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ÖZET 

 

Belirli bir görev ve iş tanımı çerçevesinde, bireyin bu iş ve görev tanımını ne 

düzeyde gerçekleştirdiğinin belirlenmesi çabası olarak değerleyen sistem olan 

performans değerleme insan kaynakları yönetiminin en önemli fonksiyonlarından 

birisi olmaktadır. Çalışanların harcadığı emeğin karşılığı olarak alınan para ücret 

düşünüldüğünde, harcanan emek ile ücretin arasındaki ilişkinin önemi ortaya 

çıkmaktadır. Bu emeğin değerlendirmesi gerekmekte ve kazanılan değere karşılık 

ücrette bir farklılık yaratılması gerekmektedir. Bu da performans değerleme 

sonuçlarının ücret sistemindeki yerinin ölçülmesi gerekliliğini öne plana 

çıkarmaktadır. 

İşletme yönünden çalışanlardan en yüksek verimi alabilmek, çalışanlar 

yönünden de çalıştığı işyerinden mutlu olabilmesini sağlayabilmek için ücretin 

performans değerlemedeki önemini ele alan bir çalışma yapılarak bu alandaki olumlu 

ve olumsuz yanlar tespit edilmiştir. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

ABSTRACT 
 
 

Performance assessment is one of the most important functions of human 

resources management which is a system evaluating how the individual realizes 

his/her duty and job definition which is described beforehand in a certain frame. When 

the money/compensation paid to the employees against their labour is considered, the 

importance of the relation between the labour and the compensation comes out. It is 

needed to evaluate this labour and a difference must be brought against the added 

values. This prioritizes the necessity of measuring the site of the performance 

assessment results in the salary system. 

A study has been made on receiving the utmost productivity from the 

employees for the benefit of employer; and being satisfied from their employers for 

the benefit of employees to determine the positive and negative sides of this field. 
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GİRİŞ 

Çalışanların gerek kendilerini gözden geçirmeleri, gerekse kurum tarafından 

zaman zaman gözden geçirilmeleri, sahip oldukları işin gereklerini ne düzeyde 

yerine getirdiklerini görmek bakımından önemlidir. Performans değerleme; belirli 

bir görev ve iş tanımı çerçevesinde, bireyin bu iş ve görev tanımını ne düzeyde 

gerçekleştirdiğinin belirlenmesi çabası olarak değerlendirilebilmektedir. Aynı 

zamanda da çalışanın tanımlanmış olan görevlerini, belirli zaman dilimi içinde 

gerçekleştirmesinin ölçümlenmesi olarak da görülebilir. Ücret ise harcanan emeğin 

karşılığı olarak alınan para olarak düşünüldüğünde, harcanan emek ile ücretin 

arasındaki ilişkinin önemi ortaya çıkmaktadır. Bu emeğin değerlendirmesi 

gerekmekte ve kazanılan değere karşılık ücrette bir farklılık yaratılması 

gerekmektedir. 

Çalışmamız beş bölümden oluşmaktadır. Birinci bölümde; performans ve 

performans değerleme kapsamlı olarak incelenmiştir. Performans değerleme yöntemleri, 

performans değerleme süreci ve performans değerlemenin kullanım alanları anlatılmaya 

çalışılmıştır. Özellikle de performans değerlemenin ücretle olan ilişkisi üzerinde 

durulmuştur. 

 İkinci bölümde; ücret ve ücret yönetimi ele alınmıştır. Ücret sistemleri detaylı 

olarak incelenmiş, özellikle de çalışmanın ana kapsamını oluşturan performansa dayalı 

ücret sistemi ayrıntılarıyla ele alınmıştır. 

 Üçüncü bölümde; iş değerlemeye yer verilmiştir. İş değerlemenin yöntemleri 

incelenmiş ve ücretle olan ilişkisi kurulmaya çalışılmıştır. 

 Performans değerleme ve ücret önceki bölümlerde detaylı olarak ele alınmış 

olduğundan, dördüncü bölümde performans değerlemenin ücret sistemindeki yeri ve 

performansa dayalı ücret sistemleri konu edilmiştir. Bu sayede bu iki olgu arasındaki 

ilişki ayrıntılarıyla gözlemlenebilmiştir. 
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 Beşinci bölümde ise; 2007 yılıda otomotiv alt sektöründe faaliyet gösteren 

(ABC) firmasında performans değerlemenin ücret yönetimindeki önemini belirlemeye 

yönelik yapılan araştırmanın detayları anlatılmıştır. 
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BOLUM I: PERFORMANS DEĞERLEME 

1.Performansın Tanımı 

Performans; çalışanın yaptığı iş için harcaması gereken maksimum enerji, 

bilgi, kişisel yeterlilik ve işten aldığı doyumdur. 

  Bir çalışanın performansını ölçebilmek için; çalışanın işine ne kadar hâkim 

olduğu, kendi meslek alanında ne kadar yeterli olduğu bilinmelidir. Bir çalışanın yaptığı 

işten aldığı doyum; onun mesleğini ve işini sevmesine, daha sağlıklı, nitelikli ve en iyi 

şekilde çalışmasına neden olmaktadır. Bunun için de yöneticiler tarafından, çalışanın 

yaptığı işler için teşvik edilmesi gerekmektedir.1 

Bir işletmenin performansı ise; bu işletmede   belirli bir zaman sonucunda 

oluşan çıktı ya da çalışmanın sonucuna göre, işletme amacının ya da görevinin yerine 

getirilme derecesini göstermektedir. Bu sonuç, işletmeyi oluşturan unsurların bir bütün 

olarak ortaya koyduğu sonuçtur ve bilimsel esaslara göre yapılacak sistematik bir ölçme 

ve değerlendirmeye dayanmalıdır.2 

Her işletme bağımsız bir sistemdir ve iç yapısının ve dış çevrenin etkisinde 

belli bir amaç doğrultusunda çalışır ve üretir. İç çevre; çalışanlar, makine ve 

malzemeler, bina ve donanım, teknoloji, bilgi ve yönetimden, dış çevre; doğal çevre, 

sosyal, ekonomik ve idari yapıdan oluşmaktadır. 

 Bir sistem kendisini oluşturan çeşitli alt sistemlerden oluşur. Her alt sistemin 

performansı işletmenin toplam  performansını etkiler. Aralarında mutlak bir bağıntı 

olmalıdır ve vardır. Örgüt alt sistemler (bireyler) olmadan, alt sistemler de, ana sistem 

olmadan bir sonuç elde edemez.  

Her alt sistem ayrı bir görev yüklenerek, işletmenin ortak amacı için 

bütünleşerek ana sistemi yürütür.  

                                                
1 İletişim ve Performans,http://rehberpsikolog.blogspot.com/2005/11/makale-iletiim-ve-performans.html, (Mayıs 
2007) 
2 Zühal Akal, “Performans Kavramları Ve Performans Yönetimi”,  2003,  
http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetimi.htm, (Mayıs 2007) 
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Alt sistemlerin (bireylerin) performansı, işletmenin toplam performansını 

oluşturur.  Çünkü toplam performans bütün parçaların toplamından oluşur. Burada 

toplam performansın geliştirilmesinde örgütsel performansın geliştirilmesi mi, yoksa 

bireysel performansların geliştirilmesinin mi daha etkili olduğu sorusu önemlidir. Eğer 

her alt sistem, kendi görevini başarıyla yerine getirirse ve bu bütün alt sistemler dengeli 

ve uyumlu bir biçimde çalışırlarsa; işletme de yüksek performansa kavuşur. Bir zincir, 

ancak en zayıf halkası kadar kuvvetlidir. Performans değerleme, bu kabul üzerine 

kurulmaktadır.   

2.Performans Değerlemenin Tanımı ve Amacı 

 Performans değerleme; “kurumda görevi ne olursa olsun bireylerin 

çalışmalarının, etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeterliliklerinin, fazlalıklarının, 

yetersizliklerinin bir bütün olarak tüm yönleri ile gözden geçirilmesidir.”3 

Bir tanım ise; “yöneticin, daha önceden belirlenmiş standartlara göre 

düzenlenmiş raporlarından aldığı bilgilere dayanarak, iş davranışlarını analiz ederek 

personelin başarısını ölçme ve değerleme olgusudur”4 şeklindedir. 

Günümüz işletmelerinde performans değerleme; yöneticinin performans hedef 

ve standartlarının ortaya konmasıyla, çalışanın kişisel performansının arttırılmasını 

amaçlar. Bu yönüyle performans değerleme; maaş-ücret, terfi, işe son verme, deneme, 

transfer ve diğer iş aşamalarında yöneticinin karar vermesinde temel oluşturur. 

Bu sebeple işletmelerde  strateji belirlemek için, sürekli olarak performans 

değerleme çalışmaları yapılarak, çalışanın değişken performans değerleri, periyodik 

aralıklarla kaydedilir. Bunlara bakarak çalışanın gelecekteki performansı ve gelişimi 

izlenmektedir.5. 

 

 

                                                
3 İlhami Fındıkçı, İnsan Kaynakları Yönetimi, 3.Baskı,İstanbul: Alfa, 2000, s.297. 
4 Margaret J. Palmer, Performans Değerlendirmeleri,1.Baskı, Çeviren Doğan Şahiner, İstanbul: Rota Yayın, 1993, 
s.9. 
5 J.W. Walker, Human Resource Strategy, McGraw Hill, 1992; s.273-274. 
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Bu noktadan hareketle, bir işletmede performans değerlemenin amacı; 

• Hedeflere ve sonuçlara odaklanma, 

• Müşteriye odaklanma, 

• Katılımcılık (katılımla performans hedeflerini belirleme), 

• Sürekli değişim için esneklik, 

• Çalışanlara yönelme, 

• Çalışanları gelişmeye özendirme ve ödüllendirmeye odaklanma, 

• Sürekli öğrenmeye odaklanma, 

• Sorumluluk alma ve hesap vermeye odaklanmak olmalıdır .6 

 

 

3.Performans Değerlemenin Önemi  

Performans değerleme, asıl olarak bireyi odak noktası olarak seçmektedir. 

Bireyin örgüte karşı uyumsuzluğunun, örgütün çalışmasını anında bozabileceği, ve 

örgütün başarısını hemen azaltabileceği için, bireyi iyileştirmeye, onun örgütle 

uyumunu arttırmaya yönelik bir çalışma olan performans değerlemesi bu açıdan önemli 

olmaktadır. Üst kademe  yöneticileri açısından da; çalışanlarından mümkün olduğunca 

yüksek fayda elde edebilmek, etkili ve gerekli kazanımları sağlanması için de 

performans değerleme önem taşımaktadır.7  

 

 

                                                
6 Akal, http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetimi.htm 
7 Richard M. Hodgetts, Yönetim Teori,Süreç ve Uygulama, Çeviren Canan Çetin, Esin Can Mutlu, İstanbul: Beta, 
1999, s.57. 
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Ayrıca işletmeler yönünden de; işletmede verimliliği arttırmak, yönetici 

yetiştirmek, geliştirmek, ödüllendirmek ve yer değiştirme kararlarında esaslar 

belirlemek bakımından, performans değerlemeden önemli ölçüde yararlanıldığı 

görülmektedir.8 

 

4. Performans Değerleme Sistemi 

Performans değerleme kavramı; statik anlamda bir değerlendirme faaliyeti 

olarak değil de, dinamik bir süreç olarak ele alınmaktadır. Çalışanların performanslarını 

planlama, değerleme ve geliştirmeyi amaçlayan ve konuya daha geniş bir açıdan 

yaklaşan örgütsel sistem, günümüzde Performans Değerleme Sistemi olarak 

adlandırılmaktadır.9 

 

4.1 Performans Değerleme Sisteminin Amaçları 

Performans değerleme sisteminin geliştirilmesi, uygulanması ve 

değerlendirilmesinde dikkate alınan temel noktalar: 10 

• Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere dönüştürülmesi, 

• Herhangi bir pozisyon için sözkonusu olan hedeflerin 

gerçekleştirilmesinde, gerekli olan performans kriterlerinin belirlenmesi, 

• Önceden belirlenen ölçümleme kriterlerine göre çalışanların adil, eşit ve 

zamanında değerlendirilmesi, 

                                                
8 Asuman Uluçınar Türkel, Yöneticiler İçin: İnsan Kaynaklarının Etkin Kullanımı, İstanbul: Türkmen Kitabevi, 
1998, s.50. 
9 Cavide Uyargil, İşletmelerde Performans Yönetimi Sistemi: Performansın Planlanması, Değerlendirilmesi ve 
Geliştirilmesi, İstanbul: İ.Ü. İşletme Fakültesi Yayın No:262, 1994; s.2. 
10 Uyargil,  s.2. 
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• Kişinin kendisinden beklenen performans sonuçları ile, fiili başarı 

durumunu karşılaştırabilmesi için; ast ile üst (değerlendirilen ile değerleyen) arasında 

etkin bir iletişim sürecinin gerçekleştirilmesi, 

• Performansın geliştirilmesi için organizasyon, yönetici, üst ve astların 

işbirliği içinde olmaları, 

• Çalışanların başarılarının tanınması ve ödüllendirilmesi, 

• Organizasyonun güçlü ve güçsüz yönlerinin tanımlanması, 

• Geri-besleme yolu ile çalışanların motive edilmesi, 

• Kariyer planlama ve eğitim konularında yönetime gerekli bilginin 

sağlanmasıdır. 

Sistemin asıl amacı; çalışanın bireysel performansının sağlıklı ve adil kriterler 

aracılığı ile belirlenerek ölçülmesi, bu çalışmalardan kişilere bilgi vererek, kişisel 

performanslarının geliştirilmesi ve örgütsel etkinliğin artırılmasını sağlamaktır. 

 

4.2 Performans Değerlemenin Yararları  

Günümüz işletmelerinde büyük bir öneme sahip olan performans değerlemenin 

yararlarını; değerlendiren (yöneticiler), değerlendirilen (astlar) ve organizasyon 

açısından aşağıdaki şekilde sıralanabilir11. 

 

Değerlendiren (Yönetici) Açısından Yararları 

• Bireylerin ve örgütün performansının iyileştirilmesi, 

• İletişimin iyileştirilmesi, 

                                                
11 A. Doğan CANMAN, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklaşımlar ve Türkiye'de Kamu 
Personelinin Değerlendirilmesi, Ankara: Türkiye ve Orta Doğu Amme İdaresi Enstitüsü, 1993, s.35-36. 
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• İlişkilerin iyileştirilmesi, 

• Personelin zayıf ve güçlü yönlerinin belirlenmesi, 

• Varolan ve potansiyel sorunların ortaya konması, 

• Gelişme gereksinimlerinin ve personelin eğitim ihtiyaçlarının ortaya 

konması, 

• Hizmet birimi-örgüt hedefleri iletişimine artan bir olanak kazandırılması, 

• Yetki devrini artıran alanların bulunması, öğrenilmesi, 

• Değerleme ve düzeltici önlemler için bolca fırsatın kazanılması, 

• İş doyumunu artırmaya ilişkin daha geçerli bilgi sağlanması, 

• Personelin tutumlarına ilişkin daha geçerli bilgi edinilmesi, 

• Yöneticilik becerisini sergileme olanağı kazanılması. 

 

Değerlendirilen (Astlar) Açısından Yararları 

• Kendi rolünü belirleme ve ona açıklık kazandırma, 

• Çalışma ilişkilerinin iyileştirilmesi, 

• İşten elde edilen doyumun artması, 

• Kendine güven duygusunun artması, 

• Kendindeki güçlü yönleri öğrenme olanağı, 

• Örgütün ve kendi biriminin hedeflerini tartışma olanağı, 

• Sağlanan eğitimle ilişkilerin görülmesi, 
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• Gelişmeye ilişkin planlarla ilişkilerin görülmesi, 

• Kişi düzeyinde bireysel psikolojik bir  ihtiyacın görülmesi. 

 

Örgüte Sağladığı Yararlar 

• Bireylerin performanslarının iyileştirilmesi, 

• Birimlerin performanslarının iyileştirilmesi, 

• Karlılığın arttırılması, 

• Verimin arttırılması, 

• Hizmetin kalitesinin iyileştirilmesi, 

• Personel devrine ilişkin bilgilerin daha geçerli hale getirilmesi, 

• Örgütteki eğitim ihtiyaçlarının daha güvenilir hale getirilmesi, 

• Eğitim bütçesinin daha kolay yapılması, 

• Eğitim etkinliklerinin değerlendirilmesi yeteneğinin arttırılması, 

• Bireylerin potansiyelinin daha sağlıklı daha doğru olarak 

değerlendirilmesi, 

• Birimlerin potansiyelinin daha sağlıklı biçimde değerlendirilmesi, 

• Kısa vadeli gereksinmelere uyarlama yeteneği,  

• Ücret skalalarının gerçekçi bir şekilde planlanması ve daha yetenekli hale 

gelinmesi, 

• Kurum düzeyinde motivasyona yönelik ihtiyacın görülmesidir. 
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Ancak performans değerlemesinden tam anlamıyla yararlanabilmek için; 

güvenilir ve kolay performans ölçütleri gerekmektedir. Bu sebeple ölçüm sisteminin 

güvenilir olması için; performans sonuçları aynı bulunmalıdır. Diğer yandan, kritik 

davranışlar da rapor edilmelidir.12 

 

4.3 Performans Değerleme Sisteminin Aşamaları 

İşletme, performans değerleme sistemini kullanırken, genellikle aşağıda 

belirtilen aşamaları takip etmektedir; 

• Bireysel performans planının oluşturulması (Dönem başında ast ile, üst 

arasında gerçekleşen hedef belirleme görüşmeleri yolu ile), 

• Bireysel performansı değerlendirebilmek için, gerekli kriterlerin 

belirlenmesi (Performans değerleme yöntemlerinin seçimi ile), 

• Seçilen yöntemler doğrultusunda, performansın gözden geçirilmesi 

(Değerleme formlarının önceden belirlenen ilkeler doğrultusunda doldurulurak, 

performansın değerlendirilmesi ile), 

• Değerlendirilen bireye performansına ilişkin bir geri-besleme sağlanması 

(Değerleme mülakatlarının yapılması ile), 

• Bireye sağlanan geri-besleme doğrultusunda performansın geliştirilmesi 

için kişinin yönlendirilmesi (Coaching ile), 

• Performans değerleme sonuçlarının bireye ilişkin kararların alınmasında 

temel oluşturması (Ücretlendirme, terfi, kariyer geliştirme, eğitim vb.) ile.13 

                                                
12 Willim b.Werther ve JR.Keith Davis, Human Resources and Personel Management, Fifty Edition, USA: 
McGraw, 1989, s.346. 
13 Uyargil, s.5. 
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Bu aşamalar performans yönetimi sisteminin ana unsurlarını oluşturmakta 

olup, sistemin başarısı için bu faaliyetlerin, insan kaynakları yönetiminin diğer 

sistemleri ile uyumlu bir biçimde yürütülmesi gerekmektedir.  

 

5. Performans Değerleme Süreci 

Performans değerleme sistemini kurmak ve özellikle kurulan sistemi işletmek 

kolay değildir. Firmanın yapısına ve kültürüne en uygun sistemi seçmek, kurmak ve 

işletmek bir uzmanlık işidir. Performans değerleme sisteminin kurulabilmesi için; 

öncelikle belirli bir sürecin başlatılması ve ön çalışmaların yapılması gerekmektedir. 

Rasgele bir performans sistemi kurmak yerine, hiç bu işe girişmemek daha yerinde bir 

karar olacaktır. Bu nedenledir ki performans değerleme sitemini sağlıklı bir şekilde 

kurmaya çok özen gösterilmelidir.14 

 

5.1 Performans Kriterlerinin Belirlenmesi 

Performans değerleme sisteminin başarıya ulaşabilmesi için, öncelikle görev ve 

iş analizinin yapılmış, iş ve görevlerin tanımlanmış olması şarttır. Daha sonra 

çalışanların değerlendirilebilecekleri (ölçümlenecekleri) kriterlerin tanımlanması 

işlemine geçilebilir. 

Kriterlerin seçiminde gözönünde bulundurulması gereken noktalar şöyle 

sıralanabilir15: 

• Kriterler; işin özelliğine ve sorumluluk düzeyine uygun olarak 

seçilmelidir. En azından işçi, büro elemanları ve yöneticiler için farklı kriterler 

kullanılmalıdır. 

                                                
14 Luis R.Gomez, Meija,David B.Balkin ve Robert L.Cardsy, Management Human Resources, Fifth Edition, USA: 
Prentice Hall, 2004, s.204-205. 
15 Zeyyat Sabuncuoğlu, İnsan Kaynakları Yönetimi, Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000,  s.163. 
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• Kriter seçiminde sadece iş verimi değil, aynı zamanda işgören 

davranışları da gözönüne alınmalıdır. 

• Kriterler açık ve anlaşılır olmalıdır. 

• Kriter sayısı sınırlandırılmalı ve 10'u geçmemelidir. 

Kriterlerin sayısal değerlemesi yanılgılara yol açabilir. Örneğin 1'den 10'a 

kadar bir not verilecekse, 9 ile 10 arasındaki farkı anlamak güç olabilir. Üstelik insan 

yeteneklerinin sayısal değerlemeye tabi tutulması pek iyi karşılanmamaktadır. 

Yazarlar ve araştırmacılarca, performans kriterlerinin çeşitli başlıklarda 

toplandığı görülmektedir. Bu kriterler, dört grupta toplanabilir: 

• Çalışanın temel nitelik ve niceliği grubu, 

• İş bilgisi ve yeteneği grubu, 

• Bireysel özellikler grubu, 

• Bireyin ilişki ve davranışları grubu. 

Bu temel kriterler kendi içinde alt kriterlere ayrılır ve işin yapısına göre değişik 

sayıda olur. Örneğin bireyin özellikleri temel kriterinin, alt kriterleri olarak şunlar, şöyle 

sıralanabilir: İşbirliği, güvenirlilik, çalışkanlık, uyabilirlik, davranış, kişilik, yargılama, 

uygulama, önderlik, beceriklilik, yürütme, sağlık, fiziksel görünüş vb. gibi.16 

 

5.2. Performans Değerleme Standartlarının Belirlenmesi 

Kriterlerin belirlenmesinden sonra, bu kriterlerin değerlendirilmesine, esas 

alınacak değerleme standartlarının tespiti gerekmektedir. Performans standartları hem 

üstler, hem de astlar için iki tür bilgi içerir. Bunlardan birincisi “neyin yapılması 

gerektiğidir”. Bu da kişinin yapmakla sorumlu olduğu görevleri yani görev tanımlarını 

                                                
16 Sabuncuoğlu, s.163. 
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içermektedir. Kişinin görev tanımları bir başka deyişle yapması gereken görevler iyi 

bilinmelidir bu sayede değerleme buradan hareketle yapılabilir. İkincisi ise " görevlerin 

nasıl yapılması gerektiğidir". Performans standartları, ikinci sorunun cevabını vermeyi 

amaçlar.17 

Standartların anlaşılır olmadığı durumlarda, iş analizi için endüstri mühendisi 

ya da denetçilerden yardım alınmalıdır.18 

Görev tanımları ile ilgili standartların başarılı olabilmesi için; 

• Standartlar çalışanın ve yönetimin ortak çabalarıyla geliştirilmeli, 

yöneticilerin tek yönlü kararları ile belirlenmemelidir, 

• Standartlar işlerden beklenen sonuçların somut anlatımları olmalıdır, 

• Standartlar ölçü yöntemlerine gönderme yapmalı, bu araçlarla kesin 

olarak ölçülebilmelidir, 

• Standartlar, elde edilen başarının nitelik, nicelik ve süresini 

gösterebilmelidir, 

• Standartlar, bilimsel yöntemle saptanmalı, gerçekçi olmalı ve normal 

yeteneklere sahip her çalışan tarafından verilen süre içinde gerçekleştirilmelidir. 

• Standartlar, sürekli olarak gözden geçirilmeli ve gerekli düzenlemeler 

yapılmalıdır.19 

 

 
 
 

                                                
17 Sabuncuoğlu, s. 163-164. 
18 Werther ve Davis, s.133. 
19 Dursun Bingöl, Personel Yönetimi, 3.baskı, İstanbul: Beta Basım Yayın, 1997, s.224. 
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5.3. Değerleme Periyotlarının Belirlenmesi 

Çağdaş işletmeleri yönetenlerin zamanı sınırlıdır ve değerlidir. Çalışan 

değerlemesi ise çoğu kez zaman alıcı ve zor bir görevdir. Bu nedenle değerleme 

çalışmalarını çok sık yapmak pek verimli olmamaktadır. Birbirine çok yakın periyotlara 

sıkıştırılmış değerleme çalışması, zaman alıcı olduğu kadar kısa dönem içinde değer 

yargılarında da önemli değişiklikler getirmemektedir. Kaldı ki, sık sık yapılan 

değerlemeler çalışan üzerinde baskı etkisi yaratabilir. Bu nedenle en uygun görülen ve 

uygulamada kabul gören periyot, altı aylık veya bir yıllık uygulamalardır. Dönem 

sonunda çalışanın çalışması, başarı ya da başarısızlığı, davranışları ve karşılaşılan 

değişiklikler gözden geçirilir ve değerleme formlarına işlenir. 

Değerleme periyodunu belirlemede etkili olabilecek diğer unsur, işletmede 

uygulanan yöntemdir. Seçilen yönetimin gerektirdiği işlemlerin uzun bir süreyi içermesi 

ve toplu değerlendirme gerektirmesi, uygulama periyodunu belirlemede ve 

uygulanmasında sınırlayıcı bir unsur olabilir. Ayrıca, değerlendirme sonuçlarının 

uygulanma zamanları da değerleme periyodunu belirleyebilir.20 

 

5.4. Değerlemecilerin Eğitimi 

Değerlemeyi yapacak grubun yetiştirilmesi amacıyla; kullanılacak değerleme 

yöntemlerine ilişkin kriterler, dereceler tanıtılır, kullanılan kavramlar açıklanır, 

değerleme formlarının doldurulması öğretilir ve bir takım yararlı öğütler verilir. Bu 

sebeple eğitici toplantılar düzenlenir ve değerleme sırasında objektif davranmaları, bazı 

peşin yargılara ve duygusal nedenlerle haksız değerlemelere gitmemeleri önerilir. 

Yapılan değerleme bir yandan çalışanın denetimini sağlarken, öte yandan değerlemeyi 

yapanlar yönünden de özdenetim (otokontrol) niteliği taşımaktadır. Değerlemeye tabi 

tutulacak çalışanlara karşı iyi davranma, onların güven ve anlayışını sağlama yönünden 

önemli olup, bunun önemi değerlendirmecilere iyi anlatılmaya çalışılmalıdır.21 

                                                
20 İsmail Durak Atay, İşdeğerleme ve Başarı Değerleme Yöntemleri, 2.baskı, İstanbul: Küre Matbaacılık Yayını, 
1990, s.242. 
21 Sabuncuoğlu, s.165. 
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5.5. Yönetici ve İşgörenlere Bilgi Verilmesi 

Performans değerlemesinde başarı kazanmak için; alt ve orta basamakta yer 

alan yöneticiler, ile üst düzeydeki yöneticiler arasında yeterli bir bilgi alış-verişi 

bulunmalıdır. Bu amaçla zaman zaman toplantılar düzenlenir, güdülen amaçlar 

belirlenir, performans değerlemesinin gereğine inanç aşılanır. Toplantılarda işletmede 

yapılan işler, bunların gerektirdiği ustalıklar ve çalışanların değerlemesinde kullanılacak 

değerleme yöntemleri tanıtılmaya çalışılır. 

Yetkili kişilerin yapacakları bilimsel ve objektif açıklamalarla; çalışanların 

kuşku, önyargı ve gereksiz yorumlarına gerek kalmaksızın konular ve sorunlar aydınlığa 

kavuşturulmalıdır. Aksi takdirde, performans değerlemesi sisteminin uygulanmasından 

etkilenecek olan kişiler, akla gelen her türlü yorumu yapabilirler. Bu nedenle, sistemin 

başarıya ulaşabilmesi için; çalışanlara gerekli bilgiler varsa işletme gazeteleri aracılığı 

ile, yoksa broşür, sirküler ve bazı notlarla yazılı olarak ya da tartışmasız veya tartışmalı 

toplantılarla sözlü olarak verilmeli ve onların işbirliği sağlanmalıdır.22 

 

5.6. Değerleme Teknikleri 

Performans yönetim sisteminde değerlemelerin kim ya da kimler tarafından 

yapılacağı organizasyonun yönetim ve personel politikalarına bağlı olarak seçilecek 

değerleme tekniğine göre belirlenir. Burada belirtilmesi gereken en önemli husus, 

değerlemeleri yapacak kişi ya da kişiler, çalışanları yeterli bir süre gözlemleme 

imkanını ve performansına ilişkin gerekli kanaati elde edebilmiş olmalıdır23. 

Değerlemenin kim ya da kimler tarafından yapılması konusunda çok değişik 

alternatifler sunulabilir: 

                                                
22  Sabuncuoğlu, s.165 -166. 
23 Uyargil, s.31. 
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5.6.1. Yöneticilerce Değerleme 

Her çalışanın performansı, bağlı bulunduğu bir yönetici tarafından 

değerlendirilir. Bu yöntem; çalışanların performansının bir üst yöneticisi tarafından 

daha iyi bilindiğini esas almaktadır. Ancak yapılan değerlemenin güvenilirliği ve 

objektifliği tartışmaya açılabilir. Çünkü bir yönetici işinde başarılı bir çalışanı, 

aralarındaki çekişme ve sürtüşme nedeniyle duygusal kararlarla başarısız diye 

gösterebilir. Bu nedenle çok yönetici tarafından ortak değerleme yapılmasına, ikinci bir 

uygulama türü olarak bakılabilir. Bu durumda eğer puanlama yöntemi uygulanıyor ise; 

birden çok yöneticinin verdiği puanların ortalaması alınır. 24 

 

5.6.2. Özdeğerleme 

Kişinin kendi kendini değerlemesi, giderek benimsenen bir modeldir. Yönetici, 

astına kendi kendisini değerlemek üzere bir değerleme formu verir ve kişi kendisini 

nasıl algılıyor ve görüyorsa o şekliyle değerlendirir.25 

Yönetici astı tarafından doldurulan formu, daha sonra kendi yaptığı 

değerlemeyle örtüşen veya çatışan noktaları saptama şansı elde eder. Örtüşmeyen 

noktaları, isterse astıyla açık bir görüşme yaparak tartışabilir. 

Araştırmalar göstermiştir ki, kendi kendini değerlemekteki asıl sorun; 

çalışanlar kendilerini üstlerinin değerlemesine oranla daha yüksek puanlarla 

değerlendirebilmektedirler. Çalışanlar performans değerlerini standartlara uymadan, 

kendi kafalarına göre yapabilmektedirler26. 

 

                                                
24 Sabuncuoğlu, s.166. 
25 Palmer, s.54.  
26 Mohamed Zairi, Measuring Performance For Business Results, London: Chapman & Hall, 1994, s.520. 
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5.6.3. Takım Arkadaşlarınca Değerleme 

Birlikte çalışan kişilerin  birbirlerinin performansını değerlemesi; birbirlerini 

daha yakından tanıması nedeniyle ile istenebilmektedir. Takım arkadaşının devamlılığı 

veya toplantılara zamanında ve etkin katılımı, gönüllü çalışması, diğer arkadaşlarıyla 

yardımlaşması, bilgiyi paylaşması, kaliteli iş yapması gibi etkinlikleri değerlemeye 

alınabilir. 

 Ancak çalışan diğer takım arkadaşını değerlendirirken, negatif veya pozitif 

yönde duygusal taşıyabilir. Bu nedenle terfi ve ücret artışı konularında, bu tür 

değerlendirmelere dayanılmaması önerilmektedir27. 

 

5.6.4. Astlarca Değerleme 

Bu model, çalışanların astları tarafından değerlendirilmesini esas alır. Üstler, 

astlar tarafından değerlenmekten hoşlanmazlar ve üstelik astlar üzerinde otorite 

kurmaları da zorlaşacağından, bu model çok kabul görmemektedir. Bu modelin yararı; 

astların üstleriyle iletişim kurma, gösterilen ilgi ve gerekli kaynakları sağlamadaki 

becerilerini değerleyebilme fırsatı edinmeleridir. 

 Astın, performans değerleme konusunda eğitilmiş olması gerekmektedir. Aksi 

takdirde astlar, üstlerin kişilik özelliklerine ve kendi ihtiyaçlarını ne ölçüde 

karşıladıklarına bakarak, işletme hedeflerini dikkate almaksızın değerleme 

yapacaklardır. Bu yüzden performans değerlemede astların görüşlerini yorumlarken 

dikkatli olunması gerekmektedir.28 

 

                                                
27 Uyargil, s.34. 
28 Sabuncuoğlu, s.168. 
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5.6.5. Müşterilerce Değerleme 

Çalışanları; müşteriler de değerleyebilirler. Örneğin hizmet sektöründe kişilerin 

işe ilgisi, müşteriye yaklaşım tarzı, işi yapma hızı ve iş kalitesi, bir form aracılığıyla 

müşterinin değerlemesine sunulabilir. 

Müşterilerin amaçları; organizasyonun amaçlarıyla tam olarak  uyuşmasa da, 

müşterilerin sağladığı bilgiler terfi, transfer, eğitim gibi personel kararları için önemli 

bir girdi olabilmektedir. 

 

5.6.6. 360 Derece Değerleme 

360 derece değerleme yöntemi, geleneksel değerleme yöntemlerinin 

sakıncalarını ortadan kaldırmaya yönelik olarak, alternatif bir performans değerleme 

yöntemi olarak kabul görmektedir. Bu yöntemde çalışan personel sadece üstleri 

tarafından değil, aynı seviyede çalışan takım arkadaşları, diğer departmanlarda çalışan 

üstler, müşteriler ve çalışanların kendileri tarafından da değerlendirilmektedir.29 

360 derece değerleme yöntemi, insan kaynakları yönetimi için verilen 

kararlarda devamlılığı ve bütünlülüğü sağlamaktadır. Organizasyonel hedeflerle, 

bireysel hedefleri uyumlaştırarak organizasyonun başarısını mümkün kılmaktadır. 

Ayrıca gelecekte yöneticilerin performans değerleme ve eğitim ihtiyaçlarını belirlemek 

için ihtiyaç duyacağı yüksek kalitede bilgi birikimini oluşturarak, yöneticinin çalışanlar 

hakkında doğru karşılaştırmalar yaparak, doğru kararlar vermesini sağlamaktadır. Bu 

sistem, yapısı itibariyle de organizasyonun tüm alt sistemleri arasında, bir bilgi iletişimi 

etkileşimini meydana getirmektedir.30 

Performans değerleme sisteminin önemli parçalarından biri olan “360 Derece 

Değerleme” de geleneksel yaklaşımlardan farklı olarak, bireylere kazançlı çıkacakları 

                                                
29 Hakan Turgur, “ Geleneksel Performans Değerlendirme Yöntemlerine Yeni Bir Alternati: 360 Derece Performans 
Değerleme”, http: //www.sayistay.gov.tr/yayin/dergi/icerik/der42m4.pdf,s.61. 
30 Lepsinger R. ve Anntoinette D.Lucia, The Art and Science of 360o Feedback, San Francisco, 1997, s.97. 
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fırsatları sunmakta ve çalışanlarının zayıf yönlerini stratejik bir şekilde geliştirmeyi 

sağlama yoluna gitmektedir31. 

 

6. Performans Değerleme Yöntemleri 

Performansın doğru algılanması ve doğru olarak değerlendirilmesinde  sorun 

yaşamamak için, organizasyonlar kullanacakları performans değerleme sistemleri 

arasından kendilerine en uygun yönetimi seçme yoluna gitmişlerdir.32.  

 

6.1. İkili Karşılaştırma ve Sıralama Yöntemi 

İkili karşılaştırma ve sıralama yöntemleri, iki biçimde uygulanır. Basit sıralama 

yönteminde; yöneticiler çalışanlarını, en iyiden en kötüye doğru sıralar. İkili 

karşılaştırma yönteminde ise; her bir kişi, diğeriyle tek tek karşılaştırılır. Kişi sayısı 

arttıkça karşılaştırma sayısı da artar. 33. 

Karşılaştırma sayısı aşağıdaki formülden bulunabilir:  

 

 

 

Bu yöntem az sayıda çalışanın olduğu işletmelerde uygulanabilir. İkili 

karşılaştırma yöntemi ile, performans gelişimi belirli kriterlerle sınırlıdır. Sıralama 

yönteminde de kişiler sayısal olarak değerlendirilmedikleri için, kişiler arası başarı 

farklılıkları anlaşılamamaktadır. Bu gibi sebeplerden dolayı ikili karşılaştırma ve 

                                                
31 Lepsinger veAnntoinette, s.199. 
32 Nesime ACAR, İnsan Kaynakları Yönetimi, Ankara: MPM Yayınları No:640, 2000, s.65.  
33 Sabuncuoğlu, s.172. 

    n.(n-1) 
Karşılaştırma sayısı =  
        2 
n = karşılaştırılacak kişi sayısı 
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sıralama yöntemi; işletmelerde diğer performans yöntemlerinin sonuçlarını kontrol 

etmek ve kadrolama gibi konulardan faydalanmak için kullanılmaktadır.34 

 

6.2. Grafik Değerleme Yöntemi 

Grafik değerleme yönteminde; bir bölümde veya küçük bir işletmede çalışan 

elemanlar listeye alt alta yazılır ve karşılarında yer alan çok yetersiz, yetersiz, normal, 

yeterli ve çok iyi gibi beş ölçekli değerleme tablosunda işaretlenir. Böylelikle toplu 

olarak tek tabloda kişilerin bulundukları performans noktaları görülür ve diğerleriyle 

kolaylıkla karşılaştırılabilir. 

Pratik görünmesine karşın bu yöntemin tıpkı ikili karşılaştırma yönteminde 

olduğu gibi, kişiyi bir bütün olarak değerlendirmesi nedeniyle çok sağlıklı olduğu 

söylenemez35. 

 

6.3. Zorunlu Dağılım Yöntemi 

Zorunlu dağılım yöntemi; organizasyonlarda bireylerin kişilik özelliklerinde 

olduğu gibi, performans düzeylerinde de normal dağılım eğrisine uygun bir dağılım 

göstermeleri gerektiği varsayımından hareketle, yöneticilerin çalışanları derecelere 

ayırmasıdır. Büyük organizasyonlarda çalışan sayısına bağlı olarak normal dağılıma 

yaklaşıldığından, tekdüze sonuçlara ulaşmayı sağlayan oldukça kullanışlı bir 

yöntemdir36. 

Zorunlu dağılım yöntemi Amerikan Ordusu Psikologları tarafından, II. Dünya 

Savaşı sırasında sıralama yöntemleriyle elde edilen sonuçların genel bir tatminsizliğe 

                                                
34 David A.Cenzo ve Stephen P. Robbins, Human Resources Management, Seventh Edition, New York: John 
Wiley Inc., 2002, s.322. 
35 Sabuncuoğlu, s.173. 
36 Zairi, s.503. 
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sebep olması sonucunda, basit grafik ölçekli yöntemlerin geliştirilmesi ile ortaya 

çıkmıştır.37 

Ücretlere ilişkin kararların alınmasında, bu yöntemden yararlanmanın sakıncalı 

sonuçlar yaratabileceği ileri sürülmektedir. Başarı sırasına konulmuş astların 

performans düzeyleri arasındaki farklılıklar açık ve belirgin olmadığından, bu 

sıralamalara dayalı olarak belirlenecek ücret artışlarının da adil olmayacağı 

belirtilmektedir.38 

Bu yöntemin, kadrolama ve terfi kararlarında, diğer yöntemlerle birlikte, 

sonuçları desteklemek ve/veya kontrol etmek için kullanıldığı görülmektedir. 

 

6.4. Geleneksel ve Davranışsal Değerleme Skalaları Yöntemi 

Çalışanların performansları çeşitli kriterler açısından bir skala ile ölçülür. 

Performansın ölçülmeye çalışıldığı bu kriterler, değerleme kriterleri ya da değerleme 

faktörleri olarak adlandırılır. Daha önce “Kriterlerin Belirlenmesi” kısmında da 

görüleceği gibi; bu kriterler çeşitli başlıklarda toplanmaktadır. (Bak.s.13) Bu yöntemde  

performans kriterleri; değerlenen kişinin kişilik özellikleri, işe ilişkin davranışları ve 

yaptığı işin sonuçlarını ya da çıktılarını ölçmeye yarayan faktörler olarak üç grupta 

toplanmaktadır.39 

Burada değerlendirme kriterlerinin seçimine özen gösterilmesi oldukça 

önemlidir. Öncelikle seçilen kriterlerin işlerin yapılışı için gerekli, gözlemlenebilir, 

somut, açık ve net bir şekilde tanımlanabilir olmasına dikkat edilmelidir. Böylece aynı 

faktörler, farklı değerlendiriciler tarafından aynı şekilde anlaşılacaktır. Fedakarlık, 

güvenirlilik gibi soyut kavramların kullanılması bazı değerlendirme hatalarına neden 

olacaktır. 

 

                                                
37 Ataay, s.258. 
38 Uyargil, s.40. 
39 Sinan Artan, Endüstri İşletmelerinde Ücret Yönetimi ve Türkiye’deki Uygulama, Eskişehir: Eskişehir İktisadi 
ve Ticari İlimler Akademisi Yayınları No:239, 1981, s.161. 
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Ayrıca faktörler arasında geçişim olmamasına da dikkat edilmelidir. Diğer bir 

deyişle kişinin performansının aynı özelliği, birden fazla faktör ile ölçülmemelidir.40 

Ancak değerleme skalalarının içeren yöntemlerde, bir işletmede çalışan tüm 

personeli tek bir form ile değerlendirmek, kullanılan performans kriterleri açısından 

çeşitli güçlükler yaratabilir.  

Geleneksel değerleme skalalarını olumlu ve olumsuz yönleri şöyle 

sıralanabilir: 

• Yöneticilerin çalışanların performanslarını çeşitli özellikleri açısından 

gözlemleyip, çeşitli kriterler doğrultusunda çok yönlü bir değerlendirme yapmalarına 

olanak veren bir yöntemdir, 

• Değerleme faktörleri iyi seçilip, tüm değerlendiriciler tarafından aynı 

şekilde anlaşılmalarını sağlayacak tanımları yapıldığında, tekdüze değerlendirmelere 

ulaşılabilir, 

• Skaladaki sayısal değerlerle, kişilere puan verilmesi mümkün 

olduğundan, değerlendirmelerin sayısal sonuçlarından yönetsel kararlarda kolaylıkla 

yararlanılır, 

• Yöntem değerlendiricileri, skaladaki değerleri seçerken serbest 

bıraktığından, çeşitli değerlendirme hatalarına rastlanabilir.41 

Davranışsal Beklenti Skalaları yönteminde de diğer geleneksel değerleme 

skalalarında olduğu gibi, kişinin performansını çeşitli boyutlar açısından ölçülmeye 

çalışılır. Davranışsal Değerleme Skalalarının, kişileri çeşitli kişilik özelliklerine sahip 

olup olmamalarına göre değil, spesifik iş gereklerini etkinlikle yerine getirecek 

davranışları ne oranda sergileyebildiklerine göre değerlendirmektedir. Belirli kriterler 

için geliştirilmiş alternatif cevap ifadeleri aynı zamanda skalada çeşitli performans 

düzeylerini temsil etmektedir.  

                                                
40 Sabuncuoğlu, s.174. 
41 Sabuncuoğlu, s.174. 
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Davranışsal Değerleme Skalaları kendi içinde de Davranışsal Gözlem ve 

Davranışsal Beklenti  Skalaları olmak üzere ikiye ayrılır. 

Davranışsal Gözlem Skalaları, Davranışsal Beklenti Skalalarının sakıncalı 

yönlerini ortadan kaldırmak, güçlü yönlerinden yararlanmak için geliştirilmiş bir 

değerlendirme yöntemidir. Davranışsal beklenti skalalarında kişiden çeşitli performans 

boyutlarında beklenen kritik olayları içeren alternatif davranışlar belirlenmekte ve bu 

davranışlar skalada değerlendirilmektedir. Davranışsal Gözlem Skalalarında ise iş 

davranışlarına ilişkin çeşitli kritik olaylardan yararlanılmakta ve değerlendirici bu 

davranışları gözlemleme derecesine göre değerlendirme yapmaktadır.42 

 

6.5. Kritik Olay Yöntemi 

Yöneticilerin kendilerine bağlı çalışanları sürekli olarak yakından izlemeleri ve 

kritik nitelik taşıyan işler ya da olaylar karşısındaki davranış ve başarılarının 

kaydedilmesiyle yapılan bir değerleme yöntemidir. 

Kritik olay yöntemi ilk kez İkinci Dünya Savaşında ABD Hava Kuvvetleri’nde 

görev alan havacıların, başarı ya da başarısızlıklarına neden olan önemli olayların 

izlenmesi ve liste düzenlemesiyle uygulamaya konmuş, daha sonra bu yöntem endüstri 

alanında performans değerlemesi konusunda kullanılmıştır. Çalışanların işte başarılı, 

başarısız ya da ikisi arası farklar gösteren bir takım şeyleri yaptıkları ya da 

yapamadıkları öngörülmektedir. 

Bu yöntemde kritik olayların önceden saptanmış olması gerekir. Örneğin, bir 

satış elemanının müşteriye davranışı, takım arkadaşlarıyla ilişkileri, olumlu ve olumsuz 

iş tutumları ele alınabilir.43 

Kritik değerleme yöntemi; zaman alıcı ve maliyetli bir yöntemdir. Yöntemin 

başarısı için değerleyicinin iyi analitik becerileri olmalı, düzgün ve dürüst tanımlar 

                                                
42 Uyargil, s.47-48. 
43 Sabuncuoğlu, s.178. 
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yapabilmelidir. Ayrıca kritik olarak nitelendirilecek olay ve davranışların seçimine de 

dikkat edilmelidir. 

 

6.6. İşaretleme Listesi Yöntemi 

İşaretleme listesi yönteminde değerlendirmeyi yapacak kişi, çalışanlara 

uygulamak üzere, çalışanların çeşitli nitelik ve davranışlarını içeren bir liste oluşturur. 

Çoğunlukla bu listedeki ifadeler, yukarıda açıklanan kritik olaylara dayalı olarak 

geliştirilmiş tespitler olmaktadır. İnsan kaynakları yönetimi sorumluları, bu ifadelerden 

hareketle, kişiye uygun olanları seçerek değerlendirmelerini yapmaktadırlar.44  

İşaretleme listesi yönteminin; güvenirlilik ve geçerlilik açısından, nispi olarak 

bazı yöntemlerden daha üstün olduğu düşünülürse de, bu yöntemde kişilere geri-

besleme sağlamak son derece güçtür. Ayrıca bazı yazarlar kendilerine sunulan ifadelere 

bağlı yöneticilerin değerlendirmede bulunmuş olmasını eleştirirler. Bu sebeple de bu 

yöntem organizasyonla, değerlendiriciler arasındaki güven duygusunu sarsıcı bir 

yöntem olarak görürler.45 

 

6.7. Direkt İndeks Yöntemi 

Bu yöntemde performans standartları; ya yönetici tarafından tek başına ya da 

yönetici ile astının birlikte müzakeresi sonucu belirlenir. Her iki durumda da 

performans standartları işin gerektirdiği çıktıya/sonuca göre global nitelikte ve objektif 

kriterlere dayanır. Örneğin verimlilik, devamsızlık ve işgücü devri gibi. Yöneticiler için 

astlarının devam ya da işten ayrılma oranları birer değerleme kriteri oluştururken, 

yönetici olmayan çalışanlar da gene aynı şekilde kalite ve miktar standartlarına göre 

değerlendirilebilmektedirler.46. 

 

                                                
44 DeCenzo ve Robbins P., Human Resource Management, 6.Baskı, USA: 1996, s.296. 
45 Uyargil, s.49-50. 
46 Uyargil, s.51. 
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6.8. Standartlar Yöntemi 

Direkt İndeks yöntemine benzemekle birlikte, bu yöntemde global çıktı 

kriterleri ve sayısal standartlar kullanılmak yerine, fiili sonuçlar daha ayrıntılı 

performans kriterleri  ile karşılaştırılır. Söz konusu kriterler ise; işgören ile amiri ya da 

işgörenlerin oluşturduğu bir grup ile, amirleri arasındaki müzakereler sonucu 

belirlenmektedir47.  

 

6.9. Amaçlara Göre Yönetim 

Amaçlara göre yönetim üst yöneticilerin hedefleri, alt yöneticilerle birlikte 

belirlemesi, her birinin görev alanlarıyla kendilerinden beklenen sonuçlara göre 

sorumluluklarının saptanması sürecidir48. 

Amaçlara göre yönetim; bir yönetim yaklaşımı olmasının yanısa, sonuçlara 

dayalı performans değerleme yaklaşımının da en tipik örneğidir. Amaçlara göre yönetim 

altı temel adımdan oluşmaktadır. Bunları şöyle sıralayabiliriz49: 

1. Organizasyon Hedeflerinin Belirlenmesi: Bir sonraki sene için 

organizasyonun gelişme planının ve hedeflerinin belirlenmesidir. 

2. Bölüm Hedeflerinin Belirlenmesi:  Burada bölüm sorumluları 

kendilerine ait hedefleri belirlerler. 

3. Bölüm Hedeflerinin Tartışılması: Bölüm yöneticileri kendi 

bölümlerine ait hedeflerle diğer bölümlerin hedeflerini karşılaştırırlar. Gelişme ve 

gereksinimler belirlenir, işçilerin departmanlara göre dağılımı yapılır. 

4. Faaliyet Planlaması: Bölüm yöneticileri kısa dönem performans 

hedeflerini, yani ne yapacaklarını ortaya koyarlar. 

                                                
47 Uyargil, s.51. 
48 İsmail EFİL, İşletmelerde Yönetim ve Organizasyon, 6. Baskı, İstanbul: Alfa, 1999, s.189.  
49 Zaırı; p.510-511. 
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5. Sonuçların Ölçümü: Departman yöneticileri tüm çalışanların beklenen 

sonuçlarıyla, gerçekleşen sonuçlarını karşılaştırırlar. 

6. Feedback: Beklenen sonuçlarla gerçekleşen sonuçlar periyodik olarak 

karşılaştırılır ve farklılık gözleniyorsa, daha sonraki aşamalar için düzeltici faaliyetler 

gerçekleştirilir. 

Performans Yönetimi Sistemi içinde amaçlara göre yönetimin rolü oldukça 

önemlidir. Performansın planlanması aşamasında, özellikle hedef belirleme sürecinin 

sisteme katkısı düşünüldüğünde, amaçlara göre yönetimi sisteminin önemi daha iyi 

anlaşılmaktadır.  

Yöntemin Yararları: 

• Çalışan ve değerleyici, değerleme sürecine beraber katılırlar. 

• Değerlemenin odağında çalışanın kişisel özellikleri değil, spesifik 

amaçlar vardır. 

• Geleneksel yöntemler, performans sergilendikten sonra işleme konurlar. 

Oysa bu sistemde işlemler performansın ortaya konmasından önce başlar, bu sayede 

çalışan istenen şekilde yönlendirilebilir. 

• Çalışanın kişisel sorumluluk alanlarını ortaya koyar ve gerçek 

katkılarının ölçülmesini kolaylaştırır. 

• Çalışanın işine anlam kazandırılarak, motivasyonu sağlanır ve başarı 

ihtiyacını canlandırır. 

• Daha etkin denetim sağlar ve iletişimi geliştirir. 

• Ara basamak yöneticilerinin gelişimine yardımcı olabilir. 

• Beklenen performansın çalışanlarca daha iyi anlaşılmasına yardımcı 

olabilir. 
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7. Performans Değerleme Sisteminin Kullanım Alanları 

İşletmelerde performans değerleme sonucu, elde edilen bilgiler, farklı alanlarda 

kullanılabilmektedir. 

 

7.1. Stratejik Planlama 

Stratejik Planlama; bir kurumda görev alan her kademedeki kişinin katılımını 

ve kurum yöneticisinin tam desteğini içeren, sonuç almaya yönelik çabaların bütününü 

teşkil eder. Bu anlamda çalışanların ihtiyaç ve beklentileri; performans ölçümünün 

belirlenmesinde aktif rol oynamasını sağlar. Bir stratejik plan, aşağıda yer alan beş 

temel soruya verilen yanıtların yer aldığı bir rehber niteliği taşır: 

- Şu anda neredeyiz?  

- Nerede olmayı istiyoruz?  

- Gelişmemizi nasıl ölçebiliriz? 

- Olmak istediğimiz yere nasıl ulaşabiliriz? 

- Gelişmemize yönelik yol haritamızı nasıl saptayabiliriz ve 

denetleyebiliriz? 50 

Performans yönetimi sisteminin en önemli evrelerinden olan bireysel 

performansın hedefler belirlenerek planlanması faaliyeti, işletmelerin stratejik planlama 

faaliyetleri ile yakından ilişkili olup, her iki sistemin etkinliği önemli ölçüde birbirine 

bağlıdır.51 Bu sebeple performans değerleme çalışmaları, stratejik planlamanın 

gerçekleştirilmesinde insan kaynağı yönünden vazgeçilmez eri kaynakları olmaktadır. 

 

                                                
50 Stratejik Planlama Rehberi, http://www20.uludag.edu.tr/~kurullar/GPK/SP_Guideline.htm  (21Mayıs 2007)  
51 Strategic Planning,  http://www.managementhelp.org/plan_dec/str_plan/str_plan.htm ( 6Nisan 2007)  
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7.2. İnsangücü Planlaması ve Eğitim İhtiyacının Belirlenmesi 

İnsangücü planlaması; işletmede çalışanların ve yeni gireceklerin, bir düzen 

içinde planlanmasıdır. Organizasyonların amaçlarına ulaşabilmeleri için gerekli nitelik 

ve sayıdaki personelin belirlenmesi amacı ile yapılan planlama çalışmalarında, varolan 

personelin performans düzeylerine ilişkin veriler de gereklidir. Performans değerleme 

sonuçları; terfi ve tayinle ilgili kararların belirlenmesi yolu ile işletmelerde insan 

kaynakları sistemine önemli katkıda bulunmaktadır. 

Bir kişi işe alındıktan sonra o kişinin eğitim ve gelişimi açısından eksikliklerini 

ve ihtiyaç duyduğu eğitim türlerini tespit etmelidir.52 Performans değerleme ile ulaşılan 

veriler tüm kurumdaki çalışanların başarıları kadar, eksik/yetersiz oldukları konular 

hakkında da bilgi verir. İşte bu yetersiz olunan alanlar, aynı zamanda birer eğitim 

ihtiyacı konusudur. Bu bakımından performans değerleme sonuçlarının tüm çalışanlar 

düzeyinde ele alınması, kurumdaki genel yetersizliklerin görülmesi bakımından önem 

kazanmaktadır. Eğitim ihtiyacının tespiti ve yetkinliklerin belirlenmesi yönünden, 

performans değerleme sonuçları önemli veriler olmaktadır.53 

 

7.3 Kariyer Geliştirme Sistemi 

Kişinin kurum içindeki statüsü itibariyle yükselme olanaklarının hazırlanması, 

uygun kişilerin uygun statülere göre yönlendirilmesi, gerekli hazırlıkları yapmalarını 

içeren zorlu bir uğraştır.  

Performans değerleme sonuçları; kişinin iş başarıları, ilişkileri hakkında veriler 

içerdiğine göre; onun gelecekteki başarılarını gerçekleştirmek amacıyla da 

kullanılmalıdır. Bu hem işletme, hem de kişi için gereklidir. Bu yönüyle de performans 

sonuçları açısından da ele alınmak zorundadır.54 

 

                                                
52 Hodgetts, s.580. 
53 Fındıkçı, s.340. 
54 Fındıkçı, s.339. 
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7.4 Rotasyon, İş Genişletme, İş Tasarımı Gibi Uygulamalar 

Performans değerleme ile ulaşılan sonuçların; bireysel düzeydeki 

değerlendirmeleri ile belirli yerde mutsuz olan, ancak başka bir görevde başarılı 

olacağına inanılan personelin rotasyonu için de kullanılması mümkündür. Çalışanlar 

arasından belirli sorunlarını, performans değerleme sonucuna yansıtanlar olabilir. 

Vazgeçilemeyecek ve kazanılması arzu edilen bu çalışanların halinde rotasyona tabi 

tutulmaları sağlanabilir. Aynı kurumun farklı bir görevinde, bu çalışanların daha başarılı 

olması böylece sağlanabilir. Aynı biçimde işini yetersiz gören yetenekli çalışanların 

işleri zenginleştirilebilir veya işleri genişletilebilir, yeni görev ve sorumluluklar 

verilebilir. Özellikle performans değerleme sonunda kişilerle yapılan görüşmelerden 

edinilen bilgilerin, bu uygulamalara temel oluşturduğu ve bu değerleme sonuçlarından 

yararlanıldığı görülmektedir.55 

 

7.5 Sözleşme Yenileme veya İşten Çıkarma 

Performans değerleme sonuçlarının kullanıldığı önemli bir alan da; 

sözleşmelerin yenilenmesi veya işten çıkarma kararlarıdır. Gerçekten de bu kararlarda 

tek etken olmasa da, performansı yüksek olan kişiler ile işe devam edilmesi, ancak 

belirli sürede sürekli olarak düşük performans gösteren kişiler ile de, çalışılmaması  

doğal bir sonuç olarak değerlendirilmektedir. 56 

 

7.6 Ücret Yönetimi 

Kişilerin maddi kazançlarının oranı, onların performansları ile bir biçimde 

ilişkilendirilmektedir. Dolayısıyla kurumların çoğunda performans değerleme sonuçları, 

doğrudan ya da dolaylı olarak ücret artışında kullanılmaktadır. Buradaki önemli ilke; 

performansı düşük olanların düşük ücret almaları, performansı yüksek olanların yüksek 

                                                
55 Fındıkçı, s.341. 
56 Seçil Taştan, Performans Değerleme Sonuçlarının Kullanılması,  
http: //www.insankaynaklari.gokceada.com/proje2_1.html, (Nisan 2007). 
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ücret almaları gibi basit bir ilişki kurulmaması gereğidir. Öncelikli amaç yüksek 

performans ve yüksek başarıyı ödüllendirmek, başarısızlığa değil başarıya odaklanmak 

olmalıdır. Bunun için performansı arzulanan düzeyde olmayanların ücretlerine ortalama 

bir artış, performansı yüksek olanların ise daha yüksek bir ücret almaları tercih 

edilmelidir. Bu konuda enflasyon oranı + performans değerleme zammı uygulamasının 

yararlı sonuçlar verdiği belirlenmiştir.57 

 

7.7 Ücret Yönetimi ve Performans İlişkisi 

Performans değerleme sonuçlarının ücrete yansıtılması, performans değerleme 

sisteminin en kritik noktalarından birisidir. İşletmelerin çoğunda doğrudan ya da terfiler 

yolu ile dolaylı olarak performans değerleme sonuçları, kişilerin ücretlerinin 

oluşturulmasında etkili olmaktadır. 

Performans değerleme sisteminin kişileri motive edici olabilmesi için; 

performans ile ödül sistemleri arasında sıkı bir bağ kurulmalıdır ve kişi de bu bağı 

açıkça görebilmelidir. Bu bağı kurmanın en iyi yolu da ücret, maaş, prim, komisyon vb. 

parasal ödüllerin belirlenmesinde, kişinin performans değerleme sonuçlarının bir veri 

olarak kullanılmasıdır. 

Çalışanların emekleri karşılığında aldıkları ücretten memnun olmama durumu 

sonrasında, giderek ciddiyeti artan işten soğuma ve bunun sonucunda da hem psikolojik, 

hem de fiziksel rahatsızlıklar görülebilmektedir. Ücretin adaletsiz olması durumunda; iş 

memnuniyetsizliğinin ortaya çıkması, ücrette adalet sağlanmasının gerekli olduğuna 

işaret etmektedir. Bu anlamda çalışan bireylerin örgütün amaçlarına ulaşmada işlerini 

birbirleri ile kıyaslayarak, örgüt içinde kendi pozisyonlarını belirlemeleri, gösterdikleri 

performansa bağlı olarak alacakları ücretin de değişebileceğini düşünmeleri 

gerekmektedir. Bu bağlamda da önemli olan, örgüt içinde bulunan tüm çalışanların 

performans – ücret ilişkisini anlamasıdır.  

                                                
57 Fındıkçı, s.338. 
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Belirtilen sebeplerle günümüzde küreselleşmenin de etkisiyle,  işletmelerin 

yoğun bir rekabet ortamı yaşadığı ve yaşayacağı günümüzde, çalışanların ve 

işletmelerin memnuniyeti, bireylerin ve işletmelerin göstereceği yüksek performansa, 

yüksek başarıya bağlı olmaktadır. Bu yönüyle bireysel performans, toplumsal 

performans olan işletme performansıyla da çok yakın ilişki içinde olmaktadır. 

Sonuç olarak günümüzde yüksek performans sağlanması yalnızca çalışanlar 

yönünden değil, işletmeler yönünden de göz önüne alınması ve çözümlenmesi gereken 

önemli bir sorun olmaktadır. 
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BOLUM II: ÜCRET ve ÜCRET YÖNETİMİ 

 

1. Ücret Kavramı  

Personelin teknik bilgi, yetenek, deneyim ve emek güçlerini işverenin emrine 

vermelerine karşılık elde ettikleri nakdi ve ayni ödemelerin tümü ücreti 

oluşturmaktadır.58 

Emek faktörünün bu özelliklerinin varlığına her zaman gereken önem 

verilmemiş ve emeğin de diğer birçok mallar gibi, arz ve talep yasasına bağlı olduğu 

sanılmıştır. İşte bu görüş, yüzyılımızın büyük sorunlarından biri olan işçi ile işveren 

arasındaki ücret anlaşmazlıklarının doğmasına neden olmuştur59. 

Ücret işverenler ve çalışanlar olmak üzere iki ayrı açıdan ele alınır. İşveren 

açısından ücret; çalışana bedensel veya zihinsel olarak yaptığı iş ya da işler karşılığında 

ödenen bir giderdir. Gider olarak ücretin işletmenin çalışmaları üzerinde önemli etkisi 

bulunur. Ücretlerden kaynaklanan maliyet artışları, fiyat artışı olarak tüketicilere 

aktarılmazsa, işletme giderleri artacağından kazanç oranı düşer. Bu oranın düşmesi, 

işletmenin geleceğini tehlikeye sokabilir. Çalışanlar açısından ücret; kendisinin ve 

ailesinin belirli bir yaşam düzeyindeki gereksinimlerini karşılayan bir araçtır. Çalışanlar 

emeğin karşılığı olarak belirlenen ücretin adil olmasını ve eşit işe eşit ücret ödenmesini 

bekler.  

Ücret toplum açısından da önemlidir. Ücretlerin yükselmesi, hem ücretli 

kesimi, hem de toplumun başka kesimlerini değişik biçimlerde etkiler. Yüksek ücretler, 

çalışanların satın alma gücünü artırırken, ödenen vergilerin artması toplumun sosyal 

amaçlı hizmetlere daha çok kaynak ayırabilmesine olanak tanımaktadır60. 

Ücret, çalışanın çalışması karşılığında şirketten sağladığı ekonomik yararlar 

arasında en önemli yeri tutmaktadır. Diğer ekonomik yararlar ise; primler ve ödüller ile 

                                                
58 Hüseyin Akyıldız, Ücret Yapısının Oluşumu, Isparta: Süleyman Demirel Üniversitesi Yayın No:11, 2001. 
59 Selçuk Yalçın, Personel Yönetimi, 5.Baskı, Istanbul: Beta Basım Yayım, 1994, s.171-172. 
60 Oktay Alpugan, İşletme Bilimine Giriş, Trabzon: Per Yayınları, 1998, s.275. 
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sosyal imkanlar (yemek, ulaşım , özel sağlık sigortası, lojman, araç, telefon vb.) dır. 

Ücret, özellikle alt düzey çalışanlar için hala büyük önem taşımakta ve ücret politikası, 

çalışanların motivasyonunda önemli bir yer tutmaktadır.  

Çalışanlar şirketten ekonomik yararlar dışında, sosyolojik ve psikolojik 

yararlar da sağlarlar. Bir gruba ait olma, statü, iş doyumu bu tür yararlara örnek olarak 

verilebilir. Çalışan şirkete yaptığı katkıları, şirketten elde ettiği tüm yararlarla 

karşılaştırır ve bunlar arasında bir denge kurar. Çalışanlara iyi bir çalışma ortamı 

yaratılmasının önemi de burada yatmaktadır. İyi bir çalışma ortamı sağlayan bir şirket, 

daha kötü çalışma ortamı olan bir şirkete nazaran çalışanlarına daha az ekonomik 

yararlar sağlayarak faaliyetlerini sürdürebilir. İnsan kaynakları politikalarının 

çalışanların huzur ve mutluluğunu öne çıkarmasının önemi bundandır.61 

Ücret, yukarda da belirtildiği gibi sadece ekonomik yararlar yönünden önem 

kazanmaktadır. Ekonomik yararlar kadar sosyolojik ve psikolojik yararlar yönünden de 

ele alınmakta ve işletmelerin başarı ya da başarısızlıklarında da etkili olmaktadır. Bu 

yüzden de ücret politikaları, insan kaynakları yönetiminin önemli araçlarından biri 

olmaktadır.  Aşağıda ücret politikasının amaçlarının şöyle belirlendiği görülmektedir. 

 

2. Ücret Politikasının Amaçları 

• Potansiyel işe başvuran aday kalitesini yükseltme, 

• Başarılı olanları işletmede tutabilmek, 

• İş verimliliğini ve çalışan performansını arttırmak,  

• Maliyet açısından rekabet avantajı kazanmak, 

• Ödeme konusunda yasal yükümlülükleri yerine getirmek,  

• Organizasyonun stratejik hedeflerine ulaşmasına yardımcı olmak,  

                                                
61 Fındıkçı, s.352. 
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• Organizasyonun yapısını pekiştirmek,  

• İşletmenin hizmeti gerek kısa, gerek uzun vadede en ucuza alabilmesini 

sağlamak, 

• İşletmedeki ücretleri iş değerlemesine göre saptamak ve özellikle işgücü 

pazarındaki değişikliklere göre ücreti ayarlamak, 

• Hizmeti sunan kişiyi motive etmek, 

• İşletmedeki ücret ahengini bozmamak, ancak işletmenin de maliyetlerini 

yükseltmemek62 

Bu amaçları gerçekleştirmek için de uyulması gereken ilkeler vardır. Ücret 

politikasının ilkeleri olarak, şunlar sayılabilmektedir; 

• Eşitlik İlkesi: Eşit düzeydeki işe, eşit ücret ödenecek, (İşe göre ücret) 

• Dengeli ücret ilkesi: İş görenin yaşam düzeyini yükseltecek kadar doyurucu 

olacak, ancak işletmenin durumu da olumsuz etkilenmeyecek, dengesiz kazanma olursa, 

dengesiz de harcama olacağı unutulmayacak, 

• Bütünlük ilkesi :  İşletme de bireyler arası fark olmayacak, 

• Objektiflik ilkesi: Düşmanlık ya da yakınlık duygusuyla ücretlerle 
oynanmayacak, 

• Yükselmeyle ücret artışının sağlanması ilkesi: Terfi ile birlikte, ücretin de 
artması sağlanacak, 

• Piyasa ücretleriyle karşılaştırma ilkesi: Nitelikli personelin işletmede kalması 
için, diğer firmalardaki ücretlerle önemli farklılıklar olmayacak, 

• Açıklık ilkesi: İşletmede çalışan herkes, alacağı ücretleri bilebilecek, 

• Esneklik ilkesi: Ücret politikasında çevre koşullarına göre değişikliğe 
gidilebilecek63 şeklinde olmalıdır. 

 
                                                
62 İnsan Kaynaklarında Ücretlendirme ve İş Değerlemesi, 
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=235 (Nisan 2007). 
63 Mustafa Köksal, “Verimlilik ve Ücret Yönetimi”, Ders Notları, Kocaeli Üniversitesi, 2001. 
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3. Ücret Yönetimi 

Çalışanlara verilecek ücretlerin belirlenmesi için; ücret politikasının 

oluşturulmasından, piyasa ücret araştırmalarına ücret sisteminin kurulmasından 

işletilmesine kadar yapılan tüm çalışmalar ücret yönetimini oluşturmaktadır.64 

Ücret yönetimi; çalışanların yaşamını doğrudan etkilediği gibi, işletmeleri de 

bir gider kalemi olduğundan doğrudan etkileyen önemli bir konudur. Çalışanlar aldıkları 

ücretin arttırılması, işletme ise bu giderin azaltılması yönünde çaba sarf eder.65 

Ücret yönetiminde göz önünde bulundurulması ve yapılması gereken 

çalışmalar şu şekilde sıralanabilir; 

• Ücret yönetimi için; bu konuda uzmanlaşmış kişi, kurum ve yayınlardan 

yararlanılmalıdır. 

• Kişileri işe almadan önce, sağlıklı bir organizasyon şeması oluşturulmalı 

ve işe alınacak kişilerin konumlar netleştirilmelidir. 

• Kurumdaki statülere uygun, ücret aralıkları belirlenmelidir. Bu aralıklar 

belirli zamanlarda revize edilmelidir.  

• Ücret artışları gelişigüzel olmamalıdır. Bir mantığa ve sisteme 

dayandırılmalıdır. 

• Aynı düzeyde ve eşit şartlara sahip iki çalışanın ücretleri arasındaki 

farklılığın gerekçelerine, öncelikle yöneticilerin inanmaları gerekmektedir. 

• Ücret yönetiminin; önemli bir konu olduğu kabullenilmelidir. Ücret 

yönetiminin anlık düşünceler değil, uzun vadeli bir planlama işi olduğuna 

inanılmalıdır.66 

 

                                                
64 Mehmet Cemil Özden, Ücret Yönetimi, http://www.mcozden.com/INSANKAYNAKLARI/ikf_5_uy.htm, (Mayıs 
2007) 
65 Fındıkçı, s.352. 
66 Fındıkçı, s.352-353. 
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4. Ücret Sistemleri 

Ücret sistemleri, çalışana ücretin nasıl ödeneceğini belirleyen kural ve düzeni 

ifade etmektedir. Ücretin oluşumu ile, ücretin ödenme biçimini ifade eden ücret 

sistemleri, birbirinden bağımsız ve ancak birbirini tamamlayan iki parçadır. Bazen her 

iki parça iç içe girebilir, bazen ise birbirinden bağımsız olabilir. Ücret yapısı ise; 

işgörene ödenecek ücretin, işin ve işgörenin özelliklerine göre diğer iş ve işgörenlerle 

karşılaştırma yapılarak belirlenmesini sağlar ve bu açıdan ücret adaletini, işgörenin 

tatminini hedef alır.67.Ücret sistemleri çeşitli şekillerde gruplanabilir. 

 

4.1. Ana-Baz Ücret Sistemleri 

4.1.1. Zamana göre ücret sistemi  

Bilinen ücret türlerinin en eskilerinden olan bu sistemde ücret saat başına, 

gündelik, haftalık veya aylık olarak ödenir. Bu sistemde işin niteliği ve verimi ile, ücret 

tutarı arasında doğrudan bir ilişki söz konusu değildir68. 

Zaman birimi esasına göre belirlenen ücret sistemlerinde; istenen miktar ve 

kalitede üretim veya hizmetin elde edilmesi yönünde, çalışanların ücret aracılığıyla 

isteklendirilmesi zordur. Çünkü çalışanların başarısı ve işini daha kısa zamanda, daha 

hızlı yapması ile ücret geliri arasında bağıntı yoktur. Çalışanların daha hızlı veya daha 

yavaş çalışmaları, kaliteli iş yapmaları, başarı düzey farklılıkları zaman ücretlerini 

değiştirmez. Bu nedenle zamana dayalı ücret sistemlerinde, özendirici bir nitelik 

yoktur69. 

Zamana göre ücret sistemi; genellikle aşağıdaki şu durumlarda kullanılır: 

• İşçiden çeşitli işlerin yapılması istenildiği zaman, 

                                                
67 Tuğray Kaynak, Zeki Adal ve İsmail Ataay, “İnsan Kaynakları Yönetimi”, İstanbul: İstanbul Üniversitesi İnsan 
Kaynakları Yönetimi Anabilim Dalı, s. 302-303. 
68 Alpugan, s.279. 
69 Kaynak, Adal ve Ataay, s. 306-307. 
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• Sürat yerine, daha çok özen ve dikkat isteyen işlerde (örneğin, saat,radyo- 

televizyon endüstrisinde) 

• İşçinin görevinin, işyerinde hazır bulunmaktan ibaret olduğu durumlarda 

(Denetim, bekçilik, telefon santrali operatörlüğü) 

 

4.1.2. Parça başına ücret sistemi 

Bu sistemde ücret, herhangi bir işin yapılması için gerekli zamana pek 

bakılmaksızın, sadece üretilen parça miktarına göre hesaplanır. Parça başına ücret 

belirlenmesinde; parçanın üretimi için harcanan zaman bir rol oynamakla beraber, bu 

sistem zamana göre ücret sisteminden ilke olarak farklıdır. Zira burada işçi harcadığı 

zamana göre değil, ürettiği parça sayısına göre ücret alır.  

Bu ücret sistemi, özellikle işveren için birim başına düşen kar oranının çok dar 

olduğu endüstri kollarında uygulanır. Böylece işveren kendisini, birim başına düşen 

maliyet giderlerindeki artışlara karşı bir dereceye kadar korumuş olur. İşçi fazla ücret 

almak için ürettiği parça miktarını arttırır, bunun sonucunda üretim artmış olur. Bu 

nedenle sistemin üretimi özendirici niteliğe sahip olduğu kabul edilir.  İşçi ne olursa 

olsun, üreteceği parça sayısı üzerinden ücret alacağını bildiği için, kendisini bir 

dereceye kadar güvencede hisseder. Bunlarla beraber sistemin sakıncaları da vardır: 

• Üretimdeki fazla sürat, üretilen malların kalitesini düşürür. İşçi bu 

şekilde çalışma zorunluluğunda kaldığı ve işine gereken özeni göstermediği için, moral 

bir memnuniyetsizlik duyar. 

• İşçi fazla ücret almak arzusu ile; çok hızlı çalışacağı için bedenen çabuk 

yıpranır. İş kazalarının artmasına neden olur, hatta işin bir bölümünü mümkünse evine 

götürür ve dinlenmesinden bile fedakarlık eder. 
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• İş süratli, becerikli işçinin verimi üzerinden tespit edildikten ve buna 

alışıldıktan sonra işçi, işverenin ücret miktarını kendi aleyhine olarak ayarlamasından 

kaygı duyar.70 

 

4.1.3. Götürü ücret sistemi 

Götürü ücret sisteminde; işçi belirli bir zamanda önceden saptanan bir işi 

yapmayı taahhüt eder. Ücret de bu zaman içerisinde hesap edilir. Eğer üretim,  önceden 

belirlenen düzeye ulaşmış ise, işçinin ücreti kısılır. Buna karşılık üretim belirlenen 

düzeyi aştığında, işçiye hiçbir fazla ek ücret ödenmez. Görüldüğü gibi bu sistemde, 

zaman göre ücret sistemine göre işverenin lehine bir durum vardır. Çünkü işçi, taahhüt 

ettiği işi zamanında bitiremez ise, işveren işçinin ücretini azaltma hakkına sahip 

bulunmaktadır. Bu sistemin sakıncası, ancak belirli üretim miktarı aşıldığında işçiye 

fazla, ek bir ücret ödenmesi olanağının sağlanması durumunda ortadan kaldırılmış 

olmaktadır.71 

 

4.2. Özendirici Ücret Sistemleri, Primli Ücret Sistemleri 

Özendirici ücret sistemleri deyimi, genellikle ücretlerin ya doğrudan doğruya, 

ya da dolaylı olarak verimlilik standartlarına ya da işletmenin karlılık durumuna 

bağlandığı durumlarda kullanılır. Bazı özendirici sistemler ücretleri kişilerin verimine, 

bazıları grupların verimine ve diğer bazıları da bütün örgütün, kısacası işletmenin 

karlılık durumuna bağlar. Genellikle özendirici sistemlerin amacı; örgütün amacına 

ulaşmasına katkıda bulunabilmek için parasal özendirme yolu ile, baz ücret ve 

maaşların üstesinde ve ötesinde, personelin motivasyonunu arttırmaktadır72. 

Aşağıda çeşitli özendirme yolları seçilerek uygulanan sistemler çok kısa olarak 

belirtilmektedir. 

                                                
70 Yalçın, s.176. 
71 Yalçın, s.177. 
72 Yalçın, s.177. 
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4.2.1. Halsey sistemi 

1887 yılında Towne tarafından ortaya atılmış, sonra Halsey tarafından 

geliştirilmiştir. Zamandan yapılan tasarrufun kazandırdığı kazanç, prim olarak 

kullanılmaktadır. Bu kazanç çalışan ve işveren arasında  %50 ve %25 oranlarında 

paylaştırılır. Sistemde her işçiye, zamana göre kök ücret garanti edilmiştir.73 

 

4.2.2. Rowan sistemi 

İlk kez 1901 yılında Glaskow’da geliştirilmiş olup, çalışana standart zaman 

için belli bir ücret ödenmektedir. Tasarruf edilen zamanın, standart zamana 

oranlanmasıyla prim yüzdesi elde edilir ve bu da toplam ücretle çarpılarak, prim miktarı 

bulunur. Böylelikle işçiye hak ettiği toplam ücret ödenmiş olur. 

Rowan sistemi Halsey’e göre, işçiyi daha çok koruyan bir sistemdir. Bu sistem 

özellikle iş yapma standartları düşük ve yönetimin ücreti yükseltmek istediği zaman 

kullanılır.74 

 

4.2.3. Taylor sistemi 

Bu sistemde işçiler için, farklı ücret tarifesi düzenlenmiştir. Ücret işçilere 

eriştikleri verime göre, bu verime rastlayan ücret tarifesi üzerinden ödenmektedir. Bu 

sistemde zaman tasarrufu değil, işçinin etkinliği sözkonusudur. Ayrıca sistemde işçinin 

belirli bir zamanda, ne kadar iş göreceği bilimsel olarak belirlenmeye çalışılmış ve her 

parçanın ne kadar zamanda yapılacağı ölçülerek standartlar belirlenmiştir. Bu sistemin 

amacı; işçileri standart parça üretiminin üzerinde üretim yapmaya teşvik etmektir. 

Uygulamada parça başına iki ücret tarifesi vardır. Standartlara erişen ve aşan işçilere 

yüksek ücret tarifesi, bu standarda ulaşamayan işçilere ise düşük ücret tarifesi 

uygulanmaktadır. 

                                                
73 Yalçın, s.179. 
74 Yalçın, s.180. 
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Bu sistemin dezavantajları olarak; çalışanlara belirli bir kök ücret verilmiyor 

olmasıdır. Bu yönüyle sistemin biraz ve insani olmadığı söylenmektedir. 

Taylor sistemi işçiler tarafından hiç de olumlu karşılanmamıştır. Herşey ve 

bütün hareketler, kronometre üzerine hesaplanmış olduğu için, işçiler bu sistemde 

tamamen otomat gibi çalışmak zorunluluğunda olup, çoğunlukla belirlenen standartlara 

erişebilmek için de azami çaba harcamak zorunda kalmaktadırlar. 

 

4.2.4. Emerson sistemi 

Bu sistemde işçiye kök ücret garanti edilmektedir. Bu sistemde de tıpkı Taylor 

ve Gantt’da olduğu gibi, üretimin tüm evreleri dikkatle bilimsel incelemeye tabi 

tutularak, belli standartlar saptanmıştır. Bu standartlara erişildiğinde, işçi prime  hak 

kazanır. Ancak standardın altında kalan işçilere de, az da olsa bir prim verilmektedir.  

Sistemin işleyişi söyle olmaktadır; 

• Verim standardın %66’sına erişinceye kadar, işçiye kök ücretten başka 

fazladan prim verilmemektedir. 

• Verim standardın %66’sını geçtiği zaman bu standardın tamamına 

(%100’üne kadar) kadar işçiye küçük bir prim öngörülür. 

• Verim standardın tamamını (%100’ünü aşarsa) , %20 ile sınırlandırılarak 

prim verilir. Ancak tasarruf edilen zaman, kök ücreti üzerinden ayrıca ödenmektedir. 

 

4.2.5. Gantt sistemi 

Bu sistem Taylor sisteminde olduğu gibi; zaman tasarrufuna değil, işçinin 

etkinliği temeline dayanır. Ayrıca sistemde her iş için, koşullar incelenmiş ve standart 

zamanlar belirlenmiştir. Her işçiye zamana göre kök ücret garanti edilmiştir. İşçi 
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standartların %60’ını geçerse, saat başına düşen ücret artmaktadır. Eğer verim 

standardın %100’üne erişir veya aşarsa o zaman işçiye saat başına ödenen baz ücretin 

%20 ile, %80’ine kadar varan ek bir prim ödenmektedir. Bu sistem Taylor’un insancıl 

olmayan sert sistemine göre, daha çok tercih edilmektedir. Ayrıca zamana göre baz 

ücretin işçiye garanti edilmesi, çalışana güven duygusu vermektedir. 

 

4.2.6. Bedaux sistemi 

Bedaux sistemi, Halsey sistemine yaklaşmaktadır. Bu sistemin Halsey 

sisteminden farkı, yapılan tasarrufun bir kısmının işçilere ve diğer kısmının da memur 

ve hizmetlilere dağıtılmasıdır. Sistem, tasarruf edilen zamanın kazandırdığı kazancın  

%75’i işi yapan işçilere, %25’i de memur ve yardımcı işçilere verilmesini 

öngörmektedir. Sistemde insan gücünü ölçmek için bir birim geliştirilmiş ve adına 

bedaux denilmiştir. Bu ölçüye göre; normal koşullarda bir işgörenin 1 dakikada yaptığı 

iş 1 Bedaux’dur. O halde 1 işçi 1 saatte 60 Bedaux’luk iş yapmıştır. Ayrıca sistem bir 

işçinin 1 saatte en fazla 80 bedauxluk iş yapabileceğini vurgulamaktadır. 

 

4.3. İşçilere Paydan Kar Verme 

Bu sistem işçilere, bu işletme benim duygusunu kazandırır. Böylelikle işçinin 

bu duygudan hareketle davranışları ve çalışma şekli değişir, işine daha fazla motive 

olur. Bu da verimliliği arttırır. Kar paylaşımı, şirketin karının belli bir yüzdesini, 

çalışanlara dağıtarak çalışanları teşvik etme esasına dayanmaktadır. Bu amaçla şirket, 

vergilendirilmemiş karının bir kısmını, seçilmiş çalışanlarına dağıtılmak üzere bir 

havuza aktarmaktadır.  

Her çalışana verilen yüzde, kendi taban maaşıyla orantılı dağıtılır. Böylece 

yüksek taban maaşlı çalışanlar, havuzdan daha yüksek bir pay alırlar. Paylaşım her yıl 

yapılır.  
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Bu sistemin avantajları şöyle özetlenmektedir; 

• İşçi ile iş veren arasında ortaklık özendirilir ve bu da işgücü devrini önler, 

• Çalışanların, mali güvenliğine katkıda bulunulur. 

Bu sistemin dezavantajları ise şöyledir; 

• Yıl sonunda elde edilen kar, işçinin gösterdiği çabayla uyuşmayabilir, 

• Kar dağıtımında çalışkan işçi ile, tembel işçiye dağıtım adil olmayabilir, 

• Her dönem sonunda kardan pay alan işçiler, yeni dönemde zarar eden 

işletmenin zarar ettik lafına inanmazlar. Bunu patronun bu dönemde kardan pay 

vermemesi şeklinde algılayabilirler. Bu da işçi ile, işveren arasının açılmasına yol 

açabilir. 

Bu sistemin uygulanma şekli ise; ertelenmiş dağıtım, karma dağıtım ve hisse 

senedi verilmesi ile gerçekleştirilir.75 

 

5. Ücret Skalası  

Bilindiği gibi her işletmede ücret sistemleri ne olursa olsun, çalışanların mevki 

ve statülerine göre ücretlerin alt ve üst sınırları belirli aralıklarla belirlenir. Bu aralık 

içerisinde dereceleme yapıldığında; her bir derece veya basamak, ücret baremi ya da 

kademesi olarak adlandırılır. Ücret barem ve kademelerinden oluşan sisteme, ücret 

skalası denilmektedir.  

Adil bir ücret politikası; öncelikle iş analizleri ve tanımları değerlendirilerek 

yapılan bir ücret skalası ile sağlanabilir. Bunun için öncelikle iş tanımlarından hareketle, 

işleri değerlendirecek faktörler seçilir. Her iş, faktörlere verilen faktörler puanlarından 

hareketle puanlandırılır ve sonunda işlerin derecelendirilmesi yapılır. Her derecedeki 

işin karşılığı olarak belirlenen ücretler, böylece ücret skalalarını oluşturmaktadır. 

                                                
75 Köksal, 2001. 
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Görüleceği gibi ücret skalalarının oluşturlması öncelikli olarak, işlerin faktör 

puanlarına göre derecelendirilmesini gerektirmektedir. 

Bir ücret skalasının, objektif esaslara göre hazırlanması, yukarıda da belirtildiği 

gibi; iş değerlemesi yapılarak gerçekleşir. İş değerleme, mevcut işlerin (pozisyonların), 

o işin yapılması için gerekli eğitim, beceri (kazanılan tecrübe), işin sorumlulukları 

(idari, mali,hukuki) ve çalışma koşulları dikkate alınarak sıralamasının yapılmasıdır. İş 

değerlemenin yapılması için; öncelikle iş analizlerinin yapılarak, iş tanımlarının ve 

pozisyonun gerektirdiği niteliklerin ortaya konması gerekir.  

Ücret skalası belirlenirken, her bir mevki ve statünün ücret aralıklarının 

olabildiğince geniş olmasına dikkat edilmelidir. Bunun yararı nitelikli personeli işe 

alırken, prosedürleri bozmadan esnek davranabilmek ve başarılı mevcut çalışanları terfi 

etmek zorunda kalmaksızın ücret açısından ilerletebilmektedir. Bir çalışanın ücretinin 

arttırılması gerektiğinde, bu kişinin mutlaka terfi edeceği göreve hazır olduğu anlamına 

gelmez. Ücret artırımı ve terfi birbirinden farklı kavramlar olup, ücret baremleri 

çalışanların ücretlerinin reel olarak artırılmasına olanak verecek esnekliği 

sağlayabilmelidir. 

 

6. Ücret Derecelemesi  

Ücret derecelemesi; çalışan veya işe yeni giren bir personelin tabi olduğu ücret 

baremi içinde, uygun bir ücret kademesine yerleştirilmesidir. 

İşe yeni giren personelin kural olarak, o ücret baremindeki en alt kademeden 

başlatılması gerekir. Bununla birlikte aday personelin nitelikleri ( geçmiş iş tecrübesi, 

eğitimi, becerileri) daha üst bir kademeden işe başlatılmasını gerektirebilir. Ancak 

nitelikli personeli şirket bünyesine çekebilmek ve diğer firmalarla rekabet edebilmek 

için esnek bir ücret politikasının da uygulanması zorunludur. Ancak üst kademelerden 

işe almak için de; hangi kademelere, kadar hangi makamların yetkili olduğu önceden 

belirlenmelidir. 
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Mevcut çalışanlar hazırlanan ücret skalasına bir kez yerleştirildikten sonra, 

eğer performans primleri kök ücrete dahil edilip, değişiklikler olursa bu değişiklikler 

kademelere de yansıtılır.  

Ücret skalası, belirli periyotlarla ( örneğin altı ayda bir ) şirketin genel ücret 

artış politikasına uygun olarak güncelleştirilmelidir. Bu her çalışanın ücretinin, genel 

ücret artışı oranında artacağı anlamına gelir. Ayrıca kendisinden beklenen görevleri 

normal bir performansla yerine getirmiş bir personelin de, en az bir kademe ilerletilmesi 

düşünülebilir. Buna, şirkete bir yıl daha hizmet etmiş olmanın ödülü olarak bakılabilir. 

Bu uygulama, personelin şirkete bağlı kalmasını sağlayan önlemlerden bir olabilir. 

 

7. Performans Değerlemeye Bağlı Ücret Sistemi 

Performans değerleme sistemlerinin bir parçası olarak görülen performansa 

dayalı ücretlendirme sistemi;  çalışanların ücret, prim ve ikramiyelerinin önceden 

koydukları ya da konulan hedeflere, ne derece yaklaştıkları ya da ulaşıp ulaşmadıklarına 

göre belirlenmesidir. Birçok işçi ve işveren; kurumlardaki hantallaşan düzenin 

tazelenmesi, çalışanların performanslarını iyileştirme konusunda teşvik edilmesi gibi 

sebeplerle, gibi artı yönleri olan bu ücretlendirme şeklinin, çok daha adaletli bir sistem 

olduğu konusunda görüş birliğine varmış durumdadır. Hizmetin ağırlığı, riski, önemi, 

sorumluluğu, içinde bulunduğu şartlar ve gerektirdiği niteliklere bakarak ücret tespiti ve 

farklılaşması sağlanabilir. Çalışmamızın “ Performans Kriterlerinin Belirlenmesi” 

kısmında değerleme esas alınacak kriterlerden söz edilmiş olup, bu kriterlerin nasıl 

değerlendirileceği ve ücret sistemi ile ilişkisinin nasıl kurulacağı, çalışmamızın IV. 

Bölümünde “ Performans Değerlemenin Ücret Sistemindeki Önemi” kısmında ayrıntılı 

bir şekilde ele alınmaktadır.  

 

Bu gerekçelere bakılarak yapılacak ödemeleri beş ayrı gruba ayırmak 

mümkündür. 
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• İşin ve hizmetin kendisine bağlı olarak yapılan ödemeler,  

• İşi ve hizmetin normal mesai saatleri dışına taşan kısmı veya farklı türleri 

için yapılan ödemeler,  

• İş ve hizmetin arz ettiği önem, sorumluluk, nitelik, güçlük, risk, içinde 

bulunduğu tabii ve coğrafi şartlar, kişide gerektirdiği özel nitelikler vb. sebeplerle 

yapılacak ödemeler, 

• Olağanüstü gayret ve çalışma sonucu sağlanacak yarar, başarı, verimlilik 

vb sebeplerle yapılacak ödemeler, 

• Herhangi bir hizmetin ve işin karşılığı olmamakla birlikte, sosyal niteliği 

ağır basan sosyo-ekonomik amaçlı ödemeler.76 

Performansa göre ücretlendirme sisteminde; performansların belirlenmesi 

konusunda değerlendiriciler ve değerlendirilenler arasındaki yaklaşım ve uygulama 

farklılıkları, performansa dayalı ücret sisteminin standartlaşmasını zorlaştırmaktadır. 

Performansa dayalı ücretlendirme sistemi, diğer ücretlendirme sistemlerinde olmayan 

bir özellik olarak çalışanların kendi gelişimine ve işletme içerisindeki yerlerine önem 

vermektedir. Bunun için sistemin başarısında, hiç şüphesiz yöneticilerin gerekli bilgi ve 

vasıflara sahip bir konuma gelmesi, insan psikolojisi konusunda bilgilenmesi 

gerekmektedir. Aynı şekilde çalışanlarda da bu konuda gerekli bilincin oluşması, 

gerekli eğitim düzeyinin oluşturulması ve bu ücretlendirme sistemini kötüye 

kullanmamaları konusunda duyarlı hale gelmeleri sağlanmalıdır.  

İşletmeler performans değerleme sisteminin kurulmasıyla; aşağıdaki 

avantajlara sahip olabileceklerdir;  

                                                
76 Doğan Kestane,  Performansa Dayalı Ücret Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulanabilirliği , 
http://193.255.144.134/calismalar/yayinlar/md/md142/performansadayali..pdf, (Mayıs 2007) 
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• Çalışanların iş tatmininde ve işletmelerine bağlılıklarında artış 

görülecektir, 

• Eğitim ve gelişim ihtiyacının tespiti, daha kolay yapılabilecektir, 

• Çalışma şartlarına, daha kolay uyum sağlama olanağı elde edilebilecektir, 

• Bireysel olarak çalışanlara, odaklanma olanağı sağlanabilecektir, 

• Çalışanlara daha adil ücret sağlanabilecektir, 

• Çalışanlar ile yöneticiler arasında etkin iletişimin kurulması 

gerçekleştirilebilinecektir. 77 

 

8. Ücret Analizleri 

Ücret analizleri; şirketteki her bir pozisyon türünün ücretinin; 

• Şirketteki diğer pozisyonların ücretleri ile,  

• Grup içindeki diğer şirketlerdeki, benzer pozisyonların ücretleri ile 

(Holding veya grup şirketlerinde),  

• Aynı sektörde diğer şirketlerdeki, benzer pozisyonların ücretleri ile,  

• Diğer sektörlerdeki benzer pozisyonların ücretleri ile, karşılaştırılması 

suretiyle incelenmesidir. 

Ücret analizleri şirketin ücret yapısının; kendi içindeki, holding içindeki, sektör 

içindeki ve genel ekonomi içindeki konumunu ortaya koymakla, daha adil ve dengeli bir 

ücret yapısının kurulmasına olanak hazırlar. Ayrıca mevcut ücret yapısının, seçilen 

ücret politikası ( sektör ortalamasının altında, civarında veya üstünde) ile insan 

kaynakları politikasına uyumlu olup olmadığının ortaya çıkarılmasını sağlar. İlave 

                                                
77 A. Tuğrul Savaş, 360° Performans Değerlendirmesi ve Ücret Yönetimine Etkisi, Istanbul: Çantay, 2005, s.118 – 
119. 
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olarak şirket içi ücret analizleri, personel bütçesinin hazırlanmasında da önemli bir rol 

oynar. Yapılabilecek ücret artışlarının, personel bütçesine ne şekilde yansıyacağı, şirket 

içi ücret analizlerinin kullanım alanlarından birisi olmaktadır.78 

                                                
78 Sabahattin Zaim, Çalışma Ekonomisi, Istanbul: Filiz Kitabevi, 1986, s.267. 
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BÖLÜM III: İŞ DEĞERLEME SÜRECİ ve ÜCRET İLİŞKİSİ 

 Daha önce “Ücret Skalası” anlatılırken de belirtildiği gibi; adil bir ücret 

politikasının oluşturulmasında ve bir ücret skalasının ortaya çıkarılmasında en önemli 

alt yapı çalışması; o işletmede, çalışanların yaptığı işlerin analizinin, bir başka deyişle iş 

tanımlarının (görev analizlerinin) yapılması olmaktadır.Bu yönüyle ücret sistemlerinin 

kurulmasında iş analizleri; sürecin ilk safhasını oluşturmaktadır. 

 Yine daha önce belirtildiği gibi iş analizlerinden yola çıkarak, kabul gören 

faktörlerden hareketle, analizleri yapılan işler, faktör değerlerine göre derecelenmekte 

ve puanlanmaktadır ki, bu sürece iş değerlendirmesi süreci denmektedir. İş 

değerlendirme kısaca mevcut işlerin, seçilen bazı faktörlerden hareketle önem 

derecesine göre sıralanması olayıdır. Buradan hareketle de bilindiği gibi ücret sistemleri 

kurulmakta ve ücret skalaları oluşturulmaktadır. İş değerlemesi yapılmadan, adil bir 

ücret skalasının gerçekleştirilmesi mümkün görülmemektedir. 

 

1. İş Değerlemenin Tanımı 

Günümüzde modern işletmelerin yönetiminde geniş bir uygulama alanı bulan 

ve bugün, artık yöneticilerin değerli bir yardımcı aracı haline gelmiş olan iş değerlemesi 

yöntemi, ilk olarak Amerika Birleşik Devletleri’nde 1915 yıllarına doğru kamu 

kuruluşları tarafından kullanılmaya başlanmıştır. Bu kullanılışın nedenlerini; bir 

dereceye kadar, vergi veren vatandaşlara, çalışanlara ödenen ücret ve maaşların 

gerekliliğinin açıklanmasında aramak gerekir. Yöneticiler karar ve davranış biçimlerini 

gerek pay sahiplerine ve gerek sendika temsilcilerine karşı savunurken, iş değerlemesi 

sistemini son derece faydalı bulmuşlar ve bu sistemden önemli ölçüde yararlanma 

yolunu tutmuşlardır. Bu sebeple de günümüzde yöneticiler, ücretle ilgili kararlarında 

daima iş değerlemesi ilkelerini kullanmayı tercih yoluna gitmişlerdir. 
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İş değerlemesine ilişkin çeşitli düşünceler ileri sürülmüştür. Hatta bu konuda, 

çoğunlukla birbirine karşıt olan fikirlerde görülmektedir. Bazı sendikalar ücrete ilişkin 

sorunları, kişisel olmayan bir şekilde ele almayı kabul etmedikleri halde, bir kısım 

sendika liderleri de iş değerlemesinin, sendika üyelerinin ileri sürdükleri ücret farklarına 

ait sorular karşısında, iş değerleme sistemini savunarak, mantıklı cevaplar 

verebilmişlerdir. 

İş değerlemesi; araştırmacılar tarafından değişik biçimlerde tanımlanmaktadır. 

Bir tanıma göre iş değerlemesi; işletmedeki işlerin göreli (nispi) para değerinin 

saptanması için yararlanılan bir süreçtir. Yukarda belirtildiği gibi; bir başka tanıma göre 

de; işletmelerdeki ücret düzeyleri arasındaki farkları saptamak ve tutarlı bir ücret 

politikası izlemek amacıyla, tüm işlerin “iş tanımlarını” yapmak, tanımları yapılmış 

işleri gruplamak ve bunlara bağlı olarak ücret yapısını oluşturmaktır.  

Tanımlardan da görüleceği gibi, iş değerleme ile ücretlendirme arasında yakın 

bir ilişki sözkonusudur. Ancak burada dikkat edilmesi gereken konu, iş değerlemenin 

bir ücret sistemi değil, iyi bir ücret sisteminin geliştirilmesinde kullanılan bir yöntem 

olduğudur79. 

Bir başka ifadeyle ise iş değerlemesi; bir organizasyon (işletme , işyeri) 

içindeki ayrı, ayrı işlerin birbirlerine göre değerlerini, nesnel ölçütlere dayanarak, 

belirleme işlemidir. Görüleceği üzere işler için belirlenecek değerler, o organizasyon 

için hem birbirlerine göre önemini; hem de en önemliden, önemsize doğru bir 

kademelendirmeye yönelmektedir .   

İş değerlemesi ile hedeflenen amaçlar nelerdir? Hiç kuşkusuz ücretlere ait 

yönetsel sorunların çözümü, erişilmesi arzu edilen amaçlarının en önemlisini 

oluşturmaktadır. Sonuç olarak iş değerlemesi; işletmede çeşitli işlere ödenen ücretleri 

doğrudan doğruya kesin bir şekilde saptamamakla beraber, ücretlerin özellikle 

tatminkar bir biçimde hesaplanmasında başlıca etken olmaktadır80. 

 

                                                
79 Alpugan, s.277. 
80 Yalçın, s.101-102-103. 
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Bu amaçlar şöyle özetlenebilir: 

• Yapılan işler arasında, ücret bakımından adil bir ayırım yapılması, 

• Ücret adaletsizliklerinin saptanarak, bunların ortadan kaldırılması, 

• İşletmede tutarlı bir ücret politikasının izlenmesi, 

• Yöneticilerle sendika temsilcileri arasında yapılan görüşme ya da toplantılarda, 

ücretlere ait belli başlı önemli sorunlarda kullanılabilecek, yapılmakta olan işlerle ilgili 

bir sınıflandırma yönteminin meydana getirilmesi, 

• Etkin bir ücret kontrol aracının ortaya konması, 

• Eskiden beri işletmelerdeki alışkanlıklar, kişi kayırma gibi faktör ve düşüncelere 

dayanan belirsiz ücret yapısı yerine, rasyonel esaslara dayanan bir ücret yapısının 

kurulması, 

• İçerik bakımından değişen ya da yeni ortaya çıkan işler için, ödenmesi gereken 

ücretlerin belirlenmesini gözönüne alan anlaşma esaslarının sağlanması, 

• İşletmedeki maaş ve ücret kademeleri arasında, gerçek bir karşılaştırma yapmak 

olanağını sağlayacak bir aracın sağlanması, 

• Ücret ve maaş kademelerine ait konularda huzursuzluk, talep ve şikayetlerin 

önlenmesi, 

• İşçilerin seçimi, eğitim, yer değiştirme ve yükseltilmesinde kullanılabilecek, iş 

ilişkilerine ait belgelerin sağlanması, 

• Yasal gerekliliklerle uyum sağlanması, (Çoğu ülkede benzer değerdeki görevleri 

yapan kişilerin, benzer şekilde ücretlendirilmesini sağlayan düzenlemeler 

bulunmaktadır.) 
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• Her işin karmaşıklığına, önemine ve şirkete kattığı objektif değere göre 

değerlendirilip, şirket çalışma planına yerleştirildiği rasyonel ve sürekli bir yapı 

kurulması, 

• Performansa göre, ücretlendirme sistemi için temel oluşturulması,  

• İşe alım süreçlerinde, boş pozisyonlara yerleştirilecek kişiler için, gerçekçi 

kriterlerin oluşturulması ve gerekli yetkinliklerin belirlenmesidir. 

İş değerleme konusunda özellikle unutulmaması gereken nokta, değerlemeye 

konu olanın, işi yapan kimse olmayıp; işin kendisi olduğudur. Daha önce de belirtildiği 

gibi; iş değerlemeden hareketle yapılacak ücret sisteminin oluşturulmasında önemli bir 

yere sahip olan iş analizleri ve iş tanımlarının yapılmasına ihtiyaç vardır. Ancak sağlıklı 

iş tanımlarının yapılması sonrasında, işlerin göreli değerleri bulunabilecektir. İş 

değerleme sonrasında bulunacak göreli değerlerin parasal karşılıklarının (ücret) 

saptanması ise; piyasa araştırması ve işletmenin kendi koşullarının saptanması 

sonrasında gerçekleştirilecektir.  

Unutulmamalıdır ki, göreli değerleri saptanan işlerin parasal karşılıkları 

maksimum ve minimum marjlar şeklinde ortaya koyulacaktır. Aynı iş pozisyonunu işgal 

eden çalışanların, söz konusu marjlar arasında alacakları ücretlerin belirlenmesinde ise; 

kıdem, performans ve verimlilik gibi kriterler etkin olacaktır. 81 İş değerlemesi yapılan 

bir işletmede ise öncelikli ölçüt, performans kriterleri olacaktır.  

İş değerlemesi sürecinde işveren - sendika ilişkileri, yasal konular, firmanın 

büyüklüğü ve yapısı, yönetim stili, zaman ve maliyet gibi konular önemli rol oynar. İş 

değerlemesi; yönetim, çalışanlar, uzmanlar ve sendikalar arasında ortak bir çalışmayı ve 

uzlaşmayı gerektirir. İş değerlemesi; çalışanların görevlerinin şirkete kattıkları 

değerlerin, işlerin içeriğine göre belirlendiği resmi bir süreçtir. Bu süreçte beceri, çaba, 

sorumluluk ve çalışma koşulları gibi kriterler baz alınabilir.  

                                                
81 Ahmet Sevimli, “İş Değerlemesinin Ücret Sistemi İçindeki Rolü ve Eşit Davranma İlkesi Açısından Önemi”, 
Endüstri İlişkileri ve İnsan Kaynakları Dergisi (İş-Güç), Cilt 3, Sayı:2, 2001. 
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İş değerleme sürecinden çıkan sonuçlarla, iş piyasasındaki ücretler 

karşılaştırıldığında uyum görülebileceği gibi, zıtlıklara da rastlanılabilir. Piyasadaki 

ücretlendirme sürecinde; rekabet kavramı ön plandadır ve işlerin değerleri, aynı 

görevdeki çalışanlar karşılaştırılarak belirlenir. Bu şekilde yapılan bir değerleme her ne 

kadar yararlı olsa da, bir şirkette bulunan tüm görevler için piyasada yeterli ve güvenilir 

bilgi olmaması, piyasa ücretlendirmesi yönteminin yetersiz kalmasına sebep olmaktadır.  

Bu sebeple, piyasadaki ücretlendirme sistemine ek olarak, şirket içi iş 

değerleme sistemlerinin varlığı, bir şirket için gerekli olmaktadır. İşlerin içeriğini 

değerleyen sistemlerinin en önemli yararlarından biri; şirket içi eşitliğin 

sağlanabilmesidir. Diğer bir fayda ise; çalışanların görevlerinin sistematik bir şekilde 

karşılaştırılabilmesidir. Burada tüm görevler içeriklerine göre değerlendirilmektedir.  

İş değerlemesi, günümüzde ücret sistemlerinin temeli olarak 

nitelendirebileceğimiz bir süreç olmaktadır. Sistem esas olarak işlerin organizasyon 

içinde, birbiriyle kıyaslanarak sıralanmasına dayanır. Sonuçta bu sıralama şirketin, 

hangi işe daha fazla ücret ödemek istediğine yönelik bilgi vermektedir.  

İş değerlemesi yapılırken dikkat edilmesi gereken nokta; değerlenen pozisyonda 

çalışan kişinin performansına göre değil, pozisyonun kapsadığı görev/sorumluluklara ve 

organizasyon içindeki varoluş sebebine dayanarak işin değerlemesinin yapılmasıdır.  

Çünkü burada gözden kaçırılmaması gereken konu, öncelikli olarak işin 

değerlemesidir. İş değerlemesi ve iş değerlemesinin sonuçlarına dayanılarak oluşturulan 

ücret yapısı; pozisyonları olmaları gerektiği yani ideal / ortalama performans seviyesine 

göre değerlendirir. İdeal yapı oluşturulduktan sonra, bireyler bu ideal yapıya ne kadar 

uyduklarına, o pozisyonun gereklerini ne derece yerine getirdiklerine bağlı olarak ücret 

skalasındaki yerlerini alırlar.  

 

2.İş Değerleme Yöntemleri 

Günümüzde işletmeler tarafından, değişik iş değerleme yöntemlerinin 

kullanıldığı görülür. Her yöntemin kendine göre yarar ve sakıncaları olabilir. 
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Uygulanmak istenen yöntemin tercih ve seçilmesinde çeşitli faktörler rol oynar. Bu 

konuda seçimi, işletmede eskiden beri kullanılan ve alışılmış olan bu tür sistemleri; 

işletmenin türünü, cinsini, özelliklerini ve hatta iş değerlemesini yapacak kişi yada 

kişilerin bu alandaki bilgi ve becerileri belirler.82 İş değerleme için kullanılan 

yöntemler; sayısal ve sayısal olmayan yöntemler olarak ikiye ayrılarak incelenmektedir. 

Sayısal (niceliksel) yöntemlerde; her bir işe önceden belirlenen faktör planına göre, 

puanlar verilerek (Puan Yöntemi , Point Method) veya faktörlerden her birine göre 

işlerin karşılaştırılmasıyla (Faktör Karşılaştırma Yöntemi, Factors Comparison Method) 

kademelendirme yapılır.  

Sayısal olmayan yöntemler de ise; her iş bir bütün olarak düşünülür ve diğer 

işlerle karşılaştırılarak sıralanır (Sıralama Yöntemi, Ranking Method) veya 

derecelendirilir (Derecelendirme Yöntemi, Grading Method)83.  

 

2.1 Faktör Puanlama Yöntemi 

Puanlama yönteminde öncelikle, hangi faktörlerin değerlemede kullanılacağı 

tespit edilmekte ve faktörlerin göreceli önemleri belirlenmektedir. Sonrasında işlere 

içerdikleri faktörlere göre puanlar verilmekte ve son aşamada puanlar paraya 

çevrilmektedir. Ülkemizde de yaygın şekilde uygulanan puanlama yöntemi, doğru 

uygulandığında nesnel sonuç alınması nedeniyle avantajlı bir yöntemidir. Ancak bu 

yöntemin uygulanmasının, ciddi bir hazırlık ve uzmanlık gerektirmesi ve dolayısıyla 

ucuza mal olmaması gibi sakıncalı ileri sürülmektedir. Ayrıca karmaşık yapısı 

nedeniyle, sayısal olmayan yöntemlerdeki (sıralama ve derecelendirme yöntemi) gibi 

kolay değildir.  

Çeşitli biçimlerde uygulanmakla birlikte, en fazla kullanılan puanlama 

yönteminde; değerlendirilecek olan işler genellikle dört grup ya da karakteristiğe göre 

ayrılır ve her grup da çeşitli alt gruplara bölünür. Bu ayırım aşağıdaki şekilde 

gösterilebilir; 

                                                
82 Yalçın, s.113. 
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1) Beceri Grubu 

i. Öğretim 

ii. Tecrübe 

iii. Yaratıcılık 

2) Çaba Grubu 

i. Bedensel çaba 

ii. Zihinsel çaba 

3) Sorumluluk Grubu 

i. Ekipman ve işlemler için 

ii. Gereçler ve üretim için 

iii. Diğer kişilerin güvenliği için 

iv. Diğer kişilerin çalışması için, 

4) İş Koşulları Grubu  

i. Çalışma koşulları 

ii. Önlenemeyen kaza ve tehlikeler 

İş değerlemesinin hangi yöntemle yapılacağını belirlemek, şirketler için önemli 

bir süreçtir. Ancak iş değerleme yönteminin seçiminde dikkat edilmesi gereken unsurlar 

özetlenmek istenirse; aşağıdaki stratejilerin başlangıçta seçilmesi gerekmektedir. 
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1. Ücret Stratejileri  Yönünden:  

İç değer ve dış rekabet dengesine yönelik ücret stratejisi :Şirket ücret stratejisini 

oluştururken tamamıyla piyasadaki ücretlerin dikkate alınması gerektiğini belirtmişse, 

seçilen iş değerleme yöntemi de piyasadaki ücretleri en faza dikkate alan iş değerleme 

yöntemi olacaktır.  

2. Şirket Stratejisi Yönünden:  

İş değerleme sisteminin esnekliği : İlerideki ihtiyaçlara göre değişiklik 

yapılabilecek bir yöntem ile tamamıyla standart olan yöntem arasında ayırım yapmak 

gerekecektir. Burada şirketin geleceğe dönük vizyonu ön plana çıkmaktadır.  

3. Sistem Tercihi Yönünden: 

Sistemin kredibilitesi ve açıklanabilirliği : Açıklaması zor ve karmaşık bir sistem 

yerine, daha basit sistemler tercih edilebilir. Ancak burada dikkate alınması gereken 

başka bir husus da, basit sistemlerin geçerliliğinin daha az olabileceğidir.  

4. Yasal Zorunluluklar Yönünden: 

Yasal zorunluluklar: Yasada öngörülen bir yaptırım bulunması durumunda, iş 

değerleme yöntemi değişebilecektir.  

5. Şirket Kültürü Yönünden: 

İletişim ve yönetime yönelik konular: Yönetimin daha önce denediği ancak 

memnun kalmadığı bir yöntem, bu uygulamada alternatifler arasına alınmayabilir. Ya 

da çalışanların algılayışındaki farklılıklar, yöntem seçiminde önemli bir etken 

olabilmektedir.  

6. Çalışanlarla İletişim Yönünden: 

Yönetimin ve çalışanların kabulü: Çalışanların yöntemi benimsemesi ve 

sonuçlarına güvenmesi gerekmektedir. Çalışanların sonuçlarını kabullenmeyeceği bir 

yöntem, daha baştan başarısızlığa uğramış demektir.  
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7. Finansal Kaynak Yönünden: 

Sistemin kurulması ve bakımı için gerekli finansal kaynak : Standart bir iş 

değerleme metodolojisini kullanmanın getireceği finansal yük ile, şirketin ihtiyaçlarına 

göre dizayn edilen bir metodun finansal yükü farklı olacaktır. 84 

 

2.2 Faktör Karşılaştırma Yöntemi 

Faktör karşılaştırma yönteminde, öncelikle bir takım anahtar işler seçilip, 

önceden tespit edilen faktörler esas alınarak, söz konusu anahtar işlerin analizi 

yapılmaktadır. Bir anahtar iş için gerekli olan her faktörün göreceli önemi, diğer bir 

anahtar işle karşılaştırılmakta ve karşılaştırma sonucunda her faktörün seçilen anahtar iş 

için ifade ettiği önem, parasal olarak ortaya konulmaktadır. Böylece anahtar işlerin 

değerlendirilmesi yapılmakta, daha sonra diğer işler seçilen anahtar işlerle 

karşılaştırılmaktadır. Seçilen anahtar işlerin faaliyet gösterilen endüstride bilinen ortak 

işler olması, benzer sorumlulukları ve becerileri gerektirmeleri ve işgücü piyasasında 

değerlerini az çok bilinir olması gerekmektedir . 

 

2.3 Sıralama yöntemi 

İş değerleme yöntemleri arasında, en basiti olan sıralama yönteminde, 

işletmede yerine getirilen işler göreceli olarak zorluk derecelerine, yetki, sorumluluk ve 

iş koşullarına göre birbirleriyle karşılaştırılarak sıralandırılır. Yöntemin anlaşılması 

kolaydır ve gerçekleştirilmesi önemli harcamaları gerektirmez. Sıralama işlemi 

sırasında, değerleme kapsamına alınan işler, bir bütün olarak ele alınır ve bu amaçla 

özellikle iş analizlerinden önemli ölçüde yararlanılır. Bu yöntemin zayıf yönü, işlerin 

değerlerinin ölçülmesinde çok sağlıklı bir ölçü olmayışıdır. 

 

                                                
84 Alpugan, s.280. 
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2.4 Sınıflama yöntemi 

Bu yöntem sıralama sisteminin daha geliştirilmiş biçimidir. Sınıflama yöntemi, 

işleri önceden hazırlanmış sınıflara veya derecelere göre gruplama temeline dayanır. 

Her sınıfa girecek işler tanımlanıp, kendi grupları içerisinde sıralandırılır. Yapılan bu 

sınıflama, ücretler arasındaki farkların belirlenmesindeki temeli oluşturacağından, 

sınıfları birbirinden ayıran kriterlerin neler olacağı  önemli olmaktadır.85 Sistem bu 

yönüyle sakıncalı gözükmektedir. 

 

3.İş Değerleme Uygulama Süreci 

İş değerleme yönteminin seçimini takiben, uygulama sürecinin nasıl işletileceği 

de önemli bir karar noktasıdır. Tüm çalışanların sürece katılması ya da bir iş değerleme 

komitesinin kurularak, faaliyetlerin bu komite bünyesinde yürütülmesi gibi alternatifler 

bulunmaktadır. Uygulama sürecinin gerçekleştirilmesinde, seçilen iş değerleme 

yönteminin de dikkate alınması gerekmektedir.  

Örneğin tamamıyla piyasaya dayalı bir iş değerleme yöntemi seçilmişse, tüm 

çalışanların bu sürece katılması mümkün olmamaktadır. Bu ancak piyasa verilerini 

derleyip, sonuçları üst yönetimle paylaşarak, kararların alınmasını sağlamakla mümkün 

olabilir. Burada tüm çalışanların katılımı söz konusu olmamaktadır. 

 Çalışanların sürece katıldığı uygulamalarda, çalışanların eğitim seviyesine ve 

sistemin anlaşılabilirliğine dikkat etmek gerekir. Büyük oranda eğitim seviyesi düşük 

olan çalışanların bulunduğu işletmelerde çalışanları sürece katmak sistemin geçerliliği 

açısından problem olabilir. Bu tür işyerlerinde çalışanları karar verici olarak ya da 

karara katkı sağlayıcı olarak sürece katmak yerine, ortaya çıkan sonuçlar konusunda 

bilgilendirmek daha uygun olabilir.86 

Zaman kısıtı da yöntemin ve sürecin işleyişinin seçiminde önemli bir kriter 

olarak karşımıza çıkmaktadır. Bir iş değerlemesi projesi dikkate alındığında süre 

                                                
85 Alpugan, s.278. 
86 Yalçın, s.102 
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tamamıyla pozisyon sayısına, iş değerleme yöntemine ve uygulama planına bağlı 

olmaktadır. 

Tüm çalışanların sürece katıldığı bir uygulamanın alacağı zaman ile, sadece üst 

yönetimin karar verici olarak katılacağı uygulamanın alacağı zaman arasında büyük bir 

fark olmaktadır. Kısa zamanda çalışmayı yapmak ve uygulamaya geçmek isteyen 

firmaların sürece katılacak olan kitleyi sınırlaması gerekecektir. 

İş değerlemesi sürecinde iletişim, en önemli unsurdur. Çalışanlar genellikle iş 

değerlemesini bir ücret artışı olarak görür ve adil bir değerlendirme sonucunda 

kendilerinin yaptıkları işin değerinin anlaşılacağına, ücret skalasında daha üst seviyelere 

yerleştirileceğine inanır. Bu inancın kırılması ve iş değerlemesinin her zaman ücret 

artışı demek olmadığının aktarılması ise zaman almaktadır. İş değerlemesini bir ölçü 

birimi olarak görüp, işlerin değerinin bu birim doğrultusunda ölçüldüğünü düşünen 

çalışanlar bulunmaktadır. Aslında işleri ölçen bir birim yoktur. İş değerlemesi sadece 

karar verme sürecini, sistematik bir şekle getirerek, sonuçların güvenilir olmasını sağlar. 

İş değerlemesinin ne olduğu, ne gibi sonuçlar doğurabileceği, ne olmadığı çalışanlara 

düzenli bir şekilde aktarılmalı, bir iletişim planı oluşturulmalıdır.87 

İş değerlemesi daha önce de belirtildiği gibi; ücret sistemlerinin temelini 

oluşturmaktadır. İş değerlemesi yapıldıktan sonra, sonuçları ücret sisteminin 

tasarımında kullanılmaktadır. Sıralama, ikili karşılaştırma ve sınıflandırma yöntemleri 

sonucunda ortaya belli bir sıraya dizilmiş ya da gruplandırılmış işler çıkmaktadır. 

Faktör puan ya da yetkinlik bazlı iş değerlemesi yöntemi kullanıldığında ise; her işin bir 

puanı bulunmaktadır. Bu sonuçlar bize işlerin şirket içi değeri konusunda bilgi vermekte 

iken, doğru bir ücret sistemi için piyasadaki ücret verilerine de ihtiyaç duyulmaktadır.88 

Bu amaçla belirlenen kıyasa (benchmark) esas işler için piyasa verisinin elde edilmesi 

gerekmektedir.  

Ancak çıktısı puan olmayan sıralama, ikili karşılaştırma ve sınıflandırma 

yöntemleri gibi iş değerleme yöntemleri için daha farklı yöntemler kullanılmaktadır.  

                                                
87 Yalçın, s.103. 
88 Yalçın, s.103. 
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Bu yöntemler sonucunda elde edilen piyasa ücret verileri ile, ücret eğrisi 

çıkarılamaz. Ancak piyasa ücret verileri, ücret aralıklarının minimum ve maksimum 

sınırlarını belirlemekte kullanılır. Piyasa ücret verileri bir ücret sisteminin dizaynında 

vazgeçilmez olup, iş değerlemesini tamamlayıcı bir unsurdur. Ayrıca elde edilen piyasa 

verileri ile, iş değerleme sonuçları karşılaştırılarak şirketin içeride önem verdiği bir 

pozisyon ile piyasadaki değeri arasındaki farklar ortaya çıkarılabilmektedir.  

Ücret aralıkları belirlenirken iş değerleme sonuçlarına, raporlama ilişkilerine 

dikkat edilmesi gerekir. Birbiriyle raporlama ilişkisine sahip iki pozisyonun, aynı aralık 

içinde bulunmamasına, buna karşılık birbirine çok yakın iş değerleme puanına sahip iki 

pozisyonun, aynı aralık içinde bulunmasına dikkat edilmelidir. Ayrıca kariyer planlama 

da dikkate alınarak aralarında geçiş olan pozisyonların, geçişin yatay veya yükselme 

şeklinde olmasına göre; farklı aralıklarda ya da aralık bant içinde bulunması 

gerekebilecektir. 

İş analizinden başlayarak, iş değerlemesi, piyasa verilerinin elde edilmesi ve 

ücret aralıklarının oluşturulması şeklinde irdelediğimiz süreç; ücret sisteminin 

kurallarının belirlenerek, çalışanların bu aralıklara yerleştirilmesine kadar devam 

etmektedir.  

Ücret sistemlerinin kurulmasında ilk adım olan iş değerlemesini doğru ve 

amaca uygun bir şekilde gerçekleştirdikten sonra, diğer adımlarda da aynı titizliği ve 

özeni göstermek gerekmektedir. Çalışanlar tarafından kabul gören adil, rekabetçi, 

anlaşılması ve yönetilmesi kolay bir ücret sisteminin oluşturulması uzun, yorucu ama 

günümüz iş dünyasında sahip olduğu insan kaynağını elinde tutmak ve varolan insan 

kaynağı ile daha da ileriye yürümek isteyen firmalar için gerekli ve vazgeçilmez bir 

süreç olmaktadır.89 

 

                                                
89 Ebru Deliktaş, İş Değerleme ve Ücret Sistemleri, www.insankaynaklari.com (Haziran 2007) 
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BOLUM IV: PERFORMANS DEĞERLEMENİN, ÜCRET 

SİSTEMİNDEKİ YERİ 

1. Performansa Dayalı Ücret Sistemin Genel Esasları 

Performansa dayalı ücret sistemleri; ücret ile performans arasında ilişki 

kurarak, oluşturulan ücret sistemlerini içerir. Genellikle performans yönetim sisteminin 

bir parçası olan performansa dayalı ücretlendirme sisteminde ücret seviyeleri, 

çalışanların performansının, işletmelerin daha önce konulmuş olan hedeflere göre 

değerlendirilmesiyle belirlenir. İşle konuları hedeflere bağlı olan performanslar 

doğrultusunda ücreti farklılaştırmak, performansa göre ücretlendirmenin mantığını 

oluşturur. 

Genel olarak performansa göre ücret sisteminde, iki temel amacın 

gerçekleştirilmesi amaçlanmaktadır. Bunlardan birincisi; sistemin, yönetsel değişim 

çabalarında sembol olarak algılanmasıdır. Bunun gereği olarak, geleneksel olarak 

merkezde toplanan gücün, daha alt yönetsel birimlere aktarılması ve yöneticiler kendi 

astlarının ücretlerini belirlemede, daha fazla yetkiyle donatılmasının sağlanması olarak 

görülmektedir. Diğer yandan ise performansa göre ücret, personelin daha iyi motive 

edilmesinin bir aracı olarak algılanmaktadır. Çünkü yönetim personel ile daha yakın 

ilişkiye girmekte ve işin amaçlarını daha açık olarak ortaya koyabilmektedir.90  

Günümüzde birçok ülkede hizmet süresinin uzunluğuna göre belirlenen ücret 

sistemlerinden (kıdem ücret sistemi) vazgeçilmekte ve bireysel ya da grup 

performansına bağlı ücret (performance baset pay systems) uygulamalarına yönelindiği 

görülmektedir. Ücret sistemlerinde bu yönde değişimin, büyük oranda OECD 

ülkelerindeki uygulamalardan etkilendiği gözlemlenmektedir.91  

1980’li yıllardan itibaren bir çok ülkede yönetsel organizasyonlarda ve ücret 

sistemlerinde, daha üst düzeylerde yönetsel otonomi ve ücret esnekliği sağlanması 

yolunda  - özellikle de performansa göre ücret sisteminde - önemli adımlar atılmıştır. 

                                                
90 Namık Kemal Öztürk, “Kamu Kesimi Ücret Sistemleri ve Türkiye’de Durum”, Türk İdare Dergisi, Sayı 428,  
Eylül 2000,  s.74. 
91 Öztürk, s.73. 
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Reformlar birçok ülkedeki değişik alanların farklı özelliklerinin olması, kamu 

sektörünün değişik bölümleri tarafından (eğitim, vergi toplama hizmeti, emniyet ve 

adalet hizmetleri gibi) üretilen hizmet türlerinin değişen özellikleri ve spesifik işgücü 

piyasasının faaliyetleri sonucu doğacak yani talepleri karşılaması gerekecek ücret 

sistemlerine hazır olunması gerektiği yolunda yönlendirilmektedir.92 

Çalışmamızın birinci bölümündeki “Performans Değerleme” kısmında 

performans kriterlerinin genellikle dört ana başlıkta toplandığı belirtilmişti. Bunlar da; 

- Çalışmanın (işin) temel nitelik ve niceliği, 

- İş bilgisi ve yeteneği 

- Bireysel özellikler 

- Bireyin ilişki ve davranışları 

Yine bu temel kriterlerin kendi içinde alt kriterlere ayrıldığı belirlenmişti. 

Performansa dayalı ücret sisteminde, esas alınacak kriterlerin de aşağıdaki 

özellikleri taşıması gerekmektedir; 

 - Objektif olmalıdır, 

 - Ölçülebilir ve önemli olanı ölçer olmalıdır, 

 - Performansı doğru bir şekilde ölçebilecek bir değerlendirme sistemi ile 

birlikte işlemelidir, 

 - Sadece yönetime değil, uygulama sonuçları çalışanlara “geri bildirim” 

yapılacak şekilde düzenlenmelidir, 

 - Kolay anlaşılabilir olmalıdır, 

 - Kontrol edilebilir alan ile ilgili olmalı, çalışanların kontrolü dışında olan 

olayları hesaba katmamalıdır. 

                                                
92 Public Management Occasional Papers No:10; “Pay Reform in The Public Service”; OECD PUMA 1996; s.8 
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2. Performansa Dayalı Ücret Sisteminin Çeşitleri 

2.1 Liyakata Dayalı Ücret Sistemleri  

Ücret artışlarında uzun zamandır uygulanan genel bir yöntem olan ve bireysel 

performansa dayalı bir artış gösteren liyakata dayalı ücret sistemlerinin uygulanabilirliği 

ve etkinliği, uygun bir performans değerleme sisteminin olmasına bağlıdır. Çünkü 

değerlemeye esas alınacak değerler, ancak performans değerlendirme sisteminin 

kriterlerinden hareketle belirlenebilecektir. Bu şekilde performans puanlarına göre, 

liyakat değerlemesi yapılabilecektir. Liyakata dayalı ücret sistemlerinde amaç; kişinin 

bulunduğu ücret sınıfı içinde, ücret yapısını bozmadan, belirli bir değişiklik yapmaktır. 

Ancak düşük performans gösterildiğinde bu ücret sisteminde değişiklik yapılmadığı 

için, ücretin özendiriciliği ortadan kalkmaktadır. 93  

 

2.2 Özendirici Ücret Sistemleri  

Özendirici ücret sistemleri, işgörenin ücreti ve ücret gelirini doğrudan etkileyen 

ve özellikle işgörenin ücret tatminine ulaşmasında önemli yeri ve payı bulunan 

sistemlerdir. 

 

   Liyakata dayalı ücret sistemlerinde kullanılan bireysel performans kriterlerinden 

daha farklı olarak,  göre daha somut (satış hacmi gibi...) bir ölçüm kullanan özendirici 

ücret sistemlerinde alınan ek ücret kök ücrete dahil edilmez ve alınacak olan prim daha 

önceden çalışan tarafından bilinir. Bu sistemde dönemsel olarak performanstaki 

değişikliklere göre, dalgalanmalar görülebilir.94 Satış bağlı olarak alınacak primdeki 

değişikliğin, çalışanın performansına göre değil de daha çok ürünün kalitesi, markası ve 

ürünün fiyatına göre değişiklik göstermesi bu ücret sisteminin eleştirilen taraf 

olmaktadır. 

                                                
93 Sriyan Silva, An Introduction to Performance and Skill-Based Pay Systems, 
http:// www. ilo.org/ public/english/dialogue/actemp/papers/1998/srspaysy.htm, (Mayıs 2007). 
94 Uyargil, s.125. 
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   İşgörenin çalışma sonuçlarını arttırmaya yönelik özendirici sistemlerin dışında,  

işletmenin çalışma sonuçlarını artırmayı amaçlayan özendirici ücret sistemleri de 

mevcuttur. Özendirici ücret sistemlerinin temel amacı, üretim maliyetlerini düşürmek, 

işletme ve işgören verimliliğinin artırılması ile işletme kârlılığına katkıda bulunmaktır. 

 

 

   Özendirici ücret sistemi uygulamaları ile işçileri, normal performansından daha 

iyi bir performans göstermek için çalışmaya isteklendirme ve üstün performans 

gösterenleri ödüllendirme olanağı yaratılmaktadır.Özendirici ücret sistemlerinin 

Teknolojik açıdan, Örgütsel açıdan, İşgören açısından, Maliyet açısından, Gözetim ve 

yönetim açısından, Ekonomik kararlar açısından açıdan önemi mevcuttur. 

 

  Özendirici ücret sistemleri ile ulaşılmak istenen 3 temel amaç vardır; 

 

           a) Ortalama çalışma hızını ve işçilerin etkenliğini artırma 

           b) Çalışma yöntemlerini geliştirmek, 

           c) İşbirliğini ve ortak çıkar duygusunu geliştirmek. 

 

         Uygulamada özendirici ücret sistemlerinin işçilerin ortalama çalışma hızlarını ve 

etkinliklerini artırma amacı ile kullanılmasına rastlanmaktadır. Bu amaçlar iki şekilde 

sınıflandırılabilir. 

 

  A-Maddi Amaçlar: 

-  Üretimin arttırılması   

-  Üretim maliyetlerinin azaltılması 

-  Ürün kalitesinin arttırılması 
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-  Makine ve teçhizattan maksimum yararlanma. 

B- Maddi Olmayan Amaçlar: 

-  İşçinin işe ilgisini çekme  

-  İşgücü devrini azaltma  

-  İşe devamı artırma 

-  Denetim sorumluluğunu azaltma 

-  Grup çalışmasını artırma. 

 

  Bunların dışında, işletme yönetimi tarafından belirlenmiş başka amaçlar da 

olabilir. Ancak tüm işletmeler için geçerli olan en temel amacı, yüksek verimlilik, düşük 

maliyet, daha çok kaliteli üretim, yüksek kârdır. 

 
 Özendirici ücret sistemlerinin yararları olduğu kadar sakıncaları da mevcuttur. 

 Bunları maddeler halinde şöyle özetlememiz mümkün: 

 
 
  • Yararları: 

- Verimi artırır. 

- Denetime yardımcı olur. 

- Boş zamanı azaltır. 

- Çalışma koşullarının gelişmesine yardımcı olur.  

- Çalışanı ödüllendirerek, motivasyon sağlar. 
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  • Sakıncaları: 

- Ücret farklılıkları yaratır. 

- Farklı prim dağıtımı, gerginlik yaratabilir.  

- Her işin standardını belirlemek kolay değildir. 

 - Kişiler arası rekabet, tatsız bir boyut kazanabilir. 

 

2.3 Uzun Dönemli Özendirici Ücret Sistemleri  

Bu sistemler genellikle yöneticilere, örgütün performansını artırmaları ve/veya 

sabit giderleri düşürmeleri halinde verilen ek ücretler olmaktadır. 

 

2.4 Kar Paylaşımı Sistemleri 

Kar paylaşımı, işletmeler de iyi ilişkilerin ve işçilerin işbirliğinin sağlanması 

gereğine inanan yönetimlerin başvuracağı bir araçtır. Bu sistem, çalışanın bireysel 

performansına göre değil, örgütün karlarına bağlı olarak değişiklik gösterir. Çalışana 

prim adı altında nakit olarak veya sonradan ödenmek üzere belirlenen miktar, belli bir 

süreliğine fonda tutularak ödenir.95   

Kar paylaşımında hedeflenen, kardan bir pay verilmesini garanti ederek 

personelin verimliliğini ve karlılığını yükseltmeye katkılarını sağlyabilmektedir. Bu 

sayede çalışanlar yalnızca üretim miktarını arttırmaktan daha ziyade ürünün kalitesini 

de geliştirerek, karlılığı artırabilmek için başka alanlara da ilgi göstereceklerdir. 

                                                
95 Burcu Kümbül, Ücrette Adaleti Sağlayan Performansa Dayalı Ücret Sistemleri, 
http://isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=103&inc=arc&cilt=3&sayi=1&year=2001, (Nisan 2007). 
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Kar paylaşımı, kimi işletmelerde yalnızca yöneticler arasında yapılmaktadır. 

Sebebi ise organizasyonu en fazla etkileyen grubun yöneticiler olduğuna inanılmasıdır.  

 

2.5 Performans Primi  

Bu tip bir prim; bireysel veya grup performansını baz alarak verilmektedir. 

Bireysel bazlı olduğunda bu ücret artışı, performans ölçülerine dayandırılmaktadır. 1980 

yılından beri A.B.D’de toplu sözleşmeler ile gerçekleşen geleneksel maaş artışlarının 

yerini, performans primlerinin aldığı ve büyük ölçekli şirketlerin % 97’sinin, orta 

ölçeklilerin ise % 86’sının yöneticilerinin ücretlerini bu şekilde belirledikleri tahmin 

edilmektedir.  

Performansa bağlı olarak belirlenen ücretlerde bu kadar çok artış yaşanmasının 

sebepleri, hem çalışanların, hem de örgütlerin bundan yarar sağladıkları şeklinde 

değerlendirilmektedir. Bu açıdan bakıldığında; performansa dayalı ücret sistemi’nin 

hem çalışan, hem de örgüt için sağladığı avantajlara kısaca değinilmesi gerekliliği 

ortaya çıkmaktadır. 96 

 

3. Performansa Dayalı Ücretin Tercih Edilme Nedenleri 

3.1. Çalışanlar Açısından Tercih Edilme Nedenleri 

Adaleti Sağlar: Performansa dayalı ücret ile, başarılı kişilerin ödüllendirilmesi 

hedeflenmektedir ve çalışanlar da başarılarının karşılığını görmek isterler. Tüm iyi niyet 

ve çalışma gücünü ortaya koyan bir çalışan, kendisinden daha az ve ilgisiz çalışan 

biriyle aynı ücreti alırsa, bu durum kendisinin motivasyonunu olumsuz bir şekilde 

etkileyecektir. Adalet anlayışına göre; kişiler kendi katkılarını (nitelik, çaba, deneyim, 

eğitim) ve sağladıkları sonuçları diğer kişilerin katkı ve çıktıları ile karşılaştıracaklardır. 

                                                
96 Burcu Kümbül, Ücrette Adaleti Sağlayan Performansa Dayalı Ücret Sistemleri, 
http://isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=103&inc=arc&cilt=3&sayi=1&year=2001, (Nisan 2007). 
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Dolayısıyla, performansa dayalı ücret sistemi kişideki eşitsizlik duygusunu kaldırarak 

tatmin ve adalet sağlamış olmaktadır. 97 

Motivasyon ve Teşvik Aracıdır: Çalışanların çalışmaları karşılığında takdir 

edilmesi de bir motivasyon aracıdır. Performansa dayalı ücret  sistemi, performans 

değerlendirme sistemi ile birlikte uygulandığından düşük performansın artırılması 

yönünde teşvik sağlamaktadır.  

İşgücü Devri ve İşe Devamsızlığı Azaltır: Adaletli ve yüksek artışlar 

çalışanın işine ve örgüte bağlanmasını sağlayarak, maliyeti örgüt için yüksek olan hem 

işgücü devrini hem de işe devamsızlığı azaltır.   

3.2. Örgüt Açısından Tercih Edilme Nedenleri 

Rekabet Gücünü Arttırır: Performansa dayalı ücret, çalışanların bireysel 

performanslarına yaptığı olumlu etki ile, örgütün toplam performansını artırmaktadır. 

Bu da kaliteyi artırarak, örgütün rekabet gücünü devam ettirmesini sağlamaktadır.   

Karlılık ve Verimliliği Arttırır: Performansa dayalı ücret sistemlerinin kar ve 

kazanç paylaşımı gibi bir takım uygulamaları, örgütte verimlilik ve karlılık artışını 

teşvik etmektedir.   

Yeni Yönetim Teknikleri ile Uyumludur: Toplam kalite gibi yeni yönetim 

tekniklerinde, ödüllendirme yöntemi olarak performansa dayalı ücret  sistemleri 

uygulanmaktadır. Gerçekten de kalite programlarını uygulayan örgütler, ücret 

planlarının kaliteyi ödüllendirmek zorunda olduğunu görmektedirler.   

Ücret Açısından Örgüte Esneklik Kazandırır: Bireysel performansın önemli 

olmasından dolayı,  örgüt içi çalışanlar arası rekabet artmakta ve dolayısıyla grup 

dayanışması azalmakta ve çalışanların sendikalaşma istekleri kırılmaktadır. Toplu 

sözleşmenin kolektif boyutundan giderek uzaklaşan ücret anlaşmaları bireysel 

sözleşmeler ile işverenlerin etkilerini artırmakta ve sendikaların varlığını tehdit 

                                                
97 Burcu Kümbül, Ücrette Adaleti Sağlayan Performansa Dayalı Ücret Sistemleri, 
http://isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=103&inc=arc&cilt=3&sayi=1&year=2001, (Nisan 2007). 
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etmektedirler. Bu durumda sendikaların performansa dayalı ücret sistemlerine olan 

bakışlarının değerlendirilmesi gerekmektedir. 98  

 

4. Performansa Dayalı Ücret Sisteminde Karşılaşılabilecek Zorluklar 

Performansın sağlıklı bir biçimde ölçülmesi oldukça zordur. 

Değerlendiricilerden kaynaklanan değerlendirme hataları ve kullanılan değerleme 

yöntemlerinin yetersiz yönleri bunların başlıcalarıdır. Ayrıca çalışanların performansın 

adil, rasyonel ve objektif bir biçimde belirlenmesi konusunda ki güvensizliği sistemin 

başarısını etkileyecektir. 

Performans bağlı ücret sistemlerinin, yönetsel performansa etkisini tespit 

edebilmede de zorluklar vardır. Çünkü performans kültürünün oluşturulmasında, 

performans bağlı ücret sisteminin başarılı olup olmadığını sistematize edebilmek kolay 

değildir..  Bunun dışında özellikle tepe yöneticileri bakımından, performansa bağlı 

ücretin gerçek hedefe ulaşma mı, yoksa çalışma piyasası şartlarının zorlaması 

sunucunda başvurulan bir yöntem mi olduğu hususunda belirsizlikler olabilir.99 

Performans bağlı ücret sistemin önemli problemlerinden biri de, kişinin farklı 

çeşitte ödeme planına tabi olmasından dolayı, performansındaki artışın doğrudan 

ücretine yansıtılmamasıdır.  Yöneticiler çok kısa sürelerde birşeyler yapabilmenin 

baskısıyla, bazı personelin işten ayrılmaması ya da daha yüksek performans göstermesi 

için bu kişilere daha yüksek oranlar uygulayabilirler. Ancak bu şekildeki uygulamalara 

personelin alışması nedeniyle sistem, gittikçe daha yüksek ücret taleplerini de 

beraberinde getirebilir.100   

Bazen de birbirleriyle rekabet eden çalışanlar arasında, anlaşmazlıklar çıkabilir. 

Bu durum özellikle ekip çalışmasını gerektiren işlerde uyum, hız ve verimliliği olumsuz 

etkileyebilir.Takımı değil, bireyi ön palana çıkaran bireysel performansa dayalı ücret 

                                                
98 Ayşe Ünal, “Performansa Dayalı Ücret ve Uygulamada Karşılaşılan Sorunlar”, Kamu-İş, Cilt 5, Sayı 1, Temmuz 
1999, s.2. 
99 Öztürk, s.75. 
100 Öztürk, s.76. 
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politikası, takım çalışmasını engelleyebilmekte veya en azından takım çalışmasının 

etkinliğini azaltabilmektedir. 

Bu sistem aynı zamanda birtakım masraflara da yol açabilmektedir. Öncelikle 

uygulamanın sağlıklı işleyebilmesi için iş analizi ve norm kadro çalışması yapılması 

zorunludur. Diğer taraftan performans ölçümü sürekli bir süreç olduğuna göre bunun 

gerektireceği maliyet unsurları da dikkate alınmak zorundadır. 

Çoğu zaman, yöneticiler üzerinde ek bir baskı da oluşabilmektedir. 

Yöneticilerin personeli değerlendirme puanları üzerinde önemli bir role sahip olması, 

çalışanların yöneticilere subjektif baskılar kurmasını yoğunlaştırabilmektedir. 

Bireysel başarıların ödüllendirilmesi, takım çalışmasının önemli olduğu 

hallerde grup dayanışmasını zayıflatmaktadır. Ayrıca performansa dayalı ücret 

sisteminin uygulandığı gruplarda, farklı ücret alan kişiler arasında oluşan aşırı rekabet, 

işbölümü ve yardımlaşmaya da engel olabilmektedir.101 

Bu sistemin motivasyonu bozabileceğine (demotivasyona) yol açabileceğine 

dair görüşler de bulunmaktadır. Taylor’un geleneksel motivasyon kuramının artık 

işlemediğini iddia eden modern kuramlara göre; performansa dayalı ücret uygulamaları 

motivasyonu düşürmektedir. Bu kuramlara göre; performansın çok yakından izlenmesi 

ve denetlenmesi, çalışanlarda olumsuz duygular uyandırmakta ve bu da motivasyonu 

olumsuz olarak etkilemektedir. Çalışanların performans kriterlerine odaklanarak, 

yaratıcılıklarını ve inisiyatif kullanma yeteneklerini kaybettikleri üzerinde duran bu 

kuramları araştırmak için yapılan çalışmalar bulunmaktadır. Bu çalışmaların sonuçlarına 

göre;  performansa dayalı ücret sistemi nitelik ve yetkinlik düzeyi düşük çalışanlara 

uygulandığında onları motive etmekte ve performanslarını artırmaktadır. Ancak bu 

sistem nitelik ve yetkinlik düzeyi yüksek olan çalışanlara uygulandığında ise; 

motivasyon ve dolayısıyla da performansın düştüğü görülmektedir. 102 

 

                                                
101 Ünal, s.16. 
102 Gülten İncir; “Performansa Dayalı Ücret Sistemi Bir Demotivasyon Aracı mıdır?”, MPM Anahtar 
Dergisi, Şubat 2000, s.5. 
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5. Performansa Bağlı Ücret Sistemlerinde, Sistemin Uygulanması 

Performansa bağlı ücret sistemlerinde temel ilke; ücret ile performans arasında 

bir ilişkinin kurulmasıdır. Bu ilişkinin amacı da; çalışanların performanslarının 

işletmelerin daha önceden belirlenmiş olan temel hedeflerine göre değerlendirilmesiyle, 

bir başka deyişle çalışanların ücretlerinin farklılaştırılması yoluyla gerçekleştirileceğine 

inanılmasıdır. Böylece çalışan daha iyi motive olmakta ve bu sayede de işletmelerin 

amaçlarına ulaşmaları sağlanabilmektedir. 

Bu sürecin gerçekleşmesi için öncelikle değerlemeye esas alınacak performans 

kriterleri seçilmektedir. Kriterlerin, değerleme yapılacak gruplara göre farklılık 

göstermesi gerekmektedir. Çünkü her çalışandan beklenen beklentiler, farklılık 

gösterebilmektedir. Bunun sebebi de her işin (görevin), farklı yetkinliklere sahip 

olduğudur. Bu yetkinlikler doğrultusunda da, performans kriterlerinin farklılaştırılması 

gerekecektir. 

Kriterler seçildikten sonra da, bu kriterlere puanlar verilmektedir. Daha sonra 

bu puanlar her kriter yönünden değerlemeye alınmakta, çalışanların toplam puan 

değerleri bulunmakta ve buna göre çalışanların performans puanları ortaya çıkmaktadır. 

Burada önemli bir konu da bu, kriterlerin nasıl seçileceğidir. Eğer kriterlerin 

seçiminde çalışanların da görüşleri alınırsa, sisteme karşı güvenilirlik artacaktır.Bir 

önemli konu da; kriterlerin tanımlarının açıkça yazılmış olmasıdır. 

Performansa dayalı ücret sisteminin en yayın ve kullanılan şekli; dereceleme 

yöntemidir. Bu yöntemde bireysel performans düzeyi, ücret artışına esas alınmaktadır. 

Bunun için de performansa bağlı olarak yapılacak artışın bir sisteme bağlanması 

gerekecektir.  

Çalışanların performansları genellikle beş dereceli bir skala üzerinde 

değerlendirilmekte ve dereceler için önceden belirlenen oranlarda ücret artışı 

sağlanmaktadır. Genel olarak beklenen performans düzeyinin altında kalan çalışanlara 
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herhangi bir ücret artışı verilmemektedir. Bu konuda aşağıdaki örnekte olduğu gibi, 

performans derecelerine göre yüzdeli olarak ücret artışları sağlanmaktadır.103 

 

 

 

Performansa dayalı ücret sisteminin genellikle kuruluşlarda beyaz yakalı 

personel için kullanıldığı bilinmektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
103 Sabuncuoğlu, s. 220-221. 

Performans 
Derecesi 

Kabul 
Edilemez 

Ortanın 
Altı Yeterli  

Ortanın 
Üstü Üstün 

Ücret Artış 
Oranı 0% 2% 4% 6% 8% 
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BÖLÜM V: PERFORMANS DEĞERLEMENİN ÜCRET 

YÖNETİMİNDEKİ ÖNEMİNİ BELİRLEMEYE YÖNELİK BİR 

UYGULAMA 

1. Araştırmanın Amacı ve Önemi 

“ Performans Değerlemenin Ücret Yönetimindeki Önemi” konulu tez çalışması 

için, “ABC A.Ş. Beyaz Yakalı Personel İş Değerlendirme Ücret Sistemi ve Performans 

Değerlendirme Sisteminin Kurulumu”isimli araştırma gerçekleştirilmiştir.  

Bununla amaçlanan, ülkemizde performans değerlemenin ne şekilde 

gerçekleştirildiği ve ücret sistemimiz içinde, ücret-performans ilişkisine ne kadar önem 

verildiğinin belirlenmesidir. Çalışmada yeteri kadar teorik bilgilere yer vermekle 

birlikte, bu teorik bilgilerin uygulamada ne kadar kullanıldığını da göstermek 

çalışmamızın bir başka amacını oluşturmuştur. 

2. Araştırmanın Yöntemi 

Bu araştırmada anket ve görüşme yöntemi kullanılmıştır. Çalışanlara önce 

yaptıkları işi anlatmalarını amaçlayan bir anket formu dağıtılmıştır. Daha sonra 

çalışanlar 20’şer kişilik gruplar halinde araştırmayı yapan araştırmacılar ve üst 

yöneticilerinin katıldığı bir görüşmeye alınmıştır. Bu görüşmelerde anket formlarında 

boş kalan yer doldurulmuş, yapılan işler daha detaylarıyla ortaya çıkmış ve çalışanlara 

detaylı bilgi verilmesi sağlanmıştır. 

3. Araştırmanın Ana Kütlesi ve Örneklemi 

Bu araştırmanın ana kütlesini, Kocaeli Gebze’de faaliyet gösteren ve otomotiv 

alt sektöründe bulunan firmalar oluşturmaktadır. Gebze Sanayi Odası’ndan alınan 

bilgilere göre Gebze’de bu alanda çalışan 82 tane firma bulunmaktadır. 

Örneklem olarak seçilen firma;  1955 yılından beri motor yatağı üretiminde 

faaliyet göstermektedir. Şirket bugün 1000'den fazla motor yatağı kalıbına sahip olup, 
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dünyada kullanılmakta olan pek çok benzinli ve dizel araç motoruna ürün 

sağlamaktadır. 

  

4. Veri Çözümleme Yöntemi 

Araştırmanın yöntemi kısmında da belirtildiği üzere, verilerin toplanması ve 

çözümlenmesi öncelikle çalışanlar tarafından doldurulan anket formları ve 20’şer 

kişilik gruplarla yapılan yüzyüze görüşmeler sayesinde olmuştur. Görüşmeler 

tamamlandıktan sonra iş analizi ve iş tanımları oluşturulmuş, faktörlerin seçimi ve 

puanlaması yapılarak bir ücret eğrisi oluşturulmuştur. Performans kriterlerinin 

belirlenmesinin ardından puanlama anahtarı ile çalışanların performansları 

ölçülmüştür. 

 

5. Araştırmanın Kısıtlamı 

Araştırma sonucunda elde edilen sonuçlar sadece araştırma yapılan firmayı 

etkileyen ve ilgilendiren sonuçlardır. Kocaeli ve Gebze’deki bu sektörde faaliyet 

gösteren firmalarda kullanılamaz. 

 

6. Araştırmanın Tanıtımı 

ABC A.Ş. Beyaz Yakalı Personel İş Değerlendirme Ücret Sistemi ve Performans 

Değerlendirme Sisteminin Kurulumu” konulu çalışma, 120 civarındaki beyaz yakalı 

personel için, otomotiv yan sektöründe, Kocaeli Gebze’deki bir işyerinde 

gerçekleştirilmiştir. Çalışmaya Temmuz 2007 tarihinde başlanmış ve Kasım 2007 

tarihinde çalışma sonlandırılmıştır.  

 

 



 74

7. Bulguların Yorumlanması 

7.1 Üst Yönetimle Strateji Belirleme Toplantıları 

 Anonim şirket olan kuruluşun beklentilerini belirleyebilmek amacı ile; önce 

yönetim kurulu başkanı, direktörler ve müdürler düzeyinde strateji toplantıları 

yapılmıştır. Bu toplantılarda; iş değerlendirme, performans değerlendirme ve ücret 

ilişkilerinin önemi üzerinde durulmuş, bu çalışmalar sonunda insan kaynağından daha 

etkin yararlanabileceği vurgulanmıştır. 

 Bu toplantıların sonunda ilgili kuruluşa bir çalışma planı sunulmuş ve yapılacak 

çalışmalar tarihlendirilmiştir. 

 Daha sonra yapılacak çalışmalarla ilgili değerlendirilmelere geçilmiş ve yeni 

beklentiler belirlenmiştir.  

 Beyaz yakalı personel için hazırlanan “ Anket Formu” tartışmaya açılarak, 

bu konuda da görüş alışverişinde bulunulmuştur. Ek 1. 

 

7.2 Anket Formlarının Doldurulmasına Dönük Bilgilendirme 

Toplantıları 

 120 civarındaki beyaz yakalı personele “ Beyaz Yakalı Personel İş 

Değerlendirme Formu” dağıtılmış ve 20’şer kişilik gruplarla bu formların 

doldurulmasına dönük bilgilendirme toplantıları yapılmıştır. Bu süreçte kuruluşun 

personel müdürlüğü ile devamlı işbirliği yapılmış, anket formları konusunda tereddütlü 

konular tespit edilmiş, bu tereddütleri ortadan kaldırmak amacıyla bilgilendirme 

toplantıları tekrarlanmıştır. 

 Bu toplantılarda çalışmanın amacı anlatılmış ve katılan personelin bu 

çalışmadan beklentileri tek – tek sorulmuştur.  
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8. İş Analizleri ve İş Tanımlarının Yazılması 

 Anket formlarının toplanmasından sonra iş analizlerinin ve iş tanımlarının 

yazılmasına geçilmiştir.  

 Kuruluşun daha önceki yıllarda yaptığı iş tanımları formları da incelenerek, yeni 

bilgilerde göz önüne alınarak, iş analizleri yeniden yazılmıştır. Ayrıca yapılan işler 

yerinde gözlemlenmiş ve ilgililerden işler hakkında bilgi alınmıştır.  

 Daha sonra yazılan bu iş analizlerinin gerçeği yansıtıp yansıtmadığı üst 

yöneticilerle birlikte gözden geçirilmiş ve tereddüt duyulan konularda, formları 

dolduran beyaz yakalı personelle birebir tekrar görüşülmüştür.  

 Sonunda belirtilen işyerinde 34 pozisyon için iş tanımları gerçekleştirilmiştir.  

 Bu süreçte ilgili kuruluşun organizasyon şeması da ele alınarak, belirlenen 

pozisyonların organizasyon şemasındaki yerleri gözden geçirilmiştir. Bunun sonunda 

bazı pozisyonların organizasyon şemasındaki yerleri değiştirilmiştir.  

 Bu analizlerden hareketle, norm kadrolar belirlenmeye çalışılmış, yapılması 

gereken yeni düzenlemeler üst yönetimle birlikte tartışmaya açılmıştır 

 

9. İş Değerlendirme Çalışmaları 

9.1 Faktörlerin Seçimi 

 (ABC) kuruluşunda işlerin değerlendirilmesi amacı ile; otomotiv sektöründe 

kabul görmüş 13 faktör esas alınmıştır.Bu faktörler birbirleri ile ilgileri sebebiyle, beş 

faktör grubunda toplanmıştır. 
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9.2 Faktörlerin Puanlanması 

 Önce araştırmacılar tarafından 1000 puan üzerinden, faktörlere puanlar 

verilmiştir. Puanlamada aynı sektörde yapılan çalışmalar gözden geçirilmiş ve çalışma 

yapılan işyerinin özellikleri de göz önüne alınmıştır.  

  (ABC) işletmesinde 13 faktör 150 ile 55 faktör puanları arasında değişen 

puanlar almışlardır. Belirtilen işletmede en yüksek faktör puanı olan 150 faktör puanını 

öğrenim ve temel bilgi faktörü, en düşük puan olan 55 faktör puanını da 50 puan ile iş 

ortamı koşulları faktörü alınmıştır. 

 Sonra 30 civarındaki üst yönetici ile, faktör puanları tartışmaya açılmıştır. Bu 

sürecin çok tartışmalı geçtiği ve bu amaçla 4 toplantı yapıldığı belirtilmelidir. Tablo 1 

 

9.3 İşlerin (Pozisyonların) Görev Tanımlarının Belirlenerek  Faktör 

Puanlarına Göre Sıralanması 

34 iş tanımına bağlı olarak, beyaz yakalı personelin faktör puanlarının 

hesaplanmasından sonra, puan aralıkları dikkate alınarak, adı geçen işyerinde işler önem 

sırasına (puanlamaya bağlı olarak) 8 iş grubuna ayrılmıştır. Ek 2. 

 

                   9.4 Sekiz İş Grubu Yönünden, Ücret Eğrisinin Çıkarılması 

(ABC) kuruluşunda mevcut taban ve tavan ücretlerinden hareketle 8 iş grubu, 

faktör puanlarından hareketle tablolanmış ve bu şekilde (ABC) kuruluşunun ücret 

eğrisi çıkarılmıştır. 

Böylece (ABC) kuruluşunun iş değerlemesi sonucu bulunan faktör puanlarına 

göre işler gruplanmış ve bu işlerin ücretleri, ücret skalasında yerlerini almıştır. 

Bu bize; belirtilen işletmede, benzer faktör puanlarını alan işlerde çalışanların, 

olması gereken ücret eğrisi üzerinde olup olmadığını gösterecektir. Böylece 
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işletmeler, adaletli bir ücret sistemine sahip olup olmadıklarını kontrol 

edebileceklerdir. Önemli sapmalar olduğu durumlarda da iyileştirme çalışmalarında 

bulunabileceklerdir.  

Bu çalışmaların bir başka amacı da; o işletmenin, benzer sektörlerde ve benzer 

işyerlerinde gerçekleştirilen piyasa ücret eğrilerini kontrol etme şansına sahip 

olabilmeleridir. 

Çalışma yapılan (ABC) işletmesi yönünden bakıldığında, sektörde piyasa ücret 

eğrilerine yaklaşıldığı görülmektedir. 

 

10.  Performans Değerlendirme Çalışmaları 

10.1 Performans Kriterlerinin Belirlenmesi 

 Performans kriterlerinin belirlenmesinde oldukça farklı bir yöntem 

uygulanmıştır. Bu amaçla bütün beyaz yakalı personelle toplantılar yapılarak, (ABC) 

işletmesinde işletmeyi başarılı kılabilecek performans değeri olabilecek kelime ya da 

kavram üretmeleri istenilmiştir. Bu çalışmanın sonucunda 170 civarında kelime ya da 

kavram ortaya çıkmıştır. Sonra bunlar üst kademe yöneticileri ile birlikte gruplanmıştır.  

 Bu gruplanma; çalışanların pozisyonları yönünden 2 şekilde yapılmıştır. Birinci 

grupta yer alan orta ve üst kademe yöneticileri için 10 kriter, yönetici olmayan personel 

ve ilk kademe yöneticileri için 8 kriter belirlenmiştir.  

 Böyle bir yola gidilmesinin sebebi; her görevin değerlendirilmesinde farklı 

yetkinliklerin gerektiği yaklaşımı esas olmuştur. Tablo 2 

 Performans kriterlerinin seçimi kadar, bu kriterleri değerlendirecek 

değerlendirmecilerin de bu konuda eğitimli olmaları gerekmektedir. Aksi takdirde yine 

duygusal davranılmaktan kaçınılmayacak ve sonuçta bu tür çalışmaların yapılmış 

olmasına rağmen bir şey değişmeyecektir. 

 



 78

10.2 Performans Kriterlerinin Açıklanması , Puanlanması ve Kişisel 

Performans Değerlerin Bulunması 

Özellikle değerlendirme yapacak değerlendiricilerle birlikte yapılan 

toplantılarda kriterlerin içerikleri üzerinde tartışılarak, içerikleri yazılmıştır. Amaç 

gerçek bir değerlendirmeye ulaşmak olduğundan, bu çalışmalara özen gösterilmiştir. 

Tablo 3. 

Bu çalışmaların sonunda orta ve üst kademe yöneticileri için seçilen on kriter, 

yüz üzerinden değerlendirmeye tabi tutulmuştur. 

Tabloda 2’de de görüleceği gibi; orta ve üst kademe yöneticileri için on kriter 

esas alınmış ve bu kriterler içinde yönetim ve liderlik kriterine en yüksek puan olan 

yirmi puan verilmiştir. Bu gruptaki yöneticiler içinde en düşük puan da, beş puan ile 

takım çalışmasına yetkinlik kriterine verilmiştir. 

Yine tabloda görüleceği gibi; yönetici olmayan personel ve ilk kademe 

yöneticileri için daha az sayıda olmak üzere sekiz kriter belirlenmiştir. Yine bu kriterler 

de yüz puan üzerinden değerlemeye alınmıştır. Bu gruptakiler içinde en yüksek puan 

olan  yirmibeş puanla, üretkenlik kriteri ilk sırayı almıştır. Bu kademedeki beyaz 

yakalılar için de, bu yetkinliğin önemi oldukça fazladır. 

Burada önem kazanan nokta yetkinliklere bağlı olarak performans kriterlerinin 

nispi önemlerinin değişebildiğidir. 

Kriterlerin puanlanmasından sonraki süreç, kişilerin bu puanlara göre 

değerlendirilmesine gelmektedir.  

Tabloların “Puanlama Anahtarı” bölümünde, kriterlere bir ile beş arasında puan 

verilerek, kişilerin verilen bu puanlara göre performans değerleri bulunmakta ve bu 

değerler kriterlerin ağırlık puanları ile çarpılarak, tabloların en solundaki sütunda yer 

alan sonuç puanlarına ulaşılmaktadır. 
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“Puanlama Anahtarı”nda görüleceği gibi; bir ile beş arasında verilecek 

puanlarla ilgili açıklamaların iyi yazılmış olması gerekmektedir. Çünkü bir puanlık fark 

bile, kişinin toplam performans değerini olumsuz etkileyebilecektir. 

En düşük puan olarak, bir puan alınmıştır. Bunun anlamı; çalışanın performans 

kriterleri olarak seçilen söz gelimi girişimcilik ve yönlendiricilik görevini yeterince 

karşılayamadığı ve bu konuda yetersiz kaldığı sonucuna varılacaktır. Bu kriterin toplam 

ağırlığı da onbeş puan olduğundan, sonuçta o kişinin toplam puan değeri düşük 

çıkabilecektir. 

Değerlendirmelerin harf karşılıkları ise şöyle olmaktadır. 

A. Toplam Puan Değeri – 500-431 – Mükemmel Düzeyde 

B. Toplam Puan Değeri – 430-361 – Üstün Düzeyde 

C. Toplam Puan Değeri – 360-291 – Yeterli ve Beklenen Düzeyde 

D. Toplam Puan Değeri – 290-221 – Asgari Düzeyde Yeterli 

E. Toplam Puan Değeri – 220 ve altı – Yetersiz 

 

10.3 Performansa Bağlı Olarak Ücret Artışlarının Belirlenmesi 

(ABC) işletmesinde yapılan bu çalışmada, beyaz yakalı personel için toplam 

performans değerleri hesaplanarak, ücretle ilişkilendirilmesi amaçlanmıştır. Bunun da 

sebebi, işletmelerin stratejik hedeflerine ulaşabilmeleri açısından, ücret ile performans 

artışını ilişkilendirmeyi stratejik bir araç olarak kullanmak istemeleridir. Böylece 

çalışanların motivasyonları arttırılarak, işletmelerin amaçlarına ulaşmaları 

sağlanabilecektir. 

Performans değerlemelerine bağlı olarak ücretlerde bir farklılık yaratılması 

istenildiğinde –ABC işletmesinde yapılan çalışmada bu fazlalığa performans primi 

denmiştir- yapılacak farklılığın daha önceden bir sisteme bağlanması gerekmektedir. 
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ABC işletmesinde daha önceki dönemlerde, performansa bağlı bir ücret uygulaması söz 

konusu olmadığından, üst yönetimce dağıtılacak toplam performans priminin, 

işletmenin yıl sonundaki karlılık durumuna bağlı olarak gerçekleştirilmesine karar 

verilmiştir. 

Araştırıcılar öneri olarak; performans değerleme sistemine bağlı olarak 

ücretlerde bir farklılaşmaya gidilmesine karar verilmesi durumunda, beyaz yakalı 

personelin toplam performans puanlarını göz önüne alarak, işletmenin karlılığına bağlı 

olarak belirlenecek katsayılarla, bu puanların çarpımı sonucu elde edilecek miktarların 

verilmesini önermişlerdir. 
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SONUÇ 

İnsan kaynakları yönetiminin önemli bir işlevi olan ücret yönetimi, ülkemizde 

% 97 gibi çok önemli bir oranla enflasyon ile şekillenirken, % 86’lık bir oranda da örgüt 

içinde çalışanların bireysel performanslarına göre belirlenmektedir.  

Ancak ülkemizde bireysel performansın, bilimsel temellere dayanarak 

ölçülebildiğini de söylemek mümkün değildir. Genel ölçüt; işletmelerin karlılık durumu 

ve yöneticilerin çoğu zaman duygusallıktan uzak olmayan kararları olmaktadır. Ücretin 

çok yönlü  karakterinin bir bölümünü oluşturan psikolojik tarafı, yukarıda da belirtildiği 

gibi; çalışanların işlerindeki motivasyonunu olumlu ya da olumsuz etkileyebilmektedir.  

Oldukça hassas bir dengeye sahip olan ücret yönetiminde, ideal olan 

çalışanların örgüt içinde bu konudaki adaletin sağlanıyor olmasını hissetmeleridir. 

Özellikle Adams’ın Eşitlik Kuramı’ndan hareketle; çalışanların kendilerinin katkıları ve 

örgütün kendilerine sağladıklarını, diğer çalışanların katkı ve onlara sağlananlar ile 

karşılaştırdıkları bilinmektedir.  

Yapılan karşılaştırmada, eğer bir eşitsizlik hali görülüyorsa, çalışanın morali 

olumsuz olarak etkilenecek ve bu da motivasyonunu düşürecek, en son çare olarak 

(eşitsizliğin devam etmesi durumunda) işten ayrılmaya kadar süren olumsuz sonuçlar 

doğabilecektir.  

Ücret adaletinin böylesi önemli olduğu bir durumda, eşitliği en iyi şekilde 

sağlayabileceği düşünülen performansa dayalı ücret sistemlerinin; hem çalışan, hem de 

örgüt için en uygun ücret yönetimi sistemi olduğuna şüphe yoktur. 

Ancak sistemin iyi çalışabilmesi için de, gerekli alt yapıların kurulması 

kaçınılmaz görünmektedir. 

Öncelikli olarak performans kriterlerinin her işletme için gerçekçi bir şekilde, 

uzlaşmacı bir yöntemle belirlenmesi gerekmektedir. 

  Bunun için de işletmelerde iş analizlerinin ve iş tanımlarının yapılarak, iş 

değerlemesine esas olacak faktörlerin belirlenerek, bu faktörlere verilecek faktör 



 82

puanlarının bulunarak, işletmede işlerin faktör puanlarına göre gruplanması 

yapılmalıdır. Görüleceği gibi iş analizleri ve iş tanımları ile, iş değerlemesi çalışmaları 

yapılmadan, performansa bağlı bir ücret sistemi oluşturmak çok gerçekçi 

görünmemektedir. 

Tez konumuz ile ilgili olarak yaptığımız “ ABM A.Ş. Beyaz Yakalı Personel İş 

Değerlendirme Ücret Sistemi ve Performans Değerlendirme Sisteminin Kurulumu” 

çalışmasında öncelikli olarak mevcut işlerin tanımı yapılarak, iş değerlemesine esas 

olacak faktörler belirlenmiştir. 

Kuruluşun otomotiv yan sanayi sektöründe olması sebebi ile, sektörde kabul 

gören 13 faktörden hareket edilmiş ve bu faktörler kendi içinde beş faktör grubunda 

toplanmıştır. Daha sonra faktörler puanlanmıştır. 

Çalışmada da görüleceği gibi, belirtilen işletmede en yüksek fakötr puanı olan 

150 fakötr puanını, öğrenim ve temel bilgi faktörü almıştır. 

Sonuçta 34 iş tanımına bağlık olarak, beyaz yakalı personelin faktör 

puanlarının hesaplanmasından sonra, puan aralıkları dikkate alınarak, adı geçen 

işyerinde işler önem sırasında (puanlamaya bağlı olarak) sekiz iş grubuna ayrılmıştır. 

Daha sonraki safha, bu iş grupları yönünden performans kriterlerinin belirlenmesi 

olmuştur. Bu süreci takiben de, çalışan personelin puanlandırılmasına geçilmiştir. 

Burada verilen puanlara göre çalışanların performans değerleri bulunmuştur. 

Belirtilen ABC A.Ş. işletmesinde, sekiz iş grubunda toplam işlerdeki ücretlerle 

ilgili olarak gerçekleştirilen ücret skalası esas alınarak, bu işlerde çalışanların aldıkları 

ücretin, performans puanları yönünden uygun olup-olmadığına bakılmıştır. 

Yapılan çalışmada ilgili kuruluşun, sektördeki piyasa ücret eğrileri yönünden 

çok farklılık göstermemekle birlikte, performans ve ücret ilişkileri yönünden sapmalar 

olduğu görülmüştür. 

Sonuç olarak performans değerleme sistemine bağlı olarak, ücretlerde bir 

farklılaşmaya gidilmesine karar verilmesi durumunda; beyaz yakalı personelin toplam 

performans puanları göz önüne alınarak, işletmenin karlılığına bağlı olarak belirlenecek  
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katsayılarla, bu puanların çarpımı sonucu elde edilecek miktarların ödenmesinin 

gerektiği görülmüştür. 

 Bu çalışmada da ortaya çıkan sonuç; ülkemizde işletmelerin henüz iş 

tanımlarından hareketle, faktör puanlama çalışmalarını tam yapmadıklarını ve böylece 

işlerin ve bu işlerle ilgili performans kriterlerinin nisbi önemlerinin belirlenememesi 

sebebiyle de, ücretlerle performans arasındaki ilişki arayışının yeterli düzeyde önem 

kazanmadığı görülmektedir. 
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EK I:  

FORM DOLDURMA KILAVUZU 

LÜTFEN FORMDA YER ALAN GRİ FONLU BÖLGELERİ 

DOLDURMAYINIZ. İŞİNİZ İLE İLGİLİ OLMAYAN MADDEYİ BOŞ 

BIRAKINIZ. 

 
A. GENEL 
 (Analizi yapan kısmına adınızı yazınız) 

B. İŞ İLE İLGİLİ TANITIM BİLGİLERİ 
B.1. Buraya şu anda kullanılan iş ünvanı yazılır . (Örnek: Eğitim Şefi) 

B.3. Buraya (varsa) şu anda çalışılan birim yazılır. (Örnek: Eğitim) 

B.4. Buraya (varsa) şu anda çalışılan bölüm yazılır. (Örnek: İnsan Kaynakları) 

B.5. Buraya (varsa) şu andaki amirin iş ünvanı yazılır (Örnek: İnsan Kaynakları 

Müdürü) 

B.7. Buraya (varsa) şu anda mevcut olan astların iş ünvanları yazılır (Örnek: Eğitim 

Uzmanı) 

C. İŞ ÖZETİ 
C.1. Buraya yapılan işin kısa amacı, ne yapıldığı ve nasıl yapıldığı yazılır (Örnek: 

Eğitim Şefi için;  ‘şirketin İnsan Kaynaklarını geliştirmek ve şirketin genel 

performansını arttırmak amacı ile,  çeşitli bölümlerden gelen eğitim taleplerini 

değerlendirmek; şirket genelinde eğitim ihtiyaçlarını  saptamak; eğitim verecek 

olan şirket içi ve dışı kurum ve kişileri seçmek; eğitim ortamı, araç ve gereçlerini 

temin etmek ve bunların sürekli hazır durumda bulundurulmasını sağlamak’…) 

D. GÖREVLER 
D.1. İşiniz ile ilgili temel nitelik sınıfını seçiniz ve sağ yanına (1) yazınız; Eğer net 

seçim yapamıyor  iseniz, en ilgili olandan başlayarak (1) , (2) gibi sıra numaraları 

yazınız. (Örnek: Eğitim Şefi için; Yönetsel iş 1; Uzmanlık işi 2; Büro işi 3 )  

D.2. Lütfen formdaki açıklamayı okuyarak, buradaki boşluklara yaklaşık (tahmini) 
süre oranlarını yazınız     (Örnek: Eğitim Şefi için;    

    a)  Eğitim ihtiyacı belirleme çalışmaları  30     
    b)  Eğitim ortamı ve araçları bakım ve tutunum 20    
    c)   Eğitim için piyasa araştırması  20  
    d)   Seçilmiş eğitimlere katılmak   15 
    e)   Diğer tüm görevler    15     
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D.3. Lütfen formdaki açıklamayı okuyarak, buraya öğrenim düzeyini ve gerekli ise 
yabancı dil  ve düzeyini yazınız. Formel: Bir diploma veya dereceye yönelik 
okul eğitimi; informel: işbaşında eğitim veya kısa süreli kurslar ile alınan eğitim 
anlamına kullanılacaktır. (Örnek: Eğitim Şefi için;  Eğitim Bölümü Lisans veya 
İşletme Lisans). 
E. SORUMLULUK 
E.1. Çizelgenin “SORUMLULUK” sütununda belirtilen sorumlulukların, işinizi 
yaparken veya işiniz açısından önemli mi yoksa az önemli mi olduğunu ilgili kutuya 
(X) işareti koyarak belirtiniz. Ayrıca, buradaki sorumluluklardan (a), (c), (d), (e) ve 
(g) maddeleri için, açıklama yerlerini de (gerekli görürseniz) doldurunuz. 
F. İŞGÖRENLE İLGİLİ NİTELİKLER 
F.1. Çizelgenin “NİTELİK” sütununda belirtilen niteliklerin işinizi yaparken veya 
işiniz açısından gereklilik derecesini ilgili kutuya (X) işareti koyarak belirtiniz. 
F.2.a. Buraya işin etkin ve verimli olarak yapılabilmesi için ortalama yetenekteki bir 
işgören için söz konusu işteki en az deneyim süresini işaretleyiniz. 
F.2.b. Buraya, söz konusu işten önce başka bir pozisyonda çalışmış olmak gerekli 
ise, bu işte geçirilmesi gereken ortalama deneyim süresini belirtiniz. 
G. ÇALIŞMA KOŞULLARI 
G.1. (Örnek: Eğitim Şefi için; iyi düzenlenmiş klimalı büro, nadiren üretim ve 
bakım etkinliklerinin yapıldığı işletme koşulları…) 
G.2. Yalnız o işte geçerli olan, ancak şirketteki diğer hiçbir işte olmadığı düşünülen 
özel bir çalışma koşulu veya biçimi var ise, buraya yazınız. (Örnek: Santral 
operatörü için; gelen telefonlara belirli bir standart cevabı verme) 
G.3. Buraya, işi oluşturan görev parçalarının veya bileşenlerinin (elemanlarının) 
sayısı hakkında kısa açıklamalı bilgiler verilir. (Örnek: Eğitim Şefi için; orta 
derecede çeşitli: eğitim planları yapma, piyasa araştırması yapma, eğitim 
değerlendirme, kendi kendine öğrenme) 
H. İŞİN DOĞURABİLECEĞİ SAĞLIK VE GÜVENLİK RİSKLERİ 
H.1. (Örnek: Personel Şefi için; yoktur) 
H.2. (Örnek: Boyahane Şefi için; yanıcı ve parlayıcı maddeler hakkında yangın ve 
yangından koruma eğitimi) 
I. PERFORMANS STANDARTLARI 
İ.1. (Örnek: Kalite Kontrol Şefi için; üretimin üretim planları ve zamanlamasından 
bağımsız olarak, ilgili kalite standart ve şartlarına uygun olarak gerçekleşmesini 
izlemek ve sağlamak) 
İ.2. (Örnek: Kalite Kontrol Şefi için; üst yönetim tarafından yetkilendirilme ve 
koşulsuz destek) 
 
Çaba ve ilginiz için teşekkür ederiz. 
Sorularınızı Sn. .... aracılığı ile iletebilirsiniz. 

 
 
 

 

 



 91

EK II: 34 tane iş değerlendirme formu çıkartılmıştır. Aşağıdaki ek örnek olarak 

eklenmiştir. 

BEYAZ YAKALI PERSONEL İŞ DEĞERLENDİRME FORMU 
GÖREV ÜNVANI 
 

TOPLAM 
PUANI 

GRUP 

İHRACAT UZMANLIĞI 345 3 

 
GÖREV TANIMI: 

 
Şirketin mevcut dış müşterilerinden gelen siparişleri takip ederek sonuçlandırmak. Akreditifli 
işlemlerde evrakın hazırlanmasını ve takibini sağlamak. Yurtdışı ve yurtiçi fuarlarda şirketi 
temsil etmek, yeni veya potansiyel müşteriler ile temaslar kurmak. Pazar araştırma 
çalışmalarına katılmak veya bu çalışmaları bizzat yapmak. Çalışmaları ile ilgili olarak 
üstlerine sözlü veya yazılı bilgi vermek. 

 
 

DEĞERLENDİRME TABLOSU 
 

Faktör grubu Faktör adı Derece Puan 

Öğrenim ve Temel Bilgi  75 

Yabancı Dil Bilgisi  30 
MAHARET 
GRUBU 
 

Ön Yetişme ve Deneyim  45 

Görev Karmaşıklığı  40 GÖREV 
NİTELİKLERİ 
GRUBU Tekdüzelik  0 

Görev Yürütme Sorumluluğu  45 

Gözetim Sorumluluğu  0 

İş İlişkileri Sorumluluğu  15 

SORUMLULUK 
GRUBU 
 

Temsil Sorumluluğu  30 

Bedensel Çaba  15 ÇABA  
GRUBU 
 Zihinsel Çaba  30 

İş Ortamı Koşulları  10 İŞ KOŞULLARI 
GRUBU 
 İş Tehlikesi  10 

 TOPLAM  345 
Proje Yürütücüsü ABC A. Ş. 
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Tablo 1:  
(ABC) İşyerinde Faktör Grupları, Faktörler ve Faktörlere Verilen Puanlar 

 
Faktör grubu Faktör adı Puan 

Öğrenim ve Temel Bilgi 150 

Yabancı Dil Bilgisi 70 
MAHARET 
GRUBU 
 

Ön Yetişme ve Deneyim 135 

Görev Karmaşıklığı 80 GÖREV 
NİTELİKLERİ 
GRUBU Tekdüzelik 50 

Görev Yürütme Sorumluluğu 95 

Gözetim Sorumluluğu 60 

İş İlişkileri Sorumluluğu 65 

SORUMLULUK 
GRUBU 
 

Temsil Sorumluluğu 70 

Bedensel Çaba 50 ÇABA  
GRUBU 
 Zihinsel Çaba 70 

İş Ortamı Koşulları 50 İŞ KOŞULLARI 
GRUBU 
 İş Tehlikesi 55 
 TOPLAM 1000 
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Tablo 2 
 

(ABC) İşyerinde Beyaz Yakalı Yöneticiler İçin Belirlenen Performans Kriterleri 
DEĞERLENDİRİLENİN ADI VE SOYADI : 
BÖLÜMÜ- BİRİMİ     : 
PERFORMANS DEĞERLENDİRME DÖNEMİ : 
DEĞERLENDİRENİN ADI VE SOYADI  : 
 

NO. DEĞERLENDİRME KRİTERLERİ AĞIRLIK 
A 

PUAN 
B 

SONUC 
A X B 

1 Girişimcilik ve Yönlendiricilik 15   

2 Üretkenlik  25   

3 Zihinsel Tutum 10   

4 Beşeri ilişkiler 10   

5 İş ahlakı ve aidiyet   10   

6 Sosyal sorumluluk 5   

7 Düzen ve Tertip 10   

8 Takım Çalışmasına Yatkınlık 15   

TOPLAM  100   

 
PUANLAMA ANAHTARI (B sütunu için):  
1 PUAN: Beklentileri yeterince karşılamıyor, YETERSİZ 
2 PUAN: Beklentileri minimum düzeyde karşılıyor; pozisyonu için gereken standardı zaman  
 zaman karşılayabiliyor; ASGARİ DÜZEYDE YETERLİ 
3 PUAN: Pefrormansı kabul edilebilir ve istikrarlı; YETERLİ VE BEKLENEN    
 DÜZEYDE 
4 PUAN: Pozisyonundan beklenen ve istenilemn genel perfromansın üzerinde bir pefromans  
 gösteriyor; ÜSTÜN DÜZEYDE 
5 PUAN: Her zaman mükemmel bir performans sergiliyor; bilgisini kullanarak işinin en  
 karmaşık aşamalarının üstesinden geliyor; işinin gerektidiği standartların   
 üstüne çıkıyor; MÜKEMMEL DÜZEYDE 
 

Değerlendirmenin Harf Karşılığı : A: 500-431 /  B: 430-361 / C: 360-291 / D: 290-221 / E: 220 ve altı 
 

Toplam puan değeri  ___  /___/  _______ 
Değerlendirmenin Harf Karşılığı  TARİH 
 
______________________  _____________ 

 
______________________  _____________ 

DEEĞERLENDİRİLENİN ADI- SOYADI-İMZASI DEĞERLENDİRENİN ADI- SOYADI-İMZASI 
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Ta blo  3  
 

P er fo rma n s  D eğer le ndir me K r i te rl er i  i l e  İ lg i l i  G ene l  P la n  
 

1.  Girişimcilik ve Yönlendiricilik       (15 
puan) 
 
Bu kriterde, yapılan işle ilgili olarak kişinin araştırıcılık ve geliştiricilik özellikleri, 
genel olarak kariyerinde ilerlemeye ve konularında güncel kalabilmeye özen gösterme 
derecesi değerlendirilir. Karakter olarak ‘yaratıcı’ fikirlere sahip olma ve çalışma 
alanları ile ilgili literatür takibi v.b. diğer araştırmacılık özellikleri ön planda tutulur. 
Ayrıca çalışanın iş ile ilgili alanlarda ve ortak çalışmalarda ne kadar kolay ve isabetli 
seçimler yaptığını  ve başkasının talimat ve desteğini almadan, kendi inisiyatifini ne 
kadar etkin bir şekilde kullanabildiğini ölçer.  
 

1 2 3 4 5 

3 6 9 12 15 

 
2.  Üretkenlik          (25 
puan) 
 
Bu kriterde, çalışanın veya yöneticinin işi ile ilgili olarak verimlilik ve üretkenlik 
özellikleri ile, kaliteli ve zamanında iş yapma becerileri değerlendirilir. Bu çerçevede 
problem çözme ve engelleri ortadan kaldırma yetkinlikleri, iş bilgisini yeterli etkenlikte 
kullanabilme özellikleri de ele alınır. Yönetici olmayan personel ile, ilk kademe 
yönetim personelinin değerlendirilmesinde ise, çalışanın yaptığı işin miktarının ve/veya 
kalitesinin ilgili işe ait standartların ne kadar üzerine çıktığına bakılır. 
 
 

1 2 3 4 5 

5 10 15 20 25 

 
3.  Zihinsel Tutum         (10 
puan) 
 
Bu kriter ile, düşünme, görme (öngörü anlamında), ifade etme, yazma yetenek ve 
yeterliliği ile ekonomik bakışlı olma, tasarruf bilinci (malzeme ve zaman tasarrufu 
dahil), konulara pozitif yaklaşım, olumlu ve işe yarar öneriler geliştirme ve bunların 
arkasında durma, genel olarak iş kalitesi konusunda bilinçlilik v.b.  gibi hususlar 
değerlendirilir. 
 

1 2 3 4 5 

2 4 6 8 10 
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4.  Beşeri ilişkiler         (10 
puan) 
 
Bu kriter ile, insan ilişkileri düzeyi ve bu konudaki genel tutumlar ile, sorumlulukların 
aktif olarak (göstermelik değil) paylaşımı, başkalarını eğitme istekliliği  ve diğer sosyal 
yeterlilik ve empati duygusunun gelişmiş olması v.b. özellikleri ve bu özelliklerin 
işlerin zamanında ve etkin olarak bitirilmesine ne derece önemli olduğu değerlendirilir. 
 

1 2 3 4 5 
2 4 6 8 10 

 
 
5.  İş ahlakı ve aidiyet          (10 
puan) 
 
Bu kriterde, işle ilgili çalışma ve uygulamalarda, genel olarak adil ve dürüst olma, 
doğru söyleme,  başkalarına güvenme, saklanması gereken gizli bilgileri saklama ve iş 
yeri ‘ruhu’ gibi özellikler değerlendirilir.  
 

1 2 3 4 5 
2 4 6 8 10 

 
6.   Sosyal sorumluluk        (5 
puan) 
 
Bu kriterde iş ile ilgili olarak dar anlamda, kılık kıyafete gösterilen özen, iş güvenliği 
kurallarına uyum ve geniş anlamda da çevreye duyarlılık, enerji tasarrufu bilinci, ve bu 
davranış ve tutumlar aracılığı ile etrafındakilere örnek olma gibi özellikler 
değerlendirilir. 
 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

 
7.  Düzen ve Tertip         (10 
puan) 
 
Bu kriterde işe devamlılık, iş disiplini ve işte verimliliği azaltıcı davranışlardan ve 
çalışma alışkanlıklarından kaçınabilme özellikleri ile toplantı ve zaman yönetimi 
becerileri, sabırlılık ve uzun sürelerle dikkat ve konsantrasyonu kaçmadan çalışabilme 
becerileri değerlendirilir. 
 

1 2 3 4 5 

2 4 6 8 10 



 96

8. Takım Çalışmasına Yatkınlık       (15 
puan) 
 
Bu kriterde, başkaları ile (iş arkadaşları, astları ve üstleri ile) birlikte uyum içinde 
çalışabilme, onların kişisel haklarına saygı, bilginin paylaşımı, dinleyici olma, empati, 
ikna yeteneği ve becerisi, uyumlu ilişkiler kurabilme ve sürdürme özellikleri v.b. 
değerlendirilir. Ayrıca , amirleri tarafından verilen görevleri zamanında yapma hedefine 
dönük olarak ve genel olarak çalışma arkadaşlarıyla işbirliği ve uyum içerisinde kalarak 
hareket etme özellikleri de bu başlık altında ele alınır.  
 

1 2 3 4 5 
3 6 9 12 15 

 

 

 

 

 

 

 

 


