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OZET

Performans degerleme insan kaynaklart yonetiminin en Onemli islevleri
arasindadir. Performans degerlemeyi; kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve basari
diizeyini belirlemeye yonelik calismalar olusturmaktadir. Etkinlik diizeyi ve basariy1
Ol¢mek ise oldukca zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, s6z konusu olanin bir
insana yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans veya basarinin

subjektif bir kavram olmasidir.

Isletmeler, artan rekabet kosullarina ve degisen cevre kosullarina uyum
saglayabilmek icin, performans Ol¢iim sistemlerinin tasarimini da yeniden
degerlendirmektedirler. Isletmeler performans &lgiim sistemlerinin tasariminda orgiitsel

performansin yani sira ¢alisanlarin performanslarin1 da dikkate almaktadirlar.

Bu calismada performansa gore iicretlemeye iliskin calisanlarin bakis agilarinin
ortaya konulmasi hedeflenilmektedir. Tezin teorik boliimiinde performans
degerlendirilmesi, performansa gore Tlcretlendirme ve performansa gore
iicretlendirmede yapilan hatalar, karsilasilan sorunlar ve ¢6ziim Onerileri agiklanmaya

calisiimustir.

Anahtar kelimeler: Performans Degerlemesi, Ucret Yonetimi, Performans Y &netimi.
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Name of Thesis: The Relationship Between the Perfonmance Management System

and Fees: the Case of Call Center TEB

Prepared by: Tuba Kalyoncu

ABSTRACT

Performance appraisal in human resource management are among the most
important functions. To performance appraisal, the person in any matter to determine
the degree of effectiveness and success of efforts constituted. To measure the level of
activity and success is quite a difficult job. The main cause of these difficulties, the
question is what is a human-oriented evaluation. Another difficulty is a subjective

concept that is performance or achievements.

Businesses are increasingly competitive conditions and to adapt to changing
environmental conditions, re-assess the design of performance measurement systems.
Business performance measurement systems as well as the staff's performance also was

taken into consideration in the design of organizational performance.

This study compared the performance of employees' perspectives on
icretlemeye hedeflenilmektedir prove. Theoretical part of the thesis, performance
evaluation, performance-based pricing, and monetize by performance errors, tried to

explain the problems and solutions.

Keywords: Performance Evaluation, Management Fee, Performance Management.
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TESEKKUR

Yiiksek Lisans egitimim boyunca bilgi ve tecriibeleriyle bana katkida bulunan ve
beni destekleyen tez danigsmanim, saygi deger hocam Yrd. Dog. Aytiil Colak’a, yogun is
temposu arasinda zaman ayirarak anket formlarini doldurmayi kabul eden degerli boliim
calisanlarina, biitiin bu siiregte benden hicbir destegini esirgemeyen sayin yoneticim
Bilal Ascr’ ya, aileme, esime ve benim igin Ozel tiim sevdiklerime... Sonsuz

tesekkiirlerimi sunarim.
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GIRIS

Performans degerlendirme calisanlarin 6rgiit icerisindeki basarisinin verilen
hedeflerin ne kadarini yerine getirebildiginin sayisal verilere aktarilmasidir. Bunun
amaci; organizasyondaki calisanlarin iyiden kotiiye dogru siralanmasi degil; orgiitsel
amaclarin astlar tarafindan Oncelikle anlasilma ve benimsenme derecesinin ortaya
cikarilmasi, amaclarin herkes tarafindan asgari seviyede yerine getirilmesinin temin
edilmesi ve herkesin mutlu oldugu dinamik g¢aligma ortaminin siirekli saglanmaya

caligilmasidir.

Giliniimlizde ozellikle 6zel sektorde calisan verimliligini en 1iyi sekilde
ol¢limleyebilmek, eksik olunan konular1 belirleyebilmek ve kariyer, gelisim planlar

yapabilmek i¢in performans degerleme sistemleri ilk olarak kullanilan araglardir.

Bununla beraber performans degerleme sonuclari, etkin olarak ticret
politikalari1 da belirlemektedir. Ucret ve maas yonetimi, gii¢ ve ¢ok yonlii bir
problemdir. Bu problemlerin ¢6ziim yollar1 kolay degildir. Sendika, is¢i, igveren, kamu

ve hiikiimet tarafindan kabul edilebilecek makul bir iicret seviyesi heniiz yoktur.

Bu calismada ise icretlerin belirlenmesinde performans degerlendirmesinin

yeri nedir sorusuna cevap aranacaktir.



BIiRINCI BOLUM

1. PERFORMANS DEGERLEMENIN KAVRAMSAL CERCEVESI

Performans, genel anlamda amacl ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edilmis olani, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir ( Akal, 1990: 1 ).
Personel acisindan personel degerlendirme; personelin isteki basar1 diizeyinin
belirlenmesi amaciyla gergeklestirilen ve ¢oklukla isgérene onceden belirlenmis ve
tanimlanmig birtakim faktorlere gore pekiyi, zayif gibi sifatlar ya da rakamsal puanlar
takdir edilerek yapilan islemlerdir. Performans degerlendirme, kurumdaki goérevi ne
olursa olsun bireylerin g¢alismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini bir

biitiin olarak gézden ge¢irmektir ( Yildiz, 2003: 2).

Gliniimiiz isletmelerinde basariy1 bir¢ok faktor belirliyor olsa da agirlikli olarak
isletme fonksiyonlarim1 yerine getiren personelin gosterecegi performans, Onem

kazanmaktadir ( Unal, 1998: 130 ).

Performans degerlemesi, ‘bir yoneticinin Onceden saptanmis standartlarla
karsilastirma ve 6lgme yoluyla, isgdrenin isteki performansinin degerlenmesi siirecidir (

Palmer, 1993:9).

Giliniimiliz esnek organizasyonlarinda performans degerlendirme, yoneticinin
isgorene performans hedef ve standartlarini ¢izmesiyle, isgdrenin kisisel performansini
arttirmasi i¢in yol gostermektedir ( Kestane, 2003: 13 ). Performans degerlendirme;
maas-iicret, terfi, ise son verme, deneme, transfer ve diger ig agsamalarinda yoneticinin
karar vermesinde temel olusturmaktadir. Eski tip teknikleri kullanan yoneticiler, sadece

kisisel performans: degerli gormekteydi. Oysa iscinin motivasyonu, yeteneklerinin



gelisimi ve gelecekteki performansinin artmasi, ge¢misteki performansinin sonucu ile

gergeklesir ( Coskun, ty ).

Glinimiiz ~ organizasyonlarinda  strateji  belirlemek i¢cin  performans
degerlendirme siirekli yapilip isgorenin degisken performans degerleri periyodik
araliklarla kaydedilir. Bunlara bakarak isgérenin gelecekteki performansi ve gelisimi

izlenir ( www.hrturkiye.com, 2010 ).

Modern yonetim teknikleri ¢ergevesinde oncelikle 6zel sektorde kullanilmaya
baslanan ve yayginlasan, ardindan da kamu isletmeciligi zihniyetini benimseyen kamu
sektoriinde de yavas yavas giindeme gelen performans yOnetimi sisteminin bir pargasi
olan performansa dayali {icretlendirme sistemleri, kurumsal verimliligi arttirmanin yani
sira bireysel verimlilik ve motivasyon saglayici olarak karsimiza ¢ikmaktadir ( Kelman,
2002 ). Saglik Bakanligi’nin birinci basamak olarak saglik kuruluslarinda ve ikinci
ticlincii saglik kurumlarinda gorevli personele doner sermayeden ek 6deme yapilmasina
dair yonergesi ile de, kamu kurumlarinda performansa dayali {icretlendirme sistemine

gecisin, ilk pratik adimi atilmig bulunmaktadir ( Balci ve Kirilmaz, 2006: 4 ).

Performans degerlemenin iki temel amaca hizmet ettigi sOylenebilir. Birincisi,
yoneticilere terfiler, ticret artiglart ve diger yonetim kararlarina temel teskil eden
bilgileri saglamaktadir. Bu anlamda, idari kararlarin bdyle bir degerlendirme sonucu
verilmesi isletmedeki kaynaklarin etkin kullanimina ve buna bagl olarak da isletmenin
gelecekteki performansinin artmasina neden olacaktir. Performans degerlemenin ikinci
yarar1, performans analizleri ¢alisanlarin kendileri i¢in dnceden belirlenmis standartlara
ne Olclide yaklastiklaria iligkin bilgi saglamasidir. Bu da calisanlarin donem sonunda
ulastiklar1 performans seviyesine bagl olarak hedeflere ulasilmigsa bunun devami i¢in
yapilmas1 gerekenler, ulagilamamigsa sebepleri ve ne tiir bir egitim ve gelistirme
programi uygulanacagi hakkinda, yonetime geri besleme saglamasidir. ( Palmer, 1993:

10).



Asagidaki sekilden de anlasilacagr gibi, performans degerlendirmesi,
organizasyonun hedeflerin tanimlanmast ve bu slirecin ¢alisanlara neler
saglayabilecegini gostermesi agisindan son derece onemlidir. Organizasyonun lyeleri,
dikkatli is analizleri yaparak sistemin dinamiklerini ve temel hedeflerini belirlemelidir.
Bu durum orgiitsel hedeflerin agik olarak ortaya konulmasini saglamakla birlikte,
organizasyonun c¢esitli kademeleri arasindaki iletisimi de kolaylastirmaktir. ( Akyildiz,

2000: 36 ).

Sekil 1-Performans Degerlemede Asamal Performans ( Akyildiz, 2000: 37 )

Yiiksek Tahmin et ve 6nle

Diizelt ve Gelistir
Deger Firsat yarat ve motive et
Hedeflere gbre agsamali performans
o = Belirle
Dusuk | Baglangic Siirekli
rabaial lyilestirme
Zaman -

1.1. Performansin Tanimi

Insan emegi igin 6denen iicretin belirlenmesi sanildigi kadar basit degildir.
Bunun basit olmayip gii¢ olusu, emegin oldukga cesitli ve ayn1 zamanda bir¢ok ruhsal
ve bedensel sartlara bagli olmasindan ileri gelmektedir. Emek unsuru, onu meydana
getiren ¢alisanin yasayisi, ge¢imi ve meslek yasamina hazirlanma sartlari ile siki bir

sekilde ilgili olmaktadir. ( Isikli, 1975: 11).



Giliniimlizde bu {icretin belirlenebilmesi i¢in yil ic¢inde calisilmis siirenin,
calisanin performansina nasil yansidigi 6nemlidir. Boylece aylik kazanilan {icrete yil
icerisinde bir dnceki yildaki performansin karsilig1 olarak zam orani belirlenmektedir.
Performans tanimini literatiirde yer alan performans tanimlartyla neticelendirirsek;
performans, amaclanmis ve planlanmis bir faaliyet sonucunda bir isi yapan bireyin,
toplulugun ya da isletmenin o isle amaglanan hedefe yonelik olarak elde edilen nitel ya
da nicel olarak O6l¢en bir kavramdir ( Benligiray, 1999: 5 ). Performans, amacin

gergeklesme derecesidir ( Kilig, 1998: 1).

Oncelikle performans kavrami incelendiginde en basit tanimiyla; iiretim araglari
ve faktor miktar ile tiretim miktar1 arasindaki iligkileri ifade etmektedir. Daha yiiksek
performans demek; ayn1 miktarda kaynak ile daha fazla liretmek, ayni girdi ile hacim ve
kalite agisindan daha gelismis ¢ikti saglamak demektir. Performans, ayni zamanda,
sonuglar ile bu sonuclara varmak icin harcanan zaman arasindaki iliskidir. Istenen
sonuca ulagmak i¢in ne kadar az zaman harcandiysa sistem o kadar verimli olmaktadir. (

Bilgin, 2002: 7).

Performans 6gesi, igletmede yonetim ve orgiitiin 6ziinii olusturmaz. Kuskusuz
isletmede, ¢ok karmasik yapiya sahip olan insani degerlendirmek; mali, makineyi ve
binalar1 degerlendirmekten ¢ok daha zordur. Bir isletmede verimliligi arttirmak,
yonetici yetistirmek, gelistirmek, odiillendirmek, yiikseltim ve isten ise aktarma
kararlarinda esaslar belirlemek bakimindan performans degerlendirmesi biiyiikk dnem

tasimaktadir ( Turker, 2003: 50 ).

Performans; bir isi yapan bireyin, grubun ya da orgiitiin o is araciligiyla, hedefe
gore nereye ulasabildigini gosterir. Dolayisiyla performans, isgdrenin ne yapmasi
gerektigine iligkin beklentilerle, ger¢ekte ne yaptig1 arasindaki iliskinin bir
fonksiyonudur. Isgdrenin gorevini gergeklestirmek icin yaptig1 her islem ve eylem bir

performans davranisidir ( Akt. Argon ve Eren, 2004; 1).



Performans; personelin isletme icin tasidigi onemin, belirli siireler icerisinde
nitel veya nicel olarak dlciilmesidir ( Aytek, 1974: 244 ). Isletme icindeki etkinliginin
ist yOnetim acisindan analizinin yapilmasi ve kisiden istenenin ne oOlgiide
gergeklestiginin saptanmasidir ( Tikici, 1994: 52 ). Calisanlarin belirli bir donemdeki
fiili basar1 durumlarimi ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik

caligmalardir ( Kaynak, 1996: 121).

Performansin bir diger anlami da verimliliktir. Performans emek verimliligi
anlaminda da kullanilmaktadir ( Kubali, 1998: 21 ). Performans, en genel anlamiyla
iiretim siirecinde elde edilen ¢iktilarin girdilere oranlanmasi olarak ifade edilmektedir (

Onsal, 1992: 20 ).

1.2. Performans Degerlendirmenin Tanim

Performans degerlendirme, organizasyonel etkinligin Ol¢iilmesinde oncelikle
ihtiya¢ duyulan siireclerin basinda yer alir. Etkinlik ve yaraticilik hedefleri ile bireyin
yaptiklarinin birlestirilmesinde aracidir. Bu gorevi ¢alisanlarin  bilgi, beceri ve
yeteneklerini iceren ¢alisma davranislarini degerlendirerek yerine getirir. Isletmelerde
performans degerlendirme sistemleri ¢alisanlarin belirli bir donemdeki fiili basari
durumlarim1  ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik

caligmalardir ( Kelleroglu, 2003: 2 ).

Literatlirde, performans degerlendirmesi kavrami yerine; tezkiye, liyakat
degerlemesi, isgoren boylandirmasi, sicil verme, isgoren degerlendirmesi, basari
degerlemesi gibi kavramlar kullanilmaktadir. ( Bing6l, 1997: 217 ). Basari; sozliik
anlamu ile, bir isin {istesinden gelmek, muvaffakiyet veya bir kimsenin iizerine diisen
gorevi etkili bir bicimde tamamlamasi, 6nceden belirlenen standartlara gére gorevin

yerine getirilmesi ve hedefin ger¢eklesmesi oranidir ( Bingol, 1998: 226 ).



Basar1 degerlemesi, bir isletmede calisan isgorenlerin, belirli bir donem
icerisinde calismalarinin, yeteneklerinin ve becerilerinin 6nceden belirlenmis kriterlere
gore sistemli olarak olgiilmesi ve gelecekteki potansiyel gii¢lerinin ortaya cikarilmasini
saglamaktadir ( Bingol, 1997: 217 ). Personelin basarist ya da basarisizligi hakkinda bir

hiikiim veren bir yargilama siirecidir ( Nisanci, 1994: 229 ).

Performans degerlendirmesi, isletme amaglarinin gerceklesmesi i¢in ¢alisanlarin
gostermis olduklar1 ¢abalarin degerlendirilmesidir ( Akal, 1990: 1 ). Performans
degerlemesi personelin isine iliskin yetenekleriyle genel durum ve davranislari
bakimindan, olumlu ve olumsuz niteliklerinin belli bir donem igerisinde iistleri
tarafindan, birimlerin veya subelerin teftisi sirasinda miifettisler tarafindan sistemli

olarak sicil raporu seklinde belirtilmesidir ( Tiirkiye Halk Bankasi, 1995: 44 ).

Performans degerlemesi; kiginin yaptig1 igin yeteneklerini, potansiyel giiciind, is
basarisini  ve davraniglarimi  digerleriyle karsilagtirarak yapilan sistematik  bir
Olciimlemedir ( Atalay, 2000: 234 ). Dengeli bir iicret sisteminin kurulmasinda ve
uygulanmasinda, isgoren alimlarinda ve atanmasinda, terfilerde, rotasyon ve egitim
ihtiyaclariin tespitinde kullanilan etkili bir yontemdir ( Sabuncuoglu ve Tokal, 2001:
320 ). Dogrudan dogruya ¢alisanin isteki etkinligini, verimliligini ve kisiligini dlgmeye
yoneliktir ( Artan, 1979: 113 ). Calisanin gorevindeki basarisini, isteki tutum ve
davraniglart ile ahlak durumunu belirleyen ve c¢alisanin igletmenin basarisina olan

katkisini 6lgen planl bir aragtir ( Biiyiikkilig, 2001: 3 ).

Performans degerleme bir orgiitte yer alan personelin gostermesi gereken basari
davraniglarin1 gosterip gostermediginin saptanmasi ve gerekiyorsa onu gelistirmek i¢in

yapilan ¢aligmalarin organizasyonudur ( Erdogan, 1991: 168 ).

Orgiit amaclarin1 gerceklestirmede ve amaclara bireysel katkilarm neler
oldugunu belirlemede, performans degerlendirmesi son derece Onemlidir.

Degerlendirme siireci, bireyin daha ise kabul asamasinda baglayan ve ¢alisma hayati



siiresince de belli amaclar dogrultusunda ve belli araliklarla diizenli olarak siirdiiriilen
faaliyetler biitiiniinii ifade etmektedir ( Topaloglu ve Sokmen, 2001: 37 ). isletmelerin
faaliyet alanlar, tiirli ve kapasiteleri ne olursa olsun, yonetici pozisyonunda gorev yapan
kisilerin en Onemli sorumluluk alanlarindan birisi, isgéren performansinin
degerlendirilmesi ve arttirilmaya ¢alisiimasidir ( Ozgelikel, 2000: 41 ). Tutarlilik, planl
ve Ongoriilii ¢galigma kurumsal performansi etkileyen baglica unsurlardir ( Covington,

2004: 3).

Performans degerlendirmesi, birey ya da grubun is ile ilgili giicli ve zayif
yoOnlerini sistematik bir bi¢cimde analiz etmek ve isletmenin belirledigi amaglar
dogrultusunda yonlendirmektir ( Cascio, 1992: 67 ). Bir baska tanima gore performans
degerlendirme; bir yoneticinin, dnceden belirlemis standartlarla karsilagtirma ve 6lgme
yoluyla personelin is basarmini degerlendirmesi siirecidir ( Akgiin ve Kavuncubasi,

1995:73 ).

Performans degerlemenin Onceden saptanmis standartlarla karsilastirma ve
Ol¢me yoluyla isgdrenlerin gorevdeki basarilarini, etkinlik ve verimliligini, yeniliklere
uyum yetenegini, tutum ve davranislarin1 degerleyen, isletmeye katkilarini belirleyen bir
stirecten olusan kapsamli bir kavram oldugu ifade edilebilmektedir ( Kingir ve Tagkiran,

2006: 198).

1. 3. Performans Degerlendirmenin Onemi

Giliniimiiz isletmelerinde basariyi, bir¢cok faktor belirliyor olsa da agirlikli olarak
isletme fonksiyonlarinin yerine getiren personelin gosterecegi performansa bagli oldugu

gorlilmektedir ( Tekin, 1999: 43 ).

Performans degerlendirmesi, asil olarak bireyi odak noktasi se¢mektedir.
Orgiitte degerlendirme, insan unsurlariyla baslar ve onunla ilgisi olan diizenlemelerle

birlikte insanla sona erer. Birey oOrgilit uyumsuzlugu, oOrgiitiin ¢aligmasini aninda



bozabilecegine, etkinligi hemen azaltabilecegine gore bireyi iyilestirmeye, onun orgiitle
uyumunu maksimize etmeye yonelik bir calisma olan performans degerlendirmenin de
bu acidan ne denli 6nemli bir ¢calisma oldugu kolayca anlasilabilmektedir ( Kelleroglu,

2003: 3 ).

Performans degerleme, c¢alisanin tanimlanmis olan gorevi belirli bir zaman
dilimi icerisinde gergeklestirme diizeyinin belirlenmesi olarak da ifade edilebilir (
Findiket, 2000: 298 ). Performans Degerleme siirecinin ana fonksiyonunu, ¢alisanlarin
performansiyla ilgili geri besleme vererek gelisme gerektiren performans ihtiyaglarini
ortaya koymak, promosyon ve odiillendirme iliskisini belirlemek, sonuglara iligskin
kararlar vermek ve isletmenin insan kaynaklar1 se¢cim ve yerlestirme kararlarina iliskin

bilgi tiretmektir ( Akyildiz, 2000: 99 ).

Gliniimiiziin rekabetci ortaminda bircok Orgiit, performans degerlendirmeyi
nitelikli ¢alisanlar1 orgiite ¢cekmek, is doyumu ile verimliligi artirmak i¢in stratejik bir
ara¢ olarak kullanmakta, degerlemeyi bir ¢cok yonetsel karara temel olarak almaktadir.
Personel degerlemesi, isletme acisindan Onem tasidigi kadar calisanlar agisindan da
onem tagimaktadir ( Zerenler, 2003: 9 ). Yiiksek performans sergileyen isgorenler,
caligmalarinin karsiligimi gérmek ve basarili olmalarindan dolay1 kariyer beklentilerini

yoneticilerine iletmek ve bu konuda onlarin gériislerini almak isterler ( Unal, 1998: 11).

Ayrica degerleme sonucunda isgorenlerin varsa eksiklikleri tespit edilerek
bunlar1 giderme ve yeteneklerini gelistirme olanagi saglanacaktir. Bu perspektiften
bakildiginda, performans degerlendirmesinin, calisani ise yoneltme ve yoOnlendirme
arac1 olarak gelistirildigi sdylenebilmektedir ( Sabuncuoglu, 1997: 166 ). 2. Diinya
Savasi’ndan sonra da performansin 6nem kazanmasinin birgok sebebi vardir. Bunlardan
ilki, diinyada yasanan ekonomik kriz gergeginin artik gecici olmadigidir. ikincisi,
1970°1i yillardan sonra yatirim ve kar hadlerinde meydana gelen siirekli diistiglerdir.
Ugiincii ve son olarak da, ekonomik krizlerin oncelikle imalat sanayinde kendini

gostermesidir ( Oriicii, 2003: 90 ).
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Organizasyonlarda performans degerlendirmesinin sistemli ve bi¢imsel ilk
ornekleri, 1900'li yillarin basinda ABD'de kamu hizmeti veren kurumlarda
goriilmektedir. Tiirkiye'deki uygulamalar ise 80 yil kadar once kamu kesiminde
baslamis olup, konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin {ilkemizde

yayginlagmasi sonucunda son yillarda biiylik 6nem kazanmustir ( Uyargil, 1994: 1).

Performans artisi, bir ekonominin dinamik karakterini yansitmaktadir. Belli bir
donemde performans artisi, sadece iiretimdeki artist degil iiretim faktorlerinin de ¢ok
etkin kullanilmasini gerektirmektedir ( Ataay, 1990: 6 ). Performans, ayrica iicret
politikasinin belirlenmesinde yonetimle ilgili kisilerin iiretim faktorlerinde olusan
dalgalanmalar1 zamaninda tespit edebilmelerinde ve gerekli tedbirlerin alinmasinda ¢ok

onemlidir ( Kabadayi, 2003: 64 ).

1.4. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Modern yonetim anlayisinda, isgiicli maddi ve manevi olmayan yollarla daha

verimli ¢alismaya yoneltilmektedir ( Akal, 1990: 92).

Performans degerlendirme yapmak istememizin temel amaci kuskusuz orgiitsel
amaclarimizin her seviyedeki yonetici ve calisanlarimiz tarafindan anlasilma ve
benimsenme derecesini ortaya cikarmaktir. Buradan alinacak geri besleme bilgisi,
sistemdeki aksakliklar1 zamaninda tespit edip giderebilme imkan1 verecektir. Bu dongii

stirekli iyilesmeyi gergeklestirebilmenin de teminati olacaktir ( Canman, 2000: 138 ).

Performans degerlendirmesi yapmanin iki amaci vardir. Bu amaglardan birincisi,
is performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alinirken gerekli
olacaktir. Ucret artiglarina, ikramiyelere, egitime ve baska yonetsel etkinliklere iliskin
kararlar genellikle performans degerlendirmesinden elde edilen bilgilere dayanmaktadir.
Ikinci amag ise, ¢alisanlarin is tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne

oOl¢iide yaklastigina iliskin geri besleme saglamaktir ( Paksoy, 2003: 60) .
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1.5. Performans Ol¢menin ve Degerlemenin Yonetici, Cahisan ve Orgiit

Acisindan Yararlan

Geleneksel performans degerleme yaklagimlari F. Taylor’un ig dl¢iimii ve F.
Gilbert’in is ve hareket etiidii ¢alismalar1 isgorenin performansini degerlemeye giden
yoldaki ilk ¢aligmalardir. Bu ¢alismalar sonucunda hangi igin ne kadar siirede ve hangi
siireclerden gecerek yapilmasi gerektigi saptanmistir. Elde edilen 6l¢iim sonuglar
yoneticileri, isgdrenin is yapma siireleri ile bu Ol¢limlerin karsilagtirilmasina
yoneltmistir. Bu asamadan sonra gelisen performans degerleme calismalari, degerleme
yapabilmek i¢in gerekli standartlarin ve degerleme faktorlerinin belirlenmesine ve
isgérenin mevcut performans dilizeyinin tespit edilmesine biiyiik 6nem vermistir (

Pakdil, 2003 ).

Hedefler ¢ok iyi tespit edilmis, ¢ok iyi bir sistem kurulmus olabilir ancak eger
diisiiniilen seviyeler dlgiilemiyorsa yapilanlarin higbir faydasi olmayacaktir ( Zerenler,

2003: 43 ).

Performans degerlendirmesi, c¢alisanlarin  performansinin  yonetimi  ve
gelistirilmesinde, zamaninda ve dogru kadrolama kararlarinda ve isletmenin irettigi
iriin ve hizmetin kalitesinin gelistirilmesinde giderek 6nem kazanan bir unsur haline
gelmigtir ( Canman, 2000: 73 ). Degerlemeler, ayn1 zamanda tedarik, se¢im ve
yerlestirme siireclerinin  gecerliligini  belirlemede bir denetim arac1 olarak

kullanilmaktadir ( Bingdl, 1997: 171 ).

1.5.1. Degerlendiren ( Yonetici ) A¢isindan Yararlan

Degerlendiren agisindan yararlar su sekildedir ( Argon, 2004: 226 );
-Bireylerin ve orgiitiin performansinin iyilestirilmesi

-Iletisimin iyilestirilmesi,
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-iliskilerin iyilestirilmesi,
-Personelin zayif ve giiclii yonlerinin belirlenmesi,
-Bunlara ilaveten yonetici acisindan; yonetsel becerilerin gelistirilmesi, astlarin

daha yakindan taninmasi bdylece yetki devrinin kolaylagsmasi da sayilabilmektedir.

1.5.2. Degerlendirilen (Astlar) Acisindan Yararlarn

Degerlendirilen agisindan yararlar su sekildedir ( Argon, 2004: 226 );

-Kendi roliinii belirleme ve ona agiklik kazandirma,

-Caligsma iligkilerinin iyilestirilmesi,

-Isten elde edilen doyumun artmasi,

-Bunlara ilaveten ast agisindan, giiclii ve gelistirilmesi gereken ozelliklerini
tanima,

-Orgiitteki rol ve sorumluluklarini1 daha iyi anlamaktadir.

1.5.3. Orgiite Sagladig Yararlar

Bir organizasyonda Toplam Kalite Yonetimi ( TKY )’ nin teminatt siirekli
iyilesme; siirekli iyilesmenin teminati ise performans degerleme sistemidir. Performans
degerleme sistemi kendi biinyesindeki siirekli iyilestirmeyi, kendi yapisin1 zaman ve
toplumsal degerdeki degisimlere paralel olarak siirekli yenilestirerek saglamaktadir (

Turgut, 2001; 6 ).

TKY felsefesini benimsemis bir organizasyonda kurulacak performans
degerleme sistemi, sistemin siirekli iyilesme garantisi olacaktir. Performans
degerlemesinin verecegi periyodik geri beslemeler sayesinde sistem igerisinde hatalar
daha olusmadan, hatalarin olusmasina sebep olabilecek durumlar tespit edilebilecek ve

ilk defasinda dogru hal tarzlar1 uygulanabilecektir ( Turgut, 2001; 6 ).
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Performans degerlemesinin orgiite sagladigi yararlar arasinda, yapilan is ve o
isi yapan kisiler hakkinda yoneticiye degerli bilgiler verilmesiyle, kisinin isi
anlamasinin saglanmasi, is beklentileri ve sonuglari hakkinda yonetici ve caligsan
arasinda iyi bir iletisim kuruldugu zaman gelistirilmis yontemler ve yeni fikirler i¢in
firsatlarin yaratilmasi, orgiitin hedef ve misyonunun uygulanmasinda yardimci
olunmasi, hangi islerin yapilacagi konusunun acikliga kavusturulmasi, iicret
standartlarinin saptanip, basar1 artiglarinin ddiillendirilmesinin daha kolay ve objektif
olmasi ve yeni gorevler, transferler i¢in nitelikli elemanlarin se¢ilmesi yer almaktadir (

Kelleroglu, 2003: 5).

Ayrica orglite saglanan faydalar arasinda bu bilgiler kisaca sdyle siralanabilir (
Kelleroglu, 2003: 5 );

-Bireylerin ve birimlerin performanslarinin iyilestirilmesi,

-Karliligin arttirilmasi,

-Verimin arttirilmasi,

-Hizmetin kalitesinin iyilestirilmesi,

-Orgiitiin etkililiginin ve verimliliginin artmasinda da, hizmet ve iiretim
kalitesinin gelismesinde de orgiite yarar saglamaktadir ( Argon, 2004: 226 ).

-Performans degerlemenin bir yarar1 da dogru is kararlarinin alinmasinda 1s1k

tutmasidir ( Samiloglu, 2003: 80 ).

1.6. Performans Yonetim Sistemi

“Performans yonetim sistemi” kavrami ilk kez, Beer ve Ruh ( 1976 ) tarafindan
kullanilmistir. Daha sonra, Bell, 1978 ve 1987 yillarinda ¢aligmalariyla sistemin daha da

gelismesine zemin hazirlamistir ( Eleren ve Soba, ty ).

Performans degerlendirme kavramini statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti
olarak degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak, calisanlarin performanslarin

planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis bir agidan
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yaklagsan Orgiitsel sistem, gilinlimiizde performans yonetimi sistemi olarak
adlandirilmaktadir. Performans yonetiminin ana bilesenleri asagidaki sekilde
siralanabilmektedir ( Uyargil, 1994: 2 );

-Stratejik yon belirleme - planlama ( Stratejik planlama buna bagh yillik is
planlar1 ),

-Kritik basar1 alam1 ve yillik hedeflerin indirgenmesi ve siire¢ hedefleriyle
iliskilendirme,

-Yetkinlik hedeflerinin belirlenmesi,

-Performans degerlendirme ( Hedef ger¢eklesmelerinin degerlendirilmesi ve geri
bildirim verilmesi ),

-Rehberlik — izleme,

-Y6netim ve profesyonel gelisim programlari

-Ucret yonetimi ( Odiillendirme sistemleriyle iliskilendirme ), Kariyer yonetimi,

Yukarida aciklandigr gibi performans degerlendirme, performans yonetiminin
sadece belli bir boliimiinii kapsamakta olup tek basma uygulandiginda yetersiz
kalmaktadir. Etkin bir performans yonetimi sisteminin biinyesinde agsagidaki unsurlarin
yer almas1 gerekmektedir ( Paksoy, 2003 ):

-Yonetici ile calisan arasinda karsilikli geribildirim saglamaya olanak taniyacak
bir diyalog ortaminin kurulmasi,

-Gelisim ihtiyaclarinin belirlenmesi ve bu ihtiyaclarin karsilanmasina yonelik
gelisim ve kariyer planlamasinin yapilmasi,

-Bireysel gelisimin tesvik edilmesiyle beraber organizasyonel gelisime de
katkida bulunulmasi,

-Basarinin odiillendirilmesi ( kariyer gelisimi, egitim-bireysel gelisim, geri

bildirimle ¢alisanlarin motive edilmesi, vb. )
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1.6.1. Performans Yonetimi Sisteminde Hedef Belirleme

Kurumlarda hedef belirleme bir siire¢ halinde olusur; bu siirecin entegre ve
spesifik olmas1 hedef belirlemenin etkinligini de belirler. Kurumun vizyonu, stratejisi ve
hedefleri iist yonetim ekibi tarafindan belirlenir. Bu siirecte entegrasyon, paralellik ve
biitiinliik uygulama etkinligini de beraberinde getirir. Hedef belirleme siireci
organizasyonda hem yukaridan asagiya ve hem de yanal etki yaratarak kurumdaki tiim

fonksiyonlar1 harekete gecirir ( Eren, 2000: 24 ).

Asagidaki sekilden de anlasilacagi lizere performansin iyilestirilmesi ig¢in
oncelikle istenilen, hedeflenen diizey belirlenir, buna ulagbilmek i¢in gerekli faaliyetler
tamamlanir ve uygulanir eger sapmalar var ise onlar ortadan kaldirilmaya ¢aligilir ve
gergeklesen performans ile standart olmasi gereken performans karsilastirilir ve ¢ikan

sonuca gore bu dongii devam eder.

Sekil-2 Performans Yonetim Dongiisii ( Afyonkale, 1992: 67 )

— ] —_——
— -

Istenen Performans Gergeklesen Performans Gergeklesen Performansin
Diiz{‘.}'il.lin Belirlenmesi Olgiilmesi P
Dhizeltici Faaliyetin Performansin Standart
Uygulanmasi ile Karsilastirilmasi
Diizeltici Faaliyetin Programu Sapmalarnn Tanimlanmas:

————.  Sapma Nedenleri Analizi I
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1.6.2. Performans Yonetimi Sisteminin Amaclari

Performans Yonetiminin amaci, igsgorenin gorevini yapmasiyla elde ettigi
iiriiniiniin Orgiitiin amaglarina gére degerini ortaya cikarmaktir ( Argon, 2004: 224 ).
Performansi sirket yonetimi i¢in ele alindiginda, sirketlerin 6nceden belirlenen hedeflere
ne Ol¢iide ulastigini belirleyen bir islem dizisi olup performans hedeflerinin belirlenmesi

performans yOnetim siirecinin bir asamasini olusturmaktadir ( Akal, 2000: 2 ).

Performans degerlemesinin amaglari arasinda; performansi tanimlamak,
gelistirmek, oOdiillendirmek ve beklenenleri veremeyen calisanlarin gelismeye ihtiyag
duyduklar alanlar1 ortaya ¢ikarmak, ¢alisan ve onun isi hakkinda dogru bilgi elde
etmek, isgorenler i¢in, uygulamada kullanilabilecek geribildirim olusturmak, beklentiler
konusundaki belirsizlikleri ve endiseleri azaltmak, diisiik performansi belirlemek,
nedenlerini ve ¢6ziim yollarini ortaya koymak, basarisiz ¢alisanin durumunun yeniden
gbdzden gegirilmesini istemek, insan kaynagina iliskin stratejik veri tiretmek, Orgiitsel

problemlerin belirlenmesinde yardimci olmak yer almaktadir ( Bayram, 2001: 50-51 ).

Sisteminin gelistirilmesi, uygulanmasi1 ve degerlendirilmesinde dikkate alinan
temel hususlar su sekildedir ( Uyargil, 1994: 2 );

-Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi,

-Herhangi bir pozisyon i¢in s6z konusu olan hedeflerin gerceklestirilmesinde
gerekli olan performans kriterlerinin belirlenmesi,

-Onceden belirlenen 6lgiimlere kriterlerine gore calisanlarin adil, esit ve
zamaninda degerlendirilmesi,

-Kisinin kendisinden beklenen performans sonuclari ile fiili bagari durumunu
karsilagtirabilmesi icin ast ile list ( degerlendirilen ile degerleyen ) arasinda etkin bir

iletisim siirecinin gerceklestirilmesi ( Zerenler, 2003: 194 ).

Yukarida belirtilenler gibi sistemin asil amaci ¢alisanin bireysel performansinin

saglikli ve adil kriterler araciligi ile belirlenerek Olglilmesi, bu calismalardan kisilere
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bilgi verilerek kisisel performanslarinin gelistirilmesi ve orgiitsel etkinligin artirilmasini

saglamaktir ( Kelleroglu: 2003: 7).

1.6.3. Performans Yonetim Sistemi Kullanim Alanlari

Performans degerlendirme caligmalarindan edinilen bilgilerin olduk¢a genis bir
kullanim alanlar1 vardir. Bunlari; insan giicli, planlama, se¢cim ve ise yerlestirme
kararlarin1 alma, tcret, ikramiye, prim ve diger yan Odemeleri belirleme, egitim
ihtiyaclarini belirleme, egitim-gelistirme programlarini hazirlama ve degerlendirme,
mesleki yiikselmeler ve transferler, isten ¢ikarma ve kariyer planlama olarak belirtmek

miimkiindiir ( Ozgelik, 2000: 41 ).

Genel olarak isletmelerde degerlendirme sistemlerinin, daha cok ticret ile
matematiksel olarak; terfi, ddiillendirme, kariyer, egitim ve ise devam gibi konularda

ise; kisa vadede ve dogrudan iliskilendirildigi diisiiniilmektedir. ( Iplik, 2004: 195 )

1.6.3.1. Stratejik Planlama

Bazi isletmeler tepe yonetim tarafindan belirlenen genel hedeflerin, bu
hedeflerin gergeklestirilmesine katkis1i olacak yonetici ve astlara iletilmesi amaciyla
formel performans degerlendirme sistemleri olusturmaktadir ( Artan, 1979: 78 ).
Ornegin, bir isletmenin stratejik plam ileriki iki y1l igerisinde pazara ii¢ yeni {iriin
sunmay1 Ongdriiyorsa, bu hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in organizasyonda aragtirma-
gelistirme, tiretim, pazarlama vb. birimlerde ¢alisan bir ¢ok kisinin faaliyeti
gerekmektedir. Stratejik planlama, sirketlerin genel amag¢ ve ilkelerine ulasma
derecesini calisanlarin sirketlere katkilarini tespit edilmesini saglarken gerceklesmesi
gereken ile gerceklesen durumlar arasindaki farki giderici ¢alismalarda bulunabilme

olanagini saglamaktadir ( Zerenler, 2003: 199 ).
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1.6.3.2. Personel Planlama

Organizasyonlarin amaclarina ulasabilmeleri i¢in gerekli nitelik ve sayidaki
personelin belirlenmesi amaci ile yapilan planlama calismalarinda, var olan personelin
performans diizeylerine iliskin veriler de gereklidir. Performans degerlendirme
sonuclari terfi ve tayinle ilgili kararlarin belirlenmesi yolu ile personel planlama islevine

de katkida bulunan bir sistemdir ( Kaynak vd., 1998: 207 ).

1.6.3.3. Ucret Yonetimi

Ucret konusu, farkli agilardan ele almabilmektedir. Calisanlar icin iicret, gelir ve
yasam standardini belirleyen bir 6ge olarak karsimiza ¢ikarken; sanayinin gelismesi igin
onemli bir maliyet faktorii ve toplumdaki sosyal adaletin ne denli dnemsendigini
gosteren 6nemli bir unsurdur ( Bingdl, 1997, 339 ). 2. boliimde ticret sistemleri konusu

detayli olarak islenmistir.

Performans degerlendirmenin en kritik amaglarindan birisi de, degerlendirme
sonuclarinin {icret-maas yoOnetimi sisteminde kullanmilmasidir ( Goksu, 2003: 2 ).
Ornegin, 6zendirici iicret sistemlerinden birisi olan performansa dayal: iicretlendirmenin
uygulanabilmesi i¢in, c¢alisanlarin  performanslarina iligkin  bilgilere ihtiyag

duyulmaktadir ( Kubali, 1998: 13 ).

Isletmelerin ¢ogunda, dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayli olarak performans
degerlendirme sonuglar1 {icretlerin olusmasinda etkin bir rol oynamaktadir. Sistemin
etkin bir sekilde uygulanabilmesi, performans ile 6diil sistemi arasindaki iliskinin
calisanlar tarafindan benimsenmesi ile miimkiindiir. Bunun yolu ise, performans

degerlendirme sonuglarinin ¢aliganlarin tlicretlerine yansitilmasidir ( Uyargil 1994: 5 ).
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1.6.3.4. Kariyer Gelistirme Sistemi

Degerlendirme sonucunda bazi g¢alisanlarla ilgili yeterli bir 6zellik gelistirme
planmin  hazirlanmas1  gerekmektedir. Ozellikle geng isgorenler bu konuda

yoneticilerinden destek bekleyebilmektedirler.

Performans degerlendirmesi sonucunda, kimin hangi yonde ve nasil
gelistirilmesi  gerektigi saptanarak isgorenlerle yapilan goriigmeler neticesinde
gelismeye istekli olanlarin 6zellik ve yeteneklerinin gelistirilmesine yardimc1 olunarak,

isletmeye katkilar1 artirilabilmektedir ( Erdogan, 1991: 159).

Gilinlimiiz modern yonetim anlayisinda isletmelerin insan kaynaklarindan
etkinlikle yararlanabilmeleri i¢in kariyer gelistirme programlarina yer vermeleri; gerek
organizasyonel etkinlik, gerekse isgoren tatmini agisindan olduk¢a biliyilk Onem

tasimaktadir.

1.6.3.5. Rotasyon, Is Genisletme, Is Zenginlestirme Gibi Uygulamalar

1.6.3.5.1. Rotasyon

Performans degerlendirme ile wulasilan sonuclarin bireysel diizeydeki
degerlendirmeleri ile belirli yerde mutsuz olan ancak bagka bir gorevde basarili
olacagina inamlan personelin rotasyonu igin de kullanilmasi miimkiindiir. Ornegin
siirekli olarak belirli sorunlarini, performans degerleme sonucuna yansitan kisiler
olabilir ( Yiiksel, 1998: 12 ). Bu ve benzeri sorunu bir iki donem devam edenler
vazgecilemeyecek ve kazanilmasi arzu edilen elemanlar olmalar1 halinde, rotasyona tabi

tutulmalar1 saglanabilir.
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1.6.3.5.2. Is Genisletilmesi

Isgorenin gorevini yatayma genisleterek birden cok isle ugrasmasinin
saglanmasidir ( Bagaran, 1985: 40 ). Yani is genisletme, bir iggorenin sadece tek is
iizerinde uzmanlasmasi yerine, isgorenin birkac isi 6grenerek uygulamasi anlamina gelir
( Eren, 1979: 214 ). Isin akis1 icinde isgdrenin yaptig1 islerin sayismi ve tiiriinii
arttirarak, islerin onun i¢in daha doyurucu ver ilging bir konuma getirilmesi stirecidir (
Gtiven, 2001; 205 ). Bir bagka agidan is genisletme, asir1 uzmanlasmanin tekdiize ve

sikic1 0zelligini hafifletmeyi hedef alan bir uygulamadir ( Aydin, 1973: 107).

Biitlin giin ayni isi yapmak zorunda kalan isgilerde psikolojik yorgunluk
baglamakta ve isten ayrildiginda yerine gelecek olan kisinin de ayni isi kendisi gibi
yapabilecegini bileceginden, is¢i isinin Onemsiz olduguna inanir bu yiizden is¢inin
Ozgiiveni ve i3 gururu azalmaktadir. Bunu oOnlemek i¢in isin genisletilmesi, isin
baslamasindan sonuna kadar olan islemleri attirarak bu psikolojik tepkiyi azaltma

amacini tagimaktadir ( Eren, 1979: 214 ).

Katz, Kahn, Huppock ve Super ‘in arastirmalari, is daha karmagik ve daha ¢ok
beceri gerektiren nitelikler kazanmadik¢a isgdrenin sagladigi doyumun da arttigim
gostermektedir. Worty ise, is genisletmede uzmanlasmanin ortaya ¢ikardigi olumsuz
etkileri azaltmakta ve isgdrene isin cesitli agamalarina katilma olanagi saglamaktadir (

Giiven, 1981: 28).

Isboliimii ve uzmanlagsmanin ortaya ¢ikardigi olumsuz etkileri ortadan
azaltmakta ve isciye isin cesitli asamalarma katilmasini saglamaktadir. ki ya da daha
cok sayidaki bagimsiz is birlestirildiginde, bu islerin tek diizeligi azalmakta ve is¢inin

doyumu ve is ¢evresindeki tanimina gereksinimi karsilanmaktadir ( Giiven, 2001; 206 ).
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Is genisletme, operasyonun belirli bir parcasinin tamamlama siiresinin
azaltilmasinda olumlu rol oynarken, isgdrenlerin uzmanlagsmasini kisitlar. Bu yontem

sorumluluklar arttirmaz, yalnizca isgdrenin isini genisletir ( Aytek, 1974: 129).

Lawyer’a gore, asir1 yatay genisletme bireyin is basaris1 konusunda anlamli bir
dontis elde etme ve kendi is basarisin1 kendince degerlendirme olanaklarini ortadan

kaldirabilir ( Gliven, 1981: 29 ).

Tekdiize caligma sartlarimin agirligl altinda calisanlarda bedenen ve ruhen
yorgunluk, isteksizlik, yaptiklar1 islere karsi yabancilasma s6z konusu olmaktadir.
Yabancilasma sorunu da ¢agdas endiistri toplumlarinin énemli sosyal sorunlarindan

biridir.

Dean ve Mclever, yabancilagsmanin bir amagsizlik durumu oldugunu ve bunun
insan yasamina amag¢ ve yOn veren degerlerin tiikkenmesinden kaynaklandigini ileri
sirmektedirler. Blauner’e gore de, yabancilasma, isin kendi i¢inde bir amag¢ olmak
yerine Oncelikle bagkalarinin amaclarina hizmet eden bir ara¢ olarak goriildigi
ortamlarda gelismektedir. Bu durumun 6ziinde, Endiistri Devrimi’nin beraberinde
getirdigi asir1 is bolimi vardir. Adam Smith’in Onerileri ile hiz kazanan is boliimii

Taylorizm akimu ile birlikte asir1 6l¢iilere varmigtir ( Giiven, 2001; 201 ).

1.6.3.5.3. is Zenginlestirme

Isgorenin gorevini dikeyine uzatarak, bir is basindan sonuna kadar yapip
bitirmesinin saglanmasidir ( Basaran, 1985: 40 ). Bagka bir deyisle is
zenginlestirmesinin  anlami, iste miicadelenin saglanmasi, etkinlik alaninin

genisletilmesi ve sorumlugun yiikseltilmesidir ( Hersey ve Blanced, 1982: 61 ).
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Is zenginlestirmenin amaci, calisanlarin islerine olan ilgilerini arttirmak,
sorumluluk sinirlarin1 genisletmek, ulasmalar1 gereken hedefleri biiylitmek ve islerinde

basar1 ve ilerleme saglamaktir ( Senatalar, 1978: 292 ).

Is zenginlestirmede iki temel yaklasim bulunmaktadir. Bunlar kisaca soyle

aciklanabilir (Eren, 1979: 270 ):

-Isi yeniden planlama ve isgdérene daha uygun hale getirme islemi: Bu
yaklasimda is yeniden incelenir, isin yapilma bi¢imi ve niteligi yonetim tarafindan
degistirilir. Boylece is, isgdrene daha uygun hale getirilmekte, tekdiizelik ve bikkinlik

veren Ozelliklerinden kurtarilmakta ve ¢ekici kilinmaktadir.

-Isin yapilma bigimi ve niteligi degistirilmeden isle ilgili amaclarin belirlenmesi:
Bu yaklasimda planlama, karar verme ve kontrol islemleri konusunda iist kademelerde
olan yetki ve sorumluluklar alt kademelere yani isgdrene verilir. BOylece, isgoren
yalnizca verilen emirleri yerine getiren bir kimse olmak yerine isinde diisiinsel ¢aba

gosteren bir kimse olmaktadir.

Isgorenin  isi  zenginlestirildiginde; isgéren tekdiize is yapmanin
biktiriciligindan kurtulacak, bir isi basindan sonuna kadar gdtiirerek bitirme, basarma
coskusuna ulasacak, iggorenin giderek yetkileri artacagindan, kendi kendini daha
yuksek yetki kullanmaya hazirlayacaktir, isgoren daha yiiksek nitelikli i3 yapmaya
dogru yonlenmis oldugundan yiikselme olanagi bulacaktir ( Bagaran, 1982: 144 ). Bu
sekilde cagdas endiistri toplumlarinin sorunu olan yabancilasma sorunu ortadan

kalkacaktir. Bu soruna ilerleyen boliimlerde deginilmistir.

Bir orgiitte islerin asir1 dikey genisletilmesi yani is zenginlestirmesi, bireylere
bir¢ok karara katilma olanagi tanimakta, oysa bireyin isi hala rutini i¢erdiginde anlaml
bir geri besleme elde edememekte ve calisan yeteneklerini yeterince kullanamadigini

hissetmektedir ( Giiven, 1981: 29 ).
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1.6.3.6. S6zlesme Yenileme veya Isten Cikarma

Performans degerlendirme sonuclarinin kullanildigit 6nemli bir alan da
sozlesmelerin yenilenmesi veya isten ¢ikarma kararlaridir. Gergekten de bu kararlarda
tek etken olmasa da performansi yiiksek olan kisiler ile ise devam edilmesi ama belirli
siirede siirekli olarak diisiik performans gosteren kisiler ile ¢alisilmamasi da dogal bir

sonug olarak degerlendirilmelidir ( Kelleroglu, 2003: 12).

1.6.4. Performans Degerlendirme Siireci ve Degerlendirme Yontemleri

1.6.4.1. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlemesi, birey bazinda, ekip bazinda ve sirket bazinda veya
bunlarin bir karmasi seklinde de olabilir ( Bayraktaroglu, 2002: 81 ). Performans
degerleme sistemini kurmak ve Ozellikle kurulan sistemi isletmek kolay degildir.
Firmanin yapisimna ve kiiltlirline en uygun sistemi se¢cmek, kurmak ve isletmek bir
uzmanlik isidir. Performans degerleme sisteminin kurulabilmesi i¢in oncelikle belirli bir

siirecin baglatilmasi ve 6n ¢aligmalarin yapilmasi gerekir ( Paksoy, 2003: 31 ).

Rastgele bir performans sistemi kurmak yerine hi¢ bu ise girismemek daha
yerinde bir karar olacaktir. Performans degerleme siireci, yOneticinin temel yonetim
fonksiyonu olan kontrol fonksiyonunun bir geregi olup en zor ve ayni zamanda en

onemli gorevidir ( Kilig, 1997: 1).
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1.6.4.1.1. Kriterlerin Belirlenmesi

Performans degerleme sisteminin basariya ulasabilmesi i¢in dncelikle gorev ve
is analizinin yapilmig, is ve gorevlerin tanimlanmis olmasi sarttir. Daha sonra
calisanlarin Slgiimlenecekleri degerlendirme boyutlari olan kriterlerin tanimlanmasi
islemine  gecilebilir. Isgdrenlerin  performanslarinda  gdzlenen kriterler icin
degerlendirilecek veriler arasinda; astlarindan, akranlarindan ve miisterilerden elde
edilenler de oOnemlidir ( Kilig, 1997: 3 ). Kiriterlerin se¢iminde g6z Onilinde

bulundurulmasi gereken noktalar soyle siralanabilir ( Sabuncuoglu, 2000: 163 ).

-Kriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir. En
azindan is¢i, biiro elemanlar1 ve yoneticiler icin farkli kriterler kullanilmalidir.

-Kriter se¢iminde sadece is verimi degil, ayn1 zamanda iggoren davraniglar1 da
g0z Oniine alinmalidir.

-Kriterler acik ve anlasilir olmalidir.

-Sirket Yoneticileri, Ol¢lim kriterleri konusunda Oneriler gelistirmeli ve
Ol¢iimlerden dogan bilgiler sirket yoneticilerine sorunlarin belirlenmesinde ve karar

almalarinda destek olmalidir ( Zerenler, 2003: 203 ).

1.6.4.1.2. Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi

Performans standartlari, hem fstler hem de astlar ic¢in iki tiir bilgi igerir.
Bunlardan birincisi “neyin yapilmasi gerektigidir”. Bu da kisinin yapmakla sorumlu
oldugu gorevleri yani gdrev tanimlarm icerir. Ikincisi ise "nasil yapilmasi gerektigidir".

Performans standartlar1 ikinci sorunun cevabini vermeyi amaglar ( Kelleroglu, 2003: 9 ).

Standartlar bir bakima degerleme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder.
Genellikle performans standartlari, kantitatif ve kalitatif olmak {izere islerin iki yoniini

icerirler. Kantitatif standartlar arasinda belirli bir isin gerceklesmesi icin gerekli zaman,
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yapilan hata sayisi, ziyaret edilen miisteri sayis1 sayilabilir. Kalitatif standartlar i¢in ise
isin kalitesi, verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen olgiitler sayilabilir.
Degerleme standartlar1 bilgi verici ve gelistirici olursa sirket yoneticilerinin stratejik

kararlarinda yol gosterici olur ( Bilgin, 2004: 204 ).

1.6.4.1.3. Degerleme Periyotlarinin Belirlenmesi

Cagdas isletmeleri yonetenlerin zamam smirhdir ve degerlidir. Isgdren
degerlemesi ise, cogu kez zaman alici ve zor bir gorevdir. Bu nedenle degerleme
caligmalarint ¢ok sik yapmak pek verimli olmaz. Birbirine ¢ok yakin periyotlara
sikistirtlmis degerleme c¢alismasi zaman alict oldugu kadar kisa donem icinde deger
yargilarinda da onemli degisiklikler getirmez ( Kabadayi, 2002: 23 ). Kald1 ki, sik sik
yapilan degerlemeler iggéren lizerinde baski etkisi yaratabilir. Bu nedenle en uygun
goriilen ve uygulamada kabul goren periyod alt1 aylik veya bir yillik uygulamalardir.
Doénem sonunda isgorenin calismasi, basari ya da basarisizligi, davraniglart ve
karsilagilan degisiklikler gozden gegirilir ve degerleme formlarina islenir ( Uyargil,

1994: 30).

1.6.4.1.4. Degerlemecilerin Egitimi

Bu asamada degerlemeyi yapacak grubun yetistirilmesine agirlik verilir.
Kullanilacak degerleme yontemlerine iliskin kriterler, dereceler tamitilir, kullanilan
kavramlar agiklanir, degerleme formlarinin doldurulmasi ogretilir ve bir takim yararl
ogiitler verilir. Bu amagcla egitici toplantilar diizenlenir ve 6zellikle degerleme sirasinda
objektif davranmalari, bazi pesin yargilara ve duygusal nedenlerle haksiz degerlemelere

gitmemeleri 6nerilir ( Sentiirk, ty ).
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1.6.4.1.5. Yonetici ve Isgorenlere Bilgi Verilmesi

Performans degerlemesinde basar1 kazanmak icin alt ve orta basamakta yer alan
yoneticiler ile list diizeydeki yoneticiler arasinda yeterli bir bilgi aligverisi bulunmalidir.
Bu amacla zaman zaman toplantilar diizenlenir, giidiilen amaglar belirlenir, performans
degerlemesinin geregine inang¢ asilanir. Toplantilarda isletmede yer alan isler, bunlarin
gerektirdigi ustaliklar ve isgorenlerin degerlemesinde kullanilacak degerleme

yontemleri tanitilmaya calisilir ( Argon, 2004: 228 ).

Hangi konuda olursa olsun basar1 saglamanin 6n kosulu ilgili igsgérenlere yapilan
uygulamaya iligkin siirekli bilgi vermektir. Bazi bigcimsel olmayan haberlesme
kanallarindan gercegi yansitmayan haberlerin isgdrenlere verilmesi her zaman olmasa
bile ¢ogu kez zararli sonuglar dogurur. Oysa yetkili kigilerden ¢ikan bigimsel bilgilerle
isgorenlerin kusku, onyargi ve gereksiz yorumlarina gerek kalmaksizin konular ve

sorunlar aydinliga kavusur. Bu genel kural isgéren degerlemesinde de ¢cok énemli bir rol

oynar ( Uyargil, 1994: 30 ).

1.6.4.1.6. Bilgisayarh Degerlendirme

Bilgisayarli performans degerleme sistemlerinde tiim yaklasimlar bir arada
kullanilabilirken ¢ok daha objektif ve hizli bir degerleme sistemi olusturulabilmektedir.
Bununla birlikte isletmenin biiylik 6lgekli olmasi durumunda bilgisayarli degerleme
yaklasimi giiniimiizde tek segenek durumuna gelmektedir. Ozellikle yonetim bilgi
sistemleri ve karar destek sistemlerinin bilgisayar yazilimlari ile uygulanmasi
durumunda performans degerleme sistemlerinin de elektronik tabanli olarak

olusturulmasi gerekmektedir ( Bayar, ty ).

Bu sistemler ile ilgili olarak 6zellikle 6rgiit kiiltiiriiniin de performans degerleme

sistemleri igerisinde Onemli bir rolii oldugu g6z Oniine alinirsa yerel yazilimlarin
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kullanilmas1 isletmeler tarafindan tercih edilmektedir. Ulkemizde pek c¢ok yazilim
firmas1 bu amaca yonelik {iriinlerini pazara sunmaktadir. Bu firmalardan birisi olan
Genbil Yazilim’in gelistirdigi HumanSoft programi hedef degerlendirme nitelik
yetkinligi ve genel performans puani iizerine odaklanan bir yazilim sistemidir ( Paksoy,

2003: 34).

1.6.4.1.7. Degerlemecileri Belirleme Siireci

Performans yonetim sisteminde degerlendirmelerin kim ya da kimler tarafindan
yapilacagi organizasyonun yonetim ve personel politikalarina bagli olarak secilecek
degerlendirme teknigine gore belirlenir. Burada belirtilmesi gereken en énemli husus,
degerlendirmeleri yapacak kisi ya da kisilerin iggérenleri yeterli bir slire gézlemleme
imkanina ve performansina iliskin gerekli kanaati elde edebilmis olmasidir ( Uyargil,

1994: 31).

1.6.4.1.7.1. Yoneticilerce Degerleme

En genis uygulama, her isgorenin bagli bulundugu yonetici tarafindan
degerlenmesidir. Bu uygulama, isgdreni ve onun basarisini en yakindan taniyan kisi, ilk
basamak yoneticisi oldugu gercegine dayanir. Bdyle bir degerleme sistem olarak
hiyerarsik yapiya uygun bigimde gelisir. Ancak boyle bir degerlemenin her zaman

tarafsiz ve giivenilir olacagi kuskuludur ( Bayar, ty )

Bir yonetici isinde basarili bir isgoreni aralarindaki cekisme ve siirtiisme
nedeniyle duygusal kararlarla basarisiz diye gosterebilir. Bu nedenle ¢ok ydnetici
tarafindan ortak degerleme yapilmasina ikinci bir uygulama tiirii olarak bakilabilir. Bu
durumda eger puanlama ydntemi uygulaniyor ise, birden ¢ok yoneticinin verdigi
puanlarin ortalamasi alinir. Yoneticilerin degerlendirmesinde tiim calisanlarin da etkin

bir sekilde yonetimde verimliligi arttirabilecektir ( Tiirker, 2003: 133 ).
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1.6.4.1.7.2. Ozdegerleme

Kisinin kendi kendini degerlemesi giderek benimsenen bir modeldir. Yonetici
astina kendi kendisini degerlemek tizere bir degerleme formu verir ve kisi kendisini

nasil algiliyor ve goriiyorsa o sekliyle degerlendirir ( Canman, 2000: 135 ).

Calisanlardan bdylesine bir degerleme istenmesinin nedeni, kisinin kendi
performansi hakkinda diisiincelerini 6grenmek ve onlart tesvik eden etkenlerin neler
oldugunu anlamaktir. Aragtirmalar gdstermistir ki, kendi kendini degerlendirmekteki
asil sorun calisanlar kendilerini {istlerinin degerlendirmesine oranla daha yiiksek
puanlarla degerlendirmektedirler. Calisanlar performans degerlerini standartlara

uymadan kendi kafalarina gore yapmaktadirlar ( Palmer, 1993: 90 ).

1.6.4.1.7.3. Takim Arkadaslarinca Degerleme

Bu degerlemede siibjektif hatalar1 en aza indirebilmek icin karsilagtirmali
degerleme yontemi de, degerlemede bir etkililik ortaya ¢ikarabilecektir ( Zerenler, 2003:
132).

Ayni {initede ¢alisan kisilerin birbirlerini daha yakindan tantyacagi varsayimi ile
birbirlerinin performansini degerlemesi istenebilir. Biitiin giin yan yana c¢alisan takim
arkadasmm yakindan gozleyebilme firsatim bulacagi bir gergektir. Ornegin, takim
arkadasmin devamliligt veya toplantilara zamaninda ve etkin katilimi, goniilli
caligmasi, diger arkadaslariyla yardimlagmasi, bilgiyi paylagmasi, kaliteli is yapmasi
gibi etkinlikleri degerlemeye alinabilir. Sirket amaclarinin ¢alisanlarca anlasilma ve
benimsenme derecesini ortaya c¢ikarilmasi i¢in, amaglarin takimda yer alan kisilerce

dogru algilanmasi gerekmektedir ( Unal, 1998: 36 ).
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Ancak kisi arkadasini degerlendirirken negatif veya pozitif yonde duygusal
degerleme yapabilecegi olasiliginin bu modelde c¢ok yiiksek olacagi unutulmamalidir.
Bu nedenle terfi ve iicret artis1 konularinda bu tiir degerlendirmelere dayanilmamasi

onerilmektedir ( Uyargil,1994: 34 ).

1.6.4.1.7.4. Astlarca Degerleme

Bir ilging model de kisilerin astlar1 tarafindan degerlenmesidir. Bu model ¢ok
yaygin degildir. Clinki iistler, astlar tarafindan degerlenmekten hoglanmazlar ve iistelik
astlar tizerinde otorite kurmalar1 da zorlasir. Bu modelin yararh yonii; astlarin {istleriyle
iletisim kurma, gosterilen ilgi ve gerekli kaynaklar1 saglamadaki becerilerini
degerleyebilme firsati edinmeleridir. Bu yontemin basarili olmasi i¢in astin, performans

degerleme konusunda egitilmis olmasi gerekmektedir ( Findike1, 1999: 142 ).

1.6.4.1.7.5. Miisterilerce Degerleme

Calisan kisilerin degerlenmesinde miisterilerden de yararlanilabilir. Ozellikle
hizmet sektoriinde kisilerin ise ilgisi, miisteriye yaklasim tarzi, isi yapma hizi ve is
kalitesi miisterinin degerlemesine bir form araciligtyla sunulabilir. Her ne kadar, miisteri
amagclari, organizasyonun amaglariyla tam olarak uyusmasa da, miisterilerin sagladigi
bilgiler terfi, transfer, egitim gibi personel kararlar1 i¢in 6nemli bir girdi olabilir (

Kelleroglu, 2003: 13 ).
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1.6.4.2. Geleneksel Degerlendirme Yontemleri

Performansin dogru algilanmasi ve dogru olarak degerlendirilmesi her zaman
icin 6nemli bir sorun olmus, bu nedenle organizasyonlar kullanacaklar1 performans
degerlendirme sisteminin se¢iminde zorlanmiglardir ( Acar, 2000: 65 ). Geleneksel
performans degerleme yontemleri, degerleme faktorleri olarak ya kisisel 6zellikleri ya
da caliganlarin islerine katkisini belirleyen faktorleri dikkate alirlar. Bazi yontemlerde
ise her ikisinin de ele alindig1 goriiliir. Kisisel ozelliklerden insiyatif, giivenirlilik,
sorumluluk, yaraticilik, liderlik potansiyeli, zeka vb. faktorler en ¢ok kullanilanlardir.
Diger taraftan isin kalitesi ve miktar1 gibi faktorler de ¢alisanlarin islerine katkisini

belirlemek amaci ile kullanilir ( Uyargil, 1994: 17).

Geleneksel performans degerleme yaklasimlari direkt olarak, mevcut
performans diizeyinin belirlenmesi ve isgorenin hedeflenen performans diizeyine ulasip
ulasamadig1 ile ilgilenmistir. Oncelikli hedef, isgdrenin iicretinin veya iicretine
yapilacak ilavenin belirlenmesi olmustur. Bu yaklagimda isgoreni gelistirmekten uzak,
bir yoniiyle cezalandirma araci gibi kullanilan performans degerleme siireci, gelisen
yonetim bilimi i¢inde insana deger veren ve rekabette fark yaratir hale gelen insan

unsurunu gelistirmeye yonelen bir sistem haline gelmistir ( Pakdil, 2003 ).

Performans degerlendirme yontemlerini, gecmise yonelik degerleme yontemleri
ve gelecege yonelik degerleme yontemleri olmak iizere iki gruba ayirmak gerekir (
Ozgen vd., 2001: 222 ). Gegmise ydnelik degerleme yontemleri, ¢alisanin o giine kadar
ortaya koydugu performansi Olger. Gelecege yonelik degerleme yontemleri ise,

calisanin gelecekte gosterecegi performansi dlgmeye calisir ( Ceylan, 1992: 173).

Performans degerleme siirecinde benimsenecek orgiitiin ya da orgiit birimlerinin
kosullarina uygun olmasi 6nem tasiyan bir husustur ( Argon, 2004: 229 ). Her orgiitiin
kullandig1 yontem onun gereksinimlerine ve Kkiiltlirline gore degisiklik gosterebilir.

Performans degerlendirme yontemlerinden hangisinin kullanilacagina karar verilirken
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su hususlara dikkat edilmesi degerlendirmenin etkinligini ve basarisini etkileyecektir (
Palmer, 1993: 39-40 ):

- Her yontemin yapisinin, neyi 6l¢tiiglinlin ve ortaya c¢ikardiklari sorunlarin iyi
analiz edilmesi,

- Kullanilacak yontemin Orgiitiin yapisina ve personel politikalarina uygun
olmasi,

- Kullanilacak yontemin degerleyen ve degerlenen personel tarafindan kabul

gormesi ve benimsenmesi kabul edilmesi gereken hususlar lizerinde durulacaktir.

Literatiirde birgok degerleme yontemi vardir. Bunlarin baslicalari; puanlandirma
cetvelleri, karsilastirma yontemleri ( siralama, ikili karsilastirma, zorunlu dagitim,
zorunlu secim, kontrol listeleri ( normal, agirlikli ), kritik olaylar, alan incelemesi,
amaglara gore yonetim, oOzdegerlendirme, degerleme merkezleri, beseri aktiflerin

hesaplanmasidir ( Ataay, 1990: 254 ).

Kisilerin performans seviyelerini 6lgmek icin gelistirilmis yontemlerden bazilari,
performans degerlendirme kavraminin ilk uygulama Orneklerinde kullanilmaya
baslanmis olan ve giinlimiizde de klasik olarak adlandirilabilecek yontemlerdir ( Tiirker,

2003: 130).

Diger goriis ise, klasik degerleme yontemlerinin uygulamada karsilastiklar1 bir
takim sorunlar1 ¢ozmek ve daha etkin degerlendirmeler yapabilmek i¢in gelistirilmis
cagdas (modern) yontemlerdir. Bu nedenle bazi yazarlarin degerlendirme yontemlerini

bu iki yaklasim igerisinde ele aldiklar1 goriilmektedir ( Uyargil, 1994: 36-37 ).

Ideal performans degerleme formunun se¢ilmesinde de yukarida belirtilmis olan
performans degerleme yontemleri kullanilmaktadir. Bu se¢im bazi Olgiitlere

diizenlenmektedir. Asagidaki sekilde 6rnegi gosterilmistir.
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Sekil 3- ideal Performans Degerlendirme Formu Secim Alternatifleri ( Eraslan ve

Algiin, 2005: 100 )

Tkili Karsilastirma

Derecelendirme

Uvgunlanabilirlik :
Konirol Listest

Puanlama Yontemlen

Tkili Karsilastirma

Derecelendirme

Giivenilirlik

Kontrol Listes:

Ideal Performans :
Degerlendirme Puanlama Yontemlen
-

Formunun secilmes

Ikili Karsilastirma

Degerlendirme Derecelendirme
Sonuglarinin
Etkin Kullanmm

Kontrol Listes:

Puanlama Yoéntemler:

Tkili Karsilastirma

Derecelendirme

Ekonomiklik

Kontrol Listes:

Puanlama Yédntemler:

AMAC OLCUTLER ALTERNATIFLER

Geleneksel anlayisa gore, degerlendirme sadece bir saptama isidir ( Canman,
1995a: 154 ). Cagdas yontemlerde ise isgoren, Y kuramina gore degerlendirilmektedir (
Canman, 1995b: 109 ). Cagdas performans degerlendirme yontemlerinde, iggbrenlerin
degerlendirilmesinde kullanilacak olan veriler; astlarindan, akranlarindan ve
miisterilerden olmak iizere ¢ok boyutlu ve ¢ok kaynakli bir yapidan elde edilir ( Yal¢in
ve Kilig, 2002: 643 ).
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Geleneksel ( klasik ) yontemler, McGregor’un yetkeci ( otoriter ) yonetim ve
denetim anlayisini yaratan X kuraminin gecerli oldugu yontemlerdir ( Canman, 1995b:
108 ). Geleneksel yontemlerde mutlak amir anlayis1 vardir. Dolayisiyla, yontemin en

kayda deger elestirisi amirin olas1 beceriksizligidir ( Vallen ve Abbey, 1987: 206 ).

Performans degerlendirme yontemlerini; bireysel yontemler ve diger ¢alisanlarla
karsilastirmali olarak degerlemeye imkan veren yontemler olmak tizere iki grupta da
toplamak miimkiindiir ( Yiksel, 1998: 169 ). Yine de geleneksel ve cagdas performans
degerlendirme yonetimlerinin tiimiiyle farkli olmadiklar1 ve ¢agdas yontemlerin dogal
olarak bu alandaki birikimlerden ve geleneksel yontemlerden yararlandiklarini
belirtmekte yarar vardir ( Ozbay, 1996: 57 ). 1980’lerin ikinci yarisinda ABD’de
ylriitiilen bir arastirmaya gore, 500 kisiden az ¢alisani olan firmalarda her 100
isletmenin 93’linde performans degerlendirme programi vardir. 500 kisiden daha fazla
caliganm1 olan sirketlerde bu oran daha da yilikselmekte, her 100 isletmenin 97’sinde

performans degerlendirme uygulanmaktadir (Erkut, 2004: 51).

1.6.4.2.1. ikili Karsilastirma ve Siralama Yontemi

Personelin genel basar1 durumlarina yaptiklari islerin gerektirdigi belirli 6zellik
ve niteliklere veya degerlendiricinin genel izlenimine gdre yapilan bir degerlendirmedir
( Sabuncuoglu, 2000: 172 ). Bu degerleme yonteminde degerlendirme, bireyleri siraya
koyarak veya ikili karsilagtirmalarla yapilir ( Taymaz, 1997: 171 ). Ikili karsilastirma
yoluyla degerlendirmede degerlendirilecek bireyler ikili olarak eslestirilir ( Argon,
2004: 226 ). Ister siraya koyma, ister ikili karsilastirma yoluyla olsun giiniimiizde

kullanim alan1 oldukga kisitlidir ( Uyargil, 1994: 210 ).

Alternatif siralama yonteminde genellikle az sayida satis elemani galistiran
isletmelerde kullanilir. Bu yontemde, grafik yontemlerinin orta not verme egilimi
onlenmek istenmistir. Kagidin sol tarafina satis elemanlarmin adlari, bir esasa baglh

olmadan, alt alta siralanir. Daha sonra, yonetici kagidin sag tarafina en {iste en iyi, en alt
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tarafa da en kotii satis elemaninin adini1 yazar. Bu yontem prensip olarak, is gorenlerin
yaptiklar isin kalitesine, gerceklestirdikleri isin Ol¢iiliir miktarina, isbirligi anlayisiyla

birbirlerine gore derecelendirmesi esasina dayanir ( Erdogan, 1991: 204 ).

Tablo 1: Alternatif Siralama Yéntemi Ornegi

Sira No En Iyi Performansa Sira No En Kotii Performansa
Sahip 5 Kisi Sahip 5 Kisi

1 Ayse Bakir 1 Ali Korkmaz

2 Demet Aygiil 2 Birgiil Tek

3 Tekin Colak 3 Fatma Giileg

4 Hiiseyin Giirler 4 Hayriye Ayr1

5 Buket Uzun 5 Ayla Cali

Performans degerlendirmede, kisiyi tek basina degerlendiren ve onun gelisimini
saglayan yaklagimlar1 yaninda, calisani diger c¢alisanlarla birlikte degerlendiren ve
karsilagtirma yapma imkani taniyan yontemler de vardir ( Tikici, 1994: 70 ). Bu
yontemde subjektiflikten kaynaklanan hatalarimi en aza indirebilmek icin c¢alisanlar
gruplara ayirarak her gruba giren personeli birbiriyle karsilastiran yontemler daha etkili

olmaktadir ( Tiirker, 2003: 133 ).

Grafik yonteminin "ortalama not verme" egilimini gidermek igin gelistirilmis
olan bu ydntemin, "Basit Siralama" ve "ikili Karsilastirma" olmak iizere iki tiir
uygulamasi mevcuttur. Basit siralama yonteminde, degerlendiriciden ¢alisanlar belli bir
Ol¢iite gore, en iyiden en kotiiye dogru siralamasi istenir. Bu yontem 20 kisiden az olan
gruplara uygulanabilmektedir. Bu teknik yardimiyla en iyi ve en kotiiyli saptamak
kolaysa da, orta seviyede yer alan ¢alisanlarin siralamasini yapmak oldukca zordur (

Yiiksel, 1998: 81).
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Tablo 2: Basit Siralama Yontemi Ornegi

Sira No En lyi Performansa Sahip Personelin
Adi ve Soyadlart

1 Ayse Bakir
2 Demet Aygiil
3 Tekin Colak

Ikili karsilastirma yonteminde ise, isgdrenlerin ismi bir kagida veya kartlara
yazilir. Daha sonra, her isgoren diger isgdrenlerle tek tek karsilastirilarak basarist
digerinden yiiksek olan iggérenin katsayisina veya kartina bir igaret konur. Bu
kargilastirma islemi tiim personel i¢in tanimlandiktan sonra ismi karsisina veya her karta
konulan isaret sayilir ve bu isaret sayisina gore iggorenler siralanir ( Can vd., 1995: 181

). Bu yontemde her ¢alisan bir digeriyle tek tek karsilastirilir.

Tablo 3: ikili Karsilastirma Ornegi

Isi bitiris Ayse | Demet | Can Yaraticiliga Ayse Demet Can
zamanina Gore

Gore Karsilagtirma

Karsilastirma

Ayse + - AYSG - -
Demet - - Demet + +
Can + + Can + -

Ister basit, isterse ikili karsilastirma yolu ile yapilsin, siralama ydnteminin
gilinlimiizdeki kullanim alani oldukg¢a sinirlidir. Ciinkii bu yontemde, genellikle kiginin
genel basar1 durumu, organizasyon igin tagidigl deger ya da organizasyona katkist gibi
ifadelerle belirtilen tek bir genel kriter dikkate alinarak karsilagtirmalar yapilmaktadir.
Siralama yonteminde, kisiler sayisal olarak degerlendirilemedikleri i¢in, kisiler arasi
basar1 farkliliklarinin derecesi de anlasilamamaktadir. Ayrica bu yontemde kisilerin

pozisyonlar ve gorev unvanlar dikkate alinmadan bir havuz i¢inde toplanarak birbirleri
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ile karsilagtirihiyor olmalari, degerleme hatalarindan pozisyondan etkilenme hatasini

doguracaktir ( Kaynak vd., 1998: 210-211).

1.6.4.2.2. Grafik Degerleme ( Derecelendirme ) Yontemi

Bu degerlendirme yonteminde; degerlendirmeye tabi tutulacak calisanlar listede
alt alta yazilir ve karsilarinda yer alan; ¢ok yetersiz, yetersiz, normal, yeterli ve ¢ok
yeterli seklinde bes dlgekli degerlendirme tablosunda isaretlenmektedir. Boylece, toplu
olarak tek bir tabloda c¢alisanlarin performans durumlari goriilmekte ve diger

caliganlarla rahatlikla karsilagtirma yapilabilmektedir ( Sabuncuoglu, 2000: 173 ).

Sekil 4. Grafik Degerleme Yéntemindeki 5 Boliimlii Olcek

Cok Yetersiz MNormal Yeterli Cok
Yetersiz (Ortalu)  (Oralama)  (Ort.istii) Yeterli

Bu o6lcek yardimi ile yapilacak diizenleme sonucu, satis elemanlar1 topluca
degerlenebilir. Bu durumda toplu degerleme, satis elemanlarinin yonetici agisindan
genel degerlemesi olabilecegi gibi her bir satis elemaninin basarisint belirleyen

ozellikleri acisindan da diizenlenerek yapilabilir ( Erdogan, 1991: 179 ). Grafiksel

(13 2

derecelendirme yonetimi, ayni zamanda olarak da

adlandirilmaktadir ( Palmer, 1993: 41 ).

standart puanlandirma cetveli

Grafik yonteminde degerlendirilecek 6zelliklerin siralanmis olmasi, geligigiizel
degerlemeyi Onlemektedir. Bu yontem ¢ok kullanilan bir yontem olmakla birlikte,
formlarda kullanilan sifat ya da derecelendirme rakamlarinin herkese gore
degisebilmesi, yoneticilerin agirlikli olarak " orta not " verme egiliminde olmalar1 ve tek
bir 6zelligin etkisinde kalinarak diger 6zelliklere de ayni notun verilmesi yontemin

gilivenilirligini azaltmaktadir ( Yiiksel, 1998: 169 ). Bu yontemin giivenilirligini
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arttirmak amaciyla, 6zellikle kullanilan niteliklerden ve derecelerden ne anlasildigi

konusunda agiklama ve drnekler verilebilir ( Bing6l, 1997: 179 ).

Performans degerlemesinde kullanilacak bir diger basit yontem de grafik
degerleme Ol¢eginin hazirlanmasidir. Grafik degerleme yonteminde, bir boliimde veya
kiigiik bir isletmede ¢alisan elemanlar listede alt alta yazilir ve karsilarinda yer alan ¢ok
yetersiz, yetersiz, normal, yeterli ve ¢ok iyi gibi bes Olcekli degerleme tablosunda
isaretlenir. Boylelikle toplu olarak tek tabloda kisilerin bulunduklari performans

noktalar1 goriiliir ve digerleriyle kolaylikla karsilastirilabilir.

Grafik degerlendirme yonteminin bir avantaji: gelistirilmesi ve uygulanmasi
kolay bir yontem olmasi, kisa siirede degerlendirilmesinden dolayr isletmeye
maliyetinin az olmasidir ( Eraslan ve Algiin, 2005: 96 ). Dezavantaji ise pratik
gorliinmesine karsin bu yontemin tipk: ikili kargilastirma yonteminde oldugu gibi kisiyi
bir biitlin olarak degerlendirmesi nedeniyle ¢ok saglikli oldugu sdylenemez (

Sabuncuoglu, 1994: 173 ).

1.6.4.2.3. Zorunlu Dagilim Yontemi

Kisileri karsilastirarak yapilan degerlendirme yontemlerin birisi de, "Zorunlu
Dagilim Yontemi’dir. Bircok yonetici, calisanlarin pek ¢ogunun performans
diizeylerinin farkli olmadigini belirterek, degerlendirmelerde belirli puan ve derecelere
yonelebilirler. Oysa performans degerlendirme felsefesinin asil hareket noktasi,
calisanlar arasindaki basar1 farkliliklarinin hassas bir sekilde belirlenmesi ve
degerlendirmenin de ona gore yapilmasidir. Zorunlu dagilim yontemi yolu ile ¢alisanlar
arasindaki farkliliklar ortaya konabilmekte ve daha etkin bir degerlendirme

yapilabilmekledir ( Kaynak vd., 1998: 211 ).

Bu yontem, normal dagilim egrisinin 6zelliklerinden yararlanilarak gelistirilen

bir yontem olup, degerlendiriciler, degerlendirecekleri ¢alisanlar1 dnceden belirlenen
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ylzdelere gore basarilarina gore c¢esitli derecelere dagitmak zorundadirlar ( Canman,
1995: 23 ). Bu yoOnteme gore; 6n kosul olarak isgdrenlerin %10" u cok yetersiz
grubunda, %20 si yetersiz grubu igerisinde, %40' 1 orta basar1 grubunda, %20' si iyi
grubunda ve %10' u en iyi grup igerisinde yer alacaktir. ( Bingdl, 1997: 233 ).

Biiylik organizasyonlarda c¢alisan sayisina bagli olarak normal dagilima

yaklasildigindan tekdiize sonuglara ulagsmay1 saglayan oldukc¢a kullanigh bir yontemdir (

Zaim, 1997: 503 ).

Yukarida ele alinan siralama ve zorunlu dagilim yontemleri kisilerin performans
diizeylerini genel bir kritere dayali, global olarak degerlendiren yontemlerdir. Bunun
yani sira, ucretlere iliskin kararlarin alinmasinda da bu yontemlerden yararlanmak
sakincali sonuclar yaratabilir. Basar1 sirasina konulmus astlarin performans diizeyleri
arasindaki farkliliklar acik ve belirgin olmadigindan, bu siralamalara dayali olarak

belirlenecek iicret artislar1 da adil olmayacaktir ( Uyargil, 1994: 40 ).

1.6.4.2.4. Kritik Olay Yontemi

Bu yontemde, degerlemeci kendisine bagli personeli degerleme dénemi boyunca
isini yaparken asir1 dlgiideki olumlu veya olumsuz davranislarini kaydetmek suretiyle
degerlendirmektedir ( Tiirker, 2003: 131 ). Bu yontem, degerlendirmeyi yapacak olan
kisinin, personelin performansi ile ilgili iyi ya da kotii davraniglarini tanimlayan
ifadeleri kaydetmesi seklinde uygulanmaktadir. Bu ifadeler, kritik olaylar olarak
adlandirilmaktadir. Kritik olaylar, belli bir donem icerisinde ¢alisanin sergilemis oldugu
davraniglar1 lizerinde yogunlasir ve bu davranislar, istenen ve istenmeyen davraniglar

seklinde tanimlanir ( Benligiray, 1999: 152).

Yontemin uygulanasi basit goriiniiyorsa da, uygulamanin basarili olabilmesi
icin, degerleyicilerin egitilmeleri gerekir. Bu yontem, calisanlarin siirekli olarak

gozlemlenmesini gerektirdiginden, degerlenen personel iizerinde bir baski unsuru
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olusturmakta, bu da onlarin tatminsizligine ve basarisiz olmalarina neden olmaktadir (

Sirma, 1997: 92).

1.6.4.2.5. Isaretleme Listesi Yontemi

Bu yontemde personelin performansi ve 6zellikleri ile ilgili isaretlemek {izere bir
form da doldurulabilmektedir ( Tiirker, 2003: 131 ). Bu yontemde degerlendiriciler
tarafindan degerlendirecekleri calisanlarin gesitli nitelik ve davraniglarin durumlarini
ifade eden bir liste olusturulur. Degerlendiriciler ise, bu ifadelerden kisiye uygun

olanlarini segerek degerlendirmelerini yaparlar ( Kaynak vd., 1998: 183 ).

Bu degerlendirme tekniginde diger degerlendirme yontemlerinden farkli olarak
degerlemeci degerlenenler hakkinda hazirlanan bir tablo iizerinde yer alan sorulara evet
veya hayir seklinde cevap vermektedir. Cevaplarla ilgili degerlendirme personel boliimii
tarafindan yapilmakta olup cevaplarin belirli bir agirligi olmakta ve degerlendirmeyi
yapan kisinin bu konuda herhangi bir bilgisi bulunmamaktadir ( Sabuncuoglu, 1997:
183).

Bu yontemin wuygulanmasinin kolayligi yaninda bazi zorluklari da
bulunmaktadir. Sistemin kurulmasi ve sorularin agirlik durumunun belirlenmesi 6nemli
bir sorundur ( Bingdl, 1997: 185 ). Ayrica bu teknik degerleyen kisinin hatalarina
ozellikle de hale etkisine agik olup, listede yer alan ifadeler, degerlemeciler tarafindan

yanlis anlagilabilmektedir ( Ceylan, 1992: 177).

Bazi degerlendirme hatalarin1 onlemek i¢in ( 06zellikle yiliksek puanlara
yonelmeyi ) bazi isaretleme listeleri ifade kiimeciklerinden olusur. Zorunlu se¢im
yontemi olarak da adlandirilan bu tiir isaretleme listelerinde degerlendirici cogunlukla
kiimedeki iki ifadeden birini se¢gmek zorundadir. Aslinda her iki ifade degerlendirici

tarafindan ayni arzulanirken derecesinde goriilse de, bu 6zelliklerin kisinin performansi



40

ile iliskisi ve performansina etkisi farkli oranda oldugunda, zorunlu se¢im yontemi ile

daha hassas bir 6l¢liim yapmak miimkiin olacaktir.

1.6.4.2.6. Direkt indeks Yontemi

Bu yontemde performans standartlar1 ya yonetici tarafindan tek basina ya da
yonetici ile astinin birlikte miizakeresi sonucu belirlenir. Her iki durumda da performans
standartlari, isin gerektirdigi ¢iktiya/sonuca gore global nitelikte ve objektif kriterlere
dayanir. Ornegin; performans, devamsizlik ve isgiicii devri gibi. Yéneticiler icin
astlarinin devam ya da isten ayrilma oranlar birer degerlendirme kriteri olustururken,
yonetici olmayan iggdrenler de gene ayni sekilde kalite ve miktar standartlarina gore
degerlendirilirler. Kalite standartlarinda hatali iirlin miktari, miisteri sikayetlerinin
sayisi, lretilen parga, miktar standartlarinda da ¢ikti/saat orani, yeni misteriler, satig

hacmi gibi somut veriler degerlendirme kriterlerini olusturur ( Uyargil, 1994: 51).

1.6.4.2.7. Standartlar Yontemi

Direkt indeks yontemine benzemekle birlikte, bu yontemde global ¢ikt1 kriterleri
ve sayisal standartlar kullanilmak yerine, fiili sonuglar daha ayrintili performans
standartlar1 ile karsilastirilir. S6z konusu standartlar ise isgdren ile amiri ya da
isgdrenlerin olusturdugu bir grup ile amirleri arasindaki miizakereler sonucu belirlenir (
Uyargil, 1994: 49-50 ). Bu yontem Amaglara Gore Yonetim yaklagiminin, yonetici

olmayan personele uygulanmasi bigiminde bilinmektedir.

1.6.4.2.8. Amaclara Gore Yonetim

Bu yonetim anlayisi, yonetici ve astlarin amagclarim1 birlikte belirledikleri

sorumluluk alanlarin1 ve ulasacaklar1 sonuglar1 birlikte karsilastirdiklart ve belirli
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donemlerde bu amaglar ve sonuclarin gerceklesip gerceklesmedigini inceleyen bir

stiregtir ( Can vd., 2001: 185).

Amaglara gore yonetim, Orgiit amaclariyla baslayan ve yine bu noktaya donen
dongiisel bir sistem olarak da ele alinabilir ( Argon, 2004: 226 ). Amacglara gore
yoOnetim, list yoneticilerin hedefleri alt yoneticilerle birlikte belirlemesi, her birinin
gorev alanlariyla kendilerinden beklenen sonuglara goére sorumluluklarinin saptanmasi

stirecidir ( Kayaoglu, 2002: 11).

Calisan ve degerleyici degerleme siirecine beraber katilirlar. Degerlemenin
odaginda calisanin kisisel Ozellikleri degil spesifik amaglar vardir. Geleneksel
yontemler performans sergilendikten sonra isleme konurlar. Oysa bu sistemde islemler,
performansin ortaya konmasindan Once baslar, bu sayede calisan istenen sekilde

yonlendirilebilir.

Degerleme silirecinde ast ve {ist yogun c¢aba ve ¢ok zaman harcamak
zorundadirlar. Bu yontemin bir baska eksik yonii de amacin ne kadar basarildiginin yani
sira nasil basarildiginin da énemli olmasi ve bunun goz ardi edilmesidir ( Kogel, 1998:

98).

1.6.4.2.9. Ekip Bazh Performans Degerleme

Ekip bazli performans degerleme sistemleri, ekibin kuvvetli ve zayif noktalarin
gormek ve ekibin basarisint engelleyen unsurlart ortadan kaldirmak amaciyla
kullanilmaktadir. Bu sayede beklenen performans diizenli olarak gozden gecirilecek ve
hedeflenen performansa ulasmay:r engelleyen unsurlarin yok edilmesi miimkiin
kilinacaktir ( Pakdil, 2003 ). Ekip bazli performans degerleme sistemini uygulamak
isteyen organizasyonlarin mevcut organizasyonel Olgiileri goézden gecirmesi, ekip
performansi Ol¢lim noktalarin1 tanimlamali, ekip iiyelerinden ekibi destekleyenlerin

basarilarinin tanimlamasi, basarilar1 agirliklandirmasi, ekip ve bireysel performans
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Olciilerini  olusturmasi, ekip ve bireysel performans standartlarini olusturmasi,
performansin Ol¢iilmesi ve geribildirim saglanmasi i¢in ilgili sistemin kurulmasini

saglamas1 gerekmektedir.

Bu asamalar tamamlandiginda ekibin ve bireyin performansinin
degerlendirilmesi i¢in gerekli tiim asamalar gergeklestirilmis olacaktir. Geribildirim
sayesinde, hedeflenen noktalara ulasilip ulasilmadigi, hangi performans olgiilerinde
aciklarin olustugu goriilebilir. Yeni donem performans degerleme siireci i¢in de bilgi

elde edilmis olacaktir ( Pakdil, 2003 ).

1.6.4.3. Cagdas Degerleme Yontemleri

Cagdas degerleme yontemini geleneksel degerleme yonteminden ayiran en
biiylik fark, degerleme ve degerleyiciler bakimindandir. Cagdas degerleme yontemleri
genellikle niceliksel degerlemeye dayali agik yoOntemlerdir. Cagdas degerleme
yontemlerinden en ¢ok kullanilanlari; is planlamasi ve degerleme, basar1 degerlemede

gelistirici yaklagim ve amagclara gore yonetimdir ( www.koniks.com, 2010 ).

1.6.4.3.1. is Planlamasi ve Degerleme

Satis elemaninin bir bagkasi tarafindan degil de, elemanin kendi kendini
degerlemesi ilkesine dayanir. Temelde istenilen bir satis elemaninin veya yoneticinin
calistig1 isletme ve boliimiin amaglarin1 gézden gecirerek, kendi gérev tanimini dikkate
alarak kendi is planin1 yapip, bunu ne derecede gergeklestirdigini degerlemesidir. Baz1
yonleri ile Amaglara Gore Yonetim’ e benzeyen bu yontem, daha ¢ok iist yoneticiler
icin uygulanmaktadir. Ancak bu yontemin tek basina yeterli oldugu sdylenemez (

www.egitisim.com.tr, 2010 ).
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1.6.4.3.2. Basar1 Degerlemede Gelistirici Yaklasim

Bu yontem, donem basinda kisisel performans amaglarinin saptanmasi ve
bunlara ulagsma derecesinin Olglilmesi, ulasilamamasi halinde sebeplerinin arastirilmast
ilkesine dayanmaktadir. Yoneticilerin egitimini ve gelistirilmesini amaclamaktadir.
Burada da amaglarin 6l¢iilebilir olarak yoneticilere danisilarak konulmasi, degerlemenin
stk sik yapilmasi, basart durumlar1 hakkinda ilgiliye hemen bilgi verilmesi esastir.
Boylelikle performansi degerlenen satis elemaninin veya yoneticinin sapmalarimi
diizeltmesi kisisel gelisme plani hazirlayarak uygulamasi beklenir ( www.koniks.com,

2010).

1.6.4.3.3. 360 Derece Degerleme

Son yillarda sirketlerde meydana gelen yapisal ve kiiltiirel degismeler sirketleri
360 derece performans degerlemesi yontemini kullanmaya yoneltmektedir (Edwards ve

Ewen, 1996; 18 ).

Performans degerlendirmede geleneksel yaklasimlarda sadece patronlarin
astlar1 degerleyebilecegi savunulur. Oysa pratikte patron, bireyin performansina iligskin
anahtar noktalar1 degerlemede en az kalifiye olan kisidir. Patron adina hareket eden
yonetici de degerlemede tek yanli kalabilir. Iste bu sorunla basa ¢ikabilmek igin bazi
firmalar bireyin performans degerlendirmesinde ortak olarak kabul edilen bir¢ok kisinin
katkisindan yararlanmay1 tercih etmeye baslamistir. Bu ortaklar; ilgili yoneticiler, astlar,

i¢c ve dis miisteriler vb. olabilmektedir ( Sabuncuoglu, 1999: 169 ).

Bir calisanin farkli gorevleri ya da tek bir gorevinin farkli boyutlari olabilir.
Yonetici gerek vakit darlig1 gerekse konumu geregi ¢alisanin performansinin sadece bir
kismii gozlemleyebilir. Bunun sonucunda ya calisanin performansi diisiik olarak

degerlendirilir ya da calisan tiim enerjisini degerlendirmenin yapildig1 alana kaydirir.
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Bu durumda performans degerlendirmesi gerek isletme gerekse de calisan agisindan
istenilen amaca ulagmamis olur. Olabilecek ikinci hata degerlendirmenin objektifligi ile
ilgilidir. Yoneticiler ¢esitli duygusal veya kisisel sebeplerle calisanlarin performansini
degerlendirirken oldugundan daha yiiksek veya daha diisiik degerlendirebilirler. Her iki

durumda da performans degerlendirmesi etkinligini yitirir ( Palmer, 1993: 19).

Yontemin bazi avantajlar1 ise su sekildedir: Yoneticinin tek basina elde
edemedigi bilgileri farkli kisilerden elde edebilmesine imkan tanir. Bu yontemle elde
edilen bilgiler farkli kisilerden ve degerlenenin kendisinden elde edildigi i¢in daha
objektif olabilir ( Argon, 2004: 226 ). Bu performans degerleme sistemi, ¢ok yonli
olarak siirekli bir arayis1 ve sorgulamayi, ¢alisanlarin performansi hakkindaki bilgiyi
calisan ile farkli iligkilere sahip degisik kaynaklardan toplamayi amaglamaktadir (
Turgut, 2001: 62 ).

Bu degerleme yontemi Insan Kaynaklart Yonetimi igin verilen kararlarda
devamlilig1 ve biitlinliiliigli saglamaktadir. Organizasyonel hedeflerle bireysel hedefleri
uyumlastirarak organizasyonun basarisini miimkiin  kilmaktadir. Ayrica gelecekte
yoneticilerin performans degerleme ve egitim ihtiyaglarin1 belirlemek i¢in ihtiyag
duyacag: yiiksek kalitede bilgi birikimini olusturarak yoneticinin ¢alisanlar hakkinda
dogru karsilastirmalar yaparak dogru kararlar vermesini saglamaktadir. Yapisi itibariyle
de organizasyonun tiim alt sistemleri arasinda bir bilgi iletisimi etkilesimini meydana

getirir ( Acar, 2000: 65 ).

Organizasyonlarin IKY sistemi zayif ve yetersiz ise 360 Derece degerlendirme
yontemi bu organizasyonlara pek bir sey kazandiramaz. Ayrica; organizasyonda
belirlenen hedeflerden ziyade, organizasyonun performansini gelistirecegine inanilan
yeteneklerin gliglendirilmesi iizerinde odaklanmak zorundadir ( Turgut, 2001: 53 ). 360
derece dedigimiz zaman kisinin asti, istii, kisi ile aymi diizeyde calisanlar ve

misterilerden degerlendirme alinmasi s6z konusu olmaktadir.
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1.6.4.3.3.1. 360 Derece Geribildirim ve Gelisim Sistemi

Bu yontemde c¢aligsanlar sadece iistleri tarafindan degil, ayn1 seviyede calisan is
arkadaslari, diger departman yoneticileri, i¢ ve dis miisteriler ve c¢alisanlarin kendileri

tarafindan degerlendirilmektedir ( Prewitt, 1998; 32 ).

Is diinyas:1 gittikce daha rekabetci bir ortam olmaktadir. Bunun sonucu olarak
organizasyonlar performanslarini gelistirmeye yonelik siirekli arayis icerisindedirler.
Organizasyonlarin gelisebilmesi i¢in Oncelikle calisanlarinin uyumunun saglanmasi
gereklidir. Bunun da basariyla yapilmasi i¢in su andaki performanslarla ilgili gelisime
acik alanlarin bilinmesi gerekir. Iste bu noktada 360 derece geri bildirim ve gelisim
devreye girer. Gittikce daha c¢ok sayida organizasyon 360 derece siireglerini

kullanmaktadir ( Tagkin, ty ).

360 derece geribildirim, kisinin kendisinden beklenen yetkinliklerdeki
performansini dlgmek i¢in kullanilan, kisiyi farkli agilardan gbézlemleyebilen taraflarin
degerlendirmelerini iceren bir siiregtir. Geleneksel performans degerlendirme
yaklagiminda c¢alisana sadece lstli tarafindan geribildirim verilmesine karsilik, 360
derece geribildirim yontemi, bu tip tek tarafli geribildirimin 6tesinde c¢alisanin
performansini gozlemleyen daha genis bir grubun ( 6rnegin; kisinin is arkadaslari,
astlari, miisterileri ) calisana geribildirim vermesine olanak saglamaktadir ( Yildiz,

1998: 125).

1.6.4.3.3.2. 360 Derece Geribildirim ve Gelisim Sisteminin Ozellikleri

Bu yontem g¢alisanin performans: ile ilgili birden fazla bakis agisim
yansitmakta ve performansin her yoniiyle degerlendirilmesine olanak saglamaktadir.
Bizim kiiltiirimiizde kisiler karsisindakilere goriislerini, 6zellikle de karsisindakinin

iyilestirmesi gereken veya olumsuz yonleri ile ilgili diislincelerini paylagmakta ¢ekingen
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davranirlar. Her ne kadar karsimizdakine kendisi ile ilgili iyilestirilmesi gereken yonleri
yapict bir sekilde iletsek de, karsimizdakinin bunu yanlis anlayacagindan veya bunu
kisisel bir sorun olarak algilamasindan c¢ekiniriz. Dolayisiyla bu durum, kisilerin
kendileriyle ilgili yeterince diiriist geribildirim alamamalar1 ile sonug¢lanmaktadir (

Canman, 2000: 137).

1.6.4.3.3.3. Degerlendirme Siirecinin Isleyisi

Etkili is performansi i¢in gerekli olan becerileri ve davranislar1 siralayan bir
beceri modeli gelistirilmektedir. Beceri modeline dayali olarak da bir performans anketi
hazirlanmaktadir. Calisan, kendisini degerlendirmesi icin sekiz-oniki kisilik bir isim
listesi onermektedir. Bu kisiler; astlar, calisma arkadaslari, yoneticileri, miisteriler veya
kendisi hakkinda tutarli performans geribildirimi verebilecek herhangi bir kisi

olabilecektir ( Barutgugil, 2002: 203 ).

Onerilen kisiler listesinden iist yonetici, o ¢alisan i¢in performans anketini
dolduracak alti-on kisiyi segmektedir. Segilen bu kisiler, anket formlarin1 doldurmakta
ve her bir beceri alani i¢in ¢alisanin performansini derecelendirmektedir. Bu asamada
calisan da kendi performansini derecelendiren bir formu doldurur ve kendisine bu
verilerin olusturdugu; giiclii ve zayif yonlerini gosteren, gelistirmesi gereken yonleri

vurgulayan bir rapor verilir ( Barutgugil, 2002: 203 ).

1.6.4.3.34. 360 Derece Geribildirim ve Gelisim Sisteminin

Uygulanmasinin Avantaj ve Dezavantajlari

360 Derece Performans Degerleme yaklasimi iginde kabul goren temel
diisiinceye gore isletme icinde c¢alisanlar iletisim, liderlik, degisimlere uyabilirlik,
insanlarla iligkiler, goérev yOnetimi, liretim ve ig sonuglar, bagkalarinin yetistirilmesi,
personelin yetistirilmesi gibi temel yetenek alanlarinda personelin performansi ¢ok

yonlii olarak izlenmelidir ( Akin, 2001; 1).



47

Yapilan bazi calismalarda, astlarin kendi performanslarini oldugundan daha
diisiikk degerlendirebildikleri tespit edilmistir. Buna performans degerlendirmesinde

tevazu faktorii ad1 verilmistir ( Uyargil, 1994; 33 ).

Is arkadaslarmin(esitlerin) degerleme siirecine katilmasi olumlu katkilar
saglayabilir. Ancak yapilan bazi caligmalarda esitlerin degerleme sirasinda yeterince

objektif olamadiklari saptanmistir ( Uyargil, 1994; 34 ).

Degerlendirmenin miisteriler tarafindan yapilmasi isletmenin pazarla uyum
saglamasina yardimci olur. Ancak miisterilerin isletmeyi tam olarak tanimamasi

durumunda yapilacak degerlemeden hatali sonuglar ¢ikartilabilir ( Uyargil, 1994; 35 ).

Organizasyonda 360 derece iligkiler grubunun goriisii alinarak bir performans
havuzu mimarisinin olusturulmasinin avantajlarin1 su sekilde siralamak miimkiindiir (
Palmer, 1993: 32):

-Calisanlarin performansinin iyilestirilmesine yonelik ¢ok yonlii bir geri besleme
saglar,

-Orgiitte kisisel iliskilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar (
www.cozumvar.com.tr, 2010 ),

-Cok sayida degerlendiriciye imkan verir, bir kisinin duygusalligi 6nlenir,

-Calisanlarin  yaptiklar1 isin ¢evredekiler tarafindan nasil algilandiginin
gorlilmesini saglar,

-Amirler calisanlarin kabiliyetleri ve yeterlilikleri hakkinda daha genis bilgi
sahibi olurlar,

-Ise gore ¢alisanin yerine, ¢alisana gore isin yaratilmasina hizmet ederler.



Sekil 5. 360 Derece Degerlendirme Havuzu ( Paksoy, 2003: 56 )
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1999'da ASTD ( Amerika Egitim ve Gelisim Kurumu ) tarafindan 750 Amerikan

firmasinda yapilan bir arastirmada bu firmalarin egitim ve performans degerlendirme

sistemleri incelenmis ve en basarili 50 sirket belirlenmisti. 1998 yilinda, bu 50 sirketin

% 75'1 bireysel gelisim programlar1 hazirlamakta, % 33'ii ise 360 derece geri bildirim

programlar1 uygulamaktaydi.

Bu ylizdeler 1997 senesinde ise sirasiyla % 50 ve % 10'du. Bu artisi

aciklayabilecek 360 derece geri bildirim sistemlerinin bazi

ozetlenebilir ( Akal, 1998: 86 ):

-Daha Cok Kaynaktan Daha Yogun Geri Bildirim
-Takim Gelisimi

-Kariyer Gelisimi i¢in Sorumluluk Alma

-Azalan Ayrimcilik Riski

-Iyilesen Miisteri Hizmetleri

-Egitim Ihtiyag Belirleme ve Eksik Bilgi

avantajlar

sOyle
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360 Derece Geribildirim Ve Gelisim Sisteminin Uygulanmasinin Dezavantajlari:
-Siirecle Ilgili Gergekdis1 Beklentiler
-Tasarim Asamasindaki Hatalar
-Siirece Biitiinliik Kazandirmadaki Eksiklikler
-Yetersiz Egitim ve Siire¢ Bilgisi

-Asir1 Kagit Israfi ve Bilgisayara Bilgi Giris Yiikii

1.6.4.3.4. Smart Teknigi

Performans degerlendirmelerinde kullanilacak standartlarin 6l¢iilmesi i¢in kolay
kriterler olmasina dikkat edilmelidir. Bunun igin “ SMART TEKNIGI ”nden
yararlanilabilir. ( Spesific Measure Achieavable Raisal Results Time ) Yani spesifik,
oOl¢iilebilir, ulasilabilir, sonuca odaklanmis, zamanin belirlenmis olmasi gerekmektedir.
Ozetle performans degerlendirmenin basarili olabilmesi igin yonetici ve calisanlar
arasindaki isbirligi ve iletisimin saglanmasi, hedef ve standartlarin belirlenmesi ve

belirlenen standartlarin da gegerli, giivenilir ve Onyargidan uzak olmasi gereklidir (

Unal, 1998; 18).

1.7. Degerlendirmede Karsilasilan Giicliikler

Performansin saglikli bir sekilde ve objektif olarak Slciilmesi oldukg¢a zordur.
Degerlendiricilerden kaynaklanan degerlendirme hatalari, degerleme yoOntemlerinin
yetersiz olusu, yapilan islerin niteliklerinin sik sik degismesi, islerin karmagik olmasi,
teknolojik gelismeler ve degerlendiricilerin bu konuda egitim yetersizlikleri,
degerlendirme kriterlerinin acik sekilde ortaya konmamasi, degerlendirmenin kim ya da
kimler tarafindan yapilacagi, degerlendirmenin hangi zaman araliklari ile yapilacagi ve
degerlendirme sonuglariin ilgili taraflara ne sekilde iletileceg§i gibi konular
degerlendirme siirecinde karsilasilan baslica sorunlar olarak karsimiza c¢ikmaktadir (

Unal, 1998: 40).
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Ayrica; calisma kosullarinin uygun olmamasi, isletmenin stratejik amaclari
dogrultusunda ¢alisanlarin dogru bir sekilde yonlendirilememesi ve ¢alisanlarin uygun
olmayan birimlerde istthdam edilmeleri de biiylikk bir sorun olarak karsimiza

cikmaktadir ( Paksoy, 2003: 61 ).

Calisanlar, kendilerinden neler beklendigini bilmedikleri ve yetersiz
bilgilendirildikleri zaman, ydneticilerine, dolayli olarak calistiklar1 isletmeye karsi
giivensiz ve savunmaci bir tutum sergilemeye baslarlar. Cogu calisan, karsilarindaki
kisilerin beklentilerini tam olarak karsilamak ister, yeter ki bu beklentilerin neler
oldugunu anlayabilsin. Performans beklentileri karsilandiginda c¢ogu sorun ortadan

kalkar veya kendiliginden ¢6ziimlenmis olur ( Thompson, 1998: 103 ).

Isgoren degerlemesinde kullanilan yéntem ve varilan sonuglar her zaman
elestirilere aciktir. Bugiine dek, isgéren verimini, aliskanlik ve 6zellikle davraniglarini
gercekten Olgcen objektif bir degerleme yontemi heniiz bulunmamistir. Her yontemin
kendine 0Ozgii sakincalari ve uygulamada karsilasilan giigliikleri vardir. Isgdren
degerlemesinde en ¢ok karsilagilan sorunlar1 su sekilde 6zetleyebiliriz ( Sabuncuoglu,

1994: 186 ).

Isgorenlerin bicimsel yoldan degerlendirilmesi yéneticiler tarafindan yakindan
gozlem gerektirir. Ancak yoneticinin kendi gozetimi altinda bulunan 20, 30 hatta ¢ok
sayida astlardan her birini, teker teker ne gibi isler yaptiklarin yeterince ve ayrintilartyla

bilmesi ve izlemesi oldukga gii¢ ve pek ender rastlanabilen bir durumdur.

Isgorenin degerlendirilmesi, yonetici ile asti arasinda bulunmasi gereken olumlu
ve yapici nitelikteki gézetim ve yardim iliskilerini etkilemektedir. Degerleme yoneticiye
adeta bir yargic rolii vermekte ve bu rol yonetici-isgdren yakinlagmasini
engellemektedir. Ozellikle ydnetime katilmayr amaglayan isletmelerde sozii edilen

durum gergekten yikici etkiler dogurabilmektedir ( Aykag, 1999: 51).
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Ote yandan isgdren degerlemesine yoneltilen bir diger elestiri de, sistemin
uygulanmasi sirasinda gerekli gereksiz bir¢ok formalitelere yer verildigi, kirtasiyecilige
yol agtig1 ve bunun dogal sonucu olarak da ortaya zaman ve ekonomik kaybin ¢iktig1
yolundadir. Degerleme c¢alismalarina tepki gosteren diger bir taraf da sendikalardir.
Ucretler, terfi, vardiya se¢imi, fazla mesai vb. konulara iliskin kararlarda kidem ilkesini
esas alan sendikalar, bu gibi kararlarda performans degerlemesinin etkili olmasina karsi

koyarlar ( Balci, 2003: 111 ).

Toplu soézlesmelerin bircok maddesinde kidemini belirleyici bir rol oynadigi
diisiintilecek olursa, sendikanin performans degerlemeye gosterdigi tepkilerin nedeni
daha 1iyi anlasilacaktir. Ciinkii sendikalar kidem kriterinin ¢aligma basarisini saglamayi
kolaylastirdigini, performans degerleme kriterlerinden daha objektif oldugunu ve
uyusmazliklara daha kolay ¢6ziim getirebildigini savunurlar. Bu nedenle bazi sendikalar
sisteme tiimiiyle kars1 ¢ikarlar. Diger bazilar ise igsverenle bu konuda pazarliga girmeyi
tercih ederler. Isletme iginde performans degerleme calismalarina dzellikle isciler ve
sendikalardan gelen bu tepkiler, programlarin daha ¢ok yonetici ya da biiro personelini

degerlemede yogunlagmasina neden olmustur ( Balkan, 1976: 87 ).

Degerlendirme konusunda karsilasilan sorunlardan biri de degerlendirmenin
hangi aralig1 ile yapilacagi konusudur. Bu konuda farkli goriisler ileri striilmistiir.
Uygulamaya bakildiginda, degerlendirmenin yilda bir defa, yilin belli bir ayinda ve
geemis doneme ait bir degerlendirme yapildig1 goriilmektedir ( Tutum, 1979: 157 ).

Bunun yaninda degerlendirmenin sabit bir zaman araligi ile yapilmasindan ¢ok,
belirli durumlara baglandig1 6rnekler de s6z konusudur. Buna gore; iicret artiglarinin

yapilacagi, terfi ve nakil kararlarinin alinacagi ve c¢alisanlarin gérev unvaninin degistigi

donemlerde ayrica bir degerlendirme yapilabilir ( Bing61,1990: 176 ).

Performans degerlendirmesinin ne zaman ve hangi zaman araliklari ile

yapilacagi, calisanlarin gorev niteliklerine, pozisyonlarina ve isletmenin uygulamis
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oldugu personel politikalarina bagliysa da, bir¢ok isletme degerlendirmeyi, yilik veya

alt1 aylik donemler icerisinde yapmaktadirlar ( Ataay, 1990: 241-242 ).

Objektif olmama, performans degerlendirme siirecinde karsilagilan sorunlarin
basinda gelir. Degerlendirme asamasinda, degerlenen ve degerlendiren insan olunca,
siibjektif degerlendirmelerin ortaya ¢ikmasi olagan bir durumdur. Bu sorunun ortadan
kaldirilabilmesi i¢in, degerleme siirecinin siibjektif etkenlerden ve Onyargilardan
arindirilmas1 ve caligsanlarin ise doniik davraniglarinin 6lclilmesi ve en Onemlisi
degerlendirme kriterlerinin acik bir sekilde ortaya konmasi gerekmektedir ( Findikei,

1999:302).

Ozellikle degerlendirme sonuglarinin olumsuz oldugu durumlarda, geri
besleme saglanirken, ¢aliganin, basarili ve giiclii oldugu konular da ortaya konmalidir.
Boylelikle, calisanin saldirgan bir tutum igerisine girmesi Onlenecek ve performans
degerlendirme goriismesinden etkinlik saglanmis olacaktir. Bu da ancak, ilgili birim
yoneticisinin, davranis bigimi ve sahip oldugu bilgi ve tecriibesi ile miimkiin olmaktadir

( Uyargil, 1994: 135).

1.8. Performans Degerleme Sirasinda Yapilan Hatalar

Degerleme konusu insan ve degerleyenler de insan olunca, bir takim
degerlendirme hatalarmin yapilmas: da kagimilmazdir. Bir isletmede uygulanan
degerleme sistemi ne kadar miikemmel olursa olsun, ona islerlik kazandiracak olan
degerlemecilerin yapmis olduklar1 hatalar, degerlendirmenin giivenilirligini ve
gecerliligini ortadan kaldirmaktadir. Bu nedenle 6zellikle degerlendirmeyi yapacak olan
kisi veya kisilerin, degerlendirme konusunda egitilmeleri ve degerlendirme siirecinde

yapilan hatalar ile ilgili bilgilendirilmeleri gerekmektedir ( Ceylan, 1992: 117).



53

Performans degerlendirme yontemlerinin ¢ogu, degerleyicilerin, degerleme ile
ilgili kararlarinda objektif ve Onyargisiz olacaklar1 varsayimina dayanmaktadir. Ancak
bu konuda egitimli yoneticiler bile, performans degerlendirme siirecinde birtakim

giicliiklerle karsilasmaktadirlar ( Tinaz, 1999: 392).

Performans degerlendirme asamasinda yapilan hatalar, degerlendirmenin
amacmna golge diistirmektedir. Bu hatalar; yanlis yontem secilmesinden, calisma
ortamindan, degerleyiciden, degerlendirme doneminde ve kullanilan araglardan
kaynaklanmaktadir. Ancak, performans degerlendirme konusunda yapilan hatalarin en

yaygin olan1 degerleyiciden kaynaklanan hatalardir ( Benligiray, 1999: 207 ).

Degerlendirmelerin olumsuz etkilendigi unsurlardan biri de insanlarin is
iligkileri ile kisisel iligkilerini birbirinden ayirmanin zorlugudur. Yonetici kisisel olarak
yakinlik duydugu bir calisani isteki performansi diisiikk bile olsa oldugundan daha iyi
olarak degerlendirebilir. Performans degerlendirme yontemlerindeki hatalardan bir
baskast da, herkesin performans notlarmi belirli bir ortalama etrafinda toplama
egilimidir. Bu durumda degerlendirilen grupta hi¢ kimse yiiksek ya da diisiik bir not
alamaz. Son olarak performans degerlendirmelerinde siklikla karsilagilan hatalardan biri

de degerlendirenin bazi 6nyargilara sahip olmasidir ( Bernardin ve Russell, 1998; 258 ).

Organizasyon kiiltiirinde meydana gelen degismeler de geleneksel
degerlendirme yoOntemlerini islevsel olmaktan c¢ikarmistir. Organizasyonel alanda
meydana gelen degismelerin ilki, katilimer liderlik anlayisinin geleneksel liderlik

anlayisinin yerini almasidir ( Ergiilen, 1998; 104 ).

Calismamizin asagidaki kisminda, yukarida bahsedildigi gibi, performans
degerlendirmesi sirasinda yapilan c¢esitli hatalardan ve bunlar1 6nleme ¢aligmalarindan

bahsedilecektir.
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1.8.1. Hale Etkisi

Bu sorun degerlendiricinin performansini degerlendirdigi kisinin genel imaji
konusunda karar vermesinden de kaynaklanabilmektedir. Bunu ortadan kaldirmanin en
etkili yolu degerlendirilen herhangi bir 6zelligi diger 6zelliklerden bagimsiz diisiinerek
yansiz bir sekilde ele almaktir ( Barutgugil, 2002: 31 ). Bu sekilde personelin basarisiz
olan yoOniiniin 6n plana ¢ikmasi durumuna ise "Boynuz Etkisi" denir. Bu tiir hatalar

calisanlarin gelisimini biiyiik 6l¢iide olumsuz yonde etkilemektedir ( Palmer, 1993: 20 ).

Degerlendiricilerin  hale etkisinde kalmalarinin ¢esitli nedenleri vardir.
Bunlardan birisi, degerlendiricilerin ilk izlenimin etkisinde kalarak hatali degerlendirme
yapma egilimidir. Ik karsilasmada kisi degerlendiriciyi olumlu ya da olumsuz olarak
etkileyerek, degerlendirmenin sonucunu kendi lehine veya aleyhine etkileyebilecektir.
Hale etkisine yol acan diger bir neden ise; ¢alisanlarin performanslarinin bir yoniiniin
olaganiistii 1yi veya olaganiistii kotii olmas1 ve degerleyicilerin de degerlendirmeyi bu

dogrultuda yapmalaridir ( Uyargil, 1994: 74 ).

1.8.2. Belirli Derecelere/Puanlara Yonelme

Baz1 yoneticiler, performans degerlendirme siirecinde, siirekli olarak calisanlara
performanslarinin  iistinde ya da altinda puan verme ya da degerlendirme
egilimindedirler ( Uyargil, 1994: 75 ). Isletmelerde performans degerlendirmeden
sorumlu yetkili kisiler, astlar1 ile catismaya girmemek, onlara sirin géziikebilmek, onlari
daha fazla motive edip performanslarini artirabilmek ve kendi astlarinin diger
boliimlerdeki astlara oranla daha iistiin olduklarini gdsterebilmek amaciyla, olmasi
gerekenden daha yiiksek puanlara yonelmektedirler ( Tmaz, 1999: 393 ).
Degerlendirmelerde yiiksek puanlara yonelmenin isletme ve degerlenen personel
bakimindan ciddi birtakim sakincalar1 bulunmaktadir. Bunlardan en Onemlisi,
gerceklerin gz ardi edilerek, gelistirmeye yonelik geri beslemenin saglanamamasidir.

Bu hatay1 gidermek icin, degerlendirme amaglarinin ve kriterlerinin agik ve net bir
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sekilde ortaya konmasi ve ¢alisanlarin da bu konuda bilin¢lendirilmeleri gerekmektedir

(Canvd., 1995: 177).

1.8.3. Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme

Performans degerlendirmenin tiim performans donemini kapsayacak sekilde
yapilmasi gerekir. Orgiitlerde degerlendirme dénemi gogunlukla bir yillik bir siireyi
kapsadigindan, bu siire igerisinde bir¢ok olay unutulmakta, sadece degerlendirme
donemine yakin son birka¢ ay igerisinde cereyan eden olaylar akilda kalmakta ve
degerlendirmeler de bu yakin ge¢cmisteki olaylarin etkisi altinda yapilmaktadir. Bu
durum hem degerlemenin siirekliligi ilkesi ile celismekte, hem de gercegi ne derecede

dogru yansittig1 tartisma konusu olmaktadir ( Digbank, 1999: 13 ).

1.8.4. Kontrast Hatalar

Degerlendiricilerin kisa bir siire igerisinde bir¢ok kisiyi degerlendirmeleri ve ard
arda yapilan bu degerlendirmelerde, kisileri birbirleri ile karistirarak degerlendirme
yapmalar1 kag¢inilmaz olacaktir. Diger bir deyisle her bir c¢alisan, kendisinden Once
degerlendirilen kisinin aldigi puandan etkilenecektir. Bu tiir kontrast hatalarinin
onlenmesi i¢in, kisilerin basarili ya da basarisiz olarak gruplandirmaya tabi tutulmasi ve

daha sonra degerlendirmeye tabi tutulmasi uygun olacaktir ( Kaynak vd., 1998: 226 ).

1.8.5. Kisisel Onyargilar

"

Performans degerlendirme siirecinde yapilan en yaygin hatalardan birisi de,
nesnel davranmama ” dir. Degerlendirme siirecinde, personelin bireysel ve sosyal
ozelliklerine (yas, cinsiyet, vb. ) agirlik verilmesi, buna karsilik ise iliskin
davraniglarinin goz ardi edilmesi sonucunda, nesnel davranilmamis ve adil olma ilkesi

¢ignenmis olur ( Can vd, 1995: 179).
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IKINCi BOLUM
2. PERFORMANS DEGERLEME VE UCRET SIiSTEMi

Bu baslik altinda iicret kavramini,licret politikalarini ve daha dnce 6lusturulmus

olan {icret teorileri incelenmistir.

2.1. Bir Faktor fiyat1 Olarak Ucret

Ucret, calisana emeginin karsiliginda, yaratilmasinda rol oynadigi sosyal
hasiladan bir pay almasini saglayan bir faktor fiyatidir. Dar anlamuyla iicret, belirli bir
hizmet i¢in insan emegine 6denen bedeldir ( Giirbiiz, 2002: 143 ). Ucret ddemeleri,
emek sahibinin hizmetinin fiyati olunca hizmetin en 6nemli unsurlarindan biri olan
emegin de fiyat kuraminin bagli oldugu esaslara uymasi1 gerekir. Yani arz ve talep

mekanizmasi, iicret kavrami iizerinde de etkili olmaktadir ( Goksu, 2003: 13 ).

Ucret, emegin somut ifadesi olan hizmetin karsiligi olduguna gére, hizmetin
agirligi, riski, 6nemi, sorumlulugu, i¢inde bulundugu sartlar ve gerektirdigi nitelikler,
iicretin tespitinde ve farklilasmasinda gecerli gerekgeler olarak ileri siiriilebilir ( Yalgin,

1994: 5 ).

Ayrica iicretin gelisimi lilkelerin sosyo-ekonomik yapilariyla ¢ok yakindan
ilgilidir. Ucret, iilkelerin ekonomik yapilarma, kalkmnmishk seviyelerine ve siyasal

sistemdeki anlayislarina bagh olarak sekillenecektir ( Tiirker, 2003: 22 ).

Bu gerekgelere bagl olarak personele yapilacak ddemeler, sosyal ihtiyaclar da
g0z Online alinarak beg ayr1 tiire boliinebilir ( Erdem, 2002: 91 ).

-Isin ve hizmetin kendisine bagh olarak yapilan 6demeler,

-Isin ve hizmetin normal mesai saatleri disina tasan kismi veya farkli tiirleri igin

yapilan 6demeler,
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-Is ve hizmetin arz ettigi onem, sorumluluk, nitelik, giicliik, risk, icinde
bulundugu tabii ve cografi sartlar, kiside gerektirdigi 6zel nitelikler v.s. sebeplerle

yapilacak ddemeler,

-Olaganiistii gayret ve ¢alisma sonucu saglanacak yarar, basari, performans v.s.
sebeplerle yapilacak takdir ve tesvik edici nitelikteki 6demeler ( Ansal, 2001: 65 ),
-Herhangi bir hizmetin ve isin karsilig1 olmamakla birlikte, sosyal niteligi agir

basan sosyo-ekonomik amacli 6demeler ( Aksu, 1993: 71 ).

2.1.1. Ucret Kavrami, Teorileri ve Ucret Politikalar:

Ucret, genellikle arzu edilen sonuglara erismede bir arag olarak goriilmekte ve
bu sonuglara ulagmay1 sagladig siirece de giderek dnemi artan bir faktor olarak kendini
gostermektedir ( Goksu, 2003: 2 ). Oncelikle iicretin dogru yapilmis bir tammi, bu
faktoriin ciddiyetini kavramak agisindan biiyiik onem tagimaktadir. Ucret;

- Ekonomik anlami ile mal ve hizmet iiretiminde harcanan insan emeginin
karsilig1, baska bir ifadeyle isgliciiniin fiyatidir ( Artan, 1979: 224 ).

- Bir iiretim faaliyetine bedensel ve diislinsel ¢caba harcayarak katkida bulunan
kisiye emegi karsiligi, iiretim miktari, zaman veya baska bir kritere gore belli bir
yontemle hesaplanarak ddenen paradir ( Zerenler, 2003: 3 ).

- Ekonomik agidan "emegin fiyati sosyal siyaset agisindan emegin ge¢im araci
ve is hukuku agisindan da emegin fikri ve bedeni faaliyetlerinin karsiligidir ( Tiirker,

2003: 26 ).

2.1.1.1. Ucret Kavram

Ucret, calisanlarin orgiit icindeki goreli pozisyonunu ve yaptigi isin diger isler
ile kiyaslaninca o6rgiit amaclarina ulasmada ne derecede basarili oldugunu belirleyen bir
gostergedir. Calisanlarin ¢aba ve katkilarinin ddiillendirilmesi ile kendilerine saglanmis

olan bir geribildirim mekanizmasi sayesinde de calisanlarin hatalarin1 diizeltmek igin
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olanaktir. Ucretin orgiit icindeki yiiksekligi, dolayli olarak, calisanlarin ve bagh
bulunduklar1 boliimlerin c¢alisma kosullar1 ve diger boliimler {izerinde ne derecede

denetim sahibi olduklar1 hakkinda bir fikir verir ( Tinar, 1996, 63 ).

Ucretin bdylesi énemli psikolojik islevlerinin bulunmasi konunun hassasiyetini
gozler oniine sermektedir. Ucretin adil olmamas1 durumunda is memnuniyetsizlikleri

ortaya ¢ikabilmektedir ( Sen, 2006 ).

Calisan bireylerin  Orgiitiin amacglarina ulasmada islerini birbirleri ile
kiyaslayarak orgiit icinde kendi pozisyonlarini belirlemeleri, gosterdikleri performansa
bagli olarak alacaklari iicretin de degisebilecegini diisinmeleri gerekmektedir. Onemli
olan, orgiit i¢cinde bulunan tiim g¢alisanlarin performans-iicret iliskisini anlamasidir (
Thierry, 1992, 163-184 ). Isletme ve calisan agisindan iicretin dénemini vurguladiktan

sonra genel olarak {icretin tanimini su sekilde yapaibliriz;

En basit tanimiyla {icret, bir liretim faktorii olan emegin liretim sonucu tartilan
degerden aldig1 paydir. Daha genis bir tanimla {icret, bir liretim faaliyetine bedensel ve
diisiinsel ¢aba harcayarak katkida bulunan kisiye emegi karsilig1 liretim miktari, zaman
veya bagka bir kritere gore belli bir yontemle hesaplanarak ddenen paradir. Ucretin
serbest ekonomi ve rekabet kurallar icinde ve fiyat kurami ilkeleri dogrultusunda
olusabilecegini savunan klasik ekonomi goriisiine karsilik, ¢agimizda sosyal, siyaset ve
isletme ekonomisinin {icrete yaklagimi daha degisik bir anlam tagimaktadir (

www.genbilim.com, 2010 ).

2.1.1.2. Ucreti Olusturan Faktorler

Genel olarak {iicret ii¢ kistmdan olusur; kok (baz) ticret, primler, sosyal yardimlar.
Bu ayrim isciliklerin maliyete atilmasinda; direkt is¢ilik maliyetleri; endirekt iscilik
maliyetleri ve iscilikle ilgili diger maliyetler seklinde ti¢lii ayrima tabi tutulur (

www.ikademi.com ).
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2.1.1.3. Kok Ucret

Isciye saglanan yan cikarlarin yani ikramiye, prim, sosyal yardimlar ile diger ek
odemelerin katilmadigr {icrete kok ticret denir. Buna gore kok iicret ; isciye yapmis

oldugu is karsiliginda 6denen parasal tutardir ( www.ikademi.com, ty ).

2.1.1.4. Primler

Prim; normal kosullara oranla is¢inin yiiklenecegi ek yiik ve kiilfetleri, gosterdigi
0zel ve olaganiistli ¢abalar1 karsilamaya yonelik ilave 6demelerdir. Bu 6zel ¢alismalar
icin normal ticretin lizerinde iicret oranlar1 ongoriilebilir. Normal mesainin iistiindeki
caligmalari, birden fazla vardiyal1 isletmelerde gece vardiyalari, agir, tehlikeli ve beceri

isteyen riskli isler i¢in Ozel primler Ongoériilebilir ( www.ikademi.com, ty ).

2.1.1.5. Sosyal Yardimlar

Kok ticret ve primlere ek olarak calisanlara cesitli sosyal yardimlar verilebilir.
Ornegin; iicretli yillik tatiller, parasiz gle yemegi, yol parasinin ddenmesi veya servis
araglartyla taginma, sosyal sigorta ddemeleri disinda dogum, hastalik, 6liim, evlenme

yardimlari,, c¢ocuk zammi, egitim yardimi vs. ( www.ikademi.com, ty ).

2.1.1.6. Ucret Haddi - Ucret Geliri

Belirli bir siire icinde emek karsiligi kazanilan paraya ticret geliri, belirli bir
zaman veya iiretim birimi basina 6denen paraya iicret haddi denir. Saat, giin, hafta veya
aylik ticret hadleri saptanabilir. Bu tanimlara gore bir is¢inin bir yil icinde emegi
karsilig1 kazandig1 paralarin toplami iicret geliri ve ayni is¢inin parca veya saat basina
aldig1 para iicret haddidir. Bu iki kavrami birbirinden ayirt etmek gerekir. Ornegin; bir

ingaat is¢isinin giindeligi ticret haddidir. Gilindelik ¢ok yiiksek olsa da is yilin ancak
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belirli aylarinda yapildigindan, insaat is¢isinin bir yil i¢inde kazandig1 toplam para, yani

licret geliri diisiiktiir. Ucret geliri caligma siiresiyle iicret haddinin carpimina esittir.

2.1.1.7. Ucret - Maas

Maag, 6deme siiresi bakimindan {icrete goére daha uzundur. Ayrica maas;

calismadan Once, licret ise ¢alistiktan sonra ay sonunda ddenir ( www.ikademi.com, ty).

2.1.1.8. Briit Ucret - Net Ucret

Isverenin calisana ddedigi ve iicret bordrosunda gdsterilen iicret briit, bu iicretten
vergiler, sosyal sigorta primleri ve diger kamu kesintileri, konut edinme fonu, zorunlu
tasarruf fonu, savunma fonu, sendika aidati vb. kesintilerden sonra calisanin eline

efektif olarak gegen gelire net Tcret denir ( www.ikademi.com, ty ).

2.1.1.9. Nominal Ucret - Reel Ucret

Dogrudan para ile ifade edilen {icret biiyiikliigline nominal ticret denir. Aylik
iicret 50.000.000 TL. gibi. Reel iicret ise, nominal iicret karsiliginda satin alinabilecek
mal ve hizmet anlamina gelir. Is¢ilerin parasal iicret artis1 ile gergek iicret artislar1 hep
ayn1 yonlii olmayabilir. Nominal iicret bir donemden digerine stirekli artis gosterse bile
mal ve hizmetleri satin alma giicli azalma giicli azalma gosterebilir. Bu nedenle iicret

politikalar1 saptanirken reel {icretler esas almir ( www.ikademi.com, ty ).

2.1.1.10. Asgari Ucretin Belirlenmesi

Sosyal ve ekonomik gelismelere ve fiyat dalgalanmalarina bagl olarak degisen
ve iscinin yasam ihtiyaclarint minimum diizeyde gidermesini saglayan tiicrettir. Asgari

iicret uygulanmasinda ii¢ yol vardir ( www.ikademi.com, ty ); devletin bir kanunla tiim



61

iilke ¢apinda tek bir asgari licret tespit etmesi, kanunlarla diizenlenen, komisyonlar
tarafindan bolgeler ve is kollart itibariyle ayr1 ayr1 asgari iicretin tespit edilmesi, toplu

sozlesmelerle asgari iicretin diizenlenmesidir.

2.2. Klasik Ucret Teorileri

Ucreti belirlemekte yasanan sorunlari en aza indirgeyebilmek icin iicret
konusuna daha genis bir perspektiften bakmak gerekmektedir. Tarihsel gelisimine
paralel olarak Onceden sadece bir maliyet unsuru olarak ele alinan iicret, zamanla
ekonomi biliminin makro-ekonomik analizlerinde bir gelir unsuru olarak da

tanimlanmaya baslanmistir ( Goksu, 2003: 3 ).

Bir¢ok ekonomist-bilim insanin, iicret hakkindaki farkli diisilinceleri cesitli
iktisadi doktrinlerin dogmasina neden olmustur. Iktisadi diisiince tarihini en cok mesgul

eden konulardan birisi olan iicret teorilerine asagida kisaca yer verilmektedir.

2.2.1. Dogal Ucret Teorisi

[k olarak 16. ve 17. yiizyilda, Merkantilistler, iicreti bir maliyet unsuru olarak
gormislerdir. Merkantilistlere gore bir iilkedeki licretler ne kadar diisiik olursa, o iilkede
iiretilen mallarin fiyati1 da o 6l¢iide diisiik olabilecek ve dis ticaret ( ihracat ) artarak tilke

daha c¢abuk zenginlesecektir ( Goksu, 2003: 5 ).

Klasik Dogal Ucret Kuramma gore, iicret diizeyini belirleyecek ana unsur,
is¢inin  bedensel gereksinimleridir. Bu duruma gore {icret, iscinin yasamini
siirdiirebilmesi i¢cin en ¢ok gerekli olan tiiketim mallarim1 karsilamaya yetecek bir
diizeyde olusmaktadir. Is¢i bu iicretle bedensel gereksinimlerini karsilayabilmekte ve
kusak kurabilmektedir. Eger piyasada olusan iicret, dogal iicretin lizerinde ise, emek

arzinda bir artis olacak ve emek talebi aymi sekilde artmadigindan issizlikle birlikte
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iicretler diisecektir. Otomatik mekanizmalar sonucunda dogal iicretle, piyasa olusan

iicret birbirine esitlenecektir ( Gliven, 2001: 182 ).

Liberal diisiiniirlerden Cantillon, Turgot (1727-1781) ve Smith tarafindan ortaya
konup Ricardo (1772-1823) tarafindan gelistirilen bu teoriye gore licret, bir ig¢inin
yasamini siirdiirebilmesi i¢in en ¢ok gerekli olan tiiketim mallarin1 saglamaya yeten ve
is¢ciye emeginin karsilig1 olarak verilen para veya maldir. Adam Smith’e gore {icret dyle
bir diizeyde bulunmalidir ki, is¢i yasamini siirdiirebilmeli ve toplumun ileriki yillarda
gereksinim  duyacagi isgiiclinlin  devami  salanabilmeli yani yeni kusaklar
yaratilabilmelidir. Turgot, Smith’in bu goriislinii biraz daha acgiklayarak, ticretin is¢inin
fizyolojik ihtiyaglart nin yamsira diger sosyal ve Kkiiltlirel gereksinimlerini de
karsilayacak, issiz kaldiginda veya hastalanmasi durumunda hi¢ olmazsa bir siire
yasamini devam ettirmesini olanakli kilacak tasarruftan onu yoksun birakmayacak bir
diizeyde olmas1 gerektigini ileri siirmiistiir. Ricardo’nun diisiincesinde de ticret, is¢i ve
ailesinin yalniz fizyolojik gereksinimlerini degil, diger bazi gereksinimlerini de

karsilamalidir ( Talas, 1997: 42).

A. Smith ( 1723-1790 ), iicretlerin emek arz ve talebi sonucunda belirlenecegini
savunmustur. Ricardo, iicretlerin is¢inin ayni isi yapmaya devam edebilmesi i¢in gerekli
fiziki durumunu korumaya yeter bir gelir diizeyinde olmasi gerektigini iddia etmis, bu
miktarin yasam standardini yiikselten bir diizeye ulagsa bile bu diizeyin gegici olacagini,
niifus artis1 ile emek arzinin da artacagini, bdylece iicretlerin tekrar eski asgari fiziksel

yasamu siirdiirecek diizeye diisecegini ileri siirmiistiir ( Unal, 1999 ).

Smith’ e gore niifus, dolayisiyla emek arzi artisi, gecimlik mallar anlaminda
licret haddindeki artisa baghdir. Ucret hadleri diistiigiinde tersi gegerlidir ( Kazgan,
1993:78).

Glinlimiizde emek arzinin talebini astig1 durumlarda, 6zellikle gelismekte olan

iilkelerde vasifsiz isgiiciine 6denen iicretler, dogal iicrete, yani asgari ge¢im diizeyine
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dogru iner. Gergekte asgari licret uygulamasinin sebebi, licretlerin kisa donemde de olsa
asgari diizeyin altina inmesini onlemektir. Ucretler iilkeden iilkeye degisen bu taban
diizeyinin altina inerse isverenler is¢i bulamayacaklardir. Asgari gecim diizeyi bu

yonden bir anlam tagir ( Zaim, 1997: 251)).

Dogal iicret teorisinde genel {icret diizeyini belirleyen temel diisiince,
Malthus’un niifus teorisidir. Buna gore, uzun dénemde dogal iicretle piyasa iicret diizeyi
ayni noktada bulusacaktir. Piyasa iicreti herhangi bir nedenle artarak dogal iicretin
iizerinde seyretmeye basladiginda, emek arzi artacak ve iicretler dogal iicret diizeyine
inecektir. Ya da herhangi bir nedenle piyasa licret diizeyi dogal iicretin altina indiginde,
emek arzi azalacagindan {icretler yine dogal {icret diizeyine yiikselecektir. Bu nedenle,
kisa donemde piyasa iicreti gecici olarak dogal iicret diizeyinin altinda veya {listiinde
seyredebilir. Ancak uzun donemde piyasa ticreti ve dogal tlicret ayni noktada

bulusacaktir ( Talas, 1997: 42 ).

Klasik iktisat¢ilar tarafindan ileri siiriilen dogal iicret teorisi, Laselle tarafindan
insafsiz bir Tun¢ Kanunu olarak nitelendirilmistir. Dogal iicretin ancak asgari fizyolojik
gereksinimleri karsilayacagi ve niifusun, 6zellikle fakir aileler i¢inde hizla artmasindan
dolay1 ylikselmeyecegi bir durumda, klasiklerin dogal iicretinin en ¢ok iicret sayilmasi
gerektigi ortaya konulmustur. Bu diisiinceden hareketle Laselle, iscilerin yasam
diizeylerinin ve refahlarinin iyilestirilmesinin olanaksiz oldugunu, o halde var olan
ekonomik ve sosyal diizenin degismesinin gerekli oldugu sonucuna varmistr ( Talas,

1997, 42).

Bu teoriye yoneltilen temel elestirilerden birisi, Malthus’un niifus teorisine
dayandirilmis olmasidir. Halbuki, sadece belirli bir donemi kapsayan tarihi
incelemesinde gida maddelerindeki artisin niifusun artig hizinin gerisinde oldugunu ileri
stiren Malthus’un bu teorisi ger¢ceklesmemistir. Bunun disinda bir bagka elestiri noktasi
da, teorinin evlenme ve dogumlarin da gelirle orantili olarak artip azalacagi ongoriisiine

yoneliktir. Oysa, yillar itibariyle refah diizeyi arttikga dogum oranlarimin azaldigi
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gozlenmistir. Ayrica, bu teori 20. yiizyilda bati ekonomilerindeki niifus artigyla birlikte

ortaya ¢ikan gergek licret artiglarini da agiklayamamistir ( Zaim, 1997: 229 ).

2.2.2. Ucret Fonu Teorisi

Ucret Fonu Kurami da, iicret diizeyinin, girisimciler tarafindan iicret ddemeleri
icin ayrilan ve tutar1 sabit olan bir fonun, is¢i sayisina bdliinmesiyle belirlenecegini ileri
siirmektedir. J. S. Mill’in gelistirdigi bu kurama gore, iscilerin iicretlerini arttirarak
refah diizeylerini gelistirmelerinin tek kosulunu, sayilarinin azaltilmasi olusturmaktadir

( Giiven, 2001: 182-183 ).

Ucret fonu goriisii, bir iilkedeki iicret toplaminin milli gelirdeki oram ve bu
yonden tasarruf ve yatirimlara, dolayisiyla emek talebine etkisi bakimindan dogruluk
pay1 tasir. Yani Ucretlere 0denecek toplam gelir imkani artmadikga, licret artisi emek
talebini azaltabilir ya da bir kesimdeki {icret artis1 toplam 6deme giicii artmamissa,

baska kesimlerde ticretlerin diismesine yol agabilir ( Zaim, 1997: 251 ).

Ucret diizeyi bu fonun isci sayisina béliinmesiyle bulunabilir. Is¢ilere 6denecek
iicret miktarinin artmasi, licret fonunun is¢i sayisina oranla daha hizli artmasina ya da
is¢1 sayisinin azalmasina baghdir. Ancak, daha sonraki yillarda Mill, bu savini bir yana
birakarak ticret fonunun yalnizca isverenler tarafindan belirlenmedigini, iscilerin de fon
iizerinde etkili oldugunu ve fonun degismez olmayip sartlara gore degisebilecegini

kabul etmigtir ( www.aofdersleri.com, 2010 ).

Bu teoriye de birgok elestiri yoneltilmistir. Belli bir zamanda ticretleri 6demek
icin mevcut para miktar1 ve isgiicli hacmi sabit kabul edilemez. Gerek iicret fonu
gerekse de isgiicli hacmi belli sinirlar iginde esnektir. Genel olarak reel iicretler
diizeyindeki hizli artislar, lilkedeki sermayenin niifus artis hizindan daha hizli artmasi
ile gerceklesebilir. Bu da iiretimi hizla arttirdigindan, gelir i¢indeki liretimin pay1 artis

gostermeyebilir ( Lordoglu, 1999: 139).
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2.2.3. Artik Deger Teorisi

Klasik iktisatcilarla birlikte ortaya ¢ikan dogal iicret ve fiicret fonu gibi
kavramlardan hareketle, Karl Marx (1818-1883) tarafindan ortaya atilan bu teoride,
is¢inin igveren tarafindan somiriildigii ve iirettigi degerin karsiligi olan {icretin
kendisine tam olarak verilmeyip bir kisminin alikondugu ileri siiriilmektedir. Bu, Marx
tarafindan artik deger olarak adlandirilmaktadir. Marx’in artik deger kavrami, emegin
kullanim degeri ile degisim degeri arasindaki farktir. Emegin kullanim degeri, emegin
fiilen ¢alistig1 siire icersinde lirettigi degerdir. 8 saat calisan is¢inin bu siirenin 4 saatlik
boliimiinde kendi degerini yeniden iirettigi varsayilacak olursa, kalan 4 saatlik ¢aligma
karsilig1 iretilen ve karsiligi 6denmeyen bu deger pargast Marx’a gore kapitaliste gider

ve artik deger olarak adlandirilir ( Lordoglu, 1999: 140 ).

Teoriye gore artik degeri ¢ogaltmak, mutlak ve nispi olarak baslangicta iki
sekilde gerceklestirilebilir. Yaratilan artik deger, harcanan isgiinii zamani cinsinden
Ol¢ebildigimize gore, isgiinii zamaninin uzunlugu ile isgiiciiniin degeri arasindaki farka
esittir. O halde isgiinii zamaninin uzamasi artik degeri ¢cogaltacaktir. Nispi artik degerin
artis1 ise, isgiicii veriminin artisina baghdir. Emege 6denen iicret degisilmeyecegi igin,
ayni isgiicli ile daha fazla mal veya hizmet elde edilmesi artik degeri arttiracaktir. Artik
degerin bir diger dolayl artisin1 da isgiiciiniin karsilig1 olarak 6denen iicretin satinalma

giiciindeki degigmeler belirlemektedir ( Lordoglu, 1999: 140 ).

Karl Marks tarafindan ortaya atilan bu teori, degeri belirleyen tek unsurun emek
oldugunu kabul etmistir. Dolayisiyla is¢inin sermayedar tarafindan istismar edildigini,
kar ile faizin iicretten alinmis haksiz gelirler oldugunu iddia etmistir. Marks'a gore
is¢ilerin varligin1 devam ettirebilmeleri i¢in zaruri ihtiyagc maddelerinden baska bir
iilkenin gelenekleri ve aligkanliklar1 emegin iicretini belirler. Bir malin kiymetini belir-
leyen tek faktor onun iiretimi i¢in harcanan emek olunca emek sahibine asgari ge¢imine
yetecek kadar {iicret ddenmekte ve aradaki arttk deger isveren tarafindan ali-

konulmaktadir ( www.enfal.de, 2010 )
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K. Marx, Ricardo'nun iicret teorisinden hareketle iscilerin nasil istismar
edildigini, bu istismarin giderek arttigin1 ve sonugta biiyiikk bir issiz ordusunun
olusmasiyla genis kitlelerin sefaletinin dayanilmaz bir noktaya gelecegini, bunun da

sinif miicadelesinin nedeni oldugunu sdylemistir ( Artan, 1979: 86 ).

Karl Marx, kapitalist tarafindan is¢inin bu sekilde somiiriildiiglinii anlattiktan
sonra, lcretlerin nig¢in asgari diizeyin iizerine ¢ikamayacagini, yoksullagmanin ve
sOmiiriiniin nasil devam edecegini de agiklamaktadir. Ucretlerin uzun dénemde asgari
gecim diizeyini asamayacagini soylemistir. Ricardo tarafindan ileri siiriilen dogal ticret
teorisi’nin temelini Malthus’un niifus konusunda ileri siirdiigii goriisler olusturmaktaydi.
Marx ise, Malthus’un niifus teorisini kabul etmemekte, onun yerine, bagka bir kavrami
ortaya atmaktadir. Bu ise, igsizlerin olusturdugu yedek issizler ordusudur. Yedek issizler
ordusu piyasada siirekli olarak emek arzini talebin iizerinde tutmakta ve bu da asgari
gecim diizeyinde bir istihdami olanakli kilmaktadir. Yani, emek arzi, talebin iizerinde

oldugundan ticretler yiikselememektedir ( Yalgintas, 1969: 29 ).

2.3. Modern Ucret Teorileri

Daha ¢ok 20. yiizyil iicret teorilerini ifade eden modern {icret teorilerinden,
marjinal verimlilik teorisi, pazarlik teorisi, satinalma giicii teorisi ve etkin iicret teorileri

basliklar1 altinda kisaca deginilecektir.

2.3.1. Marjinal Verimlilik Teorisi

Marjinal Verimlilik Teorisi, bir iilkede belirli bir istihdam seviyesinde ticretlerin
cikabilecegi en iist diizeyi, yani tavani belirlemesi bakimindan gercegi ifade eder. Bu
tavan verimliligi arttirmak suretiyle yiikselmedikge, ticretlerin arttirilmasi uzun
donemde miimkiin olmaz. Emek piyasalarinda {icretler, asgari ge¢im diizeyinin

gosterdigi taban ile marjinal verimliligin belirttigi tavan arasinda herhangi bir diizeyde
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belirlenebilir. Bu diizeyin de ne olacagini pazarlik teorisi agiklar ( Zaim, 1997: 251 ).

Pazarlik teorisi br sonraki baslik altinda incelenecektir.

Marjinal Verimlilik Teorisi’nde bir faktoriin marjinal verimliligini belirlemek
icin, diger faktorleri sabit tutmak suretiyle, faktoriin miktarini degistirip ¢iktida ne gibi
degismelerin oldugunun gozlemlenmesi gerektigi diisiiniiliir. Jevons'un (1835-1882)
marjinal verimlilik teorisiyle verimlilik kavrami iktisat literatiiriine yaygin olarak
girmistir. 1890'da Clark, 1898'de Wicksteed; dlgege gore sabit getiri varsa her faktore
marjinal verimine esit bir ddeme yapildigi takdirde, biitlin faktorlerin ortak {iriiniiniin bir
bakiye birakmayacak sekilde dagitilacagini gostermistir. Daha sonra neo-klasik
yazarlardan Douglas 1920'lerde, Solow ise, 19601 yillarda faktorlerin
fiyatlandirilmasina ait bu teoriyi kullanarak ABD'de kisi basina gelirin biiylimesinde
emegin, sermayenin ve yeniliklerin katkilarini hesaplamaya ¢alismistir ( Suicmez, 1998:

140).

20. ylizyilin baslarinda genis bir bicimde tartisilmis olan marjinal verimlilik
teorisi, bugiin de iizerinde en ¢ok durulan teorilerden birisidir. Ucret diizeyini, is¢inin
iiretiminin yani verimliliginin belirledigini 6ne siiren bu teori, uzun ya da kisa donemde
ticret diizeyinin olusumunu en iyi agiklayan teorilerden birisi olarak kabul edilmektedir.

Bu teorinin dayandigi1 baz1 varsayimlar sunlardir ( Zaim, 1997: 239-240 ):

Isverenler ilave emek birimlerini gerektirecek olas1 verimlilik artisin1 pesinen
Olcebilirler.

-Isverenler arasinda emek temini konusunda tam ve mutlak bir rekabet vardir.

-Eger bu olmazsa, emege verimliliginin altinda ticret 6denir.

-Isciler marjinal verimliligin ne oldugunu bilebilirler.

-Isciler arasinda piyasada tam ve mutlak bir rekabet vardir.

-Emek ve sermayenin hareketliligi tamdir.

-Biitiin isciler is bulabilir ve istihdam edilebilirler.

-Sermayenin tamami kullanilmaktadir.
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Bu teoriye gore, piyasada tam rekabet kosullarina dayali bir arz ve talebin
bulundugunu varsayalim. Isletmede ise alinan son is¢inin iirettigi deger, bu iscinin
isverene olan maliyetini karsiladig1 siirece isveren is¢i alimina devam edecektir. Bu
noktadan sonra alinan her ig¢inin igverene maliyeti o iscinin irettigi malin degerini
gececektir. Higbir igveren herhangi bir is¢isine verimliliginin iizerinde iicret 6demez.
Sonugta, iicretler verimliligi en diisiik olan is¢inin {icretine gore belirlenecektir. Yani,
ticret iiretim siirecine katilan en son iscinin toplam ¢iktida yarattigi degisiklik olan
marjinal verime esit olacaktir. Marjinal verimlilik teorisi, belirli bir istihdam diizeyinde
iicretlerin ¢ikabilecegi en yiiksek diizeyi, yani tavani belirtir. Bu tavan, verimliligi
arttirmak suretiyle yiikselmedikce licret diizeyinin artmasi miimkiin olmaz ( Bigerli,

2000: 90).

Ancak bu teoriye yoneltilen elestiriler de s6z konusudur. Ornegin Marjinal
verimliligin tam olarak 6l¢iilememesi, her zaman firmalarin sadece kar amaci giidiiyor

oldugunun diisiiniilmesi yoneltilen elestiriler arasindadir.

2.3.2. Pazarhk Teorisi

Pazarlik Gilicii Kuramima gore is¢i ve isveren taraflarinin karsiliklt sahip
olduklar1 pazarlik giicleridir. Bu kurama gore, iicretler is¢i ve isvereni temsil eden
sendikalar arasinda yapilan toplu pazarliklar sonucunda belirlenir. Bu kurama gore,
iicretlerin olusabilecegi en yiiksek diizey ile en diisiik diizey arasinda nerede
belirlenecegi iki etmene baglidir: bunlardan birincisi igverenin emege olan isteminin
yogunlugu, ikincisi de is¢ilerin ge¢imlerini saglamak tiizere bir ise sahip olma
zorunluluklarinin siddetidir. T. Baranowsky’e gore, iicret ekonomik degil, sosyal bir
olgudur. Ucret diizeyi arz ve talep mekanizmasma gore degil, tersine verimlilige ve
orgiitlenmis is¢i sinifinin sosyal giiciine gore belirlenmektedir. Bu kuramciya gore iicret
diizeyi, taraflarin pazarlik giiclerine bagl olarak ekonomik verimliligin ¢izdigi iist sinir
ile asgari yasama diizeyinin belirledigi bir alt siir arasinda herhangi bir yerde

olusmaktadir ( Giiven, 2001: 183 ).
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Isciler en yiiksek, isverenler ise en diisiik limitten pazarlig1 baslatirlar. Sonugcta
iicret diizeyi, taraflarin pazarlik giiclerine gore bu iki limit arasinda bir yerde belirlenir.
Cari licret diizeyi belirleyen etken, isverenin emege olan gereksinim diizeyi ile is¢inin
gecinmek i¢in bir ise sahip olma zorunlulugunun derecesidir. Bir ¢ok iktisat¢1, pazarlik
teorisinin kisa donemde iicret diizeyleri bakimindan gecerli oldugunu, ancak uzun
donemde, bir iicret fonu ya da marjinal verimlilik teorisi gibi gecerli olan kurallari
ortaya koyamadigini sdylemistir. Ayrica bu teori, iicretin alt ve list limitlerinin ne
olacagini belirtmemektedir. Herhangi bir pazarlik durumunda igverenlerin 6demeye razi
olabilecegi en yiiksek iicret diizeyi, isletmenin kazang diizeyine, rekabetci giiciine, emek
maliyetlerinin ¢ok yilikselmesi durumunda ortaya cikabilecek satis kayiplarinin
bliylikliigiine baghdir. En diisliik iicret diizeyi ise, iscilerin yasam standartlarinin
diisiiriilmesi karsiliginda gosterecekleri direnisin giiciine, sendikalarin giicline ve grev

fonlarinin biiyiikliigiine bagl olacaktir ( www.aofdersleri.com, 2010 ).

2.3.3. Satin Alma Giicu Teorisi

Sanayide iiretilen mallarin biiyiik bir kismu is¢iler ve onlarin aileleri tarafindan
tiikketilir. Eger iscilerin iicretleri ve satinalma giicleri yiiksekse, mallara kars1 yeterli
talep olusacak ve bu mallarin iiretiminin de devamlilig1 saglannus olacaktir. Ucretler ve
satinalma giicii diisiikse, buna paralel olarak iiretim azalacak ve sonugta issizlik
artacaktir. Satinalma giiclindeki artislar, eger tasarruflara yonelmezse, enflasyonist bir
etki ortaya cikarir. Bu teori, issizligin talep yetersizliginden kaynaklandigi durumlarda
uygulanabilir. Bununla birlikte, issizlik sermaye yetersizliginden kaynaklaniyorsa, {icret
artiglartyla satinalma giicliniin arttirilmasi issizligi azaltmada etkisiz kalabilir. Ayrica,
yogun olarak uluslararasi ticarete bagl iilkelerde, artan iicretlerin ithal mallara olan
talebi arttirabilecegi de diisiiniilmeledir. Eger iicret artislar1 verimlilikteki artislarla
desteklenmiyorsa, bu durum {ilkenin uluslararasi rekabet giiclinii de zayiflatabilir. (

www.aofdersleri.com, 2010 )
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2.3.4. Etkin Ucret Teorileri

Etkin {icret teorileri ad1 verilen bu teorilere gore, is¢ilere cesitli nedenlerle piyasa
ticretinin iizerinde bir iicret verilmesi durumunda emek verimliligi artacaktir. Emek
piyasasinda iicret diizeyini diisiirmeye ¢alisan bir igveren kisa donemde bundan kazangh
cikmis gibi goriinse de uzun donemde bunun bir takim gizli maliyetleri ortaya
¢ikacaktir. Iscilerine piyasa denge iicretinin {izerinde iicret veren isverenlerin maliyetleri
kisa donemde artsa da, bu durum iscilerin moralini olumlu yonde etkileyeceginden uzun
donemde verimlilikte ve buna bagl olarak karlarda artis meydana gelecektir ( Bigerli,

2001: 94).

Iktisatgilar tarafindan iicretlerin emek verimliligi {izerindeki etkisini aciklamada
cesitli teoriler ileri siirlilmiistiir ( Kaytanci, 2008: 72 ). Bunlardan ilki, daha ¢ok az

gelismis tilkeler i¢in gegerli olan beslenme teorisidir.

Bu teoriye gore, iyi licret alan is¢i daha iyi beslenebilir ve saglikli is¢i daha
verimlidir. Dolayisiyla, isverenler saglikli bir bi¢imde beslenebilmesi igin isgilerine

denge ticret diizeyinin {lizerinde bir {icret 6derler.

Ikinci bir etkin iicret teorisi, daha ¢cok gelismis iilkelere uygun bir teori olan isci
devri teorisidir. Buna gore, yiiksek iicretler is¢i devrini diisiiriir. Isciler, daha iyi bir
kariyer ya da iyi bir pozisyona sahip olmak gibi nedenlerle islerinden ayrilirlar. Isveren
is¢isine piyasada kazanabilecegi iicretin iizerinde bir iicret 6dedikce, is¢isinin isinden
ayrilmasimi engelleyecektir. Bdylece, yeni iscilerin egitim maliyetleri gibi bazi

maliyetlerden de kurtulmus olacaktir.

Ucgiincii etkin iicret teorisi ise, se¢im teorisidir. Bir firmanin sahip oldugu
isglicliniin niteligi iscilerine 6dedigi ticrete baghdir. Eger bir igveren licretleri diistiriirse

nitelikli isciler daha iyi alternatifler sunan baska firmalara gidebilirler. Isveren denge
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iicret diizeyinin iizerinde bir {icret dderse, daha nitelikli is¢ileri istihdam eder ki bu da

isyerinde verimliligi arttirir.

Dordiincii etkin ticret teorisine gore, yliksek iicretler iscileri daha iyi ¢aligma
konusunda motive eder. Iscilere, o iste calismalarinin isten ¢ikarilmalarina kiyasla daha
iyl bir alternatif oldugunu diisiinmelerini saglamaya yetecek kadar yiiksek iicret
verilmesi firmalar igin avantajli olabilir. Ucret arttikca, is¢i icin isinden olmanin
maliyeti artacagi icin, kaytarma Onlenmis ve verimlilik artisi da saglanmis olur (

Kaytanci, 2008: 72 ).

2.3.5. Esel Mobil Yontemi

19. yy.dan bu yana devlet ¢esitli yollarla ticretlere miidahale etmektedir. Esel
mobil, degisken iicret, oynak merdiven sistemi olarak da bilinen yontemde iicretlerin
belirli bir ekonomik gosterge ile baglantisinin kurulmasi, bu gosterge degistikge
ticretlerin de 6nceden belirlenmis esaslar dahilinde sistematik bir sekilde ona uygun hale
getirilmesi goriisiine dayanmaktadir. Ucretlerin fiyat gostergesine baglanmasindaki
amag, licretin satin alma giiclinii ifade eden reel {icret diizeyinin diismesini veya fiyat
artisint Onleyici Onlemler alinirken Ticretlerin de fiyat artiglar1 ile sinirlandirilmak
istenmesi halinde reel {icret artisin1 dnlemektir. Ucretlerin verimlilige baglanmasindaki

amag ise iicretlilerin kalkinmadan adil pay almasin saglamaktir ( Tokol, 2000: 137 ).

Esel mobil sistemi 1970°li yillarda bircok gelismis iilkede yaygin bigimde
kullanilirken, 1980’11 yillardan itibaren sistemden uzaklasma baslamistir. Bu iilkelerin
bir boliimiinde hiikiimetler kara katilma, is¢i pay sahipligi planlarini giiglendirerek
iicretleri belirlemede esnekligi saglamaya calismaktadirlar. Gelismis iilkelerin ¢ogunda
en az Ucret alan is¢i gruplarin nispi durumlarini diizeltmek amaciyla diisiik ticret
Odenenlere oransal olarak daha fazla veren licret ayarlamalar1 yapilmaktadir. Ayrica
belirlenen miktarlarin iizerindeki iicret artiglarina simir koymak veya asgari licrette sik

artislar yapmak gibi yontemler uygulanmaktadir. Esit ise esit iicret uygulanmasi cinsiyet
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ayrimina dayal farklihigin giderilmesi i¢in uygulanmaktadir. Ayrica gelismekte olan
iilkelerde zorunlu hakem, arabuluculuk, erteleme gibi uygulamalarla toplu pazarhk

sistemine miidahale edilebilmektedir ( Tokol, 2000: 138 ).

2.4. Ucret Politikalar:

Ucretler, salt emek pazarlarinin ekonomik kurallariyla degil devletin ekonomik
ve sosyal yasama yon verici sosyal politika dnlemleriyle aciklanabilmektedir. Ucret
politikasi, mevcut durumu, olmasi gerekene yaklastirici, diizenleme politikalarini
icermektedir. Ucret politikasinin ana hedefleri; adaletli bir iicret diizeyi saglamak,
yiiksek bir istthdam, ekonomik istikrarlig1 stirdiirmektir ( Gliven, 2001: 184 ). Simdi de

iicret politikalarinin ¢esitlerine kisaca deginecegiz;

2.4.2. Diisiik Ucret Politikasi

Prof. Pigo ve Prof. Clay’a gore, ekonominin durgunluk ve gerileme
donemlerinde iicretlerin yiiksek olmasi, issizligi arttirmaktadir. 1930’lu yillarin
sonlarina dogru Keynesyan goriislerin agirlik kazanmasiyla birlikte gegerliligini biiyiik
Olclide yitiren bu goriise gore issizligi Onlemenin tek c¢ikar yolu, diisiik ticret

politikalarinin izlenmesinden ge¢mektedir ( Giiven, 2001: 185 ).

2.4.3. Yiiksek Ucret Politikasi

Yiiksek iicret, iscinin verimliligini arttirir. Yiiksek iicret, iscinin daha 1iyi
beslenmesine, daha iyi saglik ve konut kosullarina kavusmasina ve kendini gelistirme
olanaklarinin artmasina yol agar. Cikar ¢atismalar yerini, ¢alisma barisina ve uyuma
birakir. Ekonomide iiretilen {iriinlerin talebine siireklilik ve istikrar kazandirilmasinda

ve tam istihdamin saglanmasinda, is¢ilere satin alma giicii olusturabilecek yiiksek tiicret
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politikas1 6nemli bir etmendir. Bu goriislere gore, issizligin nedeni, yiiksek ticret

politikasindan kaynaklanmaktadir ( Giiven, 2001: 186 ) .

2.4.4. Satin Alma Giicii Politikas1

1929 Ekonomik Bunalimini izleyen yillarda 6nem kazanan satin alma giicli
politikasi, Keynesci diisiinceye dayanmakta ve soruna toplam talebin arttirilmasi
yoniinden yaklasilmaktadir. Bir yanda, talep yetersizligi nedeniyle depolarda bekleyen
mallar 6te yandan da satin alma giicii olmadigi i¢in bu mallar1 tiiketme olanagi
bulamayan ve ihtiya¢ i¢inde kivranan genis tiiketici kiitleleri, bu ger¢egin iki cephesini
olusturmaktadir. Bu durumda, agir ekonomik bunalimlari 6nlemenin en iyi yolu,
girisimcilerin kar oranlarini {icretler lehine sinirlandirmak, artan iicretlerle iscilerinin
satin alma giiciinii yiikseltmek ve boylelikle ekonomide {iretilen mallara karsi toplam
talebe stireklilik kazandirmaktir. Soruna toplam talep yoniinden bakilmaktadir ( Giiven,

2001: 187).

2.4.5. Verimlilige Dayanan Ucret Politikasi

Ucret artislarinin iist sinirin1 verimlilik artislar1 belirlemelidir. Ucretlerin emegin
verimliliginin iizerine ¢ikmasi durumunda, igverenler de kar marjlarint diistirmemek
icin, bu maliyet artisini tiiketicilere yansitmak {iizere fiyatlar1 yiikselteceklerdir. Bu
durumda, o sanayi dalinda calisan is¢ilerin konumlari iyilesmis olacaktir. Ancak bu
iyilesme, fiyatlarin yilikselmesi nedeniyle reel iicretleri diisecek olan Gteki sanayi
dallarindaki tiim iscilerin zarara ugramalar1 pahasina gerceklesecek ve gegici olacaktir.
Sonugta da is¢ci simifinin tiimiiniin gercek iicretlerinde herhangi bir diizelme

gorlilmeyecektir ( Giiven, 2001: 188 ).
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2.4.6. En Az Ucret

En az licretin en belirgin 6zelligi onun sosyal bir {icret olmasidir. Bu sinir is¢inin
ve ailesinin yoksulluga diismeden yasamasina yetecek diizeydeki bir {icreti
icermektedir. En az {icretin asil amac1 is¢iyi ve ailesini yoksulluga diismekten korumak
ve onlara insan onuruna yakisir asgari bir yagam diizeyinin saglamay1 giivence altina
almaktir. En az iicretin asgari bir diizeyin altina diismesi olast olan diiz is¢ilerin
sOmiiriilmesini 6nlemek vardir. En az iicret sosyal bir licret oldugu kadar yasal bir
iicrettir de. Yasalar ve isverenlerin daha diisiik bir iicret 6demelerinin yasaklanmasi

anlamina gelmektedir ( Giiven, 2001: 192).

2.5. Ucret Cesitleri

Ucret sistemleri iki biiyiik gruba ayrilmaktadir:

2.5.1. Ana-baz Ucret Sistemleri: Ana baz iicret sistemleri de kendi icinde iice

ayrilmaktadir.

2.5.1.1. Zamana gore iicret: Bu sistemde zaman unsuru onemli rol oynar.

Buradaki zaman unsuru; isci, saat basina giindelik, haftalik, aylik olarak dnceden tespit
edilen bir iicreti alir. Ucret daima sabit kalir. Isgérenin verimi artarsa bu artis nedeniyle
isletme avantaj saglar fakat bu menfaat is¢iye yansitilmaz. Bu iicret sistemi genellikle su
durumlarda kullanilir ( www.veribaz.com, 2010 );

- Isgdrenden ¢esitli islerin yapilmasi istenildiginde

- Siirat yerine, daha ¢ok 6zen ve dikkat isteyen islerde ( saat, radyo - televizyon
endiistrisinde )

-Denetim, bekgilik gibi islerde yani isgorenin sadece isyerinde bulunma

durumlarinda.
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Patron ile isgdren arasindaki iligkinin azalmasi ve uzmanlagsma sonucunda,
zamana gore iicret sistemi gitgide dnemini kaybetmektedir. Isveren artik eskiden oldugu

gibi is¢isini se¢ip almak yerine, emegi satin almaya baslamistir ( Yalgin, 1994 ).

2.5.1.2. Parca basina iicret: Bu sistemde iicret, herhangi bir isin yapilmasi igin

gerekli zamana bakilmaksizin sadece iiretilen parga miktarina gore hesaplanir. Parca
basina iicret belirlenmesinde parganin {iretimi i¢in harcanan zaman bir rol oynamakla
beraber, is¢i harcadigi zamana gore degil, iirettigi parca sayisina gore iicret alir (

Sabuncuoglu, 1991 ).

Avantajlari

-Isgdren agisindan, ortalama iiretim diizeyini asan ve daha c¢ok parca iireten
is¢ilerin diger is¢ilere gore daha fazla ticret alma imkéani vardir.
-Isletme acisindan, isgorenleri daha cok iiretime yoneltici ve daha ¢ok calismaya

Ozendirici bir sistem oldgu i¢in isletmede verimlilik artmaktadir.

Sistemin Dezavantajlari

Bu sistemin dezavantajlari su sekildedir ( www.genbilim.com, 2010 );

- Bu sistem, her isletmede uygulanabilir nitelik tasimaz. Ancak {iretilen
birimlerin Sl¢tilebilmesi veya sayimi kolay olan tiretimler i¢in gecerli olabilir.

- Isgoren daha ¢ok iicret almak icin iiretimi artirmayr amaclarken kalitenin
diisme riski s6z konusudur.

- Isgoren daha yiiksek {icret alabilmek icin asir1 Olciide calismaya
yoneleceginden viicut ¢cabuk yipranir. Is kazalarmmn artmasmna ve saglik bozukluguna
sebep olur.

- Isciler arasinda bir rekabet, siirtiisme ve huzursuzluk meydana gelebilir.
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- Uzun siire stres altinda ¢alisma is¢inin moralini bozar ve isten doyumsuzluk
duyar. Is doyumu séz konusu degildir.

- Makinalarin  bozulmast veya hammadde gecikmesi veya yetersizlik
durumlarinda iiretimde bir yavaslama s6z konusu oldugundan iggoren yiiksek ticret alma
imkanin1 kaybeder.

- Parca basia 6denen iicret bazen ¢ok diisiik olabilir. Isgoren ¢ok ¢alistirilmig az
ticret alabilir. Bu gibi durumlarda sendikalarin devreye girerek tiicret ayarlamasina

gitmesi gerekir. Zaten sendikalar par¢a basina iicret planina kars1 ¢ikmaktadirlar.

2.5.1.3. Gotiirii iicret: Bu sistemde isci belirli bir zamanda dnceden saptanan bir isi

yapmayi taahhiit eder. Ucret bu zaman iizerinden hesap edilir. Eger iiretim, dnceden
belirlenen diizeye ulagamaz ise, is¢inin iicreti kisilir. Buna karsilik {iretim belirtilen

diizeyi astiginda, isgorene hig bir fazla ticret 6denmez ( Yal¢in, 1994 ).

2.5.2. Tesvik Edici Ucret Sistemleri: Tesvik edici iicret sistemleri de kendi

icinde bese ayrilmaktadir.

2.5.2.1. Halsey Sistemi: Halsey tarafindan gelistirilmis bir {icret sistemidir.

Zamandan yapilan tasarrufa prim veren bir yontemdir. Bu sistemde belirli bir isin
yapilmasi i¢in bir standart zaman tespit edilir. Eger is¢i isini bu standart zaman siiresi
icinde yaparsa normal baz iicretini alir ( saat basina veya giindelik olarak ). Buna
karsilik is standart zamandan Once bitirilirse, igs¢i baz {icretini aldiktan sonra, ayrica
tasarruf ettigi zamanin sabit bir yiizdesine gore hesaplanmis bir de primi hak etmis olur.

Tasarruf edilen zamanin tamami is¢iye verilmektedir.

Mesela bir is¢i 6 saatte yapacagi isi 4 saatte yapmus ise, tasarruf ettigi 2 saatin
ylizdeligini alir. Bu yiizdelik oran degisebiliyor. Sistem isciler tarafindan kolayca
anlasilmaktadir. Isci alacagi primin ne tutacagim asagi yukart dogruca tahmin
edebilmektedir. Fakat bu sistemde tenkit edilen nokta standart zamanlarin kisa

tutulmasi, tasarruf edilen zamanin isletme tarafindan paylasilmasidir. Prim yiizdesi,
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tasarruf edilen zamanin, standart zamanin oranina esit olmaktadir ( www.genbilim.com,

2010)

2.5.2.2. Bedeaux Sistemi: Bu sistemde Halsey sistemine benzemektedir. Halsey

sisteminden farki, yapilan tasarrufun bir kismini is¢ilere ve diger kisminin da memur ve
hizmetlilere dagitilmasidir. Cogunlukla tasarrufun % 75'1 is¢ilere, % 25'1 memur ve
yardimcr is¢ilere gitmektedir. Bu sistem zaman aragtirmalarmin saglikli olarak
yapilmasi temeline dayanmaktadir. Bu konu tartismali bir konudur. Bu sistemin
uygulandigi isletmelerde bile iicretler agik bir sekilde ilan edilmesine ragmen yine de

grevler olmaktadir ( www.genbilim.com, 2010 ).

2.5.2.3. Taylor Sistemi: Taylor sisteminde zaman tasarrufu degil, is¢inin etkinligi

s0z konusudur. Taylor iicret sisteminde daha cok parca basina prim verme diizenini
getirmistir. Taylor sisteminde normal bir ig¢inin belirli bir siire i¢inde ne kadar is
yapabilecegi ( parca olarak ) kronometre ile Olgiilerek hesaplanir. Burada normal bir
isgorenin belirli siirede ¢ikarabilecegi parca sayisi ortaya ¢ikarilir. Uygulamada, parga
basina iki iicret tarifesi vardir. Standartlara ulasan isciler i¢in yiiksek iicret tarifesi, bu
standartlara erisemeyen is¢iler i¢in diisiik licret tarifesi konmaktadir. Standart olarak 20
parca lretimi gerektiginde; 20 ve yukarisi parca iiretenlere drnegin parca basina 3.00
YTL iizerinden 6deme yapmakta, 17-18 parca iireten is¢iye ise, diisiik tarifedeki ticret
uygulanmakta, 6rnegin 2.5 YTL {izerinden iicret 6denmektedir ( www.genbilim.com,

2010).

Taylor iicret sistemi parca iicret sisteminin farklilastirilmis ve daha c¢ok
sertlestirilmis bir modelidir. Ger¢i anlasilmasi ve uygulanmasi ¢ok kolay olup fakat
isgorenleri otomat gibi siirekli ve c¢ok calismaya yoOneltmesi ve yipratici bir sistem
olmasi nedeniyle ¢ok elestirilmistir. Cogu isletmeler Taylor {icret sistemini uygularken
standart is kapasitesini ¢ogu kez normal bir ig¢inin kolaylikla varamayacagi bir noktada
tutarlar. Bu durumda iggorenler haksiz bir uygulama ile karsi karsiya gelmekte, asiri

yorgunluk ve yipranma kacinilmaz olmaktadir. Bu gibi sakincalarindan dolay1 bu sistem
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basta is¢i olmak {izere sendikalar biiyilk bir tepki ile karsilamaktadirlar (

www.genbilim.com, 2010 ).

2.5.2.4. Emerson _Sistemi: Emerson sistemi de, Halsey ve Gantt sistemleri gibi

is¢iye giindelik ticretini garanti etmektedir. Emerson'da tipki Taylor ve Gantt'in yaptigi
gibi lretimin biitiin evrelerini dikkatle bilimsel incelemeye alarak, is¢i igin gorevlerin
tamami ve yiizdesine ait belirli standartlar saptanmistir. Is¢i bu standartlara erisip
erismemesi ile prim almaktadir. Bu sistemin iscilere acgiklanmasi oldukca glictiir.
Sistemin kendisi de bir hayli karisik ve uzundur. Ayrica standartlar isletmelerin
insiyatifinde bulundugu i¢in hangi diizeyde oldugu tam olarak kestirilmemektedir. Ucret
is¢inin verimi ne olursa olsun zaman tizerinden 6denmektedir. Emerson sisteminde ii¢
durum s6z konusudur ( www.genbilim.com, 2010 ).

-Verim standardin %66' sina erisinceye kadar sadece baz iicreti verilmektedir.

-Verim standardin %66' s astig1 takdirde bu standardin tamamina kadar (
%100"ine) isciye belirli bir barem {izerinden prim 6denmektedir.

-Verim standardin tamamini1 ( %100int ) asarsa prim %20 ile sinirlandiriimakta

fakat tasarruf edilen zaman baz iicreti miktari tizerinden ayrica 6denmektedir.

2.5.2.5. Gantt Sistemi: Taylor'un is arkadasi: Gantt, Taylor sisteminin daha 1liml1 ve

yumusak bir duruma sokmanin yollarint aramigtir. Bu sistem zaman tasarrufuna degil,
isgoren etkinligi temeline dayanir. Gantt'da Taylor gibi en iyi kosullar altinda belirli bir
isin, gérevin ne kadar zamanda yapilacagini incelemis ve bunlara ait standart zamanlar
tespit etmistir. Bu sistemde her isciye gore saat basi olarak g¢aligma {icreti garanti
edilmistir. Bundan bagka is¢inin verimliligi standartlarin % 63'nii agtiginda 6denen iicret

belli bir miktar arttirilmaktadir ( Ergiil, ty ).

Eger verim standardin % 100'me ulastiginda veya bunu asarsa o zaman isgiye
saat basina Odenen baz iicretin % 20 ile % 80' ine kadar varan ayrica bir prim
o0denmektedir. Zamana gore iicretin garanti edilmis olmasi bu durum isgiye bir gliven

vermekte ve is¢i bir baski altinda kalmadan rahat¢a ¢alisabilmektedir. Isgdren arzu ettigi
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iliml1 bir tempo ile ¢alisarak yalmiz baz iicretini almakla yetinmekte veya daha fazla
caba sarf ederek calisma temposunu hizlandirarak ticretini arttirabilmektedir. (

www.genbilim.com, 2010 ).

Bu sistemin uygulanmasinda uygulanan biitiin hesaplar isciler i¢in net ya da
anlagilir degildir. Fakat bu sistem, Taylor sistemine tercih edilmektedir. Bu sistem
Taylor sistemine gore daha yumusak ve insancil, ayrica uygulanmasi da Taylor'un

sisteminden daha kolay gelmektedir ( www.genbilim.com, 2010 ).

2.5.3. iscilerin Kardan Pay Almasi veya Kara Katilma

Iscilerin kardan pay almas sistemi ilk defa Avrupa’da sanayi devriminden sonra
denemis fakat olumlu sonu¢ vermemistir. Sistem ilk olarak 1820 tarihinde Fransa’da
uygulanmistir. Bundan sonra, Ingiltere, Amerika Birlesik Devletleri ve diger iilkelerde

denetlenmistir ( www.genbilim.com, 2010 ).

Kara katilma iggdrenleri daha verimli ve istekli ¢alismaya yonelBankailmek i¢in
uygulanan oldukga ilging bir yontemdir. Isletmenin her dénem sonucunda elde ettigi
karin bir bolimiiniin bu karin saglanmasinda emegi ve katkisi bulunan isgdrenlere
dagitilmasi sistemin 6ziinii olusturmaktadir. Uretimin gerceklesmesinde en az sermaye
faktorii kadar emek faktoriinlin de deger tasidigi ger¢egine dayanarak karin bir kismini
sermaye getirenlere, diger bir kismint da emek getirenlere dagitilmasi son derece dogal
olarak kabul edilmektedir. Sistemin hedefleri arasinda sunlar yer almaktadir (
www.cyber-warrior.org, 2010 );

-Isgoren ile isveren arasinda ortaklik duygular1 yaratmak.

-Isgdrenin giivenlik gereksinmelerini karsilamak.

-Vasifli iggorenleri isletmeye ¢ekerek bunlari isletmeye baglamak.

-Isgodrenleri iiretim maliyetlerinde tasarrufa 6zendirmek.

-Basarili calismalar1 nedeniyle isgdrenleri ddiillendirmek.

-Isletmenin 6deme politikasina esneklik kazandirmak.
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-Verimlilik sonuglarini tiretim faaliyetlerine katilanlar arasinda daha esit

paylagtirmak

-Isci ile isveren arasinda bir nevi ortaklig1 6zendirerek personelin isletmeye karsi
olan ilgisini arttirmak. ( Gergekte yasal bir ortaklik s6z konusu degildir )

-Personelin isletmenin karmmi1 arttirma yolunda fazla caba sarf etmeye
ozendirmek.

-Personelin  mali  giivenliginin  saglanmasina  katkida  bulunmak (

www.genbilim.com, 2010 ).

Sistemin dezavantajlari

Isgorenlerin calismalariyla isletmenin kar arasinda her zaman iliski olmayabilir.
Ayrica biitiin iggorenlere kar dagitilmasi halinde karda ¢ok fazla payr olmayan ve
verimsiz ¢alisan isgorenler de kardan haksiz bir sekilde pay alirlar ve bu da adaletsiz bir
dagitim yapildigini gosterir. Bu durum gergekten o6diilii hak eden isgdrenlerde moral
bozuklugu yaratabilir. Ayrica igletme her zaman kar etmeyebilir. Bu yiizden siirekli kar
dagitma uygulanmamali ve iggorenlerin bu uygulamaya alismalari onlenmelidir (

www.cyber-warrior.org, 2010 ).

Bu dezavantajlar1 siralarsak ( www.genbilim.com, 2010 );

- Isletmenin kara gecmesi personelin isinde harcadigi ¢abaya dogrudan bagli
degildir. Personel ¢ok ¢aligmis olabilir, isletme kar saglayamamis da olabilir.

- Karin olusmasiyla her isgorenin dogrudan dogruya ise gosterdigi ilgi caba
arasinda iliski kurmak kolay degildir. Donem sonunda elde edilen kardan tiim
isgorenlere dagitilmasi durumunda her tiirlii is¢i Odiillendirilmis olacaktir. Veya tam
terside olabilir, yani bir kisim is¢iler de cezalandirilmig olacaktir.

- Kar paymn1 beklemek icin bazen alt1 ay, bazen de daha uzun siire beklemek

gerekecektir.
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- Isletme zarar ettiginde isciler bunun sorumlulugunu is verinin kétii yonetimine
yliklerler ve boylece isletmenin iyi iligkileri bozulmus olacak. Veya is¢iler kendilerinin

aldatilmis duygusuna kapilacaklardir.

2.6. Ucret Yaklasimlar1 ve Odiillendirme

Ucretlendirme sistemlerinin iyi belirlenmis stratejiler icerisinde ele alinmasi ve
detaylarmin ayrintili olarak planlanmas1 gerekmektedir. Kurumlarin {icret ve
odiillendirme stratejilerinden farkli beklentileri bulunmaktadir ( Artan, 1979: 26 ).
Alinan {icretin ¢alisanlarda memnuniyetsizligine sebep olmasi sonrasinda da performans
diistikliigline daha da ileriye gidilirse sikayet, grev gibi hak arama yollarma
bagvurulabilir. Bu memnuniyetsizligin sonuglar1 sekil iizerinde gosterilirse sonug

asagidaki gibidir;

Sekil 6: Ucret Memnuniyetsizliginin Sonuglar1 Modeli ( Kumbul, 2001 )

Performuns
i (irey
[Jaha vilksek tieret
istegi .
Sikayet I3 devamsizlifn
/ arhig
[eret : l}elll'm.ﬂ.lk.-h!k Paikolojik geri
Memnuniyelsizlig dlerethi bir ig arama \ Yiiksck iggtict vekilme
devn
‘\\’ Isin gelaciligimi Frziksel elarak
vitirmesi Iy safiliin kdtlve
memnuniyetsizligi 7 gitmesi
I3 devamsizhifiy Psikolojik olarak
arlis sagh@in kitiye
i gitmesi

Ucret sistemlerinin en temel kullanim alan, sirket tarafindan istenen davramislart

sergilemesi konusunda calisanlari motive edebilmektir, ancak motivasyonun tek
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kaynagiin ticret oldugu diisiinlilmemelidir. Motivasyonu etkileyen bir¢ok faktor

bulunmaktadir ( Aldemir vd., 1996: 236 ).

Ucret yonetimi sirket icinde ve disinda birgok faktorden etkilenmektedir. Her
sirketin {icret ve odiillendirme yaklasimmnin kendine &zgii olmas1 nerilmektedir. Ucret
ve Odiillendirmenin farkli bilesenleri bulunmaktadir. Bunlarin temelinde "baz iicret"
olarak adlandirilan ve her kosulda calisana 6denecegi taahhiit edilen iicret bileseni
bulunmaktadir. Odenen maaslar, saat iicreti ve ikramiye gibi 6demeler bu ¢ergevede
degerlendirilebilmektedir. Bunlardan baska; kisa vadeli degisken tiicret, uzun vadeli
degisken iicret, yan faydalar ve hatta gelisme firsatlari, takdir mekanizmalar1 gibi bir¢cok

konu iicret ve ddiillendirme cercevesinde ele almabilmektedir ( Oztiirk, 1996: 48 ).

Sekil-7 Ucret ve Odiillendirme Boyutlarim Gosteren Piramit ( Hizar, 2004 )

Ucret ve Odiillendirme Boyutlari

Urur Vel Degighen Uerel

SIFHICHETION 4 YOAYS LN Y 0L

Hea Vadel Dagighen Ueret

Bz Ucred

Yan faydalar, diger odiiller gibi bilesenlerde olanaklar yaratabildigi olgiide,
piramidin alt tarafinda yer alan nakit 6demeler iizerindeki baskinin azaltilmas1 miimkiin

olabilmektedir ( Ozgen vd, 2002: 268 ).



83

2.6.1. Performans ve Ucret iliskisi

PDU, performans degerlendirme sistemi ile yakindan iliskilidir. Her iki
sistemden herhangi birindeki bir uygulama hatasi digerini etkilemektedir. Performans
degerlemesinin {icreti etkilemesi, bazi durumlarda performans degerleme sisteminin

hedeflerine ulagsmasina engel olur ( Mutlu, 2004: 66 ).

PDU sisteminin dogru bir sekilde isleyebilmesi i¢in insan, deneyim, amag,
ticret gibi faktorlerin olmasi gerekmektedir ayrica bu faktorler orgiitsel ve ¢evresel
kosullarla beraber bireysel performansa dayali iicretlendirme sistemine etki etmektedir

ve son olarak sonucta olusan performansta motivasyon unsurlar1 gézlemelenebilecektir.

Sekil:8 Performansa Dayah Ucret Sisteminin Genel Cercevesi ( Kumbul, 2001: 4 )

Adheimin Ozellikleri Cevresel Kosullar
= Performans - Isgiicii Piyasas:
- Insan Sermayesi - Uritn Piyasas:

- Demografik Yapa - Sendikalar

- Ueret

- Ihtivag

- Esitlik

- Etki

r

Bireysel Performansa
Dayah Ucretlendirme

Shreci - Ciktilar
- Biresel Performans - Motivasyon
({merit) Artis Kararlar - Performans
L - Performansa Dayalh - Tatmin
s Odeme Algilar

Vericinin Ozellikleri

5 F
- Performans

- Deneyim

g I;:;:rl: Orglitsel Kogullar

- E)r.'lnog,rnﬁk Y api - Yam

- Uecret = Caligma Grubunun
- Degerler Bilegimi

- ,ﬂ.ﬂ:m:;lnr - UJeret Politikas)

- Egitlik Algilan - Performans Olgiimi
- Mitelemeler

Kalkinmis ve kalkinmakta olan iilkelerde performans artis1 olgusunun bilincine

varilmasi, dolayisiyla performans 6l¢iimii ve performans arttirict tekniklerin gelistirilip
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yaygin olarak kullanilmas1 gereginin kavranmasi oldukc¢a yeni bir gelismedir. Gergekten
de ulusal ve uluslararasi pazarlara yonelik {iretim yapilmasi, iiretimde kullanilan
faktorlerin giderek kitlasmasi ve buna bagli olarak ortaya cikan faktor fiyatlarinin
pahalilagsmasi, giiniimiizde o6zellikle kalkinmig {ilkelerde kaynaklarin daha verimli

kullanim1 sorununu giindeme getirmistir ( Yal¢in, 1994: 178 ).

Ulusal ya da uluslararas1 pazarlarda satmak amaciyla iiretim yapan her igletme,
belirli bir noktadan sonra, tiretimde kullandig: her tiir kaynagi diger isletmelerden daha
verimli kullanmak zorundadir ( Timaz, 1999: 398 ). Ancak bdylelikle varligini
siirdiirebilir, kendini gelistirerek yeniden iireBankailir. Ayn1 sekilde toplumlarin refah
diizeylerinin daha da yiikseltilmesinin, iilkelerin ekonomik ve siyasal bagimsizliklarini
koruyabilmesinin temel faktorlerinden biri de, o toplumun ve iilkenin sahip oldugu

kaynaklar1 6teki toplum ve tilkelerden daha verimli kullanmasidir ( Kestane, 2003: 74 ).

Endiistride performans konusunun hig siiphe yok ki is¢ilik giderleri ile ¢ok yakin
ve dogrudan iliskisi bulunmaktadir. Performans-iicret iliskileri, 6zellikle 1950' lerden bu
yana bir¢ok Avrupa Birligi ( AB ) iilkesinde arz yonlii enflasyon modellerinin bir 6gesi
haline gelmis ve {licretlerin performans artis oraninin iizerinde bir hizla artirilmasi
enflasyonun temel nedenleri arasinda sayilmistir. Bu nedenle, toplu pazarlik siirecinde
performans artisi1 licreti belirleyen 6nemli bir unsur olarak ortaya ¢ikmis ve gelirler

politikas1 ¢ercevesinde glincelligini korumustur ( Tekin, 1999: 40 ).

Bu anlamda performans-iicret artis1 iligkisine dayanan bir iicret politikasinin is¢i,
isveren ve genel ekonomi bakimindan faydalari su sekilde siralanabilir: Calisanin artan
verimden pay alacagini bilmesi, ona giiven hissi asilar. Bunun i¢in ¢alisan daha fazla

iicret elde edebilmek amaciyla, eskiye oranla daha akilci galisarak iiretimin artirilmasina

katki verir ( Sabuncuoglu, 1997: 126 ).

Performans-iicret artisina dayali bir {icret politikasi, optimal maliyet; bu ise daha

fazla mal satabilme, daha fazla iliretim ve daha fazla istthdam demektir. Performans-
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ticret artis1 iligkisi ayn1 zamanda kurulu kapasiteden tam yararlanma imkan1 saglar. Atil
isglicii veya gizli issizlik ortadan kaldirilabilir. Performans-iicret artisi iliskisi ekonomik
biliylimeyi hizlandirir. Ekonomik biiyiime, kit olan iiretim kaynaklarinin daha etkili

kullanilmas1 demektir ( Akal, 1998: 1981 ).

Ozellikle kit olan nitelikli isgiiciinden daha etkin yararlanmak, gelismekte olan
iilkeler icin ayrica Onem tasimaktadir. Calisanlarin nominal gelirleri sabit iken,
performanstaki artiglar fiyatlarda tedrici diistislere yol acar. Ancak, bu durum, Tiirkiye
gibi ekonomilerde kardan fedakarlik edilmesi anlamina da gelmektedir. Tam rekabetin
s0z konusu oldugu hallerde, performansta meydana gelen artis sonucu maliyet diiser. Bu

da arzin, dolayistyla isttihdamin artmasi1 demektir ( Akyildiz, 2001: 148 ).

Performans-iicret artis1 iliskisi; isciler agisindan daha fazla iicret artisi, daha
fazla is giivenligi, daha huzurlu ¢alisma ortami, maliyetlerin daha fazla diismesi,
dolayisiyla fiyatlarin diismesi demektir. Isverenler ise, performans-iicret artis1 iliskisini,
artan performanstan hisse alma, daha diisiik maliyet, daha fazla iiriin elde etmek, kurulu
kapasiteden tam yararlanmak, kit kaynaklarin rasyonel kullanilmasi, daha islevsel bir
iicret yapisi, maliyetlerin diismesi nedeniyle o endiistri veya isletmenin rekabet giiciliniin

ve ihracat imkanlarinin artmasi olarak kabul etmektedirler ( Tortop, 1999: 49 ).

Performans-iicret iliskisinin kurulmasinda “Uglii Diyalog” belirleyici rol
istlenmelidir: Endiistri iliskileri sistemini olusturan isci-igveren-hiikiimet ti¢liisiiniin
performans artislarina ilgisi biliylikk onem tasimaktadir. Ciinkii, isyeri diizeyinde
baslayan performans artisi, iskolu diizeyine, oradan da ulusal diizeye kadar tiim sosyo-
ekonomik yapiy1 etkileyecek oneme sahiptir. Taraflar arasinda giiglii ve koklii endiistri

iligkilerinin kurulmasi verimliligin artirilmasinda baslica unsurdur ( Tutum, 1979: 88 ).

Endiistri iligkilerinin gelistirilmesi ise taraflar arasinda etkili bir diyalogun
tesisine; toplu sdzlesme diizenine miidahale olmamasina; sosyal giivenlik sistemlerinin

mali yonden giclii bir yapiya kavusturulmasma ve rasyonel bir iicret sisteminin
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kurulmasina baghdir. Gelismis endiistri iliskilerine sahip bir iilkede performans-iicret
iligkisinin daha kolay sekilde ve uzlagsmaci yolla olusturulacagi, neredeyse kesinlik

kazanmig bir husus haline gelmistir ( Kestane, : 2000: 1 ).

Emek faktorii, iretim siirecinin en Onemli unsurlarindan birisidir. Emek
faktoriiniin performans artisina katkida bulunacak onemli etkenlerden birisi olmasi
nedeniyle, performans artisindan pay almasi gerekecektir. Bu da {icretlerin emek

verimliligine baglanmasiyla gerceklesebilir ( DPT, 2000: 6 ).

Emek faktoriiniin iiretime yonelen tiim faaliyetleri sonucu elde ettigi gelir olarak
tamamlanan iicret ile iggiicii verimliligi arasindaki iliski iki yonlii olarak ele alinabilir:
isglicii verimliligi ile {icret arasinda teoride neden-sonug iliskisi vardir ( Yiiksel, 2000:

161).

Gelismis iilkelerde licret artisi performans artigini, performans artisi da ticret
artisin1 beraberinde getirmektedir. Bu nedenle iicret ve performans arasindaki iligki iki
yonliidiir. Ancak az gelismis ve Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde verimlilige
orgiitsel diizeyde 6nem verilmemesi ve performans artirma tekniklerinin kullanilmamasi
sonucu, performans ve iicret arasindaki neden-sonug iliskisi kurulamamaktadir. Ucret
diger bir agidan motivasyon araci olarak da ele alinabilir. Motivasyon iicret-performans
iliskisinin temel alindig1 iicret sistemlerinde {icret, motivasyon araci olmaktadir,
performans-orgiit iligskisi c¢ercevesinde dikkat edilmesi gereken baska bir nokta,
performans-iicret iligkisini diizenleyen kosullar diginda salt iicret sistemini diizenleyen

uygulamalara da biiyiik ihtiya¢ duyuldugu gercegidir ( Kobu, 1987: 608 ).

2.6.2. Performansa Dayah Ucret Politikalar

Ucret politikas1 mevzuat ve diger diizenlemelerle, iktisat politikasi ve sosyal
politikanin belli hedeflerine ulasabilmek amaciyla hiikiimetin ve diger sosyal taraflarin

iicrete iliskin anlayisidir. Hiikimet, is¢i ve isveren tarafindan demokratik bir diizen
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igerisinde ticretlerdeki diizenlemelerin, kural ve mekanizmasinin kontrolii {icret
politikas1 olarak tanimlanmaktadir ( Canman, 2000: 203 ). Cagdas iicret politikasinin ii¢
amaci1 vardir ( Glirbiiz, 2002: 32 ):

-Ucret politikas1 enflasyona yol agmamali, enflasyona karst koymalidir. Iyi bir
iicret politikasi licret-fiyat yarisini dnlemeli, dengeyi saglamalidir.

-Ucret politikasi, iiretim artigim tesvik etmelidir. Isciyi daha ¢ok calismaya
yoneltmeli, performans artig1 saglayarak tiretimi artirmalidir.

-Isgiiciiniin mobilitesini ve dengeli dagilimim saglamalidir.

Ucretler, ekonomik giiciin genisletilmesi, sermaye birikimi, uluslararas1 rekabet
gibi konularda ¢ok 6nemli bir etken olmustur. Goriildiigli gibi bir yandan toplumsal bir
etken, ote yandan stratejik bir ekonomik degisken rolii oynamustir. Ucret politikalari
tarih boyunca bu iki kutup arasinda gidip gelen bir goriiniim vermektedir ( Artan, 1979:
35).

Gilintimiizde saglikl1 bir iicret politikasi, ekonomik kalkinma siirecinde iiretimin
daha yiiksek bir diizeye c¢ikartilmasini ve licret diizeyini ekonominin biitiiniine zarar
verecek diizeyde olmamasini gerekli gérmektedir. Ucret politikasinin calisanlarin
ticretlerinin artirilmasini hedeflemesinin yani sira, iktisadi refahi artirmak, elde edilen
refah artisinin adli dagilimina yardimci olmak, emek hareketliligini saglamak gibi
hedeflere de hizmet etmesi geregi lizerinde durulmaktadir. Kisaca iicret politikasi,
ticretlilerin hakkini korumali ve yiikseltmeli ancak ekonomik ve toplumsal gercekleri de

g6z Onilinde bulundurmalidir ( Tiirker, 2003: 28 ).

Verimlilige dayali iicret politikasi, licret artiglarinda gosterge olarak performans
diizeyinin dikkate alinmasin1 O6ngdrmektedir. Bununla {icret artiglarinin doguracag:
olumsuz sonuglar1 énlemek amaclanmustir. Ucret artisi ile performans arasindaki uyumu
temel alan verimlilige dayali iicret politikasi, toplu pazarliktaki {icret goriigmelerinde
performans diizeyinin baz alinmasin1 6ngérmektedir ( Songur, 1995: 45 ). Verimlilige

dayal1 icret politikas1 ( Korkmaz vd., 1985: 19 );
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- Fiyat istikranin saglanmasi ve hizli gelisme hedefi,
- Kalkinma meyvelerinin adil dagilimi olmak {izere iki temel amactan hareket

etmektedir.

Ucret-enflasyon iliskisinde yiiksek {icretlerin, enflasyon nedenlerinden birisi
oldugu bilinir. Bu nedenle {icret seviyesinin diisiik tutulmasi diigiiniilebilir. Ancak, uzun
dénemde enflasyonla miicadele igin verimliligin arttirilmasi gerekmektedir. Ucret
seviyesinin diisiik tutulmasi, olumsuz performans artis1 pek ¢ok faktoriin karmasik
etkilesimi sonucu saglanmaktadir. Performans artisina katkida bulunacak ekonomik,
toplumsal, siyasal ve yasal kosullarin saglikli olarak yaratilmasi 6nem tagimaktadir. Bu
kosullarin saglanmis olmasi, performans artisiyla birlikte, ayn1 zamanda toplumsal ve
kisisel refah diizeyinde yiikselmeyi, iiretimin her agsamasinda adil ve dengeli boliisiimii

beraberinde getirecektir ( Unal, 1999: 115).

2.6.3. Performansa Dayah Ucret Sisteminin Genel Esaslar

Yakin zamanlarda birgok iilkede hizmet siiresinin uzunluguna gore Ticret
sisteminden ( kidem {icret sistemi ) vazgecilmekte ve bireysel ya da grup performansina
bagl iicret uygulamalarina yonelinmektedir. 1980°li yillardan itibaren bir ¢ok iilkede
yonetsel organizasyonlarda ve iicret sistemlerinde daha iist diizeylerde yonetsel otonomi
ve licret esnekligi saglanmasi yolunda, 6zellikle de performansa gore iicret sisteminde
onemli adimlar atilmistir. Reformlar birgok {ilkedeki degisik alanlarin taninmasi ve
spesifik isgiicii piyasasinin faaliyetleri sonucu dogacak ihtiyaglarini karsilayan ticret

yapis1 uygunlugunun taninmasi ile giidiilenmektedir ( Kutal, 1996: 67 ).

En genel tanimi ile performansa dayali iicret sistemleri, {icret ile performans
arasinda iligski kurarak olusturulan iicret sistemlerini igerir ( Kelleroglu, 2003: 4 ).
Genellikle performans yoOnetim sisteminin bir pargast olan performansa dayal
iicretlendirmede ikramiyeler ve iicret seviyeleri, ¢alisan performansinin daha Once

konulmus olan hedeflere gore degerlendirilmesiyle belirlenir. isle ilgili hedeflere bagl
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olan performanslar dogrultusunda iicreti farklilastirmak, performansa gore

ticretlendirmenin mantigini olusturur ( Ozgen vd., 2002: 268 ).

Genel olarak performansa gore Tlcret sisteminde iki temel amacin
gergeklestirilmesi amaglanmaktadir. Bunlardan birincisi, sistemin yonetsel degisim
cabalarinda sembol olarak algilanmasidir. Geleneksel olarak merkezde toplanan gii¢
daha alt yonetsel birimlere aktarilir ve yoneticiler kendi astlarimin {icretlerini
belirlemede daha fazla yetkiyle donatilmaktadirlar. Diger yandan ise performansa gore
ticret, iyi performansin ve personelin daha iyi motive edilmesinin bir araci olarak
algilanmaktadir. Ciinkii yonetim, personel ile daha yakin iliskiye girmekte ve isin

amaclarini daha acik olarak ortaya koyabilmektedir ( ince, 2003: 5 ).

“ Bireysel performansa dayali iicret sistemi ”, bireylerin tek tek performanslarini
artirmalartyla toplam kurum performansinin artacagr varsayimina dayanmaktadir.
Oncelikle personel ¢alismasinin karsiligiin ddenmesini ister. Basaril bir kisi, biitiin iyi
niyetini ve c¢alisma giiclinli ortaya koyarak calisirken, kendisinden daha az ve ilgisiz
calisan kisiyle ayni iicreti alirsa, bu durum caliganin motivasyonunu olumsuz yonde

etkileyecektir ( Ozkalp, 2000: 34 ).

Bu acidan “ takima dayali performans ” iicreti uygulandiginda, ¢alisanlarin kalite
ve miisteri memnuniyeti ilkelerini benimsemeleri, calisan katiliminin saglanmasi ve

caligmasi yayginlasacagi gibi, takimlarm etkinligi de artacaktir ( Incir, 1999: 89 ).

Performansa dayal1 {icret konusuna tek bir yaklagim sekli olarak bakilmakla
birlikte, performansa dayali ¢ok farkli yaklagimlar s6z konusudur. Performansa dayali
iicret sistemini 6zendirici ilicret sistemleri ve liyakata dayali iicret sistemleri olmak {izere
iki agidan ele almak miimkiindiir. Ozendirici iicret sistemlerinde performans diizeyi ile
ticret arasindaki iliski standartlara ya da bazi dogrudan gdstergelere gore belirlenir.

Ozendirici {icrette performans direkt olarak o&lgiiliir, kisinin {icreti, toplam iicretin
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onemli bir boliimiinli olusturmaktadir. Liyakata dayali {icret sistemlerinde performans
dolayli olarak oOlclilmekte, liyakat {icreti toplam {icretin kiigiik bir yilizdesini

olusturmaktadir ( Giingor, 2001: 54 ).

Performans baglantili {icret sistemini uygulamaya calisan irlanda, Kanada, ABD,
Yeni Zelanda gibi iilkelerde 6zellikle {ist ve orta diizeydeki yoneticileri hedefleyen
diizenlemeler s6z konusudur. Bunun aksine bazi iilkelerde ise performans baglantili
licret sistemi ya yoktur ya da lokal uygulanmaktadir. Ornegin Almanya, Yunanistan,
Italya, Liiksemburg, Isvigre’de durum bdyledir. Genel olarak performans sistemini
uygulamayan iilkelerde ilerlemeler ise liyakat ilkesine gore yapilmaktadir ( Kumbul,

2001 ).

Ucretin performansla iliskilendirilmesinde prim, maasta daha yiiksek (oransal)
artts, maas siniflandirmasi, maagin daha hizli (zamansal) artmasi gibi dort temel

yaklasim mevcuttur ( Kestane, ty ).

Bunlardan her birinin yerel sartlar da goéz oOniline alindiginda dikkate deger
avantaj ve dezavantajlar1 vardir. Performansa dayali {icret sisteminin “kriterleri” ise
sOyle siralanabilir ( Kelleroglu, 2003: 16 ):

-Objektif ve dlgiilebilir ve dnemli olani 6lger olmalidir,

-Performansi dogru bir sekilde dlgebilecek bir degerlendirme sistemi ile birlikte

islemelidir,

¢ 2

-Sadece yonetime degil, ¢alisanlara da uygulama sonuclart “ geri bildirim
yapilacak sekilde diizenlenmelidir,

-Kolay anlagilabilir olmalidir,

-Kontrol edilebilir olan ile ilgili olmali, c¢alisanlarin kontrolii disinda olan

olaylar1 hesaba katmamalidir.
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2.7. Performansa Dayah Ucret Cesitleri

2.7.1. Bireysel Performansa Dayah Ucret

Bireysel performans ile {icret arasinda kurulacak iliski ticret artiglarinin kisilerin
gosterdigi performansa gore belirlenmesi esasina dayanmaktadir. Performansa dayali
ticret artig oraninin tamami veya bir kisminin performans puanlarina gore belirlenmesi
s0z konusu olmaktadir. Bireysel performansa dayali iicret, bireysel performansa baglh
olarak kok licrete yapilan artiglardir. Bu sistemde kisinin {icret artisi, gegmis donemde
degerlendirilen performansina gore belirlenmektedir. Ancak bu belirlenirken,

gelecekteki performansin artirilmasi da amaglanmaktadir ( Unal, 1999: 33 ).

Performansa gore 6demede ¢alisanlar i¢in hedefler konulmakta ve ¢alisanlar bu
hedeflere ulagsmak i¢in motive edilmektedir ( Klingner ve Nalbandian, 2003: 140 ).
Performansa gore 6deme, yiiksek performans gosterdiginde performansinin karsiligini
alabilecegini iimit eden kisilerin daha yiiksek bir performans i¢in ¢aba gdsterecegi
savina dayali, Vroom tarafindan ileri siirilen beklenti teorisine dayandiriimaktadir.
Giliven diizeyinin diisiik oldugu, performansin diizglin bir sekilde olciilemedigi ve
performans sonucunda yeterli 6deme yapilmasi imkaninin olmadigi durumlarda
performansa gore 6deme sisteminin kullanilmamasi gerektigi diisiiniilmektedir ( Perry,

2003: 144).

Calisanlar genellikle aldiklar1 ticretlerden memnun degildirler. Bunun baslica
nedeni, ¢alisanlarin yaptiklari isi degerlendirirken kendilerinin durumu ile ayn1 kurumda
ayni isi yapanlari, ayn1 yerde farkli isi yapanlar1 ve diger kuruluslarda benzer isleri

yapanlarin durumunu karsilastirmalaridir ( Berman vd., 2001: 170 ).

Bireysel performansa dayali iicret sistemini kullanan isletmelerde performans

degerleme sisteminin oturmus ve saglikli bir sekilde isliyor olmasi bir zorunluluktur.
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Ciinkii bu sistemde kisilerin performansi iiretilen miktar, satislar, karlar, maliyet vb.
somut gostergelere gore degil, siibjektif degerlemelere gore Olciilmektedir ( Zerenler,

2003: 196 ).

2.7.2. Takim ( Grup ) Performansa Dayal Ucret

Gilinlimiizde takim g¢alismalar1 igletmelerde en c¢ok dikkati ¢eken uygulamalar
haline gelmistir. Yani bir grup isgoren birlikte ¢alismakta, sorun ¢ikarsa bu sorunlari
birlikte ¢cozmekte, hatalar1 birlikte azaltmaktadirlar. Ayn1 zamanda o grup ile ilgili idari

isleri de yiiklenmektedirler ( Bingol, 1998: 231 ).

Takim g¢alismasinin en 6nemli 6zelliginden birisi de, TKY igerisinde yer alan
onemli bir unsur olmasidir. " Takim c¢aligmasi olmadan kalite olmaz " goriisii nedeniyle
isletmeler agisindan TKY nin uygulanmasinda ele alinacak en uygun odiillendirme
yontemi Takim Performansina Dayali Ucret Sistemi olmaktadir. Geleneksel olarak
caliganlar bireysel performanslarina gore icretlendirilmektedir. Ancak c¢agdas
uygulamalar kisilerin ekip igerisinde nasil bir performans gosterdikleri dikkate alinarak
degerlendirilmesi yoniinde yogunlagsmaktadir. Dolayisiyla iicretleme sistemlerinin de

ekip bazl1 bir alt yapiya kavusturulmasi kaginilmaz olmaktadir ( Unal, 1999: 32 ).

2.7.3. Organizasyon Performansina Dayal Ucret

Organizasyon performansina dayali iicret planlari, calisanlarin igletme ile
0zdeslesmelerini saglamak ve onlar1 igbirligine yoneltmek amaciyla olusturulan
organizasyon diizeyindeki planlardir. Planlar, calisanlari ortak bir amacta, firmanin
rekabet gliciinii artirma amacinda birlestirmektedir. Dogrudan performansa dayali birey
ve takim uygulamalarina nazaran daha dolayli bir performansa dayali iicret sistemidir (

Aytek, 1974: 115 ). iki tiirii mevcuttur. Bunlardan biri kazang paylasimi, digeri ise kar
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paylasimidir. Organizasyon performansina dayali licret modeli etki edenler unsurlar

asagidaki gibi gosterilebilmektedir.

Sekil-9 Organizasyonda Ucretlendirme Modeli ( Tahiroglu, 2002: 200 )

o]} evre Fusal ve Vergi ile
+ Arz Talep Dengesi [> figili Kornular
+ Sendikalar 5
> Rakjp“gr M
#+ Bagvuru Celkme 'T’
+ Caligarnu Tutma
+ Ddotivasyon E> Toplam Oiderme Paketi
e Cevre + Geligtirme + Temel Ucret
+  Furum Koord * Yetkinlik Bazl
+ |z Stratejisi D Tcretlendirme
<« Organizasyonun - #+ Performans Bazh
Ozelliklen Srrarajik Qucér'ﬂer Teretlendirme
4+ Ténetim # Dolayh
+ Performans Ueretlendirme
Diger [i€ Faafiyetleri Odaldililke [} —
+ s Analizi + I YVaps
- Eegme wE ise Alma [;'-' *« Lcret DEZE}F[CI’E M
+ Performans *+  Vernmlilik
Dederlendirme #+ FEelabet Avantan
+ Isveren - Sendika + Esneklik
lligkileri *  Yulsek Tz ve

Yagam Kalitesi

Ucretlendirme tasariminda iicretlendirme sisteminin isletme ve insan kaynaklari
stratejilerinin bir parcgast oldugunu g6z Oniinde bulundurmak gerekir. Degisim i¢inde
olan GE, Motorola, Allied Signal gibi sirketler iicretlendirmede pozisyon ve kidem
yerine takim ¢alismasi, kalite gelistirme, yetkinlik ilerletme gibi yeni Olciitleri
kullanmaya baslamislardir. Ucretlendirme karar1 verilirken ayrica piyasadaki ddeme
sistemleri ve seviyeleri de incelenir. Ancak bu giiniimiizde o kadar da kolay degildir.
Eskiden sirketlerin 6deme sistemleri goreceli olarak daha basitti: Paket temel bir
maastan ve birka¢ ek yarardan olusuyordu. Simdilerde cok cesitli ddeme sistemi
kullanilmaktadir: Performansa dayali bonuslar bazen asil maas1 kat kat asmaktadir (
Akal, 2000: 52).
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Organizasyonlarda c¢alisanlarin {icretlerini belirleyebilmek i¢in o kurumun
kiiltiirti, rakipleri arasindaki durumu, sendika ilgkileri, kurumdaki genel iicret diizeyleri,
sirketin licretlendirme politikalar1 yer almaktadir. Bunu asagidaki sekilde detayli olarak

gorebiliriz.

Organizasyonun yasam egrisindeki yeri de {icretlendirme politikasin1 6nemli
Olciide etkiler. Kurum kiiltiirii ticretlendirme politikalarinda etkilidir ( Korkmaz vd.,

1985: 19).

2.8. Performansa Dayali Ucret Sisteminin Cesitleri

2.8.1. Liyakata Dayah Ucret Sistemleri

Ucret artislarinda uzun zamandir uygulanan genel bir yéntem olan ve bireysel
performansa dayali bir artis gésteren liyakata dayali iicret sistemlerinin uygulanabilirligi
ve etkinligi uygun bir performans degerlendirme sisteminin olmasina baglidir. Liyakata
dayal1 iicret sistemlerinde amag, kisinin bulundugu ticret siifi i¢inde, iicret yapisini
bozmadan, belirli bir degisiklik yapmaktir. Ancak, diisiik performans gosterildiginde bu
iicret sisteminde degisiklik yapilmadigi icin ticretin 6zendiriciligi ortadan kalkmaktadir

( Acikalin, 1996: 47 ).

2.8.2. Ozendirici Ucret Sistemleri

Liyakata dayali iicret sistemlerinde kullanilan bireysel performansa gore daha
somut (satis hacmi) bir 6l¢glim kullanan 6zendirici iicret sistemlerinde, alinan ek iicret
kok ticrete dahil edilmez ve alinacak olan komisyon daha Onceden ¢alisan tarafindan
bilinir ve donemsel olarak performanstaki degisikliklere gore dalgalanmalar gosterebilir
( Acar, 1995: 76 ). Satis komisyonlarindaki degisikligin ¢ogunlukla iiriiniin kalitesi,

markasi ve iiriiniin fiyatina gore degisiklik gdstermesi bu sisteminin elestirilen yoniidiir.



95

2.8.2.1. Hedeflere Gore Performans Degerleme Yontemi

Hedeflere gore yonetim siireci 4 temel sathadan olusur. Bunlar:
1. Hedeflerin belirlenmesi

2. Faaliyetlerin planlanmasi

3. Oto kontrol

4. Periyodik degerlendirmeler

2.8.2.2. Hedeflere Gore Performans Degerleme Yonteminin Avantaj ve

Dezavantajlari

Hedeflere gore performans degerlemesinin avantajlart su sekilde belirtilebilir (
Ozdemir, 1991: 9 ):

-Yontem isletmelerde c¢alisanlarin gii¢lerini israf etmeden temel hedefler
dogrultusunda kullanmalarini saglar.

-Yoneticilerin ve ¢alisanlarin motivasyonlarini artirip, oto kontrole imkan
taniyarak kendilerini gelistirmelerini saglar.

-Yetki devrini kolaylastirir.

-Yenilik, esneklik ve takim ¢aligmasi arasinda bir uyum saglar.

-Yoneticilerin degerlendirmelerinde objektif bir 6lgme yontemi saglar.

-Daha adil bir édiillendirme sistemi ve terfi planlar1 gelistirmede yardimci olur.

Hedeflere gore performans degerlemesinin diger yararlar1 ise sunlardir (
www.egitisim.com.tr, 2010 ) ;

-Calisan ve degerleyici degerleme siirecine beraber katilirlar.

-Degerlemenin odagina ¢alisanin kisisel 6zellikleri degil spesifik hedefler vardir.

-Geleneksel yontemler performans sergilendikten sonra isleme konurlar. Oysa
bu sistemde islemler, performansin ortaya konmasindan 6nce baslar, bu sayede c¢alisan

istenen sekilde yonlendirilebilir.



96

-Isgdrenin kisisel sorumluluk alanlarmi ortaya koyar ve gercek katkilarmin
Ol¢iilmesini kolaylastirir.

-Isgdrenin isine anlam kazandirilarak motivasyonu saglanir ve basari ihtiyacini
canlandirir.

- Daha etkin denetim saglar ve iletisimi gelistirir.

-Ara basamak yoneticilerin gelisimine yardimei olabilir.

- Beklenen performansin ¢aliganlarca daha iyi anlagilmasina yardimer olabilir.

Hedeflere gore performans degerlemesinin dezavantajlart ise sunlardir (
www.egitisim.com.tr, 2010 ):

-Hedeflere gore yonetim sayesinde dikey koordinasyon kolaylasirken boliimler
aras1 yatay koordinasyon gii¢lesebilir.

-Boliimiin ve ¢alisanin hedefleri arasindaki uyumsuzluk dikey koordinasyonu da
zorlastirabilir.

-Boliimler arasi sik sik goriismeler ve raporlamalar nedeniyle zaman kaybina ve
biirokrasiye neden olabilir.

-Planlamaya kars1 isteksiz olan yoneticiler i¢in uygun bir yonetim teknigi

degildir.

2.8.2.3. Kar Paylasim

Bu sistem, ¢aliganin bireysel performansina gore degil, orgiitiin karlarina bagh
olarak degisiklik gosterir ve calisana prim adi altinda nakit olarak veya sonradan

O0denmek iizere belli bir siireligine fonda tutularak 6denir ( Akal, 1990: 64 ).

Kuruluslarda iyi iliskilerin ve iscilerin igbirliginin saglanmasi geregine inanan
yonetimlerin basvuracagi bir ara¢ olan kar paylastirma sistemleri, ig¢ilerin, isletmenin
karindan, 6nceden saptanmis bir orana gore, dilizenli iicretlerine ilave olarak pay

almalarini saglayan anlagsmalardir. Kér paylastirma sisteminde {i¢ tiirlii plan mevcuttur (

Akal, 1990: 63 );
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-Pesin Odeme Plani: Bu planda kar, belirlendikten sonra is¢ilere dolaysiz ve
pesin olarak dagitilir.

-Geciktirilmis Odeme Plani: Bu planda kar, isgdrene belirli bir siire veya olay1
takiben dagitilir (Emeklilik vs.).

-Karisik Plan: Bu planda ise, karin bir kismi kisa donemde para olarak

ddenirken, kalan kismi geciktirilmis 6deme planina gére 6denir.

Kara katilma sistemlerinde dagitim, genelde planda hedeflenen amaca gore
farklilik gostermektedir. Kidem 6zendirilmek isteniyorsa is¢i paylari ¢alisma yilina
gore, tasarruf amaglaniyorsa is¢i paylari bireysel katkilara gore degerlendirilebilir.
Planin faydalari su alanlarda ortaya ¢ikmaktadir ( Artan, 1979: 57).

- Calisanlarin ve sendikanin ilgisine agiktir.

- Uretimi 6zendirme niteligi bulunmaktadir.

- Calisanlarda isletmenin bagimsiz pargasi olma inanci yaratmaktadir.

- Calisanlar i¢in uzun siireli giivence saglamaktadir.

- Isletmede olumlu ortam yaratmaktadir.

- Calisanlarin isbirligini giiclendirmektedir.

Bu sistemde ¢alisanlara dagitilacak kar miktari, isletmenin toplam karinin % 5'1
ile % 50' si arasinda degismektedir. Ayrica karin dagitimi, ¢alisanlarin licretlerine gore

olabilecegi gibi, performansa, kideme gére de yapilabilmektedir ( Unal, A.: 1998 ).

Performans artisinin getirdigi kazanglarin paylasilmasi ¢alisani ise ve isletmeye
daha ¢ok bagladig1 gibi, motive de ederek daha fazla ¢aligmalar1 konusunda tesvik
yaratmaktadir. Bu da isletmenin verimliliginin artmasi i¢in bir nedendir ( Findike1,

1999: 78).

Uzun Dénemli Ozendirici Ucret Sistemleri ise, genellikle ydneticilere drgiitiin
performansin1 artirmalar1 ve/veya sabit giderleri diigiirmeleri halinde verilen ek

iicretlerdir ( Unal, 1998: 23).
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2.8.2.4. Performans Primi

Bu tip bir prim bireysel veya grup performansini baz alarak verilmektedir.
Bireysel bazli oldugunda bu {icret artis1 performans 6l¢iilerine dayandirilmaktadir. 1980
yilindan beri, A.B.D’de toplu sozlesmeler ile gerceklesen geleneksel maas artislarinin
yerini performans primlerinin aldigi ve biylik Olcekli sirketlerin % 97’ sinin, orta
Olgeklilerin ise % 86’ sinin yoneticilerinin ticretlerini bu sekilde belirledikleri tahmin

edilmektedir ( Goksu, 2003: 11).

2.9. Performansa Dayah Ucretin Tercih Edilme ve Edilmeme

Nedenleri

Hiz ve performansin giinlimiizde kurumlar i¢in ne denli 6nemli kavramlar
oldugu agiktir. Gelismis kurum performansi sayesinde hiz ve performans artar.
Birey/takim performansini gelistirir. Takdir edilmek calisanlar agisindan 6nemli bir
motivasyon aracidir. Is arkadaslarindan daha fazla calistigina inanan kisilerin tesvik
iicretleriyle Ozendirilmesi kurumlarda motivasyonu artiracaktir. Bu konuda yapilan
aragtirmalara gore, performansa dayali {icret planlarinin uygulandigi sistemlerde
uygulanmayanlara nazaran performans yaklagik % 30 daha yiiksek oldugu tespit

edilmistir ( Kobu, 1987: 608 ).

Yetenekli calisanlarin kurumdan ayrilmasini engeller. Kurum, {icret sisteminin
yardimiyla bagarili olanlarin farkina varma sansi yiiksek olacagindan ¢aliganlarin
kuruma bagimlilig1 ve dolayisiyla elde tutulmasi saglanmis olacaktir ( Aldemir, 2001:

22).

Performansa dayali iicret plani, performans degerlendirme ile birlikte
uygulanacag icin diisiik performansin artirilmasi yoniinde tesvik yaratir ( Unal, 1998:

34 ). Uyan kriteri saglar. Yonetim, personel hakkinda kesin performans kriterleri
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olusturur. Calisanlar da daha yiiksek Tcretlerle odiillenmek icin bu kriterleri
gergeklestirmeye calisirlar. Dogru kisilerin dogru miktarlarla édiillendirilmesini saglar.
Performansa dayali 6deme yapilmasi, tiim calisanlarin {icretlerini toplu olarak arttirma
yerine verimli ¢alisan ve performansi iyi olan ¢alisanlarin ticretlerini yilikseltme yonii ile
verimsiz personelin de rekabet siirecine katilma motivasyonunu artiracaktir ( Kestane,

2003: 25).

Islere iliskin belirgin hedefleri tammlar. Hedef taniminin yapilabilmesi igin is
analizinin yapilmasi gerekli oldugundan, performans kriterleri i¢in is analizinin

yapilmasi bu sayede saglanmis olacaktir ( Kelleroglu, 2003: 11).

Kisilerin is tatmininin artmasi ile birlikte sikayetler ve ise devamsizlik azalir.
Motive edici etkisi vardir. Ciinkii, performansa dayali tiicret ile basarili kisiler
odillendirilmektedir. Motive etkisi, toplam kalite ve hizmet verimliligi agisindan belki
de en 6nemli unsurdur. Bu agidan motive etkisini maksimum diizeye ¢ikarabilmek i¢in

performansa dayali iicret sistemi anahtar rolii oynar ( Tiirker, 2003: 16 ).

2.9.1. Performansa Dayali Ucret Sisteminde Avantaj ve Dezavantajlar

Isletmelerde yapilan performans degerlemelerin sonuglari; iicret kademesinin
belirlenmesinde, prim ve 6diil sisteminde, kariyer planlamasi ve terfilerde, egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesinde ve isten ¢ikarmada kullamilabilir. Isletme iginde bircok

kanalda performans degerleme sonuglari kullanildigindan ¢ok 6nemlidir.

Performansa dayali iicret sisteminin isletmeler agisindan sagladig1 avantajlari
asagidaki gibi 6zetlenebilir ( Coskun, ty );

— Dogru kisilerin dogru miktarlarda ddiillendirilmesini saglamak,

— Yeterince performans gostermeyen calisanlari belirlemek,

— Islere iliskin belirli hedefleri tanimlamak,



100

— Yetenekli ¢calisanlarin firmadan ayrilmalarini engellemek,
— Geligmis sirket performansi sayesinde hiz ve verimliligi arttirmak,
— Ihtiyag duyulan islere ¢alisanlarin gabalarini yogunlastirmak,

— Birey / Takim performansini gelistirmektir.

Performansa gore ticretlendirme dikkatli ve dogru bir bi¢imde yonetilemez ise
birtakim dezavantajlar dogurmaktadir. Bunlar ( Coskun, ty );

— Birbirleriyle rekabet eden calisanlar arasinda anlasmazliklar ¢ikabilmekte,

— Yoneticiler ve denetleyiciler iizerinde ek bir baski olusturabilmekte,

— Uygulama, maliyetleri yiikseltici bir rol oynamaktadir.

2.9.2. Performansa Dayali Ucret Sisteminde Karsilasilabilecek

Zorluklar

Literatiirde sistemin kendisi degil, uygulama hatalarinin olumsuzluklara yol
actigt gorlisii agir basmakta ve bu acidan uygulama sirasinda yapilan hatalarin

giderilmesi sistemin bagarisi agisindan belirleyici olmaktadir ( Artan, 1979: 115).

Performans baglantili iicret sistemlerinin yonetsel performansa etkisini tespit
edebilmede zorluklar vardir. Performans kiiltiiriiniin olusturulmasinda performans
baglantili iicret sisteminin basarili olup olmadigini sistematize edebilmek kolay degildir.
Bunun disinda 6zellikle tepe yoneticileri bakimindan performansa bagl ticretin gergek
hedefe ulasma m1 yoksa ¢alisma piyasasi sartlarinin zorlamasi sunucunda basvurulan bir

yontem mi oldugu konusunda belirsizlikler olabilir ( Kelleroglu, 2003: 12 ).

Performans baglantili sistemin 6énemli problemlerinden biri, kisinin farkli ¢esitte
O0deme planma tabi olmasindan dolay1 performansindaki artisin dogrudan {icretine
yansitilmamasidir. Yoneticiler ¢ok kisa siirelerde bir seyler yapabilmenin baskisiyla

baz1 personelin isten ayrilmamasi ya da daha yiiksek performans gdstermesi i¢in bu
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kisilere daha yiiksek oranlar uygulayabilirler. Ancak bu sekildeki uygulamalara
personelin alismasi nedeniyle gittikce daha yliksek iicret taleplerini de beraberinde

getirebilir ( Kobu, 1987:32).

Performans baglantili iicret sistemlerinin yonetsel performansa etkisini tespit
edebilmede zorluklar vardir. Ciinkii performans kiiltiiriiniin  olusturulmasinda
performans baglantili {icret sisteminin basarili olup olmadigini sistematize edebilmek
kolay degildir. Bunun diginda 6zellikle tepe yoneticileri bakimidan performansa bagl
ticretin gergek hedefe ulasma mi1 yoksa caligsma piyasasi sartlarinin zorlamasi sunucunda
basvurulan bir yontem mi oldugu hususunda belirsizlikler olabilir. Birgok iilke en iist
diizeydeki yoneticiler disinda personelin motivasyonu i¢in performans baglantili iicret
sistemini kamu hizmetlerinde uygulamaktadir. Biitiiniiyle degerlendirildiginde iyi
performansin ddiillendirilmesi prensibinin ¢ekiciligine ragmen bagarinin siirli oldugu

ileri siiriilmektedir ( Paksoy, 2003 ).

Ingiltere’de yapilan bir arastirmada personelin % 60’ 1 performans baglantili
ticret sisteminin ilkelerini olumlu bulurken, biiyiik bir ¢ogunluk kendi kurumlarindaki
uygulamalardan hayal kiriklig1 yasadiklarini belirtmislerdir. Uygulamanin adaletsiz
yapildigi, personeli yeterince motive etmedigi ve kiskangliklara neden oldugu
belirtilmistir. Performans baglantili {icret sistemi teoride olduk¢a popiiler olmasina
ragmen pratikte karsilagilan problemler dikkate alindigindan, performans kriterlerinin
yeterince 1iyi tespit edilmediginden kaynaklandigi seklinde de degerlendirilebilir (
Oztiirk, 2000: 75).

Ornegin Tiirkiye’de bazi kamu kurum ve kuruluslarinda ve devlet
hastanelerinde doner sermaye ve benzeri uygulamalara gidilerek personele ek 6demeler
yapilmaktadir. Bu uygulamalarin performansi artirdigina dair bir delil olmadig1 gibi
ticretlerin yetersiz oldugu kamu kesiminde bu tiirden parga parca uygulamalar

adaletsizliklere de yol agabilmektedir ( Oztiirk, 2000: 76 ).
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PDU sisteminin 6zel sektdérde uygulanabilirligi ise artan yasal diizenlemeler,
tikketici beklentilerindeki artis, daha fazla mali sorumluluk, kaynaklarin daha
belirginlesmesi 6nem kazanmakta, diger taraftan etkin bir hizmet verilmesi amaci da 6n
plana ¢ikmaktadir. Iyi yonetim ve bunu yapabilecek insanlari ise almak ve tutabilmek

konusundaki baskilar her zamankinden ¢ok daha fazladir.

2.10. Performansa Dayah Ucretin Cesitli Taraflar Acisindan

Degerlendirilmesi

PDU sisteminin olumlu ve olumsuz yanlarmi tam olarak kavrayabilmek icin bu
sistemin c¢esitli taraflarca nasil algilandigi tizerinde durulmasi gerekmektedir. Bu
boliimde, calisan kesim, orglitsel yonetim ve oOrgiite kars1 ¢alisanlarin haklarini koruyan

is¢i sendikalariin bu sisteme olan bakis agilar1 incelenecektir ( Kestane, 2003: 69 ).

2.10.1. Cahsanlar Acisindan Performansa Dayah Ucret Sistemi

Calisanlar acisindan performansa dayali iicret sisteminin bir ¢ok faydasi vardir;

-Adaleti Saglar: PDU ile basarili kisilerin ddiillendirilmesi hedeflenmektedir ve
caligsanlar da basarilarinin karsiligin1 gérmek isterler. Tiim iyi niyet ve calisma giiclinii
ortaya koyan bir ¢alisan kendisinden daha az ve ilgisiz ¢alisan biriyle ayni1 ticreti alirsa
bu durum kendisinin motivasyonunu olumsuz bir sekilde etkileyecektir ( Derdiman,

2003: 22).

Adalet anlayisina gore, kisiler kendi katkilarini ( nitelik, ¢caba, deneyim, egitim )
ve sagladiklar1 sonuglart diger kisilerin katki ve ¢iktilart ile karsilastiracaklardir.
Dolayisiyla, performansa dayali ticret sistemi kisideki esitsizlik duygusunu kaldirarak

tatmin ve adalet saglamis olmaktadir ( Erdem, 2002: 142 ).
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-Motivasyon ve Tesvik Aracidir: Calisanlarin caligmalar1 karsiliginda takdir
edilmesi de bir motivasyon aracidir. Performansa dayali iicret sistemi performans
degerlendirme ile birlikte uygulanildigindan diisiik performansin arttirilmasi yoniinde
tesvik saglamaktadir. Bu konuda yapilan arastirmalarda, performansa dayali iicret
sistemlerinin uygulandig: orgiitlerde uygulamayanlara oranla performans yaklasik % 30

daha yiiksektir ( Derdiman, 2003: 22 ).

-Isgiicii Devri ve Ise Devamsizlign Azaltir: Adaletli ve yiiksek artislar ¢alisanin
isine ve Orgiite baglanmasini saglayarak maliyeti Orgiit i¢in yiiksek olan hem isgiicii

devrini hem de ise devamsizlig1 azaltir ( Tiirker, 2003: 162 ).

2.10.2. Orgiit A¢isindan Performansa Dayah Ucret Sistemi

Orgiit agisindan performansa dayali iicret sisteminin faydalari su sekilde

siralanabilir;

-Rekabet Giiciinii Arttirir: PDU, ¢alisanlarin bireysel performanslarma yaptig
olumlu etki ile orgiitiin toplam performansini artirmaktadir. Bu da kaliteyi, orgiitiin

rekabet giiclinii devam ettirmesini saglamaktadir ( Can, 1998: 124 ).

-Karlilik ve Verimliligi Arttirir: PDU sistemleri; kar, kazang paylasimi gibi
uygulamalarin artmasiyla Orgiitte verimlilik ve karlilik artisini tesvik ettigi i¢in tercih

edilir. Bu da isletmenin karliligini, verimliligini arttirmaktadir ( Kumbul, 2001: 34 ).

-Yeni Yonetim Teknikleri ile Uyumludur: Toplam Kalite gibi yeni yonetim
tekniklerinde ddiillendirme ydntemi olarak PDU sistemleri uygulanmaktadir. Gergekten
de kalite programlarini uygulayan orgiitler iicret planlarinin kaliteyi odiillendirmek

zorunda oldugunu gérmektedirler ( Kumbul, 2001: 35 ).
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-Ucret agisindan Orgiite Esneklik Kazandirir: Bireysel performansin dnemli
olmasindan dolay1 orgiit i¢i calisanlar arasi rekabet artmakta ve dolayisiyla grup
dayanismasi azalmakta ve calisanlarin sendikalasma istekleri kirilmaktadir. Toplu
sozlesmenin kolektif boyutundan giderek uzaklasan iicret anlagmalar1 bireysel
sozlesmeler ile igverenlerin etkilerini artirmakta ve sendikalarin varligini tehdit
etmektedirler. Bu durumda, biraz da sendikalarin performansa dayali iicret sistemlerine

olan bakislarinin degerlendirilmesi gerekmektedir ( Unalan, 2002: 33).

2.10.3. Isci Sendikalar1 A¢isindan Performansa Dayah Ucret Sistemi

Isci sendikalari, performansa dayali iicret ile iicretin bireysellestirildigi ve
bdylece is¢i isveren sendikalarinin kolektif iligkiler yoluyla belirledigi {icret
standartlarindan uzaklasildigi endisesiyle sisteme karsi ¢ikmaktadirlar ( Keser, 2004: 34
). Sendikalasmanin olumsuz etkiledigi PDU sistemlerinin bir diger elestiri alan yonii ise

bu sistemin bir demotivasyon araci olarak gériilmesidir ( Ozdemir, 1991: 2 ).

Endiistri iliskilerinde kolektif gelenegi benimseyen sendikalara gore, ¢calisanlarin
ticretlerindeki artig toplu sozlesmeler ile belirlenmeli ve bir kere kabul edildiginde tim
calisan kategorilerine uygulanmalidir. Tam tersi olarak da performans degerlendirmeye
bagl olarak uygulanan PDU sistemleri 6rgiitiin yonetiminin insiyatifindedir ve toplu
sO0zlesmeden ayr tutularak bireysel performansin 6diillendirilmesini amaglamaktadir ve
bu nedenle de kolektif tutum sergileyen sendikalardan bagimsiz orgiitlerde kendini daha
cok gostermektedir ( Kumbul, 2001 ). Asagida da sendikalagsmis ve sendikalagmamis

iilkelerde PDU sistemlerini kullanan ve kullanmayan sayilarmi gérmekteyiz.
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Tablo 4: Greenfield Alani’nda Sendikalasma ile PDU Sistemlerinin Etkilesimi (

Kumbul, 2001 )

. = . Mulkiyet
Sendikal Durum | PDU Sistemi —m—— e T ™ T
; Kullaniliyor 0 1 0 0 1(% 4)
Sl Kullaniimiyor 4 8 8 4 24 (% 96)
Sendikalasmamis Kullaniliyor 18 1 0 2 21 (% 75)
Kullaniimiyor 5 1 0 1 7 (% 25)
Toplam 27 11 8 7 53

2.11. Performansa Dayah Ucret Sisteminin Demotivasyon Araci

Goriilmesi

Bu béliime kadar, PDU sistemlerinin hem ¢alisan hem de 6rgiit acisindan olumlu
oldugundan ve performansi artirici bir etken oldugundan bahsedilmistir. Ancak, bu
sistemin demotivasyon araci da olabilecegine dair goriisler bulunmaktadir. Taylor’un
geleneksel motivasyon kuraminin artik islemedigini iddia eden modern kuramlara gore,
PDU, motivasyonu diisiirmektedir. Bu kuramlara gore, performansin ¢ok yakindan
izlenmesi ve denetlenmesi calisanlarda olumsuz duygular uyandirmakta ve bu da

motivasyonu negatif olarak etkilemektedir ( www.portall.sgb.gov.tr, 2010 ).

Calisanlarin performans kriterlerine odaklanarak yaraticiliklarimi ve insiyatif
kullanma yeteneklerini kaybettikleri iizerinde duran bu kuramlar1 arastirmak igin
yapilan ¢alismalardaki sonuca gére; PDU sistemi nitelik ve yetkinlik diizeyi diisiik
calisanlara uygulandiginda performanslarin1 artirmaktadir ancak bu sistem nitelik ve
yetkinlik diizeyi yiiksek olan caligsanlara uygulandiginda, motivasyon ve dolayisiyla da

performans diismektedir ( Incir, 2000: 5 ).
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Adams’in Esitlik Kurami’ndan hareketle; calisanlarin kendilerinin katkilar1 ve
orgiitiin kendilerine sagladiklarini, diger calisanlarin katki ve onlara saglananlar ile
karsilagtirdiklar1 ~ bilinmektedir. Yapilan kiyaslamada, eger bir esitsizlik hali
goriiliilyorsa, calisganin morali olumsuz olarak etkilenecek ve bu da motivasyonunu
diisiirecek, en son ¢are olarak ( esitsizligin devam etmesi durumunda ) isten ayrilmaya

kadar bile siiren olumsuz sonuglar dogurabilecektir ( Eren, 1998, 440-441 ).

Teoride bu kadar olumlu olarak bahsedilen PDU sistemlerinin pratikte
demotivasyon aracina donlismesine neden olan olumsuz kosullarin iyilestirilmesi
durumunda, bu sistemden basarili sonuclar alinacak olmasi kac¢imilmazdir. Bu
sistemdeki ~ olumsuz  kosullarin  bazilarn  (  portall.sgb.gov.tr, ty ):

-Performansin nesnel o6l¢iimiiniin olanaksiz oldugu durumlarda bu sistemi
uygulamaya koymak,

-Performans ger¢eklestikten sonra hedefleri koymak,

-Belirlenen performans hedefleri ¢alisanin kolaylikla basarabilecegi ya da asla
basaramayacagi zorluk diizeyinde oldugunda,

-Performans hedefleri belirlenirken c¢alisanlarin  katkis1  ve  goriisleri
alinmadiginda ve bu hedefler ¢alisanlar tarafindan benimsenmediginde,

-Amag calisanlarin gelistirilmesi yerine Odiillendirme ve cezalandirma olarak
belirlenirse,

-Calisanlara  gerceklestirdikleri performans hakkinda dogru ve yeterli
geribildirim verilmediginde, PDU sistemi basarili olamaz ancak bu kosullarin
iyilestirildigi durumda, PDU sistemlerinin basarili olacagi ve motivasyon arttirict bir

etkiye sahip olacagi kaginilmazdir.
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UCUNCU BOLUM

3. PERFORMANSA DAYALI UCRETLEME UZERINE BiR ALAN
ARASTIRMASI

Bu boéliimde arastirmanin amaci, énemi, kapsami, arastirmaya ait veri toplama

yontemleri,bankanin performans ve sistemi anlatilmistir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Gilinlimiizde isletmelerde Onemi giderek artan insan faktoriiniin performans
acisindan degerlendirilmesi ve bu degerlendirmelerle insanlarin katkilarinin {ist diizeye
¢ikarilmasi amaglanmaktadir. Performans ile iicret arasinda iligki uzun siiredir yonetim
literatiiriinde ele alinmakta olup, rekabetin iyice arttigir gilinlimiiz is diinyasinda konu

tekrar giincel hale gelmistir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminde performansa gore iicretleme son derece énem ve
oncelik arz etmektedir. Ancak en iyi sistemi kurmaktan ¢ok bu sistemi giivenilir,
gercekei ve uygulanabilir bir platforma oturtmak gerekmektedir. Belirli donemler
sonunda ¢alisanlarin basarilarini 6lgme ve degerleme konusunda yoneticilerin son
derece duyarly, titiz ve objektif davranmalari ve mutlaka saydam bir sistem kurmalari

Onem tasimaktadir.

Giliniimiiz isletme yonetimi literatiiriinde, rekabet {istiinliigli saglamada sahip
olunan en 6nemli kaynak olarak insan kaynagina vurgu yapilmaktadir. isletmelerin
basarilarin1 ve amaglarini gerceklestirmeleri, sahip olduklari insan kaynagini ne dlgiide
etkin ve verimli bir sekilde yonetebildiklerine baghdir. Bu agidan, belirli 6zelliklere
sahip olduklarindan dolay1 ise alinip kendilerine Orgiitsel amaglar dogrultusunda

gorevler verilmis olan personelin bu gorevlerini ne Slgiide yerine getirdiklerinin iyi
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analiz edilmesi bir zorunluluktur. Aksi takdirde yonetim fonksiyonlarindan olan kontrol
mekanizmasinin  igletilmesi  miimkiin  olamayacaktir. Kontrol edilemeyenin
yonetilemeyecegi anlayisi da esas alindiginda, basar1 veya diger bir deyisle performans

degerlemenin ne denli 6nemli bir konu oldugu kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir.

Bu aragtirmada; hizmet endiistrisinin 6nde gelen sektorlerinden biri olan
bankacilik  sektoriindeki  isgoérenlerin, kurumlarinda uygulanan  performans
degerlendirme c¢aligmalarina iligskin goriislerinin degerlendirilmesi amaglanmistir.
Ayrica, performans degerlendirme ve iicret yonetimi arasindaki bagintiy1 inceleyen bu
arastirmada, bankacilik sektoriinde konuya iligkin eksik goriilen yonlerin belirlenmesi,
buna iliskin 6neriler getirilmesi ve degisik evrenler ilizerinde yapilacak arastirmalar i¢in

karsilastirma olanag1 saglamasi agisindan dnem tasimaktadir.

Performans degerlendirme, aragtirmacilarin giderek daha fazla iizerinde
durdugu konulardan biridir. Ayrica, performans degerlendirme caligsmalar ile isgéren
verimliligi arasindaki iliskinin arastirilmasi, bankalarin  kullandig1 performans
degerlendirme yoOntemlerinin  belirlenmesi ve farkli bankalarin  performans
degerlendirme ¢aligmalarinin incelenmesi de literatiire onemli katkilar saglayacagi

diistiiniilmektedir.

Bu oneminden dolayi, giiniimiizde gerek o6zel gerekse kamu sektoriinde
calisanlarin  performanslarinin etkin sekilde Ol¢limlenmesi ve bu performans
gostergelerine gore calisanlarin iicretlendirilmesi konusu yogun bir sekilde ele
alinmaktadir. Bu denli 6neme sahip olan performans degerleme ve performansa gore
iicretleme bu ¢alismanin konusu olarak ele alinmistir. Giincelligi ve gelecekte giindemi
mesgul edecegi diisiiniilen bu konuya calisanlarin bakis agilarinin ortaya konulmasi
amaciyla performansa gore iicretlendirme konusunda bir alan aragtirmasi yapilmigtir.

Alan aragtirmasinda veriler anket yontemiyle elde edilmistir.
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3.2. Arastirmanin Kapsami ve Veri Toplama Yontemi

Arastirma sonuglarinin  degerlendirilmesine ge¢meden Once vurgulanmasi
gereken bir konuyu aciklamakta yarar vardir. Biitiin sosyal nitelikli arastirmalarda
oldugu gibi bu arastirmada da bir takim smirliliklar yer almaktadir. Bu dogrultuda
arastirmanin sinirliliklarini agsagidaki sekilde ortaya koymak miimkiindiir:

-Sosyal bilimlerde yapilan arastirmalarin her zaman icin kesin dogruluk
ozellikleri tasimamalar1 6nemli bir sinirlilik olarak gortilebilir.

-Deneklerin her seye ragmen bir takim bireysel ve orgiitsel endiselerle genellikle
sorulara dogru cevap vermemeleri s6z konusu olabilir.

-Deneklerin sorulan sorular1 yanlis anlama ve algilamalari neticesinde

cevaplamamalari ya da yanlig cevap vermeleri miimkiindiir.

Aragtirma Banka Cagr1 Merkezi inbound boliimiinde 6érnekleme yontemine gore
76 kisi lizerinde, yliz ylize goriisme ile arastirici tarafindan bire bir goriismek suretiyle
calisanlara uygulanmistir. Ankette, performans degerleme ile ilgili boliimlere iliskin
cesitli soru ve onermeler yer almaktadir. Anketi dolduranlarin tamami bankada yetkili

ve yetkili yardimcis statiisiinde ¢caligmaktadir.

Arastirmanin veri toplama yontemi varsayimlart:

-Arastirma kapsaminda yapilan anket ¢aligmasinin veri toplamak i¢in uygun bir
ara¢ oldugu varsayilmaktadir.

-Anket uygulanan 6rnek grubun yeterli oldugu ve ana kiitleyi anlamli bir sekilde
temsil ettigi varsayilmaktadir.

-Anket uygulanan katilimcilarin sorular1 dogru algilaylp cevapladiklar
varsayilmaktadir.

-Anketi uygulayan anketorlerin katilimcilar1 higbir sekilde yonlendirmedikleri

var sayilmaktadir.
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3.3. Arastirmada Elde Edilen Bulgular ve Degerlendirilmesi

Anket caligmasi sonucunda elde edilen verilerin degerlendirilmesinde;
giivenilirlik testi, Ki-Kare bagimsizlik testi, t testi kullanilmistir. Bankanin ilgili
boliimiinde calisan personelin is tatminini ve bunun sonucunda performans
degerlemesini etkileyen faktorleri belirlemek ve faktorlerin 6nem derecelerinin
saptanmasina iliskin olarak yapilan aragtirmada, anket sorularina verilen cevaplar
dogrultusunda, kurulan hipotezlerle degiskenler arasinda regresyon, korelasyon

analizleri yapilarak anlaml iliskiler tespit edilmeye calisilmistir.

Anket formunda 44 soru bulunmaktadir ve 6 soru evet hayir cevapli olup ve
diger sorular ise 5’li Likert ol¢egi kullanilarak hazirlanmistir. 1, 2, 3, 4, 5, 6 ve 7.
sorular yas, cinsiyet, egitim durumu, kidem, genel calisma deneyimi, ¢agri merkezi
tecriibesiyle ilgili sorulardir. 8. soru ortalama alinan ii¢ aylik prim tutartyla ilgilidir. 9-
14 aras1 sorular performans degerleme sonuglarinin objektifligi, performans degerleme
ve prim tutari belirleme kriterleri ile ilgili is tatminini etkileyen faktorlere yonelik

sorulardir.

14-40. sorular calisanin performans sisteminin uygunlugu, degerlendiren
kisilerin objektifligi, calisanlarin kariyer hedeflerinde performans degerlemenin etkisi
Olciilmeye calisilmig, banka ve bolim performans skalalari, is yerinde ¢alismaktan
duyulan memnuniyet duygusu sorgulanmistir. Satis hedefine ulasmada ve performans
degerleme sonuglarmin yiiksek ¢ikmasinda egitim, vardiya, fiziksel kosul faktorleri
Ol¢iilmiistiir. 41. soruda aylik net maas, 42. soruda calisilan vardiya, 43. soruda medeni

durum ve son olarak 44. soruda son performans degerleme sonucu sorulmustur.

Bu bdoliimde sozii edilen hizmet sektorii calisanlar1  demografik ozellikleri (
cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu, deneyim ve sirketteki kidemleri ) analiz
edilmis, arastirmaya katilan ¢alisanlarin demografik 6zelliklerine gore dagilimlart ele

alinmistir. Arastirmada elde edilen veriler SPSS 17.0 istatiksel paket programi ile analiz
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edilmigstir. Veriler oOncelikle tanimlayici daha sonra ¢ikarimsal istatistik bazinda
incelenmistir. Demografik degiskenlere ait frekans dagilimlar1 verildikten sonra,
arastirmada kullanilan diger degiskenlerin etkilesimi incelenmistir. Degiskenler
arasindaki farklilk ve iliskilerin ortaya ¢ikarilmasinda Korelasyon Analizi
kullanilmistir. Anket verilerinin giivenirligi gilivenilirlik analizinden yararlanilarak test

edilmistir.

3.4. Giivenirlilik Analizi

Giivenilirlik degeri, bir 6lgme aracinin tekrarlanan oOlgiimlerde ayni sonucu
verme derecesinin gostergesidir. Ankete konulan likert dlceginde bulunan maddelerin
Ol¢iilmesi ve hengi maddelerin giivenilirlik ve gecerliligini test etmek i¢in Cronbach
tarafindan gelistirilen ve kendi adiyla Alfa Cronbach katsayisinin kullanilmasi
gerekmektedir. Olgegin katsayis1 ne kadar yiiksek olursa dlgekte bulunan maddelerin
tutarli ve anlasilir oldugu goriilmektedir. Anket biinyesinde bulunan sorularin
katilmcilar tarafindan dogru ve aym olarak anlagilmali ve aym disiincedeki

katilimcilarin goriislerini tart1 gibi esit tartmasi gerekmektedir.

Ozellikle katilimcilarin diisiincelerinin soruldugu, sorularda yarginin agik ve
net olmasi gerekmektedir. Anketi cevaplayan her bir birey i¢in farkli bir bigcimde
yorumlanabilecek ifadeler, ol¢iim sonuglarinin giivenirliligini diisiirmektedir. Bu

yilizden bu analiz, sorularin dogru tasarlanip tasarlanmadigini ortaya koyan bir testtir.

Tablo 5. Arastirma Kapsaminda Kullanilan Likert Ol¢ekli Sorularin Cronbach
Alfa Testi

Alfa Katsayisi Yargi Sayisi
778 39
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Giivenilirlik katsayis1 0 ve 1 arasinda bir deger alir ve kabul edilebilir degerin en
az 0.65 olmasi gerekmektedir. gilivenirlilik analizi sonucunda Cronbach’s Alpha alfa
degeri ,778’ dir. Bu deger anketin giivenirliliginin, % 77,8 oldugunu ve sorularin

yeterince ayni diizeyde anlasildigini ve giivenirliliginin yeterli oldugunu gostermektedir.

3.5. Arastirmaya Katilanlarin Sosyo-Demografik Ozelliklerine iliskin

Frekans Dagilimlari

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin sosyo-demografik 6zelliklerinden, yas, medeni
durum, gelir, egitim durumu ve mesleki tecriibelerine iligkin veriler asagida

belirtilmistir.

Tablo 6. Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Cinsiyet Frekans Yizde (%)
erkek 25 32,9
Kadin 51 67,1
toplam 76 100,0

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin cinsiyetlerine gore dagilimlari
yukarida Tablo 6’ da goriildiigii sekilde dagilim gdstermistir. 76 ( % 100 ) kisinin 25”1 (
% 32,9 ) erkek, 51 ( % 67,1 ) kisisi kadindir. Ankete katilan ¢alisanlarin tiimii sorular1

cevaplamustir.



Tablo 7. Arastirmaya Katilanlarin Egitim Durumlarimma Gore Dagilimi

Egitim Durumu Frekans Yiizde (%)
lise mezun 1 1,3
Onlisans érgenci 3 3,9
onlisans mezun 3 3,9
acikdgretim dgrencisi 23 30,3
acikdgretim mezunu 2 2,6
lisans érgencisi 21 27,6
lisans mezun 19 25,0
yuksek lisans égrenci 3 3,9
yuksek lisans mezun 1 1,3
Toplam 76 100,0
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Aragtirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin egitim durumlarina gore

dagilimlar1 yukarida Tablo 7’ de goriildiigii sekilde dagilim gostermistir. Egitim durumu

lise mezunu olan 1 ( % 1,3 ) kisi, 6nlisans 6grencisi 3 ( % 3,9 ) kisi, onlisans mezun 3 (

% 3,9 ) kisi, agikdgretim 6grencisi 23 ( % 30,3 ) kisi, agikdgretim mezunu 2 ( % 2,6 )

kisi, lisans Ogrencisi 21 ( % 27,6 ) kisi, lisans mezunu 19 ( % 25,0 ), yiiksek lisans

ogrencisi 3 ( % 3,9 ) kisi, yiiksek lisans mezunu 1 ( % 1,9 ) kisidir. Katilimcilarin

say1sal toplam1 76°dur.

Tablo 8. Arastirmaya Katilanlarin Kidemlerine Gore Dagilimi

Kidem Frekans Yiuzde (%)

2-4 ay 3 3,9

5-9 ay 21 27,6

10 -14 ay 6 7.9

15-19 ay 17 22,4
20-24 ay 1 14,5

25 ay ve Ustu 18 23,7
Toplam 76 100,0

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin kidemlerine gore

dagilimlar1 yukarida Tablo 8’ de goriildiigii sekilde dagilim gostermistir. Kidem stiresi
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2-4 ay olan 3 ( % 3,9 ) kisi, 5-9 ay olan 21 ( % 27,6 ) kisi, 10-14 ay olan 6 ( % 7,9 )
kisi, 15-19 ay olan 17 ( % 22,4 ) kisi, 20-24 ay olan 11 ( % 14,5 ) kisi, 25 ay ve iistiinde
calisan 18 ( % 23,7 ) kisidir.

Tablo 9. Arastirmaya Katilanlarin Yaslarina Gore Dagilimi

Yas Frekans Yizde (%)
18-20 2 26
2123 25 32,9
2426 29 38,2
27.99 20 26,3
76 100,0
toplam

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin yaglarina gére dagilimlari
yukarida Tablo 9’ da goriildiigii sekilde dagilim gdstermistir. Buna gore 18-20 yas
araliginda olan 2 ( % 2,6 ) kisi, 21-23 yas arasi olan 25 ( % 32,9 ) kisi, 24-26 yas arasi
olan 29 (% 38,2 ) kisi, 27-29 yas araliginda olan 20 ( % 26,3 ) kisi vardir.

Tablo 10. Arastirmaya Katilanlarin Cagr1 Merkezi Caliyma Tecriibesi Olup

Olmadigina Gore Dagilimi

Cagdri Merkezi Tecrlbesi Frekans Yizde (%)
Var 14 18,4
Yok 62 81,6
Toplam 76 100,0

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin ¢agri merkezi calisma
tecriibesi olup olmadigina gdre dagilimlart yukarida Tablo 10’ da goriildiigii sekilde

dagilim gostermistir. Daha 6nce ¢agri merkezi ¢alisma tecriibesi olan 14 ( % 18,4 ) kisi
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vardir ve daha 6nce cagri1 merkezi ¢aligma tecriibesi olmadigini ileten 62 ( % 81,6 ) kisi

su anda, boliimde egitim agsamasini ge¢mis, ¢alismaktadir.

Tablo 11. Arastirmaya Katilanlarin ilk is Deneyimi Olup Olmadigina Gére

Dagilim
ik is Deneyimi Frekans Yiizde (%)
Evet 15 19,7
Hayir 61 80,3
Toplam 76 100,0

Aragtirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin ilk is deneyimi olup
olmadigina gore dagilimlar1 yukarida Tablo 11° de gorildigi sekilde dagilim
gostermistir. Banka Cagr1 Merkezi’ nde ilk is deneyimi olan 15 ( % 19,7 ) kisidir, daha
once is deneyimi olup sonrasinda Banka Cagri1 Merkezi’ nde c¢alisan 61 ( % 80,3 ) kisi

vardir.

Tablo 12. Arastirmaya Katilanlarin Cahstig1 Vardiyaya Gore Dagilimi

Vardiya Frekans Yizde (%)

07:00-16:00 2 2,6
08:00-:16:00 9 11,8
09:00-18:00 32 421
10:30-19:30 5 6,6
16:00-24:00 26 34,2
16:00-01:00 2 2,6
Toplam 76 100,0

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin ¢alistigi vardiyaya gore
dagilimlar1 yukarida Tablo 12’ de goriildiigi sekilde dagilim gostermistir. 07:00-16:00
vardiyasinda calisan 2 ( % 2,6 ) kisi, 08:00-16:00 vardiyasinda ¢alisan 9 ( % 11,8 ) kisi,
09:00-18:00 vardiyasinda ¢alisan 32 ( % 42,1 ) kisi, 10:30-19:30 vardiyasinda calisan 5
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( % 6,6 ) kisi, 16:00-24:00 vardiyasinda ¢alisan 26 ( % 34,2 ) kisi, 16:00-01:00

vardiyasinda calisan 2 ( % 2,6 ) kisi vardir.

Tablo 13. Arastirmaya Katilanlarin Aylik Net Ucretlerine Gore Dagilim

Gelir Frekans Yuzde (%)
860 ve alti 60 78,9
860,1- ve Ustl 16 21,1
Toplam 76 100,0

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimecilarin aylik net {icretlerine

gore dagilimlar yukarida Tablo 13’ te goriildiigii sekilde dagilim gostermistir. 860 tl ve

alt1 i¢in aylik net ticret alan 60 ( % 78,9 ) kisi, 860,1 tl -ve {istii i¢in aylik net iicret alan
16 (% 21,1 ) kisi vardir.

Tablo 14. Arastirmaya Katilanlarin U¢ Ayhk Ortalama Prim Ucretlerine Gore

Dagilim
Frekans Yizde (%)

0-50 TL 36 474
50,1-100 TL 15 19,7
100,1-150 TL 8 10,5
150,1-200 TL 4 53
200,1-250 TL 3 3,9
250,1-300 TL 5 6,6
300,1-350 TL 3 3,9
350,1 TL ve Usti 2 2,6
Total 76 100,0

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimeilarin 3 aylik ortalama prim

iicretlerine gore dagilimlar1 yukarida Tablo 14’ te gorildigi sekilde dagilim

gostermistir. Banka Cagri1 Merkezi Inbound bdliimiinde ortalama {i¢ aylik prim 0-50 tl

arasi alan 36 ( % 47,4 ) kisi, 50,1-100 tl alan 15 ( % 19,7 ) kisi, 100,1-150 tl alan 8 ( %
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10,5 ) kisi, 150,1-200 tl alan 4 ( % 5,3 ) kisi, 200,1-250 tl alan 3 ( % 3,9 ) kisi, 250,1-
300 tl alan 5 ( % 6,6 ) kisi, 300,1-350 tl alan 3 ( % 3.9) kisi ve 350,1 tl ve {istii alan 2 (
% 2,6 ) kisi olmustur.

3.6. Calsanlarin  Banka Cagrnn  Merkezi Siirecleriyle Ilgili

Memnuniyetlerinin Frekans Dagilimlari

Banka Cagr1 Merkezi’ de calisan bireylerin goriiglerini, verecekleri evet hayir
cevaplarina gore degerlendirmeyi hedefleyen sorularla ilgili yanitlarin frekans degerleri

asagidaki gibidir;

Tablo 15. Arastirmaya Katilanlarin Banka Cagr1 Merkezi Siirecleriyle Tlgili

Memnuniyetlerinin Frekans Dagilimlarinin Test Sonug¢lar:

Evet | Hayir | Yiizde ( % )
Calisanlarin Banka Cagr1 Merkezi Siirecleriyle
Ilgili Memnuniyetlerinin Degerlendirmesine
Yoénelik Yargilar evet | hayir
Kariyer Planlamasinda Performans Degerlendirme | 51 25 67.1 | 329
Sonuglarinin Etkisinin Olup Olmadig1
Ucretler Daha Yiiksek Olsaydi Performanslarinm | 70 6 92.1 |79
Daha Iyi Olabilecegini Diisiiniip Diisiinmeme
Performans Degerlendirme Kriterleri Belirlenirken | 72 4 94.7 |53
Calisanlarin ~ Fikirlerinin ~ Almmasmin  Gerekip
Gerekmedigi
Primlerin Aylik Olarak Odenmesini Tercih Edip | 73 3 96.1 | 3.9
Etmeme
Karsilanan Cagri  Sayisina Gore Maaslariin | 42 34 553
Belirlenmesini Isteyip Istememe 44,7
Maaslarnin - Tiimiiyle Prim Sistemi Uzerinden | 7 69 9,2 90.8
Verilmesini Isteyip Istememe
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Aragtirmaya  katilanlarin  banka ¢agri  merkezi  siiregleriyle ilgili
memnuniyetlerinin frekans dagilimlarinin test sonuglariyla ilgili yorumlar asagidaki

gibidir.

Katilmeilarin -~ gelecege  yonelik  kariyer  planlamasinda  performans
degerlendirme sonuglarinin etkisinin olup olmadig1 diisiincelerine gore frekans
dagilimlar1 yukarida Tablo 15’ te goriildiigii sekilde dagilim gostermistir. 76 kisinin 51°
i gelecege yonelik kariyer planlamasinda performans degerlendirme sonuglarinin

etkisinin oldugunu diisiiniirken, 25’ i etkisinin olmadigini diistinmektedir.

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin aldiklari iicretler daha
yliksek olsaydi performanslarinin daha iyi olabilecegini diisiiniip diistinmemelerine gore
frekans dagilimlar1 yukarida Tablo 15° te goriildiigii sekilde dagilim gostermistir.
Caligsanlar eger alinan iicret daha yiiksek olsaydi %92.1 oranla performanslarinin daha
yliksek olacaklarina inanmaktadirlar, sadece %7.9’ luk kisim performansinin bu nedenle

artacagini diistinmemektedir.

Aragtirma  kapsaminda anketi yamitlayan katilimcilarin  performans
degerlendirme kriterleri belirlenirken ¢alisanlarin fikirlerinin alinmasinin  gerekip
gerekmedigi diisiincelerine gore frekans dagilimlart yukarida Tablo 15° te goriildiigii
gibidir. Calisanlardan 72 kisi performans degerlendirme kriterleri belirlenirken
fikirlerinin alinmas1 gerektigini diisiinmektedir. Yalmizca 5 kisi, performans

degerlendirme kriterleri belirlenirken fikirlerinin alinmasi gerektigi diisiincesinde

hemfikir degildir.

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin primlerin aylik olarak
O0denmesini tercih edip etmeme diislincelerine gore frekans dagilimlar1 yukarida Tablo
15’ te gorildiigii gibidir. Ankete katilanlardan 73 kisi, primlerin aylik olarak
O0denmesini tercih etmektedirler. Sadece 3 kisi, primlerin aylik odenmesini tercih

etmemektedir.
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Aragtirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin karsiladiklart cagri
sayisina gore maaslarinin belirlenmesini isteyip istemediklerine gore frekans dagilimlari
yukarida Tablo 15° te goriildiigii gibidir. Karsilanan cagri sayisina gore maasin
belirlenmesini isteyen kisi sayisi, diger sorularda oldugu kadar belirgin bir oranda
degildir. 42 kisi maaginin aldig1 ¢agr1 sayisina gore belirlenmesini isterken, 34 kisi bu

uygulamayi kabul etmemistir.

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin maaslarinin tiimiiyle prim
sistemi iizerinden verilmesini isteyip istememesine gore frekans dagilimlar1 yukarida
Tablo 15’ te goriildiigii gibidir. Maagin tiimiiyle prim sistemi iizerinden verilmesini
isteyen kisi sayisi, % 9.2 ile oldukca azdir. Ankete katilanlarin % 90.8’ inin maasinin

tiimiiyle prim sistemi iizerinden verilmesini istemedigi goriilmektedir.

Her ay degisebilecek, bir 6nceki aya gore azalabilecek tutarlarin riskine girmek
istememeleri, aylik hedeflerin ay sonuna dogru hatta ay bittikten sonra belirlenmesi,
yatacak prim tutar hesaplamalarinin sonradan degisme ihtimaline karsi c¢alisanlar

kendilerini daha giivende hissetmek istemektedirler.

3.7. Calhsanlarin Banka Performans Degerlemesi Hakkindaki

Goriislerine Iliskin Frekans Dagilimlar

Arastirmaya katilanlarin banka performans degerlemesi hakkindaki goriislerine
iliskin frekans dagilimlar1 incelenmistir. Frekans dagilimlarinin test sonuglar1 asagidaki

gibidir;
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Tablo 16. Arastirmaya Katilanlarin Banka Performans Degerlemesi Hakkindaki

Goriislerine iliskin Frekans Dagihmlariin Test Sonuclar:

Yargilar

kesinlikle
katilhyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

kesinlikle

katiimiyorum

Boliimde Performans )
Degerlemeye Biiylik Onem
Verilir

15

36

16

Isgorenin Kendisi Degil
Yaptigi Is Degerlendirilir

20

24

16

11

Degerlendirmeler Siiresince
Ikili Arkadasliklar ve
Dostluklar Goz Ardi Edilir

10

28

20

11

Degerlendirilecek Kisinin
Unvam ve Mevkisi
Degerlendirme Sirasindaki
Objektifligi Etkilemez

35

22

Kariyerime Ayni Cagr1
Merkezi’ nde Devam Etmeyi
Diistiniiyorum

12

25

18

15

Unvan Degisikliginde
Performans Degerlemenin
Onemine [nantyorum

10

29

14

14

Terfilerde
Kullanilir

Nesnel  Olgiitler

26

22

18

Basarilar Yeterince Takdir

Edilir

18

27

18

Boliim ve Banka Degerleme
Skalalarinin  Farkli  Olmas1
Performansimi Yikseltir

25

29

Performansi Yiiksek
Belirlenen Isgérene Maddi ya
da Manevi Odiil Verilir

38

10

17

Maasin Belirli Bir Oraninin
Performansa Gore
Belirlenmesi Goriisiine
Katilmaktayim

14

32

12

12

Performans Degerleme
Sonuglarinin Ucret Artislarina
Yansimasi Caligsanlart Olumlu
Etkiler

29

37
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Maasimin Bir Kisminin
Performansima Gore
Belirlenmesi Yerine
Maasimda Onemli Bir Oranda
Iyilesmenin
Gergeklestirilmesini Tercih
Ederim

43

30

Calistigim Vardiya
Performansimi Etkiler

37

28

Calisanlardan Kapasitelerinin
Cok Uzerinde Performans
Hedeflerine Ulagmalarinin
Beklenmesi Caligsanlarda
Gerginlik Yaratir

43

31

Aylik Satis Hedefleri
Ulagilabilirdir

15

26

21

Uzun Vadede Bu Ise Devam
Etmeyi Diisiliniiriim

14

22

15

18

Aldigim Egitimlerin
Performansimi Arttirici
Nitelikte Oldugunu
Diistinliyorum

10

42

13

Performans Degerlendirme
Sistemleri Isgoren
Beklentilerini
Karsilayabiliyor

16

34

16

Aldigim Ucret Temel
Ihtiyaglarimi Karsilayabilecek
Diizeydedir

11

12

33

17

Maasim Beklentilerimi
Karsilayacak Diizeyde
Oldugundan Mesleki
Anlamda Gelistirme Y06niinde
Kendimi Motive
Edebiliyorum

12

31

23

Boliimde Fiziksel Calisma
Ortamu Performansimi
Olumlu Etkiler

16

46

Miisteri Memnuniyeti Ve
Personel Performansi
Arasinda Onemli Bir Bag
Vardir

24

34
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Sorunlarimi Yoneticilerimle 5 26 21 15 9
Rahatca Paylagabiliyorum

Is Yeri Baghlig1 Vardir 12 36 16 7 5
Alt1 Ay Ya Da Daha Cok 5 18 24 16 13

Sayida Olumsuz Performans
Sergileyen Kisilerin Isine Son
Verilmelidir

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin bolimde performans
degerlemeye biiyiik 6nem verildigini diisiinilip diistinmemelerine dair frekans dagilimlari
yukarida Tablo 16° da goriildiigii gibidir. Boliimde goriismelerin kayit altinda olmasi,
her verinin kaydedilerek matematiksel sonuglara dokiilmesi sebebiyle performans
degerlemeye biiyiik onem verildigine kesinlikle katilan 15 kisi, katilan 36 kisidir. Bu
diisiinceye katilmayan 6 kisi, kesinlikle katilmayan ise yalnizca 3 kisidir. Bu durum

caliasanlarin degerlendirme sonuglarina biiylik 6nem verdiklerini gostermektedir.

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimeilarin igsgdrenin kendisi degil
yaptig1 is degerlendirilir yargisina katilimlarina gore frekans dagilimlar1 yukarida Tablo
16> da goriildiigii gibidir. Isgorenin degil yapilan isin degerlendirildigine kesinlikle
katilan 20 kisi, katilan 24 kisi, kararsiz olan 16 kisi, bu diislinceye katilmayan 11 kisi ve
kesinlikle bu yargiya katilmayan 5 kisi olmustur.

Aragtirma kapsaminda anketi yanitlayan katilmcilarin - degerlendirmeler
stiresince ikili arkadasliklar ve dostluklar goéz ardi edilir yargisina katilimlarina gore
frekans dagilimlar1 yukarida Tablo 16’ da goriildigi gibidir. Degerlendirmeler
siiresince ikili arkadagliklarin ve dostluklarin g6z ardi edildigine kesinlikle katilan 10
kisi, katilan 28 kisi, kararsiz olan 20 kisi, bu diisiinceye katilmayan 11 kisi ve kesinlikle
bu yargiya katilmayan 7 kisi olmustur.

Aragtirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin degerlendirilecek kisinin

iinvan1 ve mevkisi degerlendirme sirasindaki objektifligi etkilemez yargisina
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katilimlarina gore frekans dagilimlart yukarida Tablo 16’ da goriildigii gibidir.
Degerlendirilecek kisinin iinvan1 ve mevkisi, degerlendirme sirasindaki objektifligi
etkilemez yargisina kesinlikle katilan 6 kisi, katilan 35 kisi, kararsiz olan 22 kisi, bu

diistinceye katilmayan 7 kisi ve kesinlikle bu yargiya katilmayan 6 kisi olmustur.

Aragtirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin kariyerime Banka Cagri
Merkezi’ nde devam etmeyi diisiiniiyorum yargisina katilimlarina gore frekans
dagilimlar1 yukarida Tablo 16’ da goriildiigli gibidir. Kariyerine Banka C.M.” de devam
etmeyi kesinlikle diisiinen 6 kisi, katilan 12 kisi, kararsiz olan 25 kisi, bu diisiinceye

katilmayan 18 kisi ve kesinlikle bu yargiya katilmayan 15 kisi olmustur.

Aragtirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin {invan degisikliginde
performans degerlemenin Onemine inantyorum yargisina katilimlarina gore frekans
dagilimlar1 yukarida Tablo 16’ da goriildiigii gibidir. Unvan degisikli§inde performans
degerlemenin 6nemine kesinlikle inanan 10 kisi, inanan 29 kisi, kararsiz olan 14 kisi, bu

yargtya katilmayan 14 kisi ve kesinlikle bu yargiya katilmayan 9 kisi olmustur.

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin terfilerde nesnel olgiitler
kullanilir yargisina katilimlarina gore frekans dagilimlari yukarida Tablo 16’ da
goriildiigii gibidir. Terfilerde nesnel Slgiitlerin kullanildigina kesinlikle katilan 2 kisi,
katilan 26 kisi, kararsiz olan 22 kisi, bu diisiinceye katilmayan 18 kisi ve kesinlikle bu
yargtya katilmayan 8 kisi olmustur.

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin basarilar yeterince
takdir edilir yargisina katilimlarina gore frekans dagilimlari yukarida Tablo 16’ da
goriildiigii gibidir. Basarilarin yeterince takdir edildigine kesinlikle katilan 5 kisi, katilan
18 kisi, kararsiz olan 27 kisi, bu yargiya katilmayan 18 kisi ve kesinlikle bu yargiya

katilmayan 8 kisi olmustur.
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Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin bolim ve banka
degerleme skalalarinin farkli olmasi performansimi yiikseltir yargisina katilimlarina
gore frekans dagilimlari yukarida Tablo 16 da goriildiigii gibidir. Boliim ve banka
degerleme skalalarmin farkli olmasi neticesinde performansimin yiikselecegi
diisiincesine kesinlikle katilan 7 kisi, katilan 25 kisi, kararsiz olan 29 kisi, bu yargiya
katilmayan 9 kisi ve kesinlikle bu yargiya katilmayan 6 kisi olmustur.

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin performans: yiiksek
belirlenen isgérene maddi ya da manevi 6diil verilir yargisina katilimlarina gore frekans
dagilimlar1 yukarida Tablo 16’ da gorildiigii gibidir. Performans: yiiksek belirlenen
isgorene maddi ya da manevi 6diil verildigine kesinlikle katilan 6 kisi, katilan 38 kisi,
kararsiz olan 10 kisi, bu yargiya katilmayan 17 kisi ve kesinlikle bu yargiya katilmayan

5 kisi olmustur.

Aragtirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin maasin belirli bir
oraninin performansa gore belirlenmesi goriisiine katilmaktayim yargisina katilimlarina
gore frekans dagilimlar1 yukarida Tablo 16’ da goriildiigii gibidir. Maasin belirli bir
oraninin performansa gore belirlenmesi goriisiine kesinlikle katilan 14 kisi, katilan 32
kisi, kararsiz olan 12 kisi, bu yargiya katilmayan 12 kisi ve kesinlikle bu yargiya

katilmayan 6 kisi olmustur.

Aragtirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin performans degerleme
sonuclarinin licret artiglarina yansimasi ¢aliganlari olumlu etkiler yargisina katilimlarina
gore frekans dagilimlari yukarida Tablo 16’ da goriildiigii gibidir. Performans
degerleme sonuglarinin {icret artislarina yansimasi ¢alisanlart  olumlu etkiler
diisiincesine kesinlikle katilan 29 kisi, katilan 37 kisi, kararsiz olan 7 kisi, bu yargiya
katilmayan 1 kisi ve kesinlikle bu yargiya katilmayan 2 kisi olmustur.

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin maasimin bir kisminin

performansima gore belirlenmesi yerine maasimda onemli bir oranda iyilesmenin
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gerceklestirilmesini tercih ederim yargisina katilimlarina gore frekans dagilimlari
yukarida Tablo 16’ da goriildiigli gibidir. Maasimin bir kisminin performansima gore
belirlenmesi yerine maasimda 6nemli bir oranda iyilesmenin gerceklestirilmesini tercih
edilmesi diisiincesine kesinlikle katilan 43 kisi, katilan 30 kisi, kararsiz olan 2 kisi, bu

yargiya katilmayan 1 kisidir ve kesinlikle bu yargiya katilmayan bir ¢alisan olmamaistir.

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilmeilarin ¢alistigim vardiya
performansimu etkiler yargisina katilimlarina gore frekans dagilimlar1 yukarida Tablo
16> da gorildigiu gibidir. Calistigi vardiyanin performansini etkiledigi diisiincesine
kesinlikle katilan 37 kisi, katilan 28 kisi, kararsiz olan 5 kisi, bu yargiya katilmayan 6

kisidir ve kesinlikle bu yargiya katilmayan bir ¢alisan olmamustir.

Arastrma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin  ¢aliganlardan
kapasitelerinin ¢ok iizerinde performans hedeflerine ulagsmalarinin beklenmesi
calisanlarda gerginlik yaratir yargisina katilimlarina gore frekans dagilimlar1 yukarida
Tablo 16’ da goriildiigii gibidir. Calisanlardan kapasitelerinin ¢ok iizerinde performans
hedeflerine ulagmalarinin beklenmesi ¢alisanlarda gerginlik yaratir diisiincesine
kesinlikle katilan 43 kisi, katilan 31 kisi, kararsiz olan 2 kisidir, bu yargiya katilmayan

ve kesinlikle katilmayan bir ¢alisan olmamustir.

Aragtirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin aylik satis hedefleri
ulagilabilirdir yargisina katilimlarina gore frekans dagilimlar1 yukarida Tablo 16’ da
gortldiigii gibidir. Aylik satis hedeflerinin ulasilabilir oldugu diisiincesine kesinlikle
katilan 5 kisi, katilan 15 kisi, kararsiz olan 26 kisidir, bu yargiya katilmayan 21 kisi ve

kesinlikle katilmayan 9 ¢alisan olmustur.

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin uzun vadede bu ise
devam etmeyi diislinlirliim yargisina katilimlarima gore frekans dagilimlari yukarida
Tablo 16’ da goriildiigii gibidir. Aylik satis hedeflerinin ulasilabilir oldugu diisiincesine
kesinlikle katilan 5 kisi, katilan 15 kisi, kararsiz olan 26 kisidir, bu yargiya katilmayan
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21 kisi ve kesinlikle katilmayan 9 ¢alisan olmustur.

Aragtirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin aldigim egitimlerin
performansimi arttirict nitelikte oldugunu diisiiniiyorum yargisina katilimlarina gore
frekans dagilimlart yukarida Tablo 16’ da gorildigi gibidir. Aldigi egitimlerin
performansini arttirict nitelikte oldugu diisiincesine kesinlikle katilan 10 kisi, katilan 42
kisi, kararsiz olan 13 kisidir, bu yargiya katilmayan 9 kisi ve kesinlikle katilmayan 2

caligsan olmustur.

Arastirma  kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin = performans
degerlendirme sistemleri isgoren beklentilerini karsilayabiliyor yargisina katilimlarina
gore frekans dagilimlar1 yukarida Tablo 16’ da goriildiigii gibidir. Performans
degerlendirme sistemlerinin iggéren beklentilerini karsilayabildigi diislincesine
kesinlikle katilan 4 kisi, katilan 16 kisi, kararsiz olan 34 kisidir, bu yargiya katilmayan

16 kisi ve kesinlikle katilmayan 6 ¢alisan olmustur.

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin aldigim iicret temel
ihtiyaglarim1  karsilayabilecek diizeydedir yargisina katilimlarina gore frekans
dagilimlar1 yukarida Tablo 16’ da goriildiigli gibidir. Aldig: iicretin temel ihtiyaglarini
karsilayabilecek diizeyde oldugu diislincesine kesinlikle katilan 3 kisi, katilan 11 kisi,
kararsiz olan 12 kisidir, bu yargiya katilmayan 33 kisi ve kesinlikle katilmayan 17

calisan olmustur.

Arastrma  kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarmm, maasim
beklentilerimi karsilayacak diizeyde oldugundan mesleki anlamda gelistirme ydniinde
kendimi motive ediyorum yargisina katilimlarina gore frekans dagilimlar1 yukarida
Tablo 16’ da goriildiigli gibidir. Maasimin beklentilerimi karsilayacak diizeyde
oldugundan mesleki anlamda gelistirme yoniinde kendisini motive edebildigi
diistincesine kesinlikle katilan 7 kisi, katilan 3 kisi, kararsiz olan 12 kisidir, bu yargiya

katilmayan 31 kisi ve kesinlikle katilmayan 23 ¢alisan olmustur.
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Aragtirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin bdéliimde fiziksel
calisma ortami performansimi olumlu etkiler yargisina katilimlarina gore frekans
dagilimlar1 yukarida Tablo 16’ da gorildigii gibidir. Bolimde fiziksel caligma
ortaminin performansini olumlu etkiledigi diisiincesine kesinlikle katilan 16 kisi, katilan
46 kisi, kararsiz olan 8 kisidir, bu yargiya katilmayan 6 kisidir ve bu diisiinceye

kesinlikle katilmayan ¢alisan olmamustir.

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin miisteri memnuniyeti ve
personel performansi arasinda 6nemli bir bag vardir yargisina katilimlarina gore frekans
dagilimlar yukarida Tablo 16’ da goriildiigii gibidir. Miisteri memnuniyeti ve personel
performansi arasinda Onemli bir bag oldugu diisiincesine kesinlikle katilan 24 kisi,
katilan 34 kisi, kararsiz olan 9 kisidir, bu yargiya katilmayan 6 kisi ve kesinlikle

katilmayan 3 calisan olmustur.

Arastirma  kapsaminda anketi yanitlayan katilimecilarin - sorunlarimi
yoneticilerimle rahatca paylasabiliyorum yargisina katilimlarmma gore frekans
dagilimlar1 yukarida Tablo 16’ da goriildiigli gibidir. Sorunlarin1 yoneticileriyle rahatca
paylasabildigi diisiincesine kesinlikle katilan 5 kisi, katilan 26 kisi, kararsiz olan 21
kisidir, bu yargiya katilmayan 15 kisi ve kesinlikle katilmayan 9 c¢alisan olmustur.

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin is yeri bagliligi vardir
yargisina katilimlarma gore frekans dagilimlart yukarida Tablo 16’ da goriildiigii
gibidir. Is yeri baglihg oldugu diisiincesine kesinlikle katilan 12 kisi, katilan 36 kisi,
kararsiz olan 16 kisidir, bu yargiya katilmayan 7 kisi ve kesinlikle katilmayan 5 c¢alisan

olmustur.

Arastirma kapsaminda anketi yanitlayan katilimcilarin alti ay ya da daha ¢ok
sayida olumsuz performans sergileyen Kkisilerin isine son verilmelidir yargisina
katilimlarina gore frekans dagilimlar1 yukarida Tablo 16’ da goriildiigii gibidir. Alt1 Ay

ya da daha ¢ok sayida olumsuz performans sergileyen kisilerin isine son verilmesi
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diisiincesine kesinlikle katilan 5 kisi, katilan 18 kisi, kararsiz olan 24 kisidir, bu yargiya

katilmayan 16 kisi ve kesinlikle katilmayan 13 ¢alisan olmustur.

3.8. Performans Degerlendirilmesinin Bankanin Ucret Politikalarina

Iliskin Degerlendirilmesi

Bu baslik altinda performans degerlendirilmesinin bankanin ticret politikalarina

iliskin degerlendirmesi yapilmistir.

3.8.1. Banka Calisanlarinin Performans Degerlendirme Kriterlerinin

Yaslarindan Bagimsizliklarinin Testi

Calismanin bu bashigr altinda banka g¢alisanlarinin performans degerlendirme
kriterlerini yaslarina gore baglilik gosterip gostermedikleri ki-kare bagimsizlik testi ile

test edilmistir. Bu amagla asagidaki tablo diizenlemistir.

Tablo 17. Banka Cahsanlarinin Performans Degerlendirme Kriterlerinin

Yaslarindan Bagimsizhiklarinin Testinin Sonug¢lari

Performans Degerlendirme Kriterleri X? Sd | p Karar
personelin performans degerlendirme kriterleri belirlenirken | 9.706 3 0.02 Ho Red.
calisanlarin fikirlerinin alinmasinin gerekip gerekmedigine Bagimlidir.
iligkin diisiinceleri yaglarindan bagimsizdir.

Caliganlarin  aldiklar1  licret daha yiiksek olsaydr | 8.5 3 0.037 | Ho Red.
performanslarinin daha iyi olup olmayacagina yonelik Bagimlidir.

diisiinceleri yaglarindan bagimsizdir.

Calisanlarin maaglarmin tiimiiyle prim sistemi {izeriiinden | 20,727 | 3 0.000 | Ho Red.
verilip verilmemesine yonelik tercihleri yas araligindan Bagimlidir.
bagimsizdir.
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Caliganlarin bolimlerinde performans degerlemeye verilen | 23.14 3 0.027 | Ho Red.
oneme dair diisiinceleri yaglarindan bagimsizdir. Bagimlhidir

Caliganlarin  terfilerinde  nesnel  Olgiitler  kullanilip | 27,781 12 0.006 | Ho Red.
kullandilmadigina dair diistinceleri yaslarindan bagimsizdir. Bagimlidir.

Caliganlarin aldiklar1 egitimlerin performanslarint arttiricr | 23.173 12 0.026 | Ho Red.
nitelikte olduguna dair diisiinceleri yaslarindan bagimsizdir. Bagimlidir.

Calisanlarin ~ sorunlarim1 ~ rahat¢a  yoneticileri  ile | 23.06 12 0.027 | Ho Red.
paylasabilmesi yaslarindan bagimsizdir. Bagimlidir.

Tablo 17’ de goriildiigii gibi, Banka Cagri Merkezi’nde calisan personelin
performans degerlendirme kriterleri belirlenirken calisanlarin fikirlerinin alinmasinin

gerekip gerekmedigine iliskin diisiinceleri yaslarindan bagimsiz degildir ( bagimlidir ).

Banka Cagr1 Merkezi’nde ¢alisan personelin yasi arttikga, ‘evet’ cevabi sayisal
ve ylizdesel olarak artmaktadir. Bu sonuglara istinaden; ¢alisanlarin yaslar arttik¢a bir
takim uygulamalar i¢in kendilerine danmisilmasini daha ¢ok istedikleri anlasilmaktadir.
Bu, yas arttikca dikkate alinma arzusunun, daha da artti§i seklinde de

yorumlanabilmektedir.

Genel olarak primin maas i¢in belirleyici olmasina Banka Cagri Merkezi
caligsanlari, soguk bakmaktadir. Ancak yine de yas aralifina gére maasimizin tiimiiyle
prim sistemi tiizerinden verilmesini istenip istenmemesiyle ilgili verilen cevaplar
farklilik gostermektedir. Bu sonuca ulagsmak icin, tabloda yer alan anlamlilik degerinin
kontrol edilmesi yeterli olacaktir. Anlamlilik degeri, yine 0.05” ten kiiciiktiir. Yas
aralig1 ile maasmizin tlimiiyle prim sistemi {izerinden verilmesine yonelik diisiince

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Banka Cagri Merkezi’ nde calisan personelin  bdliimlerinde performans

degerlemeye biiylik 6nem verilip verilmedigine dair katilimlartyla yaslar1 arasinda
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anlamli bir iligki vardir. Banka Cagri Merkezi’ nde calisan personelin yas araligi
arttik¢a, boliimde performans degerlemeye biiyiik 6nem verildigine olan inang ( katihm
) azalmaktadir. Bu ylizden anlamlilik diizeyinde yer alan 0,027 degeri; ¢alisanlarin
performans degerlemeye biiylik 6nem verildigine iliskin goriislerinin yaslarindan

bagimsiz olmadigini géstermektedir.

Yas arttik¢a alinan egitimlerin, performansi arttirict etkisi oldugunu diislinen
kisi sayisimin arttigr goriilmektedir. Burada yas arttik¢ca calisanlarin, egitim ile {irlin
bilgisi tazeleme konularina agirlik verdiklerini gostermektedir. Anlamlilik degeri 0,026
olarak goriilmektedir. Bu nedenle calisanlarin, alinan egitimlerin performansi arttirici

nitelikte oldugunu diisiiniip diisiinmemesi yaslarindan bagimsiz degildir.

Calisanlarin sorunlarini rahatca ydneticileri ile paylasabilmesi de yaslarindan
bagimsiz degildir. Calisanlarin sorunlarini yoneticileriyle rahatca paylasabilmesi
yaslarina gore farklilik gostermektedir. Yas bilyiidiikce bu paylasim konusunda

katilmama egilimi artmaktadir.

3.8.2. Banka Calisanlarinin Performans Degerlendirme Kriterlerinin

Egitim Diizeylerinden Bagimsizhiklarinin Testi

Bu baghik altinda banka calisanlarinin performans degerlendirme kriterlerini
egitim diizeylerine gore baghilik gosterip gostermedikleri ki-kare bagimsizlik testi ile

test edilmistir. Sonuglar Tablo 18’ de gosterilmistir.
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Tablo 18. Banka Calisanlarinin Performans Degerlendirme Kriterlerinin Egitim

Diizeylerinden Bagimsizliklarinin Testinin Sonug¢lar:

performans degerlendirme kriterleri X? Sd | p Karar
Calisanlarin son ii¢ ayda aldiklar1 prim egitim durumlarindan 93,782 | 56 | 0.001 | Ho Red.
bagimsizdir. Bagimlidir.

Calisanlarin aylik satis hedeflerini ulagabilir olarak degerlendirip 47,577 | 32 | 0.038 | Ho Red.

degerlendirmemesi egitim durumlarindan bagimsizdir Bagimldir.

Calisanlarin kariyerlerine Banka Cagr1 Merkezi’ nde devam etmeyi | 46,901 | 32 | 0.043 | Ho Red.

diisiinmeleri egitim durumlarindan bagimsizdir. Bagimhdir.

Caliganlarin uzun vadede bu ise devam etmeyi diislinmeleri egitim | 53,608 | 32 | 0.001 | Ho Red.

durumlarmdan bagimsizdir. Bagimlidir.

Tablo 18’ de goriildigli gibi, anlamlilik degeri 0,05 ten kiiciik oldugu igin,
egitim ile son 3 ayda alinan prim tutar1 arasinda anlamli bir iliski oldugu
gozlenmektedir. Bu bulgulardan hareketle, calisanlarin aldiklar1 prim tutarlarinin egitim
diizeylerine gore farklilik gosterdigi sonucuna varilmistir. Ancak bu sonug iki
degiskenin iliski yonii hakkinda bilgi vermez. Sadece birinin digerine gore farklilik
gosterdigi sonucuna varilir ancak aralarinda anlamli bir iligki olup olmadigini eger
anlamlt bir iligki varsa ne yonli oldugunu ikili regresyon analizi ile kontrol
edilmektedir. Egitim diizeyi yiikseldik¢e calisanlarin aldigi prim tutarinin da buna
paralel olarak azaldigi goriilmektedir. Ancak bu farkliliklarin rastlantisal mi yoksa
gergek bir gdsterge mi oldugunu belirleyebilmek icin, Anova tablosunun incelenmesi

gerekmektedir.

Bu analiz yapildiginda ‘Anova’ tablosunda ‘,114’ degeri goriilmektedir. Bu
deger 0,01 den biiyiik oldugundan; egitim durumu ile aldiklar ti¢ aylik prim arasinda

raslantisal bir iligkinin oldugu sdylenebilmektedir.

Bu analizde amag¢ Banka Cagri Merkezi’ nde calisan 76 kisinin egitim diizeyleri ile

son 3 ayda aldiklar1 pirim arasinda iligki olup olmadigini incelemektir. Egitim diizeyi
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arttikca alinan diisiik primlerin, o egitim seviyesi i¢indeki yiizdesel agirligimin arttigi
gorlilmektedir. Bu durum gosteriyor ki, egitim seviyesi arttikca alinan pirim diizeyi
azalmaktadir. Primlerin satis agirlikli oldugunu diisiiniiliirse egitim siiresi arttikca bu

satis miktarinin da azaldigi goriilmektedir.

Ki-Kare tablosuna bakildiginda anlamlilik degeri 0,05’ ten kii¢iik oldugu i¢in
egitim diizeyiyle, alinan pirim arasinda anlaml bir iliski oldugu sdylenebilmektedir. Bu
bilgi 15181inda alinan pirim egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir. Burada ilgi

cekici olan alinan egitim diizeyi arttikga, prim ticretlerinin azalma egilimi gostermesidir.

Tablo 19. Egitim Durumu ve 3 Aylik Prime iliskin Korelasyon tablosu

egitim 3 aylik
durumu ortalama prim
egitim durumu Pearson korelasyon 1 -,183
Anlamlilik Degeri 114
Toplam 76 76
3 aylik ortalama prim Pearson korelasyon -,183 1
Anlamlilik Degeri 114
Toplam 76 76

Egitim diizeyi ile alman prim {icreti arasinda yapilan korelasyon analizi
sonucunda egitim diizeyi ile alinan prim iicretinin ters yonli iliskide oldugu ve bu
iligkinin ¢ok gii¢lii olmadig1 gosterilmektedir. Tablo 19 da gosterilen -0,183 korelasyon
degeri bunu ifade etmektedir. Calisanlarin kariyerlerine Banka Cagri Merkezi’ nde
devam etmeyi diisiinmeleri egitim durumlariyla iligkilidir. Egitim durumlarina gore bu
diisiinceye katilim oranlar1 farklilagsmaktadir. Calisanlarin yaptiklar1 bu ise devam etme
diisiinceleri egitim diizeyleri farklilastikca degismektedir. Bu diislinceye katilimlari

egitim diizeyleri ile bagimlidir.
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3.8.3. Performans Sonuc¢larimin Cahsanlar Tarafindan Performansa

Bakis Acisindan Bagimsizhiklarinin Testi

Bu baslik altinda banka c¢alisanlarinin performans degerlendirme kriterlerinin
performans sonuglarina gore baglilik gosterip gostermedikleri ki-kare bagimsizlik testi

ile test edilmistir ve sonuglar Tablo 20’ de gosterilmistir.

Tablo 20. Performans Sonuclarmmin Cahsanlar Tarafindan Performansa Bakis

Agisindan Bagimsizliklarimin Testinin Sonuclar:

performans degerlendirme kriterleri X2 Sd P Karar
Caliganlarin boliimlerinde performans degerlemeye biiyiik 25,776 | 12 0.012 | Ho Red.
onem verildigine dair diigiinceleri son performans Bagimlidir.

sonuglarindan bagimsizdir

Caliganlarin kariyerlerine Banka Cagri Merkezi’ nde devam 21,869 | 12 0.039 | Ho Red.
etmeyi diisiinmeleri yapilan son performans degerlemesinde Bagimlidir.
aldiklar1 sonuglardan bagimsizdir.

Calisanlarin performanslart degerlendirilirken kendilerinin 22,141 | 12 0.036 | Ho Red.
degil yaptiklari islerin degerlendirildigine dair diisiinceleri son Bagimlidir.

performans degerlemede aldiklar1 sonuglardan bagimsizdir.

Tablo 20’ de gorildiigii gibi ¢alisanlarin, boliimlerinde performans degerlemeye
bliyilkk 6nem verildigine dair diislinceleri son performans sonuglarindan bagimsiz

degildir.

3.8.4. Vardiya ile Bankanmin Ucret Politikas1 Memnuniyeti Arasindaki

Mliskinin Ki-Kare Bagimsizliklarinin Testi

Bu baslik altinda banka calisanlarinin iicret politikast memnuniyetinin vardiya
diizenine gore baglilik gosterip gostermedikleri ki-kare bagimsizlik testi ile test edilmis

sonuglar Tablo 21’ de gdsterilmistir.
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Tablo 21. Vardiya ile Bankamin Ucret Politikasi Memnuniyeti Arasindaki iliskinin

Ki-Kare Bagimsizliklarimin Testinin Sonug¢lar:

Yargilar X Sd |P Karar
Caliganlarin uzun vadede bu ise devam etmeyi diisiinmeleri 38,165 | 20 0.008 | Ho Red.
calistiklart vardiyadan bagimsizdir. Bagimlidir

Caliganlarin maaglarinin bekledikleri diizeyde oldugundan mesleki | 43,104 | 20 0.02 Ho Red.

anlamda kendilerini motive edebildiklerine dair disiinceleri Bagimhidir

calistiklart vardiyadan bagimsizdir.

Caligilanlarin performanslarinin nesnel olarak 40,847 | 5 0.007 | Ho Red.
degerlendirildiklerine dair diistinceleri ¢aligtiklar1 vardiyadan Bagimlidir
bagimsizdir

Calisanlarin bolimlerinde performans degerlemeye bilyliik énem | 33,422 | 20 0.03 Ho Red.

verilip verilmedigine dair diislinceleri ¢aligtiklar1 vardiyadan Bagimlidir

bagimsizdir.

Calisanlarin kariyerlerine Banka’ nin Cagri Merkezi’ nde devam 35,949 | 20 0.016 | Ho Red.

etme diistinceleri ¢alistiklar1 vardiyadan bagimsizdir. Bagimlidir
Caliganlarin terfilerinde nesnel 6lgiitler kullanildigina dair 34,427 | 20 0.001 | Ho Red.
diisiinceleri ¢alistiklart vardiyadan bagimsizdir. Bagimlidir

Tablo 21’ de goriildiigli gibi, vardiya ile Banka Cagri Merkezi’ nde ¢alisanlarin
uzun vadede bu ise devam etmeyi diistinmesine iligskin, ne dl¢lide katildiklarina yonelik
yapilan analizde vardiya saatleri ilerledik¢e uzun vadede bu ise devam etmeyi diisiinme

yargisina katilmama egilimi artmaktadir.

Calisanlarin maaglariin bekledikleri diizeyde oldugundan mesleki anlamda
kendilerini motive edebildiklerine dair diisiinceleri calistiklar1 vardiyadan bagimsiz
degildir. Banka Cagr1 Merkezi’ nde ¢alisanlarin vardiyalar1 ile bu yargi i¢in verdikleri
cevaplar arasinda anlamli bir iliskinin olup olmadigini kontrol etmek icin ki-kare
tablosundaki anlamlilik degerine bakildiginda 0,002 degeri goriilmektedir, bu deger

0,05’ ten kiigiik oldugundan; Banka Cagri Merkezi’ nde ¢alisan personelin vardiyalarina
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gore maaslar1 bekledikleri diizeyde oldugundan mesleki anlamda gelistirme yoniinde

kendilerini motive edebildigine iliskin diisiinceleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

Banka Cagri Merkezi’'nde c¢alisan personelin vardiyalar1 ile performans
degerlendirilmelerinde nesnel olarak degerlendirildiklerini diislinlip diisiinmemeleri
arasinda bir iliski olup olmadig1 kontrol edildiginde calisanlarin vardiya diizenlerine
gore nesnel olarak degerlendirildiklerine dair bakislarmin degistigi goriilmektedir.
Ornegin; 10:30-19:30 vardiyasinda nesnel olarak degerlendirildiklerine kesinlikle
katilanlarin ytizdesi, % 40 iken diger vardiyalarda bu oranin sifir olmasi oldukg¢a carpici
bir sonug¢ olarak goriilmektedir. Genel dagilima baktigimizda % 36,8 lik orana denk
gelen 28 kisinin bu yargtya bir sekilde katildigi, 22 kisinin kararsiz oldugu ve 26 kisinin
de bir sekilde nesnel olarak degerlendirildigine inanmadigr goézlemlenmektedir. Bu

sonuclardan performans degerlendirmede objektif olunduguna dair bir giiven sorununun

oldugu ve tam olarak objektiflige giiven duyulmadigi anlagilmistir.

Vardiya diizenleri ile performans degerlendirilmelerinde nesnel olarak
degerlendirildiklerine katilip katilmama diisiinceleri arasinda da anlamli bir iligki vardir.
Calisanlarin boliimlerinde performans degerlemeye biiyiikk dnem verilip verilmedigine
dair diislinceleri de calistiklar1 vardiyadan bagimsiz degildir. Calisilan vardiya bu

diisiinceye olan katilimi etkilemektedir.

Calisanlarin kariyerlerine Banka Cagr1 Merkezi’ nde devam etme diisiinceleri
calistiklar1 vardiyadan bagimsiz degildir. Calisilanlarin ¢alistiklar1 vardiya Banka Cagri
Merkezi’ nde kariyerlerine devam etme diisiincelerini etkilemektedir. Vardiyalar

degistikce bu diisiinceye katilma egilimlerinin de farklilik gosterdigi goriilmektedir.

Calisanlarin  terfilerinde nesnel Olgiitler kullanildigina dair diisiinceleri
calistiklar1 vardiyadan bagimsiz degildir. Farkli vardiyalarda ¢alismanin nesnel olarak

degerlendirildikerine dair algilarinda farklilik yaratmaktadir.
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3.8.5. Kidem Siiresi ile Basarimin Takdirine Iliskin Ki-Kare

Bagimsizliklarinin Testi

Bu baglik altinda banka ¢alisanlarinin kidem siirelerinin bagarinin takdirine gore
baghlik gosterip gostermedikleri ki-kare bagimsizlik testi ile test edilerek sonuglar

Tablo 22’ de gosterilmistir.

Tablo 22. Kidem Siiresi ile Basarmin Takdirine iliskin Ki-Kare Bagimsiziiklarinin

Testinin Sonuclan

Yargilar X’ Sd |P Karar
Caliganlarin boliimlerinde basarmin yeterince takdir edildigine dair | 32,461 | 20 0.039 | Ho Red.
diistinceleri kidemlerinden bagimsizdir. Bagimhidir
Caliganlarin kariyerine Banka Cagr1 Merkezi’ nde devam etme 38,895 | 20 0.007 | Ho Red.
diistinceleri kidemlerinden bagimsizdir. Bagimlhidir

Caliganlarin performansi yiiksek olan iggorene maddi yada manevi | 40,394 | 20 0.04 Ho Red.

odiil verildigine dair diislinceleri kidem siirelerinden bagimsizdir. Bagimlidir
Caliganlarin uzun vadede bu ise devam etmeyi diisiinmeleri kidem | 34,044 | 5 0.026 | Ho Red.
selirelerinden bagimsizdir. Bagimlhidir

Calisanlarin  tinvan degisikliginde performans degerlemenin | 31,529 | 20 0.049 | Ho Red.

onemine inanmalarina dair dislinceleri kidem siirelerinden Bagimlidir

bagimsizdir.

Tablo 22’ de goriildiigii gibi, calisanlarin kidem siireleri degistik¢e kariyerlerine
Banka Cagri Merkezi’ nde devam etme diisiinceleri de degiskenlik gostermektedir.
Kidem siiresi arttikca kariyerlerine Banka Cagr1 Merkezi’ nde devam etme egilimlerinin
azaldig1 gozlemlenebilmektedir. Calisanlarin performansi yiiksek olan iggérene maddi

yada manevi 6diil verildigine dair diisiinceleri kidem stirelerinden bagimsiz degildir.
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Calisanlarin uzun vadede bu ise devam etmeyi diisiinmeleri kidem serelerinden
bagimsiz degildir. Kidem siireleri; yaptiklari bu ise devam etme konusundaki
gorlislerini etkilemektedir. Kidem siiresi degistikge bu diisiinceye olan bakis agilari
farklilagsmaktadir. Kidem siiresi arttik¢a bu ise devam etme egilimlerinin azaldigi, kidem
siiresi uzun olanlarin daha yiikksek oranda bu diisiinceye katilmadiklar
gozlemlenebilmektedir. Calisanlarin iinvan degisikliginde performans degerlemenin
onemine inanmalarina dair diislinceleri kidem siirelerinden bagimsiz degildir. Kidem

siireleri ¢alisanlarin bu diisiincelerini etkilemektedir.

3.8.6. Calisanlarin Performans Degerlemeye Onem Vermesinin

Demografik Ozelliklerinden Bagimsizhgin Testi

Bu baglik altinda performans degerlemesinin objektifliginin demografik

ozellikler acisindan bagimsizlig1 incelenmistir.

Tablo 23. Calisanlarin Performans Degerlemeye Onem Vermesinin Demografik

Ozelliklerinden Bagimsizh@in Testinin Sonuclari

Sd X? p Sonuglar
Yas 12 23,14 0,027 Bagimsiz Degildir.
Cinsiyet 4 7,651 0,105 Bagimsizdir.
Egitim durumu |32 29,344 0,602 Bagimsizdir.
Medeni durum |4 1,469 0,832 Bagimsizdir.
Aylik
gelir(iicret) 4 6,207 0,184 Bagimsizdir.

Bu bolimde Banka Cagri Merkezi c¢alisanlarinin boliimlerinde performans
degerlemeye biiylik 6nem verildigine olan inanglarinin demografik o6zelliklerinden

bagimsiz olup olmadig1 Ki-kare bagimsizlik testi ile test edilmistir.
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HO: Boliimde performans degerlemeye biiylik 6nem verildigine olan inanglar

demografik faktorlerden bagimsizdir

H1: Bolimde performans degerlemeye biiyilk 6nem verildigine olan inanglari

demografik faktorlerden bagimsiz degildir.

p<0,05 ise; HO red ; H1 Kabul edilmektedir. Bu sonuca gore calisanlarin
boliimde performans degerlemeye biiyiilk dnem verildigine olan inanglar1 demografik

faktorlerinden bagimsiz degildir.

3.8.7. Performans Degerlendirilmesi Objektifliginin Calisanlarin

Demografik Ozelliklerinden Bagimsizhginin Testi

Bu baghk altinda performans degerlemesinin objektifli§inin demografik

ozellikler ac¢isindan bagimsizlig1 incelenmistir.

Tablo 24. Performans Degerlendirilmesi Objektifliginin Calisanlarin Demografik

Ozelliklerinden Bagimsizhgnin Testi

Sd X p Sonuglar
Yas 12 13,672 0,322 Bagimsizdir.
Cinsiyet 4 2,862 0,581 Bagimsizdir.
Egitim durumu 32 40,647 0,14 Bagimsizdir.
Medeni durum 4 2,406 0,662 Bagimsizdir.
Aylik gelir(iicret) |4 5,725 0,221 Bagimsizdir.

Bu bolimde Banka Cagri  Merkezi  ¢alisanlarmmin  boliimlerinde
degerlendirilirken; performans iinvanlarinin ve mevkilerinin, degerlendirme sirasindaki
objektifligine olan inanglarinin demografik 6zelliklerinden bagimsiz olup olmadigr Ki-

kare bagimsizlik testi ile test edilmistir.
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HO: Calisanlarin degerlendirilirken iinvanlarinin ve mevkilerinin degerlendirme
sirasindaki objektifligi etkilemedigine dair inanglari  demografik faktorlerden

bagimsizdir.

H1: Calisanlarin degerlendirilirken {invanlarinin ve mevkilerinin degerlendirme
sirasindaki objektifligi etkilemedigine dair inanglar1 demografik faktorlerden bagimsiz

degildir.

p<0,05 ise; HO red ; H1 Kabul edilir. Banka Cagri Merkezi c¢alisanlarinin
degerlendirilirken iinvanlarinin  ve mevkilerilerinin = degerlendirme sirasindaki
objektifligi etkilemedigine dair diisiinceleri demografik faktorlerden tamemen

bagimsizdir. Biitiin demografik 6zellikler bagimsiz olarak sonug¢ vermistir.

3.8.8. Cahsanlarin Kariyerlerine Goére Aym Isyerinde Devam

Etmesinin Demografik Ozelliklerinden Bagimsizh@inin Testi

Tablo 25. Calisanlarin Kariyerlerine gore Aym Isyerinde Devam Etmesinin

Demografik Ozelliklerinden Bagimsizhginin Testinin Sonuglari

sd X2 P Sonuglar
Yas 12 11,481 0,488 Bagimsizdir.
Cinsiyet 4 6,129 0,19 Bagimsizdir.
Bagimsiz
Egitim durumu |32 46,901 10,043 Degildir.
Bagimsiz
Medeni durum |4 23,964 10.000 Degildir.
Aylikgelir(iicret) | 4 3,9 0,42 Bagimsizdir.

Bu bolimde Banka Cagri Merkezi calisanlarinin Banka Cagri Merkezi’nde
devam etme diisiinceleri ile demografik Ozelliklerinin birbirinden bagimsiz olup

olmadigi Ki-kare bagimsizlik testi ile aragtirilmistir.
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HO: Banka Cagr1 Merkezi ¢alisanlarinin kariyerlerine Banka Cagri Merkezi’ nde

devam etme diisiinceleri demografik faktorlerden bagimsizdir.

H1: Banka Cagr1 Merkezi ¢alisanlarinin kariyerlerine Banka Cagr1 Merkezi’ nde

devam etme diislinceleri demografik faktdrlerden bagimsiz degildir.

p<0,05 ise; HO ret ; HI Kabul edilir. Calisanlarin kariyerlerine Banka Cagr1 Merkezi’
nde devam etme istekleri egitim durumlari ve medeni durumlar1 disinda diger
demografik faktorlerden bagimsizdir. Egitim durumlari ve medeni durumlart bu
konudaki isteklerinden bagimsiz degildir. Calisanlarin Banka Cagri Merkezi’® nde
kariyerlerine devam etme istekleri egitim durumlari ve medeni durumlarina gore

farklilik gostermektedir.

3.8.9. Calisanlarin Vardiyalarina Gore Performanslarinin Demografik

Ozelliklerden Bagimsizh@inin Testi

Banka Cagri Merkezi c¢alisanlarinin ¢alistiklar1 vardiyanin performanslarini
etkiledigine dair diislinceleri ile demografik faktorlerin birbirinden bagimsiz olup

olmadig1 Ki-Kare bagimsizlik testi ile arastirilmistir.

Tablo 26. Cahsanlarin Vardiyalarina Gore Performanslarinin Demografik

Ozelliklerden Bagimsizhginin Testinin Sonuclar

Sd X? p Sonuglar
Yas 9 6,74 0,664 Bagimsizdir.
Cinsiyet 3 5,82 0,121 Bagimsizdir.
Egitim durumu 24 22,106 0,573 Bagimsizdir.
Medeni durum 3 0,395 0,941 Bagimsizdir.
Aylik gelir(iicret) 3 1,546 0,672 Bagimsizdir.
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HO: Banka Cagr1 Merkezi ¢alisanlarinin ¢alistiklar1 vardiyanion performanslarini

etkiledigine dair diisiinceleri demografik faktderlerden bagimsizdir.

H1: Banka Cagri1 Merkezi ¢alisanlarinin ¢alistiklart vardiyanion performanslarini

etkiledigine dair diistinceleri demografik faktderlerden bagimsiz degildir.

p<0,05 ise; HO ret ; HI Kabul edilir. Banka Cagri Merkezi ¢alisanlarinin
calistiklar1 vardiyanin performanslarini etkiledigine dair diisiinceleri demografik
ozelliklerinden tamamen bagimsizdir. Biitiin demografik 6zellikler bagimsiz olarak

sonug vermistir.

3.8.10. Calsanlarin Ayhk Satis Hedeflerinin Demografik

Ozelliklerinden Bagimsizhginin Testi

Tablo 27. Cahsanlarin Ayhk Satis Hedeflerinin Demografik Ozelliklerinden

Bagimsizhiginin Testi

Sd X? P Sonuglar
Yas 12 6,498 0,889 Bagimsizdir.
Cinsiyet 4 2,893 0,576 Bagimsizdir.
Egitim durumu | 32 47,577 0,038 Bagimsiz degildir.
Medeni durum |4 7,61 0,107 Bagimsizdir.
Aylikgelir(iicret) | 4 12,608 0,013 Bagimsiz degildir.

Banka Cagri Merkezi c¢alisanlarinin aylik satis hedeflerinin ulasilabilir olup
olmadigina dair diistinceleri ile demografik faktorlerin birbirinden bagimsiz olup

olmadig1 Ki-Kare bagimsizlik testi ile arastirilmistir.

HO: Banka Cagri Merkezi c¢alisanlarinin aylik satis hedeflerininin ulasilabilir

olup olmadigina dair diisiinceleri demografik 6zelliklerinden bagimsizdir.
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H1: Banka Cagr1i Merkezi ¢alisanlarinin aylik satis hedeflerininin ulagilabilir

olup olmadigina dair diisiinceleri demografik 6zelliklerinden bagimsiz degildir.

p<0,05 ise; HO ret ; H1 Kabul edilir. Cagr1 Merkezi ¢alisanlarinin aylik satis
hedeflerinin ulagilabilir olup olmadigma dair diisiinceleri, demografik faktdrlerden
egitim durumu ve aylk iicret ile bagimhidir. Aylik satis hedeflerine ulasilabilirlik

diisiincesi yas, cinsiyet ve medeni durum demografik faktorlerinden ise bagimsizdir.

3.8.11. Calhisanlarinmin Isyeri Adanmishginin Demografik

Ozelliklerinden Bagimsizhginin Testi

Tablo 28. Cahisanlarinin isyeri Adanmishginin Demografik Ozelliklerinden

Bagimsizhiginin Testinin Sonuclar:

Sd X2 P Sonuglar
Yas 12 19,091 0,086 Bagimsizdir.
Cinsiyet 4 1,402 0,844 Bagimsizdir.
Egitim durumu 32 33,841 0,379 Bagimsizdir.
Medeni durum 4 2,282 0,684 Bagimsizdir.
Aylik gelir(iicret) |4 0,461 0,977 Bagimsizdir.

Banka Cagr1 Merkezi ¢alisanlarinin igyeri adanmigligi ile demografik faktorlerin

birbirinden bagimsiz olup olmadig1 Ki-Kare bagimsizlik testi ile arastirilmistir.

HO: Banka Cagr1 Merkezi ¢alisanlarinin igyeri bagliligi demografik faktorlerden

bagimsizdir.

H1: Banka Cagr1 Merkezi ¢alisanlarinin igyeri bagliligi demografik faktorlerden
bagimsiz degildir.
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p<0,05 ise; HO ret ; H1 Kabul edilir. Calisanlarin isyeri adanmigligi tiim
demografik faktorlerden bagimsizdir. Biitiin demografik ozellikler bagimsiz olarak

sonug vermistir.

3.8.12. Cahsanlarin Uzun Vadede Bu ise Devammin Demografik

Ozelliklerinden Bagimsizhginin Testi

Tablo 29. Calsanlarm Uzun Vadede Bu Ise Devamimin Demografik

Ozelliklerinden Bagimsizhgimin Testinin Sonuclar

Sd X2 P Sonuglar
Yas 12 9,892 0,625 Bagimsizdir.
Cinsiyet 4 5,802 0,214 Bagimsizdir.
Egitim durumu 32 53,608 0,01 Bagimsiz degildir.
Medeni durum 4 6,123 0,19 Bagimsizdir.
Aylik gelir(iicret) |4 5,545 0,236 Bagimsizdir.

Banka Cagr1 Merkezi ¢alisanlarinin uzun vadede bu ise devam etme diisiinceleri
ile demografik faktorlerin birbirinden bagimsiz olup olmadig1 Ki-Kare bagimsizlik testi

ile aragtirllmigtir.

HO: Banka Cagri Merkezi calisanlarinin uzun vadede bu ise devam etme

diisiinceleri demografik faktorlerden bagimsizdir.

H1: Banka Cagri Merkezi calisanlarinin uzun vadede bu ise devam etme

diistinceleri demografik faktorlerden bagimsiz degildir.

p<0,05 ise; HO ret ; H1 Kabul edilir. Calisanlarin uzun vadede bu ise devam
etme diisiinceleri egitim durumu disinda diger demografik faktérlerden bagimsizdir.

Egitim durumu ise bu diisilinceyi etkileyen bir faktor olarak goriilmektedir.
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3.9. Ucret ile Kidem Arasinda Basit Regresyon Analizi

Ucreti etkileyen en onemli degisken olan kidemle iicret arasinda Basit

Regresyon Analizi incelenerek sonuglar Tablo 30” da verilmistir.

Tablo 30. Ucret ve Kidem Arasindaki Regresyon Analizi Sonuclar1 Tablosu

Anlamlilik
Model B Standart hata | t (Sig.)
1 Sabit ,876 ,239 3,665 ,000
Kidem siresi 274 ,057 4,796 ,000

Tablo 30’ a gore ticret Y=0,876 + 0,274X denlemi ile elde edilmistir. X;
kidem siiresini, Y ise aylik iicreti temsil etmektedir. Tabloya gore regresyon
katsayilarinin tek tek istatistiki olarak anlamli oldugu goézlemlenmistir. Modelin
anlamlilig1 ise varyans analizi tablosu sonucu anlamli bulunmustur. Kidemdeki bir
birimlik artis, iicretleri 0.274 birim attirmaktadir. Bu da beklenen iktisadi teoriye uygun
diismektedir. Anova tablosunun anlamlilik seviyesine gore, p <0,01 oldugundan model

anlaml1 bulunmustur.

Tablo 31. Kidem ve Ayhk Ucret icin Anova Tablosu

Kareler Anlamlilik
Model Toplami Df Ortalama Kare | F (Sig.)
Regresyon 14,863 1 14,863 23,006 ,000
Hata 47,808 74 ,646
Toplam 62,671 75

Sonug olarak, Banka Cagri Merkezi’ nde; kidem siiresinin aylik maas iizerinde
etkisi vardir. Denklemde de goriildiigii iizere aylik maas kidem siiresine paralel olarak

artmaktadir.
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3.10. Performans ile Kidem Arasindaki Basit Regresyon Analizi

Banka Cagri Merkezi’ nde c¢alisanlarin performansini etkileyen degiskenler

arasindaki Basit Regresyon Analizi sonucu asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 32. Performans ve Kidem i¢in Regresyon Analizi Tablosu

Anlamlilik
Model B Standart hata | t (Sig.)
1 Sabit 4,481 ,309 14,491 ,000
Kidem siresi -,339 ,074 -4,592 ,000

Tablo 32’ ye gore performans Y= 4,481- 0,339 denlemi ile elde edilmistir. Tablo
sonucu kidem siiresinin paremetresi istatistiksel olarak t testi sonucu anlamli
bulunmustur. Ayrica Anova sonucu model anlamli bulunmaktadir. Boylece kidemdeki
artis performansi olumsuz etkilemektedir. Bu durum iktisadi bekleyise aykir
goziikmekle birlikte banka ¢agri merkezi ¢alisanlarinda bu durumun gegersiz sayilmasi
miimkiindiir. Bunun nedeni kidemi arttik¢a calisanlarin beklentileri artabilmektedir, bu
beklentilerin gerceklesmesi gegiktiginde ya da ¢alisanlarin motivasyonu kayboldugunda

calisanlarin performanslarinda diisme s6z konusu olabilmektedir.

Tablo 33. Performans ve Ucret icin Anova Tablosu

Kareler Anlamlilik
Model Toplami df Ortalama Kare F (Sig.)
Regresyon 22,789 1 22,789 21,084 ,000
Hata 79,987 74 1,081
Toplam 102,776 75

Aylik tcret icin; Y= -0,339X +4,481 denklemi elde edilmektedir. X; kidem

stiresini, Y ise performansi temsil etmektedir. Sonug olarak, kidem siiresinin performans
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iizerinde etkisi vardir. Ancak bu etki ters yondedir kidem siiresi arttikca performans

degeri diismektedir.

3.11. Cahsanlarin Performanlarinin Cinsiyetlerine iliskin Farklihginin

t Testi

Tablo 34 incelediginde Banka Cagr1 Merkezi’ nde g¢alisan 76 kisinin 25’ 1
erkek, 51° 1 kadin oldugu goriilmektedir. Bu analizde amag cinsiyetin performansa etki
edip etmedigini incelemektir. Erkeklerin ortalama 3,28’ inin, kadinlarin ise ortalama
3,1176° siin mart ayr icin yapilan performans degerlemesinde basarili oldugu
goriilmektedir. 11k bakista erkeklerin performans degeri ortalamasinin kadilara gore
yliksek oldugu goriilmektedir. Ancak bu farkin anlamli olup olmadig: sig. degerine
bakildiginda anlasilmaktadir. Bu deger; 0,05 ten kiiciikse farkin anlamli oldugunu
sOylenebilmektedir ancak bu deger 0,573 oldugundan; erkekler ve kadinlar arasindaki
bu farkin anlamli olmadigi, rastlantisal oldugu goriilmektedir. Sonug olarak, cinsiyet ile
performans arasinda anlamli bir iligki yoktur. Elde edilen verilerde rastlantisal olarak,
son performans degerlemesinde erkeklerin daha yiliksek bir performans gosterdigi

gorlilmektedir.

Tablo 34. Cahsanlarin Son Degerleme Puanlarinin Cinsiyet Ac¢isindan

Karsilastirilmasi
Ortalamalarin Esitligi icin T-Testi
Anlamhihk
df (Sig) Ortalamalar farki
Cins. | Topl. T
25 ,565 74 ,573 ,16235
erkek
Performans | kadin
degerleme
51 ,616 59,789 ,540 ,16235
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SONUC ve ONERILER

Finansal sermayeye oranla beseri sermayenin 6neminin giderek artmasi sonucu
performans degerlendirme, insan kaynaklari yonetiminin en 6nemli islevlerinden biri
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Performans degerlendirmesi, isletmelerde isgiicii
etkenliginin artirllmasina yonelik olup, isgéreni verimli kullanmak ve gelistirmek icin

kullanilmaktadir.

Performansa dayali ticret sistemleri, dikkatli ve amacma uygun olarak
uygulandiginda hem calisanlarin motivasyonunu ve buna bagli olarak da kurum ig¢i
verimi artiran ¢ok onemli bir unsur olup giiniimiiz iicretlendirme politikalarinda en {ist
siralarda yerini almaktadir. Eski sistemde varolan {icretlendirme sistemlerinin aksine
giiniimiizde tcretlendirme ile calisanlarin performanslarima gore kisisellestirilmeye

calisilmakta ve bu yolla da verim artig1 amaglanmaktadir.

Isletmelerde isletmenin etkinligine ve verimliligine katki saglayan iicret
sistemlerinin uygulanmasinda hedef sadece performansa gore licret 6demek degil, ayn
zamanda isletmede etkinligi ve verimliligi saglayacak ve rasyonel ¢oziimler iiretecek,
iist yonetime isletmenin hem bugiinii hem de yarin1 hakkinda bilgiler vererek, boylece
isletmenin gelecegi ile ilgili dogru karar almasimi saglayacak bi¢cimde degerlendirme

sistemlerini gelistirmektir.

Performansa dayali ticret planlariin saglikli bir sekilde isleyebilmesi her seyden
once performansin rasyonel, adil ve objektif bir bi¢imde Olgiilmesine baghdir.
Dolayisiyla performans yonetiminde yapilacak bir hata, ( Orne8in degerleme
sistemlerinden veya degerleyicilerden kaynaklanan ) performansa dayali {icret sistemini
olumsuz yonde etkileyecektir. Bu nedenle, performans degerlemesinin saglikli
islemesini engelleyebilecek konular iizerine yoneticilerin titizlikle egilmeleri gereklidir.

Performansa dayal1 {icretlendirmede ticret seviyeleri, ¢alisan performansinin daha 6nce
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konulmus olan hedeflere gore degerlendirilmesiyle belirlenmesine dayanmaktadir. Isle
ilgili hedeflere bagli olan performanslar dogrultusunda, {icretleri degistirmek

performansa gore iicretlendirmenin mantigin1 olusturur.

Oldukca hassas bir dengeye sahip olan Tlicret yoOnetiminde, ideal olan
calisanlarin orgiit i¢inde bu konudaki adaletin saglaniyor olmasini hissetmeleridir. PDU
sistemlerinin, demotivasyon aracina doniigmesini engelleyecek tedbirler alindiktan
sonra, hem c¢alisgan hem de Orgiit icin en uygun tlicret yOnetimi sistemi olmasi

kac¢inilmazdir.

Bu agidan, biiylik oranda insan sermayesine dayanan bankacilik sektoriinde,
performans degerlendirme ¢alismalarinin  6nemi c¢ok biiyiiktiir. Bu arastirma
kapsaminda, 6zel bir bankadaki isgdrenlerin performans degerlendirme ¢aligmalarina
iligkin goriiglerinin belirlenmesi amaglanmis ve calisanlarin goriislerinin farklilasip

farklilasmadigi arastirilmis ve su sonuclara ulasilmistir.

Ise yeni baslamis olanlar ve egitim siireci devam eden deneme ayini
doldurmamis ¢alisanlar bu ankete dahil edilmemistir. 76 kisinin tamami egitim siirecini
tamamlamis, deneme ayini gecip, aylik performans degerlendirmesine katilmis

kisilerdir.

Performans degerleme ve iicret yonetimi arasinda iliski olup olmadigimni
ogrenmek amaciyla yapilmis bu arastirmada; calisanlarin performanslarinin dogru
olgtildiigiinii diisiiniip diisiinmedikleri, performans degerleme sonuglarinin objektifligi,
bankanin ve bolimiin ticret politikasi, performans degerleme ve prim belirleme
kriterleri ile ilgili is tatminini etkileyen faktorler, performans degerlendirmesini
gergeklestiren kisinin objektifligi, is yerinde ¢alismaktan duyulan memnuniyet duygusu

sorgulanmustir.
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Isyerinde vardiya sistemiyle ¢alisilmasi okul programimna gére hafta ici izinli
olup aksam, gece vardiyalarinda ya da hafta sonu ¢alisabilme secenekleriyle 6grenciler
okuduklar1 okulla, calisma hayatin1 beraber siirdiirebilmektedir. Ogrencilerin bu
meslege ragbet etmeleri; okurken gelir elde etmek ve finans, bankacilik alaninda tecriibe

saglamak amaciyladir.

Calisanlarin biiyiik ¢cogunlugu daha once farkli sektorlerde ¢aligmis olmasina
ragmen cagri merkezi sektoriindeki deneyimleri yenidir. Kidem siiresi iki senenin
iizerinde olan kisi sayist % 23,7’ dir. Calisanlarin ¢ogunlugu iki seneden daha az
kideme sahiptir. Calisanlarin biiyliik oraminin 6g8renci olmasi, erkek calisanlarin
cogunlukla, askerlik gorevini yerine getirmek i¢in isten ayrilmasi, 6grencilerin okullari
bittikten sonra farkli igyerlerinde caligmak istiyor olmalar1 ya da terfi ediyor olmalari
sonucu iki sene lizeri ¢alisan sayisi azdir. Bu oranin az olmasinda c¢agri merkezinde
calistyor olmanin gecici ¢alisma olarak algilanmasi da bir sebep olarak

diisiintilebilmektedir.

Caligsanlar arasinda performansa gore licretlendirme olmaktadir, yillik olarak
calisanin gosterdigi performansa karsilik gelen ylizdesel dilim farkli olabilmektedir.
Alinan aylik net {icret giindiiz ve aksam vardiyalarina gore de degisiklik gostermektedir.
Aksam vardiyasinda c¢aliganlar i¢in, hafta sonu ¢alisma ya da gece calisma sebepleriyle
ek olarak sabit vardiya tazminati ddenmektedir. Aylik net {icreti 860 tI’ nin altinda olan
kisi sayis1 60 kisiyle % 78,9 oranindadir. 860 tl iizeri alan 16 kisiyle % 21,1’ dir. Buna
sebep olarak ¢aliganlarin kisa siireli istihdam edilmesi ve performansa gore belirleniyor
olmasi ve calisanlarin yillik performans notlarinin beklenen diizey ya da alt1 olmas1 zam
oranlarinin diisiik olmasina sebep gosterilebilmektedir. Ancak bir senesini dolduran
calisanlarin performans notu, beklenen diizey ise ¢ok diisiik oranda iicrete zam
eklenmekte, performans notu beklenen diizey alti ise c¢alisana yillik zam

verilmediginden uzun siireli ¢alisanda ticret artis1 goriilmemektedir.

Performans degerleme sisteminde satis hedefine ulasma diizeyine gore,
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calisanlara ii¢ aylik prim verilmektedir. Alinan son ii¢ aylik prim tutarlar1 kontrol
edildiginde ise yariya yakin bir oranda ¢alisanin, prim alamadigi goriilmektedir. Bu
rakamin bu kadar az olmasinin sebepleri arasinda; calisanlar tarafindan satis hedefinin
cok yiiksek bulunmasi, bireyin zaten bu hedefi gerceklestiremeyecegi Onyargisini
tasimasi gosterilebilmektedir. Bireyin satis ve diger Ol¢liimlenen hedeflere ne oranda
ulastigina bakilarak performans degerlendirmeleri yapildigindan, bireyin belirli
donemlerde elde ettigi satis, biitcelerine etki edecek veya satig kotalarina ulasma diizeyi
ayni zamanda onun performans diizeyini yansitacak, bu nedenle hedeflerin daha
ulagilabilir olmasi1 calisanlarca hedef gerceklestirme oranini arttiracaktir. Clinkii
hedeflere yakinlik arttiginda performans notlar1 da, alinan ii¢ aylik prim tutar1 da ayni

oranda artacaktir.

Prim tutarinin diisiik olmasinda bir diger faktér de miisteri memnuniyeti ve
Miisteri iletisim Departmani’ nindan gelen raporlardir. Bu iki durum 6zellikle basarida
belirleyici rol oynamaktadir. Miisteri memnuniyeti ve personel performansi arasinda
onemli bir bag oldugu diisiincesine kesinlikle katilan 24 kisi, katilan 34 kisi, kararsiz
olan 9 kisidir, bu yargiya katilmayan 6 kisi ve kesinlikle katilmayan 3 ¢alisan olmustur.
Hizmetin etkili bir sekilde aktarilmasi ve miisteri memnuniyetinin yaratilmasi igin
misterilerden gelen elestiriler, miisteri memnuniyeti, c¢alisanlarin performansini
degerlemede kullanilmaktadir. Olumlu miisteri raporlar1 ve yiliksek miisteri

memnuniyeti, yiilksek performansa isaret etmektedir.

Ankete katilanlardan 73 kisi, primlerin aylik olarak O6denmesini tercih
etmektedir. Sadece 3 kisi, primlerin aylik 6denmesini tercih etmemektedir. Calisanlar
maaslarinin ve zam oranlariin yeterli olmadigini diislindiiklerinden, kazanilan prim
tutarlar1 aylik yatirilarak, ¢alisanlarda motivasyon saglanmis olacaktir. Calisanlarin

neredeyse tamami du diistinceyi olumlu bir degisiklik olarak belirtmistir.

Maagin tiimiiyle prim sistemi iizerinden verilmesini isteyen kisi sayist 7, % 9.2

ile olduk¢a azdir. Ankete katilan 69 kisi, %90.8” inin maaginin tiimiiyle prim sistemi
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iizerinden verilmesini istemedigi goriilmektedir. Genel olarak primin maas i¢in
belirleyici olmasia calisanlar, soguk bakmaktadir. Yas ylikseldikce bu diisiinceye
katiml1 ayn1 yonde artmaktadir. Her ay degisebilecek, bir dnceki aya gore azalabilecek
tutarlarin riskine girmek istememeleri, aylik hedeflerin ay sonuna dogru hatta ay
bittikten sonra belirlenmesi, yatacak prim tutar hesaplamalarinin sonradan degisme
ihtimaline kars1 c¢alisanlar kendilerini daha giivende hissetmek istemektedirler. Bu
durumda calisanlar bu riske girmek istememekte ve primin ek gelir olarak kalmasini
istemektedirler. Calisanlar, primin maaglarinin iizerinde etki etmesi yerine maaglarinda
iyilestirme yapilmasina dair tercihleri son 3 ayda aldiklar1 primle de iligkilidir.
Calisanlarin son ii¢ ayda aldiklar1 prim miktar1 bu diislinceye olan katilimlarini
etkilemektedir. Alman prim tutarmin disiikligi bu disiinceye olan uzaklig

gostermektedir.

Telefon subesi 6ncelikle miisteri memnuniyetini 6n planda tutmakta, beraberinde
iriin satisin1  getirmektedir. Calisanlarin sunduklar iiriinlerle miisterilerimize yarar
sagladiklarin1 diisiinmeleri miisterilerimizin bu konularda kendilerine tessekiirlerini
sunmalar1 da satist cazip kilmaktadir. Miisterilerimize alternatif kanallardan,
irinlerimizin faydalari, cazip yanlari hakkinda bilgilendirme akisinin siirekli

saglanmas1 olumlu olacaktir.

Personelin medeni durumuna goére calisilan boliimde kariyerine devam etme
istegi degiskenlik gostermektedir. Evli personelin bekar olan personele gore daha
yliksek bir oranda bu isten ayrilmay: disiinmedigi goriilmektedir. Bu ag¢idan, evli
personelin issiz kalmaya ya da yeni bir is i¢in beklemeye tahammiilii olmadig:
diisiiniilmektedir. Calisanlarin kidem siireleri degistikce de kariyerlerine c¢alisilan
boliimde devam etme diisiinceleri degiskenlik gostermektedir. Calisanlarin kidem siiresi
arttikca kariyerlerine calisilan bolimde devam etme egilimlerinin azaldigi

gozlemlenmistir.
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Unvan degisikliginde performans degerlemenin énemine kesinlikle inanan 10
kisi, inanan 29 kisi, kararsiz olan 14 kisi, bu yargiya katilmayan 14 kisi ve kesinlikle bu
yargiya katilmayan 9 kisi olmustur. Calisanlar terfi beklentilerini performans
sonuclarina gore yapmaktadir. Eger ki yillik performasiniz beklenen diizey alt1 ise terfi

konumunu bir y1l daha, daha dikkatli ve 6zenli ¢alisarak beklemeniz gerekmektedir.

Performans1 yiiksek belirlenen isgérene maddi ya da manevi 6diil verilmektedir.
Boliimiimiiziin bu konuda bir ¢ok girisimi olmustur; kaliteli cep telefonlari, hediyeler
verilmektedir. Takim igerisinde de bu tir kiicik hediyeler motivasyonu
arttirabilecektedir. Ekip igerisinde de bu tiir motivasyonu arttirici yonlendirmeler
olumlu karsilanacaktir. Ekip i¢cinde aylik performansi en yiiksek olan kisiye kiigiik
hediyeler takdim edilebilir bu sekilde calisanlar daha kaliteli calismaya tesvik
edilebilecektir.

Calistig1 vardiyanin performansinmi etkiledigi diisiincesine kesinlikle katilan 37
kisi, katilan 28 kisi, kararsiz olan 5 kisi, bu yargiya katilmayan 6 kisidir ve kesinlikle bu
yargiya katilmayan bir ¢alisan olmamistir. Calisanlarin ¢ogunlugu vardiya saatine gore
performanslarinin farklilik gosterdigini diistinmektedir. Bu farkliliklar gelen cagn
sayistyla dogru orantilidir. Cagri sayisi hem operasyonel verimliligi ylikseltmekte hem
de satis hedefini tamamlayabilmek i¢in sunum yapilan kisi sayisini dogru oranda

arttirmaktadir.

Aldigr egitimlerin performansini arttirict nitelikte oldugu diistincesine kesinlikle
katilan 10 kisi, katilan 42 kisi, kararsiz olan 13 kisidir, bu yargiya katilmayan 9 kisi ve
kesinlikle katilmayan 2 c¢alisan olmustur. Calisanlarin ¢ogunlugunun sanal sinav
uygulamasindan memnun oldugu goriilmektedir. Her ay ¢cagr1 merkezi igerisinde giincel
konulardan olusan sinav yapilmakta ve degerleme sonuglarina gore calisanlar not
almaktadir, bu not aylik performans degerleme siirecine katilmaktadir, bunun temel
nedeni ¢alisanlarin bilgi birikimlerini siirekli glincellestirmek ve kisisel gelisimine katki

saglamaktadir. Bunun i¢in; gizli miisteri aramasi, anket, soru formlar1 gibi yontemler
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kullanilmaktadir. Bu caligma calisanlar tarafindan da takdir gormekte, calisanlarin

bilgilerini taze tutmaktadir.

Performans degerlemeyle ilgili olan tiim sorunlara ragmen calisanlar isine,
igyerine baglh olduklarimi1 gostermektedirler. Buna bir ¢ok faktor etki edebilir gerek
caligma zorunlulugundan kaynaklanan bir takim faktorler gerek calisanlarin
cogunlugunun dgrenci olmasi sebebiyle hem okul hem is hayatini siirdiirmek istemeleri
gerekse isyeri icerisindeki uyum etken olabilmektedir. Bu nedenledir ki alt1 ay ya da
daha c¢ok sayida olumsuz performans sergileyen kisilerin igine son verilmesi
diistincesine calisanlar olumlu bakmamustir. Ciinkii ¢alisanlar, hem arkadaslari
arasindaki uyumu hem onlarin isten ayrilmasi karsisinda duyacaklari {iziintii hem de bir
giin performans disiikliigli sebebiyle ayni sonugla kendilerinin de karst karsiya
kalabilecekleri diisiincesiyle olumsuz performansa sahip kisilerin isten ayrilmasina sicak

bakmamaktadir.

Performans degerlemeleri bireylerin biitiine yaptiklar1 katkiyr yansitacaktir.
Ancak sistemin planlanmasi ve uygulanmasi ¢aba harcamay1 gerektirmektedir. Ayrica,
hedeflerin belirlenmesinden, faaliyetlerin planlanmasina, oto kontrole ve degerlendirme
gorlismelerine kadar her asamada {ist ve astin birlikte hareket etmesi sistemin

basarisinda 6nemli bir noktadir.

Bankada personelin yeteneklerini artirma c¢abasina yonelik is zenginlestirme ve
is rotasyonu uygulanabilir. Bankadaki is yiiki, giinliik yogunluk, personel arasindaki
etkilesim vb. nedenlerle insanlar, yaptiklari islerden sikilir bir duruma gelebilmektedir.
Bu sorunu 6nlemek ya da minimize etmek icin, is zenginlestirme ve is rotasyonu destek
olabilir. Ayni departman iginde farkli bolimlere ge¢mek isteyen temsilcilere isi
ogretmek, gostermek amacli, ¢agri yogunlugunun olmadigi zamanlarda, calisanlar
yardimci olarak alinabilir bu sekilde kisi hem ilerlemek istedigi departmanda g¢alisan
bilgi sahibi olmus olur hem de o departman bir ¢alisana ihtiya¢ duydugunda kadro

acildiginda fikir sahibi olacaktir. Ayn1 kurumda devam etme sansi1 olmasa dahi istedigi
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boliimde ¢alisma imkani1 bulmus olacak, bu durum da bir nevi staj niteligi tastyacaktir.
Bu sekilde ¢alisanlar siireglere dahil olacaklar, egitim boliimiinde sunum yapmasa dahi
egitim dokiimani hazirlaylp stiine sunabilir, raporlama bdliimiinde office
programlarina dair bilgileri tazelenmis olur ve bu sekilde is rotasyonu ve is
zenginlestirme ¢alisanlarin kendilerini farkli alanlarda da kanitlamasini saglayabilir.
Bunun i¢in bir form toplanir herkesin agilan hangi alanlarda yardimci olmak isteyecegi

ya da katilmak istemeyenler belirlenebilir.

360 derece performans degerleme sistemi bazi periyodlarda gergeklesmek tizere
yapilabilir ya da yillik performans degerleme formlarinda yer alabilir. Bu sisteme gore
degerlendirmeye c¢alisanin kendisi, iistii, bolim midiirii, asti, calisma arkadaslar
katilacaktir. Boylece elde edilen sonuglar daha gergekci ve giivenilir olacaktir. Bu
stirece baslarken iyi bir hazirlik yapilmali, hem degerlenenler hem de degerleyenler
siirecle ilgili bilgilendirilmeli, banka i¢inde acgik iletisim ve gliven ortami saglanmali,
performans degerleme sonuclari muhakkak calisanin maddi ya da manevi menfaatleri
dogrultunda kullanilmali, ¢alisanlara degerlendirmeler sonrasinda performanslartyla
ilgili bilgilendirme yapilmalidir. Etkin bir performans degerlendirme i¢in uzmanlar bu
degerlendirmelerin 3-6 ayda bir yapilmasini, hedef ve planlarin yil basindan
belirlenmesini, yonetici-¢alisan iletisiminin kurulmasini, kisinin ¢alisti1 isin analizine

bakilmasini ve alinan notlarin kisiye sdylenmesini ifade etmektedirler.

Bu sekilde ara yoneticilerin ve alt kadame caliganlarin, hem astlar1 tarafindan
hem de {istleri tarafindan sorunlar1 sonuglandirma istegi, kalite ve diizene verdigi 6nem,
organizasyonu tanimasi, uzmanligini kullanabilmesi, astlartyla iligki kurabilmesi, eksik
bilinen konularla ilgili bilgi toplayabilmesi, miisterilere 6zen gosterebilmesi, ¢alisanlari
anlayabilmesi, liderlik 6zelliginin olup olmadigi, ¢alisanlarini gelistirebilmesi, kendine
giliven, organizasyonel yiikiimliliiklerin altindan basariyla kalkabilmesi, insiyatif
kullanabilmesi, sorumluluk sahibi olabilmesi, takim calismasina ve isbirligine yatkin

olmasi degerlemeye tabii tutularak kontrol edilebilir.
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Yukarida ifade edilen sartlarin varligi sistemin basarili olmasini saglarken
calisanlarin da bu siliregten olumsuz etkilenmelerini Onleyecektir. Bu sekilde
bolimiimiiz belirlenen performans degerleme sonuc¢larinin olumlu geri doniislerini

alabilecektir.

Sonug olarak; bir ¢ok isletme, hedef bazli performans degerleme sistemlerine
dogru yonelmektedir. Bu tiir sistemlerin en 6nemli avantaji, iyi uygulandigr zaman
bireysel hedefleri sirket hedefleri icine dahil etmesidir. Aslinda bolim ve birim
hedefleri biitiiniin bir pargasini olustururlar. Eger yonetim, sirketin resmini ¢aligsanlara
gosterebilir ve sirket hedeflerini gerceklestirmede her bir boliimiin ¢abalarinin nasil
olmas1 gerektigini ortaya koyabilirse, calisanlar organizasyonun gelismesi ve
performansinin bir parcast olduklarini hissedeceklerdir. Ucret, motivasyon araclarindan
sadece birisidir. Ucret ile diger motivasyon araclari kombinasyonunun da etkin bir
bigimde kullanilmasi verimliliginin ve karliliginin arttirilmasinda 6nemli bir katki

saglayacaktir. Bu benim kanaatimdir.



156

KAYNAKCA

Abbey, James R. ve Vallen, F. Jerome, The Art and Science of Hospitality
Management, American Hotel & Motel Association ( AH&MA ), Michigan, 1987.

Acar, Ahmet Cevat, Ucret Yonetimi, TUSSIDE Yayimi, Gebze, Kasim 1995.
Acar, Nesime, Insan Kaynaklart Yonetimi, MPM Yayinlari, No:640, Ankara, 2000.

Acgikalin Aytag, Cagdas Orgiitlerde Insan Kaynagimn Yonetimi, Pegeme Yayni,
Ankara, 1996.

Afyonkale, Kadir, “ Ucret Sistemleri ”, Afyon Kocatepe Universitesi I.I.B.F. Dergisi,
Cilt no: VIII, Say1 no: 1, Yildiz Universitesi Matbaast, Istanbul, 2006.

Akal, Ziihal, Ozendirici Ucret Sistemleri, MPM Yayini, Ankara, 1990.

Akal, Ziihal, Isletmelerde Performans Olciim ve Denetimi, Mert matbaasi, Ankara,
1998.

Akal, Ziihal, « Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi: Cok Yonlii Performans
Gostergeleri ”, Performans Olgiim ve Denetimi, Say1 no: 473, Ankara Milli Prodiiktivite

Merkezi Yayinlari, 2000.

Akgiin, Halil Can Ahmet, ve Kavuncubasi, Sahin, Personel Yonetimi, Siyasal Kitabevi,

Ankara, 1998

Akgiin, Halil Can Ahmet ve Kavuncubasi, Sahin, Kamu Ve Ozel Kesimde Personel
Yonetimi, Baski no: 2, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1995.



157

Akin, Arslan, Akfel Forum Sitesi Yorumlari, 2001.

Aksu, Alparslan Omer, Ucretler ve Verimlilik, 1.U. Basimevi, Istanbul, 1993.

Akyildiz, Hiiseyin, Ucret Yapisinin Olusumu, Siileyman Demirel Universitesi Basimevi,

2000.

Akyildiz, Hiiseyin, Ucret Yapisimin Olusumu, Baski no:1 , Siileyman Demirel Univ.

Yayinlari, Isparta, 2001.

Akyos, Miifit, Kamu Sektoriinde Performans Yonetimi, Avrupa Kalite YOnetim

Konferansi, 2. Kamu Kalite Sempozyumu, Kalder, Ankara, 2001.

Aldemir, Ceyhan, Ataol, Alpay ve Budak Goniil, /nsan Kaynaklar: Yonetimi, Baris
Yayinlari, izmir, 2001.

Algiin Onur ve Eraslan Ergiin, “ Ideal Performans Degerlendirme Formu Tasariminda
Analitik Hiyerarsi Yontemi Yaklasimi “ Gazi Univ. Miih. Mim. Fak. Dergisi, Cilt no:

20, Say1 no: 1, 2005.

Ansal, Hacer, Tiirkive Emek Piyasasimin Yapisi ve Igsizlik, Tirkiye Ekonomik ve

Toplumsal Tarih Vakfi Yayinlari, Konya, 2001.

Argon, Tiirkan, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Nobel Basimevi, Ankara, 2004.

Argon, Tiirkan ve Altay Eren, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Nobel Yayinlari, Ankara,

2004.

Artan, Sinan, Endiistri Isletmelerinde Yoneticilerin Yenilestirilmesi ve Tiirkiye deki

Uygulama, Eskisehir 1. T. I. Akademisi Yayini1, Eskisehir, 1979.



158

2

Arthur, Andersen, “ 2000’¢ Dogru insan Kaynaklar1 Arastirmasi ”, Hiirriyet Insan

Kaynaklart Gazetesi, Dogan Ofset Yayicilik ve Matbaacilik, Istanbul, 1999.

Ataay, Ismail Durak, “ Is Degerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri ”, Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yaymnlari,

1990.

Atalay, Kerem, “ Ucret Is Degerlendirme ve Performans Degerlendirme I¢in Bir

Yazilim 7, 2000.

Aydogdu, Ahmet, “ Personel Rejimi ve Kamu Personelinin Ucret ve Sosyal Giivenlik

Sorunlar ”, Maliye Dergisi, 1998.

Aykag, Burhan, Insan Kaynaklar: Yonetimi ve Insan Kaynaklar: Stratejik Planlamast,

Nobel Yaylari, Ankara, 1999.

Aytek, Bintug, « Isletmelerin Verimliliginde Ucretler ve Issel Tesvik ”, Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi Dergisi, Say1 no: 77, Ankara Iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi Yayinlari,
Ankara, 1974.

2

Balci, Asim, “ Kamu Kesiminde Hesap Verilebilirlik Anlayisi ”, Kamu Yénetiminde

Cagdas Yaklasimlar, Seckin Yayincilik, Ankara, 2003.
Balci, Asim ve Kirllmaz, Harun, “ Performansa Dayali Ucretlendirme Sistemleri ve
Kamu Sektoriinde Uygulanabilirligi , Bilgi Caginda Tiirk Kamu Yonetiminin Yeniden

Yapilandirilmasi, Baski no:1, Beta Yayinlari, Istanbul, 2005.

Balkan G., Ucret Sistemleri, Ege Universitesi Miihendislik Bilimleri Fakiiltesi Yayini,
[zmir, 1976.

Barutcugil, ismet, Performans Yonetimi, Kariyer Yayinlari, Baski no:2, Istanbul, 2002.



159

Bayraktaroglu, Serkan, Stratejik ve Stratejik Olmayan Insan Kaynaklar: Yonetimi, Beta
Yayinlari, Istanbul, 2002.

Bayram, Levent, “ 360 Derece Performans Degerleme Yontemi “, Sayistay Dergisi,
Say1 no: 62, Ankara, 2006.
Benligiray, Serap, “ Insan Kaynaklari Acisindan Otellerde Performans Yonetimi ”,

Anadolu Universitesi I.I.B.F.Dergisi, 1999.

Benligiray, Serap, “ Is Degerlemesi Gegerliligini Koruyor ”, Anadolu Universitesi

LIB.F. Dergisi, A.U. Yaynlari, Eskisehir, 2001.

Benligiray, Serap, “ Ucret Yonetimi ”, Anadolu Universitesi I.IB.F. Dergisi, A.U.
Yayinlari, Eskisehir, 2003.

Berman, Evan M., Bowman, James S., West, Jonathan P., VanWart, Montgomory,
Human Resource Management in Public Service: Paradoxes, Processes, and Problems

Ist Edition, Thousand Oaks: Sage Publications, 2001.

Bernardin, H.John ve Russell Joyce E.A., Human Resource Manegement An

Experiential Approach, Baski no:2, Irwin/Mc Graw Hill, Singapore, 1998.

Bicerli, M. Kemal, Calisma Ekonomisi, Istanbul, 2000.

Universitesi Ekonomi ve Yonetim Bilimleri Dergisi, Cilt no: 3, Say1 no: 1, 2001.

Bilgin, Mehmet Hiiseyin, “ Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik ” Cimento

Isveren Dergisi, 2002.

Bilgin, Kamil Ufuk, * Performans Yonetiminde insan Kaynagi Planlamasi ”, Amme

Idaresi Dergisi, 2004.



160

Bingdl, Dursun, Personel Yonetimi, Bask1 no:3, Beta Basin A. S., Istanbul, 1997.

Bingél, Dursun, “ Personel Y&netimi ve Beseri Iliskiler ”, Say1 no: 676, Atatiirk Univ.

Dergisi, Atatiirk Universitesi Yaymlari, Erzurum, 1997.

Bing®él, Dursun, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Beta Yaynlari, Basim no:4, Istanbul, 1998.

Biiyiikkilig, Deniz ve Coskun, Arife, “ Kamu Y&netimi Reformlari Isiginda KiT’lerde

Kurumsal Performans Yonetimi ”, Verimlilik Dergisi, 2001.

Canman, D., Insan Kaynaklar: Yonetimi, Yarg: Yaymevi, Ankara, 2000.

Canman, Dogan, “ Personelin Degerlendirilmesinde Yeni Yaklasimlar ve Tiirkiye’deki

Kamu Kesimindeki Uygulama”, Amme Idaresi Dergisi, Say1 no:1, 1993.

Canman, Dogan, Cagdas Personel Yonetimi, T ODAIE, Tiirkiye Orta Dogu Amme
Idaresi Enstitiisii Yaynlar1, Say1 no: 260, Ankara, 1995a.

2

Canman, Dogan, “ Insan Kaynaginin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklagimlar ”,
Kamu Yénetimi Disiplini Sempozyumu Bildirileri, Cilt no:3, TODAIE Yayi, Ankara,
1995b.

Cascio, F. Wayne, Managing Human Resources Productivity, Quality of Work Life,
Profits, 2nd Ed. McGraw-Hill International Ed. Mang. Series, USA, 1992.

Ceylan, Ali, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Yarg: Yaymevi, Ankara, 1992.

Covington, Alfred J., “ Daha Hizl1 ve Daha lyi ”, Excellence, Say1 no: 84, 2004.

Derdiman, Cengiz ve Akdeniz, Derin, “ Kamu YoOnetiminde Performans Gostergesi

Olarak Sicil Degerlendirmesi ”, Polis Dergisi, 2003.



161

DPT: 2542. OIK: 558,  Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani, Verimlilige Dayali Ucret
Sistemlerine Gegis Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu ”, ANKARA, 2000.

Edwards, M. ve Ewen A., 360 Feedback : The Powerful New Model for Employee
Assessment and Performance Improvement, USA: Amacom, 1996.

2

Erel, Derya, “ Basarim Degerlemede Adalet ve Isgorenlerin Doyumu ”, Ankara
Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi - Prof. Dr. Cemal Mih¢ioglu'na

Armagan, Cilt no: 52, Say1 no: 1-4, Ankara, 1997.

Eren, Erol, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Baski no: 5, Beta Basin Yayin

Dagitim A.S., Istanbul, 1998.

Eren, Erol, Erdil, Oya ve Zehir, Cemal, “ Biiyiik Olcekli Isletmelerde Uygulanan Ucret

b

ve Maas Yonetimi Politika ve Stratejileri ”, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon

Kongresi, Erciyes Universitesi Yayni, Nevsehir, 2000.

Erdem, B., Otel Isletmelerinde Insan Kaynaklar: Yonetimi Acisindan Personel Bulma ve
Se¢me Siireci: Ornek Bir Uygulama , ( Yiiksek Lisans Tezi ), Balikesir Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii , Balikesir, 2002.

Erdogan, ilhan, Isletmelerde Personel Segimi ve Basarwyt Degerleme Teknikleri, 1.U.
Isletme Fakiiltesi Yaynlari, Istanbul, 1991.

Ergeng, Alev, “ Kisinin Performans Diizeyi ise Baghligi ve Is Doyumu °
Dergisi, 1982.

’, Psikoloji

Ergiilen, Dogan T, ““ 360 Derecelik Dontlisiim ”, Kariyer Diinyasi, Ekim 1998.



162

Erkut Haluk, “ Performans Yeniden Giindemde ”, Mercek Dergisi, MESS Sendikasi
Yayinlari, Ocak, 2004.

Ersen, Haldun, Toplam Kalite Yénetimi ve Insan Kaynaklar: Yonetimi Iliskisi, Baski no:

2, Sim Matbaasi, Istanbul, 1997.

Findike1, IThami, /nsan Kaynaklar: Yonetimi, Alfa Yaymlari Istanbul, 1999.

Findike1, IThami, fnsan Kaynaklar: Yonetimi, Alfa Basim Yayin, Istanbul, 2000.

Goksu, Nusret, [sgoren ve Isverenlerin Ucret Algilamalarinin Isletme Performansina
Etkisi: Kahramanmaras Hazir Giyim Sektoriine Yonelik Bir Arastirma , ( Doktora Tezi

), Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Konya 2003.

Giingor, Turan, “ Ozendirici Ucret Sistemleri ve Sendikalar ” Standart Dergisi, Say1 no:

470, 2001.

Giirbiiz, Giilruh, Isletmelerde Ucretlendirmenin Ilkeleri, Literatiir Yayinlar1, Baski no:

1, Istanbul, 2002.

Giiven, H. Sami, Sosyal Politikanin Temelleri, Ezgi kitabevi Yayinlari, Baski no: 3,

Bursa, 2001.
Isikli, Alpaslan, Ucret, Dogan Yayinlar1, Ankara, 1975.

Ince, Mehmet, “ Degisim Siirecinde insan Kaynaklar1 Y&netimi ve Insan Kaynaklart

Yoneticilerinin Yeni Rolleri ”, Standart Dergisi, 2003.

Incir, Giilten, Calisanlarin Is Doyumu Uzerine Bir Inceleme, Yenigag Yayncilik,

Ankara, 1999.

Incir, Giilten, “ Performansa Dayali Ucret Sistemi bir Demotivasyon Aract mudir? ”,

MPM Anahtar Dergisi, Subat 2000.



163

Iplik Nur Fatma, “ Dért ve Bes Yildizli Otel Isletmelerinde Calisan Personelin

2

Performans Degerlendirme Faaliyetleri: Cukurova Boélgesi Ornegi ”, Anatolia: Turizm

Arastirmalar, Dergisi, Cilt No: 2, Say1 no: 15, Giiz, 2004.

Kabaday1, Ebru Tiimer, “ Isletmelerdeki Uretim Performans Olgiitlerinin Gelisimi,
Ozellikleri ve Siirekli lyilestirme ile Iliskisi”, Dogus Universitesi Dergisi, Istanbul,

2002.

Kayaoglu, Yiicel, “ Kamuda Verimliligin Arttirilmasi igin Performansa Dayali Ucret

Sistemi ”, Tiirkiye Gazetesi, 13 May1s 2002.

Kaynak, Tugray, Insan Kaynaklar: Planlamasi, Alfa Basim Yayim Dagitim, istanbul,
1996.

Kaynak, Tugray ve Digerleri; Insan Kaynaklar: Yénetimi; Baski no: 2; 1.U. Isletme
Fakiiltesi, Istanbul, 2000.

Kazgan, Giilten, lktisadi Diisiince veya Politik Iktisadin Evrimi, Remzi Kitabevi, Bask1
no: 6, Istanbul, 1993

Kelleroglu, Hakan, Bankacilik Sektoriinde Performans Degerlendirme Uygulamalart , (
Yiiksek Lisans Tezi ), K.Maras Siitcii Imam Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,

K.Maras. 2003.

Kelman, Steve, ”Kamu Yonetimi ve Performans Yonetimi” Kamuda Stratejik Yonetim
ve Performansa Dayali Biitceleme Konferansi Bildirisi, Maliye Bakanligi-Tusside,

Ankara, 31 Ekim 2002.

Keser, Aski, “ Cokuluslu Sirketlerde Insan Kaynaklar1 Yénetimi ”, Is, Gii¢ Endiistri
[liskileri ve Insan Kaynaklar: Dergisi, Say1 no: 6, 2004.



164

Kestane, Dogan, “ Vekalet Uygulamasinda Aylik, Zam ve Tazminatlar ”, Belediye
Diinyast Dergisi, Say1: 4, 2000.

(13

Kestane, Dogan, Performans Dayali Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde

Uygulanabilirligi ”, Maliye Dergisi, Say1 no: 112, 2003.

Kilig, Tamer, “ Farkli Performans Degerlendirme Sistemlerine iliskin Isgdren
Tercihlerinin Belirlenmesi Uzerine Bir Arastrma ”, Verimlilik Dergisi, Say1 no: 15,

Istanbul, 1998.

Kilig, Tamer ve Yalg¢m, Azmi,  Farkli Performans Degerlendirme Sistemlerine iliskin
Isgoren Tercihlerinin Belirlenmesi Uzerine Bir Arastirma ”, 10. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, Akdeniz Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler

Fakiiltesi, Yayin No:4, 23-25 Mayis 2002.

Kingir, Said, Taskiran, Erkan, ¢ Performans Degerlendirme Calismalarina iliskin
Isgoren Goriislerinin Belirlenmesine Yénelik Bir Arastirma ”, AKU IIBF Dergisi, Say1
no: 8, 2006.

Klingner, Donald E. Ve Nalbandian, John, Public Personnel Management: Contexts
and Strategies, 5th Edition, Upper Saddle River: Prentice Hall, 2003.

Kobu, Biilent, Uretim Yéonetimi, Avciol Basimevi, Istanbul. 1979.

Kobu, Biilent, Endiistrivel Kalite Kontrolu, Istanbul Universitesi Yaymlari, Sayi
no:3425, istanbul, 1987.

Kocel, Tamer, Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyonlarda Davranis Klasik-
Modern Cagdas Yaklasimlar, Sanal Isletmelerde Insan Kaynaklari Yonetimi ve Bir
Anket Calismasi, Beta Basin Yayin Dagitim A.S., Istanbul, 1998.



165

Korkmaz, A., Turan, A. ve Turung, A., Ucret ve Istihdam, MPM Yayinlari, Ankara,
1985.

Kubali, Derya, Performans Denetimi Kavram Ilkeler, Metodoloji ve Uygulamalar,
Sayistay Yayini, Ankara, 1998.
Kumbul, Burcu, “ Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret Sistemleri

Endiistri Iligkileri ve Insan Kaynaklar: Dergisi, Cilt no: 3, Say1 no: 1, 2001.

Kutal, Giilten, Biiyiik Uluslu, A.R., Endiistri Iliskileri Boyutunda Cokuluslu Sirketler ve
Insan Kaynagi Yonetimi Teori ve Uygulama, Der Yaymlari, Istanbul,1996.

Lordoglu, Kuvvet, Ozkaplan, Nurcan ve Tériiner, Mete, Calisma Iktisad:, Beta Basim
Yaymm Dagitim A.S, Baski no: 3, Istanbul, 1999.

Ludeman, Kate, “ How To Conduct Self Directed 360 ”, Training & Development, Say1
no: 54, 2000.

Mutlu, Liitfi, Isletmelerde Etkinligin ve Verimliligin Arttirilmasinda Performansa
Dayali Ucretlendirme Sistemi ve Ampirik Bir Inceleme , ( Yaymlanmis Yiiksek Lisans

Tezi ), Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004.

Nisanci, Z. N.,  Orgiit Gelistirme Siireci Igersinde Basarim Degerlemenin Yeri ve

Onemi ”, Atatiirk Universitesi I B.F. Dergisi, Say1 no: (3-4), Erzurum, 1994.

Onsal, Naci, Ucretler ve Toplu Pazarlik Sisteminde Ucretlerin Olusumu, Kamu

Isletmeleri Isverenleri Sendikasi , Tiirk Tarih Kurumu Basimevi, Ankara , 1992.

Oriicii, Edip ve Koseoglu, Mehmet Ali, Isletmelerde Isgéren Performansini
Degerlendirme, Gazi Kitabevi, Ankara, 2000.



166

Ozbay, Tanju, Isletmelerde Performans Yonetimi Sisteminin Kullanilma Amaclar ve
Performans Yonetimi Sisteminde Karsilasilan Sorunlar ve Bir Arastirma , (

Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi ), istanbul Universitesi S.B.E., 1996.

Ozgelik, Ayse Oya , “ Performans Etkinligi Uzerine Bir Holdinge Bagli Kuruluslarda
Calisanlarin Goriis Ve Tutumlarmin Incelenmesine Yénelik Bir Arastirma ”, Yonetim
Dergisi, Say1 no: 35, 2000.

Ozdemir, Mehmet, “ Verimlilik Uzerine Diisiinceler ve Verimlilik Calismalar1 ”,

Verimlilik Dergisi, 1991.

Ozgen, Hiiseyin, Oztiitk Azim ve Yal¢in Azmi, /nsan Kaynaklar: Yénetimi, Nobel

Yayinlari, Adana, 2002.

Ozkalp, Enver ve Kirel, Cigdem, Globallesen Orgiitler ve Orgiitsel Davranisin Bu
Siirecteki Yeri ve Yeni Ilgi Alanlari, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi,

Erciyes Universitesi, Nevsehir, 2000.

Oztiirk, Umit, Isletmelerde Basar: Etkinligini Belirleyen Faktorler Uzerine Bir
Arastirma, ( Doktora Tezi ), Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Adana,

1996.

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

Idare Dergisi, Say1 no: 428, 2000.

Paksoy, Ali, Performansa Dayali Ucretleme,; Bir Alan Arastirmas: , ( Yiiksek Lisans
Tezi ), Kahramanmaras Siitcii Imam Univ. Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kahramanmaras,
Eyliil 2006.

Palmer, Margaret J., Performans Degerlendirmeleri, Cev: Dogan Sahiner, Rota

Yayinlari, Istanbul, 1993.



167

Perry, James L., “ Compensation, Merit Pay, and Motivation, ” HAYS Stephen
W./KEARNEY, Richard C. (eds.), Public Personnel Administration: Problems and
Prospects, Upper Saddle River: Prentice Hall, 2003.

Prewitt, Edward, “ 360 Derece Feedback Yontemi ”, Power / Harward Business Review

Eki, 1998.

Sabuncuoglu, Zeyyat, Personel Yonetimi, Istanbul, 1991.

Sabuncuoglu, Zeyyat, “ Personel ve Insan Kaynaklart Yonetimi” ,Anadolu Univ.

Dergisi, Say1 no: 831, Anadolu Universitesi Yaynlari, Eskisehir, 1994.

Sabuncuoglu, Zeyyat, Personel Yonetimi, Teknografik Matbaa, Bursa, 1997.

Sabuncuoglu, Zeyyat ve Tiiz Melek, Orgiitsel Psikoloji, 3. Baski, Alfa Yaynlar,
Bursa, 1998.

Sabuncuoglu, Zeyyat, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ezgi Yayinlar1, Bursa, 2000.
Sabuncuoglu, Zeyyat ve Tokal, Tuncer, Isletme, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2001.

Sirma, Muhemmet, Klasik ve Modern Basar:t Degerleme Yontemleri ile Tiirk Bankacilik
Sektoriindeki Uygulamalar, ( Yiiksek Lisans Tezi ), Sakarya Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisii, Sakarya, 1997.

Songur, H. Mehmet, “ Mahalli idarelerde Performans Olg¢iimii ”, Say1 no: 6, Mahalli
Idareler Genel Miidiirliigii Yayinlari, Ankara, 1995.

Samiloglu, Famil, “ Performans Olgmede Ekonomik Katma Deger ve Piyasa Katma

Degeri Literatiir incelemesi , Nigde U. II. B.F. Dergisi, Say1 no: 4, Nigde, 2003.



168

Suicmez, Halit, “ Verimlilik ve Etkinlik Terimleri ( Tarihsel Bakis ) , Miilkiyeliler
Birligi Dergisi, Ciltno: 23, « Say1 no: 215, 2009.

Sen, Arzu, “ Yeni Bin Yilda Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Degisen Fonksiyonlar1 ”,

Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar: Dergisi, Say1 no:6, 2006.

Senol, G. “ Is Degerlemesinden Performans Degerlemesine Gegis , Endiistri Iliskileri
ve Insan Kaynaklar: Dergisi, Cilt no: 5, Say1 no: 1, 2003.
Tahiroglu, Figen, Diisiinceden Sonuca Insan Kaynaklari, Hayat Yaymlari, Istanbul,

2002.

Talas, C., Toplumsal Ekonomi, Ankara, 1997.

Taymaz, Haydar, Egitim Sisteminde Teftis, Kavramlar, Ilkeler Yontemler, Ankara. 1997
Tekin, Ahmet, “ Kamu Kesiminde Performans Denetiminin Baz1 Ulkelerdeki Gelisimi

” Maliye Dergisi, Istanbul, 1999.

Thierry, Henk, Hartley, Jean F. ve Stephenson, M. Geoffrey, Pay and Payment Systems,
Employment Relations, Blackwell Publishers, Oxford, 1992.

Thompson, Lee Brad, Ustiin Performans Gelistirme, Ceviren : Vedat G. Diker, Baski
no: 1, Hayat Yayinlari, Istanbul, 1998.

Tinar, Mustafa Yasar, Calisma Psikolojisi, Necdet Biikey A.S, Izmir, 1996.

Tinaz, Pmar, * Performans Degerlendirme Sistemlerinin Onemi ve Tiirkiye’deki

Uygulamalarina Iliskin Bir Inceleme ”, Yénetim ve Ekonomi Dergisi, 1999.

Tikici, Mehmet, Personel Yonetimi, Enstitii Yayincilik, Malatya, 1994.

Tokol, Aysen, Sosyal Politika, Vipas A.S. Yayinlari, Baski no: 2, Bursa, 2000.



169

Topaloglu Melih ve Sokmen Alptekin, “ Orgiitsel Baglilik ve Isgdren Performans

Iligkisi: Ankara’da Faaliyet Gosteren Otel Isletmeleri Uzerine Bir Uygulama ”,
Anatolia: Turizm Arastirmalar, Dergisi, Say1 no:12, Bahar 2001.

Tortop, Nuri, Personel Yonetimi, TODAIE Yayini1, Ankara, 1992.
Tortop, Nuri, Personel Yonetimi, Yarg1 Yayimi, Ankara, 1999.

Turgut, Hakan, “ Geleneksel Performans Degerleme YoOntemlerine Yeni Bir Alternatif:

360 Performans Degerleme Yontemi ”, Sayistay Dergisi, Say1 no:42, Ankara, 2001.

Tiirker, Necdet, Insan Kaynaklari Yonetiminin Miisteri Memnuniyeti ve Isletme
Performansina Etkisi: Konaklama Isletmelerinde Uygulama , ( Doktora Tezi ), Selguk

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Konya, 2003.

Tiirkiye Halk Bankasi, Personel, Tiirkive Halk Bankasi Egitim Miidiirliigii Yayinlari,
Ozkan Matbaacilik, 1995.

b

Tutum, Cahit, “ Personel Yonetimi ”, Sayr no: 179, Tiirkive ve Ortadogu Amme

Enstitiisii Yayinlari, Ankara, 1979.

Uyargil, Cavide, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Say1 No: 262, 1.U. Isletme
Fakiiltesi Yayinlar1, Sahinkaya Matbaacilik, Istanbul, 1994.

Unal, Ayse ,” Performansa Dayal1 Ucret “, Kamu-Is Sendikas: Yayini, Ankara, 1998.

Unal, Ayse, “ Performansa Dayali Ucret ve Uygulamada Karsilasilan Sorunlar ”, Kamu-

Is Is Hukuku ve Iktisat Dergisi, Cilt no: 5, Temmuz 1999.

Unalan, S., “ Personel Ucret Giderleri ”, Yaklasim Dergisi, Say1 no: 10, 2002.
Vinson, M. N, “ The Pros and Cos Of 360-Degree Feedback: Making it work ”,
Training & Development, 1996.



170

Yal¢in Selguk, Personel Yonetimi, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, Bask1 no: 5,

Beta Yaymcilik, Istanbul, 1994.

Yalcintas, N., Ucretler ve Emek Arzi, Istanbul, 1969.

Yildiz, Giiltekin, Isletmelerde Isgéren Yénetimi, I.T.U. Sakarya Miihendislik Fakiiltesi
Yayinlari, Sakarya, 1998.

Yiiksel, Oznur, /nsan Kaynaklar: Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 1998.

Yiiksel, Oznur, “ Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Temel Fonksiyonlarindan Basar
Degerlendirmede Yeni Yaklasimlar ”, Insan Kaynaklari Sempozyumu Bankaligler,

Selguk Universitesi Basimevi, Konya, 2000.

Zaim, Sabahaddin, Calisma Ekonomisi, Filiz Kitabevi, 1997.

Zerenler, Mummer, Kriz Dénemlerinde Isletmelerin Uretim Siireci Esnekliginin
Sirketlerin Performans ve Yasam Siirelerine Etkileri Uzerine Bir Arastirma , ( Doktora

Tezi ), Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Konya, 2003.

ELEKTRONIK KAYNAKLAR

Bayar, Basak, “Performans Degerlendirme Siirecinde Yasanan Sorunlar ve Direng”,
http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/l 28-performans-degerlendirme-

surecinde-yasanan-sorunlar-ve-direnc.html, ( 12.03.2010 ).

(13 2

Bilgin, M. Hiiseyin, Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik ~,

http://www.econturk.org/Turkiyeekonomisi/cmis1.pdf, ( 25.04.2010 ).



171

Coskun, Meral, “ Insan Kaynaklar1 Y&netimi’nde Performans Degerlendirme Sistemi ”,
http.://www.hrturkiye.com/index.php/insan-kaynaklari-yonetiminde-performans-

degerlendirme-sistemi/, ( 17.03.2010 ).

Eleren Ali ve Soba Mustafa, * Isletmelerde Cok Boyutlu Perofrmans Olgiimii ve Usak

2

Deri Sektoriinde Bir Uygulama ,
http://idc.sdu.edu.tr/tammetinler/yonetim/yonetiml1 1 .pdf, ( 30.02.2010 ).

ERGUL, Hiiseyin Fazli, ” Kurumlarda Ucret, Ucret Sistemleri ve Ucret-Basar1 Iliskisi
“www.e-sosder.com/dergi/1892-105.pdf, ( 06.03.2010 ).

(13 2

Hizar, Hakan, Degisken Ucret Yaklasimlari ,

http://'www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi/02080102/6135 ( 02.03.2010 ).

(13

Kestane, Dogan, Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde

2

Uygulanabilirligi , portall.sgb.gov.tr/calismalar/maliye dergisi/yayinlar/md/md142/-

performansadayali.pdf, ( 15.03.2010 ).

Oriicii, Edip, Yumusak, Bozkir, Yasin, Sedat, “ Kalite Yonetimi Cercevesinde
Bankalarda Calisan Personelin Is Tatmini ve Is Tatminini Etkileyen Faktdrlerin

Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma

http://www.bayar.edu.tr/~iibf/dergi/pdf/c13s12006/eosyyb.pdf, ( 30.05.2010).

Ozden M. Cemil, Performans Y o6netimi ,
http://www.mcozden.com/joomlal/index.php?option=com_content&task=view&kid=10
&ltemid=32, ( 15.05.2010).

Paksoy, Ali, ” Performansa Dayali Ucretleme; Bir Alan Arastirmasi ”,

kutuphane.ksu.edu.tr/e-tez/sbe/T00582/ali_paksoy tez.pdf, ( 10.02.2010 ).



172

13

Pakdil, Fatma, «“ Ekip Bazlh Performans Degerleme ,
http://www.kalder.org.tr/preview content.asp?contID=677&tempID=1&reglD=2, (
17.03.2010 ).

Sentiirk, Istem Basar, “ Performans Degerlendirme Sonuclarmi Ne Yapmah? ”,
http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/l 30-performans-degerlendirme-

sonuclarini-ne-yapmali.html, ( 11. 05. 2010 )

13 2

Taskin, Ugur Serkan, Kurumsal Performans Y Onetimi s

http.://www.ikademi.com/performans-yonetimi/64-kurumsal-performans-yonetimi.html, (

11.05.2010).

Turung, Omer, Tabak, Akif, Sesen, Harun ve Tiirkyllmaz, Ali, “ Calisma Yasam
Kalitesinin Prosediir Adaleti, Is Tatmini, Is Stresi ve Isten Ayrilma Niyetine Etkisi ”
http://www.isgucdergi.org/?p=makale&id=103&cilt=3 &sayi=1&yil=2001, (
12.04.2010).

Yildiz, S. ve Ozyillmaz, O. A., “ Uluslararasi Isletmelerde Egitim ve Gelistirme ”,
http.//www.insankaynaklari.gokceada.com/ikyo9.html, ( 09.04.2010 ).

43

Isyerinde Motivasyon Olusturmada Ekonomik Araclar 7
http://'www.cyberwarrior.org/FORum/display topic_threads.asp? ForumID=89& Topicl
D=234897& ReturnPage=&PagePosition=0& ThreadPage=3, ( 20.04.2010 ).

“ Hedeflere Gore Performans Degerleme Yontemi 7, www.egitisim.com.tr/.../hedeflere-

gore-performans-degerleme-yontemi.pdf, ( 20.04.2010 ).

“ Ucret Yonetimi “ http://www.genbilim.com/content/view/3562/89/ ( 04.03.2010 ).

(13

“ Ucret Kavrami

06.03.2010 ).

www.veribaz.com/viewdoc.html?ucret-kavrami-347501.html (



173

“ Bireysel ve Kurumsal Performansin Yonetiminde Etkili Bir Ara¢ Olarak 360 Derece

Geri Besleme ve Uygulama Esaslari

http://www.cozumvar.com.tr/tr/Yayinlarimiz/Kitaplarimiz/360 Derece Geri_Besleme.p

df, (06.04.2010).

Geleneksel Degerleme Y ontemleri, http.//www.koniks.com/topic.asp? TOPIC ID=478, (
24.04.2010).

“ Performansa Dayali Ucret Sisiteminin Bir Demotivasyon Araci Olarak Goriilmesi ”,

portall.sgb.gov.tr/calismalar/maliye.../md).../performansadayali.pdf, ( 16.03.2010 ).

“ Ucret ve Ucret Politikalar1”, http://www.enfal.de/sosyalbilimler/u1/003.htm1.UCRET,
(25.05.2010).

http://www.genbilim.com/index.php?option=com_content&task=view&id=3562, (
03.06,2010)

http://www.ikademi.com/ucret-yonetimi/507-emek-ve-ucret.html, ( 06.05.2010 ).

www.aofdersler.com/egitim/aof-ders-notlari-ve-ozetler.html, ( 29.05.2010 ).



174

EK-1

PERFORMANS DEGERLENDIRME VE UCRET YONETIMi ARASINDAKI
ILISKIYE DAIR ANKET CALISMASI

Bu ankette toplanacak veriler akademik amagl olarak kullanilacaktir. Anketin
kim tarafinda dolduruldugu arastirmaci da dahil olmak {izere higbir sahis ve kurum
tarafindan bilinmeyecektir. Vereceginiz bilgiler arastirma agisindan ¢ok énemli olup
vereceginiz bilgilerden dolay1 simdiden TESEKKUR EDERIZ.

A) Asagidaki sorular1 uygun cevaplarin karsisina (X) isaretleyiniz.

1- Yasiniz nedir?
118-20 121-23 [124-26 [127-29 [130-+

2-Cinsiyetinizi belirtiniz. I Erkek "1 Kadm

3- Egitim durumunuz?

‘Lise Mezun [IOnlisans Ogrenci [JOnlisans Mezun
CAgik Ogretim Fak. Ogrenci  [JAgik Ogretim Fak. Mezunu  [ILisans Ogrencisi
[Lisans mezun [JYiiksek Lisans Ogrenci "Yuksek Lisans Mezun

4- Banka Cagr1 Merkezi’ndeki kidem stirenizi belirtiniz.
70-4 ay [15-9 ay [110-14 ay [115-19 ay [120-24 125+

5- 11k is deneyiminiz mi?
[l.Evet [l .Hayir

6- Daha once farkli bir Cagri Merkezi ¢aligsma tecriibeniz var mi1?
[l.Evet [l .Hayir

7- Maasinizin belirli bir oraninin performansiniza gore belirlenmesi goriisii uygulanacak
olsa sizce performansa gore belirlenecek oran maas igerisinde yiizde kag olmasi

gerekir?

[1%20- alt1  [19%21-30 [19%31-40 [1. %41-50 [1%51-75 1%76-99  1%100

8-Aldiginiz ti¢ aylik ortalama prim iicretini belirtiniz.
70-50TL [J 50,1-100TL  [7100,1-150TL  [1150,1-200TL  [7200,1-250TL

[1250,1-300TL 11300,1-350TL [1350,1TL ve usti



B) Banka Cagr1 Merkezi’ nin asagidaki siireglerini nasil degerlendirirsiniz?
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EVET

HAYIR

9) Gelecege yonelik kariyer
planlamanizda performans
degerlendirme sonuglari etkili
oluyor mu?

10)Performans degerleme
kriterleri belirlenirken ¢alisanlara
danigilmasini ister misiniz?

11) Aldiginiz iicret daha yiiksek
olsaydi performansinizin daha iyi
olabilecegini diisiinityor
musunuz?

12) Karsiladiginiz ¢agri sayisina
gore maasinizin belirlenmesini
ister misiniz

13) Primlerin aylik olarak
odenmesini tercih eder miyidiniz?

14) Maasinizin tiimiiyle prim
sistemi lizerinden verilmesini
ister misiniz?

C) Banka Cagri Merkezi'ne yonelik asagidaki

derecelendiriniz.

yargilari

goriislerinize gore

YARGILAR

Kesinlikle
katiliyorum

Katihlyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

15) Boliimiimiizde performans
degerlendirmeye biiyiik 6nem verilir

16) Isgorenin kendisi degil,yaptig is
degerlendirilir.

17) Degerlendirmeler siiresince ikili

arkadasliklar ve dostluklar g6z ard edilir.

18) Degerlendirilecek kisinin iinvani ve
mevkisi degerlendirme sirasindaki
objektifligi etkilemez.

19) Kariyerime Banka Cagr1 Merkezi’
nde devam etmeyi diistiniiyorum.
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20) Unvan degisikliginde performans
degerlemenin dnemine inantyorum.

21) Terfilerde nesnel dlgiitler kullantlir.

22)Basarilar yeterince takdir edilir.

23)Boliim ve banka degerleme
skalalarininin farkli olmasi performansimi
yukseltir.

24) Performanst yiiksek belirlenen
iggbrene maddi ya da manevi 6diil verilir.

25) Maasin belirli bir oraninin
performana gore belirlenmesi goriisiine
katilmaktayim.

26) Performans degerleme sonuglarinin
iicret artiglarina yansimasi ¢aligsanlari
olumlu etkiler.

27) Maasimin bir kisminin
performansima gore belirlenmesi yerine
maasimda 6nemli oranda bir iyilesmenin
gergeklestirilmesini tercih ederim.

28) Calistigim vardiya performansimi
etkiler.

29) Calisanlardan kapasitelerinin ¢ok
tistiinde performans hedeflerine
ulagmalarinin beklenmesi ¢alisanlarda
gerginlik yaratir

30)Aylik satis hedefleri ulasilabilir

31)Uzun vadede bu ise devam etmeyi
distintirim.

32)Aldigim egitimlerin performansimi
arttirict nitelikte oldugunu diigiiniiyorum.

33) Performans degerlendirme sistemleri
isgoren beklentilerini karsilayabiliyor.

34) Aldigim iicret giyinme,barinma ve
yiyecek gibi temel ihtiyaclarimi
kargilayabilecek diizeydedir.

35)Maasim bekledigim diizeyde
oldugundan mesleki anlamda gelistirme
yoniinde kendimi motive edebiliyorum.

36) Bolimdeki fiziksel ¢alisma ortami
performansimi olumlu etkiler.
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37) Miisteri memnuniyeti ve personel
performansi arasinda 6nemli bir bag
vardir.

38) Sorunlarimi yoneticilerimle rahatca
paylasabiliyorum.

39) Is yeri bagliligi vardr.

40) Alt1 ay ya da daha ¢ok sayida
olumsuz performans gosteren kisilerin
isine son verilmelidir.

41) Aldiginiz aylik net ticreti belirtiniz.

[0 860TL ve alt1 0 860,1-ve tisti

42) Vardiya durumunuz nedir?

1107:00-16:00 1108:00-16:00 1109:00-18:00
1110:30-19:30 116:00-24:00
1116:00-01:00

43)Medeni durumunuzu belirtiniz.

"] Bekar L Evli (] Bosanmis

44) Mart ay1 performans sonucunu belirtiniz.

[ A+ A B C D

KATKILARINIZDAN DOLAYI TESEKKUR EDERIZ!
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