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ONSOZ

Glinlimiizde isletmelerin performans degerlendirmeyi en etkili kullandiklarn alan
ticretlerdir. Diinya ekonomik ve sosyal kosullari nedeniyle, iicretin ¢alisan tizerindeki
etkisinin yiiksek olmasi, performans deZerlendirme sonucu olarak &diillendirmenin
onemli kismini olusturmaktadir. Isletmeler bu uygulamay: baslattiklarinda performans
puanlar1 mutlaka ticret denklemlerinin bir pargasidir.

Bu galigmamizin bagtan sonuna kadar emeklerini esirgemeyen damgman hocam Sayin
Prof. Dr. Giiltekin YILDIZ ve maddi manevi destegiyle Dog. Dr. Recai COSKUN
hocama, yardimlarim goérdiigiim fakat isimlerini sayamadifim tiim hocalarima ve

arkadaslarima sonsuz tegekkiirlerimi arz ederim.
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OZET
Isletmelerde uygulanan ficret ve maas politikalari gok onemlidir. Clinkii is gérenleri ise ve
isletmeye baglayacak en Snemli etken iicret ve maas ydnetimi politikasidir. Ucret; emegin
karsiliginda ¢alisan isgOrenlerin gelir ve yasam diizeylerini belirleyici bir 6ge, endiistrinin
gelismesine etki eden bir maliyet 68esi ve sosyal yasamda cesitli etkileri olan ¢ok y&nlii bir

konudur.

Isgorenin aldig: ticret, genellikle calismasinin birincil nedenidir. Ucretin iggorenler igin beklenti
ve tatmin kaynagi olmasi yaninda onlara verilen ficretin adil olup olmadig1 konusunda olduk¢a

onemlidir. Ucretler gogu isletmeler igin en bityiik tek maliyet kalemi olusturur.

Isletmeler, ¢aliganlarin ficretlerini katkilaryla iliskilendirmek amactyla farkli sistemler ve
planlar denemektedirler. Bu tez ¢caligmasini amaci bir isletmenin iicret yapisini olusturmanin en

iyi yolunun performans degerlendirme ile yapilabilecegini ortaya koymaktadir.

Ancak bu tez ¢aligmasi performans degerlendirmenin iicret ve maas programlar: ile alakali her
tiirli problemi c¢ozebilecegi iddiasinda degildir. Performans degerlendirme yolu ile
iicretlendirme iglerin birbirleri ile géreceli olarak degerlerinin bulunmasinda sistematik bir yol
saglar, ilizerinde anlasilan nokta bu yontemle hatalarin sayisimt ve etkisinin en aza
indirgendigidir. Bu yiizden performans degerlendirme teknikleri ve kullamim sekilleri gelistikge

daha faydali olmasi beklenen bir yntemdir.

Performans degerlendirmenin bir bagka katkisi da 6dene paranin isin hangi 6zelligine gittigini

gostermesidir.

Bu tez galigmasi ii¢ bsliimden olusmaktadir. Birinci béliim de performans degerlendirmenin
tanimu, gelisimi ve siireci, ikinci boliimde performans degerlendirme agisinda iicret, ficretin
tanim1 ve Onemi, iiglincii bdliimde ise performans degerlendirme sistemlerinde kuilamlan
yontemler ve karsilagilan sorunlar, ve son olarak &rnek incelenmesi yapilmistir. Sonu¢ ve

degerlendirme kisminda elde edilen bulgular degerlendirerek onerilerde bulunmusgtur.
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SUMMARY

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

theme.

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

their expenses.

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

relation.

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

items.

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

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

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

performanse and problems during the application.

VIl
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GIRIiS
Personel Yénetiminin Insan Kaynaklari yonetimi adim alarak son yillarda yeni bir
yaklasim ve anlayisla uygulanmasi, klasik personel fonksiyonlarindan bazilarimn

Onemini biiylik Slctide artmasina neden olmustur. Performans degerlendirme de bu
fonksiyonlardan biridir.

Isletmelerin pek ¢ogunun insan Kaynaklar yaklasioun tanimlari ve benimsemelerinden
sonra performans degerlendirmeyi yeniden ele almalar ve gozden gegirmeleri
gerekmistir. Performans deferlendirme yapmayan isletmelerin bir ¢ofu da bu
gelismelerden etkilenmis ve ilgili ¢aligmalara baslamakta gecikmemiglerdir [Uyargil,
1994: 7].

Insan Kaynaklar: yonetiminin igletmenin stratejisi ve diger birimleriyle daha biitiinlesik
oldugu, insanlari hedeflere ulagmada kaynak olarak gostermektedir [Erdil, 1996, s. 64].

Yonetim anlayisindaki gelismeler, beraberinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi olgusuna da
verilmesi gereken Onemi artmis ve buna baglh olarak performans degerlendirme

calismalan agirlik kazanmigtir.

Kald: ki orgiitlerin verimli ¢aligmasi iyi nitelikte eleman saglamasi, elemanlarin iyi
yetistirilmesi elemanlarin hem o6rgiit yonetimi hem de insan kaynaklarn yonetimiyle
biitiinlesmesiyle ile miimkiindiir. Iste burada Performans Degerlendirme zorunlulugu
ortaya ¢ikmaktadir [Cizioglu, Y.L.T. 1993: 1].

Bir igletme; biinyesinde mevcut iglerin yapilmasi i¢in gerekli personeli istihdam
ederken gozettigi olgu, miimkiin olan en iktisadi gekilde iiretimini siirdiirmek ve
boylece pazardaki yerini saglamuglardir. Kisasi igletme; istihdam ettifi personelin
performans: iizerinden kendi performansini arttirmak amacindadir.isletme etkinliginin,
bireylerin performansi ile sinirli ve ona bagli olacag: agiktir [Tekin, Y.L.T, 1991: 24].

Her isletme kendine uygun olan bir performans degerlendirme ile belirli araliklarla

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

sistemlerin kurulmasi ve saglikli iglemesi i¢in olan ¢alismalara yardimet olur.

Performans degerlendirmenin temel amaci; isletmenin, talebi olan bir mali veya hizmeti
iretmesine, Uretilen {irlinlin kalitesini artirmasina, kendisi ve ortaklan igin karnin
artmasina, maliyetini en aza indirmesine, i¢inde bulundugu gevre kosullarina uymasina,
yenilik yaratmasina, igletmenin biiyiimesine, verimliligini ve basarinin artmasina ve
igbirligi cabasi saglayan begeri bir Srgiite sahip olmasina yardimci olmaktadir

[Tosun, 1990: 276-278].

Isletmelerin belirlenen bu amaclara ulasmasinda iki iiretim amaci vardir. Bunlar;
insanlar ve nesnelerdir (sermaye, makine, ham madde vb). Isletmeler bu belirledikleri
bu amagclara ulagmak i¢in bu iki faktoérii en dogru sekilde yonetmek zorundadirlar
[Albanese, 1976: 108]

Orgiitsel amagclarin agik¢a belirlenmesi ile maddi gotiiriicii etkili ve beseri (insan)
liretim araglar secilir ve bunlar, amaca gotiiriicii etkili ve verimli bir sekilde bir araya
getirirler. Ayrica, personelin yonetilmesi, nezareti, tegviki, kontrol ve revizyonu gibi

onemli konularda performans degerlendirme yardimiyla etkili kararlar alinabilir.

Boylelikle isletmenin, amaglarina ulagsmasindaki toplam performansi bireylerin tek tek

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

Isletmelerin amaglarina ulagmasinda gerekli olan girdiler her zaman degisim
igindedirler, yani duragan degildirler. Ornegin: isletme igindeki makineler bozulur,
aletler yipranir ve diger nesneler de tamire ihtiya¢ duyarlar. Bu durumda bunlarin da
tamir edilmesi yada yenilenmesi gerekmektedir. Insanlarm performansi1 da zamanla
degise bilir. Aym1 nesneler oldugu gibi insanlarin da zamanla egitim ve gelistirme
yoluyla aksayan yonlerini gidermesi ve yeni ve kaliteli elemanlar alinarak yenilenmesi
saglana bilir. Bu da iyi bir performans degerlendirme ile saglana bilir. Yani bireylerin
performanslarinin degerlendirilmesi ve bu degerlendirme sonuglarinin isletmenin ve

boliimiin bilinen ve &lgiilebilen amaglarina ulagmasi igin igletmenin ve insan kaynaklari
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yonetiminin gesitli sistemlerde kullamilmas: ile personelin degisen performansim

artirabilir.

Performans Degerlendirmede bireylerin degerlendirmesiyle elde edilen sonuglar yani
ciktilar isletmenin agiklanan amaglarina ulaga bilmesi igin yonetimsel ve Orgiitsel
hedeflerde birer girdi olarak kullamilmaktadir. Boylece performans degerlendirme
sonuglari, 6rgiitsel hedeflerde (terfi, yetistirme ve geligtirme, {icret artiglari vb.) ve
yonetimsel hedeflerde (isgiicli planlama, stratejik planlama, ig tatmini vb.) bireylerin
bagarisina veya bagarisizhia gore Orgiit iginde planlanmig olan Performans
degerlendirmeye yonelik amaglarda kullambr. Insan kaynaklarinda yonetiminde
karsilasilan en 6nemli sorun i gorenin terfi, transfer, egitim ve &diillendirilmesine

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

Bu sorunlarin ortaya ¢ikmasinmi dnleyen veya mevcut sorunlara ¢dziim getiren Snemli
hususlardan biri, bireysel performans degerlendirme sonuglarimin bu tiir kararin adil

olarak alinmasi igin kullaniimasiyla miimkiindiir.

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

sonuglara gore isletmenin amaglarinin gergeklesip, gerceklesmedigi belirlenecektir.

Boylece isletme kendisi i¢in yeni amaglar belirleyecek ve belirledigi bu amaglar bireyin
performans: igin bir girdi olacaktir. Ornegin: Bir isletme planlanmus oldugu hedefleri
dogrultusunda piyasaya yeni bir {iriin stirmektedir. Uriiniin {iretimi ve sati§ sirasinda
personelin fili performans degerlendirme sonuglarina bakildiginda tiretim bdoliimiinde

caligan personelin performans degerlendirme sonuglar: olduk¢a ytiksek gtkmaktadir.

Ancak igletmenin toplam performansina bakildiginda bir diisiisiin oldugu ve isletmenin
hedefledigi amaclarma ulagamadigi saptanmstir. Ozellikle pazarlama béliimiiniin bu
{irlinlin pazarlamasinda ¢ok diisiik performans gosterdigi belirlenmistir. Bu durumda

yapilan aragtirma sonuglarina bu iiriiniin piyasada tutulmama sebepleri tespit edilmistir.
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Tespit edile bu olumsuz sebeplerin ortada kaldinlmasi ic;in isletmenin piyasaya siirmiis
oldugu bu {irlinlin piyasada istenilen diizeye getirilmesi ve &rgiitiin bu tiriin hakkindaki
hedeflerini tekrar g6zden gegirmesi gerekmigtir. Béylelikle isletme performans
degerlendirme sonuglarina gére bu iiriin hakkinda yeni hedefler belirlemek zorunda
kalmgtir [Albanese, 1976: 113].

Kisaca ozetlersek; isletmeler performans degerlendirme sonuglarina gore 6rgiit igin yeni
amaglar ve hedeflere belirleyecek ve belirledikleri bu amaglara ve hedeflere ulasmak

i¢in de personelin gergeklestirmesi gereken performans diizeyini tespit edecektir.

Aragtirmada yontem olarak kaynak tarama ydntemi segilmistir. Bu konuda yazilmis
makale ve kaynaklardan yararlanilmugtir.

Birinci boltimde, performans degerlendirmenin tanimi, kavrami, gelisimi, amac: ve

stireci, tarihi geligimi incelenmistir.

Ikinci boliimde ise performans degerlendirme sistemlerinde kullamlan yontemler ve

karsilagilan sorunlar tanimlanarak agiklanmigtir.

Uglincii boliimde, performans degerlendirme agisinda iicret, ficretin tanimi ve Snemi,
licret yOnetiminin saglayacagi temel fayda, performansa dayali f{icret sistemleri

Ozetlenmistir.

Sonu¢ ve degerlendirme kisminda elde edilen bulgular degerlendirerek Onerilerde

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

1.1. Performans Degerlendirmenin Tanimi.

Isletme yonetiminde performans (basar1) degerlendirme veya personel degerlendirme,
yoneticinin daha 6nceden belirlenmis standartla igsgérene ilkiskin sonug raporlarindan
aldig1 bilgilere dayanarak, onun is davramiglarimi analiz ederek basarisim 6lgme ve
degerlendirme olgusudur. Dar anlamda bakildiginda performans degerlendirme sistemi,

yonetici ile iggbren arasindaki bir faaliyettir ve y6netsel bir siiregtir.

Performans degerlendirme (PD) insan giicii kaynaklarinin yonetilmesinde yonetici
agisindan ¢ok Snemli aragtir. Personel secimi ve ise yerlestirme, iggérenleri egitme ve
yetistirme ¢abalari, motivasyonun ve iicret yonetimi gibi amagclara d6niik ¢alismalara da

temel olusturur ve alinacak strateji kararlan etkiler.

Her diizeydeki isgorenin ile ig tanimi vardir. Kiginin gorev ve sorumluluklar bu is
tantmina uymak durumundadir ve isletmedeki etkinliligini yerine getirebilmesi igin
bedensel ve zihinsel yeteneklerini, bilgisini, kisiligini topluca kullanmak igin ¢aba
gosterin ve bu ¢abamin sonunda iicretini alir, isletmede bulundugu gorevin iist

kademelerine yiikselir.

Isletmede bireysel basariyi, kisinin kendisi icin tammlanan 6zellik ve yeteneklerine
uygun olan isi, kabul ede bilir sinirlar i¢inde gergeklestirilmesi olarak tanimlamak
miimkiindiir. O halde bir isletmede isgbrenin basarisindan s6z etmek i¢in dnce kisinin
tanimlanmug bir isle karg1 kargiya kalmasi, bu isin isgorenin &zellik ve yeteneklerine
uygun olmasi ve kisinin igini ger¢eklestirme derecesinin gdstergesi olan bir standardin
bulunmas: gerekir. Bu standarda ulagsma Kiginin bagarist olarak diisiiniiliirken,
standarttin altinda kalma da basarisizlig olacaktir [Erdogan, 1991: 153].

Anacak degerlendirilmedik¢e ve degerlendirme sonuglarindan yararlamlmadikca, tek
bagina bir kavram olarak “Basan” fazla bir anlam tagimayacaktir. Orgiitsel yasamin
baslangicindan beri, Orgiitte gbrev alan Kkisilerin gorevlerini ne &Slgiide bagardiklari
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izlenmeye ¢aligilms, isgbrenler ¢ogu kere basar1 durumlarina gére diillendirilmis yada
cezalandinlmig. Basarnn degerlendirilmesi bir bakima o&rgiitsel yasamin beraberinde
getirdigi bir zorunluluk olmus, ¢agdas insan giicii yonetiminin de ayrilmaz bir unsuru
olusturulmugtur [Digle. 1982: 14].

Performans degerlendirme iggdrenin isteki basar1 diizeyini nesnel olarak saptamaya ve

kisi ile 6rgiitii birlikte gelistirmek amaciyla kullanilan bir yonetim ve denetim aracidur.

Bagariy: saptayan etmenler ve etmenler arasi iligkiler gekil 1’ de gosterilmigtir. Bagan
diizeyinin nesnel olarak saptanmasi nesnel olarak &lgiilemeyen ydnlerinin
degerlendirme disinda birakilmasi anlamina gelmez. Performans degerlendirme
konusunun kapsami bakimindan olduk¢a genis oldugu ve bu genis alan iginde bazi
konulann &lgiime daha ahg verigli oldugu da kabul edilmelidir. Ozellikle yonetici
basarisinin degerlendirilmesi s6z konusu oldugunda 6lgmede daha da biiyiik giigliiklerle
kargilagmas: dogaldir. Yoneticilerin basan diizeyini sayisal olarak belirlemek ve somut
karsilagtirmalar yapmak, tek diizeyde isleri yiiriiten yada say: ile belirlene bilen
tiretimde bulunan isg6renlere oranla daha giigtiir, ama olanaksiz degildir [Digle, 1982:
16].

Higbir sey hizmet sektoriinde yiiksek iiretkenlikte olan bir elamam daha vasifsiz
elemanlarla aym {icrete ve icret artigina tabi tutmak kadar cesaret kirici olamaz. Bu
tiretken olan elamamin verimini diigiirecedi gibi digerlerinin de artan bir performans
gostermesini saglamayacaktir. Bu yiizdendir ki hizmet degerlendirilmesi s6z konusu
olmustur. Bu sistem elamanin gegen siiredeki is grafigini gézden gecirmege ve
degerlendirmeye yarar. Yaklagitk 3500 organizasyonun dahil oldugu bir ankette
goriildiigli lizere yoOnetimin insan kaynagi konusundaki ilgisi temelde isletmelerde
performans degerlendirme sisteminin kullanilmast {izerine yogunlagmugtir. Yine de
yoneticilerin bu sistemle de tatmin olmadiklarim ispat edecek yeterli delil vardir. Is
iligkileri, kisisel yaklagim, sistemin zorunluluklar yada yonetimden destek alamama da
¢ok Onemli sorun teskil etmektedir [Robert M. Noe and III Allyn and Bacon, 1987:
366].
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Sahislarin hizmetlerinin degerlendirilmesi bir organizasyon igin kaginilmaz nem tagir.
Her eleman stirekli amirleri, is arkadaglari ve astlari tarafindan yakinken &zlenir. Bu
degerlendirmenin pek ¢ofu gayri resmidir fakat bazi isletmelerde isgrenlerin

performanslarinin degerlendirmek tizere olugturulmug resmi kuruluslar mevcuttur.

Degerlendirmelerini stirekli olarak dosyalama yoluna gider. Genel gergevesi haricinde
bu degerlendirmeden en g¢ok elamanin kariyeri konusunda faydalamlir. Cesitli
sebeplerden dolayr firmalar igin bu degerlendirme hayati 6nem tagir. Bu
degerlendirmeler elamamin hizmetini, ilerleyisini degerlendirme ve buna gore yeni
konumunu saptaya bilmek agisindan Snemli veriler tasir. Yoneticiler bu verilerin
isletmenin ilerleyigini ve verimini arttirmanin en saglikli yolu olduguna inanirlar . bu
ylizdendir ki amirlerde, astlarda objektif olmaya ve miimkiinse olumsuz noktalarda fazla

ufragsmamaya ¢alisirlar.

Yalmiz bu degerlendirme, isletmenin yerlesik bir takim problemlerini ¢6ziicii bir 6zelligi
oldugu diistiniilmez. Bir ¢ok kuruluglarda performans degerlendirmesi yalnizca bagariy
degerlendirmekle kalmamakta aymi zamanda performans degerlendirmesi insan

potansiyelinin belirlenmesi, 6l¢iilmesi ve geligtirilmesi siirecini de kapsamaktadr.

Performans degerlendirmesi bir yandan yoneticiye, dte yandan igletme ve topluma
yanstyan sonuclar dogura bilir. Cesitli y6netim akimlar1 performans degerlendirmesini
kendi temel yaklagimlan iginde ele almuglardir. Ornegin geleneksel yaklasimdaki
degerleme ve yontemlerin bigimsel oldugu, belirli kaliplar iginde uygulandig
bilinmektedir. Kesin olarak saptanan, amaglara yonelik olarak diizenlenen sistemler,
astlarin tistlerce degerlenmesi temeline dayanmaktadir. Tiim bu yontemlerin II diinya
Savag1 Oncesi ve savag sirasinda geligtirdigini amimsarak, endiistriyel zorunluluklarla,
sistemler arasindaki iligkiyi kurabiliriz [Ataay, 1985: 225-226].

1.2. Performansin Kavram

Performans genel anlamda amagh ve planlanmig bir etkinlik sonucunda elde edileni,

nicel yada nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu sonu¢ mutlak yada goreli olarak
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aciklana bilir, bir atletin yliksek atlamadaki bireysel yada siralamadaki sirasi, bir iiretim
miktar1 yada gerceklegen iiretimin planlanan iiretime orami gibi.

1.2.1. isletmelerde Performansin Kavram

Isletme diizeyinde performans yukaridaki agiklamadan farkli bir anlam tasimaktadir.
Bir is sisteminin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis: yada ¢alisma

sonucudur.

Bu sonu¢ isletme amaciin ya da gorevin yerine getirilme  derecesi olarak
algilanmalidir. Bu durumda performans, isletme amaglarinin gergeklestirilmesi igin

gosterilen tiim ¢abalarin degerlendirilmesi olarak tanimlana bilir.

Bu noktada isletmenin bir sistem olarak yapisini kisaca incelemek gerekir. Her isletme
orgiitsel bir sistemdir. Her &rglit belli bir amag ve gorev i¢in kurulur. Isletmeler de belli
ama¢ ve gorevler icin kurulur ve bu amaglar dogrultusunda calisarak varliklarim

stirdiiriirler.

Orgiitsel sistemler sistem 6geleri arasindaki iliskilerle tanimlanirlar. Sistem 6geleri tim
sistemi olugturan alt sistemler ve alt-iist sistemlerdir. Isletmede bu alt sistemler, tek tek
calisanlar, calisma gruplan, boliimler, islevler, makineler hatta etkinlikler diizeyinde
tanimlana bilirler. Tiim alt sistemler, sistemin ortak amaci dogrultusunda kendilerine
verilen alt amaglan ve gorevleri gergeklestirmek igin belli bir diizen olustururlar. Bu
yapida amaca yonelik sistem biitiinliigii esastir. Alt sistemlerle biitiin arasinda oldugu
gibi élt'sistenxlerin kendi aralarinda da kesin bir uyum aranir. Eger bu uyum yoksa tek

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

Performans degerlendirme g¢aligmalarinin tarihsel evrimi gézden gegirilirse, bigimsel
yonetimden Once de insanlarin biri birlerini degerlendirdiklerini sdylemek dogru
olacaktir. Ancak, gergekei ve giivenilir performans degerlendirme galismalarinin Batida
Birinci Diinya Savagi yillarinda basglandigini, tilkemizde bu tiir ¢aligmalarin 1970’li

yillarindan sonra y6neticinin ilgi alani igerisine girdigi goriilmektedir [Erdogan, s. 168].

Degerlendirme konusunda ilk ¢alismayi I Diinya Savasinda Walter Dill Scott (man- to-
man) “adam- adama kargilagtirma” 6l¢egini kullanarak, Amerika Deniz Kuvvetlerinde
yapilmigtir. 1920- 1930 yillarinda, saat ticretleri ile uygulanacak ticretlerin rasyonel

bigimde ele alinmast ve buna gore bir sistem kurma galigmalar1 nem kazanmigtir.

Boylece ilk “iggi degerlendirme” planlann gelisgtirmeye baslanmistir. Bu

degerlendirmelere “liyakat degerlendirme” ismi verilmistir.

Performans degerlendirmeleriyle iicretlerdeki artiglarin iggdrenlerin yeteneklerine gore
saptanmasi temel goriisii uygulamaya girmistir. 1950 yillarinda is¢i degerlendirmesi
planlarina ilgi girerek azalmistir. Ucret 6demelerinin ve ilerlemelerinin, kidem temeline
dayandirilmasi, bu durumun nedeni olarak gdsterilebilir. Ancak, b6ylece yetenegin bir
isi yeterli bicimde yapmak igin tek etmen olmadifi ortaya g¢ikarilmustir. Ciinkii bir
kisinin performansinin belirlenmesinde, isletme i¢i ve dist gesitli kosullar ile

degerleyicilerin degerlendirmesi amaciyla gelismis yeni yontemlerle gliclenmigtir.

Performansin gelistirilmesi Kkigilerin yeteneklerinin geligtirilmesi ve performans

planlanmasinin paralel olarak yapilmasi ile asil hedeflerine erismis olur.

Bu ¢aligma, sirketlerin kendi biinyesinde gelistirdikleri kalite ve standart olg¢iilerinin
yoneticilerine liderliin yapilmas: ile ancak saglana bilir. Bu prosesin yerinde kullanila

bilmesi tiim yoneticilerin megiiliyetindendir.



| WW

Bu meguliyet performansin Olgiilerinin  devamli -olarak g6zden gegirilmesi ve
caliganlarin  yeteneklerini tam olarak kabullene bilmelerini saglayic1 destegin
verilmesiyle olur [Long Peter, 1990: 4].

Terfi, transfer, iicret ddiillendirme, cezalandirma v.b. konularda isgdrenin hizmete gegen
stirelerinin esas aldigi “kidem sistemi”nin basariya etkisi bakimindan dogurdugu
sorunlarin biiytikligii gerek uygulayicilari, gerekse arastirmacilari bu soruna ¢6ziim
aramak zorunda birakmustir. Iste, bu zorunluk performans degerlendirmede “kidem”
kavramimin yerini zamanla “liyakat” kavramina birakmasma yol a¢gmustir. Bu da
“basarinin” ne oldugu ve bilimsel olarak olgiile bilme olanaklarmin neler oldugu

yoniindeki ¢aligmalarinin hazirlanmasi ile sonuglanmastir.

Performans degerlendirme konusunda ¢agdas yaklasima iste bu g¢alismalar yoén
vermigtir. Cagdas yaklasimda degerlendirecek olan, kendisinin kendisi degil, onun bir

isi bagarma diizeyi ve gergek bagarisidir.

Performans degerlendirmede “agiklilik” ilkesi ayn: zamanda degerlendirmenin bir
cezalandirma araci olarak degil, bir “kigisel gelisme ve egitim” araci olarak kullamlma
olanaklarini da arttirmaktadir. Ustlerinden devamh geri beslenim saglayan ast, kendi
kisiliginin ve igverenlerin nasil algiladigi hakkinda bilgi sahibi olabilir, kendini yeni

gelismelere ayrica bilir ve yeni geyler 6grenme olanagina kavusurlar.

Boylece performans degerlendirmede benimsenen agikhik ilkesi, iggbrenin ¢alisma

yasami boyunca kisisel gelismesine katkida buluna bilecek bir nitelik tagimaktadir.
Performans degerlendirme alaninda gelistirilen c¢agdas diigiince ve ilkeleri en iyi
yansitan yontemin “ amagclarla degerlendirme” oldugunu s6yleye biliriz

[Digle, 1997: 54].

Performans degerlendirme sistemini gelistirirken su temel niteliklerin sahip olmasina

Ozen gosterilmelidir [ Digle, 1997: 24].
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Performans degerlendirme sistemi, 6rgiitiin bir alt sistemi, isg6ren yonetim, ve drgiitsel

iletigim agimin bir 63esi olarak tasarlanmalidir.

Performans degerlendirme sistemi orgiitte kimin neyi, nasil ve ne diizeyde bagardiginin
ilgililere duyurulmasinin, &rgiitsel amaglari gergeklestirmede katilmali y&netimi
saglamanmin ve dikkatleri kigisel amaglara orgiisel amaglarin biitiinlestirmesi i{izerinde

yogunlastirmanin bir araci olarak diistiniilmelidir.

Performans degerlendirme sistemi Orgiit ve yonetim felsefesini yansitmali ve tiim

tiyelere giivence vermelidir.

Performans degerlendirme sisteminde esnek ve gergekei olgiit, islem ve yontemlere

uygulama alanina aktarila bilen. Térel ilke ve politikalarina dayanir.

Performans degerlendirme sisteminin amaglar1 agikga belirlemeli ve olgiitler, islemler

ve yontemler ile amaglar arasinda gerekli uyum saglanmalidir.
Performans degerlendirme sisteminin etkin bir planlamaya dayandirilmasi, ilgili biitiin

taraftarin katilmas: ile gerceklestirilmesi ve orgiitle biitlinlegtirilmesi dnemlidir
[Dicle, 1997: 24].

1.2.3. Performans Yénetim Sistemi

Performans y6netim sistemi ¢alisanlarin performanslarini girket hedefleri dogrultusunda

stirekli gelismelerini saglayan bir siirectir.
Stirecin kritik noktasi tiim c¢alisanlarin katilimini saglamasidir. Bu sayede sirket

misyonunun tiim calisanlar tarafindan paylagilmasi ve misyonun gergeklestirilmesinde
caliganlarin bireysel katkilarim gorebilmeleri miimkiin olacaktir.

11
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Performans yoOnetim sistemi periyodik goriismeler, gahsan ve yOneticinin siirekli

iletisimini gerektirir. Senede bir defa yapilan bir degerlendirme degildir.

Ust yonetimin katilmi ve siirekli destegi olmaksizin basariya ulagsmasi miimkiin
degildir.

Performans yOnetiminin temel amaci, ¢aliganin performansim siirekli olarak
gelistirmektir. Sistem, bu amac1 gergeklestirmek i¢in c¢alisanin hedef belirleme,
performans degerlendirme ve gelisim planlarimin olusturulmas: sirasinda katilimim
saglar. Tim bu asamalarda ¢aliganin katilimi, kendi hedeflerini, sirket hedef ve
misyonunu benimsemesini, hedeflerin daha gercek¢i olmasina, kargilasila bilecek
giicliiklerin Onceden tespitine ve galiganin sisteme giiveninin saglanmasina yardimct

olur.

Calisanlar;
a) Kendilerinden ne beklenildigini bildiklerinde,
b) Stratejiler ve hedeflerin belirlenmesinde katkida bulunduklarinda,
¢) Kigsisel hedeflerinin belirlenmesinde aktif rol oynadiklarinda,
d) Performanslarinin nasil degerlendirildigini bildiklerinde ve kendilerinin
de degerlendirmeye katilimlar1 saglandiginda,
e) Yaptiklari i¢in biitiine katkisim gore bildiklerinde,

f) Ust yonetimin yapmak istediklerini anladiklarinda ve benimsediklerinde
yiiksek performans gésterirler,

Performans yonetim;

a) Isin gerektirdigi beceri ve davramissal &zelliklerin kazanilmasi ve
gelistirmesini saglar: Performans y6netim sistemi ¢alisanin sadece neleri bagarmasi
gerektigini degil nasil bagarmasi gerektigini, kiginin igini basarmasi i¢in gereken

davranigsal yeterlilikleri hedef olarak vererek belirler.

12
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b) Kariyer ve egitim planlarinin hazirlanmasina temel olusturur: Calisanin
kariyer planlamasi performans yo6netiminde elde edilen somut verilere (hedef
gerceklestirmedeki basari, giiglii ve zayif yonler) dayanarak yapilir. Performans
degerlendirme sonucunda tespit edilen zayif yonler ve gelecekteki ihtiyaglar
dogrultusunda egitim planlar olusturulur.

¢) Ucret ve &diil sistemlerini destekler: Calisanin  hedefleri
gergeklestirilmesindeki  basarisinin  {icretine  yansimasina ve {istiin  bagarimin

ddiillendirilmesine olanak saglar.

d) Bir sirket hedeflerine ¢alisanin bireysel hedeflerine gerceklestirilmesi ile
ulagiimasini saglar: Bireysel hedefler tespit edilirken sirket hedefleri s6z Oniine
alindigindan her ¢alisanin kendi hedeflerini bagarmasi sirket hedeflerinin de

gerceklestirilmesini saglayacaktir.

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

ile entegre olmast ise, ¢aliganlarin sirket hedef ve stratejilerini benimsemelerini saglar.

f) Cahsana kendi gelisim plamimi belirlemede katihm firsati yaratir:
Caligsanin kendi o6ncelikleri ve gelismek istedigi yon hakkinda goriis bildirmesine olanak

saglar.

g) Is ile ilgili beklentilerin karsilikhh olarak bilinmesine saglayarak

organizasyonda 6zellikle ast iist iligkilerine iletigimini arttirir.

g) Calisanlarin hedeflerini, performans kriterlerini ve sorumluluk alanlarim

agikca belirterek belirsizlikleri ve rol gatigmalarin 6nler.

h) Calisanlarin stirekli gelisimini saglayarak, sirketin insan giicii kalitesini

ve kapasitesini arttirir.

13
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1) Caliganlarin sirket hedeflerine ulagsmada katkilarim acgikga gorebilmelerini
saglar.

i) Calisanin performans: hakkinda bilgilendirmesi, performans gelistirilmesi

konusunda motivasyonu saglar.

Performans Yonetiminin Bagarih Olmas: i¢in Yapilmasi Gerekenler

a) Sirket {ist yonetiminin tam destegi gereklidir.

b) Performans ydnetim sistemi c¢alisjan ve yoneticinin katilimiyla

gerceklestirilmesi.

¢) Yonetici ve galigan arasindaki iligki agik olmali, karsilikli sayg1 ve

giivene dayanmalidir.

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

stirekli gergeklestirilen bir yonetim tarzi olarak benimsenmelidir.

e) Calisanin performans dénemi boyunca kendisinden beklenenleri agik¢a

anlamast saglanmalidir.

f) Calisandan beklenilen gelisim aktiviteleri agik¢a tammlanmalidir. Calisanlarin
gerekli egitimlere katilimlart saglanmalidir.
1.2.4. Performans Degerlemesini Etkileyen Faktorler

a) Igin Tiirii: Kullamlacak bagan degerleme yontemi de igin tiiriine gore
degisiklik gbsterebilir.

b) Yasalar: Asgari iicretlerin saptanmasi, yillik iicret artislarinin belirlenmesi,

toplu s6zlesme diizenleri bagar1 degerlemesini dogrudan etkileyen faktorlerdir.

14
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¢) Calisanlarm Tutum ve tercihleri: Ozellikle ¢aliskanligi kendisine ilke edinmis,
caligmay1 adeta bir amag olarak goren insanlar i¢in bagari degerlemesi son derece

Onemlidir.

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

dustik verimlilik, isten ayrilma ve devamsizlik gibi olumsuz tutum ve davramglardir.

Ote yandan caligmayr amag degil de arag olarak goéren kisiler agisindan bagar
degerlemesi fazla 6nem tagimaktadir. Bu tip insanlar daha fazla sorumluluk almamak

icin terfi bile etmek istememektedirler.

d) Yonetim Bicimi: Yoneticiler bagari degerlemesini gesitli bigimlerde kullanabilir.

Ornegin, eger bir yonetici ceza verme egilimli ise 6diillerle giidiilenebilecektir ast:
kiistiirebilir, hatta isten ayrilmasina neden olabilir. Yetki isteyen astlara da liberal veya

demokratik yaklagimlar istenilen sonucu vermeyebilir.

1.3. Performans Degerlendirmenin Amaci

Performans degerlendirme iggdrenin isletme iginde tarif edilen siurlar igerisinde ortaya
koydugu bagarimn  Olglilmesidir.  Isletmenin  gelecegine doéniikk  temelleri
olusturabilmeleri i¢in 6ncelikle yonetsel kararlarinin verilmesi ve 6lgiimiin yapilmasi
gereklidir [Erdogan, 1991: 156].

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

teste ve ardindan egitime tabii tutmaktadir.
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1.3.1. Insan Kaynaklari Planlamasi

Bir isletmede insan kaynaklari tayin edilirken, elamanlarin ilerlemelerini ve

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

Degerleme sonucu elde edilecek bulgular, yoneticinin ise alacagi kisilerin meveut ve
gelecekteki isleri igin tamigymasi gereken Ozellikleri saptamasina ve personel segimi
sirasinda bu zelliklerin istenmesine olanak saglar. Béylece mevcut isgérenler ile ise
yeni alimanlarin is esasina gore planlamasina ve diizenlemesine olanak bulunacaktir

[Erdogan, 1991: 159].

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

Iyi dizayn edilmis bir performans yonetim sistemi organizasyonun insan kaynaklari
potansiyelini giicli ve zayif yonleri ile ortaya koyarken, personel planlamasiin

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

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

konusu isi en iktisadi anlamda uyumlu bir gekilde gergeklestirilmesi siirecidir.

Isin niteligine gore uygun iggéren segiminin ve istihdamin gergeklestirebilmesi igin
eldeki ve istihdam edilecek personelin performansi planlamada etkili olacaktir ki bu da
performans ySnetimi sisteminden elde edilecek verilerle saglanacaktir. Ayrica burasi da
gergektir ki, bir isletmenin uzun dénem bagarisi, bagka her hangi bir etmenden, gok
istihdam ettigi iggiiciiniin performansim baglidir [Kaynak, 1990: 8]. Uretim arag ve
gereglerin durumu ve yerine getirecekleri fonksiyonlarin gergeklesme derecesi, iiretim

stirecinde gerektiginde duyulacak personel miktarini belirlemekte birer etmen
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olacaklardir, ama eldeki personelin {iretim siirecinde s6z konusu ara¢ ve geregleri
kullanmirken ulagacaklar1 performans diizeyi, yada bagka deyimli performans dereceleri
de istihdam edilecek personel sayisinin belirlemesinde 6nemli rol oynayacaktir. Bu da
performans y6netimi sisteminde elde edilecek sonuglarla belirlene bilecektir

[Kaynak, 1990: 66].

1.3.2. Personel Temini Ve Se¢imi

Performans degerlendirmesinin neticeleri ileride istthdam edilecek personelden
beklenebilecek performans agisindan ¢ok faydalidir. Omegi: basarili yoneticilerin
cogunlugunun belirli okullardan yetistirdigi veya belirli alanlarda egitim yapmuis kisiler
arasindan ¢ikt1f1 bulunabilir. Bu tiir bilgiler isletmeye personel temini konusunda g¢ok
faydali bilgiler saglar. Ayrica personelin se¢iminde kullanilacak segim testi neticelerinin
degerlendirilmesinde belirleyici etken olusturur. Bu durumda teste inandiriciik

performans degerlendirmenin neticelerinin dogru olarak alinmasina baglhdir.

1.3.3. Personel Egitimi Ve Gelistirilmesi

Giinlimiizde siirekli bir degisim iginde bulunan isletmelerde, etkinlik ve verimlilik
calisma {izerindeki etkisi agisindan isletmelerde egitim 6nem kazanmaktadir. Isletmeler,
degisen gevre kogullarina uyum saglaya bildikleri 6l¢iide varliklanm siirdiirebilirler,
hedeflenen amaglara yakin olabilirler. Hizla degisen ¢evreye uyum saglaya bilmenin en

Onemli kosullarindan biri de hig siiphesiz egitimdir.
Isletme agisindan egitime bakildiginda, isletmelerde caligtirilan personelin daha da

verimli olmasi gesitli egitim programlarimin devreye sokularak personelin bilgi, beceri

ve davraniglarinda olumlu gelismelerin saglanmasidir [Sabuncuoglu, 1988 125].
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Isletmelerin egitime y6nelmelerinde pek gok amaglari vardir. Temel amag, degisen
durumlara uyum saglaya bilme yeteneginin degistirilerek, maliyetlerin en aza
indirilmesi ve verimin en iist noktaya ¢ikarilmasidir [Cakir, 1993: 5].

Egitim ¢aligmalar ile fire azalabilir, iiretim arta bilir, arag ve gereglerin yipranmasi
azabilir ve Uretimin kalitesi de azalabilir caliganlarin yiikselmesi hizlanabilir,
iggorenlerin kendi kendilerinin kontrol etme yetenekleri gelisir. Modern anlamda hig
bir igletme bu sayilan sonuglar saglamaktan vazgegmeyecegine gore, isletme ydnetimi
acisindan egitim g¢alismalart da 6nemli galigmalar arasinda yer alacaktir ve bu énem
giderek artacaktir [Erdogan, 1991: 221].

Kendilerine yeni bilgi sunulan, davranig ve tutumlar {izerine egilen isgérenlerin ait
olma, sevgi gorme, ilgilenme sosyal icerikli gereksinimleri biiyiikk olgiide giderilmis
olacaktir. Giiven ve saygi gorme gercksinimlerini de peklestirecegi yiiksek olacaktir
[Eren, 1993: 41].

Ozellikle performans degerlendirme sonuglarimn degerlendirenle degerlenen arasinda
karsilikli olarak agikga goriildligi, degerlendirme miktarimn yapildigi durumlarda,
astlarin egitim ihtiyaglarini daha ileri derecede bir objektiflik ve yansizlikla ortaya
cikacag diistiniile bilir [Uyargil, 1994: 7].

1.3.4. Personelin Basarisim1 Etkileyen Faktorler
Personelin performansimi bir ¢ok nedenden dolay1 degisebilmektedir. Caliganlarin
kigisel ozellikleri ve yetenekleri, iy doyumu ve is basarma azmi, personelin 6rgiit

icindeki konumunu ve orgiit igi iligkiler, 6rgiit- gevre iliskisi performans: etkileyen

etmenlerdir.
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1.3.4.1. Kigsisel Yetenekler
Personelin kigisel yetenekleri; zihinsel yapisina bagli olan ve bedensel gii¢ ve yetenegi

seklinde ikiye ayirabilir. Genel olarak personelin inanglari, tutumlari bireysel

yaraticiliklari, gérsel durumu, hafizada saklayabilme ve algilama hizi, psikolojik yapist,
grup iligkileri, yetenekleri, bilgi, ilgi, tutum, fiziksel giic v.b. degiskenler kisisel

ozellikler belirleyen faktérlerdir. Bu, 6zellikler, bireyin bagarisini belirlemektedir.

Yetenckler zaman icinde degisime ugrasa da personelin degerlendirilmesinde
kabiliyetin ge¢misle baglantisi, gelecekteki durumu hakkinda da yaklagik bir bilgi verir.

Kisilik degerlemesinde bu giin “psiko teknik” yontemden faydalamilmaktadir. Etkin

yonetim performansin artirilmasi i¢in kurulus ve gelisme ddnemlerinde kisi arag-gereg
biitiinlesmesi saglanmali; bu amagla is gorenler bilgi ve yetenek yoniinde taninmalidir.

Calisanlarin kigisel ozellikleri bilinmeli, orgiitsel iliskiler dengeli bir yapi iginde

yiiriitiilmelidir [Erdogan, 1990: 11].

1.3.4.2. Basan Giidiisiiniin Yogunlugu

Personelin basar1 giidiisiiniin artmasi1 i¢in her seyden oOnce yaptigi isin, kiginin

ozelliklerine, kabiliyetine uygun olmasi gerekir.
Is gorenin uyumunun saplana bilmesi, personelin &zelliklerini bilmek ve ona uygun bir

is ile iligkilendirilmesini gerektirir. (Aslinda personelin istihdaminda ig gerekleri ile
alinan personelin O6zelliklerinin Ortiismesi gerekmektedir. Fakat o6zellikle kamu

sektoriindeki personelin istihdaminda kisisel Ozellikleri belirleyen testlerden ve
yontemlerden faydalamilmaktadir). Bu konuda da “Psikoteknik™ yontem gerekli verileri

elde etmek olanag saglar.
Boyle bir uyumun olmasi halinde birey, isini yaparken gesitli yonlerden kendisini
gelistirecektir. Is yapma giicli ve arzusu artacaktir [Erdogan, 1990: 30]. Orgiitsel amag

ve ¢ikarlarin personel tarafindan benimsenmesi ve personelin giidiilemesi saglanirsa

verimlilik artar.
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1.3.4.3. Cevresel Etmenler

Is goren her seyden dnce bir insandir. Ise gelirken her giin emeginin yaninda kendi
diiglince, ozlem ve tutkulanm kendisi ile beraber getirmektedir. Orgiit-cevre

etkilesiminin dogal sonucu, 6rgiit ¢calisanlar: cevreden etkiler.

Personelin davraniglar, olaylar karsisindaki etki ve tepkileri, ¢ogu kez duygusaldir
[Samancioglu-Tokol, 1987: 23].

Verimli ¢aligan bir is gorenin beklenmeyen bir nedene bagl olarak veriminde diisme
izlene bilir. Grup i¢i formel ve informel iligkiler de orgiitiin ve dolayisiyla personelin
basarisini etkilemektedir. 6rgﬁt ve personelin basarisi, genis Ol¢lide ¢evre ile kurulan
iligkilere bagli olmakla birlikte, personel igin dis ¢evre kadar i¢ ¢evrede basan iizerinde
etkili olmaktadir.

Bireyin davraniglart bulundugu dis gevre etkilerinden de etkilendigi igin, grup dist
cevrenin yeteneklerin gelismesi, baz bilgilerin elde edilmesi agisindan etkileyici oldugu

aciktir.

Bireyin g¢evresinde meydana gelen bir defisme kisinin aligkanliklarinda, yasam
bigiminde de baz1 degisikliklere yol agacaktir. Bu durumda kisisel 6zelliklere grup dist
cevre arasinda ve Orgiitlenme bi¢imi arasinda siki bir iligki vardir. Grup ¢evre uyumu

personelin orgiit etkinligini artirir.

Yoneticilerin, personeli hem psikolojik hem de sosyolo