin hem etkinlik hem de verimliligini 6l¢gmek igin
kullanilan bir yontemdir. Bir performans standardi ise bir isin etkinligini 6lgmek i¢in
kullanilan metrik bir Ol¢lidiir. Performansin Olglilmesi sirasinda kurulusa, is
analizlerinden yararlanilarak isle 1ilgili performans standartlarinin saptanmasi
saglanir. Standartlar, ¢alisanlara hem ulasmak i¢in c¢aba gosterecekleri hedefleri
gosterir, hem de isteki basariin 6l¢iilmesi i¢in gerekli Olgiitleri saptar. Giliniimiizde
zamana dayali rekabet stratejisi, yiiksek kaliteli {iriin ve hizmet, esneklik, miisteri
memnuniyeti, yeni performans Olglim sistemlerini gerekli kilmistir. Ciinki
geleneksel Olclimler, performans: ve gelisim faaliyetlerini finansal Olgiitler

bakimindan nitelemektedir.8°

Performans yonetimi siirecinde sistemin {iretim ya da hizmet doniistiirme siirecini
izleyen asamalarinda, Olgme, degerlendirme ve kontrol asamalar1 devreye
girmektedir. Sistemin isletilmesinin ilk {i¢ asamasinda hazirlanan stratejilere ve
programlara uygunlugu, 6l¢lim ve denetim sistemleri uygulamaya gegirilerek izlenir

ve kontrol edilir.

8 Sebahattin Yildiz, Isletme Performansimin Olgiimii Uzerine Bankacilik Sektériinde Bir Arastirma,
Erciyes Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 180 Say1: 36, Agustos-Aralik
2010, s. 181.

8 Ahmet Tekint; "Performans Olgiim Kriterleri ve Ingiltere Yerel Yonetimlerinde Uygulama
Sonuglar1", Yerel Giindem, Y1l 2, s. 10, Ekim 2000, s. 33.

8 M. Akif Ozer, Performans Yo6netimi Uygulamalarinda Performansin Olgiimii ve Degerlendirilmesi,
Sayistay Dergisi, Say1: 73, s. 11.
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Literatiirde ¢alisanlarin performanslarinin etkili bir sekilde dl¢iilmesinin, kuruluglara

saglayacag faydalardan bazilar asagida 6zetlenmistir:

e Kurulan sistemin etkililiginin ve siirekliliginin kontrol altinda tutulmasin

saglar.
e Siireclerin iyilestirilme ihtiyaclarinin 6nceliklendirilmesine imkan verir.

e Calisanlarin sahibi olduklar1 siirece ne derece hakim olduklari konusunda

bilgi verir.

Kurulus yonetimine ve calisanlara performansin dlgiilmesi konusunda bir yontem

saglar.

e Kurulus maliyetlerinin 6n plana c¢ikmasina ve koordineli bir sekilde

giderilmesine yardimci olur.

e Kurulus kaynaklarinin, performansi diisiik siireclere yonlendirilmesini
saglayarak, kaynak yonetimi konusunda dengelerin oturtulmasina yardimci

olur.

e Siire¢ yaklasimimin tiim personel tarafindan benimsenmesini ve bu konudaki

motivasyonun artirilmasini saglar.

e Kurulusun tiim siirecleri ve bu siireglerin etkinligi konusunda iist yonetime

genel bir tablo sunar.®

Performans degerlendirme sayesinde isgérenler, gecmiste ve halihazirda yaptiklar
islerle ilgili olarak degerlendirilmeye ve gelecege yonelik olarak da gelisime tabii
tutulurlar. Bu sistemde, degerlendirmeyi yapanla isgorenler arasinda acik bir iletisim
ve 1yi bir igbirligi ve dayanigsmanin da saglanmis olmasi lazim. Bireysel performansin
nesnel kriterler aracilifiyla objektif olarak Sl¢lilmesi, bu konuda isgdrenlere bilgi

verilmesi ve bireysel performansin gelistirilerek organizasyon performansinin

8 M. Akif Ozer, Performans Y®&netimi Uygulamalarinda Performansin Olgiimii ve Degerlendirilmesi,
Sayistay Dergisi, Say1: 73, s. 12.
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artirtlmasi, performans degerlendirme sisteminin temel amaclarindan bir digerini

olusturmaktadir.®’
1.10.Performans ve Motivasyon Iliskisi

Motivasyon, davranig amacini ve yoniinii veren psikolojik siirectir. ve ydnetim,
kaynaklarmn etkili ve verimli bir sekilde dagitimi ile desteklenmistir. Insan kaynagi,
herhangi bir organizasyonda ve sirkette en 6nemli olanlardan biridir ve yoneticinin
rolii, insanlarla bir ortaklik gelistirerek lider olmak ve organizasyon hedefine
ulasmaktir. Isteki  motivasyon, calisanlarin  performansmmi  belirleyen  ¢ok
degiskenlerden biridir. motivasyonun, motivasyonla ilgili her tiirlii kalic1 bir tanim
vermenin zor oldugunu sdyleyebiliriz, ancak calisanlarin iddiali oldugu, harekete
gecebilecekleri ve caba gosterebilecekleri bir yon. Motivasyon, insanlarin
performansla sonuglanma kabiliyeti olan olumlu bir motivasyon kolektifi olarak
davranmalarina neden olan bir giigtiir. Motivasyon igsel gii¢ veya bir tiir enerji olup
calisanlarin performansina dogru iter. Eger arzu ve hirs yok ise, motivasyon yok
clinkii arzu ve hirsla motivasyon ¢ok fazladir. Motivasyon her zaman giiclenir,
organizasyon hedefini takip etmek i¢cin her zaman yol gdsterir, enerji ve kalicilig
cesaretlendirir. Bir motivasyon ¢alisani harekete geger ve hedeflerine ulagsmak i¢in ne

zaman ve ne gerekiyorsa yapar

“Bireylerin potansiyellerini 6rgiitsel amaclar dogrultusunda kullanmalari i¢in onlarin
maddi ve manevi motivasyon araclariyla desteklenmesi gerekir. YOneticinin basari
sans1 bliylik dl¢lide motivasyon araglarini basarili bir bicimde kullanmasina baglidir.
Eger insan kaynag: etkin ve verimli kullanilmazsa oOrgiitsel basar1 elde edilemez.
Motivasyonun amaci ise; bireylerin performanslarini yiikselterek, orgiitsel amaglarin
etkin ve verimli bir bi¢cimde yerine getirilmesini saglamaktir. Bu nedenle

motivasyonu diisiik bireylerle Orgiitsel amaglarin  bagarili  bir  bigimde

87 Cavide Uyargil, (1994), Isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi: Performansin
Planlanmasi, Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, Istanbul: Istanbul Universitesi lktisat Fakiiltesi
Yayinlari, Sahinkaya Matbaacilik, No: 262, s. 3.
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gerceklestirilmesi beklenemez. Ciinkli motivasyonu diisiik ¢alisanlar kapasitelerinin

tiimiinii kullanmaz ya da kullanamazlar.”%®

Calisanlarin  performansinin  kurumun hedefi iizerinde bir etkisi oldugu
goriilmektedir. Bu nedenle, her ¢alisanin performansinin yonetilmesi zorunludur. Bu
performans yonetimi siireci grup degerlendirmeleri ve akran degerlendirmeleri
icerir. Son zamanlarda performans yonetim sistemi daha dnemli hale gelmistir ¢iinkii
yoneticiler, ¢alisanlarin1 motive ederek organizasyonlarmin daha iyi ilerlemesini ve
performansini elde etmek igin siirekli baski altindadir. Ote yandan, “literatiirde
motivasyon ve performans iliskisini arastiran pek c¢ok ¢alisma bulunmaktadir.
Motivasyon ile performans arasinda Onemli iligkilerin bulundugunun tespit
edilmesinin yaninda, performans {izerinde motivasyonun tek basia yeterli
olmadigini, bagka faktorlerin de bulunmasi gerektigini ortaya ¢ikaran ¢aligmalar da
bulunmaktadir. Ornegin, Taner, isgdren performansi iizerinde etkili olan tiim
faktorler saglanmis olsa bile, isgdrenin motivasyonu diisiikse is performansinin da
diisiik olacagim ifade etmistir.”®® Baska bir arastirmada isgdrenlerin motivasyonunu
etkileyen faktorlerin belirlenmesi amacglanmis ve arastirma sonucunda motivasyon ve
performans arasinda pozitif yonlii anlamli iligkilerin oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu
arastirmada is performansi ile i motivasyonu arasinda dnemli bir iliskinin oldugu
tespit edilmistir. Ayrica uzun yillar licret gibi pek ¢ok aracinin isgoren performansini
arttirmak amaciyla kullanildigini ve bunlarin isgdren performans: iizerinde gegici bir
etki olusturdugunu diger taraftan ise i¢sel bir gii¢ yani motivasyonun arttirilmasi ile
performans iizerinde diger pek ¢ok aractan daha fazla etki yaratabilecegini

belirtmistir.%

Calisanlarin  performansinin ~ kurumun hedefi {izerinde bir etkisi oldugu
goriilmektedir. Bu nedenle, her ¢alisanin performansinin yonetilmesi zorunludur. Bu

performans yonetimi siireci grup degerlendirmeleri igerir. Son zamanlarda

8 Ppolat Tuncer, Orgiitlerde Performans Degerlendirme ve Motivasyon, Sayistay Dergisi, Say1:88/
Ocak - Mart 2013, s. 93.

8 Taner, B. (2005). Agirlama Endiistrisinde Verimlilik Yonetimi. istanbul: Beta Yaynlari, s. 87.

% (Ozlem Kéroglu, Cevdet Avcikurt, Turist Rehberlerinin Motivasyonu ile Performansi Arasindaki
iliskinin Belirlenmesi, Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1 39, Ocak 2014, s.
48.
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performans yonetim sistemi daha Onemli hale gelmistir c¢linkii yoneticiler,
caliganlarini  motive ederek organizasyonlarinin daha iyi ilerlemesini ve

performansini elde etmek igin stirekli bask: altindadir.

Motive edici personel, basarili yonetimin temel olarak énemli bir boyutu ve liderlik
roliiniin hayati bir yonidir. Motive edilen personelin bulunmasiyla 6nemli

organizasyonel sonuglar elde edilebilir. Bunlar sunlari igerir:
o lsyerinde artan verimlilik
e Azaltilmis devamsizlik ve ciro
e Artan yenilik ve yaraticilik
e Artan ¢alisan ve miisteri memnuniyeti
e Gelismis bir sirket profili
o Daha yiiksek kaliteli iirlinler veya hizmetler
e Gelismis finansal performans

Calisanlar sorumluluk, o©zerklik, zorluklar ve Ogrenme firsatt verildigi ilging
calismalar istiyorlar. Iyi calisma kosullar, is giivenligi ve iicret énemlidir, takdir
gosterilmeli ve bir ¢alisanin performansina diizenli geri bildirim verilmelidir. Bu is
gorlisiinii ve calisanlarini tutan yoneticiler biliyiik olasilikla ¢alisanlarina duyduklar
giiveni, aciklamalar1 ve ortak problem ¢6zme yontemlerini kullanacak, kendileri i¢in
orgiitsel hedefleri yorumlayacak ve uygulayabilecekleri bir personel odasi
olusturacak, kolaylastiric1 olarak hareket edecek, biiylime ve is firsatlar1 yaratacaktir.
Is zenginlestirme, personelin yaratict yeteneklerini kullanmalarina ve iyi bir is
yapmanin &niindeki kisitlamalar1 kaldirmasina izin verir. Isyerinde bir ydneticinin isi,
isleri bagkalarindan yapmaktir. Bir orgiitii en iist diizeye ¢ikarmak i¢in kararli ve
motive olmus bir isgiici Onemlidir. Yiiksek motivasyonlu calisanlar, sadece
kendilerini gelistirmekle kalmayip, ayni zamanda organizasyonun hedeflerine
ulagsmak i¢in 6zel caligma rollerinin ve islevlerinin smirlarinin 6tesinde calismak

istemektedirler. Motive c¢alisanlar, hizla degisen is yerlerimizde ve is diinyamizda
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oOrgiitsel hayatta kalma icin hayati 6nem tasiyabilir - daha iiretken olduklarindan

kuruluglarin hayatta kalmasina yardimer olurlar

“Calisanlarin  motivasyonunu Ve performanslarini arttirmak amaciyla bireysel
performans ile iicret arasinda iligki kurulmasi olarak tanimlanan bireysel performansa
dayali {icretin gliniimiizde hizla yaygmlastigi gorilmektedir. Zorlu piyasa
kosullarinda rekabet ustiinliigii saglamanin en etkin yolunun verimlilik artig1
saglamak olmasit ve bireysel performansa dayali iicretin organizasyonlarda
verimliligi artirdiginin anlasilmasi, organizasyonlarin bu tur uygulamalara olan
ilgisini artirmis Ve birgok organizasyonun biitiin sistemleri hizla benimsemesine yol

agmustir.”?

1.11.Bankacilik Sektoriinde Performans Degerlendirme

Bankacilik sektdriinde performans degerleme dnemli bir isleve sahiptir. Ozellikle,
yeni iriinlerle istihdam edilen personel sayisi1 arasindaki iliski kesin olarak ifade
edilemese de, yeni teknolojilerin bankacilik sektoriinde calisan personelin yapisini
degistirdigi net olarak ifade edilebilir. Bankaciligin her alaninda kullanilan iletigim
ve bilgisayar teknolojisi, yeni personel siniflarinin olusmasina ve personelde aranan
ozelliklerin degismesine neden olmustur. Yasanan hizli degisim nedeniyle, su anda
herhangi bir konuda uzman olan bir kisinin, bilgilerini yenileyememesi halinde kisa
bir siire sonra gelismelere yabanci kalacagi agiktir. Bu durum 6zellikle karar verme
diizeyinde bulunan personelin siirekli egitiminden gegirilmesini gerektirmektedir.
Ayni sekilde teknolojiyi takip ederek, teknoloji tiriinlerinin gelistirilmesinde ve yeni
teknolojilere ulagilmasinda 6nemli roller iistlenecek, klasik bilgi islem boliimlerinde
calisan personelin tamamen disinda ve iizerinde yeni bir personel grubu

olusturulmasi, bankalar1 sektdrde dnemli konumlarda tutabilecektir.®?

91 Tahsin Karabulut, Omer Faruk Okka, Halis Basel, Bireysel Performansa Dayah Ucret ve
Verimlilik fliskisi: Bankacihk Sektériinde Ornek Uygulama, Selguk Universitesi Karaman
I.I.B.F. Dergisi, Say1 11 Y11 9 Aralik 2006, s. 117.

%2 Haldun Akpinar, (1993). “Daha Hizl, Daha Giiclii, Daha Yiiksek”. Tiirkiye Bankalar Birligi
Yayinlar1 Ankara, ss.81-83.
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Bu c¢ercevede, “bankacilik sektorii ekonominin gelismesi agisindan en Onemli
aktorlerden biridir. Bankalar, sermaye birikimi, firmalarin biiylimesi ve ekonomik
zenginligin saglanmasi agisindan ekonomide énemli bir role sahiptir. Giiglii ve karl
bir bankacilik sistemi finansal istikrarin saglanmasina Onayak olur ve
makroekonomik soklara karsi ekonominin daha dayanikli olmasini saglar. Levine’nin
caligmasi da finansal aracilifin ekonomik biiyiimeyi etkiledigini gdstermistir. Diger
bir taraftan, makroekonomik kosullardaki degismeler de bankacilik sisteminin
performansimi ve finansal istikrar1 etkilemektedir. Dolayisiyla, finansal ve parasal
istikrarin  saglanmasindan sorumlu otoritelerin, makroekonomik gelismelerin

bankacilik sektériine etkisini bilmesi gerekmektedir.”%®

Giliniimiizde pek ¢ok tilkede oldugu gibi, Tiirkiye’de de bankalar finans sektoriiniin
en onemli bileseni durumundadirlar. Bankalar, uzmanlik alanlarina ve sunduklari
hizmetin niteligine gore ticari bankalar ile yatirm ve kalkinma bankalar1 olarak
temelde iki gruba ayrilmaktadirlar. Topladigi mevduati kredi olarak dagitan ticari
bankalar, tiim diinyada bankacilik sektoriiniin en 6nemli pargasi konumundadirlar.
Tasarruflarin ana kaynagi durumunda olan hanehalklarinin birikiminin en yogun
olarak degerlendirildigi finansal aracin banka mevduatlar1 oldugu soylenebilir. Diger
taraftan, is diinyasinin yani sahis firmalar1 ile kurumsal sirketlerin finansman
gereksinimlerinin dnemli bir boliimi de ticari banka kredileriyle karsilanmaktadir.
Bu nedenle, ticari bankalar gerek bankacilik sektoriiniin gerekse finans sektoriiniin en

onemli aracilart konumundadirlar.®

Giderek agirlasan ¢aligma temposu ve hedef baskisi altinda performansini artirmak
zorunda kalan bankacilarin hissettikleri olumlu is giivencesinin bankalarina olan
bagliliklarini arttiracagi diistiniildiiglinde, bankanin insan kaynaklar1 boliimlerinin is

giivencesi konusuna dikkatle egilmelerinin 6nemli oldugu sdylenebilir.

9 F. Dilvin Tagkin, Tiirkiye’de Ticari Bankalarin Performansimi Etkileyen Faktorler, Ege Akademik
Baks, Cilt: 11, Sayr: 2, Nisan 2011, s. 289.

% K. Batu Tunay, A. Murat Silpagar, Tiirk Ticari Bankacihk Sektériinde Karhlia Dayal
Performans Analizi —I, Arastirma Tebligleri Serisi Say1: 2006 — 01, Tiirkiye Bankalar Birligi, s. 1.
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Bankacilik sektoriinlin gelismis oldugu iilkelerde bu sektdriin iilke ekonomileri
acisindan olduk¢a O©nemli oldugu ve bankacilik sektoriindeki gelismelerin
ekonominin genel gidisat1 ile diger sektorleri de etkiledigi bilinmektedir. Bankalarin
genel olarak isletmelerin finansmani, temel finansal hizmet ve iirlinlerin sunumu ile
O0deme sistemlerine erisim gibi temel islevler tistlendikleri goriilmektedir. Bankacilik
sektorliinde performans degerleme siirecinde ¢esitli finansal oranlarin kullanildigi
anlasilmaktadir. Farkli metotlarin olmasi nedeniyle bankalarda uygulanan s6z konusu

oranlar bankadan bankaya farklilik arz edebilmektedir.®®

Igili literatiir arastirmas1 ve bu calismanin sonuglari, bankacilik sektdriindeki yogun
rekabet sartlarinda yerli bankalarin basarili olabilmeleri i¢in ve yabanci bankalarla
rekabet edebilmeleri i¢in performans ve iicret yonetimine iliskin uygulamalarini
gozden gecirmeleri gerektigini ortaya koymaktadir. Bu cercevede, arastirmaya

katilanlarin verdikleri cevaplarin degerlendirilmesi neticesinde yerli bankalarin;

e (alisanlarin sorunlarina yonelik olarak uzman danismanlik firmalarindan

destek almalari,
e (alisanlarini isleriyle alakali olarak etkin bir degerlendirmeye tabii tutmalari,

e Performans degerlendirme neticesinde basarili bulunan ¢alisanlarin manevi ve

maddi ddiillendirmeye tabii tutulmasi,

e Ucret sistemi calisanlarin egitim diizeylerini, cabalarini ve harcadiklari

zamani esas almalidir.

Yerli bankalarin performans ve iicret yonetimi uygulamalarinda objektif bir sistem
ve yaklasim benimsemeleri durumunda kiiresel rekabet kosullarinda basarili olma
yolunda Onemli bir adim atmis olacaklar1 sOylenebilir. Literatiirde yapilan
arastirmalarda, performans ve {icret yonetimi uygulamalarinda yabanci bankalarin

yerli bankalarin 6niinde oldugu gercegini ortaya koymaktadir. Fakat bu sonug, yerli

% Aydmn Unsal, Sibel Duman, (2005), “Tiirkiye’deki Bankalarin Performanslarinin Temel Bilesenler
Yaklasimi Ile Karsilagtirmali Analizi”, istanbul Universitesi VII. Ulusal Ekonometri ve Istatistik
Sempozyumu, 26-27 Mayis 2005, s. 1-3.
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bankalarin performans ve flcret uygulamalarinda basarisiz olduklar1 anlamina
gelmez, clinkii bu bankalar da kendi i¢ yapilarinda bu sistemleri basariyla
uygulamaktadirlar. Ancak yerli ve yabanci bankalar arasinda bir karsilastirma
yapildiginda, yabanci bankalarin daha iyi bir durumda oldugu da goriilmektedir. Bu
sonucun, yabanci bankalarin bu kiiltiir ve wuygulamalari yurtdisindaki ana

merkezlerinden getirmelerinden kaynaklandig1 sdylenebilir.%

Ilgili literatiirde banka performansina iliskin yapilmis calismalarm &nemli bir
boliimiiniin, gelismis veya gelismekte olan iilkelerdeki bankacilik sektoriini
arastirmaya yonelik oldugu goriilmektedir. Bu ¢ergevede; Berger’in, Neeley ve
Wheelock’un ve Angbazo’nun ¢alismalar1 gelismis iilkeler {izerine yapilmis baslica
caligmalara Ornek verilebilir. Berger’in ¢alismasinda; Granger nedensellik testleri
kullanilarak 1983-1992 déneminde ABD bankalarinin 6z kaynak getirileri (ROE) ile
sermayelerinin aktiflerine orani arasindaki iliskinin yonii agiklanmaya calisilmistir.
Calismanin bulgular;; 6z kaynaklardan saglanan getiri ile sermayenin toplam

aktiflere oran1 arasinda pozitif yonlii giiclii bir iliski oldugunu gdstermektedir.®’

Bankalar, performans yonetim sistemlerini son yillarda teknolojik gelismelere ve
ekonomik ortamda yasanan degisime paralel olarak yeniden diizenlemeli ve bu
diizenlemeleri yliksek katma deger yaratma, talebe gore hizmet sunma, esneklik ve
pazara uyum, siire¢ kontrolli, hizmet siiresinin kisaltilmasi, israfin nlenmesi ve

calisanlarin performansini arttirma gibi konular1 da dikkate alarak yapmalidir.®®

Tirk bankacilik sektoriiniin son derece gelismis ve rekabetci yapisi goz Onilinde
tutularak, kapsamli bir model kalibi benimsenmistir. Kullanilan temel modeldeki

degiskenler, li¢ gruba ayrilabilir:

% fsmail Bakan, Inci Fatma Dogan, Burcu Ersahan, A.Melih Eyitmis, Bankalarda Performans
Degerleme ve Ucretleme iliskisine Dair Calisanlarin Algilamalari: Yerli ve Yabanci Menseli
Banka Uygulamalarimin Karsilastirilmasina Yonelik Bir Alan Arastirmasi, Siileyman Demirel
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Y.2012, C.17,s. 1, s. 23.

% K.Batu Tunay, A. Murat Silpagar, Tiirk Ticari Bankacihk Sektoriinde Karlihga Dayah
Performans Analizi —I, Aragtirma Tebligleri Serisi Say1 : 2006 — 01, Tiirkiye Bankalar Birligi, s. 5.

% Ali Coskun, Bankalarin Stratejik Performans Yonetiminde Performans Karnesi Kullanimy,
Bankacilar Dergisi, Say1 56, 2006, s. 29
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1) Bankalarin etkin bir yonetimle kontrol edebildikleri ve yonlendirebildikleri “igsel
degiskenler”,

2) Genel ekonomik ¢evre ve kosullarin dikte ettirdigi ve bankalarin

yonlendiremedikleri “makroekonomik degiskenler”,

3) Yerlesik finansal sistemin Ozelliklerini karakterize eden ve yine bankalar
tarafindan miinferit olarak kontrol edilemeyen ya da yonlendirilemeyen “finansal

yap1 degiskenleri”.

Boylece, benimsenen model kalib1 hem banka i¢i mikro dinamiklerin, hem sektorel
dinamiklerin hem de makro dinamiklerin karlilik stiindeki etkilerini

yansitmaktadir.%

% K.Batu Tunay, A. Murat Silpagar, Tiirk Ticari Bankaciik Sektériinde Karlihga Dayah
Performans Analizi —I, Aragtirma Tebligleri Serisi Say1 : 2006 — 01, Tiirkiye Bankalar Birligi, s.
39.

46



IKiINCi BOLUM
PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIRME

2.1. PERFORMANSA DAYALI UCRET SIiSTEMIi

Performans kelimesi; “Ingilizce kokenli bir kelime olup dilimize “icra etme, yapma,
etme, ifa” olarak terciime edilmis ve zaman zaman basari, bagarmak kavramlari ile
Ozdeslestirilmistir. Performans ¢esitli kaynaklarda farkli tanimlanmaktadir. Bu
tanimlardan bazilar1 sunlardir; “Performans genel anlamda belirli bir amaca yonelik
olarak yapilan planlar dogrultusunda ulasilan noktayi, bir baska deyisle elde
edilenleri kalite ve kantite yonleri ile belirleyen bir kavramdir”. “Bagka bir ifade ile
belirlenmis olan bir hedefe ulagim seviyesinin Gl¢iimiidiir. Bu mutlak ya da nispi
olarak degerlendirilebilir.””*°° Baska bir ifadeyle, performansa dayali iicret, calisanlari
ticretleri ile yaptiklari iste gosterdikleri performanslari arasinda bir baglanti kurma
yontemidir. Bu yontem esas olarak, calisanin ve kurulusun performansini artirmada

yerlesik bir yonetim aracidir.'®

Performansa dayali iicret sisteminin gesitli uygulamalari bulunmaktadir. Bir baska
ifadeyle, performansa dayali iicret uygulamalarmi gesitli sekillerde simiflandirmak
miimkiindiir. Fakat bu ¢alismada, performans degerlendirmesinde baz alinacak
orgiitsel birim bakimindan smiflandirma yapilacak ve bireysel performansa dayali

ticret bu ¢ercevede ele alinacaktir.

Performans yonetim sistemi, isgdrenleri kendi potansiyellerinin farkina varmalarin
saglayacak sekilde motive ederek orgiitlerden, takimlardan ve calisanlardan daha
etkin sonuglar almak i¢in f{izerinde anlasmaya varilmis amaclar, performans
standartlari, hedefler, 6l¢iim, geri bildirim, 6diillendirme vb. asamalardan olusan

sistematik bir ydnetim aracidir. Iyi bir performans yonetimi igin; yazili, kesin,

10 DPB (1998), Kamu Yonetiminde Performans Yonetimi ve Denetimi, DeZerlendirme, Ankara, s.
18.

101 Tahsin Karabulut, Omer Faruk Okka, Halis Basel, Bireysel Performansa Dayali Ucret ve
Verimlilik Iligkisi: Bankacihik Sektoriinde Ornek Uygulama, Selguk Universitesi Karaman
LL.B.F. Dergisi, Say1 11 Y11 9 Aralik 2006, s. 105.
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Olgiilebilir, zamani belli, ulagilabilir, esnek, yetkiyle uyumlu performans

standartlarina ihtiya¢ vardir.!%?

Literatiirde “basarim degerleme”, “liyakat degerleme”, “is goéren boylandirma”,
“personel degerleme”, “verimliligin degerlendirilmesi”, “tezkiye” ve “sicil” gibi
kavramlarla ifade edilen performans degerlemesi, en kisa tanimlamayla “personelin

isindeki bagarisinin o isin gereklerine gore degerlendirilmesi siirecidir.”
Degisik kaynaklarda performans degerlemesi su sekilde tanimlanmaktadir;
e Kisinin isteki basar1 derecesi hakkinda bir yargiya varma islemidir.

e (alisanlarin  yeteneklerini, potansiyel giiclerini, is aliskanliklarini,
davraniglarin1 ve benzer niteliklerini digerleriyle karsilagtirarak yapilan

sistematik bir 6l¢medir.

e (alisanlarin performanslarin1 degerleyerek ve gozlemleyerek sonuclar kayit

altina alan, bu sonuglardan hareketle geri besleme saglayan bir siirectir.

Performans degerlendirme; “bir orglitte yer alan personelin gdstermesi gereken
basarili davranislar1 gosterip gostermediginin saptanmasi ve gerekiyorsa gelistirme
icin yapilan caligmalarin organizasyonudur’ veya ‘kisinin isteki basar1 derecesi
hakkinda yargiya varma islemidir seklinde tamimlanabilir. Isgorenin, verimlilige

katkida bulunan ¢iktisinin 6lgiilmesine performans degerlendirme denir.”1%3

Performans degerlendirme kavramimi statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti
olarak dexil de dinamik bir siire¢ olarak ele alarak g¢alisanlarin performanslarini
planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis bir agidan
yaklagan Orgiitsel sistem, giliniimiizde Performans Yonetimi Sistemi olarak

adlandirilmaktadir. Giintimiizde giderek daha c¢ok sayida isletme degerlendirme

102 Murat Akgakaya, Kamu Sektoriinde Performans Yonetimi ve Uygulamada Karsilagilan Sorunlar,

Karadeniz Arastirmalari, Kis 2012, Say1 32, s. 172.
108 Murat Akcakaya, Kamu Sektoriinde Performans Yonetimi ve Uygulamada Karsilasilan Sorunlar,
Karadeniz Arastirmalary, Kis 2012, Say1 32, s. 175.
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caligmalarin1 performans degerlendirme yerine performans yonetimi sistemi adi

altinda yiiriitmektedir'%*

Aslinda igletmede ticretin performansa dayandirilmasi ile ilgili olarak bir¢ok yontemi
vardir. Calisanlara verilen tesvikler nakit paradan sirket hissesine kadar birgok
sekilde olabilir. Diger yandan, ddiiller arasinda da farkli zaman siireleri s6z konusu
olabilmektedir (6rnegin birka¢ ayla birka¢ yil arasinda degisebilmektedir). Cesitli
seviyelerde performans degerlendirme s6z konusu olabildigi i¢in odiillendirme
sistemi de ¢esitli seviyelerde olabilmektedir. Bu ¢ercevede, bireysel performansa
dayali bir odiillendirme olabilecegi gibi, takim diizeyinde de &diillendirme
yapilabilir. Takim diizeyinde yapilan d&diillendirmede, kisilerin  bireysel
performanslarina gére de ddiillendirme olabilir. Ote yandan, personelin tamamina
isletmenin genel performansina dayali bir 6diillendirme de yapilabilinir. Bunlara
ilave olarak farkli performans tiirlerinin odiillendirilmesi de miimkiindiir. Bu
cergevede; verimlilik ve satiglardaki artiga, astlarimi gelistirme performanslarina ve
maliyetleri diigiirme ¢abalarina bagli olarak yoneticiler ddiillendirilebilir. S6z konusu
odiillendirme {cret artiglart biciminde olabilecegi gibi bir defalik 6deme (6rnegin

prim) seklinde de olabilir.'%

Performansa dayali iicret planlarinin siiflandirilmasinin plan tasarimiyla kesistigi
diger bir nokta da, planin bireysel mi yoksa toplu (ekip ya da organizasyon) isgoren
performansina dayandigi  hususudur. Isin dogasmin isgdrenlerin  karsilikli
bagimliligimi gerektirdigi ve her bir iggorenin katkisinin ayr1 ayri 6lgiilmesinin zor
oldugu durumlarda grup 6zendirici planlar daha uygun olmaktadir. Fakat isgorenin
yapti81 icin ¢iktisi kolayca olgiilebiliniyorsa, komisyon veya parca basi gibi bireysel
ozendirici yontemler daha uygun olur. Ote yandan bircok is bireyin ¢ok sayida gorevi
yerine getirmesine dayanir ve bu tiir durumlarda calisanlarin isinin yalnizca bir

boyutunu Slgen planlar yerine, liyakat ya da beceri, bilgi ve yetkinliklere dayanan

104 Cavide Uyargil vd, Performans ve Kariyer Yénetimi, T.C. Anadolu Universitesi Yaym No:
2586 Acikdgretim Fakiiltesi Yayin1 No: 1555, Eskisehir 2014, s. 4.

105 Ayse Unal, Insan Kaynaklari Yonetimi Sisteminde Odiillendirme: Ucret Performans iliskisi,
Kamu Is Dergisi, s. 2.
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daha biitlinclil performans degerlendirmesine ve asil olarak ¢alisanlarin girdi

bigimindeki katkilarini hesaba katan planlar anlamlidir.”%

2.1.1. Bir Faktor Fiyat1 Olarak Ucret

Emek 6nemli bir {iretim faktoridiir. Calisacak is giicii yoksa toprak veya sermaye
olmak tizere tim diger faktorler bos kalacaktir. Boylece Karl Marx, emegi “tim
degerin yaraticis1” olarak adlandirdi. Iktisatgilara gore iicret, emegin iiretim siirecine
yaptig1 bedensel veya zihinsel katkinin karsiligt 6denen bedeldir. Buna karsilik,
firmalar agisindan ise dnemli bir maliyet unsurudur. Ucret maliyetleri arttiran bir
unsur olmakla birlikte verimliligi de dogrudan etkileyen &zellige sahiptir.”*%’

Ucret, gelencksel olarak is temellidir. Geleneksel is degerlendirmesi
uygulamalarinda ticretin belirlenmesinde is egemen bir rol oynamaktadir. Yapilan is,
ticretin belirlenmesinde ¢cogu zaman temel faktér durumundadir. Dolayisiyla iicret,
calisanlara degil yapilan isin niteligine baghdir. Ucret, genel olarak yapilan isin
organizasyondaki yeri ve piyasadaki degeri ile konumuna goére belirlenmektedir.
Ozellikle iicretin temel ya da kok kismiyla yapilan isin niteligi arasinda giiglii bir
baglant1 oldugu soOylenebilir. Kok {licret bir is i¢in temel bir haddir ve isin
orglitlenmesini ve gorev tahsisini rasyonellestirmek i¢in kullanilmaktadir ve
dolayistyla islerin smiflandirilmasiin bir sonucudur. Isler i¢in temel iicret miktarlart
genelde isleri yerine getirmek icin gerekli sorumluluk, ¢aba ve beceri diizeylerine ve
calisma kosullarinin giigliik derecesine gore saptanmakta ve islerin yukarida

belirtilen faktorlere gore simiflandirilmasinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.1%8

Genel olarak ticret, bir kisinin (¢alisanin) bir isi yapmak tlizere harcadigi bedensel
veya zihinsel (veya her ikisini) c¢aba karsiliginda aldigi bedel olarak

tamimlanmaktadir. Is yapmanim karsiligi olarak ddenen iicret “asil iicret” seklinde de

106 Serdar Demir, Performansa Dayah Ucret Sistemleri, (Yayimlanmamis Doktora Tezi), Ankara
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Kamu Y&netimi ve Siyaset Bilimi (Yonetim Bilimleri)
Anabilim Dali1, Ankara 2007, s. 155.

107 Zeyyat Sabuncuoglu,; Tokol, T. (2003), isletme, Bursa: Furkan Ofset, s. 243.

108Serdar Demir, Performansa Dayali Ucret Sistemleri, (Yayimlanmams Doktora Tezi), Ankara
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi Kamu Y&netimi ve Siyaset Bilimi (Yonetim Bilimleri)
Anabilim Dali, Ankara 2007, s. 38.
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ifade edilebilmektedir. Bu, isin gereklerine gore belirlenen bir iicrettir. Asil {icret;
firma, lilke ve sektor diizeyinde isgorenler arasinda “esit ise esit ticret” ilkesine gore

licret yapisinin olusturulmasinda dikkate alman iicrettir.1%®

“Isgorenlerin iicrete iliskin tutumlari birbirinden farkli iki nedene dayanir. Bunlardan
ilki kazang saglama, ikincisi ise yapilan isin hakkini almanin 6diilii olarak is tatmini
saglama istegidir. Kazang saglama isinde daha yaratici olmaya, devamli ve tutarli
olmaya yonelten bir etken olarak kendini gostermistir. Diger yandan iicret, iggdrenler

i¢in, Orgiitiin iiretimine yaptig1 katkiin hak edilmis odiilii ve karsiligidir.”*0

Ote yandan, iicretin cesitli kesimler ve alanlar tarafindan farkli bigimlerde
tanimlanan bir kavram oldugu goriilmektedir. Bu ¢ercevede; iktisatgilara gore
emegin fiyati; sosyal siyasetcilere gore galisanin gecim araci; is hukuku literatiiriine
gore ise ¢alisanin fiziksel ve bedensel ¢alismasinin karsiligi olarak tanimlanmaktadir.
Organizasyon yonetimi agisindan ise ticretin isveren ve iggorenler bakimindan farkli
sekilde ele alindigi goriilmektedir. Isveren acisindan iicret, calisana bedensel ve
zihinsel olarak yaptif1 is ya da isler karsihiginda ddenen bir giderdir. Isgorenler
bakimindan ise ticret, kendisinin ve ailesinin belirli bir yasam diizeyindeki
ihtiyaglarin1 karsilayan bir aractir. Ucret, kisinin isletmede calismasi karsiliginda
aldig1 en temel 6diildiir. Ucretin isgdren igin anlami yalnizca aldig1 para degildir.
Isgdren iicrete paradan baska anlamlar da yiiklediginden, iicret kendisi igin gok

onemli hale gelmektedir.''!

Bireysel performans ile iicret arasinda kurulacak iligski licret artiglarinin kisilerin
gosterdigi performansa gore belirlenmesi esasina dayanmaktadir. Performansa dayali
licret artis oraninin tamami veya bir kisminin alinan performans puanlarma gore

belirlenmesi s6z konusu olmaktadir. Bireysel performansa dayali iicret, bireysel

109 Hiiseyin Akyildiz , (2001). Ucret Yapisinin Olusumu, Siileyman Demirel Universitesi, iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Yayin No:11, Isparta, s. 38.

110 Bilge Akbal, Bankalarda Uygulanan Performans Degerlendirme Kriterlerinin, Cahsanlarin
is Tatminleri Uzerindeki Etkilerini Belirlemeye Yonelik Bir Alan Arastirmasi: Ankara ili
Ozel ve Kamu Bankalar Karsilastirmasi, Atilim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilim Dali Finansman Bilim Dali, Ankara-2010, s. 57.

11 Dilsad Giizel, Fatma Giil Yazicilar, Ecza Depolarinda Ucret Yonetimi, Dicle Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C:2 S:5 Giiz 2013, s. 51.
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performansa bagli olarak baz iicrete yapilan artiglardir. Bireysel performansa dayali
ticret sisteminde kiginin cret artisi, gegmis bir donemde degerlendirilen
performansina gore belirlenmektedir. Ancak gegmisteki performansa gore iicret artisi
belirlenirken, gelecekteki performansin artirilmasi amaglanmaktadir. Dolayisiyla bu
sistem iki asamali bir silire¢ olarak degerlendirilebilir. Birinci asamada ge¢mis
performansa gore tiicret artis orant belirlenmekte, ikinci asamada ise gelecekteki
performans: motive etmek i¢in ticret artis1 verilmektedir. Boylece performansa dayali
ticret ile yiiksek performans oddiillendirildigi gibi, bu performansin siirdiiriilmesi de

tesvik edilmektedir.!*?
2.1.2. Ucret Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Ucret, bir iiretim faktérii olarak emegin iiretimden aldig1 pay olarak tanimlanabilir.
Burada emek, zihni (fikri) emek olabilecegi gibi fiziksel (bedeni) de olabilir.
Dolayisiyla ¢alisanlarin {iretim siirecinde ortaya koyduklari ¢aba, fiziksel olabilecegi
gibi zihinsel de olabilir. Bu katki, cogu zaman ayni anda hem zihni, hem de bedeni
olabilmektedir. Fakat teknoloji ve {iiretim sistemlerindeki degisime bagli olarak
iiretim siire¢lerinde meydana gelen degisim, is yapis bicimlerini ve emegin liretime
katkisinin bi¢imini de 6nemli Slgiide degistirmistir. Bu durum, yeni problemleri ve

tartisma alanlarini beraberinde getirmistir.!t3

Ucret kavrammin dogusu 13. yiizyill sonlarina rastlamaktadir. Bu tarihlere kadar
tretimde kolelerin kullaniliyor olmasi, ilicret kavraminin gelisiminden s6z etmeyi
miimkiin kilmamaktadir. 13. yiizy1l sonlarinda Thomas Aguinas’in {icret kavramini
tanimlamasiyla, daha sonraki her dénemde giincelligini koruyan yeni bir kavram
ortaya ¢ikmustir.}** Ancak ¢agdas anlamda iicret anlayisinin ortaya ¢ikisinin endiistri
devrimiyle birlikte oldugu goriilmektedir. Endiistri devrimi, is¢i smif ve sermaye

sinift arasindaki ayrimi netlestirirken, cagdas anlamda iicret kavraminin

112 Ayse Unal, insan Kaynaklari Yonetimi Sisteminde Odiillendirme: Ucret Performans iliskisi,
Kamu fs Dergisi, s. 3.

113 Abdullah Kahraman, Genel Olarak Ucret ve Ucretin Tahakkuku, Kamu is Dergisi, C: 7, S:
2/2003, s. 2.

114 Adil Korkmaz, Aysegiil Turan, Ahmet Turung, Ucret ve Istihdam, (Ankara: Milli Prodiiktivite
Merkezi Yaynlari, 1985), s. 10.
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sekillenmesine de zemin hazirlamistir. Endiistri devriminden gilinlimiize gelinceye
kadar ticretin ve {icret yapisini etkileyen degiskenlerin tiirlerinin, etki derecelerinin

tarihsel bir evrimden gectigini gérmek olasidir.!*®

Ucret, emek-iiretim iliskilerinin tarihi boyunca degisik bigcimlerde ele almmis ve
tanimlanmistir. Bu durumun temel nedeni, licretin farkli kisi, gruplar ve toplumsal
kesimler bakimindan farkli anlamlar tasimasidir. Bu ¢ergevede, iicret ve licrete ait
kavramlarda genel bir mutabakatin saglanmasinin bu anlamda Onemli katkilar

saglayabilecegi soylenebilir.*®

Gergekten de ilicret, ¢alisanlar icin yasam diizeylerini belirleyen temel gelir kaynag;
isverenler agisindan bir maliyet unsuru; milli gelirin tretim faktorleri arasindaki
dagilimi ile emegin tretimden aldigi payi; ve toplumda sosyal adaletin gostergesi

niteliginde bir degisken olarak ¢ok boyutlu anlama sahiptir.'!’
2.1.3. Ucret Yaklasimlar: ve Odiillendirme

Calisanin yasam standardina etkisi bakimindan da {icretin 6nemli oldugu
sOylenebilir. Calisanin piyasadaki durumu ve g¢evresindeki konumu bakimindan da
ticret onemlidir. Ciinkii bu durum, genellikle ¢alisanin isinden elde ettigi gelir diizeyi
ile dl¢iilmektedir. Ote yandan, ¢alisanim iicreti, isletme icinde o ¢alisanin isletme igin
kiymetini ve diger ¢alisanlardan farkini da ortaya koymaktadir. Gelismis ya da
gelismekte olan {ilkelerde, ticretli olarak c¢alisanlarin sayisi toplam ¢alisanlarin
onemli bir oranini olusturmaktadir. Bu bakimdan {icretin toplumlarin ekonomik ve

sosyal yasaminda dnemli yer tuttugu goriilmektedir.!18

Odiillendirme y&netimi, genel olarak bir isletmenin gereksinim duydugu calisanlar
ise alarak ve o kurulusta kalmasini saglayarak, ayni zamanda da bu kisilerin

motivasyonunu ve gabasini artirarak isletmenin hedeflerine ulasmasina yardimei olan

115 Kurtulus Kaymaz, Yiicel Sayilar, Beceriye Dayah Ucretleme Sistemi ve Tasarim Siireci,
Yonetim Bilimleri Dergisi (3: 2) 2005, s. 119.

116 Abdullah Kahraman, Genel Olarak Ucret ve Ucretin Tahakkuku, Kamu is Dergisi, C: 7, S:
2/2003, s.3.

117 Sabahattin Zaim, Cahsma Ekonomisi, Filiz Kitabevi, Istanbul, 1986, s. 182.

118 Bagdadiolu E., 1999, isciler Acisindan Ucret, Tiirkiye Isci Sendikalar1 Konfederasyonu, Egitim
Yayinlar1 No:30, Demircioglu Matbaacilik, Ankara, s. 5.
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stratejileri, politikalar1 ve sistemleri gelistirme ve uygulamaya koyma siireci olarak
tanimlanabilir. Hi¢ kusku ki, bu sistem, sadece paraya dayali bir sistem degildir. S6z
konusu sistem, hem i¢ hem de dis motivasyonla ve hem parasal hem de parasal

olmayan &diillerle ilgilidir.**®

Yetkinlik bazli ticret sistemleri; dogrudan galisanlara odaklanmakta ve onlar1 sahip
olduklar1 bireysel vasif ve becerilere gore iicretlendirmektedir. Ucret analizinin temel
boliimiinii igler yerine, isletme i¢in gerekli olan beceri gruplari olusturmaktadir. Basit
bir beceri bazli iicret sisteminde, ¢alisanlar ¢esitli islerin esaslarin1 6grendiklerinde,
karmagik is sistemlerinde bireyler daha karmagsik beceri gruplar gelistirdiklerinde ve
ogrendiklerinde &diillendirilmektedirler. Herhangi bir beceri bazli iicret sisteminin
temelini, c¢alisanlarin mevcut beceri ve yetkinliklerinin degerlendirilmesi
olusturmaktadir. Bireylerin becerilerini fiyatlamak yetkinlik sistemi icin yeterli
degildir. Bireylerin essiz sekilde yetkinlik bilesimleri vardir. Fakat organizasyon
bunlarin bazilarini iicretlendirip bazilarini mevcut isteki performansla ilgili olmadigi

i¢in iicretlendirmek istemeyebilir.

Bir isletmede yetkinlik bazli {cretlendirmeye gidildiginde ¢alisanlarin
yetkinliklerinde gelisim sagladiklar: siirece iicretlerinde artis elde etmeleri gerektigi
aciktir. Dogal olarak her beceri ve yetkinlik artisi ticretlere hemen yansitilmayabilir.
Genelde ticret artis1 alabilmek i¢in anlamli bir gelismeyi ifade eden bilgi ve beceri
birimlerinin 6grenilmesi gerekir. Diger bir deyisle, bir beceri blogu i¢inde yer alan

biitiin beceriler grenilmeden iicret artis1 verilmemesi gerektigi sdylenebilir.'?°

Yetersiz veya asirt iicretin yol actig1 olumsuzluklar diistiniildiigiinde ¢agdas bir iicret
yonetiminin  geregi ortaya ¢ikmaktadir. Giiniimiizde bireysel performans
farkliliklarinin dicretlerin  belirlenmesinde etkili oldugu sistemlerde, performans

degerlendirme sonuglarindan ticret artiglara ve diger maddi odiillerin dagitimina

119 Canman D, 2000, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Yarg: Yaymevi, Ankara, s. 200. )
120 Sinan Unsar, Yetkinlige Dayali Ucret Yonetiminin Genel Bir Degerlendirilmesi, C.U. Tktisadi ve
Idari Bilimler Dergisi, Cilt 10, Say1 1, 2009, s. 50.
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iliskin kararlarda yararlanilmaktadir’?® Bu noktada performans ve iicret yonetimi
kavramlarin1  birlestiren performansa dayali tcret sisteminden bahsetmek
gerekmektedir. Performansa dayali iicret sistemi, ¢alisanlarin orglitsel performansa
katkilariyla orantili olarak odillendirilmeleri anlamina gelmektedir. Performansa
dayali iicret uygulayan isletmelerde artis, herkese esit dagitilan bir hak degil,
calisanlarin kazanmak i¢in ¢aba harcamalar1 gereken bir 06diil olmaktadir.
Performansa dayal1 tiicret sisteminin bir¢ok farkli uygulamasi bulunmaktadir ve
uygulamalar 1990’larin baglarindan giiniimiize artarak daha yaygin kullanim alani

bulmaktadir.1?
2.2. Ucret Yonetimi ve Performans

Modern insan kaynaklar1 anlayisinin giderek yayginlasmasiyla performansa dayali
licret uygulamalar1 da 6diil sistemleri gercevesinde 6n plana ¢ikmaya baslamistir.
Performansa dayali iicret, en basit sekilde calisanin performans: ile {icreti arasinda
iliski kurulmasmi ifade etmektedir. Bu g¢ergevede, 0Odiil sitemi calisan-takim-
organizasyon performansina baglanmaktadir. Performansa dayali iicret, performans
yOnetim sisteminin bir pargasi niteligindedir ve iicret seviyesi (licret artislar) ile
ikramiye gibi ek finansal Odemelerin c¢aligsanlarin  performansimin 6nceden
belirlenmis hedeflere gore degerlendirilmesi ile belirlenmesine dayanmaktadir.
Dolayisiyla iicret seviyesi (licret artiglart) ve ek finansal 6demeler isle ilgili hedeflere

bagli olarak belirlenmektedir.!?3

Giliniimiizde giderek artan sayida isletme, yoneticileri ve calisanlar icin iste ve
unvana bagli olarak belirlenmis iicret 6deme politikalarint yeniden gbézden
gecirmektedirler. Bu isletmeler en 1iyi calisanlarim1i elde tutmayi, onlan

kaybetmemeyi ve ortak ¢rkarlara en uygun sekilde is tatmini ve performansi birlikte

121 Cavide Uyargil, (1994), isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin
Planlanmasi, Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, Istanbul: Istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesi
Yaynlari, Sahinkaya Matbaacilik, No: 262, s. 211.

122 Wwilliams, R. s. (1998). Performance Management Perspectives on Employee Performance,
International Thomson Business Pres, London p. 170.

123 Hiilya Bayindir, Performans Degerleme Sonuclarimin Ucret Yonetimine Etkisi, Yiiksek Lisans
Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2004, s. 8.
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arttirmay1 saglayacak {cretlendirme ve Odiillendirme sistemlerini bulmayir ve

kullanmayi istemektedirler.'?*

Performansa dayali iicret kavrami dcretin, c¢alisanin performans: ile
irtibatlandirilmasini ifade etmektedir. Baslangigta “parca basi licret” veya “saat basi
ticret” gibi basit uygulamalar1 goriilen performansa dayali iicret anlayisinin, zaman
icerisinde ve degisen sartlara uygun olarak gelismistir. Mesela mavi yakali fabrika
iscileri ile beyaz yakali bilgi is¢ilerinde performansa dayali iicret uygulamasi 6nemli
Olclide farkliliklar gostermektedir. Mavi yakali iscilerde, calisma siiresi ve iiretim
miktar1 gibi somut ve nicelige dayal1 kriterler 6n plana ¢ikarken, bilgi iscileri i¢in
kalite, fikri katma deger ve yenilik gibi daha soyut ve nitelige agirli veren kriterler 6n
plana ¢ikmaktadir. Bu bakimdan, performansa dayali {icret kavraminin daha ziyade
beyaz yakali ¢alisanlar agisindan ve konuyla ilgili ¢agdas yaklasimlar kapsaminda

ele alinmasinda fayda goriilmiistiir.'?®

Calisanlara hangi periyodlarla, hangi Olcilite gore ve hangi miktarlarda {icret
odenecegi iicret ydnetiminin konusunu olusturur. Onemli bir kariyer ydnetimi
uygulamasi olan terfi islemi sonucunda bireylerin pozisyonlar1 ve buna bagli olarak
tcretleri de degismektedir. Ayrica bazi transfer ve yer degistirmelerde pozisyon
diizeyi aym kalmakla birlikte bolgesel farkliliklardan dolayr {icret diizeyi
degisebilmektedir.

Performans yonetim sistemi olusturulurken {icret sistemi ile baglantis1 6nceden net
bir sekilde tanimlanmis olmalidir. Ayrica ticret sistemindeki degisimlerin,
gelistirilme  siirecinde performans yoOnetim sistemine de wuyarlanmasi ve
iligskilendirilmesi gerekmektedir. Bu ylizden sistemler arasinda bir koordinasyon
olmasina ihtiya¢ vardir. Performans yetersizlikleri iicret yonetiminden kaynaklaniyor

olabilir. Bu durumda performans yonetim sisteminde elde edilecek bilgiler, licret

124 fsmet Barutgugil . (2004). Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi. istanbul: Kariyer Yayinlari. s.
443.

125 Halil Zaim, “Performansa Dayal1 Ucret” Uygulamasinin Doktor Memnuniyeti Uzerindeki Etkileri,
Sosyal Siyaset Konferanslar: Dergisi, S. 361.
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yonetim sisteminin yeniden diizenlenmesinde ve gelistirilmesinde kullanilabilir. Bu

sayede karsilikli uyum yakalanarak iicret tatmini saglanabilecektir.1?
2.3. Performansa Dayah Ucret Sisteminin Genel Esaslar

Cagdas performans degerlendirme yontemlerinde, isgorenlerin degerlendirilmesinde
kullanilacak olan veriler; astlarindan, akranlarindan ve miisterilerden olmak iizere

cok boyutlu ve ¢ok kaynakli bir yapidan elde edilir.!?’

Genel olarak ifade etmek gerekirse; bir organizasyonda performans degerlendirme
sistemi olusturmasinda ilk adim, i¢inde bulunulacak sistemin amag ve hedeflerinin ne
olacagini saptamaktir. Organizasyonun siki bir analizi, performans degerlendirme
sisteminden neler beklenecegini de ortaya c¢ikaracaktir. Yonetici Oncelikle siireg
biitiinligline ve etkililigine odaklanmalidir, araglarin ve insanlarin performansina yon

veren siirectir.'?8

126 Cavide Uyargil vd, Performans ve Kariyer Yénetimi, T.C. Anadolu Universitesi Yayim No:
2586 Agikdgretim Fakiiltesi Yayin1 No: 1555, Eskisehir 2014, s. 83.

127 Azmi Yalgm ve Tamer Kilig, “Farkli Performans Degerlendirme Sistemlerine Iliskin Isgoren
Tercihlerinin Belirlenmesi Uzerine Bir Arastirma”, 10.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi
Bildiri Kitabi, 23-25 Mayis, Akdeniz Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yaym No:4,
2002, s. 643.

128D, Holland, “Isletmelerde Siire¢ Yonetimi ve Performans”, Excellence, Say1.92, 204, s. 20.
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Tablo 2-1. Performans Kriterleri ve Standartlar1 Tablosu

Performans |Performans
Kriterleri Standartlar:
Departman 1 Departman 2 Departman 3 Departman 4
Arastirma | Ulasilan bilginin giincelligi
Basarisi
Ulasilan  bilginin ilgili projelere
katkis1
Kaynak arastirma bagarisi
Sistem Mevcut durumla | Mevcut durumda | Mevcut durumla | Mevcut durumla
Analizi ilgili gdzlem | yasanan ilgili gozlem | ilgili gbzlem
Basarisi yapabilme problemleri tespit | yapabilme yapabilme
edebilme
Mevcut durumda | Operasyonel Proje yapilan | Proje yapilan
yasanan faaliyetleri birim/birimlerin | birim/birimlerin
problemleri inceleyip, durumu | operasyonlarina | operasyonlarina
tespit edebilme | sema ve [ hakim olabilme | hakim olabilme
diyagramlarla
ifade edebilme
Proje yapilan [ Mevcut  durumu | Sirketin Operasyonel
birim/birimlerin | gerektiginde performansini faaliyetleri
operasyonlarina |sayisal olarak | istatistiki inceleyip,
hakim olabilme | ifade edebilme verilerle ifade | durumu sema ve
edebilme diyagramlarla
ifade edebilme
Hedef Projenin Projenin beklenen | Projenin Projenin
Durum beklenen ¢iktisini dogru | beklenen ¢iktisini | beklenen ¢iktisini
Analizi ciktistmt  dogru | algilayabilme dogru dogru
Basarisi algilayabilme algilayabilme algilayabilme
Hedeflenen Hedeflenen Hedeflenen
sistemin  strateji | sistemi is | sistemi is
ve politikalarini | akiglariyla  ifade | akislartyla ifade
ortaya  koyup, | edebilme edebilme
stuire¢ ve
faaliyetlerini
modelleyebilme
flgili departmanin ihtiyaglarm karsilamasina ydnelik gerekli arastirmalart
yapabilme
Metot/Model Gelistirme
Basarisi

Genel kabul gérmiis varsayimlari sorgulayabilme

Mevcut varsayimlari gegersiz kilacak fikir iiretebilme

Farkl1 sistem tasarimi gelistirebilme

Basarisi

Zaman-isgiicii

Planlama

Proje plant hazirlarken uygulamada

oncelik belirleme

Proje faaliyetlerini ve terminlerini

planlayabilme

Kaynak: Furkan Cirak, Performans Degerlendirme — Performans Yonetimi Sistemi — Ucretlendirme

Sistemi, www.ytukvk.org.tr/arsiv/kariyerplanlama2.htm s.34
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2.3.1. Performans ve Ucret iliskisi

Performans ve fcret iliskisi sOyle agiklanabilir. “Calisanlarin motivasyon ve
performanslar tizerinde iicretin ¢ok onemli bir etkiye sahip oldugunu kabul etmek
gerekmektedir.  Calisanlarin i3 tatmin ya da tatminsizliginin  baslica
belirleyicilerinden biri olan bu konuda isletmelerin daha modern sistemlere
gecmeleri geregi agiktir. Bireysel ve takim diizeyinde yiiksek performansli ¢alisanlar
yaratmanin yollarindan biri de adil, objektif, seffaf, fiziksel ve diisiinsel emegin
karsiligmmi tam olarak verebilen {icretleme sistemlerini organizasyona entegre
etmektir. Rekabet¢i avantaj saglamak ve siirdiiriilebilir rekabeti yaratmak i¢in arzu
edilen bilgi ve becerilerle donanmis, ¢ok yonlii, vizyoner, motivasyon ve
organizasyonel baghlik diizeyleri yiiksek calisan grubuna ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
cergevede, beceriye dayali licretleme sistemi, s6z konusu calisan profilini yaratmada
isletmelere onemli katkilar saglamaktadir. Sistem bu anlamda, egitim odakli
perspektifi ile isgiiciinii gereken seklide donatmay1 saglayacak bilesenleri biinyesinde

barindirmaktadir.”2°

Ucret artislarinin performans élgiitleri ve verimlilige dayandirilmasimin iicret yapisini
etkiledigi soylenebilir. Verimlilige dayali iicret sistemlerinde iggorenler, belirli ve bir
zamanda ve 1§ yapma hizinda yapmalar1 gererken is miktarindan fazla is yaptiklar
icin fazla tcret alirlar. Bu da, isgdrenler arasindaki ticret farkliliklarinin artmasina
yol acar. Benzer sekilde ddiillendirme gercevesinde 6denen iicretler de bu isgorenler
icin Ucret seviyesinin yiikselmesini saglar. Zira performans degerlendirme
uygulamasinin amaglarindan biri “normalden” fazla performans gosterenlerin manevi

ve maddi olarak ddiillendirilmesidir.t3°

Ote yandan, “yetersiz ve dengesiz iicret sistemleri bireyler icin ¢alisma hayatin1 en
olumsuz etkileyen nedenlerin basinda gelmektedir. Bireyler rasyonel bir

ticretlendirme  sisteminin  isletildigi  bir  Orgiitte  isin  yogunlugunu

129 Kurtulus Kaymaz, Yiicel Sayilar, Beceriye Dayah Ucretleme Sistemi ve Tasarim Siireci,
Yonetim Bilimleri Dergisi (3: 2) 2005, s. 138.

130 Ozlem Cakir, Ucret Adaletinin Is Davramslari Uzerindeki Etkileri, Kamu-Is, KAMU
Isletmeleri Isverenleri Sendikasi, Ankara, 2006, s. 24
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onemsememektedirler. Ancak tersi durumlarda bireylerin performansini olumsuz
etkileyecek olan bireyin isiyle ilgili olarak kendilerinin bir makine gibi kullanildigini
hissetme durumu ortaya g¢ikabilecektir. Bu tip durumlarda ¢alisan/ ¢alisanlar orgiitle
catisma egilimine girebilecektir. Bu baglamda daha fazla hiyerarsi ve sertlesme
yerine liderlik diisiincesi cergevesinde yeni yaklasim ve farkli modellerin Orgiit

iklimine yasatilmas1 bireyin performansina pozitif yonde katki saglayacaktir.”*3!

Gilnliik is kargasasinin iginde ¢ogu zaman yoneticiler hatalarla basa c¢ikmayi
ogrenmekte ve olumlu sonuglari da normal olarak goriip onlari énemsememeye
baslarlar. Fakat gozard: edilmemesi gereken onemli bir nokta da sudur: “lyiyi goz
ard1 ederseniz basartya ulasamazsiniz”. Performansa dayali iicret bu gercevede,
performans yoOnetim sisteminin dnemli bir pargasi olarak goriilmelidir. Dolayisiyla
icretle performans arasinda iliski kurulmasi dogru sartlarda yapilmalidir. Ancak
bir¢ok isletmenin iicreti siirece dahil etmedigi, yeterli hazirlik ve dogru sartlar

olusturmadan dahil edenlerin de pek sonug alamadig1 goriilmektedir.!3?

Bazi isletmeler ise maddi Odiillendirmenin iyi bir motivasyon kaynagi olup
olmadigindan tam emin olmadiklar1 halde iggoérenlerin isletmeye katkilarma dayali
olarak Ttcret almalar1 goriisiinii benimsemislerdir. Bu c¢ercevede, isgorenlerin
isletmenin hedeflerine yonelik sorumluluk almalar1 ve gerceklesen sonuglarin siirekli
gelistirme bilincinde olmalari, performansa dayal ticret uygulamalarini destekleyen

en giiclii goriislerden biri olarak ortaya ¢tkmaktadir.!3

Ucretlerin performansa dayali olarak belirlenmesine karsi ise su goriisler ileri

surilmektedir:

e Bireysel performansin nesnel ve objektif olarak dl¢iilmesinin zorlugu,

1310 zmutaf Nezih Metin, (2007), “Orgiitlerde Bireysel Performans Unsurlart ve Catisma”, C.U.
iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt 8, Say1:2 s. 54.

132 Furkan Cirak ; Performans Degerlendirme - Performans Yonetim Sistemi — Ucretlendirme Sistemi,
www.ytukvk.org.tr/arsiv/kariyerplanlama2.htm
133 Fyrkan Cirak; Ibid s. 2
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e lsgorenleri kalite, yaraticilik, uzun dénemli diisiinme ve hareket etme yerine

kisa vadede ticretlerini artirabilecek konulara yoneltmesi,

o Isgorenlerin bireysel performans: iizerinde fazla durulmasmin ekip

caligmasina zarar verebilecegi.

D.C. Feldman ve H.J. Arnold, performans ile iicretlendirme arasinda iliski kurmak
isteyen isletmelerin ¢ok farkli sistemler uyguladiklarini belirterek s6z konusu bu

farkli uygulamalari ii¢ boyut ¢ergevesinde siniflandirmiglardir:

a-Performansin hangi seviyede olciildiigii: Baz1 isletmeler {icreti bireysel, bazilari

ise ekip veya organizasyon performansi ile iliskilendirmektedir.

b-Performansin hangi yontemle olciildiigii: Bazi performans degerlendirme
yontemlerinde satiglar, maliyet, karlilik gibi sonuglara yonelik nesnel kriterler s6z
konusu ilken, diger bazilarinda 06znel deger yargilarindan olusan kriterler

kullanilabilinmektedir.

c-Parasal ddiiliin nasil verildigi: Parasal 6diiliin dogrudan iicretlere yansitilarak
(yilda bir veya daha fazla kez) m1 verildigi yoksa yilda bir kez prim veya ikramiye

gibi ek 6deme seklinde mi verildigi de bu ¢ercevede ¢ok dnemlidir.
2.4. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN YARARLARI

Dogru planlanmis bir performans yonetim sistemi ile degerlendirme siirecinin hem
calisanlara (iist ve ast) hem de isletmeye cesitli faydalar saglayacagi agiktir.
Dolayisiyla sistemin, genel olarak isletmelerin yaninda yoneticilere ve calisanlara
sagladig cesitli faydalar s6z konusudur. Bu ¢ercevede, performans degerlendirmenin

yararlari; yoneticiler, c¢alisanlar ve isletmeler acisindan asagidaki gibi ifade

edilebilir.134

13 Giilsen Bolat, Performansa Dayah Ucret Sisteminin isgéren Motivasyonuna Etkisi, Atihm
Universitesi _
Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Bilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara-2012, s. 8-9.
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2.4.1. Cahisanlar Bakimindan Onemi

Degisik nedenlerle bir ¢alisanin aldigi ticret onun agisindan 6nem tasimaktadir. Bu
nedenler soyle belirtilebilir: “Ucret gelirinin isgdrenin kendisi ve ailesi igin
saglayabilecegi ekonomik giivenligin anlami oldugu kadar, refah, konfor ve maddi
yararlarin diizeyini saptamaya yardimci olmasi konusundadir. Isgdrenin iginde
yasadig1 toplumdaki statiisii, geliriyle satin aldig1 ev, araba, elbise gibi statii
sembollerine gore Olclilebilir. Bunun yani sira ikinci bir neden, {icretin isgdrenler i¢in
tek beklenti ve tatmin kaynagi olmamasina karsin, onlara verilen iicretin adil olup
olmadig1 konusunda oldukca duyarli olmalaridir. Isgdren, kendi iicretini, benzer isi
yapan arkadaslariin iicretiyle; benzer igletmelerde benzer isleri yapanlara ¢denen
ticretlerle karsilastirir. Dahasi o, yaptigi ise oranla aldigi iicreti de karsilastirir. Bu
bakimdan {icretin yeterliligi yaninda adil olmasi1 da gerekir. Aksi takdirde
tatminsizlikler ve huzursuzluklar ortaya ¢ikabilir” (Cirak,2015;8).

2.4.2. Isverenler Bakimimdan Onemi

Ucreti bir maliyet unsuru olarak goren isverenler igin de iicret bilyilk dnem arz
etmektedir. Clinkii pekcok sirket, 6zellikle de emek yogun mail ya da hizmet iireten
sirketler i¢in iicret onemli bir maliyet kalemi durumundadir. Dolayisiyla birim bagina
emek maliyeti isverenler icin Oonemlidir. Bu g¢ercevede, iicret maliyetinin, 6zellikle
birim basina {icret maliyetinin sirketler agisindan 6nemli bir rekabet unsuru oldugu
da agiktir. Diger yandan, nitelikli ¢alisanlar1 ¢cekebilme ve onlar1 uzun siire sirkette
istthdam edebilme bakimlarindan da iicretlerin sirketler i¢in Onemli oldugu

sOylenebilir (Cirak,2015;8).
2.4.3. Sendikalar Bakimindan Onemi

Ucretin sendikalar agisindan tarihsel olarak olduk¢a 6nemli oldugu iler siiriilebilir.
“Ciinkili cogu durumlarda sendikalarin basarilari, toplu pazarlik sonucu isverenlerden
sagladiklar1 {icret artislariyla 6lgiiliir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerde
sendikalarin en 0nemli amaglari, liyelerin refah diizeylerini yiikseltmek yoniinde
caba gostermektir. Bu amagla; sendikalar toplu pazarlik goriismelerinde iiyelerine

daha fazla gelir saglamak icin {icretlerin arttirilmasi isteminde bulunurlar. Hatta
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tilkemizde oldugu gibi toplu is uyusmazlik nedenlerinin basinda, bu yiizden iicret

gelmektedir” (Cirak,2015;8).

2.4.4. Toplum Bakiminda Onemi

Odeme ve gelir diizeyi toplum bakimindan da énem arz etmektedir. Zira toplumun
refah seviyesi ve yasam standardinin énemli bir gdstergesi olarak kabul edilir. Ucret
diizeyinin yiiksekligi egitim, saglik gibi cesitli kamusal ve toplumsal hizmetlerin
kalitesinin de daha yiiksek olmasini saglayabilir. Diger yandan, kamu gelirlerinin de
daha yiiksek olmasina yol agabilir. Bunlara ilave olarak iicret diizeyinin yiiksekligi

iilke ekonomisine ve genel refah diizeyine de katki saglar.

Bu hususlarin yanmi sira; “6denen iicretlerin yillik toplami, emek kesiminin milli
giderindeki pay1 gosterir. Milli gelir, ¢esitli iskollarina ve gesitli gelir gruplarina gore
incelendigi zaman, yillik ticret 6deme toplamu, iicret karsiliginda ¢alisan insanlarin o
toplumun gelisimi i¢in ne oranda bir yeri oldugunu ortaya cikarir. Ekonomik
gelismeyle birlikte, toplumun milli geliri artarken iicretlerin pay:1 reel olarak ayni
oranda artmazsa, toplam ticretlere bakarak ve milli gelirle karsilastirarak isgérenlerin
paymin milli gelir iginde azalip azalmadigi denetlenebilir. Bu agidan, isgérenlerin
reel {icretleri toplaminin milli gelir i¢indeki paymnin diisiikk olmasi, ¢aligma barigini
olumsuz yonde etkilerken, toplam ticretlerdeki artig genel verimlilik diizeyindeki

artistan daha fazla olursa, iicretlerin enflasyonist etkisi ortaya ¢ikar” (Cirak,2015;8).
Degerlendiren (Ustler) i¢in Faydalar:

e (Calisan ve organizasyonun performansinin iyilestirilmesi,

e lletisim ve iliskilerin iyilestirilmesi,

e lliskilerin iyilestirilmesi,

e (Calisanin giiglii ve zayif yonlerinin belirlenmesi,

e Mevcut ve olasi sorunlarin belirlenmesi,

e (Calisanlarin gelisim ve egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi,
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Takim (birim) ile organizasyon hedeflerinin uyumunun saglanmasi
Yetki devrini artiran alanlarin bulunmasi, 6grenilmesi,

Genis degerlendirme imkanlarinin yaratilmasi,

Sorunlar i¢in gerekli tedbirlerin alinmasi imkaninin olugmasi,

Is doyumu ve motivasyonu artirma olanaginin saglanmast,
Calisanlarin tutum ve davraniglarina yonelik bilgi sahibi olma,

Y oneticilik becerisini gosterme olanagi edinmek (Paksoy, 2006;10).

Degerlendirilen (Astlar) A¢isindan Faydalar

Calisanin gorev ve roliinii belirlemesi,
Is iliskilerinin gelistirilmesi,

Is doyumu ve motivasyonun artiriimasi,
Giiven duygusunun artmast,

Glglii yonlerini 6grenme imkaninin olugmast,

Birim ve takimmin hedefleriyle organizasyonun hedeflerini tartigabilme

imkaninin olugmasi,
Egitim ve gelisme planlari ile eksikliklerin giderilmesi,

Bireysel seviyede psikolojik bir ihtiyacin giderilmesi (Paksoy,2006;10).

Organizasyona Sagladig1 Faydalari

Calisanlarin performanslarinin artirilmast,
Birim ve takimlarin performanslarinin artirilmast,

Verimlilik ve karliligin arttirilmasi,
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e Hizmetin kalitesinin gelistirilmesi ve artirilmast,

e Isgdren devrine iliskin bilgilerin daha saglikli hale getirilmesi,

e Organizasyonun egitim gereksiniminin daha giivenilir hale getirilmesi,

e Uygun egitim biit¢esinin daha kolay yapilabilmesi,

e [Egitim uygulamalarinin degerlendirilebilmesi ve etkinliginin artirilabilmesi,

e (Calisanlarin ve birimlerin potansiyellerinin daha dogru bi¢imde

belirlenebilmesi,
e Kisa vadeli ihtiyaglara hizli uyum yetenegi,
e Ucret skalalarinin daha gercekgi bir sekilde planlanabilmesi,

e Organizasyon diizeyinde motivasyona yonelik bir ihtiyacin goriilmesi
(Paksoy, 2006;10).

2.4.5. PERFORMANSA DAYALI UCRET POLITIKALARI

Organizasyonel yonetim siire¢lerinde insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik bir
departman olarak goriilmeye baslanmasiyla gelisen ve giderek Onem kazanan
alanlardan biri performans y&netim sistemidir. Isletmelerin performans yonetim

sistemlerine ge¢melerinin temel nedenleri soyle belirtilebilir:

e Hizla ve siirekli degisen rekabet kosullarina hizli uyum saglayabilmek i¢in

ortak bir kurum kiiltiirii ve ¢alisan bilinci olusturmak,
e Miisteri odakli bir kurum kiiltiirii yaratmak,

e Kiiresel rekabet kosullarinda personelin gelisimini saglayarak isletmenin

performansini artirmak ve rekabet giicii kazandirmak.

Performans yoOnetimi sistematik ve modern bir yonetim aracidir. Calisanlarin
potansiyellerinin farkina varmalarin1 saglar ve bdylece onlari motive ederek birey,

ekip ve oOrgiit performansinin artmasini saglar. Bu sistemde, lizerinde Onceden
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anlasilmis amag ve hedefler, standartlar, 6l¢tim yontemleri, siiregle ilgili geri bildirim

ve ddiillendirme ile onurlandirma asamalar1 vardir.

Isin icinde hem yonetici ve ¢alisanlarin oldugu ortak bir siire¢ olmas1 hem de siirekli
ve dinamik bir siire¢ olmasi ve ayrica performans sonuglarini ve is iliskilerini
gelistirmeyi amaglamasi, performans yonetim sisteminin en onemli 6zelliklerinden

biri olarak ifade edilebilir.

Saglikli bir performans yonetim sisteminin varligi ¢alisanlarin;
e Amag, hedef ve dnceliklerinin neler oldugunu,
e Ne yapmalar gerektigini,

e Yaptiklan isin ekiplerinin ve igletmenin performansina ne katki sagladigini

biliyor olmas1 anlamina gelmektedir.

Personelin kendilerinden bekleneni bilip anladiklar1 durumda ve bireysel hedeflerinin
olusturulmas1 siirecinde yer aldiklar1 zaman yaptiklart isi sahiplenecekleri ve
onceden olusturulmus hedeflerin gerceklestirilmesi igin ellerinden geleni yapacaklari
sOylenebilir. Nitekim bu, performans yonetim sisteminin ana unsurlarindan birini

olusturmaktadir.
2.45.1. Performansa Dayal Ucret Sistemleri

Motive c¢alisanlar motive edilmeyen g¢alisanlardan daha iiretken olmaya
egilimlidir. Eger calisan memnun ve mutlu olursa, ¢alismasimi ¢ok etkileyici bir
sekilde yapacak ve sonu¢ iyi olacak, diger yandan motive olmus c¢alisan diger
calisanlar1 motive edecektir. Is performansi yonetimi, yoneticilerin bu calisanlarin
faaliyetlerini ve c¢iktilarini kurulusun hedefi ile uyumlu hale getirmelerini saglayan
stirectir. Bu nedenle, daha iyi bir performans ve kaliteli hizmet sunumu igin
calisanlarin ¢abalarini tesvik eden ve ¢alisanlarin gabalarini tesvik eden motivasyon
araclarinin  kullanilmasimmi  saglamak  oncelikli  kuruluslardir. Bir  calisanin

performansi, bireyin iirettigi ¢ikti ile olctliir ve iiretkenlikle ilgilidir.
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Verimlilik, (i) calisanlarin saat basina en az ¢aba (ii) ¢iktisi ile iiretebildikleri, (iii)
kalitenin (iv) bir organizasyonun ne kadar iyi oldugunu dlgen bir oran dahil olmak
lizere, artan fonksiyonel ve organizasyonel performans gibi ¢esitli olarak tanimlanir.
(veya bireysel, endiistri, iilke) girdi kaynaklarini (isgiicii, materyaller, makineler vb.)
mal ve hizmetlere déniistiiriir. Orgiitsel amaglarm calisanlarin iizerinde anlasilan
Onlemler, beceriler, yetkinlik gereksinimleri, gelisim planlart ve sonuglarin
sunulmasi ile uyumlastirilmas: ile ilgilidir. Performansa dayali ticret sistemleri
genellikle bireyi hedef alir ve bireyin rekabet ve basari giidiilerini harekete gegirmeyi
amaglar. Bu noktadan hareketle bazi uzmanlar performansa dayali {icret sistemlerini,
bireysel farkliliklarin {icrete yansimasi seklinde ele almiglar. Buna gore basari,
verimlilik, tiretkenlik ve performans gibi unsurlarin, olabildigince somut kriterlerle
Olciildiigli ve bu kriterlerin bireylerin iicret gelirlerine dogrudan katki yaptig: iicret

sistemlerinin tiimii, performansa dayali iicret sistemleri olarak ifade edilmistir.**®
2.4.5.2. Bireysel Performansa Dayah Ucret

Performansa dayali {icretlendirme, maddi ddiillendirmeyi birey, ekip ve organizasyon
performansina baglayan bir sistemdir. Bu sistemde, licret seviyesi ve ek ddemeler
calisanlarin performansinin 6nceden belirlenmis hedeflere gore degerlendirilmesiyle

belirlenmektedir.13¢

Bireysel performans, “bir bireyin yapmasi gereken bir is ya da bir gérev bakimindan
gosterdigi basar1 derecesi olarak tanimlanabilir. Bireysel performansa ile {licret
arasinda kurulacak iligki iicret artislarmin kisilerin gosterdigi performansa gore
belirlenmesi esasina dayanmaktadir. Kisinin iicret artisi, gegmis donemde degerlenen
performansina gore belirlenmektedir. Ancak gegmisteki performansa gore iicret artigi
belirlenirken, gelecekteki performansin artirtlmasi amaglanmaktadir. Dolayisiyla bu
siire¢ iki asamali olarak degerlendirilebilir. Birinci asamada ge¢mis performansa

gore Tcret artis programi belirlenmekte, ikinci agsamada ise gelecekteki performansi

135 Halil Zaim, “Performansa Dayali Ucret” Uygulamasinin Doktor Memnuniyeti Uzerindeki Etkileri,
Sosyal Siyaset Konferanslar1 Dergisi, s. 363.

186 insankaynaklar.com  Icerik  Ekibi,  Performansa  Dayali Ucret  Artiglart,
www.insankaynaklari.com/cn/contentbody.asp?Body1d=234.
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motive etmek igin Gicret artigi verilmektedir. Boylece performansa dayali iicret ile
yiiksek performans oOdiillendirildigi gibi bu performansin siirdiiriilmesi de tesvik

edilebilmektedir.”*3
2.4.5.3. Takim (Grup) Performansa Dayah Ucret

Takim performansina dayali licret sistemleri, isgorenlerin dogrudan denetlenmesinin
pek miimkiin olmadigi, bireysel performansi tam olarak 6l¢gmenin zor oldugu ve ekip
calismasi ile igbirliginin etkinlik ve basarit bakimindan 6nemli oldugu durumlarda,

ekibin basarisindan dolay: diillendirilmesi esasina dayanmaktadir.

Takim caligmasinin gegerli oldugu isletmelerde grup c¢alismasi ile ortaya g¢ikan
olumlu kazanimlardan ekip tiyelerinin yararlandirilmasi gerekmektedir. Yani ekip
performansinin ekip bazli bir Odiillendirme sistemi ile iliskilendirilmesi ve
licretlemeye yansitilmast onem tagimaktadir. Sistemin temelinde ekip hedeflerinin
belirlenmesi ve bu hedeflere ulagilmasi veya hedeflerin asilmasi halinde belirli
miktarda bir parasal odiiliin ekip iiyeleri tarafindan paylasilmasi yatmaktadir.
Takimlar i¢in belirlenecek hedefler karlilik, katma deger yaratma, satis ya da iiretim
miktar1 gibi alanlara iligkin olabilir. Benzer sekilde verimlilik diizeyinin artmasi,
maliyetlerin diismesi, stok diizeyinin azalmasi, zamaninda teslimat yapilmasi gibi
tyilesmeler de parasal odiillendirmeye esas alinabilir. Bu sistem, calisanlar tarafindan
daha kabul edilebilir ve adil bir sistem olarak algilanmakta, ekip ruhunu
giiclendirmekte ve c¢alisanlar arasinda saglikli bir rekabet anlayisina zemin
olusturmaktadir. Ancak ekip tyeleri arasinda adil bir is dagilimimi kurmak zordur.
Uyeler arasinda sorumluluk dagilabilecegi, yiiksek performansla ¢alisan iiyeler diisiik
performansla calisanlara karsi olumsuz tavir alabilecegi ve bireysel motivasyonu

diisiirebilecegi icin sistem sakincali olabilmektedir.**

137 Hiilya Bayindir, Performans Degerleme Sonuglarinin Ucret Yonetimine Etkisi, Yiiksek Lisans

Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2004, s. 73.

1% Ayse Unal, insan Kaynaklari Yonetimi Sisteminde Odiillendirme: Ucret Performans iliskisi,
Kamu is Dergisi, s. 23.

139 Sabuncuoglu, Zeyyat, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000.
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2.45.4. Organizasyon Performansina Dayal Ucret

Orgiitiin performansma dayali iicret plan1 yapmak, isgdrenleri ¢alistiklar1 firmayla
kaynagtirarak “kurum aidiyeti’nin olugsmasina biiylik katki yapar. Bu sistem, tim
isgorenlerin katilimiyla olusan kar artisinin veya etkinlikten kaynaklanan artigin, yine
tim isgorenlere prim seklinde verilmesine dayanmaktadir. Dolayisiyla bu,
organizasyon diizeyinde olusturulan ve caligsanlarin organizasyonla biitiinlesmelerini
ve igbirligi yapmalarini saglamaya yonelik bir sistemdir. Dogrudan calisan ve takim
performansina dayali iicret uygulamalarima nazaran daha dolayli bir performansa

dayali iicret sistemidir.'4°

2.5. UCRET SISTEMLERI

Ucret sistemlerinin genelde ii¢ temel amaci bulunmaktadir. Bunlar: istenilen vasiftaki
calisanlan isletmeye ¢ekebilmek, emek maliyetlerini kontrol edebilmek ve bunlarin
yaninda isgorenleri daha iyi performans sergilemeleri konusunda motive etmektir.
Isgorenlerin isletmeye daha fazla deger katmasi igin iicret politikasmnin isletmenin
stratejik hedefleriyle de uyumlu olmasi gerekmektedir. Ayrica adil ve etkili bir ticret
politikasinin ¢alisma barig1 Ve organizasyonun i¢ huzurunun saglanmasi bakimindan

da son derece onemli oldugu unutulmamalidir.*#*
2.5.1. Zamana Dayah Ucret Sistemleri

Bu ficret sistemi, tarihsel olarak en eski 6deme (iicret) bi¢cimidir. Anlasilabilir olmasi
ve oldukca kolay bir sistem olmasi nedeniyle gilinlimiizde de yaygim bigimde
kullanilmaktadir. Cesitli zaman birimlerine (saat, gilin, haftalik, aylik, yillik) gore
hesaplanip Odenebilir bir sistem niteligindedir. Tirkiye’deki is mevzuatina gore

yillik 6deme bi¢iminin iilkemizde uygulanan bir sistem olmadigin1 belirtmek gerekir.

140 Giilsen Bolat, Performansa Dayah Ucret Sisteminin isgéren Motivasyonuna Etkisi, Atihm
Universitesi .
Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Bilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara-2012, s. 34.

141 Halil Zaim, “Performansa Dayali Ucret” Uygulamasinin Doktor Memnuniyeti Uzerindeki Etkileri,
Sosyal Siyaset Konferanslar: Dergisi, S. 361.

69



“Hesaplanmasi, ¢alisilan birim sure ile zaman birimi basina belirlenen iicret haddinin
carpimina dayanir. Belirli bir zaman dilimi icinde iiretilecek urun, yapilacak is
miktar1 sart1 yoktur”.}#? Bu sistem, personelin is verimliliginin 6l¢iilmesinin zor
oldugu durumlarda daha yaygin uygulanmaktadir. Bu {icret sisteminin uygulamasinin

uygun oldugu sartlar asagidaki belirtilebilir:

“a) Caliganlarin, iretilen {iriinlerin kalitesi lizerinde pek az bir denetime sahip
olduklarinda veya caba ile ¢ikti arasinda acik segik bir iligkinin bulunmadigi

durumlarda,

b) Faaliyetlerdeki gecikmelerin ¢alisanlarin denetimi disinda meydana gelmesi

durumunda,
¢) Isin kalitesinin miktarmdan daha 6nemli oldugu faaliyetlerde,

d) Gozetimin etkin oldugu ortamlarda, rekabet¢i kosullarin ve maliyet denetiminin,
cikt1 basina iscilik maliyetleri hakkinda ileri bir bilgi birikimi gerektirmediginde,

zaman esasina dayanan iicret sistemi daha uygun olur”.*3

2.5.2. Parca Basia Ucret

Bu ticret sisteminde iicret, zamana bakilmaksizin sadece iiretilen isin birim sayisina
gore hesaplanmaktadir. Dolayisiyla, isin yapilmasi ig¢in gerekli olan zamanin bir
onemi yoktur ve iicretin Ol¢iisii yapilan isin, iretilen {irliniin (hizmetin) sayisidir
(miktaridir). S6z konusu is i¢in harcanan zaman bu iicret sisteminde dikkate
alinmamaktadir. Bu sisteme gore, calisanlarin ortalama olarak {iretebildikleri
miktarin {izerinde Uretebilenlere daha fazla {icret 6denebilir. Bu sayede calisanlarin

calisma isteklerinin artacagi ve tiretimlerinin yiikselecegi beklenir.
Bu ticret sistemi genellikle asagidaki durumlarda kullaniimaktadir.

e Uretim ¢iktisinin dlgiilebilir oldugu durumlarda,

142 Sabahattin Zaim, Cahsma Ekonomisi, Filiz Kitabevi, Istanbul, 1986, s. 249.

143 Ozlem Cakar, Ucret Adaletinin Is Davramslar Uzerindeki Etkileri, Kamu-is, Kamu Isletmeleri
Isverenleri Sendikasi, Ankara, 2006, s. 25.

70



e Diizenli ve kesintisiz bir is akisinin s6z konusu oldugu durumlarda,
e Cikt1 miktarinin kalite seviyesinden daha 6nemli oldugu durumlarda,
e Gozetim ve denetimin iyi yapilamadigi durumlarda,

e Rekabet sartlarinin birim basina emek maliyetini olduk¢a onemli kildig

durumlarda bu sistem daha gegerli bir hal alir.'**

Parc¢a basina (akord) iicret sistemi: En eski ve en kolay uygulanan 6zendirici {icret
sistemi yoOntemidir. Bu sistemde, “calisanin iicreti, {irettigi iriin miktar ile
orantilidir. Uriin basina belirlenen iicret haddi, iiriin miktar1 ile carpilarak iicret
uygulanir. Zamana dayali licret sisteminde, iiretimdeki degisiklikten ileri gelen
kazang veya kayip igverene ait oldugu halde, bu sistemde, ¢alisanin iretimindeki
degisiklikten ileri gelen kazan¢ veya kayip kendisine aittir. Bu nedenle iiretimi
artirmada tesvik edici yonii giicliidiir. Bu sistemin basarisi iicretlerin ve iiretim
standartlariin dogruluguna, diizgiin bir is ve malzeme akisinin siirdiiriillmesine
baglidir. Aksi takdirde ortaya cikan aksakliklar, ¢alisanlar arasinda haksizliga,
kiskangliga ve sistemin bozulmasina dolayistyla 6zendirici niteliginin kaybolmasina
neden olacaktir. Urun kalitesinden ¢ok, miktar ve hizin 6nemli oldugu ve bireysel

calismanin uygun oldugu alanlarda uygulanmasi sistemin etkinligini artiracaktir.”*4°

2.5.3. Ozendirici Ucret Sistemleri

Liyakate dayali ticret sistemlerinde kullanilan bireysel performansa gore daha somut
(satis hacmi gibi...) bir 6l¢lim kullanan 6zendirici {icret sistemlerinde, alinan ek ticret
kok ticrete dahil edilmez ve alinacak olan komisyon daha 6nceden ¢alisan tarafindan
bilinir ve donemsel olarak performanstaki degisikliklere gore dalgalanmalar
gosterebilir. Satis komisyonlarindaki degisikligin ¢alisanin performansina gore degil
de daha ¢ok iiriiniin kalitesi, markas1 ve {iriiniin fiyatina gore degisiklik gostermesi

bu {icret sisteminin elestirilen tarafidir (Paksoy,2006;64).

44 Giilsen Bolat, Performansa Dayah Ucret Sisteminin isgéren Motivasyonuna Etkisi, Atihm
niversitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Bilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara-2012, s. 27.
145 Sabahattin Zaim, Cahsma Ekonomisi, Filiz Kitabevi, Istanbul, 1986, s. 251.

71



2.5.4. Gotiirii Ucret Sistemi

Iki tarafin onceden anlasmasiyla belirli bir isin belitlenen siirede anlasilan iicret
karsiliginda yapilmasina dayanan bir sistemdir. Temel 6zelligi, isin bir biitiin olarak
baslanip bitirilmesidir ve iicretin isin biitiinii i¢in ddeniyor olmasidir. Isin belirlenen
zaman zarfinda bitirilememesi durumunda iicretten kesinti yapilabilinmektedir,
belirlenen zamandan Once bitirmesi durumunda ise herhangi bir ek 6deme s6z
konusu olmamaktadir. Fakat isin erkenden bitirilmesi isi yapan agisindan zaman
tasarrufu saglar. Bu g¢ergevede, kalitenin onemli oldugu islerde isin kalitesinin de

onceden belirlenmis olmas1 6nem arz etmektedir.4®

Bu iicret sisteminde, iicret olgiisii genellikle isin biitiiniiyle ilgilidir. Iki tarafin
onceden tlizerinde anlastig1 bir iicret karsiliginda isgorenin belirli bir isi yapmasi veya
miktarin1 bitirmesi esasina dayanmaktadir. Bu {icret sisteminde, isin yapilisindan
ziyade isin tamamlanmasi neticesinde ortaya ¢ikan ve objektif olarak gozlenebilir
nitelikte olan sonugtur. Belirlenen siirede isin yapilmamasi durumunda, iggérenin
ticretinden kesinti yapilabilinmekte, fakat belirlenen zamandan once isin bitirilmesi
durumunda ise bir ek 6deme s6z konu olmamaktadir. Plan ve proje yaptirilmasi,
hesaplarin incelenmesi, ulastirma, boya ve onarim gibi 6zellikle emek yogun islerde

bu ticret sistemi kullanilmaktadir.'*’

2.6. UCRETLERIN BELIRLENME KRITERLERI

2.6.1. Ucretlerin Toplu Pazarhikla Belirlenmesi

Toplu pazarlik sistemiyle icretlerin belirlenmesi de ge¢miste yaygin bicimde
kullanilmis ve giiniimiizde hala uygulanmakta olan bir sistemdir. Bu sistemde bir
sendika catis1 altinda orgiitlenen ¢alisanlarin sendikasiz caliganlara gore daha yliksek
ticret alma imkanlar1 s6z konusu olabilmektedir. Kolektif yapilar olan is¢i

sendikalarinin 6zellikle emek yogun bazi igkollarinda elde ettikleri sonuglar ve

146 (Ozlem Cakir, Ucret Adaletinin is Davramslarn Uzerindeki Etkileri, Kamu-is, KAMU
1sletmeleri 1sverenleri Sendikasi, ANKARA, 2006, s. 27.

147 Eyiip Bedir, Verimlilik ve Ucret Sistemleri, Is Degerlendirmesi Verimlilik ve Ucret Semineri,
Ankara, Kamu-Is (Kamu Isletmeleri Isverenleri Sendikas1) Yayinlari, 1990, s. 33.
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kazanilan ekonomik ¢ikarlar, biiyiik ve gli¢lii sendikalarin tarihsel olarak basarisini
adeta teyit etmistir. Verimlilik artiglart iizerindeki iicret artislarinin igsizlige ve
enflasyona yol acgabildigi tartismalarina ragmen, Ozellikle emek yogun bazi

sektorlerdeki sendikalarin kuvvetli pazarlik giigleri bliyiik 6nem arz etmistir.

Bu sistemde, taraflarin pazarlik giiciine bagli olarak sirketin verimlilik durumu, cari
ticret diizeyi ve yasam standardindan bagimsiz bir iicret diizeyinin olugmasi
miimkiindiir. Dolayisiyla bu sistemde, pazarlik giicii ticret diizeyini belirleyen 6nemli

bir faktér durumundadir.
2.6.2. Esit ise Esit Ucret

Genel olarak {icret iggorenin bir isi yapmak i¢in harcadig: fiziksel ve zihinsel (ya da
her ikisinin) emeginin ve c¢abasiin karsilifinda aldig:1 bedel olarak tanimlanabilir.
“Ise karsilik olarak odenen iicret asil iicreti ifade eder, is gereklerine bagli olarak
belirlenir. Isletme, iskolu ve iilke diizeyinde ¢alisanlar arasinda esit ise esit {icret

ilkesine gore iicret yapisinin olusturulmasinda dikkate alinan bu asil iicrettir”,14®

Bu ilke, esit degerde oldugu belirlenen isleri yapanlara esit iicret ddenmesini ifade
etmektedir. Burada ifade edilmek istenen islerin mutlak anlamda esitligi degil,
“esdeger”, yani esit degerde olusudur. Bu ilkenin temel yaklagimi, hangi sektérde ve
kurumda, nitelikte ve yerde olursa olsun; deneyim, bilgi-beceri, bedensel ve zihinsel
caba, O0grenim, ¢alisma kosullar1 ve sorumluluk derecesi bakimindan birbirine denk
veya esit degerde oldugu belirlenen isleri yapanlara ayni ticretin ddenmesi seklinde
belirtilebilir.*4°

2.6.3. Hizmet Siiresi

Isin miktar1, kalitesi ve niteligi dikkate alinmaksizin sadece ¢alisanin kurumda
gecirdigi siirenin dikkate alinmasiyla kok ticretin belirlenmesi yontemidir. Kolay

anlagilabilir ve uygulamasi oldukga basit bir sistemdir, fakat isgorenleri motive etme

48 Hiiseyin Akyildiz, (2001). Ucret Yapisimin Olusumu, Siileyman Demirel Universitesi, Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Yayin No:11, Isparta, s. 38.
149 Dogan Kestane, Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulanabilirligi, s. 128.
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yonii ¢ok diisiiktiir. Oldukga pratik goriinmekle birlikte sistemin bazi sakincalar1 da
s6z konusudur. En basta kalite ve verimliligi artirmaya 6zendirme niteligi yoktur.
Isgorenlerin performanslari iicrete yansimadigi igin isgdrenleri tembellige itebilir. Bu

licret sistemi, daha ¢ok kamu kurumlarinda uygulanmaktadir.**

Ozellikle kamu sektdriinde hizmet siiresinin artmasina bagli olarak calisanlarin
gelirinin de artmasi ilkesinin, gecmisten bugiline kadar gelen ve oldukca yaygin
uygulama alanina sahip oldugu sdylenebilir. Bu ilkenin uygulamasinda o6zellikle
yapilan gorevlerin unvanlar1 ¢ergevesinde hizmet (gorev) siiresinin Ticretlere

yansitilmasi, iicret kalemleri arasinda farkliliklarin olusmasina yol agabilmektedir. ™
2.6.4. Performans Faktorii

Bireysel performans ile iicret arasinda iliskinin kuruldugu bireysel performansa
dayali iicret sisteminde, {icret artiglar1 ¢alisanlarin gosterdigi bireysel performansa
gore belirlenmektedir. Ucretin bireysel performansa dayandigi bu sistemde,
performansa dayali {icret artis oraninin tamami veya bir kisminin alinan performans
puanlarma gére belirlenmesi s6z konusu olmaktadir.’>? Bireysel performansa dayali
icret sistemi, calisanlarin performanslarini tek tek artirmalariyla toplam oOrgiit
performansinin artacagi varsayimina dayanmaktadir. Bireysel performansa dayali
licret sistemi, igletmenin rekabet giiclinii ve verimliligini artirmasinin yaninda,
isletmeler ve isgdrenler bakimindan baska dnemli faydalar da saglamaktadir. Ucret
artiglarinin bireysel performansla iliskilendirilmesi, isletmedeki biitiin isgérenlerin
belli amaglar etrafinda birlesmesini saglayarak, isletme seviyesinde maliyetlerin
azalmasina ve karlilik ile verimliligin artmasina yol agmaktadir. Isgdrenler acisindan

ise bilgi ve becerilerinin artmasi Ve nitelik diizeylerinin yiikselmesi, daha fazla ticret

150 Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, s. 209.

151 Dogan Kestane, Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulanabilirligi, s. 130.

152 Giilsen Bolat, Performansa Dayah Ucret Sisteminin Isgéoren Motivasyonuna Etkisi, Atihm
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Bilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara-2012, s. 29.
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artis1, daha fazla is giivenligi, daha huzurlu ¢alisma ortami, maliyetlerin diismesi

nedeniyle mal ve hizmet fiyatlarinin da diismesi anlamma gelebilmektedir.?>

2.6.5. Kar Paylasim

Kar paylasimi, “calisanlara tcretleri disinda isletmenin elde ettigi kardan pay
verilmesini, yani kara ortak edilmelerini kapsamaktadir. Ozendirici nitelik tasimasi
itibariyle genellikle ozendirici iicret sistemleri iginde incelenmektedir. Ancak
dogrudan iiretim artis1 ile ilgili olmamasi, liretimin ve satiglarin artmasiyla karin
yiikselmesine bagli olmasi nedeniyle ayrica ele alinmaktadir. Sistemde, c¢alisanlar
zamana dayali, 6zendirici veya karma sisteme tabi olarak {icretli caligmaktadirlar. Bu
normal iicretlerinden ayr1 olarak belirli bir plan ¢ergevesinde isletme karindan bir pay
almaktadirlar. Bu pay, her calisanin yaptig1 ise, kidemine, performansina gore

isletme yonetiminin belirledigi 6lciitlere dayali olarak hesaplanmaktadir”.*>*

Bu sistemin (kar paylagimi) uygulamasinda iki temel yaklasim oldugu goriilmektedir.
Bu yaklagimlarin ilki, kardan belirli bir payin kar elde edilen dénemin sonunda

calisanlara dogrudan 6denmesine dayanmaktadir.

Ikinci yaklasimda ise, calisanlara dogrudan bir 6deme yapilmamaktadir. Bu
yaklagimda, kardan ayrilan pay bir fonda biriktirilmekte ve ilerde gesitli amaglara
(igsizlik, hastalik, emeklilik ve benzeri durumlarda) yonelik olarak
kullanilmaktadir.®®® Bu yaklagimlarm yani sira, elde edecekleri kar payr kadar

calisanlara hisse senedi verilmesi de bir yaklagim olarak uygulanabilmektedir.

183 Tahsin Karabulut, Omer Faruk Okka, Halis Basel, Bireysel Performansa Dayali Ucret ve
Verimlilik fliskisi: Bankacihk Sektériinde Ornek Uygulama, Selguk Universitesi Karaman
I.L.B.F. Dergisi, Say1 11 Y1l 9 Aralik 2006, s. 106.

154 Sabahattin Zaim, Cahsma Ekonomisi, Filiz Kitabevi, Istanbul, 1986, s. 262.

1% Can Halil, Akgiin Ahmet ve Sahin Kavuncubas: (1998). Kamu ve Ozel Kesimde Personel
Yonetimi, Siyasal Kitabevi, Ankara, s. 265.
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2.7. PERFORMANSA DAYALI UCRET SiSTEMININ
SORUNLARI VE SISTEME ELESTIRILER

Performansa dayali {icret uygulamalarinda bir¢ok sorunla karsilagilmaktadir. Tiim bu
sorunlar karsisinda sisteme yoneltilen elestiriler de artmaktadir. Bu elestiriler iki
gruba ayrilmaktadir. Bunlardan biri, 6zellikle de bireysel performansa dayali {icret
sistemi basta olmak {izere, bu sistemlerin dayandigi teorik temellerin tiimden
gecersiz oldugu yoniindedir. Dolayisiyla bu goriise gore, bu sistemlerin bagarili
olmasi miimkiin goriinmemektedir. Diger yandan literatiirde, sistemin kendisi degil,
uygulama hatalarinin olumsuzluklara yol ac¢tig1 goriisii agir basmaktadir. Buna gore
uygulama sirasinda yapilan hatalarin giderilmesi sistemin basaris1 a¢isindan

belirleyici olmaktadir.

Performansla ilgili geribildirim goriigmeleri, olumlu performans sonuglarinda daha
kolay yiiriitiiliirken, olumsuz sonuglarda zorlu bir siire¢ olabilir. Bununla birlikte,
kisisel farkliliklarin ve dogrudan iletisimin etkisiyle sonuglarin olumlu ya da
olumsuz olmasindan bagimsiz olarak goriismelerde c¢esitli sorunlar ortaya cikabilir.
Calisan ve yoneticinin farkli goriislerde olmasi, goriisme silirecini zorlastirabilir.
Ornegin, ¢alisan yiiksek performansindan dolay:r takdir beklerken, ydnetici bunun
beklenen bir durum oldugu ya da sans eseri oldugu gibi diisiincelerle gerekli ilgiyi

gostermeyebilir.

Performans baglantili sistemin 6nemli problemlerinden biri, kisinin farkli gesitte
O6deme planina tabi olmasindan dolayr performansindaki artisin dogrudan iicretine
yansitilmamasidir. Yoneticiler ¢cok kisa siirelerde bir seyler yapabilmenin baskisiyla
baz1 personelin isten ayrilmamasi ya da daha yiiksek performans gostermesi i¢in bu
kisilere daha yiiksek oranlar uygulayabilirler. Ancak bu sekildeki uygulamalara
personelin aligmasi nedeniyle gittikce daha yiiksek ticret taleplerini de beraberinde

getirebilir®

156 Namik Kemal Oztirk “Kamu Kesimi Ucret Sistemleri ve Tiirkiye’de Durum”; Tiirk idare
Dergisi; Say1 428, Eyliil 2000, s. 136.
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Yonetici, goriisme sonrasindaki degerlendirmenin sonucu olarak ¢alisanin
performansin1  “miikemmel”, “kabul edilebilir” ve “kabul edilemez” seklinde
nitelendirebilir. Bu durumda calisanin gelecegine iliskin bazi kararlarin alinmasi
gerekmektedir. Yoneticinin bu kararlarinin netlestirmesinde goriismenin 6nemli
katkis1 olacaktir. Ister yiiksek ister diisiik performans olsun, geribildirim siireci etkin
olarak isletilirse kisacast her kosulda ayrintili geribildirim yapilabilirse performans

yonetim sitemi daha basarili olarak vyiiriitiilebilecektir.*>’

Performans degerlendirme calismalari, uygulama sekli, secilen yontem veya isletme,
orgiit iklimi nedeniyle bazi zamanlar yetersiz kalir veya istenen sonuglar elde
edilemez. Bugiine kadar ortaya ¢ikmis sorunlar1 ve eksiklikleri bilerek performans
degerlemesine baslayan isletmeler, bu sorunlara kars1 tedbirli olacaklardir. Genellikle
performans degerlendirme calismalarini hazirlayan béliimler, insan kaynaklar1 veya
personel boliimleri olduklarindan, bu tiir sorunlart bilip ¢alismalar1 gerekmektedir.
Performans degerlendirmede karsilasilan sorunlardan biri; bagari standartlarinin her
is tanimina gore ayr1 ayr1 Ve dogru sekilde belirlenmemesidir. Standartlar1 belirlemek
cok Ozen isteyen bir asama iken degerlemede, Olclimiin nasil yapilacagi ayri bir
sorundur. Ise ait dlgek hazirlamak kolay gibi goriinse de, gergekte zor bir calisma ve
zor bir asamadir. Hazirlanan Ol¢egin Olgme giicli, gerekli oOzellikleri yansitip

yansitmadigy, 6l¢ekten alinacak sonuglarin dogrulugu 6nemli noktalardir.

Performansa dayali iicret sistemi her organizasyonsa basarili olamayabilir. Bu sistem,
bazi1 organizasyonlarda kendini gelistirme ve yeni beceriler kazanma firsatini
bulanlar ile bulamayanlar arasinda bir ayrima yol agmaktadir. Bir diger sorun,
ozellikle maliyetlerin kisilmasini performans kriteri olarak goéren bir organizasyonda
performansa dayali 6diile hak kazanma hirsina kendini kaptiran bazi c¢alisanlarin bu
amacla bazi kritik 6nemi olan hizmetleri ve fonksiyonlari ortadan kaldirmaya

kalkismalar1 ve sonugta daha yiiksek maliyetlere yol agmalaridir.

157 Cavide Uyargil vd, Performans ve Kariyer Yénetimi, T.C. Anadolu Universitesi Yaym No:
2586 Agikogretim Fakiiltesi Yayini No: 1555, Eskisehir 2014, s. 69.

77



Performans degerlendirme siirecinde hata yapilirsa, bu hatalarin degerlendirmenin
amacina zarar verebilecegi aciktir. S6z konusu olas1 hatalar; yanlis bir performans
degerlendirme yonteminin seg¢ilmesinden, degerlendirmeyi yapan kisiden, calisma
ortamindan ve kullanilan araglardan kaynaklanabilir. Performans degerlendirme
sistemleri, degerlendirmeyi yapacak kisilerin 6nyargisiz ve objektif olacaklari temel
varsayimina dayanir. Ancak s6z konusu varsayima ragmen uygulamada bazi sorunlar
ve hatalar olabilmektedir. Bu c¢erg¢evede, performans degerlendirme siirecinde
karsilagilan (yapilan) bazi hatalar ve bu hatalar1 onleme (azaltma) ¢alismalarina

calismanin bu kisminda deginilecektir. %

Performans degerlendirme ¢alismalarinda karsilagilan sorunlari; ise, degerleyiciye ve

degerlemeye bagli olarak 3 grupta toplamak miimkiindiir.*>®

e lise Bagh Hatalar: Oncelikle isten ne gibi sonuglarin beklendigini, miktarin,
kalitesini ve veri diizeyini kesinlikle belirlemek gerekir. Aksi halde,
karsilasilacak ilk sorun, kisinin performansinin hangi kriterlere gore
degerlendirilecegi olur. Bunun yaninda calisma prosediirleri veya 1is
talimatlar1 tilirlinde diizenleyici bilgileri olmayan, 6nceden planlanmamis

isleri de degerlemek oldukga giictiir.

e Degerlemeyi Yapan Kisilerden Kaynaklanan Sorunlar: Yonetici veya
degerlendirmeyi yapan kisinin siibjektif yargilarini degerlemeden uzak
tutmak ¢ok zordur. Degerleyiciler, bu yontemi uygularken oncelikle sahsi
fikirlerinden ve Onyargilarindan arinmalidirlar. Degerleyicilerin diistiikleri
hatalardan bir digeri, isgérenlerin yas, cinsiyet ve uUnvanlarmi géz Oniine

alarak degerlendirme yapmalaridir

e Degerleme Sisteminden Kaynaklanan Sorunlar: Degerleme sisteminin

yapisindan kaynaklanan sorunlar1 3 baglik altinda toplayabiliriz.

158 Giilsen Bolat, Performansa Dayah Ucret Sisteminin isgéren Motivasyonuna Etkisi, Atihm
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Bilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara-2012, s. 9.

19 yesim Unver, (2005), Isletmelerde Kariyer Yonetimi ve Performans Degerlendirme
Sistemleri, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Kariyer
Danigsmanligi Anabilim Dali, Ankara, S. 64.
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e Sistemin organizasyon amacina uymamasi, ise gore degismemesi
e Isletme yapisinda ve boyutlara uymayan sistem
e Bulunan sonuglarin diger yoneticiler tarafindan kabul edilmemesi.

Isletme amagclarin1 en iyi sekilde gerceklestirecek yontemlerin tercih edilmemesi,
performans degerlendirmenin basarisizlifina veya sorunlar yaratmasina neden olur.
Burada 6nemli bir diger husus ise, isletmelerin iicret-maas amaci ile yapacaklari

degerlendirme ¢aligmalarini diger amaclardan kesinlikle ayirma gerekliligindedir.
2.8. PERFORMANS KARNESI (BALANCED SCORECARD)

Isletmeler performans Ol¢timlerini yaparken cesitli yontemlerden
faydalanmaktalardir. Onceleri sadece finansal dlgiilere agirlik veren isletmeler zaman
icerisinde finansal olmayan 6l¢iitlerin de kullanilmasi gerektigi kanisina varmislardir.
Kurumlarda var olan performans Olglim sisteminin ¢alisanlarin ve yoneticilerin
davraniglarin1 6nemli derecede etkiledigi goriilmiistiir. Ayrica sadece kuruluslarin
genellikle mali gostergelere yoneldikleri ve sadece mali gostergelere yonelmenin
yanlig sinyal vererek devamli gelismeyi ve yenilik yapmayi1 engelledigi ortaya
cikmistir. Bunun iizerine “mali gostergelerden vazgegilmesi bunun yerine iiretim
donemi, hata orani gibi operasyonel gostergelerin benimsenmesi gerektigi bu
durumda daha sonra mali sonuglarin kendiliginden gergeklesecegini ileri
stirmislerdir. Ancak yoneticiler finansal ve operasyonel gostergeler arasinda se¢im
yapmak zorunda degildir. Sonugta performansin tek bir yoniiniin bir isin pek ¢ok
kritik alanin1 kapsayamayacagi ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle performansin pek ¢ok
yoniinii ele alan ve bunlar arasinda denge saglayan “kurumsal karne (balanced
scocard) yontemi” ortaya cikmistir.!® Balanced Scorecard (Dengeli Karne,
Kurumsal Karne) bir sirketin misyon ve stratejisinin fiziksel Olgiiler haline

doniistiiriilerek ifade edilmesidir

180 Ebru Yenice, Performans Olgiimiinde Karsilasilan Sorunlar ve Kurumsal Karne (Balanced
Scorecard ) Yaklagimi, Biitce Diinyasi, Cilt 2 Say1 25 Bahar 2007, s. 95.
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Balanced Scorecard (Dengeli Karne, Kurumsal Karne) bir sirketin misyon ve

stratejisinin fiziksel olciiler haline doniistiiriilerek ifade edilmesidir.

Robert Kaplan ve David Norton’un gelistirdigi bir sirket karneleme sistemidir. Robet
ve David abiler var olan sirket degerlendirme sistemlerini yetersiz bulmuslar;
Olcemediginiz bir seyi iyilestiremeyiz diye diisiinmiisler ve agirlikli olarak finansal
Olgiitlere  bakarak performans degerlendirirsek de sirketimizin  gelecekte
olusturabilecegi degeri engelleyebilecegimizi gormiisler. Olgiitleri daha dengeli

(balanced) bir sekilde belirleyelim demisler.

Bu dengeyi 4 ana baglikta toplamislar;

Finansal

Miisteri

I¢ siireg

Ogrenme ve gelisme

Performans yonetimi ii¢ seviyede ele alinabilir: Kurumsal (stratejik), is siirecleri ve
calisanlar. Performans karnesinde de, en {ist diizey yoneticilerden, en alt diizeyde
calisan bireylere kadar her diizeydeki bireyler tarafindan kontrol edilebilir ve
yonlendirilebilir performans oOlgiitleri belirlenmektedir. Bu nedenle, isletmelerde
sadece iist diizey yOneticilere ait tek bir performans karnesi bulunmamakta, birimler
ve bireyler icin de ayr1 ayri1 karneler olusturulmaktadir. Kurumsal performans
karnesi, bireysel siireclerle ilgili performans karnelerinden baglayarak, isletmenin en
iist diizeyine kadar farkli siirecler ve birimler ig¢in her diizeyde farkli performans
karnelerinden olugmaktadir. Bir¢ok isletmede kurumun tamamina ait, birimlere ait,
gruplara ait ve bireylere ait olmak tiizere farkli diizeyler i¢in farkli performans

karneleri hazirlanmaktadir. 16!

161 Ali Coskun, Bankalarin Stratejik Performans Yonetiminde Performans Karnesi Kullanimu,
Bankacilar Dergisi, Say1 56, 2006, s. 30.

80



Balanced scorecard, bir sirketin stratejisinin anlasilabilir performans kriterleri ile
ifade edilmesini saglar ve dogru bir ¢ergevede stratejiyi yonetmeyi kolaylastirir. Bu
noktada performans Kkriterlerinin ¢ok iyi incelenip belirlenmesi gerekmektedir.
Scorecard ile finansal sonuglar1 takip ederken, gelecekteki biiylimeyi Olgebilecek

maddi olmayan kiymetleri de gézlememizi saglar.

Etkili bir olglim igin gerekli oOlgiitleri, karneleme konusunda uzman bir ekip
belirlemelidir ve bu uzun bir siirectir. Uzun ve zahmetli danismanlik siiresinin
sonucunda, Balance scorecard’in olusturulmasi, sirketin stratejik hedeflerini kesin bir
sekilde belirlemesini ve bu hedeflere ulagsmay: saglayacak kritik etkenleri

tanimlamay1 saglar.

Dengeli karneleme yontemine sicak bakan firmalar genel olarak kisa vadeli
politikalardan uzak firmalardir. Maliyetleri disiiriip, diisiik fiyatla rekabet edelim
demek yerine miisteriye Ozel katma deger iirlin ve hizmet lreterek biiylimeyi
amaglarlar. Bu dogrultuda sirketler balanced scorecard’1 kaliteli biiylime stratejilerini

yonetmek i¢inde kullanabilirler.

Performans karnesinin, performans yonetimine biitiinciil bir yaklasim getirdigi
sOylenebilir. Zira bu sistem, birden fazla performans bileseninin 6l¢iilmesi ve her bir
performans Olglim sonucuna belirli bir agirlik verilerek 6zet bir sekilde
raporlanmasina dayanmaktadir. Performans karnesi, organizasyonun misyonunu ve
stratejilerini  kapsamli bir performans Olgiitleri setine doniistlirerek —stratejik
performans 6l¢limii ve yonetimi i¢in bir ¢erceve olusturan, 6lgme esasina dayali bir
stratejik performans yonetim sistemi olarak da tanimlanabilir. Ayrica, finansal
performans Olglitlerinin  yaninda uzun vadede organizasyon performansini
etkileyecek miisteri memnuniyeti veya kalite gibi finansal olmayan performans
Olgiitlerini de kullanmaktadir. Bu ¢ergevede, sistem; finansal ve finansal olmayan
Olgiitleri tek bir rapor igerisinde “dengeli” bir sekilde igermektedir. Bu sistemde,

performans Olgiitleri  birbiri ile iligkili birden fazla boyut kullanilarak
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gruplanmaktadir. Bu nedenle, kurumsal erformans olgiiliirken performans karnesinin

biitiin boyutlarindaki performans dlgiitlerine dengeli bir agirlik verilmektedir.162

2.9. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMNIN
BANKACILIK SEKTORUNDE UYGULANMASI

Bankalar giinimiiz diinyasinda ekonomik hayatin en Onemli aktorlerinden biri
durumundadir. Bankacilik sistemi sadece sirket faaliyetleri agisindan hayati 6nem arz
etmekle kalmayarak, bireylerin de giinliik yasamiin merkezindeki unsurlardan biri
haline gelmistir. Performansa dayali {icret sistemleri onceleri sanayi sirketlerinde
kullanilirken gegen zaman igerisinde bankacilik sektdriinde de yogun bir ilgi
gérmeye baslamistir. Bankalart modern {icretleme sistemlerine gegcmeye zorlayan ve
licretleme sistemine stratejik perspektiften bakilmasi geregini vurgulayan birtakim
isletme i¢i ve isletme disi faktorler bulunmaktadir. Bu faktorler, kiiresel Olgekte
kendini siirekli yenileyen teknolojik olusumlar, siyasal, sosyal, ekonomik Vve kiiltiirel
tabanli sinirlarin ortadan kalkmasi, calisan profilinde yasanan degisimler, miisteri
merkezli isletme siireglerinin sagladigi rekabet¢i avantajlar ve her seyden 6nemlisi
organizasyonlarin diisiinsel diinyalarinda insanin deger yaratan Ve yaratacak en
onemli girdi olacagi yoniindeki alginin yayilimimin ¢ok hizli olmasi seklinde ifade
edilebilir.

Bankacilik sektoriiniin gelismis oldugu birgok iilkede bu sektor iilke ekonomisinde
onemli yer almakta ve sektordeki gelismeler iilke ekonomisini de dogrudan
etkileyebilmektedir. Bankalarin genel olarak isletmelerin finansmani, temel finansal
hizmet ve iirlinlerin sunumu ile 6deme sistemlerine erisim gibi temel islevler
tistlendikleri goriilmektedir. Bankacilik sektoriinde performans degerleme siirecinde

cesitli finansal oranlarin kullanildigr anlagilmaktadir. Farkli metotlarin olmasi

162 Ali Coskun, Bankalarin Stratejik Performans Yonetiminde Performans Karnesi Kullanimi,
Bankacilar Dergisi, Say1 56, 2006, s. 30.
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nedeniyle bankalarda uygulanan s6z konusu oranlar bankadan bankaya farklilik arz
edebilmektedir.*®®

Bankanin her kademedeki yonetici ve calisanlarina verilecek iicretlerin; Bankanin
etik degerleri, i¢ dengeleri ve stratejik hedefleri ile uyumlu olmas: ve Bankanin

sadece kisa donemli performansi ile iliskilendirilmemesi esastir.

Bankanin {ist diizey yonetimine ve diger personeline, Bankanin performansina bagh
O0deme yapilmasi miimkiin olmakla birlikte, bu Odemeler Bankanin kurumsal

degerlerine olumlu yonde etki edecek sekilde ve objektif kosullara baglidir.
Banka, etkili bir {icret yonetimi ile asagidaki temel hedeflere ulasmay1 amaglar:

Ihtiya¢ duyulan nitelik ve nicelikte yeni calisan adaylarinin Bankaya kazandirilmast,
calisanlarin baglhiliginin giiclendirilmesi, ¢alisan motivasyonunun yiiksek tutulmasi
ve Banka hedeflerine yonlendirilmesi, Bankalarin isgiicii piyasasindaki rekabet¢i
konumunun devam ettirilebilmesi i¢cin gerekli olan {icret alt yapisinin saglanmasi,

bankalarin elde ettigi basarmin ¢alisanlarla paylasilmasi.

Bankalarin stratejik hedeflerine ulagsmasi1 amaciyla olusturulan bu politika, iicret
yonetimine ve konunun bilesenlerine yonelik yonetim ve uygulama ilkelerini

igermektedir

Performansa dayali prim o&demeleri; miktarlari Onceden garanti edilmeksizin,
Bankalarin kurumsal degerlerine olumlu yonde etki edecek sekilde ve objektif
kosullara bagli olarak belirlenir. Performansa bagli prim 6deme kriterleri belirlenerek

calisanlara duyurulur; belirlenmis kriterler diizenli olarak gdzden gegirilir.

Ucretlendirme politikasinin ve uygulamalarinin etkin olarak hayata gegirilebilmesini
saglamaktaki nihai yetki ve sorumluluk yonetim kuruluna aittir. Banka iist diizey

yonetimi, Bankalarin ticretlendirme uygulamalarinin ilgili mevzuat ile bu politika

163 fsmail Bakan, Inci Fatma Dogan, Burcu Ersahan, A. Melih Eyitmis, Bankalarda Performans
Degerleme Ve Ucretleme iligkisine Dair Calisanlarin Algilamalari: Yerli ve Yabanc1 Menseli
Banka Uygulamalarimin Karsilastirilmasina Yonelik Bir Alan Arastirmasi, Siileyman Demirel
Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Y.2012, C.17,s. 1, s. 6.
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cercevesinde etkin bir bicimde yiiriitiiliip yonetilmesinden yonetim kuruluna karsi

sorumludur.

I¢ sistemler kapsamindaki birimlerin yéneticileri ile personeline yapilacak ddemeler,
denetim ya da gozetimde bulunduklar1 veya kontrol ettikleri faaliyet biriminin
performansindan bagimsiz olacak sekilde, ilgili personelin kendi fonksiyonuna

iliskin performansi dikkate alinarak belirlenir.
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UCUNCU BOLUM

PERFORMANSA DAYALI UCRET ve TURK BANKACILIK
SEKTORUNDE UYGULANMASI

3.1. BANKACILIK SEKTORUNDE CALISMA ILISKILERI ve
UCRET YAPISI

Calisan iligkileri yonetimi, calisanlarin. islerini daha iyi yapmalarint miimkiin kilan
kritik bir isletme stratejisi ve igsel (isletme i¢i) bir avantaj durumundadir. Calisan
iligkileri yonetimi, isletmelerin ortak amaclarin1 gergeklestirirken, calisanlarin
bireysel hedeflerini de karsilamaya ve ydnetmeye imkan veren bir sistemi ifade

etmektedir.164

Bunu bir banka agisindan ele alacak olursak, bir bankanin rekabet avantaji, onun
miisterileri, ¢alisanlart ve is ortaklart ile olan iliskilerinden olustugunu goriiriiz.
Bankalarin uzun donemde biinyesini gii¢lendirecek olan da etkili bir iliski
gelistirme yolunda attigi adimlar olacaktir.’® Karlihg: ve siirekliligi hedefleyen
bankalarin ¢alisan iligkileri uygulamalarina odaklanarak basarili olmalari miimkiin
olabilmektedir. Bankalarda galisan iliskileri yoOnetimi, ¢alisanlarin is tatmininden,
calisanlara sahip ¢ikmaya ve galisanlarin onurunun korunmasina kadar, ¢alisanlara
iliskin ¢esitli konular1 kapsamaktadir. Calisan iligkileri yonetiminin amaci bankaya
yeni c¢alisanlar bulup, onlarin maliyetine katlanmak yerine, mevcut calisanlarin
thtiyaglarini en. 1y1 sekilde 6grenip, onlara daha iyi hizmet vererek sadik calisanlar

yaratmaktir,16°

164 Giilsah Karavardar, Calisan iliskileri ve Bilgi Paylasimi: Bankaciik Sektoriinde Bir

Uygulama, Cankir1 Karatekin Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 2, Sayt:
1, ss. 145-156, Bahar 2012, s. 144.

165 Selen Dogan, (2009). isletmelerde Calisan iliskileri Yonetiminin Onemine Iliskin Bir Arastirma.
is, Gii¢ Endiistri iliskileri ve insan Kaynaklar Dergisi, 17-27.

166 Giilsah Karavardar, Cahsan iliskileri ve Bilgi Paylasimi: Bankacihk Sektériinde Bir
Uygulama, Cankir1 Karatekin Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 2, Say1:
1, ss. 145-156, Bahar 2012, s. 144.
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Ucret yonetimi ise banka calisanlarinin bankaya olan katkilariin édiillendirilmesine
yonelik temel Dbir insan kaynaklari yonetimi siireci olarak tanimlanabilir. Banka,

etkili bir ticret yonetimi ile asagidaki temel hedeflere ulasmay1 amaglar:

e Ihtiya¢ duyulan nitelik ve nicelikte yeni ¢alisan adaylarmin bankaya

kazandirilmasi,
e Calisanlarin baghliginin giiclendirilmesi,

e (Calisan motivasyonunun yiiksek tutulmast ve banka hedeflerine

yonlendirilmesi,

e Bankanin isgiicli piyasasindaki rekabet¢i konumunun devam ettirilebilmesi

icin gerekli olan {icret alt yapisinin saglanmast,
e Bankanin elde ettigi basarinin ¢alisanlarla paylasilmasi.

Bankanin stratejik hedeflerine ulasmasi amaciyla olusturulan bu politika, iicret
yonetimine ve konunun bilesenlerine yonelik yonetim ve uygulama ilkelerini

icermektedir.

3.2. ARASTIRMA KAPSAMINDAKI BANKALARLA ILGILI
GENEL BILGILER

3.2.1. X Bankasi1 Hakkinda

Tiirkiye'nin perakende bankacilik odakli ilk ulusal ¢apli 6zel bankasi olarak kurulan
X Bankasi, bankacilik sektoriinde daima oncii bir rol oynamistir. X Bankasi,
kurulusundan bu yana, miisteri odakli bankacilik anlayisi, yenilikgiligi 6n planda
tutan yaklasimi ve finans sektoriiniin gelisimine olan katkis1 ile konumunu
giiclendirmistir. Banka, The Banker ve World Finance gibi prestijli kurumlar

tarafindan Tiirkiye'nin En Iyi Bankas1 olarak tanimlanmistir,

X Bankasi, 2006 yilinda Tiirk bankacilik sektoriiniin en biiylik birlesmesini
gerceklestirmistir. Bu birlesme ile X Bankasi en biiylik 4. 6zel banka konumuna

ulagmistir. Birlesmeden bu yana X Bankasi, siirdiiriilebilir ve giiclii performans
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sergilemektedir. Banka, ayn1 zamanda, toplumun siirdiiriilebilir kalkinma hedeflerine
ulagsmasina katki saglamak i¢in ¢alismaktadir. Bu kapsama X Bankasi, egitim, ¢evre,
kiltir ve sanat ile ilgili alanlarda kurumsal sosyal sorumluluk projeleri

yiiriitmektedir.

X Bankast hem kredilerde hem de mevduatta pazar payr olarak ilk 10°da yer
almaktadir. X Bankasi, genis cografi dagilimi1 ve ¢ok kanalli hizmet ag1 ile yaklasik
10 milyon miisteriye hizmet vermektedir. Banka, Tiirkiye'nin tim bdlgelerini
kapsayan pek cok sayida subeye ve biiyiikk bir ¢alisan sayisina sahiptir. Ayrica,
yaklagsik 3.000 civarinda ATM, 500.000 civarinda POS terminali ve yenilikgi internet

bankaciligi ile miisterilerine hizmet sunmaktadir.

X Bankasinin bankacilik faaliyetleri perakende bankacilik (bireysel bankacilik,
KOBI bankacilig1 ve kartli ddeme sistemleri), kurumsal Ve ticari bankacilik ile 6zel
bankacilik ve wvarlik ydnetimi alanlarindadir. Banka'nin operasyonlari, portfoy
yOnetimi, yatirim, finansal kiralamadan olusan yurtigi finansal hizmetler istirakleri
ile Hollanda, Rusya ve Azerbaycan'daki yurtdisi bankacilik istirakleri tarafindan

desteklenmektedir.

X Bankasi, teknolojide yenilik¢iligi 6n planda tutan yaklasimi ile katma deger
yaratan tirlin ve hizmet alanlarinda 6ncii konumunu korumaktadir. Banka, kredi karti
alaminda 25 yillik liderligini = siirdiirmektedir. Ote yandan, finansal kiralama,
faktoring, yatirim fonlar1 ve hisse senedi iglem hacmi alanlarinda ilk iki arasinda yer

almaktadir.
3.2.2. Y Bankasi1 Hakkinda

Tiirk bankacilik sektoriiniin saygin ve ayricalikli finans kurumlarindan biri olan Y
Bankasi, bankacilik faaliyetlerine uzun siiredir devam etmektedir. Kuruldugu yildan
bu yana genislettigi sube agi, iiriin ve hizmet ¢esitliligi ile yatirim, leasing, faktoring,
sigorta ve portfoy yonetimi gibi finans sektoriiniin ¢esitli alanlarinda aracilik
faaliyetlerini stirdiirmektedir. Tirkiye’deki bankalari derecelendiren kuruluslarin
verdigi notlar agisindan ise bulundugu grup icerisinde en yiiksek dereceyi alan

bankalardan biri durumundadir.
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Tiirkiye'de oncelikli ¢alisma prensibi olarak profesyonel yonetim, seffaflik ve etik
degerlerin Onciilerinden biri olarak kabul edilen Y Bankasi, ¢aligmalarint Sermaye
Piyasasi Kurulunun yaymnladigi "Kurumsal Yonetim ilkeleri" ile tam bir uyum

i¢inde siirdiirmektedir.

Y Bankasi 2000 yilinda halka agilmis ve 2005 yilinda diinyanin 6nde gelen
bankalarindan biriyle ortaklik anlagmasi imzalamistir. Bu ortaklik, Tiirk finans
sektorlinlin saygin ve giiglii markalarindan biri olan Y Bankasi ile uluslararasi bir
bankanin gii¢ ve deneyimlerini birlestirmistir. Bu isbirliginin hedefi, ¢ok daha giiglii
bir Tiirk bankasinin ortaya ¢ikmasinin yani sira uluslararasi bir bankanin bilgi
birikimi, hizmet ve driinlerini ¢ok daha genis miisteri Kitlelerine ulastirmak ve Y

Bankas1 markasina uluslararasi bir agilim saglamaktir.

Y Bankasi, yabanci ortaginin Trade Center'lar (ticaret merkezleri) agma dahil
olmustur. Tiirkiye'de Istanbul, izmir ve Adana'da agilan Trade Center'lar, dis ticaret
konusunda danigmanlik ve bankacilik destegi vermekte ve miisterilerine uluslararasi
bir acilim saglamaktadir. Bu ortakligin ardindan, kurumsal, ticari ve 6zel bankacilik
alanlarindaki uzmanh@ini bireysel bankacilik, isletme bankaciigi ve KOBI

bankaciligi alanlarina da tagimustir.
3.2.3. Z Bankas1 Hakkinda

Z Bankasi gelismekte olan Tiirk denizcilik sektoriine finansman saglamak tizere bir
devlet bankasi olarak kurulmustur. Z bankas1 1997 yilinda 6zellestirilmis ve farklh
gruplarin  yonetimi altinda faaliyetlerini siirdiirmiistiir. Z Bankasmnin 1997'de
ozellestirilmesinin ardindan olusan yeni kurumsal kimligi ¢ercevesinde personel
alimi ve sube acilislarini iceren bir "hayata doniis" programinin uygulanmasina
baslanmistir. Tiim bu calismalar, bes yillik stratejik plan ¢ercevesinde yliriitiilmiis ve

planda Ongoriilen tiim hedeflere ulasilmisgtir.

Bu donemde Z Bankas1 mevcut bankacilik tiriin ve hizmetlerini tamamlamak tizere
faktoring, finansal kiralama, yatirim ve portfdy yonetimi sirketlerine ek olarak
Avusturya ve Rusya'da banka satin almistir. Z Bankasi, giiclii sermaye tabanindan ve

finansal giiciinden aldig1 destekle ve sektorde yasanan hizli gelismelerin de etkisiyle
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cok kisa bir slirede mevcut konumunu gelistirmistir. 2003 yilinda ¢esitli finansal
hizmetleri ayni c¢ati altinda sunan bir finans siipermarketi olusturmak amaciyla Z

Bankasi Finansal Hizmetler Grubu kurulmustur.

Grubun odaklandig1 baslica segmentler perakende miisteriler, kiigiik ve orta 6lgekli
isletmeler, ihracat¢ilar, kamu ve proje finansmani ile ticari ve kurumsal
misterilerdir. Tarim, enerji, turizm, egitim, saglik, altyapir ve denizcilik grubun
faaliyetlerinde Oncelikli olarak belirledigi pazarlar durumundadir. Grup, operasyon,
mali kontrol ve muhasebe fonksiyonlarin1 merkezde toplayarak Z Bankasi subelerini
pazarlama merkezlerine doniistiirmiis; boylece bir yandan ¢alisan sayisin1 optimum

diizeyde tutarken, diger yandan da isletme verimliligini artirmay1 basarmistur.

Grup, Tirkiye'de toplumun tiim kesimlerine ulasan bir hizmet agina sahiptir. Z
Bankasi Alternatif Dagitim Kanallar1 sayesinde, gerek perakende gerekse kurumsal
miisterilerine diinyanin her kosesinden internet ortaminda finansal islemler yapma

olanagi saglamaktadir.

3.3. BANKALARDA UCRETLENDIRME POLITIKASININ
UYGULANMASI

Bankalarin {icretlendirme politikas1 uygulama prensiplerinin genel olarak asagidaki
gibi oldugu soylenebilir. S6z konusu prensipler asagida ayrintili  olarak

agiklanmaktadir.
3.3.1. Ucret Artislar

Kapsam i¢i ¢alisanlarin tdicret artislari banka ve yonetim Kurulu tarafindan
belirlenmektedir. Ilgili doneme ait iicret artis1 bilgileri calisanlar ile

paylasilmaktadir.
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3.3.2. Terfi veya gorev degisikligi sonrasi yeni iicretlerin

belirlenmesi

Terfi eden veya gorev degisikligi olan calisanlarin {icret kademesinde degisiklik
oldugu takdirde, ¢alisanin yeni kademe i¢indeki pozisyonuna bagli olarak yeni ticreti

belirlenebilmektedir.
3.3.3. Performans Primi

Bankalarda performans primi personelin mevcut performansinin degerlendirilerek
gelecek donemlerdeki g¢alismasini tesvik etmek amaciyla yapilan ddemeler olarak

tanimlanabilir. Birgok bankada performans primi alti ayda bir 6denmektedir.
3.3.4. Tazminatlar

Kapsam i¢i personele uygulanacak olan tazminat (sorumluluk, yabanci dil,
lisanslama tazminati, vb.) tutarlar1 ve 6deme esaslar1 toplu is sozlesmesi ile kapsam
dis1 personele uygulanacak tazminat tutarlari ve 6deme esaslart ise yonetim kurulu

tarafindan belirlenmektedir.
3.3.5. Sosyal Yardimlar

Kapsam i¢i personele uygulanacak olan mesken yardimi, yemek yardimi vb. sosyal
yardimlarin tutarlar1 ve 6deme esaslari toplu i sozlesmesi ile belirlenir. Kapsam dig1
personele 6denecek sosyal yardim tutarlari ise yonetim kurulu karar ile kapsam igi

personele uygulanan tutarlarda 6denmektedir.
3.3.6. Ucretlendirme Komitesi

Ucretlendirme Komitesi, iicretlendirme politikas1 ve uygulamalarini risk yonetimi
cercevesinde degerlendirerek bunlara iliskin 6nerilerini her yil rapor halinde yonetim

kuruluna sunar.

Ucretlendirme Komitesi, iist diizey yoneticilerin iicretlendirme esaslarina iliskin
Onerilerini, bankanin uzun vadeli hedeflerini dikkate alarak belirler. Y oneticilerin

performansi ile baglantili olacak sekilde iicretlendirmede kullanilabilecek oSlgiitleri
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tespit eder; kriterlere ulagsma derecesi dikkate alinarak, iist diizey yoneticilere

verilecek ticretlere iligkin onerilerini yonetim kuruluna sunar.

Verilecek iicretlerin bankanin etik degerleri, i¢ dengeleri ve stratejik hedefleri ile
uyumlu olmasi 6nemlidir. Calisanlar tstlendikleri sorumluluklar dikkate alinarak
ticretlendirilir. Bankada {icret yonetiminin unsurlar1 “baz iicret, tazminatlar, yan
haklar, yillik performans bonusu, satis primi” seklinde kategorize edilebilir. Baz
ticret, yapilan ise karsilik 6denmesi onceden garanti edilen sabit nakit 6demelerin
bitiiniini ifade etmektedir. Baz {icret ¢alisanin kisisel niteliklerini, tecriibesini ve
egitimini de kapsar. Tazminatlar ise herhangi bir ¢alisan grubu, fonksiyon ya da
genele yonelik olarak, belirli bir ihtiyacin karsilanmasi amaciyla periyodik olarak
yapilan Ve tutari 6nceden belirli olan sabit nakit ilave 6demelerdir. Calisanlara daha
iyi bir gelecek sunmak, ¢alisma / yasam kosullarini iyilestirmek, ekonomik giivence
saglamak, riskleri en aza indirmek amaciyla calisanlara sunulan her tiirlii ek fayda
yan haklar altinda ele alinir. Performans bonusu ise belirli hedeflerin ve banka, ekip
ve birey performansinin ger¢eklesmesine bagl olarak yilda bir defa 6denen, 6deme
tutar1 6nceden garanti edilmeyen ve dénemden doneme degiskenlik gosterebilen

nakit 6demelerdir.
3.4. ARASTIRMANIN AMACI ve YONTEMI

Bu calismanin temel amaci Tiirkiye’de faaliyet gésteren 3 bankanin performansa
dayali iicret yapisini aragtirmaktir. Bu calismada {i¢ yerli ve yabanci sermayeli
bankanin insan kaynaklarinin {icret ve performans uygulamalarinin degerlendirilmesi

amaclanmaktadir.

Organizasyonlarda yoneticiler ile personelin amaclari birlikte saptamasi, acik iletisim
kanallarinin mevcudiyeti, ortak hedeflere yonelik ortak ¢aba gosterilmesi ve ulagilan
sonuglarin  degerlendirilmesi amaciyla uygulanan performans degerlendirme
caligmalari, personelin performansini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi
amaglamaktadir. Sistemin objektif, giivenilir ve uygun olmasi, iletisim ve igbirligine
dayali olmasi, is tatminini artirma bakimindan oldukc¢a 6nemli degiskenlerdir. Bu
cercevede, bankacilik sektoriindeki performans degerlendirme uygulamalarinin

incelenmesinin ve bu uygulamalarinin personelin tatmini ve verimliligi iizerindeki
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sonuglarimin analiz edilmesinin, sektoriin etkinlik ve verimliligi agisindan da 6nemli

sonuclar ortaya koyacagina inanilmaktadir.

Bankacilik sektoriindeki calisanlarin iicretleme ve performans degerlendirme
uygulamalarina iliskin bakis a¢ilarini incelemeye yonelik olan bu ¢alismanin verileri
Tiirkiye’de faaliyetlerini stirdiirmekte olan bankalar ile ilgili yapilan arastirmalardan,

bankalarin internet sitelerinden ve bazi yiiz yiize goriigmelerden elde edilmistir.

Arastirma kapsaminda elde edilen bilgi ve ulasilan bulgular, modern insan kaynaklari
fonksiyonlarmin neredeyse tiimiiniin bankacilik  sektoriinde uygulandigim
gostermektedir. Ancak bu c¢alismada, sadece bankacilik sektoriinde iicret ve
performans iliskisi incelenmektedir. Bu c¢ercevede, yerli bankalar ile yabanci
sermayeli bankalarin iicretleme ve performans degerlendirme uygulamalarindaki

farkliliklar ve yaklagimlar da ele alinmaktadir

3.5. ARASTIRMA KAPSAMINDAKI BANKALARIN
PERFORMANS YONETIMIi

3.5.1. Bankalarda Uygulanan Performans Degerlendirme

Yontemleri

Calisanlardan elde edilen bilgi ve goriisler cercevesinde bankalarda uygulanan
ticretlendirme politikasinin temel ilkeleri ve performans sisteminin esaslar1 asagidaki

tabloda 6zetlenmeye ¢alisiimistir.
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Tablo 3-1.Bankalarin Performans Degerleme flkeleri

Bankanin ad1 | Ucretlendirme Politikasimin Temel ilkeleri Performans

Performans odakli olup, pazar dinamikleri, sirket
Banka X stratejisi ve ortak menfaatleri ile uyumlu olarak
belirlenmektedir. Rekabet kurallar1 ¢cer¢evesinde Var
etkin bir ticret yonetimi ve seffaflik ile kurum igi
esitligi saglamay1 amaglamaktadir.

Tiim yonetici ve ¢alisan licretleri, sadece kar ya da
gelir gibi kisa dénemli performans dikkate

almmmaksizin, bankanin etik degerleri, i¢c dengeleri,
Banka Y stratejik hedefleri ve iistlendikleri sorumluluklar ile Var
uyumlu olacak sekilde belirlenmektedir.

Ucretlendirme politikasi, “adil ve giivenilir iicret
yonetimi” anlayisina dayanmaktadir. Buna gore
ticret yonetim sistemi; basariy1 ve miikemmelligi
tesvik eden, ddiillendiren, piyasa ve giiniin
sartlarina uyumlu, adil ve giivenilir ticret ile diger
yan haklardan olusmaktadir

Banka Z Var

3.5.2. Banka X Performans Kriterleri

X Bankasinda yapilan arastirmada; bu bankanin performans yonetimi konusunda
acik ve seffaf bir yonetim anlayisina sahip oldugu goriilmiistiir. Bu cercevede X

bankasinda performans yonetiminin temel 6zellikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir:
e Kanun, sair mevzuat ile diizenlemelere uyum,

e Sirketin uzun vadeli hedeflerine, risk yonetim yapisina uyumlu olmasi ve

etkin risk yonetimine katki saglamasi,
e Piyasa trendleri ve uygulamalarinin diizenli izlenmesi,
o Siirdiiriilebilir performansa yonelik olmasi,

e Gorev ve fonksiyona gore farkli beceri, birikim ve bilgi gereksinimlerinin
dikkate alinarak tiim ¢aliganlarin motivasyonunun ve kuruma bagliliklarinin

saglanmas.
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3.5.2.1. Performans Odemeleri (Degisken Odemeler)

X bankasinda performans 6demeleri, hem nicelik hem nitelik olarak performans
hedeflerine ulasilmasi halinde ¢alisana ticret O6denmesini saglar. Performans
Olctimleri ve 6deme sistemleri, kisa vadeye asir1 sekilde odaklanmaktan kacinir; orta
ve uzun vadede istikrarli performansi saglamak tizere karliik ve saglam risk

yonetimi ile baglantili degiskenlere odaklanmaktadir.

Calisan tcret ve tesvik sistemlerinin tasarimini desteklemek i¢in asagidaki ilkeler

tanimlamistir:
e Niceliksel ve niteliksel hedefler arasinda uygun bir oranin korunmasi,
e Miisteri odakli bir yaklasimin desteklenmesi,
e Tek bir iiriin ve mali ara¢ konusundaki tesviklerden kaginilmasi,

e Performans Odemelerinin iletisim ve raporlama evrelerinde seffafligin
saglanmasi; bdylece isgorenlerin kazanimlarinin nihai degerlendirmesinin,

harici ve dahili kurallar ve diizenlemelerle uyumlu olmasini saglamaktir.
3.5.2.2. Performans Kriterleri

X bankasinda yonetim kurulu iyelerine, st diizey yonetime ve diger personele
verilen tcretler, sirketin sadece kar ya da gelir gibi kisa donemli performansiyla
iliskilendirilmemektedir. Yonetim Kurulu tiyelerinden olusan komitelerin iiyelerine,
uistlendikleri sorumluluklar dikkate alinmak suretiyle iicretlendirme yapilmaktadir.
Bahse konu iicretlerin, bankanin etik degerleri, i¢ dengeleri ve stratejik hedefleri ile

uyumlu olmasina dzen gosterilmektedir.'®’

[crai gorevi bulunan yénetim kurulu iiyeleri ile iist diizey ydnetime, bankanin
performansina bagli 6deme yapilmas1 miimkiin olmakla birlikte, bu tesvik 6demeleri
bankanin kurumsal degerlerine olumlu yonde etki edecek sekilde ve objektif

kosullara bagli olarak belirlenmektedir.

167 http://www.yapikredileasing.com.tr/pdf/Ucretlendirme-Politikasi.pdf
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Calisanlarin gorev tanimlar1 ve dagilimi ile performansa bagh tesvik ddemelerine
iligkin kriterler, banka iist diizey yonetimi tarafindan belirlenmektedir ve ¢alisanlara
duyurulmaktadir. S6z konusu kriterler, belirlenmis standartlara ve 06zel gorev

sorumluluklarina gore diizenli olarak gozden gegirilmektedir.

Performansa dayali 6deme miktarlar1 6nceden garanti edilmemektedir. Performansa
dayali 6demeler, alinan risklerin vadesi dikkate alinmak suretiyle ve taksitler halinde
yapilabilinmektedir. Tesvik sistemleri, sifir ikramiye ddemesine olanak taniyacak
asgari performans esikleri belirlenerek tasarlanmaktadir. Yeni sozlesme ve
anlagsmalar bu sisteme uyumlu olarak hazirlanmaktadir. Performansa yonelik
O0demelerde, calisanlarin bir 6nceki donem performansi degerlendirilmeye tabi

tutulmaktadir.

Bankadan ayrilacak personele yapilacak tazminat 6demeleri, ilgili personelin gegmis
performanst ve bankanin uzun vadeli performansina katkisi da dikkate alinmak
suretiyle hesaplanmaktadir. Yonetim kurulunca, faaliyetleri sonucu bankanin emin
bir sekilde c¢aligmasini tehlikeye diisiirdiikleri ya da bankanin mali biinyesinin
bozulmasindan sorumlu olduklar1 tespit edilenler hakkinda performansa dayali
O0demelerin iptal edilmesi de dahil, kendilerine yapilan 6demelerle ilgili gerekli

islemler uygulanabilmektedir.

Uyumsuz davranig veya disiplin tedbirini gerektiren davranis sonucunda performansa
dayali 6deme yapilmamasina iliskin diizenlemelere bagvurulmaktadir. Denetim,
kontrol ve uyum personelinin gorevlerini yaparken bagimsizliklari mutlaka saglanir.
I¢ kontrol ve denetim birimlerinin ydneticileri ile personeline yapilacak 6demeler,
denetim ya da gozetimde bulunduklari veya kontrol ettikleri faaliyet biriminin
performansindan bagimsiz olacak sekilde ilgili personelin kendi fonksiyonuna iliskin
performans: dikkate alinarak belirlenmekte ve bu kapsamda finansal hedeflerden

kacginilmasi / hedeflerin sinirlandirilmasi saglanmaya calisilmaktadir.

Tiim Tcretlendirme sistemleri ve planlari, bankanin genel itibarmin gelisimine
yaptiklar1 etki acisindan degerlendirilmektedir. Miisteri, misyonun temel odak
noktasi olarak degerlendirilmekte ve bdylece i¢ ve dis miisteri memnuniyeti tim

ticretlendirme sistemlerinde 6n siraya konulmaktadir.
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Ucretlendirme sistemleri, herhangi bir sekilde bankanin stratejik risk istahini asan
risk alma davraniglarina neden olmasi engellenmelidir. Performans hesaplamasinda,
finansal hedeflerin, finansal olmayan performans hedefleri ile uygun bir karisimi

saglanmaktadir.
3.5.3. Banka Y Performans Kriterleri

Y Bankasinin temel insan kaynaklari politika ve ilkelerinden biri, “adil ve giivenilir
ticret yonetimi” anlayiginin temel alinmasidir. Buna gore, bankanin iicret yonetim
sisteminin; basariy1 ve miikemmelligi tesvik eden, Odiillendiren, piyasa ve giiniin
kosullarina uygun, adil ve giivenilir ticret ile diger yan haklardan olustugu

sOylenebilir.

Tiim yonetici ve calisanlarin {icretleri, sadece kar ya da gelir gibi kisa donemli
performans unsurlar1 dikkate alinarak degil, bankanin etik degerleri, i¢ dengeleri,
stratejik hedefleri ve tstlendikleri sorumluluklar ile de uyumlu olmasma dikkat

edilerek belirlenmektedir.

Y Bankasinda i¢ kontrol, i¢ denetim, risk yonetimi birimlerinin yoneticileri ile
calisanlarina yapilan 6demeler denetim ya da gdzetimde bulunduklar1 veya kontrol
ettikleri faaliyet biriminin performansindan bagimsiz olacak sekilde, ilgili personelin

kendi fonksiyonuna iliskin performansi dikkate alinarak belirlenmektedir.

Tesvik O0demelerinin bankanin kurumsal degerlerine olumlu yonde etki edecek
sekilde, objektif kosullara bagli kalarak ve alinan risklerin vadesi dikkate alinmak
suretiyle belirledigi goriilmektedir. Her yil gézden gegirilen bu uygulamalara ait
kriter ve modeller, seffaf yonetim anlayis1 iginde personel yonetmeligi ve insan

kaynaklar1 sayfasinda detayli bicimde paylasilmaktadir.

Bankanin insan kaynaklar1 boliimii, her yi1l bagimsiz arastirma sirketlerinden temin

ettigi “licret aragtirma” raporlarindan faydalanarak ve kurum i¢i dengeleri de

gdzeterek belirledigi iicret artislarim1 yonetim komitesinin onayia sunar.%®

188 http://www.denizbank.com/hakkimizda/ucretlendirme-politikasi.aspx
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3.5.3.1. Ucret Artis Siireci

Her yil kasim ayinda gelecek yila ait genel biitge calismasi kapsaminda insan
kaynaklar1 boliimiiniin 6nerisiyle olusturulan personel biitcesi, sektor karsilagtirma
calismalar1 ve enflasyon beklentisi dogrultusunda belirlenerck yonetim komitesinin
gorisi alindiktan sonra genel biitce ile birlikte bankanin yonetim kurulunun onayina

sunulmaktadir.

Belirlenen personel biit¢esi dogrultusunda, insan kaynaklari boliimiiniin Ocak-Subat
aylarinda yaptig1 detay iicret artis c¢alismalari, bankanin finans biriminin onayini
takiben iicretlendirme komitesine sunulmaktadir. Ucretlendirme komitesinin kontrol
ve yonetim kurulunun bilgilendirilmesini takiben zamli {icret 6demeleri Mart ayinda

gerceklestirilmektedir.
3.5.3.2. Prim Odemeleri

Performans yonetimi sistemi, bankada genel miidiir ve icra kurulu {iyeleri hari¢ tiim
calisanlara uygulanan bir sistem durumundadir. Prim 6demeleri CAPA (Calisan
Performans Analizi) ¢ercevesinde yapilan degerlendirmeler sonucunda elde edilen
puanlar ve c¢arpanlarina goére verilen hedefler ve biitcenin tutturulmasi durumunda

banka kar1 iizerinden (yiizde 7.5) hesaplanmaktadir.

Sistemin temel 6zelligi; bankay1 bir takim olarak ele alip banka calisanlarinin belirli
takimlar halinde performans sergilemelerini saglamak, bu performans g¢ercevesinde

Kisisel gelisimleri de izlemektir.®

Performans yonetimi sistemi; hedefler ve yetkinlikler olmak {izere iki temel unsurdan
olugmaktadir. Her iki unsuru Olgen sistemler ayr1 ayri ele alinmakta ve
uygulanmasindan elde edilen sonuclar farkli sistemler araciligiyla calisanlara

yansitilmaktadir.

Hedefler; bankadaki ¢alisanlarin olusturdugu takimlarin sergileyecekleri performansa

yol gosterici olan finansal ve finansal olmayan degerleri ifade etmektedir. Tiim

189 Burada takim; boliim/birim ¢alisma gruplarim ifade etmektedir.
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hedefler, takima dayali olarak verilmekte ve izlenmektedir, dolayisiyla birey bazinda
verilmemekte ve Ol¢iilmemektedir. Hedeflerin sonuglart iicretlendirme sistemi ile

iligkilendirilmektedir.
3.5.3.3. Performans Yonetimi Sistemi icinde Hedeflerin Olciilmesi

Her yilsonunda iist yoneticiler tarafindan banka politikalar1 ile biitce ve banka genel
hedefleri incelenmektedir. Inceleme neticesinde bir sonraki yila ait hedef
basligi/degeri kararlar1 alinmaktadir. Alinan kararlar dogrultusunda {iist yonetim,
takim st yoneticileri ile hedef degerleri konusunda mutabik kalmakta ve hedefler
CAPA sisteminde yerini almaktadir. Hedefler 3 baslkta ifade edilmektedir. Ucret
zammi1 ve prim kararini etkiyecek performans puani “Sonuca Yonelik Hedefler’den
elde edilen puani ifade etmektedir. Alinan tiim puanlar takima ait puanlardir ve takim

{iyelerinin tamaminin performansini yansitmaktadir.!’

Sonuca Yonelik Hedefler: Takimin yaptig1 ise gore gorev tanimlar1 ve fonksiyonu

dogrultusunda belirlenen hedefleri ifade etmektedir.

Takip Edilen Diger Hedefler: Takimin bizzat yonettigi ya da katildigi, sonuca

yonelik hedefleri dogrudan etkileyen siirece yonelik hedeflerdir.

Proje ve Kalite Hedefleri: Takimin diger takimlarla birlikte yiiriittiigii projelere, is
sonuclarini etkileyen kalite konusundaki calismalara yonelik hedeflerdir. Ust

yonetim tarafindan gerek goriildiiglinde hedef basliklarina dahil edilmektedir.

Her calisan takima ait hedeflerden sorumludur ve takim halinde mutabik kalinan
hedefleri gergeklestirmekle yiikiimliidiir. Y1l igindeki beklenmeyen durumlar
karsisinda hedefler gerektiginde iist yonetim karari ile takimlarla mutabik kalinarak
degistirilebilinmektedir. Takimlar hedef gergeklesme degerlerini takip edip
degerlendirme yaparak ihtiya¢ duyuldugunda diizeltici faaliyet baslatabilmektedir.

Hedeflerin gerceklesmelerine gore alinan puanlar 100 iizerinden hesaplanmaktadir.

Puan hesaplama:

170 http://www.denizyatirim.com/docs/duyuru/040912170025.pdf
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Hedef degeri = H

Gergeklesme degeri = G

x Ger¢ekleseme Oranit A H G

100 O [J

100>A>88 [JA puan

88>A>50 [JB puan

50>A>40 [110 puan

40>A>0 [J0 puan

B puan hesaplama => B = (A2 + 12A) / 100

Genel miidirlik bolim yoneticileri genel midiir ile mutabik kaldiklari hedef
degerlerini proje yonetimi boliimiine bildirirler. Hedef gerceklesmeleri 3’er aylik
donemlerin tamamlanmasini takiben ilgili boliim ydneticisi tarafindan proje yonetimi

bolumiune bildirilmektedir.
3.5.4. Banka Z Performans Kriterleri

Z Bankasinin ticretlendirme politikasi, bankanin faaliyetlerinin igerigine, yapisina,
stratejilerine ve bankanin uzun dénem hedeflerine ve risk yonetimi yapisina uygun
olarak diizenlenmistir. Boylece, asir1 risk alinmasinin engellenmesi amaglanmistir.
Bankanin ticret politikasi, yonetim kurulu tarafindan belirlenen ve onaylanan ilkeler
ve degiskenler dogrultusunda risklerin yonetilmesini destekler bir nitelik arz

etmektedir.

Ucret politikasinin amaci, hem iskolu hem de destek fonksiyonlarda bankanin
stratejik hedeflerine ulasmasinda destek verecek yetkin ve uzman ¢alisanlarin

bankaya kazandirilmasi ve tutundurulmasini saglamak olarak belirtilebilinir.
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3.5.4.1. Ucretlendirme Politikas1 Temel Cercevesi

Ucretlendirme yonetimine ait uygulama esaslar1 bankanin organizasyonel ihtiyaclari
goz Onilinde bulundurularak belirlenmektedir. Bu amaca yonelik olarak, sektorde
uygulanan standartlar dogrultusunda ticret politikasi olusturulmaktadir. Bu ¢ercevede

bankanin temel iicretlendirme ilkeleri asagidaki gibi 6zetlenebilir: *'*
e Yasal sartlarin yerine getirilmesi,
e Ucretlendirmenin karlilik, risk ve sermayeye gére ayarlanmast,
e (Calisanlarin ve bankanin performansinin en st diizeye ¢ikarilmast,
¢ Yetenekli ¢alisanlarin bankaya kazandirilmasi ve elde tutulmasi,
e Ucretlerin farkl1 béliim ve sorumluluk seviyelerine gore ayarlanmast,
e Basit ve seffaf licretlendirme politikas1 olusturulmasi.

Bu politikanin uygulanmasindan insan kaynaklar1 bolimii sorumludur. SECOM
(Secilim ve Mali Haklar Komitesi), yonetim kurulu adina ticret politikasinin yerel
diizenlemelerle uyumlu olarak hazirlanmasindan sorumlu durumundadir. Ucret
politikasinin esaslarinin insan kaynaklar1 (1K), mali isler, risk, uyum ve i¢ kontrol
yonetimleri tarafindan analiz edilme siirecini SECOM ydnetmektedir. SECOM un
gozden gegirmesi ve onayiyla licret politikasi banka yonetim kurulunun onayina

sunulmaktadir. Ucret politikasi her y1l gdzden gegirilmektedir.

3.5.4.2. Ucretlendirme Bilesenleri ve Ucret Artislar

Z Bankasmin iist yonetimi ve bankanin diger ¢aligsanlarinin toplam tcretlendirme

paketi 3 bilesenden olugmaktadir:

i. Sabit Ucret (s6zlesmeli)

11 http://tebkariyer.com/tr/tebde-calisma-hayati/calisanlarimizi-nasil-odullendiriyoruz
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e Sabit iicret; yetkinlik, deneyim ve diger niteliklerin yani1 sira verilen gorevlere

katilimlar1 da 6diillendirmeyi amaglamaktadir.
e Piyasa ve bankanin i¢ dengelerini temel almaktadir.

e Her yil piyasa licret aragtirmalarina katilim saglanir, piyasadaki gelismeler

dikkate alinarak, gerekli durumlarda iicret ayarlamalar1 yapilmaktadir.

Sabit {icret artiglari, ekonomik sartlar (enflasyon), biitce, mevzuat veya sdzlesmeden
dogan yiikiimliiliikler (yasal veya sozlesmeye bagli olan genel artislar) ve yerel

piyasa uygulamalar1 dikkate alinarak SECOM tarafindan belirlenmektedir.
Bireysel artiglar asagida belirtilen temel esaslara gore belirlenmektedir:

e Enflasyon,

e Pozisyonun piyasa degeri,

e ic dengeler,

o Terfiler,

o Gorev degisiklikleri,

e Yetkinlik ve deneyim, performans veya mesleki verimliligin gelismesi, is

piyasasi (maas rekabet giicii, yoneticilerin elde tutulmasi vb. gibi).

ii. Yillhk {icret artisi: Nisan ayinda gerceklestirilir. Ucret artis siirecinde
iskolu/fonksiyon yonetimi ve insan kaynaklari grubu tarafindan sistematik, ¢ift tarafli

kontrol yapilarak genel gozden gegirme saglanmaktadir.

i, Terfi artiglart: Mart ve Agustos aylarinda olmak tizere yilda iki kez

gerceklestirilmektedir.

Tiim bu stirecler, bankanin insan kaynaklar1 grubu tarafindan yiiriitiilmektedir.
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3.5.4.3. Z Bankasinin Performansa Dayah Ucret Politikasi
I. Temel Prensipler

Bankanin takdiriyle, belirlenen prosediirler dogrultusunda kisisel performansa,
bankanin basarilarina ve belirlenen hedeflere katkilarina gére yonetim kurulu tyeleri

ve diger ¢alisanlara performans ikramiyesi 6denebilmektedir. 172

Banka kari, performans ikramiyesi 0demesi ile ilgili kararda temel kriter olup,
O0demeler ancak ilgili finansal yilin diizenleyici kurallari, kurum i¢i risklerin azaltima,

Z Bankasinin likidite ve 6deme kabiliyeti dogrultusunda gergeklestirilmektedir.

Performans ikramiyesi, ilgili yil i¢in en az yiizde 80 hedef ger¢eklesme orani

saglanmasi durumunda 6denmektedir.
Ol¢me & Gergeklesme Siireci

Odenmesi planlanan toplam yillik performans ikramiye karsihigi, genel kurula
sunulmadan 6nce SECOM ve yonetim kuruluna 6n onaya sunulmaktadir. SECOM,
On onay esnasinda uygulamalarin yasal diizenlemeler ve banka uygulama esaslarina
uyumunu saglamak amaciyla bankanin mevcut risk yonetimi performansi ile ilgili

yonetim kuruluna bilgi verir. Bu siirecte;

e Mali Isler yil icinde insan kaynaklar1 boliimiinden goriis alarak biitce ile

uyumlu performans ikramiye karsiliginin ayrilmasini saglar.

e Calisanlar i¢in tahsis edilen performans ikramiye havuzu, yillik olarak
belirlenen ve her durumda asagida belirtilen sartlara bagh olarak, farkl

bolimlerin/fonksiyonlarin belirli 6zelliklerine gore dagitilmaktadir:

* (Banka i¢in uzun vadeli rekabet avantajinin olugmasi ve gelisimini

iceren) Niceliksel ve niteliksel performansin 6l¢iilmesi,

* Temelde yatan riskin dl¢lilmesi,

172 http://www.teb.com.tr/Document/ky/ucretlendirmepolitikasi2013.pdf
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= Rekabetin yani sira piyasa uygulamalarinin dikkate alinmasi.
Bireysel dagilimlar asagidaki esaslara gore yapilmaktadir:
» Bankanin performansi,
= Bolim/fonksiyonun performansi,
a) onceden belirlenmis finansal performans kriterlerine,

b) degerlere bagli profesyonel davranis, is etigi kodu ve banka

prosediirlerine,
c) operasyonel risk dahil risk yonetimine katkiya,

d) gerekli durumlarda ilgili taraflarin yonetsel davraniglarina dayanan

bireysel performansa gore yapilmaktadir.

Herhangi bir disiplin prosediiriinden bagimsiz olarak, gegerli kural ve
prosediirlere uyulmamasi veya mesleki ahlak kurallarinin veya ahlaki
standartlarin acik olarak ihlal edilmesi durumunda performans ikramiyesi

azaltilabilir ya da 6denmeyebilir.
Degisken iicret garanti edilmez.

Risk, uyum ve i¢ kontrol ile teftis kurulu bagkanligi boliimii ¢alisanlarinin
performans ikramiyesi havuzlari, operasyonlarini denetledikleri ve
onayladiklar1 islemlerin performans ikramiyesi havuzlarindan bagimsiz

olarak belirlenmektedir.

Grup iginde transfer edilen c¢alisanlar, baslangicta Ongoriilen kosullar
gerceklestigi siirece performans ikramiyesi Odemesinden yararlanmaya
devam ederler. Banka ya da calisan tarafindan is akdi feshi ile bankadan

ayrilan calisanlar, performans ikramiyesi alamazlar.

Basar1 ve satis primi kapsaminda olan ¢alisanlar performans ikramiyesi

kapsaminda degerlendirilmezler.
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Mesleki faaliyetleri bankanin risk profili iizerinde 6nemli etkiye sahip olan

calisanlar icin iicret politikasi

Bu faaliyetler, bankanin risk profili lizerinde 6nemli etki yapabilecek ¢alisanlarin

faaliyetleri ifade etmektedir.
1. Calisan gruplar:

I. Belirlenen galisanlar (yiiksek risk grubu) (ertelenmis ticretlendirme plani + Tiirkiye

EUP+TU).

e EUP+TU: Ust yonetim ve bankamn risk profili iizerinde bireysel olarak

onemli etki yapabilecek calisanlar (icract yonetim kurulu iiyeleri ve CEO).
ii. Belirlenen calisanlar (yiiksek risk grubu) (ertelenmis iicretlendirme plani-EUP)
e EUP: Tiim sermaye piyasasi ¢alisanlari.

iii. Kilit pozisyonlar (tutundurma amagl) (kilit pozisyonlar ertelenmis plan-Tiirkiye
KPEP TU)

KPEP TU: Banka genelinde Kkilit olarak kabul edilen pozisyonlardir (toplam
kadronun yiizde 1’i). Plana dahil olma durumunu performans ikramiyesi tutari

belirmektedir.
e KPEP TU: Gruplardaki Kilit pozisyonlar
* Tiim grup baskanlari,
= Direktorler.

Bankanin risk profili izerinde 6nemli etkiye sahip ¢alisanlar, her y1l insan kaynaklari
boliimiiniin  6nerisiyle SECOM tarafindan belirlenmektedir. SECOM onay1
sonrasinda ertelenmis {icretlendirme plani, belirlenen c¢alisanlara her yil

duyurulmaktadir.
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Belirlenen cahisanlar icin performans ikramiyesi 6demeleri:

i. Ertelenmis (yillara yayillmis) performans ikramiyesi / pesin performans

ikramiyesi
Performans ikramiyeleri ertelenmis ve pesin 6demelerden olusur.
e Pesin Odenen Performans Ikramiyesi

Pesin 6denen performans ikramiyesi her yil belirlenen sartlar altinda ilgili yi1lin Mart
ayinda Odenmektedir. Gorevin kotiiye kullanilmasi sebebi ile isten ¢ikarilma
durumunda, bilhassa ¢alisanin tutumlar1 risk kontrol kurallarmin ihlalini, ahlaki
kurallarin ihlalini, ger¢eklerin gizlenmesini igeriyorsa veya daha 6nceden performans
ikramiyesinin tahsis edilme sartlarinin bozulmasi ile sonuglanan bir eylem varsa,

onceden tahsis edilmis olan performans ikramiyeleri ile ilgili tiim haklar azaltilir ya

da kaybedilir.

Grup i¢inde transfer edilen calisanlar, baslangicta 6ngoriilen sartlar yerine getirildigi
slirece ertelenmis 6demelerinden yararlanmaya devam ederler. Kidem tazminati hak
ederek isten ayrilanlar harig, bankadan ayrilan g¢alisanlar ertelenmis performans

ikramiyesi hakkini kaybederler.
ii. Olgiiliiliik ilkesi

Yukarida belirtilen 6deme kosullar1 ile ilgili sartlar her yil insan kaynaklari, mali
isler, risk, uyum ve i¢ kontrol béliimleri danismanliginda SECOM tarafindan
farklilastirilmis olarak belirlenmekte ve yonetim kuruluna sunulmaktadir. SECOM

her y1l ertelenmis tlicretlendirme kapsamina dahil olan c¢alisanlar1 belirlemektedir.
iii. Baglangic ikramiyesi

Baz1 spesifik ise alimlarda, yeni ise baslayanlara, ilgili yilda 6denen performans
ikramiyesi havuzundan karsilanarak ~ baslangi¢ ikramiyesi odemesi
yapilabilinmektedir. Bu ikramiye ddemeleri SECOM tarafindan belirlenmektedir.
Yeni ise alinan kisi, ise alim tarihinden bir yil i¢inde isten ayrilmak isterse bu

ikramiye i¢in bankaya “iade” s6z konusu olabilmektedir.
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H/ Yénetimin Ayriis Tazminati Odemeleri

Prensip olarak diisiik performans nedeniyle ayrilma durumlarinda ayrilis tazminati
O0demesi yapilmamaktadir. Yonetim kurulu iiyelerine, genel miidiir, genel miidiir
vekili ve genel miidiir yardimcilarina yapilacak ayrilis tazminati 6demeleri SECOM

tarafindan onaylanmaktadir.

3.5.5. Bankalarda Performans Degerlendirme Sisteminde Kullanilan

Odiillendirme Araclari

Asagidaki tabloda bankalarda performans degerlendirme uygulamalar1 sonucunda
odiillendirme sisteminde kullanilan araclar ve bunlarin bankalara gére kullanim1 6zet

olarak verilmektedir.

Tablo 3-2.Performans Degerlendirme Sonucunda Odiillendirme Sisteminde

Kullanilan Araglarin Sonuclari

ARACLAR Banka X Banka Y Banka Z
Ucret zammu X X -
Prim verilmesi X X X
Terfi yaptirilmasi - X X
Basarinin ilan edilmesi X X X
Ekstra izin verilmesi - - -
Egitim verilmesi - - -
Gorevde (derece/kadro) yiikseltme - X X
Daha iyi konumlara gecis X X X

Tablonun detayl1 incelemesi, arastirma kapsamindaki her ii¢ bankanin da “ekstra izin
verilmesi” ve “egitim verilmesi” gibi parasal olmayan ya da parasal bir nitelik
icermeyen ddiillendirme araglarini kullanmadigini gostermektedir. Buna karsilik, her
ic bankanin da basariy1 ilan ettigi goriilmektedir. Ayrica, “prim verilmesi” ve “daha
iyi konumlara ge¢is” yOntemlerinin de arastirma kapsamindaki her {li¢ banka

tarafindan da kullanildig1 tespit edilmektedir. Ote yandan, “iicret zammi”nin X ve Y
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bankalari tarafindan, “terfi yaptirilmasi” ile “gorevde (derece/kadro) yiikseltme”nin de Y

ve Z bankalar1 tarafindan 6diillendirme araci olarak kullanildig1 anlasilmaktadir.

3.5.6. Cahisanlarin Bankalarin Performans Degerleme

Uygulamalarina Bakislar

Arastirma kapsamindaki yine banka c¢alisanlariyla yapilan yiiz yiize goriismelerde
calisanlarin performans degerleme sistemine olan bakiglari da Ogrenilmeye
calistlmistir. S0z konusu goriismeler sonucunda asagidaki degerlendirmelere

ulastlmistir.

Bu cergevede, calisanlarla yapilan yiiz yiize goriismelerde X Bankasi ile Z Bankasi
calisanlarinin benzer gortisleri ifade ettigi goriiliirken, Y Bankasi c¢alisanlarinin daha
farkli bir algiya sahip olduklar1 anlagilmistir. Bu kapsamda, X ve Z Bankasi
calisanlar1 olumlu goriis bildirirken, Y Bankasi calisanlarinin bir kismi olumsuz

goriis bildirmislerdir.

3.6. ARASTIRMA SONUCLARININ GENEL
DEGERLENDIRMESI

Kiiresel rekabet kosullarinda bankalarin modern insan kaynaklar1 uygulamalarim
kullanmalarmin &nemi biiyiiktiir. Ozellikle bankacilik sektorii agisindan insan
kaynaginin 6nemi dikkate alindiginda insan kaynaklari uygulamalarinin 6nemi de
daha iyi anlasilmaktadir. Olduk¢a yogun calisan ve stresli bir is yapan banka
caliganlarinin is tatminleri ile motivasyonlarinin ancak modern insan kaynaklar

uygulamalariyla saglanabilecegi sOylenebilir.

Bu ¢ercevede, performans degerlendirme uygulamalar ile performansa dayal ticret
uygulamalarinin da bankalar agisindan 6nemi biiyiiktiir. Bu tiir uygulamalarla, banka
calisanlarinin etkinlik ve verimliliklerinin artirtlmasi miimkiin olabilmektedir. Bu
baglamda, bu calismada Tiirkiye’deki ii¢ bankanin performans degerlendirme ve

ticret uygulamalari incelenmeye calisilmistir.

Ad1 gegen her lic bankanin her kademedeki yonetici ve caligsanlarina 6denecek

ticretin; bankanin etik degerleri, i¢ dengeleri ve stratejik hedefleri ile uyumlu olmasi
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ve bankanin sadece kisa donemli performansi ile iligskilendirilmemesi esasinin gegerli

oldugu goriilmiistiir.

Bankanin iist diizey yonetimine ve diger personeline, bankanin performansina bagl
O0deme yapilmast miimkiin olmakla birlikte, bu 6demelerin bankanin kurumsal
degerlerine olumlu yonde etki edecek sekilde ve objektif kosullara bagli olarak

yapildigi tespit edilmektedir.

Yonetim kurulu tiyeleri ile denetim kurulu {iyelerinin ticretleri genel kurul tarafindan
belirlenmektedir. Performansa dayali prim 6demeleri; miktarlart dnceden garanti
edilmeksizin, bankanin kurumsal degerlerine olumlu yonde etki edecek sekilde ve
objektif kosullara bagli olarak belirlenmektedir. Performansa bagli prim 6deme
kriterleri belirlenerek ¢alisanlara duyurulmaktadir; belirlenmis kriterler diizenli

olarak gozden gecirilmektedir.

Ucretlendirme politikasinin ve uygulamalarmin etkin olarak hayata gegirilebilmesini
saglamadaki nihai yetki ve sorumluluk yonetim kuruluna aittir. Banka st diizey
yonetimi, bankanin iicretlendirme uygulamalarinin ilgili mevzuat ile bu politika
cergevesinde etkin bir bicimde yiiriitiiliip yonetilmesinden yonetim kuruluna kars

sorumlu durumundadir.

I¢ sistemler kapsamindaki birimlerin yoneticileri ile personeline yapilacak ddemeler,
denetim ya da gozetimde bulunduklar1 veya kontrol ettikleri faaliyet biriminin
performansindan bagimsiz olacak sekilde, ilgili personelin kendi fonksiyonuna

iliskin performansi dikkate alinarak belirlenmektedir.

Bankalarin performans ve iicrete iliskin siire¢ ve uygulamalarinda daha objektif bir
yaklagim sergilemeleri durumunda rekabet kosullarinda daha avantajli hale
gelecekleri tahmin edilmektedir. Arastirmanin sonuglart bankalarin performans
degerlendirme uygulamalarinin ¢alisanlar agisindan basarili  degerlendirildigini
gostermektedir. Buna ilave olarak, bankalarin performans degerlendirme ve iicret

uygulamalarini kendi i¢ yapilarinda basarili bigimde uyguladiklart anlasilmaktadir.

Calismanin sonuglari biitiin olarak incelendiginde banka performansini agiklamada

makroekonomik unsurlardan daha ¢ok mikro unsurlarin etkili oldugunu belirtmek
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mimkiindiir. Bankalarin performanslariin daha ¢ok kendi aktif kalitelerine,
maliyetlerini ve karlarin1 kontrol etmelerine, verdikleri kredi miktarina ve
gergeklestirdikleri bilango dis1 faaliyetlere bagli oldugu sonucundan hareketle, banka
yoneticilerinin bankacilik sektoriiniin performansinda anahtar rol istlendiklerini
belirtmek miimkiindiir. Dolayisiyla bankalarin idaresini ele alacak kisilerin se¢imi ve
bankacilik sisteminde aktif yeterliligini diizenleyecek ve denetleyecek mekanizmalar

bu sektoriin sagligini belirlemede 6nemli rol oynamaktadir.

Calismanin sonuglari, bankalarda personelin is tatmin diizeyinin pek de yiiksek
olmadigin1 gostermektedir. Bu sonucun, oldukca zor ve stresli islerde calisan

personel ve c¢alistiklart bankalar i¢in olumlu bir tablo olmadig1 s6ylenebilir.
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SONUC

Gliniimiizde organizasyonlarin basarisini artirmada en 6nemli unsurlardan biri olan
insan kaynagimin verimli kullanilmasimin gerekliligi, performans degerlendirme
sistemini isletmeler agisindan {izerinde énemle durulmasi gereken bir konu haline
getirmistir. Bu agidan Tiirkiye’deki bankalarda uygulanmakta olan performans
degerlendirme sisteminin yeniden ele almmmasi ve ¢agdas bir degerlendirme
sisteminin Ozelliklerine sahip hale getirilmesi gerektigi iler siiriilebilir. Ayrica,
gecmiste Turkiye’de basar1 degerlendirmesine yeterince dnem verilmemesi nedeniyle
bankalarda hizmetlerin niteligine ve yeterliligine iliskin 6nemli sorunlarin yagandigi

da soylenebilir.

Glniimiizin  kiiresel rekabet kosullarinda basarili olabilmenin ve basariyi
sirdiiriilebilir kilmanin yolu, degisimleri yakindan takip edebilen ve hizla
uyarlanabilen dinamik bir organizasyona sahip olmaktan ge¢mektedir. Bu gergegin
farkinda olan igletmeler, herseyin hizla degistigi giiniimiiz diinyasinda
organizasyonel verimlilik ile yonetsel etkinligin anahtar faktoriiniin “insan” oldugu

gercegini de kabul etmek durumundadirlar.

Performans yoOnetim sisteminin bir parcast olan “performansa dayali
ticretlendirmede”, ticret ve ikramiye, prim gibi ek Odemeler, isgdrenlerin
performansinin 6nceden belirlenmis hedefler dogrultusunda degerlendirilmesiyle
belirlenmektedir. Isle ilgili belirlenmis hedefler dogrultusunda dlgiilen performansa
gore licret ve ek Odemelerin belirlenmesi performansa dayali iicret sisteminin
temelini olugturmaktadir. Performansa dayali iicret sisteminde genel olarak iki temel
hedefin gergeklestirilmesi amaglanir. Bunlardan birincisi, sistemin yonetsel degisim
cabalarinda sembol olarak algilanmasidir. Geleneksel olarak merkezde toplanan giic
daha alt yonetsel birimlere aktarilmakta ve yoneticiler kendi astlarinin tcretlerini
belirlemede daha fazla yetkiyle donatilmaktadirlar. Diger yandan, performansa gore
ticret yiiksek performansin tesviki ve personelin daha iyi motive edilmesinin bir araci
olarak algilanmaktadir. Yonetim, personel ile daha yakin iligkiye girmekte ve isin

amaclarin1 daha acik olarak ortaya koyabilmektedir.
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Tirkiye’de  bankalarda uygulanan performans o&lglim sistemleri, kurumun
performansin1 ¢ok farkli boyutlarda ve bu boyutlar arasindaki karmasik iligkileri
Olgebilecek bir sekilde tasarlanmalidir. Performans Ol¢iim sisteminin isletme ¢evresi
ile iliskisi de sistemin basarisini etkilemektedir. Performans 6l¢iim sistemi, kurumun
stratejilerini  desteklemeli, organizasyonun kiiltiirine uyum gostermeli, tesvik
sistemleri ile uyusmalidir. Performans yonetiminin sonuglarina gore, ddiillendirme
veya ceza sistemleri gelistirilebilir. Bankanin {ist yoOnetimi veya birimlerin
yoneticileri, kurumun sorumlu olduklar1 alanlarda yiiksek performans gdstermesi
durumunda Gdiillendirilebilirler. Performans odakli kurumlarda, maas ve terfi
sistemleri performansa bagli olarak gelistirilmektedir. Ancak, yoneticilerin kisa
vadeye odaklanmalarina ve kurumun stratejik hedeflerini goz ardi etmelerine izin

vermeyecek bir ddiillendirme sistemi bulunmalidir.

Gilintimiizdeki kiiresel rekabet kosullarinda firmalarin ayakta kalmalar1 biiyiik 6l¢lide
uyguladiklart yonetim sistemlerine baglidir. Bu sistemler; insan kaynaklar1 yonetimi,
toplam kalite yonetimi, bilisim sistemleri, ¢evre yonetimi, iicret yonetimi ve odiil
yonetiminden olusmaktadir. Firmalarin tiim bu sistemleri birlikte ele almalar1 ve
uygulamalar1 biliyiik 6nem tasimaktadir. Dolayisiyla bu sistemlerin birbirinden
bagimsiz olarak ele alimmasmin dogru olmayacagi sOylenebilir. Bu ¢alismada
incelenen iicret ve ddiillendirme yontemleri firmalarin dnemli maliyet kalemlerinden
birini olusturmaktadir. Bunu, firmanin insan kaynagina yonelik tiim harcamalari
seklinde diistinmek gerekir. Gliniimiizde firmalarin temel amaglarindan biri olan
verimlilik, az kaynak kullanimi ile daha ¢ok ve kaliteli hizmet veya iiriin liretmeyi
ifade etmektedir. Firmanin verimlilik hedefine ulasmasi performansi yiiksek bir insan
kaynagini gerekli kilmaktadir. Firma ve iggoérenler igin, dogru iicret yonetimi
araglarindan olusan iicret yonetimi sisteminin tasarlanmasi konusunda dikkatli
olunmalidir. Istenilen davramslarin  6zendirilmesi, isletmenin performansinin
gelistirilmesi ve isletme basarisina katkida bulunan ¢alisanlarin elde tutulmasini
saglayan ticret yonetimi sistemlerinin tasarlanmasi ve igletmeye 6zel hale getirilmesi

amaclanmalidir.

Performans yonetim sistemi; yoneticinin caliganindan ne kadar verim aldigi,

calisanin eksik ve olumlu yonleri, beklentileri, sorunlari konusunda bilgi sahibi
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oldugu, calisanin da i¢indeki giiven duygusunu pekistiren, onu motive eden, sirketin
bir parcast oldugu hissini veren, bagarisinin 6diiliinii alacag: giivencesini kazandiran
bir sistemdir. Sonug¢ olarak organizasyonun basarisinin yoneticinin Ve tiim

calisanlarin ortak performansina bagl oldugu sdylenebilir.

Bunlara ragmen, degerlendiriciler arasindaki anlayis ve yaklasim farkliliklarinin
ortadan kaldirilmas1 ve bir standart yakalanmasi durumunda performansa dayali {icret
sistemlerinin gelecekte de yaygin uygulama alani bulacagi tahmin edilmektedir. Bu
cercevede, yoneticilerin insan psikolojisi konusunda bilgi ve siirecin gerektirdigi
bilgi ve niteliklere sahip olmalar1 biiyiik énem arz etmektedir. Isgdrenlerde ise sz
konusu uygulamalar konusunda bilincin olusmasi, sistemin kotiiye kullanilmamasi
konusunda duyarliligin saglanmasi ve gerekli egitim seviyesinin temin edilmesi

biiylik 6nem tagimaktadir.

Performans kavrami gilintimiizde hem 06zel sektor hem de kamu bankalar1 i¢in ¢ok
onemli hale gelmistir. Oncelikle bu kavram &zel sektor tarafindan degerlendirilmeye
baslanmistir. Yasanan teknolojik, ekonomik degisimlere bagli olarak isletmeler
mevcut durumlarini1 gézden gecirme, ellerinde bulunan kaynaklar1 arttirma yollarina
yonelmislerdir. Bu nedenle kurumlar faaliyetlerini daha kolay analiz edebilmek i¢in
performans degerlendirmelerine bagvurmuslardir. Performans degerlendirme, kisiyi
hangi konuda olursa olsun bir biitiin olarak ele alip tanimlanmis olan is ve gorev
taniminin bir siire¢ i¢in ne diizeyde gergeklestirildigini belirlemeye yonelik sistemli
ve dinamik bir cabadir. Performans degerlendirme yapilirken hata ve yanilgilarla

karsilagilabilme riski olabilir; buna ragmen degerlendirmenin yapilmasi gerekir.

Performansa dayali iicret uygulamalarinin basarili olabilmesi, her seyden Once
performansin rasyonel, adil ve objektif bir bigimde 6l¢iilmesine baglidir. Performans
degerlendirmenin etkin islemesini engelleyebilecek konular {izerine yoneticilerin
titizlikle egilmeleri ¢ok dnemlidir. Dolayisiyla performans yonetiminde yapilacak bir
hata (6rnegin degerleme sistemlerinden veya degerleyicilerden kaynaklanan)
sistemin giiven Ve motivasyon lizerine dayanan temel dinamiklerini olumsuz yonde

etkileyebilir. Bankacilik sektoriine 6zgii olarak gergeklestirilen bu ¢alismanin,
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bankacilikta performansin dogasini anlamak agisindan 6nemli bulgulara sahip oldugu

sOylenebilir.

113



KAYNAKCA

Ada Burcu, Tirk Kamu Personelinin Performans Degerlendirmesi, Atilim
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii (Yayimlanmammis Yiiksek

Lisans Tezi), Ankara, 2008 .

Afsar Bilge, Dede Aysegtil, Performansa Dayali Yonetim Sistemi,
Arastirma Raporu, Konya Ticaret Odas1 Yayinlari, Konya, 2008 .

Agca, Veysel ve Tunger, Ender, “Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri
ve Bir Balanced Scorecard Uygulamasi”, Afyon Kocatepe Universitesi,
iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2006, Cilt:8, Say:1

Akal, Ziihal, “Isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi: Cok Yonlii
Performans Gostergeleri”, Performans Ol¢iim ve Denetimi, Ankara, Milli

Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, 2000, No: 473

Akbal Bilge, Bankalarda Uygulanan Performans Degerlendirme
Kriterlerinin, Cahsanlarin s Tatminleri Uzerindeki Etkilerini Belirlemeye
Yonelik Bir Alan Arastirmasi: Ankara ili Ozel ve Kamu Bankalan
Karsilastirmasi, Atilim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme

Anabilim Dal1 Finansman Bilim Dali1, Ankara, 2010 .

Akgakaya Murat, Kamu Sektoriinde Performans Yonetimi ve Uygulamada

Karsilasilan Sorunlar, Karadeniz Arastirmalari, 2012, Kis, Say1:32

Akdemir, Ali, Isletmeciligin Temel Bilgileri, Canakkale, Biga I.I.B.F.
Yaymlar1, 2004 .

Akpinar, Haldun, “Daha Hizh, Daha Giiclii, Daha Yiiksek”. Ankara, Tiirkiye
Bankalar Birligi Yayinlari, 1993 .

Akyildiz Hiiseyin,  Ucret Yapisimin Olusumu, Isparta, Siileyman Demirel
Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yayin , 2001 ,No:11

114



Ates, Hamza, “Belediyelerde Kurumsal Performans Yonetimi: Uygulamada Basari
Icin Oneriler’, Kamu Yénetimi Yazlari, (Ed.B.Eryilmaz-M.Eken), Ankara,
Nobel Yayinevi , 2007 .

Bagdadioglu Enis, Isciler Acisindan Ucret, Ankara, Tiirkiye Isci Sendikalari
Konfederasyonu, Egitim Yayinlari No:30, Demircioglu Matbaacilik, 1999 .

Bakan Ismail, Dogan Inci Fatma, Ersahan Burcu, A.Melih Eyitmis, Bankalarda
Performans Degerleme ve Ucretleme iliskisine Dair Calisanlarin Algilamalar::
Yerli ve Yabanci Menseli Banka Uygulamalarmin Karsilastirilmasina Yonelik
Bir Alan Arastirmasi, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve idari

Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2012 , C.17.

Baltact Adem, Burgazoglu Hiiseyin, Performans Degerlendirmenin Etkinligi
Acisindan Degerlendirme Amacimin ve Cinsiyetin Rolii, Bilgi Ekonomisi ve
Yonetimi Dergisi, 2014, Cilt: IX, Say1: [

Barutcugil Ismet, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul, Kariyer

Yayinlari, 2004 .
Barutcugil, Ismet, Performans Yénetimi, istanbul, Kariyer Yaymlar1,2002 .

Baydar Gokcan, “Kamu Hastanelerinde Personel Performans
Degerlendirmelerinde Mevcut Uygulama, Cagdas Yaklasimlar ve Hastane
Yoneticilerinin Konuyla ilgili Degerlendirmeleri” (Yiiksek Lisans Tezi,

Hacettepe Universitesi Saglik Bilimleri Enstitiisii, 1995 .

Bayindir, Hiilya, Performans Degerleme Sonuclarimin Ucret Yonetimine
Etkisi, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,

[stanbul, 2004 .

Bedir, Eyiip, Verimlilik ve Ucret Sistemleri, Is Degerlendirmesi Verimlilik ve
Ucret Semineri, Ankara, Kamu-is (Kamu Isletmeleri Isverenleri Sendikasi)
Yayinlari, 1990 .

115



Bekir Bulug, Insan Kaynaklariin Gelistirilmesinde Performans
Degerlendirme Sisteminin Rolii, II. Tiirkiye, Tiirk Cumhuriyetleri ve Asya
Pasifik Ulkeleri Uluslararas1 Egitim Sempozyumu. Elazig, 24-26 Eyliil 1997 .

Benligiray, Serap, Ucret Yonetimi, Eskisehir, A.U IIBF Yayinlar1, No:178 ,2003 .

Bilgin, M. Huseyin, “Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik”, Cimento
Isveren Dergisi, Cilt: 16; Say1: 1; Ocak 2002 .

Bingdl Dursun, Personel Yonetimi, (5.Baski), Istanbul, Beta Yaymevi, 1997 .
Bingdl Dursun, Personel Yonetimi, (3. baski), Istanbul, Beta Yaynlar1, 1997.

Bolat Giilsen, Performansa Dayah Ucret Sisteminin Isgoren Motivasyonuna
Etkisi, Atthm Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Bilim Dal,

Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2012 .

Can Halil, Akgiin Ahmet ve Sahin Kavuncubas;, Kamu ve Ozel Kesimde

Personel Yonetimi, Ankara, Siyasal Kitabevi, 1998 .
Canman Dogan, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, Yargi Yaymnevi ,2000 .

Cascio, F. W, Managing Human Resources Productivity, Quality of Work Life,
Profits, McGraw-Hill, (2. Baski), New York ,1992 .

Celep Hatice, Kamu Sektoriinde Performans Yonetimi ve Olgiimii Mesleki
Yeterlilik Tezi, Ankara, Maliye Bakanligi, 2010 .

Coleman, Garry, Stetar, B, Costa, J, “The Measure Of Performance”, Industrial
Engineer, 36 (11), 2004 .

Coskun Ali, Bankalarin Stratejik Performans Yonetiminde Performans Karnesi

Kullanimi, Bankacilar Dergisi, 2006 , Say1 56

Cakir Ozlem, Ucret Adaletinin Is Davramslar1 Uzerindeki Etkileri, Ankara,

Kamu-is, Kamu Isletmeleri Isverenleri Sendikas1 ,2006 .

116



Calik, Temel, Performans Yonetimi, Tammmlar, Kavramlar, Ilkeler, Ankara,

Giindiiz Egitim ve Yayincilik ,2003 .

Cirak, Furkan; Performans Degerlendirme - Performans Yonetim Sistemi —

Ucretlendirme Sistemi, www.ytukvk.org.tr/arsiv/kariyerplanlama2.htm

David. Holland, “Isletmelerde Siire¢ Yonetimi ve Performans”, Excellence,
2004 ,Say1.92

Demir Serdar, Performansa Dayali Ucret Sistemleri, (Yayimlanmams
Doktora Tezi), Ankara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Kamu

Y Onetimi ve Siyaset Bilimi (Yonetim Bilimleri) Anabilim Dali, Ankara, 2007 .

Dogan, Selen, Isletmelerde Calisan Iliskileri Yonetiminin Onemine iliskin Bir
Arastirma. Is, Gii¢ Endiistri iliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, 17-27
,2009 .

DPB, Kamu Yonetiminde Performans Yonetimi ve Denetimi,
Degerlendirme, Ankara , 1998 .

Drucker, Peter. , Managing for Future: The Nineteen Nineties and Beyond,
New York: Truman M. Talley Books/Dutton ,1992 .

Efil, Ismail, isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, (6.Baski), Istanbul, Alfa
Yaynlari, 1999 .

Ege Ilhan, Sener Zeynep,  Performans  Olgiimiinde  Kullanilan ~ Yontemler:
Performans Karnesi ve Kumanda Paneli Karsilastirmasi, Muhasebe ve

Finansman Dergisi Ocak 2013 .

Ekici, Birol, “Performans Denetimi ve il Yonetiminde Uygulanabilirligi”, Tiirk
Idare Dergisi, S.436, Eyliil 2002 .

Eren, Veysel-Filiz Calik, “Kamu Kesiminde Stratejik Insan Kaynaklar
Yonetimi”’, Kamu Yonetimi Yazilari, (Ed.B.Eryilmaz-M.Eken-M.L.Sen),
Ankara, Nobel Yayinlar1 ,2007 .

117



Giran Mehmet Cahit, Kamu Hizmetlerinde Performans Ol¢iimii. Tiirkiye’deki
Kamu Universiteleri I¢in Bir Performans Olciimii Uygulamasi, Ankara,

Hacettepe Universitesi Yayinlar1, 2005 .

Gurak, Hasan, “Kiiresellesme Nereye Gotiiriiyor? Dogrudan Yabanci
Yatirnmlar, Verimlilik ve Gelir Dagilim1”,

http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=409 (05/10/2006)

Ghalayini Alaa, Noble James, The Changing Basis of Performance
Measurement. International Journal of Operations and Production
Management 16(8),1996 .

Giiran, Mehmet. Cahit. , Kamu Hizmetlerinde Performans  Olciimii,
Tiirkiye’deki Kamu Universiteleri Icin Bir Performans Olciimii

Uygulamasi, Ankara, Hacettepe Universitesi Yayinlari , 2005 .

Giizel Dilsad, Fatma Yazicilar Giil, Ecza Depolarinda Ucret Yénetimi,

Dicle Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C:2 S:5 Giiz 2013

Halis, Muhsin. “Toplam  Kalite  Yonetimi  Perspektifinden  Isletme

Performans1”. Is, Gii¢, Endiistri iliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt:9,
Say1:4 , 2007 .

Helvaci Mehmet. Akif, Performans Y Onetim Siirecinde Performans
Degerlendirmenin Onemi, Ankara Universitesi, Egitim Bilimleri Fakiiltesi

Dergisi,2002 , Cilt:35, Say1:1-2.
http://tebkariyer.com/tr/tebde-calisma-hayati/calisanlarimizi-nasil-odullendiriyoruz
http://www.denizbank.com/hakkimizda/ucretlendirme-politikasi.aspx
http://www.denizyatirim.com/docs/duyuru/040912170025.pdf
http://www.teb.com.tr/Document/ky/ucretlendirmepolitikasi2013.pdf
http://www.yapikredileasing.com.tr/pdf/Ucretlendirme-Politikasi.pdf

Hume, David. A. (1998), Reward Management, Blackwell Publishers Ltd., USA

118



Isigicok Erkan, Performans Ol¢iimii, Yonetimi ve Istatistiksel Analizi,

Ekonometri ve Istatistik Say1:7 , 2008 .

[Thami Findiket, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, (7. Baski), Istanbul, Alfa
Yayinlari, 2009 .

Izmen Kerem, KKTC Kamu Kesiminde Performans Degerlendirme
Sistemine Gecis Siirecinin Analizi, Yakin Dogu Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisti Insan Kaynaklar1 Yonetimi Anabilim Dali, Haziran , 2009 .

Kahraman Abdullah, “Genel Olarak Ucret ve Ucretin Tahakkuku”, Kamu Is
Dergisi, C: 7, S: 2/2003

Kaplan, Mehmet, Motivasyon Teorileri Kapsaminda Uygulanan Ozendirme
Araclarinin  Isgéren Performansmma Etkisi ve Bir Uygulama, Atilim
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii (Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi),

Ankara , 2007 .

Karabulut Tahsin, Omer Faruk Okka, Halis Basel, Bireysel Performansa Dayah
Ucret ve Verimlilik fligkisi: Bankacihk Sektoriinde Ornek Uygulama,
Selcuk Universitesi Karaman I.1.B.F. Dergisi, Say1 11 Y11 9 Aralik 2006

Karavardar Giilsah, Cahsan fliskileri ve Bilgi Paylasimi: Bankacihk Sektoriinde
Bir Uygulama, Cankir1 Karatekin Universitesi lktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 2, Say1: 1, Bahar 2012

Kaymaz Kurtulus, Yiicel Sayilar, ~ Beceriye Dayali Ucretleme Sistemi ve Tasarim
Siireci, Yonetim Bilimleri Dergisi (3:2) , 2005 .

Kestane Dogan, Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde

Uygulanabilirligi, Maliye Dergisi, Say1:142 , 2003 .

.

Korkmaz Adil, Aysegiil Turan, Ahmet Turung, Ucret ve Istihdam, Ankara,
Milli Prodiiktivite Merkezi Yaymlart , 1985 .

119



Kéroglu Ozlem, Avcikurt Cevdet, Turist ~ Rehberlerinin =~ Motivasyonu  Ile
Performans1 Arasindaki Iliskinin Belirlenmesi, Dumlupmar Universitesi

Sosyal Bilimler Dergisi, Say1 39, Ocak 2014 .

Mondy, R. Wayne ve Noe, Robert M, Human  Resource = Management,
Pearson Prentice Hall, New Jersey, USA , 2005 .

Ozer M. AKif, Calisanlarin Verimliligi i¢in Performans Yénetimi, Kamu-Is,
2013 ,C:13, S:1.
Oriicii Edip, Kanbur Aysun, “Orgiitsel-Yonetsel Motivasyon Faktorlerinin

Calisanlarin  Performans ve Verimliligine Etkilerini Incelemeye Yonelik
Ampirik Bir Calisma: Hizmet ve Endiistri Isletmesi Omegi”, Celal Bayar
Universitesi I.I.B.F, Yénetim ve Ekonomi, Cilt:15 Sayi:1, 2008 .

Ozdemir Miijgan Sagrr, “Bir Isletmede Analitik Hiyerarsi Siireci Kullanilarak
Performans Degerleme Sistemi Tasarimi1”, Endiistri Miihendisligi, Osmangazi
Universitesi Miihendislik Mimarlik Fakiiltesi Endiistri Miihendisligi Boliimi,

Say1:2 , 2002 .

Ozer Ali, Oztiirk Meryem, Kaya Abdulkadir, Isletmelerde Etkinlik ve
Performans Ol¢mede VZA, Kiimeleme ve TOPSIS Analizlerinin Kullanimi:
IMKB isletmeleri Uzerine Bir Uygulama, Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, 14 (1) , 2010 .

Ozmutaf Nezih Metin, “Orgiitlerde ~ Bireysel Performans Unsurlari ve
Catigma”, C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 8, Say1:2 , 2007 .

Oztiirk Namik Kemal, “Kamu Kesimi Ucret Sistemleri ve Tiirkiye’de

Durum”; Tiirk Idare Dergisi; Say1 428, Eyliil 2000 .

Paksoy Ali,  Performansa Dayah Ucretleme: Bir Alan Arastirmasi,
Kahramanmaras Siitcii Imam Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Kahramanmaras, Eyliil 2006 .

120



Palmer, Margaret. J. ve Kenneth T. Winters, insan Kaynaklar.

(Ceviren:Dogan Sahiner), Istanbul, Reprosal Matbaasi, 1993 .

Pieperl, Maury. , “Getting 360 Degree Feedback Right”. Harvard Business
Review, Vol: 179, No:1,2001 .

Polat Tuncer, “Orgiitlerde Performans Degerlendirme ve Motivasyon”,
Sayistay Dergisi, Say1:88/ Ocak-Mart 2013 .

Prokopenko, Joseph, Verimlilik Yoénetimi. Uygulamah ElKitab1 (Cevirenler:
Olcay Baykal v.d.). Ankara, MPM Yayinlari, Yayin No:476 , 1992 .

Rakif Ferecov, Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerleme ve

Uygulama, Bakii, Qafqaz Universitesi Yaymlari, 2011 .

Rosander, Arylin, The Quest for Quality in Services, Wisconsin, Quality Press,
1989 .
Sabuncuoglu, Zeyyat, Tokol, Tiincer, Isletme, Bursa, Furkan Ofset, 2003 .

Sabuncuoglu Zeyyat , insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi , 2000 .

Schuler Briscoe, Dennis, Randall , Managing Human Resources, Cincinnati, South

Western Publishing Company ,1998 .

Schermerhorn, John.R, Management and Productivity. United States of
America: Third Edition , 1989 .

Talas Cahit , Toplumsal Ekonomi, (7.Bask1), Ankara, Imge Kitabevi ,1997 .

Taner, Bahar., Agirlama Endiistrisinde Verimlilik Yonetimi. Istanbul: Beta
Yayinlari, 2005 .

Tagkin. Dilvin, Tirkiye’de Ticari Bankalarin  Performansim1i  Etkileyen

Faktorler, Ege Akademik Bakis, Cilt: 11, Sayi: 2, Nisan 2011 .

Tekin, Ahmet, "Performans  Olgiim  Kriterleri ve Ingiltere  Yerel
Yonetimlerinde Uygulama Sonuglar1", Yerel Giindem, Y1l 2, S.10, Ekim 2000 .

121



Torrington, Laura, Derek Hall, Personel Management: HRM in Action,
Prentice Hall International (UK) Ltd., 3. Bask1, Londra , 1995 .

Tunay Batu, Silpagar Murat, Tiirk Ticari Bankacilik Sektoriinde Karhihga
Dayali Performans Analizi —I, Arastirma Tebligleri Serisi Say1:2006-01,
Tirkiye Bankalar Birligi Yayinlar1 , 2006 .

Uyargil Cavide vd, Performans ve Kariyer Yonetimi, Eskischir, T.C. Anadolu
Universitesi Yaymi No: 2586 A¢ikdgretim Fakiiltesi Yayini No: 1555 ,2014 .

Uyargil Cavide, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, ist. Univ. Fakiiltesi
Yaym No: 262, Isletme Tktisadi Enstitiisii Yaym No:154, Istanbul , 1994 .

Uyargil, Cavide, Performans Degerlendirme Insan Kaynaklar1 Yonetimi
(4.Baska), istanbul, Beta Basim Yayim Dagitim, 2009 .

Unal Ayse, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi Sisteminde Odiillendirme: Ucret

Performans iliskisi”, Kamu Is Dergisi, Cilt:5, Say1:4 , 2000 .
Unal, Ayse, Performansa Dayah Ucret, Ankara, Kamu-is Sendikas1 Yayni, 1998 .

Unsal, Aydin, Duman, Sibel, “Tiirkiye’deki Bankalarin Performanslarinin Temel
Bilesenler Yaklasimi ile Karsilastirmali Analizi”, Istanbul Universitesi VII.

Ulusal Ekonometri ve Istatistik Sempozyumu, 26-27 Mayis 2005 .

Unsar Sinan, “Yetkinlige Dayali Ucret Yénetiminin Genel Bir Degerlendirilmesi”,

C.U. iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt:10, Say1:1 ,2009 .

Unver Yesim, Isletmelerde  Kariyer  Yonetimi ve  Performans
Degerlendirme Sistemleri, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Insan

Kaynaklar1 Yonetimi ve Kariyer Danismanligi Anabilim Dali, Ankara , 2005 .

Williams, Richard Symonds, Performance Management Perspectives on
Employee Performance, London, International Thomson Business Pres, 1998 .

www.insankaynaklari.com Icerik Ekibi, Performansa Dayal1 Ucret Artislari,

www.insankaynaklari.com/cn/contentbody.asp?Bodyid=234

122


http://www.google.com.tr/search?hl=tr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Richard+Symonds+Williams%22

Yalgin Azmi ve Kilig Tamer, “Farklh Performans Degerlendirme Sistemlerine
fliskin Isgoren Tercihlerinin Belirlenmesi Uzerine Bir Arastirma”, 10.Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitab1, 23-25 Mayis, Akdeniz
Universitesi Tktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Yaym No:4 , 2002 .

Yatkin Ahmet, Orgiitsel Catismanin ve Performans Degerlemenin Isgoren

Performansina Etkileri, Elazig, Dogu Anadolu Bolgesi Arastirmalari , 2008 .

Yenice Ebru, “Kamu Kesiminde Performans Degerlendirmesi”, Maliye Dergisi,
Say1 150, Ocak-Haziran 2006 .

Yenice Ebru, “Performans Olgiimiinde Karsilasilan Sorunlar ve Kurumsal Karne
(Balanced Scorecard ) Yaklasimi1”, Biitce Diinyasi, Cilt 2 Say1 25 Bahar , 2007 .

Yildiz Sebahattin, “Isletme  Performansmin  Olg¢iimii  Uzerine Bankacilik
Sektoriinde Bir Arastirma”, Erciyes Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler

Fakiiltesi Dergisi, Say1: 36, Agustos-Aralik 2010 .

Zaim Halil, “Performansa Dayali Ucret” Uygulamasmin Doktor Memnuniyeti
Uzerindeki Etkileri, Sosyal Siyaset Konferanslar1 Dergisi, No. 53, October
2011.

Zaim Sabahattin, Calisma Ekonomisi, Istanbul, Filiz Kitabevi, 1986 .

123



OZGECMIS

1971 Istanbul dogumlu olan Murat Igtenlik, 1994 yilinda Istanbul Universitesi iktisat
Fakiiltesi Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri B6l iimii’'nde mezun olmustur.
Yiiksek lisans ¢alismalarma istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Calisma
Ekonomisi Anabilim Dali'nda baslayan Ictenlik, 2018 yilinda "Performansa Dayali
Ucret -Tiirk Bankacilik Sektoriindeki Uygulama." bashikli tezi ile yiiksek lisans

derecesini almistir. 1995 yilindan beri bankacilik sektoriinde ¢alismaktadir.

124



