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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Performans Degerleme Ve Performansa Dayah Ucretlendirmenin Analizi

Miige AKSOY

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dal
Yonetim ve Organizasyon Programi

Son zamanlarda orgiitlerin performanslarim1 arttirabilmek i¢in
kullandiklar1 en onemli insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan biri performans
yonetimidir. Insan kaynagmin 6énem kazanmasiyla birlikte, performans
degerleme isletmelerde onemli olmaya baslamistir. Performans Yonetim
Sistemi, bir iste calisan personelin performansim belirleme, tesvik etme, dl¢me,
degerlendirme, gelistirme ve odiillendirmeden olusur. Performans
Degerlemenin, isletmelerde sadece bir personelin  performansinin
degerlenmesinde kullanilan teknigin secimi olarak algilanmasi sorununu
ortadan kaldirmak amaciyla gelistirilen bir sistemdir.

Temel amaci personel motivasyonu, performans ve odiiller arasinda bag
kurmak olan Performansa Dayali Ucret, personeli gecmis dénem basarisindan
dolay1 odiillendirmek ve gelecekte daha iyi performans gostermesini saglamak
icin parasal ve para dis1 araclarin bir arada kullanildigi bir sistemdir.

Giiniimiizde siddeti giderek artan rekabetle birlikte isletmeler gerek
ulusal gerekse de uluslararasi piyasalarda faaliyetlerini siirdiirebilmek ve
gelisebilmek amaciyla insan kaynaklarina énem vermeye baslamislardir. insan
kaynaginin onem kazanmasiyla birlikte geleneksel iicret sistemleri yerine
performans ve iicret arasinda iliski kuran Performansa Dayah Ucret Sistemine
onem verilmeye baslanmistir. Personeli gosterdigi performansa gore
licretlendirerek motive etmek ve ondan daha fazla verim almak istenmistir.

Bu calisma ii¢ ana boliim seklinde planlanmstir. Calismamin birinci
boliimiinde, performans, performans degerleme ve performans yonetim sistemi
kavramlarina yer verilmis, performans yonetim sistemi ayrintih bir bicimde
anlatilmaya cahsilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde, iicret ile ilgili kavramlar, iicret yapisinin

kurulmasi ve iicret sistemlerine ozellikle de performansa dayal iicret sistemiyle
ilgili bilgilere yer verilmistir.
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Calismanin son kism olan iiciincii boliimde ise, bankacilik sektoriinden
bir uygulama 6rnegine yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans Degerleme, Ucret Sistemleri, Performansa

Dayal1 Ucret Sistemi



ABSTRACT
Master Thesis
Performance Appraisal and Analysis Of The Performance Based Pay
Systems
Miige AKSOY

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences
Department of Business Administration
Management And Organization Program

Recently, performance management is one of the most important human
resources functions for organization to enhance their performance. Along with
the human resources becoming more important, performance appraisal
becoming important in the enterprises. The Performance Management System
consists of determining, encouraging, measuring, valuating, developing and
rewarding the performance of a personnel working in a workplace. The
Performance Appraisal is a system, which was developed to remove the
traditional comprehension regarding the performance valuation in the
enterprises, according to which, the performance appraisal was comprehended
only as the selection of the techniques used for the appraisal of the performance
reflected only by only one personnel.

The Performance Based Pay System is a system, where the financial and
nonfinancial instruments are used together and in combination, and its main
aim is to motivate of the personnel and to build up a link and relation between
the performance and pay, in order to reward the personnel because of his/her
successes reflected in the past period and accordingly, to encourage him/her to
reflect better performances in the future periods.

Nowadays, the severity of the competitions is increasing upwards day by
day and therefore, the enterprises have started to pay more attention to the
human resources, in order to be able to continue their activities in the national
and international markets and to develop their structures further. Along with
the human resources becoming more important, the Performance Based Pay
system, which builds up a link and relation between the performances reflected
and wage earned, has started to become more important, instead of the
traditional pay systems. Herewith, it is aimed to motivate the personal through
pay him/her according to the performance reflected by him/her and to obtain
more efficiency from him/her.

This study is planned under three main sections. In the first part of the

study, the concepts of performance, performance valuation and performance
management system are tried to explain.
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In the second part of the study, concepts regarding to the wage and
building up the pay structure and pay systems expecially related to the
Performance Based Pay System are explained.

Within the third and last part of the study, an example of application
from banking sector are explained.

Key Words: Performance Appraisal, Wage Systems, Performance Based Pay
System
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GIRIS

Orgiitler giiniimiiziin siddeti giderek artan rekabet¢i diinyasinda hayatta
kalabilmek ve gelismek icin performanslarini iyilestirme ihtiyacini daha yogun
hissetmektedirler. Ciinkii giinlimiiz sartlarinda rekabet avantaji kazanmanin anahtar1

bireysel ve orgiitsel performans gelisimi olarak goériilmektedir.

Ozellikle 1980°li yillardan itibaren kiiresellesmenin etkisiyle yasanan yogun
rekabette, isletmelerin  ayakta kalabilmeleri ve rekabet¢i konumlarinm
stirdiirebilmeleri mevcut uygulamalarin yanisira yeni yaklasimlarin da uygulanmasini
gerektirmistir. Kiiresellesmeyle birlikte yerel rekabetten kiiresel rekebete gecen
firmalar, yasanan hizli degisimleri 6ngdriimleyip, bunlara ayak uydurabilmek igin

esnek yapilara sahip olmak zorunda kalmislardir.

Yasanan gelismelerle birlikte insanlarin sosyal yapi igerisindeki yerini ve
hayat standartin1 belirlemede iicret, dnemli bir hal almustir. Isletmeler de rekabet
diizeyini korumada etkili olan maliyetlerini diisiirmek i¢in {icrete dnem vermislerdir.
Bu nedenle hem personel hem de isvereni memnun edecek, personel motivasyon ve
verimlilik diizeyini bu sayede de isletme verimliligini arttiracak yeni arayislar

baglamistir.

Bu rekabet siirecinde en Onemli kaynagin, insan kaynagi oldugunun
anlagilmasi isletme yonetimlerinin insan kaynaklari {lizerine odaklanmasina yol
agmistir. Isletme verimliligini arttirmada personel verimliliginin  6neminin
anlasilmas1 personeli motive edecek araclarin aranmasina neden olmustur. Ucretin
calisanlar i¢in 6nemli bir arag¢ olmasi nedeniyle de performans ve iicret arasinda iliski
kuran performansa dayali iicret sistemlerine gecis baslamistir. Isletmelerin bir kism
geleneksel yontemlerin yanisira performansa dayali ticret yapisimt da kullanmaya
calisirken, bir kismi ise sadece performansa dayali {icret sistemlerinden kendi 6rgiit

yapilarina, misyon ve vizyonuna uygun olanlar1 kullanmaya baglamislardir.

Bu c¢alismanin amaci; performas degerleme kavramini agiklamak, calisma
hayatinda gerek isletmeler gerekse de personel agisindan onemli bir unsur olan
ticretin performans degerlendirme ile iliskisini inceleyerek performansa dayali ticret

kavramini irdelemek ve performans degerlemenin bir orgiitte nasil yapildigini ve



ticretle nasil iliskilendirildigini bankacilik sektoriinden bir uygulama Ornegiyle

aciklamaya ¢aligmaktir.

Uc béliimden olusmakta olan c¢alismamizda konuyla ilgili literatiir
incelenerek performans yonetim sistemi, ticret sistemi ve performansa dayali iicret ile
ilgili yaklagimlar ele alinmis, bankacilik sektoriinden bir 6rnek uygulamaya yer
verilmistir. Tez ¢alismamizin birinci bdliimiinde 6ncelikle performans, performans
degerleme ve performans yonetim sistemi kavramlarmin tanimi yapilmakta, daha
sonra performans degerlemenin tarihsel gelisimi ve amaclarina yer verilmektedir.
Ayrica, performans degerlemenin zamani, siireci, degerlendirmeyi yapanlarla ilgili
ayrintili bilgi verildikten sonra, performans degerleme ydntemleri, performans
degerlemenin yararlar1 incelenmektedir. Son olarak, performans degerlemede hatalar,
yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 yonetimi ve performans degerlemede
yetkinliklerden yararlanma ve performans degerleme sonucglarinin kullanilmasi ile

ilgili bilgilere yer verilmektedir.

Tez calisgmamizin ikinci boliimiinde ise iicret ve performansa dayali iicret
konularina yer verilmektedir. Oncelikle iicret ve iicretle ilgili kavramlarin tanimi
yapilmakta, daha sonra iicretin, personel, igveren, ekonomi, devlet ve toplum ve
sendikalar agisindan Gnemine yer verilmektedir. Ayrica, ilicret yapisini ve lcret
diizeyini etkileyen unsurlar hakkinda bilgi verilmektedir. Son olarak, iicret yapisinin
kurulmas siireciyle ve licret sistemleriyle ilgili ayrintili bilgiye yer verilmektedir ve
performansa dayali {icret ile ilgili kisma gecilmektedir. Bu kisimda da performansa
dayal1 iicret sisteminin tanimi yapilmakta, daha sonra kullanilan tesvik araglar1 ve
performansa dayali iicretin kullanilma amacma yer verilmektedir. Ayrica
performansa dayali {icret tiirleri hakkinda bilgi verilmekte ve sistemin fark: taraflar
tarafindan degerlendirilmesine yer verilmektedir. Son olarak da performansa dayal

licret sisteminin avantajlar1 ve dezavantajlarina yer verilmektedir.

Son boliimde ise, bankacilik sektoriinden bir uygulama 6rnegi ile X Bankta
performans degerlemede etkili olan sayisal degerleme ve yetkinlik degerlemenin
nasil yapildigi, degerlemeye alinacak personelin nasil belirlendigi, basart gruplarinin

nasil olustugu ve performans prim dagitiminin nasil yapildigi ele alinmastir.



BIiRINCI BOLUM
PERFORMANS DEGERLEME iLE iLGiLi KAVRAMSAL CERCEVE

Tez c¢alismamizin birinci bdliimiinde oOncelikle performans, performans
degerleme ve performans yoOnetim sistemi kavramlarinin tanimi yapilmakta, daha
sonra performans degerlemenin tarihsel gelisimi ve amaclarina yer verilmektedir.
Ayrica, performans degerlemenin zamani, siireci, degerlendirmeyi yapanlarla ilgili
ayrintili bilgi verildikten sonra, performans degerleme yontemleri, performans
degerlemenin yararlar1 incelenmektedir. Son olarak, performans degerlemede hatalar,
yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 ydnetimi ve performans degerlemede
yetkinliklerden yararlanma ve performans degerleme sonuglarmin kullanilmasi ile

ilgili bilgilere yer verilmektedir.
1.1. PERFORMANS KAVRAMININ TANIMI

Performans yabanci kokenli bir kelime olup Tiirkge karsiligi elde edilen
basar1 anlamindaki “basarim”dir. Basar1 ise, herhangi bir goérevin geregi olarak
onceden belirlenen standartlara uygun davranislarin gosterilmesi ve beklenen

amaglara yaklasma derecesi olarak tanimlanabilir (Can ve Kavuncubasi, 2005; 170).

Orgiitler, giiniimiiziin siddeti giderek artan rekabet¢i diinyasinda hayatta
kalabilmek ve gelismek icin performanslarini iyilestirme ihtiyacin1 daha yogun
hissetmektedirler. Ciinkii bireysel ve orglitsel performans gelisimi bir acidan rekabet

avantaji kazanmanin anahtaridir.

Orgiitiin amag ve stratejileri dikkate alinarak olusturulan bireysel is hedefleri
ve performans standartlarinda, hizli degisim, siirl biitceler, kiicilme ve yeniden
yapilanma ve mali agidan daha biiylik personel sorumlulugunun da etkisiyle

performans yonetimi 6nem kazanmustir (Stone, 1998; 262).

Performans aslinda bir personelin ne yaptig1 ya da ne yapmadig: ile ilgilidir.
Boylece personelin performansini; orgiitte bulunan ¢iktinin miktari, kalitesi, zamani
ve igbirligine ne kadar katkida bulundugu belirleyecektir (Mathis ve Jackson, 2000;
381).



Performans, aslinda bireyin isini olusturan gorevleri basarma derecesine
dayanir. Ancak performans kavrami siklikla bir isle ilgili harcanan enerji anlamina
gelen caba biciminde kullanilarak, kavram kargasasina yol agmaktadir. Oysa,
gercekte performans isle ilgili sonuglarn dl¢iimiidiir. Ornegin 6grenci bir smava
hazirlanmak icin tiim enerjisini harcadig1 halde sinavda basarisiz olup, diisiik not
aliyorsa sarfedilen ¢abanin yiiksek ama performansin diisiik oldugunu soyleyebiliriz

(Byars ve Rue, 1991; 251).

Aslinda her is, o is i¢cinde en 6nemli unsurlari1 betimleyen 6zel is kriterleri ya
da is performans boyutlarina sahiptir. Ornegin bir iiniversite profesdriiniin isi;
“dgretme, arastirma ve hizmet” vb. is kriterlerini kapsar. Is kriteri insanlarin islerini
yapmalarindaki en 6nemli faktordiir ve bir bakima orgiitiin personeline neyi yaptigi
icin 6demede bulundugunu tanimlar. Is kriterleri, bireylerin performanslari is
kriteleri {izerinden Ol¢iiliip standartlarla karsilastirildigi icin de dnemlidir (Mathis ve

Jackson, 2000; 381).

Performans, bir gorevin gergeklestirilmesi i¢in, birey tarafindan kullanilan
fiziksel ya da zihinsel enerjinin miktar1 olan ¢aba, sahip olunan yetenekler ve
bireylerin islerine tiim g¢abalarin1 aktardiklarina olan inang¢larinin agiklamasi olan
goreve iligkin algilar1 arasindaki karsiliklr iligkiler sonucu olarak goriiliir (Byars ve
Rue, 1991; 251). Bu anlamda, performansin biitiinlesik bir kavram oldugunu

sOylemek miimkiindiir.

Bir insanin i performansi; yetenek, caba ve firsatlarin kombinasyonuna
dayanmasina ragmen, i performansi ¢iktilar ve iiretim sonucglarina dayanilarak
Olctilebilir. Tiim bu agiklamalardan sonra Performans (Bernardin, 2006; 173);
“belirlenmis bir zaman siireci boyunca ise ait belirlenmis gorevler ve faaliyetler

dikkate alinarak iiretilen ¢iktilarin bir kaydi olarak™ tanimlanabilir.

Ornegin, isi “dgretme, arastirma ve hizmet” olan {iniversite profesoriiniin

performansi, yine bu alanlardaki basaris1 dikkate alinarak belirlenir.

Performans hem bireylerin i ortaminda Orgiit amaglari dogrultusunda ne
yaptiklari, hem de bu davraniglarinin nasil sonuglandig1 yani davranis sonucu olarak

ne elde ettikleriyle ilgili bir kavramdir.



Personel ¢ok biiyiik bir ¢caba ortaya koysa da ve miikemmel yeteneklere sahip
olsa da, eger gorevlerini tam olarak anlamada ve yerine getirmede yetersiz olursa, bu
personel  performans yoneticilerinin = géziinde muhtemelen iyi  olarak
algilanmayacaktir. Ayni1 sekilde, yliksek derecede bir c¢aba ortaya koyan ve isi
anlayan fakat yetenegi eksik olan bir personelin performanst muhtemelen diisiik
olarak degerlendirilecektir. Son bir olasilik ise, 1iyi yetenege sahip ve gorevini
anlayan fakat tembel olan ve diisiik c¢aba goOsteren personeldir. Bu personelin
performanst diigiik olacaktir. Tabii ki, bir personelin bir alan i¢indeki zayifligini
diger alanlarin biri ya da birkagi i¢inde yiiksek bir ortalama alarak bir dereceye kadar

dengeleyebilecegi de dikkate alinmalidir (Byars ve Rue, 1991; 251).

Performans kavrami, degerlendirme diizeyi, siiresi, amag¢ ve 6lgme yontemi
bakimindan ele alinabilen ve ¢esitli boyutlari iceren bir kavramdir (Benligiray, 1999,

6- 8):

e Orgiitlerde performans degerlendirme diizeyi; bireysel olarak personelden
orgiitiin sundugu mal ya da hizmetin kullanicisina ve genelde topluma kadar
uzanir. Ciinkii orgiitsel bir sistemin performansi, sistemin belirli bir zaman
araligindaki ¢iktis1 ya da g¢alismasinin sonucudur. Bu durumda, oOrgiitsel
performans, ¢iktinin olugmasina katkida bulunan yonetici, yonetici olmayan
personel, calisma gruplari, birimleri ya da bdoliimlerinin performansinin
toplamin1 gosterir. Ayrica, miisterilerden alinan bilgiler de performans

diizeyini anlamada etkilidir.

e Performansin odak noktasi; ayni performans diizeyini koruma, iyilestirme ya
da gelistirme amaglartyla ilgili olabilir. Ornegin karlilik boyutunu kullanan
bir isletme gelecek donem ayni karlilik diizeyini korumay1 hedefleyebilecegi
gibi, bu diizeyi arttirmayi da hedefleyebilir. Dolayisiyla da performans

amagclari, icinde bulunulan duruma gore farklilagabilir.

e Ulasilmak zorunda olunan performans i¢in zaman siiresi; kisa, orta ve uzun

donemli olabilir.

e Performans dlgme yontemleri; objektif/ niceliksel veya niteliksel/ subjektif
yontemlerden olusabilir. Orgiitsel sistemin performansi gesitli boyutlara gére

Olciiliip, degerlendirilebilir. Giiniimiizde performansin olusmasinda etkinlik,



kalite, verimlilik, caligma yasaminin kalitesi, yenilik ve karlilik ve biitgeye

uygunluk gibi boyutlarin etkili oldugu ileri siiriilmektedir.

Personelin performansi bir biitiin olarak orgiit performansi {izerinde son
derece onemli bir rol oynar. Ancak bazi durumlarda personelin performansi arzu
edilen diizeyde olmayabilir. Personelin performansinin yeterli diizeyde olmamasinda
ve iyilestirilememesinde etkili olan faktorler agsagidaki gibi 6zetlenebilir (Barutcugil,

2002; 40 — 41; Gavcar vd., 2006; 31- 32):

e Yoneticilerin personele kendinden neler beklendigini kesin ve agik bir
bicimde ifade etmemeleri, oOrgiit ama¢ ve hedeflerini, standartlart

belirtmemeleri,
e Bireylerin, 6zellikleri ve yetenekleri ile degil ¢evresiyle (torpille) is bulmasi,
e Yonetici ve personelin ayn1 amag ve degerleri paylagsmamalari,

e Yonetimin;  kosullardan, Onceliklerden ve  yetenekli  isgliciinden

yarar lanamarna51,

e Yonetimin, isbirligi ¢aligmasin1 gézden gegirme ve degisim gereksiniminin

farkina varmasi i¢in zamaninin sinirli olmast,

e Performans degerleme, taninma ve 0Odiil sistemleri ile Oncelikli amaclar

arasinda baglant1 kurulamamasi,
e Yoneticilerin ehliyet ve liderlik becerilerine sahip olmamasi.

Personelin performansi biiylik 6l¢iide insanin kisisel 6zelliklerine, zihinsel
yeteneklerine ve inang ve degerlerine bagli olsa da, aslinda bu faktorler ile personele
bagl olmayan faktorlerin uyumu sonucu ortaya ¢ikar. Diger bir deyisle personelin
kendisi disinda, bulundugu ortam da personelin performansinin belirlenmesinde
etkilidir. Bu nedenle, personelin performansinin arttirilmasinda, personel

hedeflerinin 6rgiit hedefleriyle uyumlastirilmasina dikkat edilmelidir.

Performans kavramini bireysel, takimsal ve Orgiitsel acidan ele alip

tanimlamak mimkindir.



1.1.1. Bireysel Performans

Orgiitler giiniimiiz kosullarinda sert rekabetin yasandig1 pazarlarda faaliyet
alanlarina gore toplumda varolan ya da heniliz fark edilmemis gereksinimleri
karsilamaya yonelik olarak mal ya da hizmet iretmek, hedeflerini
gergeklestirebilmek, rekabet avantaji saglayabilmek igin performansi yiiksek
bireylere ihtiya¢ duyarlar. Bireylerin yliksek performans gostermesi bir yandan orgiit
performansinin artmasina ve Orgiitlerin amaglarina ulagmasina yardimci olurken,
diger yandan da personelin {icret artisi, terfi, takdir edilme, isi basarmadan dolay1
doyum elde etme gibi bireysel gereksinim ve beklentilerinin karsilanmasina yardimci

olur.

Orgiitiin amaglarma ulasabilmesi yolunda bireyin kullandi1 ise ve ise yonelik
olmayan yetkinlikleri olarak tanimlanabilen bireysel performansi olusturan ii¢ unsur

bulunmaktadir (Barutgugil, 2002; 47,48):
e (Odaklanma; personel ne yapacagini bilmelidir
e Yetkinlik; personel bunu yapabilecek becerilere sahip olmalidir
e Adanma; personel katkida bulunmaya istekli olmalidir.

Farkli durumlarda 6nem ve agirliklart degisse de yiiksek bireysel performans,
bu {i¢ unsuru birlikte gerektirdiginden yonetim bunlarin hangisinin ne zaman ve ne

kadar olmasi gerektigini belirlemek iizerine ¢alismalidir.

Tarihsel olarak bireysel performans, yonetim stratejilerinin temelidir.
Geleneksel insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimi bireysel performansi gelistirmek igin
geemis donemlere ait performans degerlemelerine ve ticret dagilimlarina bakarken,
bireysel yetenek ya da kapasite ve motivasyon arasindaki karsilikli etkilesimin ortaya
c¢ikarilmasiyla iicretlerin performanstan ayri olusturuldugu diisiince tarzinin disinda
ticretler, performans karsiliginda elde edilir diislince tarzi geligmistir. Buna ilaveten,
orgiitler, performans amaglar1 ve standartlarin agikg¢a belirlenmesi, personele ihtiyag
duydugu uygun kaynaklar ve rehberlik hizmetlerinin verilmesi ve yoneticiler
tarafindan verilen destegin, bireysel performans iizerinde kritik bir 6neme sahip

oldugunu fark etmislerdir (Torrington vd., 2002; 262, 271, 297).



1.1.2. Takim Performansi

Grup ve takim kavramlar1 bazen es anlamli kullanilmasina ragmen psiko-

sosyal agidan birbirinden farklidir.

Grup, ortak norm ve davranis ilkelerini paylasan, aralarinda cesitli rol
farklilagmasi bulunan, ortak bir amaci paylasan ve bu amag¢ dogrultusunda birbirleri
ile iletisim ic¢inde olan, karsilikli olarak birbirlerini etkileyen iki veya daha fazla
kisinin bir araya gelmesi ile ortaya ¢ikan sosyal bir olgudur (Kogel, 2005; 614).
Grupta ¢abalarin birlikte koordine edilmesi zorunlu degildir, bireysel sorumluluk 6n

plandadir ve performans, grup iiyelerinin bireysel katkilarinin toplamidir.

Takim ise, ortak bir amaca ulasmak i¢in koordine edilmis ¢abalar sayesinde
olumlu sinerji olusturan, bireysel girdilerin toplamindan daha fazla bir performans
diizeyi sergileyen ortak sorumluk sahibi kisilerden olusan bir topluluktur

(http://www.canancetin.com/content/view/87/169/)

Moxon (1993) bir takimi ortak bir amaca sahip; davraniglar1 diizenleyen
normlar ve degerler {izerinde anlasilmis; birbirine bagli olan gorevler ile iiyeler ve
takim kimliginin bir tanimlamasi olarak kabul eder. Katzenbach ve Smith (1993) ve
Katzenbach (1997), takimlar ile is gruplar arasindaki farkliliklari; takimlarin diger
nitelikleri yanisira, tamamlayici beceriler, ortak liderlik rolleri, karsilikli sorumluluk

ve Ozel bir takim amac ile bireylerin bir araya gelmesi olarak tanimlar (Torrington

vd., 2002; 318).

Takim yaklagiminin gecerli oldugu orgiitlerde performans yoneticisi hem
takimin genel basaris1 hem de personelin bu basarilara katkisi {izerine odaklanarak

takim etkinligini arttirmaya c¢alisirlar (Barutgugil, 2002; 67).

Bir takim; ortak, rekabet¢i olmayan, cabalayan, her bir {iyenin bireysel
performanslarindan daha c¢ok takim performansi icin sorumluluk aldigi bir yapi
gerektirir. Oncelikle takim gelir, bireyler ikinci siradadir ve her sey, bireylerin kendi
bireysel islerinden daha ziyade takim amacglarinin gergeklestirilmesi diizeninde
calisir. Eger bir futbol takimini, bir cerrahi takimi ya da orkestrayr diigiiniirsek, her
bir iiyenin nasil kendi becerilerine istinaden spesifik bir rolle gérevlendirildigini ve

bireylerin becerilerini nasil 6zel olarak kisisel basarilar i¢in kullanmaktan ziyade



takim performansinin yararina kullandiklarin1 gérmek daha kolay olacaktir. Ornegin
bir futbol oyununda, bir oyuncunun gole dogru kosarken skor i¢in daha iyi bir
pozisyon icindeki diger bir oyuncuya pas vererek kendi sohretini diisiinmeksizin

takim skoruna 6nem vermesi, gol olmama riskini azaltir (Torrington vd., 2002; 317).

Takim yapisina sahip olan Orgiitlerde, yoneticiler takim performansini
degerlemede hem takim performansina bireylerin katkisini hem de bir birim olarak
takimin performansini dikkate almalidirlar. Takim performansina bireylerin katkisi
degerlendirilirken, yonetici ve personel Ozellik, davranig ve ciktilarla ilgili agik
performans kriterlerine sahip olmalidirlar. Takim performansina bireysel katkilarin
degerlendirilmesi ig¢in, takim tiyeleri ve takimla ilgili diger kisiler tarafindan
kolaylikla anlasildigi ve uyuldugu i¢in davranigsal 6l¢iimler genellikle en uygun

olanlaridir (Gomez-Mejia vd., 2006;223).

Takim performansinin degerlendirilmesinde, bir taraftan is siireclerinin
etkinligi ve onlarin sonuclar1 diger taraftan ise takim {iyelerinin birlikte etkili olarak
calisma yetenegi degerlendirilir. Bu nedenle ne takim performansi 6n plana alinarak
bireysel ¢aba ve sorumluluk azaltilmali ne de bireysel performans 6n plana alinarak

takim ¢ikarlar1 goz ardi edilmelidir (Barutgugil, 2002; 68).
1.1.3. Orgiitsel Performans

Orgiit, kisilerin tek baslarina gergeklestiremeyecekleri amaclari, baskalar1 ile
bir araya gelerek bir grup halinde gayret, bilgi ve yeteneklerini birlestirerek
gergeklestirmelerini saglayan bir ig boliimii ve koordinasyon sistemidir (Kogel, 2005;
172). Orgiitsel performans ise, sistemin belli bir zaman araligindaki ciktis1 ya da
calismasinin bir sonucudur, orgiitiin girdileriyle ¢iktilar1 arasindaki iliskilerin ve
sonuclarin ol¢iiliip degerlendirilmesiyle bulunur ve bu degerlendirme “etkililik,
etkenlik, kalite, verimlilik, ¢aligma yasaminin kalitesi, yenilik ve karlilik ve biitgeye
uygunluk™ olarak belirtilen performansin yedi boyutu arasindaki iliskiler dikkate

aliarak yapilir (Benligiray, 1999; 8- 9).

Katau ve Budhwar (2006; 1226) “Insan kaynaklari yonetimi sistemi ve
performans” isimli makalelerinde orgilitsel performansi ¢esitli yazarlara gore su

sekilde ortaya koymuslardir (Ozmutaf, 2007; 43): “Orgiitsel performans Dyer ve



Reeves’e gore (1995) etkililik kapsami olarak oOrgilitin amaglarin1 bir araya
getirmeyi; Rogers ve Wright’a gore (1998) etkinlik kapsaminda amaglarin
birlestirilmesi i¢cin miimkiin olan en az kaynagin kullanimi; Philips’e gore (1996)
gelisme kapsamli olarak gelecekteki firsatlar1 ve listesinden gelinmesi gerekenleri bir
araya getirecek kapasiteyi gelistirme; Delenay ve Huselid’e gore (1996) tiim
katilimcilarin (personel, miisteriler ve paydaslar) memnuniyetini artirma; Guest’e
gbre (2001) tiriin ve siireclerde yenilik ve Richardson ve Thompson’a gore (1999)

kalite kapsaminda yiiksek kalitedeki iiriinlerin oranini ifade etmektedir.”

Yapilan ¢aligmalarda bazi insan kaynaklar1 uygulamalarinin (eleman se¢imi,
egitim ihtiyaglariin belirlenmesi vb.) orgiitsel performans iizerinde etkili oldugu
bulunmustur. Bu acidan bakildig1 zaman bireysel performansin degisiminin, bireyden
takima/ takimlara, takimlardan orgiit fonksiyonlarina ya da bdliimlerine oradan
Orgiitiin tamamina ve sonugta kurulus bazinda i¢ ve dig tim paydaslarin tamamina
yansidig1 sdylenebilir (Ozmutaf, 2007; 43). Ayrica orgiit ve personelin gdz dniinde
tutulmasiyla o Orgiite 0zgii olarak olusturulan insan kaynaklar1 politikalarinin
personelle paylasilarak uygulanmasinin yiiksek performansa yol acacagi diisiincesi

de bulunmaktadir.

1.2. PERFORMANS YONETIM SISTEMi VE PERFORMANS
DEGERLEME

Isletmede karsilasilan 6nemli sorunlardan biri personele verilen islerin ne
Olciide basarildigim1i ya da personelin iggérme yeteneklerinin ne oldugunu
saptamaktir. Bunu yapmak ve insan kaynaklarindan en yiiksek diizeyde verim elde
etmek i¢in de personel yeteneklerinin yakindan izlenmesi ve bu yeteneklerin
degerlemesinin belirli bir sistem icinde yapilmas: gerekmektedir (Sabuncuoglu,

2008; 184).

Performans degerlendirmeyi sadece personelin performansinin
degerlendirilmesinde kullanilan teknigin se¢imi olarak goéren anlayisin isletmelerde
sorunlar yasatmasi, performans degerlemeye diger orgiitsel sistemlerle biitiinliik ve
uyum i¢inde caligabilecek bir sistem goziiyle bakilmasina neden olmustur. Bunun

sonucu olarak personelin performansini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi
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amaclayan ve konuya daha genis bir agidan yaklasan Performans Yonetimi Sistemi

gelistirilmistir (Uyargil, 2008; 3).

Performansa dayali yonetim anlayisi, son zamanlarin énemli gelismelerinden
biridir. Kamusal ve 6zel biitiin teskilatlarda, cok calisan ile az ¢alisani (ister birim
ister birey bazinda) birbirinden ayirmak i¢in performansi 6l¢meyi, degerlendirmeyi
ve arttirmayl amaglayan performans yonetimi; tutumluluk, etkililik ve verimliligi

basarmada 6nemli bir yontem olarak goriilmektedir (Cevik vd. ,2008; 9).

Performans siireci; yonetsel amaclar (6diiller, yiikselme, transfer ve sonug)
ve/ veya gelisime yoOnelik amaglar (egitim ve gelistirme, kogluk ve mentorluk,
kariyer planlama) ve / veya aragtirmaya yoOnelik amaclar (se¢im prosediiriinii
onaylama ve egitimin etkinligini degerleme) i¢in kullanilabilen bilgileri {iretir.
Performans degerleme ise Orgiitlin performans yoOnetim sisteminin kilit bir

boliimiidiir (Stone, 1998; 266).

Performans yonetimi,  orglitlerde tiim personeli, performansin stirekli
gelisimini hedefleyen ortak amacglarda birlestirmeyi ve bu amaclara ulagsmak icin
gerekli planlama, 6lgme, yonlendirme, kontrol islerini, yonetimin diger islevleri ile
esglidimlii olarak yliriitmeyi Oongoren bir yonetim bigimidir

(http://www.sayistay.gov.tr/yayin/yayinicerik/arasO5perriskterim.pdf).

Performans yonetim sistemi; firma amaglarini hem etkili hem de verimli
olarak siirekli bir bicimde basarilmasini saglayan faaliyet alanim kapsar. insan
kaynaklar1 kapsaminda performans yonetim sistemi, firmanin stratejik hedeflerinin
basarilmasini desteklemek i¢in yonetici ve personel arasindaki performans planlarini
olusturma, personel motivasyonunu destekleme, performansi ddiillendirme yaninda
performanst gozleme ve degerlendirmeden olusan devamli iletisim siirecini igerir

(Tsang, 2007; 272).

Marchington ve Wilkonson (1996) performans yonetim sistemini; performans
beklentilerini belirlemek, performansi desteklemek, performansi gézden gegirerek ve
degerlendirmek ve sonugta, performans standartlarini yonetmek faaliyetlerini
kapsayan devirsel bir siire¢ olarak tanimlamaktadir (Wilson ve Western, 2000; 384).
Fletcher ise performans yonetim sisremini; “Orgiitiin amag¢ ve hedeflerinin ortaklasa

bir vizyonunu yaratan bir yaklasim, her bir personele bireysel olarak kendi
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boliimlerini anlama ve tanimlamada yardimci olan, ve gerek bireylerin gerekse de
orgiitlin performansin1 yoneten ve gelistiren bir yaklasim” olarak tanimlamigtir

(Edmonstone, 1996;9).

Kisaca, performans yonetim sistemi, islerin uygun sekilde tasarlanmasi ve
nitelikli personelin ige alinmasi, egitilmesi, ddiillendirilmesi ve Orgiitiin stratejik is

hedeflerini basarmak i¢in motive edilmesini saglar (Stone, 1998; 262).

Performans yonetim sistemi 6rgiit adina kullanilan ¢cabay1 maksimize etmede
personeli yonetir ve motive eder. Performans yonetim sisteminin iki bileseni vardir:
(1) Performans degerleme ve geri bildirim siireci ve (2) performans tesvikleri.
Performans tesvik sistemi personeli performanslarini maksimum diizeye ¢ikarmada
motive ederken, iyi tasarlanmig degerleme ve geri bildirim siireci personelin
dikkatini en 6nemli gorev ve davranislara dogru yoneltir (Schuler ve Jackson, 1999;

454).

Performans yonetimi, bir teskilatin Orgiitsel performansini arttirmasi ve
Orgiitsel basariy1 yakalamasi i¢in bir¢ok birim, ekip ve bireyin etkili yonetilmesine
katki yapan bir siirectir. Performans yonetim siireci, basarilmasi gerekli olan
amaglarin ne oldugunu anlamaya yarayan ve soz konusu amaglarin elde edilme
yollarin1 gosteren, insanlarin yonlendirilmesine ve gelistirilmesine énem veren bir
yaklagimdir. Diger bir ifadeyle performans yonetim siireci bir stratejidir ve bu
stratejide insan kaynaklar1 yonetimi, orgiit kiiltiirli, yonetim anlayis1 ve iletisim gibi
bir Orgtlin biitiin temel faaliyetlerini birbirine baglayan bir bakis agis1 vardir ve bu

nedenle performans yonetim stratejisi her orgiitte farklilasir (Cevik vd. ,2008; 9—-10).

Performans yonetim sistemi, sirasiyla,  Orgilit personelini becerileri,
yetenekleri, bilgi ve davraniglarina dayanarak denetlemeyle stratejik bir bag saglar.
Orgiitiin insan kaynaklarmin simdiki ve gelecekteki is stratejilerinin ihtiyaglari nasil
daha iyi tatmin edecegi hakkinda bilgi {iretir. Personel davranislarinin stratejik
stralamast iizerine yonetime geri bildirim verir (Orgiit amaglarmin basarilmasi igin
insanlarin ne yapmasi gerekir? Insanlar etkili katilimcilar olmak hakkinda tatmin
hissediyorlar m1?  Orgiit stratejik amaglarin basarilmasinda ve arzulanan &rgiit
kiiltiiriiniin ~ desteklenmesinde ihtiya¢c duyulan davranislar1 kabul ediyor ve

odiillendiriyor mu?). Performans yonetimi tiim bu sorulara cevap vermesine ragmen
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yapilan bir arastirma, goriisiilen sirketlerin yaridan fazlasinin performans degerleme
sitemiyle Orgiit degerleri arasinda iliski olmadigini ya da ¢ok zayif bir iliski oldugunu

gostermistir (Stone, 1998; 263, 267).

Sonu¢ olarak performans yonetimi yaklasimi, bir Orgiitte is siireclerinin,
becerilerinin, davraniglarinin ve katkilarinin devamli olarak iyilestirilebilmesi igin
personelin ve takimlarin sorumluluk iistlendigi bir orgiit kiiltiirii olusturma ¢abasidir.
Yoneticiler personelden ne beklediklerini agikca ortaya koyarlar ve personelin
kendisinin nasil yonetilmesi gerektigi ile ilgili beklentilerini ve islerini hakkiyla
yapabilmek icin neye ihtiya¢ duyduklarini yoneticilere rahatca iletebilirler (Cevik,
2008; 11).

Performans yonetim sistemi, bir iste personel performansini belirleme, tesvik
etme, Olgme, degerlendirme, gelistirme ve 0&diillendirmeden olusur. Beklenen
performans diizeyini belirleme, bireysel performansi 6lgme ve daha sonra degerleme,
bireysel performans iizerine geri bildirim saglama, ihtiya¢ duyulan alanda yardim
saglama, performansa dayali ddiillendirme ya da disipline etme ¢aligmalarin1 kapsar

(Mathis ve Jackson, 2000; 380).

Wilson ve Western’e gore (2000; 384), hepimiz devamli olarak, bilingli
olarak ya da bilingsizce, objektif ya da subjektif olarak kendimizi, diger insanlari,

davranis, kisilik ve sistemleri degerlendiririz.

3

Moon performans degerlemeyi kisaca “...bir bireyin performansinin
periyodik gozden gegirimi igin yasal bir dokiimantasyon sistemi olarak”

tanimlamaktadir. (Wilson ve Western, 2000; 384).

Performans degerleme yalnizca bir bireyin kendi hedefleriyle karsilagtirildigi
ya da karsilagtirilmadig1 ve meslektaglariyla nasil karsilastirildig ile ilgili degildir.
Performans degerlemeleri; bireylerin performanslarinin  gegmis yil {izerinden
degerlendirilmesi, gelecek yil ile ilgili olarak gelistirilmesi ya da her ikisinin birlikte
olup olmadigina iliskin sorunun dikkatli bir bigimde cevaplanmasi ile ilgilenir

(Harrison ve Goulding, 1997; 277).

Performans degerleme adi altinda olmasa da personelin isteki basarisini,
iistiinliigiinii dikkate alma drnekleri ilk donemlerden beri karsimiza ¢ikmaktadir. {1k

kullanildig1r donemlerden gilinlimiize kadar siirekli bir yenilenme, eksiklikleri
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giderme, kendini gelistirme c¢abasi iginde olan performans degerleme insan
kaynaklarinin gelisimi ve giic kazanmasiyla birlikte gerek 6zel sektor gerekse kamu
kesiminde oOdiillendirme, disipline etme, damigsmanlik, beklentileri ve gorevleri
aciklama, personel secimi, bireysel diizeyde egitim ve gelisim ihtiyaglarini belirleme,

yiikseltme ya da isten ¢ikarma gibi bir takim amaglar i¢in kullanilmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin en problemli bilesenlerinden biri olan
performans degerleme zaman zaman gerek yonetici, gerek personel gerekse de insan
kaynaklar1 yoneticileri tarafindan hosnutsuzlukla karsilanan sonugsuz bos bir
biirokratik oryantasyon ya da ast-iist iligkisi iizerinde yikici bir etki olarak
goriilebilen bir sistemdir. Buna ragmen, yoneticiler insan kaynaklar1 yonetiminin dort
temel tas1 olan “iggdren secimi, giidiileme, performans degerleme ve egitim” in
orgiitte bireysel diizeyde verimliligi etkileyen unsurlar oldugunu ve performans
degerlemenin diger li¢ unsura veri sagladigini bilirler (Coutts ve Schneider, 2004; 67,

Yiiksel, 2007; 180).

Stone (1998; 266), performans degerlemeyi genellikle belirlenen kritere
(kisisel yetkinlikler, davranigsal 6zellikler ya da basarilar) karsi bir personelin igini
nasil en iyi yapacagiin 6l¢iimii, geribildirim saglama ve bir gelisim plani yaratmay1

kapsama olarak tanimlamustir.

Performans degerleme, isletmede belli amaglara gore, personelin gérevindeki
basari, tutum ve davranislariyla ahlaki durum ve ozelliklerini belirleyen, isletmenin
basarisina olan katkilarmi degerleyen planli ve ¢ok evreli bir siiregtir (Ozgen vd

2005; 228).

Boice ve Kleiner (1997; 197), performans degerlemesini genel bir tanim
olarak, Ozelikle tepe yoneticiler, degerlendiriciler ve personel icin uygun egitim
ihtiyacinin belirlenmesi, performansin siklikla gozden gecirilmesi, kayitlarin eksiksiz
olarak saklanmasi, kullanilan 6l¢iim sisteminin agik¢a tanimlanmasi ve performansin
coklu degerlendirici bir grup tarafindan degerlendirilmesi icin bir sistem olarak

tanimlamaktadir.

Dessler (2005; 310)’a gore ise, performans degerleme, bir personelin
performans standartlariyla ilgili olarak simdiki ya da ge¢mis performansinin

degerlendirilmesidir. Performans degerleme, personelin performans standartlarinin
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ne oldugunu anladigini ve yoneticilerin personeline performans eksikliklerini ortadan
kaldirma ve performansin artmasina yardimci olmada geribildirim, gelistirme ve

tesvik saglayacagini farzeder. Amag performansi gelistirme olmalidir.

Personel, isyerinde performanslariyla ilgili olarak, performansim beklenilen
diizeyde mi? Beklenilenin diizeyin iistiinde mi? Beklenilen diizeyin iistiindeyse ne
kadar iistiinde, bu durumda terfi ya da baska bir 6diil alacak miyim? Beklenilen
diizeyin altinda mi, eger beklenilen diizeyin altindaysa isten ¢ikarilacak miyim yoksa
egitim programimna mi tabi tutulacagim gibi sorularin cevaplarini performans
degerleme sonuglarinin kendilerine bildirilmesiyle alir. Dolayisiyla performans
degerleme orgiit i¢in basarili olma, kendini gelistirme, amaclar dogrultusunda dogru
kararlar almaya veri saglama bakimindan, personel agisindan ise isteki durumunu

belirleyecek performansi hakkinda bilgi saglamak i¢in 6nemlidir.

Son olarak daima etkili olan, performans degerleme goriismelerinin, gegmis
kadar gelecege de bakmasi, yonetici ve personelin gelecek performans amaglarina
birlikte karar vermesi ve yoneticinin gelecekteki performans beklentilerini personele

acikc¢a anlattig1 bir bigcimde olmasidir (Spins vd., 1999; 96).
1.2.1. Performans Degerlemenin Tarihsel Gelisimi

Bir yonetim teknigi ve araci olarak son donemlerde yayginlik kazanan ve
giiniimiizde neredeyse biitiin kamu ve 6zel sektor orgilitlerin kullandig1 bir yaklagim
haline gelen (Cevik vd., 2008; 29), performans gozden gecirme ve degerleme ile
ilgili metotlarin ne zaman kullanilmaya baslandigi hakkinda kesin bir bilgiye sahip
olunmamakla birlikte, ilk degerleme caligmalarinin {i¢iincii yiizyilda Cin Filozofu Sin
Yu zamaninda, Wei Hanedanligi tarafindan uygulandigi bilinmektedir (Oztiirk, 2008;
26). Bununla birlikte, performans degerleme Orneklerine bu adla olmasa da tarih

boyunca ¢esitli 6rneklerde rastlamaktayiz.

Uciincii yiizyilin baslarinda Wei Hanedanligimin Imparatorlar1 tarafindan
calistirilan “Imparatorluga Ait Degerleyiciler”in Imparatorlugun resmi aile iiyelerinin
performansini degerlendirmek amaciyla “Imparator Degerleri” ad1 altinda bir sistem
uyguladiklar1 bilinmektedir. “Dokuz Derecenin Imparatorluga Ait Degerleyicileri’

olarak adlandirilan bu kisilerin Imparatorlar1 nadiren liyakatlarina gore
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degerlendirmeleri ¢ogunlukla imparatorlar1 hoslandiklar1 ya da hoslanmadiklarina
gore degerlendirmeleri” gergegi, Filozof Sin Yu tarafindan elestirilmistir (Wiese ve

Buckley, 1998; 234).

Asirlar sonra, Ispanyol rahip Ignatius Loyola (1491 — 1556) Cizvit Tarikati
tiyelerinin sorumluluklarini degerlemek amaciyla bir performans sistemi kurmustur
(Oztiirk, 2008; 26). 1648’ de Irlanda’ da “Dublin Evening Post” yasama meclisi
tiyelerini  kisisel Ozelliklere dayanan bir degerlendirme 0&lgegi kullanarak
degerlemistir (Wiese ve Buckley, 1998; 234). Endiistriyel anlamda ilk
performans/liyakat degerlemesinin ise 1800’lerin basinda iskocya’da Robert Owen
tarafindan pamuk isleme fabrikalarinda ve askeri alanda ABD ordusu tarafindan

kullanildig: bilinmektedir (Wilson ve Western, 2000; 384).

1813 yilinda, Amerika’ da bir Tuggeneral’in ABD Savas Bolimii ig¢in
adamlarmin her birinin verimliliklerinin degerlendirilmesini istemesi, Amerika’ daki
resmi performans degerlemeleri siirecinin baslangici olarak goriilmektedir. Yiiksek
performans gosterenleri terfi ettirme zorunlulugundan dolay1 performans degerleme
ilk kez 19. yiizyilin sonlar1 ve 20. yiizyilin baslarinda Ordu ve devlet orgiitlerinde
kullanilmigtir (Wiese ve Buckley, 1998; 235). Buradan anlagildig1 gibi orgiitlerde
personelin performansinin sistematik ve bi¢imsel olarak degerlendirilmesinin ilk
ornekleri 1900’14 yillarin baslarinda ABD.’de kamu hizmeti veren kurumlarda
goriilmektedir. Daha sonralar1 F.W.Taylor’un is 6l¢iimii uygulamalar1 araciligiyla
personelin verimliliginin 6l¢iimlenmesi sonucu, performans degerleme kavrami

orgiitlerde bilimsel olarak kullanilmaya baslanmistir (Uyargil, 2008; 2).

I. Diinya Savasini izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini (diirtistliik, yaraticilik,
Ozgliven, igbirligine agiklik, karar verme, insiyatif alma gibi) kriter olarak alan ¢esitli
performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis, 1950’11 yillardan sonra, kiginin
urettigi is ya da sonuglara yonelik kriterleri temel alan teknikler ABD.’deki
orgiitlerde daha yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir. Ayrica bu yillardan sonra
yonetici ve beyaz yakali personelin performansinin degerlendirilmesi, mavi

yakalilara oranla 6nem kazanmustir (Uyargil, 2008; 2).

Onceleri higbir bilimsel ya da objektif dl¢iime dayandirilmadan, ¢ogunlukla

herhangi bir performans boyutunu dikkate almayan ydntemlerle, iicret diizeyinin
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belirlenmesi, personelin yiikselmesi, ayni pozisyonda tutulmasi, isten ¢ikarilmasi vb.
kararlar icin kullanilan performans degerlemenin personeli gelistirmek yerine
iistlerinde baskiya neden olmasi, yeni sistemlerin gelistirilmesine yol agmistir
(Ozdemir, 2007; 24). Buna ragmen, bu ilk dénem iginde, insan kaynaklar1 yonetimi
departmanlarinin gii¢siiz olmasi ve performans degerlendirme sistemlerinin yeterince
anlasilamamasi nedeniyle yoOnetimle ilgili kararlar g¢ogunlukla degerlemeden
bagimsiz yapilmis ve performans degerlendirme sonuglarina ters diismiistiir. Buna
ilaveten performans degerlendirmelerini ciddiye almayan yoneticiler sebebiyle belki,
bu donemin Orgiitleri performansa dayali kararlar yerine kideme dayali (seniority-
based) kararlar1 savundular. Bu durumlarin dogal bir sonucu olarak, degerlendirme
sonuclar1 ile yonetimle ilgili kararlar arasinda zayif bir korelasyon olusmus, bu
durum, yoneticilere; terfi, ticret artig1 vb. insan kaynaklar1 uygulamalar1 bakimindan

kisisel bir gii¢ saglanmistir (Wiese ve Buckley, 1998; 236).

Performans degerleme ¢alismalarinda baslangigta, degerleyicinin herhangi bir
performans boyutunu dikkate almadan tiim performans iizerinde tahminde bulundugu
global siniflama ve personel hakkinda son bir yili diislinerek Gykiisel anlatimda
bulundugu global denemeler kullanilmistir. Bununla birlikte performans
degerlemenin ABD endiistrisi i¢indeki gelisimi adam adama degerleme sistemini
gelistirmede 6zellik psikolojisi kullanan Carnegie — Mellon Universitesinde
endiistriyel psikologlar tarafindan satis temsilcisi (tezgahtar) se¢imi ¢alismasi ile
baslamistir. Ordu bu sistemi 1. Diinya Savasi boyunca memurlarin performansini
degerlendirmede fiziksel Ozellikler, zeka, liderlik, kisisel ozellikler ve hizmet i¢in
gerekli degerler olmak iizere besli 6lgekle kullanmistir. Savastan sonra ise, isletme
liderleri ordu arastirmacilarinin basarisindan etkilenmis, adam adama degerlemeler
calismasi ile ilgili olan arastirmacilarin biiyiik kismini bu yontemin isletmelerinde
kullanilmasini saglamalar1 amaciyla istthdam etmislerdir (Wiese ve Buckley, 1998;

235).

II. Diinya Savasi’ndan Once, performans degerlendirme sistemleri tepe
yonetimi hari¢ tutma egilimindeydi, genellikle grafik degerleme 6l¢egi kullanirdl ve
tiim personel i¢in igin gerektirdiklerine ve gerekli becerilere bakmadan bir ya da iki
degerlendirme formu kullanilirdi. Bu sistemlerde personel onceden olusturulmus

performans boyutlar1 temelinde standart ya da sayisal puantaj kullanilarak
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degerlendirilirdi. Degerlemeler, gelecek amaglar1 yerine gegmis faaliyetlere
odaklanirdi ve her zaman yoneticiler tarafindan, personelin ¢ok az katkisiyla
yuritiiliirdii. Bu eksiklikler askeri alanda ve endiistride daha dogru ve yararh
performans degerlendirme sistemlerinin arastirilmasina neden oldu (Wiese ve

Buckley, 1998; 237).

Aragtirmalara gore, 1950’lerin baglarinda, orgiitlerin %61’ inde diizenli
olarak kullanilan performans degerlendirme, II. Diinya Savasini izleyen yillarda
yalnizca %15 civarindaydi. Kullanilan arag; ge¢mis olaylara odaklanan, bir standart
kullanan ve onceden belirlenen boyutlar iizerinden insanlar1 sayisal puantaj sistemi
ile degerlendiren 6zellik-degerlendirme sistemiydi (Wiese ve Buckley, 1998; 239).
Devletlerin ¢ogunda performansin statik dl¢iimiiniin kullanilmasi, sistemin personel
gelisimiyle yakindan iligkili olmamasi, giicte azalma ve isten ¢ikarmalarla siki bagi
olmast sistem ile ilgili hosnutsuzluk olusturdu. Buna ilaveten, bu sistem
yoneticilerin, gerek personelin gerekse orgiitiin amaglarinin basarisina ve ihtiyaglara
odaklanan liderlik ve kocluk rolleri ile celisip, yargi¢ rolii iistlenmesine neden
olmaktaydi. 1950’lerde performans degerlendirme sistemlerindeki sinirlarinin farkina
varilmas1 amaglara gore yoOnetime dayanan yeni sistemlerin gelisimine neden

olmustur (Wiese ve Buckley, 1998; 239).

1980’11 yillara gelindiginde, performans degerlemeye yonelik yapilmis
caligmalarla; degerlemenin psikometrim yonii yani, daha ¢ok psikolojik nedenlerinin
gdz Oniine alinmis oldugu ve degerlemede yasanan Ol¢iim hatalarini azaltmayi
hedefleyen degerleme yontemleri ilizerine hatir1 sayilir bir birikim elde edildigi
goriiliir. Ancak 1980’11 yillardan baglayarak, 6lgme agirlikli bu literatiir yerini yavas
yavas performans degerleme siirecinde performans degerlemesini bir 6lgme meselesi
olmaktan ¢ok, degerleyicinin aktif bilgi arama, isleme, depolama ve birlestirme
siireci olarak degerleyen bilissel yaklagima birakmistir. Daha sonralari, performansin
degerlenmesinde siire¢ yaklasimi benimsenmis ve performans degerleme siireg
olarak tanimlanmistir. Gegtigimiz 10-15 yillik doneme bakildiginda ise, performans
degerlenmesine yonelik yeni yaklasim ve performansin degerlenmesinde kullanilan
Olclit, degerlemenin boyutlari1  (gorev  performansi-kurumsal performans),

degerleme kaynagini (360 derece degerleme ve geribildirim) ve degerlendirilen
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birimini (bireysel performans — takim performansi) g6z Oniline alan modellerin

gelistirilip denendigi goriilmektedir (Ozdemir, 2007; 24- 26).

Performans degerlemeleri, 6zellikle 1960’11 yillardan baslayarak, insan
kaynaklar1 planlamasi, segme teknik ve yontemlerinin gecerliliginin gosterilmesi ve
egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi diger kurumsal amaglara da hizmet etmektedir. Bir
calismada Cleveland ve arkadaslar1 (1989), endiistri ve oOrgilit psikologlarina
performans degerlemesi bilgisinin en ¢ok kullanildigi alanlar1 sormuslar ve
belirlenen 20 kullanim alani iizerinde yapilan bir faktdr analizi sonunda dort temel
kullanim alan1 belirlemislerdir. Bunlar; kisiler arasi1 karsilagtirma gerektiren kararlar
(ticret belirleme, terfi ve isten ¢ikarma gibi), personelin kendi i¢inde karsilastirilmasi
gereken kararlar (geribildirim, bireysel egitim ihtiyaglarinin, giiglii ve zayif olunan
performans alanlarinin belirlenmesi gibi), sistemin devam ettirilmesine yonelik
kararlar (hedef belirleme, insan giicii planlamasi gibi) ve dokiiman olusturma
(personel kararlarinin dokiimanlastirilmasi, yasal yiikiimliiliikklerin karsilanmasi ve

gecerlik arastirmalarinda Olciit olusturma)’ ya yonelik kararlar olarak belirtilmistir

(Dilsiz, 2006; 29).

Performans degerlendirme uygulamalari Tiirkiye’ de ilk kez kamu kesiminde
baslamis olup, konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin lilkemizde
yayginlagsmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmasiyla olmus ve bu ilgi 6zellikle
son 20 yilda giderek gelismistir. 4857 sayili Is Yasasinin 2003 yilinda yiiriirliige
girmesiyle beraber personelin is sozlesmelerinin sona erdirilmesinde performans
degerlendirme sistemi sonuglarinin yasal bir belge niteligi kazanmasi sonucunda

igsverenlerin konuya ilgisi son yillarda daha da artmistir (Uyargil, 2008; 2).

Yapilan c¢aligmalar performans degerlemenin Tiirk kamu ydnetiminde
Osmanli Devletinin son zamanlarindan beri uygulanageldigini gostermektedir.
Ulkemizde bu alandaki ilk uygulamalar Osmanli Devletinin son zamanlarinda
yiirlirliige giren 15 Mayis 1914 tarihli “Sicil-1 Ahval- i Memur Nizamnamesi” ile
getirilmistir. Bununla birlikte, Oztiirk (2008, 26) Osmanli Imparatorlugu déneminde
Mimar Sinan’in Siileymaniye’nin insast sirasinda ustaliklarina goére calisacak
personelin ise alimi, istthdam, {icretlendirme, basarili performans gosteren personelin

odiillendirilmesi ve yiikseltilmesi diizenini de performans degerleme uygulamalarina
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giizel bir 6rnek olarak vermektedir. Ulkemizde giiniimiize kadar gelen ilk yazili
performans degerlemesi ise Atatiirk’iin Ismet Inonii’ye vermis oldugu sicildir

(Giines, 2006; 54).
1.2.2. Performans Degerlemenin Amaclari

Her bir performans degerlemesinin temel amaci; personel performansinin
biitiin boyutlara uygun gecerli ve giivenilir Ol¢limiinii kapsamaktadir. Diger bir
deyisle personel performansinin degerleme sonuglarini iyi ya da kotii olsun gergege

uygun olarak yansitmak ve gii¢lii ve zay1f yonlerini ortaya koymaktir.

Performans degerlemenin tiim amaclar1 orgiitsel etkililik ve verimliligi
artirmaya yonelik olsa da, en 6énemli amag personele performanslar1 hakkinda bilgi
vermek, bdylece orgiitteki mevcut pozisyonlarinin ve gelecekteki konumlarinin ne

oldugunu bilmelerini saglamaktir (Spinks vd., 1999; 94)

Degerlemenin bir baska amaci ise; Orgiit i¢in insan kaynaklar1 planlamasi,
eleman se¢me, iicret, egitim ve yasal ¢evre ve sartlarla ilgili yas, cinsiyet, etnik
koken gibi bazi ilgisiz faktorler lizerinden personele karsi ayrimcilik yapmadan

yararli ve uygun bilgi saglamaktir.

Her bir orgiit i¢in performans degerleme kullaniminin esas amaci, isteki
performanst gelistirmektir. Bu amag, degerleme sonucuna bagli olarak hangi
personelin isten ayrilacagi, hangi personelin terfi alacagi, hangi personele ne kadar
ticret ddenecegi gibi yonetimsel amaglar, personelin isinde daha etkili olmasini
saglamak icin zayif ve giliclii yonleri hakkinda personele bilgi verilmesi, gelistirme
ihtiyact olan konular hakkinda geribildirimde bulunulmasi gibi gelisimle ilgili olan
amaglar ve is tatmini ve motivasyon diizeyinin belirlenmesini saglayan arastirmaya

yonelik amagclar olmak {izere ii¢ boliimde incelenebilir.

Potansiyel olarak performans degerlendirme uygulamasi i¢in ¢ok neden
vardir. Bunlardan bazilarmma asagida yer verilmektedir (Edminstone, 1996; 10;
Sabuncuoglu, 2008; 185; Barutcugil, 2002; 182; Ozgen vd., 2005; 228- 229;
Dessler,2005; 313):

e Personelin giiglii ve zayif yonlerini gozden gegirme firsati saglayarak

uygulanabilir bir kariyer plan1 olusturulmasini saglamak
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Gelecek terfileri, gegici is iliskisi (baska bir kurumda gorevlendirilme
vb. ) ya da ayn1 pozisyonda tutma ya da sdzlesmenin feshedilmesi i¢in

bireylerin potansiyellerinin tanimlanmasini saglamak

Geribildirimin kullanimiyla yonetici ve astlar arasindaki iletigimi

gelistirmek
Insangiicii planlamasi i¢in personel envanteri hazirlamak

Personel egitim ve gelistirme ihtiyaglarin1 belirlemek ve daha once

uygulanmis olan egitim programi sonuglarini degerlendirmek

Personele hangi oranda licret zammi yapilacagi ve her tiirli {licret

ayarlamalarinin yapilmasi konusunda yoneticilere yardimci olmak
Iyilestirme igin fikirler ve firsatlar yaratmak

Personelin verimlilik ve is tatminini arttirmak

Beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endiseleri azaltmak

Iyi performansi pekistirmek ve daha da gelistirmek, kotii performansi
belirlemek, nedenlerini ve ¢dziim yollarini ortaya koymak, basarisiz
personelin durumunun yeniden gézden gegirilmesini istemek, boylece
kadrolama silirecindeki mevcut durumu gormek, eksiklik ve

yetersizlikleri gidermek

Bireylerin yetersiz yonlerini kendilerine ileterek gelismelerine ve

motivasyonlarina olanak saglamak

Hem personelin kendi arasindaki hem de yonetici ile personel
arasindaki iligkileri gézden gegirmek ve diizelterek grup calismasini

arttirmak

Insan kaynaklari planlamasinin talep ve arz tahminleri icin dogru ve

giivenilir bilgi girdilerini saglamak

Insan kaynaklar1 bdliimii ve bir biitiin olarak isletmenin iyi veya kotii

performans gosterip gostermedigi hakkinda geribildirim saglamak
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Performans degerleme sonuglarinin tiim bu amaglara hizmet edebilmesi i¢in
nesnel olarak basariy1 6lgmeye yonelik olmasi ve personelin bilgisine agik bulunmasi

gerekmektedir (Yiiksel, 2007; 181).

Belli bir prosediir ¢ercevesinde yapilmasi gereken performans degerleme
caligsmasi Ozetle, idari amaglar (6diiller, yiikselme, nakil ve sonug) ve/veya gelisimsel
amaclar (egitim ve gelistirme, kog¢luk ve mentorluk, kariyer planlama) ve/veya
amaglar1 arastiran (se¢im prosediiriinii onaylama ve egitimin etkinligini degerleme)

bilgileri iiretir (Stone, 1998; 266).
1.2.3. Etkili Bir Performans Degerleme Sistemi

Etkili bir performans degerleme sistemi gelistirmenin temel amaci; firmay1

daha verimli, karli yapmak ve personele performans diizeyini bilme hakki vermektir.

Edmonstone (1996; 11), etkili bir performans degerleme sistemi dizayn etmek
icin bazi kurallarm tasarlanmasi gerektigini belirtmistir. Oncelikle sistemin
basarilmasi gereken minimum standartlarin belirlenmesi gerekir. Ciinkii etkili bir
performans degerleme sistemi; performans standartlari, performans Olciileri ve
geribildirim olmak iizere {i¢ temel unsurdan olusmaktadir. Standartlar ¢alisanlarin
ulasabilecegi bir noktada olmalidir. Ayrica sistem insanlarin iyi bir is yapmak
istedigi giivenilir basit bir varsayimmla baslamalidir. Ilgi, ise yonelik davranislara
yoneltilmeli, kisilik gibi 6znel nitelikler {izerinde durulmamalidir. Performans
sistemi, gegici olarak degil yilda bir ya da iki kez kontrol etmek iizere tasarlanmali ve

insanlar1 en iyiyi vermeye yoneltmelidir.

Boice ve Kleiner, (1997, 197) etkili performans degerleme sisteminin
isgliciinde motivasyon ve baglilik yaratmaya yardimci olacagini, boyle bir sistem
yaratmak i¢inse ilk adimlardan birinin 6rgiit amaglarini belirlemek, buna bagli olarak
departman ve birey amaglarini olusturmak ve bireyin performansini belirleyecek olan
standartlar1 bilmesini saglamak oldugunu ifade etmistir. Is roliinii, is tammini ve
sorumluluklarini agiklamay1 kapsayan bu siireg, personelin rol ve sorumluluklarinin
nasil daha genis amaglara katkida bulundugunu, ni¢in birey ve takim performansinin
onemli oldugunu ve mevcut planlama donemi i¢inde beklenenlerin ne oldugunu

aciklar. Etkili bir performans yOnetim sistemi yaratilmasinda personelin
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motivasyonunu arttirmak ve bagliligini korumak i¢in bazi durumlarda onlarla birlikte

hedef belirlenmesi ya da personele 6zgii hedefler belirleme gibi yollar izlenmelidir.

Performans degerleme sistemi miimkiin oldugu kadar, insanlarin uymak
zorunda oldugu kurallardan ziyade izlemek i¢in ihtiya¢ duyduklar ilkelerle ilgili
olarak olusturulmalidir. Bu ilkeler personele, yonetim tarafindan dayatilan degismez
ilkeler olarak degil, personel katilimina izin vererek belirlenen ve personelin kendini
degerlemesine ve bu sekilde kendini gelistirip nitelikli bir eleman olmasina firsat

veren ilkeler seklinde belirtilmelidir.

Performansa degerleme sistemi, genel veri yigimini degil, ihtiya¢ duyulan
verileri dikkate alacak, dilizenli kontrol ve problemlerin tanimlanmasina ve
coziimlenmesine olanak taniyan bir sistem olarak tasarlanmalidir. Sistem tasarimu;
evrak isleri, egitim vb. tasarimina devam etmeden dnce 6rgiitiin misyon, amag vb.’ ni
nasil yansitacagi ve etkileyecegi ile baglamali, orgiitsel yasamin dogal ritmine uymali

ve ¢cogunlukla mali y1l ve is plan1 dongiisii ile iligkili olmalidir.

Performans degerleme sistemi, yonetici ile personel arasinda stirekli
geribildirime dayali iki yonlii iletisim ve goriisme igermelidir. Yoneticiler degerleme
sonuglarini personele bildirmeli, onlara da degerlemeyle ilgili fikirlerini paylasma
hakki tanimalidir. Bu agidan etkili performans degerleme; geribildirim, bilgi verme,
personeli motive etme ve personel-yoOnetici iletisimini yaratmay icerir (Coutts ve

Schneider, 2004; 69).

Etkili bir performans degerleme sistemi gelistirmek i¢in yapilacaklardan bir
digeri, basarisiz kapsaminda bulunan bireylerin eksiklerini giderecek, iyi performans
gosteren  kisinin  gelisimini devam ettirecek sekilde egitim programlari
diizenlemektir. Ayrica egitim programlar1 degerlemeyi yapacak olan yoneticilerin
yeterli yetkinlige sahip olmasini saglayacak sekilde onlar i¢in de diizenlenmelidir.
Yonetici egitimi en azindan, kog¢luk ve danmismanlik, catismalarin ¢6zimii,
performans standartlarim1 kurma, degerleme sonuclariyla iicret sistemi arasinda

baglant1 kurma, personele geri bildirim saglama gibi konular1 kapsamalidir.

Performans degerleme sonuglarinin eksiksiz olarak kaydedilmesi ve

saklanmas1 da daha sonraki gézden gegirimler i¢in rasyonel veri saglayarak, segici
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hafiza durumundan uzaklagsmamizi, boylelikle personel terfisi, ddiillendirme, disiplin

siireci, isten ¢ikarma gibi durumlar i¢in dogru kararlarin alinmasini saglayacaktir.

Sonug olarak performans degerleme sisteminin insanlari, aralarindaki temel
amaclar1 planlama ya da kayit tutma icin genel bilgiye sahip olan Kkisilere
doniistirmeye izin vermeyen, diyalog gelistirmeye yoOnelik bir sistem olarak

tasarlanmasi gerektigini sOyleyebiliriz.
1.2.4. Performans Degerleme Zamam

Degerleme ¢aligmalarinin yapilma siklig1 farkli orgiitler ya da farkli amaglar
nedeniyle ¢esitlilik gosterse de hem yoneticiler i¢in zaman alic1 ve zor bir gdrev
olmasi, hem kisa donem iginde personel performansi ya da bununla ilgili olarak
yonetici algilarinda ¢ok fazla degisikliklerin goriilmemesi hem de sik yapilan
degerlemelerin personel iizerinde baski yaratmasi nedeniyle genel olarak yilda bir ya
da iki kez olmaktadir. Bununla birlikte ige yeni baslayan personelin degerlemelerinin
lic ayda bir gibi daha sik araliklarla yapildigi ve iste eski olan personelin
degerlemelerinin iki yilda bir yapildigi da goriilmektedir. Bi¢imsel olan bu tarz
degerleme zamanlar1 disinda, ydnetici ve personel arasindaki iyi bir iligkinin

varliginda personelin bigimsel olmayan degerlemesinin siirekli oldugu bilinmektedir.

Degerlemenin sabit bir zaman aralifinda yapilmasindan ¢ok, iicret artis
donemleri, terfi ya da nakil kararlarinin alinmasindan 6nceki donem ya da kisinin
amiri, gorevi veya gorevinin niteliklerinin degistigi dénem gibi belirli durumlara
bagl olarak yapilmasi da s6z konusudur (Bing6l,2006; 337). Proje tipi islerde ise,

degerleme, projenin bitisine baglidir (Budak, 2008; 417).

Sonug olarak degerlemenin “ne ¢ok sik ne de ¢ok seyrek olarak yapilmas1”
kurali dikkate alinarak, isletmeler tarafindan faaliyet gdsterdikleri is kolunda i¢ ve
dis ¢evre kosullarmin dikkate alinmasiyla kendilerine en uygun degerleme

zamanlarinin segilecegi sdylenebilir.
1.2.5. Performans Degerleme Siireci

Degerleme siireci farkli yazarlarca farkli kapsamlarda ele alinmis olsa da

sonugta ulasilan nokta aymidir. Ornegin Barutgugil (2002; 210), performans
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degerleme siirecini 1§ analizi ve faktér secimi, degerlemecilerin saptanmasi,
degerleme donemlerinin belirlenmesi, degerlemecilerin egitimi, ve yonetici ve
personele bilgi verilmesi olmak iizere bes asamali bir siire¢ olarak incelerken;
Sabuncuoglu (2008; 186-199), kriterlerin belirlenmesi, degerleme standartlarinin
belirlenmesi, degerleme periyotlarinin belirlenmesi, degerlemecilerin egitimi,
yonetici ve personele bilgi verilmesi, degerlemecilerin belirlenme modelleri,360
derece degerleme sistemi ve degerlemede acik goriisme olmak {izere 8 asamali bir

stire¢ olarak ele almistir.

Decenzo ve Robbins (2002; 272) ye gore ise, degerleme siireci Orgiitiin
stratejik hedeflerine uygun olarak personel ile birlikte performans standartlarinin
olusturulmasiyla baglayan bir siirectir ve calismamizda performans siireci olarak

Decenzo ve Robbins tarafindan gelistirilen performans degerleme siireci alinmistir.

Sekil 1. Performans Degerleme Siireci

Personel ile Performans Standartlarini Belirleme

|

Olgiilebilir Hedefleri Karsilikli Olarak Belirlemek

|

Gergek Performansim Olgiilmesi

,

Gergek Performansi Standartlarla Karsilagtirma

;

Personel Ile Degerlemeyi Tartisma

|

Gerekliyse, Diizeltici Faaliyeti Baglatma

Kaynak: Decenzo ve Robbins, 2002; 272
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Decenzo ve Robbins’in performans degerleme silirecinde ilk asama
performans standartlarinin anlagilabilir ve Slgiilebilir olacak sekilde agik ve objektif

olarak belirlenmesidir.

Stirecteki performans standartlart firmanin is tanimlar1 ve is analizleri

tizerinden gelistirilir.

Is analizi, isletmede yapilacak, her bir isin niteligi, isin genel durumu ve
ozellikleri, isin yapilacagi ¢evre ve g¢alisma kosullar1 hakkinda bilgi toplanmasi,
toplanan verilerin sistematik sekilde incelenmesi, degerlendirilmesi ve bunlara iliskin

bilgilerin yazili hale getirildigi bir siire¢ olarak tanimlanabilir (Ozgen vd., 2005; 57).

Is analizlerinden isletmelerde orgiit gelistirmeden, personel segimi, egitim ve
gelistirme, basar1 degerlemesi, iicret yonetimine kadar bircok alanda yararlamlir. Is
analizleri sonucu ortaya c¢ikan goérev tanimlart ise performans degerlemesinin

baslangicini olusturur.

Performans standartlar1 olusturulduktan sonra ikinci asama da bu

beklentilerin personele iletilmesi gelir.

Ucgiincii asama personel performans: hakkinda bilgi edinecegimiz yani gercek
performansin ne oldugunun belirlendigi performans 6l¢timiidiir. Bu asamada neyin
Olctlilecegi ve nasil Olgiilecegi ile ilgilenilmelidir. Gergek performansin nasil
Olciilecegi hakkinda yoneticiler ¢ogunlukla kisisel gozlem, istatistiksel raporlar,
sOzlii raporlar ve yazili raporlari kullanirlar. Bunlarin her birinin giiglii ve zayif
yonleri vardir, buna ragmen, onlarin kombinasyonu giivenilir bilgiye ulagma
olasiligini artirir. Yanlis se¢imler ciddi, islevsel olmayan sonuglara yol agacagi i¢in
degerleme siireci icinde neyin Olciilecegi, nasil Olclileceginden daha kritik bir

karardir.

Dordiinci asama gercek performans ile standartlarin karsilagtirildigi
asamadir. Standart performans ile gercek performans arasindaki farkliliklarin
belirlendigi bu adim bizi personel ile degerleme sonuglarinin tartisildigi besinci
asamaya gotlirir. Son adim ise gerekli yerlerde diizeltici faaliyetin tanimlanmasidir

(Decenzo ve Robbins, 2002; 272- 273).
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Performans degerleme siirecinde orgiit, siirecten elde edilen bilgilerin nerede,
nasil kullanilacagina karar verme, yoneticilere uygun agik ve belirli performans
standartlarin1 belirleme, bu standartlarin personele anlayacaklar1 sekilde dikkatlice
iletilmesini saglama, degerleme periyotlarini belirleme, degerleyicileri belirleme gibi
gorevlere sahipken, degerleyici, personel davranislart hakkinda bilgi toplama, bu
bilgiyi degerlemeye doniistiirerek personelin gercek performansint belirleme,
degerlenen kisi hakkinda elde edilmis performans bilgisini standartlarla

karsilagtirma, degerleme sonuglarini personele iletme gibi gorevlere sahiptir.
1.2.6. Performans Degerlemesini Yapanlar

Degerlemeyi kimin ya da kimlerin yapacagi degerlemenin amaci,
degerlemede kullanilacak yontem, Orgiit kiiltiirii gibi degiskenlere bagli olarak
belirlenmeliyse de geleneksel olarak, personelin performansi, bagli oldugu ilk st
tarafindan degerlendirilir. Buna ragmen, diger secenekler de kullanima uygundur ve

giderek artan bir kullanim alanina sahiptir.

Performans degerlemesi kim tarafinda yapilacak olursa olsun, degerlemeyi
yapacak kisi veya kisilerin degerleyecekleri personelin yaptigi isle ilgili ayrintili
bilgiye sahip olmalari, igletmeyi tanimalari, duygusal egilim, Onyargi ve diger
hatalar1 yapmaksizin personel performansini objektif olarak degerlemeleri

gerekmektedir (Ozgen vd., 2005; 236).

Performans degerlemesini yapanlar hakkinda ayrintili bilgilere asagida yer

verilmektedir.
1.2.6.1. Amirler (Ustler) Tarafindan Yapilan Degerleme

Geleneksel olarak, personelin yoneticileri tarafindan degerlendirilmesi,
personelin performansini gercekei, nesnel ve diiriist olarak degerlendiren en yetkin
kisinin personelin en yakin {istii oldugu varsayimina dayanir. Bazi yoneticiler,
performans degerleme doneminde kullanmak i¢in personelin dénem icinde ne
yaptigini diizenli olarak bir deftere kaydederler. Bu sayede alt1 ayda ya da yilda bir
yapilan performans degerlemeleri i¢in performansa iligkin her detayr hatirlamay1

beklerler (Dessler, 2005; 389).
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ABD’ de yapilan bir arastirma performans degerleme sistemine sahip
orgiitlerin  %92’sinde personel performansinin ydneticiler tarafindan o6lc¢iildiigi
saptanmigtir (Benligiray, 1999; 185). Ciinkii bu tiir uygulamada personele en yakin
kademedeki yoneticinin personele olan yakinligi nedeniyle personeli ¢ok daha
yakindan izleyecegi ve degerlemenin daha giivenilir olacagina inanilmaktadir. Buna
ragmen, yoOneticinin degerleme i¢in gerekli zamani1 ayirmamasi ya da personelle
arasindaki kisisel iliskiyi degerlemeye yansitabilecek olmasi sadece yoneticiler
tarafindan yapilan degerlemelerin sonuglarina gilivenilemeyebilecegini gdstermistir.
Bu durumu engellemek icin birden fazla ydneticinin birbirinden bagimsiz olarak
personelin performansini degerlemesi ve daha sonra bunlarin ortak sonucunu
(ortalamasini) alma yaklasimi izlenebilecegi gibi, yine birden fazla yoneticinin bir

araya gelip ortak bir karara varmalar1 yaklasimi da izlenebilir.
1.2.6.2. Kendi Kendini Degerleme (Ozdegerleme)

Ozdegerleme gercekte, personeli giiclii ve zayif yonleri hakkinda diisiinmeye
ve gelisim i¢cin amag belirlemeye odaklayan kendi kendini gelistirme aracidir. Kendi
kendini degerleme yontemi; personel diger kisilerden ayr1 bir yerde, ayri bir iste
calisiyorsa ya da tek bir beceriye sahipse, kendi davranisinin degerlendirilmesinde
yetkin tek kisiyse ya da performans kisi icin ast ve lstler tarafindan ortaklasa

belirlenen hedeflere gore 6l¢iilityorsa kullanilir (Mathis ve Jackson, 2000;391).

Yontemde personel, yoneticileri tarafindan kendisine verilen formu sahip
oldugunu disiindiigii performansi dikkate alarak doldurur. Daha sonra yonetici,
personel hakkinda kendi doldurmus oldugu formla, personelin doldurmus oldugu
formu karsilastirarak benzer ya da farkli noktalar1 aciga ¢ikarir. Buna bagli olarak da
personelle goriisme yapip performansi, eksik ve gelismeye acgik yonleri hakkinda

onunla konusabilir.
1.2.6.3. Es Diizeyde Personel (Akranlar) Tarafindan Yapilan Degerleme

Bu yo6ntem, zamaninin ¢ogunu birlikte geciren, ayni ya da birbiriyle iliskili
isleri yapan personelin birbirlerini iyi taniyacagi ve performansini iyi degerleyecegi
diisiincesine  dayanilarak  gelistirilmistir  (Uyargil,2008; 39). Ozellikle de,

yoneticilerin her bir personelin performansini gozleme firsatt olmadigi, fakat es

28



diizey personelin bunu yapabildigi durumlarda kullanilir. Buna ragmen, personelin
calisma arkadasinin performansi hakkinda dogru bilgilere sahip olmasina ragmen
bunu paylasmay1 istemeyebilecegi ya da arkadasini degerlendirirken olumlu ya da
olumsuz duygu ve disiincelerini degerlemeye yansitabilecek olduklar

unutulmamalidir.

Sistemin basarili olmasi ya da yanliligin (subjektifligin) 6nlenebilmesi igin,
personelin tek bir arkadasi tarafindan degil, terfi, transfer gibi konularda birbirine
rakip olmayan birden fazla arkadasi tarafindan degerlendirilmesi gerekir. Ayrica
performansin degerleme sonucu olusan en olumlu ve en olumsuz bir ya da iki sonuca
gore belirlenmemesi, degerlendirme standartlarinin agik¢a anlagilabilir sekilde

belirtilmesi, gibi dnlemler alinmasi gerekir.
1.2.6.4. Astlar Tarafindan Yapilan Degerleme

Astlar tarafindan degerleme Ozellikle yoneticilerin liderlik, yetki devri,
motivasyon ya da iletisim becerilerini degerlemeye yonelik oldugunda fistler
tarafindan kabul edilmemektedir. Ciinkii iistler astlar tarafindan degerlendirildikleri
zaman onlar iizerinde otorite kurmakta zorlanacaklarina inanmaktadirlar. Buna
ragmen, giiniimiizde oOrgiitler personel kimliklerini belirtmeden yukar1 dogru
geribildirim siireci olarak adlandirilan bir siire¢ gibi yoneticilerin performanslarinin

astlar tarafindan degerlendirilmesine izin vermektedir.

Yoneticiler hakkinda astlarin diisiindiiklerini bicimsel yollarla 6grenmek
amaciyla yapilan astin iistii degerlemesi ayn1 zamanda personelin de kendini sistemin
bir pargasi olarak gormesi ve Orgiite olan bagliliginin artmasmni saglayabilir

(Benligiray, 1999; 187- 188).

Yontemin basarili olmasi bir yandan personelin degerlendirme konusunda
egitilmesine, diger yandan ise yoneticilerin yapilan degerlendirme sonucu elde edilen
bilgilerin mevcut problemleri tanimlama, diizeltici faaliyetleri anlama gibi faydal

geri bildirimler saglayacagina inanmasina baghdir.
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1.2.6.5. Miisteriler Tarafindan Yapilan Degerleme

Her ne kadar miisteri amaglar1 6rgiit amaclariyla tam olarak Ortiismese de
ozellikle hizmet sektoriinde kisilerin ise ilgisi, miisteriye yaklasim tarzi, isi yapma
hiz1 ve is kalitesi miisterilerce kendilerine verilen bir form araciligiyla dlgiilebilir. Bu
sekilde elde edilen bilgiler terfi, transfer, egitim gibi personel kararlar1 i¢in 6nemli

bir girdi olabilir (Sabuncuoglu, 2008; 193).

Miisteriler tarafindan yapilan bu Olgiimlerin, hizmet verilen kisilerin
isletme ve personel hakkindaki diislincelerini ortaya c¢ikarma, gerekli diizeltici
onlemleri alma ve personeli bu yonde tesvik etme gibi yararlar1 vardir. Fakat
miisterilerin, personel ve Orgiit hakkinda girdi saglama konusunda istekli olmamasi,
personel performansinin Slglim  ve degerlendirilmesinde sorumluluk almak
istememesi ve miisterilere sorulacak sorularin yapilandirilmasinin giligliigii de

sistemle ilgili duyulan endiselerdir (Benligiray, 1999; 189- 190).
1.2.6.6. Degerlendirme Kurulu Tarafindan Yapilan Degerleme

Isverenlerin ¢ogunun kullandigi degerlendirme kurullar;, genellikle
personelin ilk amiri ve diger ii¢-dort amirin katilimiyla olusur. Degerlendirme
kurullar1 ayn1 diizeyde personel, astlar ya da yoneticilerden olusan karma bir kurul da

olabilir.

Bireysel olarak yoneticiler tarafindan yapilan degerlemeler arasinda
tutarsizlik olabilirken, degerlendirme kurulu tarafindan yapilan degerlemeler daha
giivenilir, adil ve gegerli olma egilimindedir. Boyle degerlemeler daha yiiksek
giivenilirlige ve es diizey personelden elde edilen degerlemelerden daha yiiksek
tutarlilia sahiptir. Birka¢ degerleyicinin varlig1 6nyargi, hale etkisi gibi problemlerin
giderilmesine de yardimci olur. Ayrica, degerlemeler i¢inde farkliliklar oldugu
zaman, bunlarin degisik diizeylerdeki degerleyicilerin personel performansinin farkl
yonlerini goézlem altina almasindan ve degerlemenin bu farkliliklar1 yansitmasi

gerceginden dogdugu bilinmektedir (Dessler, 2005; 333).
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1.2.6.7. Bilgisayarh Degerleme

Bilgisayarli degerleme, personelin islerindeki performanslarina iliskin
bilgilerin siirekli olarak bilgisayar yardimiyla izlenip, toplanmasi ve analiz
edilmesidir. Hizl1 ve nesnel olmasina karsin gizliligi kaldirmas1 gerekgesiyle basta
personel olmak {izere cesitli ¢evrelerce tepkiyle karsilanmistir (Sabuncuoglu, 2008;
194). Fakat ozellikle son zamanlarda gelistirilen programlarla sadece ilgililerin
goriisline izin verilen yazilimlarla, yontem performans goriismesi yapmaya gerek
kalmadan ve goriisiinceye kadar taraflarin yasadigi tedirginlige katlanmadan
interaktif bir paylasim sayesinde degerleyenlerle degerlenenlerin aninda iletisim

kurmasini saglamaktadir (Budak, 2008; 423).
1.2.6.8. isletme Disindaki Kisilerce Yapilan Degerleme

Belli ve 6nemli isleri yapan personel performanslarinin degerlendirilmesi igin
firma disindan gelen bir insan kaynaklari uzmani ya da degerlemesi yapilacak
personelin igiyle ilgili uzmanligi olan kisi ya da kisiler tarafindan yapilan

degerlemedir (Ozgen vd.,2005; 237).

Disaridan gelen uzmanin firma i¢indeki 6nemli olaylar hakkinda bilgi sahibi
olmamasi, yontemin fazla zaman almasi ve pahali olmasi dezavantajli yonlerini

olusturur.
1.2.6.9. 360 Derece (Cok Kaynakh ) Degerleme

360 derece degerleme ve geribildirim sistemi; biiyiikk firmalarda artan bir
sekilde kullanilmaktadir. Sistem, zayif ve giiglii yonleri tanimlayan mevcut bilgi
kaynaklarinin her birini dikkate alir. Tek bir kisi, 6zellikle de yonetici tarafindan
degerlendirmelerin yapildigi geleneksel yaklasimin zitti olarak, 360 derece
sisteminde personel performansi; personelin ¢evresinde bulunan i¢ ve dis miisteriler
ve calisma arkadaslar tarafindan da degerlendirilir. Cok kaynakli degerlendirmeler
daha adil olarak algilanir ve ¢ok farkli yollardan personelle etkilesim halinde bulunan
bir grubu kapsadigi i¢in degerlendirme siireci daha gecerli sonuglar saglar. Benzer

nedenlerden Otiirii  sistem, cinsiyet ve etnik koken gibi Onyargilardan da
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(ayrimciliktan) tek kaynakli degerlendirmelere gore daha az etkilenir (Schuler ve

Jackson, 1999; 466).

360 derece degerleme, Sekil 2°de goriildiigli gibi personelin performansini,
yonetici, es diizey personel, astlar, kiginin kendini degerlemesi ve miisteriler

tarafindan doldurulan formlardan elde edilen bilgilere gore degerlendirmektedir.

Sekil 2. 360 Derece (Cok Kaynakli) Degerleme

Degerlendirilen
Personel

EsDiizeyPersonel
/Caligma
Arkadaglari

Ozdegerleme

Kaynak: Mathis ve Jackson, 2000; 392.

1.2.7. Performans Degerleme Yontemleri

Kisilerin performans diizeylerini belirleyebilmekte kullanilacak pek cok
yontem gelistirilmistir. Orgiitlerin personelin performansmi degerlemede bu
yontemlerden hangisini kullanacagi ise oOrgiitiin yapisina, ihtiyacina, personelin
niteligine, amaglara ve konuya verilen énem derecesine baghdir. Orgiit kullanacag
yontemi belirlemeden 6nce her bir yontemin nasil kullanildigi, neyi olgtiigii ve

sonugta ne tiir veriler sagladigi hakkinda bilgi sahibi olmalidir.
Literatiirde yontemlerin ii¢ gruba ayrilarak incelendigi goriilmektedir:

e Performans degerlemenin ilk donemlerinde kullanilan bu nedenle

klasik olarak adlandirilan yontemleri kapsayan “klasik yontemler” ve
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onlarin eksikliklerinin giderilmesi ic¢in gelistirilmis yOntemleri

kapsayan “modern yontemler” olarak ikiye,

e Kisinin tek basina ya da diger personelle karsilastirmali olarak

degerlendirildigi yontemler olarak ikiye,

e Bireysel performans standartlarina dayali yontem, ortak performans
standartlarina dayali yontem ve kisiler aras1 karsilagtirmalara dayali

yontem olarak {ige ayrilir.

Tez ¢alismamizda {clinci grupta yer alan degerleme yOntemleri
benimsenmekte ve bu grupta yer alan “bireysel performans standartlarina dayali
yontem”, “ortak performans standartlarina dayali yontem” ve “kisiler arasi

karsilagtirmalara dayali yontem” ile ilgili agiklamalara agsagida yer verilmektedir.

1.2.7.1 Bireysel Performans Kriterlerine / Standartlarina Dayah

Yontemler

Bireylerin performansi ilizerine odaklanan degerlendirmeler, personelin
diger personelle karsilastirilmas1 yerine, is gerekleri dogrultusunda Onceden
tanimlanmis standartlara dayali olarak olgiimlerin yapildig: karsilagtirmali olmayan

yontemlerdir.

2 (13

S6z konusu yontemler; “amaclara gore yonetim”, “is standartlar1 yontemi”,

“direkt indeks yontemi” ve “metin degerlemesi’dir.
1.2.7.1.1. Amaclara Gore Yonetim (AGY)

Amaglara gore yonetim (AGY), toplam satis ya da {iretilen iirliniin sayis1 gibi
personel tarafindan basarilan sonuclarin degerlendirilmesine dayali bir yontem
oldugu icin bireysel performans kriterlerine gore degerleme yaklasimlarindan biri
olarak adlandirilir. Bunun yani sira AGY yontemlerin farkli bir simiflamasinda

sonuca dayali yaklasimlar i¢inde de degerlendirilmektedir.

AGY sistemi, personelin yoneticisiyle bir araya gelerek, gelecek bir zaman
dilimi i¢in (genellikle bir yil) cogunlukla 6l¢iilebilir, objektif ve her zaman yazili
olan hedefler (standartlar) belirledikleri, y1l boyunca periyodik olarak personelin bu
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hedeflere ulasma durumu ile ilgili performansin1 gézden gecirdikleri ve yil sonunda
hedefe ulagsma derecesini degerlendirdikleri bir goriismenin yapildigi yontemdir.
Yontem, bireyin hedeflerinin tiimiine ulagsmasit durumunda performansini ¢ok iyi
olarak kabul ederken, performans yetersizliginden bireyi sorumlu tutar ve bu
durumda performansini yeterli ya da kabul edilebilirden daha az olarak

degerlendirilebilir (Denisi ve Griffin, 2001; 250).

AGY, isletme amagclarinin tiim personel tarafindan bilinmesi, tiim karar
stireclerine biitiin ilgililerin aktif olarak katilmasi ilkesine dayanan, personel ve firma
amaglarini biitlinlestirerek personeli degerleme, egitme ve firma basarisini gelistirme,
kar, bliylime vb. gesitli amaclar1 agik¢a ortaya koyma ve bunlara ulagma amaci

tagiyan bir sistemdir.

Orgiitiin genelinden en kiigiik birimine kadar amaglarm ortaklasa belirlendigi

yontemin yararlari agagidaki gibi siralanabilir (Sabuncuoglu, 2008; 214);
e Personel ve degerleyici degerleme siirecine beraber katilirlar.

e Degerlemenin odaginda personelin kisisel oOzellikleri degil, spesifik

amaglar1 vardir.

e Geleneksel yontemler performans sergilendikten sonra isleme konulurken
bu sistemde islemler, performansin ortaya konulmasindan 6nce baslar, bu

sayede personel istenen sekilde yonlendirilebilir.

e Personelin kisisel sorumluluk alanlarin1 ortaya koyar ve gercek katkisinin

Olciilmesini kolaylastirir.

e Personelin isine anlam kazandirilarak motivasyonu saglanir ve basari

ihtiyact canlandirilir.
e Daha etkin denetim saglar ve iletisimi gelistirir.
e Ara basamak yoneticilerin gelisimine yardimci olabilir.

e Beklenen performansin personel tarafindan daha iyi anlasilmasina

yardimei olabilir.

En basindan itibaren daha objektif, yonetici fikirlerine degil hedeflere ulasilip

ulagilamadiginin belirtilmesine dayanan, her biri kendi amaglarma sahip olan
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personeli birey olarak egiten, personel hedeflerinin orgiitteki degisime bagl olarak
yeni bir degerleme periyodu basinda kolaylikla ayarlanabildigi bir yaklasim olan

AGQGY tiim bu yararlarina ragmen bazi sakincalara sahiptir.

AGY’e iliskin sakincalardan bazilarin1 Yiiksel (2007; 193) asagida yer

alan maddeler seklinde belirtmistir:

e AGY’in basit olmakla birlikte bazi yoOneticilerce kavranamamasi ve

benimsenememesi,

e Alt diizeyde amaglarin biiylik 6lclide “kesin” ve “uygulanabilir” olarak
tanimlanabilmesine karsin, hiyerarsik yapinin {ist basamaklarinda

somutlagsmanin pek saglanamamasi,

e Orgiitiin dzellikle alt diizeylerin AGY’yi uygulama yetenegine sahip olup

olmadiklarmin tartisilabilir durumu.

e Hiyerarsik acidan esit olmayanlarin katilmali, agik haberlesmeye dayali
karar siiregleri yoluyla orgiitsel etkililigi arttirabilecekleri anlayiginin

kuskuyla kargilanmast,

e Personel hedeflerinin birbiriyle iligkili olmas1 durumunda her bir personel

performansinin tek tek degerlendirilmesinin zor olmasi.

Yiiksel (2007; 193), tim bu simirhiliklara ragmen, AGY’nin, bir taraftan
objektifligi sagladigi, diger taraftan da katilmali yonetimi destekledigi icin diger

degerlendirme yontemlerine gore daha elverisli gortildiigiinii belirtmektedir.
1.2.7.1.2. is Standartlar1 Yontemi

Performans hedeflerinin gegmis deneyimler, ortalama bir personelin normal
liretimi, i gruplarinin ortalama iiretimi, belirlenmis personelin performansi vb.
dikkate alinarak personel ile iistii ya da personelin olusturdugu bir grup ile iistleri
arasindaki gorlismeler sonucu belirlendigi bir yontemdir. Cogunlukla yonetici
olmayan ve iiretim siireclerinde ¢aligan personel i¢in uygundur (Can ve Kavuncubasi,

2005; 184; Uyargil, 2008; 68).

Yontem, bir standardin olusturulmasini veya tahmin edilen bir {iretim

diizeyinin belirlenmesini ve her personelin performansinin bu standartla
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karsilastirilmasini ifade eder. Degisik is kategorilerinde bulunan dolayisiyla farkl
standartlarla performansi degerlendirilen personelin terfi, iicret artis1 gibi konularda
birbirleriyle nasil uzlastirilarak adil ve giivenilir kararlarin alinacagi yontemin en
onemli sorununu olusturmaktadir. Bunun yan1 sira yontemin zaman alici ve isbirligi
gerektiren, personeli hedeflere ulagsma yolunda rekabete siiriikkleyen yapisi da

sistemin olumsuz yanlarini olusturmaktadir
1.2.7.1.3. Direkt indeks Yontemi

Direk indeks yaklagimi verimlilik, devamsizlik ve isten ayrilma gibi objektif
kriterler kullanilarak performansin Olglilmesidir. Bir yoOneticinin performansi
kendisine bagli personelin devamsizlik oranlarina ya da isi birakan personelin
sayisina bakilarak degerlendirilebilir. YOnetici olmayanlar i¢in ise verimliligin
Olciimii daha uygun olabilir. Personelin verimliligi nitelik ve nicelik l¢iimii olarak
ikiye ayrilabilir: Nitelik 6l¢timii, hurda oranlari, miisteri sikayetlerinin sayisi, iiretilen
hatali iirlin ya da parcalarin sayisin1 kapsar. Nicelik 6l¢limii ise, saat basi ¢ikt1 adedi,
yeni miisteri siparislerinin sayis1 ve satis hacmini kapsar. Direkt indeks yaklagiminin
en biiylik avantaji beklenen is ¢iktilart ile ilgili personele anlasilabilir, agikca

belirtilmis agiklamalar saglamasidir (Schuler ve Jackson,1999; 470).

Yontemde kriterlere gore belirlenen hedeflere ulasmadaki performans
diizeyleri puanlarla belirlenmis oldugundan bu sayisal degerlerin toplami, genel

performansin sayisal indeksini verir (Barutgugil, 2002; 189).
1.2.7.1.4. Metin Degerlemesi

Muhtemelen degerlendirmenin en basit metodu, degerleyicinin bir personelin
giiclii ve zayif yonlerini, ge¢mis performansini, potansiyelini, ve gelisim icin
Onerilerini tanimlamak i¢in yazdigi bir metne sahip olmaktir. Metin degerlemesinin
giiclii yonii basitliginde yatmaktadir. Clinkii metin degerlemesi karigik formlari ya da
kapsamli egitimleri tamamlamay1 gerektirmemektedir. Metin degerleme personel
tarafindan anlasilan ve kolaylikla geribildirimi olan belirli bilgileri saglamada

yararlhdir.
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Buna ragmen, bu metot bazi zayif yonleri de barindirmaktadir. Ciinkii metin
yapilandirilmamistir, uzunluk ve igerik agisindan degerlendirmeyi yapan kisiye bagl
olarak ¢ok biiylik degisiklikler gosterir. Bu da Orgiit icindeki personelin
karsilagtirilmasini zorlastirmaktadir. Dogaldir ki, bazi degerleyiciler digerlerinden
daha iyi yazabilirlerken digerleri olumlu olan bir durumu bile olumsuz olarak
anlasilacak sekilde yazabilir. Iyi ya da kotii degerlendirme personelin gergek
performans diizeyi kadar degerlendiricilerin yazdiklar1 beceriler tarafindan da
saptanir. Bu metot sadece niteliksel veri saglar. Zayif yonler icermesine ragmen,
diger degerleme metotlariyla ayni anda kullanildig1 zaman ¢ok yararlidir (Decenzo

ve Robbins, 2002; 274)

Tipik bir metin degerleme yonteminde sorulan soru “Kendi ciimlelerinizle
personelin performansini, igin sayisal ve niteliksel yoniinii, is bilgisini ve diger
personelle birlikte olma yetenegini belirterek degerlendiriniz.” ya da “Personelin
gliclii ve zayif oldugu yonleri nelerdir?” seklinde olabilir ya da degerleme Olciitleri

tamamen degerleyiciye birakilabilir (Barutgugil, 2002; 190).

1.2.7.2. Ortak Performans Kriterlerine / Standartlarina Dayah

Yontemler

Her bir personelin performansinin bir baska personelle karsilastirilmadan
kendi is taniminin icerdigi gorev ve sorumluluklar1 dikkate alarak olusturulan, bazen
tim personeli kapsayan bazense belirli is gruplari i¢in ortak olarak saptanan

standartlarla degerlendirildigi yontemleri icermektedir.
Ortak performans kriterlerine dayali yontemler; “kritik olay”, ‘“kontrol

listesi”, “grafik degerleme 6lcegi”, “davranisa dayali degerleme 6lgegi”, “davranissal

gbzlem Olgegi” ve “zorunlu se¢im yontemi” olmak iizere alt1 baglikta incelenebilir.
1.2.7.2.1. Kritik Olay

Kritik olay yontemi, degerleyicinin dikkatini bir isin etkili ya da etkililikten
uzak olarak yapilmasi arasindaki farki gosteren kritik ya da kilit davranislara
odaklayan bir yontemdir. Degerleyicinin personeli isbasinda gézlemleyerek 6zellikle

etkili ve etkisiz olarak adlandirilabilecek neler yaptigini bir deftere not aldigi
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yontemde personel degerlemesi daha sonra sadece bu kritik ya da kilit olaylar

dikkate alinarak yapilir.

Yontem ilk kez II. Diinya Savagi sirasinda ABD hava kuvvetlerinde gorev
alan havacilarin basar1 ya da basarisizliklarina neden olan 6nemli olaylarin izlenmesi
ve listelenmesiyle uygulanmaya baglanmigtir (Sabuncuoglu, 2008; 207). Bu
yontemde, personel performansi, personel yakindan izlenerek kritik nitelik tagiyan
isler ya da olaylar karsisindaki davranislart ve basarilar1 kaydedilerek, bunlar
tizerinden degerlenir. Yoneticilerin personeli gozlemlemeleri sirasinda kritik olaylari
kaydetmelerinde c¢esitli is gruplari i¢in belirlenmis olan performans kriterleri

yardime1 olmaktadir.

Kritik olay yontemi konularin zamanla unutulmasina ve énemini yitirmesine
engel olur, belirli bir donemde gozlemlenen personelin davranis ve tutumlarina gore
degerleme yapildigi i¢in daha objektiftir, personele iistiin ve zayif yonlerini gorme ve
bunlar1 gelistirme imkan1 tanir, personelle yoneticinin bir araya gelerek performans
hakkinda konusmasin1 gerekliyse Onerilerde bulunmayr ve yol gostermeyi
kolaylastirir (Can ve Kavuncubas1,2005;177; Sabuncuoglu, 2008; 208). Buna karsilik
personelin siirekli gézlemleniyor olmaktan dolay1 tedirginlik yagamasi, yontemin her
bir personel i¢in Ozenle uygulanmasimmin ¢ok zaman alict olmasi, kritik olarak
adlandirilan olay meydana geldiginde bu olayin personelle konusulmamasi
durumunda daha sonra durumun anlasilabilmesi ve gerekli degisikliklerin
yapilabilmesinin giic olmasi, kritik olarak nitelendirilecek olay ya da davraniglarin

belirlenmesinin gii¢ olmas1 yontemin sorunlu yanlaridir.
1.2.7.2.2. Kontrol Listesi

Kontrol listesi yonteminde, degerleme formuna degerlendirilecek personeli
tanimlayabilecek cesitli climleler yazilir ve degerleyicilerden bu cilimlelerden
degerlendirilecek personelin nitelik ve davranislarina uygun olanlarinin karsisina
isaret koymalarn istenir. Kontrol listesi degerleyici tarafindan isaretlendikten sonra
genellikle insan kaynaklar1 yonetiminden bir eleman tarafindan degerlendirilir. Daha
sonra isaretlenen faktorler belirli islerle olan iliskilerine gore puanlanir, ifade veya

tanimlarin degerleri toplanip ortalamalar1 alinir. Son degerlendirmede sonuglarini
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personelle tartismak i¢in degerleyiciye doniilebilir ya da insan kaynaklarindan biri

personele geribildirimde bulunur.

Kritik olay yonteminin daha gelistirilmis bir modeli olan bu yodntemde,
degerleyici segeneklerin gergek karsiliginin ne oldugunu bilmeden personele en ¢ok
uyan ve en az uyan secenekleri secer. Isaretlenen olumlu ya da olumsuz ciimleler
daha sonra uzmanlar tarafindan degerlemeye alinir ve istenirse her climle veya
kriterin Onemine gore agirlikli puanlar verilebilir. Yontemde, puanlama yerine
istenirse her climlenin karsisina her zaman, bazen, hi¢bir zaman gibi ayrigtirilmis

ticlii dereceler de olusturulabilir (Sabuncuoglu, 2008; 215 — 216).

Kritik olay yontemine iligkin bazi olumsuzluklar1 gidermek amaciyla
gelistirilen agirlikli kontrol listesinde uygun ifadeleri isaretleyen degerleyici, bunlara
ait katsayilarin ne oldugunu bilmez. Bununla beraber tanimlara ayrica puan degeri

verilmigse, katsayilar puanlarla da ¢arpilarak agirlikli degerler saptanir.

Degerleyicinin tutarli bir ¢alisma yapip yapmadigini anlamak i¢in ayni soru
iki kez, fakat farkli bir tarzda sorulur. Aynmi sonug¢ alinirsa degerleyicinin goriisiinde
samimi oldugu anlasilir. Yanitlarin gecerliligi arastirildiktan sonra degerlendirme
cizelgesi, isaretlenen tiim tanimsal deyimlerin agirlikli ortalamasi alinarak puanlanir.
Agirliklt puanlarin toplanmasiyla personelin performans diizeyi bulunur (Bingdl,

2006; 343)

Bu yoOntemin uygulanmasmin kolayligi yaninda sistemin kurulmasi ve
agirliklandirilmasinin  zorlugu, uygun bir soru ve tanitimsal deyimler listesini
hazirlamak ve her is ya da is grubu i¢in ayri ayri liste olusturmanin zor, zaman alict
ve masrafli olmasi, sorularin farkli degerleyiciler icin farkli anlamlar tagiyabilmesi
olasiligmin yiiksek olmasi, agirlikli kontrol listesi kullanilmasi durumunda
degerleyicilerin degerleme sonucglarini kolayca ayirt edememesi, degerleyicilerin

faktorlerin agirliklarini belirleyememesi gibi zorluklar1 da vardir.
1.2.7.2.3. Grafik Degerleme Olcegi

Nitelikleri degerlemek icin en yaygin kullanima sahip ydntem grafik
degerleme Olcegidir. Personel sayisi az olan bir isletme ya da isletmenin bir

departmaninda personelin tlimii i¢in uygun olan grafik degerleme yontemi, belirli is
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grubundaki personelin isteki bireysel basarilarim1  belirli doénemlerde kisilik
ozellikleri, ise iliskin davranislar ve yaptig1 isin sonuclari ya da ¢iktilarina gore genel
olarak degerlendirmek icin kullanilan bir yontemdir. Ancak yontemde kisilik
ozelliklerini 6l¢gmeye yarayan faktorlerin soyut ve gézlemlemeye uygun olmamasinin
degerleyicilerin bazi degerlendirme hatalar1 yapmalarina neden olabilmesi nedeniyle
kisilik 6zellikleri yerine davraniglar1 ve sonuglar1 degerlendirmeye yonelik faktorlere

agirlik verilmeye calisilmaktadir.

Formun bir yanina degerlemeye konu olan niteliklerin ve a¢iklamalarin, diger
tarafina ise niteliklerin karsisinda yer almak iizere sayisal notlardan olusan bir
Olcegin ya da ¢ok yeterli, yeterli, ortalama, yetersiz, ¢ok yetersiz gibi degerlemelerin
konuldugu bir degerleme formu olusturulur. Amirden personeli formda uygun
gordiigli sifat veya rakamu isaretleyerek degerlendirmesi istenir. Formda yer alan
baslica nitelikler isin kalitesi (miikemmellik, temizlik), is hakkinda bilgi
(glivenilirlik, amirlere-astlara kars1 tutum, anlayis, dis goriiniis, calisma istegi,
tasarrufa riayet, yonetme yetenegi, devam durumu, inisiyatif, isbirligi) gibi
ozelliklerdir. Genelde daha ¢ok kullanilan yontem, yalnizca is basarisi ile yetenegin

degerlendirilmesidir (Yiiksel, 2007; 188).

Cok kullanilan bir yontem olan grafik degerleme yonteminde, degerlenecek
Ozelliklerin siralanmis olmasi gelisi giizel degerlemeyi Onlerken, formlarda
kullanilan sifat ya da derecelendirme rakamlarinin herkese gore degisebilmesi,
yoneticilerin daha ¢ok “orta” not verme egiliminde olmalar1 ve tek bir 6zelligin
etkisinde kaliarak diger oOzelliklere de aymi sekilde not verilmesi yontemin

giivenilirligini azaltmaktadir (Yiiksel, 2007; 189).

Kolaylikla diizenlenebilmesi, sonuclarin puanlarla ifade edilip, personelle
ilgili ¢esitli kararlarda rahatlikla uygulanabilmesine ragmen gegerlilik ve
giivenilirligi diisiik olan ve degerleyicilerin ¢esitli degerlendirme hatalar1 yapmasina
neden olan bir yontemdir. Bu yontemde gegerlilik ve giivenilirligi arttirmak ig¢in
oncelikle faktorlerin farkli degerleyicilerce ayni anlama gelebilmesi i¢in isin gerekli,
gozlemlenebilir, somut ve net bir sekilde tanimlanabilir olmasi gerekir. Gerek orgiit

yapisindaki konumlar1 gerekse de yaptiklar1 islerin igeriklerindeki farkliliklar
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nedeniyle yonetici ve personeli farkli kriterlerle degerlendiren formlarin

gelistirilmesi gerekir (Uyargil, 2008; 57- 58).

Grafik degerleme yontemi Onceden hazirlanan formlarin kullaniimasi
nedeniyle personelin yoneticileri tarafindan cesitli 6zelliklerine gore gozlemlenip
belirli kriterlere gore degerlendirilmesini, farkli yoneticiler tarafindan ayni
algilamalara gelen kriterler nedeniyle yoneticiler arasinda ortak goriislerin
gelismesini, dlgekten sayisal verilerin elde edilmesi nedeniyle yonetsel kararlarda
degerlendirilme Olgegi sonuglarindan yararlanilabilmesini saglar. Yontemin bu
yararlariin yani sira, degerlemeyi yapacak olanlarin farkli 6zelliklere sahip olmasi
nedeniyle formda bulunan ifadeleri aym1 bicimde algilamamalari, farkli gruplarda
farkli degerleyiciler tarafindan yapilan degerlemelerin birlestirilmesi sirasinda bir
grubun en kotli performansina sahip olan personelinin diger grubun en iyi
performansina sahip olan personelinin istiinde yer almasi, kategorilerin yanlis
se¢ilmesi, degerleyicilerin degerlendirme sirasinda ¢ok yetersiz ya da ¢ok yeterli gibi
uc noktalara gitme yerine ortalama olarak degerlemesi ya da personelinin ¢ok
begendigi ya da hi¢c begenmedigi niteliklerinin etkisinde kalarak tiim nitelikleri

olumlu ya da olumsuz olarak degerlemesi gibi sakincalari da vardir.
1.2.7.2.4. Davramisa Dayali Degerlendirme Olcegi

Grafik degerleme olcegi ile ilgili memnuniyetsizliklerin baglamasi daha
belirgin davranigsal kriterleri iceren bi¢imlerin gelismesine yol agmistir. Davranisa
dayali degerlendirme Olgegi personele kendi performansini  gelistirmede
kullanabilecegi sonuglar saglayabilmek, degerleyicinin geribildirimde bulunurken
daha rahat hissetmesine izin vermek amaciyla Smith ve Kendall tarafindan 1963
yilinda gelistirilmis bir yontemdir (Can ve Kavuncubasi, 2005; 181; Uyargil, 2008;
62).

Kritik olay ve geleneksel degerleme 0Olgegi yoOntemlerinin bir arada
kullanildigi “Davramsa Dayali Degerleme Olgeklerinde oncelikle ¢ok yeterli,
ortalama ve yetersiz is davranislarini tanimlayan olaylar belirlenir. Kritik olay
yontemiyle gesitli kisilik 6zelliklerini degil belirli is davraniglarin1 dikkate alarak
personel ve istiinden bu is davraniglarini ne oranda etkinlikle gerceklestirdiklerine

iliskin veriler toplanir. Daha sonra bu veriler, yonetici gorevleri, personel gorevleri,
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kisiler arasi iligkiler gibi performansin daha genis kapsamli boyutlar1 ya da siniflar
biciminde gruplandirilir. Her bir boyut personelin performansini degerleme i¢in bir
Olciit olarak kullanilir. Daha sonra kritik olaylar bir dnceki asamada belirlenen sinif
ve boyutlar i¢inde toplanir. Bundan sonra sayisal deger atama asamasi gelir ki bu
asama da kritik olaylarda tanimlanan davraniglar daha yiiksek sayisal degerin daha
ylksek performans anlamina geldigi bir 6l¢ek iizerinde degerlendirilir. Yontemin
uygulanmasinda tablonun saginda yer alan davraniglarin isin yapilmasi sirasinda
ortaya cikip ¢ikmadigi degerlendirilir. Olgekte isin yapilmasi sirasinda gdzlenen
davranislarin karsisindaki sayisal deger de personelin performans diizeyini gosterir

(Schuler ve Jackson, 1999; 469).

Davranisa dayali degerleme yontemi, personelin ve yoneticilerin belirledikleri
is davraniglar1 lizerinden degerleme yapildigi icin benimsenme olasiligi yiiksek,
Oznel yargilama yerine gozleme dayandigi icin gilivenilir, standartlart belirgin,
personel is performansiyla ilgili etkili geribildirim saglama ve personelin
performansini gelistirmesine olanak tanima gibi yararlar1 olan bir yontemdir. Ancak
yontem, bu yararlarinin yani sira bazi sinirhiliklara da sahiptir. Yontemle ilgili
problemlerden biri, her is ya da is grubu igin ayr1 oOlgeklerin gelistirilmesinin
gerekliliginin yontemin zaman alic1 ve maliyetli olmasina neden olmasidir. Diger bir
problem ise Olgegin degerleyicinin gozleyecegi herhangi bir davranisa uygun
olmadigi zaman ya da degerleyici personelin hem diisik hem de yiiksek
performansla iliskili gdsterdigi davraniglarini  gdézlemleyece§i zaman ortaya
cikmaktadir. Ayrica degerleyicinin personelin gosterdigi performanst ne dlgiide
dogru yansittig1, diisiik ya da yiliksek degerleme verilip verilmedigine karar vermenin
zorlugu da baska bir problemdir. Tiim bunlara ragmen, dikkatle hazirlanmis bir 6lgek
tizerinde yapilan dikkatli bir degerleme, personelin performansini biiylik bir

olasilikla dogru yansitacaktir.
1.2.7.2.5. Davramssal Gozlem Olgegi

Davranigsal gozlem oOlgekleri, davranisa dayali degerlendirme olgeklerinin
sakincali yanlarim1 ortadan kaldirmak, giicli yanlarindan yararlanmak igin
gelistirilmis bir degerlendirme yontemidir. Davranigsal gozlem Olgegi yontemi,

performans boyutlarinin gelistirilmesi, Olcek formati ve puanlandirma islemleri
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bakimindan davranisa dayali derecelendirme yonteminden ayrilmaktadir. Davranisa
dayali degerleme Olgeklerinde, kisiden cesitli performans boyutlarinda beklenen
kritik olaylar1 iceren alternatif davraniglar uzman degerleyici tarafindan
belirlenmekte ve bu davranislar 6lgekte degerlendirilmektedir. Davranigsal gozlem
Olceklerinde ise is davraniglarina iliskin gesitli kritik olaylardan yararlanilmaktaysa
da, degerlendirici bu davramislart gozlemleme derecesine gore degerlendirme
yapmaktadir. Diger bir deyisle, davramigsal gozlem Olceklerinde performans
boyutlarinin gelistirilmesinde basarili personeli basarisiz olandan agik bi¢cimde ayirt
etmede kullanilacak davranis veya kritik olaylart belirlemek igin istatistik analiz
yontemlerinden yararlanilmakta, belirtilen ifadeler iist tarafindan gozlemlenip
Olcekte isaretlenmekte ve daha sonra kisinin her bir ifadeden aldigi puanlar
toplanarak, personelin toplam performans puani ortaya cikmaktadir (Can ve

Kavuncubasi, 2005; 182; Uyargil, 2008;64).

Davranigsal gozlem oOlgeklerinde personel cesitli kritik olaylara dayali olarak
davranmigsal bir Olgekte degerlendirildigi icin sonuglarin personele aciklanmasi,
kendilerini gelistirmeleri igin geribildirim saglanmas1 kolaydir. Dolayisiyla
davranigsal gozlem Olcegi yontemi personel tarafindan benimsenme orani yiiksek,
degerleyiciler tarafindan kullanimi daha kolay bulunan bir yontem olsa da,
davramigsal goézlem Olgegi gelistirme de davranigsa dayali degerleme Olgegi
gelistirme kadar pahali ve zaman alicidir. Bununla birlikte, degerleyiciler tarafindan
uygulamasi kolay bulunmasina ragmen, degerleyicilerin ¢ogunlukla hangi davranisin
ne siklikla degerlendirildigini tam olarak gozlemlemede yeterli zaman ya da

yeterlilige sahip olmadiklar1 da bilinmektedir.
1.2.7.2.6. Zorunlu Se¢im Yontemi

Yoneticilerin personele olmasi gerekenden daha yiiksek puanlar vermeleri
sonucu terfi edileceklerin se¢imi zorlasmis, bu nedenle de yoneticilerin daha tarafsiz
degerleme yapmalarina imkan verecek bir teknigin gelistirilmesine ¢aligilmus,
sonucta zorunlu se¢im yontemi ortaya ¢ikmustir (Yiiksel, 2007; 189). Zorunlu se¢im
yontemi degerleyicinin iki ya da daha fazla durum arasindan se¢im yapmak zorunda

oldugu kontrol listesinin 6zel bir bi¢imidir (Decenzo ve Robbins, 2002; 276).
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Zorunlu se¢im yonteminde degerleyiciden, daha 6nceden insan kaynaklar
departmanindan biri tarafindan degerleyicinin kolaylikla birbirinden ayirt
edemeyecegi Ol¢iide birbirine yakin olarak hazirlanmis genellikle dortlii olan, ancak
ikili, ticll, besli de olabilen ciimle gruplarindan kendince personele en uygun olan
climle ya da climleleri se¢gmesi istenir. Yontemde ilgilenilen 6zellik ve davraniglarla
ilgili olumlu ve olumsuz ifadelerin yer aldigi bu dortlii ciimle gruplarinda genellikle
ifadelerden ikisi olumlu ikisi de olumsuz &6zellik ve davranislari icerir. Ornegin,
ogrenciler 6gretmenlerini degerlerken “a. Miifredatta tanimlanan programa uyar; b.
Sinifin ilgi ve dikkatini korur; c. Gilinimiiz orgiitlerinde ne gibi kavramlarin
uygulandigim gdsterir; d.Ogrencilerine kavramlar1 kendi kendilerine dgrenmeleri
icin firsat tanir.” gibi kendilerine verilen ifadelerden uygun olani secerler. Biitiin
ifadeler baglangigta olumlu goriinse de biz gercekte boyle olmadigini biliriz.
Degerleyici bu ifadelerden personelin durumuna en ¢ok uyan ve en ¢ok uymayan iki
ifadeyi dogru cevaplari bilmeden secer ve daha sonra insan kaynaklarindan biri
degerlenen is i¢in cevap anahtarina dayanarak tiim cevaplari puanlar. Bdylece

degerleyici 6n yargilarinin etkileri ortadan kaldirilmis olur.

Zorunlu se¢im yonteminin en onemli avantaji, degerleyicilerin “dogru”
cevaplar1 bilmemeleri nedeniyle, Onyargi ve carpitmayi1 azaltmasidir ki bu da
yontemin giivenilirlik ve gecerlilik agisindan diger yontemlerden daha {istiin
oldugunun diisiiniilmesini saglar. Ayrica yontem diigiik maliyetli, kolay ve pratiktir.
Degerlemenin formlar araciligiyla yapilmasi tutarli degerlemeye olanak tanir. Buna
ragmen, degerleyiciler bu yontemden hoslanmama egilimindedir; ¢ogu benzer
anlamli ifadeler arasinda ayrim yapmaya zorlanmaktan hoslanmaz. Degerleyiciler
“lyi” ya da “koti” cevabimin neyi ifade ettigini bilmediginden sistemde hayal
kirikligina ugrayabilirler, kendilerine giivenilmedigini diistinebilirler. Personelle
ilgili kararlarin ifadelere verilen puanlarin toplami iizerinden verilmesi durumunda
personelin farkli niteliklerinin géz ardi edilmesi, ciimle gruplarinda yer alan bazi
ifadelerin dogrudan isin yapilisiyla ilgili olmasi, yontemin sonuglarinin personele
anlatilmasinin zor olmasi ve bazi durumlarda personelin kugkuya diismesi ve bunun

sonucunda motivasyon ve is doyumunun olumsuz etkilenmesi sistemin olumsuz

yanlarindandir.
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1.2.7.3. Kisileraras1 Karsilastirmalara Dayah Yontemler

Performans degerleme yontemlerinin  bir grubu da karsilastirmali
yontemlerdir. Karsilastirmali yontemler degerleyicinin bir personelin performansini
diger personelle karsilastirmasina dayanir. Genellikle bir goreve yiikseltilecek ya da
odiillendirilecek personelin belirlenmesi i¢in kullanilan bu yontemler personel
arasinda en 1yi, ortalama ve en kotii olanlarin siralanma bigimini igerir.
Kargilagtirma yontemleri arasinda; siralama, ikili kiyaslama ve zorunlu dagilim

yontemleri yer alir.
1.2.7.3.1. Siralama Y ontemi

Personelin degerlendirilmesinde en eski ve en basit yontem olan siralama
yonteminde personel kisisel 6zellikleri ve yetenekleriyle birlikte ya da bazen o is i¢in
gerekli olan birkag 0Ozel nitelige bakilarak diger personelle bir biitiin halinde

degerlendirilir (Budak, 2008; 425).

Siralama yonteminde degerleyiciden Oncelikle degerlendirilecek personelin
hepsinin ismini bir kagidin sol tarafina yazmasi, daha sonra bu personelden en
degerli olan kisinin ismini kagidin sag tarafinda en iiste, degeri en az olan kisinin
ismini ise yine kagidin sag tarafina fakat en alta yazmasi istenir. Bundan sonra
kagidin sol tarafindaki tiim isimler deger sirasina gore en degerli ikinci en degersiz
ikinci, en degerli iiclincli, en degersiz ligiincii seklinde bu iki ismin arasina
yerlestirilerek listenin ortasina dogru ilerlenir, orta siralar en son olusur. Az sayida
personelin degerlendirildigi isletmelerde uygulanmasi daha dogru olan yontem

personel hakkinda toplu yargida bulunulmasini saglar.

Siralama yonteminde kisiler sayisal olarak degerlendirilmedikleri i¢in, kisiler
aras1 basar1 farkliliklarmin derecesi anlagilmamaktadir. Ornegin ikinci ve iiciincii
siraya konulan personelin performanslar arasinda kiiclik bir farklilik olabilirken,
liclincii ve dordiincli sirada yer alan personelin performansi arasinda biiylik bir
farklilik olabilir (Dessler, 2005; 395). Ayrica siralama yodnteminde kisilerin
pozisyonlar1 ve gorev unvanlari dikkate alinmadan bir havuz ic¢inde toplanarak

birbirleriyle karsilagtiriliyor olmalari, daha iist diizey gorevlerdeki kisilerin, daha
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basarili olacag: gibi yanlis bir yargiya sahip olan degerleyicilerin siralama yaparken

bu hataya diismesine neden olabilecektir (Uyargil, 2008; 53).

Siralama ydntemi, personel sayisinin fazla oldugu orgiitlerde hem siralama
isleminin zaman alic1 ve zor olmast hem de degerleyicilerin degerlenecek personelin
timiinii yeterli olarak tanimamalari, listenin ortasinda yer alan personelin
performansini belirlemenin gii¢ olmasi, personelin neye gore degerlendirildigini
bilmemesi gibi sahip oldugu smirliliklar nedeniyle giiniimiizde orgiitlerde pek fazla
kullanilmamaktadir. Buna ragmen yoOntem, bazi oOrgiitlerde, kullandiklar1 diger
performans degerleme yonteminin sonuglarini kontrol etmek ya da desteklemek igin

bazi durumlarda kullanilmaktadir.
1.2.7.3.2. ikili Karsilastirma

ikili karsilastirma yontemi her bir personelin diger personelle karsilastiriimasi
ve sirastmin belirlenmesini igerir. 11k olarak degerlendirilecek olan kisilerin adlari bir
kagida veya ayri1 ayri kartlara yazilir. Degerleyici sahip oldugu her personeli sirasiyla
diger personelle karsilastirir ve performansi daha yiiksek olan personel kimse onun
karsisina isaret koyar. Degerleyici tiim personel icin bu siireci tekrarladiktan sonra
karsilagtirma islemi tamamlandig1 zaman her bir personelin isaretlerini sayar. En ¢ok
isareti alan personelin performansi en yiiksek personel oldugu diisiiniiliir (Noe vd.,

2004; 246).

Bu yontemde bir defada sadece iki bireyin ele alinmasi nedeniyle siralama
yontemine gore daha dogru ve daha kolay karar verilebilir. Ancak personel sayisinin
fazla olmasi durumunda bu yontem ¢ok zaman alicidir. Ciinkii personel sayisi n ise

n(n-1)/2 sayisi kadar degerleme yapmak olduk¢a zaman alic1 olacaktir.

Siralama yontemi de ikili karsilagtirma yontemi de kolay ve ekonomik
bicimde kullanilabilen, her personelin belirli bir sirasinin bulundugu ve herhangi bir
siraya iki personelin gelmesinin olanakli olmadig1 yontemlerdir. Her iki yontemde de
personelin performanst genel basar1 diizeyi, liderlik, girisimcilik yetenegi ya da
devamsizlik gibi tek bir Olciite gore degerlenmektedir. Personel performans

diizeylerinin birbirinden ayirt edilemeyecek kadar yakin olmasi ve degisik 6l¢iitlerin
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de degerlendirmede dikkate alinmasi gereksinmesi, zorunlu dagitim yonteminin

gelismesine yol agmistir (Can ve Kavuncubagi, 2005; 176).
1.2.7.3.3. Zorunlu Dagitim

Istatistikteki normal dagilim egrisinin &zelliklerinden yararlanan Zorunlu
Dagitim Yontemi, siralama ve ikili karsilagtirma yontemlerine gore daha gelismis,
esasen siniflandirma islemini igeren, personel performansini tek ve genel bir
degerleme kriteri iistiinden 6lcebildigi gibi, birden fazla boyut iizerinden de 6l¢ebilen
bir yontemdir. Yontemin esasini teskil eden varsayim, bir orgiitte personelin ¢ok
kiigiik bir grubunun ¢ok basarili, yine ¢ok kii¢iik bir grubunun ¢ok basarisiz olacagi,
digerlerinin ise bu iki grup arasinda orta, ortanin biraz listiinde ve biraz altinda
kalacagidir. Yontem degerleyicilerin performansini degerlendirdikleri personeli
degerlendirme 0lcegi ya da cizelgesinin yliksek noktasinda ya da herhangi bir
yerinde kiimelendirilmelerini dnlemek igin gelistirilmistir. Yontemde degerleyiciden
personelini basarilarina gore en basarilidan en basarisiza dogru, normal dagilim
egrisindeki %10, %20, %40, %20, %10 oranlarmma gore (Barutgugil (2002) bu
oranlart %20,%60,%20 olarak, Noe vd. (2004) %5, %25, %55,%10, %5 olarak ele
almistir) ¢ok basarili, basarili, vasat, vasatin alti, basarisiz gruplarindan birine
yerlestirerek degerlemesi istenir (Can ve Kavuncubasi, 2005; 176; Yiiksel, 2007;
194).

Yontem daha basta personelin bir kisminin basarisiz olarak siniflandirdigi ve
personeli belli bagart ve basarisizlik oranlariyla siniflara dagitma zorunlulugunu
bulundurdugu i¢in 6nyargili olmakla elestirilir. Degerleyicinin personele ni¢in i¢inde
bulundugu grupta oldugunu agiklamasi da zordur. Ayrica kii¢iik gruplarda,
performansin normal dagilimmin gergekten varoldugunu kabul etmek icin higbir
neden yoktur, yani kiiclik gruplarda uygulanmasi pek olasi degildir. Yontem bu gibi
sinirliliklarin yani sira, uygulama kolayligi, degerleyicinin personeli korumasina
engel olma, personel performansini birden fazla kriteri dikkate alarak Olgme gibi

olumlu yonlere de sahiptir.
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1.2.7.4. Yontemlerin Karsilastirilmasi ve Kombinasyonu

Performans Yonetim Sisteminde orgiit, yoneticiler ve personelin farkli amag
ve beklentilere sahip olmasi ve bu amaclarin zaman zaman birbiriyle celismesi,
degerlendirme yonteminin se¢imini nemli dlgiide giiclestirmektedir. Ornegin grafik
degerleme Olgegi ya da kritik olay yontemi gibi yontemler gelistirilmesi kolay, fakat
stratejik basar1 Ol¢limii az olan yontemlerdir. Karsilagtirmali yontemler yumusaklik,
merkezi egilim ve sikilik hatalarini azaltmaya yardimci, maas artis1 gibi yonetimsel
kararlar i¢in yararli olabilecek yaklasimlardir. Fakat, karsilastirmali yaklagimlar
oOrgiit amagclariyla performans baglantisinda zayif bir gorev yaparlar ve gelisim icin
diger yontemler kadar geri bildirim saglamazlar. Kritik olay ve metin degerleme
yontemleri, potansiyel olarak daha fazla geribildirim bilgisi tirettikleri i¢in gelisim
icin en 1iyi sayilabilecek yontemlerdir. Buna ragmen, kriter ya da standartlarin iyi
tanimlanmamasi, boOyle yapilandirilmamis olmalar1 onlarin degerini azaltabilir.
Ayrica, bu yontemler yonetimle ilgili kullamimlar i¢in zayiftirlar.  Davranisa
Dayali/Amaglara Gore Yonetim gibi yontemler personel performansini orgiit
amaclariyla uyumlastirmada uygun olan yontemlerdir. Ancak her iki yontem de
personele siireci agiklamak ve beklentileri tanimlamak i¢in ¢ok fazla ¢aba ve zaman
gerektirmektedirler. Bu yaklasimlar daha alt diizey gorevler i¢in iyi ¢alismazlar. Tiim
bunlar dikkate alindiginda en yaygin kullanilan yontemin grafik derecelendirme
yontemi oldugu goriilmektedir. Ancak yine de, yoneticiler bir performans degerleme
sistemiyle neyi bagarmak istediklerini ifade edebildikleri zaman, istedikleri avantaji
saglayacak yontemleri secerler ya da bir karma olustururlar (Mathis ve Jackson,

2000; 401).
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Tablo 1. Performans Degerlendirme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

GELENEKSEL

DAYV. BEK.

DAV. GOZL.

DEG. SKL. SIRALAMA | g, SKL. AGY
Degerlemelerin Diisiik Diisiik Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Dogrulugu
insan Kaynaklarina ..
iliskin Kararlara Katkisi Orta Yiiksek Orta Orta Orta
Odiillerin Belirlenmesine Diisiik Orta Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Katkis1
Yetistirme / Gelistirme
Ihtiyacimi Belirlemeye Cok Diisiik Cok Diisiik Yiiksek Yiksek Orta
Katkis1
Yontemin Gelistirilmesi
Icin Gerekli Para ve Diistik Cok Diisiik Yiiksek Yiiksek Orta / Yiiksek
Zaman
Yontemin Yiiriitiilmesi
icin Gerekli Para ve Diisiik Diisiik Orta Orta Orta / Yiiksek
Zaman
Degerlenenleri Motive | 1y i Diisiik Orta Orta / Yiiksek | Yiiksek
Etme Giicii
Degerlenenler - - .. .. ..
Tarafindan Kabulii Diisiik / Orta Diisiik / Orta Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Degerleyenler Tarafindan | 1y 0/ 0,1, Diisiik Yiiksek Yiiksck Yiiksek
Kabulii
Degerlenenlerden Diisiik Diisiik / Orta Orta Orta Yiiksek

Gerektirtigi Beceriler

Kaynak: Uyargil, 2008; 70

Yukarida agiklanan nedenlerle bazi isletmeler cesitli yontemlerin Tablo 1’ de

belirtilen {istiinliiklerinden yararlanmak, bazilarinin da sakincalarin

ortadan

kaldirmak i¢in, birden fazla yontemi birlikte kullanarak karma bir yaklasim

uygulama yoluna gitmektedirler. Karma yaklagimi benimseyen bu tiir orgiitler

cogunlukla performansin planlanmasini ve geribildirime agirlik veren AGY yontemi

ile yonetici ve personelin beklentilerine cevap vermeye c¢alisirken, klasik

degerlendirme Olgegi (glinlimiizde yetkinliklere dayali performans degerleme
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yontemi) ile de iicret- maas, terfi, transfer vb. Orgiitsel kararlarin alinmasini

kolaylastirmay1 amaglamaktadir.

[k bakista rasyonel bir uygulama olarak gériilse de, 6zellikle ilk kez bicimsel
bir degerleme sistemi olusturan orgiitlerde, karma bir yaklasim karmasik bir sistem
olarak algilanabilir ve personelin aklini karigtirabilir. Bu nedenle, bu tiir karma
yaklagimlar, daha ¢ok oturmus bir performans degerlendirme sistemi varolan ancak
belirli sorunlar yasayan ve bu sorunlarini nedenleri ile tanimlayabilmis isletmeler
tarafindan dikkatli bir bicimde yontem se¢imi yapilarak uygulanmalidir (Uyargil,
2008; 71).

1.2.8. Performans Degerlemenin Yararlari

Sosyal bir varlik olmasi ve cevresiyle siirekli etkilesim iginde olmasi
nedeniyle Orgiitlerin dinamik yapisini olusturan insan kaynaginin performansinin
degerlenmesi, firma biiyiikliigli, personelin pozisyonu ya da is konusu ne olursa
olsun personel hakkinda ortaya koydugu saglikli ve dogru bilgi ile hem personel hem
de orgiitiin gelisimi i¢in kullanilabilecek yararli bilgilerin elde edilmesini saglar.
Personelin basarili ve basarisiz yOnlerinin belirlenmesi, bu veriler dogrultusunda
gerekli egitimlere karar verilmesi, personelin basarisiz olduklart yonlerini
diizeltebilmeleri i¢in tesvik edilmeleri ya da basarili olduklari alanlar i¢in takdir
edilmeleri performans degerleme sonuglari ile miimkiin olmaktadir. Yine orgiitiin
ticret artis1, ikramiye dagitimi, egitim, disiplin, terfi, kariyer planlamasi gibi

kararlarinda da performans degerleme verilerinden yararlanilir.

Performans degerleme, bununla beraber, personelin temel sorumluluklari,
hedefleri ve davranigsal yeterlilikleri ile ilgili almas1 gereken egitimlerin planlama
doneminde belirlenmesi ile egitim planlamasi’na, degerlendirme goriismeleri
sirasinda ortaya c¢ikan gelisim ihtiyaglarinin tartisilarak gelisim aktivitelerinin
planlanmasi ile Kisisel Gelisim Planlari’na, nihai performanslarin belirlenmesi ile
Ucret Sistemi'ne ve Odiillendirme Sistemi’ne girdi saglamaktadir (Aktas,Siikrii-
http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?bWhere=true&nARTICLE id=
2121)
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1.2.8.1. Degerleyici icin Yararlar

Orgiit amaclarmin gergeklestirilmesinde izlenecek yol ne olursa olsun
personel katkis1 goz ardi edilemeyecek kadar onemlidir. Bu nedenle personelin bu
amaglart gerceklestirmede ne bicimde ve nereye kadar etkili oldugunun
bilinmesinde, buna bagl olarak gelistirilmesi, ddiillendirilmesi, cezalandirilmasi gibi
kararlarin nesnel olarak alinmasinda, performans degerleme, yoOneticiye Onemli
veriler saglar. Bu nedenle orgiit icinde performans degerleme sonuglarindan en ¢ok

yararlanacak olan kisiler degerlemeyi agirlikli olarak yapan yoneticilerdir.

Performans degerleme yolu ile degerleyenler (yoneticiler) asagida sayilan

yararlar1 elde etmektedirler (Bilecen, 2007; 5, Uyargil, 2008; 11);

e Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olarak, personelin ve Orgiitiin

performansinin iyilestirilmesi,
e Personelle iletisim ve iligkilerin kurulmasi ve iyilestirilmesi,
e Personelin zayif ve giiclii yonlerinin belirlenmesi,

e Gelismeye acgik yonleri konusunda personele yardimci olunmasi ve

personelin egitim ihtiyaclarinin ortaya konulmasi,

e Yoneticilerin personelini degerlerken kendi gili¢lii ve gii¢siiz yonlerini de

tanimalari,
e Daha dengeli ve tutarli kararlarin verilmesi,
e Varolan ve potansiyel sorunlarin ortaya konulmasi,
e Hizmet birimi- orgiit hedefleri iletisimine artan bir olanak kazandirilmasi,

e Yetki devrini arttiran alanlarin bulunmasi, personeli daha yakindan tanidik¢a

yetki devrinin kolaylagsmast

e Degerlendirme ve bunun sonucunda diizeltici 6nlemler icin bolca firsat

saglamasi,
e s doyumunu arttirmaya iliskin daha gecerli bilgi saglamak,

e Personelin tutumuna iligskin daha gegerli bilgi edinme,
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Yonetsel becerilerini  gelistirmesi ya da bu becerilerini rahatlikla

uygulayabilecekleri kosullarin elde edilmesi
1.2.8.2. Degerlendirilen i¢in Yararlan

Performans degerleme, orgiit ve yonetici bakimindan oldugu kadar bir ise

kabul edilip yerlestirildikten ve belirli bir is i¢in egitildikten sonra kendisine verilen

gorevi ne derecede etkin yaptigini bilme hakkina sahip bulunan personel igin de

onemlidir. Gorevinde yiikselebilmek i¢in personel giiclii, zayif ve gelismeye agik

yonlerinin neler oldugunu, zayif ve gelismeye acik yonlerini iyilestirebilmek igin

neler yapmasi gerektigini bilmeyi, performansi iyi ile kotii olan personel arasinda

ayrim yapilmasini, basarilarinin karsiligini gérmeyi ister.

Performans degerlemenin personel (degerlendirilen) agisindan yararlar

(Uyargil, 2008; 12; Ozdemir, 2007; 42);

Ustlerinin  kendilerinden neler bekledigini ve performanslarini nasil

degerlendirdiklerini 6grenirler,
Giglii ve gelistirilmesi gereken yonlerini/ 6zelliklerini tanirlar,
Isletme/ birim igindeki iistlendikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar,

Performansina iliskin elde ettikleri olumlu geri bildirim yolu ile is tatmini ve

kendine giiven duygularini gelistirirler,

Performans degerlemenin sonuglari, kisiyi yeni atilimlar ve yeni arayislar i¢in
hazirlar. Diger yandan mevcut eksikliklerini goriip, diizenlemeler yapmasini

saglar

Personelin daha yakindan taninmasina olanak hazirladigindan kariyer

beklentilerine katkida bulunur.

Personelle iistleri arasinda bir iletisim kurulmasi ve gelistirilmesinde etkili

olur.

Personelin yoneticisiyle simdiki isini ve gelecek icin gelisim ve egitim

ihtiyaclarini tartigsmasini saglar
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1.2.8.3. Orgiit i¢in Yararlan

Insan kaynaklar1 yonetimi ve Oorgiitsel iletisim agmim bir &gesi olan

performans degerlemenin saglikli bir bicimde uygulanmasi orgiitiin performansini

olumlu yonde etkileyecektir. Yukarida degerleyenler ve degerlenenler i¢in dzetlenen

yararlari, performans degerlemenin Orgiitiin biitiinii i¢in daha genel ve kapsamli

olumlu sonuglar yaratmasina neden olur. Performans degerlemenin Orgiit icgin

yaralarindan bazilar1 sunlardir (Uyargil, 2008; 12- 13; Findik¢1, 2006; 301):

Bireylerin ve birimlerin performanslarinin iyilestirilmesi,
Orgiitiin etkinligi ve karliliginm artmast,
Hizmet ve iiretimin kalitesinin gelismesi,

Kurum i¢in gerekli olan egitim programlarinin diizenlenmesi, 6zellikle egitim

ithtiyaciin ve egitim biit¢esinin daha kolay ve dogru bi¢cimde belirlenmesi,

Insan kaynaklarmm planlanmas1 igin gerekli bilgilerin daha giivenilir bir

bi¢imde elde edilmesi,

Bireylerin ve birimlerin gelisme potansiyellerinin daha dogru, daha saglikli

bi¢imde belirlenmesi,

Kisa donemli insan kaynagi ihtiyacinin giderilmesinde esneklik saglamasi

(devamsizlik, is giicli devri vb. nedenlerle ortaya ¢ikan)
Kurumdan uzaklastirilacak personelin belirlenmesine katki saglamasi,

Bir biitiin olarak kurumun etkinliginin belirlenmesini saglamasi; tek tek
kisilerin performans diizeyleri sonugta kurumun performansi i¢in belirleyici

olacaktir.

Ucret ydnetimi ve iicret ayarlamalarinda yardimer olacak veriler saglamas.
Performans degerlemenin 6zellikle bu yarar1 sayesinde kisilere yonelik iicret

ve diger maddi motivasyonlar i¢in de veriler elde edilmis olur.
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1.2.9. Performans Degerlemede Hatalar

Personelin is performansina iligkin verilerin degerlendirilmesini saglayan,
performans degerleme, segilen yontem ve uygulamaya bagli olarak her zaman
istenilen sonucu veremeyen, bazi durumlarda personelin performansinin oldugundan
yiiksek bazi durumlarda ise oldugundan diisiik degerlendirildigi bir siirectir. Ancak
performans degerleme calismalari sirasinda yasanan sorunlarin ¢ogu ydntemin
kendisinden degil, yontemin anlagilmamasi, yanlis kullanimi ya da degerleyicilerden

kaynaklanmaktadir.
1.2.9.1. Degerlendirici Hatalar

Performans degerleme yoOntemlerinin bir¢cogu, degerleyicilerin gozlem ve
kararlarinda Onyargisiz olacaklari varsayimina dayandirilarak gelistirilmis olsa da
uygulamada degerleyiciden kaynaklanan ¢esitli hatalar nedeniyle sistemlerin
etkinligi onemli Olclide etkilenmektedir. Bu hatalarin bir kismi sistemi iyi
tanimamaktan ve Ozellikleri konusunda iyi bilgilendirilmemekten kaynaklanirken,
cogunlugu degerleyicilerin farkinda olmadan yaptigi degerlendirme hatalarindan

kaynaklanir (Uyargil, 2008; 102).
1.2.9.1.1 Yakin Zaman (Son Olaylarin ) Etkisi

Degerlemenin siirekliligi ilkesiyle ¢elisen bu tiir bir hata 6zellikle bir yillik
periyotlarla yapilan Olglimlerde karsilagilan bir durumdur. Personel, degerleme
zamani yaklastifinda isin goze ¢arpan boliimiinde olma, ise erken gelme, ge¢ ayrilma
ve yiiksek motivasyon gdsterme gibi kurnazliklar gosterebilir. Degerleyicinin
bunlardan etkilenip personeli son zamanlardaki performansina gore degerlemesi tim
performansi lizerinden degerleme yapmamasi yakin zaman etkisidir (Stone, 1998;
281). Yakin zaman etkisinde degerleyici, personelin son zamanlardaki davranisina
bakarak aslinda basarisiz olan ancak son donemlerde ¢ok iyi ¢alisan bir personeli
basarili, aslinda basarili olan ancak son donemlerde basarisiz olan bir personeli de
basarisiz olarak degerleyebilir. Degerleyici bunu bilingsizce son donemde olan
olaylar1 hatirladig1 i¢in yapabildigi gibi, bilingli olarak son donemde personelin

performansindaki iyilesmeyi devamli kilmak i¢in de yapabilir.
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Yakin zaman etkisini gidermek i¢in personelin performansinin tiim dénemler
dikkate alinarak degerlendirilmesi gerekir. Degerleme doneminin uzun olmasi
durumunda ge¢mis donemlerin unutulmast olasiligin1 gidermek icin degerleme
donemi boyunca olan olaylara iligkin not tutulmasi da bu hatanin azaltilmasin

saglayabilir.
1.2.9.1.2 Merkezi Egilim

Y oneticinin herkese gercek performansi yerine ortalama ya da kabul edilebilir
bir derece vermesinden kaynaklanan bir sorun olan merkezi egilim (ya da ortalama
egilim ) hi¢ kimsenin yiiksek basarili ya da diisiik basarili olarak degerlendirilmedigi,
personel performans degerlemesinde en sik karsilasilan sorunlardan biridir (Can ve
Kavuncubasi, 2005; 173). Ornegin 7°1i bir 6lgegin kullanilmasi durumunda yénetici
en yiiksek (6ve 7) ve en diisiik (1ve 2) alana personeli yerlestirmekten sakiniyor ve

personeli 3 ve 5 arasinda dagitiyorsa merkezi egilimden bahsedilir.

Merkezi egilim hatas1 degerleyicinin degerleme yetenegine giivenmedigi,
personelden gelecek tepkilerden c¢ekindigi, personel sayisinin fazla oldugu ve
degerleyicinin personel hakkinda c¢ok fazla bilgi sahibi olmadig1 ya da personeli

gbzlemleme firsat1 olmadig1r durumlarda yasanan bir sorundur.

Degerlendirilen personele geribildirim olanagini ortadan kaldiran merkezi
egilim de personel eksik yonlerini gérme sansini kaybeder, gelisimi konusunda bilgi
alamazken, orgiitte de kimlerin terfi edecegine, kimlerin hangi goreve getirilecegine
ve kimlerin hangi konuda egitime ihtiyaci olduguna karar vermek zorlasir (Bingdl,

20006; 352).
1.2.9.1.3 Esneklik / Katilik Hatasi

Performans degerlemesinde temel alinan performans standartlarinin belirsiz
ve herkes tarafindan farkli sekilde anlasilan bir yapida olmasi esneklik ve katilik

hatalarmin yapilmasina neden olacaktir (Ozgen vd.,2005; 234).

Esneklik, degerleyicinin personeli c¢ogunlukla gercek performansindan
yiiksek degerledigi zaman ortaya c¢ikan, kasitli diye diisiiniilen bir hatadir.

Aragtirmalar esnekligi, degerlendirmeler, iicretlendirme, terfi, fesih gibi Onemli
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kararlarla baglantili oldugu zaman c¢ok ciddi bir problem olarak tanimlamaktadir
(Bernardin, 2006; 184). Esneklik hatas1 personel performansinin hosa gitmeyecek
yonlerini tartismanin gerekli oldugunu gozden kaciran, geribildirimin 6nemini
unutan, personelin kendini oldugundan {istiin gérmesine ve gelisme ihtiyaci

duymamasina neden olacak olan bir hatadir.

Katilik hatasi ise esneklik hatasinin tam tersidir ve degerleyicinin personelin
olumlu yanlarim1 goz ardi edip, genellikle hatalar ve eksiklikler {izerinde durmasi,
personeli gosterdigi performans diizeyinden daha diisiik bir diizeydeymis gibi
degerlemesidir. Katilik hatasi, personelin gelisme yoniindeki motivasyonunu ve

heyecanini azaltir (Bing6l, 2006; 351).
1.2.9.1.4. Degerleyici Onyargilar

Degerleyici hatasi, degerleyici degerleri ya da yargilarinin degerlemeyi
degistirdigi zaman ortaya ¢ikmaktadir (Mathis ve Jakson, 2000; 403). Degerleme
siireci gere8i gibi tasarlanmadiysa yas, din, kidem, cinsiyet, irk, siyasi diisiince,
goriiniis, sosyal statii, degerleyiciye benzeyip benzememe, degerleyicinin degerledigi
astin1 sevmesi ya da sevmemesi ya da diger faktorler degerlendirmeleri etkileyen

degerleyici Onyargilaridir.

Personel tarafindan hos karsilanmayan, personelin sisteme olan giivenini
sarsan, ayni zamanda yasal acidan bazi yiikiimliiliikleri de doguran degerleyici
Onyargisi, daha iist diizey yoneticiler tarafindan degerlemelerin incelenmesi ile

diizeltilebilme olasilig1 olan bir hatadir.
1.2.9.1.5. Hale Etkisi / Thtiyat (Etkisi) Hatas

Degerleyici hatalarindan bir digeri de hale etkisi ve onun zitt1 olan ihtiyat
hatasidir. Hale ya da ihtiyat (horns) etkisi degerleyici personelin bir boyutu
tizerinden, diger tim boyutlar1 i¢in degerlendirmeye izin verdigi zaman ortaya

cikmaktadir (Bernardin, 2006; 184).

Hale etkisi, yoOneticinin, personelin pozitif bir performans 06zelliinin
etkisinde kalarak performansinin diger yanlarmi da oldugundan daha yiiksek

degerledigi zaman ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin bir personelin ise her zaman erken
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geldigini ve her zaman ¢alisma giiniiniin baglangicinda enerji ve ise kars1 heyecan ile
dolu oldugunu diisiinelim. Bu durumda yo6netici personelin diger 6zellikleri ortalama
ya da sadece yeterli oldugu halde sonucta personelin tiim performansini olumlu olan

performansa gore yiiksek degerleyebilir.

Hale etkisinin tersi olan ihtiyat hatasinda ise degerleyici personelin tek bir
performans boyutundaki diisiikliik nedeniyle personel performansinin diger
boyutlarin1 da diisiikk degerleme egilimindedir (Denisi ve Griffin, 2001; 251).
Personelin bazi zamanlarda yavas hareket ettigini diisiindiigiimiizde degerleyicinin
bu durumu motivasyon eksikligi, hirsli olmama (tutkusuzluk) ve kabiliyetsizlik

olarak almasi ihtiyat etkisidir (Noe vd., 2004; 259).

Kisinin héle etkisi ya da ihtiyat hatas1 altinda kalmasinin cesitli nedenleri
vardir. Bunlardan ilki; ilk karsilagsmada personelin degerleyiciyi olumlu ya da
olumsuz etkilemesi ve degerlendiricinin degerlendirmelerini kisa bir siire i¢inde
edindigi bu deneyime gore siirdiirmesidir. Ikincisi, personelin performansinin bir
boyutunun (6rnegin yaraticilik) olaganiistii iyi ya da kotii olmas1 ve degerleyicinin de
bu 6zellikten etkilenerek tiim degerlendirmeyi bu dogrultuda yapmasidir. Ozellikle
degerlendirici, personel hakkinda gerekli tiim bilgilere sahip degilse, bu tiir hatalari
yapma ihtimali artmaktadir. Hale etkisinin ortaya ¢ikmasina neden olan diger bir
durum da, degerleyicinin performansin degerlendirildigi kriterler/faktorler arasindaki
farki anlamamasindan kaynaklanmaktadir. Bazen degerlendirme faktorlerinin
seciminde yapilan hatalar degerleyicinin bu tiir sorunlarla karsilasmasina neden
olmaktadir. Ancak sistemden kaynaklanan herhangi bir sorunun olmadigi
durumlarda, degerlendirme faktérlerinin neyi dlgmek istedigini tam anlamadan, bu
faktorlerin birbirlerinin aynis1 oldugunu diisiinerek degerlendirme yapan kisiler de

hale/ihtiyat etkisi altinda kalmis olacaktir (Uyargil, 2008; 103).

Degerleyici hale ya da ihtiyat hatasi yaptigi zaman, performans Ol¢limleri
yararlt geribildirim i¢in ihtiyag duyulan belirli bilgileri saglamaz, personelin
gelismesi engellenir. Hale etkisi ya da ihtiyat hatasinin performans degerlemede
etkili olmasini 6nlemek i¢in kisinin bir biitiin olarak ele alinmasi ve tiim yonleri ile
degerlendirilmesi gereklidir. Degerleyicilerin bu hatalar1 bilingli  yapmadigi

varsayimindan hareket edildigi zaman verilecek egitimlerle bu hatalarin ortadan
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kaldirilabilecegi  diisiiniilmektedir. Ayrica baz1 performans degerlendirme
sistemlerinde verilen puanlar ya da yapilan degerlendirmeleri destekleyici, personelin
performansina iliskin 6rnek ve olaylarin belirtilmesi istenerek, degerlendirme hatalari

onlenmeye ¢alisilmaktadir (Findik¢1, 2006; 304; Uyargil, 2008; 103).
1.2.9.1.6. Kontrast Hatalar

Kontrast hatasi insanlar1 performans standartlar1 yerine diger insanlara gore
degerlendirme egiliminden kaynaklanmaktadir. Ornegin grup iginde bir personel
ortalama bir ig yapiyorsa, biraz daha iyi olan bir digeri kontrast hatas1 nedeniyle
mitkemmel olarak degerlendirilebilir (Mathis ve Jackson, 2000; 404). Benzer bir
sekilde bireyin calisma grubu i¢indeki herkes zayif performansa sahipse, ortalama bir
birey ger¢ekte oldugunda daha iyi bir performansa sahipmis gibi goriiniir. Bununla
beraber, grup performansinin ¢ok iyi olmasi durumunda da ayni personel zayif bir

degerleme alabilir.

Kisacasi, kontrast hatalar1 6zellikle kisa siire iginde bir¢ok personelin
degerlendirilmesi sirasinda ortaya c¢ikan, her bir personelin kendinden &nce

degerlenen personelle karsilastirilarak onun aldig1 puandan etkilenmesi durumudur.
1.2.9.1.7. Degerlendirme Standartlar1 Sorunu

Personelin degerlendirilmesi sirasinda, bir yonetici benzer islerde ¢alisanlarin
performansi i¢in farkli standartlar ve beklentiler kullanmaktan sakinmalidir. Boyle
problemler yoneticiler belirsiz kriter ve Oznel ekler kullandiklari zaman, farkli
yoneticiler baz1 degerlendirme standartlarini farkli yorumladiklar1 zaman ya da
bircok gorevden olusan personelin isi degerleyici tarafindan tek bir 6l¢iit g6z oniinde
bulundurularak degerlendirildigi zaman ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle ayni islerde
farkli standartlarin kullanilmasi, tek bir degerleyicinin performanslar1 degerlemesi ya

da tek bir olgiite gore degerleme yapilmasi yaniltici sonuglara neden olabilir.

Ortaya c¢ikabilecek hatalarin en aza indirilmesi i¢in degerlendirme
kategorilerinin iyi tanimlanmasit ve degerlendiricilerin bu konuda iyi egitilmesi

gerekir (Barutgugil, 2002; 230).
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1.2.9.1.8. Tamima Etkisi

Degerleyicinin arkadaslik ya da dostluk etkisi altinda kalmasimin neden
oldugu bir hatadir. Degerleyici genellikle kendisine yakin olan bir personelin olumlu
ya da olumsuz yonlerini diger personele gore daha kolay goriir (Benligiray, 1999;

209).

Tanima etkisinde degerleyici daha Onceden edindigi yarginin etkisinde

kalarak personelin performansini degerler.
1.2.9.1.9. Benzerlik Hatasi

Degerleyiciler personeli degerlerken kendilerinde varolan 6zelliklerin onlarda
olup olmadigina bakiyorlarsa benzerlik hatasi yapmus olurlar. Ornegin kendini
saldirgan, atik olarak algilayan degerleyici personeli de saldirganlik, atiklik
Ozelliklerine bakarak degerler. Bu durum, bu o6zellige sahip olan personel igin
yararliyken, bu 6zellige sahip olmayan personel i¢in zararlidir (Decenzo ve Robbins,
2002; 282). Ciinkii degerleyici kendine benzedigini diisiindiigii personele yiiksek
degerleme, kendinden farkli olan personele ise diisik degerlemede bulunma

egilimindedir.
1.2.9.1.10. Degerlendirmede Nesnel (Objektif) Olamama

S6z konusu olan insan ve onun davraniglarma yonelik degerlendirmeler
oldugu ve bu degerlendirmeyi yapan da bir insan oldugu igin performans
degerlemede en sik karsilasilan sorunlardan biri O6znelliklerdir. Performans
degerlemenin baslica hedefi, is hedeflerinin ne oranda gergeklestirildiginin
belirlenmesidir. Ancak is hedeflerini gerceklestirme, personel performansini
degerleme siirecinde personelin bireysel ve sosyal 6zelliklerine (yas, cinsiyet, siyasal
egilim, din, ik vb.) agirlik verilmesi, buna karsilik ise iliskin davranislarinin
etkililiginin goz ardi edilmesi nesnel davranmayi ortadan kaldirir ve degerlendirmede
adil olma ilkesinin c¢ignenmesine neden olur. Dolayisiyla kisinin ise yonelik
davranislar1 ve hedeflerini gerceklestirme diizeyi ile kisiye yonelik dogrudan veya

dolayli bireysel goriigler, Onyargilar, kanmilar karigabilir. Bu durum hem
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degerlendirme sonuglarinin yararsiz olmasina hem de personel motivasyonunun

azalmasina yol agacaktir.

Bu sorunun c¢oziilebilmesi icin degerleme siirecinin 6znel etkenlerden,
Onyargilardan arindirilmasi ve ise iliskin 6l¢iilebilir faktorler lizerinde odaklanilmasi

gereklidir (Can ve Kavuncubasi, 2005; 174; Findikg¢1, 2006; 302).
1.2.9.1.11. Pozisyondan Etkilenme

Performans  degerlemede bazi  degerleyiciler  personelin  gergek
performanslarindan ¢ok bulunduklar1 pozisyonlardan etkilenerek, isletmede onemli
kabul edilen is ve pozisyonlardaki personeli yiliksek, dnemsiz kabul edilen yerlerdeki

personeli diisiik performans diizeyinde degerlendirirler.

Ozellikle siralama yéntemi bu hatanin yapilmast igin olduk¢a uygundur. Tiim
astlarint bir potada toplayarak genel ve global tek ya da birkag kriter ile
degerlendiren yonetici, genellikle {ist diizey pozisyonlarda bulunan kisileri listenin
ist siralarina, orgiit kademelerinin alt diizeylerinde yer alan pozisyonlardaki kisileri

de alt siralara yerlestirme egilimi gosterecektir.

Ayrmtili olarak hazirlanmis is tanimlarindan degerlendirmelerde yararlanmak
ve herkesi kendi gorev ve sorumluluklari ¢ergevesinde, farkli gorevlerdeki kisilerle
karsilastirmadan degerlendirmek (siralama yontemi disindaki yontemlerle) bu

hatanin 6nlenmesine yardimci olacaktir (Uyargil, 2008; 109).
1.2.9.2. Yonetimin Tutumu

Yonetim performans degerlemeye kendini adarsa, sistemi kabul ederse sistem
calisacaktir. Buna ragmen, eger yoneticiler performans degerlemeyi insan kaynaklari
departmani tarafindan kabul ettirilen bir sey olarak goriirlerse, siire¢ tepe yonetimin
gercek destegine ihtiyag duyacaktir ve ilgisizlikle izlenen bir siire¢ olacaktir.
“Yonetimin tutumu” Regal ve Hollman’ a gore etkili bir performans degerleme
programi i¢in hayati 6neme sahiptir. Yonetim takiminin tiim iiyeleri degerlendirme
amaglarini1 anlama ihtiyacindadir ve bu kabullenme ydnetim icin sisteme katilma ve

sistemi destekleme icin kritiktir.
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Performans degerleme, personeli performanslarini gelistirmede motive ederek
orgiitlin  stratejik i amaglarinin  basarilmasina katkida bulundugu personel
potansiyelini gergeklestirdigi zaman degerlidir. Bu nedenle, performans degerleme
sistemleri, Orgiitlin insan kaynaklarinin kullanilmas1 ve gelistirilmesinde kilit

unsurdur (Stone, 1998; 278- 279).
1.2.9.3. Degerlendirmeye Karsit Fikirler

Degerlendirme sistemlerinde en Onemli sorun olumlu ya da olumsuz
Onyargilarin  sistemi etkilemesidir. Performans degerlemeye karsi olan bazi
yoneticiler, bu sistemlerin herhangi bir getiri saglamaksizin gereksiz biirokrasi
yarattigini diisliniirken, diger bazilari, bu sistemleri, sonuglarina inanmadiklarindan
ticretlendirme-odiillendirme kararlar1 vermek i¢in kullanmamakta israr etmektedirler.
Genel bir egilim olarak degerlendirme ¢aligmalarindan hoslanmayan ydneticilerin ve
personelin bulundugu orgiitlerde de degerlemeyi yapanlar, personelin performans
diizeylerini belirlemeye yardimci olan bilgileri almakta ve kararlar1 vermekte

zorluklarla karsilasirlar.

Biitin  bunlarin  Otesinde, personel eger degerlendirmenin en iyi
derecelerinden biri ile degerlendirilmezse is akisini etkileyebilecek olumsuz bir
zihinsel tutum icine girmekte ve bunu performans degerleme calismalarinin 6nyargili
olduguna dair kendi 6nyargilarina kanit olarak gdstermektedirler (Barutgugil, 2002;

229).
1.2.9.4. Performans Degerlemede Hatalarin Giderilmesi

Yukarida agiklanan c¢esitli degerleme hatalar1 performans degerlemenin
etkinligini ciddi boyutlarda olumsuz olarak etkilediginden, bu hatalarin giderilmesi
ya da azaltilmasina yarayacak yontemlerin gelistirilmesi i¢in cesitli caligmalar
yapilmaktadir (Uyargil, 2008; 110). Ancak yapilan yogun calismalara ragmen hala
hatalar1 olmayan bir degerleme sistemi olusturulamamaktadir. Ancak, degerlemenin
dogrulugunu arttirmak i¢in degerleyicinin gdzlem, hatirlama ve rapor tutma
yetenekleri gelistirilmeye, yapilan hata ve yanligliklar; egitim, geribildirim ve uygun
performans degerleme yontemlerinin kullanimiyla azaltilmaya calisiimaktadir. Son

yillarda, degerlemelerin genel olarak degil, daha spesifik 6zelliklere gore yapilmasi
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yoniinde bir egilim gozlenmektedir. Bu nedenle, degerleyicinin giinliik tutmasinin,

degerleme sonuglarinin etkinligini olumlu yonde etkiledigi sdylenebilir.

Performans degerleme hatalarinin azaltilmasinda sik sik giindeme gelen
egitim c¢aligmalart bazi yazarlarca tek bagina yeterli olarak goriilmese de
degerleyicilerin becerilerinin gelistirilmesine de yardimei olan egitimle (Ozgen vd.,

2005; 235- 236);
e Yanl degerleme hatalar1 ve sebepleri ayrintili sekilde tanimlanir.

e Personele yonelik kararlarda performans degerlemesinin roli
aciklanarak bu degerlemede tarafsiz veya objektif olmanin 6nemi

belirtilir.

e Sayet subjektif degerleme Olciileri kullaniliyorsa bu durum

degerlemecilerin egitimlerinin bir parcasi olarak kabul edilir.

Egitim degerleme hatalarin1  azaltabilir. Degerleyiciler, degerleme
hatalarindan nasil sakinacaklar1 konusunda egitilebilirler. Muhtemel degerleyiciler
belirli degerleme hatalarindan sakinmada onlara onderlik etmek icin tasarlanmis
yazili metinler ya da olaylar dizisinin oldugu video kayit bandini izlerler. Video kayit
bandindaki hayali personelin degerlenmesinden sonra, degerleyiciler onlarin
degerleme kararlarint ve bdyle hatalarin onlarin degerleme kararlarini nasil
etkiledigini tartisirlar. Egitim programlar1 gelecekteki hatalardan sakinmak igin
Oneriler getirir. Degerleyicilerin diger bir egitim yontemi, degerleme icindeki
hatalara degil, personel performansinin karmasik dogasina odaklanir.  Cesitli
performans boyutlart ve bu boyutlarin standartlarini belirtmeye calisir. Bu egitimin
amaci1 degerleyicilere personelin performansini daha hakkiyla ve tam olarak

degerlemeye yardim etmektir (Noe vd., 2004; 260).

Bu hatalarin iistesinden gelmede baska bir yaklasim da degerleme
yontemlerinin tasariminda iyilestirmeler yapmaktir. Ornegin, performans degerleme
yonteminin zorunlu dagitim yontemi, esneklik ve merkezi egilim hatalarinin
iistesinden gelmeye calisir. Ek olarak, davranisa dayali degerleme olgekleri, hale
etkisi, esneklik ve merkezi egilim hatalarin1 azaltmak icin tasarlanmigtir. Ciinkii

degerlemeciler bu yontemlerde belirli performans oOrneklerini dikkate alarak
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personelin performansini degerlendirmektedirler. Ne yazik ki, iyilestirilmis araglar
cogunlukla tiim hatalarin iistesinden gelmezler, iyilestirilmis degerleme araglar
performans degerleme i¢indeki hatalarin tamamen iistesinden gelecek gibi goriinmez

(Byars ve Rue, 1991; 260).

Bunlarin yani sira, performans degerleme hatalarindan korunabilmek ve
bunlarin etkilerini en aza indirebilmek icin asagida belirtilen Onlemlerin de

alinmasinda yarar vardir (Aldemir vd., 2004; 313);

e Performans degerleme yonteminde secilen Olciitler bir grup farkli ¢alisma

davranigini igermelidir.

e Degerlemeci degerleyecegi kisinin igini nasil yaptigini diizenli bir bigimde

izlemelidir.

e “Orta, bir hayli, hayli” gibi sozciikler her degerlemeciye degisik cagrimlar

yaptiracagindan kullanilmamalidir.

e Bir kisi ayn1 anda veya ¢ok kisa bir zaman i¢inde c¢ok sayida insani
degerlememelidir. Bu hem yorgunluga hem de degerlemecinin astlari

arasinda ayrim yapmasina yol agar.

e Degerlemede bulunacak kisiler hatalardan korunmak igin egitime tabi

tutulabilir.

e Secilen ve kullanilan degerleme Olgiitleri anlamli, agik bigimde ifade edilmis

ve Onemli olmalidir.

1.2.10. Yetkinliklere Dayah insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Performans

Degerlemede Yetkinliklerden Yararlanma

Yetkinlik kavraminin, yonetim yazininda ilk kez 1957°de Selznick tarafindan
orgiitsel basartyla ilgili olarak “ayirdedici yetkinlik” olarak kullanildig1 sdylenebilir.
Kavrami insana iligkin bir unsur olarak ilk defa kullanan ise, White (1959)’dir.
197011 yillarda McClelland ve digerlerince gergeklestirilen ¢aligmalar, bir bakima,
giiniimiizde kullanildig: sekliyle yetkinlik kavramina kaynaklik etmistir (Acar, 2007,
168).
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Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan kdkeni McClelland’in 1973°de American
Psychologist dergisinde yayinlanan makalesine dayanan “yetkinlik” kavrami 1982
yilinda Boyatzis’in gerceklestirdigi arastirmayla popiiler hale gelmis ve Prahalad ve
Hamel’in 1990 yilinda Harvard Business Review’ de yaymlanan “The Core
Competence of the Corporation” baslikli makalelerinden sonra yayginlik kazanmistir

(Acar, 2007; 167- 168).

Etimolojik olarak yetkinlik ve yeterlilik kavramlar1 arasinda fark olmamakla
birlikte, kullanimda kazandiklar1 igerik itibariyle, yeterlilik, isletmenin deger
zincirinin biitliiniini kapsayan bir stratejik yOnetim kavrami olarak algilanmis;
yetkinlik ise, iiretim zincirinin belli noktalarindaki teknik bir alt fonksiyonu olarak
degerlendirilmistir (Budak, 2008; 50). Kisacasi, yetkinlik isi yapan insanlarla,
yeterlilik ise ig ve isin basarilmastyla ilgilidir (Acar, 2007; 171).

Boyatzis, yetkinlikleri “kiginin, iste kendisinden beklenen 6zel davranislari
sergilemesine imkan veren kigsisel Ozellikler” olarak tanimlamaktadir. Bu
tanimlamaya gore yetkinlikler, bireyin is ortamina getirdigi kisisel yetenekleri temsil
etmektedir. Ancak bir iste etkili performansin ortaya ¢ikmasi; sadece kisinin sahip
oldugu yetkinliklerle degil, iste kisiden ne beklendigi ve isin gergeklestirildigi
orgiitsel cevre ile baglantilidir (Budak, 2008, 48). Nitekim, yetkinliklerin bir bireyin
giidiilerinden, kisilik 06zelliklerinden, becerilerinden, kendi kendini yansitma
biciminden ya da sosyal roliinden ve sahip oldugu bilginin yapisindan olustugu

sOylemi ¢ogu uzman tarafindan tatmin edici bulunmamistir (Benligiray, 2007; 89).

Yetkinligin temel tanimi; isle ilgili olarak, bilginin ¢esidi, teknik beceriler
veya motivasyonla baglantili davranislar/ eylemler grubu veya kategorisidir. Ya da
iyi belirlenmis standartlarla dlgiilebilen, egitim yoluyla gelistirilebilen ve calisanin
isinin dnemli boliimiinii etkileyen tutum, bilgi ve yetenek kiimesidir (Unsar, 2006;

44),

Genel olarak yetkinlik, milkemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici
olan bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davranislar olarak
tanimlanabilir. Bu tanimdan goriilecegi gibi yetkinligin ii¢ boyutu vardir (Budak,

2008; 53):
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e Bilgi: Her yetkinligin az ya da ¢ok kavramsal boyutta bir bilgi diizeyi

vardir.
e Beceri: Yetkinligin dogal ya da tecriibe ile kazanilmis yetenek boyutudur.

e Tutum: Kisilik ozelllikleri, karakter, inan¢ ve degerler gibi subjektif

ozelliklerin bilgi ve beceriyi harekete ge¢cirme konusundaki yaklagimidir.

Yetkinlik kavramimin orgiit yonetiminde o&zellikle de insan kaynaklar
yonetiminde genis bir uygulama alani bulmasinin, diger bir deyisle isletmelerin
yetkinlik modellerine giderek artan ilgi gdstermelerinin nedenini asagidaki yararlari

ile ilgkilendirmek hatali olmayacaktir (Uyargil, 2008; 291):

e Yetkinlikler iistiin performansin (6zellikle yoneticilerin) tanimlanmasi ve

gelistirilmesinde bir aractir.

e Yetkinlikler isletmede ortak bir dil yaratarak neyin vurgulanmasi

gerektigini daha kolay ortaya koyarlar.

e Yetkinlikler sistematik bir c¢er¢eve olusturarak bazi uygulamalar
mesrulagtirir (6rnegin, yedeklemenin planlanmasinda ya da performans
degerlendirme kriterlerinin se¢iminde) ve bunlarin Orgiitte kabuliini

kolaylastirir.

Ayrica yetkinlikler birey tarafindan 6grenilebilir ve gelistirilebilir. Eger 6rgiit
yetkinlikleri acik secik tanmimlayip, kisiler tarafindan goriilebilmelerini ve
anlasilmalarin1 saglarsa, birey bu dogrultuda kendisinden beklenen diizeyde bu

yetkinlikleri gerceklestirecektir.

Yetkinlik, stiin performans gosterenden vasat performans gdstereni ayirt
eden, kisinin bir goérevi basartyla yerine getirirken siklikla tekrarladigi tutumlar,
yetenek, davranis, motif ve diger bireysel karakterler olarak tanimlanabilir.
Yetkinlikler, bir kisinin degisik durumlarda, daha sik ve daha iyi sonug¢lar almasini

saglayan karakteristik 6zelliklerdir (Kegeciogle ve Kelgokmen; 216).

Bir iste iistiin performans gostermeye yol acan her tiirli zihinsel, fiziksel ve
duygusal davranis, o is i¢in gegerli yetkinlik olarak kabul edilir. Yetkinlikler ile ilgili
yapilan ¢alismalarla her tiirlii is i¢in yetkinlikler belirlenmistir (Budak, 2008; 55).
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1.2.10.1.  Yetkinlik  Modellerinin  Gelistirilmesinde = Kullanilan
Yaklasimlar

Gilintimiizde yetkinlikler, performans degerlendirme, kariyer yonetimi, segme
ve yerlestirme ve egitim gibi hemen hemen tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda
giderek daha yaygin kullanim alan1 bulmaktadir. Yetkinliklerin insan kaynaklari
fonksiyonlarinda kullanimi ise, yetkinlik modelleri aracilifiyla gerg¢eklesmektedir.
Bu nedenle uygulamalarinda yetkinliklerden faydalanmak isteyen insan kaynaklari
profesyonellerinin oncelikle yerine getirmesi gereken calismalardan biri yetkinlik

modeli olusturmaktir (Seving, 2007;).

Performansin “nasil” gergeklestirildigine odaklanilan yetkinlik yaklagiminda,
calisanlarin is sonuglarma ulasmasi i¢in sahip olmasi gereken yetkinliklerin
degerlendirilmesi s6z konusudur. Kisinin gelisimine odaklidir ve ge¢mise degil

gelecege yonelik bir perspektif sunar (Budak, 2008; 147).

Yetkinlik modeli, belirli bir goérevi iistiin performans sergileyerek yerine
getirebilmek i¢in gerekli yetkinlikleri ve c¢alisanlarin ilgili yetkinliklere iliskin
sergilemeleri gereken davranigsal gostergeleri icermektedir. Baska bir deyisle
yetkinlik modelleri, bir pozisyonda iistiin performans: ongoren bilgi, beceri ve
yeteneklerin is ile ilgili davranislar kapsaminda ifade edilmesidir. Bununla birlikte
yetkinlik modelleri, calisanlarin kurum igerisinde {istlendikleri rolleri etkin bir
bicimde yerine getirebilmeleri icin ihtiya¢ duyduklan yetenek, bilgi, kisisel 6zellikler
ve davraniglar1 tanimlayan ve isletmenin stratejik heedeflerine ulagmasina yardimci

olan tanimlayici araglar olarak kabul gérmektedir (Seving, 2007;)

Yetkinlik modeli gelistirilmesinin ilk ve en dnemli adimu, iistiin performansin
hangi kriterler ile ifade edildiginin ortaya konulmasi yani performans etkinlik
kriterlerinin belirlenmesidir. Performans etkinlik kriterlerine bagli olarak iistiin
performanst vasat performanstan farklilagtiran yetkinlikler belirlenir. Burada
yapilacak bir hata pozisyon i¢in yanlis yetkinlerin belirlenmesine ve modelin

sagliksiz bir temel lizerine kurulmasina neden olur (Budak, 2008; 136).

Isletmelerde yetkinlik modellerinin olusturulmasinda yararlanilan farkh
yaklagimlar bulunmaktadir. Asagida bu yaklasimlar ii¢ temel bashk altinda
aciklanacaktir (Uyargil, 2008; 292):
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e Arastirmaya Dayali Yetkinlik Yaklasimi: McClelland ve Hay /
McBer Danismanlik Sirketi tarafindan birlikte gelistirilen bu yaklagimda
isletmede {istlin performansh olarak algilanan yoneticiler Onerilir ve
basarilarinda rol oynayan kritik olaylara dayali 6rnekler vermeleri istenen
goriismelere tabi tutulurlar. Daha sonra toplanan biitlin veriler analiz edilerek

basariya neden olan faktorler belirlenir.

Aragtirmaya dayali yaklasimi kullanan isletmelerde agirlikli olarak, yetkinlik

modeli olusturma siirecinde veri toplamak amaciyla kullanilan yontemlerden bir olan

davranigsal olay goriismelerinden yararlanilmaktadir. Buna gore iistiin performans

gosteren kigilerle miilakat yapilmakta ve bu miilakatlarda kisilerin islerini nasil

yaptiklar1 incelenerek iistiin performans gosteren personelin ortak O6zellikleri

saptanmaktadir (Seving, 2007;).

e Stratejiye Dayali Yetkinlik Yaklagimi: Arastirmaya Dayali
Yaklagimin alternatifi olan ve firmanin stratejik yoOniine/gelecegine gore
yetkinliklerin belirlendigi bu yaklasimda genellikle firmanin tepe yoneticileri
gelecekte Ongoriilen firsat, giliglilkler ve Onem kazanacak yetkinlikler
konusunda goriismeye tabi tutulurlar. Yetkinlikler bu yol ile ya da bazen
benzer stratejik evrelerden gegmis firmalarin veri tabanlarindan yararlanilarak
da belirlenebilir.

e Degerlere Dayali Yetkinlik Yaklasimi: Arastirmaya Dayali
Yaklagima diger bir alternatif olan bu yaklagimda yetkinlikler formel
(bicimsel) ya da informel (bi¢cimsel olmayan) olarak isletmenin normlarina ve
kiltiirel degerlerine gore gelistirilebilecegi gibi, bazen de tepe yoneticilerin

duygu ve tutumlarina gore belirlenebilir.

Ulkemizde insan kaynaklar1 profesyonelleri kurumlari igin yetkinlik modeli

olustururken, ¢ogunlukla degerlere dayali yaklasimi tercih etmektedirler. Bu amagcla

yaygin olarak, belirli bir fonksiyona (satis, yoneticiler vb.) ya da baska bir firmaya

ait onceden hazirlanmis bir yetkinlik modelinden yola ¢ikilmakta ve hat

yoneticilerinden olusturulan c¢aligma gruplart ile s6z konusu model gozden

gecirilerek uyarlama ¢alismalar1 gergeklesmektedir. Ancak burada kurumun mevcut
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durumu dikkate alinmali, o6nceden hazirlanan yetkinlik modelleri birebir

kullanilmamalidir (Seving, 2007;).

Yetkinlik modellemesi yapilmadan oOnce bir takim seceneklerle karsi
karsiyayizdir. Ledford ve arkadaslarina gore yetkinlik modellemesi yapilirken

asagidaki seceneklerden yola ¢ikilabilir (Benligiray, 2007; 91- 93):

Yetkinliklerin kapsami1 dar ya da genis olabilir. Yetkinlikler belirlenirken
oncelikle kapsamin dar m1 genis mi olacagi belirlenmelidir. Dar yetkinlikler belirli is
birimleri, calisma yerleri, Orgiitsel diizeyler ya da fonksiyonlarla ve islevlerle
sinirlandirilabilir. Bunlar, is tanimlarindan yola ¢ikilarak belirlenebilir. Genel
yetkinlikler ise, bunun tersine bir Orgiitteki tiim personel i¢in uygulanir.
Yetkinliklerin kapsamina gore farkli yetkinlik modelleri kurulabilir. Bu modeller

cekirdek, fonksiyonel, rol ve is yetkinlik modelleridir.

Cekirdek yetkinlik modelinde, orgiite bir biitiin olarak gereken yetkinlikler
kullanilir. Genellikle orgilitin misyonu, vizyonu ve degerleriyle c¢ok yakindan

iligkilidir. Tiim is fonksiyonlar1 kadar orgiitiin tiim diizeyleri i¢in de uygulanabilir.

Fonksiyonel yetkinlik modeli, finans, pazarlama, bilgi yonetimi, liretim vb.
gibi kilit ig fonksiyonlari i¢in kurulur. Bulunduklar1 diizeylere gore bu fonksiyon

icindeki tiim personele uygulanir.

Rol yetkinlik modeli, bireyin fonksiyonundan ¢ok, oynadig1 belirli rol igin
(6rnegin teknisyen, yonetici gibi) uygulanir. Temsil edici bir model, finans,
pazarlama, iretim ya da diger disiplinlerden yoOneticileri kapsayan c¢apraz

fonksiyonel alanlar1 igerebilir. Ozellikle ekibe dayal 6rgiit yapilarinda kullanilir.

Is yetkinlik modeli ise, tek bir ise uygulandig1 icin digerleri arasinda en dar
kapsamli olanidir. Ancak tek bir ise uygulanmasina ragmen genellikle ¢ok sayida

personeli kapsar. Bu nedenle de iicret sistemlerinde kullanilmasi olasilig1 zayiftir.

Sistem var olan yetkinliklere ya da yeni yetkinliklere gore tasarlanabilir. Yeni
yetkinlikler 6rgiit i¢in yeni olan, varolan yetkinlikler ise, orgiit i¢in bilinen becerileri
ve bilgileri icerir. Varolan yetkinliklere gore tasarlanan sistemlerde orgiitii diger
orgiitlerden ayiran temel (¢ekirdek) yetkinliklerin neler oldugunun tanimlanmasi igin

analiz yapilmasi ve personele bu farkli yetkinliklere sahip oldugu i¢in {icret 6denmesi
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gerekir. Bu yaklagim gorece olarak daha duragan orgiitler icin uygun olabilir. Ancak
dinamik ¢evre kosullarina uyum saglamak zorunda olan orgiitler i¢in onlarin eskiden
basarili olmalarin1 saglayan yetkinlikler yeterli olmamakta, personelini yeni, farkli
diisinmeye yonlendiren yetkinlikler gelistirmeleri icin tegvik etmek zorunda

kalmaktadirlar.

Yetkinlikler asagidan yukar1 ya da yukaridan asagiya yaklasimlarla
belirlenebilir. Asagidan yukar1 yaklasimi, personelin yaptiklar islerde kullandiklari
tiim yetkinliklerin incelenmesiyle baglayan geleneksel is analizine benzer bir yontem
kullanir. Geleneksel iicret sistemlerinin tasarlanmasinda izlenen yola benzerligi
nedeniyle genellikle yetkinlige dayali iicret sistemlerinin gelistirilmesinde bu
yaklagimin izlendigi goriilmektedir. Yukaridan asagiya yaklagiminda yetkinlikler
varolan is Orneklerinde daha c¢ok orgiitsel ihtiyaclar dikkate alinarak tanimlanir.
Ornegin, biiyiik bir kurulusun ¢ok béliimlii bir birimi yetkinlikleri is stratejilerini,
varolan kiiltiirlinii ve arzulanan 6rgiit kiiltliriinii arastiran bir ¢alismadan yola ¢ikarak

belirlemistir. Baz1 uzmanlar bu yaklagimi 6nermektedir.

Yetkinlikler kolayca gozlemlenebilir/dlctilebilir ya da yiiksek diizeyde
soyut/kavramsal olabilir. Makine kullanim1 ya da etkili problem ¢ozme
toplantilarinin yonetilmesi gibi gozlemlenebilir yetkinliklerin tanimlanmasi, egitim
yoluyla gelistirilmesi ve onaylanmasi goreceli olarak daha kolaydir. Yeni iiriinlerin
yaratilmasi gibi soyut yetkinlikleri tanimlamak ve onaylamak ¢ok daha giictiir. Bir
gozlemcinin bir personelin soyut bir beceri sergileyip sergilemedigini sdylemesi
miimkiin olmayabilir. Ciinkii yetkinligin kaniti aylar ya da yillar boyunca ortaya
cikmayabilir. Bu nedenle sistem bu tasarima dayandirildiginda orgiitiin yetkinlikleri

tanimlamada, egitimde ve sertifikasyonda c¢ok biiyiik gii¢liikleri olacaktir.

Yetkinlikler stirekli ya da gegici Oneme sahip olabilirler. Cogu Orgiit
yetkinliklerin siirekli degere sahip oldugunu ve zaman iginde goreceli olarak duragan
kalacaklarim1 varsayar. Bunun icin sistemi tasarladiklar1 zaman belirledikleri
yetkinliklerin uzun yillar ayn1 kalacaklarin1 ve sadece kii¢lik ya da ikinci dereceden
degisimler gerektireceklerine inandiklart igin sistemi siirekli izleme ve gerekli
gilincellemeleri yapma konusunda basarisiz olmaktadirlar. Ancak yetkinliklerin

siirekli bir degere sahip olduklar varsayimi daima gegerli degildir. Oncelikle teknik
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bilgi oldukca kisa bir dmre sahiptir. Yetkinliklerin gecici degere sahip oldugunu
varsayan yetkinlige dayali tiicret sistemleri, yetkinliklerin siirekli degere sahip
oldugunu varsayandan daha esnek olmak zorundadir. Bu, orgiitler tarafindan ihtiyag

duyulan yeni yetkinlikleri i¢eren iicret sistemlerinin olusmasini miimkiin kilar.
1.2.10.2. Isler icin Yetkinliklerin Belirlenmesi

Isletmeler yasamlarini uzun donemli siirdiirmek ve rekabet iistiinliigii
yaratabilmek icin yeteneklerini gelistirmelidirler. Isletmenin yetenekleri, mevcut
insan giictiniin 6zelliklerinin ve becerilerinin bir toplamidir ve personel yetkinlikleri
farkli oldugundan isletme yetenekleri de farklilasmaktadir. (Ulgen ve Mirze, 2007;
119).

Yetkinlik, kurumlarin c¢alisanlarindan bekledikleri davranislarin tarif
edilmesinde kullanilan bir aragtir; personelin is ve kariyer hedeflerine ulasma
yolunda kendilerine saglanan imkanlar1 kullanmak kosulu ile “kisisel gelisim”lerini
sahiplenerek, kendilerini ve dolayisi ile kurumlarin1 daha ileriye tasiyabilmek igin
sergilemeleri gereken davranislardan olusan bir rehberdir ve yetkinliklerin bir kismi1
gelistirilebilir 6zellige sahiptir. Bu nedenle basar1 elde etmek i¢in oOncelikle
yetkinliklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi, yetkinliklere uygun pozisyonlarda
gorevlendirmenin yapilmasi ve gerekli egitimlerin verilmesi gerekir (Biger ve

Diiztepe, 2003;14).

Yetkinliklerin belirlenmesinde baslangi¢ noktasi temel yetkinlikler ve
isletmelerin stratejileri olmalidir. Ayn1 zamanda hangi yetkinligin hangi etkin
davranis1 ve sonucu getirecegi 6nemlidir. Ornegin sonuca odaklanma yetkinligi;
hedef belirleme ve bu hedeflere ulasma ile ilgili bir yetkinliktir. Bu yetkinlige sahip
kisiler problemi ve problemin kaynagini belirleme noktasina daha iyi
odaklanabilirler. Motive etme yetkinligi; giiclii kisiler, beraberindeki caligsanlar
bireysel ve isletmeye iligskin basarilara ulasma konusunda tesvik edebilirler. Y onetsel
bir yetkinlik olan beraberindekileri gelistirme yetkinligi giiclii bir kisi, ¢alisanlarin
bilgi sahibi olmalarini, becerilerini gelistirmelerini, isletmede daha etkili ¢alisma
yontemleri olusturulmasini ve basariya ulasmadaki kisisel engellerin asilmasina

yardim edebilir ve kisileri bu konuda gii¢lendirebilir (Unsar, 2009; 46).
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Firmalarda farkli meslek ve pozisyonlar i¢in benimsenmis ortak yetkinlikler
vardir. Cesitli meslek standartlar1 ve prensipleri, o meslegin yapilmasi i¢in gerekli
temel nitelikteki yetkinlikleri de igerirler. Bu standartlar bazi mesleklerde (hukuk,
tip, muhasebe vb.) ayrintili olarak diizenlenmektedir. Fakat bir¢cok firma ne yazili is
tanimlarina, ne de o pozisyon icin gerekli yetkinliklerin yazili dokiimiine sahiptir

(Biger ve Diiztepe, 2003:15).

Yetkinliklerin belirlenmesinde geleneksel yollarin yanisira farkli bazi

faaliyetlere de bagvurulu (Uyargil; 2008; 294- 295):

e Tek Bir Is Icin Gelistirilen Yetkinlik Modeli: Isletme igin kritik
Ooneme sahip bir is i¢in personel segilecegi ya da bu isteki personel egitilecegi
zaman bagvurulan modeldir. Bu modelde departman yoneticileri ve insan
kaynaklar1 yetkilileri isi yapan kisiler ya da onlarin ydneticileriyle, isten
hizmet alan miisteriler ve diger isleri yapanlarla goriismeler yaparak, isi
gozlemleyerek veriler toplarlar. Toplanan verilerin analiz edilmesi sonucu on
ile yirmi aras1 beceri ve her bir beceri icin de etkili performansi temsil eden

davraniglar tanimlanir.

Model, her goreve uygun yetkinliklerin yaratilmasi nedeniyle gecerlilik ve
giivenilirligi yiiksek olan bir yaklagimdir (Kegecioglu ve Kelgokmen; 223). Bu
yaklagimda personelin isinde basarili olmasi i¢in ihtiya¢ duydugu bilgi, beceri ve
tutumlar net bir bigimde ortaya konur. Ancak her bir is i¢in bu ¢alismay1 yapmak

masrafli ve zaman alic1 bir istir.

e Ortak Yetkinlikler Modeli: Bu modelde bir dizi isi i¢eren genis bir
alana, varolan yetkinlik modellerinden ve ilgili yayimnlardan yararlanilarak
ortak yetkinlikler belirlenir. Modelde her bir isin ihtiya¢ duyulanlarin agik bir
bicimde tanimlanmamasi, personelin isi nasil uygulayacagini bilmemesi gibi
sorunlar vardir. Ancak c¢ok sayida personeli kapsamasi, orgiit vizyon ve
misyonuna gore ayarlanabilmesi ve maliyetlerin diisiik olmas1 gibi avantajh
yanlar1 da vardir.

e Birden Cok Isi Kapsayan Yetkinlik Modeli: Bu model her iki
modelin sakincalarini ortadan kaldirmak ig¢in gelistirilmistir. Modelde, bir

dizi ortak yetkinlik ¢ok sayida is i¢in kullanilmakla birlikte, teknik bilgi ve
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becerilere de yer verilmis ve her bir teknik yetkinlik i¢in temel, orta ve ileri
derecede yetkinlikler tanimlanmistir. Ayrica bu modelde yetkinlikler
uygulandig1r sirkete ve orada varolan iglerin yapisina O6zgli hale de

getirilebilmektedir.
1.2.10.3. Yetkinlik Diizeyinin Belirlenmesi

Isletmelerde ortak bir dil ve iklim olusturmada, personelin bilgi, beceri, tutum
ve davraniglarinin yeterlilik diizeyleri, yani yetkinlikleri biiyiik bir rol oynamaktadir.
Yetkinlikler, personel gelisimini 6lgme ve degerlendirmenin yani sira, benimsenen
degerlere ve hedeflere dayanan sistem diisiincesinin gelisiminde de kullanilmaktadir

(Biger ve Diiztepe, 2003;14).

Yetkinlige dayali yaklagimda, personelden beklenen yetkinlik diizeyi ve rol
onceden tanimlanmali, personelin her yetkinlik i¢in gdsterdigi basari belirlenen
yetkinlik diizeyiyle karsilastirilmalidir. Burada en Onemli problemi yetkinlik
seviyesinin dogru Olclilmesi ve degerlendirilmesi olusturmaktadir. Bu sorunun
¢Oziimii i¢in ise, davramig odakli yetkinliklerin (esneklik) yerine is odakh

yetkinliklerin (takim ¢alismas1 vb.) tercih edilmesi etkili olabilir (Ozgen, 2008; 120).

Yetkinlige dayal1 yaklagimda, her yetkinlik i¢in ¢esitli ana boyutlar tanimlanir
ve her boyut etkinligine gore derecelenir. Bu derecelemede en yiiksek seviye
mitkemmel performansi en diisiik seviye ise zayif performansi tasvir eder
(Kegeciogle ve Kelgokmen; 219). Bdylece yetkinliklerin &zellikle performans
degerleme amaciyla kullanildigt durumlarda degerleyiciden kaynaklanan hatalar
minimize edilebilir. Uygulamada miikemmel-yetersiz arasi siralamanin yani sira,
cirak/0grenen, bilgili, stratejik lider gibi {iglii ayriminda kullanildig1 goriilmektedir

(Uyargil, 2008; 296).

1.2.10.4. Yetkinliklerin IKY Faaliyetlerinde Kullamm: Yetkinliklere
Dayah iKY

Gilinden giine orgiitler, insan kaynaklar1 siireglerini is bazli (is tanimlari, is
degerleme, is analizi) sistemler yerine kisi bazli ( bilgi, beceri, kisilik 6zellikleri)

sistemleri benimseyerek diizenlemektedirler. Miisterinin 6nemli bir giic haline
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gelmesi, “kalite” kavramini miktarin Oniine ge¢irmis, kalite yonetimi ve toplam
kalite yaklagimlar1 isletmelerde yerlesmeye baslamistir. Miisteri taleplerinin ¢ok
fazla g¢esitlenerek, hizla artmasi, rekabetin genislemesi, diinyanin gittikce global tek
bir pazara doniismesi gibi bir¢ok etken stratejinin ve insanin éneminin farkedilmesini
saglamigtir. Degisen rekabet kosullart igletmeleri, sahip olduklari kaynaklari daha
etkin ve verimli kullanmaya zorlamis; mal ve hizmetlerin kalite ve fiyat agisindan
birbirine yaklagmasi ve kar marjinin diismesi karlilik ve devamlilik i¢in rakiplerden

farklilasmanin gerekliligini giindeme getirmistir (Biger ve Diiztepe, 2003; 18).

Insan kaynagmin 6nemi arttik¢a orgiitler, kisilerin sahip olduklar1 bilgi ve
becerileri arttirmaya, kisilik 6zelliklerini belirleyip gelistirmeye yonelmislerdir. Bir
iste Ustiin performans elde etmeye sebep olan, kisinin bilgi, beceri ve kisilik
ozellikleri, yani yetkinlikleri isletmeler tarafindan farkedilmis, 6nemleri giinden giine
daha iyi kavranmistir. Bu nedenle, giinlimiizde isletmelerin ve g¢alisanlarin basarili
olmalar1 artik yetkinlie dayali personel segimine baghdir. Ise uygun ve yetkin
personelin alimasi énce isletmenin sonra da personelin basarili olmasini saglar. ise
gore adam ilkesini de animsatan yetkinlik konusu, isi tam ve etkin olarak yapabilecek
ozelliklere sahip personelin istihdami olarak degerlendirilebilir. Ise uygun yani
yetkin personelin alinmasiyla kisi isinde basarili ve mutlu olacagi i¢in daha sonra bu

durum isletmenin verimliligine yanstyacaktir (Unsar, 2006; 44).

Yetkinlige dayali IK'Y, 1970’1i yillarin baslarinda, en fazla da Prahalad ve
Hamel’in temel yetkinlikler arastirmasinin etkisi ve piyasa beklentilerinin artan
zorlamasiyla ortaya ¢ikmistir. Aslinda temel yetkinlikler, hizla degisen bir ¢evre
icinde faaliyet gosteren isletmelerin nasil ayakta kalacaklarina bir ¢are arayisi olarak
gelistirilmisse de, yetkinligi gelistirmek insanin sorumlulugunda oldugundan ve
isletmelerde insanla ilgili kissm IKY birimi oldugundan, temel yetkinlikler, iKY
sireclerini etkilemistir (Budak,2008; 46).

Yetkinlige dayali yonetim, personelin bireysel performansini arttirarak bir
isletmenin global performansini arttirmayi1 hedefleyen stratejik bir uygulamadir.
Kendi pazarn i¢inde rekabet giicii i¢in ¢abalayan her firma yetkinlige dayali yonetim
ve performans degerlemeyi firma siireglerini ve bireylerin faaliyetlerini yeniden

diizenlemede kullanir (Ubeda ve Santos, 2007; 111).
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Yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklar1 alaninda,
insan kaynaklarinin se¢im ve oryantasyonunda, egitim ve gelistirmede, kariyer
yonetimi, performans degerleme, ticret ve isten ayirmada kullanilir (Uyargil, 2008;

297).

Yetkinlik bazli sistemler c¢alisanlarin, etkin performans igin gerkli olan,
tanimlanmis ve yapilandirilmis dogru seyleri yapmalarin1 saglamaya ve orgiitiin
sahip oldugu becerileri stratejik yonii ile ayn1 dogrultuda yapilandirmaya yardim
etmektedir. Yetkinlik bazli yapilanmaya gidildiginde, isletmedeki tiim pozisyonlar
icin gerekli yetkinlik seviyelerinin ve derecelerinin belirlenmesi, bunun gostergesi
kabul edilen davranig tanimlarinin olusturlmasi gerekmektedir. Biitiin bunlarin
orgiitteki misyon, vizyon, degerler, stratejiler ve orgiit kiiltiirlinden elde edilmesi,
sistemin uygulanabilirligi agisindan 6nemlidir. Ayrica bir is ya da orgiit i¢in bugiin
cok onemli olan bir yetkinlik zamanla 6nemini yitirebilir, bagka bir yetkinlik ise
onem kazanabilir. Bu nedenle bu denge siirekli saglanmalidir ki isletmenin amaclara

yonelik basarilar elde etmesi kolaylagsin (Biger ve Diiztepe, 2003; 19).

Yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 modelleri, isletme yonetiminin misyon,
vizyon, strateji, politika ve degerleri konusunda iist yonetimi dogrudan etkileyen ve
alinacak kararlarda s6z sahibi kilan bir 06zellige sahip oldugundan insan
kaynaklarimin siirdiiriilebilir rekabete katkisinin daha da artacagi diistintilmektedir

(G6rmiis,2009; 70 — 71).

1.2.10.5. Yetkinliklere Dayali Performans Degerlemenin Geleneksel

Performans Degerlemeden Farki

Yetkinliklere dayali performans degerleme de temel amag, iistiin performansl
personeli, ortalama diizeyde performans gosterenden ayirmaktir. Geleneksel
performans degerleme yaklasimlarinda da temel ama¢ bu olmakla birlikte,
yetkinliklere dayali performans degerlemede kisilere “iistiin” ya da kendisinden
beklenen performans diizeyi, adi gecen yetkinlik icin gerekli davranmis gostergeleri
acik bir bicimde tanimlanarak bildirilmektedir. Boylece degerleyen ile degerlenen
arasinda etkili iletisim daha kolaylasmakta ve geri besleme siireci de daha iyi

islemektedir (Uyargil, 2008; 297).
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Klasik  performans  degerlendirme  yaklasimi  hedefler  iizerinde
odaklanmigken, son yillarda yetkinlikler de performans degerlendirme oOlgiitleri
arasinda giderek artan oranlarda yer almaktadir. “Ne’yin” basarildigini1 belirlemek
kadar “nasil” basarildigint belirlemenin de Onem kazandigr goriilmektedir.
Yetkinliklerin degerlendirilmesi, gelisim hedeflerinin karsilanmasini

kolaylastirmaktadir (Cosgun, 2004; 582).

Gegmis donemi dikkate alan ve kisa donemli geleneksel performans hedefleri
ticret ve ddiil yonetimi kararlarin1 agirlikli olarak etkilerken, yetkinlik degerlemeleri;
kisinin uzun donem kisisel ve kariyer gelisimiyle ilgili kararlar1 etkiler. Daha 6nce de
ifade edildigi gibi kisinin gelisimine odakhidir ve gegmise degil, gelecege yonelik bir
perspektif sunar (Budak, 2008; 147).

1.2.11. Performans Degerleme Sonuclarinin Kullanilmasi

Performans degerleme, siirecten farkli beklenti ve amaclari olan personeli,
yoneticileri ve orgiitii ilgilendiren zorlu bir stiregtir. Genellikle yonetimin istegi ile
kurulan performans degerleme ¢alismalari, isletmelerin insan kaynaklar1 yonetiminin

cesitli sistemlerine veri saglar.

Performans degerleme sonuglar1 genel olarak kisilerin kariyer yonetiminde,
ticret yonetiminde motive edici diger maddi ve sosyal oOzendiricilerin
belirlenmesinde, terfi, rotasyon, is genisletme, is zenginlestirme, isten uzaklastirma,
egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi gibi bircok alanda kullanilabilir. Onemli olan
sonuglarin insan kaynaklar1 yonetimiyle ilgili tim uygulamalara mutlaka yansitilmasi

degil, uygun alanlarda kullanilmasidir (Findik¢1, 2006; 337).
1.2.11.1. Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetimi, i¢cerdigi hedef belirleme, kendini degerleme, ast tarafindan
degerlenme, astin egitim programlarina tabii tutularak gelistirilmesi gibi faaliyetleri
sonucunda uygun kisilerin uygun statiilere dogru yonlendirildigi ve bu agidan da

performans degerlemeyle ¢ok yakindan iligki i¢inde olan bir ugrastir.

Kariyer planlamasi ve gelistirmeye birey agisindan da orgiit agisindan da

bakilsa performans degerleme sonucunda elde edilen veriler, bir personelin giiclii ve
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zayif yonlerini ve kisinin gelisme potansiyelini belirlemede esas olusturdugundan
yoneticiler bu tiir bilgileri astlara yol gostermede ve onlara kendi kariyer planlarini

gelistirip uygulamada yardimci olmada kullanabilirler (Bingol, 2006; 330).
1.2.11.2. Stratejik Planlama

Stratejik planlama hemen her isletmede hatta her sosyal kurumda tepe
yonetim veya idare edenler tarafindan belirlenen ileriye yonelik varilmasi planlanan
genel amagclari igerir. Performans degerleme de her kuruma 6zel olarak gelistirilip
uygulanan, model icersinde yer alan uygulama esaslari, soru formundaki ifadeleri
kurum stratejisinin bir uzantist olan, kurumun strateji baglaminda 6nem verdigi
noktalar1 personele duyurmasi ve paylasmasina aracilik eden bir sistemdir (Findikgi,

2008; 339).

Performans degerlemenin en onemli evrelerinden olan bireysel performansin
hedefler belirlenerek planlanmasi faaliyeti, isletmelerin stratejik planlama faaliyetleri
ile yakindan iliskili olup, her iki sistemin etkinligi 6nemli 6l¢iide birbirine baglidir.
Ornegin, bir isletmenin stratejik plam ileriki iki yil iginde pazara ii¢ yeni iiriin
sunmay1l  Ongoriiyorsa, bu  hedeflerin  gerceklestirilmesi  i¢in  Orgiitte
arastirma/gelistirme, iiretim, pazarlama vb. birimlerinde calisacak birgok kisinin
faaliyeti gerekmektedir. Genel amag stratejik planla belirlendikten sonra, bu amaca
ulagsmak icin gerekli faaliyetler fonksiyonlara dagitilir. Her orgiitsel birim kendi
hedefleri dogrultusunda elemanlar1 arasinda gorev dagilimi yaparak ve bu stratejik
planin uygulanmasia yardim ederek, hedeflerin bireysel diizeyde belirlenme ve
gerceklestirilmesi siirecini yiiriitiirler. Boylece, orgiitiin stratejik planlar1 bireysel
planlar/hedefler ~ haline  doniiserek, genel amagclarla  biitiinlik icinde

gergeklestirilmeye calisilir (Uyargil, 2008; 6).
1.2.11.3. Egitim Ihtiyaclarinin Belirlenmesi

Insan kaynaklar1 yonetimi i¢inde genellikle zor bir konu olan egitim ve bu
ihtiyacin belirlenmesi bilimsel, ayrintili ve personelin katilimina olanak verme gibi
cesitli yontemlerin yan1 sira tiim kurumdaki personelin basarilart kadar eksik
olduklari, yetersiz olduklar1 konular hakkinda da bilgi veren yani egitim ihtiyaglarini

da ortaya koyan performans degerlemeyle de saglanmaktadir.
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Performans degerlendirme faaliyetlerinin sonuglar1 bir yandan bazi egitim
ihtiyaclariin belirlenmesine veri saglarken diger yandan egitim ihtiyacini belirlemek
icin yapilan diger ¢aligmalar1 kontrol etme ya da tamamlama niteliginde olabilir.
Ozellikle performans degerlendirme sonuglarmin degerlenenle degerleyen arasinda
karsiliklt olarak agik¢a gorlisiildiigi, degerlendirme goriismelerinin  yapildigi
durumlarda, astlarin egitim ihtiyaglarimin daha ileri derece bir objektiflikle ortaya
c¢ikacag distintilebilir (Uyargil, 2008; 9). Buna ragmen kuskusuz bir degerlendirme
sistemi personelin uygun bir sekilde egitilip gelistirilmesini garanti etmez (Bingol,

2006; 329).
1.2.11.4. Rotasyon, Is Genisletme, Is Zenginlestirme Gibi Uygulamalar

Is genisletme, personelin isine daha cok motive olmasi ve monotonlugun
Oniline ge¢mek icin bir isin yeniden organize edilerek, personelin daha ¢ok ve cesitli
is yapabilmesinin saglanmasidir. Is zenginlestirme, isin personel agisindan daha
anlamli hale getirilmesi i¢in girigilen, isin niteligini degistirme bi¢iminden Ote,
yonetim kademelerinde is planlama ve karar verme yetkisinin astlarla paylasilmasi
gibi c¢abalardir (Dinler, 2008; 6- 7). Bir bagka deyisle, bir isin yapilmasinda gerekli
olan gorevlere benzer gorevlerin eklenmesiyle yapilan genislemeye yatay genisleme
(is genisletme), benzer nitelikte olmayan gorevlerin eklenmesine ise dikey genisleme

(is zenginlestirme) denir (Oral, 2005; 245).

Bir yandan asir1 uzmanlagsmanin personel iizerinde yarattigi psikolojik
tahribati azaltan diger yandan da personelin yetismesi ve gelismesinde onemli olan
rotasyon ise, is yerindeki gorevlerin planh bir sekilde degistirilmesidir (Dinler, 2008;
7). Is rotasyonunda amacg, personelin birden ¢cok departmanda gorev yaparak, degisik
nitelikteki isleri Ogrenmeleri, bdylece hem kisinin bilgi ve beceri agisinda
gelistirilmesi hem de isletmede islerin genel olarak nasil yiiriitiildiigi hakkinda ilgi

ve tecriibe sahibi olmalaridir (Oral, 2005;246).

Performans degerleme ile wulasilan sonuclarin bireysel diizeydeki
degerlendirmeleri ile belirli yerde mutsuz olan ancak baska bir gorevde basarili
olacagma inanilan personelin rotasyonu i¢in de kullanilmasi miimkiindiir. Ayni
kurumun farkl1 bir gérevinde kisinin daha basarili olmasi boylece saglanabilir. Ayni

bicimde isini yetersiz goren yetenekli personelin isleri zenginlestirilebilir veya isleri
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genisletilebilir, yeni gorev ve sorumluluklar verilebilir. Ozellikle performans
degerleme sonucunda kisiler ile yapilan goriismelerden edinilen bilgiler bu

uygulamalara temel olusturabilirler (Findik¢1, 2006; 340).
1.2.11.5. Sozlesme Yenileme ve Isten Cikarma

Personel arasindaki basar1 farkliliklarini 6lgmede objektif ve bilimsel bir yol
olarak diisiiniilen performans degerleme calismalari sonucunda elde edilen veriler,
basarisiz olduklar1 goriilen ve verilen egitimler neticesinde de bir gelisme
gosteremeyen personelin isle iliskisinin kesilmesi kararinda ya da basarili olan
personelle ¢alismaya devam etmek i¢in sozlesme yenilenmesi kararinda da yardimci

olur.

2003 yilinda vyiiriirliige giren 4857 sayih Is Yasast da bu konuda
diizenlemeler getirmektedir. S0z konusu yasaya gore isveren personelin is
sOzlesmesini sona erdirirken, bu karar1 gegerli ve hakli nedenlere dayandirmak
zorundadir. Gegerli nedenler arasinda yasa personelin verim ya da performans
diisiikligiinden s6z etmektedir. Boylece isletmelerin performans degerleme
sistemleri yasal anlamda taraflar i¢in bir belge niteligini kazanmigtir (Uyargil, 2008;

10).
1.2.11.6. Diger Insan Kaynaklar1 Uygulamalari

Performans degerleme siirecinde, 6zellikle performans goriismesi sirasinda
not edilen goriislerin insan kaynaklar1 boliimii tarafindan incelenmesi sonucunda,
kurumdaki genel rahatsizliklar, memnuniyet orani, insan iligkilerinin yapisi,
hedeflere sahip olup olmadiklar1 gibi ¢ok Onemli alanlarda bilgiler edinilebilir

(Findikg1, 2008; 341).
1.2.11.7. Ucret Yonetimi

Performans degerlemenin en kritik amaclarindan biri, degerlendirme
sonuglarinin iicret-maas yonetimi sisteminde kullanilmasidir. Ogrenme teorilerinde
de belirtildigi gibi kisiler i¢in yiiksek performans ile yliksek {licret beklentisi
Ogrenilmis bir davranig olarak yerlesmektedir. Dolayisiyla kurumlarin ¢ogunda

performans degerleme sonucglari dogrudan ya da dolayli olarak ticret artisinda
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kullanilir. Bu ayn1 zamanda personel motivasyonunda performans ile 6diil sistemi

arasindaki bagi kurmanin en iyi yoludur.

Performans ile iicret arasinda kurulan iliskide performansi diisiik olanlarin
diistik licret almalari, performansi yliksek olanlarin yiiksek ticret almalar1 gibi basit
bir iligki yerine, yliksek performans ve yliksek basariy1 diillendirmeye, basarisizliga

degil basariya odaklanilmalidir (Findikg1, 2006; 338).

Parasal ddiilleri belirleyen faktorlerden biri olarak performans degerlendirme
sonuclarinin kullanildigr isletmelerde, sistemin diger amaglarinin degerlenenler
gbziinde 6nemini kaybetmesi, biitiin ilgi ve kaygilarin {icret sisteminin ¢evresinde
yogunlasmasi sistemde sorun yaratmaktadir. Clinkii bu sekilde performans degerleme
bu isletmelerde iicret- maas yOnetimi kararlari ile Ozdeslestirilmekte ve
degerlemeciler astlarint motive edebilmek i¢in ya da daha diger degerlendirme
hatalar1 nedeniyle degerlemelerinde yiiksek puan/ derecelere yonelme egilimi

gostermektedirler (Uyargil, 2008; 7).

Ucret sistemleri ile ilgili ayrmntilh agiklamalara ikinci boliimde yer

verilmektedir.
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IKiINCi BOLUM

UCRET SISTEMLERI VE PERFORMANSA DAYALI UCRET
SISTEMI ILE iLGILIi KAVRAMSAL CERCEVE

Tez caligmamizin bu boliimiinde Oncelikle iicret sistemleri ve performansa
dayal1 licret sistemi ile ilgili bilgilere yer verilmektedir. Bu cergevede iicret ve iicretle
ilgili kavramlarin tanimi yapilmakta, iicretin, personel, isveren, ekonomi, devlet ve
toplum ve sendikalar agisindan 6nemine yer verilmektedir. Ayrica, iicret yapisini ve
ticret diizeyini etkileyen unsurlar hakkinda bilgi verildikten sonra, {icret yapisinin
kurulmasi siireciyle ve iicret sistemleriyle ilgili ayrintili bilgilere yer verilmektedir.
Daha sonra performansa dayali ticretlendirme ve bu tiir iicretlendirmede kullanilan
tagvik araglari, amaclari, tiirleri, uygulama siireci, tercih nedenleri ile ilgili bilgilere

yer verilmektedir.
2.1. UCRET SISTEMLERI iLE ILGILI KAVRAMSAL CERCEVE

Uzun yillardan beri bir iilkenin ekonomik kalkinmasinda, sosyal gelisiminde
ve politik istikrarinin saglanmasinda O6nemli bir role sahip olan iicret, personel
acisindan emegin karsilig1 olarak elde edilen ve yasam diizeyini belirleyen bir gelir,
isletmeler acisindan ise endiistrinin gelismesine etki eden bir {iretim faktorii girdisi
olarak bir maliyet unsuru yani giderdir (Eren vd., 2000; 821). Ayrica iiyelerinin
ekonomik ve sosyal ¢ikarlarimi koruyup gelistirme amacinda olan sendikalarin da
siirekli giindeminde olan iicret, toplumda sosyal adalet ve milli gelirin dagilimina
iliskin gostergelerle iliskisi nedeniyle de iizerinde durulan temel konulardan biridir

(Cakar, 2006; 12).

Ucret, 19. yiizyilda hizlanan sanayilesme ve o giiniin liberal ekonomi anlayist
icinde ekonomik bir faktor olarak diisiiniilmiis, ancak yasanan toplumsal gelismelerle
sosyal bir boyut kazanmis ve personelin emeginin yani sira kisiligine ve insanlik

haklarina da baglanmistir (Ar, 2007; 59).

Uluslararas1 Calisma  Orgiitii’niin  (ILO) 95 Sayilh Sézlesmesinin 1.
maddesinde “ yapilan ya da yapilacak bir hizmet karsiliginda bir personele, isveren

tarafindan yazili veya sozlii is sézlesmesi nedeniyle 6denecek olan karsilikli anlagsma
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ya da wulusal yasalar ya da diizenlemelerle Ongoriilen ve parasal olarak
degerlendirilebilen, belirlenmis ya da hesaplanmis karsilik ya da kazang™ olarak

tanimlanan ticret (http://www.ilo.org/ilolex/english/convdispl.htm), personeli ise ve

isletmeye baglayacak faktorlerin basinda geldigi i¢in insan kaynaklar1 departmaninin

en onemli gorevlerinden birisidir.

Genel anlamda “Bir kimseye bir is karsilifi, isveren veya iigiincii kisiler
tarafindan saglanan ve para ile ddenen tutar” olarak tammlanan (Is Kanunu, md.
32/2) ticret, personel acgisindan, kendisinin ve varsa ailesinin giinliik yasamini ve
gelecegini belirli olglide giivence altina alabilecek, fiziksel ve diigiinsel emeginin
karsilig1r olarak aldigi paradir (Sabuncuoglu, 2008; 244). En genis anlamiyla ise
icret, personelin calismasi karsiliginda elde ettigi, kendisine yarar veya tatmin

saglayan maddi olan ve olmayan tiim karsiliklar1 veya ddiilleri kapsar(Acar, 2007; 1).

Uretim-emek iligkilerinin ilk ortaya ¢ikti§i zamandan giiniimiize iicret,
ozelligi geregi degisik kisi ve gruplarca, c¢esitli acilardan ¢ok yonlii olarak ele
alinmakta ve bu durum tanimlarda ve kavramlarda farkliliklara neden olmaktadir

(http://www.kamu-is.org.tr/pdf/7245.pdf). Cagimizda ise iicret, personelin yalniz

emegine degil, kisiligine ve insanlik haklarina baglanarak ekonomik oldugu kadar
toplumsal bir olgu olarak da ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenden otiirii toplumlar,
ekonomik sistemlerinin mantigin1 da daima gdz 6niinde tutarak, uygun gordiikleri bir
icret politikas1 ile emegin karsili§i olan {icretin adil bir dlgliide olusmasina ve

sOmiiriilerin onlenmesine ¢aligmaktadir (Talas, 1979; 6).
Ucret (http://ekutup.dpt.gov.tr/ucretler/oik558.pdf} );

e Fkonomik anlami ile mal ve hizmet Uretiminde harcanan insan
emeginin (bedensel veya zihinsel) karsiligi, baska bir ifade ile

isgliciiniin fiyatidir.

e Bir liretim faaliyetine bedensel ve diislinsel ¢aba harcayarak katkida
bulunan kisiye emegi karsilig1 tiretim miktari, zaman veya baska bir

kritere gore belli bir yontemle hesaplanarak 6denen paradir.
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e Ekonomik agidan “emegin fiyat1”, sosyal siyaset agisindan “emegin
gelisim arac1” ve is hukuku acisindan da “emegin fikri ve bedeni

faaliyetlerinin kargilig1”dir.

Ucret 6denme bigimindeki farkliliklardan dolay1 da farkli adlar almaktadir.
Aylik olarak O6denmesi nedeniyle “maas” olarak adlandirilan gelirin, genellikle
zihinsel ve/veya bedensel bir calisma ve emek karsiligt 6denmesi nedeniyle
ekonomik anlamda iicret sayilmasi gerekir. Uygulamada ‘“aylik” veya ‘“maag”
memurlarin; “Uicret” ise, daha cok iscilerin ve 6zel kesimde personelin hizmetleri
karsiliginda elde ettikleri geliri anlatmak icin kullanilmaktadir. 657 sayili Devlet
Memurlar1t Kanunu, “maag” yerine “aylik” deyimini kullanmakta ve ayligi,
“memurlara hizmetlerinin karsihifinda kadroya dayanilarak ay itibariyle 6denen

paradir” bi¢iminde tanimlamaktadir (Canman, 1995; 175).
2.1.1. Ucret ve Ucretle Ilgili Kavramlar

Cok yonlii ve karmasik bir olgu olmasi nedeniyle iicrete iliskin ¢ok sayida
farkli kavram kullanilmaktadir. Bu nedenle burada iicret kavraminin ve {icret
yapisinin daha i1yi anlasilmasini saglamak amaciyla; ticret haddi, iicret geliri, ¢iplak
ve giydirilmis licret, nominal iicret, briit ve net iicret, parasal ve gercek licret, asgari
licret, ticret gideri ve iicret maliyeti, ayni ve nakdi iicret, 6diil, maas, {licret diizeyi,

yapisi ve sistemleri gibi {icrete iligkin kavramlar genel olarak agiklanmaktadir.
2.1.1.1. Ucret Haddi (Ana-Kok Ucret)

Kok iicret veya temel iicret olarak da adlandirilan iicret haddi, uygulanan
licret sistemine gore, zaman ya da iiretim birimi basina 6denmesi gereken licret

miktarina denir (Ataay ve Acar, 2008; 405).

Is se¢me sirasinda isin net cazibesini degerlendirme bakimindan ve iiretim
birimi basina is¢ilik maliyetinin hesaplanmasinda dikkate alinan {icret haddi, isin
degerine veya kisinin beceri ve yetkinlik diizeyine gore belirlenebilir. Ornegin, saat
basma 5 TL veya iiretim birimi (par¢a) basina 2 TL ya da aylik olarak 1.000 TL gibi
(Budak, 2008; 458, Atay ve Acar, 2008; 405).
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Nakden ve Tiirk parasi olarak 6denmesi gereken ana-kok iicretin, giinlimiizde
yabanci parayla ya da kiymetli evraklardan olan ¢ekle de 6dendigi durumlara

rastlanilmaktadir (Benligiray, 2007; 6).
2.1.1.2. Ucret Geliri

Ucret geliri, personelin belirli bir siire icinde emegi karsiliginda elde ettigi

ticret kazancina denir. Ucret geliri;

Ucret Geliri = ( Ucret Haddi X Birim Sayis1) + Ek Yararlar ve Sosyal Yardimlar

seklinde formiile edilebilir. Dolayisiyla, is karsiliginda 6denen asil {icrete ek
olarak gerek yasayla verilen bazi1 haklar gerekse de toplu pazarlik ile elde edilen

kazanglar personelin ticret gelirini olusturmaktadir (Cakir, 2006; 15).

Iscilik maliyetinin hesaplanmasinda da personelin satin alma giiciiniin
anlasilmasinda da 6nemli olan iicret geliridir. Giindelik, haftalik, aylik hatta yillik
olabilen iicret gelirinin hesaplanmasinda {icret haddini bilmek yukarida verilen
formiilden de anlasilacag1 gibi yeterli degildir. Ciinkii ticret haddinden ayr1 olarak
ticret gelirini arttiran {icret unsurlar1 arasinda; fazla calisma ticreti, calisilmayan
zamanlar ic¢in licret 6denmesi, ikramiyeler, primler, sosyal yardimlar, yiizde ve

bahsis gibi {licret unsurlar1 vardir (Zaim, 1986; 184- 188).
2.1.1.3. Ciplak Ucret-Giydirilmis Ucret

Uygulamada personele is karsiliginda 6ddenen asil iicrete “giplak iicret” veya
“ana ticret” denilmektedir. Malla yapilan 6demeler asil {icretin diginda tutulan
O6demelerdir. Ciplak ticretle birlikte 6denen cocuk ve aile paralari ile ikramiye, prim,
yemek, yakacak ve giyim gibi yardimlarin yani “lcret ekleri” nin toplamina ise

“giydirilmis iicret” denilmektedir (Demir, 2005; 102).

Ciplak ve giydirilmis ticret, toplu pazarlik yazininda ve sendikal iliskiler

baglaminda, ticret haddi/kdk iicret ve ticret geliri kavramlart yerine kullanilan iki
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terimdir ve {icret yapilarinin tasariminda esas alinan, genellikle iicret haddi olarak da

adlandirilan ¢iplak iicret diizeyleridir (Acar, 2007; 21).
2.1.1.4. Briit Ucret-Net Ucret

Ucretin, vergi, sigorta primi gibi kanuni kesintiler yapilmadan hesaplanan
tutarina “briit licret”, bu kesintiler yapildiktan sonra personelin eline gecen tutara da

“net ticret” ad1 verilir (Demir, 2005; 103).

Kesintiler oncesi toplam ficret tutarini ifade eden briit {icret, bir bakima
igsverenin ticret kapsaminda personel ve personel adina ilgili taraflara yaptig1 ticret
o0demeleri toplamini igerir. Net iicret ise; gelir ve damga vergileri, sosyal giivenlik
kesintileri, varsa borg¢ taksitleri, sendika aidat1 gibi c¢esitli kesintiler ¢ikarildiktan

sonra kalan ve personelin eline gecen, kullanilabilir {icret tutarini ifade eder ve

Net Ucret = Briit Ucret — Kesintiler

formiiliiyle hesaplanir (Ataay ve Acar, 2008; 406).

Net iicret, personelin hayat seviyesini 6l¢gmede dikkate alinmasi gereken

licret, briit licret ise, personel maliyetinin belirlenmesinde dikkate alinacak iicrettir.
2.1.1.5. Parasal (Nominal) Ucret-Gergek (Reel) Ucret

Uretim siirecine katilan personelin yasamsal ve sosyal ihtiyaglarinin
karsilanmasi icin sahip olduklari satin alma giiciiniin gelistirilmesi ya da en azindan
korunmasini saglamak amaciyla, giiniimiiz ekonomilerinde az ya da ¢ok gergeklesen
enflasyonla ticreti iliskilendirmek amaciyla nominal iicret, gercek (reel) iicret gibi

kavramlar kullanilmaya baglanmistir (Ar, 2007; 57).

Nominal iicret, tiretim faaliyetine katilan emek faktoriiniin, yarattigi1 maldan

aldig1 nakit para miktaridir (http://www.ekonomist.com.tr).

Nominal ticret hizmet karsiligi yapilan 6deme iken, reel iicret ise, kisinin
geliri ile satin alabilecegi mal ve hizmet miktaridir. Gelir, fiyatlar genel seviyesinin

bir fonksiyonudur ve aralarinda pozitif iliski vardir. Personelin refah diizeyi reel
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ticretine baglh oldugundan fiyatlar yiikselirse reel iicretlerin diismesiyle diiser. Reel
licretlerin artmasi i¢in, nominal iicretlerdeki artisin fiyatlar genel seviyesinin artis
oranindan, yani enflasyondan, daha yiiksek olmasi gerekir (Metin ve Ugdogruk,1998;

279).

Isveren igin ticret olarak 6dedigi ve dogrudan kasasindan ¢ikan para miktarini
gosteren nominal {icret 6nemliyken, personel igin ise, paranin satin alma giiclinii

gosteren gercek licret onemlidir (Benligiray, 2007; 7).
2.1.1.6. Asgari Ucret

Is Kanunu md. 33 ve buna dayanilarak cikartilan Asgari Ucret Tespit
Komisyonu tarafindan en ge¢ iki yilda bir belirlenen ve Resmi Gazete’de

(13

yaymnlanarak yiiriirliige giren “Asgari Ucret”; yonetmelikte “... personelin gida,
konut, giyim, saglik, ulasim ve kiiltliir gibi zorunlu ihtiyaglarini giiniin fiyatlari
tizerinden asgari dilizeyde karsilamaya yetecek iicret” olarak tanimlanmistir

(Yenipinar, 2005; 152).

Asgari iicret, ekonomik, toplumsal, kiiltiirel etkenler dolayisiyla her iilkede
farkl1 bicimde tanimlanabildigi gibi, ayni ililkede de degisik zaman dilimlerinde
degisebilmekte, bolge, is kolu vb. diizeyinde de belirlenebilmektedir (Ataman, 2000;
387).

Ulkelerin gelismislik diizeylerine bagli olmakla birlikte cogunlukla hiikiimet-
isveren oy ¢okluguyla alman Asgari Ucret’e iliskin karalar konusunda Uluslararas:
Calisma Orgiitii (ILO)’nun sdzlesme ve tavsiye kararlarinda yer alan ilke ve
goriiglerin temel alinmasim1 savunmaktadir. Bu ¢ergevede, is¢i kesimi olarak

asagidaki ilkeler savunulmaktadir (http://ekutup.dpt.gov.tr/ucretler/oik558.pdf; );

e Asgari licretin, is¢i ve ailesinin giiniin ekonomik ve sosyal kosullarina gore
insanca yasamasint miimkiin kilacak, insanlik onuruyla bagdasacak bir

diizeyde belirlenmesi,
e Belirlenen tutarin personelin eline net gececek bigimde diizenlenmesi,

e Belirleme yapilirken, personelin ailesi ile birlikte tiiketim harcamalarinin esas

alinmasi,
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e Asgari tcretin ulusal diizeyde, sanayi/tarim ve yas, cinsiyet ayrimi

yapilmadan belirlenmesi,

e Personelin satin alma giiclinlin ileriye doniik olarak korunabilmesi igin

gerekli bir iyilestirmenin ayrica ilave edilmesi,

e En gec yilda bir belirlenmesi ve fiyat artiglarinin belirli bir orana ulagmasi
durumunda Asgari Ucret Tespit Komisyonlari’'nin yeniden belirleme igin

toplantiya ¢agrilmasi,

e Belirlenen asgari iicretin adil gelir dagilimini1 saglamaya yonelik olmasi ve

refahtan pay igermesi.
2.1.1.7. Ayni ve Nakdi Ucret

Nakdi iicret; iicretin para veya nakit olarak ddenmesini veya bu sekilde
O0denen kismini ifade eder. Ayni iicret ise, iicretin iktisadi degeri olan mal ve
hizmetler seklinde saglanan kismini veya unsurlarini ifade eder. Yemek, tasima
hizmeti, tasit, konut, erzak paketi gibi sosyal yardimlar ayni {icret unsurlarindan

bazilaridir (Acar, 2007; 26).

Nakdi ticret, ekonomik dalgalanmalarin incelenmesi, is kollar1 ve is yerleri
arasinda kiyaslamalar ve iicret yapist ile ilgili arastirmalar yapilmasi ve iscilik

maliyetinin hesaplanmasi yoniinden 6nemlidir (Kobu, 1996; 531).
2.1.1.8. Odil

Ucret ve &diil kavramlar1 sik¢a birbirinin yerine kullanilabilmektedir.
Ozellikle yabanc1 yazinda, &diil kavram, personelin ¢alismasi karsiliginda sagladig
maddi olan ve maddi olmayan tiim yararlar; iicret ise, parasal olarak 6denen ve
Olciilebilen maddi yararlar ifade etmek i¢in kullanilmaktadir. Buna karsilik 6zellikle
Tirk yazin1 ve uygulamasinda ise, ticret, personelin olagan isi ve calismasi
karsiliginda, ¢ogunlukla diizenli olarak saglanan maddi yararlar1 kapsayan; odiil ise,
personelin olagan dis1 basar1 ve katkilarinin karsiligi olarak ve diizenli olmayan
sekilde saglanan maddi olan ve olmayan yaralar1 ifade eden daha 6zel ve farklh

anlamlar ifade etmektedir (Ataay ve Acar, 2008; 408)
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2.1.1.9. Maas

Genellikle iicret kavrami maas kavrami ile ayni anlamda, istthdam edilen
personelin  emeginin karsiliginda elde ettigi geliri deyimlendirmek ig¢in
kullanilmaktadir. Bununla beraber, maasi, bedeni cabaya karsin zihinsel ¢abanin
daha fazla s6z konusu oldugu islerde personele bir aylik siire i¢in 6denen {icret olarak

da tanimlamak miimkiindiir (Aldemir vd., 2004; 345).

Uygulamada maas, memurlarin; {icret ise, daha ¢ok is¢ilerin ve 6zel kesimde
personelin hizmetleri karsilifinda elde ettikleri geliri anlatmak i¢in kullanilmakta,
ikisi arasindaki farki yaratan temel unsur 6deme sekilleriyle ilgili olmaktadir. Maag
ya da aylik, kisiye baglh olarak ve pesin 6denmektedir. Ucrette ise, “hizmet” 6n
planda tutularak ve bir hizmet akdine dayanilarak yapilan bir 6deme s6z konusu
oldugundan, once hizmetin yerine getirilmesi sarti aranmaktadir (Canman, 1995;
175). 4857 Sayili s Kanununun 32. maddesine gore iicret en geg bir ayda ddenip, is
sozlesmeleri veya toplu is sOzlesmeleriyle 6deme siiresi bir haftaya indirilebilir.
Maagslar ise aylik olarak 6denme egilimindedir ve bu aylik 6demeler genellikle bir

yillik licret olarak agiklanir.
2.1.1.10. Ucret Diizeyi

Ucret diizeyi, isletmenin eleman ¢ekme ve isletmede tutma konusunda hem
diger isletmelerle rekabet edebilmesine imkan taniyan hem de maliyet kontroliinii
saglayan, personele 6denen iicretlerin olusturdugu genel ortalamadir ( Yiiksel, 2007,

222).

Devlet, sendikalar, isgiicii pazar1 gibi dis etmenler ve orgiitiin buyiikligi,
amaglari, politika ve stratejileri gibi i¢ etmenlerin etkisiyle belirlenen iicret diizeyinin
saptanmasindaki en 6nemli konu ticret adaletidir. Mevcut iicret diizeyinin diisiik mii,
yiiksek mi oldugunu anlamak igin ise iicretlerin standart bir 6lgiitle karsilagtiriimasi
gerekir. Faaliyet gosterilen is kolu, bulunulan bolge ya da uluslar arasi diizeyde
karsilagtirilabilen iicretlerin, ayn1 bolge ve ayn1 zaman dilimi i¢cinde nominal {icretler,
farkl iilke, bolge ya da farkli zaman dilimleri i¢inde ise, reel iicretler iizerinden

karsilastirilmast yeterli olmaktadir.
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Ucret diizeyinin saptanmasinda en énemli konu, iicret adaletidir. Ancak {icret
adaleti kavrami uygulandigi zamanin sosyal yapisina baglh oldugu, bilimsel
yontemlerle saptanamadigi, bigimsel bir yapiya sahip subjektif degerlemeler oldugu
icin lizerinde birlesilebilen bir kavram degildir. Bu nedenle, bu konuda atilacak ilk
adim, is tiirlerini belirli yontem ve 6lgeklerle siniflandirmaktir. Bununla birlikte bir
ise 0denen ticret diizeyinin belirlenmesinde personelin verimi de 6nemlidir ki bunun
icin de personel verimlerinin karsilastirilabilecegi normal verimin belirlenmesi
gerekir. Uretimin verimli olabilmesi icin en 6nemli unsur; iscide iicretin verimine

gore saptandig1 kanaatinin olugmasini saglamaktir (Budak, 2008; 459).
2.1.1.11. Ucret Yapisi

Isletme, is kolu, cografi bolge ve iilke diizeyinde incelenebilen, bunlar
arasindaki farkliliklarin toplami olan {icret yapisi, ticretler arasindaki farkliliklar ve

farkliliklar1 doguran unsurlar1 konu alan bir kavramdir.

Ucretler, iilke diizeyinde mesleki, niteliksel, cografi agidan farklilik
gosterebilirken, isletme diizeyinde de, yapilan is ve uygulanan iicret sistemine gore
degisebilmektedir. Ayni isi yapsalar bile bireyler arasindaki nitelik diizeyi, deneyim,
kidem, verim gibi bazi unsurlar iicretlerin farklilagsmasina neden olmaktadir. Ancak
ticret adaletinin saglanmasi1 agisindan tcret farkliliklarinin ne sekilde olustugu

onemlidir (Cakir, 2006; 20).

Isletmelerde iicret yapismin kurulabilmesi igin éncelikle iicret arastirmalar1 ve
is degerlemesinin yapilmasi gereklidir. Diger isletmelerde yapilan iicret arastirmalari
sonucu, elde edilen ortalama {icret egrisi ile isletmenin iicret egrisi aymi grafik
izerinde isaretlenerek isletmenin 6deme politikasinin mevcut iicret diizeyinin altinda
veya lstlinde kaldig1 ya da esit oldugu belirlenir (Yiiksel, 2007; 224). Bu sayede
olusturulan ticret yapisi, ise ve piyasaya gore licret ddenmesini saglayarak, iicret

adaletinin gerceklesmesini saglar.

Ucret adaletinin saglanmas1 acisindan iicret farkliliklarinin ne sekilde
olustugu &nemlidir. Is gerekleri, is kolunun/ faaliyet alanmin ozellikleri, egitim
diizeyi, deneyim, kidem, verim ve performans tiicret farkliliklarini meydana getiren

ve licretin yapisini olusturan temel unsurlar olarak ele aliabilir (Cakir, 2006; 20).
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Cesitli isletmelerde ayn1 ya da benzer islere farkli iicretler ddenebilirken,
ayni isletme icinde de benzer islere farkl iicretlerin 6dendigi ya da giigliik derecesi
farkli islere benzer iicretlerin 6dendigi yani iicretin hangi ise, neye gore verildiginin
belli olmadig1 goriilmektedir. Bu nedenle, bu farkliliklarin adil bir sekilde
belirlenmesi icin her iilkede, her bolgede ve her is kolunda farkliliklarin esaslarinin
diizenlenmesi amaclanir ve buna da {icret yapisinin diizenlenmesi denir (Benligiray,

2007; 7).
2.1.1.12. Ucret Sistemleri

Ucret sistemleri, esas olarak bireysel iicretlerin bilesimi, hesaplanmasi ve
ddenmesine iliskin kural ve diizenlemeleri ifade eder. Ucretin 6denme bigimini
belirten iicret sistemi, isin ve personelin Ozelliklerine gore diger is ve personelle
karsilagtirma yaparak personele Odenecek iicretin belirlenmesini saglayan iicret
yapisinin  tamamlayicist  olarak  diisiiniilebilir. Ozellikle personele yapilacak
O0demelerde temel/kok ticretin belirlenmesi gerekiyorsa, kok ficret, iicret yapisinin
olusumunda belirtilen siireclere gore saptandigi i¢in iicret yapisi ile licret sistemleri
birbirinden bagimsiz fakat birbirini tamamlayan iki parca olarak kabul edilir (Ataay

ve Acar, 2008; 477).
2.1.2. Ucretin Ilgili Taraflar A¢isindan Onemi

Hem ekonomik hem de sosyal boyutu bulanan {icret, personel agisindan gelir
ve buna bagli olarak yasam standardini belirleyen bir unsurken, isverenler agsindan
bir maliyet unsuru ve personelini tesvik etmek icin kullandiklar1 bir motivasyon
araci, ekonominin biitiinii acisindan ise gelismislik gostergesidir. Bu nedenle iicret

konusu siirekli olarak giincelligini korumaktadir.

Ulkelerin gelismislik diizeyi, personelin ihtiyaglar1 iicrete verilen 6nemi
etkilemektedir. Az gelismis iilkelerde yasayanlar temel gereksinimlerini tam
anlamiyla karsilayamadiklari i¢in iicrete verdikleri 6nem, gelismis lilkelerde c¢alisip
benzer temel gereksinimlerini karsilamis olan personele oranla daha fazla

olmaktadir.
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2.1.2.1. Personel A¢isindan Onemi

Personelin yagamlarimi siirdiirebilmelerini, kendilerinin ve ailelerinin gida,
giyim, konut, ulasim, egitim, saglik gibi ihtiyaclarin1 karsilayabilmelerini saglayan
gelir kaynaklart tcrettir. Bu bakimdan {icret hem personelin yaptig1 igin karsiligi
olarak elde ettigi bedel, hem de yasam standardini belirleyen bir unsur oldugu igin

sosyal bir olgu olarak degerlendirilmektedir (Ar, 2007;56, 59).

Ucret, personelin toplumdaki yerlerinin ve isyerlerindeki statiilerinin
belirlenmesini sagladigr i¢in de personel agisindan Onem tasimaktadir. Ciinkii
kisilerin yasam tarzlar1 ve bunu gosteren statiiniin yiiksek olmasinin toplumda daha

fazla sayginlig1 da beraberinde getirdigi goriilmektedir.

Ucret, bazi durumlarda personelin bagarilarini da yansitma araci olarak
kullanilabilir. Personel yaptig1 isten dolayi iicretinde bir artisin oldugunu diisiiniirse
isi acisindan bir basar1 elde ettigini diisiiniip tatmin olabilir ve daha iyi c¢alisabilir.
Tim bu agilardan bakildiginda iicretin personel agisindan ekonomik dneminin yani

sira sosyal ve tatmin edici yonleri de bulunan bir kavram oldugunu sdyleyebiliriz.
2.1.2.2. isveren Acisindan Onemi

Personelin yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in ihtiyag duyduklar1 Ticret,
igverenler acisindan isletmenin devamliliginin saglanmasi i¢in Orgiitsel amaclara
ulasilmas1 yolunda katlanilan bir giderdir. Ozellikle hizmet isletmelerinde maliyetin
Oonemli bir boliimiinii olusturan ticret, nitelikli personeli isletmeye ¢ekmek ve
isletmede kalmasini saglamada, personelin verimliligini arttirmada, bdylelikle

rekabet giicli kazanmada 6nemlidir.

Isletmeler hem caligmaya istekli personel potansiyeli yaratmak hem de
personelin oOrgiite katkisin1 en yiiksek diizeye c¢ikaracak bir iicret politikasi
belirlemeye calismalidir. Bunun igin de, nesnel olarak Ol¢mek zor olsa da
ticretlemenin, personelin Orgiite katkilar1 i¢in adil bir ddillendirme saglamasina,
ticret yapisinin adil ve esit davranma ilkesine ve bu konuya iliskin yasal gereklere
uymaya olanak tanimasina vb. dikkat etmelidirler. Ayrica, iicretlemede enflasyon,
piyasa kosullari, teknoloji, sendika faaliyetleri gibi zorunlu kosullar1 da hesaba

katmalidirlar (Benligiray, 2007;10, Acar, 2007; 17).
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2.1.2.3. Ekonominin Biitiinii A¢isindan Onemi

Genel olarak, her iilkede niifusun biiyiik bir kesimi {cretlidir. Ekonomik
bakimdan gelismis ve endiistrilesmis iilkelerde {icretlilerin yiliksek bir oran
olusturdugu goriilmektedir. Ornegin, bu oran Ingiltere’de %90, ABD’de %87°dir.
Gelismis iilkelerde iicret geliri milli gelirin %70’ini olusturmaktadir. Ulkemizde ise
toplam Tcretlilerin aktif niifus ig¢indeki orami yildan yila artmakta ise de
endiistrilesmis iilkelerle karsilastirildiginda oldukca geride kalmaktadir (%55
civarinda) (Canman, 1995;177).

Ulkelerin gelismislik derecelerine gore, ekonomi icindeki yeri degisik
goriinen ticretlerin, kisi agisindan gosterdigi onem ise ¢ok farkli degildir. Ne tiir iilke
s0z konusu olursa olsun, genel olarak personel gecinebilmek i¢in hemen hemen

tamamiyla ticrete baglidir (Talas, 1979; 3).

Adil olmayan, diisiik veya tersine ¢ok yliksek olan ticret, ekonomik yasantiy1
cesitli sekillerde ve yonlerde etkiler, sefalet iicretleri veya diisiik iicretler sosyal
barisa karsi risk olusturur, sosyal ¢alkantilara kaynak olur. Ayrica bu durum iscilik
dalina ragbeti diisiiriir, iscilerin nitelikleri iizerinde olumsuz etki yapar. s verimi
diiser ve ekonominin gelismesi zarar goriir. Diger taraftan kisa donemler i¢in dahi
olsa verimliligin tstline ¢ikmis ticretler, issizlik yaratabilir, igsizligin yayginlagmasi
ise yaratacaglt manevi c¢okiintii ile sosyal istikrar1 bozabilir. Ekonomik politikalar
ticretleri etkileyerek is¢ilerin normal caligsma siireleri ile elde edecekleri yasam
kalitelerini de degistirdigi i¢in sosyal yasamin diizenlenmesinde de etkili olur (Ar,

2007; 61).
2.1.2.4. Devlet ve Toplum A¢isindan Onemi

Devlet bakimindan iicret ve {icretlerin diizeyi hem sosyal ortami, havayr hem
de fiyatlari, istthdam hacmini, ekonominin gelisme hizini, yatirnm ve birikimleri
dogrudan etkileyen bir etkendir. Bu acidan bakildiginda, giiniimiizde {icret sadece
ekonomik yonii {izerinde durulan bir olgu degil, bunun yaninda toplumsal yonii de

bulunan bir olgudur (Talas, 1979; 3).

Ucret diizeyleri, toplumda gecerli olan yasam standardim ve refahi

belirlemeye yardimci olur. Yiiksek {icret diizeyleri, daha iyi egitim kurumlari,
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hastaneler ve cesitli kamu hizmetlerini finanse etmek icin daha biiylik vergi
gelirlerini miimkiin kilarken, personelin satin alma giiciine ve bir biitiin olarak
toplumun ekonomisine ve genel refah diizeyine de katkida bulunur (Bingdl, 2006;
369). Ayni zamanda kamunun “igverenlik” rolii agisindan, kamu kuruluslarinda
personel ig¢i ve memurlarin ticretleri, diger isletmelerde oldugu gibi, 6nemli bir gider
kalemini olusturur. Devletin ekonomik ve sosyal politikalar1 agisindan da iicretler,
Oonemli bir ara¢ durumundadir. Asgari licret, sosyal sigortalar, igsizlik sigortalari, 6zel
personel gruplar ve ailelerin desteklenmesi, tesvikler vb.ne dair politikalarda ticretler

her zaman dikkate alinmasi gereken 6nemli bir unsurdur (Ataay ve Acar, 2008; 411).
2.1.2.5. Sendikalar Acisindan Onemi

Calisma hayatinin 6nemli unsurlarindan olan sendikalar, faaliyetleri ile
sadece kendi Tyelerinin T{cretlerini degil ekonomiyi de ¢esitli agilardan

etkilemektedirler (Bigerli,2000; 343).

Sendikalar sadece kendilerine iiye olan personelin licretlerini degil, ayni
zamanda sendika iiyesi olmayan personelin iicretlerini de etkileyebilmektedirler.
Bununla birlikte sendikalagma, iicretleri etkileyen tek unsur degildir bunun disinda
verimlilik farklari, demografik 6zellikler, igin niteligi, piyasa yapisi da iicretleri

etkileyen unsurlar arasindadir (Bigerli, 2000; 344- 346).

Cogu durumlarda sendikalarin basarilari, toplu pazarlik sonucu isverenden
sagladiklar1 {icret artislartyla olgiiliir.  Ozellikle gelismekte olan iilkelerde
sendikalarin en onemli amaci, iyelerin refah diizeyini yiikseltme yoOniinde caba
gostermektir (Bingdl, 2006; 369). Bununla birlikte, sendikalarin {icretlerle olan
ilgilerini sadece toplu pazarliklarda yiiksek {icretleri elde etme cabalariyla
simiflandirmak yetersiz olacaktir. Giiniimiizde sendikalar, iicret diizeyleri kadar
esitlik ve adalet ile birlikte personelin bilgilerine, becerilerine, yetkinliklerine ya da
performanslarina gore de ticretlendirilmeleriyle yakindan ilgilenmeye baslamislardir

(Benligiray, 2007; 11).
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2.1.3. Ucret Yapisim Etkileyen Unsurlar

Ucret yapisimi etkileyen unsurlari, is analazi, is tammlari, is etiidii, is

degerlemesi ve performans degerlemesi olarak belirleyebiliriz.
2.1.3.1. Is Analizi

Isi yakindan incelemedikce ve tammadikca personeli incelemek ve tanimak
ya da is ile personel arasindaki iligkiyi tespit etmek cok zor olur. Bu nedenle is

analizi ve i tanimlarini incelemek yararlidir (Celikten, 2005; 128).

Insan kaynaklar1 acisindan is “amacli caba” olarak tanimlanabilir. Isin,
basarilmasi1 gereken gorevler, davranislar, islevler ve sorumluluklardan olusmasi,
basariya ulagmak icin yetenek, deneyim gibi bazi nitelikleri gerektirmesi ve basari
karsilig1 iicret, terfi gibi gesitli getiri ve odiilleri bulundurmasi gerekir (Yiiksel, 2007;
81).

Is analizi, islerin dogru, etkin ve saglikli bicimde degerlendirilmesi amaciyla
orgiitte yer alan her isin ayr1 ayri niteligini, niceligini, gereklerini, sorumluluklarini
ve ¢alisma kosullarini bilimsel yontemlerle inceleyen ve bilgi toplayan bir tekniktir.

(Celikten,2005; 129).

Is analizi personelin gorevleri, kullandiklari yoéntem ve teknikler,
kullandiklar1 alet ve makineler, iirettikleri mal ve hizmetler, isleri i¢in gerekli olan
bilgi, yetenek ve nitelikleri hakkinda veri toplamaktadir. Bu veriler, igin cinsini,
harcanan zamani, kullanilan araglari, malzemeleri, isin gerektirdigi yetenekleri,
tecriibeleri yetki ve sorumluluklari ve isin hangi kosullar altinda yapildigini
kapsadigindan, her is bu standart 6zellikler yoniinden analize tabi tutulur (Yiiksel,
2007;82). Elde edilen bilgi, is tanimlari, is gerekleri (sartnameleri), is degerleme

calismalarinda kullanilir.
2.1.3.2. is Tamimlan

Is tanimy, is sisteminin bireye yiikledigi gérev ve sorumluluklarin igerigini ve
bu is sistemi ile digerleri arasindaki iligkileri konu alan; is analizine dayanan bir is

ozetidir (Akyildiz, 2001; 86).
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Is tamimi, temelde is analizi sonucu elde edilen bilgilerin daha agik ve
anlasilir bigimde belirli bir sistematik icinde yazilmasidir. Isin 6zelliklerinin,
yararlarinin, gerektirdigi yetenek ve sorumluluklarinin, igerdigi tehlikelerin, calisma
kosullariin diizenli bi¢imde islendigi is tanimlar1 formlarindan elde edilen bilgiler is
ve personel degerlemesi, lcretleme, atama, yiikselme, egitim gibi konularda

kullanilmaktadir (Sabuncuoglu, 2008; 71).

Is tanimi, i analizinin sonuclarina dayanmakla birlikte, is analizi agirlikli
olarak ige yonelikken, is taniminda ise agirlikli olarak s6z konusu isi yapacak olan
bireyden yapmasi beklenenler tanimlanir. Is analizi daha genisken, is tanimi1 daha

Ozet bilgi igerir (Findikg1, 2006;145).
2.1.3.3. s Etiidii

Is etiidii, kullandig1 yontemlerle ortadan kaldirilmasi gereken verimsiz ve
yararsiz islemlerin belirlenmesini saglar. Isgiici, makine, malzeme ve araglardan en

yliksek diizeyde yararlanma olanagi sunar (Benligiray, 2007; 21).

Is etiidii, hareket etiidii ve is 6lciimii olmak iizere baslica iki ana teknikten
olusur. Hareket etiidii isin en kisa yoldan, en kolay sekilde ve en az yorgunlukla nasil
yapilacagini incelerken, ig Ol¢limi, isin yapilmasi i¢in gerekli zaman standartlarini

belirlemeyi amaglar (Yiiksel, 2007; 91).
2.1.3.4. Is Degerlemesi

Is degerlendirmesi, degisik isler arasindaki iicret farklarmin saptanmasina
yardimci olmasi i¢in diizenlenmis sistematik bir siiregtir. Bunu islerin birbirine gore
degerini belirleyerek yapar ve daha degerli ise daha fazla iicret 6denir (Palmer ve

Winters, 1993; 90).

Is degerlendirme, iicret sisteminin olusturulmasinda énemli yere sahip olan is
analizleri ve is tamimlarimin yapilmasi sonrasinda iglerin goreli degerlerinin
bulunmasini saglar. s degerlendirme sonrasinda bulunacak goreli degerlerin parasal
karsiliklarinin  (licret) saptanmasi ise piyasa arastirmasi ve isletmenin kendi

kosullarinin saptanmasi sonrasinda gerceklestirilecektir. (www.isgucdergi.org)
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2.1.3.5. Performans Degerlemesi

Adam kayirma unsurunu ve personel kararlarinda 6znel yargiyr azaltmak
amaciyla gelistirilen performans degerleme, bir orgiitteki personelin belirli bir donem
icinde ¢alismalarinin veya yeteneklerinin dnceden belirlenmis bir dlgiite gore birgok
yonden sistemli olarak Olciilmesi ve onlarin gelecekteki gizil giiclerinin ortaya
cikarilmasin1 saglar (Bingdl, 2006; 322). Bu nedenle adil bir iicret yapisinin

kurulmasinda performans degerleme sonuglarinin 6nemi biiytiiktir.

2.1.4. Ucret Diizeyini Etkileyen Unsurlar

Ucret diizeyini etkilyen unsurlari; isglicii piyasasindaki arz-talep dengesi,
piyasada hakim olan iicret diizeyleri, yasam standardi, ekonomik faktorler, toplu

pazarliklar bigciminde belirlemek miimkiindiir.
2.1.4.1. Isgiicii Piyasasindaki Arz- Talep Dengesi

Belli meslek dallarinda personele isggiicii piyasasinda duyulan yiiksek
derecedeki talep, personel hareketliligi lizerinde etkili olabilmektedir. Personele
Odenen iicret, endiistri dalinda kurulustan kurulusa degisebilir (Canman,1995; 179,
182). Arz talep dengesine baktigimiz zaman, arzin talepten yiiksek oldugu
durumlarda mal ya da hizmet fiyatinin diisiik, arzin talebi karsilamadigi durumlarda
ise mal/ hizmet fiyatinin yiiksek oldugunu goriiriiz. Ayni1 durum personelin piyasa
(endiistri, bolge ya da iilke capinda) icindeki miktarina gore de degismektedir. Isgiicii
arzinin fazla oldugu donemlerde avantaj igverenlere ge¢mekte, isveren istedigi
personeli diisiik Ttcretle calistirabilmektedir. Ancak personel arzinin talebi
karsilayamadigi donemlerde ise, isverenler rekabet giiclerini korumak ve nitelikli
personeli isletmelerine ¢cekebilmek icin degerinin {stiinde bile {icret
ddeyebilmektedirler. Ozellikle niteliksiz isgiiciiniin yiiksek buna karsilik, nitelikli
isgliciiniin diisiik oldugu gelismekte olan iilkelerde niteliksiz personele 6denen

ticretler ¢ok diisiikken, nitelikli personele 6denen iicretler yiiksektir.
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2.1.4.2. Piyasada Hakim Olan Ucret Diizeyleri

Isletmelerin iicret diizeylerini saptarken mevcut personeli iste tutabilmek ya
da isletme disindan nitelikli elemanlar isletmeye ¢ekebilmek amaciyla ayni isler i¢in
diger isletmelerin ne kadar iicret ddediklerini bilmeleri yararl olacaktir. Isletmelerin
piyasa iicret diizeyinin biraz da olsa iizerinde olan iicret diizeyi saptamalari nitelikli
personeli isletmeye cekmede ya da elde tutmada yararli olacaktir. Bunun tersi piyasa
ticret diizeyinin altinda belirlenen iicret diizeyi ise personelin isletmeden ayrilmasina

neden olabilecektir (Benligiray, 2007; 22-23).
2.1.4.3. Yasam Standardi

Enflasyonun asindirdig1 satin alma gii¢lerini geri kazanmalar1 i¢in personele
yardimc1 olmak {izere licret diizeyleri periyodik olarak diizeltilmek zorundadir

(Benligiray, 2007; 23).

Personelin yasamsal ve sosyal ihtiyaglarini karsilayabilmek igin sahip
olduklar1 satin alma gilicii onlarin yasam standardinin belirlenmesini saglar. Bu
nedenle, isletmeler ticret diizeylerini belirlerken, giiniimiiz ekonomilerinde seviyesi
degismekle birlikte var olan enflasyona gore ayarlanan gercek licrete bakmalidir.
Ciinkii gergek (reel) iicret, personel gelirinin mal veya hizmet olarak alabilecegi
degerin Olciistidiir. Bu durumda uluslararasi bir isletmede ayn1 gorevi farkl iilkelerde
gergeklestiren personelin licretleri yasadiklar1 iilkedeki satin alma giiciine gore

degisiklik gosterebilecektir.
2.1.4.4. Ekonomik Faktorler

Ulusal ve uluslararasi rekabet, enflasyon ya da ekonomik durgunluk gibi dis
ekonomik kosullar isletmelerin 6deyecekleri iicret diizeylerini etkiler yani iicretleri
yukar1 ya da asagi ¢ekebilir. Bu durumda personele yapilacak édemeler sonucunda
isletmenin elinde kalacak gelirin azalmasina ya da artmasina yol agabilir. Ornegin,
enflasyon iicret diizeylerini yiikseltiyorsa, 6zellikle de baslangi¢ diizeyindeki ticretler
isletmenin iicret yapisinda Ongoriilenden daha hizli yiikseliyorsa, isletmelerin

¢ogunun fiicret yapilarinda uygun dengeyi ve adaleti silirdiirmeleri miimkiin
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olmayabilir. Bu durum is diizeyleri arasindaki farklarin daralmasina yol acar ve

isletmenin performansa dayali licret 6deme yetenegini azaltir (Benligiray, 2007; 24).
2.1.4.5. Toplu Pazarhklar

Toplu pazarlik, ¢calisma kosullar1 ve iicret konusunda is¢i ve igveren taraflarin
is¢i ve igveren iliskilerinde bir denge ve uzlagsma saglama amaciyla yaptiklari
goriismelerdir. Ozellikle ekonomik amaglarin ya da ¢ikarlarin pazarlik yoluyla belirli

bir temele ve anlagsmaya dayandirilmasi saglanir (Ar, 2007; 181).

Basta iicret olmak iizere, sosyal ddemeler, ikramiye, kidem tazminati, igyeri
disiplin siireci ve kurallari, is siiresi ve fazla mesai, sendika giivencesi gibi konularin
goriisiildiigli toplu pazarlik, iilkemiz kanunlarina gore is yeri ya da iskolu diizeyinde

yapilabilmektedir.
2.1.5. isletme Ucret Yapisimin Kurulmasi

Bir isletmede iicret yapisinin kurulabilmesi icin gerekli olan faktorler; is
degerlemesi, piyasa iicret arastirmalari, isletmenin mevcut {icret yapisinin
incelenmesi, isletmedeki iicretlerle piyasada gegerli olan iicretlerin karsilagtirilmasi

ve yeni iicret yapisinin karsilastirilmasidir.
2.1.5.1. is Degerlemesi

Is degerlemesi, ilk kez 1871 yilinda ABD’de uygulanmaya baslayan, 1920
yilindan bu yana tiim diinyada kullanilan, iilkemizde ise ilk kez 1948 yilinda
Karabiik Demir Celik Isletmelerinde kullanilmis bir yonetim aracidir. Bir isletmede
mevcut olan isler arasindaki deger farkliliklarini ortaya ¢ikaran karsilastirma yontemi
olan is degerlemesi, is analizi ¢alismalariyla baslayip iicretlemeyle son bulan bir

siireci temsil eder (Simsek ve Oge, 2007;160,161).

Atolyelerden {lilke ¢apina kadar uygulanmasi gerekli bir sistem olan is
degerlemesi, islerin is gerekleri agisindan tagidigi 6nem ve giigliikklerin objektif
olarak karsilastirilmasi ve ortaya cikan is degerleri ile iicretler arasinda objektif bir

iliskinin kurulmasini konu alir. Yani is degerlemesi, is karsiligi 6denen ficretlerin
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birbirleriyle karsilastirilmasi imkanini ortaya ¢ikaran bir sistemdir (Akyildiz, 2001;

90).
2.1.5.1.1. is Degerlemesi Yaklasimlari

Yonetim bir is degerlemesi calismasina baslamadan once ya is degerleme
programini bastan sona kendi kontrolleri altinda, personelin katilimina izin vermeyen
bir yaklasimla yiiriitme karar1 ya da ¢oziimiin ve sonuglarin kabuliinii arttirmak i¢in
personelin katilimin1 saglayacak bir yaklasim izleme karar1 alacaktir. Bu iki

yaklagima asagida yer verilmektedir (Benligiray, 2007; 130- 134):

e Personelin Katilmina Izin Vermeyen Yaklasim: Yonetim is
degerleme c¢alismalarini bastan sona kendi kontrolii altinda yiirlitmek istediginde;
caligmalar1 yapmak {izere isletme i¢inden yoneticileri ve uzmanlar1 gorevlendirebilir.
Bu durumda tiim c¢alismalarin planlanmasi, yiiriitiilmesi ve kontrol edilmesi i¢in
genel miidiir yardimcisi, 1K yéneticisi vb. bir kisi gdérevlendirilir ve bu kisiye
yardime1 olmalar igin cesitli kurullar olusturulabilir. isletme kadrosunun bu tiir bir
calisma i¢in yeterli olmamasi durumunda isletme disaridan bir uzmanla ya da
danmismanlik firmasiyla anlagabilir. Ancak is degerlemesi bir kere yapilarak sona
erdirilecek bir ¢alisma olmadig1 i¢in degerlemenin igletmeyi ve isleri ¢ok iyi tantyan
personel tarafindan yapilmasi Onerilir. Bunlarin disinda is degerlemesi, isletme

personeli ile disaridan uzmanlarin birlikte calismalari seklinde de yapilabilir.

e Katihmci Yaklasim: Bu yaklasimda, is degerleme ¢aligmalart dogrudan
yonetimin kontroliinden ¢ikarilip, yetki ve sorumluluklar1 yonetim sorunlarina neden
olmayacak sekilde diizenlenen bagimsiz bir kurul ya da komite tarafindan yiiriitiiliir.
Farkli asamalarda gorevlendirilmek iizere birden fazla is degerleme kurulu/ komitesi
kurulabilirken, personelin islerin degerlenmesi agsamasina katilimlarinin saglanmasi
da onemlidir. Is degerlemesinde katilimeci yaklasimin izlenmesi, farkli diizey ve
boliimlerde gorev yapan kisilerin sorunlarla ya da isle ilgili farkli bakis acilarindan
yararlanilmasin1 saglarken etkili iletisimin ve koordinasyonun saglanmasinda da
yararlidir. Kurul, bir kiginin sahip olmadig1 kadar fazla tecriibeye, bilgiye ve karar
verme giicline sahiptir. Bu nedenle elde edilen ¢oziimlerin ve ulasilan sonuglarin

bagimsiz personel tek bir kisinin ortaya koyacaklarindan daha etkili olmasi
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miimkiindiir. Buna ragmen, etkili sonuglarin alinmasi i¢in her kurul iiyesinin is
degerlemesi siirecini agiklayan el kitabin1 ve 06zel yoOnergeleri okumasi ve is
degerlemesinin nasil yiiriitiilecegini agiklayan egitim almasi gerekir. Bu olumlu
yanlarin yani sira, kurullar ya da komiteler cesitli nedenlerle karar almada zaman
kayiplarina neden olabilirler, kurul i¢inde uzlagsma zorluklar1 yasanabilir ya da

bireysel girisimlerin engellenmesi s6z konusu olabilir.
2.1.5.1.2. is Degerlemesi Siireci

Is degerlemesi, bir iicret sistemi olmayip, isletmede iyi bir iicret diizeyinin
kurulmasinda yararlanilan bir yontemdir. Pritchard ve Murlis’e gore, bir sistem
olmaktan ziyade bir siirectir ve bu siire¢ insanlarin yargilarina dayali oldugu i¢in de

tam olarak nesnel oldugu sdylenemez (Acar, 2007; 83).

Is degerlemesi Sekil 2.1 de verildigi gibi gesitli asamalardan olusan bir
stiregtir. Ancak bu asamalandirma mutlak bir siniflandirmayi ifade etmez, asamalar
arasinda gecisim olabilir ya da bazen bir asama tamamlanmadan diger asamaya

gecilebilir veya calisma siirecinde dnceki asamalara doniilebilir (Acar, 2007; 89).

Sekil 3. is Degerlendirme Siireci

Hazirlik- Is Analizleri- Ts Islerin
Planlama — Tanimlar — Degerlendirilmesi

Is Yapisi: Goreli
degerine gore iglerin
siralanmasi ve
gruplandirilmasi

Kaynak: Acar, 2007; 90

Cizimde yer alan is degerleme siirecinin asamalarina asagida yer

verilmektedir.
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2.1.5.1.2.1. Hazirhik — Planlama

Is degerlendirme siirecinin bu asamasinda dncelikle is degerlemesinin amaci
ve 1is degerlendirmesinin hangi isleri kapsayacagi, degerlendirme yontemi ve
degerlendirme faktorlerinin ne olacagi, degerlendirmenin kimler tarafindan

yapilacag belirlenir.

. Degerleme Amacimin Belirlenmesi: Bu asamada is degerlemesinin
hangi amaca yonelik oldugu ve hangi yararlarin elde edilecegi saptanmalidir. s
degerlemesinin temel amaci “islerin goéreli degerine uygun bir is- iicret yapisi

olusturarak “esit ise esit ticret” ilkesinin gergeklestirilmesidir.

. Degerlemenin Kapsami: Cogunlukla islerin igerik ve gereklerinde
farkliliklar nedeniyle orgiitteki tiim islerin bir defada degerlendirilmesinden ¢ok,
tiretim, biiro, yonetim isleri gibi baz1 temel is gruplarmma ayrilmasi ve ayri
degerlendirme planlarma gore degerlendirilmesi ya da orgiitteki tiim islerin degil

sadece belirli is gruplarinin degerlendirilmesi tercih edilebilmektedir.

Is degerlemesinin smirlarinin belirlenmesinde is degerlemesini yapacaklarin
nitelikleri ve sayisi, degerleme i¢in ayrilan siire, isletmeye maliyeti vb. faktorler

dikkate alinmaktadir (Bing6l, 2006; 379).

. Degerlendirmede Kullamlacak Temel Faktorler: islerin oncelikle
tasidiklar1 ortak ozelliklere gore, bir is grubunda yer alan isin baska bir is grubuna
dahil edilmeden gruplandirilmasi gerekir. Ornegin iiretim isgileri, satis personeli,
yoneticiler ayr1 birer is grubu olabilirler. Faktorler herkesin anlayabilecegi ve isletme
sendikaliysa sendikanin kabul edecegi bigimde bulunmalidir. Faktor sayisinin
artmasi genelde sikintili ve karmasik bir is siireci anlamina gelse de 6nemli olan
faktor sayisinin ¢oklugu degil, isleri birbirine gore kiyaslamaya uygun olmasidir.
Faktorler ustalik, sorumluluk, ¢aba, is kosullar1 seklinde olabilir (Budak, 2008; 467-
468).

. Degerlendirme Yontemi: Degerleme kapsamina alinacak islerin
sayisina gore degerleme yontemini belirleyebiliriz. Is sayismin az oldugu is

degerlemesinde siralama ve smiflandirma gibi sayisal olmayan yontemleri, ¢ok
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sayidaki isin degerlenmesinde ise puanlama ve faktor karsilastirma ydntemlerini

uygulamak uygun olabilir.

. Degerlemeyi Yapacak Kisilerin Se¢imi: Her is degerleme ¢alismasi, tek
kisi tarafindan degil, bir ekipge yerine getirilen belirli siireli bir projedir. Is
degerlendirme ¢aligmalarinda ¢ogunlukla isletme iginden ve isletme disindan
tiyelerden olusan karma bir ekip tercih edilmekle birlikte, sadece isletme iginden ya
da sadece isletme disindan gorevlilerden olusan bir ekip de uygun goriilmektedir
(Acar, 2007; 92). Onemli olan isletmenin amacma ulasmasinda en iyi sekilde

katkida bulunacak, maliyeti en diislik degerleyicileri bulmaktir.
2.1.5.1.2.2. is Analizleri -Is Tanimlar

Basarili bir is degerlemesi i¢in islerle ilgili olarak toplanan bilgilerin dogru ve
yeterli olmasi1 gerekir. Bu bilgilerin toplanmasi i¢in de islerin analiz edilmesi,

tanimlanmasi ve gereklerinin belirlenmesi lazimdir.

Belirli bir isin istenilen sekilde yapilabilmesi i¢in isi yapan kisinin sahip
olmasi gereken bilgi, yetenek ve tecriibe ile tastyacagi sorumluluk ve gevre sartlarina
iliskin bilgilerin sistematik olarak toplanmasi faaliyetine is analizi denir (Kobu,
1996; 544). Bir c¢esit arastirma projesi olan is analizi kisaca, Orgiitiin her
kademesinde yapilan belli isler hakkinda sistematik bilgi edinme siirecidir (Palmer,

1993; 29).

Is analizinde anket, gdzlem, goriisme ya da bunlarin kombinasyonunun
kullanilmasiyla elde edilen verilere dayanilarak, is analizlerinin yapilis amacina gore
is tanimlar1 hazirlanir. Ancak is tanimlarinin igleri degerlemek icin gerekli degerleme

faktorleriyle ilgili bilgileri de icermesi gerekir (Acar, 2007; 93).

Is analizi verilerinin ikinci kullanim alani, isin gerektirdigi personel
niteliklerini yansitan ig gerekleridir. Is tanimi, isin profili iken, is gerekleri isi yerine
getirebilecek personelin tasimasi gereken niteliklerin bir profilidir. Is gerekleri
formunda yer alan nitelikler isi yapacak kiside aranan “yetenek gerekleri, ¢aba
gerekleri, sorumluluk gerekleri ve ¢alisma gerekleri” olmak iizere dort ana grupta
toplanir ki bu bashklar ayn1 zamanda is faktorleri olarak da amilir (Can ve

Kavuncubasi, 2005; 63).
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2.1.5.1.2.3. Islerin Degerlendirilmesi

Is degerlendirmesi, is tanimlar1 ve is faktorlerine dayali degerleme dlgekleri
olusturulduktan sonraki asamadir. Degerlendirmeler, degerlenecek olan islerin
sayisina, degerlemede kullanilacak yonteme ve degerleme i¢in ayrilan zamana bagh

olarak olusturulan programa gore yapilir.
2.1.5.1.2.4. Is Yapisi

Is yapisi; is degerlemesinin sonucu, hangi yéntem kullanilirsa kullanilsin,
islerin goreli degerlerine veya onem diizeylerine (derecelerine) gore tek tek veya
gruplanarak hiyerarsik bir siralamaya tabii tutulmasin1 ifade eder. Is yapisi icinde yer
alan her bir derece veya diizey icin farkl licret hadleri belirlenmesi ile iicret yapisi

ortaya ¢ikar. Boylece is yapist, licret yapisinin temelini olusturur (Acar, 2007; 97).
2.1.5.1.3. is Degerlemesi Yontemleri

Is degerleme, bir isin orgiit icinde diger islerle ya da belirli dlgiitlerle
karsilastirilmasi sonucu goreli degerinin belirlenmesi ve degisik isler arasindaki ticret
farklarmin belirlenmesine yardimecr olan bir siirectir. Is degerleme g¢alismalart
yapilirken isletmenin Ozelliklerine dikkat edilmeli, isletmedeki islerin yapisal

ozelliklerine gore, isletme kosullarina uygun is degerleme yontemi secilmelidir.

Degerleme yontemi ve dolayisiyla planinin se¢iminde, degisik kosullarda

basari olasilig1 bulunan ii¢ segenek degerlendirilir (Ataay, 2008;353);

e Isletmenin basar1 kazanmis ve denenmis bir plan1 ve dolayisiyla yonetimi
uygulamasi Onerilir. Bu segenek ayni is kolu veya endiistrideki benzer

isletmeler i¢in de s6z konusu olabilir.

e Hazir bir planin isletme 6zelliklerine gore degistirilerek uygulanmasi

Onerilebilir.

e Isletmenin kendine 6zgii bir plan1 gelistirerek kullanmasi &nerilebilir.
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2.1.5.1.3.1. Sayisal Olmayan Yontemler

Isi bir biitin olarak ele alan sayisal olmayan ydntemler, islerin
karsilastirilmasinda biitiinsel olarak degerinin belirlenmesi anlayisina dayamir. Is
sayisinin az olmasi ya da islerin 6gelerine ayrilamayacak kadar karmasik olmasi

durumunda bu yontemlerden yararlanir.
2.1.5.1.3.1.1. Siralama Y ontemi

Is say1smin az oldugu kiiciik boyutlu isletmelerde uygulanabilen bu yontemde
isler, orgiitii ve isleri iyi bilen kisiler tarafindan, isin 6nem veya giicliik dereceleri
dikkate alinarak kendi aralarinda 6gelerine veya faktorlerine ayrilmadan bir biitiin
olarak karsilagtirilarak en yiiksek degerde olandan en diisiik degerde olana dogru
siralanirlar. {s sayisi arttikca islerin siralanmasinin zor oldugu bu yéntem, is sayisi
30’u gegmeyen isletmelerde giivenilir sonug verebilirken, biiyiik isletmelerde hatali

sonuclar verme olasilig1 ytiksektir.

Isler arasinda yapilan karsilastirma sonucu ortaya konulan deger farkinin
biiylikliigii konusunda bilgi vermeyen bu yontemde karsilastirma sonucu elde edilen
bilgilerin subjektif olmasi nedeniyle personele kabul ettirilmesi de zordur (Budak,
2008; 470). Buna ragmen, yontem, islerin hiyerarsideki yerlerinin belirlenmesini ve

en Ustteki ise en yliksek iicretin verilmesini saglar.

Bu yonteme gore islerin siralanmasinda “is tanimlarinin kullanilmas1”, “kart
y ,

uygulamasi1” ve “ikili karsilagtirma matrisi”” olmak tizere li¢ yontem kullanilir

e Is Tammlarimn Kullamlmasi: Bu sekilde yapilacak siralamada,
degerlenecek tiim isler i¢in is analizinden sonra olusturulan is tanmimlar1 ve is
gerekleri, degerleyicilere verilerek degerleyicilerin isleri 6grenmeleri ve daha sonra
isler arasinda en 6nemli ve en Onemsizi belirlemeleri diger isleri bu iki ig arasina
yerlestirmeleri istenir. Orta derecede 6oneme sahip isin belirlenmesi de diger islerin

bu ii¢ isle karsilastirilarak siralanmasini saglar.

e Kart Uygulamasi1 (Eslestirme): Bu yoldan yapilacak siralamalarda
degerleyicilere, degerlenecek tiim islerin isimlerinin yazildig1 kartlar verilir.

Degerleyicilerin isleri 6nem sirasina gore siralayabilmeleri i¢in gerek duyuldugunda
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bu islerle ilgili gorev tamimlar1 ve is gerekleri de kartlara yazilabilir.
Degerleyicilerden kartlarda yazili iglere bakmalar1 ve her kart i¢in yazili olan isi tek
tek diger islerle karsilastirarak iki is arasindan Onemli gordiigii isi isaretlemesi
istenir. Bu islem tiim kartlar i¢in tekrarlandiktan sonra, her isin aldig1 isaret sayisi
hesaplanir ve isler en ¢ok isaretlenenden en az isaretlenene dogru 6nem sirasina gore

siralanir.

e ikili Karsilastirma Matrisi: Diizenlenen bir matrise yatay ve dikey
olarak karsilastirilacak isler yazilir. Daha sonra isler tek tek diger islerle
karsilastinilir. iki isin karsilastirilmasinda ya degeri iistiin olana iki puan, esit olana
bir puan, diisiik olana ise sifir puan verilerek, toplam puana gore siralama yapilmakta
ya da karsilastirilan iki isten digerine gore daha degerli olanina “X” isareti konularak,
karsilagtirma sonucunda alinan “X” isaretinin sayisina gore siralama yapilmaktadir

(Budak, 2008; 471).
2.1.5.1.3.1.2. Simiflama veya Dereceleme Yontemi

Bir isletmede yer alan igler farkli diizeylerdeki gorev, sorumluluk, yetenek
gereklilikleri ile farkli siniflar ve dereceler i¢cinde kategorize edilir (Benligiray, 2007;
152). Is analizleri sonucunda elde edilen bilgilere gore isler birbirlerine
benzerliklerine gére incelenerek benzer isler aym sinifa almir. Isletme biiyiikliigii
veya is sayisinin dnemli olmadig1 bu yontemde, isler 6zellikleri belirlendikten sonra,
mevcut is smiflarindan hangisine uyuyorsa ona ait derece verilerek degerlenirler.
Tim isler arasindaki 6nem farkliliklarinin anlasilamadigi, is siniflar1 arasindaki
farkliliklarin anlasildigi bu yontemde bazi isler isin ¢esitli gereklilikleri agisindan
farkli siniflara uygun olabilmekte (deneyim agisindan besinci, bilgi agisindan iiciincii

sinifa ait olma gibi) bu durumda isin sinifin1 belirlemek gii¢lesebilmektedir.

Siniflandirma  yontemi, isler hakkinda bilgi edilmesiyle baslayan,
smiflandirmada temel alinacak 6l¢iitlerin belirlenmesi (isin giicliigii ve degiskenligi,
sorumluluk diizeyi, gereken bilgi vb.), is smiflarinin sayisinin belirlenmesi (6rgiit
blyiikligl, degerlenecek is tiirleri vb. agisindan), is siniflarinin tanimlanmasi (her is
grubunu belirleyen 0Ozellikler belirlenir ve her is grubunu digerinden ayiracak
tanimlarin yapilmasi) ve her smifa ait islerin derecelendirilmesiyle son bulan bir

stirectir (Benligiray, 2007; 152- 156).
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Smiflama yontemi, kidem ve basariya dayali iicret yonetimine temel
olabildigi, uygulanmasi kolay ve degerlemenin kisa zamanda sonug¢lanmasi, yeni
islerin ortaya ¢ikmasi ya da var olan islerde degisiklik meydana gelmesi durumunda
bu islerin smiflarda yer alan diger islerle karsilastirilmasi olanagini sagladigi igin
yararli bir yontemdir. Buna ragmen degerlemeyi yapacak olanlarin isletmedeki tim
isleri ayrintil olarak bilme olasiliklarinin zor olmasi, is iinvanlarmin, kisiliklerin ve
mevcut iicret diizeylerinin etkisinde kalma olasiliginin yiiksek olmasi ve genel bir
degerlendirme yapilmasi nedeniyle uygulama olanagi az olan bir yontemdir (Ataay,

2008; 360).
2.1.5.1.3.2. Sayisal Yontemler

Isleri bir biitiin olarak degerleyen sayisal olmayan ydntemlerin aksine, sayisal
yontemler isleri cesitli faktorlere gore degerlendirmekte boylece daha nesnel

olmaktadir.

Sayisal yontemlerle ilgili agiklamalara asagida yer verilmektedir.
2.1.5.1.3.2.1. Puan Yontemi

Puan yonteminde, isin degeri, bir¢ok faktdr yardimiyla ve her bir faktore belli
bir sistem icinde puan verilerek, elde edilen toplam puan araciligiyla belirlenir
(Ozgen vd., 2005; 273). Puan yonteminde izlenecek asamalar, asagida yer

almaktadir:

o Degerlenecek Islerin Belirlenmesi: Puan yonteminde oncelikle
atolye isleri, biiro isleri gibi degerlenecek isler belirlenir. Daha sonra isler is
analizlerine tabi tutulur, is tanimlar1 ve ig gerekleri hazirlanarak is degerlemesinin alt

yapisi olusturulur (Sabuncuoglu, 2008; 236).

. Temel ve Alt Faktorlerin Belirlenmesi ve Tamimlanmasi: Bu
asamada isin Orgiit agisindan Onemini ortaya koyabilecek temel ve alt faktorler
belirlenir. isin ayirt edici 6zelliklerini ortaya koyan faktdrlerin sayisi isletmeye gore
degisebilse de is degerleme calismalarinda genellikle “beceri, sorumluluk, ¢aba ve

calisma/is faktdrleri” olmak {izere dort temel faktor kullanilmaktadir.
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Tablo 2. Temel ve Alt Faktorler Tablosu

Temel Faktorler Alt Faktorler

Ustalik (Beceri) Faktorleri ~ Ogrenim ve temel bilgi (Egitim)
Deneyim
Beceri

Inisiyatif ve Care Buluculuk

Sorumluluk Faktorleri Makine-Takim ve Donanim Sorumlulugu
Malzeme ve Uriin Sorumlulugu
Uretim Sorumlulugu

Baskalarmin Is Giivenliginden Sorumluluk

Caba Faktorleri Zihinsel Caba
Bedensel Caba
Is Kosullar1 Faktorleri Isin Dogurabilecegi Faktorler

Calisma Kosgullari (1s1, nem, giiriiltii vb.)

Kaynak: Sabuncuoglu, 2008; 237

. Faktor Derecelerinin Belirlenmesi ve Tammlanmasi: Her faktor
islerin timl i¢in ayni Onemi tasimadigindan faktorler alt derecelere ayrilirlar.
Ornegin isletmedeki tiim isler farkl1 diizeylerde olsa da belirli bir 6grenim diizeyini
gerektirir (Bingdl, 2006; 384). Faktor derece sayisinin saptanmasi igin her faktoriin
tek tek incelenmesi ve tiim igler i¢indeki dagilim alaninin alt ve {ist sinirlarinin
saptanmasi gerekir. Ornegin saat iicretliler icin 6grenim faktdriiniin alt smir1 ilkokul
1. derece, iist sinir1 ise teknisyenlik i¢in gerekli olan tekniker 6grenimi 4. derece bu
iki simir arasindakiler ise ortaokul 2. derece, lise-teknik lise 3. derece olarak

saptanabilir (Ataay, 2008; 369).

o Faktor ve Derecelerin Puanlandirilmasi: Her temel ve alt
faktoriin toplam puan igindeki agirligi (%), o faktoriin Olctiigii gereklerin orgiit igin
Onemini yansitir ki bu nedenle OoOrgiitten Orgiite farklilagir. Bununla birlikte
uygulamada, faktorlerin puan ve agirliklarin1 belirlemede ¢ogunlukla faktor
karsilagtirma kullanilmakta, faktorler, is degerleme kurulu tarafindan kendi
aralarinda karsilastirilarak 6nem sirasina konulmaktadir. Faktor puanlarinin faktor alt

derecelerine dagitiminda genel olarak aritmetik dizi ile artis yontemi (40, 80, 120,
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160, 200 gibi), geometrik dizi ile artis yontemi (12.5, 25, 50, 100, 200 gibi) ve
degisken artis yontemi (40, 60, 100, 160, 200 gibi) kullanilmaktadir (Can ve
Kavuncubasi, 2005; 220- 222).

Puanlama sistemine, Tiirkiye’de MESS’in gelistirdigi ve Metal Sanayinde
kullanilan model 6rnek olarak gosterilebilir (Sabuncuoglu, 2008; 238).

Tablo 3. Metal Sanayi is Gruplandirma Sistemi Faktor ve Puan Cetveli

Faktor ve Alt Faktor — Alt Faktor Dereceleme
Faktor Gruplar Agirliklan

%  Puan I I m v v
Is Becerisi (40) (400)
Egitim 15 150 30 60 90 120 150
Is Tecriibesi 10 100 20 40 60 80 100
Yetenek 75 75 15 30 45 60 75
Insiyatif- Yaraticthk 7.5 75 15 30 45 60 75
Caba(Gayret) (20) (200)
Bedensel Caba 10 100 20 40 60 80 100

Kaynak: Sabuncuoglu, 2008; 238

Bu tabloda yer alan her faktor, derece ve verilen puanlar, ek listelerde ayr1 ayri
aciklamali tablolar halinde degerlemeyi yapan kisilere verilir. Puanlarin dagitiminda
ise, once agirlik yiizdeleri belirlenir, daha sonra 1000 puan {izerinden buna karsilik
gelen puanlar aritmetik veya geometrik dizi ile derecelerde yerini alir. Yukaridaki
tabloda aritmetik dizinin tercih edildigi goriilmektedir. Bu tablo daha ¢ok mavi

yakal1 personel i¢in diizenlenmis bir i degerlendirmesi ¢alismasidir. Ancak istenirse
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idari personel ve diger is gruplari i¢cinde benzer tablolar diizenlenebilir (Sabuncuoglu,

2008; 239).

. Islerin Puanlanmasi ve Is Gruplan Skalasimin Olusturulmasi:
Degerlemeyi yapan kisiler yukarida verilen tablodan yararlanarak her bir isin i¢in
faktorlere dayali toplam puani hesaplar ve boylece islerin goreli degerini belirler ve
isleri elde ettikleri puana bakarak puan araliklarina dayanilarak olusturulan

gruplardan uygun olanina dahil ederler.
2.1.5.1.3.2.2. Faktor Karsilastirma Yontemi

Faktor karsilagtirma yoOntemi puan yontemini iyilestirmek igin yapilan
calismalar sirasinda gelistirilen, puan yonteminin temel ilkelerine dayanan, belirli
faktorlere gore degerlemenin yapildigl bir yontemdir. Yontem, degerlemede anahtar
islerin kullanilmasi, isleri karsilastirma bigcimi ve faktorlere parasal degerler
verilmesi ag¢isindan puan yonteminden ayrilmaktadir (Can ve Kavuncubasi, 2005;

225). Yontemin uygulanma siireci asagidaki evrelerden olusur:

. Isleri degerlemede kullamlacak kilit faktorlerin belirlenmesi:
Diger yontemlerde oldugu gibi bu yontemde de ilk once isler analiz edilir ve
degerlendirme faktorleri belirlenir ve tanimlanir. Genellikle beceri, zihinsel g¢aba,
bedensel c¢aba, sorumluluk ve calisma kosullar1 faktorleri kullanilmakla birlikte
mevcut islerin 6zelliklerine gore faktdr belirlenmesi yoluna da gidilebilmektedir.

Faktor sayisi, genellikle 3 ile 7 arasinda degisir (Acar, 2007; 111).

. Kilit islerin belirlenmesi: Orgiit icinde herkes tarafindan bilinen,
standart hale gelmis, temel nitelikli kilit isler belirlenir. Pazar degerinin kolaylikla
saptanabilmesi gereken islerin degerleme yapmaya imkan verecek kritik faktorler
iceren kaynakei, temizlik is¢isi, montajci, bekci gibi gorevler olmasi Snemlidir

(Budak, 2008; 480).

o Faktorlere gore anahtar islerin siralanmasi: Anahtar islerin
secilen faktore gore belirlenen degerleme kurulu tarafindan ya kurul iiyelerinin
bireysel kararlarin ortalamasimin alinmasiyla ya da ortaklasa verilen kararla

siralandig1 asamadir.
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. Faktorlerin parasal karsihklarimmin belirlenmesi: Kilit iglerin
yapisal faktorlere gore parasal degerlerinin saptanmasinda, kurul {iyeleri 6nce ayri
ayr1 kendi goriislerine gore is i¢in diisliniilen toplam parasal degeri faktorler arasinda
dagitirlar sonra bu dagilimin ortalamasi alinarak faktor karsilastirma G6lgegine islenir

(Sabuncuoglu, 2008; 227).

Tablo 4. Faktor Karsilashrma Yonteminde fislerin Faktorlere Gore Siralanmasi ve

Faktorlerin Parasal Karsihiklarinin Belirlenmesi

Beceri Zihinsel Bedensel | Sorumluluk Caligma
or | gl || el | Sl o] o
Sira | Ucret | Sira | Ucret | Sira | Ucret | Sira | Ucret | Sira | Ucret

Makinist | 255 1 90 1 50 4 20 1 75 3 20
Tornact 235 2 80 2 40 2 40 3 45 | 30
Kalipei 185 3 60 4 20 1 50 4 30 2 25
Temizlik 120 4 50 5 10 3 30 5 15 4 15
Sekreter 140 5 30 3 30 5 10 2 60 5 10

Kaynak: Can ve Kavuncubas1,2005; 228

Yukaridaki tabloda oOrgiit i¢inde herkes tarafindan bilinen kilit nitelikteki
isler, degerlenecek ise ait (islerin 6zelliklerine gore) degerlemede kullanilacak kilit
faktorlere gore, degerleme kurulu tarafindan siralanir. Yine degerleme kurulu
tarafindan piyasa kosullari da dikkate alinarak anahtar islerin ortalama {creti
belirlenir ve her bir isin ortalama Ticreti, faktorlere paylastirilir ve her bir faktor
acisindan {icret pay1 biiyiikliigiine gore isler siralanir. Yukaridaki tabloda anahtar
islerin faktorlere ve her bir faktorden aldiklari iicret paylarina gore siralanmasi

gosterilmistir.

. Diger islerin siralanmasi: “Faktor karsilagtirma 6l¢egi” yukarida
anlatildig1 gibi tamamlandiginda, kilit isler disinda kalan diger isler, her bir faktor

acisindan ilgili kilit islerle karsilastirilarak 6lgege yerlestirilir.
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2.1.5.2. Piyasa Ucret Arastirmalar:

Isletme icinde iicret adaletinin saglanmasi igin is degerleme calismalar
sonucunda islerin birbirlerine gore goreli degerleri belirlenir ve buna gore hangi igin
digerinden daha fazla iicret alacagi belirlenir. Ancak iicretlemede isletme igi iicret
adaleti kadar isletme dis1 iicret adaletinin de dikkate alinmasi diger bir deyisle

disarida benzer islere ne kadar iicret 6dendiginin belirlenmesi gerekir.

Ucret arastirmasinda amag, islerin tiimiine ddenen {icretin incelenmesi degil,
daha ziyade standart ya da kilit islere ddenen {icret diizeyinin saptanmasidir. Sadece
isletme tarafindan degil, sendikalar tarafindan da yapilan piyasa iicret arastirmasi,
isletmelerin ticret politikalarini agiklamada pek istekli olmamasi nedeniyle kamuya
acik bilgi bankalar1 kullanilarak, danismanlik hizmeti verilen firmalardan

yararlanarak yapilmaktadir (Simsek ve Oge, 2007; 200).
2.1.5.3. Isletmenin Mevcut Ucret Yapisinin incelenmesi

Ucret yapisi, daha dnce de belirtildigi gibi isletmelerde iicret farkliliklarinin
ortaya ¢ikardigi bir yapidir. Isletmenin mevcut iicret yapist dogrusu; is degerleme
sonucu islerin degerinin yatay eksene, degerlenen islere verilen ortalama iicretin ise
dikey eksene yazilmasi ve her isin degerleme sonucu ile buna verilen ortalama
ticretin kesistigi noktalarin belirlenmesi ve bu noktalarin dikkate alinmasiyla ¢izilen

dogrudur.

Grafikte ise Odenen fiicreti gosteren noktalarin bazilart ¢izilen dogrunun
altinda, bazilar1 ise g¢izilen dogrunun {stiinde kalabilir. Bu durum, iiste kalan
noktalara karsilik gelen islere 6denen iicretin puan degerinden fazla, altta kalan
noktalara karsilik gelen islere 6denen iicretin ise puan degerinden diisiik oldugunu

gosterir (Budak, 2008; 489).
2.1.5.4. isletmenin Ucretleriyle Piyasa Ucretlerinin Karsilastirilmasi

Orgiit dis1 adaletin saglanmasi igin isletmenin mevcut iicret egrisi ile piyasa
icret egrisi karsilastirilir. Bu karsilastirma egrilerin ayni grafige alinmasiyla daha
rahat yapilmakta ve genellikle ii¢ farkli durumla karsilasilmaktadir. S6z konusu

durumlar; isletmelerin Onder iicret politikasini takip etmeleri yani piyasa tiicret
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egrisinin istlinde bir iicret egrisine sahip olmalari, piyasa iicret egrisinin altinda bir
ticret egrisine sahip olmalar1 yani piyasanin altinda {icret 6demeleri ve piyasa iicret
egrisine yakin bir {licret egrisine sahip olmalar1 yani piyasada ddenen iicrete benzer

ucret 0demeleridir.

Isletme ve piyasa iicret diizeyleri ve sendikamin varligi, enflasyon orani,
gelisme planlari, piyasanin durumu, piyasadaki igsizlik gibi etkili diger faktorler de
dikkate alinarak, isletme piyasa iicret diizeyine esit, piyasa ticret diizeyinden yiiksek

ya da diisiik yeni iicret dogrusunu belirleyebilir (Acar, 2007; 218).
2.1.5.5. Yeni Ucret Yapisinin Olusturulmasi

Is degerlemesi, isletme ve piyasa iicret arastirmalariyla elde edilen verilere
gore isletmenin iicret yapisina iliskin yeni iicret politikast dogrusu belirlendikten
sonra, ticret (ig) dereceleri ve araliklar1 veya tlicret diizeyleri belirlenerek yeni yapi
olusturulur (Ataay ve Acar, 2008; 441). Bir isletmenin iicret yapisinin
olusturulmasinda ii¢ yol izlenebilir: Isler tek tek iicretlenebilir, iicret basamaklari

olusturulabilir ve {licret bantlar1 meydana getirilebilir.
2.1.5.5.1. Islerin Tek Tek Ucretlendirilmesi

Bu yaklasimda isler, kullanilan degerleme yOntemine gore siralarina,
derecelerine ya da puanlarina gore tek tek ticretlendirilir. Bunun sonucunda isletmede
kac tane is varsa o kadar iicret diizeyi ortaya ¢ikar. Bu nedenle bu yaklasim basit
goriinmekle birlikte is sayisinin artmasina bagli olarak karmasiklasabilen bir

yapidadir (Benligiray, 2007; 229).

Yontem, iicret hadlerinin  ¢oklugunun ticret yonetiminde yaratacagi
karigiklik, ticret hadleri arasindaki kiigiik farklarin personele a¢iklanmasinda ve insan
kaynaklar1 departmanindaki iicret hesaplamasinda yasanan giicliik ve kidem ya da
bireysel performans farkliliklarinin  dcretlere  yansitlmamasi  gibi  belli

olumsuzluklara sahiptir (Kobu, 1996; 552, Benligiray, 2007; 229).
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2.1.5.5.2. Ucret Basamaklarmin Olusturulmasi

Islerin smiflara ayrildigi ve her bir smf igin iicret basamaklarinin
olusturuldugu bu yaklagimda, is degerlemesinde siniflama yontemi kullanildiysa, bu
calisma sonucu olusan is simiflar1 licret basamaklar1 olarak kabul edilir, diger
yontemler kullanildiysa da, elde edilen is hiyerarsisi icinde uygun bir {icret yapisinin

olusturulmasini kolaylastiracak sekilde is siniflar1 olusturulabilir.

En uygun smif sayisinin ne olduguna dair bir kural olmasa da sinif sayisi
genellikle 8 ile 16 arasinda degismektedir. Ciinkii iicret smifi sayisinin artmasi,
simniflama yapma amacindan uzaklasilmasina, sistemin karmagsiklagmasina ve
basamaklarin daralmasi nedeniyle iicret farklarinin az olmasma neden olmaktadir

(Benligiray, 2007; 230).

Her is smifina farkli sabit saat licretinin 6dendigi isletmelerde {icretin
yiikseltilmesi i¢in daha iist puan derecesinin gerektigi bir goreve getirilmek gerektigi
icin ¢aliskanlara 6diil vermek miimkiin degildir (Budak, 2008; 492). Diger bir deyisle

kidem ve performans farkliliklar1 bu sistemde yoktur.
2.1.5.5.3. Ucret Bantlarimin (Braketlerinin) Olusturulmasi

Ucret yapisinin tasariminda en fazla tercih edilen yaklagim olan bant ya da
braket yaklasiminda belirli deger araligina giren her bir is grubu, puan dlgeginde
belirlenen puan araliklarina yerlestirilir. Taban ve tavan degerleri belirlenerek her
puan araligi i¢in ticret araliklar1 belirlenmis olur ve boylelikle grafik iizerinde olusan
dikdortgenlere iicret bandi ya da braketleri denir. Bu tiir yapilarda, belirli derecelere
yerlestirilen tiim islere, o dereceler i¢in her kademedeki islerin mevcut iicretlerine ve
piyasa iicret diizeylerine gore belirlenen araliklarda iicret ddenir. Ucret band:
yaklagiminda personel aralik i¢inde kidemlerine, gosterdikleri performans diizeyine,
yetkinliklerine, isin basarilmasinda gosterdigi katkiya gore farkli {icretler elde eder

(Acar, 2007; 228).
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2.1.6. Ucret Sistemleri

Personele {icretlerinin nasil ddenecegini belirleyen kural ve diizenlemeleri
ifade eden licret sistemlerinden bazilar1 zaman igerisinde 6nem kaybederken bazilari
ise onem kazanmistir. Bu degisiklikte, yonetimin gereksinimleri, islerdeki yapisal
degismeler ve personelin licrete iliskin gorlis ve beklentilerindeki degisikliklere

iligkin etmenler rol oynamistir (Ataay ve Acar, 2008; 479).

Isletmeler izledikleri insan kaynaklar1 politikas1, kendi yapisal dzellikleri ve
geleneklerine gore birbirlerinden oldukca farkli {icret sistemleri uygularlar. Bu

sistemlere agsagida yer verilmektedir (Sabuncuoglu, 2008; 254).
2.1.6.1. Kideme Dayal Ucret Sistemi

Personelin yaptigi isin miktarinin, kalitesinin ve niteliklerinin dikkate
alinmayip, isletmede gecirdigi siirenin dikkate alinmasiyla iicretin belirlendigi
sistemdir. Personelin yaptig1 isin, veriminin degil de isletmede gecirdigi siirenin
dikkate aliniyor olmasi nedeniyle personel iizerinde motive edici etkisi oldugu

sOylenemez.

Sendikalar tarafindan da desteklenen sistem pratik olmasinin yaninda bazi
sakincalara da sahiptir. Bu sakincalar sunlardir (Sabuncuoglu, 2008; 254 ve Budak,
2008; 497):

e Verimliligi ve kaliteyi yiikseltmeye 6zendirici niteliginin olmamasi,
e (Cok calisan ile az calisan arasindaki farkliligin iicrete yansimamasi,
e Personeli tembellige iten bir nitelik tagimasi,

e Genellikle ticretin diisiik tutulmasi,

e lyi bir denetimi dngdrmemesi vb.dir.

Daha ¢ok kamu kuruluglarinda uygulanan ve hizmet siirelerine bagl olarak
hesaplanan kideme dayali {icretlendirmede, kademeler, hizmet siiresine bagli olarak
ticret artisin1 belirleyen ilerleme adimlaridir ve her derecede belli sayida kademe

bulunur. Bunun nedeni, personelin yetki ve sorumlulugu artmasa da, deneyim ve
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becerisinin degerlendirilmesine ve Odiillendirilmesine olanak tanimaktir. Bunun

dayandigi varsayimlar ise sunlardir (Canman, 1995; 190- 191);

o Belli bir derecede belli bir siire ¢alismis bir personelin deneyim ve

becerisi artar; bu deneyimin degerlendirilmesi de hizmetin yararinadir.

o Aynmi derecede birakilan ve {licret artis1 almayan bir personelin
calisma istegi giderek kaybolur; onun i¢indir ki, hizmet siiresine bagli olarak

belli oranlarda iicret artigindan yararlandirilmalidir.

J Ucret artisi, yalnizca derece yiikselmesine baglanirsa, alt dereceden

iist dereceye yiikselme i¢in yapay zorlamalar olabilir.
2.1.6.2. Beceriye Dayah Ucret Sistemi

Bilgi-beceriye dayali 6deme sistemleri temel olarak nitelikli isgiicii yaratmak
ve isgiicli potansiyelini en etkili sekilde kullanmak iizere tasarlanmis sistemler olarak

giincellik kazanmistir (Benligiray, 2007; 71).

Bilgiye dayali iicretleme olarak da adlandirilan “beceriye dayali {icretleme”,
personelin ise getirdikleri (sahip olduklari) becerilere gore {icretlendirilmesini
ongoren bir yaklasimdir. Bu yaklasimda kisiler bilgi ve becerilerinin genisligine ve
diizeyine veya her ikisinin belirli kombinasyonlarina gore iicretlendirilir. Boylece
personelin iicretleri, becerilerin gesitligine ve her bir beceri alanindaki ustalik
diizeylerine gore farklilasir. Bazi durumlarda “Bilgiye Dayali Ucretleme” ve
“Beceriye Dayali Ucretleme” kavramlari birbiri yerine kullanilsa da kavramlarin ayni
olmadigini savunanlar da vardir. Bu goriistekilere gore, beceriye dayali licretlemede,
kazanilan becerilerin iste kullanimi gerekli iken; bilgiye dayali iicretlemede sadece
belirli bilgileri kazanmis/68renmis olmanin yeterli oldugu ve bu bilgilerin iste yeterli

miktarda kullanilmasi sartinin aranmadigi belirtilmektedir (Acar, 2007; 136, 138).

Beceri, bir isin yapilmasina iligkin maharet, hiiner veya ustalik olarak
tanimlanabilir. Bu ¢ergeve iginde licretlemeye esas alinacak beceri 6zellikleri; rapor
hazirlama, bilgi teknolojilerini kullanma, literatiir tarama, planlama yapma, ¢alismay1
organize etme, verileri yorumlama, mantiksal diisiinme, biitce hazirlama, hedef
belirleyebilme, sozlii iletisim kurma, karar verme gibi Orneklendirilebilir

(Sabuncuoglu, 2008; 260).
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Kokleri geleneksel usta-kalfa-¢irak diizenine dayanan ancak giiniimiizdeki
kullaniminin  temelleri  1960’l1  yillarda kurulan Procter&Gamble sirketinin
uygulamasiyla atilan beceriye dayali licretleme sistemi, personelin sahip oldugu ve
belgelendirdigi tiim becerileri iizerinden iicretlendirildigi bir sistemdir. Bu yoniiyle
personelin isin gerektirdigi beceriye gore Tlcretlendirildigi ise dayali {icretleme
sisteminden, personelin gosterdikleri performansa gore degil de sahip olduklar
yetenek ve becerilere gore odiillendirilmesi nedeniyle de performansa dayali iicret
sisteminden ayrilan beceriye dayali iicretleme de personeli birden ¢ok isi 6grenmeye

tesvik etmek amaclanir.

Sistem, isletme icin personeli yeni beceriler edinmeye yonlendirdigi bu
sayede degisen teknolojiye uyumu ve verimliligi yiikselttigi icin yararli olabilirken;
becerilerin {icretlendirme i¢in degerlendirilmesi zorlugu ve beceri derlendirme
sistemi ve personele yeni beceriler kazandirmak i¢in gerekli egitimlerin maliyetli

olmas1 nedeniyle de sakincali olabilen bir yontemdir.
2.1.6.3. Yetkinlik Bazh Ucret Sistemi

Boyatsiz’e gore yetkinlik, “bir kiside varolan ve orgiitsel ¢evre parametreleri
icinde is taleplerini karsilayan ve boylece istenen sonuglara ulastiran davraniglara yol
acan/miimkiin kilan kapasite”dir (Acar, 2007; 168). Teknolojik degisimler, firmalarin
basarili olma ve rekabet avantaji elde edebilmede Onemli bir faktoér olarak insan
yeteneklerini gelistirmesini gerektirmektedir. Gelismis yetkinliklerin temel hedefi de
insanlara isleri icin gereken beceriler, bilgi ve davranislar1 siirdiirme olanagi

tanimaktir (Ubeda ve Santos, 2007; 109).

Yetkinliklere dayali iicretleme de yalin sekilde, “basarili birey ve Orgiit
performansi i¢in kritik 6neme sahip, gézlemlenebilir, dlgiilebilir beceriler, yetenekler

ve davraniglarin 6diillendirilmesi” olarak tanimlanabilir (Acar,2007; 176).

Personel, yoneticiler gibi insan kaynaklarinin gelecek performansi iizerinde
dogrudan bir etkiye sahip olan yetkinlige dayali yonetim, isleri tamamlamada bilgi
ve becerilerin yeterli oldugu ve yenilik gerektiren takimlar icinde davranislari,
degerleri, kisisel 6zellikleri ve iligkileri dikkate alir (Ubeda ve Santos, 2007; 111).

Yetkinlige dayali iicret sisteminin en dnemli 6zelligi, isin 6Gnemini azaltarak isi yapan
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birey iizerinde odaklanmasidir. Ayrica personelin gecen bir yil icindeki
performansindan daha ¢ok gelecekteki degeri ve kariyer ilerlemesi i¢in beklentiler

tizerine odaklanmaktadir (Benligiray, 2007; 86).
2.1.6.4. ise Dayah Ucret Sistemi

Ise dayal iicret sistemleri iicretin, iste gecen zaman temeline, yapilan isin
miktarina ya da iste gosterilen performansa dayanarak hesaplanmasini 6ngoriir

(Budak, 2008; 497).
2.1.6.4.1. Zaman Esasina Dayanan Ucret Sistemi

En eski licret sistemi olan zaman esasina dayali iicret sistemi, yapilan isin
miktarini, niteligini ve verimliligi dikkate almaksizin caligilan silireye gore iicretin
belirlendigi bir {icret sistemdir. Ucretlerin saat bagina, giinliik, haftalik ya da aylik
olarak o0dendigi bu sistem, personelin etkinlik ve basarilarini dikkate almaz. Bu
nedenle personel lizerinde motive edici bir etkisi yoktur, ancak bununla birlikte,
personele alacaklar1 iicret acisindan giivence saglamaktadir. Cilinkii iicret, iiretim

miktarina bagl degildir, ¢alisilan siireye bagl olarak artmaktadir.

Ozellikle bireysel ciktilarin ayr1 ayri dlgiilmesinin miimkiin olmadig1
durumlarda uygulanan zaman birimini esas alan iicret sistemi ayrica, isin kalitesinin
ozellikle 6nemli oldugu, gozetimin miikemmel oldugu, personel cabasiyla ¢ikti
arasinda agik bir iligkinin bulunmadigi durumlarda, denetim ve bekgilik gibi
personelin igyerinde belirli saatler i¢inde hazir bulunmasini gerektiren islerde,
tiretimde yliriiyen bant sisteminin kullanildig1 isletmelerde uygundur (Bingdl, 2006;

415, Benligiray, 2007; 37).

Sistem performans: yliksek olan personeli odiillendirmedigi, denetimin iyi
olmadig1 durumlarda personelin isi yavaslatmasi olasilig1 oldugu, verimli ¢alismay1
0zendirmedigi icin sakincali bulunurken; personel iicretinin kolaylikla
hesaplanabilmesi, anlagilmasinin ve uygulanmasinin basit olmasi, personelde de
alacaklar1 {icreti onceden bilmesini saglayarak giliven duygusu yaratmasi gibi

yonleriyle de yararli bulunur.
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2.1.6.4.2. Parca Bas1 Ucret Sistemi

Personel {icretinin iirettigi parca miktarina gore belirlendigi, trettigi
miktarla dogru orantili olarak arttig1 ya da azaldig1 parga basi iicret sistemi de zaman

esasina dayal1 licret sistemi gibi eski bir sistemdir.

Personel gelirinin Onceden parca basina belirlenen fiyat ile iiretilen is
miktarinin ¢arpimiyla belirlendigi parca bast licret sistemi, genel olarak, ¢ikti
birimleri Olgiilebilir oldugunda, is standartlastirilabilir, is akigi diizenli nitelikte
oldugunda, c¢ikti miktar1 kaliteden 6nemli oldugunda, gozetimin yeterli ve iyi

olmadig1 durumlarda yararli sonuglar verebilecek bir sistemdir (Simsek ve Oge,

2007; 213).

Personel kazancinin iiretim miktarina bagl olmasi personel {izerinde motive
edici bir etki olustururken personeli daha fazla kazanmak ic¢in daha fazla ¢alismaya
yoneltir ki bu durum personelin kazancini arttirirken sagligini kaybetmesine bunun
yani sira tiretim kalitesinin diismesine yol agabilir. Bununla birlikte personele bagl
olmayan ama iiretim miktarin1 azaltan elektrik kesintileri, girdi sikintist gibi
durumlar personel gelirlinin azalmasina neden olur. Bu agilardan bakildigi zaman
parc¢a basi licret sisteminde de yararlar1 yani sira bir takim sakincalarin da oldugunu

sOyleyebiliriz.
2.1.6.4.3 Gotiirii Ucret Sistemi

Personeli isin, belirli bir siirede ve onceden kesin olarak belirlenen bir ticret
izerinden yaptirildig1 sistem gotiirii ticret sistemidir. Sistemde personelin iicretini
tam olarak alabilmesi belirlenen siire i¢inde isi teslim etmesine baghdir. Is, belirlenen
siire sonunda bitirilemezse personel {icretin tamamini alamazken; belirlenen stlireden

Once bitirilmesi durumunda belirlenen iicreti alir, ek bir 6deme alamaz.

Gotiiri ticret sistemi personelin ayr1 ayri yaptigi her bir isin ne kadar zamanda
yapildiginin, miktarinin ve kalitesinin dl¢iilmesinin ve karsiliginda 6denecek iicretin
hesaplanmasimin gii¢ oldugu durumlarda kullanilir. Ornegin bir elbisenin dikilmesi,
bir binanin insasi, bir makinenin iiretimi gibi islerde, isin parcalarina ayrilmasi gii¢

olacag i¢in gotiirii ticret sistemi kullanilmaktadir (Benligiray, 2007; 39).
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2.1.6.5. Ozendirici (Tesvik Edici) Ucret Sistemi

Ozendirici iicret sistemleri, personelin iicret gelirini dogrudan etkileyen ve
ozellikle personelin tlicret tatminine ulagsmasinda onemli yeri ve payi bulunan

sistemlerdir (Ataay ve Acar, 2008; 490).

Ozendirici iicret sistemleri temel olarak personel verimliligini arttirmay1
amaclarken, personel verimliligine bagl olarak iiretim miktarini ve isverenin iicret
O0deme giiclinii de arttirmaktadir. Buna bagli olarak da maliyetler ve fiyatlar
diismekte, orgiitiin rekabet giicii ve karlilig1 artmaktadir (Can ve Kavuncubagi, 2005;

258).

Personel ticreti ile verimliligi arasinda dogrudan iliski kuran 6zendirici tlicret
sistemleri, personeli ortalama performansin iistiinde performans gosterecek sekilde

calismaya yoneltir ve bunun karsilig1 olarak da ddiillendirir.
2.1.6.6. Performansa Dayah Ucret Sistemi

Ozendirici iicret sistemlerinin baslangictaki temel varsayimi personelin giin
dogumundan gece yarilarina kadar eve miimkiin olan en biiylik maas ¢ekini
gbtiirmek icin iste calismaya istekli oldugudur. Ancak daha sonra gelistirilen
performansa dayali iicret sistemlerinde tek unsur para olmamis, paranin yani sira
personele igsel ve digsal odiiller saglayacak her tiir aragtan yararlanilmistir

(Benligiray, 2007; 42).

Performansa dayali iicret sistemi Ozellikle; iiretim birimleri Olciilebilir
oldugunda, is standartlastirilabilir nitelik gosterdiginde, iiretim miktar1 kaliteden
daha 6nemli oldugunda, 1yi bir gézetim sistemi kurulamadigi vb. durumlarda yararh
sonuglar veren bir uygulamadir (Ozgen vd., 2005; 289). Ayrica daha iyi performansa
sahip olanin ddiillendirilmesini sagladig: i¢in de bir yandan iicret adaletini saglayan,

diger yandan nitelikli personelin igletmede kalmasini saglayan bir yontemdir.

Performansa dayali {icret sistemi ile ilgili ayrintili bilgilere asagidaki kisimda

yer verilmektedir.
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2.2. PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIRME IiLE ILGILi
KAVRAMSAL CERCEVE

2.2.1. Performansa Dayah Ucretlendirmenin Tanimi

Giiniimiizde kiiresellesmenin ekonomik, siyasi, sosyal ve Kkiiltiirel alanlarda
etkisini acik bir sekilde hissettirmesi, isletmeler agisindan da ayakta kalabilmeyi
rekabet edebilmekle es anlamli hale getirmistir. Bu siirecte insan odakli, katilmali,
grup esasina dayali diisiince ve davranis sistemine dayali yeni iiretim ve yonetim
teknikleri yaygin bir sekilde kullanilmaya baslanmus, isletmelerde finansal sermaye
yaninda insan sermayesiyle daha fazla rekabet giicii kazamldig1 goriilmiistiir (Unal,

2002;1)

1990’larin basinda kamu ve 6zel sektorden isverenler “performansa dayali
ticrete” daha ¢ok 6nem vermisler ve bireysel ve orgiitsel performansi gelistirmek ve
yeni bir performansa dayali kiiltiir yaratmak i¢in “tesvik edici” o6diil girisiminde
bulunmuglardir. Bireylerin is performanslarinin degerlendirilmesi iizerinden iicrete
dayanan bu sistemler, genellikle sistematik bir iicret yapisina, resmi degerlendirme
sistemine ve az ya da ¢ok degerlendirme, performans ve bireysel odiiller arasindaki
sistematik baga dayalidir yani birbirinin aynisi degildir (Marchington ve Wilkinson,

1996; 325).

Performansa dayali ticretin son yillarda artan bir sekilde dnemi anlasilsa da
performansa dayali iicretlendirme (PDU) yeni bir olgu degil, ¢ogu orgiit i¢inde uzun
zamandir varolan bir uygulamadir. Currie (2006; 218), performansa dayali iicretin
temelini tarafsizlik ve esitlik olarak goriirken; Pilbeam ve Corbridge (2006;247)
performansa dayali {icretlendirmenin sirasiyla asagidaki {i¢ adimdan olustugunu

belirtmektedir;

e 1. Adim: Dayatma, tartisma veya goriis birligiyle bireysel

performans Kriterlerinin olusturulmasi

e 2. Adim: Genellikle hat yoneticileri tarafindan performans kriterlerine

dayal1 bir performans degerleme
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e 3. Adim: Genellikle yonetimsel ayricaligi kullanarak performans

degerlemeye gore iicretin secici dagitimi

Performansa dayali iicretlendirme, bir yandan personelin gelecekte daha
yiiksek performans gdstermesini saglamak diger yandan da personeli gecmis
donemde gostermis oldugu performanstan dolayr 6diillendirmek i¢in personele ig¢sel
ve digsal odiiller saglayacak parasal ve para disi araglarin bir arada kullanildig: bir

sistemdir (Benligiray, 2006; 41- 42).

Orgiitiin yaptig1 ise bagh olarak bireysel, takim ya da 6rgiit bazinda belirlenen
performansa dayali iicretlendirmede personelin almis oldugu iicretin yapilan isle
ilgili  hedeflerin  gerceklestirilme oranina baglanmasi performansa dayali

ticretlendirmenin mantigini olusturur.

Lawler (1988)’a gore basarili bir performansa dayali ddiillendirme sisteminin
kilidi etkili bir performans 6l¢timiidiir. Bu nedenle performansa dayali {icretlendirme
sisteminin 0zii, Olciilebilir performans ve performans artigina karar verilebilecek bir
degerlendirme formu iginde performans Olglimiiniin donistiiriilmesidir. Ancak
performansa dayali {icretin performans iizerindeki etkisini belirlemek, sonucu
etkileyen faktorlerin ¢oklugu nedeniyle her zaman zor olacaktir (Armstrong, 1996;

242,248, 249).

Performansa dayali iicret giiclii bir temel unsur olsa da, etkili personel
davranis1 yaratma konusunda basarisi diger insan kaynaklar1 uygulamalariyla birlikte

kullanilmasina baglidir (Schuler ve Jackson, 1999; 501).

Performansa dayali iicretlendirmede elde edilen odiiller kisinin isinde
gostermis oldugu performansinin dnceden belirlenen standartlarla karsilagtirilmasi
sonucu olusur. Sirket performans ile licret arasinda iligki kurup, personelin gosterdigi
performansa gore 6diil almasini saglarken hem orgiit verimliliginin artmasini hem de
odiil alacak olma giidiisliyle personelin iste daha fazla ¢aba goéstermesini ve isi

yapmak i¢in daha fazla istekli olmasini gerceklestirmeyi amaglamaktadir.

Herkes gergekte ayni yolla ddiillendirilmez ve tiim odiiller tim durumlar i¢in
uygun degildir. Ucret uzmanlar1 bu nedenle yoneticilerin performansa dayali iicret
planlarinin gilidiisel temellerini anlamalar1 gerektigini tartigmaktadirlar (Dessler,

2005; 438). Bu arastirmayi yapanlara gore yoneticilerin yararli bir tesvik plan
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olustururken dikkat etmeleri gereken ii¢ nokta; bireysel farkliliklar, psikolojik
ihtiyaclar ve personel beklentileridir. Denisi ve Griffin (2001)’e goére ise ¢ogu insan
bir orgiit icindeki performansin gorev yapma yetenegi, performansin g¢evresel

durumu ve goérev yapma giidiisiine bagl oldugunu diistinmektedir.

Performansa dayali ddiillendirme, orgiit icindeki birtakim gorevleri yerine
getirse ve degisik amaglar1 ele alsa da temel amaci motivasyon ve performans
odiillendirme 1iliskisini kapsamaktir (Denisi ve Griffin, 2001; 356). Bu nedenle
performansa dayali iicretlendirmede motivasyon artisinin performansi arttiracagi
diisiiniiliirken,  odillendirmenin  de motivasyon artisginda 6nemli  oldugu

diistiniilmektedir.

Dis cevre icindeki rekabetci baski personelin artan ¢aba ve performans
odaklanmastyla deger kazanmasini saglamay1 giiclendirmektedir. Performansa dayali
ticretlendirme bu nedenle yeni {icretin merkez 6gretisidir. Amag, “maas zarfi igine bir
performans mesaj1 koymaktir” ve bdylece daha bilingli performans kiiltiiriine neden
olmaktir. Performansa dayali licretlendirmenin ortaya ¢ikmasina katkida bulunan bir
takim faktorler vardir. Bunlardan ilki, ddiillendirmenin stratejik biitlinlesmesini artan
bir sekilde etkili orgiitsel performans i¢in olmazsa olmaz bir ilk kosul olarak
gormekte ve oOrgiitsel amaglarin basarisina agik bir sekilde baglandigi zaman,
dogrudan bireysel performansin sirket amaglarinin elde edilmesinde bir kaldirag¢ gibi
etki ettigidir. Ikincisi is iligkisi i¢inde kolektivizmin zayiflamasi ve toplu pazarlik
icindeki azalma, ayrica performansa dayali {icretin yayginlagmasi yoluyla is
s0zlesmelerinin bireysellestirilmenin orgiitler i¢in makul olan bir iklim yaratacagidir.
Ucgiinciisii, 1980’ler ve 1990lar icindeki muhafazakar hiikiimetlerin kamu sektdrii
icine girisimei  degerleri katmasiyla ilgilidir, sonugta performansa dayal
ticretlendirme esneklik, etkinlik ve misteriye yonelik olma ile ilgili destekleyici
degerler i¢in bir mekanizma olarak kullanilmaya baglanmistir (Pi1lbeam ve Corbridge,

2006;251).

Orgiitte yaratilan degerin personel ile paylasimi yoluyla daha ¢ok deger
yaratilmasini 6zendirmek ve boylelikle bireysel performans: dolayisiyla oOrgiit
performansini arttirmak i¢in kullanilan performansa dayali iicret sistemlerinde her

zaman istenilen sonu¢ alinamamaktadir. Dessler (2005; 438), Mercer Insan
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Kaynaklart Danigmanlik’in 2600 Amerikan personeli lizerinde yaptigi anket
calismasinda personelin yalmizca %?28’inin kisisel olarak sirketlerinin tesvik
planlarindan motive olduklarini, yine sadece %29’unun iyi bir is yaptiklar1 zaman
performanslarinin  firmalarinca ddiillendirildigini  belirtmistir. Bu ¢alismanin
sonucunda da “personelin iicret ve performans arasinda gii¢lii bir baglanti gormedigi
ve performanslarinin 6zellikle firmanin tesvik edici plami tarafindan etkilenmedigi”
sonucuna ulasilmistir. Armstrong (1996; 249) da kitabinda farkli aragtirmalara yer
vermistir. Bunlardan Robinson (1992) tarafindan biiylik bir ecza firmasinda
yiriitiilen arastirma sonucunda personelin %82’sinin performansa dayali iicretin
takim ¢alismasin1  tesvik etmedigine inandigi bulunmustur. Marsden ve
Richardson’un Ingiltere Kamu Gelirleri Idaresi personeliyle yaptigi ¢aligmada ise
aragtirmaya katilanlarin %55’inin performansa dayali {icretin personel moralini
azaltmaya yardimci  oldugunu  hissettigini, %62’si  personel arasinda
cekememezliklere neden olduguna inandigim ortaya koymustur. Ingiliz Telekom
Miihendisleri Birligi tarafindan 1993 yilinda yiiriitiilen ¢alisma da ise katilimeilarin
%63.2°sinin performansa dayali iicretlemenin uygulamada haksizlik yarattigina

inandigin1 bulmustur (Armstrong, 1996; 249).
2.2.2. Performansa Dayah Ucretlendirmede Kullanilan Tesvik Araclar:

Performansa dayali {icretlendirme sistemlerinde personeli hem gdstermis
oldugu performanstan dolay1 odiillendirmek hem de gelecekte yiiksek performans
gostermesi yoniinde tesvik etmek amaciyla maddi, dolayli maddi ve maddi olmayan

tesvik araclarindan yararlanilir. Bu tesvik araclarindan maddi aracglar sunlardir:

Ikramiye: Personele aldiklari iicretlerinin disinda bayram, firma kurulus
yildoniimii, bagar1 takdiri gibi nedenlerle bir yasa ve sozlesmeye dayanarak ya da
isveren tarafindan tek tarafli olarak mevcut iicretlerine ek olarak verilen iicrettir. Bir
yasa ve sozlesme hiikmiine dayanmadik¢a veya igveren tarafindan tek tarafli olarak
verilen ikramiyeler siireklilik kazanmadik¢a isverenler ikramiye verip vermemekte

veya istedikleri sekilde vermekte serbesttirler (Demir, 2005; 105).

Komisyon: Personele yaptiklari isi dikkate alarak (satig ya da iiretim miktar
ya da verilen hizmetin degeri gibi) igverenin yararina sagladigi cikarlarin degeri

lizerinden yiizde olarak hesaplanarak oOdenen iicrettir (Benligiray, 2007; 43).
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Genellikle asil iicrete ek olarak belirlenen komisyon iicreti personelin is

potansiyeline gore degisir.

Hisse  Sahipligi: Personelin  performansini  arttirmak,  basarilarini
odiillendirmek amaciyla para yerine sirket hisselerinden personele de pay verilmesi
yontemidir. Hisse senetleri personele isletmenin aldig1 karara gore piyasa degerinin
altinda ya da hisse senedinin {izerinde yazan nominal deger iizerinden dagitilir

(Sabuncuoglu, 2008; 273).

Kardan Pay Verme: Kara dayali iicret, orgiitsel karlilik ile personele odiil
olarak pay verme baglantisini igerir. Kar paylasim planinin amaci personeli orgiit
amaclarimi takip etme ve onlarla 6zdeslesmede cesaretlendirmek ve bu bagliligin
karsilig1 olarak personele sirket basarisindan pay vermedir. (Pilbeam ve Corbridge,
2006; 256). Toplam oOrgiit performansi i¢inde bireysel cabanin 6l¢limii zor olsa da kar
paylasim planlarinda personele mevcut iicretlerinin yani sira oOrgiitiin elde ettigi

kardan belirli bir miktarda pay verilir.

Prim: Personelin bireysel olarak ya da bir grup olarak iiretim kalitesini ve
miktarini arttirmaya yonelik istiin ¢abalarini ddiillendirmek i¢in 6denen ek iicrettir.
Ikramiyeyle benzer ozellikleri olsa da ikramiye bazi nedenlerle verilen bir iicret
ekiyken, prim daha ¢ok goriilen isin niteligini ve niceligini arttirmak amaciyla

Odenen bir tlicret ekidir (Demir, 2005; 106).

Kazang¢ Paylasimlari: Yoneticiler ve personel arasinda giivenilir katilmali
yonetimin oldugu ve teknik olarak yeterli is giicliniin oldugu kii¢iik boyutlu
isletmelerde iiretim ve personel kontroliine bagli maliyetler uygundur. Personel
verimliligi arttirarak, kaliteyi gelistirerek, ya da arzi koruyarak kazang¢ paylasiminda
ek o0demeler kazanir (Milkovich ve Boudreau, 1997; 504). Daha c¢ok verimlilik

Ol¢iimiine gore 6demelerin yapildigi bir sistemdir.

Dolayh Maddi Araclar: personele yakacak, giyecek, gida verme, dogum,
Olim, saglik problemleri gibi durumlarda yardimda bulunma, konaklamalar1 i¢in
misafirhane saglama gibi ¢esitli gereksinimlerini karsilamak amaciyla saglanan

ancak dogrudan maddi bir 6deme saglamayan araglardir.

Personele saglanan bunun gibi sosyal yardim ve hizmetler, orgiite, orgiitiin

icinde yer aldigi endiistri dalina, faaliyette bulundugu iilkeye goére degisiklik
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gosterirken, Orgilitiin amaglari, gelenekleri, finansal giicli, sendikalarin etkinligi,
personelin istek ve beklentileri, devletin yasal diizenlemeleri, toplumsal degisim ve

gelisim gibi faktorlerden de etkilenmektedir (Can ve Kavuncubasi, 2005; 272).

Maddi Olmayan Araclar: Bu d&diiller kisiyi manevi yonden tatmin eden
araglardir. Maddi olmayan o6diiller konusunda ilk akla gelen personelin bir ise sahip

olmast, bu ise sahip olmaktan onu yapmaktan 6tiirii duydugu mutluluk, tatmin gelir.

Personelin diisiince ve goriislerini kolayca ifade edebilmesini saglayan
katilmali yonetim yaklagiminin izlenmesi, orgiit i¢i gii¢ dengelerinin saglanmasi,
esnek calisma olanagmin taninmasi, kariyer firsatlarinin yaratilmasi, terfi
olanaklarinin saglanmasi, varsa sirket dergisinde bir 6vgii yazisinin ¢ikmasi, ayin
personeli ilan edilmesi vb. odiiller kisiye manevi yonden tatmin saglayan parasal

olmayan odiiller kapsamina girmektedir (Benligiray, 2007; 42).
2.2.3. Performansa Dayah Ucretlendirmenin Amaglar

Duruma gore birey, grup ya da orgiit i¢in uygulanabilen performansa dayali
licretin amac1 Stone (1998)’a gore “personel performans ve motivasyonunu arttiran

verimli ve etkili bir 6rgiit gelistirmektir.”

Performansa dayali odiillendirme orgiit igindeki birtakim gorevleri yerine
getirir ve degisik amagclar1 ele alir. Temel amaci motivasyon ve performans
odiillendirme iliskisini kapsamaktir. Ozellikle, drgiitler personelin oldukca yiiksek
diizeyde performans gostermesini ister (Denisi ve Griffin, 2001; 356). Birey ya da
grubun gostermis oldugu performans da oOrgiit performansini belirlemede etkili
oldugu icin orglit yoneticileri, danismanlar1 performansa dayali {icret programlarini
kullanma egilimindedirler. Torrington vd. (2002; 603) performansa dayali {icretin

kullanilma nedenlerini su sekilde siralamistir:
e lyi performansi olanlari isletmeye cekmek ve tutmak,
e Bireysel ve toplu (sirkete ait) performansi gelistirmek,
e s rollerini ve gdrevlerini aciklamak,
e Iletisimi gelistirmek,

e Motivasyonu gelistirmek,
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e YoOnetim kontroliinii desteklemek,
e Gelisimsel amaglari tanimlamak,
e Personeli terfi ettirme ihtiyact duymaksizin bireyleri édiillendirmek.

Pilbeam ve Corbridge (2006; 247) ise performansa dayal iicretin amaglarim

asagidaki gibi siralamistir:
e Bireylerin ¢abalari ile 6rgiitiin amag ve ihtiyaglar1 arasinda baglant1 kurmak,

e Orgiitin  degerleri ile uyumlu davramslari cesaretlendirmek ve

odiillendirmek,

e Maas zarfi i¢ine bir performans mesaji koyarak performans ile ilgili bilingli

bir kiiltiir tesvik etmek,
e Kapasiteyi kaybetmemek ve giliglendirmek,
e Yonetimsel kontrolii arttirmak.

Kisaca performansa dayali {icretlendirme orgiit performansin1 gelistirmeye
yardimc1 olurken, iyi ve zayif performans arasinda odiillerin adilce dagitilmasinda

esnek ve uygun maliyet olanagi saglamay1 amaclar (Torrington vd. , 2002; 603).
2.2.4. Performansa Dayali Ucretlendirmenin Tiirleri

Performans ile {icret arasinda iliski kuran performansa dayali {icret sistemleri
uygulandigi isletmenin faaliyet alanina, yonetim anlayigina gore bireysel, takim ve

orgiit diizeyinde kurulabilmektedir.
2.2.4.1. Bireysel Performansa Dayah Ucretlendirme

Personelin motivasyonu ve performansini arttirmak amaciyla bireysel
performans ile iicret arasinda iligski kurulmasi olarak tanimlanan bireysel performansa
dayali iicret, kiiresellesme siireciyle birlikte ulusal ve uluslar aras1 pazarlarda olusan
ve giderek sertlesen yeni rekabet kosullarinda personelin motivasyon ve
performansini arttirarak orgiitlerde kalite ve verimliligi arttirmada etkili oldugu
diisiincesi nedeniyle yayginlagsmakta ve daha 6nemli hale gelmektedir (Bilgin, 2002;
4).
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Bireysel performansa dayali iicret, personeli hem nicel hem de nitel
performans hedefleriyle karsilastirildiklarinda, orgiitsel basariya katkilarini ticret
artiglar1 ve/veya iticret skalasi icindeki ilerlemelerine gore belirleyerek, bireysel

performans i¢in ddiillendirmeyi esas almaktadir (Hollinshead vd. , 2003; 433).

Kideme dayali iicret sistemlerinden farkli olarak bireysel performansa dayali
licret sisteminde ticret artiglari, yalnizca personelin performansina degil, ayni
zamanda iicret sinifi icindeki yerlerine de baghdir. Ucret sinifi igindeki hareketler ise
personelin performans diizeyine baglidir. Gegmisteki performansa gore iicret artist
belirlenirken, gelecekteki performansin arttirilmasi amaglanmaktadir. Dolayisiyla bu
siire¢c ilk asamasinda performansa gore iicret artis oraminin belirlendigi, ikinci
asamada ise, gelecekteki performanst motive etmek i¢in iicret artisinin verildigi bir

siirec olarak degerlendirilebilir (Bilgin, 2002; 5, Unal, 2000; 2).

Bireysel performansa dayali iicret sisteminde personelin performansi, satislar,
karlar, maliyet ve zaman tasarrufu gibi somut gostergelere gore degil, performans
degerlemesine gore Olgiilmekte ve iki bigimde ddenmektedir. Bunlardan ilki baz
(temel) ticrete belli oranda yapilan artistir ki bu artiglar {icreti kalic1 bigimde etkiler.
Ikincisi ise performansa bagli olarak bir defaya mahsus olarak verilen ve baz iicreti

etkilemeyen performans primleridir (Unal, 2000; 3, 6).

Bireysel performans diizeyine bagli iicret sisteminin basarist saglikli bir
performans degerleme sisteminin varligina bagidir. Sistemin etkili olabilmesi i¢in
odiillerin etkili olmasi diger bir deyisle personeli motive edecek oOdiiller olmasi,
odiillerin dagitimi ile performans diizeyleri arasinda pozitif bir iligki olmas1 ve esit
performans diizeyinde bulunan personele 6denen odiillerin esit olmasi gerekir.
Bunun yani sira sistemin yani performans ile {icret arasindaki iligkinin personel
tarafindan rahatlikla anlagilmasi, sistem isleyisiyle, sonuclariyla ilgili personele bilgi

verilmesi, personelin katiliminin saglanmasi gerekir (Bilgin, 2002; 5- 6).

Thompson (1992) tarafindan yapilan bir arasgtirma bireysel performansa
dayali tcret ile verimlilik artis1 arasindaki baglanti {izerine gilivenilir bir kanit
saglamamgtir. IPM tarafindan Ingiltere firmalar1 icindeki performans yonetimi
siireci lizerine yapilan ¢alismada performansa dayali ticret ve karlilik ya da verimlilik

arasinda giiclii bir iliski bulamamstir. Buna ragmen tepe yoneticilerden uygulamakta
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olduklar1 performansa dayali {icret planlarin etkililigini degerlendirmeleri
istendiginde, yoneticilerin ¢ogunlugu iyi isledigini diisiindiiklerini ifade etmislerdir

(Armstrong, 1996; 248).
2.2.4.1.1. Dogrudan Parca Bas1 Ucret Sistemi (Parca Akordu)

Dogrudan parca basi iicret sisteminde personelin kazanci iirettigiyle dogru

orantili olarak artar (Budak, 2008; 513).

Dogrudan parca basi {icret sistemi, diinyanin her yerinde ¢ok yaygin sekilde
uygulanan bir sitemdir. Uretim birimleri 6lciilebilir oldugunda, is standartlastirilabilir
nitelik gosterdiginde, iiretim miktar1 kaliteden daha Onemli oldugunda, iyi bir
gozetim sistemi kurulmadiginda ve rekabetci kosullarin ve maliyet denetimlerinin
birim iiretim basina iscilik giderlerinin dnceden sabitlenmesini zorunlu kildiginda bu
sistem yarali sonuclar vermektedir. Sistemin en 6nemli sakincasi ise, personelin fazla
kazanma amaciyla ¢ok calisarak kendisini bedensel, sosyal ve psikolojik agidan
zorlamasidir. Bir diger sakinca ise, personelin iiretebilecegi is miktarinin; kullanilan
araclarin bozulmasi, enerji kesintileri, malzeme yoklugu gibi personel disinda kalan
faktorlerden etkilenerek azalmasi ve personelin daha az gelir elde etme ihtimalinin

bulunmasidir (Can ve Kavuncubasi, 2005; 257).
2.2.4.1.2. Standart Saat Ucret Sistemi (Zaman Akordu)

Standart saat iicret sisteminde parga basi licret sisteminden farkli olarak
yapilan igin miktaria gore degil belirlenen zaman standartlarina gére personele ticret

verilir.

Standart saat iicret sistemi en eski Tlicret sistemidir. Anlasilmasi ve
uygulanmasi oldukga kolaydir ve personelin verimliliginin dl¢lilmesinin gili¢ oldugu
durumlarda uygulanmasi yararli olmaktadir. Tiirkiye’de kamu kurumlarinda

personele 6denen maaslar bu tiir sisteme 6rnektir (Can ve Kavuncubasi, 2005; 257).
2.2.4.1.3. Halsey Ucret Sistemi

Zaman tasarrufunu 6zendiren en eski licret sistemi olan Halsey iicret sistemi

1891°de Frederick Halsey tarafindan gelistirilmistir (Bernardin, 2006; 289). Sisteme
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gore belirli bir igin tamamlanabilmesi i¢in standart bir zaman belirlenir. Sayet
personel bu isi standart zamanin iginde bitirirse normal baz {icreti almaya hak
kazanir. Eger personel isi gerekli olan standart zamandan ¢ok daha kisa bir siire
icerisinde bitirirse bu durumda ilgili baz iicretine ek olarak tasarrufta bulundugu
stirenin sabit bir yiizdesine gore hesaplanacak prim tutarina da hak kazanir. Sistem
oldukca basittir ve uygulanmasi kolaydir. Personel elde edecegi primin ne tutarlarda

olacagimi tahmin edebilmektedir (Simsek ve Oge, 2007; 220- 221).
2.2.4.1.4. Rowan Ucret Sistemi

Rowan iicret sistemi de Halsey Tlcret sistemi gibi zaman tasarrufunu
0zendiren bir iicret sistemidir. Bu sistemde de bir igin yapilabilmesi i¢in belirlenen
standart bir zamana baz iicret 6denmekte ve yapilan tasarruf icin de prim ddemesi
yapilmaktadir (Zaim, 1986; 260). Bu sistem, saglanan tasarruftan elde edilecek
primin hesaplanma yontemiyle Halsey sisteminden ayrilir. Rowan sisteminde prim
tutar1, tasarruf edilen zamanin isin yapilabilmesi i¢in belirtilen standart zamana
oranlanmastyla hesaplanir. Boylece tasarruf edilen zaman ne kadar artarsa prim tutari

da o oranda artar (Yiiksel, 2007;228).
2.2.4.1.5. Barth (Degisken Payh) Ucret Sistemi

Bu sistem Halsey ve Rowan sistemlerine benzer. Standart zamana dayanir,
fakat garantili saat {icreti yoktur. Personelin iicretini hesaplamak i¢in kullanilan
formiil; isin zaman1 harcanan gercek zamanin karekdkiiyle is¢ilik {icretinin ¢arpimi

seklindedir (Budak, 2008; 514).
2.2.4.1.6. Emerson Ucret Sistemi

Emerson {icret sistemi personele giindelik iicretini garanti etmektedir.
Emerson iiretimin biitiin evrelerini bilimsel incelemeye alarak, personel igin
gorevlerin tamami ve yiizdesine ait belirli standartlar saptamistir. Personel bu
standartlara erisip erisememesine gore prim almaktadir. Ucret personelin verimi ne
olursa olsun zaman iizerinden 6denmektedir. Emerson sisteminde, verim standardin
%66’s1na erisinceye kadar sadece baz Tlicret verilmektedir. Verim standardin

%66’s1m1 astig1 takdirde bu standardin tamamina kadar (%100) personele belirli bir
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barem tizerinden prim 6denmektedir. Verim standardin tamamini (%100’{inii) asarsa
prim %20 ile smrlandirilmakta fakat tasarruf edilen zaman baz iicretin miktari
tizerinden ayrica Odenmektedir. Bu sistemin iscilere agilanmasi olduk¢a giictiir.

Sistemin kendisi de bir hayli karisik ve uzundur (Ergiil, 2006; 30).
2.2.4.1.7. Bedeaux ( Bedo) Ucret Sistemi

Bu sistemde bir isin standart siiresi zaman ve hareket etiitleriyle
belirlenmistir. Is icin belirlenen siirenin bir dakikas1 bir B (Bedeaux) birimiyle
gosterilir. Diger bir deyisle 1 B, bir dakikada yapilacak is miktarin1 gdsterir (Zaim,
1986; 259). Boylece belirlenen is i¢in standart B siireleri hesaplanir. Personel, is i¢in
belirlenen standart siireden tasarruf ettigi her B birimi siiresi i¢in bu siirenin saat
tiiriinden karsilig1 kadar prim verilir. Ayrica Bedeaux sisteminde hak edilen primin
%75°1 dogrudan zaman tasarrufu saglayan personele, %25°1 ise isin yapilmasina

yardimci olan tasiyici, temizlikei gibi diger personele verilir (Yiiksel, 2007; 230).
2.2.4.1.8. Yiiksek Parca Basi1 Ucret Sistemi

Yiiksek parca basi licret sisteminde, parga basi {icret sisteminde oldugu gibi
tiretim miktar1 arttik¢a personelin kazanci da artmaktadir. Fakat bu sistemde parga
bas1 licret sisteminden farkli olarak tiretim miktar1 arttikga personelin elde ettigi
kazang orani, liretim miktariin artis oranindan daha fazla olmaktadir (Budak, 2008;
515). Boylece personel bu iicret sisteminde parca basi iicret sistemine gore daha fazla

kazang elde etmektedir.
2.2.4.1.9. Degisken Parca Basi Ucret Sistemi

F.W. Taylor tarafindan gelistirilen degisken parca bas1 licret sistemi “Taylor
licret sistemi” olarak da bilinmektedir. Normal bir personelin belirli bir siirede
yapabilecegi iiretim miktarin1 bilimsel yontemlerle saptayarak iiretim standartlarini
belirleyen F.W. Taylor bu iiretim standartlara bagli olarak farkli tiretim diizeylerine
gore parga basi tcret skalasi belirlemistir. Standartlarin iizerinde {iretim yapan
personel yiiksek iicret skalasina iicretlendirilirken standartlarin altinda kalan personel
diisiik {icret skalasina gore iicretlendirilmektedir (Can ve Kavuncubasi, 2005; 261-

262).
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2.2.4.1.10. Gantt Ucret Sistemi

Taylor iicret sistemi gibi zaman tasarrufunu degil personelin iirettigi tiretim
miktarini arttirmay1 amaglayan Gantt ticret sisteminde de yine Taylor licret sistemi
gibi {iretim standartlar1 bilimsel yontemlerle belirlenir. Fakat iiretim standartlari
Taylor sistemine gore daha yiiksek belirlenir. Bu sistemde personelin standart ticreti
garanti altindadir. Diger bir deyisle iiretim standartlarina ulasamayan personel
garanti altina alman {creti alir. Belirlenen standartlarin iizerinde iiretim
gergeklestiren personele ise normal iicretin yaninda saat {icretinin %20’si ile 80’1

arasinda prim ticreti verilir (Can ve Kavuncubasi, 2005; 262; Budak, 2008; 515).
2.2.4.1.11. Merrick Degisken Parca Bas1 Sistemi

Merrick degisken parca basi iicret sistemi Taylor’un iki basamakli iicret
sisteminin ii¢ basamakli olarak gelistirilmis seklidir. Bu yontemle ise yeni baslayan
ve vasat performans gosteren personelin 6zendirilmesi amaglanmistir. Standart
ciktinin ylizde 83’line kadar diiz parga bas1 iicreti, ylizde 83’te saatlik iicretin yiizde
10’u oraninda prim, standart ¢iktiya ulasildiginda bir kez daha saatlik iicretin yiizde
10’u oraninda prim ddenmektedir. Standart {iretimin iizerinde ise yiiksek parca basi

ticreti ddenmektedir. (Budak, 2008; 515).
2.2.4.1.12. Komisyona Dayah Ucret Sistemi

Komisyona dayali iicret sistemi daha ¢ok satis elamanlarina uygulanir.
Garanti edilmis diisiik bir maasin {izerine belirlenen standardin {izerine ¢ikildiginda
ek Odemeli komisyon olarak uygulanabildigi gibi; garanti bir {icret 6demesi
olmaksizin satilan her birim maldan komisyon alma seklinde de uygulanabilir

(Benligiray, 2007; 50).
2.2.4.1.13. Liyakat Degerlemesine Dayal Ucret Sistemi

Bu sistemde amag, personeli liyakatlerine gore degerlendirmek, isletmeye
bireysel olarak yaptiklar1 katkilar1 dlgiisiinde odiillendirmektir. Kesin standartlarin
saptanamadigi isler i¢in uygun olan bu sistemde iicretler, yiiksek giinliik {icret

diizeyinde tutulur. Fakat her is ya da is grubu igin 3—4 ayr iicret saptanir. Ucret
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O0demesi personel degerlemesi sonuglarina gore belirlenen {icret diizeyleri {izerinden
yapilir. Degerlemede isin niteligine gore beceri, sorumluluk, calisma hizi, kalite,
dikkat, isbirligi, devamlilik, deneyim, miktar vb. farkli kistaslar dikkate alinir.
Liyakat sistemi dogrudan iiretimde caligmayan, yardimci personel ve memur
statlisiinde personel icin tesvikli Odeme yapilmasi imkénini saglamaktadir

(Benligiray, 2007; 50).
2.2.4.2. Takim (Grup) Performansina Dayah Ucret Sistemi

1980’11 yillarda rekabet ve iiretim pazariin degisen yapistyla yeni yonetim ve
tiretim bigimlerinin gerektirdigi takima dayali ¢alisma, takima dayali performans
ticret planlarinin kullanilmasin1 dogurmustur. Takim performansina dayali iicret
sisteminde oOdiiller takimin performansina gore tiim takim {yelerine esit
dagitilabilecegi gibi takim igindeki personelin bireysel performansina gore de

verilebilir (Unal, 2000; 2).

Genel anlamda, takim performansina dayali iicrette, prim havuzu bir tesvik
olarak ve performans ya da ¢ikti hedeflerine ulasmanin onaylanmas i¢inde bir 6diil
olarak personel grubuna paylastirilir ya da kullanilmaya hazir birikim olusturur.
Daha sonra bu prim 6nceden belirlenmis bir formul kullanilarak gruba dagitilir

(Hollinshead vd. , 2003; 434).

Takim performansina dayali ticret sistemi 6zellikle takim ¢aligmasinin dnemli
oldugu, personelin bireysel performanslarinin tam olarak ol¢ililmesinin zor oldugu
zamanlarda kullanilmaktadir. Takim dayanigsmasinin énemli oldugu islerde bireysel
performansa dayali iicret sisteminin kullanilmasi takim i¢indeki personel arasinda
rekabete yol agmakta, alinan farkli iicretler is boliimii ve yardimlasmay1 azaltmakta,

birbirini ¢gekememe durumunu beraberinde getirmektedir.

Takim performansina dayali iicret ile amaglanan her seyden Once Orgiitiin
verimliligini arttirmak ve katilim yoluyla isletme icinde takdir edilme duygusu
yaratip, personelin moralini yiiksek tutmak, personel arasinda rekabeti degil, grup

dayanismasini tesvik etmektir (Unal, 2002; 12).

Giliniimiizde ¢ogu is bir takim etrafinda organize olmaktadir (proje takimlari,

bir arabanin monte edilmesi, piyasaya yeni bir iirliniin siiriilmesi gibi). Bu islerde

131



performans bireysel ¢abayr degil, takim cabasini yansitmaktadir, bu nedenle takim
performansina dayali T{cret sistemini kullanmak anlamhidir. Ancak takim
performansina dayali licrette her bir personelin aldig: iicret onun gostermis oldugu
cabayla orantili olmadigi i¢in daha fazla personelde demotivasyon goriilmesi

sistemin temel sorunudur (Dessler, 2005; 451- 452).
2.2.4.3. Orgiit Performansina Dayah Ucret Sistemleri

Grup performansina dayali ticret sisteminin ¢esitli bigimleri vardir. Bunlardan
bazis1 maliyet tasarrufuna odaklanir, bazisi iiretim miktarina ve digerleri iiretilen
birimlerin kalitesine 6nem verir. Ancak bu planlarin altinda yatan temel diislince
personel ile kazancin paylasilmasidir. Son birkac yildir kazang paylasim planinin

kullanim1 artmaktadir (Milkovich ve Boudreau, 1997; 504).
2.2.4.3.1. Scanlon Sistemi

1927 yilinda Joseph Scanlon tarafinda gelistirilen plan, kazang paylasimi gibi
grup ig¢indeki personeli maliyetleri azaltacak stratejiler ©Onerme konusunda
cesaretlendiren temel bir stratejiye sahiptir. Bununla birlikte bu kazancglarin dagilimi
agirlikli bir sekilde personele dogru yonelmistir ve personel genellikle bu planla
basarilan toplam maliyet tasarrufunun iigte ikisi ve dortte li¢ii arasinda bir rakami

almaktadir (Denisi ve Griffin, 2001; 366).

Yonetim ile personel ya da sendika arasindaki isbirligine dayanarak personel
maliyetlerinin disiiriildiigii ve bu yolla elde edilen tasarrufun personele ikramiye
niteliginde dagitildig: sistemde 6diiliin miktar1 biiyiik 6l¢iide basar1 oranina baghdir.
Scanlon Planinin 6ziinii olusturan bu basar1 orani toplam personel giderlerinin,

iretimin satis degerine oranidir (Can ve Kavuncubasi, 2005; 267).

Scanlon plan1 bazi temel 6zelliklere sahiptir. Bunlardan ilki yonetici ve
personelin  “biz” ve “onlar” disiincesinden kurtulup, “isbirligi felsefesi’ni
benimsemeleri, birbirlerine karsilikli giivenmeleri diisiincesidir. Ikincisi, personel
katilimina odaklanmaktir. Diger bir deyisle orgiit misyon ya da hedeflerini agikca
belirtmek zorundadir ve personel, miisteriler, fiyatlar ve maliyetlerle ilgili olarak igin

nasil yapilacagini anlamak zorundadir. Planin bir diger 6zelligi “katilim sistemi”dir.
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Personel bulundugu departman diizeyindeki komiteye uygun olan oneriler gelistirir
ve degerli olanlar yonetici diizeyindeki komisyona iletilir. Bu asamadan sonra
onerinin uygulanip uygulanmayacagina karar verilir. Son bilesen ise faydanin
paylasilmasi yani elde edilen tasarrufun %75’inin personel i¢inde paylasilmasidir

(Dessler, 2005; 455).

Her personelin verimlilik ve karlilik artis1 icin Oneri gelistirmesine imkan
tantyan ve uygun olan Onerileri uygulamaya koyan Scanlon Plani bu yoniiyle
personel motivasyonunu arttirirken, personel arasinda ¢alisma durumlarina gore
ayrim yapmamast nedeniyle de c¢alisma motivasyonunun azalmasma yol

acabilmektedir.
2.2.4.3.2. Oneri Sistemi

“Sorunlara yakin olanlar ¢oziimlere de yakindir” anlayisindan hareket eden
Oneri sistemi personelden Orgiitiin etkinligini arttiracak yeniliklere iliskin Oneriler

gelistirmelerinin istendigi sistemdir.

Oneri sisteminde 6ncelikle kabul edilecek ve kabul edilmeyecek onerilerin
siiflandirilmis olmasi ve personelin dnerilerini yazabilecegi bir formun hazirlanmasi
gerekir. Sistem Oneri sahiplerinin Oneri sisteminin kapsadigir alanlarla ilgili
hazirlamis olduklar1 Onerilerini “Gneri formu”na yazmalar1 ve Oneri kutusuna

atmasiyla islemeye baglar (Sabuncuoglu, 2008; 279).

Orgiitiin 6neri yoluyla sagladig1 tasarrufun bir kismimin dneri sahibine prim
olarak o0dendigi sistemde Oneri kutulari belirli zamanlarda agilmakta uygun olan
oneriler olusturulan kurul tarafindan degerlendirilmekte, uygun olmayan oneriler

nedenleri de yazilarak oneri sahibine verilmektedir.
2.2.4.3.3. Satis Degerine Gore Prim Sistemi

Bireysel performansa dayali iicret sistemlerinde incelenen prim sistemlerinde
ticretler genellikle verimle iligskilendirilmektedir. Ancak zaman iicretine dayali sabit
aylik alan bazi personel gruplar1 bu tiir somut ¢iktilar liretememektedirler. Bu da
onlarin {icretlerine verim birimi ya da parga bas1 gibi Olciitlere gore prim eklenmesini

giiclestirmektedir. Bu durumda isletmenin kazang/zarar durumuna gore ya da
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satislarin miktarina veya parasal degerine gore satig primi verilmesi bir segenek

olmaktadir (Budak, 2008; 518).

Personele iicretinin, iicret + prim uygulamasindan olustugu sistem daha ¢ok
pazarlama firmalarinda satig elemanlarinin is motivasyonlari arttirmak amaciyla
kullanilmaktadir. Satis primlerinin oranit endiistriye gore degismekle birlikte
genellikle temel iicretin yiiksek oldugu durumlarda primlerin diisik miktarda
verildigi veya tam tersi garanti edilen iicret orani diisiik oldugunda yiiksek satig

primleri verildigi gdzlenmektedir (Sabuncuoglu, 2008; 275).
2.2.4.3.4. Kar Paylasim Sistemi

Kar paylasimi, kar artisindan saglanan yararlarin personelle paylasilmasina
izin vererek maliyet tasarrufunu motive etmek icin tasarlanmustir. Odiiller kar
donemlerinde periyodik olarak nakit 6denebilir ya da 6lim ya da emeklilik halinde
O0denmek iizere bir personel hesabinda biriktirilir. Karin 6nceden belirlenmis bir
ylizdesi ya da temel limit {izerinde bir yilizde havuza ayrilir. Bu havuz, personele
genellikle onlarin maaslartyla ilgili bir rasyo dayanak alarak dagitilir. Tipik kar
paylasim plani, karlar1 emeklilik 6denek planlar i¢in kullanirken bazi firmalar yillik

primleri isletme karlarina dayandirir.

Kar paylasim plan1 bireysel performansla anlamsal olarak iliskisiz ve uzak
olmasi nedeniyle elestirilirken arastirmalar genellikle pozitif sonuglar iirettigini
gostermektedir ki ¢ogu firma kar paylagim planini personel devir hizini kontrol
etmede bir arag olarak kullanmaktadir. Bunun yan1 sira kar paylasim plani yonetim
ve personelin amaglarini ayni diizeye getirmenin bir yolu olarak goriilebilir. Personel
kar paylasimini olumlu olarak algiladiklar1 zaman, orgiite baglhiliklar1 artacak ve
yonetimsel egilim icinde giiven artacak, bdylece personel en iist diizeyde caba
harcama, bilgi paylasma ve firma disinda degerli olmayabilen firmaya 06zel

egitimlere katilmada tesvik olacaklardir (Bernardin, 2006; 292).

Kar paylasim planlarinda donem sonunda karin olugsmamasi ya da elde edilen
karm tiim personele esit olarak dagitilmasi ya da personel performansiyla kar

arasinda baglanti kurulmasinin zorlugu, sistemin zayif yanlarini olusturmaktir.
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2.2.4.3.5. Mali istirak (Hisse Senedi Verme) Sistemi

Personel performansini arttirmak icin isletmenin elde etmis oldugu yillik
kardan bir kisminin personele isletme hisse senedi olarak dagitilmasidir. Personele
karin nakit olarak dagitilmayip hisse senedi verme yoluyla dagitilmasi kar paylasim
planiyla arasindaki farktir. Bu yolla isletme elde etmis oldugu kar1 dogrudan
personeline dagitmadigindan bu kart biiyiimede kullanabilir ve bdylece isletme

biiylirken personelin kazanci da artar.

Bu sistemde personel hisse senedini ya dogrudan satin alabilir ya da
genellikle piyasa fiyatinin %10 — 15 altinda olarak belirlenen belli bir fiyattan belli
bir siire i¢inde hisse senedi alma hakk: kazanirlar. Personel iicreti ya da adet olarak
sinirlandirilan hisse senedi sahipliginde personelin hisse senedini sadece isletmeye

satma hakk1 vardir (Benligiray, 2007; 58).
2.2.4.3.6. Kazang¢ Paylasim Sistemi

Kazang¢ paylasim plani, personelin tamamini ya da bir¢ogunu isletmenin
verimlilik amaglarin1 gergeklestirmek i¢in belirli bir caba gostermede cesaretlendiren
ve elde edilen herhangi bir maliyet tasarrufunu personel ve isletme arasinda

paylastiran bir tegvik sistemidir.

Kazang paylagim plan1 uygulamasi asagidaki sekiz adimdan olusur (Dessler,

2005; 455);

e Verimliligi arttiracak ya da maliyetleri diisiirecek amaglar1 kapsayan

bir plan olusturmak,

e Uretilen birim bagma emek saati gibi verimlilik dl¢iimii ya da net
aktifler i¢inde personel performansi gibi finansal 6l¢timler kullanmak

gibi belirli bir performans 6l¢iimii segmek,

e Kazancin ne kadarinin personele dagitilacagini belirleyen fon dagilim

planina karar vermek,

e Elde edilen kazanctan personel paymi ayirma ve dagitmada

kullanilacak yonteme karar vermek. Standart yontemler personele esit
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iicret ya da hisse dagitilmasini igerir, buna ragmen, bazi planlar

bireysel performansa dayali 6diil dagilimindan olusur.

e (Odeme bicimine karar verme, ¢ogunlukla nakit olarak &dense de

bazen ortak hisse olabilir.

e Primin ne kadar siklikla ddenece@ine karar verme: Isletmeler bu
amagla finansal performans Olglimiinii yillik, emek verimlilik

Ol¢limiinii {i¢ ayda bir ya da aylik hesaplama egilimindedir.

e Katilim sistemi gelistirme: Kullanilan sistemler ¢ogunlukla yonetim
komiteleri, veri giincelleme toplantilari, Oneri  sistemleri,
koordinatorler, problem ¢ozme takimlari, bolim komiteleri, egitim

programlari, haber biiltenleri, i¢ ve dis denetcileri igerir.

e Plan1 uygulama.
2.2.5. Performansa Dayali Ucret Programlarimin Gelistirilmesi

Gelismis bir licret- maas yonetimine sahip orgiitler iicrete iliskin kararlar
alirken sirastyla iic asamanin gerceklestirilmesi gerekir ki: Bu asamalardan ilki,
ticret-maas biit¢esinin belirlenmesi, ikincisi orgiitiin iicret politikasi, piyasa kosullar
vb. digsal faktorleri ve belirlenen biit¢eyi dikkate alarak iicret yapisinin olusturulmasi
ve liclinciisli de personelin performans diizeyi, mevcut isindeki ve isletmedeki kidemi
ile iicret yapisindaki mevcut konumunun dikkate alinmasidir. Ugiincii asama aslinda

performansa dayali iicret sisteminin olusturulmasi faaliyetlerini igerir.

Asil amaci personelin performans diizeyi ile ait oldugu iicret sinifi igindeki
konumu arasinda uyum saglamak olan {icret programinda basarili olan personel
bulundugu ticret simifi i¢inde ylikselirken, basarisiz olan personelin ise {iicretleri

dondurulur ve bulunduklari sinif i¢inde geriler (Uyargil, 2008; 164).

Performansa dayali iicret planlarinin olusturulmasinda gerekli olan ii¢ unsur

asagida sirastyla ele alinmaktadir (Uyargil, 2008; 165- 168):

o Ack Ucret Swmiflarimin Olusturulmasi: Performansa dayali iicret
sistemlerinde minimum, maksimum ve orta noktas1 tanimlanabilen ve oldukg¢a genis,

acik iicret smiflarina gerek duyulur. Ucret smifi icindeki hareketler ise personelin
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cesitli performans donemleri icinde gosterdigi basar1 ya da performans diizeyi
dikkate alinarak belirlenir ve personel bir sonraki performans déneminde performans

diizeyini disiiriirse, ticret sinifinda geriler, yiikseltirse {icret sinifinda ilerler.

e Degerlendirme Sonuglarina Gore Personelin Gruplandirilmasi;
Performans degerleme sistemlerinde degerlendirilen personelin belirli bir dagilim
gostermesi (arzulanan normal dagilimdir) ve bu dagiliminda kendi i¢inde gruplara
ayrilabilmesi gerekmektedir. Boylece gruplandirilan performansin {icret sinifindaki

konumunun da belirlenmesi kolaylasacaktir.

o  Performans Cetvelinin Olusturulmasi: Yukarida aciklanan sekilde
personel gruplandirildiktan sonra, sira kisinin iicret smifindaki konumu ile
performans degerleme sonuclarini biitiinlestiren, bu konudaki bilgileri veren
performans cetvelinin olusturulmasina gelir. Cetvel genellikle personelin {icret
sinifindaki mevcut durumu ve performans degerleme sonucundan olusur ve personel
cetveldeki konumuna gore biitce caligmalariyla belirlenen artisa hak kazanir ya da
herhangi bir iicret artis1 alamaz. Bazi durumlarda enflasyon nedeniyle yapilmasi
ongoriilen ticret artis orani da cetvele eklenir. Ancak iilkemiz gibi enflasyonun
yuksek oldugu tilkelerde iicretler i¢in ayrilmis olan biitcenin neredeyse tamaminin
enflasyonu yakalamak i¢in iicret artisina kaydirilmasi performansa dayali ticret artisi
icin ¢ok az kaynak kalmasina yol agmakta ve bu durum da performans

degerlemeleriyle iicretler arasinda iligki kurulmasini zorlagtirmaktadir.
2.2.6. Performansa Dayali Ucretin Kurulmasi Ve Uygulanmasi Siireci

Performansa dayali iicret sisteminden istenilen etkinligin saglanmasi igin
sistemin etkili bir performans yonetim sistemiyle birlikte tasarlanmasi ve
uygulanmasi gerekir. Bunun i¢in yapilmasi gerekenler sunlardir (Benligiray,

2007;62- 69):

o Sistemi kullanma amacimin belirlenmesi: Diger ise dayali iicret
sistemlerinden daha fazla maliyete neden olabilen performansa dayali T{cret
sistemlerinde amac; personel giderlerin azaltmak degil, personeli ise, birim, boliim
veya isletmenin amaclarma ya da genel olarak Orgiit performansina yaptiklari

katkilar nedeniyle odiillendirmek ve katkilarini arttirmak amaciyla motive etmek
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olmalidir. Bunun yam sira nitelikli personelin isletmeye c¢ekilmesi, isletmede
kalmalarinin saglanmasi, personelin hem kendi aralarinda hem de yoneticilerle olan

iligkilerinin iyilestirilmesi gibi amaglar da olabilir.

o Sisteme kimlerin dahil olacagimin belirlenmesi: Yapilan arastirmalar
performansa dayali licret sisteminin daha ¢ok beyaz yakalilar, yoneticiler ve teknik,
profesyonel personel gruplart i¢in uygun oldugunu gosterse de sistem uygun
tasarlandiginda her tiirlii is ve her nitelikteki personel i¢in uygun olabilir. Her sistem
icinde yararli ve sakincali yonler bulundursa da 6nemli olan isletmenin amaglarina
uygun bir yonteme karar verilmesi ve miimkiin oldugunca ¢ok personelin bu sisteme
dahil edilmesi, bu sekilde personel arasinda olusabilecek huzursuzlugun

giderilmesidir.

e Neyin ddiillendirilecegine karar verilmesi: Performansa dayali licret
sistemlerinde personelin iicret diizeyleri; tiretim ¢iktilari, calisilan zamanlar, iiretimin
veya hizmetin sonuglari, satis miktar1 veya satigin parasal degeri, kalite, elde edilen
karlar ve igletmenin cesitli diger amaglar1 gibi pek cok kriteri etkileme derecelerine

gore belirlenebilir.

o Sistemin kurulmasina yonelik én hazirliklarin yapilmasi: Performansa
dayali iicret sistemi kurulmadan Once uygulanabilirligi aragtiritlmali yani oncelikle
durum analizi yapilmalidir. Durum analizinde isletmenin dis ¢evresel kosullarinin
yani sira Orgiit yapisi, kiiltlirii ve yonetim stilleriyle ilgili analizlerin yapilmasi
gerekir. Daha sonra kullanilabilecek iicret sistemleri incelenmeli ve en uygun olani
secilmelidir. Performansa dayali iicret sistemi kurulurken adil bir iicret yapisinin
diizenlenmesi i¢in is analizleri yapilmali, is tanimlamalar1 hazirlanmali, is etidii
calismalar1 tamamlanmali, isler degerlenmeli ve son olarak da performans
degerlemesi yapilmalidir. Bunlarin yani sira isgiicii piyasasindaki arz-talep dengesi
ve piyasaya hakim olan ticret diizeyleri, yasam standardi gostergeleri dikkate alinarak
ticret biitgesi hazirlanmalidir. Tiim bu hazirliklardan sonra sistem tiim personele ve
sendikalara anlatilmali, onlarin da onay1 alinip, egitim programlari dogrultusunda

uygulanmaya baslanmalidir.

o  Personelden beklenen performans diizeylerinin belirlenmesi: Sistemin

adil olarak kurulmasi ve islemesi gecerli ve giivenilir bir performans degerleme
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sistemine dayandirilmasina ve personelin katilmina ve bu sekilde siireci
benimsemelerine baghdir. Sistem uygulanmaya basladiginda ydntem ve siireg
degisikligi olmasi durumunda beklenen performans diizeylerinde ve {icretlerde

yapilacak degisiklerin kurallar1 6nceden belirlenmelidir.

o  Personel performanslarimin élgiilmesi ve degerlendirilmesi: Bu tiir
sistemlerde 6nemli olan personelin performans diizeylerini dogru ve objektif bicimde
belirleyecek bir performans degerleme ve dlgme sistemin kurulmasi ve bu sistemi

amaglara ulagsmay1 saglayacak sekilde yiiriitmektir.

Performansa dayal1 iicretleme sistemi farkli sekillerde uygulanmakla birlikte
en yaygin kullanilan yontem dereceleme yontemidir. Dereceleme ydnteminde
personelin performansi genellikle bes dereceli bir skala lizerinde degerlendirilmekte
ve dereceler i¢in Onceden belirlenen oranlarda iicret artis1 saglanmakta ya da her
dereceye Onceden belirlenen sabit bir ek tlicret verilmekte, performans diizeyinin

altinda kalanlara higbir iicret artis1 verilmemektedir (Sabuncuoglu, 2008; 257).

e  Performans diizeyi ile tesviklerin iligkisinin kurulmasi: Personele
gosterdigi cabanin karsiligi olarak algilayacaklari parasal ve parasal olmayan
odiillerin verilmesi 6nemlidir. Aksi takdirde personelin adalet duygular1 sarsilacak ve

1s tatminleri diisecektir.

o Hangi tiir tesviklerin kullanilacagina karar verilmesi: Personel
bulundugu sosyal sinifa, is yerindeki kidemlerine, iirettikleri ¢iktilara ve sonuglara,
gorevlerinin zorluk derecesine goére birbirinden farkli 6diillerle motive olurlar. Bu
nedenle personele verilecek Odiillerde maddi, maddi olmayan ya da dolayli maddi

araclar bir arada kullanilabilecegi gibi bunlardan en uygun olani da kullanilabilir.

o  Performans diizeyi diisiik olanlarin durumunun belirlenmesi: Bir
personelin performans diizeyi dogustan gelen yetenekleri, bu yeteneklerin ¢esitli
kaynaklar ve egitim olanaklariyla islenmesi, bu konuda motivasyon ve isteginin
olmasma baglidir. Personelin isle ilgili yeterli bilgi ve yetenege sahip olmamasi,
motivasyonunun diisiik olmasi ya da is yapisindan, orgiit ikliminden kaynaklanan
sorunlarin olmasi personel performansinin diisiik olmasinin nedenleri olabilir. Bu

nedenle, personel performansinin iicrete yansitilmasinda performansin diisiik olma
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nedenleri ¢ok iyi arastirilmali, performans diizeyini yiikseltecek araglar kullanilarak

personel performansi arttirilmaya calisilmalidir.

e  Performansa gore iicret diizeylerinin  bildirilmesi: Personelin
performans degerleme sonrasinda belirlenen performansina gore iicretin kendisine
bildirildigi asamadir. Bu asama, performans degerleme goriismesinde sonra ve

performans degerleme toplantisinin 6nemini vurgulayarak yapilir.

o  Sistemin degerlendirilmesi: Gereken gorevlerin yerine getirilmesinin
giic ve zaman alic1 oldugu bu sistem, siirekli dikkat ve miidahale gerektiren dinamik
bir sistem oldugu i¢in kurulduktan ve uygulandiktan sonra mutlaka

degerlendirilmelidir.

Performans degerleme sisteminin basarist bu asamalarin tam olarak yerine
getirilmesine baghdir. Ortalama olarak 9 ile 18 ay arasi bir siirede kurulabilen ve
aksakliklarin giderilmesinin 3 yil kadar olabildigi sistemde bir asamanin bile

atlanmasi1 programin zarar gérmesine neden olabilir.

Uygulanan sistemin etkinligi personelin hem bireysel hem de grup olarak
orgiit performansina yaptiga katkidaki artisa bagidir. Bu artisin ol¢iilmesi igin de,
belirlenen bazi gostergelerin sistem kullanilmaya baslanmadan 6nceki ve sistemden

sonraki degerlerinin karsilagtirilmasi gerekir.

2.2.7. Performansa Dayali Ucretlendirmenin Farkh Taraflar Tarafindan

Degerlendirilmesi

Ucretin personeli tatmin etme ve giidiileme yoniinden iyi bir ara¢ oldugunu
savunan goriislerin yani sira karsit goriiste olanlar da vardir. Ancak burada 6nemli
olan devletin ve sendikalarin minimum isteklerini karsilayabilen, personelin egitim,
yetenek ve deneyimi ile uyumlu olan etkin, verimli bir ¢alisma igin personeli
giidiileyebilen, personel tarafindan anlasilir ve kabul edilebilir adil ve objektif bir

ticret sistemi ortaya koymaktir (Yiksel, 2007; 222).

Performansa dayali iiceretlendirme; personel, orgiit ve sendika acisindan

farkli bicimlerde degerlendirilmektedir.
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2.2.7.1. Personel Acisindan Performansa Dayali Ucretlendirmenin

Degerlendirilmesi

Isinde basarili olan personel bu basarilarismin ddiillendirilmesini, kendisi
kadar ¢alismayan ya da verimli olmayan personelle aralarinda bir farkin olmasini
ister. Bu agidan bakildiginda personel performansini 6diillendiren performansa dayali
licret sistemi personel acisindan &nemlidir. Insan dogasi geregi yaptiklarin,
davraniglarint ¢evresindeki diger insanlarla karsilastirmaktadir. Bu durum is
hayatinda da gegerlidir. Orgiit icinde personel de ayni isi yaptiklar1 diger personelle
gosterdikleri cabalari, sahip olduklari nitelik ve deneyimleri karsilagtirirlar. Bu
karsilagtirma sonunda esit caba gosterdiklerini, aymi nitelik ve deneyim de
olduklarini yani ayn1 diizeyde katki sagladiklarini ve ayni ticreti aldiklarini goriirlerse
tatmin olurlar, ancak daha fazla katki saglayip ayni iicreti alirlarsa bu personelde
tatminsizlige yol agar. Bu nedenle performansa dayali iicret sistemi personelde
esitsizlik duygusunu ortadan kaldiran, herkesin hakkini almasini saglayan adaletli bir

{icret sunan bir sistemdir (Unal, 1998; 35).

Performansa dayali iicret sisteminde personelin gosterdigi performans
fazlaysa calisma arkadaglari arasindan siyrilmasina ve takdir edilmesine neden olur.
Parasal motive edicilerin yan1 sira takdir gibi parasal olmayan motive ediciler de

personel i¢in 6nemlidir.

Performansa dayali iicret sistemlerinde personel Onerilerine de Onem
verilmesi, personelin kendi igleri ya da yetkinlik alanlariyla ilgili sunmus olduklar
Onerilerin yonetim tarafindan dikkate alinmasi1 ve Orgiit yararina ise uygulanabilir
hale getirilmesi ve personelin hem bu agidan takdir edilmesi hem de bu sayede elde
edilen karin bir kismimin personele &diil olarak verilmesi de personel
motivasyonunun  arttirtlmasinda  6nemlidir.  Personelin  sundugu fikirlerin
onemsenmesi, dikkate alinmasi personelin orgiite bagliligmni arttirmada da etkili

olmaktadir.

Performansa dayali iicretle diisiik performans gdsteren personelin
performanst arttirtlmaya c¢alisilir. Personelin is tatmininin artmasiyla sikayet ve

devamsizliklar  azalir.  Personelin  gostermis oldugu  performansa  gore
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odiillendirilmesi hem nitelikli personelin isletmede kalmasina hem de disaridaki

nitelikli personelin isletme i¢ine ¢ekilmesini saglar.

2.2.7.2. Orgiit Acisindan Performansa Dayali Ucretlendirmenin

Degerlendirilmesi

Isletmeler kar elde etmek amaciyla kurulan ekonomik birimlerdir. Bu nedenle
her alanda maliyetleri azaltip, gelirlerini arttirarak rekabet giicli elde etmek isterler.
Rekabette insan giiciiniin etkisinin anlasilmasiyla insan kaynaklar1 Grgiitler icinde
onemli haline gelmis, insan kaynaklar1 birimleri personelin ise alinmasi, egitilmesi,
terfi ettirilmesi ve {icretlendirilmesi gibi konularda ¢aligmalarini siirdiirmeye
baslamistir. Performansa dayali licret sistemi de orgiitlerde personel motivasyonunu
saglayarak personel verimliligi ve dolayisiyla da orgiit verimliliginin arttirilmasi
acisindan 6nem kazanmistir. Bu durum da orgiitiin rekabet giiciiniin devam etmesini

ve artmasini saglamaktadir.

Performansa dayali {icret sistemi personelin bireysel performansini

yiikseltmesi suretiyle orgiit performansini arttiran bir sistemdir.

Performansa dayali {icret sistemiyle iicret ic¢in ayrilan kisith biitce
performanst yiiksek olanlarin odiillendirilmesinde kullanilarak hem personelin bu
odiilii almak i¢in daha fazla ¢aba gdstermesini yani performansini arttirarak oOrgiit
verimliligini arttirmasini saglamakta hem de eldeki kisitli biitcenin hak edene

dagitilmasini saglamaktadir (Unal, 1998; 36).

Personel katilimina 6nem verilmesi, fikirlerinin dinlenmesi, personelin orgiitii
benimsemesine ve bu sekilde isletme basarisi agisindan uygun ortamin yaratilmasina

katki saglar.

Takim ya da orgiit performansina gore odiillendirmenin yapildig1 orgiitlerde
personel “ben” bilincinden “biz” bilincine geger. “Biz” bilinci ile igbirligi i¢indeki
personel orgiitiin verimlilik ve karliligini arttiracak sekilde birlikte ¢aligir.

Performansa dayali iicretlendirmede personel performans sonuglarina diger
bir deyisle kendilerine verilen gérevi yapma, hedefi gerceklestirme durumuna gore
odillendirildikleri i¢cin kendi hedeflerini gergeklestirmek i¢in calisirlarken aslinda

Orgiitiin amaclarina ulagilmasini saglamaktadir.
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Tim bunlarin yami sira personel bireysel hedeflerini gerceklestirirken
birbirleriyle rekabet icinde olabilmekte ve bu durum da grup dayanigsmasini

dolayistyla sendikalagsmay1 zayiflatabilmektedir.

2.2.7.3 Isci Sendikalar1 A¢isindan Performansa Dayah Ucretlendirmenin

Degerlendirilmesi

Personelin  Orgiitlerde  sOmiiriilmesini  engellemek, haklarimi  korumak
amaciyla faaliyette bulunan isci sendikalar {icreti bireysellestirdigi ve isci-isveren
sendikalarinin ortaklasa belirledikleri iicret standartlarindan uzaklagilmasina neden
oldugu diislincesiyle performansa dayali ticret sistemine karst ¢ikmaktadirlar

(http://ekutup.dpt.gov.tr/ucretler/oik558.pdf) .

Orgiitlerin personeli bireysel olarak {icretlendirmesi bir bakima isci
sendikalarinin varhigin1 tehdit ettigi i¢in sendikalarin tepkisini ¢cekmekte ve bu

ticretlendirme daha ¢ok sendikalasmanin olmadig: orgiitlerde kullanilmaktadir.

Performansa dayal1 iicret sisteminin uygulandigi isletmelerde kar - kazang
paylagimi gibi uygulamalar is¢i sendikalar1 tarafindan daha 1limli karsilanirken,
bireysel performansin ddiillendirilmesine yonelik yaklasimlar tepki gérmektedir. Is¢i
sendikalar1  igverenlerin sistemi personel aleyhine c¢evirmesinden endise
duyduklarindan performansa dayali {icrete soguk bakmakta, tiim personele toplu

sozlesmelerle belirlenen iicretlerin dagitilmasindan yana olmaktadirlar.
2.2.8. Performansa Dayah Ucret Sisteminde Karsilasilan Giicliikler

Ucretin performansla iliskilendirilmesinde, performans degerleme ve iicret
yonetimi uygulamalar1 biriyle yakin iligki i¢indedir. Performans degerleme
sisteminde eksikliklerin olmasi ya da degerlemede dogru yontemin kullanilmamasi
ya da degerleyenden kaynaklanan sorunlar performans degerleme sonuglarindan
beklenen yararin elde edilememesine neden olur ve bu durum iicret yonetimine de
yansir (Uyargil, 2008; 169). Performansa dayali iicret sisteminde personelin aldigi
ticret yaptig1 islerdeki bilgi, deneyim ve nitelikleri dogrultusunda orgiite yaptig
katkiya baglidir. Bu nedenle personelin dogru bir ddiillendirmeye sahip olmasi igin

performansimin dogru Olciilmesi, varsa eksikliklerinin belirlenmesi ve bunlar
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giderecek egitim olanaklariyla performans diizeylerini korumalarinin  ve

ylikseltmelerinin saglanmasi gerekir.

Olduk¢a zaman alict ve maliyetli bir sistem olarak goriilen performansa
dayali iicret sistemi bireysel performans {iizerine odaklanip takim c¢aligmasini
engelledigi ve personel arasinda rekabete yol actig1 i¢in elestirilmektedir. Bunun yani
sira bireysel performans 6l¢iimiiniin zor oldugu islerde personele ne kadar iicret artisi
yansitilacagi da bir sorun olmaktadir (Sabuncuoglu, 2008; 259). Benzer sekillerde
baz1 Orgiitlerde yonetimin performansint belirlemek de olduk¢a zordur. Dogru
tespitlerin yapilamamasi durumunda da kazanglarin personele {icret olarak
yansitilmas1 giiclesmekte, personel sistemden rahatsizlik duymakta, motive
olamamakta ve personel arasindaki rekabet, kiskangliklara doniisebilmektedir. Bunun
sonucu olarak da orgiitte hiz ve verimlilik azalisiyla karsilasilabilmektedir (Kestane,

2003; 137)..

Performansa dayali iicret sisteminin personel performansini c¢ok yakindan
izlemesi nedeniyle personelde olumsuz duygu uyandirdigi ve motivasyona negatif

olarak yansidigini belirten goriisler de vardir.

Performansa dayali {icret personelin orgiite kazandirdiklart dogrultusunda
kazancinin belirlenmesini sagladigi i¢in personel daha fazla kazanmak i¢in daha
fazla ¢alisacak bu da sagliginin bozulmasina yol acabilecektir. Bunun yani sira
personelin kisa stireli hedeflere odaklanmasi (liretim adetini arttirmak i¢in kaliteyi
g6z ard1 etmeleri gibi) orgiitiin uzun dénemli stratejik hedeflerinin gergeklesmesini
zorlastiracaktir. Durgunluk donemlerinde performansi yiiksek olan personelin

odiillendirilememesi ise nitelikli personelin 6rgiitten ayrilmasina neden olabilecektir.

Performansa dayali {icretlendirme sistemi daha Oncede da belirttigimiz gibi
ticret ile performans degerleme arasinda iligki kurar. Bu nedenle yukarida deginilen
tiim bu giicliiklerin iistesinden gelinmesi kadar, sistemin iicret yapisiyla tutarli ve adil
bir bicimde yiiriitiilebilmesi de ¢ok Onemlidir. Dikkatli ve amaca uygun olarak
uygulandiginda performansa dayali iicret sistemleri hem personelin motivasyonunu
ve hem de buna bagli olarak orgiit i¢i verimi arttiran ¢ok 6nemli bir unsurdur (Budak,

2008; 519).

144



2.2.9. Performansa Dayah Ucretlendirmenin Tercih Edilme Nedenleri

Performansa dayali iicret sistemi, performans ve iicret arasinda agik bir iliski
ortaya koyar ve personeli motive etmede onemli etkisi olan finansal motivasyonun
dogrudan kullanimin1 saglar. Basar1 gelistirme ve ortak bir kiiltiir yaratmayla
odiillendirme baglantisi kuran bu sistem, 06rgiit iginde girisimsel davranis1 6zendirir,
personel ¢abasini belirlenen dncelik alanlarina yogunlastirir, idarecileri ilgilendiren
anahtar sorunlart agiklar, kendi yeteneklerinden emin olan kisilerin orgiit icine
cekilmesini saglar, basariya a¢ insanlar1 Orgiit icinde tutar ve onlara elde ettikleri
basarilarla ilgili odiiller verir, yiliksek kalitedeki, nitelikli yoneticiler i¢in rekabet
edebilir maas saglar ve personele orgiit zenginliginden hisse sahibi olma imkani
verir. Bu baglamda, performansa dayali iicret sistemi personel ddiil yapisi ve orgiitiin
temel degerleri ve amaclar arasinda kritik bir baglant1 kurabilir (Baruch vd., 2004;

246).

Performansa dayali {icret sistemi islere iliskin tanimlanan hedeflerin
gergeklestirilmesinde gosterilen performansa gore personeli 6diillendirdigi i¢in dogru
kisilerin dogru miktarlarda o&diillendirilmesini diger bir deyisle personelin
performanslari dogrultusunda 6diill almasini, diisilk performans gdosterenlerin
belirlenmesini bu kisilerin performanslarini gelistirmemeleri durumunda orgiitten
ayrilmasinin saglanmasini, yetersiz performans gosterenlerin odiillendirilmemesini,

nitelikli ve performansi yliksek personelin orgiitte kalmasini saglar.

Performansa dayali licret sistemiyle personel orgiite yapmis olduklar katkiya
gore Odiillendirildigi i¢in dikkat ve cabalar1 Orgiitsel basariya katkida bulunacak
sekilde performans unsurlarina odaklanir. Personel ¢abasimin daha yiiksek {icret
alabilmek icin isletmenin ihtiya¢c duydugu alanlara yoneltilmesine ve personelin
belirlenen kriterleri yerine getirmesine yardime1 olur. Bu sekilde gelisen birey ya da
takim performansi orgiit performansini gelistirdigi icin orgiitlerde hiz ve verimlilik

artig1 saglanir.

Performansa dayal1 iicret, toplam kalite ydnetimi gibi yeni yOnetim
tekniklerinin uygulanmasinda 6diillendirme yontemi olarak da uygulanmakta ve bu

gibi yonetim tekniklerine uygun diismektedir. Bireysel performansin artmasi orgiitiin
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toplam performansini arttirmakta bu da kaliteyi arttirarak orgiitiin hizmet kalitesinin

devamini saglamaktadir (Kestane, 2003; 134).

Performansa dayali {icret, diisiik ve yiiksek performansa sahip personelin
farkina varilmasini1 saglayip basarili personeli 6diillendirdigi i¢in personeldeki
esitsizlik duygusunu ortadan kaldirarak tatmin ve adalet saglar, personelin orgiitsel
baghligi arttirir. Terfi olanaklariin kisith oldugu orgiitlerde performansi yiiksek
olan personelin daha iyi iicret almasini saglayarak basarinin takdir edilmesini saglar.
Ucrete ayrilan biitgenin kisith oldugu orgiitlerde performansi en yiiksek olan
personelden baglayarak yapilan odiillendirme, eldeki biitcenin en iyi sekilde

harcanmasini saglar.

Takim performansina dayali iicretlendirmeyi kullanan orgiitlerde 6diil, takim
performansina gore dagitildigi i¢in takim calismasinin gelismesini ve takimlarin

orgiit icindeki etkinliginin artmasini saglar.

Performansa dayal1 iicretlendirme Ozellikle; tretim birimleri Olgiilebilir
oldugunda, is standartlastirilabilir nitelik gosterdiginde, iiretim miktar1 kaliteden

daha 6nemli oldugunda vb. durumlarda yararli sonuglar veren bir uygulamadir.

Sonu¢ olarak, basarili bir performansa dayali {icretlendirmenin &z,
Olctilebilir bir performans ve yapilandirilmig bir performans degerleme sisteminin
varligina baglidir. Sistemin saghkli bir sekilde islemesi ise, hem performans
degerlemenin hatasiz bir sekilde gerceklestirilmesine hem de personel tarafindan

ticret sisteminin adil olarak algilanmasina baglidir.
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UCUNCU BOLUM
BANKACILIK SEKTORUNDEN BiR UYGULAMA ORNEGI
3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Giliniimlizde yasanan krizlerde finansal sektoriin etkisi, bankalarin
verimliliklerini arttirmada isgiiciine yonelik 6nlemler almasi konusunu da giindeme
getirmistir. Ozellikle 2001 krizinden sonra finansal alanda yasanan gelismeler,
yenilenmeler dogrultusunda bankalarda da performans degerleme c¢aligmalar
yayginlagsmaya baslamig, giinlimiizde bu ¢alismalar kamu bankalar1 da dahil olmak

lizere bankalarin pek ¢ogunda uygulanir olmustur.

Arastirmamizin amaci; perfromans degerleme ile ilgili olarak ilk boliimde yer
verdigimiz kuramsal bilgilerin uygulama bi¢imini bankacilik sektoriinden 6rnek bir

uygulama ile ortaya koymaktir.

Aragtirmamizda yaygin sube agi bulunan bir bankanin performans sistemi

incelenmeye calisilmigtir.
3.2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Calismada X Bank olarak adlandirilacak olan bankanin organizasyon yapisi
ve igleyisi hakkinda bilgi edinilmis, Genel Miidiirliik Insan Kaynaklar1 Boliim
Midiirii ile sanal ortamda, ayni bolimden iki yetkili ile telefonda ve bir Sube
midiri ile ylizyiize gorisiiliip, bankadaki performans sistemiyle ilgili dokiimanlar

elde edilmistir.

X Bankta personelin kariyer yonetimi, iicret yonetimi ve egitim planlama
caligmalarinda kullanilmak iizere bireysel performansinin 6l¢iilmesi amaciyla, tiim
personel 1¢in olusturulan “X Bank Performans Degerlendirme

Sistemi" uygulanmaktadir.
3.3. ARASTIRMANIN SINIRLARI

Arastirmamiz bankacilik sektoriinden X Bank’la sinirhdir.
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Aragtirmay1 kuramsal kisimda yer vermis oldugumuz performans degerleme
ve performansa dayali {icretlendirmenin uygulamadaki yerini tespit edebilmek
amaciyla gerceklestirmeye c¢alistik. Eyliil 2009°da basladigimiz arastirmaya iliskin
verilerin toplanmast ve derlenmesi Aralik 2009’a kadar siirmiistiir. Bu siireg
icerisinde X Bank Insan Kaynaklar1 Boliim Miidiirii ile e-posta ortaminda, ayni
boliimden iki yetkili ile telefonda ve bir Sube miidiirii ile ylizyiize goristlerek X
Bank’taki performans degerleme siirecinin isleyisi ile ilgili genel bilgilere ulagilmis
ve bankadaki performans degerleme uygulamalar: ile ilgili genel mektuplar temin
edilmistir. Ancak performans degerlemeyle ilgili kisim olusturulduktan sonra
performans degerleme sonuglarimin personel iicretlerine etkisine iligkin ne
subelerdeki yetkililerden ne de Genel Miidiirliik Insan Kaynaklar1 Béliimii’nden net
bilgilere ulasilamamistir. Genel Miidiirliikk Insan Kaynaklar1 BSliimii’nden bir yetkili
bu konuyla ilgili ellerinde yazili dokiiman olmadigini, Biitce ve Performans
Yonetimi Boliimii’nden gelen performans degerleme sonuglarini ellerinde hazir
bulunan matrislere yerlestirerek {icret hesaplamasini yaptiklarin1 ancak bu matrisleri

vermeyeceklerini ifade etmistir.
3.4. BANKACILIK SEKTORUNDEN BiR UYGULAMA ORNEGI

Bu kisimda X Bank’taki performans degerleme ile ilgili temel tanimlara,
degerlemeye alinacak personele, performans degerleme sistemine yer verilmeye

calisilmigtir.

3.4.1. Performans Degerleme ilkeleri Ve Performans Degerlemede

Sorumluluklar
Performans Degerlendirme Sistemi X Bank’in temel yOnetim araglarindan
biridir ve asagidaki ilkelere dayanmaktadir:
» Aciklik
> Olgiilebilirlik
» Yonlendiricilik

> Giivenilirlik
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Bankanin tiim iinite yoneticileri, Performans Degerlendirme Sisteminin kendi
tinitelerinde kurallara uygun ve saglikli bir bigimde uygulanmasindan sorumludurlar.
Performans degerleme siirecinde degerlemeyi yapanin, degerlemesi yapilanin ve

insan kaynaklar1 daire bagkanliginin sorumluluklari bulunmaktadir.
3.4.2. Performans Degerleme Ile Ilgili Temel Tanimlar

Hedef; Bankanin temel hedefleri ile baglantili olarak, personelin is tanimina

giren fonksiyonlar1 yerine getirmesi ile ilgili olarak ulagmasi talep edilen sonuglardir.

Sayisal Degerleme; Personelin sayisal hedeflere (kredi karti, aktif internet-
dialog tyeligi, toplam vadeli-vadesiz mevduat tutar1 vb.) ulagma basarisinin

degerlendirilmesidir.

Sayisal Puan; Sayisal degerleme sonucu olusan puandir. Bolge

Koordinatdrliigii personelinin sayisal puani olarak, Bolgenin sayisal puani kullanilir.

Faktor Puani; Sayisal degerlemeyle Olgiilemeyen durumlarin, belli ilkeler
cercevesinde, performans puanina yansitilmast amaciyla kullanilan ve kullanimi

zorunlu olmayan bir puandir.

Performans Komitesi; Performans degerleme siirecinde nihai kararlar

almaya yetkili organdir.

Donemsel Sayisal Puan; Degerleme donemine ait sayisal puan ile faktor

puaninin toplamidir.

Toplam Sayisal Puan; Personelin bir yillik siire i¢inde aldigi donemsel

sayisal puanlarin aritmetik ortalamasidir.

Yetkinlik Degerlemesi; Personelin isinde basarili olmak ic¢in sahip olmasi
gereken Ozelliklere (bilgi, beceri ve davraniglar) gore yoneticisi/ yetkilisi tarafindan
degerlenmesidir. Genel Midiirliik (Nakit Yonetim Merkezleri dahil) performans

degerlemesi sadece “Yetkinlik Degerlemesi” ile yapilir.
Yetkinlik Puani; Yetkinlik degerlemesi sonucu olusan puandir.

Toplam Performans Puani; Personelin yetkinlik puani ile varsa toplam

sayisal puanlarinin agirlikli ortalamasi toplamudir.
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Basar1 Diizeyi; Personelin toplam performans puanina goére belirlenmis

diizeyleri ifade eder.

Basar1 Grubu; Personelin toplam performans puanina gore, gérev pozisyonu

bazinda yapilan siralama ile tespit edilen banka i¢indeki yeridir.

IIk Degerleme Amiri; Personelin performansini degerleyen, dénem sonunda
performans goriigmesini yapan ve genellikle degerlendirilen personelin Orgiit

semasinda bagli oldugu ilk gérev pozisyonundaki personeldir.

2. Degerleme Amiri; {1k degerleme amirinin 6rgiit semasinda dogrudan bagh

oldugu gorev pozisyonundaki personeldir.

Donemsel Sayisal Performans Goriismesi; Performans degerleme donemi
sonunda, degerleme amirinin degerlenen personel ile personelin donemsel sayisal

performansina iligkin olarak yaptig1 gériigmedir.

Olceklendirme Sistemi; Subelerin ihtisaslasmalarina bagli mevcut adetsel ve
hacimsel biiyiikliikleri ile performans sisteminde gosterecekleri gelismenin birlikte
degerlendirildigi ve subelerin ihtisaslagsmalarina gore siralamalarini ortaya koyan bir

sistemdir.

Sube yoneticilerinin iicret tespitinde ve Banka tarafindan saglanan diger
imkan ve olanaklarin belirlenmesinde 6l¢ek sistemindeki siralamalar dikkate alinir.
Olgek puanlarin hesaplanmasi ile Kurumsal, Ticari, KOBI, Karma ve Bireysel
Subeler kendi segmentleri iginde siralamaya tabii tutulur ve ayni zamanda karma

subeler;
e 1Ilk 50 sube A Grubu,
e 51-150 aras1 subeler B Grubu,
e 151-300 arasi1 subeler C Grubu,
e 301 ve takip eden subeler D Grubu,

olarak smiflandirilirlar. Segment ayrimina gore kriter bazinda belirlenmis olan
puanlar subenin her bir kriter i¢cin segment toplami i¢inden aldig1 pay ile carpilir.
Kriter bazinda bulunan bu puanlar, toplam hacimsel ve adetsel puani olusturur. Bu

adetsel ve hacimsel puanlara subelerin performans puanlar1 da eklenerek subenin
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nihai dlgek puanina ulasilir. Olgek puan hesaplanmasinda sube segmentine bagl

olarak adetsel, hacimsel ve sube performans puaninin agirhgi degismektedir.

3.4.3. Degerlemeye Alinacak Personel

X Bankta 3 ay siire ile ¢alismis tiim personele sayisal ve/ veya yetkinlik

degerlemesi yapilir. Personel, s6z konusu li¢ aylik donem i¢inde en uzun galistig

birim ve/ veya gorev pozisyonu dikkate alinarak sayisal degerlemeye, en az ii¢c ay

birlikte calistig1 degerleme amiri tarafindan da yetkinlik degerlemesine tabii tutulur.

Sayisal ve yetkinlik puanlarinin gorev pozisyonuna gore agirhiklart farklilik

gostermektedir.

Tablo 5. Sayisal ve Yetkinlik Puanlarimin Agirhklar

TOPLAM YETKINLIK
GOREYV POZISYONU SAYISAL PUAN | PUAN AGIRLIGI

AGIRLIGI (%) (%)
Bolge Koordinatorii 70 30
Sube Midiiri 70 30
Bolge Pazarlama Bo6lim Miidiirii 70 30
Miisteri liskileri
Yonetmeni/Yetkilisi (MIY) 80 20
(Kurumsal/Ticari)
MIY (Girisimci/Esnaf/Bireysel) 70 30
Miisteri Iliskileri Asistan1 (MIA) 60 40
Diger Bolge Personeli (Sekreter, 50 50
Giiv. Gor., S6for Harig)
Operasyon Y Onetmeni/Y etkilisi 50 50
Op'erasyon/Banko Hizmetleri 50 50
Asistani
Dis islemler Yo6netmeni/Y etkilisi 50 50
Dis Islemler Asistan1 50 50
Sekreter, Giivenlik Gorevlisi, S6for - 100

3.4.4. Performans Degerleme Sistemi

X Bank performans degerleme siireci sayisal degerleme, yetkinlik degerleme,

toplam performans puaninin belirlenmesi ve basart gruplarinin belirlenmesi olmak

tizere dort kisimdan olusur.
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3.4.4.1. Sayisal Degerleme

Personelin, sayisal hedeflere ulagsma basarisinin degerlendirilmesidir. Mevcut
durumda uygulandig iizere, 1. Dénem (Ocak-Subat-Mart), 2. Donem (Nisan-Mayis-
Haziran), 3. Donem (Temmuz-Agustos-Eyliil) ve 4. Donem (Ekim-Kasim-Aralik)
olmak iizere yilda 4 defa yapilmasi planlanmistir. Bolge Koordinatorliiklerinin
sayisal puan hesaplanan pozisyonlar1 ile subelerin Pazarlama, Dis Islemler ve
Operasyon kadrolarinda ¢alisan personeli icin, ilgili Daire Bagkanliklar ile
koordineli olarak, Performans ve Karlilik izleme Daire Baskanligi tarafindan
yapilacaktir. Degerleme sonucunda personel icin “Sayisal Performans Degerleme
Formu” diizenlenir.  “Sayisal Performans Degerleme Formlar1” Performans ve
Karlilik izleme Daire Baskanligi tarafindan hazirlamir ve Performans ve Karlilik
Izleme Daire Baskanligi ile koordineli olarak, ilgili Daire Baskanliklarinca faktor
puani kullanilmasini takiben, ilgili Daire Baskanliklari tarafindan insan Kaynaklari
Daire Baskanligi’na ve ilgili personele gonderilir. Sayisal degerleme donemlerinin

azaltilmasi ya da arttirilmasinda ise Performans Komitesi yetkilidir.

X Bankta sayisal performans degerleme sistemi birbirini izleyen ii¢ asamadan
olusmaktadir:
e Hedeflerin belirlenmesi
e Sayisal performansin izlenmesi

e Sayisal performansin degerlendirilmesi
3.4.4.1.1. Sayisal Degerlemenin Asamalar:

e Donem sonunda, her kriter icin biiyiikliik ve hedef gerceklestirme
yiizdeleri, kisi/birim bazinda Performans ve Karlilik izleme Daire Baskanlig

tarafindan hesaplanir.

e Performans ve Karlilik izleme Daire Baskanlig1, her kriter icin, gérev
pozisyonu bazinda ideal ¢an egrilerini olusturur; biiyiikliik ve hedef
gerceklestirme yiizdesi araliklarina denk gelen performans notlari ile ilgili

calismay1 tamamlar.
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e Performans ve Karlilik izleme Daire Baskanlig1; her kriter igin, ilgili
Daire Bagkanliklari ile koordineli olarak, performans notlar1 belirlendikten
sonra, Sayisal Puanlar1 hesaplar ve rapor haline getirerek ilgili Daire

Baskanliklarina iletir.

e Ilgili Daire Baskanliklar1, Performans ve Karlilik izleme Daire
Baskanligi ile koordineli olarak kisi ve birim bazinda kullanilacak sayisal

faktor puanina karar verir.

e llgili Daire Baskanliklari, sayisal puanlar ile faktdr puanlarini
birlestirerek, kisi bazinda donemsel sayisal puanlari belirler ve Performans ve
Karlilik izleme Daire Baskanligi’'na génderir. Ilgili Daire Baskanliklarindan
gelen donemsel sayisal puanlar konsolide edilerek, Performans ve Karlilik
[zleme Daire Baskanlig1 tarafindan insan Kaynaklar1 Daire Baskanligina
bildirilir.

e llgili Daire Bagkanliklari, donemsel sayisal performans formlarini

hazirlayarak ilgili personele gonderir.
3.4.4.1.2. Hedeflerin Belirlenmesi

X Bank Yonetim Kurulu’nun belirledigi makro hedeflere ulagilmasi, genel
midirliik teskilatindan subelere kadar tiim birimlerin gosterecegi performansa
baglhdir. Hedeflerin gerceklestirilmesinde; Genel Miidiir Yardimciliklari, Bolge
Koordinatorlikleri ve  Subelerin  performans hedeflerimin  izlenmesi ve
degerlendirilmesi, etkin bir sekilde isleyen “hedef, performans ve 6l¢eklendirme”
sistemini gerekli kilmaktadir. Bu nedenle, hedef, performans ve olg¢eklendirme
sistemi; Genel Miidiir Yardimciliklari, Bolge Koordinatorliikleri ve subelerin X Bank

makro hedefleri dogrultusunda yonlendirilmesini amaglamaktadir.

X Bankta hedefler; Finansal Yonetim ve Planlama Genel Miidiir Yardimciligi
tarafindan bankanin calisma alanlar1 ile ilgili olarak gelecek doneme iliskin is
planlar1 ve hedefleri dogrultusunda, genel ekonomi ve sektor gostergeleri, pazar
paylari, bankanin potansiyel biiylimesi vb. durumlar dikkate alinarak olusturulur.

Olusturulan hedeflerde gerekli diizeltmeler yapildiktan sonra Yonetim Kurulu

153



onayma sunulur ve Yonetim Kurulu’nun goriis ve onayr dogrultusunda resmiyet

kazanir.
3.4.4.1.2.1. Hedef Verilen Gorev Pozisyonlar: ve Hedef Verme Siireci
X Bankta Bolge koordinatorleri, sube miidiirleri ve misteri iligkileri

yetkilileri/ yoneticilerine sayisal hedefler verilmektedir.

X bankta hedef verme siireci, uygulamada tiimevarim (sube hedeflerinden
makro hedeflere ulagsmak) ve tiimdengelim (makro hedeflerin tespit edilerek subelere
dagitilmas1) olmak iizere iki farkli strateji kullanilarak gerceklestirilebilmektedir.
Ancak banka sube sayisinin fazla olmasi nedeniyle makro hedeflerin tespit edilerek
subelere dagitilmasi stratejisini benimsenmistir. Banka bu stratejiyle hedeflerin her

diizey ¢alisan tarafindan benimsenecegini ve gerceklestirilecegini diistinmektedir.

Makro hedeflerin benimsenmesi ve gercgeklestirilebilmesi i¢in, hedeflerin
ilgili Genel Miidiir Yardimciliklari, Bolge Koordinatorlikleri ve Subelere

dagitilmasi, ayrica tiim hedeflerin;
e Belirli bir zaman dilimini kapsama,
e Objektif ve dlgiilebilir olma,
o Gergeklestirilebilir olma,
e Potansiyeli yansitabilme,
ozelliklerine sahip olmas1 gerekmektedir.

Finansal Yonetim ve Planlama Genel Miidiir Yardimcilig: ile ilgili diger
Genel Midiir Yardimciliklarinin sorumlulugunda belirlenen makro hedefler, yillik
olarak planlanir ve hedef sahiplerine liger aylik donemler itibariyle dagitilir.
Planlanan hedeflerin revizyonu ise sadece belirlenen ilkeler dogrultusunda

yapilabilir.
3.4.4.1.3. Sayisal Performansin izlenmesi

MIY ya da birim bazinda dagitilan hedefler, gerceklesen rakamlar, hedef

gerceklestirme yiizdeleri ve banka icindeki sira kullanilan sistem igindeki
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ekranlardan ilgili Daire Bagkanliklar1 ve Bolge Koordinatorliikleri, sube miidiirleri ve
MIY’ler tarafindan izlenebilmektedir. Performans donemi i¢inde bu ekranlar
araciligilyla personelin  hedefinin ne kadarimi gergeklestirdigi ve bunun
tyilestirilebilmesi i¢in nelerin yapilabilecegi konusunda degerlenen personel ile
degerleme amiri arasinda periyodik olarak toplantilar yapilir, hedefe ulasma

konusunda gerekli 6nlemler alinir.
3.4.4.1.4. Sayisal Performansin Degerlendirilmesi

X Bankta personelin sayisal performansinin degerlenmesi; sayisal puanin
belirlenmesi, sayisal kriter tipleri ve sayisal kriterlerde basar1 olgiimii, sayisal
kriterlerdeki basar1 siralamasinin performans notuna cevrilmesi, sayisal puanin

hesaplanmasi, faktor puanin kullanilmasi gibi asamalara baglidir.

Kurumsal, Ticari, KOBI, Karma ve Bireysel Subeler olmak iizere bes farkli
sube yapist bulunan X Bank’ta sayisal performans puan hesaplamasi; vadeli-vadesiz
mevduat ortalamasi, nakdi-gayrinakdi krediler, kar gibi “hacim” kriterlerin ve toplam
kredi kart1, otomatik 6deme, Pos, aktif intenet-dialog miisteri sayis1 vb. gibi “adet”
kriterlerin hedef gerceklesme oranlari, biiytikliikleri ve gelisim oranlarinin ¢an egrisi
sistemi  iginde yerinin belirlenmesi ve belirlenen oranlar iizerinden

agirliklandirilmasina ve subelerin ihtisaslastigi alana bagl olarak degisir.

Degerlenen personelin sayisal puanin hesaplanmasina iliskin tiim islemler,
Performans ve Karlilik izleme Daire Baskanligi tarafindan yapilir. Degerlendirme

amiri, personelin sayisal puanina iligkin hesaplama yapmamaktadir.
3.4.4.1.4.1. Sayisal Puanin Belirlenmesi

Sayisal performans puani; subelerin segment yapisina (ihtisaslagsma alanina)
ve personelin gorev pozisyonuna gore belirlenmis kriterler esas alinarak hesaplanan
puan tiiriidiir. Sayisal puan, gorev pozisyonuna gore belirlenmis olan kriterlerde,
ulasilan basariya gore hesaplanmaktadir ve bu kriterler, yonetici goriislerine gore
degil, personelin ulastig1 6l¢iilebilir is sonuglarina gére degerlendirildigi i¢in “sayisal

kriterler” olarak adlandirilir.
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Her kriter i¢in, hangi hedef gerceklestirme yiizdesine hangi performans
notunun verilecegi Performans ve Karlilik izleme Daire Baskanlhg ile koordineli
olarak ilgili Daire Baskanliklar1 tarafindan belirlenir. Kriterlerin cinsi, sayist ve
agirlik puanlari, gorev pozisyonuna gore degisiklik gostermektedir. Dolayistyla kimi
kriterlerin sayisal puana etkisi digerlerine gore daha fazlayken, kimilerinin etkisi

daha azdir.
3.4.4.1.4.2. Sayisal Kriter Tipleri ve Sayisal Kriterlerde Basar1 Ol¢iimii

Iki tip sayisal kriter bulunmaktadir:

e Hedef Verilen Kriter: Donem sonunda, personelin degerlendirilen
kriterdeki hedef gergeklestirme yiizdesi belli olduktan sonra, ayni
gorev  pozisyonundaki kisiler, 1is alanlar1 dikkate alinarak,
degerlendirilen kriterdeki hedef gergeklestirme yiizdelerine gbre en
yliksekten en diislige dogru siralanir ve personelin bu kriterdeki

basaris1 s6z konusu siralamadaki yerine gore belirlenir.

e Hedef Verilmeyen Kriter: Personelin bu tiir bir kriterdeki performansi
da benzer bir siralama ile degerlendirilir; ancak s6z konusu siralama,
gerceklesen (fiili) rakama gore yapilir. Hedef verilmeyen kritere 6rnek

olarak YP (yabanci para) teminat mektubu, akreditif vb. verilebilir.

Hedef verilen kriterler ile hedef verilmeyen kriterlerin sayisal puan igindeki
agirliklarma ise, Performans ve Karlilik izleme Daire Baskanhig: ile ilgili Daire

Baskanliklar birlikte karar verir.

3.4.4.1.4.3. Sayisal Kriterdeki Basar1 Siralamasinin Performans Notuna

Cevrilmesi

Degerlendirilen kriter ister hedef verilen isterse de hedef verilmeyen bir kriter
olsun, personelin yapilan siralamadaki yerine gore, kendisine bir “Performans Notu”
verilir. Performans notu verilirken kullanilan Can Egrisi modeli ve performans notu

skalas1 asagida gosterilmektedir.
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Tablo 6. Can Egrisi Modeli ve Performans Notu Skalasi

Kisi Sayis1 (*) Performans Notu (*¥)
%5 40 puan
%10 35 puan
%20 30 puan
%30 25 puan
%20 20 puan
%10 15 puan
%5 10 puan

(*) ylizde dilimleri degistirme yetkisi performans komitesindedir.

(**) 10/15/20/25/30/35/40 disindaki ara degerler kullanilamaz

Bu tabloya gore, her kriter i¢in ayn1 gorev pozisyondaki toplam kisi sayisinin
en yiiksek oran/biiyiikliige ulagmis belli bir yilizdesi 40 puan, en diisiik
oran/bliyiikliige ulasmis belli bir yiizdesi ise 10 puan alir.

X Bankta kullanilan ¢an egrisi modeli ideal ¢an egrisi modeli temel alinarak
olusturulmus olsa bile “performans notu” dagilimimnin her zaman ideal bir ¢an
egrisine oturtulmas1 miimkiin degildir. Ornegin, herhangi bir kriterde, aym gdrev
pozisyonunda caligsanlar arasinda en yiiksek hedef gerceklestirme yiizdesi %65 ise ve
bu oran daha Once oOngoriilemeyen ekonomik kosullardan kaynaklaniyor veya
piyasadaki genel egilimi yansitiyorsa, ideal ¢an egrisi dagilimi temel alinabilir ve
%65 hedef gergeklestirme yiizdesinin performans notu 40 olarak belirlenebilir.
Ancak s6z konusu oran piyasa kosullarinin altinda bir oran ise ve ulasilan hedef
gerceklestirme yiizdeleri piyasadaki genel egilimi degil de. X Bank biinyesindeki
genel bir basarisizlig1 yansitiyor ise, bu tablodan 40 puan alan ¢ikmayabilir ve ideal

can egrisi modeli kullanilamayabilir.

Yukarida verilen Ornekten anlasildigi lizere X Bankta donem sonunda
ulasilan hedef gerceklestirme yilizdelerine bagli olarak hesaplanan performans notu

etkili bir piyasa ve banka degerlemesi sonucu olugsmaktadir.
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3.4.4.1.4.4. Operasyon Personelinin Sayisal Performans Kriterleri ve

Hesaplama Yontemi

Subede calisan tiim operasyon personeli i¢in sayisal kriter puani olarak ayni
puan dikkate alinir. Sayisal degerlendirmede kullanilacak tiim kriterlerin ilgili sube
icin hesaplandigi, subenin sayisal degerlendirme kriterleri ve agirliklar1 Performans
ve Karlilik izleme Daire Baskanligi ile koordineli olarak ve karsilikli mutabakat

saglanarak, Sube Operasyonlar1 Daire Bagkanligi’nca belirlenir.

X Bankta operasyon personeli i¢in yapilacak sayisal degerlendirmede

asagidaki kriterler kullanilmaktadir:

e Subenin Ankes Basarisi: Subeye verilmis olan TL (Tiirk Liras1) ve YP
(Yabanci Para) limitlerine uyum konusunda subenin etkinligi giinliik
bazda 6l¢iimlenerek 3 aylik ortalama dikkate alinarak 100 {izerinden

bir basar1 puani hesaplanir.

e Subenin Rakamsal Performansi: Subenin énceden belirlenen iiriin ve

alanlardaki rakamsal performansi 100 tlizerinden hesaplanir.

e Subenin Denetim Raporlarinda Belirtilen Aksakliklar: Sube i¢in
diizenlenen Teftis ve I¢ Kontrol Raporlar1 incelenir ve her bir madde
icin 0dnceden belirlenmis agirlikli not kullanilarak, sube notu 100

izerinden hesaplanir.
3.4.4.1.4.5. Sayisal Puanin Hesaplanmasi

Performans notu her kriter i¢in ayr1 ayr1 belirlendikten sonra, elde edilen
notlar, her kriter i¢in dnceden belirlenmis agirlik puanlariyla ¢arpilir ve kisinin séz

konusu kriterdeki ham puani belirlenir.

Sayisal puan, personelin her bir kriterden aldigi ham puanlarin toplaminin

40’a boliinmesiyle elde edilir.
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3.4.4.1.4.6. Faktor Puanin Kullanilmasi

“Sayisal Faktor Puami”, degerlendirilen personelin sayisal puanin, gercek
performansint tam olarak yansitmadiginin diistintildiigli durumlarda yonetici
goriislerinin, sayisal puana etki edebilmesi amaciyla ikinci Degerleme Amirleri
tarafindan kullanilir. Sayisal puanlar belli olduktan sonra, kullanilacak faktor
puanlara karar verilir. Bu kararda dikkate alinan objektif gerek¢elerden bazilari

sunlardir:
e Performans doneminde sonuglandirilan projelerde etkinlik,
e Performans donemi i¢inde devralinan miisteri ve portfoyler,
e Portfoyler arasindaki miisteri devirleri,
e Takibe intikal eden miisteri riskleri,
e Az sayida firmadan saglanan yiiksek tutarl riskler,
e Sayisal performans puanlarinin birbirine yakinligi,

e Performans donemi icerisinde, ilk defa aktiflik kazandirilan

firmalardir.

Kullanilan sayisal faktér puan miktari, 10 puanm1 gecemez, (-) ya da(+) puan
olarak kullanilabilir. Bu noktada dikkat edilmesi gereken, faktor puan kullanildiktan
sonra sayisal puanin 100 puani gegcmemesi gerektigidir. Faktor puan miktarinin (-) ya
da (+) 5 puandan fazla olarak kullanilmasi halinde mutlaka somut gerek¢e bildirilir
ve faktor puam ilgili Daire Baskanligi disinda kullaniliyor ise, ilgili Daire

Baskanligi’nin onay1 alinir.
3.4.4.1.4.7. Operasyon Personeli i¢cin Faktor Puan Kullanilmasi

Sube Operasyonlar1 Daire Bagskanligi’nin faktér puani hesaplamasinda

kullanilacak unsurlar ise agsagida belirtilmistir.

e Sube Hakkinda Yapilan Miisteri Sikayetleri ve Tesekkiir Dilekgeleri,
Sube Operasyonlar1 Daire Baskanligi Giivenlik ve Kalite ekibince
degerlendirilerek, her bir sikayet veya tesekkiir i¢in (-5) ile (+5)
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arasinda bir not verilir. Verilen not sayisal degerlendirme notuna direk

olarak eklenir.

e Subenin Operasyonel Risk Karsisindaki Tutumu, subede yasanan
dolandiricilik  olaylar1  karsisinda subenin tutumu, mevzuati,
uygulamadaki basarisi, her bir olay bazinda degerlendirilir ve subenin

degerlendirme notuna (-5) ile (+5) arasinda bir not verilir.

e Sube Ziyaretleri Sirasinda Tespit Edilen Hususlar ve Subenin
Operasyonel Yapilanmadaki Basarisi, Sube Operasyonlar1 Daire
Baskani, Boliim Miidiirleri veya Giivenlik ve Kalite servisi ¢alisanlari
tarafindan subeye yapilan ziyaretler sirasinda, subenin operasyonel
yapilanmasi veya is akiglarin1 uygulamadaki basaris1 degerlendirilerek

(-5) ile (+5) arasinda bir not verilir.

e Subenin Yapmis Oldugu Operasyonel Hatalar, Sube Operasyonlari
Daire Bagkanlig1 Giivenlik ve Kalite ekibince degerlendirilerek her bir

hata kalemi i¢in (-5) ile (+5) arasinda bir not verilir.

Operasyon personeli i¢in de degerleme donemi iginde personelin gdstermis
oldugu performansa bagli olarak, sayisal puana yukarida belirtilen unsurlar
dogrultusunda art1 ya da eksi puan eklemesi yapilir. Burada da toplam sayisal puanin

100 puan1 geggecmemesine dikkat edilir.

3.4.4.1.5. Degerlendirilen Personel ile Performans Goriismesi ve

Goriislerin Belirtilmesi

Performans Degerlendirme Sisteminde, sayisal degerlemenin tamamlanip,
sayisal puanlarin belli olmasmin ardindan, performans goriismesi siireci baslar.
Performans goriismesi, degerlendirilen personel ile ilk degerleme amiri arasinda

yapilir.

Performans goriismesinden once degerlendirilen personele kendisi hakkinda
yapilan degerlendirmeleri incelemesi i¢in asgari 1 giin siire taninir ve siire bitiminde
ilk degerleme amiriyle degerlendirilen personel arasinda yiiz yiize konusularak

performans goriismesi yapilir.
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Bu goriismede;

e Degerleme amiri ile degerlenen personel birbirlerine goriislerini

aktarirlar.

e Degerlendirilen personelin olumlu yoénleri iletilir, eksik yonlerini

giderebilmesi i¢in gereken aksiyonlar belirlenir.

e Bir sonraki donem icin degerlendirilen personelden beklenenler ve

ulagmasi gereken sonuglar konusunda fikir birligine varilir.

Verimli bir performans goriismesi icin, degerleyen ve degerlendirilen
personelin goriislerini net bir bigimde Ornekler vererek belirtmesi, degerlendirilen
personelin eksik yonlerini giderebilmesi igin degerleyenin yonlendirici olmasi

gerekir.

Degerlemeyi yapan amirin/komitenin degerleme boliimlerinde
belirtemedikleri goriislerini, ¢ok olumlu veya olumsuz konular ile ilgili
aciklamalarini, bir sonraki donem ile ilgili beklentilerini, planlanan aksiyonlari
goriislerinde belirtmeleri gerekmektedir. Personelin de, tim degerleme amirleri
goriislerini bildirdikten ve performans goériismesi yapildiktan sonra performansi ile

ilgili belirtmek istediklerini ayrintili ve agik bir bigimde belirtmesi gerekir.

Performans goriismesinin, degerlendirilen ve degerleyenin karsilikli olarak
anlayisa dayali goriis alisverisinde bulunabilecekleri ve bdylelikle is memnuniyetini

arttirabilecekleri bir olanak sagladig1 unutulmamalidir.
3.4.4.2. Yetkinlik Degerleme

Yetkinlik degerleme; personelin isinde basarili olmak ic¢in sahip olmasi
gereken oOzelliklere (bilgi, beceri ve davranislar) gore yoneticisi/yetkilisi tarafindan
degerlendirilmesidir. Bu degerleme, Ocak-Aralik aylarini kapsayan tiim y1l i¢in takip
eden yilin Ocak ay1 i¢inde elektronik ortamda yapilir. Ayrica, ihtiyag duyulmasi
halinde, personelin tamami veya sadece bir bolimi i¢in yetkinlik ara
degerlendirmesi yapilabilir. Yetkinlik degerleme donemlerinin arttirilmasi veya

azaltilmasinda Performans Komitesi yetkilidir.
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X Bankta yetkinlik degerlemesi, internet ortaminda otomatik is akis sistemi
ile yapilmaktadir. Her personel iki farkli amir tarafindan degerlenmekte, kendisi
hakkinda nihai degerlemeyi gorebilmekte ve yapilan degerlemeye itiraz edip,

degerlemeyle ilgili goriis bildirebilmektedir.

Degerlendirme siras1 gelen personel (sirasinin geldigi intranet sisteminde
“performans” kullanic1 kodundan génderilen bir mesajla bildirilir), kendisinin veya
degerleme amiri oldugu personelin yetkinlik formuna intranet sisteminden ulasir ve
degerlendirmeleri ekran {izerinden yapar. Yapilan degerlendirme tamamlandiginda,
degerlendirilen personelin yetkinlik formu bir sonraki asamaya otomatik olarak

gider.

Performans degerleme sistemi intranet uygulamas: “Takip ve Islem Ekrani”

ve “Yetkinlik Degerleme Ekrani” olmak {izere iki ekrandan olusur.

Takip ve Islem Ekram, performans degerleme siirecinin baslangicindan
bitisine kadar, personelin kendisinin ve varsa degerleme amiri oldugu personelin
yetkinlik formuna ulasmak, degerlendirme yapmak, yapilan degerlendirmeleri
izlemek ya da yetkinlik degerlendirme siirecinin hangi agsamada oldugunu 6grenmek

icin kullanilan ¢ok amagli bir ekrandir.

Yetkinlik Degerleme Ekraninda ise, ekranin en iist kisminda degerlendirilen
personelin kiinye bilgileri, bu boliimiin hemen altinda ise, personelin degerlemeye
esas alinan goOrev pozisyonuna gore sistem tarafindan otomatik olarak secilen
yetkinlik formu bulunur. Yetkinlik formu iki boliimden olumaktadir; (1) yetkinlik
kriterleri ile degerlendirme sonuglarmin girilece§i degerlendirme tablosu, (2)
degerlendirme amirlerinin ve degerlendirilen personelin kullanacagi “goriisleriniz”

boliimii.

Yetkinlik degerlendirmesinde, personeli birinci ve ikinci degerleme amirleri
Tablo 7 de belirtilmekle birlikte, herhangi bir personelin yetkinlik degerleme

amirinin degistirilmesi, Insan Kaynaklar1 Daire Bagkanligi’nin yetkisindedir.
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Tablo 7. Yetkinlik Degerleme Amirler Tablosu

Degerlendirilen Personel | ilk Degerleme Amiri Ikinci Degerleme Amiri
Sube Miidiiri Bolge Koordinatorii -
MIY Sube Miidiirii Paz. B6lim Mud?r?/Bolge
Koordinatorii
Dis islemler e Dis Islemler Operasyonu Daire
Yetkilisi/Asistani Sube Midiril Bagkani
Operasyon Yetkilisi Sube Miidiirt Operasyon Bolurp h/.[.uf‘luru/Bolg ©
Koordinatorii
Operasyon/Banko - e
Hizmetleri Asistant Operasyon Yetkilisi Sube Miidiirii
Gtlivenlik Gorevlisi Operasyon Yetkilisi Sube Miidiiri
Destek Personeli Operasyon Yetkilisi Sube Miidiiri

3.4.4.2.1. Yetkinlik Degerlemenin Asamalari

e Insan Kaynaklari Daire Baskanlii, personelin Sayisal Puanmni,

yetkinlik degerleme siirecinin yapilacagi intranet sistemine aktarir.

e Degerlendirme amirleri, personelin sayisal puanini sistem iizerinde

inceler ve yetkinlik degerlendirmesini yapar.

e Personelin, amirleri tarafindan degerlendirilmesinin  ardindan
performans goriismesi yapilir. {lk Amir degerlendirmesini tamamlayp
formu gonderdikten sonra, degerlendirilen personelin formu otomatik
olarak personelin kendisine gelir. Degerlendirilen personel Takip ve
Islem Ekranindaki “Degerlendir” butonuna basarak kendi yetkinlik
formuna ulasir. Ancak bu asamada herhangi bir degerlendirme
yapmaz. Sadece amirin yaptig1 yetkinlik degerlendirmesini ve yazili
goriislerini inceleyerek performans goriismesine hazirlanir. Ardindan

ilk amir ile degerlendirilen personel performans goériismesi yaparlar.

e Personel, performans goriismesinden sonra, Takip ve Islem

Ekranindaki “Degerlendir” butonuna tiklayarak kendi yetkinlik
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formuna tekrar ulasir. {lk Amirin yaptig1 degerlendirmelerin tiimiine
katiliyorsa, yetkinlik formundaki “Degerlendirilen Personel” kolonu
lizerinde herhangi bir degisiklik yapmaz sadece “Goriisleriniz”
béliimiine goriislerini yazar ve formu ilk amirine gonderir. ilk Amirin
yaptig1 degerlendirmeye katilmamasi durumunda ise, yetkinlik
formundaki “Degerlendirilen Personel” kolonu iizerinde, katilmadigi
kriterlerdeki degerlendirmeleri kendisine en uygun oldugunu
diisiindiigii secenegi tiklayarak degistirir ve varsa ilave goriislerini

“Gorisleriniz” boliimiine yazdiktan sonra formu ilk amirine gonderir.

Degerlendirilen personel degerlendirmesini tamamladiktan sonra form
tekrar ilk Amire gelir. Ik Amir Takip ve Islem Ekranindaki
“Degerlendir” butonuna basarak degerlendirilen personelin yetkinlik
formuna tekrar ulasir. Bu asamada ilk amir eger personel kendisinin
yaptig1 degerlendirmelere itiraz etmediyse, varsa ilave goriislerini
yazarak formu Insan Kaynaklar1 Boliimii’ne gonderir. Personel
yapilan degerlendirmelere itiraz ettiyse ilk Amir “Degerlendirilen
Personel Degerlendirmesi” kolonunda personelin itirazda bulundugu
kriterleri ve bu kriterlerde personelin kendisi i¢in yaptig1
degerlendirmeyi goriir ve “Yeniden Degerlendirme” kolonunda
personelin itirazda bundugu kriterler i¢in tekrar degerlendirme yapar
ve varsa ilave goriislerini yazarak formu insan Kaynaklar1 Boliimii'ne
gonderir. Bu asamadan sonra siire¢ sonlanir, form Insan Kaynaklari
Daire Bagkanligi’na ulasir ve personel ve degerlendirme amiri

personelin yetkinlik puanini inceleyebilir ancak degistiremezler.

3.4.4.2.2. Yetkinlik Degerleme Formlan

X Bankta, farkli gorev pozisyonu gruplar i¢in, farkli yetkinlik degerleme

formlar1 kullanilmaktadir. Yetkinlik degerleme formunda yer alan kriterler ve bu

kriterlerin yetkinlik puanina etkisini ifade eden agirliklar1 ise form bazinda farklilik

gostermektedir ve Tablo 8’de gosterilmektedir. Yetkinlik degerlemesinde,

degerlenen personelin her bir kriterdeki genel durumu goz 6nilinde bulundurulmali ve

yaptig1 goreve, gorevin nitelikleri, yetki ve sorumluluklarina gére degerlenmelidir.

164



Yetkinlik

formunda

bulunan

tim

kriterlerin

degerlendirilmesi

tamamlandiktan sonra sistem yetkinlik puanini otomatik olarak hesaplar ve ekranin

alt tarafindaki

hesaplanabilmesi icin tiim kriterlerin degerlendirilmis olmasi gerekmektedir. Eger

yetkinlik  puani

sahasinda

gosterir.

Yetkinlik  puaninin

degerlendirilmeyen kriter varsa yetkinlik puani i¢in hazirlanan sahada “form eksik”

ifadesi yer alir.

Tablo 8. X Bank Yetkinlik Kriterleri Matrisi

GENEL MUDURLUK / BOLGE SUBELER ORTAK
Bol | Dai - L . Ope./B
YETKINLIK ge | re | BONi| Yoneti| o | Sube | Dislsl.) Dis o Ope| Giiv. | Des.
KRITERLERI Koo | Bas | | ™ ci/ an | Mudi | MLy MEyen/ o dsko ) e fSek G | per
$ | Miid | Yetkili ri | Y | A | Yet | Ast. |Yon| A :
r. k. st.
. /Yet

Kisisel Yetkinlikler 33 | 37 40 43 73 31 66 | 64 47 72 51 77 82 111 93
Kisisel Bakim 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Istikrarli Davranma 4 6 7 13
Sorumluluk Ustlenme 6 6 8 9 8 5 7 6 7
Stres Altinda 9 8 6 28| 7 g |9 9 4| 10 4
Caligabilme
STRES YONETIMI
(Ust) 13 12 11
Esnek Ve Uyumlu 6 6 6 15 14
Olma
Sorgulayan Elestirel 5 5 3 6 6 5 7 6 6 14 5
Yaklagim
Kendisini Geligtirme 5 7 5 5 8 6 6 7 4 7 4 8 14 12 13
Isletmeyi Temsil Etme 4 4 5 6 7 4 7 4 8 3
Kisiler Aras1 Iletisim 10 12 7 7 9 8 9 9 6 8 7 9 15 15 14
Ekip Caligmas1 10 6 7 7 8 7 9 14 13
Elestirilere Yaklagim 15 15 13
ikna Etme Giicii 5 6 4 4 5 6 8 8 5 4 4 4
Sozlii Tletisim 15 14 13
ise Yonelik
Yetkinlikler 61 65 81 93 127 83 134 | 136 84 128 78 123 118 89 107
Birimin Hedeflerine
Katki 4 4 4 4
Miisteri Odaklilik 7 7
Takdir Ve Muhakeme | 15 | 43 | ¢ 7 8 1 |10 9 8 9 | 6 7
Giicii
Planli Calisma 12 9 10 13 11 11 14
Problem Cézme 11 13 9 9 11 10 11 9 7 12 8 14
Dikkatli Ve Hatasiz g8 | 10 | 17 7012 o |14 |o| 14 |15] 20 | 14
Caligma
Islerini Zamaninda g8 | 10 | 16 g |12 o | 3|8 ]| 12 |15 14
Tamamlama
Mevzuati/Talimatlart
Anlama Ve Uygulama 7 7 7 7 11 6 6 9 9 13 8 13 14 15 13
Maliyete Duyarlilik 8 10 8 8 9 9 15 14 14
Mesai Saatlerine 5| 4 4 5 5 515 4 6 | 4 5 10| 10 10
Uyum
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Bilgi Paylagimi 12 11 8 8 10 5 8 7
Amirlerini 7 8 11 6 | 8 7 10 | 7 10 14 | 15 14
Bilgilendirme
is Bilgisi 8 9 12 9 9 8 10 8 13 10 15 14
Piyasa Bilgisi 8 8 6 6 7 9 9 7 6 7 5 5
Miisteri Bilgisi 6 8 10| 9 5 8 4 6
I¢ Miisteri Bilgisi 8 7 7 7
Miisterilerin Bankaya
Baglihigim 5 15 16 | 15
Saglayabilme
Risk Degerlendirme 9 8 7
Bilgi Ve Belge Tasnifi 14
Yonetsel Yetkinlikler | 106 | 98 79 64 0 86 0 0 69 0 71 0 0 0 0
Kriz Kosullarinda
Etkin Yo6netim 25 25 10 18 10 10
Becerisi
Strateji Gelistirme 6
Yonetsel Planlama 8 10 9 9 6 6 6
Ko?rd1nasyon 9 7 ] 8 7 6 6
Saglama
Maliyet Y6netimi 10 9 7 9 7 7
Is Ve Yetki 6 6 3 3 6 6 6
Delegasyonu
izleme Ve Denetim 10 7 8 9 7 8 8
Ekip Olusturma 6 6 7 7 5 6 6
Astlarini Yonlendirme
Ve Gelistirme 6 6 6 7 > 6 6
Geri Bildirimde 3 7 6 6 7 6 6
Bulunma
Astlarmimn
Motivasyonunu 18 15 10 10 10 8 10
Koruyabilme
TOPLAM 200 | 200 | 200 200 200 200 | 200|200 200 200 | 200 200 200 200 200
Ayrica yetkinlik diizeyinde yer alan her kriterin yetkinlik diizeylerini anlatan
dort ayr1 diizey tanimi bulunmaktadir. Ornegin:
Tablo 9. Yetkinlik Diizeyi Belirleme Ornegi
SORUMLULUK USTLENME:
Yeni gorevler ve sorumluluklar tistlenmek igin istekli olma.
D Yeni gorevler ve sorumluluklar almak istemez, verildigi zaman itiraz eder.
C Kendi arzusu ile yeni gorevler ve sorumluluklar almaz, ancak verilirse itiraz etmez.
B Zaman zaman kendi arzusu ile yeni gorevler ve sorumluluklar iistlenir
A Yeni gorevler ve sorumluluklar istlenme konusunda ¢ok heveslidir, bu konuda oldukga atak davranir.

Yetkinlik tanimlamasi yapilirken de her kriter i¢in degerlenen personele en

uygun olan diizey belirlenir ve asagidaki sekilde puanlandirilir.
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A — 10 Puan

B — 7 Puan
C —4 Puan
D — 1 Puan

Uygulama sirasinda sistem tarafindan otomatik olarak hesaplanan personelin
yetkinlik puani hesaplanmasinda, her bir kriterde degerlenen personele uygun
bulunan diizeyin puani ile kriterin agirlik puani carpilir ve her kriter i¢in ham puan
bulunur. Tim kriterler i¢in hesaplanan ham puanlarin toplammin 20’ ye
boliinmesiyle “Yetkinlik Puam” elde edilir. Yetkinlik puan1 hesaplamasini bir MIY

i¢in yapacak olursak:
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Tablo 10. Yetkinlik Kriterleri Puan Tablosu

YETKINLIK KRITERLERI DUZEY {NOT| AGIRLIK ;{Iﬁ\;{l
KiSiSEL YETKINLIiKLER
KISISEL BAKIM A 10 4 40
SORUMLULUK USTLENME B 7 9 63
STRES ALTINDA CALISABILME B 12 84
SORGULAYAN ELESTIREL YAKLASIM C 4 6 24
KENDISINI GELISTIRME B 7 6 42
ISLETMEYi TEMSIL ETME A 10 16 60
KISILER ARASI ILETISIM B 7 9 63
EKIP CALISMASI B 7 6 42
IKNA ETME GUCU B 7 8 56
ISE YONELIK YETKINLIKLER
MUSTERI ODAKLILIK B 7 7 49
TAKDIR VE MUHAKEME GUCU B 7 10 70
PLANLI CALISMA B 7 9 63
PROBLEM COZME C 4 11 44
DIKKATLI VE HATASIZ CALISMA D 1 7 7
ISLERINI ZAMANINDA TAMAMLAMA C 4 8 32
MEVZUATI/TALIMATLARI ANLAMA VE UYGULAMA C 4 6 24
MALIYETE DUYARLILIK B 7 8 56
MESAI SAATLERINE UYUM B 7 5 35
BILGI PAYLASIMI C 4 5 20
AMIRLERINI BILGILENDIRME C 4 6 24
IS BILGISI B 7 9 63
PIYASA BILGISI B 7 9 63
MUSTERI BILGISi C 4 10 40
MUSTERILERIN BANKAYA BAGLILIGINI C 4 16 64
SAGLAYABILME
RISK DEGERLENDIRME C 4 8 32
HAM PUAN TOPLAMI 1160
YETKINLIK PUANI (HAM PUAN TOPLAMI /20) 58.00
MAKSIMUM PUAN 100

3.4.4.3. Toplam Performans Puaninin Hesaplanmasi

Toplam Performans Puani, sayisal puani bulunan personel icin “Sayisal

Puan” ile “Yetkinlik Puaninin” agirlikli toplami alinarak hesaplanmaktadir. Toplam
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Sayisal Puan ile Yetkinlik Puaninin, Toplam Performans Puani i¢indeki agirliklari,
gorev pozisyonuna gore farklilik gostermekte olup, 100 puan {izerinden
hesaplanmaktadir. Sayisal puani bulunmayan goérev pozisyonlarinda ise Toplam
Performans Puani sadece Yetkinlik Puanindan olusur. (bdlge koordinatorii, sube
miidirti, bolge pazarlama bolim midiiri, girisimci ve bireysel miisteri iliskileri
yetkilisi (MIY) i¢in toplam sayisal puan agirlig1 %70, yetkinlik puan agirligr %30;
kurumsal ve ticari MIY i¢in toplam sayisal puan agirligi %80, yetkinlik puan agirlig
%20; misteri iligkileri asistanm1 (MIA) i¢in toplam sayisal puan agirligi % 60,
yetkinlik puan agirligr %40, operasyon yoneticisi, yetkilisi, banko gorevlisi, dis
islemler yoneticisi, yetkilisi, asistan1 i¢in toplam sayisal puan agirligi %50, yetkinlik
puan agirligi %50, sekreter, glivenlik gorevlisi, sofor i¢in yetkinlik puan agirligt %
100 diir).

Tablo 11. Sayisal ve Yetkinlik Puanlarinin Agirhklar:

) . TOPLAM YETKINLIK
GOREYV POZISYONU SAYISAL PUAN | PUANI AGIRLIGI
AGIRLIGI (%) (%)
Bolge Koordinatorii 70 30
Sube Miidiirii 70 30
Bolge Pazarlama Boliim Miidiiri 70 30
MIY (Kurumsal / Ticari) 80 20
MIY (Girisimci / Esnaf / Bireysel) 70 30
MIA 60 40
Diger Bolge Personeli . 50 50
(Sekreter, Giiv. Gor, Sofor harig)
Operasyon Y oOneticisi / Yetkilisi 50 50
Operasyon / Banko Hizmetleri Asistani 50 50
D1s Islemler Yéneticisi / Yetkilisi 50 50
D1s Islemler Asistani 50 50
Sekreter - 100
Giivenlik Gorevlisi - 100
Sofor - 100

169



Toplam Performans Puanina gore “Basar1 Diizeyleri” asagidaki gibidir.

100-90puan.........cooevveeiiinninnnannnnn. Miikemmel
89-T75Puan..............oi Basarili

74- 60 Puan...........ooeiiiiiiiiiiiiii Olumlu
59-50Puan............cooiiiii Gelismesi Gerekli
49-0Puan.........cooiiiiii Basarisiz

Miikemmel: Degerlenen personelin; goérev pozisyonunun gerekliliklerine

istisnasiz her zaman beklenilenin ¢ok tizerinde cevap verdigini ifade eder.

Basarih: Degerlenen personelin beklenenin {izerinde oldugunu; gorev
pozisyonunun gerekliliklerine cogunlukla beklenilenin iizerinde cevap verdigini ifade

eder.

Olumlu: Degerlenen personelin istenen yeterlikte oldugunu; gorev

pozisyonun gerekliliklerine her zaman cevap verdigini ifade eder.

Gelismesi Gerekli: Degerlenen personelin genelde yetersiz oldugunu; gorev
pozisyonunun gerekliliklerine cevap verebilecek diizeyde olmadigini; ancak cok

fazla ¢aba gostererek bunlar gelistirebilecegini ifade eder.

Basarisiz: Degerlenen personelin  genelde yetersiz oldugunu; gorev
pozisyonunun gerekliliklerine cevap verebilecek diizeyde olmadigini; ancak cok

fazla ¢aba gostererek bunlari gelistirebilecegini ifade eder.
3.4.4.4. Basar1 Gruplarinin Belirlenmesi

Yetkinlik ve sayisal performans degerlendirmeleri tamamlanip, toplam
performans puanina ulasildiktan sonra, subelerde gorev pozisyonu bazinda, Genel
Miidiirliik birimlerinde ise, her Genel Miidiir Yardimcilig: i¢inde ayr1 ayri, yetkinlik
formlar1 bazinda puan siralamasi yapilmaktadir. Bu siralama iizerinde, ¢an egrisi

modeli ile Basari Gruplan tespit edilecek ve gorev pozisyonu bazinda o donem

belirlenmis basari grubu araliklar1 ile personelin kendi basar1 grubu personelin

kendisine de bildirilmektedir.
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Ayni gorev pozisyonunda ¢alisan personelin Toplam Performans Puanlari en
yuksekten en diisiige dogru siralanir. Personelin siralamada bulundugu yiizde

dilimine gore hangi basar1 grubuna sahip oldugu belirlenir.

Hangi gorev pozisyonuna, hangi prim skalasinda, ne kadar prim verilecegini
performans komitesi belirler ve Genel Miidiiriin onayma sunar. Benzer sekilde
toplam performans puanlarinin hesaplanmasindan sonra, gorev pozisyonu bazinda,
basar1 gruplarinin yiizdesel dagilimini da performans komitesi belirler. Asagida kisi

sayilari ile basar1 diizeyleri arasindaki iligki gosterilmistir.

Tablo 12. Performans Puan1 Basar1 Grubu iliskisi

Toplam Performans Puami  Kisi Sayis1  Basari Grubu

Yiiksek %.... 1. Grup
%.... 2. Grup
%... 3. Grup
%... 4. Grup
Diisiik %... 5. Grup

X Bankasinin tiim sube personeli performans primi, subesinin gerceklestirdigi
hedefler, sayisal performans ve yetkinlik degerlemelerinin farkli oranlardaki
agirliklandirilmast dikkate alinarak belirlenir. Pazarlama personelinin priminin
hesaplanmasinda subenin gerceklestirdigi hedefler ve kendi hedef gergeklestirmesi
daha agirlikliyken, operasyon servisinde calisan personel ic¢in bireysel yetkinlik

puani ve sube operasyon rakamlar1 dnemlidir.

Gorev pozisyonu bazinda siralamaya tabi tutulan pazarlama personeli, kendi
gorev pozisyonlarinda gergeklestirdikleri hedefler {izerinden bulunduklar1 sube
segmentine ve subelerarasi siralamaya gore tavan iicretten baslayarak prim almaya
hak kazanirlar. Kurumsal sube personeli hedefini gergeklestirirse 2.250 TL, ticari

sube personeli hedefini gerceklestirirse 2.000 TL, karma subeler arasinda A Grubu
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bir subede yer alan MIY hedeflerini gergeklestirdiyse 1.500 TL, B Grubu bir subede
yer alan MIY hedeflerini gergeklestirdiyse 1.250 TL, C Grubu bir subede yer alan
MIY hedeflerini gergeklestirdiyse 1.000 TL, D Grubu bir subede yer alan MIY
hedeflerini gerceklestirdiyse 750 TL prim alir. Bu subelerde yer almakla birlikte
kendine verilen hedefleri gerceklestiremeyen MIY ise prim alamaz. Prim her ii¢ ayda
bir (Mart, Haziran, Eyliil, Aralik aylarinda) iicer aylik donemler sonunda yapilan
performans toplantilar1 dogrultusunda olusan puanlar baz alinarak, briit ticret

uzerinden verilir.

Bolge ve Sube Kadrolari: Bolge Koordinatorligi ve Sube personelinin
basar1 diizeyleri belirlenirken, Toplam Performans Puanina gore gérev pozisyonu
bazinda ve gerektiginde sube segmentasyonu da kullanilarak yapilan bir siralama ile

degerlendirilir.

Genel Miidiirliik(Nakit Yonetim Merkezleri Dahil) Kadrolari: Genel
Miidiirliik birimlerinde, performans puanina gore yapilacak siralama gruplar1 “Genel
Miidiir Yardimeilig1” bazinda olusturulur ve her Genel Miidiir Yardimcilig i¢indeki
Boliim Miidiirleri, yoneticiler, yetkililer ve asistanlar i¢in ayr1 ayr1 siralama yapilir.

Daire Bagkanlarinin tamami ayni siralamada yer alir.

Destek Personeli, Sekreter ve Giivenlik Gorevlileri: S6z konusu

kadrolarda ise, her unvan i¢in Banka biinyesinde tek bir siralama grubu olusturulur.

Sonu¢ olarak X Bankta performans degerleme ¢aligmalarinin uygulanmasi
sirasinda teorideki yaklagimla uygulama arasinda farkliliklarin oldugu, performans
degerlemenin tam anlamiyla genel mektuplarda belirtilen sekilde gergeklesmedigi,
ozellikle performans degerleme sonuglarinin iicrete yansitilmasinda bosluklarin
oldugu, ne degerleme yapan personelin ne de degerlemesi yapilan personelin
degerleme sonuglarinin iicrete nasil yansidigini bilmedigi goriilmiistiir. Buna ragmen

X bankta performans degerleme c¢alismalar1 glinden giine gelismektedir.
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SONUC

Orgiitler, giiniimiiz kosullarinda sert rekabetin yasandig1 pazarlarda faaliyet
alanlarina gore toplumda varolan ya da heniiz fark edilmemis gereksinimleri
karsilamaya yonelik olarak mal ya da hizmet iiretmek, hedefleri gergeklestirebilmek,
hayatta kalabilmek, gelismek ve rekabet avantaji saglayabilmek ihtiyacin1 daha
yogun hissetmektedirler. Bu siiregte insan odakli, katilmali, grup esasina dayali
diistince ve davranis sistemine dayali yeni iiretim ve yOnetim teknikleri yaygin bir
sekilde kullanilmaya bagslanmis, isletmelerde finansal sermaye yaninda insan
sermayesiyle daha fazla rekabet giicii kazanildig1 goriilmiis, orgiit performansini
arttirmak icin personel performansinin arttirilmast anlayigina yonelinmistir. Bu
dogrultuda personel performansini arttirici parasal ve parasal olmayan gesitli tesvik

edici araclar devreye sokulmus, calisan performansi ticretle iliskilendirilmistir.

Bu calismada, giliniimiizde olduk¢a yaygin bir kullanim alan1 bulunan
performans degerleme ve performans degerlemenin licretle iligkisini ortaya koyan
performansa dayali iicretlendirme hakkinda bilgiler vermek amaglanmig ve
bankacilik sektoriindeki uygulamalarin nasil yapildigma 1sik tutabilmek igin X

Bank’taki performans degerlendirme sistemi anlatilmaya calisilmigtir.

[k kullanildig1 dénemlerden giiniimiize kadar siirekli bir yenilenme, eksikleri
giderme, kendini gelistirme c¢abasi i¢inde olan performans degerleme insan
kaynaklarinin gelisimi ve giic kazanmasiyla birlikte gerek 6zel sektor gerekse kamu
kesiminde diger orgiitsel sistemlerle biitlinliikk ve uyum iginde calisabilen bir sistem
olarak kullanilmaya baslanmistir. Sosyal bir varlik olmas1 ve ¢evresiyle siirekli bir
etkilesim halinde olmasi nedeniyle orgiitlerin dinamik yapisini olusturan personelin
performansimnin degerlenmesi, firma biiylikliigii, personelin pozisyonu ya da is
konusu ne olursa olsun personel hakkinda ortaya koydugu saglikli ve dogru bilgi ile
hem personel hem de orgiitiin gelisimi i¢in kullanilabilecek yararl bilgilerin elde

edilmesini saglamaktadir.

Giiniimiizde performans degerleme d&diillendirme, disipline etme,
danigmanlik, beklentileri ve gorevleri agiklama, personel se¢imi, bireysel diizeyde

egitim ve gelisim ihtiyaglarin1 belirleme, terfi ya da isten ¢ikarma gibi birtakim
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amaclar i¢in kullanilmaktadir. Performans degerlemenin en kritik amaclarindan biri,
degerleme sonuglarinin {icret-maas yonetimi sisteminde kullanilmasidir. Orgiitlerin
cogunda performans degerleme sonuglari dogrudan ya da dolayli olarak iicret

artisginda kullanilmaktadir.

Performans degerleme sistemi miimkiin oldugu kadar, insanlarin uymak
zorunda oldugu kurallardan ziyade izlemek i¢in ihtiyag duyduklar ilkelerle ilgili
olarak olusturulmali, siire¢ i¢inde personel ve yonetici arasinda geribildirime dayali

iletisim yer almalidir.

Etkin bir performans degerleme igin oOrgiit yapisina, ihtiyacina, personelin
niteligine ve amacglara uygun performans degerleme yontemi belirlenmelidir. Bu
nedenle her orgiitte uygulanan performans degerleme yontemi farklilik gostermekle
birlikte bazi orgiitler cesitli performans degerleme yontemlerinin istiinliiklerinden

yararlanmak i¢in birden fazla yontemi bir arada kullanmaktadirlar.

Performans  degerleme, personelin  gelistirilmesi,  ddiillendirilmesi,
cezalandirilmas1 gibi kararlarin nesnel olarak alinmasina veri saglar. Yonetici ile
personel arasinda iliski kuran, siirekli geribildirime dayali yapisi ile personelin giiglii
ve zayif yonlerinin, gelisime acik yonlerinin belirlenmesine, personelin is tatmini ve
kendine gliven duygusunu gelistirmesine yardimci olur. Performans degerlemenin
personelin istlerinin kendisinden ne bekledigini bilmesini saglama, birey ve
birimlerin performansini iyilestirme, orgiit etkinlik ve karliligini arttirma, insan
kaynaklarmin planlanmasi icin gerekli bilgilerin daha giivenilir bir bi¢imde elde

edilmesi, licret yonetimi ve licret ayarlamalarina yardimci olma gibi yararlari vardir.

Personelin is performansina iligkin verilerin degerlendirilmesini saglayan
performans degerleme, secilen yontem ve uygulamaya bagli olarak her zaman
istenilen sonucu vermeyen, bazi durumlarda personelin performansinin oldugundan
yuksek, bazi durumlarda ise oldugundan diisiik degerlendirildigi bir siirectir.
Performans degerleme hem yoOnetimin hem de personelin sistemi kabul etmesiyle
basariya ulasacak bir siirectir. Yonetimin performans degerlemeyi kabul etmemesi,
gereksiz bir i olarak algilamasi, degerleyicinin performans degerleme hakkinda
yeterli bilgiye sahip olmamasi performans degerleme siirecinde c¢esitli hatalarin

yapilmasina yol agmaktadir. Yapilan hatalarin performans degerlemenin etkinligini
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olumsuz olarak etkilemesi, bu hatalarin giderilmesi ya da azaltilmasina yarayacak
yontemlerin  gelistirilmesi  i¢in ¢alismalarin  yapilmasimi = saglamistir.  Yeni
yontemlerin gelistirilmesinin yami sira degerleyicinin gozlem, hatirlama ve rapor
tutma yetenekleri gelistirilmeye, yapilan hata ve yanhsliklar egitim, geribildirim ve
uygun performans degerleme yontemlerinin kullanimiyla azaltilmaya g¢aligilmakta,
egitim programlariyla degerleyicinin degerleme hatalarindan nasil sakinacaklar

anlatilmaktadir.

Performans degerleme sonuglar1 genel olarak kisilerin kariyer yonetiminde,
ticret yonetiminde, motive edici diger maddi ve sosyal oOzendiricilerin
belirlenmesinde, terfi, rotasyon, is genisletme, is zenginlestirme, isten uzaklastirma,
stratejik planlama ve egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi gibi bircok alanda

kullanilmaktadir.

Zaman i¢inde yasanan degisiklikler sonucu insan kaynagmin Oneminin
glinden giine artmasiyla beraber orgiitlerde ortak bir dil ve iklim olusturmada
personelin bilgi, beceri, tutum ve davraniglarinin yeterlilik diizeyleri yani
yetkinlikleri 6nem kazanmis, orgiitler, kisilerin sahip olduklar1 bilgi ve becerileri
arttirmaya, kisilik ozelliklerini belirleyip, gelistirmeye yonelmiglerdir. Yetkinlikler,
personel gelisimini 6lgme ve degerlendirmenin yam sira, kariyer yonetimi, personel
alimi, egitim gibi hemen hemen tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda giderek daha
yaygin  bir kullanim alam1  bulmaya baglamistir. Performansin  “nasil”
gergeklestirilecegine odaklanilan yetkinlik yaklagiminda personelin is sonuglarina
ulagabilmesi i¢in sahip olmasi gereken yetkinliklerinin degerlendirilmesi s6z konusu
olmaktadir. Yetkinlige dayali yonetimle, personelin bireysel performansini arttirarak

orgiitiin performansinin arttiritlmasi hedeflenmektedir.

Bankacilik sektoriinde de kisinin sayisal performanst kadar yetkinlik
degerlemesi 6nem tasimaktadir. Bir hizmet isletmesi olan bankacilik sektoriinde
kisinin gérev pozisyonuna bagli olarak farkli yetkinliklerin degerlendirildigi bir
degerleme sistemi bulunmaktadir. Calismamizda uygulama Ornegi olarak yer
verdigimiz X Bank’ta c¢alisan personel, kisisel yetkinlik kriterleri, ise yoOnelik
yetkinlik kriterleri ve yonetsel yetkinlik kriterleri dikkate alinarak yaptigir goreve,

gorevin niteliklerine, yetki ve sorumluluklarina gore degerlendirilmektedir.
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Yetkinlik degerlemesinin intranet sistemiyle yapildigi X Bankta personel,
performans degerleme siirecinin baslangicindan bitisine kadar performansina iligkin
degerlemeleri izleyebilmektedir. Ancak X Bank’in bir subesinde yetkinlik
degerlemesinde personel goriisiiniin alinmadig1 ve degerleme sonucuna iligkin olarak
personel ile degerleme amiri arasinda personel performansina iligkin goriismelerin

yapilmadig1 gozlemlenmistir.

Ogrenme teorilerinde de belirtildigi gibi kisilerde yiiksek performans ile
yiiksek ticret beklentisi 6grenilmis bir davranis olarak yerlesmektedir. Dolayisiyla
orgiitlerin  ¢ogunda  performans degerleme sonuclari iicret artiglarinda
kullanilmaktadir. Uzun yillardan beri bir iilkenin ekonomik kalkinmasinda, sosyal
gelisiminde ve politik istikrarinin saglanmasinda 6nemli bir role sahip olan iicret,
personel acisindan emegin karsiligr olarak elde edilen ve yasam diizeyini belirleyen
bir gelir, isletmeler agisindan ise endiistrinin gelismesine etki eden bir tiretim faktorii
girdisi olarak bir maliyet unsuru yani giderdir. Ayrica iiyelerinin ekonomik ve sosyal
c¢ikarlarini koruyup, gelistirme amacinda olan sendikalarin da giindeminde olan ticret,
toplumda sosyal adalet ve milli gelirin dagilimina iliskin gostergelerle iliskisi

nedeniyle de iizerinde durulan temel konulardan biridir.

Isletmeler, izledikleri insan kaynaklar1 politikasi, kendi yapisal 6zellikleri ve
geleneklerine gore birbirinden oldukga farkli {icret sistemlerini uygularlar.
Caligmamizda uygulama Ornegi olarak yer verdigimiz X Bankta iicretlendirme
sistemine yetkinlik ve performans etki etmektedir. Bu iicretleme sistemlerinden biri
olan “Yetkinlige Dayali Ucretlendirme”, basarili birey ve 6rgiit performansi igin
kritik 6neme sahip, gézlemlenebilir, 6l¢iilebilir beceriler, yetenekler ve davraniglarin
odiillendirilmesi olarak tanimlanabilir. En 6nemli 6zelligi isin 6nemini azaltarak isi
yapan birey iizerine odaklanmasidir. “Performansa Dayali Ucretlendirme” ise, bir
yandan personelin iginde gdéstermis oldugu performansinin énceden belirlenmis olan
standartlarla karsilastirilmast sonucu 6diillendirilmesi, diger yandan ise gelecekte
daha iyi bir performans gostermesini saglamak i¢in maddi ve maddi olmayan

arac¢larin bir arada kullanildig1 bir sistemdir.

Performansa Dayali Ucret, performans ile iicret arasinda iliski kurarak,

personelin gosterdigi performansa gore odiil almasini, bdylelikle daha fazla 6diil
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almak i¢in daha fazla performans gosterip, hem bireysel verimliliginin hem de orgiit
verimliliginin arttirllmasini amaglayan bir sistemdir. Bu nedenle 6nemli olan
performansa dayali iicret sisteminden isletmelerin istedikleri verimi almalari;
sistemin agik, anlasilabilir bir bi¢imde ortaya konulmasina, yonetim kademesi kadar
personel tarafindan da kabul edilmesine ve personel katilimiin saglanmasina

baghdir.

Basarili bir performansa dayali {cretlendirmenin 06z, Olgiilebilir bir
performans ve yapilandirilmig bir performans degerleme sisteminin varligina
baglidir. Sistemin saglikli bir sekilde igslemesi ise hem performans degerlemenin
hatasiz bir sekilde gergeklestirilmesine hem de personel tarafindan {icret sisteminin

adil olarak algilanmasina baghdir.

Performans degerleme giiniimiizde farkli sektorlerden birgok oOrglitte gesitli
amagclarla kullanilan bir insan kaynaklar1 fonksiyonudur. Kiiresellesmenin getirdigi
rekabet sartlariyla birlikte performans degerleme, gerek 6zel gerekse de kamu
kesiminde yer alan oOrgiitler tarafindan verimliligi ve etkinligi arttirmada 6nemli bir
ara¢ olarak goriilmiis ve kullanilmaya baslanmistir. Finans sektoriinde de kendine yer
bulan performans degerleme calismalari 6zellikle 2001 yilinda yasanan finansal
krizin ardindan 06zel bankalardan sonra kamu bankalarinda da kullanilmaya

baslanmistir.

Bankacilik sektoriinde performans degerleme, personelin ise alinma
asamasinda baslayan ve bankadaki ¢alisma hayati boyunca devam eden bir siirectir.
X Bank’ta personel alimi, i¢inde personelin yetkinlik diizeyini de belirleyen sorularin
yer aldig1 bir sinavla baslamakta, sinavda basarili olan kisilerin ¢agrildigi miilakat
goriismeleriyle sonuglandirilmaktadir. Miilakat goriismeleri sirasinda da Kkisiye,
bilgiye ve giincel konulara yonelik sorular sorulmakta, kisinin bilgi diizeyi, ilgi
alanlari, giindemde olan finansal olaylara iligkin dislinceleri 0Ogrenilmeye
calisilmaktadir. Bu sirada kisinin bankacilik sektorii i¢in gerekli olan 6zelliklere
sahip olup olmadig1, kendini ifade edebilme yetenegi, ikna kabiliyeti vb. dzelliklerin

kisi de varolup olmadig1 anlagilmaya ¢aligilmaktadir.
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X Bankta da performans degerleme siireci ise alimla baslamakta, calisma
hayat1 boyunca devam etmektedir. Yapilan miilakatin ardindan kisiler yetkinlik

alanlarina gore cesitli birimlerde ise baslatilmaktadir.

Performans degerleme donemleri Orgiitlerin faaliyet alanlarmma ya da
amaclarina gore degisiklik gosterse de yaygin olarak yilda bir ya da alti aylik
donemler halinde yapilmaktadir. Ancak personelin ise yeni basladigi donemlerde
performans degerleme calismalar1 iic ayda bir gibi daha sik araliklarla da
yapilabilmektedir. X Bankta da performans degerleme ¢aligmalari personelin ise ne
zaman bagladigina bakilmaksizin ii¢ aylik donemler halinde yapilmaktadir. X Bankta
personel, s6z konusu li¢ aylik donem i¢inde en uzun ¢alistig1 birim/gérev pozisyonu
dikkate alinarak sayisal degerlemeye, en az ii¢ ay birlikte calistig1 degerleme amiri

tarafindan da yetkinlik degerlemesine tabii tutulmaktadir.

Performans degerleme bankacilik sektoriinde yaygin bir kulanim alanina
sahip olsa da pratik alanda uygulanan performans degerleme teorik alandaki
performans degerlemeyle tam olarak Ortiismemektedir. X Bankta da genel
mektuplarda yer alan performans degerleme isleyisi ile 6zellikle yetkinlik degerleme

asamasinda uygulanan igleyis tam olarak ortiismemektedir.

Ulkemizde bankacilik sektoriinde de performans degerleme, agirlikli olarak
performans sonuglarinin iicrete yansitilmasinda kullanilmaktadir. Uygulama 6rnegi
olarak yer verilen X Bank’ta da performans degerleme sonuglar1 hedeflere ulasma
yiizdelerini anlamak ve personel maasina bu dogrultuda ek 6deme yapmak {izerine
islemektedir. Hedefler Genel Miidiirliikten baslayarak alt kademelere dagitilmakta,
personel hedef belirleme siirecine katilmamaktadir. X Bankta performans degerleme
sonucunda personel gerceklestirdigi hedef yiizdesine, subesinin segmentine ve

sirasina gore prime hak kazanmaktadir.

Performansa dayali licretlendirme bankacilik sektoriinde de personelin verilen
hedefleri gerceklestirmek icin ¢aligma istegini arttirmada motive edici bir arag¢ olarak
kullanilmaktadir. Ancak performansa dayali {icretlendirmenin bankacilik sektoriinde
birebir uygulamasini gérmek pek miimkiin olmamaktadir. Performans degerleme

sonuglarinin ticrete yansimasi daha c¢ok {ii¢ ayda bir odenen prim seklinde
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goriilmektedir. X Bankta da personel primi personelin kendi gosterdigi performansin

yani sira subesinin segmentine ve performans gergeklestirme yilizdesine baghdir.

Performans degerleme caligmalar orgiitiin faaliyet alanina bagli olarak birey,
takim ya da Orgiit diizeyinde yapilabilir. X Bankta uygulanan performans degerleme
ise lger aylik donemlerde yapilan performans degerleme toplantilar1 dikkate
alindiginda bu toplantilarda sube rakamlar1 incelendiginden takim diizeyinde
performans degerlemeye, yilda bir kez yapilan yetkinlik degerleme ise birey

diizeyinde performans degerlemeye benzetilebilir.

X Bankta performansa dayali ticretlendirme sistemi, tam anlamiyla igleyen bir
sistem olmamakla birlikte glinden giine gelistirilen ve gilin gectikce bireysel
performansin daha etkili olmaya baslayacagi yapilanma iizerinde calisilan bir

sistemdir.

Bu calismada son olarak, yapilan tiim arastirmalar sonucunda elde edilen
bilgiler 1s5181nda X Bankta basarili bir performans degerleme ve performansa dayali
licretlendirme sisteminin nasil uygulanabilecegine iliskin Oneriler getirilmeye

calisilmaktadir.

1. Performans degerleme Orgiit tarafindan personelin gergeklestirdigi
hedefe dayali olarak ne kadar prim alacagini belirleyen bir yontem
olarak, personel tarafindan ise hedefleri gerceklestirme i¢in baski
olarak algilanmaktadir. Performans degerleme sonuglar1 personelin
gelisimi i¢in gerekli egitimlerin belirlenmesi ya da kariyer gelisiminin
saglanmas1 gibi amaglar i¢in kullanilmamaktadir. Bu durumun ortadan
kalkmas1 i¢in yonetimin performans degerlemenin ne oldugunu, tam
olarak anlagildigt ve uygulandigi zaman Orgilite ne kadar yarar

sagladiginin bilincine varmasi gerekmektedir.

2. Performans degerleme siireci konusunda personel de bilgi sahibi
olmali, performans degerlemenin ne i¢in yapildigimi ve kendi
performansinin degerlenmesinde hangi kriterlerin etkili oldugunu

bilmelidir.

3. X Bankta sube sayisinin fazla olmasi nedeniyle hedefler Genel

Midiirlik birimlerinden alt birimlere dogru dagitilmakta, bu
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stratejiyle hedeflerin tiim c¢alisanlar tarafindan benimsenecegi
distiniilmektedir. Bu durum hedef gerceklestirme konusunda
personelin kendisini baski altinda hissetmesine neden olmakta ve
verim dislikliigiine neden olabilmektedir. Bu durumu ortadan
kaldirmak i¢in hedef belirleme Genel Miidiirliikkten alt birimlere dogru
tek yonlii olarak degil, hedef verilecek kisinin de goriisii alinarak

gerceklestirilmelidir.

. Yetkinlik degerleme siirecine personelin katilimi saglanmali, genel
mektuplarda yer aldig1 sekilde personel siirecin her asamasindan
haberdar olmalidir. Degerleme amirinin yaptigr degerleme sonucunu
bilmeli ve bu konuda degerleme amiri ve degerlemesi yapilan

personel arasinda goriigme yapilmalidir.

. Performans degerleme sonuglarinin {icrete yansitilmasinda bireysel
performansin 6n plana ¢ikartilmaya calisilmasi ayni1 birimde g¢alisan
personel arasinda ¢ekismeye neden olmaktadir. Personel daha cok
puan toplamak icin daha az siirede daha ¢ok puan toplayabilecegi
miisteriyle ilgilenmektedir. Bu durumun olumsuzluklara neden

olmamasi i¢in sube i¢indeki personel birbiriyle yaristirilmamalidir.

. Verilen hedeflerin yiiksek olmasi durumunda skor yapmak adina
islemlerin daha az incelenerek gergeklestirilmesi subelerin banka igi
mevzuata uygun olmayan uygulamalar gelistirmesine neden
olmaktadir. Bu durum sonradan banka i¢inde yapilan denetimlerde
sube ve personel agisindan sikintt dogurmaktadir. Bu nedenle yonetim
hedef belirlerken bu durumu da géz o6niinde bulundurmali, birimlere
gerceklestirebilecekleri rakamlarin istiinde hedefler verip, baskiya

neden olmamalidir.

. Bankcilik sektoriinde sunulan hizmet, her tiirlii destek hizmetleri

personelinin, operasyon personelinin, pazarlama personelinin, kredi
tahsis personelinin ve daha birgok personelin birlikte ¢aligmasinin bir
sonucudur. Ancak uygulamada performans degerleme sonuclarinin

licrete yansitilmasinda en ¢ok payr pazarlama elamanlariin aldigi,
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bolge ve genel miidiirliik birimlerinde ¢alisanlarin performansa dayali
ticret almadiklar1 goriilmiistiir. Bu durum performansa dayali
ticretlendirmenin  adil bir {cretleme oldugu anlayisina ters
diismektedir. Bunu engellemek i¢in tiim personelin gorevleri bazinda

degerlemeye tabii tutulmasi ve ddiillendirilmesi gerekmektedir.

8. Ucret disinda personeli motive edici araglar gdz ardi edilmemeli,
personel icin 6nemli motive edicilerin hangileri oldugu arastirilarak
belirlenmelidir. ~ Belirlenen = motive  edicilerin  uygulamaya
konulmasiyla personel verimliligi ve performansinin ve bu sayede de

orgiit performansinin artacagi goz ardi edilmemelidir.

Son olarak, bu tiir sistemlerde 6nemli olanin personel performansini dogru ve
objektif bicimde dl¢limleyecek, personel gelisimi dogrultusunda orgiitsel gelismeyi
saglayacak, toplum yapisina ve orgiit kiiltiiriine uygun bir performans degerleme ve
Olcme sisteminin kurulmasi ve bu sistemin amaglarina ulasmay1 saglayacak sekilde

yiriitiilmesi gerektigini sdylemek miimkiindiir.
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