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OZET

Bu c¢alismanin temel amaci, performans degerlendirme ve performansa
dayal1 iicretin Tiirkiye’de uygulanmasina iligkin bazi bulgu ve bilgiler ortaya koymaktir.
Bu amagla, ¢aligmada, dncelikle performans y6netim sistemi incelenmektedir. Ardindan
da performans degerlendirme ve performans degerlendirme ydntemleri ayrintili olarak
analiz edilmektedir. Calismanin son béliimiinde ise, performans degerlendirme ve
performansa dayali iicretin Tiirkiye’deki uygulamasini ortaya koymak amaciyla, Tiirk
Ozel sektoriiniin onde gelen isletmelerinden biri alan aragtirmasi kapsaminda
incelenmektedir. Bu boliimde, s6z konusu isletmenin, performans degerlendirme ve

performansa dayali iicreti nasil uyguladig1 ayrintili bicimde analiz edilmektedir.

Bilindigi gibi, orgiitler, kiiresellesme siirecinde yasanan hizli degisimlere ve
hizla artan kiiresel fekabete uyum saglayabilmek i¢in insan kaynaklarinin stratejik
yonetimine onem vermek zorundadirlar. Bu baglamda, modern insan kaynaklar
yonetiminin en 6nemli bilegenlerinden biri olan performans degerlendirme, Orgiitlerin
giderek gereksinim duyduklari bir uygulama halini almaktadir. Tiirkiye’de de,
performans degerlendirme ve performansa dayali {icrete olan ilginin giderek arttig1
goriilmektedir. Ozellikle, 6zel sektérdeki isletmelerin, bu uygulamalara yogun ilgi
gOstermeye bagladiklan bilinmektedir.

Alan aragtirmas: kapsaminda incelenen igletmenin, yeni/cagdas gelismelere
gore hazirlanmus bir performans degerlendirme sistemi kullandigy gorillmektedir. Ote
yandan, isletmenin degerlendirme sonuglarmi, 6ncelikle iicretlendirmede temel kriter
olarak kullandig1 anlagilmaktadir. Isletmede, ficret artiglanmn temel girdisi, performans
degerlendirme c¢aligmalart kapsaminda c¢alisanlarin, dénem baginda belirlenen
“Hedefler”e ve “Yeterlilikler’e ne oranda ulastifim degerlendiren ve ortaya koyan 5°1i
skaladir.



ABSTRACT

The main purpose of this study is to establish some findings and information
concerning the application of performance appraisal and performance based pay in
Turkey. For that end, the system of performance management is firstly studied.
Performance appraisal and the methods of performance appraisal are analyzed in detail.
In the concluding part of the study, in order to establish the application of performance
appraisal and performance based pay in Turkey, one of leading Turkish firms in private
sector is examined under the field work. In this field work section, it has been analyzed
in detail how the concerned firm applied the performance appraisal and performance

based pay.

As it is known, organizations have to attach due importance to strategic
management of human resources in order to adapt itself to the rapid developments and
the quickly increasing global competition in the course of globalization. In this respect,
the performance appraisal which makes up one of major components of modern human
resources management is becoming the practice of which organizations need. It has
been observed that the attention to the performance appraisal and performance based
pay have been gradually growing in Turkey. It is well known that particularly firms in

private sectors show an interest in these practices.

It has been established that the firm which has been analyzed as a case study
under the field work, apply a performance appraisal system, which is prepared
according to up to date developments. On the other hand, it has been understood that the
firm prioritize the outcomes of appraisal as main criterion in paying. In the firm, the
basic input of pay increase is fivefold scale, which appraises and establish under the
performance appraisal work to what extent employees meet “goals” and “competence”

set up in the beginning of the working period.
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GIRiS

Diinya ekonomisi, son dénemde biiyiik bir degisim gegirmektedir. Ozellikle,
20. yiizyilin son geyreginde politik, ekonomik ve sosyal alanlarda koklii degisimler
meydana gelmigtir. S6z konusu degisimlerin temelinde, kuskusuz biiyiik teknolojik
yenilikler ve diinya diizeyinde ekonomilerin yeniden yapilanmasi yatmaktadir. Bu
siiregte, diinya ekonomisi hizla degigmekte, kiiresellesmekte ve buna bagli olarak diinya
ticaretindeki oyunun kurallar1 da ¢ok hizli bir degisim ve gelisim gostermektedir.

Giiniimiizde o6rgiitler, bu siiregte yasanan hizli degisimlere ve hizla artan
kiiresel rekabete uyum saglayabilmek i¢in insan kaynaklarimin stratejik yonetimine
dnem vermek zorunda kalmiglardir. Bu baglamda, modern insan kaynaklar1 yonetiminin
en Onemli bilesenlerinden biri olan performans degerlendirme, oOrgiitlerin giderek
gereksinim duyduklar bir uygulama halini almaktadr.

Performans degerlendirme, insan kaynaklari yonetiminin en énemli islevleri
arasindadir. Genel anlamda performans degerlendirme; isgiiciiniin yeteneklerini,
potansiyelini, is aligkanliklarimi, davramiglarmi ve benzer niteliklerini digerleri ile
kargilagtirarak yapilan sistematik bir Olgmedir. Performans degerlendirme, statik
anlamda bir degerlendirme faaliyeti olmayip dinamik bir siirectir. Ayrica, ¢alisanlarin
performanslarin1 planlama, degerlendirme, gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha

genis bir agidan yaklagan Grgiitsel bir sistemdir.

Caliganlarin, bir orgiitiin sahip oldugu en 6nemli deger olarak goriildiigii
glinlimiiz diinyasinda, bireyin etkinlik diizeyini ve bagartsini 6lgmek de o derece nem
kazanmaktadir. Bu nedenle de performans degerlendirme, modern insan kaynaklari
yOnetiminin en Onemli bilesenlerinden biri durumundadir. Bir baska ifadeyle

performans degerlendirme, insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli islevlerinden biridir.

Performans .degerlendirme, birgok yonetsel kararin alinmasinda
kullanilmaktadir. Yoneticiler, basmmda bulunduklar1 o6rgiit ya da departmanlarin

amaglarimi ne lgiide gergeklestirdiklerini, baska bir deyisle orgiitlerin basar1 durumunu



bilmek ve geregince hareket etmek zorundadirlar. Bunun igin de, galisanlanin bagan
durumlarinin saptanmasina gerek vardir. Orgiit ve yonetimin verimlilik ve etkinliginin
arttinimasi, genis oOlgiide ¢alisanlarin bagarisiin artirilmasi ile saglanabilir. Bu
bakimdan performans degerlendirme, yoneticilere, kisisel basan ve oOrgiitlin genel
durumu hakkinda gerekli bilgileri saglayabilecek bir bilgi toplama ve denetim aracidir.

Performans degerlendirmenin hizla yayginlagmasiyla birlikte, orgiitlerde,
calisanlarin performanslarini ve motivasyonunu artirmak amaciyla performans ile ticret
arasinda iligki kurulmas1 konusu da, bugiiniin insan kaynaklari yonetiminin en Snemli
konularindan birini olugturmaya baglamigtir. Performansa dayali ticret sistemleri, licret
ile performans arasinda iligki kurularak olusturulan licret sistemleridir. Bu dicret
sistemlerinde, performans diizeyi ile licret arasindaki iliski, standartlar ya da baz
dogrudan gostergelere (satis hacmi, hata orani, vb.) gére belirlenmektedir.

Orgiitlerde ¢alisan tiim bireylerin performanslarnin artmasinin, 6rgiitiin
toplam performansini artiracafi diiglincesine dayanan performansa dayali Ucret
sistemlerinin, basta A.B.D. olmak iizere, gelismis bircok Avrupa iilkesinde yaygin bir
bigimde uygulandidi goriilmektedir. Performansa dayali iicret sisteminin, gelismis
iilkelerde yaygin bir bigimde kullamilmasinin temel nedeni, kuskusuz hizla geligen
kiiresellesme hareketi ve bu siiregte yasanan hizli degisimlerdir. Hem performans
degerlendirmenin, hem de performansa dayal ticret sitemlerinin, tilkemizde de giderek
yaygmlastigi bilinmektedir. Ozellikle, 6zel sektdrde faaliyet gdsteren orgiitlerin, bu
uygulamalara daha ¢ok ilgi gosterdikleri anlasiimaktadir.

Temel amaci, performans degerlendirme ve performansa dayali iicretin
Tiirkiye’de uygulanmasina iligkin baz1 bulgu ve bilgiler ortaya koymak olan bu ¢aligma,
dort bolimden olusmaktadir. Caligmanin birinci béliimiinde, performans y&netim
sistemi genel olarak ele almmustir. Caligmanin ikinci bolimiinde ise, performans
degerlendirme konusu ve degerlendirme yéntemleri ayrintili olarak incelenmistir. Genel
olarak iicret ve performansa dayali iicret sistemleri de, ¢aliymanin ligiincii boliimiinde

detayli olarak ele alinmugtir. Caligmanin doérdiincii boliimiinde ise, performans



degerlendirme ve performansa dayali iicretin Tiirkiye’de olusturulmasina iliskin bir
uygulama, ayrintili bi¢imde analiz edilmigtir.



BIiRINCi BOLUM

KAVRAMSAL CERCEVE



1.1. PERFORMANSIN TANIMI VE PERFORMANSI ETKILEYEN
FAKTORLER

1.1.1. Performansm Tanimi

Performans ve performans degerlendirme olarak ele alinan kavramlar, cesitli
kaynaklarda bagsar1 ve bagari degerleme (degerlendirme) seklinde kullamilmaktadir.
Performans, insan yasaminda yer alan, Slgiilmesi ve karsilastirilmasi zor bir kavram

olup literatiirde konuyla ilgili birgok tamimlamaya rastlanmaktadar.

Performans, giinliikk yagsamda kullandigimiz anlamiyla, bir hedefe ulagsmada
harcanan ¢aba olarak ifade edilmektedir. Harcanan c¢aba denildiginde, karsimiza bir
stire¢ cikmaktadir. Bu siireg, ise baslamayla-bitis arasindaki isin gerceklesme stirecidir.!

Sozlitk anlams itibariyle performans; bir igin {istesinden gelmek, bir kimsenin

kendisine diigen gérevi etkin bir bicimde tamamlamasidir. Islevsel agidan ele alindiginda

! Gilten Kutal ve Ali Riza Bityiikuluslu, Endiistri iligkileri Boyutunda Cok Uluslu Sirketler ve insan
Kaynagi Yonetimi Teori ve Uygulama, Der Yaymlari, 1996, s.125.



ise verilen gérev kisi ile ilgili olmak kaydiyla, gbrevin geregi olarak 6nceden belirlenen
hedefleri kargilayacak bigimde, goérevin yerine getirilmesi ve amacin ne Olgiide

gerceklestiginin belirlenmesidir.>

Isletmelerde bir is sistemi performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢ikt ya
da c¢alisma sonucudur. Bu sonug, isletme amacimin ya da gorevinin yerine getirilme
derecesi olarak da algilanabilir.® isletmede bireysel performans ise; kisinin (galisarun)
kendisi igin belirlenen 6zellik ve yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar

cercevesinde gergeklestirmesi seklinde tammlanabilir.*

Performans, orgiit bazinda ele alindiginda, 6rgiitiin belirlenen amaglan ile
isletme -basar1 olgiitlerinin karsilagtimlmasidir.’ Coju kimse tarafindan performans,
orgiitsel sisteme baghilik ve cevresel faktorlerden olusan caliganlarin sorumluluklar
olarak kabul edilir.’ Bir bagka performans tamum ise, bireyin nitelik ve yeteneklérinin,
isine iligkin olarak diizenlenmis, isletme bagan: Slgiitleriyle karsilagtiriimas: seklindedir.”

Yukaridaki tanimlar 1s131nda performans, isletmede 6nceden belirlenmis
amaglar dogrultusundaki birey, grup ve orgiitiin gostermis oldugu ¢aba ve becerilerin
kullamm etkinligidir. Orgiit performansm, o&rgiite iliskin bashca {ic soruyu
cevaplandiracak kavram olarak diiglindiitimiizde; performans boyutlar1 ortaya
cikmaktadir. Bu boyutlar asagida agiklanmistir;®

o Simdi Neredeyiz? Orgiitiin, i¢inde bulundugu durumunu, mevcut kaynaklar ve

Orgiitlin diizeni igerisinde inceleyerek performansini irdelemektir.

2 Dursun Binggl, Personel Yonetimi ve Beseri Iliskiler, Atatiirk Universitesi Yaymlari, Yaym No: 676,
Erzurum, 1990,. s.170. _

3 Zuhal Akal, Isletmelerde Performans Gostergeleri, MPM Yaymlari, Yaym No:473, Ankara, 1992,
s.6.

* Tanju Ozbay, isletmelerde Performans Yonetim Sisteminin Kg_lllamlma Amaclar ve Performans
Yonetim Sisteminde Kargilagilan Sorunlar ve Bir Arastirma, 1.0. Sosyal Bilimler Enstitlisti, Yiiksek
Lisans Tezi, Istanbul, 1996, s.6.

3 Richard L. Daft, Management, Dryden Pres, 4% Edition, Orlando, 1997, s.14.

¢ David Wildman, A. Kenett, Ron S., “Improve Performance by Appraisal”, HR Magazine, July 1990,
5.6-7.

" 1. Durak Ataay, is Degerleme ve Basar Degerleme Yontemleri, 1.U. Yaymi, Yaym No:3309, istanbul,
1985, 5.228.

 Omer Altay Enhos, Orgiitlerdaki Performans Yonetim Sistemleri ve Performans Degerlendirme
Metotlan, Y.T.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 1998, s.10-11.



e Ne Kadar lIyi Olabilirdik? Orgiitiin varolan kogullarda potansiyel giiciinden
yararlanma diizeyinin degerlendirilmesi amaglamr. Orgiitiin potansiyel giicii ile
“Ne elde edilebilirdi?”, “Ne elde edilmigti?” sorusu temel alimr.

e Nerede Olmahyiz? Uzun dénemli 6rgiit potansiyeline yonelik olarak sorulur.
Amag, orgiitiin i¢ ve dig kisitlarimin kalktigimin var sayilarak optimum

potansiyele gore davramglarini degerlendirmektir.

Performans1 belirleyen boyutlar, zaman igerisinde degisim g&stermistir.
Endiistri devriminin baglangicinda bu boyutlar; kar-maliyet iken, sonraki dénemlerde
bunlara verimlilik eklenmistir. Giderek bu licgene kalite ve miisteri tatmini katilmis,
giliniimiizde ise ¢aliganlarin davramslari, pazarin durumu, kamu sorumlulugu gibi yeni
boyutlar da eklenmistir.

1.1.2. Performansi Etkileyen Faktorler

Bireysel performans, y6neticilerin en ¢ok iizerinde ¢alistiklar1 konulardandir.
Bireysel performansin diisiikligii ya da yiiksekligi Orgiitiin verimliligini artiran veya
azaltan faktorledir.

Kotii performansin gostergeleri arasinda; is kalitesi ve miktarinda azalma,
ise gelmeme, sorumluluktan kagma, kisiler- arasi gatigma, diiriist olmama, gergekgi
olmayan hedefler segme, yavag karar verme, bilgi c¢arpikligi, ciddiyetsiz olma v.b.

vardir.® Bu gostergelerden birinin ya da bir kaginin olmas: diisiik performans: gosterir.

Yapilan arasgtirmalar, genel olarak galisanlarn isteki performanslarmn da
zaman igerisinde farkliik gosterdigini ve bu degisimlerin ¢esitli faktdrlerden
kaynaklandigini belirtmektedir. Bu faktérler; kigisel, orgiitsel ve c¢evresel faktorler

olarak ele alinabilir.'°

® Valeria Stewart, Helring for the Poor Performer, Personel Management Handbook (Ed. Sally Harper),
England, 1987, p.235.

1 Giiler Tozkoparan, Isletmelerde Personel Basarim Degerlemesinde Kendi Kendini Degerleme
Yéntemi, D.E.U. Sosyal Bilimler Enstitiisti, Yiiksek Lisans Tezi, [zmir, 1995, 5.37-38.



1.1.2.1. Kisisel Faktorler

Bireysel performans1 dogrudan etkileyen temel faktor kisisel niteliklerdir.
Kotii ya da iyi performansa neyin neden oldugunu bilmek Snemlidir. Ciinkii nedenler
kisiden kisiye degisecektir. EZer nedenleri anlayamazsak ¢6ziimler igin yanlig
politikalar izleyebiliriz. Bu da, bizi yanlis sonuglara gétiirmeye ve zaman kaybina neden

olur.
Kisisel nitelikler bes baslik altinda toplanabilir. Buna gore;'!

a) Zeka ve Iliskili Yetenekler: Zeka ve iliskili yetenekler performansa etki eder.
Caliganlarin performanslari, zeka diizeylerinden ve iligkili yeteneklerinden biiyiik
Olglide etkilenir. Bu nedenle de, insanlara zekalarina gére is vermek gerekir. Cok zeki
bir insana zekas: ile iligkisi olmayan rutin bir is verilirse, ¢alisan kisa siirede sikilacak
ve ig performans: diisecektir. Glintimiizde zeka ile is performans: arasindaki iligkileri
ortaya cikaran testler vardir. Bu alanda, s6zlii ve matematiksel testler yaygin olarak
kullanilmaktadir.

Yetenek ise, kisinin belirli siire iginde belirli gbrevleri basarmasinda rol
oynayan bilgi ve beceri diizeyi ile ilgili kavramdir.'* Yetenek; konusma, yazma, anlama,
sayisal ve gorsel bellek, miizik, resim, mekanik ve iligkilendirme yetenegi gibi gesitli
alanlar1 kapsar. Yetenekler kisiden kigiye onemli farkliliklar gosterir ve zaman iginde
degisime de ugrayabilir. YOnetimin iizerine diisen en 6nemli sorumluluk, kisinin ig

performansi ile ilgili yeteneklerini gelistirici Grgiitsel ortam yaratmasidir.

b) Stres ve Duygusal Sorunlar: Stres ve duygusal sorunlar kigisel performansi etkiler.
Caliganlarin isle ilgili motivasyonlarmin yetersiz ya da asm diizeyde olmasi,
calisanlarda strese yol acabilir. Kuskusuz ki, cevrede strese neden olan birgok faktdr

vardir. Basit gorevler, mantiksizca verilen zor gorevler, ¢arpik geri bildirim, uygun

1 Stewart, a.g.e., p.239-242; Bintuf Aytek , Isletmelerde Zaman Kullanim ve is Verimliliini
Etkileyen Sosyo-Ekonomik Faktorler, A.I.T.I.A. Yaym, Yaymn No:115, Ankara, 1978, s.122-126.

2 Ukt Dicle, Yonetsel Basarimn Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, ODTU idari Ilimler
Fakltesi Yaymi, Yaym No:47, Ankara, 1982, s.7.



olmayan is kosullar1 ve orgiit i¢indeki faaliyetlerin iyi planlanmamis olmas1 bu duruma
Ornek olarak gosterilebilir. Strese karsi bireysel tepkiler farkhidir. Kisiden kisiye
farkliliklar gGsterir.

Insanlar, aynica diger duygusal ve psikolojik sorunlara da sahip olabilirler.
Bunlara 6rnek olarak; neurosis (Insanlarin gergeklerin farkinda olmamasi) ve psychosis
(Insanlarin gergeklere inanmamasi) gosterilebilir. Neurosis {i¢ cesittir. Bunlar; endige,
tutku ve depresyondur. Bazen insanlar bunlardan birkagina sahip olabilirler. Psychosis
ise paranoya, algi yamlmasi ve g¢ekilmeyi kapsar. Neurotik insanlara herhangi birisi
yardim edebilir, fakat profesyonel yardim psychotik insanlara gereklidir.'* Ayrica, agir1
alkol alanlar kotii performans gostermeye yatkindirlar. Bunlar, ayrica hasta olmaya,
kalitesiz isler ¢ikarmaya ve is kazalari yapmaya da yatkin olurlar.

¢) Motivasyonun Neden Oldugu Etkiler: Yetersiz motivasyon, kotii performansin
temel nedenlerindendir. Calisan bir kisi basarili olmak istiyorsa, basar1 motivasyonuna
gereksinimi vardir. Motivasyon konusundaki arastirmalar; galisanlarin motivasyonuna,
calisanlar iie ilgili varsayimlara, ¢aliganlarin doyumu ve i verimi arasindaki iliskilere,
verimliligi yiikselten kosullara, iicret sistemlerine ve motive algisina egilmistir.
Motivasyon, ¢alisanin iginde bagarili olmasi i¢in temel kosuldur. Fakat motivasyon tek
basina yeterli olmayabilir. Ormegin ucak kullanmasmi bilmeyen bir kisiye, pilot
kabininde motivasyon ne kadar etkili olabilir. Bu durumda karsimiza performansi

etkileyen kisisel faktérlerden, yetenek ile motivasyon iligkisi ¢ikmaktadir.

d) Saghk Durumu: Saglik, insanlarin genellikle onu kaybettigi zaman aklina gelen bir
kavramdir. Saglik sorunlar1 gogu zaman kotii performansa neden olur ve galiganlarin
isine dogrudan etki eder. Bu gibi durumlarda yonetimin uygun diizenlemeler yapmasi
gerekmektedir (Ornegin seker hastalarinin 6giin kagirmamamsma dikkat edilmesi,
varisli bir kisinin g¢ogunlukla oturarak ¢aligmasinin saglanmasi gibi). YOnetim,
calisanina stirekli olarak saglik kontrolleri yaptirarak saghk sorunlarimi &nceden
saptamali ve c¢alisanlarinin saglifma Onem verdigini gostererek performansim

yiikseltmede ¢alisanina yardimci olmalidir.

13 Stewart, a.g.e., p.240-241.
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e) Bireysel Gereksinimler: Performans: etkileyen kisisel faktérlerden bir digeri de,
“bireysel (kisisel) gereksinimler’dir. Gereksinimler, insanlar1 bagariya iten en 6nemli
motivasyon aracidir. Insanlar yasamlar boyunca gereksinimlerini tatmine calisirlar ve
yeni gereksinimler gelistirirler. Insanlarin gereksinimleri, tutum ve davramslarina yon

verir. Bu nedenle bireysel gereksinimler de performans: etkileyen fakt6rlerdendir.
1.1.2.2. Orgiitsel Faktorler

Calisanlarin bagar1 diizeylerini etkileyen faktorlerin Snemli bir bsliimiinii,
“Yonetim Politikalari”, “Is Tasarim ve Orgiit Yapis1”, “Calisma Kosullar1”, “Orgiit I¢i
Insan iliskileri” olarak orgiitsel faktorler baghg: altinda toplayabiliriz.*

a) Yonetim Politikalari: Bir 6rgiitte uygulanan yonetim politikalar ile c¢alisanlarin
bireysel performansi arasinda yakin bir iligki oldugu kabul edilmektedir. Y&netime
katilmak da performans: arttiran bir faktor olarak kabul edilmelidir.

b) Is Tasarim ve Orgiit Yapisi: Is tasarimi da cahisanlarin performansm etkileyen
O6nemli bir faktordiir. Her seyden Once, kisilerin sahip olduklar yeteneklere uygun
gorevlerde caligtirilmalar1 gerekir. Kisinin yetenekleri ile igin nitelikleri arasinda iyi bir
uyumun saglanmasi, bilimsel is analizleri ve is tammlar1 ile gerceklestirilebilinir.'®
Yonetim, bunu ilke haline getirmeli ve yaptiklar1 is analizine gbre ¢alisani
gorevlendirmelidir. Is tasarmi kadar 6rgiit tasarim da performans: etkilemektedir.
Orgiitiin hiyerarsik yapisi, gorev ve birimler arasindaki dikey ve yatay iliskileri, iletisim
kanallari, i boliimii, koordinasyon, denetim alani, proje ve matriks 6rgﬁf yapilari

performans: etkileyen faktérlerdir.

c¢) Cahsma Kosullari: Kotii calisma kosullart performans: etkiler. Hawtorne
arastirmalari, ¢aligma kosullan ile verimlilik arasindaki iligkiyi ortaya koymak amaciyla
yaplhmstlr.16 Aragtirma  sonuglari, ko6ti c¢alisma kosullarimin, ¢alisanlarin
motivasyonunu ve verimliligini olumsuz etkiledigini ortaya koymaktadir. Omegin,

" Dicle, a.g.e., s.11-14.
Bage.,s.13.
16 a.g.e., s.13.
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sicak, soguk, nemli ve kuru yerlerde ¢alismak zordur. Kot ¢alisma kosullarinin uzun
stire devam etmesi, yonetimin bu kosullari fazla Snemsememesi sorun haline gelebilir."’
Aymi sekilde, yanlis ve kot arag gereg ile galismak da moral bozucudur ve performans
diizeyini olumsuz etkileyen fakttrlerdendir.

d) Orgiit i¢i Insan Iliskileri: Kisinin tiyesi oldugu orgiitiin iiyeleri ile kurdugu iliskiler
ve Orgiitiin sosyo-psikolojik ortamina ne o&lglide uyum sagladigi da, kisinin
performansim etkileyebilir.'® Is gruplan, belirli ¢alisanlar dislayabilir. Irksal 6zellikler,
farkli din ve renk bu ayrima en iyi 6rnektir. Bu tiir sorunlarin ¢dziimleri yasalara ve
y6netmeliklere bagli olmadig i¢in ¢dziimii giictiir. Aslinda, insanlarin, bu tiir olgular:
kanun yoluyla da kabul etmeleri g¢ok zordur.' Yonetim, bu tir durumlarla
kargilagtifinda, insan iligkilerini olumlu ydnde gelistirecek tedbirler almak zorundadir
(6rnegin, béliimler arasi rekabeti arttirmak, spor karsilagmalar: diizenlemek vb.).

1.1.2.3. Cevresel Faktorler

Caliganin performans: lizerinde; aile, arkadag ve toplum gibi orgiit dis1
faktorler olumlu ve olumsuz etkiler yaratmaktad1r.2° Belirli bir ¢evrede yasayan
Orgiitler, ¢evreleri ile yakin iligkiler kurmak, ¢evrelerinden bir takim girdiler almak ve
cevrelerine bir takim giktilar vermek zorundadir.?! Bir sistem olarak Srgiit ve Srgiitii
olusturan ¢alisanlarin bagarilari, genellikle ¢evre ile kurulan iligkilerin niteliine bagli
olacaktir.

Ortamdan kaynaklanan diger bazi faktérler bazen mazeret olarak kullanilsa
bile bunlarin taminmasinda ve yoneticiler tarafindan bilinmesinde yarar vardir. Bazi
yaygin potansiyel performans engelleri arasinda; astlarin zaman konusunda uzlagmaz

talepleri, yetersiz is olanaklarn ve araglari, ise etki eden smirlayici yonetmelikler, is

17 Stewart, a.g.e., p.242-243.

2 Dicle, a.g.e., s.14.

19 Stewart, a.g.e., 5.242.

2 j. Ethem Basaran, Orgiitierde Isgoren Hizmetlerinin Yonetimi, A.U. Egitim Bilimleri Fakiiltesi
Yaymi, Yaym No:139, A.U. Basimevi, Ankara, 1985, 5.146.

21 Dicle, a.g.e., s.14; Timur Hikmet, “Personel Bagar1 Degerlendirilmesi ve Tirk Adli Yargr Omegi”,
Amme idaresi Dergisi, s.5; Dogan Canman, “Tiirkiye’de Kalkmma Gereklerine Uygun Olarak Yiiksek
Yoneticilerin Yetistirilmesi”, TODAIE Dergisi, Cilt 26, Say1 1, Mart 1993, 5.104; Dogan Canman,
Cagdas Personel Yonetimi, Tiirkiye ve Ortadofu Amme Idaresi Enstitlisi Yaymi, Yaym No:260,
Ankara, 1995, s.8.
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birliginin olmay1s1, yonetim bigimi, hava sicakligi, 1siklandirma, giiriiltii, vardiyalar ve
hatta gans sayilabilir. Ortamdan kaynaklanan faktorler, bireysel performans: dogrudan
etkileyen birer belirleyici olarak kabul edilmelidir.”* Aym zamanda bu etmenlerin
y6netimin politikalarimi da degistirdigi unutulmamalidir.

Performansa etki eden faktdrler, kuskusuz sadece burada belirtilenler
degildir. Bunlarin diginda, performansa etki eden ¢ok sayida faktor vardir. Richard M.
Stears ve Daniel G. Spensor gibi bazi arastirmacilar, kigilerin performansim etkileyen
ve kisiden kisiye degisen faktorler tizerinde ¢aligmiglar ve su sonuca ulagmislardir.
Bunlar; kazanma gereksinimi, rutin ise itiraz etme gereksinimidir. Bu g¢aligmalar,
kazanma ve basar1 sansiin diisiik olmasinin, galiganlar1 az risk almaya ve grupla
beraber hareket etmeye yoOnlendirdigini de ortaya c¢ikarmugtir. Stears ve Spensor,
¢alisanlarin, g6sterilen farkli hedeflere verdikleri kigisel tepkilerin nemsenmesi geregi
lizerine durmuglar ve buna bagh olarak farkli durumlarda farkli performans gosteren

¢alisanlarin performans grafiklerinin iyi analiz edilmesini finermiglerdir.23

Performansi arttirmak i¢in ¢esitli galigmalar yapilmigtir. Bu konuda yapilan
calismalarda bes Snemli nokta lizerinde duruldugu gériilmektedir. Bu noktalar; Price
(Pinpoint, Records, Involve, Coach, Evaluate) seklinde ifade edilmistir.24

Bu faktorlerin {i¢ ayr1 grupta toplanmalari, birbirlerinden tiimiiyle bagimsiz
olduklar1 anlamina gelmez. Tersine, aralarinda yakin bir iligki vardir ve birbirlerini
etkilerler. Performansin derecesi ise, biitiin bu etmenlerin, aralarindaki etkilesimin toplu

sonucu olacaktir. Sekil 1.1°de bu iligki agik bir bigimde gosterilmektedir.

2 Lloyd L. Byars and Leslic Rue, Human Resource Management, rwing Publishing, U.S.A., 1991,
p-250-251.

# James C. Cabrera, “How Todays Managers Can Win”, Personel Journal, Vol.69, No.12, December
1990, p.18-23.

% «Belirleme, tlgme, dahil etme, yol g8sterme, degerlendirme” seklinde terctime edilebilir. Bkz. Kenneth
H. Blanchards, “How To Turn Around Development Performance”, Supervisory Management, Vol.37,
No.3, March 1992, p.3.
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Sekil 1.1. Performans: Etkileyen Faktorler ve Faktorler Aras [ligkiler

¢ evresel Etmenler
A
Kigisel Etmenler
/
» \ 4 ; \ 4
1 Orgiitsel Etmenler » Performans
| Doyum / Amaclann .

| Gergeklesmes: Yent Amaclar

Kaynak: Ulkii Dicle, Yénetsel Bagarmmn Degerlendirilmesi ve Tirkiye Uygnlamasi,
ODTU dari Dlimler Fakiiltesi Yaymm, Yayin No:47, Ankara, 1982, 5.7.

1.2. PERFORMANS YONETIM SIiSTEMi
1.2.1. Performans Yéanetim Sisteminin Fanmm

~ Performans yonetimi, giinimiizde yaygin bir bigimde kullanilan bir terim
olmakla birlikte, tamm iizerinde tam bir goriig birligi saglandig1 soylenemez. Kimi
Orgiitler, bunun “amaclara gére yonetim” ile 6zdesg oldugu gérﬁsﬁndedir. Kimileri bunu,
“¢aliganlarin degerlendirilmesi” ile iligkilendirmektedir. Kimileri ise yithk “egitim ve
geligtirme etkinlikleri”nin bir bélimii olarak diiginmektedir. Kimi orgitler ise,
“performans igin 6demeye” iligkin bir siire¢ oldugu savindadir. Tim bu gorigler,

performans yonetiminin dar anlamdaki géreceli tammlandir.

Performans yOnetim sisteminin; Orgiitiin, vizyonuna ydnelik amaglarini
optimum diizeyde gergeklestirmeye olanak saglayan ve yonetim ilkelerini bu amag

dogruitusunda esgiidiimiemeye cahsan bir siirec oldugu sovienebilir. Performans



14

yonetim sistemi basit anlamda, c¢alisanlarin degerlendirilmesi, derecelendirilmesi,
iicretlendirilmesi ve gelistirilmesi siirecinin altyapisimi olusturan bir insan kaynaklari

islevi olarak goriilebilir.®

Bir bagka tammlama ile performans yOnetimi, “gerceklestirilmesi gerekli
orgiitsel amaglara ve bu baglamda calisgamin ortaya koymasi gereken performansa
yonelik ortak bir anlayisin orgiitte yerlestirilmesi, ¢alisanin bu amaglara ulasmak igin
gosterilen ortak cabalara, ¢aligmalar: ile yapacag: katkinin derecesini arttiric1 bigimde
yoneltilmesi, degerlendirilmesi, ilicretlendirilmesi ya da &diillendirilmesi ve
gelistirilmesi siirecidir”. Bu tanima dayanarak performans yonetim sistemi, strateji ve
amaglar, i tammlari, amag¢ belirleme, izleme ve yol gosterme, performansin

degerlendirilmesi, ¢aliganin egitimi ve gelistirilmesi agamalarindan olusur.?®

Diger bir tammlamaya gére performans ybnetim sistemi, bireyleri kendi
potansiyellerinin farkina varmalarim saglayacak sekilde motive eden, Orgiitte,
takimlardan ve bireylerden daha etkin sonuglar almak i¢in anlasmaya varilmis amaglar,
performans standartlari, 6lglim, geri bildirim ve 6diillendirme asamalarindan olusan
sistematik bir yonetim aracidir. Sistemin temel 6zelligi, yoneticiler ile ¢alisanlarin
ortaklasa yiiriittiikleri siirekli bir siire¢ olmasi, sonuglar1 ve is iligkilerini gelistirmeyi
amaclamasidir. Bu baglamda iyi bir performans yonetiminin var olmasi igin
¢aliganlarin;

e Amaglarinin ve 6nceliklerinin neler oldugunu,

¢ Su anda ne yapmalar gerektigini,

e Yaptiklar igin takimlarina ve Orgiit performansina nasil bir katki saglayacagim
biliyor olmalar1 gerekmektedir.27

Yukanridaki tanimlar dogrultusunda performans yonetimi siirecinin, strateji

ve amaglar, is tamimlari, amag¢ belirleme, izleme ve yol gdsterme, performansin

% Ismet Barutgugil, Performans Ydnetimi, Kariyer Yaymcilik, 2002, s.125.

%6 Canman, 1995, a.g.e., 5.120-121.

7 Emel Astarhoglu, Performans Yonetim Sistemi, I.T.U Fen Bilimleri Enstitiisti, Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul, 1997, s.12-14.
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degerlendirilmesi, ¢alisanlarin egitilmesi ve gelistirilmesi® konularm igerdigini

s6ylemek miimkiindiir.
1.2.2. Performans Yonetim Sisteminin Ortaya Cikisi ve Gelisimi

Orgiitlerde, calisanlanin performanslarinin sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk &rnekleri, 1900°lii yillarin baginda A.B.D.’de kamu hizmeti
veren kurumlarda gériilmektedir. Daha sonralar, F. Taylor’in is 6l¢iimii uygulamalar
araciliftyla, ¢alisanlann verimliliklerinin 8l¢lilmesi sonucu performans degerlendirme
ve performans yOnetim sistemi kavrami, oOrgiitlerde bilimsel olarak kullanilmaya

baglanmugtir.

1 nci Diinya Savagi’ni izleyen yillarda, kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan
cesitli performans degerlendirme ve performans yo6netim sistemleri yontemleri
gelistirilmistir. Ancak daha sonralari, 1950’li yillardan sonra kisinin irettigi is ya da
sonuglara yonelik kriterleri temel alan yontemler A.B.D.’deki orgiitlerde daha yaygin
olarak kullanilmaya baglanmigtir. Bu yillardan sonra ayrica, yonetici ve beyaz.yakah
calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi, mavi yakalilara oranla daha fazla
Onem kazanrmstlr.29

Performans degerlendirmeleri, 6zellikle 1960’11 yillardan baglayarak insan
kaynaklar1 planlamasi, se¢me yOntemlerinin gegerlilifinin gosterilmesi ve egitim
gereksinimlerinin belirlenmesi gibi kurumsal amaglara da hizmet etmektedir. Cleveland
ve arkadaglar1 yaptiklan bir galismada, endiistri ve orgiit psikologlarina, performans
degerlendirmesi bilgisinin en ¢ok kullamildig: alanlari sormuslar ve belirlenen yirmi
kullanim alam iizerine yapilan bir fakt6r analizi sonucunda dért temel kullamim alam

belirlemislerdir. Bunlar;

e Kigiler aras1 kargilagtirma gerektiren kararlar (licret belirleme, terfi ve isten

¢ikarma gibi).

% Canman, 1995, a.g.e.,5.120. _
» Tugray Kaynak ve digerleri. Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Isletme Iktisadi Enstitiisti Aragtirma ve Yardm Vakfi Yaym, 2000, s.155-156.
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e Calisanmn kendi iginde karsilagtirmasinmi gerektiren kararlar (hedef belirleme,

insan giicii planlamasi ve hiyerargik kurum i¢i yapinn pekistirilmesi gibi).

e Dokiiman olusturma (¢alisan kararlarmm dokiimanlastirilmasi, yasal
yiiktimliiliiklerinin karsilanmasi ve gegerlik aragtirmalarinda 6lgiit olugturma).*®

e Sistemin devam ettirilmesine yonelik kararlar (hedef belirleme, insan giicii

planlamasi ve kurum igi hiyerarsik yapinin pekistirilmesi gibi).

Performans yonetim sisteminin tarihsel gelisimi igerisinde, c¢alisan, daha
Onceki yillarda bir maliyet unsuru olarak goriiliirken, degisen kogullarla birlikte sermaye
olarak ele alinmaya baglanmistir. Boylece, galisanlar, cok yonlii, degisken ve karmagik
bir yap1 i¢inde incelenmis, yorumlanmis ve tarif edilmeye basglanmigtir.

Calisanlarin bireysel ve kolektif performansimin degerlendirilmesi igin
gelistirilen yontemlerin ve yaklagimlarin sayisinin artmasi sonucunda, isletmeler etkin
bir sekilde kullanabilecekleri ve uygulayabilecekleri yontemi/yaklagimi igeren bir
sistem gelistirmeye gereksinim duymaya  baslamiglardir. Performans
degerlendirilmesinin, sadece ydntem segimine agirlik verip, bu yontemleri belirli bir
sisteme oturtmadan uygulamanin gesitli sorunlarim1 yasayan isletmeler, bu nedenden
dolay: diger orgiitsel sistemlerle biitlinliik ve uyum i¢inde faaliyet gosterecek bir sistem

arayisina girmislerdir.

Orgiitiin su anki durumu gereksinimleri kargilayic1 nitelikte mi? Gelisim igin
hangi egitimler verilmeli? gibi sorulara agik yanmit bulmak, isletmelerin devamliligim
saglamada ¢ok onemli hale gelmistir. Goriildiigii lizere yasamdaki ve yonetimlerdeki
cesitliliklere paralel olarak yoneticilerin de ¢alisanlarina ve kullandiklar1 ySntemlere
bakis agilar1 degismistir. Yeniden yapilanma agamasinda isletme yoneticileri, isin ve
iscinin degerlendirilmesi, ¢alisanlar egitimi ve 6diillendirilmesi gibi uzun dénemli
programlara yﬁnehnisierdir.

% H. Canan Stimer, “Performans Degerlendirmesine Tarihsel Bir Bakis ve Kiiltiirel Bir Yaklagim”
(1.B6lim), http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/perf tarihselbakis.asp. (26 Subat
2003).
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Biitin bu gelismeler, isletmelerin amaglarinin  ve hedeflerinin
farklilagmasinin yaninda igletmelerde sosyal sorumluluk bilincinin de uyanmasina
neden olmustur. Ancak, nedense Orgiitlin bireye olan katkilari, ticret, &diil ve diger
yardimlar izerinde ¢ok fazla durulmamaktadir. Kiiresellesme ve meydana gelen diger
doniigtimler, ¢alisanlarin beklentilerini arttirmstir. Bu durumda isgilerin &zel yasamina
iligkin faaliyetlerin irdelenmesi ve kisi lizerindeki etkileri lizerine bazi ¢alismalarin
yapilmast olumlu olacaktir. Buglinkii sistemlerde, hem is¢i hem de sendikalar, hep bu
durumu elestirmekte ve dile getirmektedirier. Bu dogrultuda da, insandan sorumlu
departmanlar kendilerini tekrar gézden geg¢irmek zorunda kalmaktadirlar.

Ileri diizeyde teknoloji, makinelesme ve robotlarn, iiretim siirecinde 6nemli
rol oynamaya baglamalari, kisilerin orgiit igindeki rollerinin ve pozisyonlarin
degismesine yol agmaktadir. Bu baglamda, isletmelerde teknik kismi halledilen islerin
diistinsel kismu da insana kalmaktadir. Yani degisim ve gelisim, her ne kadar insan
aleyhine isliyormus gibi goriinse de, Orgiitlerde insan giicliniin ayr1 bir yeri hep
olacaktir. Bu nedenle, diizene ayak uydurabilmek, meydana gelecek olan deéisikliklefe
cevap verebilmek, nitelikli, kaliteli ve azimli ¢aliganlarla miimkiin olacaktir. 3!

1.2.3. Performans Yonetim Sisteminin Onemi

Isletmeler i¢in vazgegilmeyen en Onemli fakior insandir. Performans
y6netim sisteminin temel aktorii de yine insandir. Bu nedenle, degerlendirme islemi ¢ok
onemlidir. Isletmelerin asil amaci, devamliliklarim1 saglamanin yam sira: bagarili olmak
ve On asamalarda yer almaktir. Bu amaca ulagmak, ancak insan faktoriiniin en verimli
sekilde kullanimi ile miimkiindiir. Verimli kullanimin &lgtilmesi ise saglikli bir
performans degerlendirmeyi i(;erisinde bulunduran performans y6netim anlayis1 ile

olabilir.

Verimli bir performans yonetim sistemi olusturma yolunda birey-orgiit
uyumsuzlugu, 6rgiit ¢caligmasini bozar ve etkinligi azaltir. Bireyi gelistirmek ve orgiit

uyumunu maksimum yapmaya yonelik olan performans degerlendirmenin, bu noktada

31 Fatma Gord, “Performans ve Insan”, http://www.isguc.org/fatmal.htm. (26 Subat 2002).
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Onemi agikca goriilmektedir. Bu dogrultuda yapilacak etkili bir performans
degerlendirme ve gelistirme caligmasi1 sonunda yOnetim etkili ve nitelikli c¢aligan
gurubuna sahip olur. Calisanlarin basar1 grafigi yiikselir. Bu da, beraberinde belirlenen

amaglara ulagmay1 getirir.

Performans yOnetim sistemi stirecinde performans degerlendirme sonucu

elde edilen veriler agagidaki alanlarda kullamhir:*2

e Performans gelistirme,

e Terfi kararlar,

e Egitim ve gelisim gereksinimlerinin belirlenmesi,

o Kariyer planlama ve gelistirme,

o [s dizayn hatalarinin belirlenmesi,

e Egsit istihdam yaratilmasi,

e Cevresel degisimlere uyum ve geri bildirim saglama.

Yukarida belirtilen kullamm alanlarindan dolayi, performans yonetim

sistemi, isletme y6netiminin en 6nemli siireglerinden biri olarak gérmek miimkiindiir.
1.2.4. Performans Yonetim Sisteminin Ozellikleri

Etkili bir performans ySnetimi gerceklestirmek icin, performans yonetim

sisteminin tagimasi gereken baghica 6zellikler sunlardir: 3

Tim Cahsanlarin Katilimi: Performans yoénetim sistemi, sadece yoneticilerin

calisanlarla birlikte ve ileriye d6niik amag belirledikleri bir islemdir.

32 William B. Werther and Davis Keith, Human Resources and Personnel Management, Mc Graw-
Hill, 4% Edition, New York, 1993, 5.338-339.

% Praatt, “Principle of Effective Performance Management”, Management Quarterly, January 1991;
Canman, 1995, a.g.e.,s.122-129; Astarhoglu, a.g.e., s.11-12.
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Amaglar Arasi Baglanti ve Uyum: Calisanlarin kisisel amaglar ile Srgiitiin amaglari,
birbirleri ile uyumlu olmali ve Ortiismelidir. Performans yO6netimi, amagclarin

entegrasyonunu saglar.

Objektiflik: Iyi bir performans yonetimi empati, giiclii duygular, heyecan, dikkat ve
konsantrasyon gerektirir. Calisanin kisisel 6zellik ve karakterinden bagimsiz amaglar

belirlenmeli, degerlendirmede objektif olunmalidar.

Degerlendirmede Siireklilik: Performans degerlendirme, yilda bir kez yapilan form
doldurma iglemi olarak gériilmemelidir. Y1l boyunca uygulanmali ve geri bildirim (feed
back) ile desteklenmelidir.

Etkili bir performans y6netim sisteminin tagimasi1 gereken diger 6zellikler

de soyle belirtilebilir:

e Performans ydnetimi, yetkinlik kavrami ve analiz yontemlerinin gelisimini
saglamalidir.

e Amaglarin belirlenmesi ile baglayip yonlendirme, degerlendirme ve geri bildirim
ile sona eren siireci igermelidir.

o Siirekli gelisme ve grenen Orgiit felsefesini tagimalidir.

e Siirecin §ziinii, y6netici ile takim {iyeleri arasindaki ortaklik saglamalidir.

e Istenen &rgiit kiiltiirliniin yerlestirilmesinde 6nemli bir arag oldugu
unutulmamalidir. Amaglarin yayginlastirilmasi agamasinda, ¢aligsanlarin

kendilerini 6rgiitiin bir pargasi olarak grmelerini saglamalidir.
1.2.5. Performans Yonetim Sisteminin Amaclar

Performans yOnetim sisteminin, 6rgiitlerin daha etkin ¢aligmasim saglayan
bir dizi amaglar1 bulunmaktadir. Bunlar ydnetsel amaglar, gelistirmeye yonelik amaglar
ve aragtirmaya yonelik amaglar olmak lizere li¢ ana grupta toplanabilir. Yonetsel
amaglar, yonetsel kararlarin olusturulmasinda ortaya ¢ikmaktadir. Geligtirmeye yonelik

amagclar, kariyer planlamasinda egitim gelistirme programlarimin hazirlanmasinda,
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danmigmanlik ve desteginin verilmesinde, gii¢lii ve glicsliz yonlerle ilgili geri bildirim
bulunulmasinda One ¢ikmaktadir. Aragtirmaya yonelik amaglar ise i§ tatmini ve
motivasyon diizeyinin belirlenmesinde, gelecekteki hedeflerin saptanmasinda,
performans diizeyini etkileyen faktorlerin ortaya ¢ikanimasinda ve galiganlarn
performansiyla Orgiitlin amaglart arasindaki iligkinin incelenmesinde glindeme
gelmektedir.**

Yukarida belirtilen performans yonetim sisteminin amaglarina, asagidaki
noktalar da ilave edilebilir:

o Orgiitiin gelecegine yonelik vizyon olusturmak,

e Mevcut. durumu inceleyerek gelecege yonelik stratejileri belirlemek ve
planlamak,

e Performans gelisimleriyle ilgili girisimleri tasarlamak, gelisﬁrmek ve
uygulamak,

o Hedeflenen y6ne gidilip-gidilmedigini, nasil gidilecegini gosterecek Slglim ve
degerlendirme sistemi tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak.

e Performans diizeyinin stirekli gelisimini saglayacak 6diillendirme ve 6zendirme
sistemini kurmak.

e Biitiin bu amaglara ulagmak icin 6rgiit yapisim yeniden diizenlemek.

1.2.6. Performans Yonetim Sisteminin Yararlar
Calisanlarin igteki performans diizeylerinin bilimsel bir yaklagimla ve

stirekli olarak degerlendirilmesi; ¢alisan, yﬁnétici ve Orgiit agisindan ¢ok dnemli yararlar
saglamaktadir. Bu yararlar, s6yle sayilabilir:*®

3 Barutgugil, a.g.e., 5.126.

% Winston Oberg, “Make Performance Appraisal Relevant”, Manage People, Not Personal, Harvard
Business Review, January-February 1972, s 233; J. Passal Wolfgang, “Can Management By Objectives
and Total Quality Management be Reconciled”, Magazine Total Quality Management, March 1993,
5.5; Cahit Tutum, Personel Yonetimi, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisit Yaymlar, Yaym
No:179, Ankara, 1979, s 153; Canman, 1995, a.g.e., s.121-122; Ulkii Dicle, “Basan1 Degerlendirmede
Cagdas Gelismeler”, ODTU Gelisme Dergisi, Say1 17, Gliz 1997, 5.37; Cavide Uyargil, Isletmelerde
Performans Yonetimi Sistemi, 1.0. Isletme Fakiiltesi Yaymi, Yaym No:262, Istanbul, 1994, 5.9-10.
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a. Cahsan Agisindan Yararlan

e (Calisan, performans yonetimi sayesinde yonlendirilir.

o Geri bildirim alarak basaris1 lizerine yogunlasir ve motive olur.

e Degerlendiren ve y6netimle arasinda iletigim kurulur.

¢ Geligmesi gereken yonleri belirlenerek, egitim gereksinimi ortaya konulur.

o Kendisinden tam olarak ne beklendigini amaglara ulagsmak i¢in ne yapmasi
gerektigini bilir.

e Terfi, transfer, ticretlendirme ve cezalandirma gibi 6nemli konularda, ¢aliganda
objektif degerlendirme inanci dogar

b. Yonetici ( Degerlendiren) Acisindan Yararlar:

e Takimin her liyesinden ne bekledigini agikca ifade edebilir.

o Calisamin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmas: y6niinde rehberlik yapar.
e Astlarimi daha yakindan taidikga yetki devri kolaylagir.

e Astlarimi degerlendirirken kendi giiglii ve gli¢siiz yonlerini de tanur.

c. Orgiit Agisidan Yararlan

o Orgiit , genel durumu ve gelecegi hakkinda bilgi saglar ve ngoriilerde bulunma
olanag1 kazanir.

o Orgiitiin etkinligi ve karlilig artar.

o Hizmet ve liretim kalitesi geligir.

o Isletme ve takim amaglarinin kisisel amaglarla entegrasyonu saglanir.
1.2.7. Performans Yonetim Sistemine Elestirel Bir Bakis
Performans y6netim sistemi, etkin Srgiitlerin ne yaptig1 ve orgiitlerin etkili

calismas1 i¢in neler yapilmas: gerektigi ile ilgili olarak bir dizi varsayima
dayanmaktadir. Bu varsayimlarin incelenmesi, yasanan bazi tipik sorunlarn kaynagim
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ortaya koymaktadir. Performans yonetim sisteminde orgiitler ve performansin baghca

varsayimlari ana bagliklari ile agagida belirtilmistir.

a) Orgiitiin performansi calijanlarin performansimn toplamidir: Performans
yOnetim sistemleri bir 6rgiitiin basarisinin tiim bireysel girdilerin toplaminin bir sonucu
olduguna dayanir. Bu nedenle, her ¢alisanin performans degerlendirme sonunda, elde
edilen sonuglarinin iyi yonetilmesinin genel bagariy1 saglayacag kabul edilir. i1k bakista
dogru goriinen bu varsayim, Orgiitiin basarisinin yalnizca sonuglarin alt alta toplanmasi
ile degil, insanlarin birbirleri ile etkilesimleri sonucu olarak ortaya c¢iktigini
gostermektedir. Biitiin, yalmizca parcalarin toplamindan ibaret degildir. Basarihi bir
Orgiit yaratmak i¢in bireyler etkilesim icine girerler. Dolayisiyla &rgilitiin bagaris1 sadece

sonuglann toplam ile degil, sentezine de dayanur.*

b) Performans yonetim sisteminde; sistemi gelistirenlerin, degerlendirme
yapanlarin ve degerlendirilenlerin egitimi, uygulamalarin etkinli3i ac¢isindan
onemlidir: Sistemi gelistirenlerin gerek kuramsal y6nden, gerekse uygulama agisindan
performans degerlendirme konusuna hakim olma dereceleri kuskusuz sistemin bagsar ile
yiriitilmesini etkileyecektir.37 Uygulamada, performans yOnetim sistemini kullanan
birgok isletmenin, isletme genelindeki galigsanlarin bu tiir egitimine 6nem vermeyerek,
sistemin temelini bos biraktifi goériilmektedir. Bireysel performanstaki farklihiklarin
isletmenin &dll sistemine yansimasi, performans ydnetim sisteminin temel
amaglarindan biridir. Ancak, isletmelerin, ncelikle bilimsel ve saglam temellere dayali
licret sistemlerine sahip olmalari, bu konuda yasanacak sorunlari ortadan kaldiracag:
gibi; isletme genelinde, ¢alisanlarin gabalan ile 6diilleri arasindaki iligkiyi adil olarak
algilamalar sonucunda, sistemin basgaris1 da artacaktr.>®

¢) Sonuglara odaklanildigimda sorun kalmayacakfir: Performans yonetim sistemi,
eger sonuglara odaklanirsa ¢ok daha basarili olacagi goriisti, silireg, amaglarin
belirlenmesi, amaglarin elde edilmesi ve arzu edilen sonuglara ulagilmasi ortaya

konuldugunda dogru kabul edilebilir. Sorun, yalnizca sonuglara odaklamildiginda bu

% Barutcugil, a.g.e., 5.162-163.
37 Kaynak ve digerleri. a.g.e., 5.173.
% a.g.e., s.173.
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sonuglarn elde edilmesi icin gerekli olan &rgiitsel konularin ve sistem unsurlarinin géz
ardi1 edilmesidir. Sonuglar, 6nemli olmakla beraber, bu sonuglarin elde edilmesi i¢in
gerekli siirecin incelenmesi daha 6nemlidir. Sadece sonuglara odaklanan isletmeler,
kaliteli tiretim ve hizmet icin gerekli kosullan saglamaya daha az ¢aba harcadiklari igin
rekabet giiclerini de kaybedebilirler.*

d) Cahsanlar: amag belirlemeye katmak motivasyonu saglar: Calisanlar, kendi isleri
ve gorevleri lizerinde daha fazla kontrole sahip olmay: isterler. Hedef belirlemeye
astlarin katihmi, ama¢ bagarisimin daha yiiksek diizeyde gergeklesmesine olanak
saglamaktadir. Bazi durumlarda, ¢aliganlarin katilimi olumlu, baz1 durumlarda ise
olumsuz sonuglar vermektedir. Ayrica, ¢alisanlarin kendi hedeflerini belirlemeye
katilmas1 motivasyon i¢in yeterli olamamaktadir. Clinkii, ¢alisanlar hala kendi kigisel
hedeflerinin belirleyicisi olan genel 6rgiitsel amag ve hedeflerin belirlenmesi siirecine
katilmamaktadirlar.

Ust yonetim, bir 6rgiit icin genel amaclan belirledikten sonra, bu amaglara
ulasmak icin kigisel olarak yapilacaklarin bir kisminin kontroliinii g¢alisanlarin
kendilerine birakmasi ¢ok fazla bir motivasyon saglamayacaktir. Eger genel amaglar,
calisan i¢in bir anlam ifade etmiyorsa, yonetim onlara yalmzca bir anlamsiz hedef ile bir
baska anlamsiz hedef arasinda se¢im sansimi tanimig olmaktadir. Caliganlar {ist
yonetimin kararlarin1 anlamsiz goriiyorlarsa, gorevler ile ilgili ne kadar segme hakk:
taninirsa taninsin, bu, bir ¢alisam1 kontroliin kendisinde olduguna ya da 6nemli bir ige
katkida bulunduguna inandiramayacaktir.*®

¢) Performans ydnetim sisteminde bilgisayar teknolojisinin etkin kullanimi
sistemin basarisin1 olumlu yonde etkileyecektir: Dosyalardan, toplam caliganlara
ilisgkin bilgilerin tamamma kisa slirede ulagmanin giicliigli ve alinan kararlarda
yoneticilerin belleklerine glivenilmesi, performans yonetim sisteminden saglanan

verilerin etkin bir sekilde kullamlmasma engel olmaktadir.*! Giiniimiiz isletmelerinde

% Barutgugil, a.g.e., 5.165.
“ag.e., s.164.
*I Kaynak ve digerleri. a.g.e., s.173-174.
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bagarili bir performans yOnetim sisteminin kurulmasimin en onemli kosulu, bilisim
teknolojisinin orgiit i¢inde etkin ve yaygin bir sekilde kullamilmasidir.

f) Sonuglar tarafsiz ve anlamh bir sekilde &l¢iilebilir: Standard: ne kadar kesin ve
titiz belirlerseniz ve ne kadar objektif olmasini isterseniz, o kadar anlamsiz goriinecektir
veya gorevin Oziinden o kadar uzaklagilacaktir. Yani isi dofru yapmaya g¢aba
gosterirken, dogru isi yapmaktan uzaklagilacaktir. Bunun tipik 6rnegi, dzellikle satista
gorlilmektedir. Isin standartlarn arttikga, asil hedef olan miisteri memnuniyeti
azalmaktadir. Bir standart sayilastirildigi ve O&lgiilebilir yapildifi takdirde, gergek
performansla olan iliskisi daha da azalabilmektedir. En iyi belirlenmis standartlar bile
bir objektiflik goriiniimiine sahip olmakla beraber sonugta siibjektif yargilamalar da
gerektirebilir. Bu durum, performansin gézden gegirilmesinde ve disipline yonelik
eylemlerde sorun yaratmaktadir. Bir ¢ok kez standartlarin ihlal edilmesi bagslangigta
goriindiigiinden ¢ok daha siibjektif yarg: gerektiren bir durum yaratir.*

g) Yonetim ve degerlendirme birlikte varolabilir ve yiiriitiilebilir: Bir yonetici, bir
taraftan ¢alisanla ilgili yiikseltme gibi kararlar1 etkileyecek sekilde performans
degerlendirmesi yaparken, diger taraftan da galigana performansim iyilestirmesi i¢in
rehberlik yapmaktadir. Bir yéneticinin, bu iki islevi aym zamanda ve birlikte
gerceklestirebilmesi olanaksiz olmasa bile, uygulanabilirlii olduk¢a zordur. Bu iki
islevin birlikte yiiriitebilmesi igin, yonetici ile galigan arasinda, yiiksek diizeyde bir
giivenin olugmasi gerekir. Ancak, bu giiveni yaratmak zordur. Belli bir zaman ve ¢aba

gerek(tirir.43
1.2.8. Basarihi Bir Performans Yonetim Sisteminin flkeleri

Basarili bir performans yonetim sisteminin ilkelerini maddeler halinde
siralayacak olursak;

2 Barutcugil, a.g.e., 5.164-165.
 a.g.e., 5.165.



25

e Performans yonetim sistemi, igletmenin hem i¢, hem de dig ¢evresiyle ilgili
performans durumlar hakkinda bilgi vermelidir.

o Performans yonetim sistemi, isletmenin mevcut durumunda bir gelisme
yaratmalidur.

e Performans yonetim sistemi, yoneticilerin davranislarini, karar almalarini,
yonetim siirecinde amaglar ve iglevler arasindaki iligkiyi agiklamalidir.

. Performans yOnetim sistemi; sonuglari, yoneticilere ve ¢alisanlara iletilerek
onlara bagarilarini 6grenme ve kendilerini diizeltme olanagini saglamalidir.

e Performans yonetim sistemi, yanlis anlamaya neden olabilecek fazla ya da az
bilgi icermemelidir.

e Performans y6netim sisteminin sagladig: bilgiler, kullanicilar tarafindan kolayca
anlagilabilir, kabul edilebilir olmalidur.

e Performans yOnetim sistemi, ortaya koyacagi ters ve beklenmedik sonuglar
kargisinda savunma ve karsi tezleri ¢iiriitebilme giiciine sahip olmahdir.

® Performans yonetim sistemi, bilgiyi zamaninda saglamali, bilginin sunulusu ile
gerekli kararlarin alinmasi ve uygulanmasi arasinda yeterli zamami vakit
gecirmeden verebilmelidir.

e Performans yonetim sistemi, performanslardaki degismeleri gergekei olarak
saptayacak bir yapiya sahip olmalidir.

e Performans y6netim sistemi, maliyet etkinligi saglamalidir. Bunun igin sistem
oldukg¢a basit tutulmali; Sl¢lim, kayit ve analizlerde isgletmenin sahip oldugu
olanaklardan yararlamimalidar.*

e Performans ySnetim sistemi, ¢alisanlanin yetkilendirilmesini gii¢lendirmelidir.
Bunun i¢in de, sistemin uygulamaya konmasi sonucu elde edilen bilgilere
Orgiitlin her seviyesinde rahatga ulagilabilmelidir.

o Performans yonetim sistemi, ¢alisanlar siirekli kontrol etme ve iyilestirme
y6niinde destekleyici olmalidir. Siireglerin kontrol edilebilmesi i¢in, performans

sonuglarmin giivenilir olmas: gerekmektedir.*

“ Coskun Can Aktan, Degisim ve Yeni Global Yonetim, MESS Yaymi, 1997, 5.258-259.
“ Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetiminde Basarmmn Anahtari insan Faktorii, Babiali Kiiltiir
Yaymciligy, 2002, 5.213-214.,
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1.2.9. Performans Yonetim Sisteminin Kritik Unsurlar

Bir performans y6netim sistemi igin baslangi¢ noktasi, drgiit amaglarini her
bir y6netici ve galiganin sorumlulugu ile baglantil: hale getirecek bir dizi yeni 6l¢iiniin
yaratilmasidir. Bu siire¢ dort asamada gerc,:eklesir:46

1. asama: Orgiitiin kisa ve orta donemdeki gercek potansiyelini ortaya
koymak.

2. asama: “Ulasilabilir miikemmellik” diizeyini ifade eden hedefler
belirlemek. Bunlar, kismen siki ve iddiali, ancak yonetim tarafindan da tiimiiyle kabul
edilen hedefler olmalidir.

3. asama: Arzulanan davramglar1 Odiillendiren, agresif, fakat ulagilabilir
amaglann elde etmek icgin yonetim kararlarinin ve eylemlerinin siirekli akigim
kolaylagtiran bir planlama, biitgeleme ve raporlama sisteminin yaratilmasi.

4. asama: Amaglarin elde edilmesi sorumlulugu ile somut &diillerin

iligkilendirilmesi.

Asagidaki tabloda performans yonetim sisteminin dort kritik unsurunun

sematik bir 6zeti verilmektedir.

“¢ Barutgugil, a.g.e., 5.133-134.
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Plan Amaclarini

Amacglar
Performans
Belirlemek Elde Etmek ve Performans:
Potansiyelini .
Amaglara Siirekli Odiillendirmek
Tanimlamak .
Adanmak Iyilestirmek
Kesin tammlanmug |-Ust ve alt -Karar destek -Uygun &lgiiler
gerceve kademelerin araglar -Uygulamada
-Sistematik ve dogru | benimsemesi -En iyi disiplin
toplanmis -Performans uygulamalarin -Odiil ve takdir
destekleyici veriler | degerlendirme ve belirlenmesi sistemiyle siki
-Dikkatli test firsat belirleme -Is arkadas: baskis1 | iliskilendirme
- Siirekli uyarlama |-Kararlara yonelik | ve yetkilendirme -Kendi kendini
planlama siireci -Odaklanmus izleme | geligtirme

-Kesin adanma

ve geribildirim
-Hizl1 kendini
diizeltme

Kaynak: Ismet Barutgugil, Performans Yonetimi, Kariyer Yayincilik, 2002, s.134.

Yukarnidaki tablo i¢inde tanimlanan dért kritik unsur, asagida ayrintih olarak

aciklanmagtir.

1.2.9.1. Performans Potansiyelinin Tanimlanmasi

a) Kesin' Tanimlanmis Cerceve: Pazarin yapisal ve yonetsel olarak kontrol altina

alinabilir tiim faaliyetlerinin ve 6rgiitiin i§ performansinin nasil etkilendigini tanimlayan

hipotezlerin bileskesidir. Bu bakis agisiyla, orgiitlin potansiyel performansiin pazar

kosullar1 altinda dogru olarak belirlenmesi, c¢aliganlarin kontrol edilemeyen dig

faktorierden kaynaklanan mazeretlerinin arkasina siginmalarin1 Snleyecektir.
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b) Sistematik ve Dogru Olarak Toplanmis Destekleyici Veriler: Cergevedeki
hipotezleri test etmede kullanilabilecek tiim anlamli bilgilerin elde edilmesi gerekir.

¢) Dikkatli Test: Istatistiksel analiz, i¢ ve dis karsilagtirma (benchmarking), modelleme
ve simiilasyon teknikleri ile ¢evredeki her unsurun dogrulanmasi ve net bilgilere
doniistiiriilmesi sonucunda, bu bilgilerin finansal sonuglar ile iliskisinin g&sterilmesi

amaglanir.

d) Siirekli Uyarlama: Is kosullann degistikge, daha iyi test etme mekanizmalan ve

veriler elde edildik¢e performans potansiyelinin cercevesi buna gore uyarlanma.hdu.47
1.2.9.2. Amaclarin Belirlenmesi ve Amaglara Adanma

a) Alt ve iist diizey yoneticilerin benimsemesi: Cergeve ve modeller tiim yOneticiler
tarafindan belirlenmeli ve bu dogrultuda hem iist yoneticiler hem de ilk basamak
yoneticileri kendi performans beklentilerini aym anlayis temeline dayandirmahdirlar.
Tiim yoneticiler, i planlama siirecinde temel olarak belirlenen modelleri kullanmay:

kabul etmelidirler.

b) Belirlenen modeller kolay anlagilabilir ve performans degerlendirmenin cergeve
ve amaclarma uygun olmahdir: Bu modeller, yoneticilerin kendi is alanlar1 hakkinda
iyi g6zlem yapabilmeleri, dogru degerlendirmelerde bulunabilmeleri ve orgiitii nasil
gelistirebileceklerini belirleyebilmeleri agisindan yéneticilere kolaylik saglayacaktir.

¢) Kararlara yonelik planlama siireci: Performans modeli, planlama eyleminin en
kritik ig kararlan tizerinde odaklanmas: i¢in kullanilir. Kararlar, performans hedefleri ile
iligkilendirilir. Bu da, daha sonra, arzulanan sonuglara ulagmak i¢in tasarlanan eylem
planlar ile biitlinlestirilir.

7 a.g.e., 5.134-135.
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d) Kesin adanma: Yoneticilerin planlanan sonuglara ulagmak i¢in kendilerini tam
olarak adamalanim ifade eder. Ancak bunun gergeklesmesi igin yOneticilerin

kendilerinden ne istendigini dogru anlamalar1 ve kabullenmeleri gerekmektedir.®®
1.2.9.3. Plan Amaclarmin Elde Edilmesi ve Siirekli Iyilestirme

Performans yonetim sisteminin, {igiincli temel unsuru olan plan amaglarim
elde etmeyi ve siirekli iyilestirmeyi kolaylastiracak sistemlerin bes bileseni
bulunmaktadir:

a) Karar destek araglari: Gereksinimlerin Oncelik sirasim belirlemek ve isle ilgili
kararlarin finansal performans {izerindeki etkilerini degerlendirmek igin ydneticilere

yardimci olmasi beklenen formlar, tablolar, raporlar ve benzeri dokiimanlardir.

b) En iyi uygulamalarin belirlenmesi: Orgiit biinyesinde var olan mevcut degerlerin

tahmin edilmesi ve paylasilmasidir.

¢) Is arkadaslarmm baskisi ve giiclendirmesi: Calisanlarin gelisme stireci, siirekli
olarak kendilerini ve yakin i aikadaslanm sinamalar ile saglanir. Bazen orgiitteki bir
calisanin performansinin yiikkselmesine yardimci olmak, tiim birimin, hatta tiim Srgiitiin
daha ileriye gitmesini saglayabilir.

d) Odaklanmis izleme ve geri bildirim: Karar alma etkinligini degerlendirmek,
degisen kosullara ve varsayimlara uyum saglamayi hizlandirmak icin gereklidir.
Performans yonetim sisteminin Onemli bir avantaji, yoneticilerin, dikkatlerini
performans: yiikselten faktérler {izerinde yogunlastirabilmeleri ve islerini stirekli bir
bilgi akisi ile yonetebilmelerini saglamasidir.

e) Hizhi kendi kendini diizeltme: Planlanan performanstan sapma oldugunda ya da
isler planlandig1 gibi gitmediginde bir dizi tepki kendini g&stermektedir. Bunlar, bir
kendi kendini diizeltme siirecini baslatmaktadar.*

“ a.g.e., 5.135-136.
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1.2.9.4. Performans Odiillendirme

a) Uygun Oolciiler: Yoneticilerin, kontrol edebilecekleri ya da etkileyebilecekleri
durumlar ve dis faktérler goz oniinde bulundurularak diizeltilmis 6lgme yontemleri ile
tutarh bir sekilde degerlendirmesidir.

b) Uygulamada disiplin: Onlemlerin tutarli ve adil bir sekilde uygulanmasinin
saglanmasidir. Ayricaliklara sadece ve sadece olagan digi durumlar ortaya ¢iktifinda ya

da stratejik gereklilik s6z konusu oldugunda izin verilir.

¢) Odiil ve takdir sistemlerine sika baglanti: Gergek yiiksek performansi anlamli bir
sekilde takdir etmek igin gereklidir. Odiiliin mutlaka parasal olmas: gerekmez. Kurum
kiiltiiriiniin sinirlan iginde, en yiiksek performans: tegvik edebilecek &Gdiillerin neler
olabilecegi belirlenmelidir. Finansal boyutu olmayan kariyer gelistirme firsatlari, ig
arkadaglan arasinda taminma ve takdir gibi 6diiller de 6nemlidir. Performans yonetim
sistemi siirecinde, bireysel performansin bagarisi, 6rgiitiin karliligi iizerinde 6nemli
oranda etkilidir. Bu nedenle iistiin performans gosteérenlere anlamli odiiller verme

olanag saglanmalidir.

d) Kisisel gelisim: Dogru ve agik performans geribildirimlerine bagli olarak kigisel
gelisim firsatlar1 yaratilmalidir. Performans yonetim sistemi, 6rgiit i¢in kritik 6neme
sahip alanlarda performanstaki gii¢lii ve zayif yonleri tammlar. Boylelikle yoneticilere
nasil basgarili olabilecekleri konusunda yol gosterir. Ayrica iist yonetime de hangi genel
becerilerin yikseltilmesi gerektigi konusunda fikir verir.>

1.3. PERFORMANS YONETIM SURECININ ASAMALARI
Performans Yonetim Sistemi dért temel agamadan olusur. Bu agamalar Sekil

1.2°de agikga gosterilmektedir. Sekil 1.2°de goriildiigli gibi performans yo6netim

sisteminin dort temel asamasinin birincisi performansin planlanmasi ve ama¢ (hedef)

“ a.g.e., 5.136-137.
30 a.g.e., s.137-138.
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belirleme, ikincisi performansin izlenmesi ve yonlendirme, (giinciisi performansin

degerlendirilmesi ve dérdinclisii performansin geligtirilmesi ve geligim planlamadur.

Sekil 1.2. Performans Y6netim Siireci

! Performansin Planlanmas: ve
Amag Belirleme

e Istammlan
e Amag belirleme

; R h 4
Performansin Gelistirilmesi | Performansin Izlenmesi ve
ve Geltsim Planlama

Yonlendirme

e Geligtirmeyi izleme/yol,
Yontem gosterme/ Gert bildirim

Performansin
E Degerlendirmesi
[

o Gelisen Performans ile amaglanan
performansmn kargilagtinimas:

Kaynak: Dogan Canman, Cagdag Personel Ydunetimi, Tirkiye ve Ortadopn Amme Idaresi Enstitiisi
Yayinlan, Yayn No:260, Ankara, 1995, s.121.

1.3.1 Performansin Planlanmasi, Amag Belirleme ve Yetkinlik

Performans yonetim sirecinin en 6nemli asamalanndan biri, performansin
planlanmas: agamasidir. Bu agamada, kisi, degerlendirme dénemi boyunca yoneticinin
kendisinden neler bekledigini, nerede, hangi kriterlere gore performansinin
degerlendirilecegini, onceden 6grenme firsatim elde eder. Calijamn performansinin
planlanmas: dogruliusunda ele alnan temel konular, aym zamanda amagclara gore
yonetim yaklagimimmin da temel faaliyetleridir. Amaglara gére yonetim yaklagimimn

o7iini ve ana felsefesini, performansin planlanmasi ve amaglann (hedefleri)



32

belirlenmesi olusturmaktadir. Bu konu hakkinda detayli bilgiler, ikinci boltimde

amaglara gbre yonetim siireci igerisinde yer almaktadir.

Performans planlamanin ana faaliyeti amag belirleme olmakla birlikte,
belirlenen yazili amaglarin yani sira, bu amaglara ulagmak igin gerekli faaliyet
planlarinin hazirlanmasi, astin bu planlar1 uygularken karsilasacagi yetki ve benzeri
sinirlamalarin 6nceden belirlenmesi ve gikabilecek sorunlarla ilgili 6nlemlerin alinmasi,

siirecin diger faaliyetlerini olugturur. Planlama islemi;

e Isletme ve boliim hedeflerinin incelenmesi,

e Calisanlarin is tanimlarinin yapilmasi,

e Astin giiclii ve giigsiiz yonlerinin belirlenmesi,

e Faaliyette bulunacagi ¢evre kosullarinin incelenmesi ve

e Kesin performans planinin olugturularak amaglarin belirlenmesi evrelerini

kapsar.’!

Amaglarin  belirlenmesi, performans planlamasinin en 6nemli ve ilk
adimdir. Bu evrede amag, calisanin, orgiit amaglarina ulasmak icin neler yapmasi ve
hangi sonuglar1 elde etmesi gerektigine yoneticisi ile birlikte karar vermesi ve bu
dogrultuda ¢alismasinin saglanmasidir. Amaglarin biliniyor olmasi, ¢aliganin zamaninin
Onemli bir béliimiiniin hangi konularda yogunlasacagina, yoneticinin ise hangi
konularla daha fazla ilgilenmesi gerektigine karar vermesini kolaylastirir. Belirlenen
amagclarin baz1 6zellikler tagimasi, ¢aliganlarin ve orgiitiin basarist ve motivasyonu igin

gereklidir. Amaglarin 6zellikleri;

(SMART);
o  Ozgiin ve ulagilabilir - (Spesifik)
o Olgiilebilir - (Measurable)
o Ulagilabilir ve zorlayic1 - (Achivable)
o [liskin, ilgili - (Related)
e Zaman Sinirl olmalar - (Time-Bound)

3 Uyargil, a.g.e., 5.55-62; Astarlioglu, a.g.e., s.15-18.
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Amag belirten ctimlenin, sonuglandirma tarihinin bir bagka degisle “ne
zaman?” sorusunun cevabin ve degerlendirme kriterlerinin, kisaca “nasil?” sorusunun
cevabim verebiliyor olmasi gerekir. Bu iki soruyu cevaplandiramayan amag, ulasiimak

istenen arzudan 6teye gidemeyecektir.

Dogrudan is sonuglarim ilgilendiren amacglarin diginda, ¢alisanin kariyer
rotalarma  ve yetkinliklerine yonelik amaglann da vardir. Orgiitlin  amaglarmn
gerceklestirilmesinde etkili olan davramslarin  belirlenmesi, tamimlanmasi ve

calisanlarca bilinmesi gerekir.

Yetkinlik, orgiitiin i amaglarim gergeklestirmek igin, ortak bir anlayig ve
ybnetim saglamak e;mac1yla, her bir gorev igin kritik olarak tamimlanan beceri ve
davramglardir. Bireysel is hedefleri, ¢alisanlarin neyi basarmas1 gerektigini belirtirken,
yetkinlikler; basarilacak hedefe nasil ve hangi bilgileri kullanarak ulagacagim gosterir.
Takim galigmasi ise ¢aliganlardan tiim amaglar1 gergeklestirmede takim g¢aligmasini
uygulamalar1 beklenir. Takim caligmas: igin gerekli olan, iletisim kurma becerisi, is
birligi, uyum gibi davranigsal yetkinliklerin de tanimli olmasi gerekir.>?

Performans yOnetim sisteminin énemli 6zelliklerinden biri, i sonuglarinin
yani sira, yetkinliklerin de géz oniinde bulundurulmasidir. Yetkinliklerin kullanimi
sadece performans yonetim sistemi ile smurli degildir. Islere/gdreviere odaklasan bir
yaklagimdan, isi yapana ve siireglere odaklagan bir yaklasima gecilmesi ile yetkinlik
kavrami, tiim insan kaynaklari yonetim siireci ve alt sistemlerinde kullanilir hale
gelmistir. ki gesit yetkinlikten soz edilebilir.”® Teknik yetkinlikler ve davramgsal
yetkinlikler.

e Teknik Yetkinlik: Orgiitte her gérev icin tamimlanan, ise ait teknik bilgi
birikimleridir. Omegin, analiz ve planlama, yonetim becerisi, {icret yonetim

bilgisi, enerji vb.

52 Astarlioglu, a.g.e., s.18-19; Enhos, a.g.e., s.112-114.
33 Astarhoglu, a.g.e. 5.19-22.
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e Davramssal Yetkinlik: Davranig, aligkanlik ya da kisilik 6zelliklerinin, kisilerin
calisma performansina yansimasidir. Tanimlamalarinda baslangic noktasi
Orgiitiin kiiltiirli, ySnetim anlayisi ve en 6nemlisi gelecekte sahip olmak istedigi
orgiit profilidir. Ornegin, uyumluluk, iletisim kurma vb.

1.3.2. Performansin izlenmesi ve Yonlendirme

Performans y6netiminin en 6nemli amaci olan stirekli gelisme, performansin
stirekli izlenmesi, yonlendirme ve geri bildirim ile saglanir. Performans degerlendirme
stireci icerisinde yapilmas1 6n goriilen goriigmeler disginda yoneticiler ile c¢alisanlar,
calisanlarla i¢ ve dig miigteri arasinda devamli bir geri bildirim s6z konusudur.
Degerlendiricinin, g¢alisanin performansini izlemesi, notlar almasi ve galisanin

performanstyla ilgili olarak siirekli bilgilendirilmesi gerekir.>*

Siirekli takip ve bu dogrultuda alinan notlar, aylar Oncesini hatirlama
giicliiglinii ortadan kaldirarak, degerlendirme formunun doldurulmasini kolaylastirir ve
somut 6rnekler ile hatali degerlendirme yapilmasi olasthifim azaltir. Performans
izlenirken, giinliik performansin belirlenmis kriter ve agiklamalara gore 6lglilmesi, i¢ ve
dis miisterilerin ¢alisanin performansi hakkindaki izlenimlerinin alinmasi ve amaglara

ulasmada kaydedilen agamalarin degerlendirenlere iletilmesi saglanir.
1.3.3 Performansin Degerlendirilmesi ve Geri Bildirim (Feed Back)

Degerlendirme siiresince y6netici, astin1 6nceden hazirlanan faaliyet planlari
cercevesinde g6zlemleyerek, donem igerisinde astina gerekli uyarilarla geri bildirim
saglar. Siirecin dinamik niteligi, ast ile yoOneticinin siirekli iligki ve iletigim i¢inde
olmasim gerektirmektedir. Bu bakis agisiyla, performans degerlendirme dénem sonunda

yapilan statik nitelikli bir form doldurma iglemi olmaktan ¢ikar.

> Didem Bilmen, insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Performans Degerlendirme, Y.T.U. Fen Bilimleri
Enstitlist, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 1998, s.60.
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Calisgan ve yoneticinin y1l sonunda birlikte katildiklari degerlendirme
gériismelerinde, belirlenmis amaglara karsilik, c¢alisganin elde ettigi sonuglar
degerlendirilir. Degerlendirme iglemi, bir sonraki boliimde degerlendirme yontemleri
adi altinda verilen yontemlerle yapilir. Glinlimiizde 6rgiitiin amaglar1 dogrultusunda bir
veya birden ¢ok yontem birlikte kullanilabilmektedir.

Degerlendirme siirecinde dig miisteriden alinacak geri bildirim, isletmenin
basarismin degerlendirilmesi ve misyonunun, stratejisinin ve dénem i¢i amaglarinin
belirlenmesi agisindan 6nemlidir. I¢ miisteriden alinan geri bildirim ise isletmenin
amaglarinin c¢aliganlara indirgenmesi ve i¢ miisterinin beklentilerinin karsilanmasinda
kullamlabilir. Spesifik ve detaylandirilmig geri bildirimle kargilagtirmali bir performans
degerlendirme saglanirken, egitim gereksinimi de belirlenir. Degerlendirme islemi,
formal veya informal sekilde yapilabilir. Formal degerlendirme, yil sonunda yapilan
genel degerlendirme iken, informal degerlendirme giinliik veya kisa araliklarla yapilan

degerlendirmelerdir.”
1.3.4. Performansin Gelistirilmesi ve Gelisim Planlamasi

Calisanlann gelisimlerinin planlanmasi, is tatmini ve motivasyonu igin
biiytik 6nem tagir. Gelisim planlanmasi asamasinda, ¢alisanin yil iginde yoneticisi ile
birlikte gerceklestirdikleri goriigmeler sonucunda gelistirilmesi gereken yonleri ve
kariyer rotasi g6z Oniinde bulundurularak bir plan hazirlanir. Yoénlendirme ve geri
bildirim, c¢aliganin var olan gérev ve sorumluklar lizerine yogunlagirken, gelisim
planlanmasinda ise bireyin gelecege yonelik potansiyeli dikkate alinarak, orgiit, yonetici

ve ¢alisanin gelecekteki bagarisi i¢in hazirlanir.

Bu planlar, yalmizca eksik olan yonleri gelistirmek i¢in hazirlanmig egitiin
planlart degildir. Caliganin gii¢lii y6nlerini de gelistirmek ve onlardan yararlanmak
amaciyla da hazrlanabilir. Performans gelistirme stratejileri ise; performans
damigmantifi, egitim faaliyetleri, yonlendirme toplantilar1 (Coaching Yo6ntemi) ve
disiplin programlandir.

55 Werther and Davis, a.g.e., s.338.
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1.4. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TANIMI, ONEMI VE AMACI
1.4.1. Performans Degerlendirmenin Tanim

Performans degerlendirme, insan kaynaklari yonetiminin en 6nemli islevleri
arasindadir. Genel anlamda performans degerlendirme isgiicliniin yeteneklerini,
potansiyelini, is aligkanliklarini, davramiglarii ve benzer niteliklerini digerleri ile

kargilagtirarak yapilan sistematik bir lgmedir.’ 6

Performans degerlendirmenin ne kadar genis kapsamli, karmagik ve soyut
bir kavram oldugu tamimindan da anlagilmaktadir. Bu karmagikligin baglica nedeni, s6z
konusu olanin insana yonelik bir degerlendirme olmasidir. Diger bir neden ise
performans veya bagarimin siibjektif bir kavram olmasidir. Bu nedenlerden dolays,
performans degerlendirmenin nasil algilandii, nigin yapildigi, degerlendirmeyi
kimlerin yaptif1, ne zaman yapilacagl ve sonuglarmmin ¢alisanlara agiklanmasi orgiit

agisindan son derece Snemlidir.

Performans degerlendirme, statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti
olmayip dinamik bir siirectir. Ayrica, ¢alisanlarin performanslarimi  planlama,
degerlendirme, gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis bir agidan yaklagan

orgiitsel bir sistemdir.”’

Performans degerlendirme belirli bir is ve gérev tanimi gergevesinde calisan
bireyin bu is ve gorev tammim ne diizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi ¢abasidir.
Ciinkii, degerlendirme sonuglarinin ¢aliganlara bildirilmesi durumunda, ¢alisanlar kendi
etkinligini, yoneticilerin kendilerinden neler beklediklerini, performanslarinin nasil
algillandigimi; yoneticiler ise oOrgiitiindaki caliganlarin etkinligini, gereksinim ve
beklentilerini daha dogru bicimde algilarlar. Burada, roliinii yeterince oynamayan, yani

6 Recep Yiicel, “insan Kaynaklarni Yonetiminde Basari Degerlendirme”, D.E.U. Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Cilt 1, Sayt 3, 1999, s.110-111.
37 Kaynak ve digerleri. a.g.e., s. 205-206.
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gorev tamimindaki uygulamalar1 yeterince gergeklestirmeyen galisan ve yOneticinin

Orglite zarar vermesi s6z konusudur.>®

Bir bagka performans degerlendirme tamimu ise s§Oyledir; caliganlara,
onlardan neler beklenildigini agik bir sekilde belirtilerek performanslarini incelemek,
calisanlarla goriisme yapilarak geri bildirim saglamak, belirli zaman araliklariyla kayda
gecirilen performans degerlendirme bulgulan ile ¢alisan hakkinda karar vermek ve

calisanin potansiyelinin degerlendirilmesini saglayan bir siiregtir.”

Kisinin performans diizeyi gibi, bir birimin veya Oorgiitiin performans
diizeyinden de s6z edilebilir. Performans degerlendirme, birgok yonetsel kararin
alimmasinda kullanilabilir. Yoneticiler, baginda bulunduklar1 &rgiit ya da birimlerin
amaglarim ne dl¢tide gergeklestirdiklerini, bagka bir deyisle 6rgiitlerin basar1 durumunu
bilmek ve geregince hareket etmek zorundadirlar. Bunun i¢in de, calisanlarin basar
durumlarimn saptanmasina gerek vardir. Orgiit ve ySnetimin verimlilik ve etkinliginin
arttinlmasi, genis Olglide kigisel basarinin artirllmasi ile saglanir. Performans
degerlendirme, yoneticilere kigisel bagar1 ve orgiitiin genel durumu hakkinda gerekli

bilgileri saglayabilecek bir bilgi toplama ve denetim aracidir.

Cagdas anlamda bir performans degerlendirme, ¢alisanlarin amaglarim
agikca ortaya koyacak, onlarin bu amaglarim gerceklestirmeye caligirken kendi
kendilerine y6n vermelerine, kendi kendilerini denetlemelerine ve yeteneklerini dzgiirce
kullanmalarina olanak saglayacaktir. Boylece, yapilan is, kisiler i¢in anlam kazanacak,
calisanlarin amaglar, Srgiitiin amaglan ile biitiinlestirilmis olacaktir.’ Amaglanan tiim
igler igin gereken maddi ve sosyal kaynaklar ve ig giicli gereksinimlerinin ne oranda
etkin, verimli ve kaliteli kullamildiginin kontrol edilmesi ve Olgiilmesi cesitli
yontemlerle miimkiindiir. Bu dlgiimlerin tamami 6rgiitiin performans degerlendirmesini
ortaya koyar. Performans degerlendirme siireci sonunda elde edilen sonuglara gore,
kisiye yonelik bagar1 beklentisinin ne oranda gergeklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler

15181nda Kkiginin terfi etmesine, licretinin arttirilmasina, gérevinin degistirilmesine, isten

% [lhami Findikc1, insan Kaynaklar: Yonetimi, Alfa Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 2001, 5.297-299.
7. Joe Baker, Causes of Failure in Performance Apprisal and Supervision, Connecticut, 1998, p.16.
% Dicle, 1982, a.g.e., s.18.
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¢ikarilmasina, isinin zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara ulasilabilir. Boylece,
performans degerlendirme ile bir anlamda kiginin potansiyel yetenekleri dogrultusunda
is analizi, gorev tamimlart dogrultusunda da gérevini basarma diizeyini belirlemek soz
konusu olmaktadir.

Klasik yaklagimda performansin temel Olgiiti Orgilitin karhligidir.
Dolayisiyla, kisisel ve kurumsal performans degerlendirme, orgiitiin karlilif 6l¢iitiine
gore yapilmaktadir. Bu durumda, kisilerin performanslari, orgiitiin karliligina katkilar
oraninda Dbelirlenmektedir. Bu yaklasim gegerli olmakla birlikte tek Olgiite
dayanmasindan dolayr sakincalidir. Modern orgiitlerde uygulanan performans
degerlendirme yaklasimlarinda, Uriin ya da hizmeti alan miigterinin memnuniyeti,
orgiitiin sektérdeki yeri, konumu ve pay1, ¢aliganlarin is doyumlan, kisilerin kendilerini
gelistirme diizeyleri ve ¢alisanlarin mutluluklar1 6n plana cikmgtir.®!

1.4.2. Performans Degerlendirmenin Onemi

Performans degerlendirme siireci, ¢alisan kisi agisindan stireklilik gosterir.
Oncelikle ise alma asamasinda bir degerlendirmeye tabi tutulan kisi, isletmedeki yagami
boyunca belirli araliklarla ve belirli amaglarla yeniden degerlendirilecektir. Ise alimirken
kigi, o anda sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve ayrica gelecekte kendisinden
beklenen Ozellikleri agisindan degerlendirilebilir. Daha sonraki degerlendirme
agamalarin da ise, kiginin isi basindaki performansi degerlendirilir. Boylece, kisinin
isletme igindeki o anki konumu, gelisimi, elde edecegi odiiller ve gelecekteki pozisyonu
bu caligmalar sonunda belirlenir.® Ayrica objektif Olgillere gore yapilan bir
degerlendirme, ¢alisanlarin bulunduklar kurulusun neresinde, nasil, en iyi ve en verimli

bigimde ¢aligacaklar1 konusuna da agiklik getirir.®®

Performans degerlendirme siirecinin olmas1 gerektigi sekilde yerine
getirilmemesi, calisanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkileyerek, performans

diizeylerinin diismesine neden olur. Kugkusuz bu da, isletmenin verimliliginde bir

¢ Findike, a.g.e., 5.297-299.
62 Kaynak ve digerleri. a.g.e., 5.205-206.
6 Canman, 1995, a.g.e., s.4.



39

diismeye yol agar. Ote yandan, calisanlar, yonetime olan giivenlerini de kaybederler.
Caliganlarin, yonetimin adaletine olan giivenlerini kaybetmeleri, ¢aliganlar ile
yOneticiler arasindaki iletigimin kopmasmna yol agacak, bunun sonucu olarak da
performans degerlendirme sistemi olumsuz ydnde etkilenecektir.® Degerlendirmedeki

basarisizlik ise, isletmeyi dogal amaglarindan uzaklastirabilir.®®

Goriildiigii gibi performans degerlendirme sistemi, isletme ve ¢alisan
agisindan hayati 6nem tagimaktadir. Bu bakis acisiyla performans degerlendirme

sisteminin 6nemi, iki ana baslik altinda incelenebilir:
A. Cahsan Acisindan Onemi

Calisanlar, calismalarinin takdir edilmesini, bagarilarinin karsihigim gérmeyi,
calisanla c¢alismayan, verimli ile verimsiz, bagarili ile basarisiz arasinda bir ayrnm
gbzetilmesini ister ve bekler. Caliganlar, bu tiir ruhsal gereksinimleri kargilandig: Slglide
Orgiite baglanir ve verimlilikleri artar. Bunun yaninda, daha da dnemlisi, bagar1 derecesi
hakkinda bilgisi olan c¢alisan kendini gelistirme ve performansini iyilestirme olanag
kazanir.®® Ayrica, calisanlarla iliskilerde esitlik ve adalet getiren bir siireg olan
performans degerlendirme sistemiyle, galigan ile yonetici arasinda bir gliven ortami
olusur. Bu durum ise c¢aliganin, isine ve isletmeye olan baghligini arttirdin gibi,
performansini da olumlu yonde etkileyecektir.

Ozellikle bityiik isletmelerde, calisanlar igin diizenli degerlendirmelerin
yapilmasi, ¢alisgan agisindan Onemli bir tegvik unsurudur. Ciinkii, bu igletmelerde
teknolojinin 6n plana ¢ikmasi, ¢alisanda kendi bireysel katkilarinin fark edilmeyecegi

diigiincesine yol agar. Bu agidan diizenli bir performans degerlendirme sisteminin

% John W. Boudereau and George T. Mikovich, Personnel/Human Resource Management,

BTT/Irwing Publishment, 6% Edition, 1988, p-187.

% Cem inal Askun, isgéren (Egitsel Yapit), Baytes Yaymcilik, Bilim Dizisi, Istanbul, 1992, 5.281.

8 Dogan Canman, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklagimlar ve Tiirkiye’de Kamu

Personelinin DeBerlendirilmesi, Tiirkiye ve Orta Dofu Amme Idaresi Enstitlisi Yaymnlari, Yaym
» No:252, Ankara, 1993, s.4.
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kurulmus olmasi, c¢aligana isletme iginde g6zardi edilmedifi ve Onemli oldugu

duygusunu verir.*’

B. Isletme Acisindan Onemi

Performans degerlendirme sistemi, isletmelerin rakipleriyle yarigarak
yasamlarim siirdiirme ve biiylimeleri ile ilgili sorunlarda yonetime yol gosterir.®
Ayrica, igletmenin deZisiminin iistesinden gelmesinde onemli bir rol oynar. Clinkii
performans degerlendirme sistemi gelecekteki zorluklarla miicadele etmek igin bir
plandir. Bunun yam sira, igletmenin verimli ¢aligmasim saglamak i¢in gerekli nitelikte
eleman secimi, ¢calisanlarin kendilerini geligtirmeleri i¢in egitim olanagimin saglanmast,
basarili elemanin terfi ettirilmesi ve {icretinin arttirilmas:1 gibi konularda performans

degerlendirme islemi biiyiik nem tasir.%

Her yonetici, amacina ulagma derecesi hakkinda bilgi sahibi olmak ister.
Bunun da ilk adimi g¢alistirdign kisilerin “ne?” yaptiklarimi ve “nasil?” yaptiklarim
dgrenmektir.”® Bu bakis agisiyla yola ¢ikan yonetici, amaca ne kadar ulasildigi ya da
amagtan ne kadar uzaklagildigim performans degerlendirme ile belirler. Bu iki durumu
da negatif ve pozitif geri bildirim ile gidermeye c¢aligir. Bu diisiincenin altinda yatan
felsefe ise “Slgiilemeyen bir seyin yonetilemeyecegi™’® fikridir.

1.4.3. Performans Degerlendirmenin Amaclan

Calisma yasaminda ve siirekli degisimler g6z Oniine alinirsa, performans
degerlendirmenin amaglarinin da siirekli olarak degisimi kag¢inilmazdir. Performans
degerlendirme, bir yﬁneticinih, Onceden saptanmig standartlarla karsilagtirma ve &lgme
yoluyla, ¢aliganlarin isteki performanslarini degerlendirme stirecidir.

¢7 Theo Haiman and Raymond R. Hilgert, Supervision; Consepts and Practices of Management, South
Western Publishing Co., Cincinanati, Ohaio, 1972, p.256.

% Akal, a.g.e., s.1.

% Nuri Tortop, Personel Yénetimi, Devlet Istatistik Enstitlisti Matbaasi, Ankara, 1992, 5.129.

™Cahit Tutum, Personel Yonetimi, Tiirkive ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisti Yaymlar, Yaym
No:179, Ankara, 1979, s.152.

" Arye Globerson, Sholomo Globerson, Judith Frampton, You Can’t Manage What Don’t Measure,
Gower Pub. Co. Ltd., Great Britian, 1991, p.235.
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Performans degerlendirmenin giinlimiizde kullamldigi alanlar1  ve
gerceklestirmeye caligtif1 gesitli amaglar 6rgiitsel ve kisisel olmak {izere iki ana grupta

toplanabilir:
1.4.3.1. Orgiitsel Amaclar

Performans degerlendirmenin orgiitsel amaglar, kendi i¢cinde Glgme ve

gelistirme olarak siniflandirlabilir:
A. Olgmeye iliskin Amaglar

Burada' ana amac;, calisanlarla ilgili yOnetsel kararlarin alinmasinda
gercksinme duyulacak bilgilerin toplanmasi ve gerekli karsilastirmalarin yapilarak
alinan Kkararlarin dayandirilacagi objektif Olgiitlerin elde edilmesidir. Performans
degerlendirme yontemlerinden yararlanan orgiitlerde en sik kargilagilan ve iizerinde
diisiince birligine vanlmis olan amaclarn bunlar oldugu sdylenebilir. Bu amagla
kullanildiginda, performans degerlendirme, c¢aliganlara yonelik ¢esitli islevlerin objektif
ve adil bir bigcimde yiiriitilmesine, ayrica ydneticilerin bu konularda akilci kararlar
almalarina olanak saglayan bir ara¢ olmaktadur.

Performans degerlendirmenin 6l¢gmeye iliskin amaglar1 soyle siralanabilir:

o lIse alma, calisanin isletmedeki gorevini yerine getirip getirmediginin tespit
edilmesi, terfi etme, ficret artisi, 6zendirici iicret sistemleri, Odiillendirme,
cezalandirma ve gorev degisikligi gibi cesitli bilgi ve objektif Olciitleri
saglamak,

o Orgiitte uygulanacak etkin bir denetim sisteminin temelini olugturacak objektif
slciitlerin gelistirilmesini saglamak ve elde edilen sonuglarin Slgiitlere uygunluk

derecesini ve sapmalar1 gdstermek,
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o Isgorenler hakkinda gelecekte yararlamlmak lizere gesitli bilgilerin birikimini
saglamak,

o Orgiitiin genel basar1 durumu ve sorunlarma iligkin bilgi toplamak ve gergekte
ortaya ¢ikabilecek olaylarin snceden kestirilmesine olanak saglamak,

o Orgiitte egitim gereksinimlerinin belirlenmesinde ve uygulanan egitim

programlarinin degerlendirilmesinde yardimei olmak,
o Orgiitiin isgiicli ve yonetim potansiyeli hakkinda giivenilir bilgiler saglamak,

o Orgiitte uygulanmakta olan c¢alisan politikasinin degerlendirilmesine ve daha
etkin politika ve programlarin gelistirilmesine olanak saglamak,

o Orgiitin cesitli birimlerinin ve alt birimlerinin performans durumlarinin

Ol¢iilmesine olanak saglayacak ortami hazirlamak.
B. Performans Degerlendirmenin Gelistirmeye Yonelik Amaclari

Performans degerlendirmenin gelistirmeye yoOnelik amaglarn ise, ana
hatlariyla, 6rgiitiin sahip oldugu iggiicti kaynaklarinin daha verimli ve etkili bir bigimde
kullanilmasimna ve dolayisiyla ¢alisanlar1 ve Orgiitii gelistirmeye iligkin olanlardir.
Performansin 6lgiilmesi ve degerlendirilmesi sonucu belirlenen aksaklik ve eksikliklerin
giderilmesi, sapmalarin diizeltilmesi, verimlilik ve etkinliin arttinlmas: ve gerek
¢aliganlarin, gerek bir biitiin olarak oOrgiitiin gelistirilmesi son yillarda performans
degerlendirmenin iizerinde dnemle durulan amaglar olmustur. Gliniimiizde performans
degerlendirme, oOrgiit gelistirmenin bir amaci olarak distliniilmekte ve bu ydndeki
uygulama giderek yayginlasmaktadir.
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Performans degerlendirmenin gelistirmeye iliskin amaglarn asagida

siralanmugtir:

e Daha etkin isgiicli, politika, plan ve programlarinin, {icret sisteminin, egitim
programlarinin, ige alma, ige yerlestirme, terfi ve 6diillendirme uygulamalarinin
gelistirilmesine olanak saglamak,

e Orgiitte yonetimin gereksinimlerine cevap verebilecek etkin bir bilgi bankasinin
gelistirilmesine ve iletigim aginin kurulmasina katkida bulunmak,

o Isin ve orgiitiin tasariminda belirlenen aksakliklarn giderilmesinde ve is ile
insan arasinda gerekli uyumun saglanmasina yardimci olmak,

e Calisanlarin amag¢ ve gereksinmeleri ile Orglit {yelerinin amag ve
gereksinimlerinin biitiinlestirilmesi i¢in gerekli ortamin hazirlanmasina katkida
bulunmak,

e Calisanlanin amag ve yaptiklar ise anlam kazandirarak, géniilliiligi, isten elde
edilen tatmini, isteklendirmenin, verimlilik ve etkinligin yiikseltilmesine olanak

saglamak.
1.4.3.2. Kisisel Amaclar

Performans degerlendirme, 6rgiit ve yonetim igin oldugu kadar, ¢alisanlar
acisindan da biiyiik 6nem taslmakta, onlarin da bir takim amaglarina hizmet etmektedir.
Performans degerlendirme, 6rgiit iiyelerinin kisisel gereksinimlerinin karsilanmasina ve

isten istenen doyumun elde edilmesinde bir arag olarak kullamlabilmektedir.

Bu agidan bakildifinda performans degerlendirmenin, ¢alisanlar agisindan

amaglari arasinda sunlar sayilabilir:

e Yoneticilerin ¢alisanlar hakkinda karar verirken 6nyarg11ardan arinmalarin,
kararlarin1 objektif 6lgiitlere dayandirmalarim ve tarafsiz tutum ve davranig igine
girmelerine saglamak,

o s gorenlere ne denli basarih olduklarina iligkin bilgi vermek (geri bildirim) ve
onlarin iistlerinin hakkinda ne diistindiiklerini bilmelerine olanak saglamak,
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 Kisisel amaglarin belirlenmesinin; elde edilen bagarilarin tamnmasini ve yapilan
isin anlam kazanmasim saflamak ve dolayisiyla kiginin bagar1 gereksinmesini
karsilamak, isten saglanan doyumu, goniil giiclinii ve isteklendirmeyi arttirmak,
yabancilagmay: azaltmak ve kiginin amaglar ile orgiitiin amaglari arasindaki
celigkiyi ortadan kaldirmak,

e Kisilere hatali ve eksik yoOnlerini gostererek onlarin bunlar gidermelerine ve
kendi kendilerini gelistirmelerine olanak saglamak,

e Amaglan agik ve 6lgiilebilir bir bigimde ortaya koyarak, ¢alisanlart bu amaglar
gerceklestirmede daha 6zgiir birakmak, kendi kendilerine yon verme ve kendi
kendilerine denetleme olanagina kavusturmak,

e (Calisanlarnin ynetime katilmalarina olanak saglamak.

1.4.4. Performans Degerlendirmenin Yararlan

Bati iilkelerinde, 6zellikle biiyiikk ¢aplt kuruluslarda vazgegilmez bir insan
kaynaklar1 yonetimi aktivitesi olan performans degerlendirme, iilkemizde hizla
yayginlasan bir uygulamadir.”  Orgiitler, giiniimiize gelinceye kadar genellikle
performans degerlendirme uygulamalarini seyrek yapmuslar ve fazla Onem
vermemiglerdir. Ciinkii, iyi bir degerlendirme gériismesinin amaglarn ve yararlar
hakkinda fazlaca diigsinmemislerdir.”® Ancak iyi gelistirilmis bir performans
degerlendirme sisteminin is kurumlan icin bir ¢ok yaran oldugu kuskusuzdur. Iyi bir
sistem gelistirme ise ciddi yatirimlar, uzmanlik ve kiiltiirel (hem ulusal hem de 6rgiitsel)

duyarlilik gerektiren zor bir igtir.

Performans  degerlendirme  ¢alismalari, amaglarnt  dogrultusunda
kullanildiginda degerlendiren (yoneticiler), degerlendirilen (astlar) ve orgiit igin gesitli

yararlar saglar. S6z konusu yararlar sdyle belirtilebilir:

™ H. Canan Siimer, “Is Analizi Eleman Segme ve Performans Degerlendirme”, Insan Kaynaklar
Yonetimi Semineri, ODTU, Ankara, 2000, s.58.
™ Barutgugil, a.g.e., s.181.
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1.4.4.1. Degerlendirenler (Yoneticiler) I¢in Yararlar:

Performans degerlendirme kavraminin isletmelerde uygulanmasi, bazi
yoneticiler tarafindan ek is, kiilfet ve zaman kaybi olarak algilanmaktadir. Orgiit
yasamunda iyi bir performans degerlendirme sisteminden en fazla yararlanacak olan
kigiler yine de yoneticiler olacaktir. Asagida sistemin degerlendirenler (yo6neticiler)

agisindan yararlan zetlenerek belirtilmigtir:™

e Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olurlar. B&ylece astlarin ve
birimlerin performansi gelisir,

e Astlan jle yoneticiler arasindaki iletisim ve iligkiler daha olumlu hale doniistir.
Boylece gelisti;ilmis yontemler ve yeni fikirler i¢in firsatlar yaratilir,

e Yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla
uygulayabilecekleri kosullar: elde ederler,

o Ucret standartlarin1 saptamak ve basan artislarim 6diillendirmek daha kolay ve
objektif olur,

o Terfi kararlarnm1 vermek, yeni gorev ve transferler ig¢in nitelikli elemanlar
secmek kolaylasur,

e Calisami, yaptif1 iste ne Olgiliye kadar bagarili oldugu konusunda uyarmak,

performans degerlendirme ile daha etkili ve objektif olur.
1.4.4.2. Degerlendirilenler (Astlar) I¢in Yararlan

Performans degerlendirme sisteminin degerlendirilenler agisindan yararlari

da su sekilde dzetlenebilir:

o Ustlerin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarmi nasil
degerlendirdiklerini 6grenirler,

e Giiclii veya gelistirilmesi gereken yOnlerini tanirlar,

o Orgiit icinde tistlendikleri rol ve sorumluluklarim daha iyi kanlarlar,

™ Kaynak ve digerleri. a.g.e., s.157.
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o Performanslarina iligkin elde ettikleri olumlu geri bildirim yoluyla is tatmini ve
kendine giiven duygularm geligtirirler.”

1.4.4.3. Orgiit I¢in Yararlan

Performans degerlendirmenin yoneticiler ve astlar igin Ozetlenen yarari,
Orgilitiin biitlinti icin daha genel ve kapsamli olumlu sonuglar yaratmasina neden olur.

Bunlar s6yle belirtilebilir: "

o Orgiitiin etkinligi ve karlihig artar,

e Hizmet ve iiretim kalitesi gelisir,

o Egitim gereksinimi ve efitim biit¢esi daha kolay ve daha dofru bigimde
belirlenir,

o Insan kaynaklarmin planlanmas igin gerekli bilgiler daha giivenilir bigimde elde
edilir,

o Devamsizlik, is giicii devri v.b. nedenlerle ortaya ¢ikan kisa dénemli insan

gereksinimlerinin giderilmesinde esneklik saglanir.

" a.g.e., 5.208.
6 a.g.e., 5.208-209.
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2.1. PERFORMANS DEGELENDIRMEDE ON CALISMALAR
2.1.1. Is Analizi ve Is Tamimmin Yapilmasi

Dogru bir ig analizi, etkili bir performans degerlendirme sisteminin 6nemli
bir &gesidir. Bu, bir performans degerlendirme sistemi olusturulmasindan &nce de
Orgiitlerde yapilmas: gereken bir alismadir.”’ Degerlendirmeye yonelik is analizinin
temel yaklagimi, beklenilen performans diizeyinin belirlenmesi olmalidir.”® i analizi,
asafidaki konularda kapsamli ve kesin bilgi saglar;”

o Issirasinda yerine getirilecek gorevler,
e Sorumluluklar,
e Performans 6lgiitleri,

o Isi yapacak olan elemanlarda bulunmasi gereken 6zel nitelikler,

" Margaret J. Palmer, “Performans Degerlendirmeleri”, Rota Yaymlar, Kigisel Gelisim ve Yonetim
Dizisi: 9, Istanbul, 1993, 5.28.

™ Gray B. Brunback, “Some Ideals Issuess and Predictions About Performance Management”, Public
Personnel Management, Vol.7, No.4, Winter 1998, p.392.

" Palmer, a.g.e., 5.28-29.
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e Rapor alip verme,
e Issirasinda ortaya gikabilecek olaganiistii kogullar,
e Performansin iyi olmas: halinde ortaya ¢ikacak sonuglar,

o Ucret ve yararlar ¢izelgesi.

Yeterli bilgi olmadan, uygun yonetsel kararlarin alinamayacagi agiktir.
Isletmede eleman segmek ve istihdam etmek, c¢aliganlar gerektifi gibi egitmek,
iicretlerini  belirlemek ve performans: degerlendirmek igin yoneticiler, her isin
gereklerini ve bu iglerin iyi yapilip yapilmadig: konusunda karar verirken kullanilacak
Slgiitleri bilmelidirler.®

Is analizi, galisanlarin yapacag: is i¢in gereksinim duyacaf o6zellik ve
yeteneklerin belirlenmesi, ¢alisanlarn tislenecegi sorumluluga goére 6zelliklerinin tespiti
calismasidir.®! Is analizi, bir aragtirma projesidir. Isletmenin her kademesinde yapilan
belli isler hakkinda sistematik bilgi edinme siirecidir.*? Is analizi, bir isin en énemli
yonlerini ortaya ¢ikararak o igi tamimlama ve ¢oziimleme siireci olarak da
tanimlanabilir.® Is analizi, isletmelerdeki islerin icerdigi gorev, sorumluluk ve galigma
kosullarr belirlemeye y6nelik ¢abalardan olusur.*

Yapilan bu tanimlar 15181nda, is analizi sonucunda ortaya ¢ikan sonuclardan
biri de is tammudir. s tammimn icerigi kadar, yapisi ve sekli de 6nemlidir. I
tanimindan maksimum yararin elde edilebilmesi igin is tanimi; kisa olmali, yoruma agik
olmamali, isi tam ve kesin bir gsekilde tamimlamali ve simdiki zaman ifadeleri
kullamilmamalidir. Ayrica, is tanimi, okuyamn isi anlamasim kolaylastiracak sekilde
diizenlenmeli, ama gorevleri konusunda kendi bagina bir takim sonuglar ¢ikarmasina

elvermemelidir. i tamimlari, 6zellikle eleman se¢iminde ve aliminda 6nemli rol oynar.

% Margaret J. Palmer ve Kenneth J. Winters, insan Kaynaklari, Rota Yaymlari, Kisisel Gelisim ve
Yonetim Dizisi: 2, Istanbul, 1993, 5.43

8 flhan Erdogan, Personel Secimi ve Basan Degerleme, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yaymi, Yaym No:248,
Istanbul, 1994, s.15.

82 palmer, a.g.e., 8.29.

& palmer ve Winters, a.g.e., 5.43.

¥ Kaynak ve digerleri. a.g.e.,s.53.
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Isle ilgili uygun bilgi toplanmas! igin goriigme, sorusturma, gézlem ve bagka
her tiirlii arastirma yonteminden yaralanilabilir. Toplanan bu bilgiler, ise alinacak yeni
elemanlara verilmek tizere hazirlanacak is tamimlarna katkida bulunur. I§ analizine
iliskin bilgiler, galisanlardan, bagimsiz damgmanlardan, meslektaslardan ve baska
isletmelerde benzeri isler goren insanlardan gesitli sekillerde saglanabilir. Bu bilgi nasil

elde edilirse edilsin, arastirma o ise 6zgii sonuglar elde etmeye yonelik olmalidir.

Is analizi, yapilacak isler hakkindaki biitiin bilgileri sistematik olarak toplar,
degerlendirir ve diizenler. Kayitlara gecirilen bu bilgiler isletmenin gelisiminde dnemli
bir rol oynar. Elde edilen bu bilgiler bulunmadig takdirde, insan kaynaklar boliimiinde
calisan uzmanlar iiretkenligi etkileyen degisiklikleri degerlendirmede zorlanacaktir.
Dahasi, bu uzmanlar, agik isler i¢in bagvuran adaylarmm bu. isler i¢in uygun olup
olmadigim degerlendirebilmek i¢in, her igin neleri gerektirdigini bilmek zorundadirlar.
Bu bilgi, daha sonra, performans degerlendirmeleri icin de temel olusturacaktir.

2.1.2. Degerlendirme Sisteminin Tasarimi

Degerlendirme sisteminin saglikli bir sekilde uygulanabilmesi igin is
analizleri ve is tammlarina dayandirilmas: gerektigi bilinmektedir. Bu asamadan sonra,
sistemi tasarlayacak olan sistem tasarimcilari, en ince ayrintisina kadar inceleme

yaparak ¢esitli konularda karar verilmesini isteyecektir.

Bu bakis acisiyla degerlendirme sistemi tasarlamirken, tasarimcilar karar

mekanizmasindan sirasiyla su dort soruya cevap vermeleri beklenir;

o Ne degerlendirilecektir?
e Degerlendirmeyi kim yapacaktir?
e Degerlendirme i¢in hangi yontem kullamlacaktir?

o Iletisim nasil saglanacaktir?

% Palmer, a.g.e., 5. 29.
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2.1.2.1. Neyin Degerlendirileceginin Saptanmasi

Performans degerlendirme, isletmenin en degerli varlifi olan insanin
gelisiminde kritik rol oynayan bir unsurdur. Bu bakimdan, degerlendirme yontemlerine
basvurulmadan 6nce, neyin degerlendirilecegi, yani hangi konu {izerine yogunlagilacagi
belirlenmeli ve belirlenen hedefe yonelik uygun bir performans degerlendirme teknigi
kullanilmalidar.

Performans degerlendirmenin baslangi¢ noktasi, bu degerlendirmenin
yapilmasindaki spesifik hedeflerin belirlenmesidir. Degerlendirme sistemi, her tiirld
amaca hizmet edecek diizeyde olmayabilir. Bu nedenle, y6netim en 6nemli ve gerekli
performans degerlendirme hedeflerini segmelidir. Performans degerlendirme sistemini
kullanan igletmeler, ¢alisanlarin bireysel ve takim halindeki gelisimleri, y6netici
pozisyonundaki kisilerin yonetsel kararlar, isletmenin mevcut kaynaklarinin ne dlgiide
etkin kullanildidi, isletmenin belirlemis oldugu hedeflere ne o&lglide ulagildign gibi
konular lizerinde yogunlasabilir. Bu 6rnekleri arttirmak miimkiindiir. Goriinen odur ki,
performans degerlendirme sistemleri, pek ¢ok seyi olgebilirler. Bu nedenle,
degerlendirmede degisik kriterlere gereksinim vardir.®® Kriterlerin elde edilebilecegi en

iyi kaynak ise is analizleridir.*’
2.1.2.2. Degerlendiricilerin Belirlenmesi

Performans degerlendirme sisteminin olusturulmas: sirasinda, cevaplanmasi
gereken bir soru da degerlendirmeyi kimin yapaca{gldu”.88 En iyi sistemler, yeteneksiz
kigilerin elinde yarar yerine zarar verirken, aslinda zayif olan sistemler, yetenekli
kigilerle ¢ok etkili ve verimli sonuglar saglayabilir. Bu nedenle, performans
degerlendirme sisteminde degerlendirenlerin belirlenmesi ve egitilmesi biiyiikk 6nem

tagimaktadir.

% Derek Torrington and Laura Hall, Personnel Management a New Approach, Englewood Cliffs,
Prentice Hall, 1987, p. 409.

¥ Ceyhan Aldemir ve digerleri. Personel Yonetimi, Baris Yaymlari, Fakiilteler Kitapevi, Ikinci Baski,
Izmir, 1996, s.215.

% Michael R. Carrel, at all, Human Resource Management: Global Strategies For Managing A
Diverse Workforce, Prentice Hall, Inc., 5™ Edition, New Jersey, 1995, p. 370.
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Degerlendirenlerin ~ segiminde  etkili olan  faktorlerin  baginda,
degerlendiricinin ¢aliganlarin iglerini bilmesi, isletmeyi tanimast, duygusal egilimlere ve
onyargilara kapilmadan ve g¢alisamin bagarisim elindeki Olgiilere gore tarafsiz ve
sistematik olarak degerlendirme yetenegine sahip olmasi gerekmektedir. Egitim
agamasinda ise, degerlendirmeyi yapacak kisilere kullamlacak degerlendirme
yontemlerine iligkin faktorler ve dereceler tamtilir, kullamlan kavramlar agiklanir ve
degerlendirme formlarmin doldurulmasi &gretilir. Ozellikle, degerlendirme sirasinda
tarafiz olmalar, bazi Onyargilardan ve duygusal nedenlerle haksiz ve hatah

degerlendirmelerden kaginmalar istenir.

Degerlendirenlerin  belirlenmesi, performans y6netim siirecinde olduk¢a
onemlidir. Performans degerlendirme, agagida belirtilen kisiler tarafindan yapilabilir.
Bir baska Ifadeyle, bir performans degerlendirme siirecinde, agagida belirtilen kisilerden
herhangi biri veya birkaci, degerlendiren kisi konumunda olabilir. Bu kisiler sunlardar:

o Ik Amir

e Kendi-Kendine
e Esitler

e Astlar

e Miisteriler
e Disaridan Gelen Uzmanlar

e Sendika Temsilcileri ve Yoneticiler

Genel olarak en yaygin uygulama, calisanlarin ilk amir tarafindan
degerlendirilmesidir. Degerlendirilecek c¢aliganla siirekli birlikte olan ve calisanin
giinliik ¢alisma performansini en iyi sekilde gézlemleyebilen kisi onun ilk amiridir.¥
Bu durumda 6nemli olan, degerlendirmeyi yapacak olan ilk amirin yeterli bilgi ve
ozellige sahip olmasidir. Ote yandan, 6z-degerleme olarak da adlandirilan kendi-
kendine degerlendirme yontemi ise, ¢ok sik kullanilan bir yontem degildir. Ancak,

kisinin kendi kendini degerlendirmesini savunan kigiler, 6ncelikle onun degerlemedeki

¥ Terry L. Leap and Michael D. Crino, Personnel/Human Resources Management, Macmillan
Publishing Co., New York, 1990, p.328.
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gelisme amacma biiyiik katkida bulundugunu ileri siirerler.”® Ozellikle kendi kendini
degerlendirebilecek diizeyde sorumluluk tagiyabilen kisiler, daha fazla motivasyon ve is
tatmini saglamaktadir.”! Ozellikle geleneksel degerlendirme sistemlerinde, astin kendini
degerlendirmesinin kritik bir konu olmasi nedeniyle, ilgili alanda ¢ok sayida arastirma
yapllrms’ur.92

Miisterilerin de degerlendirme siirecine katilmasi da, giderek yayginlasan
bir yontemdir. Miigterilerin amaglar1 ve bakis agis1 isletmenin temel amaglan ile
uyusmasa da, bu yolla; terfi, iicret artigi, egitim gereksiniminin belirlenmesi gibi
konularda miisterilerden gegerli ve giivenilir veriler elde edilebilmektedir.”> Formal ve
periyodik miilakatlarin diginda, anketlerle ve telefon goriigmeleri ile miigterilerden
alinan bilgilerle degerlendirme yapilmaktadir. Ote yandan, isletmenin ¢aligma
iliskilerini diizenleyen boliimiindeki ilgililer veya isletme digindan segilecek uzmanlar
tarafindan da degerlendirme yapilabilinmektedir. Bu yontemde, degerlendirme
sonuglarinin ve degerlendirme siirecinin objektifliginin saglanmasi, kisiler aras1 uyumun
olusturulmasi ve egitim gereksiniminin gozlemlenmesi i¢in disaridan gelen uzmanlara
degerlendirilme yaptirilmaktadir.®*  Ayrica, performans degerlendirme sistemi,
calisanlara gore, iicret-maag belirlenmesi ve terfi kararlarinin alinmasinda kullamldig:
i¢in memnuniyet saglayan bir sistem degildir. Ciinkii, yoneticilerin siibjektif kararlar
soz konusu olabilmektedir. Bu nedenle de sendika temsilcilerinin, performans
yonetimine pek sicak bakmadiklar1 bilinmektedir. Sendika temsilcilerinde olusan bu
onyarginin ortadan kalkmast icin, onlarin da degerlendirmeye katilmalart saglanabilir.”

%0 Aldemir ve digerleri. a.g.e., 5.219.

°! Cynthia D. Fisher and at all, Human Resource Management, Houghton Mifflin Company, 2™
Edition, Boston, 1993, p.503.

2 Cavide Uyargil, “Astn Kendini Degerlendirdigi Performans Degerlendirme Sisteminde Tevazu
Faktori (Modesty Bias) ve Bir Omek Olay Cahgmasi”, L.U. Isletme Fakiiltesi isletme Iktisadi
Enstitiisti Dergisi Yonetim, Y1l 5, Say1 19, Ekim 1994, s.31.

% Wayne F. Cascio, Managing Human Resources, McGraw-Hill Book Co., 2" Edition, New York,
1989, p.319.

% L. L. Cumming and Donald P. Schwab, Performance in Organizations, Illinois: Scott. Foreman and
Company, 1973, p.108.

% Patricia King, Performance Planning and Appraisal, McGraw-Hill Book Company, New York,
1984, p.124.
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2.1.2.3. Kullanilacak Yontemin Belirlenmesi

Bu boliimde, degerlendirme sistemini tasarlayanlar hangi degerlendirme
yontemini kullanacaklarina karar vermek durumundadirlar. Bu karar verilirken dikkate
alinacak en dnemli husus, isletmenin hedefleri olmalidir. Bir isletmenin hedefleri ise,
kendi arasinda kurumsal hedefler, orgiitsel hedefler ve bireysel hedefler olmak tizere
tice ayrilir. Tasarimcilar, bu hedeflerin hepsini g6z 6niinde bulundurarak dogru teknigi
belirlemelidirler. Aksi takdirde, uygulanacak olan performans degerlendirme teknigi ile
yanlis sonuglara ulagilacaktir.

Performans degerlendirmede kullanilabilecek yontemlerin bazilari, kisileri
bireysel olarak degerlendirmeye yonelik olup, bazilan ise kigileri birbirlert ile
kargilagtirmaya yoneliktir. Ayrica tasarimcilar, isletmelerin biiyiikliigline gore degisik
ve sayisiz yfintem gelistirmis ve bu yontemleri uygulamiglardir. Ciinki, kiigiik bir
isletme igin iyi sonug¢ veren bir degerlendirme yéntemi, gelismis ve biiylik olan bir

isletme i¢in ayn1 derecede olumlu sonuglar vermeyebilir.*®
2.1.2.4. fletisimin Nasil Saglanacaginn Tesbiti

Performans  degerlendirmedeki en  biiyilk  tehlike, ¢alisanlarin
degerlendirmeye olan olumsuz tepkileridir. Degerlendirmeciler, olumsuz sonuglar

aktarirken, ¢alisanlarin degisik tepkileri ile de karsilasabilirler

Isletmelerdeki ast-iist iligkileri, bir derecede kigisel iliskilerdir. Performans
goriismeleri, bu iligkileri bozabilir ve hissi kargiliklara neden olabilir. Dolayisiyla, bu
derecede 6nem arz eden performans gériigmelerinde bir ¢ok hususa dikkat edilmelidir.
Oncelikle, bu goriismelere degerlendiricilerin mutlak katilimi saglanmali, gelecekteki
performans hedefleri ve lizerinde uzlagilmig basar gostergeleri iretilmelidir. Bunun
disinda astlar ve amirler i¢in uygun bir hazirlik ve karsilikli birbirini anlamay: saglayan

yazili iletisim olanag yaratilmalidir.

% Nalan Giivenir, insan Kaynaklarmda Performans Degerlendirme Yaklasmm, Y.T.U. Sosyal
Bilimler Enstitlisti, Yitksek Lisans Tezi, Istanbul, 2000, s.35.
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2.1.3. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Bir igletmede, performans degerlendirme sisteminin kurulmasi agamasindaki
ilk ve en 8nemli adim performans kriterlerinin belirlenmesidir. Kriterlerin dogru se¢imi,
daha sonra performans degerlendirme sistemi ile elde edilecek verilerin giivenilirligi ve
gegerliliginde etkili olacaktir. Bagka bir ifade ile, elde edilen bilgilerin tutarlilif: ve
olgiilmek istenen 6zellikleri Slgebilmesi, sz konusu performans kriterlerinin dogru

secilmesi ile miimkiin olacaktir.”

Performans kriterleri, ¢alisamn o&lgiilmek istenen 6zellikleri olarak
tanimlanabilir.’® Performans degerlendirme sistemleri pek ¢ok seyi olgebilirler. Bu
nedenle degerlendirmede degisik kriterlere gereksinim vardir. Hangi kriterlerin
kullanilacagi sorusu ise hemeh hémen tiim ilgilenenlerin arastirdiklari bir konudur.
Performans kriterlerinin elde edilecegi en iyi kaynak ise is analizleridir.” Ancak, her
zaman icin is analizleri dogru kriter se¢iminin yapilmasinda yeterli olmamaktadir.
Bazen performans degerlendirme sisteminin kurulmasindan sorumlu kisi veya kisiler,
ilgili caliganla yaptiklari kigisel gériismeler sonucunda bazi ek kriterler belirleyebilirler.
Yani is analizlerinden elde edilen bilgileri tamamlayici nitelikte ek calismalara gerek
duyulmaldtadir. | |

Performans degerlendirme sistemlerinde kullamlan kriterler, kapsadiklar
bilgiler agisindan {i¢ grupta ele alinabilir:

e Kisilik ozellikleri ile ilgili kriterler: Performans1 degerlendirilecek olan
calisann, igin yapilisinda gerekli olacak &zelliklerinden olusur.

o Performans ozellikleri ile ilgili' kriterler: Isi yapan kisinin, genel
performansinin igermesi gereken 6zellikleri kapsayan kriterlerdir. Bunlar isin

kalitesi, isin gerektirdigi bilgi ve beceri diizeyi, yetki devretme gibi faktorlerdir.

7 a.g.e., s. 32.
%8 Uyargil, 1994, a.g.e., s. 19-21.
% Aldemir ve digerleri. a.g.e., s.215.
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e Sonuglarla ve hedeflerle ilgili kriterler: Kisinin yaratti1 sonuglar ve ulagtifi
hedefler ile ilgilidir. Bu kriterler, soyut kavramlarla &lgiilebilen ve
degerlendirenler tarafindan ortak bir standartla degerlendirme yapilmasi
miimkiin olmayan kigisel Ozelliklerle ilgili kriterlerden daha somut,
gozlemlenebilir ve standartlarin belirlenmesi daha kolay ozelliklerden
olugmaktadir.

Performans degerlendirme Kriterlerinin dogru se¢imi daha sonraki standart
ve hedef belirleme ¢alismalarimi kolaylagtiracaktir. Bu nedenle, tasarimcilar performans
kriterlerini  belirlerken, asagidaki hususlar1 da dikkate almalari, performans
degerlendirme siirecinin bagarisinda énemli bir etken olarak ortaya gikacaktir.

Secilecek kriterler; Islerin yapiliginda gerekli, isteki basarili ya da
basanisizliklarda gergekten etkili olmalidir. Ust tarafindan rahatlikla gdzlemlenebilir,
dlgiilebilir ve objektif bir bigimde degerlendirilebilir olmalidir. Ust tarafindan da is ile
ilgili ve degerlendirme igin gerekli kriterler olarak algilanmalidir. A¢ik ve herkesge aym
sekilde anlagilabilir olmalidir. Caliganlarin ve y6netimin ortak ¢abalar: ile gelistirilmeli;
yoneticilerin tek yanh karalar ile belirlenmemelidir. Iglerden beklenen sonuglarin somut
anlatimlar1 olmahdir. Olgme yéntemlerine uygun olmali ve bu y6ntemlerle kesin ve
somut olarak olgiilebilmelidir. Elde edilen bagarmin nitelik, nicelik ve siiresini
gosterebilmelidir. Bilimsel yontemlerle saptanmali, ger¢ek¢i olmali ve normal
yeteneklere sahip bir ¢alisan tarafindan verilen stire i¢inde gergeklestirilebilir olmalidir.
Siirekli olarak gozden gegirilmeli ve gerekli diizeltmeler yapilmalidir. Birbirleri ile
gecisim i¢inde olmamali performansin aym 6zelliklerini tekrarl olarak lgmemelidir.'®
Bu siiregte, degerlendirenlerin, degerlendirme igin hangi kriterlerin 6nemli oldufuna

karar vermeleri de saglanmahdlr.w1

1% Giivenir, a.g.e., 5.33-34.
191 Jack Zigon, Team Performance Measurement: Common Problems and a Process for Creating
Team Performance Standarts, Zigon Performance Group, 1994, p. 9.
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2.1.4. Performans Standartlarmin Belirlenmesi ve Smiflandiriimasy

“Standart olmadan 6lgim olmaz, 8lgiim olmadan kontrol olmaz” deyimi
performans degerlendirmede, standart belirlemenin onemini vurgulamaktadir.'®
Performans degerlendirme, temelinde caliganlarin performanslarinin
karsilastirilabilecedi standartlarin varolmasim gerektirir. Bu karsilagtirmalar sayesinde
¢alisanlarin bagar1 derecelerini belirlemek miimkiin olacaktir. O halde, performans
standartlart ne derece agik ve dogru olarak belirlenmigse, degerlendirmeler de o denli

objektif olacaktir. -

Performans standartlari, yapilan isler arasinda degil aym isi yapan bireyler
arasinda ayrim yapilabilmesinin kritik halkasim olugturur. Performans standartlarimin
gecerli, glivenilir ve Onyargilardan uzak olmalart g¢ok Onemlidir. Performans
standartlarinin gegerli olmasi i¢in, ¢aliganlarin gergek performanslarini yansitmas: ve
kisilik, deger ve tutumlar gibi baska nitelikleri g6z &niinde bulundurmamalar1 gerekir.

Performans standartlarinin giivenilir olmasi igin de tutarli sonuglar vermesi gerekir.

Performans standartlanmin belirlenmesi, yoneticilerin sorumlulugundadir.
Yonetici, is analizi yolu ile belirlenecek 6nemli performans konulari igin hangi
diizeylerin kabul edilebilir oldugunu bilmek zorundadir. Bazi durumlarda ise
performans standartlarin1 belirlemenin en iyi yolu, isi yapan eleman ile yoneticinin

igbirligi halinde calismasidir.'®

Genellikle performans standartlari, niteliksel ve niceliksel olmak iizere
islerin iki yOniinii igerirler. Belirli bir igin gergeklesmesi igin gerekli zaman, yapilan
hata sayisi, daktilo edilen sayfa sayis1, ziyaret edilen miisteri sayisini, igeren standartlar
niceliksel standartlardir. Astlarin faaliyetlerini kontrol etme yetenegi, yapilan isin
kalitesi ve verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen 6lgiitler ise niteliksel

standartlara 6rnek olarak verilebilir.

302 Okan Yasar, Orgiitsel Performans Olgiimii ve Tiirk Silahli Kuvvetlerinde Veri Zarflama Analizi
Ile Performans Degerlendirilmesi, 1.T.U. Fen Bilimleri Enstitiisti, Yitksek Lisans Tezi, Istanbul, 2000,
s.71.

19 palmer, a.g.e., 5.33.
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Performans standartlarimin  belirlenmesi, bu standartlara gére yapilan
performans degerlendirme sonucunda, g¢alsanlarin ulastiklari degerlerle standartlar
arasindaki fark goz 6niinde bulundurularak, egitim gereksinimleri, is degisiklikleri,
ficret artig1, isten ¢ikarma ve benzeri kararlar verilmektedir. Bu nedenle, performans
degerlendirme sisteminin en ©Onemli adimi, performans kriterlerinin ve bunlann
¢oziimlenmesi i¢in gereken performans standartlarmin tanimlanmasidir. Bunlarin
gercekei, gozlemlenebilir, net ve objektif olma gibi O&zelliklere sahip olmasi
gerekmektedir.'™

2.1.5. Performans Hedeflerinin Belirlenmesi

Bagarili bir performans degerlendirme sisteminin olusturulmasi, érgfitiin her
diizeyindeki c¢alisanin ortak g¢abasim gerektirir. Biitlin diizeylerdeki ¢alisanlarn,
sistemin basarili olmasi i¢in gayret géstermesi de ancak ¢aliganlarin siirece katilmasiyla
miimkiindiir. Bu c¢aba da normal olarak, performans degerlendirme sisteminin
hedeflerine  yansiyacaktir. Ornegin; {ist yoneticiler, olusturulacak performans
degerlendirme sisteminden ne bekleyeceklerini bilirler. Iyi diizenlenmis bir sistemin
hedefleri, sistemi olusturup ydnetenler igin oldugu kadar, kapsadig biitiin ¢alisanlar i¢in
de agik olmalidir. Bdylece galisanlar, performans degerlendirme sistemini, 6rgiite kendi
yaptiklar katkiy1 tartismak i¢in ger¢ek ve 6nemli bir firsat olarak gortirler.

Acik secik hedefler belirleyen ve bunlar: biitiin drgiite duyuran bir sistem,
hem yoneticiler, hem de g¢aliganlar igin biiylik yarar saglar. Performans hedefleri
tammlamp resmilestirildigi zaman, yoneticiler performansa iligkin konularda daha
objektif kararlar verebilirler. Calisanlar ise kendilerinden isteki performanslarina iliskin
olarak ne beklendigini bildikleri takdirde, performans degerlendirmesi zamam

geldiginde sagkinlifa diismezler.

Tek tek cahsanlar icin de ise iliskin belli hedefler belirlenmelidir. Is
analizinden ve i tanimlarindan tiiretilen bu hedefler, yapilan her iste performansla ilgili

beklentileri saptar. Boylece her galisan, performans hedeflerine yonelik kendisinden ne

1% Jeffrey S. Kane and Kimberly A. Freeman, “A Theory of Equitable Performance Standarts”, Journal
of Management, Vol.23, No.1, 1997, p.37-45.
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beklendigini anlamus olur. Bu da, ¢aliganlarin kendi kisisel gelisimlerini kontrol altinda
tutabilmelerine, kendi kendilerini egitebilmelerine, kisisel ve mesleki agidan atilim
yapabilmelerine olanak saglar.

Uzerinde 6nemle durulmasi gereken bir konu da, ulasilmak istenen hedefler,
Orgiitiin mevcut performansini asacak gsckilde belirlenmelidir. Ancak belirlenen bu
hedefler ¢alisanlar1 sifir hataya zorlayacak bir diizeyde de olmamalidir. Ciinki, bu

durum, ¢alisanlarin motivasyonunu bozar.'®

Bu bilgiler 1s181inda orgiitlerin performans degerlendirme stirecine yonelik
belirledigi hedeflerin, amacina ulagabilmesi i¢in gereken On c¢aligmalar da su sekilde
belirtilebilir:

e Hangi islerin yapilacaginin agikliga kavusturulmasi,

e Islerin nasil yapilacagimn calisanlarla birlikte planlanmasi,

e Calisanlarn iiretkenligini arttirmak igin Snerilerin toplanmasi,

e (Caliganlara kendi performanslar1 hakkinda tek tek geri bildirim saglanmasi,

e Calisanlarin is yerindeki gereksinimlerinin belirlenmesi ve bu gereksinimleri

kargilamanin yollarinin aragtirilmasi.
2.1.6. Degerlendirme Zamammnin Tesbiti ve Sikhigh

Performans yonetim sisteminde, 6nemli bir sorun da, degerlendirmenin ne
zaman ve hangi araliklarla yapilacagidir. Sistemde performans planlama, degerlendirme
ve izleme stireglerinin ne zaman ve hangi araliklarla yapilacag, biiyiik Sl¢tide yapilan

106

isin dogasmna ve Orgiitlin yapisina baglh oldugu gibi, ~ calisanin deneyimi, isteki

caligma siiresi (kidemi), ¢alisamn kendine olan giiveni gibi faktorlere de baglidar.'"’

Uygulamada bir ¢ok isletme, performans degerlendirme zamanimi cegitli

sekillerde belirlemektedir. Bu zamanlar genel olarak, galisanin ise baglama tarihinden

19 Yasar, a.g.e., s.71.
19 palmer, a.g.e.,s.16.
17 Giivenir, a.g.e., 5. 48.
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itibaren yillik olarak, ilk alt1 aydan sonra, terfi esnasinda veya terfiden sonra li¢ ay
icerisinde, ¢aliganin iicreti ortalamanin altindayken, ¢alisanin isine son verilecegi
zaman, 6ze1 olarak istendiginde belirlenebilir.!® Ayrica baz1 orgiitler degerlendirme
yapilacak tarihi kesin olarak belirlerler. Ornegin, 1 Ocak 1 Haziran gibi. Ancak, yilin
belli aylarinda yapilan bu degerlendirmelere kars1 olan goriisler de vardir. Buna gore,
bir ay gibi kisa bir siirede biitiin ¢alisanlar1 degerlendirmek zorunda kalacak olan amir,
diger is yiikii nedeniyle her bir ¢alisanimi gerektigi gibi degerlendiremeyecek ve
degerlendirmeden beklenen tiim yararlar saglanamayacaktir. Bu nedenle, amirin her
calisam ic¢in degigik tarihler belirlemesi ve her birinin degerlendirmesini belirlenen

tarihte yapmasi nerilmektedir.'®

Ote yandan, performans: kesin zaman araliklari yerine, degigken araliklarla
degerlendirmenin psikolojik nedenlerle ¢ok daha uygun ve yararh olacag:
savunulmugstur. Degisen araliklarla degerlendirme, galisanlarin performansinda zaman

zaman goriilen inig-gikslarin belirlenmesine neden olabilir.'°

Degerlendirme zamanimnin ve sikligimmin belirlenmesi konusunda, ilgili
literatiirde mutlak kabul géren bir goériis yoktur. Ancak, yukarida belirtilen faktorler
cergevesinde bu konu fizerinde gesitli goriisler ileri stiriilmustiir. Bu goriislere gore;
Ornegin, eger bir ¢aligan kisa siireli projelerde ya da is temposunun yiiksek oldugu bir
sektérde calistyorsa, kisa araliklarla yapilan degerlendirmeler daha etkili olacaktir.
Ornegin, isin yapisina bagh olarak gok sik meydana gelen degisikliklerle kargilagan
bilgisayar tireten bir 6rgiitiin, performans degerlendirmesini yilda bir kez degil de birkag
ayda bir yapmas1 gerekebilir. Buna kargsilik, baz1 sektorlerde ve is alanlarinda daha
uzun araliklarla yapilacak formal degerlendirmelerin daha etkili olacag: s6ylenebilir.
Ornegin, egitim sektoriinde egitim yili normal takvim yilindan daha kisa oldugu i¢in

yilda bir kez yapilacak performans degerlendirmelerinin ideal oldugu sdylenebilir.'!!

1% Edwin B. Flippo, Personel Management, McGraw Hill Pub., USA, 1984, p.238.
1 Giivenir, a.g.e., 5.48.

10 5.g.¢., 5.49.

11 paimer, a.g.e., 5.16.
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Degerlendirme zamanini belirlemede etkili olabilecek faktorlerden biri de,
uygulanan performans degerlendirme yontemidir. Ciinkii, segilen yontemin gerektigi
islemlerin uzun bir siireyi kapsamasi ve toplu degerlendirme gerektirmesi,
degerlendirme zamaninin belirlenmesinde simirlayici bir etken olacaktir. Diger yénden,
degerlendirme sonuglarinin uygulanma zamanlar1 da degerlendirme zamanim belirleyen

bir 6l¢iit olabilir.

Degerlendirme zamanmin ve siklifinin belirlenmesine y6nelik yapilan bu
caligmalar, orgiitlerde diizenli degerlendirmeler yapma amacini giider. Ciinkii, diizenli
degerlendirmeler, ¢aliganlar i¢in Gnemli bir tesviktir. Bir ¢ok ¢alisan, giintimiizdeki
yogun is uzmanlhifmdan dolayr kendi bireysel katkilarmmin fark edilmeyecegini ve
unutulacagim diisiiniir. Diizenli degerlendirmeler, bir gahsaqa Orgiitlin onu g6z ardi

etmedigi ve biitiin 6rgiitiin yaptig1 katkilar: bildigi hakkinda bir ¢esit garanti sunar.

Diizenli degerlendirmeler, bir ¢aliganin ne kadar ilerleme gostermis olursa
olsun, gosterdigi kadarmin takdir edilecegini ve &diillendirilecegini teminat altina
alir."'? Zaman gegtikge diizenli degerlendirmeler, calisanin morali tizerinde 6nemli bir
etki yaratir. Bir amirin ¢alisanina ve ¢aligaminin siirekli gelisimine olan ilgisini ayakta

tutar.

2.2. IYi BIR DEGERLENDIRME SISTEMINDE BULUNMASI GEREKEN
TEMEL OZELLIKLER

Iyi bir performans degerlendirme sistemine sahip olabilmek ve bu sistemden
beklenen yararlan saglayabilmek bir ¢ok faktére baglidir. Bu faktorler; daha once ele
alindi1 icin caligmanin bu kisminda, sadece performans degerlendirme sisteminin

tasarimi esnasinda etki eden faktorler incelenecektir.

Degerlendirme siireci sonunda elde edilen veriler giivenilirlik, gecerlilik,
pratiklik, objektiflik ve kullanimdaki etkinlikler agisindan olduk¢a &nemli bir yer tutar.
Ciinkii bu verilerin 6rgiit ve c¢aligana iligkin kararlarda uygulanabilirligi, bu 6zellikler

12 Haiman and Hilgert, a.g.e., p. 257.
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oldugu siirece artacak ya da bu 6zellikleri tasimayan verilere dayanarak alinan kararlar,
Orgiitiin verimliligini olumsuz yonde etkileyecektir.

2.2.1, Giivenilirlik

Bir degerlendirme y6nteminin giivenilirligi; bu yontemin farkli zamanlardaki
uygulamalarindan elde edilen sonuglar arasinda varolan tutarlilik derecesi olarak
tanimlanabilir."'® Aynica degerlendirme sisteminin giivenilirligi; sistemi kullanacaklarin

egitimi ve degerlendirme sisteminin kendi iginde tutarlili1 olarak da ifade edilebilir.

Performans degerlendirmesinde kullanilacak nitelikler birbiri iginde tutarh
olmalidir. Bu nitelikler, aym1 zamanda degerlendirme amaglariyla da tutarhilik
gostermelidir. Tutarsiziklarin mevcudiyeti, dogal olarak degerlendirme sisteminin
glivenilirliligini azaltacaktir, 14

Degerlendirme sisteminin giivenilirlifini, basarili bir degerlendirme ile
saglaylp caliganlan  istikrarlh olarak degerlendirmek miimkiindiir. Ornegin
kargilagtirilabilir bilgiler oldugu zaman, aym c¢alisan1 birden fazla yOneticinin
birbirinden habersiz degerlendirmesi sonucu ortaya ¢ikan sonuglarin birbirinden farkli

olmamasi, degerlendirme sisteminin giivenilirliliginin gdstergesidir.

Degerlendirme sisteminin giivenilirliligini zedeleyecek bazi faktorler vardir.
Bunlar arasinda, ydneticinin kendi standartlarimin sertligi ve yumusaklig: veya belirli
kigisel yanlilif1 yer alabilir. Standartlarin her zaman aym sekilde uygulanmasi gerekir.

Asagidaki durumlar oldugu zaman sistemin giivenilirliligi sorgulanabilir.'*®

o Herkese hemen hemen ayni derece veriliyorsa,

e Tek bir olay, diger performans alanlar1 tizerinde bir etkiye neden oluyorsa,

3 M. Hiiseyin Bilgin, Performans Degerleme ve Tiirkiye’de Uygulamalar, istanbul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 1996.

14 Dicle, 1982, a.g.e., 5.30.

115 Canman, 1993, a.g.e., .68.
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e Bireyler birbirleriyle kargilagtirilarak degerlendiriliyorlarsa,

e Bireyler gelecekteki potansiyele gore derecelendiriliyorsa,

o Gelecek degerlendirmede gelisme gostermeye olanak tamimak konusunda daha
diisiik bir derece veriliyorsa, kullanilan degerlendirme sisteminin giivenilirligi

tehlikeye girer.

Performans degerlendirmenin giivenilirliligini arttirmak amaciyla yoneticiler
farkla yontemler denemektedirler. Bu yontemlerden ilki ayn: kisi i¢in farkli zamanlarda
degerlendirme iglemini tekrarlayip elde edilecek sonuglar arasinda tutarhiify saglayacak
nitelikte diizenlemeler yapmak, bir digeri ise degerlendirenlerin belirli egilim ve

saplantilarindan kurtarmak {izere zorlayici yontemler geligtirmektir.' '
2.2.2. Gegerlilik

Performans degerlendirmede gegerlilik, degerlendirme sonuglari ile
degerlendirilen Kisilerin Orgiit amaglarina katkilarindaki farkliliklar arasindaki iliski
olarak tammlanabilir."’” Degerlendirme sonuglarinda ortaya gikan bireysel performans
* farkliliklar1, degerlendirilen bu kigilerin 6rgiit amaglarina katki farkhiliklarm yansittig:
olgiide, degerlendirmenin gegerliligi yiikselmektedir. Buna gore, fiili performansa
iliskin verileri kullanarak degerlendirme yapan yoneticinin, degerlendirmelerinin
gegerlilik dereceleri yiiksek olacaktir.

Isletmeye uygun olarak diizenlenen degerlendirme yontemi sonucu elde
edilenler, ideal ve gergekgi oldugu oranda gecerlidir. Omegin, kisiye iligkin performans
degerlendirme c¢alismasi sonucu elde edilen bilgiler, g¢alisanin uzun doénem
performansmin gostergesi olabilmelidir. Gegerliligin bir yonii de degerlendirmenin

yOnetici tarafindan anlagilir ve kullanish olmasidir.

Gegerlilik; degerlendirmenin zorlugu ile, degerlendirmenin yetersizligi

arasinda denge kurma olayidir. Degerlendirmenin yetersizliginin gosterildigi alan

16 Dicle, 1982, a.g.e., s.31.
7 Wendell L. French, “The Personnel Management Process®, Houghton Mifflin Company, 6™
Edition, Boston, 1987, p.333.
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degerlendirmedeki 6zel yetersizlikleri kapsar. Omeéin, bir saticiun satiy rakamlari
belirlenerek degerlendirmeye gidilebilir. Ancak, satis rakamu esas ahininca miisteri
iligkileri ihmal edilmg olunabilir. Degerlendirmenin zorlugunu gosteren bolge ise,
degerlendirme digt kalan faktorleri kapsamaktadir. Uretimde grup baskisi, yéneticinin
Ozelligi bu tir degerlendirme sorunlan arasinda yer alir. Yoneticinin degerlendirme
hatasi, grup-kisi ayrimi yapmamasi da giigliikler arasindadir. Degerlendirmenin gegerli
oldugu nokta, iki dairenin kesigme bolgesidir. Performans degerlendirmede gegerlilik
vazgecilmeyecek ozelliklerdendir. Bu ozellifin  yetersiz oldugu durumlarda
degerlendirmenin tutarlilifmi kabul etmek zor olacaktir. Degerlendirme siirecini
uygulayanlar, degerlendirme sorunlarimi minimum diizeye indirerek gegerlilik alanini
bitytitmek durumundadariar.'*®

Sekil 2.1 Performans Degerlendirmenin Gegerliligi

Degerlendirme Degerlendirme
Yetersizligi Zorlugu

Degerlendirmenin Gegerli
Oldugu Bolge

Kaynak: Ilhan Frdogan, Personel Secimi ve Basan Degerleme, [U. Isletme Fakiiltesi
Yaym, Yayin No:248, Istanbul, 1994, 5.222.

s Erdogan, a.g.e., s. 222-223,
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Degerlendirme sisteminde bulunmas: gereken liglincii 6zellik de adilliktir.
Buna gére ¢aligsanlarin kontrolii digindaki biitiin kosullar g6z 6niinde bulundurulmalidir.
Bunlar: "

e Geriye bakildifinda is yiikklemesi ¢ok mu hirsli yapilmagtir.

e Asil sorun performans planinda m1 yoksa performansin kendisinde midir?

e Bir alanda goriilen eksiklik bagka bir alanda goriilen giiglii performansi
golgeliyor mu?

e Standartlar arasinda rahatca hareket olanagi verenler var mudir, ya da bu
standartlar gegmiste cok mu kati veya hatalidir?

Bu sorunlar, degerlendirme sisteminin adil olup olmadifinin anlagilmasini
saglayabilir.

2.2.4. Pratiklik

Performans degerlendirmede kullanilacak yontem ve elde edilen sonuglarda
kullanilmas: gereken dérdiincti 6nemli 6zellik de pratik olmasidir. Stiphesiz pratiklik,
diger ozellikler kadar aranan tiirden bir 6lglim 6zelligi degildir. Ancak, diger 6zellikleri
tagiyan en pratik Slgiim teknifi yOnetimce istenecektir. Pratiklifi basitlik olarak da
diisinmek miimkindiir. Ol¢limde kullamlacak standartlar, y6neticilerce kolay
gbzlenecek, karsilagtirma yapacak kadar sade ve agik olmalidir. 120

2.3. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

% Canman, 1993, a.g.e., 5.69.
120 Erdogan, a.g.e., 5.223.
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2.3.1. Geleneksel Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel degerlendirme tekniginde  yoneticiler, c¢alisanlarni kendi
belirledikleri, standardizasyondan yoksun ve aralarinda herhangi bir blitiinliik olmayan
olgiitlerle degerlendirmektedirler. Bu degerlendirmenin mantifini, eski orneklerle
kargilastirma olusturmaktadir. Bu yontemlerin bir diger 6zellii ise, “mutlak amir”
anlayigsinin siteme yansimig olmasidir. Tarafsizlifi saglayic1 onlemler, ya ¢ok yetersiz
ya da hi¢ gelismemistir. Yoneticinin, yeteneklerine ve yarg: glicline fazlasiyla giiven
duyuldugundan, egitim programlarinin uygulanmasina gerek goriilmez. Bu nedenden

dolayi, yoneticilerin 6n yargilari degerlendirmeyi etkilemektedir,'*!

Performans degerlendirmenin mantigina ters diistiiii halde, bu yontemlerde,
¢aliganin 6zel yasami ve kisilik 6zellikleri de degerlendirilmektedir. Calisanin gelecegi
ile ilgili sistematik herhangi bir islem ya da 6neri s6z konusu degildir. Bu anlayisa
gore, degerlendirme, yalnizca saptama ve yarg: islemidir. Calisanin nitelikleri hakkinda
belirli bir yargiya varildiktan sonra, degerlendirme siireci sona ermis kabul edilir.
Gizlilik icerisinde  yiiriitilen bu degerlendirme stirecine ¢alisan katimaz ve
degerlendirme sonuglar1 genelde baski, tehdit ve cezalandirma araci olarak kullanilir.
Baglica geleneksel degerlendirme yontemleri sunlardur:

2.3.1.1. Kompozisyon ya da Serbest Anlatim Yontemi

Bu degerlendirme, en eski degerlendirme yontemlerinden biridir. Belirli bir
ddnem i¢inde, her ¢alisanin performansim tarif eden kisa bir kompozisyon yazilmasini
gerektirir. Yazilan bu kompozisyonlara gore degerlendirme yapilir. Dogru bir
degerlendirme; yoOnetimin bagarisi, degerlendiricinin iyi bir gdzlemci olmasi ve

gbzlemlerini dogru bir sekilde ifade edebilmesine baglidir.'*

21 Canman, 1995, a.g.e., s.153-155; Tozkoparan, a.g.e., 5.52-53; Werther and Davis , a.g.e., 5.347.
122 Canman, 1993, a.g.e., 5.24; Winston Oberg, “Personel Degerlendirmesi”, TODAIE Dergisi, Ceviri:
Cemil Cem, Cilt 5, Say1 2, Haziran 1972, 5.78-79.
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Calisanlarin segimi ile ilgili bir ¢ok durumda ve ozellikle mesleksel
nitelikteki pozisyonlarda, satiy ya da yonetim alanlarindaki kadrolara atanacak
calisanlarla ilgili segme iglerinde, adayin daha Once birlikte calisif kisilerden,
kompozisyon seklinde bir yaziya dayamilarak yapilan degerlendirmeler, uygulamada
¢ogu kez genis bir yer tutmaktadir. Teknifin dayandigi varsayim; c¢alisgam yakindan
tamyan kisilerden, gerek s6zlii gerekse yazili olarak, dogru ve agiklayict bilgi

toplanmasinin, cogu kez daha bilimsel bir yol oldugu diisiincesidir.'*

Bu tip degerlendirmenin en Onemli Ozelligi esnek olmasidir.'**
Degerlendiriciler, calisanlar1 nasil degerlendireceklerini kendileri segerler. Bu
degerlendirmeye amirler tarafindan gereken Onem verilirse yararli goriisler ¢ikabilir.
Bununla beraber, amirler, bu derecelemeyi tamamlamakta genellikle biiylik zorluk

¢ekerler. Bunun nedeni, amirlerin diisiincelerini kagida dskmesindeki zorluktur.

Son zamanlarda derecelendirme yontemlerine veya bigimlerinin
karmasﬂdlgma bir tepki olarak, bazi orgiitler calisanlarin performansini basit
kompozisyon seklinde agiklamaya geri donmiislerdir. Amerika Birlesik Devletleri’nde
yapilan ve 137 isletmeyi kapsayan bir arastirma isletmelerin yiizde 47’sinin yazim ya da
tartisma bicimlerini kullandif1 ortaya koymaktadir. Bu, geleneksel grafik ol¢eklerinin
kullaniminin  Stesindedir. Bir isletme, amirden, genel performansi “marjinal”,
“yetenekli” veya “miikemmel” olarak degerlendirmesini ister ve sonradan bu
derecelendirmenin agiklamali bir anlatimim yazdirir.'® Eger bu yaklasimlar ortaya
konan siibjektiflik, performans bilgilerinin sistematik olarak toplanmasiyla (kritik
olaylar) desteklenmez ise uzlagmazlik halinde mahkemelerde sorunlar gikabilir ve

giivenilirligi kaybedebilirler.

Kompozisyon tekniginin en biiyiik sakincasi, yazilarin uzunluk ya da igerik
yoniinden birbirinden biiyiik farkliliklar gosterebilmesidir. Ayrica, farkli kalemlerden,
bu kompozisyon yazilarinin, ilgili bulunduklar1 kisilerin performansina ya da kisisel

3 Oberg, 1972, a.g.e., 5.79.

124 Donald P. Crane, Personnel, Kent Publishing, 4™ Edition, California, 1986, p-406; John H. Jackson
and Robert L. Mathis, Personnel/Human Resources Management, West Publishing Co., 6% Edition,
U.S.A., 1991, p.310.

12 Flippo, a.g.e., p.237.
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niteliklerine bagka agilardan bakabilecekleri goz Oniinde bulundurulursa, bunlarin bir
birleriyle kiyaslamalarinmn giigliigii, kendiliginden anlagilms olur.'?

Bu teknigin diger bir eksikligi de, baz iistlerin digerlerinden daha iyi yazili
islemlerde bulunabilmesidir. Bir bagka ifadeyle, derecelendirmelerin kalitesinin,
derecelendiricinin kabiliyetine bagli olmasidir.””’ Bu yontem, aymi zamanda zaman
alicidir.'®® Son olarak derecelendirmenin tek basina yapilmasi, tist kademe yénetiminin
denetleme olanad1 olmadif i¢in giivenilirligi stipheli olmaktadir.'”® Bununla beraber bu
yontem, geri bildirim saglamasi ve 6zel becerilerin saptanmasinda bagarili olmustur.'*°

Ayrica kriterlere bagh olmadig igin esnek bir degerlendirme yontemidir.
2.3.1.2. Grafik Dereceleme Yontemi

Geleneksel degerlendirme yontemleri i¢inde en yaygin, en ¢ok kullanilan ve
aym zamanda en eski performans degerlendirme yontemidir.'®! Calisanim, iistli ya da
amiri tarafindan degerlendirilmesi ilkesine dayanir. Degerlendirici, ¢alisanin degisik
dzelliklerinin siralandifi bir 6lgek kullanir. Bu &lgekler, hem sayisal dizileri hem de
yazili tarifleri ic,:erebilir.132 Olgek, genel olarak bes kategoriye ayrilir. Bu kategoriler,
“mitkemmel* den “tatmin edici degil”e kadar tanimlayic1 sdzciikler igerir. Mitkemmele
“5” ve tatmin edici olmayana “0” notlar1 verildikten sonra degerlendiriciler, listelenmis
bir gorev igin olgek lizerindeki uygun yeri isaretleyerek toplam sonucu

3 Degerlendirmenin toplam sayisal degeri, degerlendirilecek

hesaplayabilirler.13
niteliklerin karsisinda bulunan ve isaretlenen sifatlarin sayisal degerlerinin
toplanmasiyla elde edilir. Toplanan sayisal degerler birbirleriyle kargilastirilarak her

astin bir digerine oranla ne derece basarili oldugu belirlenir.

126 Oberg, 1972, a.g.e., s.79; Haydar Taymaz, Hizmet I¢i Egitim, AUSBF. Yaymi, Yaym No:94,
Ankara, 1982, 5.155.

127 Jackson and Mathis, a.g.e., p.310; Byars and Rue, a.g.e., p.254.

128 Siileyman Tiirker, “Bazi Tirk Bankalarinda Personel Bagar1 Degerlemesi ve Sonucu”, H.U.LLB.F.
Dergisi, Cilt 1, Say1 3, Haziran 1980, 5.94-95.

129 Askun, a.g.e., 5.351-352.

130 Baker, a.g.e., p.31-32.

B1 yackson and Mathis, a.g.e., p.307; Glivenir, a.g.e., 5.36.

132 Cascio, a.g.e., p.255.

13 M. Barto Kathryn and David C. Martin, Management, Mc Graw-Hill Inc., New York, 1991, p.421.
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Degerlendirme igin segilen nitelikler iki gesittir. Birincisi i ile ilgili olan
objektif faktorlerdir. Ikincisi ise kisinin karakteri ile ilgili olan siibjektif faktorlerdir.
Buna gore objektif faktorler; kalite, miktar, 6l¢iilebilir sonuglar gibi degerlendiricinin
somut olarak gdzlemleyebildigi niteliklerdir. Siibjektif faktorler ise, fikirleri temsil eden
ise baglilik, girisimcilik, uyum, giivenilirlilik, katithmcilik gibi niteliklerdir. Stbjektif
faktorler, anket formu, kisilik testi gibi yazili yontemlerle desteklenirse giivenle
degerlendirilebilir.’** Ornegin, degerlendirme, giivenirlilik niteligi igin su sekilde

derecelenmis olabilir;

Pekiyi Iyi Orta  Ortaya yakin Zayif
Giivenilirlik 5 4 3 2 1

Bu yo6nteme iligkin ¢esitli formlarda grafik derecelendirme formlar
bulunmaktadir. Bu formlara yonelik baz1 6rnekler, sekil 2.2 ve 2.3°te gosterilmistir.

34 Lester R. Bittel and W. Newstorm, What Every Supervisor Should Know, Mc Graw-Hill
Publishing, New York, 1990, p.195.
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Sekil 2.2 Grafik Degerlendirme Yontemi Ornegi

Degerlenen Ozellik :

Boliim:

Degerlendirmeyi Yapan : Degerlendirme Tarihi:

Calisamin Adi SOYADI: OLCEK

Ahmet Yenici Cok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok lyi
] | | | |

Salih Catar Cok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok lyi
| | | | |

Ozkan Oz Cok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok lyi
| I I | |

Ahmet Yenici Cok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok lyi
| | | | |

Salih Catar Cok Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok Iyi
| ; | | | |

Kaynak: Nalan Giivenir, Insan Kaynaklarimda Performans Degerlendirme Yaklagmmi, Y.T.U. Sosyal
Bilimler Enstitiisti, Yiiksek Lisans Tezi, istanbul, 2000, 5.37.
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Sekil 2.3 Tipik Bir Puan Cetveli
Performans Cok Ortalamanin Orta Ortalamanin Miikemmel
Faktorleri Diisiik Altinda Ustiinde

Nitelik

Ekip Calismasi -

Yaraticilik _

Sorun Coézme

Bagimsizlik

Kosullara

Uyma .
Liderlik

Anlay1g

Potansiyel

Kaynak: Nalan Giivenir, insan Kaynaklarinda Performans Degerlendirme Yaklagimu, Y.T.U. Sosyal
Bilimler Enstitiisti, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2000, s.38.

Grafik dereceleme yonteminin sagladifi yararlar arasinda; basit ve kolay
uygulanmasmin disinda, maliyeti de diisiiktiir. Ote yandan, ucuzda olan bu y&ntemin
hazirlanmas1 uzmanlasma gerektirmez. Caliganlarin gelisigiizel degerlendirilmelerini

Onleyerek daha rasyonel kararlar alinmasimi saglar. Yoneticiler arasinda ortak bir
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gbriisiin  gelismesine yardimc1 olur.”® Yapilan degerlendirmeler sonunda yetersiz

olanlar hemen goze batarlar.

Bu yararlarin yan1 swra, bu yontemin uygulanmasinda karsilagilan bazi
sorunlar da sdz konusudur. Bu sorunlarin baglicalar1 sunlardir: Segilen niteliklerin
kisilerin yaptig1 is ile ilgili olarak iyi saptanamamasi ve bunun sonucu olarak da kisinin
performansim iyi yansitmamasina neden olabilir.*® Olgekte kullamilan agiklayict
ciimleler bagka degerlendiriciler tarafindan farkli anlagilabilir."®” Yonetici, ¢aligaru
degerlendirirken asir1 puan vermekten kaginabilir ve orta puan vermeyi tercih edebilir.
Boylece, merkezi egilim hatasina neden olabilir. Bu durum, ¢alisanlar arasindaki farkin
ortaya ¢ikmasini engeller. Bunun disinda, degerlendirenler, astlarin begendikleri ya da
olumsuz bulduklari niteliklerinin etkisinde kalarak diger tiim niteliklerini olumlu ya da

138 Ayrca, degerlendirme sonuglariyla maaglari

olumsuz bigcimde degerlendirebilirler.
arsinda dogrudan baglanti kuruldugu i¢in, yoneticiler astlarini korumak ya da maas
artiglarina engel olmamak igin ¢ofu zaman yiikksek puanlar verme yoluna da

gidebilirler.'*

Uygulamada ortaya ¢ikan sorunlarin giderilmesi igin grafik degerlendirme
yontemini gelistirmeye yonelik birgok galisma yapilmigtir. Bu ¢aligmalarin sonucunda,
grafik degerlendirme yOnteminin temel ilkelerine sadik kalinarak gegerlilik ve
giivenirliligi arttiric1 baz1 hususlarin sistemlere eklendigi anlagilmaktadir. Bu hususlar

sdyle 6zetlenebilir:**?

o Degerlendirme faktérlerinin  se¢imine Ozen goOsterilmesi olduk¢a Gnemli bir
konudur. Oncelikle segilen faktorlerin, islerin yapilis icin gerekli, g6zlemlenebilir,
somut, agik bir gsekilde tamimlanabilir olmasina dikkat edilmelidir. Bdylece aym
faktorler farkli degerlendiriciler tarafindan aym sekilde anlagilacaktir. Fedakarlik,

133 Bingol, a.g.e., 5.179; Werther and Davis, a.g.e., 5.348.
136 Giivenir, a.g.e., s.37.

137 Jackson and Mathis, a.g.e., p.307.

138 Askun, a.g.e., 5.378-379.

3 Dicle, 1982, a.g.e., s.47.

0 Uyargil, 1994, a.g.e., 5.41-42.
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giivenilirlilik gibi soyut kavramlarin kullanilmasi bu nedenlerle, baz1 degerlendirme
hatalarina neden olacaktir.

o Ayrica faktdrler arasinda gegigin olmamasma da dikkat edilmelidir. Bir bagka
ifadeyle, kisinin performansinin aym &zelligi birden fazla faktor ile dlgtilmemelidir.
Ormegin, sozlii ifade ve iletisim becerisi gibi iki ayr1 faktor kullanilmasi durumunda,

performansin belirli §zellikleri tekrarl: olarak degerlendirilmis olunacaktir.
2.3.1.3. Kontrol Listesi Yontemi

Bu yoéntemde, degerlendirilecek kisilerin cesitli nitelik ve davramislarina
iliskin ¢ok sayida tamimlayic1 ifadeden kisiye uygun olanlarim segerek
degerlendirmelerini yaparlar."*! Cogunlukla bu ifadeler, kritik olaylara bagli olarak
gelistirilmis climlelerdir. Ciinkii performans degerlendirme siirecinin her asamasinda
gesitli sorunlar karsimiza gikmaktadir. Bir ¢ok 6rgiit, bu sorunlar ¢6zmek amaci ile
davramsi kaydeden basit degerlendirme sistemleri tasarlamiglardir. Dolayisiyla uzun ve
sikintt verici olan sistematik iligkiler ve isteki etkili davramglar, ortaya gikacak kritik
olaylar1 kapsayacak sekilde tasarlanmustir.'** Sonug olarak bu olay, kisa ifadelere yani

kontrol listelerine indirgenmigtir. Kontrol listelerinin iki bi¢imi vardir:'?

a) Agirhkh Kontrol Listeleri: Bu yontemde, degerlendirilecek ¢alisanlarin nitelik ve
davramslan ile ilgili “EVET” veya “HAYIR” cevaplar1 alabilecek bigimde, ¢ok sayida
tamimlayici ifade igeren bir soru listesi hazirlanmaktadir. Bu liste, igleri iyi taniyan insan
kaynaklart yoneticileri ve uzmanlar tarafindan hazirlanir. Listedeki sorularin tasidigs
oneme gore deger ve agirliklan belirlenir.’** Belirlenen deger ve agirliklardan olugan
puan anahtari insan kaynaklari departmamnda bulunur. Dolayisiyla, insan kaynaklar
departmani tarafmdan degerlendirmeye tabi tutulan ¢aliganin verdigi cevaplarin, puan

! Uyargil, 1994, a.g.e., 5.49.

12 Bernard Keys and Joy L. Henshall, Supervision, John Willey and Sony Publishing, Canada, 1984,
257.

P Askun, a.g.e., 5.336-340.

4 David E. De Cenzo and Staphen P. Robbins, Human Resources Management, John Wiley &Sons

Inc., New York, 1994, p.386.
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degerleri ile agirliklan carpilarak agirlikli degerler saptanir ve performans derecesi

bulunur. 4

Bu yontemin bir bagka 6zelligi ise degerlendiricilerin sorularin degerleri ve
agirliklari hakkinda bilgi sahibi olmamasidir. Burada, degerlendirici, ¢alisanlarin
performansim1  derecelendirmez, sadece raporlar.’*® Yani degerlendirici, calisan
hakkindaki bir sorunun yamitini evet veya hayrr oldugunu belirterek isaretler. Bunun
nedeni ise degerlendirenin her soru ile ilgili olumlu veya olumsuz degerlendirmelerinin

olabilmesi olabilir ve bu durumun 6nyargilara yol agabilme ihtimalinin varligidir.

Degerlendiren, her agirlik degerinden haberdar olmamakla birlikte,
olumsuzdan olumlu sorulara dogru ayirt edebilir. Bdylece arzu edilirse, egilim hakkinda
yargida bulunulabilir. Bu durumda, degerlendirenin tutarlh bir g¢alisma yapip
yapmadigini anlamak i¢in aym soru iki kere, fakat farkli bir tarzda sorulur. Ayni sonug
alimrsa, degerlendirenin goriistinde samimi oldugu anlagilir. Ozetle, yanitlarin
gecerliligi aragtirildiktan sonra degerlendirme ¢izelgesi, isaretlenen tiim tamimsal
degerlerin agirhik ortalamasi alinarak puanlanir. Agirlikli puanlann toplanmasiyla,

calisanin performans derecesi bulunur.

Bu y6ntemin uygulanmasinda bazi gﬁglﬁkler de bulunmaktadir. Sistemin
kurulmasi ve agirliklandirilmasi 6nemli bir sorundur. Bunun yam sira, uygun bir soru ve
tanimsal deyimler listesini hazirlamak ve her is kiimesi i¢in bir liste olusturmak kolay
degildir. Bu daha fazla zaman ve para harcanmasim ve uygulayicilar ile psikologlarin
istihdam edilmesini gerektirir. Bu yOntemin, elestiriye ugrayan bir diger yonii de,
¢aliganin nitelikleri ve ¢alisma durumlar1 hakkinda yorumlar yaparken belirli durumiar:
analiz etme, yorumlama ve bir araya getirmenin gii¢liigiidiir. Degerlendirme yapacak
kiginin evet veya hayir sorusuyla simirlandiriimas: da ayn bir sorundur. Bu zorluklar,

degerlendiricinin bir ¢aliganla kontrol listesini tartigirken bilginin kullanimim kisitlar."

15 1 eap and Crino, a.g.e., p.344.
16 pilippo, a.g.e., p.23.
"7 Bingol, a.g.e., 5.185.
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b) Zorunlu Se¢im Kontrol Listeleri: Bu yéntemde degerlendirici, ¢caliganlar arasinda
varolan nitelik ve davraniglar arasindaki farklarin belirlenmesi amaciyla, tanitici bazi
deyimler i¢inden degerlenen kiginin durumuna en uygun olan segenegi isaretler. Burada
tanimlar, orgiitlerin performans degerlendirme anlayisina bagli olarak 4-8 deyimli
olarak diizenlenmistir. Genellikle bu deyimlerin yaris1 olumlu, yarisi olumsuz ifadeler
icerir. Deyimlerin gergek degerleri, degerlendiriciler tarafindan bilinmez. Yapilan

degerlendirme sonuglari ayr1 birim tarafindan degerlendirilir.'®

Bu y6ntemin en 6nemli 6zelligi; ¢alisanin nitelik ve davramiglari, belirtilen
deyimlerin hi¢ birine uymasa bile ya da birkag deyime birden esit derecede uygun
oldugu iddia edilebilirse de, degerlendirici, sorgulanan kisiyi agiklamaya en yakin
olamn1 segmek zorunadir.'”® Bu yontemin, ¢alisamn performansim dogru ve objektif
sekilde yansitt11 iddia edilmektedir. Ayrica zorunlu se¢im tekniginde sonuglar, amirler
tarafindan degistirilemez. Yontemin diger bir yarar da, uygulanmasinda amirin 6zel bir

egitime ve hazirhga gerek olmamasidir.

~ Bununla beraber her yontemde oldugu gibi zorunlu se¢im ydnteminin de
baz1 dezavantajlari vardir. Birincisi, eger ¢alisanlarin geligimi vurgulanacak ise sistem
cok zayif kalir. Ne degerlendirilen ne de degerlendirici, forma bakarak beklenen
davrams tarzim ¢ikaramaz. Buna ek olarak, degerlendiriciler, siklikla yapamayacaklari
veya yapmamalar1 gerektifine inandiklar1 se¢im kargisinda zorlandiklari zaman itiraz
ederler.'>® Bundan baska, sistemin hazirlanmas gergekten giigtiir ve uzmanlik gerektirir.

Her gorev igin ayr bir form hazirlanmalidir ki bu da zaman alicidur.

Degerlendiriciler, degerlendirme sonuglarim1 bilmedikleri i¢in giivensizlik
duygusu yaratabilir. Bir ¢gok amir igin, anlamasi ve yiiriitiilmesi gii¢ bir yontem oldugu
iddia edilir. Amirler, 6zel diigiincelerini degerlendirme formuna yansitamazlar,

formdaki isaretlerin sayisal degerlere aktarilmasi esnasinda biiyiik giicliikklerle

8 Giivenir, a,g.c., 5.38.
19 Elippo, a.g.e., p.232.
10 5.g.e., p.233.
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1

karsilagirlar.”®  Bu dezavantajlarindan dolayi zorunlu segim yontemi gok

yaygilasmamugtir.
2.3.1.4. Karsilagtirmal Yontemler

Buraya kadar ele alinan yontemler, biiylik olgtide tek basina bir ¢alisam
degerlendiren yo6ntemlerdir. Oysa, isletmelerde yapilan faaliyetlerin ¢ogu bir ekip
calismasim gerektirir. Béylece, her bsliimde sayilar1 2-20 kisi arasinda degisen ¢aligma

152 Kargilagtirmal1 yontemler, bu gruptaki calisanlarin birbirleriyle tek

gruplan olusur.
tek karsilagtinlmasi amacini giliden degerlendirme yontemlerinden olusmaktadir.
Kargilagtirmali yéntemler; siralama, ikili kargilagtirma ve zorunlu dagilim yontemlerin
igerir. Bﬁ yontemler, ¢aliganlara yonelik iicret artisi, 6diil verme ve terfi kararlarinda
oldukga yararli olurlar. Ayrica, oldukga pratik, ucuz ve standarttirlar. Ancak, s6z konusu
yontemlerin, c¢alisanlara geri bildirimde bulunma konusunda yetersiz kaldiklar

sOylenebilir.">* Baglica karsilagtirmali yontemler sunlardir:

a) Siralama Ydntemi: Bu yonteme gore, biitiin ¢alisanlar en yliksek performanstan en
diisiik performansa goére siraya dizilirler. Bunu yaparken degerlendirici, ¢alisan belirli
Ozelliklerine gore degil, bir biitiin olarak degerlendirir. Bdylece yoneticiler, bu yéntemle

ig grubunda kimin verimli kimin verimsiz oldugunu tespit edebilirler.

Yapilacak olan siralama igleminde 6nemli olan her ¢aligamin kendi kisim
veya bolimiindeki diger kisilerle karsilagtinlmasidir. Bu teknigin isleyisi kisaca su
sekildedir: Degerlendirici tarafindan, degerlendirilmesi yapilacak calisan sayisina gore
bir gizelge. hazirlanmir. Daha sonra degerlendiricinin diislinceleri dogrultusunda en
basarili ¢alisan, ¢izelgenin 1 no’lu béliimiine yazilir, degerlendirilenlerin listesi tekrar
gbzden gegirilip en az bagarili ¢aliganmn ismi de, gizelgenin son béliimiine kaydedilir.

Bundan sonraki iglem, ikinci en bagarili galisan ile ikinci en basarisiz galisanin

BI Dicle, 1982, a.g.e., 5.52.
i:j Ramazan Geylan, Personel Yonetimi, Birlik Ofset Yaymecilik, Eskigehir, 2000, s.157.
a.g.e., s.158.
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belirlenmesidir. Bu islem, biitiin ¢aliganlar1 kapsayan liste olugturuluncaya kadar devam

eder.**

Bu y6ntemin en biiyiik avantaji, gok ¢abuk ve kolay tamamlaniyor olmasidur.
Elde edilen verilerle, ¢aliganlarin &diillendirilmeleri, terfi, transfer ve isten ayrilma
kararlarinin alinmasi kolaylagsmaktadir. Ayrica, bu yéntemle yapilan degerlendirmeler,
merkezi egilim hatas1 géstermez. Bu avantajlarin yani sira ayni zamanda, bu yntemin
bazi dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Degerlendirilecek ¢alisanlarin ¢ok fazla olmasi,
caliganlarin  arasindaki farkin ayut edilmesini ve dolayisiyla stralamayi
gi‘u;lestirecekﬁr.155 Bir diger dezavantaji ise ¢alisanlar arasindaki farki iyi
tamumlayamamasidir. Ornegin, ikinci ve {i¢iincii siray1 alan kisiler arasindaki fark az,
ancak tUglincii ve dordiincli sirayr alanlar arasindaki fark g¢ok biiytik olabilir. Bu
yontemin, calisana, performansimn giiglii-giigsiiz yanlar1 ve gelecege yonelik yol
gostermesi konusunda geri bildirim saglamiyor olmasi, bu ydntemin 6nemli bir
dezavantajin olus‘turmaktadlr.156 Ayrica, farkli gruplarda farkli yoneticiler tarafindan
yapilmis degerlendirmeleri birlestirme gereksinimi s6z konusu oldugunda, bir gruptaki
en iyi ¢alisan, bagka bir gruptaki en zayif olanin altinda yer alabilir.

b) ikili Karsilastrma Yontemi: Siralama yontemine nazaran daha saghkli bir
degerlendirme ile sonuclanan ikili kargilastirma yonteminde ise, her bir kisi, digeri ile
tek tek karsilastilir. Ikili karsilastirma yontemiyle ¢alisanlarin  birbiriyle
kargilastirilmast i¢in 6zel bir degerlendirme tablosu olusturulur. Tablonun ilk siitununa
ve ilk satirma herhangi bir sira ile ¢aliganlarin adlan yazilir. Isimlerden olusan satir ve
siitun, matris haline getirilir ve her satirdaki kisi stitundaki diger kisiyle karsilastirilir.
Bu yéntemde, en ¢ok segilen galisan, en basarili olan olarak kabul edilmektedir.'>’

Bu yontemde kigilerin adlan yazili olan kartlann kullanmak kolaylik
yaratabilir."*® Soyle ki, calisanlarin isimleri teker teker kartlara yazilir ve her kart tek tek

1341 loyd and Rue, a.g.e. , 5.258.

155 Osman Telimen, Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, .I.T.I.A. Nihad Sayar Yaym ve Yardim
Vakfi Yaymlari, Yaym No:292/519, Servet Matbaasi, Istanbul, 1978, 5.59.

1 Carrell at all, a.g.e., p. 363.

57 Erdogan, a.g.e., 5.207.

138 Kaynak ve digerleri. a.g.e., s.210.
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diger kartlardaki kigilerle kargilastinlir. Karsilastirilan nitelige veya toplam performans
derecesine gore iistiin olan ¢alisanlar isaretlenir. Bu kargilagtirma, son karta veya kisiye
kadar devam eder. Daha sonra, ilk kart ayrilarak ikinci kart alimr. Ikinci karttaki isim de
tek tek diger karttaki kisilerle karsilastirilarak degerleyici tarafindan bagarili goriilen
isme isaret konur. Bu iglem, son karta kadar devam eder. Karsilagtirma islemi
bitirilince, kartlar tek tek alinarak isaret sayilari toplanir. En ¢ok isaretlenen ¢alisan en
bagarili olandir. Toplam isaret sayilarina gore diger ¢alisanlar siralanir. Alinan isaretler

59

sira veya puana donlistiirillerek performans sirasi bulunur.” Yapilan karsilastirma

say1si agagidaki formiil ile bulunur.

Kargilagtirlacak kisi sayismin  fazla olmasi karsilagtirma sayisim
arttiracagindan, yontemin kalabalik gruplarda uygulanmasi zaman alacaktir. Bu formiile
gére, 20 kisiyi karsilagtirmak ig¢in 190, 30 kisi i¢in 435 karsilagtirma yapmak
gerekecektir.'®® ikili karsilagtirmayi, siralama ydnteminden daha avantajli hale getiren
temel faktor, yapisal siirecin daha kolay olmasidir. Yonetici, tiim bolim veya kisim
yerine, iki caligam yargilamakla yiikiimliidiir. Diger bir avantaj da, aym seviyedeki iki

eleman1 ayn siraya koyabilme olanagmm varhgidir.'®!

Bu teknigin dezavantajlarmin basinda ise, yukarida belirtildigi gibi ¢ok
sayida elemanla ¢alisgildig1 durumlarda, yapilmasi gereken karsilastirmalarin sayisindaki
fazlalik gelmektedir. Diger bir dezavantaji ise, degerlendirenlerin yakin gecmisten
etkilenerek belirli derecelere yonelmeleridir. Bu degerlendirme hatasi, hak etmeyenlerin
yiiksek derecelerle derecelendirilmesine neden olacaktir. Ayrica, siralama ydnteminde
oldugu gibi, farkli gruplarda farkli yéneticiler tarafindan yapilmus degerlendirmeleri
birlestirme gereksinimi s6z konusu oldugunda da sorunlar ¢ikabilmektedir.

¢) Zorunlu Dagilim Yontemi: Bu ydntem, dzellikle degerlendiricilerin merkezi egilim
hatasim -ortadan kaldirmak amaciyla gelistirilmigtir. Bilindigi gibi merkezi egilim,

calisanin, “cok kotii” veya “gok iyi” olarak nitelenmesi yerine, orta diizeyde

13 Giivenir, a.g.e., s.38.

160 Kaynak ve digerleri. a.g.e., s.210.

1! Duane P. Schultz and Sydney E. Schultz, Psychology and Industry Today, Mac Millan Publishing
Co., New York, 1990, p.190.
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gostermenin yeglenmesidir.'® Dagilimin  standart sapmayla hesaplanmast,

degerlendiricinin hatal1 egilimleri nedeniyle sonucu etkilemesine engel olmaktadir.

Bu yo6ntemin temel Ozelligi, c¢alisganin Dbelirli ytizdeler iginde
kiimelendirilmelerini Sngérmektedir. Bagka bir ifadeyle, yoneticiler, degerlendirdikleri
¢alisanlann 6nceden belirlenmis yiizdeler cergevesinde ¢esitli basar1 derecelerine
dagitmak zorundadirlar.'®® Bu dagilim islemi, ¢alisanlarin basarilar1 arasmdaki farkin
normal dagilim gosterdigi varsayimi altinda bes 6lgek iizerinde yapilmaktadir. Buna
gére basan dereceleri, “en yiiksek”, “yiiksek”, “orta”, “diisik”, “en diistik” olarak
belirlenmistir. Degerlendirilen ¢aliganlarin genellikle yiizde 10°nun “en yiiksek”, yiizde
20’sinin “yiiksek”, ylizde 40’nin “orta”, yiizde 20’sinin “diisiik™ ve yiizde 10°nun “en
diisiik” performans kategorilerine dagilmalarn zorunludur. Bdylece, belirli
degerlendirme gruplarinda y1gilmalar 6nlenmis olur.'%*

Bu yontemin en 6nemli avantaji, birden fazla degerlendirmenin bulundugu
ve degerlendirilen kigi sayisinin ¢ok oldugu durumlarda, tek diize sonuglara ulasllmasml

165

saglamasidir. > Ayrica, siibjektif yarg1 hatalarini azaltan, uygulama kolaylif1 saglayan

ve psikolojik bir tatmin ortami yaratan bir sistemdir.

Bu sistemin avantajlarinin yan1 sira, uygulamada bazi dezavantajlariyla
karsilasmak da miimkiindiir. Bu ybntemin en 6nemli dezavantaji, ¢alisanlar arasimndaki
kiiciik farklarn belirgin bi¢gimde ortaya koymamelsldlr.166 Bir bagka dezavantaji ise,
degerlendirilen her grupta normal dagilim egrisine uygun dagilimlar elde etmenin son
derece zor olmasidir. Ayrica, ¢esitli giivenilir ve gegerli segme yontem ve araglariyla
segilerek ise alman ¢aliganlarin yiizde 10’unun daha ilk yilin sonunda zorunlu olarak
tam basarisiz, ylizde 20’sinin bagarisiz sayilmalari bu yontemin tutarsizhfimin bir

gostergesi olarak degerlendirilebilir.167

162 Geylan, a.g.e., s.158-159.

13 Dicle, 1982, a.g.e., 5.52-53.

16 Ataay, a.g.e., 5.257.

165 R aynak ve digerleri. a.g.e., .212.
1% Geylan, a.g.e., 5.159.

17 Dicle, 1982, a.g.e., 5.53-54.
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2.3.1.5. Kritik Olay Yontemi

Bu yontemde, degerlendirmeyi yapan yoneticiler, degerlendirme durumunda
bulunduklar1 her g¢alisanin bagarisim veya bagarisizlifimi gosteren spesifik galigma
davramislarini bir form iizerine kaydederler.'®® Bu yontem, ikinci diinya savas: sirasinda
yapilan gézlem ve uygulamalardan esinlenerek gelistirilmistir. Goreve ¢ikan havacilarin
basarili ya da basarisiz olmalarina neden olan kritik olaylar ile, bu olaylar karsisindaki
davraniglar1 gbzlemlenmis, ilgililerle yapilan goriismeler sonucu kritik olaylar listesi

diizenlenmistir.

Bu yontem, 6ncelikle bir is veya meslek i¢in kritik olaylar dizisi gelistirmeyi
gerektirir. Degerlendirmeyi yapacak amirden, bu olaylar ¢ergevesinde galisammn
davramiglarim gﬁzlemiemesi istenir. Gozlem sonuglar1 giinliik veya haftalik olarak
kaydedilir ve saptamalar alt1 ay ya da bir yil boyunca siirer. Calisanimin davramslarim
gozlemleyen yoneticinin, belirlemis oldugu kritik olaylar ¢ok kisa siire igerisinde
kaydedilmelidir. Bu kayit islemi, genellikle, olumlu davranis ve basarilarnn gdsteren
kritik olaylarin yazilacagi mavi renkte bir alan ile olumsuz davramslari ya da
basarisizliklar1 g6steren kritik olaylar1 kaydetmek igin kirmizi bir alan {izerine
yapilmaktadir. Boylece, bu formlarla, daha ilk bakista g¢alisanlarin basari durumlarn
hakkinda genel bir bilgi sahibi olma olanag1 saglanir. Ayrica bu ydntemde, ¢alisanin
bagar1 ya da basarisizhifim gosteren olaylar ortaya giktiklarinda kaydedileceginden,
unutma ya da konunun zamanla 6nemini yitirmesi gibi sakincalar ortadan kaldirilmig

olacaktir.'®

Degerlendirenler, birtakim nitelikleri siralamak ya da bir takim faktorleri
esas alarak degerlendirme yapmak yerine, yalmizca kritik bulduklari olaylar1 yazmakla
sorumludurlar. Yapilan aragtirmalar, kaydedilen kritik olaylarin, genellikle kavrama,
yargl, 6grenme ve ammsama yetenekleri, ara¢ kullamm, yaraticilik, denetim, aritmetik
yetenedi gibi fiziksel ya da zihinsel yeteneklerle ve verimlilik, giivenilirlik, diirtistliik,

18 Canman, 1993, a.g.e., s.24; Hikmet, a.g.e., s.3; Kaynak ve digerleri. a.g.e., s.218.
19 Dicle, 1982, a.g.e., 5.54.
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girisimcilik, sorumluluk, &rgiit ve yonetimi benimseme, bagkalar ile iyi geginme gibi
ise iligkin davrams ve ahiskanliklarla ilgili olduklarim gostermistir.'”

Bu teknigin en 6nemli dzelligi, biiyiik 6lciide objektif bir sistem olmasidir.'”
Bir bagka 6nemli 6zelligi ise geri bildirim g&riismelerinde yararh bilgiler saglamasidir.
Ayrica, gbzlemlenen olumsuz olaylarin calisanlara hatirlatilmasi, ¢aliganin davranmigim
diizeltmesine de olanak saglar.!” Sistemin bir diger yarar1 da, ¢alisarun kisiligini degil
de performansim1 yargiliyor olmasidir.!™ Bu yontem, dinamik bir performans
degerlendirme sistemi olup, genel olarak uygulanmas:1 yararlh ve gerekli bir

yiintemdir.174

Ancak, her davramigin “kara kapli deftere” kaydedildigi diisiincesinin,
calisanlar1 rahatsiz edecegi ve verimliliklerini olumsuz y6nde etkileyecegi ileri
siiriilmektedir.'” Yéneticiler, olaylart not etmeyi zor bir yiikiimliilik olarak gorebilirler.

Ayrica, bu yontem, degerlendiricinin standartlarini koydugu bir yontem oldugu i¢in, bu

176

yontemde galigsanlarin katilimi da yoktur.” ™ Bir bagka sorun ise, kritik olaylarn kisilerin

performanslarii ne oranda etkiledigi bilinmediginden, bu yOntemde kisiler arasi

177

performans farkliliklarni ortaya koymak kolay degildir.'”’ Ote yandan, degerlendirici,

neyin kritik olay oldugunu tespit etmede zorlanabilir.'”®

170 a.g.e., s.54. :

"' Richard E. Brown, Memur Degerlendirme Sisteminin Ana Hatlari, Ceviri: Isik Baykan, Devlet
Personel Dairesi Personel Miitehassislar Igin Egitim Yaymlari, Ankara, 1967, p.12.

172 Askun, a.g.e., 5.350.

17 Cascio, a.g.e., p.280.

17 Erdogan, a.g.e., 5.203.

15 Timur, a.g.e., s.3; Canman, 1993, a.g.e., 5.24; Bing®], a.g.e., 5.186; Jackson and Mathis, a.g.e., p.310.
1% Tutum, a.g.e., s.163.

77 Uyargil, 1994, a.g.e., 5.49.

178 Jackson and Mathis, a.g.e., p.310.
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4. 6rgiitsel Sorunlara Duyarhhg

a. Sorunlar1 géremedi.

b. Sorunlann nedenlerini 6nemsemedi.

¢. Sorunlarin kaynagina inmedi.

a. Sorunlarin dogacagim

onceden sezinleyebildi.

b. Sorunlarin nedenleri iizerinde

onemle durdu.

c. Sorunlarin kaynagina inerek

¢Oziim aradi.
Tarih Secenek Olay Tarih | Secenek Olay
Ozel bir duyurunun Kisisel ¢abalann ile
12.04.1980 C gecikmesine neden | 25.51980 C firmda yangin
oldu. ¢ikmasimi &nledi.
Aciklama: Aciklama:

Cok Omemli ve Ozel
ulakla gelen bir
duyufuyu zamaninda
ilgililere bildirmedi.

X yitksek firmdaki bir
arizayl herkesten once
gbriip haber verdi,
kendisini tehlikeye
atarak yangin ¢ikmasmi
dnledi

Kaynak: Ulkii Dicle, Yonetsel Basarmnn Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, ODTU Idari
[limler Fakitltesi Yaymi, Yaym No:47, Ankara, 1982, s.55.

2.3.2. Cagdas Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel performans degerlendirme yontemleri, sonuglar1 ve sorunlar,

yoneticileri, uygulamacilari ve bilim adamalarim bu zorluklarn iistesinden gelmeye

yonelik ¢aba harcamaya zorlamigtir. Bu calismalarin sonucunda c¢agdas yontemler

ortaya gikmistir. Cagdas degerlendirme yontemlerinin iki belirgin 6zelligi vardir.

Bunlardan ilki, tek bir degerlendirme yonteminden c¢ok, degisik degerlendirme
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yontemlerini gelistirmeye calismasidir. Ikincisi ise degerlendirme sistemlerinin giderek
yaygnlasan ampirik aragtirmalara dayandinlmasidir.'”

Degerlendirmenin rutin bir islem olmaktan cikarilmas: ve vazgecilmez hale
getirilmesi, cagdas yontemler tarafindan saglanmaya c¢aligilmistir. Bu amacin diginda

daha bir ¢ok amaca erigmek, bu yontemlerin temel kaygisi olmustur.'*

Bu amaglara
ulagmak i¢in ¢esitli modeller gelistirilmigtir. Gelistirilen bu modellerin basinda
Davrams Temelli Degerlendirme Olgegi ve Amagclara Gore Yonetim Degerlendirmesi
gelmektedir.'® Bu degerlendirme yontemlerinin diger bir ézelligi de objektif yontemler

olmasidir.

Davranis temelli degerlendirme 6lgeginin, aym isi yapan biiylik gruplarda ve
is tanimlarini standartlastirabilen kiigtik alt gruplarda iyi sonuglar verdigi goriilmektedir.
Amaglara gore yonetim degerlendirmesi de yonetenlerin degerlendirilmesi dahil olmak
lizere genis bir alanda kullamlmakta ve performans diizeyini yiikseltmeyi
hedeflemektedir.’® Her iki yontemde de, etkinlikleri korumak maksadiyla katilimei
yOnetim yOntemleri uygulanmaktadir. Bu degerlendirme yoOntemlerinde, bir yandan
araglar, periyodik zamanlama, iist yonetim ve ¢alisanlarin egitiminin yenilenmesini ve

gelistirilmesini, diger yandan da ayrintili is analizlerini gerekli kilmaktadur.'®®
2.3.2.1. Davrams Temelli Degerlendirme Yontemleri

Bu yontemlerde, amirin temel goérevi, ¢alisanin gostermis oldugu kritik
olaylar1 gézlem ve kaydetmektir. Yakin zamana kadar, Kritik Olay yaklagimi, Davramsg
Temelli Davrams Olgeklerini olusturmak {izere Grafik dereceleme kavramlariyla
birlestirilmistir."®* Davranis temelli derecelendirme dlgegi, isin basarihi bir sekilde
yapilmasi icin gerekli olan davramgslari degerlendirmek i¢in tasarlanmigtir. Davranig

temelli derecelendirme 6lgeginde bir dereceye kadar, grafik derecelendirme Slgeginin ve

' Tiirkel, a.g.e., 5.97.

1% Canman, 1993, a.g.e., 5.28.

¥l Dennis M. Daley, Performance Appraisal in the Public Sector Tecniques and Aplications,
Quarum Book, Connecticut, 1992, p.79-93.

%82 Jackson and Mathis, a.g.e., p.311.

' Daley, a.g.e., p.79-93.

18 Flippo, a.g.e., p.234.
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kontrol listelerinin yogunlagtig1 bir nokta vardir. Bu da performans sonuglar1 degil,

isteki islevsel davramglardir.

Bu yaklagim, performansi agresiflik, ihtiras veya caligkanlik gibi genel
ozellikler veya egilimlerden ¢ok, isteki basan veya basarisizlik igin kritik olan 6zgilin
davramslar agisindan gelistirmeyi amaglar.'®® Degerlendirmede genis bir yer tutan
kigisel ozellikler, kuskusuz farkli degerlendirmecilere gore farkli yorumlanabilir. Yani,
kiginin deger yargilariyla ya da referans gergevesiyle degisebilir. Buna ragmen, iste
gosterilen olumlu davraniglar insanlarin kisilikleri i¢in de bir 6l¢iit olabilir. Bir ¢aligani,
is performansinda sergiledigi davraniglarla yargilamak daha kolay ve daha kesin
olabilir. Bu islemler yapilirken dikkat edilmesi gereken, sadece isle ilgili davraniglar1 ve
isin bagarilmasindaki gerekliliklerin dahil edilmesidir.

Tipik olarak, isi bilen amirler, ¢alisanlarin performansim gézlemler ve is
basarisinda 6nemli rol oynayan davraniglart kaydederler. Bu gbzlem sayesinde yiiksek
ve diigiik performansi ¢agristiran kritik davramiglar ortaya ¢ikabilir. Daha sonra bu
davramslar ¢alisanlarin kisisel verimlilikierini yargilamada standart olarak kullanilir. Bu
standartlar, gergek is performansina dayali bir gsekilde gergeklestirilir. Daha sonra
Davramis Temelli Derecelendirme Olgeginin olusturulmasinda kullanilan faktorler
kiimeler halinde toplanir ve toplam degerlendirme ortaya gikar.

Bu yaklagimin bagarisi, amirin, is bagindaki ¢alisanlarin performansin bagari
ve bagarisizliga gotiren davramiglarn belirleyebilmek igin gerekli olan gézlem
yetenegine baglidir. Performanstaki bagari veya basarisizlik nedenleri ile bunlara etki
eden davramglar arasinda uyumsuzluk varsa, bu davramglara dayali yiiriitiilen
performans degerlendirmelerinin sonuglar1 kesinlikle yamltici olacaktir. Kritik
davraniglarin etkili bir liste halinde derlenmesi i¢in uzun bir zaman ve biiyiik bir ¢aba
harcamak gerekir. Amirler, devamli olarak caliganlarin 6zgiin davraniglar: konusunda
uyanik ve dikkatli olmali ve her degisikligi veya aykirilign kaydetmelidirler. Herhangi
bir performans degerlendirmesi yiiriitiilmeyecek olsa bile, yine de amirin, ¢alisanlarin

18 Schultz and Schultz, a.g.e., p.192.
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davraniglarini izlemesi gerekir.186 Her amirin, biitlin ¢alisanlariyla tartigmaya ve son
degerlendirmelerden beri arzulanan veya arzulanmayan davramiglarda ne gibi bir
gelisme oldugunu her an caliganlarina sOyleyebilecek kadar hazirlikli olmasi
gerekmektedir.

Davrams temelli degerlendirme 6lgme teknigi, genel olérak ikiye ayrilir.
Birincisi, Davramssal Beklenti Olgekleri ve ikincisi de Davramgsal Gozlem
Olgekleridir.

a) Davramgsal Beklenti Olcekleri: Davramssal beklenti &lgekleri teknigi veya
¢alisanlann davramglarina gore siralama Glgegi, calisanlarin performansini, belirlenen
secili- davramglara gore analiz eden bir performans degerlendirme olgegidir.'®”
Caliganlar arasinda karsilagtirma yapmak veya c¢alisanlarin terfi ve ficret politikasim
diizenleme c¢alismalarindan ¢ok, performans gelistirmeye doniik bilgi olusturma
analizlerinde yararlanilabilecek yéntemlerdendir.188 Bu yontem, performans
degerlendirmede siibjektif egilimi azaltma &zelligini tasiyan bir yontemdir. Bu
yontemde kullanilan olgiim degiskenleri arasinda yer alan, calisammn iyi ve koti
davramglan saptanirken, istenen davramg kaliplar: belirlenirken, istenen ve istenmeyen
performans dilimleri degerlendirilirken, galisanlarin is arkadaslarimin, yoneticilerinin, bu
konunun uzmanlarinin, miisterilerin ve kisiyle iliskide olan diger gruplarin gorisleri
almir. Bu yontemde, gorevlinin bulundufu gdrev alamina gbre is iligkilerinin
tanimlanmasina dayali bir olgek gelistirilir. Saptanan belirlenmis davramslar, 6lgek
kogullarina gére analiz edilerek, ¢alisanin bagariya yaklasimi hakkinda bilgi
edinilmesine yardimci olur. Degerlendirilen bireysel davramslar, bagka bir deyisle
performans faktorleri, is iliskileri ve igle ilgilidir, pratiktir ve benzer isler igin standart
hale getirilmigtir.'*

Davranigsal beklenti dlgegi, belirlenmis olan iyi ve kotii performans sinirlan

icinde ¢alisanin yerini belirlemeye dénilkk bir analiz sistemidir. Bu ydntemin etkili

1% a.g.e., p.192.

187 Arthur W. Sherman and George W. Bohlander, Managing Human Resources, College Division
South-Western Publishing Co., Ohio, 1992, p.282.

188 Schuler, a.g.e., p.191.

18 Erdogan, a.g.e., 5.192.



86

kullanilmasi sonucunda elde edilen sonuglarin diger yontemlere oranla daha tutarli ve
objektif oldugu bilinmektedir. Davramsgsal beklenti Slgegi, esas itibariyle bes temel
adima bagli olarak olusturulur:'°

e [lk asamada is icin kritik olaylar belirlenir. isi degerlendiren kisiler, isin iyi
yapilmas: i¢in gerekli olan ozel yonleri, ¢alisamin gergeklestirecedi temel
davramiglar1 belirlerler. Bu tiir analizi yapacak olan, kritik davramglan
belirleyecek olan kisiler, ¢alisanlar ve isi kontrol edenler olacaktir. Saptanacak
kritik noktalar ise, performans: ige gére olumlu veya olumsuz olarak etkileyen is
yonleri olacaktir.

e Ikinci asamada performans araliklar1 belirlenir. Bu agamada, isi degerlendiren
kisiler, belirlenen kritik olaylar1 performans: etkileme derecesine gore siralarlar.
Bu amagla, isi etkileyen benzer davranislar toplulugu saptanir. Daha sonra, her
bir kritik davranig degerine gére tammlanmir. Bir igse gore dizili sekilde bir araya
getirilen davramiglarin her biri sirali olarak digerini etkileyecek tiirdendir.
Performansin belirleyicileri olan bu faktorler, besli veya onlu gruplar halinde

siralanir.

o Uciincli asamada kritik is davramslannm, performans faktorlerinin yeniden
diizenlenmesi yapilir. Bu agsamada isi taniyan bir bagka grup, ilk diizenlenen ise
iligkin kritik performans yOnlerini yeniden diizenler. Bu diizenlemede, siralanan

davraniglara derece verilir.

e Doérdiincti asama Slgekleme asamasidir. Isi taniyan ikinci grup, 7 veya 9 noktali
Olgek olusturacak sekilde ozel davraniglart tamimlar ve bu davramiglarin
belirlenen Glgege gore ortaya gikacak performansi ne dlgtide veya nasil olumlu-

olumsuz olarak etkileyecegini belirler.

e Son asamada kullamlacak olgek gelistirilir. Olugturulan bu son 6lgek, 6 veya 7
dereceli olarak her bir saptanan davrams igin degerlendirmede kullanilir.

190 Erench, a.g.e., p.329-330.



87

Boylece igin belirli yonlerine iligkin davramglar belirlenir. Her davramsin
istenenden istenmeyene dogru derecelendirilmesi istenir. Bu degerlendirme,

genellikle yedi dereceli olur ve bu degerlendirme de 6l¢ek olarak kullanilar.

Davranigsal beklenti dlgekleri, kisileri gesitli kisilik 6zelliklerine sahip olup
olmamalarma gore degil, spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek davranslan
ne oranda sergileyebildiklerine gére degerlendirmektedir. Belirli kriterler igin
gerceklestirilmis alternatif cevap ifadeleri aym zamanda O6lgekte gesitli performans

' Davramgsal beklenti &lgeklerinin  grafik

diizeylerini  temsil etmektedir."?
derecelendirme 6lgeklerinden iistiin bir yontem oldugunu ileri stiren goriisler olmasina
karsin, bu yontemin gegerlilik ve giivenilirliligini bilimsel olarak kanitlayan
aragtirmalarin varligindan s6z etmek de miimkiin degildir. Ayrica, her bir is dali, i¢in
ayr1 Olgeklerin geligtirilmesi zorunlulugu, bu yontemin zaman alici ve maliyetli

olmasina neden olmaktadir.

b) Davramgsal Gézlem Olgekleri: Davranigsal gozlem 6lgekleri, davramgsal beklenti
Olgeklerinin sakincali yonlerini ortadan kaldirmak ve giiglii yonlerinden yararlanmak
icin gelistirilmis bir degerlendirme yontemidir. Davramigsal beklenti &lgeklerinde,
kisiden gesitli performans boyutlarinda beklenen kritik olaylart iceren alternatif
davraniglar belirlenmekte ve bu davraniglar Slgeginde kisiler degerlendirilmektedir.
Davranigsal gozlem 6lgeklerinde ise, is davramslarina iliskin gesitli kritik olaylardan
yararlaniimaktaysa da, degerlendiren, bu davramislarin gézlemleme derecesine gore

degerlendirme yapmaktadir.

Degerlendirmede, ¢alisanlarin toplam derecesi, her kritik olaylarda aldig:
puanlarin toplanmasiyla belirlenir. Davranis olaylarinda, davramg temelli degerlendirme
Olgegi teknigindeki aym yol izlenerek calisanin amiri ve diger uzmanlar tarafindan
davramiglann  dikkate alinarak  degerlendirilir.  Sayisal davramg  dlgekleri
derecelendirildiginde, 6lgegin giivenilirliligi tek sayili maddelerle ¢ift sayili maddelerin

Y1 Uyargil, 1994, a.g.e., 5.46.
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korelasyonu ile hesaplanir. Genis bir i§ ¢esitliligi i¢in bu dahili tutarlilik korelasyonlar
performansin Slgiilmesi igin yeterli olmaktadir.'*

Bu yoOntemin davramigsal beklenti Olgeklerinden farki, calisanlarin
kendilerinden beklenen davraniglara gore degil, somut gdzlemlenen davramslarina
dayali olarak degerlendirilmeleridir. Bu nedenle, Davranigsal Gozlem Olgeklerinde
sonuglarin galiganlara agiklanmasi, ¢aliganlarin kendilerini gelistirmelerine iligkin geri
bildirim saglanmas1 kolaydir ve dolayisiyla da astlar tarafindan kabul orami diger
yontemlere gore daha yiiksektir. Ancak bu yontem de, davranigsal beklenti Sigekleri igin
belirtilmis olan aym yiiksek maliyet ve zaman alici olma sakincalarini tagimaktadir.

2.3.2.2. Amaclara Gore Performans Degerlendirme Yontemi

Amaglar; orgiitlerin, islevlerin, béliimlerin, takimlarin veya bireylerin
basarmay: bekledikleri seyler olarak tanimlanabilir."® Amagclara gére yonetim, belirli
bir periyotta astin amaglan iizerinde iistiin ve astin anlagtif1 ve bu amaglan astin nasil
déha iyl bagaracagimn periyodik olarak goriigiildiigii bir sistemdir. Baza uzmanlarin,
belirli amag veya amaglarin niteliksel konularda olmasi gerektigine inanmasina ragmen,

genellikle amaglar nicel olarak belirlenmektedir.'**

Amaglara gore ybnetim, yoneticiye, isletmenin amaglarim belirleme, bu
amaclara ulagsmasim saglayacak faaliyet planlar1 hazirlama, bu faaliyetler arasinda
koordinasyon saglama, faaliyetleri denetleme ve eldevedilen sonuglart degerlendirme
sorumlulugunu veren bir y6netim bigimidir. Amaglara gére yénetim, yoneticilerin yetki
ve sorumluluklarim gliglendiren, ekip ¢aligmasini saglayan, ¢alisanin amaglan ile

195 Birey ve isletme amaglarin

isletmenin amaglarim bagdastirmaya calisan bir aragtir.
biitlinlestirerek calisanlan ise motive etme, degerleme, egitme ve igletmenin basarisim

gelistirme amac1 giiden bir sistemdir.'*®

192 Flippo, a.g.e., p.236.

18 Michael Armstrong, Performance Management, Kogan Page Limited, London, 1994, s. 53.

1% Wendell L. French, Human Resources Management, Houghton Mifflin Company, 3™ Edition,
Boston, 1994, s. 349.

%5 hitp://62.229.128.10/bireyler/trends/makale/amacyonetim.asp. (19 Mart 2002).

196 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar: Yénetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, s. 183.
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Bu yontemde, ast ve list bir araya gelerek ulagilacak amag¢ ve sonuglar
hakkinda birlikte karar alirlar. Bu yoOntem, hangi amaglarin ve sonuglarin
gerceklestirilecegine karar verilmesine olanak tamdigindan ayn1 zamanda bir planlama

ve kontrol aracidir.’”’

Yoneticilere belli periyodik degerlendirmelerle kararlagtirilan
amagclara ne derecede ulagtiklarimi belirlemelerine firsat tamdigindan, bir performans

degerlendirme sistemi olarak da kullanilabilir.

Yoneticiler, almalar1 gereken kararlar yukaridan gelen bir emirle degil, tepe
yonetimi ile ortaklaga belirlenecek amaglara gore alirlar ve daha sonra bunlar astlar ile
paylasirlar. Bu ylizden amaglara gore yonetim, yoneticilerin karar verme ve inisiyatif
kullanma yeteneklerinin gelismesini gliglendiren bir ydntemdir ve yOneticiler igin
amagclara ulasacak kararlar1 kendilerinin vermesini sagladigindan temel bir motivasyon

unsurudur. Amaglara gore yonetim siireci 4 temel safhadan olusur. Bunlar:'*®

e Amaglarin belirlenmesi
e Faaliyetlerin planlanmasi
e Oto kontrol

e Periyodik degerlendirmeler
Bu dort temel agamaya gore de atilacak adimlar séyledir:'®

e Ust ve ast, astm isinin ilk unsurlar1 konusunda karsilikl anlagirlar,

e Ust ve ast, belirli bir periyot i¢in, astin belirli amaglar tizerinde karsilikl1 olarak
anlagirlar,

e Ast, her bir amaci karsilamak igin gerekli eylem planini olusturur,

e Belirlenen periyotta, ast amaglara yonelik gelismeleri yoneticiyle periyodik
olarak gorislir. Yapilan gelisme kontrolleri, eylem planlarimin degismesi ve
amaglarin diizenlenmesi gerektigini ortaya koyabilir,

e Belirlenen periyodun sonunda, yonetici ve ast amaglar {izerinde astin

performansini birlikte degerlendirmek igin toplanir.

7 hittp://62.229.128.10/bireyler/trends/makale/amacyonetim.asp. (19 Mart 2002).
%8 http://62.229.128.10/bireyler/trends/makale/amacyonetim.asp. (26 Subat 2003).
1% French, 1994, a.g.e., 5.349.
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Sistemin dnerilen unsurlar su gekilde de siralanabilir:>®

e Misyonu belirleme ya da amac1 ifade etme,

e Kurumsal amaglarin belirlenmesi,

e Kurum igindeki her bir ana iinite ve alt iinite igin amag¢ ve eylem planlarinin
yapilmasi,

e Calisanlarin bireysel amaglarinin belirlenmesi,

e Periyodik gorlismeler veya uyarlamalar igin zaman programlarinin
olusturulmasz,

e Kurumsal ve bireysel gelismenin son degerlendirilmesi,

¢ Basarilamayan amaglarin veya basarilarin kaydedilmesi,

Amaglara gére yonetim, sadece bir degerlendirme siirecidir. Bir ¢oguna gore,
periyodik degerlendirmenin bir boliimiinii olusturdugu temel bir yontem seklidir.?”
Amaglara gore yonetim degerlendirmesi gercek performansla, kisisel performans

202 Amaglarin saptama derecesini, zayiftiklarim1 ve giicliiklerini

amacimi karsilastirir.
ortaya koyar. Zayifliklarin tstesinden gelmek ve giigliikleri agmak amaciyla caliganlar
ve amirler, uygulamaya koymak iizere gelistirme planlari hazirlarlar ve belli siireler

203

sonunda (genellikle alt1 ay veya bir yil) gdzden gegirirler.”” Amaglara gore yonetim

sisteminin kurulmasinin agamalar1 agagidaki gibidir:

a) Amaclarin Belirlenmesi Asamasi: Amaglara gére yonetimin ilk safhas, isletmenin
temel faaliyet alanlarinda agik, secik, Olgiilebilir ve gerceklesebilir amaglarin
belirlenmesidir. Isletme i¢inde her kademe hatta her galisan icin amaglar belirlenip
faaliyetler bu amaglara gére uygulanip degerlendirilir. Amaglarn gelistirilmesi igin
prosediirlere, bir kurumun yoneticileri kadar ¢aliganlarin da azami katilim
saglanmalidir. Amaglar, kurumun misyon durumunu igermeli, amaglar ve eylem
planlarinin her ikisi de kurumsal planlama dokiimanlaryla iligkili olmalidir. Bu siireg,
faaliyet blitgesinin bir pargasi olarak yillik bazda gelistirilmeli ve her bir ana {inite i¢in

% Guideline G-100, Management by Objectives Implementation, SBR President Meeting, February
21,1984, 5.2

2L Elippo, a.g.e., p.241.

22 Crane, a.g.e., p.409.

2% Cascio, a.g.e., p.282.
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hazirlanmalidir.** Amaglarin belirlenmesi, stirekli bir aragtirma ve karar verme siirecini
icerir. Birey ve iinite bilgisi amaclarin konmasinda bir baslangi¢c noktasidir. Biitiin
gerekli bilgileri topladiktan sonra, stratejik planlamanin temel ¢iktisi, vizyona ve
misyona temel olugturan 6rgiit amaclarimin belirlenmesidir. Belirlenen amaglar belirli

bir periyotta uzun dénemli amagtir. Bu, belirli ve gergekei olmalidir.?®

Amag veya standartlarin tanimlamasinda dikkat edilmesi gereken noktalar

ise soyle belirtilebilir:>%®

o Olciilememe, abartma, ¢ok genel, belirsiz ya da anlagilmaz olma,
e Agik bir amag digindaki bir eyleme odaklanma,

e Fazla iyimser veya kétiimser olma,

e Zaman agisindan belirsiz, cok sayida ve ¢ok uzun olma,

e Ise dengesiz 6nem verme,

e FEtik olmama.

Iyi is amaglar1 agagidaki gibi olabilir:2"’

e Tutarh; Amagclar, orgiitiin degerleri ve bolim ile orgiitsel amaglarla tutarh

olmalidir,
e Kusursuz (acikhik ve kesinlik); Amagclar agik ve iyi tanimlanmig olmali, pozitif
kelimeler kullanilmalidir,

e Meydan okuma; Amaglar, yiikksek performans standartlarini ve gelismeyi tegvik
etmelidir,

o Olciilebilir; Amaglar, nicel performans &lgtimleri seklinde olmali veya
nicellestirilerek iligkilendirilmelidir,

e Ulagilabilir; Amaglar, bireyin yetenekleri dahilinde olmalidir. Amaglari
bagarmak i¢in bireyin kapasitesini etkileyen sinirlamalar dikkate alinmalidir. Bu

% Guideline G-100, a.g.e., s.2.

205 Setting Objectives&Planning,

http://www.1000ventures.com/business_guide/mgmt_setting objectives.html. (26 Subat 2003).
Management by Objectives and Results Appraisal and Performance-related Pay,

http://sol.brunel.ac.uk/~jarvis/bola/appraisal/mbo.html. (26 Subat 2003).

27 a.g.e., .56.
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stirlamalar, kaynak eksikligi (para, zaman, arag, diger insanlarin destegi vb.),
tecriibbe ya da egitim eksikligi ve bireylerin kontrolii digindaki dig faktorler
olabilir,

o Kabul Edilmeli; Iigili amaglar iizerinde iist ve ast anlagmalidir. Amaglar
sahiplik saglamalidir,

e Zamanla iliskilendirilmeli; amaglar1 belirlenen bir zaman simrlamas: iginde
ulagilmalidir,

e Takim Calismasina Odaklanmasi; Amaglar bireylerin bagarist kadar takim

caligmasina da 6nem vermelidir,

Isletme icinde amaglar belirlenirken dikkat edilmesi gereken diger énemli
noktalar da sunlar olabilir:>®®

e Amaglar yukarida belirtildigi gibi miimkiin oldugunca somut ve Olgtilebilir
sonuglarla ifade edilmelidir,

e Amaglar s6zlii degil, yazili olarak agiklanmalidir,

e Amaglar belli araliklarla degerlendirilip gerekli degisiklikler yapilmaldir,

e Her alt amag, bir iist amacin araci olacak bigimde gelistirilmelidir.

b) Amaclarin Gozden Gegirilmesi Asamasi: Periyodik olarak, yonetici ve galisan,
¢alisanin performansimi gbzden gecirmek igin resmi bir degerlendirme goriismesi
yaparlar. Bu goriigmede, gergeklesen performans seviyesini anlamaya calisirken,

yoneticiler ¢aliganin davranmisim gézler ve galisanin bagarilarim kaydederler.?”

Isletmelerin diger islevlerle ilgili bilgi toplamak icin bir sisteme ihtiyaci
vardir. Bu ¢alisma, astin performans: hakkindaki {istiin raporunu, iist ile tstiin amiri
tarafindan tartigilmasim miimkiin kilmaktadir. Bir iistlin performansinin, kendi amiri
tarafindan gdzden gegirilmesi tam bir performans degerlendirmesi i¢in gereklidir. Diger

2%8 http://62.229.128.10/bireyler/trends/makale/amacyonetim.asp. (26 Subat 2003).
2 Crane, a.g.e., p.250
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bir katkis1 da bu gdzden gegirmelerin, 6nceden gbzden gegirileceginin bilinmesi,
giivenlik ve kalite kontrol bakimindan &l¢ii saglamasidir.”"

¢) Kisisel Gelisim Planinin Hazirlanmas1 Asamasi: Kisisel gelisim planlamasi,
yeterliligi arttirmak ve ek sorumluluklar hazirlamak i¢in, calisanlar ve amirler
tarafindan beraberce hazirlanur. Kisisel gelisim plani, sapmalarin iistesinden gelmek ve
belirli bir zaman siirecinde zel egitimle ¢alisanlar belirli seviyeye getirmeye caligr. 2!
Calisanlann gelisim planlan, etkinligi arttirmak ve yetenek kazandirmada biiylik ¢aba
gerektirse de galiganlar aktif bir rol alirlar.

Goriisme ve performans degerlendirmeleri yoluyla giicliikleri ve zayifliklan
belirledikten sonra ¢alisanlar, bir kademe iistleri olan amirleriyle, egitim metotlarim
goriigiirler. Bu goriisme, egitim ve hizmet igin kurslarla bireysel beceriyi gelistirme
kurslarin1 kapsar. Egitim faaliyetlerinin g¢esidi, ¢aliganlarin egitim ihtiyacina, terfi
edecegi takdir edilen mevki ve kigisel gereksinimlere gore degisir. Terfi potansiyeli,
amirler tarafindan caliganlar ile goriigiildiikkten sonra, ag:1klanma§ gerekip gerekmedigi
tartigilir. Calisanlar i¢in potansiyel tehlike ise, atilim ya da gelisimlerini ispat etmek
icin gercek¢i olmaktan oldukga uzak, amaglarin baskisiyla kendilerini ezilmis
hissetmeleridir.?2

2.3.2.3. Amaclara Goire Performans Degerlendirme Yonteminin Avantaj ve

Dezavantajlan

Amaglara gore yonetimin anahtar 6zellikleri s6yle siralanabilir:*"

e Ast ile Uist bir araya gelerek bireyin temel gérev ve sorumluluk alam hakkinda
fikir birligine varip bunlari listelerler,
e Birey iistiiyle igbirligi igerisinde kisisel amaglarim belirler,

e Ast ve iist pefformans degerleme Olgiileri {izerinde fikir birligine varrlar,

20 Arie Halachmi, “From Performance Appraisal to Performance Targetting”, Public Personnel
Management, Vol.22, No.2, Summer 1993, p.341.

2 Crane, a.g.e., p.411.

212 Schultz and Schultz, a.g.e., p.196.

13 gabuncuoglu, a.g.e., s. 185.
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e Her yil ast ve iist bir araya gelip belirlenmis amaglara ulagim derecesini
degerlendirirler,

e Bu siiregte iist destekleyici rol iistlenir, yonlendiricilik ve damismanlik yapar,

e Degerlendirme siirecinde st yargilayici olmaktan ¢ok, calisanlara, amaglarina
ulagmasi yoniinde yardimci olur,

e Siireg, kisisel 6zelliklere degil, sonuglar {izerine yogunlagir.

Amaglara goére performans deferlemesinin avantajlan su sekilde
214

belirtilebilir:

e Yointem, isletmelerde ¢alisanlarin giiglerini israf etmeden temel amaglar
dogrultusunda kullanmalarim saglar,

e Yoneticilerin ve galisanlarin motivasyonlarin artirip, oto kontrole olanak
taniyarak kendilerini gelistirmelerini saglar,

e Yetki devrini kolaylagtirir,

e Yenilik, esneklik ve takim galigmasi arasinda bir uyum saglar,

e Yoneticilerin degerlendirmelerinde objektif bir 6l¢me yontemi saglar,

e Daha adil bir édiillendirme sistemi ve terfi planlari gelistirmede yardimei olur.

Amaglara gére performans degerlendirmesinin diger yararlan ise
sunlardir:*'®

e (Calisan ve degerlendirici, degerleme siirecine beraber katilirlar,

e Degerlendirmenin odaginda, ¢alisanin kigisel 6zellikleri degil, spesifik amaglar
vardir,

o Geleneksel yontemlerde, performans, sergilendikten sonra igleme konulur, Oysa
bu sistemde iglemler, performansin ortaya konmasindan 6nce baslar, bu sayede
calisan istenen sekilde y6nlendirilebilir,

o Isgdrenin kisisel sorumluluk alanlarii ortaya koyar ve gergek katkilarimin
dl¢tilmesini kolaylagtinr,

214 http://62.229.128.10/bireyler/trends/makale/amacyonetim.asp. (26 Subat 2003).
213 Sabuncuogly, a.g.e., 5.185.
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o Isgbrenin isine anlam kazandirilarak motivasyonu saglanir ve bagar1 ihtiyacini
canlandirr,

e Daha etkin denetim saglar ve iletigimi gelistirir,

e Ara basamak yoneticilerin gelisimine yardimei olabilir,

o Beklenen performansin galiganlarca daha 1yi anlasilmasina yardime: olabilir.

Amaglara gore performans degerlemesinin dezavantajlari ise sunlardir:*'®

e Amaglara gére yonetim sayesinde dikey koordinasyon kolaylasirken, bsliimler
aras! yatay koordinasyon giiclesebilir,

e Boliimiin ve galisanin amaglan arasindaki uyumsuzluk, dikey koordinasyonu da
zorlastirabilir,

e Boiliimler arasi sik sik gériismeler ve raporlamalar nedeniyle zaman kaybina ve
biirokrasiye neden olabilir,

¢ Planlamaya karg1 isteksiz olan yoneticiler i¢in uygun bir yonetim teknigi
degildir,

Ote yandan, bu yontemde, degerlendirme siirecinde ast ve {ist yogun ¢aba ve
¢ok zaman harcamak zorundadirlar. Bu y6ntemin bir bagka dezavantajli yonii de
amaglarin ne kadar basarildifinin yani sira nasil basarildiginin 6nemli olmamasi ve
bunun g6z ardi edilmesidir. Efer bir satis yOneticisi, istenen satig diizeyine yasal
olmayan yﬁnte;rﬂerle ulasiyorsa, bu igletmeye zarar verebilir. Bu gibi yasal olmayan
durumlarin olabilme potansiyeli, yoneticilerin, astlarim1 daha siki izleme zorunlulugunu

ortaya ¢cikarmagtir. 2

21 http://62.229.128.10/bireyler/trends/makale/amacyonetim.asp. (26 Subat 2003).
217 Sabuncuoglu, a.g.e., 5.185.
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2.4. PERFORMANS DEGERLENDIRME SIiSTEMININ BASARISINI
OLUMSUZ YONDE ETKILEYEN FAKTORLER

Insana yénelik higbir degerleme hatasiz olamaz. Ciinkii, insan séz konusu
oldugunda, ¢ok sayida gereksinim, duygu, deger ve tutum isin i¢ine karigir. Bu hatalar,
sistemden veya degerlendiriciden kaynaklanabilir. Bir isletmede uygulanan performans
degerlendirme sistemi ne kadar mitkemmel olursa olsun, ona iglerlik kazandracak kisi,
degerlendirmeyi yapan kisidir. Uygulamada, degerlendirme isleminde yapilan hatalarin
O6nemli bir kisminin, degerlendirmeyi yapan kisilerden kaynaklandi1 anlagilmaktadir.
Bu  hatalar da, biiyilkk o6l¢lide degerlendiricilerin  egitimsiz = olmasindan
kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla, ilk yonetici degerlendirici olduguna goére, oncelikle
yoneticilerin bu konuda egitilmesi gerekir. Yoneticiler, degerlendirme asamasinda
yapilan hatalar konusunda bilinglendirilirse, elde edilen bilgiler ¢ok daha gegerli ve
giivenilir olacaktir.?’®

Ayrica, performans degerlendirmenin planlanmas: ve gergeklestirilmesi
konusunda egitim gormiis yoneticiler bile, cogu kez calisanlarinin yaptiklarini nesnel ve
etkili bir sekilde degerlendirmeyi giic bulurlar. Bu yiizden adil, objektif ve ige iliskin
performans kriterlerini igeren bir degerlendirme sistemini kullanmanin 6nemi ¢ok
biyiiktiir. Performans degerlendirmeyi planlarken ve gerceklestirirken sik sik
karsilasilan baz1 sorunlar ve hatalar1 burada ele almak yararl olacaktir.2*®

2.4.1. Halo Etkisi

Halo etkisi, degerlendiricinin, astinin performansindaki birbirinden bagimsiz
ve belirgin ozellikler arasindaki farklihklar gérememesi ve bu dogrultuda hatali
degerlendirme yapmasi anlamina gelmektedir.”® Bu yamlg,, biiyiik olgiide
degerlendiricilerin, yalnizca bir nitelige iligkin bilgilerine dayanarak bir kimseyi biitiin
nitelikleri bakimindan iyi ya da kétii olarak degerlendirmelerinden kaynaklanir.2!

28 Geylan, a.g.e., 5.147.

19 palmer, a.g.e., 5.17.

220 K aynak ve digerleri. a.g.e., 5.222.
2! Gitvenir, a.g.e., 5.52.
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Omegin, calisamin biitin  nitelikleri bakimindan hep iyi bigimde
degerlendirilmesi, bdyle bir yanilgiya yol acacaktir. Oysa, kisisel niteliklerin
birbirleriyle ¢ok yakin iligliler iginde bulunmadig: bilinmektedir. Bu nedenle, gesitli
niteliklerin hep aym ya da benzer sayilarla degerlendirilmesi bu tiir bir yamlgimn
varoldugunun gostergesi olarak degerlendirilebilir.

Halo etkisinde karsilagilan yanilgilardan bir digeri de, kisinin, ilk izlenimine
gore hatali degerlendirme yapma egilimidir. Ilk kargilagmada kisi, degerlendiriciyi
olumlu ya da olumsuz etkilemigtir ve degerlendirici de kisa siire i¢inde edindigi bu ilk
izlenime gore hatali bir degerlendirme yapacaktir. Ornegin, ilk anda olumlu y&nde
etkilenen yonetici, daha sonraki degerlendirmelerde de c¢alisanin performansmn bir
takim olumsuz yonlerini géremeyecek ve onu basarii bir c¢alisan olarak

degerlendirecektir.”

Bu tiir hatalarin 6nlenmesi ya da azaltilmasi yoniinde pek ¢ok Oneri
gelistirilmistir. ~ Ozellikle, verilecek egitimler yolu ile degerlendiricilerin
bilinglenebilecegi ve bu tiir hatalar1 yapmaktan kaginacag: ifade edilmektedir. Ayrica,
kisinin performansmna iligkin 6rnek ve olaylarin belirtilmesi istenerek de , bu
degerlendirme hatasimn 6nlenmesi yoluna gidilebilir. Ote yandan, gozlem siiresinin

uzamasi da, halo etkisini azaltabilir.
2.4.2, Merkezi Egilim Hatas:

Baz1 degerlendiriciler, calisanlari, siirekli olarak ya gergek performanslarinin
istinde ya da altinda degerlendirmektedirler. Bunlarnn disinda, belirli derecelere
yOnelmenin diger bir sekli ise, ¢aliganlarin performanslarinin siirekli olarak ortalama
diizeyinde degerlendirilmesidir. Bu durumda, olugan hatalar asir1 olumluluk, asiri

olumsuzluk ve ortalama diizeyde degerlendirme egilimi olarak dzetlenebilir.””

Degerlendirenler, calisanlar ile k6tii olmaktan gekinirler. Ote yandan, diger

degerlendiricilerin daha yiiksek dereceler vereceklerini diistinerek terfi ve zam gibi

22 Kaynak ve digerleri. a.g.e., 5.222.
23 Aldemir ve digerleri. a.g.e., 5.228-229.
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olanaklardan kendi ¢alisanlarinin yeterince yararlanamayacagl endigesini tagirlar.
Caliganlarim1 motive etmek, astlar1 tarafindan sevilmek isterler. Biitlin bu nedenlerden
dolay1 degerlendiriciler, ¢alisanlarim1 siirekli olarak olumiu degerlendirirler. Agin
olumluluk, diger bir deyisle yiiksek derecelere yonelme egilimi, bazen tiimiiyle
degerlendirenin kisiligiyle de ilgili olabilir.

Kimi degerlendiriciler ise, son derece kat1 olabilmekte ve siirekli olumsuz
puanlar verebilmektedirler. Bu hatanin nedenleri ise, bagsarih olan degerlendirenlerin
ileride kendi yerini alabilecegi endisesi, kendini zor begenen bir ydnetici olarak tanitma

arzusu ve drgiitteki standartlarin asin yiiksek olusu seklinde stralanabilir.”**

Merkezi egilim hatalarinda diger bir egilim de, degerlendiricilerin, ug
noktalardaki  puanlardan kagmarak siirekli ortalara y6nelmesi, herkesi ortalama
performans diizeyinde degerlendirmesidir. Caliganlarin performans diizeyleri arasindaki
farklarin ortaya ¢ikmasina engel olan bu hatalar sonucunda, ¢alisanlar hakkinda
alinacak olan kararlarda performans degerlendirmenin etkisini net olarak yansitmak

miimkiin olmamaktadr.
2.4.3. Kisisel Onyargilar

Bazt kigiler gesitli konulardaki onyargilarm performans degerlendirme
sistemlerine de yansitirlar. Ozellikle, iki kisinin (degerlendiren ile degerlendirilen)
gecmisteki iligkilerine, yas, cinsiyet, dm ve 1rka iligkin gesitli 6nyargilar, bu tiir kisisel
Onyargilara verilecek en tipik drneklerdir. Performans degerlendirmede bu dogrultuda
yapilacak diger bir hata ise, 6rgiitiin bir birimi ya da ¢alsanlarin bir grubu igin
onyargilh davranmaktir. Bu gibi durumlarda degerlendirici, kisilerin bireysel

performansina deger vererek bu tiir hatalar1 Snleyebilir.

224 Kaynak ve digerleri. a.g.e., 5.224.
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2.4.4. Kontrast Hatalar

Degerlendiriciler, kisa bir siire iginde birgok kisiyi degerlendiriyorlarsa, art
arda yapilan bu degerlendirmelerde ¢alisanlar1 birbirleri ile karsilastirabilirler. Bunun
sonucunda da, objektif standartlardan uzaklagabilirler. Diger bir deyisle, her bir ¢calisan
kendisinden &nce degerlendirilen kisinin aldig1 puandan etkilenecektir. Ornegin, “vasat
ortalama” diizeyinde bir ¢alisan oldukc¢a basarisiz birkag kisinin hemen ardindan
degerlendiriliyorsa, yonetici tarafindan basarili olarak goriilebilecek ya da tam tersi
olarak, aymi ¢alisan ¢ok bagarili birkag¢ kisinin ardindan degerlendirecek olursa, gegek

performans diizeyinin altinda bir puan alma durumunda kalabilecektir.?>

Bu hatalarin 6nlenmesi igin, spesifik performans kriterleri belirlenmelidir.

226 Ayrica, kisilerin basarili ve

Yani, performans kriterleri agik ve belirgin olmalidir.
basarisiz olarak gruplandirilmalarinda, kangik bir siralama ile degerlendirmeye tabi

tutulmalar Snerilmektedir.*?’
2.4.5. Pozisyondan Etkilenme

Performans degerlendirmede, bazi degerlendiriciler, kisilerin bulundugu
pozisyondan etkilenerek, isletmede onemli kabul edilen is ve pozisyonlardaki kisileri
yiiksek, 6nemsiz kabul edilenleri de digiik performans diizeyinde degerlendirirler.
Ozellikle siralama ydntemi bu hatanin yapilmasi i¢in oldukga miisaittir. Yonetici,
genellikle iist diizey pozisyonlarda bulunan kigileri listenin iist siralarina, Orgiit
kademelerinin alt diizeylerinde yer alan pozisyonlardaki kisileri de alt siralara
yerlestirme egilimi gosterilirler. Diger bir deyisle, ¢alisanin performans: degil de isin
degerlendirilmesi yapilmaktadir.

Bunun i¢in, ayritili olarak hazirlanmig is tammlarindan degerlendirmelerde

yararlanmak ve herkesi kendi gorev sorumluluklar gergevesinde, farkli gorev

25 Cascio, a.g.e., p.330.
226 Schuler, a.g.e., s.333.
27 Uyargil, 1994, a.g.e., 5.80.
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unvanlarindaki kisilerle karsilagtirmadan degerlendirmek, bu hatanin 6nlenmesine

yardimci olacaktir,
2.4.6. Atif Hatalan

Kisiler, kendi ya da bagkalarinin davramslarmin nedenlerini belirli
varsayimlara dayandirarak agiklama egilimindedirler. Bazen bu varsayimlarda s6z
konusu davraniglarin nedeni Kkisilige dayandirilir (igsel atif). Bazen de bu davramgin
nedeninin kisilikten degil, dis gevreden kaynaklandig1 diisiiniiliir (digsal atif). Ornegin,
bir ¢alisanin basarili performansimi zeki ve kararli kisiliine baglarken igsel atif,
yoOneticisinin dogru ve iyi tammlanmig talimatlarina baglarken de digsal atif yapmus
olur. Bu gibi hatalar, dzellikle sonuglaria/amaglarla performansin degerlendirilmesini

amaglayan yontemlerin uygulanmas: ile giderilmeye galigilmaktadir.
2.4.7. Belirli Derecelere/Puanlara Yonelme

Baz1 degerlendiriciler, siirekli olarak calisanlara gergek performanslarinin
iistiinde ya da altinda puan vererek degerlendirme egilimi gosterirler. Bu tlir hatalarin
Onlenmesi i¢in, zorunlu dagilim ilkesinin uygulanmas: ve bdylece normal dagilim

egrisine ulagiimasi onerilmektedir.??®
2.4.8. Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme

Performans degerlendirme ¢alismasi, tim performans ddnemini
kapsamalidir. Donem bagindaki olaylar1 unutan yonetici, degerlendirmede, yakin
gecmisteki olaylar1 temel alabilir. Bunu 6nlemek i¢in, yoneticilere, dsnem boyunca

calisanlar iliskin not tutmalar1 Snerilmektedir.

28 Uyargil, 1994, a.g.e., 5.75-76.
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2.5. PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ KULLANILDIGI
ALANLAR

Calisanlarin, bir orgiitiin sahip oldugu en 6nemli deger olarak goriildigi
giiniimiiz diinyasinda bireyin etkinlik diizeyini ve basarisim 6lgmek de o derece Snem
kazanmaktadir. Bu nedenle de performans degerlendirme, modern insan kaynaklari

yOnetiminin en 6nemli bilesenlerinden biri durumundadar.

Performans degerlendirme, insan kaynaklan yOnetiminin en Onemli
islevlerinden biridir. Insanin, bir igletmenin sahip olduu en Snemli deger olarak
goriildiigii giinlimiiz diinyasinda bireyin etkinlik diizeyini ve basarisiu Slgmek de o
derece 6nemlidir. Performans degerlendirmede; bireyin ¢aligmalari, eksiklikleri,
yeterlilikleri, fazlaliklan, yetersizlikleri tiim y&nleriyle ele almr. Boylece, ¢aliganlarin
isgal ettikleri rollerin gereklerini ne diizeyde yerine getirdikleri tespit edilmis olur. Bu
degerlendirmeler, bireyler icin psikolojik bir gereksinim, érgiitler icin ise daha sonraki
caligmalarin diizenlenmesinde bir kaynak olug’curur.229 Performans degerlendirmenin

kullanildig: alanlar bir ¢ok kategoriye ayrilabilir. Bu alanlarin bashcalan sunlardar:
2.5.1. Kariyer Yonetimi

Performans degerlendirme, yoneticilerin, ¢aligtirdiklar1 ¢alisanlarin degerini
anlamalarina yardimci olur. Calisanin o giine kadar gosterdigi performans hakkinda
bilgi sahibi olan yonetici, bu degerlendirmeleri, kisinin gelecekteki performansim
belirleyici bir tahmin araci olarak da kullanabilir. Iste bu nokta, kariyer gelistirme
programlarinin baglangic noktasim olugturur. Elde edilen sonuglar, beklentilerin ne
oranda gergeklestigine yonelik ipuglar verir. Bu bilgiler 1g18inda, kisinin daha bliytik
bagsarilara ulasabilmesi igin terfi etmesine, benimseyemedigi ya da basarili olamadifi
gorevinin degistirilmesine, verim saglayamayanlarin isten ¢ikarilmasina, yeterli
performansa ulasanlarin iglerinin zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara daha saglikli
bir sekilde ulagilabilir.

2 Findikgy, a.g.e., 5.337.
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2.5.2. Stratejik Planlama

Performans degerlendirme ¢aligsmalari, her 6rgiit i¢in farklilik gfisterebilir.230
Bu, orgiitlerin biinyelerinin farkli olmasindan kaynaklamr. Orgiitlerin kendileri igin 6zel
olarak gelistirdikleri degerlendirme yontemleri, bunlarin uygulama esaslari, soru
formlan vb., ¢alisanlara Orgiit hakkinda bilgi verir. Clinkii bunlar, stratejik planlama
denilen ileriye yonelik planlarin birer uzantist niteligindedir. Bdylece ¢alisanlar,
kurumun belirledigi stratejiler ve 6nem verdigi noktalar hakkinda bilgi sahibi olurlar.

2.5.3. Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi

Performans degerlendirme ile elde edilen veriler, ¢alisanlarin bagarilt oldugu
alanlann belirledigi gibi, eksik olduklar1 alanlar1 da ortaya ¢ikarir. Belirlenen
yetersizlikler, egitim ihtiyactm dogurur. Béylece, eksiklikleri giderici egitim
programlan diizenlenir.”*’

2.5.4. Rotasyon, Is Gelistirme ve Is Zenginlestirme

Performans degerlendirme calismalaniyla elde edilen veriler, bulundugu
pozisyonda bagar1 gosteremeyen fakat bagka bir pozisyonda bagarili olacagina inamlan
calisgamin rotasyonunda da kullanilabilir. Boylece birey, yetenekli oldugu alana
yonlendirilmis ve kazamlmig olur. Aym sekilde yetenekleri yaptig: isin ¢ok {stlinde

olan bireylerin igleri zenginlestirilir, daha ¢ok gérev ve sorumluluk verilir.??

Performans degerlendirme, sadece sonuglariyla degil, degerlendirme
sirasinda not edilen goriislerin insan kaynaklar1 departmani tarafmdan incelenmesi ile
de, orgiit agisindan son derece nemli bir ¢aligmadir. Calisanlarin kurum hakkindaki
diisiinceleri, memnuniyetleri, rahatsizliklari, belirlenen hedeflere ulasip ulasmadiklan
gibi konular, uygulamalarin satir aralarindan elde edilen bilgilerle ortaya gikar.

20 ag.e.,s.339.

21 a.g.e., 5.339-340.

B2 Prank J. Landy and James L. Farr, The Measurement of Work Performance, Academic Press,
London, 1983, p.235.
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Goriildiigii gibi, performans degerlendirme, hangi konumda olursa olsun
herkesin kendini gdzden gegirmesini saglayarak hem yoneticilere, hem de caliganlara
etkinligi ve verimliligi artirmada onemli bir rehber durumundadir. Onemli bir nokta
gozden kagmamalidir ki, performans degerlendirme sonuglarnn yeniden kisiye
ulastirildig1 siirece verimli olur. Bu nedenle, performans degerlendirme sonuglariyla
ilgili olarak tiim ¢alisanlara geri bildirim saglanmasinin nemi ¢ok biiyiiktiir. Diger bir
nokta, elde edilen bu sonuglarin insan kaynaklar ile ilgili her alana mutlaka yansitilmasi

degil, uygun alanlarda kullanilmasidir.?

Calisanlarin tiim yonleriyle ele alinmasiyla baslayan, basariy1 6diillendiren
fakat basanisizlifi cezalandumayip eksiklikleri giderme yolunu segen bir performans
degerlendirme sistemi, kurumun biitlinline yarar saglayarak toplam kalite anlayisina
hizmet edecek kadar uzun vadeli sonuglar dogurur. Calisanlara basarry: hedef gosteren

bir performans degerlendirme sistemi, zamanla meyvelerini mutlaka verecektir.
2.5.5. Sozlesme Yenileme veya Isten Cikarma

Diisiik performans gdsteren kisiler ile ¢alisilmamasi, her orgiit tarafindan
alinmasi gereken, dogal bir karardir. Sadece performans degerlendirmelerine dayanan
isten ¢ikarmalar, saghkli olmasa da degerlendirme sonuglann dikkate alimmalidir.
Performans degerlendirme, isten ¢ikarmalarda 6nemli bir etken oldugu gibi sdzlesme
yenilemede de belirleyici olabilir. Bu, performans degerlendirme bagaris1 kamtlanan

bireyin, kariyerinin gelistirilmesine dogru atilmus ilk adimdir.”*

2.5.6. Teknik Becerilerin Gelistirilmesi

Her gegen giin ilerleyen teknoloji, bireylere kendilerini stirekli gelistirmeleri
zorunlulugunu getirir. Bu becerilerin yeterliligi ya da yetersizli§i, performans
degerlendirmeleri sonucunda belirlenir ve bu degerlendirmeler, becerilere ne yonde

rehberlik edilecegi konusunda bireye ve kuruma yardimci olur.

3 | andy and Farr, a.g.e., p.236.
B4 Findikey, a.g.e., 5.341.
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2.5.7. Mesleki Gelisim

Performans degerlendirmede caligsanlar, goriiglerini, gereksinimlerini ve
amaglarim dile getirme firsatt bulurlar. Yoneticiler de, calisanlara amaglarim
gerceklestirmeleri icin yapmalar1 gerekenler konusunda fikir verirler. Boylece
caliganlar, yoneticilerin kendi gbrev tamimlar1 gergevesindeki beklentilerini dgrenirler.
Birey, bu degerlendirmelerde kendini tanimlama firsati bulur, kendini yeni atilimlar ve
yeni arayiglar igin hazirlar. Diger yandan mevcut eksikliklerini goriip diizenlemeler
yapar. Boylece, c¢aliganlarin is bagarilarimi gormeleri ve is tatminine ulagmalan

saglanmig olur.”**

Yoneticiler ise galigan ile yapilan ig anlagmasimin kosullarinin ne oranda
gerceklestigini, calisamin ilgi ve yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigini, kisinin is
basarisini, gérev standartlarina ulagip ulagmadiZini, kariyer planlamasimn ne diizeyde

olacagim performans degerlendirme ile belirlemis olurlar.
2.5.8. Kigsisel Gelisim

Yoneticiler ve galiganlar arasinda performans degerlendirme sonucu dogan
yakinlagma, ¢alisanlara kigisel gelismelerini saglayacak firsatlar da sunar. Performans
degerlendirme, caliganlar igin psikolojik bir gereksininidir. Clinkii, calisanlarmn is
bagarilann ya da Dbasarsizliklari konusunda bilgilendirilmeye, geri-bildirime
gereksinimleri vardir. Bir ¢ok insan, bu tiirden yapic1 ve 6zgiiveni artirict geri bildirim
almaktan hoglanir. Alinan bu geri bildirim, ¢alisanlan kendilerini gelistirmek i¢in tegvik
eder. Bu geri bildirim, c¢aliganlara olumlu bir yaklagimla verildigi siirece kigisel
gelismelere de biiyiik katkida bulunur. Ozgiiveni artirma, stresle basa ¢ikma, bos
zamanlar1 yaratici ve yararli bigimde kullanma, becerilerin yogunlastigi alanlara
yonelme, yoneticileri kendine 6rnek alma kigisel gelisimi saglayan alanlardan sadece

birka<;1d1r.23 6

23 | andy and Farr, a.g.e., p.236-237.
56 a.g.e., p.237.
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2.5.9. Orgiitiin Etkinligini Artirma

Orgiit etkinligi, yoneticiler ve calisanlar icin farkli anlamlar ifade eder.
Onemli olan, bu farkli anlamlarin &rgiit yararina kullanilmasidir. Bir yonetici igin, asil
hedef biiyiime, karliligi artirma gibi mali konularda yogunlasirken, c¢alisan igin
doyurucu c¢aligma kosullar1 yaratmak olmalidir. Performans degerlendirme sonucu
ortaya ¢ikan sonuglar1 degerlendiren yoneticiler ve ¢alisanlar, eksiklikleri gérerek bu iki
farkli hedefe ulasmaya c¢aligirlar. Her iki hedef de, drgiitiin etkinligini artirmaya katkida
bulunur. Diger yandan, tek tek calisanlarin performanslarimin belirlenmesi, rgiitiin
performansimi da belirlemis olur. Boylece, orgiitiin etkinlii ortaya cikar. Orgiitiin
etkinligini diistiren faaliyetler varsa bunlardan vazgecilir. Calisgan bazinda bir

verimsizlik ile kargilagilir ise isten ¢ikarma karar1 alinur.
2.5.10. Ucret Yonetimi

Calisanlarin en ¢ok Onemsedikleri konu, kuskusuz gecim kaynaklari olan
licrettir. Emegini satan birey, bunun karsihifim almak ister. Bunu performans ile
iligkilendirecek olursak; c¢alisanlar performanslariyla es deger bir maddi kazang
beklerler. Yiiksek performans, yiiksek ticret; diisiik performans diisiik iicret demektir.?*’
Kurumlar da, performans degerlendirmeyi iicret belirlemede esas alirlar. Yalniz bu,
diisiik performans gosterenlere diigiik iicret verilmesi anlamina gelmez. Bu sekilde bir
yaklasim, calisanlarin motivasyonunu olumsuz etkiler. Onemli olan, ¢alisanlara basariy:
hedef olarak gostermektir. Ornegin, performansi yeterli diizeyde olmayanlara ortalama
bir licret artig1 saglanirken, ¢ok iyi performans gosterenlere daha yiiksek ticret artisi
saglanmahdir ki, orgiit ¢alisanlanmin motivasyon diizeyleri olumsuz etkilenmesin.

Ciinkii ticret, kigiyi motive etmede birinci faktordiir.

57 a.g.e., 5.338.
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3.1. GENEL OLARAK UCRET

3.1.1. Ucretin Tanmimi ve Onemi

Ucret, gesitli kaynaklarda gok degisik sekillerde tammlanmistir. Bunun
nedeni ise, ticretin farkli yonlerden ele alinmasi ve bu nedenle ticrete farkli anlamlar
verilmesidir. Bu nedenle, insan kaynaklar1 y6netiminde en karmasik ve duyarli
konulardan biri de iicretlemedir. Ciinkii, {iretim faktorleri arasinda dogrudan insan ile

ilgili olan1 emektir.

Genis anlamda iicret, bir mal ya da hizmet {iretimi igin gerekli olan dogal
kaynaklar, sermaye ve emek gibi liretim faktorlerinden bu sonuncusuna Gdenen
bedeldir. Bir bagka ifadeyle, bir iiretim faaliyetine bedensel veya diisiinsel ¢aba
harcayarak katkida bulunan kigiye emegi karsilig: iiretim miktari, zaman veya bagka bir
kritere gore belli bir yontemle hesaplanarak 6denen paraya licret denir. Bu nedenle
{icret, emegin piyasadaki fiyati olarak tanimlanmaktadir. Ucret, ¢alisanin emegini is

s6zlesmeleriyle bir baskasimn emrine vermek suretiyle, emegin piyasa fiyati olarak
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ortaya (;1kmak'tad1r.23 ® Emepin fiyat: olan iicret, dar anlamda ise, isletmede caliganlara

¢alismalarinin kargihif1 olarak 6denen paradir.

Ucret, belli bir yerde calisan kimsenin emeginin fiyati veya geliridir.
Calisan, emegini bir iicret 6denmesi kargiiginda miitegebbise devreder. Ucret, Latince
Salarium kelimesinden gelir. Eski Roma askerlerine verilen ticrettir. Ancak bu {icret, bir
bagliigin ifadesiydi. Is¢i de bir baskasina bagli olarak gahisan kimsedir. Bu baglilik
hukuki ve teknik bakimdan olabilir. Hukuki yénden baglilik, bir s6zlesmeyi ifade eder.
Teknik yonden ise iggi ile makine kars1 karsiya gelmektedir. Is¢i kullanacag: araglan
istedigi gibi segemez. Ayrica ig¢inin teknik bilgi ve formasyon sahibi olmas: da gerekir.
Iktisadi yonden ise amag ig¢inin bir iicret almasidwr. Bu iicret, genellikle paradir ama

ayni (mal ve hizmet) de olabilir.

Isveren ve calisan agisindan ficretin farkli nitelikte degerlendirilebildigi ya
da yorumlandig: bir gergektir. Isveren agisindan iicret, dogrudan dogruya maliyetleri
etkileyen daha dogrusu artiran bir unsurdur. Béyle bir degerleme sonucu isveren,
ficretlerin artirilmasina ¢ogu kez karsi ¢ikmakta hi¢ degilse belirli bir diizeyde
dondurulmasini 6nermektedir. Isveren agisindan dogrudan dogruya bir maliyet unsuru
olan iicret, ¢alisan agisindan ise, kendisinin ve ailesinin glinliik yasamim: saglayan ve
gelecegini belirli 6lglide giivenceye alabilecek, fiziksel ve zihinsel emegin karsihigi
olarak alman paradir. Isgérenin ve ailesinin gereksinmelerini en yiiksek diizeyde
saglayan doyurucu licret, ¢alisgamin mutlulugu ve ¢aligma istegini artiran en &nemli
ekonomik etkendir.?*

Bir bagka ifadeyle iicret, birgok calisan icin yegane gelir kaynagidir.
Calisanlar, bu gelirle gereksinimlerini gidermeye, durumlarim iyilestirmeye ve sosyal
giivenliklerini saglamaya c¢aligmaktadirlar. Diger taraftan da birgok isveren, maliyet
yoniinden emege miimkiin oldugu kadar daha az O6demede bulunarak isgilik
maliyetinden tasarruf etmeye galigmaktadir. Ekonomik yararlar gelisen bu iki grubun

28 Omer A. Aksu, Ucretler ve Verimlilik, istanbul Universitesi Yaymi, Yaym No. 3693-538, Istanbul,
1993, 5.35.
29 Giingér Onal, Temel Isletmecilik Bilgisi, Tiirkmen Kitabevi, 3. Baski, Istanbul, 2000, 5.239.
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durumu, iicret politikas: aracilifiyla g¢alisanlar igin gelir ve satin alma giicti agisindan,
isletmeler i¢in de maliyetler agisindan dikkate alinmaktadir.

Ucrete iki yonden yaklasabilir; Reel ve Nominal iicretler. Nominal iicret,
is¢inin hizmet karsiifinda aldig1 para miktaridir. Reel {icret ise is¢inin para halindeki
iicret ile satin alabilecegi mal ve hizmet miktaridir. Bu miktar fiyatlarin fonksiyonudur.
Yani fiyatlar yiikselince, gelirin satin alma giicii de azalmaktadir. Dolayisiyla ig¢inin
maddi refahi reel licretine baghdir.

Ucret, ekonomik alanda oldugu gibi, sosyal alanda da gesitli etki ve
sonuglar1 olan ¢ok yonlii bir konudur. Cagimizda ticret, sosyal devlet anlayigimin hakim
ozelligi geregince, insamin haysiyet ve onuruna yarasir bir seviyede yasamasim
saglamaya yOnelmisgtir. C)fe yandan, sanayinin gelismesine tesir eden bir maliyet
unsurudur. Ayrica, milli gelirin degisik gelir gruplar1 arasinda dafilis tarzim ve
toplumda adaletin ger¢eklesmesine isaret eden bir gosterge olarak ¢ok yonlii bir 6zellik
arz etmektedir.**® Ucret pek ¢ok yasada, tiiziikte, yonetmelikte cesitli tanimlarla yer
almaktadir.

Motivasyon agisindan iicret, insanlarin bir seyi yapmalarmin nedeninin bir
gereksinimi karsilamak oldugu s6ylenebilir. Kisiler gereksinim basamaklarinin birinde
kendilerince yeterli doyuma ulaginca bir iist basamaga yiikselirler, digerleri 6nemini
yitirir. Baz1 aragtirmacilar da, bu gereksinimleri kisinin kendisinden degil iginde
bulundugu toplumun kosullarindan kaynaklandifimi soylerler. Bu da Herzberg'in iki
faktér modelidir. Herzberg ozellikle, iicretin c¢alisanlarin igletmece taninmasinn bir
Olgiisti oldugunu belirtir. Alinan iicretin azlif1 ya da ¢oklugu bireyde ekonomik &lgiiler
disinda baz1 etkiler yaratmaktadir. Ucret artis1 ne kadar olursa olsun, birey bu artigi;
tamnmasinin, isinde ilerlemesinin bir ol¢listi olarak algilamaktadir. Ayrica licret ve
diger kazanglar, bireylerin kendilerine gére en iylyi yapmalarimin bir Slglisi de
olmaktadar.

20 Aksu, a.g.e., 5.35.
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3.1.2. Ucreti Belirleyen Faktérler ve Ucret Tesbitinde Ekonomik Kriterler

Ucretin belirlenmesi siirecine etki eden faktérler zamanla artmakta, makro ve
karmasik bir mahiyet kazanmaktadir. Ucretin tayininde rol oynayan faktdrler, genel
olarak ekonomik olanlar ve olmayanlar (kurumsal) seklinde bir simiflandirmaya tabi
tutulmaktadir. Bir bagka ifadeyle, iicretin belirlenmesinde emek piyasasinin ekonomik
faktérleri yaninda, gesitli kurumlar da 6nemli Slgiide etki etmektedir.

Giiniimiizde, iicret diizeyinin piyasa kurallarinin serbest isleyisi sonunda
belirlenmesi olanag biyitk dlciide ortadan kalkmustir. Ucret politikasinin {i¢ 6nemli
unsurundan (iicretlerin kanuni tesbiti, toplu pazarlik ve uzlastirma ve tahkim usulleri)
biri veya birka¢1 iicret diizeyinin belirlenmesinde degisik agirliklarda etkili
olmaktadirlar. Ulkemizde, {icretlerin belirlenmesinde bu ii¢ araca da basvurulduéu
gﬁrﬁlmektedir. Genis bir alana sahip bulunan tarimsal faaliyet kollar1 ve hizmetler
sektoriintin belirli bir boltimii hari¢ tutulursa, ficretlerin belirlenemsinde toplu pazarlik

ve toplu ig s6zlesmelerinin en 6nemli arag oldugu sOylenebilir.?*’

Gelismis ekonomilerde lcretlerin  belirlenmesinde  toplu  pazarlik
mekanizmasinin en Onemli arag durumunda olmasina karsin, ozellikle isletme
diizeyinde iicretlerin belirlenmesinde bireysel ya da takim veya orgiit performansimn

Onemi de giderek artmaktadir.

Ucretlerin belirlenmesine etki eden ¢ok sayida faktor vardir. Makro ve mikro
(isletme-igi) diizeyde, iicretleri belirleyen faktorler ise kugkusuz birbirinden farklidir.
Makro diizeyde iicretleri etkileyen baglica faktérler olarak; ekonominin gelisme diizeyi,
ekonomideki istihdam hacmi ve igsizlik orani, konjonktiirel dalgalanmalar, isgiicliniin
verimliligi, enflasyon diizeyi, ticretlerin belirlenmesi siirecine devletin miidahalesi ve
sendikalagsma orami sayilabilir. Mikro diizeyde {icretleri belirleyen baglica faktorler
olarak ise, isletmenin karlilifi, iicret i¢in aywrdiga biitge, isletmenin bulundugu
sektordeki licret diizeyi, islerin degeri, ¢alisanlarin goreceli degerleri ve isletmedeki

calisanlarin performans diizeylerini saymak miimkiindiir.

*l age.,s.54.
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Isletme diizeyinde tcretlerin olusumunda, makro faktérleri iyi inceleyip
Onemseyen Orgiitler, isletmede mikro faktérlerle ilgili gesitli sistemler olustururlar.
Omegin, islerin 6nem ve zorluk derecelerinin belirlenmesinde is degerlendirmesi
yOntemini, ¢aliganlarin performanslariyla ilgili olarak da performas degerlendirmeyi
kullanabilmektedirler.

3.2. INSAN KAYNAKLARI VE UCRET YONETIMIi

Giintimiizde orgiitlerin hedeflerine ulagsmak amaci ile kullanmak zorunda
olduklar gesitli liretim kaynaklar1 vardir. Bu kaynaklarin birbiri ile uyumlu ¢aligmasim
saglamak, diizenlemek, gelistirmek; bir diger ifade ile sistemi kurmak, insamin varlig1
ile miimkiindiir. Insan, iiretim siirecinin en gerekli pargasi olmas: diginda ayni1 zamanda

{iretimin hedefidir.?*?

Isletmelerin temel hedeflerinden biri olan verimlilik, az kaynak kullanimz ile
daha cok ve Kkaliteli hizmet veya {irlin iiretmektir. Iste bu verimlilik hedefine ulasmak
icin basan giicli yiiksek bir isglicii gerekmektedir. Insan kaynaklan yonetimi, eleman
ihtiyacmm belirlenmesi, uygun elemanin segilerek kurum kiiltiiriine aligtirilmasi,
calisanlarin motivasyonu, performanslanmin degerlendirilmesi, ¢atigmalarin ¢dzlimi,
bireyler ve gruplar aras: iliskinin ve iletisimin saglanmasi, yeniden yapilanma,

calisanlarin egitimi ve gelisimi gibi birgok uygulamayi kapsamaktadlr.243

Giiniimiizde hizla artan bilgi akiginin kurumlarca ele alinarak etkin ve
verimli bir sekilde kullanilmas1 ve ¢aliganlarin gereksinimlerinin kargilanmasi ve bunun
sonucunda da verimlilik, ayrica isletme bagarisimin artmasi etkili bir insan kaynadi
yonetimi ile olur. Insan kaynaklar1 y&netimindeki konulardan en hassas olan {icreti
ekonomistler, ¢alisanin bedensel veya zihinsel emegi karsilifinda 6denen bedel olarak
tammlamiglardir. Insan kaynaklari yonetimi tarafindan galisanlarin dcret diizeyini
belirleyen etmenler objektif kriterlere gore yapilmalidir. Bir diger ifade ile ¢aliganlar,

hangi ticreti neden aldiklarini, performanslarmin iicrete nasil yansitildifini veya

22 Gizem Akalp, “Insan Kaynaklani Yonetimi'nde Ucret Sistemine Genel Bir Bakis”, Is, Giig Dergisi,
Cilt 5, Say1 1, http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=33, (10 Subat 2004).
23 Findike, a.g.e., s.78.
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isletmede hangi iicret politikasimin benimsendigini bilmelidir. Eger kisiler, bu konuda
gerekli bilgilere sahip olamazlarsa, kuruma olan giivenleri zedelenebilir.

Isletme yonetimlerini bugiin en gok diisiindiiren ve ilgilendiren konulardan
biri, ¢aliganlara ne {icret Gdenmesi gerektiginin Saptanma51du. Onceleri iicret, saf
ekonomik yasalara gére belirlenirdi. Yani, #icreti, iggiliclinlin piyasadaki arz-talep
durumu belirlerdi. Her malda oldugu gibi, isgiiciiniin de, arz-talebi karsilamiyorsa, ticret
yiikselir, arz talebi astyorsa iicret diizeyi diiserdi. Zaman i¢inde baz1 igverenler, iicreti, o
zamanki en diisiik diizeyin biraz Ustiine c¢ikarmamin verimi &nemli Olglide
artirabilecegini farketmisler ve Onemli bir tesvik araci olarak kullanma yoluna

gitmislerdir. B6ylece, denilebilir ki, yonetsel iicret kavramu bdylece ortaya ¢ikmustir.

Isletmenin buyuklugu ne olursa olsun, isletmeler iicret konusunda sorunlar
ciddi olarak ele almali, ticret yonetimine ayri bir 6nem vermelidir. Isletmeler, ancak
calisanlarin islerinde verimli, etkili, birbiriyle uyum i¢inde ¢alismas1 ile belirledigi
amaca ulasabilir. Bu durum da {icret yonetimi tizerinde direkt etkilidir. Iyi bir tcret
yonetimi ile iggilerinin iglerini benimsedikleri, daha verimli ¢alistiklari, bagka bir
deyisle ige iyi motive edildikleri her zaman goézlenebilen bir olgudur. Buna karsilik,
kotii bir ticret ydnetimi ile amaglanan iiretim miktarina ulagmak miimkiin degildir.
Belirli ilkelere baglanmis, dengeli bir iicret sistemi, galiganlarin ise olan isteklerini

arttirir.

Ucret yonetimi, farkli ¢ikar gruplarinin beklentilerini ortak bir noktada
kesistiren faaliyetlerin bir sentezi olarak -tanimlanabilir. Bir bakima, isletmenin
ekonomik kosullarim1 pek zorlamadan, fakat ¢aliganlarin tatmin ve motivasyonunu
saglayacak ve sonucta verimlilik ve kaliteli tiretimi gergeklestirecek bir ortak noktayi
yakalamak amaglanir. Ucretlemede belirli ilkelere uymaya, belirli hedefleri
gerceklestirmeye 6zen gosterilmelidir. Temel amag, uygun ficret sistem ve uygulamalar
yoluyla c¢alisanlarin daha verimli olma konusunda motive edilmesi, bdylece orgiitiin de

performansinin iyilestirilmesidir.



113

Ucretleme de gozetilecek amaglar, asagidaki gibi olmalidir:2*

o Nitelikli ¢absanlar1 c¢ekme: Ucretler vasifli yeni c¢alisanlari isletmeye
cezbedecek diizeyde olmalidir. Bunun i¢in piyasa ile rekabet edebilir bir ticret
verilmelidir.

e Mevcut calisanlari elde tutma: Eldeki galiganlarn isletmede tutmak igin
ticretlerin rekabet edebilir diizeyde olmasi gerekir. Aksi halde iggiicii devri ve
bunun olumsuz sonuglar artacaktir.

e Motive edicilik: Ucretler isletmede istenen galisan davramglanm tesvik edici,
pekistirici, bu davraniglarin gelecekte gosterilmesini saglayici olmalidir. Bu
nedenle, iyi performans, tecriibe, baghlik, yeni sorumluluk {istlenme vb.
davranislar etkin iicret planlariyla desteklenmelidir.

e Orgiit performansmnm yiikseltilmesi: Verilen ficretliler ile isgiicii verimliligi
ve sonugta Srgiit performansiyla bir baglanti kurulabilir. Bu tiir uygulama yapan
isletmelerde verimliligin geligmesiyle licret artiglar1 arasinda tutarli bir iligki
oldugu belirtilmektedir.

[sletmede ¢alisanlarin ticretlerini belirleyen ve etkileyen ¢ok cesitli faktorler
rol oynarlar. Bunlarm bir kismi isletme iginde izlenen politikalara bagli iken, diger
kismi isletmenin dig g¢evresinden kaynaklanan ve isletmenin .dogrudan kontrol
edemedigi faktorlerdir. Omnegin, is degerlemesi ve performans degerlendirmenin
uygulanmasi1 ya da motivasyonu saflamak amaciyla yiiksek iicret politikasinin
izlenmesi ve toplu s6zlesmeler isletme i¢i 6geleri; yasalarn getirdigi yiikiimliiliikler,
piyasa ticret diizeyi ve sendikalar ise igletme dis1 6geleri olugturur.

Emek pazarnndaki arz ve talep, Orglitin belli bir anda belli bir i§ icin
bulabilecegi elemanlarin sayisin1 ve bu elemanlan orgiite cekmek i¢in gerekli yatirimin
miktarim belirler. Genel olarak, orgiitiin gereksinim duydugu becerilere talep ne kadar
fazlaysa, bu becerilere sahip elemanlara yapilan 6deme o kadar yiiksek olur. Bunun
tersine, gereksinim duyulan becerilerin arzi ne kadar fazlaysa, orgiitin o alandaki

24 Ahmet C. Acar, Ucret Yonetimi, TUSSIDE, Gebze, Kasim, 1995, s.3.
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yetenekli insanlar kendisine ¢ekmesinin maliyeti o kadar diisiik olur. Bu dalgalanmay1
yasalar ve sendikalar da bir 6lgtide etkiler.

Ucret y6netimi, isletmenin her diizeyinde i doyumunu saglayacak bir icret
yapist olusturmalidir. Bu genel amaci gergeklestirebilmek igin, su noktalara dikkat
etmek gerekmektedir: Isletmenin tiim kadrolarinda gorev yapan ¢aliganlara adil bir ticret
Odenebilmesi i¢in iicret politikalann ve programlarimin diizenlenmesi, ySnetim ve
ilkelerin gelistirilmesi, yeni yontemler bulunmasi. Ote yandan, isletmedeki gesitli islerin

iicretlendirilmesi, licret yonetimin 6nemli amaglarindan birini olugturmaktadir.

Islerin {icretlendirilmesi g¢aligmalarinda yapilmast gereken ana noktalar

asagdaki gibi belirtilebilir:>*’

e Baganh bir licret yonetimi, gérevlerle ilgili baz1 diizenlemeleri de yapmay1
amagclamaktadir. Ise alma, is degistirme, isten ¢ikarma gibi iglerin diizenlenmesi
yaninda her diizeydeki gorevlerin denetim standartlarinin belirlenmesi ve is
yalinlagtirma galigmalarimin da yapilmas: gerekmektedir.

e Ucret yonetiminin amaglarindan en &nemlisi de calisanlarin yiikseltilmesi ve
ddiillendirilmesinin 6nemli bir motivasyon unsuru oldugudur. Olagan &lgiilerin
lizerindeki nitelik ve nicelik g6steren ¢aliganlarin sdiillendirilmesi ve
¢alisanlarin nesnel ve diizenli bir bigimde yiikseltilmesinin saglanmasi da licret
yOnetiminin sistemlerinin bir pargas: olmalidir.

o Isletmelerde iicret/maas politikalari belirlenirken, hangi esaslar gergevesinde
artiglarin yapilacagl 6nemli bir sorun yaratmaktadir. Standartlar olusturulurken
kullamlacak yaklasim tarzlarm s§oyle agiklayabiliriz. Isletmeler {icretleri
belirlerken ya tamamen kidemi, ya tamamen basariy1 ya da her ikisinin
kanigimim dikkate alacaklardir.

e Kidemin dikkate alinmasi giivenilir bir standarttir. Fakat sadece hizmet
uzunlugunu dikkate alr. Isgéren ne kadar eski elemansa o kadar gok ficret
almalidir. Basariya gore iicret belirleme kigsisel farkliliklar1 dikkate alir, ancak

%5 Mustafa Atay, “Ucret Yonetimi”, http://www.sitetky.com/fromeset/iky/ikymain14.html., (15 Mart
2004)
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¢ok dzneldir ve sayisiz begeri soruna yol acar. Kideme gére iicret artiglari, kidem
grubu degismesine dayanir. Bu nedenle normal kosullarda isteki statii iligkilerini
bozmaz.

e Bagariya gore licret artiglarinda ise, basar1 degisken bir unsura dayandigindan
bireylere yeni statiiler getirir. Kideme dayal: iicretin, verimi arttiric1 etkisi pek
nadirdir. Oysa basary1 temel alan iicretin motivasyonu artirma olasihg1 daha
yiiksektir. Isgorenin kideminin artmasiyla birlikte maaginda diizenli bir artig
garantisi s6z konusu oldugundan rehavete kapilarak, isteki verimini diiiirebilir.
Motivasyon agisindan olumsuz bir durum sdz konusu olur. Basariya gore
artiglarda ise, galisanlarin kendi basarisinin artmasi oraninda licretinde artma
olacagmi bilmesi, motivasyonu arttiric1 bir unsur olacaktir. Diger yandan,

caliganlar arasinda rekabeti giindeme getirecektir.
3.3. UCRET SISTEMLERI

Standart nitelikleri belirlenmis isin, is gerekleri dikkate alinarak belirlenen
ticreti; saatlik, giinliik, haftalik ya da aylik olabilmektedir. Bu iicrete, kok ticreti de
denilmektedir. Ucretler; calisanlara para olarak &denen biitin ddemeleri
kapsamaktadlr.246 Goriildugii gibi licret, sadece is karsilig1 yapilan 6demeyi degil, kok
ficrete ek olarak yapilan ddemeleri de kapsamaktadir. Ornegin, galisanin performansi,
isin gerektirdii asgari performansin iizerinde ise, kok ticrete ek olarak performans
degerlendirme yoluyla yiiksek performansin karsitlifinda, c¢alisana prim, komisyon
iicreti veya kardan pay gibi ¢esitli 6demeler yapilmaktadir. Bu 6demeler de, is karsilig:

yapilan 6demelerdir.

Giiniimiizde ¢ok degisik yap1 ve nitelikte ticret sistemleri var. Iyi bir ticret

sisteminde asagida belirtilen dzellikler bulunmalidir:**’

o Esit ige egit ticret ilkesi uygulanmalidir.
o Ucret sistemi, acik, anlasilir ve basit nitelik tasimalidar.

¢ Bintug Aytek, Organizasyonlarin Verimliliginde Ucretler ve igsel Tegvik, Iktisadi ve Ticari Ilimler
Akademisi Yaymlari, Yaym No.77, Ankara, 1974, s.58-59.
27 Onal, a.g.e., 5.239.
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Ucret sistemi, caliganlarin ekonomik sorunlarina ¢6ziim getirecek kadar
doyurucu, isletmenin maliyetlerini asir1 6lgtide yiikseltmeyecek kadar 6lgiilii ve
dengeli olmalidir.

Ucret diizeni biitiinliik gostermelidir. Isletmede bulunan tiim galisanlara
verilecek ticreti kapsamina almalidir. Farkli caligan gruplarma ayn ayn
uygulanan iicret sistemleri kopukluk ve huzursuzluk yaratabilir.

Ucret sistemi, c¢alisanlan asin  yorgunluga itmemek kosuluyla, emek
verimliligini arttirmay1 6zendirici olmalidir.

Ucret sistemi, caliganlar arasinda gereksiz siirtlisme ve huzursuzluk
yaratmayacak kadar dengeli olmali, o6rgiitsel basamaklar i¢inde yer alan
pozisyonlar yiikseldikge {icret miktar1 da 6l¢iilii bigimde artmalidir.

Isletmeler; izledikleri insan kaynaklar politikasi, kendi yapisal zellikleri ve

geleneklerine gore birbirinden oldukga farkli ticret sistemleri uygularlar. Baglica ticret

sistemleri sunlardir:

3.3.1. Kaideme Dayah Ucret Sistemi

Yapilan isin miktar, kalitesi, zorluklari, nitelikleri degerlemeye alinmadan

sadece calisanin o isletmede gecirdigi zaman dikkate alinarak kok ticretin saptanmasina

denir. Calisanlara anlatilmasi1 ve uygulamas: kolaydir ancak ¢ok fazla da motive edici

etkisi oldugu s6ylenemez. Buna ragmen, sendikalar tarafindan daha ¢ok desteklenen bir

sistemdir.

Bu sistemin pratik olmas: ile birlikte sakincalar1 da mevcuttur. Bunlar:>*®

Verimliligi ve kaliteyi yiikseltmeye 6zendirici niteligi yoktur.
Cok ¢alisan ile az galisan arasindaki farklilik ficrete yansimaz.

Calisanlar tembellige iten bir nitelik tagir.

% Sabuncuoglu, a.g.e., 5.209.
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Kideme dayali iicret sistemi genellikle kamu kuruluslaninda kullanilir ve
hizmet siirelerine bagl olarak hesaplanir. Kademeler, hizmet siiresine baglh olarak ticret
artisim belirleyen ilerleme adimlandir. Her derecede belirli sayida kademeler bulunur.
Bunun nedeni, kiginin yetki ve sorumlulugu artmasa da, deneyim ve becerisinin
degerlendirilmesine ve &diillendirilmesine olarak kazandirmaktir. Bunun dayandifi

varsayimlar ise sunlardir:>*

e Belli bir derecede belli bir siire ¢aligmug bir kiginin deneyimi ve becerisi artar.
Bu deneyimin degerlendirilmesi, hizmetin yararinadir.

o Aym derecede birakilan ve {icret artisi olmayan bir kirﬁsenin caligma istegi
giderek kaybolur; onun igindir ki, hizmet siiresine bagli olarak belli oranlarda
ticret artigindan yararlandiriimalidur.

e Ucret artis1, yalmzca derece yiikselmesine baglanirsa, alt dereceden tist dereceye
yiikselme i¢in yapay zorlamalar olabilir.

3.3.2. Zamana Gore Ucret Sistemi

En eski ve en yaygin sistemdir. Uretim miktan: \isin siiresine gore degisir,
ancak verim diizeyi direkt olarak gbz Oniine alinmaz. Zaman 6gesinin, en 6nemli rol
oynadig1 bu sistem uygulamasi en kolay ticret sistemidir. Bu sistemde g¢alisan ticretini,
saat basina, giindelik haftalik veya ayhk seklinde alir. Ucret miktar1 6nceden saptanmug
oldugundan her ¢alisan alacag: iicret tutarmi bilir. Ucret tutan ile isin niceligi ve
verimliligi arasinda dogrudan bir iliski s6z konusu degildir. Ucret tutan sabittir.>°

2* Canman, 1995, a.g.e., 5.191. )
20 Sinan Artan, Ucret Yonetimi ve Tiirkiye'deki Uygulama, Eskisehir Universitesi Yaymlari, 1981,
5.190.
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Zamana gore iicret sistemi agagidaki Ozelliklere sahip islerde
kullanlmaktadir:*"

o s miktarinin ig¢inin ¢abasina ve miidahalesine bagh olmadig: isler,

. ‘is miktariin saglikli bi¢imde saptanmadifi, saptanmasinin zor oldﬁgu veya
masrafli oldugu igler,

e Siirat yerine 6zen istemeyen isler,

o Isgorenin veriminin Slgiilemedigi isler,

e Caligma kogullarinda dnceden kestirilemeyen nedenlerle, fazla gecikmelerin ve

duruslarin s6z konusu oldugu durumlarda.

Ucret geliri (U), ¢alisilan stire (C) ile zaman birimi igin belirlenen ficret

miktar1 (m) ¢arpimu ile elde edilir.
U=CxM

Uretim miktarma (n) dersek,

U/n= (CxM) / (n) ifadesi bize birim iggiicii maliyetini verir.?>?

Zaman esasina dayali {icret sistemi ile ¢aliganlan ige motive etmek daha
zordur. Bu tarz bir sistemde {icret konusu, motivasyon araci olarak kullamlamaz. Ciinkii
calisanlarin daha hizli ya da daha yavag galigmalari, basar1 diizeyleri veya kaliteli is
yapmalar1 iicretlerini degistirmez. Bu sistemde, ¢aliganlarn, isin yapilmasi gereken
zamanda isinin baginda olmasi ve o isi iyi veya kotii yapmas: ¢alisanin ticreti hak etmesi
igin gerekli olan nedendir. Aym: iste ¢aligan kaliteli veya kalitesiz ¢aliganlar icin Gicret

farklilig s6z konusu degildir. >

51 Onal, a.g.e.,s.240.
22 3.8.6.,5.240.
23 a.g.e.s.241.
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Zamana gore licret sisteminin baslica yarar ve sakincalan, asagidaki gibi

siralanabilir;?*

a) Sistemin Yararlar

o Isgdrene 6denecek licreti hesaplamak basittir.

e Sistemin anlagilmasi ve uygulanmasi kolaydir.

o Sistemin olugturulmasi i¢in karmagik siirelere gereksinim yoktur.
o isci-igveren arasinda anlagmazlik yaratacak bir sistem degildir.

e Cok masrafli bir sistem degildir.

b) Sistemin Sakincalan

e Verimlilik sorun olmaktadir. Sorumlulugu da isletmeye verilmisgtir.
e Ucretlerin hesaplanmasinda kabiliyet ve basari goz oniine alinmaz.
o Isg6ren denetim masraflar olugabilir.

e Birim iiretim is¢ilik maliyetlerinin 6nceden tespit edilmesi daha zordur.
Bazi kaynaklar, zaman esasina gore ticret sistemini 3'e ayirmaktadirlar.2>

e Temel Zaman Ucret Sistemi: Isgérene ddenecek ticret, bir zaman birimi esas
alinarak saptanir.

e Olgiilmiis Is Miktarina Gére Giinliik Ucret: Sistem, bir zaman dilimi i¢indeki
iretim hedeflerinin 6nceden belirleyerek, bu iiretimi gegeklestirebilecegi fikrini
calisana kabul ettirmek, Ongoriilen tiretim hedefini psikolojik bir baski araci
olarak kullanarak galiganlarin ¢cabasim belirli bir iiretim miktarini gerceklestirme
gevresinde diizenli tutmak amacina yonelmistir.?*®

o Depisken Giinliik Ucret: Bu sistemde iki iicret seviyesi mevcuttur. Birinci tiir

ticret, tim g¢aliganlar i¢in gegerli olan temel {icrettir. Ikincisi ise, &ngoriilen

B4 Zeyyad Sabuncuoglu, Personel Yénetimi, 6.Baski, istanbul, 1991, 5.221.
5 Onal, a.g.e., 5.240.
26 Kaynak ve digerleri. a.g.e.,s.810.
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hedeflerin iistiine ¢itkan calisanlarin alabilecegi yiiksek giinliik tcrettir. Bu

sistemin bir dzendirici niteliginin bulundugu gz ard: edilemez.

3.3.3. Parca Bagina Gore Ucret Sistemi

Bu diizenin temeli, ¢aliganin iirettigi her parga (birim) i¢in belirli bir iicretin
verilmesine dayanir. Caliganin, igin yapilmasi i¢in harcanan zamana gore degil, iiretilen
mala ya da iiretime katkisina gore ticret almasi, bu sistemin 6ziinii olusturmaktadir.

Parca bagina gore ticret sisteminin yarar ve sakincalari, asagidaki gibi belirtilebilir:>’

a) Sistemin Yararlan

e Calisanlar agisindan; ortalama iicretin diizeyini asan ve daha ¢ok parga iireten
calisanlar, diger ¢aliganlara gére daha yiiksek ticret alma olanagina kavusurlar.

o Isletme agisindan; Caliganlan daha gok iiretime yoneltici ve daha ¢ok ¢aligmaya
dzendirici bir sistem olup, zamandan artirim saglayarak makinalardan daha ¢ok

yararlanilmasina olanak verir.

b) Sistemin Sakincalan

e Bu sistem, her isletmede uygulanabilir nitelik tasimaz. Ancak iiretilen birimlerin
olgiilmesi ya da sayimi kolay olan tiretim dali igin gegerlilik tasiyabilir.

e Calisan daha gok iicret almak i¢in iiretimi artirmay1 amaglarken kalitenin dlisme
riski de artacaktir.

e Caligan, daha yiiksek tcret alabilmek igin asir1 dlgiide galigmaya ydnelecek ve
bu durumda daha ¢ok ypranma, is kazalan ve saglik bozukluguna
siiriklenebilecektir. Ozellikle bu sakincanin tasidigi agirhk nedeniyle isgi
sendikalari, parga bagna licret sistemine karsi ¢ikmaktadirlar.

e Cok calisan ve yiiksek iicret alan galiganlarla, az galisan ve diistik licret alan
¢alhisanlar arasinda siirtiisme ve huzursuzluk dogabilir.

7 Sabuncuoglu, 1991, a.g.e., s.222.
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e Makinalarin bozulmasi ve hammaddelerdeki yetersizlik gibi durumlarda
iiretimde bir yavaglama s6z konusu oldugunda, calisan istese de daha gok
calisma ve yliksek ticret alma olanagini elde edemez.

3.3.4. Primli Ucret Sistemleri

Giiniimiizde, salt anlamda zaman ya da parg¢a bagmna licret sistemi yerine,
¢ahisanin verimliligine dayanan primli {icret sistemleri daha ¢ok ilgi gekmektedir. Primli
iicret sistemleri, ¢ok degisik bigimlerde uygulanmakla birlikte, ortak 6zellikleri bir
yandan igletmenin Kkarlihgimm yiikseltmek, ote yandan da ¢alisanlarin verimli
¢alismalarini ddiillendirmektir. Hemen hemen biitlin primli ticret sistemlerindeki diger
bir ortak nitelik de, 6ncelikle zamana ya da parga bagina dayanan bir temel (sabit)
ficretin verilmesi ve daha sonra iiretimdeki artiglar1 6diillendiren primlerin (ek licretin)

dagitilmasidir.

Uretimde belirli diizeyin agilmasi durumunda Odenen primlerin
hesaplaniginda degisik yOntemlerin izlenmesi, birgok primli {icret sisteminin

gelistirilmesine neden olmustur. Baglica primli iicret sistemleri sunlardir:>*®

a) Halsey Sistemi: Sistemi gelistiren kiginin adin1 tagtyan bu sistem, zamaninda yapilan
artirima prim veren bir yontemdir. Sistemin isleyisi su sekilde olmaktadir. Once, belirli
bir igin yapilmasi igin standart bir siire saptanmaktadir. Bu siire iginde igin yapilacagi
varsamu ile ¢alisana saat bagina gore temel bir licret Sdenmektedir. Belirlenen igler,
standart siirenin altinda gergeklesirse, verilen temel iicretin diginda artirim yapilan
zamanin para kargilifi hesaplanarak bunun belirli bir orani ¢alisana prim olarak
ddenir.”

b) Rowan Sistemi: Bu sistemde, calisanlar tarafindan saglanan zaman artinminin
parasal kargiligi biittiniiyle calisanlara birakilmaktadir. Bagka bir ifadeyle, saptanan

standart zaman i¢in belirli bir {icret 6denmekte, bu zamandan daha kisa siirede is

*®a.p.e., 5.225-231.
9 a.g.e., 5.225.
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yapilmigsa, zamandan saglanan artirimin karsilifi hesaplanmakta ve tamami, bu artirim

saglayan c¢alisana prim olarak ddenmektedir.?%

c) Bedeaux Sistemi: Bu sistemde de, 6ncelikle, bir igin yapilmasi i¢in normal bir siire
taninmakta ve bu siire iginde yapilan isin karsiliginda temel bir ticret 6denmektedir.
Bedeaux sisteminde, yapilan her igin digerleriyle karsilagtiriimasini yapabilmek i¢in her
ig, Bedeaux iicret sisteminin ilk harfi olan —B- birimine gore tamimlanmaktadir. Bu
birim, normal bir ig¢inin normal ¢aligma temposu ile, igin agurligs ve dinlenme siireleri
g06zOnline alinarak hesaplanmaktadir. Boylelikle, birbirinden ¢ok farkli igler saat ya da
dakika ile belirlenen ortak bir bin'me doniigtiiriilmektedir. 2!

d) Taylor Sistemi: Bundan &nce incelenen primli iicret sistemleri, zaman temeline
dayanarak normal bir siirenin altinda iiretim standardina ulésanlara prim verilmesini
amaglarken, Taylor licret sistemi daha ¢ok parga bagina prim verme diizenini getirmeye
calismigtir. Giinlimiizde pek fazla gecerliligi bulunmayan Taylor sisteminde, 6ncelikle
normal bir ig¢inin belirli bir stire iginde ne kadar is yapabilecegi, bagka deyisle ne kadar
parga iiretebilecegi kronometre ile 6lgiilerek hesaplanir. Burada normal bir ¢alisanin
belirli bir siirede gikarabilecegi standart parca sayis1 ortaya ¢ikarlir. Taylor sisteminde,
bu standarda erisebilen ya da iistiine ¢ikan §a11§anlara yiiksek, otekilere ise diigiik ficret
tarifesi uygulanir. 22

Taylor iicret sistemi, parga bagi licret sisteminin farkhlastlrilmls ve daha ¢ok
sertlestirilmis bir modelidir. Gergi anlagilmasi ve uygulanmasi ¢ok kolaydir ama
calisanlar1 birer otomat gibi stirekli ve ¢ok galigmaya yoneltmesi ve yipratici bir sistem
olmasi nedeniyle genis elestirilere konu olmustur. Zira bu sistemin amaci, ¢aliganlar
stirekli olarak saptanan standart parganin {izerinde f{iretim yapmaya itmektir. Ustelik
caliganlar i¢in diger sistemlerde oldugu gibi garanti edilmis minimum iicret (kok iicret)
kavrami da yoktur. Ote yandan, igverenler, Taylor iicret sistemini uygularken standart is
kapasitesini ¢ogu kez normal bir is¢inin kolaylikla varamayacagi bir noktada saptarlar.
Bu durumda da dogaldir ki, ¢aligsanlar haksiz bir uygulama ile kars1 karsiya kalmakta ve

20 5.g.e., 5.226.

26! Artan, a.g.e., 5.205.
262 Sabuncuoglu, 1991, a.g.e., s.228.
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asint yorgunluk ve yipranma kaginilmaz olmaktadir. Bu yapisiyla gok kati ve sert bir
ticret diizenini getiren s6z konusu sistem, bagta ig¢i ve sendika temsilcileri tarafindan

olmak tizere gok genis bir tepkiyle karsilanmstir.25

e) Gantt ve Emerson Sistemleri: Taylor’un i arkadasi olan Lawrence Gantt

tarafindan gelistirilen bu sistemde, ¢alisanlara yapilan 6demede ii¢ yol izlenmektedir:?%*

e Saptanan standart isin yiizde 63’iine ulasan cahisanlara saat bast ya da giinliik
olarak belirli bir temel (kok) ticret 6denir.

e Standart igin ylizde 63’linii asan ve yiizde 100’tine kadar ulagan ¢alisanlara
giderek artan oranlarda (ylizde 20-yiizde 50 arasi) bir prim uygulanir.

e Yiizde 100’1 asanlar i¢in ise, iste yipranmay: ve agirt yorgunlugu engellemek
amaciyla prim oranlar1 ¢ok azaltilarak uygulanir.

Bir diger Amerikali miithendis Harrington Emerson, kendi adiyla anilan ve
Gantt sistemini biraz gelistirerek uygulayan iicret sistemi gelistirmistir. Emerson {icret
sisteminde is¢i saptanan standardin altinda kalsa bile normal ¢alismaya da prim
uygulamas1 getirilmekte (oysa Gantt sisteminde prim yiizde 63’ten sonra
baglamaktaydi), boylelikle de sistem daha sosyal ve insancil bir tabana
oturtulmaktadir. >

3.4. PERFORMANSA DAYALI UCRET
3.4.1. Performansa Dayali Ucretin Tanimi, Onemi ve Amac

Giinlimiizde yaygin bi¢imde kullamlan iicret sistemlerinden biri de,
performansa dayali licret sistemleridir. Performansa dayali iicret sistemleri, iicret ile
performans arasinda iligki kurularak olugturulan iicret sistemleridir. Bu {icret
sistemlerinde, performans diizeyi ile iicret arasindaki iligki, standartlar ya da baz
dogrudan gostergelere (satis hacmi, hata orani, vb.) gére belirlenmektedir.

63 a.g.e., 5.228-229.
% a.g.e.,5.229.
% a.g.e., 5.229-230.
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Performansa dayali ticret sistemleri, tiim ¢alisanlarin performanslarinin
artmasinin, Orgiitiin toplam performansimi artiracagy goriigiine dayanmaktadir. Bu
baglamda, ¢aliganlarin performanslarimi ve motivasyonlarini artirmak amaciyla, bireysel
pérformans ile ticret arasinda iligki kurulmaktadir. Giinlimiizde, performans ile ticret
arasinda kurulan bu iligki, modern insan kaynaklari yonetiminin en giincel konularindan
birini olusturmaktadir. Bireysel performansin adil, objektif ve rasyonel bir sekilde
degerlendirilmesi, performansa dayal {icret sistemlerinin basariyla uygulanabilmesi i¢in

temel kosuldur.?%

Ucret ile performans arasinda iliski kurmak isteyen orgiitler, gok farkli
sistemler uygulayabilmektedirler.”s” Performansa dayah ticret sistemlerinde galisanlara
saglanan parasal Odiiller, ya orgiitlin {icret politikasina gére yilda bir veya birkag kez
ticrette yapilan artiglar ya da prim/ikramiye adi altinda verilen iicrete ek 6demeler
bi¢iminde olmaktadir.

Ucret ile bireysel performans arasinda iliskinin kuruldugu bireysel
performansa dayali iicret sisteminde, iicret artislan calisanlarin gésterdigi bireysel
performansa gore belirlenmektedir. Calisanlarin ticret sinifindaki yerlerinin kideme gore
belirlendigi kideme dayal: iicret sisteminden farkli olan, ticretin bireysel performansa
dayandif1 bu sistemde, performansa dayali ticret artiginin tamami veya bir kismu alinan
performans puanina gore belirlenmektedir. Calisanlarin ticret smifindaki yerleri de,

kismen de olsa iicret artism etkilemektedir. 28

Performansin bireysel ticretin olugumundaki etkisinin net bir bigimde
goriilmesinin olduk¢a 6nemli oldugu bireysel performansa dayali iicret sisteminde iicret,
caliganlara iki gekilde 6denebilmektedir. I1ki, bireysel performansa gére baz iicrette belli
oranda yapilan artislardir. Bu artislar, baz ticrete eklendigi i¢in iicreti kalici bi¢imde
etkilemektedir. Ikincisi, bireysel performansa baglh olarak bir kereye mahsus ve baz
{icrete yansitilmayan prim/ikramiye ddemeleridir. Ucretin kalic1 bigimde artirilmasimin

%66 M. Hiiseyin Bilgin, “Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik”, Cimento igveren Dergisi,

Cilt 16, Say1 1, Ocak 2002, s.8.

%7 Uyargil, 1994, a.g.e., s.4.

% Fahri Cakaloglu, Bireysel Performansa Dayah Ucret ve Tiirkiye’de Uygulamalar, Kadir Has
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2003, s.34.
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getirecegi maliyet yiikiinden kurtulmanin amaglandig bu yéntemde, primler performans
degerlendirme donemlerine gore yillik ya da 6 aylik stirelerde verilmektedir.

Caliganlar, motive edici bir neden yokken ve bir g¢ikari/yarar1 olmadan,
cesitli nedenlerle kendilifinden agii ¢aba gostermekten kaginirlar. Burada gorev,
yoneticilere diigmektedir. Caliganlarin performans diizeylerini yiikseltmek ve bdylece
caliganlar1 Orgiite daha yararli hale getirerek &rglitiin verimlilik diizeyini yiikseltmek
i¢in, ¢aliganlarin kazanglarini performanslarina gore sekillendirmek ve bunun igin de
performansa dayali {icret sistemleri uygulamak gerekmektedir. Bir bagka ifadeyle,
performansa dayali ticret sistemlerinin kullanim, érgiit diizeyinde {iretimi ve verimi de
artirmaktadir. Bdoylece, orgiitlerin karliliklan artmakta ve devletin yatiim ile cari

harcamalar: igin kullanacag: vergi gelirleri de artmaktadur.®

Performansa dayali {icret sistemlerinin, ¢alisanlar1 motive edebilmesi igin
asagidaki Gzelliklere sahip olmasi gerekmektedir:*"

o Ucret ile performans arasindaki iliski agik, anlagilir ve dolaysiz olmalidir,

e Ucret ile performans arasinda kurulan iligskinin ¢aliganlar tarafindan tam ve
dogru olarak algilanmasi saglanmalidir,

e Performans degerlendirme ile Odiiliin verilmesi arasinda gegen siire uzun
olmamalidir. Aksi halde, ¢aliganlarin, performanslar ile icretleri arasinda iligki
kurmalar1 giiglesir ve bu da &diiliin performans ile iligkisini zayiflatarak
motivasyonu diisliriir,

e (Calisanlar, yiiksek performansin daha yiiksek maddi &dilleri getirecegine
inandirilmalidir. Aksi halde, ¢alisanlarin sisteme olan ilgileri azalacak ve bu,
Orglitlin performansa yeterince 6nem vermedigi duygusunu yaratacaktir,

e Performansa dayali olarak yapilacak iicret artig orani, ¢aliganlar tarafindan tam
olarak fark edilebilir bir artig olmalidir,

e (Calisanlarin géziinde {icretin 6nemini artirmalidir,

2% K. Afyonkale, “Ucret Sistemleri, Ucret, Maliyet ve Verim Arasindaki Iliskiler”, Yildiz Teknik
Universitesi Mithendislik Fakiiltesi Dergisi, Say1 238, Istanbul, 1992, s.2-10.
0 cakalogly, a.g.e., 5.35-36.
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e Ucret digindaki diger olumlu sonuglarin da yiiksek performans ile
iligkilendirilebilecegi =~ kosullar ~ (sorumluluk  artigi, yilkkselme, vb.)
olusturulmalidar.

Is¢i sendikalarinin bulundugu orgiitlerin ¢ogunda, iicret artislarinda daha
ziyade kidem kriter olarak alinmaktadir. Sendikasiz 6rgiitlerde ise, kriter olarak yaygin
bi¢imde performansin dikkate alindig1 goriilmektedir. Aym egilim, terfilerde de géze
¢arpmaktadir.

Orgiitlerin asil amaci, odiillendirmenin, galisanlar arasindaki rekabeti ve
performans: artirmada etkin rol oynayabildigi gesitli yollar gelistirmektir. Performansin
bireysel diizeyde odiillendirilmesi, takim ¢alismasimin $nemli oldugu durumlarda, grup
dayamigmasim zayiflatabilmektedir. Bagka bir ifadeyle, bireysel performansa dayal
licret sisteminin uygulandif1 gruplarda, farkl ticret alan caliganlar arasinda dogan agin
rekabet, zaman zaman is boliimii ve yardimlagsmaya engel olarak ¢esitli sorunlarin
¢ikmasina neden olmaktadir. Uygulama siirecinde karsilagilan tiim bu sorunlara ragmen,
yapilan uygulamali bir ¢aligma, caliganlarin performansa dayali iicret sistemlerini
performansa dayanmayan {icret yOntemlerine gore daha adil bulduklarim ve

performanslarina gére aldiklar ticretten memnun olduklarmi ortaya koymaktadir.?”!

3.4.2. Sosyal Taraflar Agisindan Performansa Dayal Ucret

Performansa dayali iicretin, iiretim siirecindeki sosyal taraflar tizerindeki
etkileri kuskusuz farklidir. Bu nedenle, sosyal taraflarin, performansa dayali iicreti farkhi
algiladiklan anlagiimaktadir. Bu bakimdan, performansa dayali iicretin, sosyal taraflar

agisindan ele alinmasi yararh olacaktir.

1 Bilgin, a.g.e., 5.6-7.
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3.4.2.1. Calisanlar Agsindan Performansa Dayah Ucret

Caliganlar agisindan, performansa dayali iicretin yararlart asagidaki gibi
belirtilebilir:*"?

e Adaleti Saglar: Performansa dayal1 iicret ile isteki performans: yiiksek olan
¢alisanlarin diillendirilmesi hedeflenmektedir. Boylece, her bir ¢alisan rgiite
yaptig1 katki 6lgiistinde Odiillendirilmis olmaktadir. Dolayisiyla performansa
dayal: iicret sistemi, ¢alisanlardaki adaletsizlik duygusunu kaldirarak tatmin ve
adalet saglamis olmaktadr.

e Motivasyon ve Tegvik Aracidir: Tiim iyi niyetini ve ¢aligma giiclinii ortaya
koyan bir ¢alisan kendisinden daha az ve ilgisiz ¢alisan biriyle aymi ticreti alirsa,
bu durum, kendisinin motivasyonunu olumsuz olarak etkileyecektir.
Caliganlarin, ¢aligmalart karsiliginda takdir edilmesi de bir motivasyon aracidir.
Bu ¢er¢evede, performansa dayal: iicret sistemi, diigiik performansin artirilmast
yoniinde tesvik saglamaktadir.

o Isgiicii Devrini ve Ise Devamsizhy Azaltir: Adaletli ve yiiksek artislar,
calisanin igine ve Orgiite baglanmasim saglayarak, orgiit agisindan maliyetleri
yiiksek olan iggiicii devrini ve ise devamsizlif1 da azaltmaktadir.

3.4.2.2. Orgiit Agisindan Performansa Dayah Ucret

Orgiitler agisindan performansa dayali ficret uygulamasimn yararlan da
asapgidaki gibi belirtilebilir:>"

e Rekabet Giiciinii Artirir: Performansa dayali iicret, ¢alisanlarin bireysel
performanslarina yaptigi olumlu etki ile 6rgiitiin toplam performans diizeyini de
yiikseltmektedir. Bu da, kaliteyi artirarak 6rgiitiin rekabet giictinii artirmaktadir.

2 Cakalogly, a.g.e., 5.40. .
% Ayse Unal, Performansa Dayah Ucret, Kamu-Is Yaymi, Ankara, 1998, 5.35-37.
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o Karhlik ve Verimliligi Artirir: Performansa dayal: iicret sistemlerinin kar ve
kazan¢ paylasimi gibi bazi uygulamalari, orgiitlerde verimlilik ve karlilig: da
artirmaktadir.

® Yeni Yonetim Sistemleri ile Uyumludur: Toplam kalite gibi yeni ydnetim
sistemlerinde 6diillendirme yontemi olarak performansa dayali iicret sistemleri
kullamlmaktadir. Kalite programlarim uygulayan orgiitler, {icret planlarnin
kaliteyi 6diillendirmek zorunda oldugu gercegini kabul etmektedirler.

e Ucret Agsindan Orgiite Esneklik Kazandinr: Bireysel performansmn 6nemli
olusu, oOrgiit igcinde calisanlar arasi rekabeti artirmakta, dolayisiyla grup
dayamismasimt zayiflatmaktadir. Boylece, ¢alisanlarin sendikalagma istekleri de
kinlmaktadir. Toplu s6zlesmenin kollektif boyutundan uzaklagsan {icret
anlagmalari, bireysel s6zlesmeler ile yoneticilerin etkilerini artirmakta ve

sendikalarin varligini da tehdit etmektedir.
3.4.2.3. isci Sendikalan Agisindan Performansa Dayali Ucret

Endiistri iligkilerinde kollektif gelenegi benimseyen sendikalara gore,
calisanlarin ticretlerindeki artis toplu s6zlesmeler ile belirlenmeli ve kabul edildiginde,
tim caligan kategorilerini kapsamalidir. Aksine, performans degerlendirmeye bagh
olarak uygulanan performansa dayal: {icret sistemleri, 6rgiit yonetiminin insiyatifinde ve
toplu sozlegsmelerden ayrt tutularak Dbireysel performansin 6diillendirilmesini
amaclamaktadir. Bu nedenle, kollektif tutum sergileyen sendikalardan bagimsiz
orgiitlerde kendini daha ¢ok gOstermektedir. Sendikalagmanin olumsuz etkiledigi
performansa dayali {icret sistemlerinin elegtiri alan bir diger yonii ise, bu ydntemlerin

bir motivasyon araci olarak goriilmesidir.>™

3.4.3. Performansa Dayah Ucretin Tercih Edilme Nedenleri

Performansa dayali icretin, iiretim siirecindeki sosyal taraflar agisindan
anlamu farklidir. Kugkusuz, sosyal taraflarin performansa dayal iicreti tercih etme

74 Cakalogly, a.g.e., s.41.
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nedenleri de birbirinden farklidir. Sosyal taraflarin performansa dayali ticreti tercih etme
nedenleri agagida incelenmektedir.

3.4.3.1. Performansa Dayali Ucretin Cahsanlar Agisindan Tercih Edilme Nedenleri

Performansa dayali ticret ile performans1 yiiksek olan ¢ahsanlar
6dﬁllendirihnekt¢dir. Ozellikle basarili Bir kisi, caligmasinin karsiligini gérmek ister.
Adalet anlayisina gore, calisanlar kendi katkilarini (vasiflar, ¢aba, deneyim, egitim) ve
sagladiklart sonuglari, dier calisanlarin katkilari ve sonuglaryla kargilastinrlar.
Calisanin  algiladig1, esitlik ise, kiside adalet ve tatmin hissi dogurur. Dolayisiyla
performansa dayal: ficret, kigideki esitsizlik duygusunu kaldirarak tatmin ve saglamig
olmaktadir. Is arkadaslarindan daha fazla calistigina inanan g:ahsanlann“theqsvik edici
ticretlerle 6zendirilmesi, érgiitte motivasyonu arttirir. Bu alanda yapilan ¢aligmalar da,
bu olguyu dogrulamaktadir. Ancak, sistemin ¢aliganlarin beklentilerini karsilamasi,
yontemin saglikli bir sekilde isletilmesine baghdir. Performansa dayali {icret, bireysel
kararlarin kalitesinin yiikselmesini de saglamaktadir. Caliganlarin is tatmininin artmasi
ile birlikte, sikayetler ve devamsizliklar da azalir 2"

3.4.3.2. Orgiit Yonetimi Acisindan Performansa Dayah Ucretin Tercih Edilme

Nedenleri

Performansa dayal iicrette, galiganlarin gosterecegi yiiksek performans, aym
oranda o&diillendirileceginden, c¢alisanlar, orgiite daha ¢ok baglanir ve iligkilerde
iyilesme saglamir. Tek tek ¢aliganlarin performanslarinin artmasi, orgiitiin toplam
perfdrmansml arttirdifindan 6rgiit rekabet giicti kazanir, dolayisiyla orgiitsel kalite
artacaktir. Performansa dayali iicret uygulamasi, ister bireysel performansa, ister takim
performansina dayandirilsin, ¢alisanlarin performanslarinin artmasim saglar ve dogru
odiillendirme sisteminin kurulmasiyla da caliganlarin sendikalasma istekleri kartlr.
Ayrica, iicret artisi konusunda isverenlere daha fazla esneklik de saglamaktadir.

5 (Jnal, a.g.e., 5.35.
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Performansa dayal1 tcret sistemlerinde performansin artirilmasi, emek maliyetinin
azalmasim da sagladiindan, bu sistemlerden kamu kesiminde de yararlamImaktadar.2"

3.4.3.3. Isci Sendikalarmmn Bakist

Son yillarda performansa dayal: ticret uygulamalarimin mzla yayginlasmasi,
glic kaybetme egiliminde olan sendikalari, bu gelismenin gerisinde kalmamak ve bu
slirece entegre olmak zorunda birakmigtir. Performansa dayali icret uygulamasinda,
perforrpanm disiik ¢ikan ¢aligani isten ayirma olasiligi bulundugundan, bu siirecin bir
pargast olan sendikalar, sistemin dogru, tarafsiz ve tutarli bir sekilde uygulanmasim
istemektedirler. Kuskusuz sendikalar, bireysel performansa dayali ticrete oranla
kollektif birer yaklagim olan kar paylasimi ve kazang paylagimi gibi yéntemlere daha
sicak bakmaktadirlar. Bu nedenle, birseysel performansa dayali iicret yontemleri,
genellikle sendikalarm olmadig sektorlerde yaygin olarak uygulanabilmektedir.?””

3.4.4. Performansa Dayal: Ucretin Uygulanmasi ve Yararlan

Enflasyon oraninin yiiksek oldugu iilkelerde, iicret artiglari, enflasyon oram
dikkate almarak yapilmakta, bdylece performansa dayali iicret i¢in ya ¢ok az kaynak
kalmakta, ya da yeni kaynaklar yaratilmasi gerekmektedir. Cogunlukla, yoneticiler
ellerindeki licret biitgesine bagh kalmakta ve bdylece de, performansa dayali zam oram
ya Gnemsiz- yiizdeler halinde olmakta ya da-artiglar tek bir yiizde ile, ne kadar
enflasyondan, ne kadar1 performanstan kaynaklandifi agiklanmadan yapilmaktadr.
Boyle bir ortamda, enflasyona dayal1 iicret artiglarimin yiiksekligi nedeniyle, 6rgiitiin

{icret yapisim koruyabilmek de giiglesmektedir.2"®

Performansa dayal iicret sistemleri, 1980’lerden sonra basta ABD olmak
lizere, gelismis {ilkelerde yaygin bir bigimde uygulanmaya baglanmistir. Amacg,
¢aliganlarin motivasyonlarim artirarak performanslarinu yiikseltmektir. Karsilastirma ve

degerlendirmeye dayali performans degerlendirme yonteminden yararlanilarak, bireysel

276 a.g.e., s.36.
277 Cakalogly, a.g.e., s.48.
8 a.g.e., 8.56.
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ya da grup performans: degerlendirilmekte ve ticret performansla iliskilendirilmektedir.
Bireysel ve grup performansina dayali dogrudan 6zendirici planlar yaminda, orgiit
diizeyinde verimlilik ve kar artiglarindan ¢aliganlarin yararlandirilmasimi saglayan kar
paylasimi ve kazang paylasimi gibi dolayli &zendirici yontemler de, yaygin bir
uygulama alam bulmustur.?”

Performansa dayal1 iicret sisteminin saglikli bir sekilde isletilmesi, Orgiite
nitelikli elemanlarin katilmasini ve bunlarn Orgiitte tutulmasim da saglamaktadir.
Takima dayali performans ficreti uygulandifinda, ¢alisanlarin kalite ve miigteri
memnuniyeti ilkelerini benimsemeleri ile katihmlarinin ve igbirligi i¢in gerekli ortamin
saglanmasi miimkiin olmaktadir. Bbylece, Orgiitte takim caligmas:1 yayginlagtig: gibi,
takimlarin etkinlii de artmaktadir.2%

Yararlarina karsin, performansa dayali {icret uygulamasinda, cesitli
gliclikklerle de karsilagilmaktadir. Bu glicliikkler, daha ¢ok uygulama hatalarindan
kaynaklanmaktadir. Bu hatalar1 agmada, orgiit yoneticilerine biiylik gorevler diismekte
ve caliganlarin veya temsilcilerinin katilimi ile bu sorunlarn {istesinden gelmek
kolaylasabilmektedir.*®!

Performans diizeyi yiiksek ve diisiik ¢alisanlar arasindaki farkin, adil ve
objektif bir bigcimde belirlenmesi, performans diizeyi yliksek olanlarin lchine
diizenlemelerin yapilmasi, sendikalarin temsil hedefleri ile ¢elismemektedir. Yapilmasi
gereken, sendika yetkililerinin performans degerlendirme hakkinda bilgilendirilmeleri

yoluyla destek ve katilimlarinin saglanmasidir.?®?

Calisanlarin emekleri karsiliginda aldiklar licretten memnun olmamalar,
onlarin isten sogumalarina neden olacak, bunun sonucunda da hem psikolojik, hem de
fiziksel rahatsizliklar ortaya cikabilecektir. Ucretin, bu derecede onemli psikolojik

islevlerinin bulunmas: ve iicretin adaletsiz olmas: durumunda is memnuniyetsizliginin

 a.g.e., 5.57.
20 a.g.¢e.,5.57.
21 {(Jnal, a.g.e., 5.37.

%2 Cakalogly, a.g.e., 5.57.
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ortaya ¢ikmasi, iicrette adalet saglanmasimin onemini ortaya koymaktadir. Burada
yapilmas1 gereken, &rgiit iginde bulunan tiim galiganlarin performans-iicret iliskisini
dogru anlamasim saflamaktir. Performansa dayal iicret sistemleri, bu iligkiyi en iyi
sekilde saglayarak Orgiit icinde adaleti saglayacak ve bdylece de is
memnuniyetsizlifinde 6nemli bir faktorii olusturan iicret adaletsizliine bir ¢6ziim

getirebilecektir.”*?

3.4.5. Performansa Dayah Ucret Sistemleri

Bir orgiitte iicretin performansa dayandiriimasinin birgok yolu vardir. Bu,
tesvik, nakit para ddemesinden, Orgiitlin hissesinin verilmesine kadar birgok sekilde
olabilmektedir. Bir bagka ifadeyle; ticret ile performans arasinda iligki kurmak isteyen
orgiitler, ¢ok cesitli yontemler uygulayabilmektedirler. Bu yontemlerin baslicalan
sunlardir: 284

a) Kar Paylasimi: Kar paylasimi, calisanin bireysel performans: ile degil, orgiitiin
karhhk diizeyine bagh olarak degisiklik gbstermekte ve galigana prim adi altinda nakit
olarak Odenmekte veya sonradan Odenmek {izere belli bir siireligine fonda
tutulmaktadir. Kar paylagim planlari, orgiit diizeyinde uygulanan dolayli 6zendirici
nitelikli planlardir. Bu sistem su sekilde uygulanmaktadir. Orgiit, vergilendirilmemis
karimn bir kismini, ¢alisanlara dagitilmak tizere bir havuzda toplar. Her ¢alisana verilen
ylizde, kendi taban maagstyla orantili dagitihr. Boylece, yiikksek taban maagh ¢aliganlar,

havuzdan daha yiiksek pay alirlar. Paylagim, her yil yapilir.2%

Kar paylagimi sistemi, baza durumlarda etkin bir ficret sistemidir. Ornegin,
orgiit gelirlerinin nispeten sabit oldugu ya da devami yiikseldigi durumlarda, bu sistem
etkin bir ticret sistemi olarak uygulanabilir. Kar paylasimi sistemini uygulamann en iyi

yolu, yoneticilerle toplamip, kar paylasimi kavraminin gelistirilmesidir. Bu gergevede,

% Burcu Kumbul, “Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret = Sistemleri”,
www.isguc.org/bkumbull.htm. (01 Ocak 2003).

2 (Jnal, a.g.e., 5.31.

* ag.e.,s.31.
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gelecekteki kazanclari ve bu kazanglarin paylasimiyla ortaya ¢ikan maliyetleri tahmin
edebilmek i¢in, ¢esitli formiil ve modeller gelistirilmeli ve kurallar belirlenmelidir.?*

b) Kazan¢ Paylagimi: Kazang paylagimi, 6rgiitiin tiretimindeki artiglar1 temel alarak
iicretlendirme yapan bir yontemdir. Kazang paylasiminda iicret, orgiitiin performansina
baglanmaktadir. Kazang paylagiminda, ¢aliganin performans: ile alacagi §diil arasinda
dogrudan bir iligki yoktur. Calisanin yiiksek performans gostermesi, licretinin mutlaka
artacagl anlamina gelmemektedir. Orgiit yonetimi, drgiit performansindan kaynaklanan

kazanglari, ¢aliganlar ile paylasmakta,dlr.287

Kazang paylagimi, ¢ok kapsamlh bir kavramdir. Kazang paylasimi, Srgiitiin
performans: dlgtlebilecek durumdaysa iyi bir sekilde uygulanmaktadir. Calisanlarin

katilim, bu tesvik edici 6demenin etkisini, kuskusuz artirr.”®®

¢) Liyakata Dayali Ucret Sistemleri: Ucret artiglarinda uzun zamandir uygulanan
genel bir sistem olan ve bireysel performansa dayali bir atig gosteren liyakata dayali
licret sistemlerinin uygulanabilirliligi ve etkinligi, uygun bir performans degerlendirme
sisteminin varlifina baglidir. Liyakata dayali iicret sistemlerinde amag, calisanin
bulundugu {icret sinifi iginde ticret yapisim bozmadan, belirli bir degisiklik yapmaktir.
Ancak, disiik performans gosterildiginde, bu ticret sisteminde degisiklik yapilmadig:
iin {icretin 6zendiriciligi ortadan kalkmaktadir.”

d) Ozendirici Ucret Sistemleri: Liyakata dayah {icret sistemlerine gére daha somut
(satis hacmi gibi) bir 6lgiim kullanan 6zendirici ticret sistemlerinde, alinan ek iicret, kok
ticrete eklenmemektedir. Alinacak olan komisyon, daha Snceden caligan tarafindan
bilinmekte ve donemsel olarak performansindaki degisikliklere gére dalgalanmalar
gosterebilmektedir. Satis komisyonlarmdaki degisikligin ¢alisanin performansina gore
degil de, daha ¢ok firiinliin kalitesi, markas1 ve tiriinflin fiyatina gore degisiklik

gOstermesi, bu iicret sisteminin en ¢ok elestirilen yoniidiir. Yoneticilere, Orgiitiin

2% http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=295. (01 Mart 2003).
27 Unal, a.g.e., 5.26.

288 http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=295. (01 Mart 2003).
% Cakaloglu, a.g.e., .53.
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performansim artirmalar1 ve/veya sabit giderleri diistirmeleri halinde verilen ek licretlere

ise, uzun dénemli 6zendirici ticret sistemleri denilmektedir.?*

¢) Performans Primi: Performans primi, bireysel veya grup performans: baz alinarak
verilmektedir. Bireysel bazli oldugundan, bu ficret artisi performans Olgiilerine
dayandiriimaktadir. Gelismis iilkelerde performansa bagli olarak belirlenen {icret
uygulamalan giderek yayginlasmaktadir. Bunun temel nedeni, hem ¢aliganlarin, hem de

Orgiitlerin bundan yarar saglamasidir.”’

Uygulamada, bazi orgiitler, diisik veya yetersiz performans gosteren
calisanlara hi¢ ek iicret zamm vermezken, bazi orgiitler de, enflasyon zammindan
kesintiye gitme uygulamasim benimsemektedirler. Ulkemizde ise, en yaygin bigimde
uygulanan performansa bagh degigken iicret uygulamasinin, prim &denmesi sistemi
oldugu anlagilmaktadir.**

Prim yaklagimlari, i¢cinde bulunulan sektdrden ve yapilan isin niteliginden
onemli 6lgiide etkilenmektedir. Prim uygulamasi ile en sik kargilagilan yerler, sektﬁr
olarak yatinm bankacihg ve perakendecilik, fonksiyon/gorev olarak da satis ve orta/tist
kademe yoneticiliktir. Prim uygulamasinin temel mantig, 6nceden saptanmus kriterler
bazinda gosterilen performansin yine oOnceden belirlenmis hedeflerin agilmasi
durumunda, temel iicrete ek olarak ddeme yapilmasina dayanmaktadir. Omek olarak,
belirli bir satis adedini gergeklestirmek durumunda prime hak kazanilmasi uygulamasi
verilebilir. Genellikle, 6nceden belirlenmis bu satiy adedini agma oram arttikga

kazanilan prim de artmaktadir.?

f) Calisanlara Hisée Senedi Opsiyonlar:: Belirli bir fiyata gelecekte hisse senedi satin
alma hakki olan hisse senedi opsiyonlart yontemi, dzellikle yoneticileri ddiillendirmek
icin kullamlmaktadir. Hisse senedi opsiyonunu tim ¢aliganlara yonelik olarak
uygulayan orgiitler giderek yayginlagmaktadir. Hisse senedi opsiyonlarinin

20 Kumbul, a.g.e.,

1 cakalogly, a.g.e., 5.53.

»2 3.8.e.,5.54.

2 E. Edipoglu, “Performans Degerlendirme ve Ucretler”,
http://www.insankaynaklari.com/bireyler7trends/roportaj/eedip_011220.asp. ( 01 Ocak 2003).
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yayginlasmasinin nedeni, bu planlar ile yoneticilerin, bireysel performanslarint ve 6rgiit
performansim artirmaya galisacaklan diistincesidir. Orgiitteki diger ¢alisanlara da hisse
senedi opsiyonunun verilmesinin, aymi olumlu etkiyi dogurdugu yolunda sonuglar
géiriilmektedir.294

2% Cakaloglu, a.g.e., s.54.
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4.1. CALISMA YAPILAN ISLETME

En son teknolpjiyi kullanarak beyaz esya ve elektrikli ev aletleri iireten
isletme, Tirkiye’nin bu alandaki en biiyiik isletmelerinden biridir. Yaklagik yarim
asirlik bir tarihe sahip olan isletme, aym zamanda Tiirkiye’de beyaz esya ve elektrikli
ev aletleri alanindaki birgok iriinii ilk iireten isletme unvamna da sahiptir. Ttirkiye’nin
degisik yerlerinde tiretim tesisleri bulunan igletmenin, yurtdiginda da 6nemli ortakliklar:

- bulunmaktadir. .

1999 yili, isletme igin, adeta bir biiylime ve yeniden yapilanma yili olmustur.
Uretim ve satig/pazarlama faaliyetlerinin tek elden ySnetimini saglayan yeni bir drgiit
‘modeline gegilmistir. Bu model ile, faaliyetlerin esgiidiimlii bir gekilde yiiriitiilmesine
ve verimlilik artigina imkan saglayan bir yap1 olusturulmustur. Isletmenin Ar-Ge
merkezinin yaptif1 calismalar sonucunda iiretilen en son teknolojiye dayali {iriinler,
yurtdisinda da biiyiik ilgi gormektedir. Bu galigmalar nedeniyle isletme, son yillarda
teknoloji alaninda pek ¢ok 6diil almigtir. Son yillarda, 6zellikle “akilh iiriinler” ve “ev
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otomasyonu” iizerine yogunlagan isletmenin, bu alanda 6nemli gelismeler kaydettigi
goriilmektedir.

Kendi alaminda Tiirkiye pazarinda lider konumda olan igletme, iiretmis
oldugu 50 milyon iirtin ile, herglin yurti¢inde 14 milyon 500 aileye, yurtdisinda ise 4
milyon 500 bin kullamciya hizmet vermektedir. Yurt geneline yayilmig 5 bin yetkili
saticis1 ve 9 ylize yakin yetkili servisinin yani sira, haftanmin 7 giinii hizmet sunan
Tiiketici Danisma Servisi de bulunmaktadir.

Marka ve sirket alimlariyla diinya sirketi olma hedefine odaklanan igletme,
2002 yilinda ihracatim yiizde 40 oraminda artirmgtir. Isletmenin buzdolab: ihracati, ilk
defa 2002 yilinda 1 milyon adedi agmigtir. Aym y1l, isletmenin ihrag ettii camagsir ve
bulasik makinesi adedi de iki katina ¢ikmugtir. Bu artislarla birlikte isletme, 4 .ana
tirlinde tiretiminin yiizde 65°ini ihra¢ eder duruma gelmistir. Isletmenin ihracatinin,
toplam cirosu igindeki pay: ise yiizde 33 diizeyindedir.

Isletmede, toplam galigan sayis1 5 bini agmaktadir. Isletmede performans
degerlendirme, islerinin tammlanmig, basit ve spesifik olmasindan dolayr mavi yakah
caliganlara uygulanmamakta, bunlarin diginda kalan tiim beyaz yakali galiganlara
uygulanmaktadir. Isletme, 1996 yilindan beri “Performans Yoénetimi Sistemi” adim
verdigi ve c¢agdas gelismelere gére hazirlanmig bir degerlendirme sistemi
kullanmaktadir. Degerlendirme ¢alismalannin uygulandig: galisan sayisi, kuskusuz ki
yil i¢inde muhtelif sebeplerle (isletmeden ayrilan ya da giren gahiganlardan dolayi)
degisiklik gostermektedir.
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4.2. CALISMA YAPILAN iSLETMEDE PERFORMANS DEGERLENDIRME
4.2.1. Performans Degerlendirme Caliyjmalarimmn Amaci

Calismamin yapildii isletmenin, performans degerlendirme ¢aligmalarim

yapmasinin temel amaglar1 sunlardir:

e Isletmenin performansinda kalic1 geligmeler elde etmek,

e Calisanlarin yeteneklerini gelistirmek, is memnuniyetlerini artirmak ve tiim
potansiyellerini kullanma olanagi saglamak,

e Calisanlar ve yoneticiler arasinda siirekli diyalogla yapici ve agik iliskiler
kurmak,

e Hedefler ve performans kriterleri iizerinde yoneticiler ve ¢alisanlarin ortak bir
anlayisa sahip olmalarimi ve herkesin bu amag¢ dogrultusunda kendine diisen
gorevin farkinda olmasim saglamak,

o Siirekli geri-bildirim alip, performans ile ilgili olarak dogru ve objektif bir dlgme
ve degerlendirme yapmak,

e Yonetici ve ¢alisanlarin, bu degerlendirmeleri temel alarak, gelisme planlari,
bunlar1 uygulama ydntemleri ve ilgili egitimler lizerinde anlagmalarini saglamak,

e Caliganlann, isletme hedeflerine katkilan ile ticret ve

ddiillendirme/onurlandirma sistemlerinin iligkisini kurmak.
4.2.2. isletmenin Uyguladiga Performans Degerlendirme Yéntemi

Isletmede uygulanan degerlendirme ydntemi, ¢aliganin, katilmal bir bigimde
onceden belirlenen faaliyet alanlar1 ve bu faaliyet alanlarina gore belirlenen zorlayict,
Olgiilebilir, gergekei, zaman sinirli ve uzlasilmig hedeflere/is sonuglamna goére
degerlendigi “Amaglara Gore Yonetim” ile c¢alisanin, Onceden belirlenmis
“Yeterlilikler’e goére degerlendirme skalalarinda belirli boyutlariyla degerlendigi
“Geleneksel Degerlendirme Skalalar” ydntemlerinin kangimidir. Isletme, séz konusu

sistemi, 1996 yili bag: itibariyle kullanmaya baslamistir.
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Degerlendirme ¢aligmalari, formal olarak yilda iki kez (6 ayda 1), informal
“olarak da yilda dort kez (3 ayda 1) yapilmaktadir. Formal degerlendirmede, hem donem
basinda hedeflerin belirlenmesi siirecinde, hem de donem sonunda nihai degerlendirme
stirecinde, caligan ile yonetici (ilk amir) bir araya gelmektedir. 6. aymn sonundaki ara
formal degerlendirmede, ¢alisanin hedeflerine ulagmasini engelleyen durumlar varsa, bu
engeller gerekli degerlendirmelere tabi tutulmakta ve gerekli tedbirler alinmaktadir.

Gerektiginde, hedefler revize edilmektedir.

Sonugta, ¢alisan, “Is Sonuglan” ve “Yeterlilikler” bakimindan agirlikli bir
genel degerlendirmeye tabi tutulmakta ve galisanin kuvvetli ve gelismeye agik yonleri
tespit edilmektedir. Bu sisteme ilk gecildiginde, sistemi tamitmak amaciyla tim
calisanlara (beyaz yakali galiganlar) ve belirli yonetici gruplarina sistemle ilgili egitim
verilmistir. Bunun disinda, sistemde meydana gelen degisiklikler, ¢esitli egitimler yolu
ile ilgili caligan ve yoneticilere aninda bildirilmekte ve anlatiimaktadir.

4.2.3. Yeterlilikleri Olgmede Kullanilan Faktérlerin Tanmmlanmasi

a) Siire¢ Bilgisi: Icinde bulundugu isletmeyi, siireglerin isleyisi agisindan tamima.
Ayrinti kapsamina girmeden faaliyetlerin yliriitiilmesini baz alan bilgilere sahip olma.

b) Miisteri/Kalite Odaklibk: i¢ ve dig miisterilerin beklentilerini ve gereksinimlerini
arastinp, ulasan geri bildirimleri diizenli olarak degerlendirerek, beklentileri &rgiit
politika ve hedefleri dogrultusunda sonuglandirmak.

¢) Degisim Odakhilik: Degisim ve yeniligin gereklilifine inanmus olarak, yeni fikir ve
yaklagimlar1 uygulama ya da yeni fikir ve yaklagimlar gelistirme becerisi.

d) Analitik Diigiince: Bir konu veya problemi anlaml pargalara bélerek, belirli bir
mantik dizisi igerisinde tamimlama, problemlerin pargalarini sistematik bir bigimde
organize etme, degigik goriinim ve agilarimin sistematik karsilagtirmalarini yapma,
mantikli ve uygulanabilir 6ncelikleri belirleme ve nedensellik iliskisini kurarak ¢6ziim

Onerisi getirme yetenegidir.
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¢) Kavramsal Diisiince: Karmagik ve ilk bakigta birbirleriyle iligki i¢inde gbriinmeyen
durumlara ve problemlere ait siniflandirilmamis diizensiz bilgileri inceleyerek, bunlarin
altinda yatan ana noktalari, baglantilari, diizeni ve yapiy1 tammlayabilme yetenegi.

f) Yaratiethk: Yapilan isin (alt siire¢/siire¢/orgiit) performansim artiracak g¢esitli metod,
teknik, sistem, uygulama ya da yaklasimlar gelistirmek.

g) Basarma Azmi: [yi is yapmak ya da isin miikkemmel olabilmesi igin gerekli olan
standartlara ulagmak i¢in gosterilen ¢aba ve enerji. Bu standartlar, ¢aliganin ayn iste
daha Once gosterdigi performans (daha da iyilestirmek tiizere), hedeflenen sonuglar,

orgiit i¢i ya da dig1 bagkalarinin ayni igte gstermis olduklar performans olabilir.

h) iletisim: Fikir ve diistinceleri, mantik sirasi i¢inde agiklikla iletisim araglarim
kullanarak etkinlikle sunabilme, iletisim kurmayi, her ortamda kisiyi tanimaya y6nelik
olarak stirdiirme ve Kkarsisindakini, daha iyi anlamaya yonelik sorular sorma, geri

bildirimde bulunma ve iletisim kurma siirecinde kendini karsisindakinin yerine
koyabilme yetenegidir.

i) Isbirligi: Takim/calisma grubu icinden veya disindan ¢alisanlarla 6nceden hedeflenen
ortak sonuglara ulagmak igin siirekli yardimlasma iginde birlikte ¢alisma becerisi
gOsterme, sonuglara birlikte katki yoluyla ulagmak.

j) Sahiplenme: Igletmenin hedeflerine ulasmas: igin kendine diisen sorumluluklar

benimseme.

k) Etki: Is sonuglarina ulasabilmek veya i¢inde bulundugu calisma gruplarmmn
performanslarim artirabilmek igin 6rgiit kiiltiiriine uygun davranis modelleri gelistirerek
profesyonel sayginlik edinme yetenegi ve bu yetenegi alimacak kararlar1 belirlemede

uygun sekilde kullanma becerisi.

I) Delegasyon: Hedeflenen sonuca ulagmak icin uygun isboliimii ve kontrol yéntemleri
belirleyebilme yetenegi.
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m) Insiyatif: Hedeflere ulagabilmek igin bagkalann tarafindan y&nlendirilmeyi
beklemeden gerekli bilgiyi toplayip, harekete gegme becerisi.

4.2.4. Performans Degerlendirmenin Uygulanmasi ve Sistemin Tanimlanmas:

Isletmenin performans degerlendirme i¢in kullandif1 formda da goriilecegi
gibi, degerlendirme formu 3 kisimdan olusmaktadir. Isletmenin performans
degerlendirme i¢in kullandig1 form, Ek-1°de verilmektedir. Formun 1. kismu (1. sayfa),
calisanlarin “Is Sonuclari™na gore degerlendirildikleri kisimdir. Dénem baginda
yoneticisiyle yiiz yiize gelen c¢alisan, “Alt Faaliyetler” bolimiine kendi faaliyet
alanlarim yazmaktadir. Belirlenen bu faaliyet alanlarinin, hedef konulabilir olmasina
dikkat edilmelidir. Bu faaliyet alanlarimin i¢inden o dénem igin yapmay: planladig:
hedefleri/isleri “Hedefler” biliimiine yazan galisan, belirledigi hedeflerin zorlayici,
Olgiilebilir, gercek¢i ve zaman simirli olmasina dikkat etmelidir. Ayrica, “Faaliyet
Alanlar1” ve “Hedefler”in yonetici ile uzlagilmig olmasi gerekmektedir.

Belirlenen ve “Performans Gostergesi” boliimiine yazilan performans
gostergelerinin, mutlaka olgiilebilir bir nitelik tasimast gerekmektedir. Bu, zaman ya da
para olabilir. “Mevcut Durum” béliimiine ise, isin/hedefin o anki durumu, yani dénem
basindaki mevcut durumu yazilmaktadir. Calisan, “Sonu¢” bollimiine kadar ki
béliimleri, donem baginda ydneticisi ile uzlagarak kendisi doldurmakta/belirlemektedir.

Donem sonunda, ¢alisan ile yeniden yiiz yiize gelen yonetici, ¢aliganin da
goriislerini alarak, g¢aliganin, dénem baginda belirlenen hedeflere ne oranda ulagtigim
belirlemekte ve “Sonug¢” boliimiine yazmaktadir. “Degerlendirme” béliimiinde, “Sonug”
boliimiindeki verilere gore yonetici tarafindan 3°li skalada deZerlendirme
yapllmaktéldlr. Bu degerlendirme, 1. kismin en altinda 5°li skalada degerlendirmeye
doniigtiiriilmektedir. Siirecin isleyisinde, karsilikli goriismeler yolu ile stirekli bir araya

gelen yonetici ile galisan tiim iglemlerden sonra 1. kismin en altin1 onaylamaktadirlar.

Degerlendirme formunun 2. kisminda (2. ve 3. sayfalar), ¢alisanin, 6nceden

belirlenmis bir takim “Yeterlilikler’e gore degerlendirilmesi s6z konusudur. Dénem
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baginda, “Yeterlilikler” ile ilgili “Mevcut Durum™ ve “Isin Gerektirdigi Seviye
(Hedef)” cahsan ile yoneticinin karsilikli gérigmesi ile belirlenerek ilgili bdliimlere
yazilmaktadir.

Dénem sonunda yeniden bir araya gelen ydnetici ile ¢alisan, ¢alisanimn, “Isin
Gerektirdigi Seviye (Hedef)”ye ne oranda ulagtifim tespit edip, “Sonug¢” bolimiine
yazmaktadirlar. Belirlenen bu sonuca gore, 6nce 3°lii skalada, sonra da 5°li skalada
degerlendirme yapiimaktadir. “Yeterlilikler” ile ilgili agiklanmas1 gereken bir durum
varsa, yonetici tarafindan 2. kismin (3. sayfa) altindaki “Notlar” boliimiine yazilir. Tiim
mekanizmanin isleyiginde, karsilikli gériigmeler yolu ile bir araya gelen yonetici ile

calisan, tiim islemlerden sonra 2. kismin altim1 onaylamaktadirlar.

Degerlendirme formunun 3. kisminda (4. sayfa) ise, ¢aligan “Is Sonuglari” ve
“Yeterlilikler” bakimindan agirlikli ve genel bir degerlendirme tabi tutulmaktadir.
Aynca bu kisimda, ¢aliganin kuvvetli yonleri tespit edilerek “Kuvvetli Yonleri”
boliimiine ve gelismeye agik yoOnleri de tespit edilerek “Gelismeye A¢ik Yénleri”
boliimiine yazilmaktadir. Yine aym sekilde, ¢alisamn kuvvetli yonlerinin kariyer
planlamasi gergevesinde daha iist pozisyonlar igin gelistirilmesi/yetistirilmesi ile ilgili
goriisler “Kariyer Plam ile Ilgili Goriisler” ve galisanin gelismeye agik yonlerinin egitim
programlan ile gelistirilmesine yonelik faaliyetler ile ilgili goriisler de “Gelistirme
Faaliyetleri” boliimiine yazilmaktadir. 3. kismun tamami, yonetici tarafindan
doldurulmakta, fakat ¢alisan da gérmektedir.

4.2.5. Performans Degerlendirme Sonug¢iarinim Kullaniimas:

Doénem sonunda biitlin degerlendirme formlari, insan kaynaklar
departmamnda toplanmaktadir. Insan kaynaklan departmam, bu formlardan hareketle,
tim birimlerin, departmanlarin ve genel olarak isletmenin performans diizeyini
¢ikartmaktadir. Oncelikle, performans diizeyi diistik ¢ikan birimin/departmanin
performans disiikliiflintin nedenleri arastirilarak, gerekli tedbirlerin alinmasina
caligimaktadur, |
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Degerlendirme sonuglar;; oncelikle iicretlendirmede temel kriter olarak
kullanilmaktadir. Aym sekilde, degerlendirme sonuglari, kariyer planlamas: i¢in de
direkt girdi niteligindedir. Siirekli yiiksek performans gosteren galiganlarin, hedefleri
ileriye gotiiriilerek ve yaptiklan islerin kapsamu genisletilerek daha iist pozisyonlara
terfi ettirilmektedirler.

Performans diizeyleri yetersiz olan ¢aliganlarin islerine son verme, ug bir
noktayl teskil etmektedir. Bir bagka ifadeyle yetersiz performans, ise son verme igin tek
basina yeterli sebep degildir. Gerekli durumlarda, ¢aliganlar, isletme-igi rotasyona da
tabi tutulmaktadirlar.

4.2.6. Performans Degerlendirmede Kargilagilan Giigliikler ve Hatalar

Degerlendirme g¢aligmalarinda karsilasilan en 6nemli giigliik, calisan ve
ozellikle yoneticilerin iglerinin yogunlugundan dolayr zamanin kisith olmasi ve “ortak
zaman” bulma giigliigiidiir. En 6nemli maliyet unsurlar1 ise; zaman kaybi ve kirtasiye
(kagit-kalem) giderleridir. Fakat, zamani, kayip olarak degerlendirmemek gerekir.
Ciinkii, saglikli bir performans degerlendirmenin yapilamamasi durumunda dogacak

olan sorunlar1 gidermek igin ¢ok daha fazla zaman harcanmasi gerekecegi agiktir.

Degerlendirme siirecinde kargilagilan bir diger giicliikk ise, “Yeterlilikler”in |
tam olarak neyi ifade ettiginin iglere gére yanlis yorumlanma ihtimalinin varligdir.
Isletmenin, “Performans Yonetimi Sistemi” adin verdigi yeni sisteme gegmesinin temel
amacl, eski sistemin sakincalarim1 ortadan kaldirmakti. Bu nedenle yeni sistemde,
yonetici ile direkt iligki iginde olan ¢aliganin yaptig1 is belli ve ¢alisan objektif kriterlere
gore degerlendirildiginden fazla sorunla karsilagilmamaktadir. Ortaya ¢ikan sorunlar da,
karsilikl1 goriismeler yoluyla ¢oziime kavusturulmakta ve gerekli tedbirler alinmaktadr.

Caliganlar, olgiilebilir kriterler ile degerlendirildiklerinden ve yaptiklan
isler/hedefler hakkinda bilgi sahibi olduklarindan, sistem verimli olmakta ve amaglar ile
sonuglar birbirine uymaktadir. Keza, karsilikli goriismeler ve karsilikli atilan imzalar,

sistemin adil olmasim saglamaktadir.
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Degerlendirmede, degerlendiriciden kaynaklanan hatalar1 azaltmak igin,
birinci dereceden akrabalarin farkli departmanlarda g¢aligtirilmalarina  dikkat
edilmektedir. Aym sekilde, belirli derecelere/puanlara yénelmeyi veya ortalama egilimi
gbstermeyi engellemek i¢in de, degerlendirmelerin normal dagilim egrisine (¢can egrisi)
uymas: istenilmektedir. Baz1 kiigiik birimler/departmanlar i¢in ise normal dagilima
uygunluk istenilmemektedir.

4.3. CALISMA YAPILAN ISLETMEDE PERFORMANSA DAYALI UCRET

4.3.1. Performansa Dayah Ucretin Isletme Diizeyinde Uygulanmas:

Calisma yapilan igletmede, performans degerlendirme sonuglar,
ticretlendirmede temel kriter olarak kullamlmaktadir. isletmede, ticret artiglarimin temel
girdisi, performans degerlendirme galigmalar1 kapsaminda ¢alisanlarin, dénem basinda
belirlenen “Hedefler’e ve “Yeterlilikler”e ne oranda ulagtifin1 degerlendiren ve ortaya
koyan 5°1i skaladur.

Isletmede, tcretlendirmeyi etkileyen/belirleyen ¢ok onemli bir faktor de,
kuskusuz isletmenin iicret igin aywrdif1 biitgedir. Biitgenin belirlenmesinde etkili olan
faktorler, igletmenin performansina ve cirosuna bagli olan karlihgdir. Ote yandan,
isletmede olusturulan ticret biitgesi, sektdr bazinda icretlerin aragtirilmasiyla
belirlenmektedir. Bir bagka ifadeyle, isletme, sektor aragtirmalari yapmakta ve bu
konuda yapilan aragtirmalarin sonuglarindan yararlanmaktadir. Isletme, ortalama zam
oranum belirlerken, rakip isletmelerin ortalamasimi dikkate almaktadir. Isletmenin, her
yil i¢in belirledigi zam oraninin, rakiplerinin ortalamasinin yaklagik yiizde 10 {izerinde
oldugu anlagilmaktadar.

Sonraki asamada, hazirlanan {icret biitgesinin, enflasyon oranmna ve
isletmede uygulanan performans degerlendirme ¢aligmalarimin sonuglarma gére
dagitimi gerceklestirilmektedir. Bunun yapilmasi ise, yani performans degerlendirme
sonuglarimin {icretlere yansitilmasi su sekilde olmaktadir: Ornegin, dénem basinda
lcretlerin ortalama ylizde 30 oraminda artinldigim varsayalim. Eger calisanin
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performansi beklenen/orta diizeyde ise galisan, ylizde 30 oraninda zam alacaktir. Eger
calisganin performansi beklenen/orta diizeyin iistiinde ise, o ¢alisan yiizde 30’dan fazla
ve beklenen/orta diizeyin altinda ise de, yiizde 30°dan daha az iicret zammu alacaktr.

Isletmede ortalama zam oramnmn ylizde 30 oldugu varsaymm altinda,
performans degerlendirme sonuglarinin ficretlere yansitilmas: su sekilde ortaya
konulabilir:

Biitiin hedefler beklenenin iistinde (5) - % 40-45
Cogu hedef beklenenin iistiinde (4) - % 35-40
Biitiin hedefler beklenen seviyede  (3) - % 30

Bazi hedefler beklenenin altinda (2) - % 20-25
Cogu hedef beklenenin altinda (1) - % 15-20

Ozet olarak, {icret artiglarinin belirlenmesinde; isletmenin finansal yapisi,
performans degerlendirmesi sonucu calisanlara verilen puanlar, enflasyon oram ve
piyasa/sektor licret aragtirmalar1 baz alinmakta ve bu veriler dogrultusunda performans
odakli tcret artiglari, yilda iki kez olmak iizere Ocak ve Temmuz aylarinda
yapumaktadir. Kuskusuz ki, isletmenin her yil i¢in belirledigi ortalama zam orani,
isletmenin finansal durumuna ve karlilifina gore degisiklik gostermektedir.

4.3.2. Performansa Dayah Ucretin Departman Diizeyinde Uygulanmasi: Satis
Departmam Ornegi

Calismanin bu boliimiinde, performansa dayals ticretin departman diizeyinde
nasil uygulandig1 incelenmektedir. Ek-2’de yer alan isletmenin Orgiit semasindan da
anlagildify gibi, 6rnek departman olarak satis departmam ele alinmaktadir. Satig
departmaninda galisanlarin performans diizeyleri, Performans Y6netimi Sistemi ile Cok
Yonlt Yetkinlik Degerlendirme Sisteminin birlikte/ortak kullanimiyla belirlenmektedir.
Bir baska ifadeyle, bu iki sistem, birbirine entegre edilerek uygulanmaktadir. Cok
Yonlii Yetkinlik Degerlendirme Sistemi, igletme iginde c¢aliganlarin davramslart ve bu
davraniglarin biraktift etki hakkindaki algilarin miimkiin oldugunca ¢ok kaynaktan
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toplanmasi olarak tamimlanabilir. Isletmenin, ¢ok yonlii yetkinlik degerlendirmesi
yapmasindaki temel amag, g¢aliganlarin kisisel gelisimlerine katkida bulunmaktir. Siireg
tamamlandiktan sonra caliganlar, yetkinlikleri konusunda ¢ok yonlii bir geri bildirime
sahip olmaktadirlar ve yazilim {iistiinden kendilerine gelisim plam1 hazirlama imkanina
sahip olabilmektedirler.

Performans Yonetimi Sisteminin isleyis siireci su sekildedir:

Hedef Belirleme: Calisan ve yoneticinin yi1llik hedeflerde mutabik kaldig1 ve hedeflerin
yazilima tanitildig1 agamadir.

Ara Degerlendirme: Y1l iginde herhangi bir zamanda yapilabilir. Yapilmas: zorunlu
degildir.

Revizyon: Ekim aymma kadar hedef kartlarinda revizyon yapilabilir. Revizyonlar,

yonetici onayindan gegmek durumundadir.

Final Degerlendirme: Y1l sonu degerlendirmesinin yapildigi asamadir. Calisan ve
yonetici arasindaki performans goriismesi sonrasinda her ¢alisan i¢in performans puam

olugur.

Performans YoOnetimi Sistemi kapsaminda kullamlan performans

kriterlerinin, agagida belirtilen 6zellikleri tasimasi gerekmektedir:

Ozgiin ve Uzlaslms: Yanlis anlamaya sebep olmayacak sekilde calisanin ve
yOneticinin lizerinde anlagarak belirledigi hedefler, ¢alisanin hedeflerini sahiplenmesi

acisindan 6nemlidir.

Olgiilebilir: Hedeflerin 6lgiilebilir olmas, iletisimi kolaylastirir ve hedeflerin dogru
algilanmasim saglar. Hedefler ve performans gostergeleri, ilgili olduklarn her yerde aym
sekilde ifade edilmeli ve herkes tarafindan aym sekilde anlagiimalidur.
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Ulasilabilir ve Zorlayici: Kisilerin kabul edilebilir bir ¢aba ile elde edebilecekleri, ayni
zamanda sahip olduklari tiim potansiyeli kullanmaya zorlayacak tiirden hedefler
konulmas: 6nemlidir.

Ilgili: Isletme planlari, yoneticinin beklentileri ve ¢alisamin gelisimine iliskin hedefler
belirlenmelidir. Yonetici, belirlenen her bir hedefin neden Onemli oldugunu
aciklamalidir.

Zaman Smrh: Her hedefin bir zaman hedefi olmas1 gerekmektedir.

Cok Yonlii Yetkinlik Degerlendirme Sistemi kapsaminda; ortak degerler, is
ailesi yetkinlikleri ve géreve 6zgii yetkinlikler yer almaktadir. S6z konusu yetkinlikler,
sOyle tanimlanabilir:

Ortak Degerler: Isletmenin tiimii veya biiyiik bir gogunlugu igin gegerli olan ve vizyon
ile ana stratejileri destekleyen yetkinlikler. Bu yetkinliklerin, isletme kiiltiirliniin
olugmasi igin tiim ¢alisanlarda olmasi gerekir.

Is Ailesi Yetkinlikleri: Benzer gorev ve faaliyetleri igeren islerin gruplamasi igin
olusan yetkinlikleri igermektedir (Yonetim, Uzman, Destek ve Satig). Bireysel is ve
gorevler, ait olduklan aileler basta olmak iizere yetkinliklerini bu aile havuzundan
secebilirler. Is ailesi yetkinlikleri, kademe sistemiyle uyumlu olarak planlanmgtir.

Géreve Ozgii Yetkinlikler:

o Fonksiyonel Yetkinlikler: Bir isi ger¢eklestirirken bireyde olmasi gereken ve
sadece belli bir fonksiyonun alanina giren bilgi ve beceriler fonksiyonel olarak
tanimlanmaktadur.

e Ortak Fonksiyonel Yetkinlikler: Bir isi gerceklestirirken bireyde olmasi
gereken ve tiim fonksiyonlarda fark gézetmeksizin gegerli olan bilgi ve beceriler
ise .ortak olarak tanmimlanmaktadir (Yabanci dil, Bilgisayar-MS Office, Sunum

becerileri, vb.).
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Cok Yonlii Yetkinlik Degerlendirme Sisteminin isleyis siireci ise agagidaki
gibidir:

Beklenen Seviye Belirleme: Calisanin, mevcut isi i¢in gerekli yetkinlik hedeflerini
belirleme islemi bu agamada yapilmaktadir.

Degerlendirici Belirleme: Her c¢alisan, yoneticisi, varsa astlar1 ve kendisi tarafindan
degerlendirilmektedir. Bu grubun diginda, ¢aliganlarin i¢ miigterileri, projelerde birlikte
calistif: kisiler, departman arkadaglari, vb. arasindan da degerlendiriciler segilmektedir.
Degerlendirmelerin saglikli yapilabilmesi igin bu kigiler kesinlikle gizli tutulmaktadir.
Degerlendirme: Tiim degerlendiricilerin degerlendirmelerini tamamladiklar1 asamadir.
Sonuglarm izlenmesi: Degerlendirme sonuglarimin raporlar halinde izlendigi asamadir.
Calisamin  kendisinin ve yOneticisinin yaptifn degerlendirme, ayr1 ayn diger
degerlendiriciler ve astlarin yaptiklar degerlendirmeler ortalama olarak izlenir.

Gelisim Faaliyeti Planlama: Degerlendirme sonuglarina gére gelisim faaliyetlerinin
planlandif: agamadir.

Modem insan kaynaklari ySnetimine gore, sadece performans hedeflerini
belirlemek, gliniimiizde artik yeterli degildir. Belirlenen hedeflere ulasirken “Nasil”
davramlacag: da ¢ok onemli bir unsur durumundadir. Bu baglamda, ¢alisma yapilan
isletmenin de, yetkinlikleri, sadece bir degerlendirme araci olarak goérmedigi
anlagilmaktadir. Igletmenin, yetkinlikleri, istenilen davrams bigimini ¢alisanlarina ve
yoneticilerine somut bir gekilde anlatmanin araci1 ve bdylece bireysel davraniglarin
isletme degerleri ve stratejileri ile uyumlu kilinmasina yardimei olacak bir sistem olarak
gérmektedir.

Isletmenin, satis departmanindaki satis temsilcileri icin kullandig:
yetkinlikler, Ek-3’teki Satig Temsilcisi Yetkinlikleri formunda goriilmektedir.
Isletmenin, satiy temsilcileri igin kullandig1 yetkinliklerin; pazar odakhlik, satig
damsmanhig, risk yOnetimi, bayi iyilestirme, liriin bilgisi, planlama ve orgiit, bayi
problemlerini ¢dzme, iliski ve ikna ve takim igbirliginden olustugu, ekteki formdan da
anlagilmaktadir. Ayrica, her yetkinligin ne anlama geldigi ve hangi unsurlar kapsadig1
da, ilgili formda ayrintil1 olarak agiklanmaktadr.
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Cok Yonlii Yetkinlik Degerlendirme Sistemi ile birlikte, isletmede
performans degerlendixméleri, artik, gecmiste oldugu gibi sadece yoneticiler tarafindan
yapilmamaktadir. Yeni sistem ile birlikte, tiim ¢alisanlar, degerlendirici sifatina sahip
olmuslardir. isletmenin,' yetkinlik degerlendirmesi yapmasimmin amaci, ¢alisanlan
yargilamak degildir. Temel amag, geligim i¢in geri bildirim saglamaktir.

Hem Performans Yo6netimi Sistemi, hem de Cok Yonlii Yetkinlik
Degerlendirme Sistemi, tiim beyaz yakali ¢aligsanlann kapsayacak sekilde
uygulanmaktadir. Bir bagka ifadeyle, departmanda ¢alisan beyaz yakalilarin performans
diizeyleri, Performans Yonetimi Sistemi ile Cok Yonlii Yetkinlik Degerlendirme
Sisteminin birlikte kullanilmastyla belirlenmektedir. Diger insan kaynaklan stiregleri ile
de entegre edilen degerlendirme sonuglari, isletmenin elinde detayh bir veri tabanimin

olmasini da saglamaktadir.

Ortaya ¢ikan performans sonuglari, {icret artislarinda temel girdi olarak
kullanilmaktadir. Ote yandan, kisisel gelisim planlari, egitim planlari, rotasyon ve terfi
kararlar1 gibi yonetsel kararlarin alinmasinda da, bu sonuglar girdi olarak
kullamlmaktadir.

Yukarida da belirtildigi gibi, satiy departmaninda c¢alisan beyaz yakali
calisanlarin performans diizeyleri, Performans Yonetimi Sistemi ile Cok Yonli
Yetkinlik Degerlendirme Sisteminin birbirine entegre edilerek kullanmilmasiyla
belirlenmektedir. Bir bagka ifadeyle, ¢ok yonlii yetkinlik degerlendirme sonuglar,
yiizde 40 agirlikta performans puanina etki etmekte ve boylelikle her iki sistem entegre
olarak kullanilmaktadir.

Ornegin, satis temsilcilerinin performans puanlar, is sonuglarinin ve satig
temsilcisi yetkinliklerinin agirlikli ortalamas: alinarak tespit edilmektedir. Bu
uygulamada, is sonuglan yiizde 60 agirlikta performans puanina etki etmektedir. Satig
temsilcisi yetkinlikleri ise, yiizde 40 agirlikta performans puanina etki etmektedir. Satig
temsilcilerinin i sonuglari; satiy hacmi, risk-teminat takibi ve ciro hedeflerinden

olusmaktadir. Bu durum, Ek-4te yer alan Satiy Temsilcisi X’in i§ sonuglarini g6steren
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tablodan da goriilmektedir. Ek-4’teki tabloya bakildiginda, satis hacminin ylizde 40,
risk-teminat takibinin yiizde 10 ve ciro hedefinin de yine ylizde 10 agirlikta performans
puanina etki yaptigi anlagiimaktadir.

Ozetle, satig temsilcilerinin performans puanlarina, is sonuglan yiizde 60,
satis temsilcisi yetkinlikleri de yiizde 40 agirlikta etki etmektedir. Sonugta, satig
temsilcilerinin performans puanlan, 5°li skalaya gre belirlenmektedir. Ortaya ¢ikan
performans puanlari, bircok yonetsel kararda oldugu gibi, ticret artiglarinda da temel
girdi olarak kullanilmaktadir.

Belirlenen performans sonuglarimin iicretlere yansitilmasi, isletme
diizeyindeki uygulamayla aymdir. Bir bagka ifadeyle, satig temsilcilerinin performans
sonuglarinin {icretlere yansitilmasi su sekilde olmaktadir: Ornegin, doénem basinda
ticretlerin ortalama yiizde 30 oraminda artinldigim varsayalim. Eger satis temsilcisinin
performans: beklenen/orta diizeyde ise, satis temsilcisi yilizde 30 oraninda zam alacaktir.
Eger sati§ temsilcisinin performans: beklenen/orta diizeyin iistlinde ise, o satig temsilcisi
yiizde 30’dan fazla ve beklenen/orta diizeyin altinda ise de yiizde 30°dan daha az iicret
zammu alacaktr.

Isletmede ortalama zam oramimin yiizde 30 oldugu varsayim altinda, satis
temsilcilerinin performans sonuglarinin {icretlere yansitilmasi su sekilde ortaya
konulabilir:

Performans puam beklenenin gok fistiinde  (5) - % 40-45

Performans puani beklenenin iistlinde 4) - % 35-40
Performans puam beklenen seviyede (3)-%30
Performans puani beklenenin altinda (2) - % 20-25

Performans puani1 beklenenin ¢ok altinda (1) - % 15-20

Isletmede, Performans Yonetimi Sistemi ile Cok Yonli Yetkinlik

Degerlendirme Sisteminin igleyisinde 2003 yil1 zaman plam su sekilde belirlenmigtir:
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Performans Yonetimi Sistemi

Sene baginda belirlenen bireysel hedeflerin “Performans Degerlendirme
Yazilimi”na tamtilmasi (15.09.2003-13.10.2003).

Y1l sonu performans degerlendirmelerinin yazilim {izerinden yapilmasi

(01.12.2003-31.12.2003).

Cok Yonlii Yetkinlik Degerlendirme Sistemi

“Cok Yonlii Yetkinlik Degerlendirme Yazilimi™na beklenen seviyelerin
tanitilmasi (15.09.2003-13.10.2003).

Degerlendiricilerin belirlenerek ¢ok yonlii yetkinlik degerlendirmenin yazilim
tistiinden yapilmasz (13.10.2003-28.11.2003).

Cok Yonlii Yetkinlik Degerlendirme Yazilimi” {istiinden gelisim planlarinin
hazirlanmasi (01.01.2004-31.01.2004).
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SONUC

Modern insan kaynaklari1 yonetiminin en 6nemli bilesenlerinden biri olan
performans degerlendirme, rgiit ve galisan agisindan hayati 6nem tagimaktadir. Bati
tilkelerinde, ozellikle biiylik c¢apli Orgiitlerde vazgegilmez bir insan kaynaklari
yonetimi uygulamas1 olan performans degerlendirme, iilkemizde de hizla
yayginlasmaktadir. Orgiitler, giintimiize gelinceye kadar genellikle performans
degerlendirme uygulamalarim seyrek yapmuslar ve fazla 6nem vermemislerdir. Ciinkii,
iyi bir degerlendirme goriismesinin amaglar1 ve yararlan hakkinda fazlaca
diisinmemiglerdir. Ancak iyi gelistirilmis bir performans degerlendirme sisteminin,
kuskusuz orgiitler agisindan birgok yarar1 vardir. Iyi bir sistemin gelistirilmesi ise ciddi
yatirimlar, uzmanlik ve kiilttirel (hem ulusal hem de 6rgiitsel) duyarlilik gerektiren zor

bir istir.

Tarihsel gelisim siireci igerisinde performans degerlendirmenin &nemi
giderek artmustir. Bu siiregte, performans degerlendirmeyle degisik amaglarin
gerceklestirilmesi ve farkli yararlar elde edilmesi diigiiniilmiigtiir. Giiniimiizde ise, ¢ok
farkl: yaklasimlar igeren ¢ok sayida performans degerlendirme yontemi vardir. Baza
isletmeler gelencksel degerlendirme yéntemlerini uygularken, bazilari da karsilasilan
sorunlar1 ¢dzmek ya da daha objektif degerlendirmeler yapabilmek igin gelistirilmis
yeni yontemleri uygulamaktadirlar. Ancak, bu alandaki genel egilimin, yeni/¢agdas
yontemlere dogru oldugunu 6zellikle vurgulamak gerekir.

Performans  degerlendirmede;  ¢alisamin  ¢aligmalari,  eksiklikleri,
yeterlilikleri, fazlaliklari, yetersizlikleri tiim yonleriyle ele aliur. Béylece, ¢alisanlann
isgal ettikleri rollerin gereklerini ne diizeyde yerine getirdikleri tespit edilmis olur. Bu
degerlendirmeler, ¢alisanlar i¢in psikolojik bir gereksinim, orgiitler i¢in ise daha sonraki
calismalarin diizenlenmesinde bir kaynak olusturur.

Performans degerlendirme siireci sonunda elde edilen sonuglara gére, kisiye
yonelik bagari beklentisinin ne oranda gergeklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler 1s131nda

kisinin terfi etmesine, ficretinin arttirilmasina, goérevinin degistirilmesine, isten
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¢ikarilmasina, iginin zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara ulasﬂébilir. Béylece,
performans degerlendirme ile bir anlamda kiginin potansiyel yetenekleri dogrultusunda
is analizi, gérev tanimlan1 dogrultusunda da gérevini basarma diizeyini belirlemek s6z
konusu olmaktadir.

Performans degerlendirme siireci, g¢alisan kisi agisindan stireklilik gosterir.
Oncelikle, ise alma asamasmda bir degerlendirmeye tabi tutulan kisi, isletmedeki
yasami boyunca belirli araliklarla ve belirli amaglarla yeniden degerlendirilmektedir. Ise
alinirken kisi, o anda sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve ayrica gelecekte kendisinden
beklenen Ozellikleri agisindan degerlendirilebilir. Daha sonraki degerlendirme
~asamalarn da ise, kisinin igi: bagindaki performansi degerlendirilir. Boylece, kisinin
isletme igindeki o anki konumu, geligimi, elde edecegi ddiiller ve gelecekteki pozisyonu
bu g¢alismalar sonunda belirlenir. Ayrica 6bjektif Olgtilere” gore yapilan bir
degerlendirme, ¢aliganlarin bulunduklan kurulusun neresinde, nasil, en iyi ve en verimli
bicimde gahsacaklah konusuna da agiklik getirir.

Performans degerlendirme siirecinin olmasi gerektigi sekilde yerine
getirilmemesi, ¢alisanlarm motivasyonunu olumsuz yonde etkileyerek, performans
diizeylerinin diismesine neden olur. Kuskusuz bu da, isletmenin verimliliginde bir
diismeye yol agar. Ote yandan, ¢aliganlar, ynetime olan giivenlerini de kaybederler.
Calisanlarin yonetimin adaletine olan giivenlerini kaybetmeleri, ¢aliganlar ile y6neticiler
arasindaki iletisimin kopmasina yol agacak, bunun sonucu olarak da performans
degerlendirme sistemi: olumsuz yonde etkilenecektir. Degerlendirmedeki basarisizlik

ise, isletmeyi dogal amaglarindan uzaklastirabilir.

Performans degerlendirmeyle birlikte hizla gelisen diger bir uygulama da
performansa dayah Ucret sistemleridir. Performansa dayali ficret sistemleri, {icret ile
performans arasinda iligki kurularak olusturulan tdicret sistemleridir. Bu tcret
sistemlerinde, performans diizeyi ile ticret arasindaki iligki, standartlar ya da bazi
dogrudan gdstergelere (satiy hacmi, hata oram, vb.) gore belirlenmektedir.
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Performansa dayali iicret sistemleri, tlim calisanlarin performanslarinin
artmasinin, Orgiitiin toplam performansim artiracagy goriisiine dayanmaktadir. Bu
baglamda, ¢alisanlarin performanslarini ve motivasyonlarini artirmak amaciyla, bireysel
performans ile ficret arasinda iligki kurulmaktadir. Giiniimiizde, performans ile iicret
arasinda kurulan bu iligki, modern insan kaynaklar1 yonetiminin en giincel konularindan
birini olugturmaktadir. Bireysel performansin adil, objektif ve rasyonel bir sekilde
degerlendirilmesi, performansa dayal {icret sistemlerinin basariyla uygulanabilmesi i¢in

temel koguldur.

Cahismada, performans deZerlendirme ve performansa dayali {iicretin
Tiirkiye’de uygulanmasina iliskin bazi bulgu ve bilgiler ortaya koymak amaciyla alan
calismas1 yapilmistir. Alan aragtirmasi kapsaminda incelenen igletme, Tiirk 6zel
sektorlinlin dnde gelen isletmelerinden biridir. Isletmenin, performans degerlendirme

yapmakla, orgiitii ve ¢alisanlarim gelistirmeyi amagladig1 anlagiimaktadir.

Caligma kapsaminda incelenen isletmenin, yeni/cagdas gelismelere goére
hazirlanmis bir performans degerlendirme sistemi kullandig1 goriilmektedir. Isletmede
uygulanan degerlendirme y6ntemi, ¢alisanin, katilmali bir bi¢imde nceden belirlenen
faaliyet alanlar1 ve bu faaliyet alanlarina gére belirlenen zorlayici, Sl¢iilebilir, gergekei,
zaman sirl ve uzlagilmig hedeflere/is sonuglarina gore degerlendigi “Amaglara Gore
Yonetim” ile ¢alisganin, 6nceden belirlenmis “Yeterlilikler’e gore degerlendirme
skalalarinda belirli boyutlariyla degerlendigi “Geleneksel Degerlendirme Skalalar”

yontemlerinin karigimidir. Bu sonug, birinci hipotezi desteklemektedir.

Modern insan kaynaklar1 yOnetimine goére, sadece performans hedeflerini
belirlemek, giinlimiizde artik yeterli degildir. Belirlenen hedeflere ulasirken ‘“Nasil”
davramlacagi da ¢ok 6nemli bir unsur durumundadir. Bu baglamda, ¢aligma yapilan
igletmenin de, yetkinlikleri, sadece bir degerlendirme araci olarak g&rmedigi
anlasilmaktadir. Igletmenin, yetkinlikleri, istenilen davranis bigimini ¢alisanlarina ve
yoneticilerine somut bir sekilde anlatmanin araci ve bdylece bireysel davramislarin
isletme degerleri ve stratejileri ile uyumlu kilinmasina yardimei olacak bir sistem olarak
gbrmektedir. Bu sonug, ¢aligmanin ikinci hipotezini ret etmektedir.
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Isletme degerlendirme sonuglarini; 6ncelikle iicretlendirmede temel kriter
olarak kullanmaktadir. Isletmede, ficret artiglarmin temel girdisi, performans
degerlendirme c¢alismalarni kapsaminda c¢alisanlarin, dénem basinda belirlenen
“Hedefler’e ve “Yeterlilikler’e ne oranda ulastigim1 degerlendiren ve ortaya koyan 5°1i
skaladir. Isletmenin, performans degerlendirme sonuglarim {icretlendirmede temel kriter
olarak kullanmasi, ¢alismanin {iglincii hipotezini desteklemektedir. Degerlendirme
sonuglari, aym sekilde kariyer planlamasi i¢in de direkt girdi niteligindedir. Stirekli
yiikksek performans gosteren calisanlarin, hedefleri ileriye gotiiriilerek ve yaptiklan
islerin kapsami genisletilerek daha iist pozisyonlara terfi ettirilmektedirler.

Isletmede, licret artiglanmin belirlenmesinde; isletmenin finansal yapisi,
performans degerlendirmesi sonucu calisanlara verilen puanlar, enflasyon orami ve
piyasa/sektdr ticret aragtirmalari baz alinmakta ve bu veriler dogrultusunda performans
odakii ticret artiglari, yilda iki kez olmak {izere Ocak ve Temmuz aylarinda
yapilmaktadir. Kuskusuz ki, igletmenin her yil igin belirledigi ortalama zam orami,
isletmenin finansal durumuna ve karliligma gore degisiklik géstermektedir. isletmenin
her yil igin belirledigi ticret biitgesinin, yukarda belirtilen faktorler tarafindan

belirlenmesi, ¢aligmanin dordiincii hipotezini desteklemektedir.
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EK-3: SATIS TEMSILCISI YETIGNLIKLERT

1. PAZAR ODAKLILIK

Rekabet ve biigesel gelismeleri izler, rekabet avantaj: yaratacak bilgileri aktarnr.
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Kanit veya
- Onem Performans Carpan _ Puan iyilfestirme Gnerilerini
1.a, Rakip firiin ve uygulamalanm (fiyat, kallte, Grin dzellider,
salip ve kKampanyafar v.b. siirekii takip eder ; kritk bilgi ve 5 4 0.033 0132
Snerilerini igeren raposiar diizenleyerek yonetimi ve ligii '
birimier! siireldi bilgilendirir,
11.b. Balgesel gelismeleri (sosyal, ekonomik, killtiired v.b.)
izleyerek ve bayf gert bifdfrimierinf kuflanarak pazardald firsat,
bosluk ve egllimieri bellrier; kritik bilgi ve Gnerilerini igeren 5 4 0,069 0,276
raporiar dilzenleyerek yinetimi ve figih birimleri srekdi .
bilgitendrir.
Toplam 0,408
2, SATIS DANISMANL IGT
Bayi bagansmi ve memnuniyetini arttwan iiriin ve uygulamalan sunarak, etikili yaklagimlar kullanarak
bayiyi yonlendirir.
] Kamit veya iyilegtirme
| Onem Performans Carpan __ Puan Snerilerini
2.a Rakiplerin potansiyel avantajlanmn dstesinden gelmek igin
sirket iiriin, uygulama ve kaynakianm Tigill birimlerle isbirligi 5 3 0,033 ~ 0,099
yaparak satigl arthnc faaliyetiere ddndgtirir.
2.b Bayinin isini tim hoyutlanyla anlar (malt-durum, bdlgeset
tiriin tercihleri, magaza, stok taiibi, Is yapis seidl, tiketici
yaldagm v.b.} ve bayinin uzun vadell bagars: igin nelere 5 4 0,033 0,132
thtivag duydugune belirleyerek uygun Griin ve uygulamatarn
anerir.
2.¢ Slrket Griln ve uygulamalanm bayiye aktanrken baylye
saflayacads firsatiarm anlagimasi gin yaratio yaklagmalar 5 5 8,033 0,165
kullamr,
TYoplam 0,396
3. RiSK YONETIMI
Olusabilecek riskleri erken farkederek bunlara yénelik Snlem plant olugturur ve uygular.
Kamit veya iyilegtirme
Onem  Perfor Carpan  Puan Gnerilerini
3.a. Bayinin mall durumunu (risk teminat anallzi, sermaye
durumu, miisteri hesaplan, v.b.) ve davranglanns siirekl takip 5 4 0.033 0,132
eder, fari kaynaklardan bayi ile ligili istihbarat yapar ve risk o .
teskil edebilecek gelismeleri teghis eder,
3:h. Bayinin tagiyabilecegi riski dogru anaiiz eder ve risk
teminat dengesint optimum diizeyde tutar. 5 4 0,033 0,132
Toplam 0,264
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gergeklestirir,

4, BAYE Tyit ESTIRME
Bayt igleyiginin etiinlijini arttiric: danrgmantik verir ve bayinin gellgim firsatian ile Bgilf ySnetiml
bilgilendirir.
Kanit vaya lyilegtirma
_ Onem Performans Carpan _ Puan Bnerilerinl
4.a Sorumiu olduju bilgedeki bayilerin mevcut ve gegmis
yilardaki performansi ve bdlgenin geligim olanaklanm 5 4 0,033 0,132
degerlendirir ve ynetime raporiar.
4.b Bayinin Is yapy sekiint gelfgtimest igin bayiye dizenit |
olarak bilgl aktarr (piyasa ekoromi ve rekabet bilgilerl, gegmis
yillardald performanss, bilgenin gefishm clanaidan, miigtert 5 4 0,069 0,276
iigkdleri, magaza yonetimi), bayi fte biriikte defisim faaliyetlert
baglatr ve sonuglandinr,
Toplam 0,408
5. Oriin BilGisi
Sirket iiriinleri ile ilgifi temel bilgilere sahiptir ve bu konuda bayiyl siirekii olarak bilgllendirir.
Kannt veya iyilegtirme
Onem Performans Carpan  Puan Gnerilerini
5.a Girketin firlinlerinin temel Szefliklerini, rakip Griiniere g6re
avantaj ve dezavantajianm dgrenir. 3 4 0,033 G132
5.b Meveut ve yerd driinlerin tiketiciye katk saglayacak 5 4 0,033 0132
Gzellikleri fle figilt baylerine diizenli olarak bilgi aktanr. ’
Toplam 0,264
6. PLANEAMA VE ORGANIZASYON
Hedeflerine ulagmak igin dnceliklerini dogru olarak belirler ve zamanmmda gerceklestirmek igin eylem
planian olusturur.
Kantt veya lyilegtirme
) Onem Performans Carpan _ Puan Gnerilerini
6.2 Kendisine verilen hedefler dojrutusunda yapifacak olan y
|istest plantar, 5 4 0,033 0,132
€.b 15 dnceliklerini dofm: belirler ve defjisen talepler
I".ll nda bunian ginceller. S 4 0,033 0,132
6.c Pianianan faaliyetleri zamanmda ve eksiksiz elarak 5 4 0'033‘ 0,132

P
7

0,396

e




7. BAYE PROBLEMLERINE COZME

Bayi problemlerini hizh bir gekilde giziime ulagtirr ve tekrarlanmamas: icin gerekli anlemler alir.
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Kanit veya tyllegtirme
Onem  Performans Carpan  Puan Snerllerini
7.a Bayinin sorunlanm, kik nedenlerine Inerek bayinin ; 1
katimiyla tanimlar. . 5 4 0,033 o152
7.b Bayi problemlerini ¢cizmede kuftanjacak yakiagmian
belirlemek igin gerekiiginde ilgil kigilerin uzmankfindan ve 5 5 0,069 0,345
deneyimierinden yaradanir.
7.c. Sirket ig} ve diss kaynakian laiflanarak bayi problemierinin
¢Oziim agamalarmy takip eder ve en kisa siirede ¢izime s 4 0,033 0,132
ulagtinir.
7.d Bayl problemlerinin tekrarfamonamass igin gerekii Gnlemler '
alir vefveya Gneriler getirir, 5 M 0,033 0,132
Yoplomy 0,741,
- a. hisiE vE how
Kargisndakilerle olumiu ve giivene dayah fligkiler gefigtirir, bilgi ve gériiglerini kargisindakilerin anlayacag:
ve etki yaratacak sekilde sunar.
. Kanit veya iyilegtirme
Onem  Performans B Puan Snerilerini
8.a. Gosterdifi olumlu ve giiler yiiziid davranislan le kolayca ve ’
d skt kurar. 5 5 8,033 0,165
8.b Giivene dayah liskiler {diirfist davranir, verdigl sozlerl "
‘tutar, vb.) gelistirir ve uzun vadede siirdiiriir. 3 3 0,033 0,165
8.c Kargismdakinin kaygi ve disiincelerin! dinler, uygun tutum k . o 5‘
ve davranglar geligtirir, P y 0,033 v16
8.d Yazil ve s3zls letishmierini anlagdy, etki yaratacak seidide | d 0.165
hazrlar ve sunar. ] 2 5 6,033 81
Toplam 09,66
M isBiRLIEL
En lyl uygulamalan girket lginde paylagir, sirket uygulamalann lyllegtiricl Sneriler galigtirir vé projelerde
aktif rol oynar.
Kanit veya iyilegtirme
Onem Performans Carpan __ Puan Bnerilerini
9.a. Takiminm gelisiral igin  yagarmis oldugu olumiu ve clumsuz
deneyimlert takim arkadaslarma aktan. 5 4 0,033 0,132
9.b Sirketi gelecege tagiyacak lyllegtirme gabgmaftarma gdndillil
katitmda bulunarak, yent uygulama ve &nerilerin hayata 5 4 0,033 0,132
gegirilimesinde roi oynar.
9.c Bdige hedeflerine ulagmak igin talom adadagtannin 0,132
galismalarina destek olur, talam anlayis iginde gahgr. S 4 0,033 "
9.d. Kendl yapt¥j Isin siirecin difjer kassmianm (mall i§ler,
pazarlama, bilgi lslem, sevkiyat) nasd etkiledidint antar ve | 5 4 0,033 0,132
silirecin performansin arthrnaya yonelik olarak Igill birimierie ’
isbirigjine gider.
FTopkam 0,528
r
l GENEL TOPLAM 4,065
YETERLILIX PUANI { %o 40 ) 1,626
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