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Eylem Aytekin

Bu calismada, insan kaynaklar1 yonetiminin en onemli islevlerinden biri
olan performansa dayahh iicretlendirme kavram olarak incelenmis,
organizasyonlar icerisinde calisanlar ve yoneticiler acisindan onemi iizerinde
durulmus, organizasyona olan katkilar1 ve basarih bir performans degerlendirme
sisteminin nasil olmas1 gerektigi aciklanmmstir. Performansa dayah
iicretlendirmenin Tiirkiye’de uygulanmasina iliskin ¢calismalar yapilmistir. Bu
arastirma dahilinde, performansa dayah iicret sistemlerini uygulayan ve ozel
sektorde faaliyet gosteren 3 ayr firma ile gorisiilmiistiir. Birebir goriismelerin
yapildig1 firmalarin insan kaynaklar1 departmanlarindaki yetkili Kisiler ile bu
firmalarin degerlemeleri kimler aracihigiyla yaptiklari, performansa dayal iicreti
uygularken hangi yontemleri uyguladiklari, degerleme sonuclarimm iicretlere
hangi yontemlerle yansittiklar1 ve degerleme sonu¢larinin firmaya olan katkilari

hakkinda cesitli sorular yoneltilmis ve yamitlar alinmistir.
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ABSTRACT

PAYMENT ACCORDING TO PERFORMANCE APPLICATIONS IN TURKEY

Eylem Aytekin

In this study ; human resource management’s one of the most important
function ‘payment according to performance’ studied as a conception , study
focused on importances for managers and workers in the organizations ,
examines benefits for organization and how should be the successfull
performance appreciation model. Also study includes ‘payment according to
performance’ applications in Turkey. According to the researches, 3 interviews
made by three diffrent private sector companies. in this interviews some
questions asked to the company’s human resorces departments such as; how the
companies make appreciations, what kind of methods they use when they are
using performance for payment rule, how they reflect performances to the

payments and benefits for the company and get answers.
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GIRIS

Ulusal ve uluslararas1 alanlardaki ekonomik faktorler, isgiicii piyasasinda
onemli dalgalanmalara yol ag¢maktadir. Ekonomik durgunluk ve daralma
donemlerinde, global rekabetin yogunlasmasi ve hizla gelisen teknolojiye uyum
cabalar1 da organizasyonlarda ve ekonomik alanlarda degisiklikler yapilmasina sebep
olmustur. Diinden bugiine iicretlendirmelerdeki degisimler, iicret politikalarinin
gelisiminde ve iicretlendirme programlarimin uygulanmasinda bazi yenilikler
yapilmasina olanak saglamistir. Ucret sistemleri, ¢alisanin yetkinlikleri veya sahip
oldugu becerilerden ziyade, yapilan her bir isin degerinin ne Olgiide kazang
sagladiginin ortaya konulmasi iizerine yogunlasir. Bu sisteme gore temel iicretin
belirlenmesinde analiz konusu, isi gerceklestiren c¢alisan degil yapilan igin kendisidir.
Bu anlayisin hakim olmasi ile birlikte ¢alisanin performansinin iicretlere yansitilmasi
onem kazanmistir. Organizasyonlar, yiiksek performansi ddiillendirerek {icreti “nasil
davranilmas: ve ne yapilmasi” gerektigini vurgulayan bir iletisim araci olarak

kullanmaktadir.

Giliniimiizde insan kaynaklari, bir organizasyonun en degerli kaynagi olarak
insan1 gostermektedir. Buna gore organizasyonlar igerisindeki ¢aliganlar en dnemli
yere sahiptir. Kazanci yiikseltmek ve basariyr saglamak amaciyla ¢ikilan yolda
gosterilen cabalar 6nce insandan baslamalidir. Insan ihtiyaglarin1 giderecek mal ve
hizmetleri liretmek amaciyla kurulan organizasyonlar basarili olabilmek i¢in insan
kaynaklarimin stratejik yoOnetimine 6nem vermelidirler. Organizasyon stratejileri
ancak performans ve sonu¢  gostergelere baglandigi Olglide yasam olanagi

bulabilmektedir.

Performans ile iicret arasinda iliski kurarak calisanlarin motivasyonunu
artiran performansa dayali ticret sistemi glinlimiizde insan kaynaklarinin en énemli
konularindan biri olmustur. Isletmeler, ¢alisanlarin sirkete kattiklar1 oraninda iicret

almalar1 fikrini benimsemisler ve licretlendirme c¢alismalarin1 ¢alisanlarin belli bir



donem icerisinde belirlenen performanslarina gére yapmislardir. Performansa dayali
ticret uygulamasini destekleyen en giiclii goriislerden birisi, c¢alisanlarin sirketin
ulastig1 sonuglara yonelik sorumluluk almalarimi ve ulasilan sonuglari siirekli

gelistirme bilinci i¢inde olmalarinin saglanmasidir.

Performansa dayali iicretlendirme sistemi, bir ¢cok uzman tarafindan en adil
olan iicretlendirme sistemi olarak tanimlanmaktadir. Fakat bu olumlu goriislere
ragmen degerleme siirecinde ortaya c¢ikan Onemli sorunlar bulunmaktadir.
Cogunlugun onaylamis oldugu bir kaniya gore bu sorunlar sistemin kendisinden
dolay1 olusmamaktadir. Bu zorluklarin uygulamada yapilan hatalar ya da atlanan
noktalar yiiziinden ortaya ciktigina inanilmaktadir. Kagit lizerinde c¢ok basarili
bulunan bu sistem, organizasyon i¢inde uygulamaya gecildiginde bir¢cok calisan
yiiziinden “dogru kullanilmamakla” itham edilmektedir. Performansa dayali iicret
sisteminin uygulanmasi asamasinda en ¢ok zorlanilan nokta, performans
degerlendirme siirecidir. Bu siire¢ igerisinde c¢alisganin performansini en dogru
bicimde 6l¢gmesi gereken degerlendiricilerin objektif olmasi, degerlendirirken hata

yapmamalar1 gerekmektedir.

Giinlimiize kadar uygulanmis olan performansa dayali {icret {izerinde yapilan
aragtirmalar gostermistir ki, performansa dayali {iicret sistemi, performans
yonetiminde Ozellikle performansi gelistirmenin zor oldugu alanlarda kullanilmaya

baslanmistir ve bu nedenden dolay1 da 6nem kazanmaistir.

Tezin temel amaci, performansa dayali iicreti ortaya koymak ve Tiirkiye’de
uygulamalarina iliskin bazi bulgular saptamaktir. Kiiresellesme siirecinde artan
rekabetle birlikte diinya genelinde giderek yayginlasan ve Onem kazanan
performansa dayali iicretin, Tiirk 6zel sektoriindeki uygulamalari ve mevcut egilimin
tespiti biiyilk 6nem tagimaktadir. Bu calisma bu yondeki biitiin uygulamalar1 ve
egilimi ortaya koyma iddiasinda degildir. Ancak c¢alisma performansa dayali {icretin
Tirk o©zel sektoriindeki uygulamalarima iligkin  6nemli bulgularda ortaya

koymaktadir.

Bu amacla hazirlanan tez calismasi dort ayr1 boliimden olusmaktadir. Birinci

boliimde, Performansa dayali ticrete temel olusturan performans degerleme kavrami



incelenmigstir. Performans degerlemenin tanimi, 6nemi ve ne amacgla yapildig
aciklanmus, calisanlarin  performanslarinin degerlendirmenin yararlari,
degerlemelerin hangi siiregte yapildigi, degerleme yapilirken hangi yontemlerin
kullanildigt ve bu yontemlerin kullanilmasi asamasinda hangi sorunlarla
karsilagildig1 agiklanmistir. Ayrica, iyi bir performans degerlemenin tasimasi gereken
ozelliklerin neler olmasi1 gerektigi {izerinde durulmus ve sistemin basarisin etkileyen

unsurlar agiklanmistir.

Ikinci boliimde, genel olarak iicret kavrami iizerinde durulmustur. Farkl
acilardan ele alinarak iicretin tanim1 yapilmis ve 6nemi belirtilmistir. Ucret sistemleri

boliimler halinde ayrilarak agiklamalart yapilmastir.

Uciincii béliimde, performansa dayali {icretin tanimi1, dnemi ve hangi amagla
yapildig1 belirtilmistir. Performansa dayali iicret tiirleri maddeler halinde agiklanmus,
farkl1 sosyal taraflar agisindan performansa dayali iicretin tercih edilme nedenleri
tizerinde durulmus, performansa dayali {icret sistemleri belirtilmis, performansa
dayali Tcretin uygulanmasi ve vyararlar1 anlatilmis ve verimlilikle iligkisi

acgiklanmustir.

Dordiincii boliimde ise, Tiirkiye’de performansa dayali ticret agiklanmustir.
Buna ek olarak, farkli sektorlerdeki ii¢ ayri firma ile goriistlerek Tiirkiye’de

performansa dayali ticretin uygulanmasi ile ilgili ¢alisma yapilmistir.



BiRINCi BOLUM
GENEL OLARAK PERFORMANS DEGERLEME
1.1. PERFORMANS DEGERLEMENIN TANIMI, ONEMi VE AMACI

1.1.1. Performans Degerleme Tanimi ve Onemi

Organizasyonlarda c¢alisanlarin performanslarin1  belirlemek {izere ortaya
c¢ikan performans degerleme teknigi, ilk kez Amerika’da 1915 yillaria dogru kamu
kuruluglart tarafindan kullanilmaya baglanmistir. 1935 yilindan itibaren ise ileri
diisiinceli yoneticiler tarafindan bir asama kazanarak yeni bir uygulama alani bulan
performans degerleme Ozellikle 2. Diinya Savasi esnasinda ve sonrasinda hizla

gelismistir. :

Performans degerleme, bir organizasyon igerisinde calisan bireyin
organizasyon igerisindeki basarisim1 gelistirmek, ise olan katkisi ve verimliligini
artirmak amaciyla yapilan ¢aligmalarin tiimii ya da belli siirlar igerisinde is gérenin
ortaya koydugu performans diizeyini saptamaya yonelik bir yonetim ve denetim
mekanizmasidir. Diger bir deyisle, performans degerleme, ¢alisanin 6nceden
belirlenmis bir donem igerisindeki ise katkisini, verimliligini objektif bir bigimde
belirleyerek, isindeki genel basarisini, kendisine verilmis olan hedeflere ulagsma

derecesini saptamaktadir.”

Giliniimiizde performans degerleme, orgiit ve yonetimi gelistirmeye yonelik
caligmalarin ayrilmaz bir unsuru olarak algilanmaktadir. Orgiit ve ydnetim

verimliligi ve etkenligi artirmaya yardimci olan araglardan biridir. Bu sebeple

! Z. SABUNCUOGLU, Personel ve insan Kaynaklar1 Yonetimi, Anadolu Universitesi A¢ikdgretim
Fakiiltesi Yayini, Yaym No:440, s.101.

* DPT, Sekizinci 5 Yillik Kalkinma Plam Hazirlik Calismalart Komisyonu Raporu, Verimlilige Dayali
Ucret Sistemlerine Gegis Ozel Ihtisas Raporu, DPT Yaymi, 2542-OIK, 558, Ankara 2000, s. 61.
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basarty1 dlgmek ve eksikleri gidermek ve gelistirmek amacina yoneltilmektedir.
Performans degerleme basarisi degerlendirilen ¢alisanin belirli yeteneklere sahip
olup olmadigini, bu yeteneklere ne Olglide sahip oldugunu saptamak yerine,
organizasyonun ihtiya¢ uydugu gorevlerin getirdigi yeteneklerin neler oldugunu ve
bu eksikliklerin giderilerek c¢alisanin  basarisinin  nasil  yiikseltilebilecegini

belirlemeye yoneliktir.?

Organizasyonel yasamin beraberinde getirdigi bir zorunluluk ve insan
kaynaklarinin yonetilmesinde yonetici agisindan énemli bir ara¢ olarak nitelendirilen
performans degerleme, c¢alisanlarin iglerini planli ve kontrollii bir sekilde
gelistirmeleri, organizasyon ile ¢alisanlarin koordine olmalarim saglayan bir aragtir.*
Bu bakimdan performans degerlemenin yoneticilerce yararlanilan ve var olanla
olmas1 gerekeni karsilastirmaya, basariin engellerini ve eksiklerini saptayip gerekli

olan dnlemlerin alinmasina olanak saglayan bir denetim aract oldugu sdylenebilir.’

Insan kaynaklar1 ydnetiminde karsilasilan en onemli sorun, organizasyonda
alinmasi gereken yoOnetsel kararlarin dogru ve objektif bir bi¢cimde alinmamasi ve
calisanlarin dogru ve objektif bir sekilde izlenmeye ve gelistirmeye tabi
tutulmasindan kaynaklandigindan, giiniimiizde performans degerleme, modern insan

kaynaklari yonetiminin en 6nemli araglarindan biridir.°

Bir organizasyonda performans degerleme yapilmasiyla islerin ne kadar iyi
yapildigi, beklenen sonuglara ne diizeyde ulasildigi, gerceklestirilen islerin amaglara
katkisinin ne 6l¢iide oldugu, hedef ve stratejilere uygunluk saglayip saglamadigi

temel ilkelerden sapma olup olmadig: gibi sorulara yanit bulunur.’

Bir organizasyonda ¢alisan bireylerin yetenekleri birbirinin aynis1 olmasi

mimkiin degildir. Basarili bir performans degerlemesi, kisisel farkliliklar1i goz

> U. DICLE, Yénetsel Basarmin Degerlendirilmesi Tiirkiye’de Uygulamasi, Orta Dogu Teknik
Universitesi Idari Tlimler Fakiiltesi Yayinlari, Yayin No:43, Ankara, 1982, s. 15-16.

* M. H. BILGIN, “Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik”, Cimento isveren Dergisi,
Cilt:16, Say1:1, Ocak,2002, s. 4.

> Dicle, a.g.e, s. 17.

® M. H. BILGIN, “Kiiresellesen Diinyada Modern Insan Kaynaklarmin Artan Onemi”, Maliye
Arastirma Merkezi Konferanslari, Otuzdokuzuncu Seri, Istanbul Universitesi Yayini, Yayin No:4286,
Istanbul, 2001, s. 211.

7 7. AKAL, isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari,
Yayin No:473, Ankara, 1992, s. 65.



oniinde bulundurur ve performansi kesin bir sekilde belirlemek i¢in 6znel ve nesnel

standartlar1 bir arada kullanir.®

Insan gibi sonsuz bir yaratici giice sahip bulunan bir varligin degerlemesini
yapmak oldukea gii¢ bir istir. Bu sebeple, performans degerleme yapilarak calisanin
isyerindeki davraniglari, organizasyonun bagarisina olan katkilari, ahlak durumu
degerlendirilebilir. Alt basamakta bulunan ve verilen emirleri yerine getirmekle
yiikiimlii bir calisanin yeteneklerini ve basarisin1 degerlendirmek bir bakima kolay
olsa bile karar alma, inisiyatif kullanma, algilama, ileriyi gérme gibi yeteneklere
sahip olmas1 gereken yoneticilerin yeteneklerinin ve basarisinin degerlendirilmesi

oldukea giic bir istir.’

Performans degerlemesi siirecinin diiriist ve agik bir iletisime dayanmasi
gerekmektedir. YoOneticiler amaclarini, gorevlerini, ihtiyaglarini agikga belirtmeli,
caliganlar ise yapilmasi gereken isin hangi durumlarda daha iyi yapilacag:
hakkindaki goriislerini ortaya koymalidir. Calisanlarin belirlenen hedefleri takip
edebilmesi i¢in islerin nasil yapil yapilacagr ve performans kriterleri yonetim
tarafindan agikga belirtilmelidir. Talimatlarda calisanlarin  performanslarini
yiikseltebilmeleri i¢in gerekli olan 6geleri ekleyip zararli 6geleri ¢ikarabilmeleri igin

firsat verilmelidir.'°

1.1.2. Performans Degerlemenin Amaci

Performans degerlemelerin amaci, her bir ¢alisanin diger calisma arkadaslar
ile arasinda, performans basarilar1 yoniiyle ayirt edilmesi olarak agiklanir.

Performans degerlemenin amaglari, 6lgmeye ve gelismeye iliskin amaglardir.

Calisma yasaminda ve is cevresinde silirekli degisimler olmaktadir. Bu
degisimlerle beraber performans degerlenmenin amaglarinin da stirekli olarak
degismesi Onlenemez. Buna karsilik, basar1 degerlendirmenin amaglari; yonetsel,
0zendirme ve veri toplama olarak genellestirilebilir. Organizasyonlar, terfi, yer

degistirme, iicret, cezalandirma, isten ayirma, édiillendirme ve egitim gereksinimi

SML I PALMER, Performans Degerlendirmeleri, Cev. Dogan Sahiner, Rota Yaymn Yapim Tanitim,
Istanbul, 1993, s. 7.

°Z. SABUNCUOGLU, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ezgi Yayinlari, Bursa, 2000, s. 161.

' Palmer, a.g.e., s. 8.



gibi konularda bazi kararlar alirlar. Alinan bu kararlar, performans degerlemenin
amacina ve ayni zamanda organizasyonun verimliligine ve insan kaynaklar

yénetimine katkida bulunurlar."!

Performans degerlemede temel amag, yiikselme, Ticretleme, egitim,
transfer, isten ¢ikarma gibi, insan kaynaklar1 yonetiminde alinmasi gereken kararlarin
temel ilkelere oturtulmasi ve bu kararlarin uyumlu ve objektif olmasidir. Buna ek

olarak performans degerlemenin amaglar1 sunlardir:
- Calisan-yonetici iliskilerini gelistirmek,
- Organizasyonun 0diil ve ceza sistemine hizmet vermek,
- Ucret artislar1 konularinda ydneticinin verecegi kararlara yardime olmak,
- Terfi ve nakilleri nesnel 6lciilere gore belirlemek, '?
- Calisanlarin gorevleri ile ilgili olarak yerine getirmesi gereken konular1 ortaya

cikarmak, hedefleri belirleyerek bunlari ne sekilde basaracagini saptamak, yaratici ve

iiretici is ortamina katkisini artirmak,

- Calisanin is basindaki performansini 6l¢mek, kariyerini planlamak, simdiki ve
ilerideki gorevleri ile ilgili olarak niteliklerini, egitim ihtiyaglarini, yeteneklerini ve

becerilerini belirlemek, "
- Calisanin kendinden beklenen performans sonuglari ile gercek basari
durumunun karsilagtirilabilmesi i¢in degerlendirilen ile degerleyen arasinda bir

iletisim siirecinin gerceklestirilmesi,

- Organizasyonun gii¢lii ve gli¢siiz yonlerinin belirlenmesi,

""R. YUCEL, “insan Kaynaklarinda Basar1 Degerlendirme”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 1, Say1:3, 1999, s. 110-128.

'2 Sabuncuoglu, insan Kaynaklari..., a.g.e., s. 162.

3 C. ULSEVER, 21. Yiizyilda insan Yénetimi, Om Yayinevi, istanbul, 2003, s. 166.
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- Herhangi bir pozisyon i¢in s6z konusu olan hedeflerin gergeklestirilmesinde

gerekli performans kriterlerinin belirlenmesi,*

- Calisanlarin is tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne

6lciide yaklastigina iliskin geri besleme (feedback) saglamak, '

- Calisanlarin gorevlerini, yetkilerini ve {istlendikleri sorumluluklar1 ortaya

cikararak, igleri basitlestirme ve gereksiz isleri kaldirma olanagi saglar.

- Calisanlarin moralini artirip, ¢alisanlar arasindaki uyumu saglar bdylece

¢alisan degisim hizini azaltir.'®

' C.UYARGIL, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, I.U. Isletme Fakiiltesi Yayini, Yayin
No:262, Isletme Tktisad1 Enstitiisii yaymi, Yaymn No:154, Istanbul, 1994, s. 2.

' Palmer, a.g.e., s. 10.

' Sabuncuoglu, Personel ve insan Kaynaklart..., a.g.e., s. 103.
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1.2. PERFORMANS DEGERLEMENIN YARARLARI

Performans degerleme ile yoneticilere, calisanlara ve organizasyona cesitli

yararlar saglanmaktadir:

1.2.1. Performans Degerlemenin Calisanlar Acisindan Yararlari

- Calisanlar performans degerleme ile giiglii ve zayif yonlerini ortaya cikarip

egitim ve gelisim ihtiyaglarinin neler oldugunun belirlerler,

- Calisanlar yeterlik diizeylerini belirlerler,

- Calisanlan yoneticilerle olan iletisimin ve iligkinin gliclenmesine yardimci

olur,17

- Calisanlarin organizasyon igerisinde sahip olduklari sorumluluklar: daha iyi

anlamalarina yardimei olur ,

1.2.2. Performans Degerlemenin Yoneticiler A¢isindan Yararlar

- Caliganlarin gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirlerler ve ihtiyag

duyduklari alanlarda onlara yardimci olurlar,

- Yonetsel becerilerini gelistirilip bu becerilerin daha rahat uygulanabilecegi

kosullar1 elde ederler,

- Calisanlar1 degerlendirirken kendi gii¢lii ve gii¢siiz yonlerini tanirlar,

- Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, boylece ¢alisanlarin

performansi gelisir.'®

17 DPT, a.g.e., s. 61-62. o
" C. UYARGIL, insan Kaynaklar1 Yénetimi “Performans Degerlendirme”, , 1.U. isletme Fakiiltesi
Isletme Iktisad1 Enstitiisii Arastirma ve Yardim Vakfi, Yayin No:7, Istanbul, 2000, 5.208-209.
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1.2.3. Performans Degerlemenin Organizasyon Acisindan Yararlari

- Organizasyonun hedeflerinin gergeklesmesine yardimci olan bireysel

katkilarin ayirt edilmesine olanak saglar,

- Kariyer planlamasina olanak verir,

- Organizasyon hedefinin kisisel hedeflerle biitiinlesmesini saglar,

- Ihtiyaclar1 karsilamak iizere gelisim ve egitim programlar1 diizenlenmesini

saglar,"”

- Verimlilik ve karlilik oranlar artirilir,

- Ucretlerin tiim calisanlar arasindaki dagilimi hakga saglamr.20

"% Bilgin, Kiiresellesen Diinyada..., a.g.m., s. 212-213.
DPT, a.g.e., s. 61.
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1.3. PERFORMANS DEGERLEME SURECI

Performans degerleme siirecinin baglatilabilmesi i¢in ilk olarak 6n
caligmalarin  yapilmas1 gerekmektedir. Bu calismalarin  yapilabilmesi igin
organizasyonun yapisina en uygun sistemi se¢mek, kurmak ve isletmek
gerekmektedir. Degerlemenin kimler tarafindan yapilacagi, kimlere uygulanacagi,
hangi zaman dilimlerinde gergeklestirilecegi ve hangi yontemlerin kullanilacag: gibi

konularin agik bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir.21

Organizasyonun temel amaclarma uygun performans standartlarinin
gelistirilmesi sonucunda performans degerleme c¢alismalar1 yapilabilmektedir.
Degerlemenin yapilabilmesi i¢in uygulanacak olan bu standartlar, organizasyon
icerisinde calisan bireylerin performanslarin1  degerlemek icin birer kriter
olusturmaktadir. Bu asamadan sonra organizasyonda uygulanacak degerleme
yonteminin secilmesi ve bu yoOntemin organizasyona uygun hale getirilmesi
gerekmektedir. Hangi yoOntemin kullanilacagi arastirilirken c¢alisanlar igin
gelistirilecek yetenek ve ozelliklerin ne olacagina da karar verilmelidir. Gelistirilecek
standartlarin  gercekei, degerleyenler ve c¢alisanlar tarafindan kabul edilebilir
ozelliklere sahip olmas1 gerektigi, belirlenecek standartlarin isin hedeflenen yoniiyle
ilgili olmasi gerekmektedir. Bu sartlarin yerine getirilmesi dahilinde basari

saglanabilir.**

Performans degerleme siirecini {i¢ ayr1 asamada incelememiz miimkiindiir:
1.3.1.Performans Kriter ve Standartlarinin Belirlenmesi

Bu degerleme siirecinin ilk ve en dnemli agamasi, istlenilen isin ve i¢inde
bulunulan organizasyonun ihtiyaglarina ve 6zelliklerine uygun performans kriter ve

standartlarinin  neler oldugunun belirlenmesi asamasidir. Belirlenecek olan

performans kriterlerinin, hem performansi 6l¢ebilen kriterleri hem de calisanlarin

2 _Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar, a.g.e., s. 162. o
?2 1. ERDOGAN, Isletmelerde Personel Secimi ve Basari Degerleme Teknikleri, 1. U. Isletme
Iktisadi Enstitiisii Yayinlari, Yaym No:248/141, Istanbul, 1991, s. 170-173.

11



ulagsmak istedikleri hedefleri belirlemesi gerekmektedir.23 Kriterler isin 6zelliklerine
uygun olarak secilmeli ve sadece is verimini degil, aym1 zamanda is goren
davraniglarint da yansitmalidir. Ag¢ik ve anlagilir olmalidir. Performans standartlar
ise “neyin yapilmasi gerektigi” ve nasil yapilmasi gerektigini” igermelidir.
Standartlar, c¢alisanin basarisinin  ne Olclide oldugunu belirlemeye yonelik

Slgiitlerdir.”

1.3.2.Performans Degerleme ve Sonuc¢larinin Belirlenmesi

Performans degerleme siirecinin ikinci agamasi, uygun bulunan degerleme
kriter ve standartlarina gore calisanlarin performans diizeylerinin ne diizeyde
oldugunun yada calismaya devam edebilmesi icin yeterli olup olmadiginin
saptanmas1 asamasidir. Bu siirecte calisanlarla yoneticilerin iletisim iginde olmalari
durumunda ¢alisanlar, belirlemis olduklar1 hedeflere daha kolay ulasacaklar ve bu
hedefleri daha esnek ve motive edici bir sekilde gelistirebileceklerdir. Bu agamada
degerlemeyi kimin, ne zaman yapacagi ve yoneticilerin degerleme ile ilgili ihtiyag
duyduklart  egitim  gereksinimleri  belirlenecektir.  Performans  degerleme
yontemlerinden birini uygulayan organizasyonlarin degerlemeyi belli araliklarla ve

genelde, yilda bir defa yapmalar1 uygundur.”

Performans degerlemede kullanilacak sistemin organizasyon {yelerince
benimsenmesi ve uygulamada basarili olabilmesi, her seyden once, calisanin isteki
basarisin1  degerlendirebilecek objektif oOlgiitlerden yararlanilmasini  gerektirir.
Gergeklestirilmesi gereken basar1 diizeyinin ve bu basarinin nasil 6Slgiileceginin
herkes tarafindan kabul edilen bilimsel yontemlerle saptanmasi gerekmektedir.
Organizasyondaki ¢alisaninin performansi degerlendirilmeden once degerleme
asamasinda kullanilacak olan performans degerleme Olgiitleri belirlenmelidir.Bu
asamada isin tiim alanlar1 incelenmeli, normal ve Olgiilebilmesi uygun olan bir

insanin sahip oldugu yetenekler, verilen siire icinde degerlendirilmelidir.?

2 Bilgin, Maliye Arastirma Merkezi..., a.g.m., s. 213.
2 Sabuncuoglu, insan Kaynaklari..., a.g.e., s. 163.

* Bilgin, Kiiresellesen Diinyada..., a.g.m., s. 213-214.
*® Dicle, a.g.e., 5. 26-27.
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1.3.3.Performans Degerleme Sonuc¢larinin Kullanilmasi

Performans degerleme siirecinin {iclincii ve son asamasi ise, daha oOnceki
asamalarda elde edilen verilerin organizasyonun hedeflerine ve amaglarina uygun

olarak kullanilmasi agamasidir.

Degerleme sonucunda calisanlarin her birinin performans diizeyiyle ilgili
olarak elde edilen veriler, organizasyonda yonetsel amaglara (kararlar) ve calisanlar
gelistirme-denetleme  amaglarina ulasmak i¢cin  alinacak kararlara temel

olusturmaktadir.

Degerleme sonucglarinin  “agiklik  ilkesine” uygun olarak calisanlara
aciklanmasi, calisanlarin ve organizasyonun gelisimine yardimer olur.”” Bu ilkenin
asil amact degerlenen kisinin yetersizliklerini ortaya koymaktan cok calisanin
gelisimini saglamaktir. Aciklik ilkesinin kullanilmasiyla performansi: degerlenen
calisan kendi basarili yada basarisiz yonlerini 6grenir, eksik kalan yonlerinin neler
oldugunu 6grenerek kendini hangi konularda gelistirmesi gerektigi hakkinda bilgi
sahibi olur ve calisanlara organizasyonda yilikselme ve kariyer edinme yollar

gosterilir.*®

*’ Bilgin, Kiiresellesen Diinyada..., a.g.m., s. 214.
¥ Sabuncuoglu, insan Kaynaklari..., a.g.e., s. 170.
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1.4. PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

Performans diizeyini belirlemek i¢in kullanilan ¢ok sayida yontem
bulunmaktadir. Uygulanmak istenen yontemin secilmesinde c¢esitli faktorler rol
oynar. Kullanilacak her yontemin sakincalar1 ve yararlari bulunmaktadir. Bu konuda
organizasyonun tiiriinii, cinsini, 6zelliklerini, organizasyonda eskiden beri kullanilan
ve alisilmis olan bu tiir sistemleri belirtebiliriz. Performans degerlemesi yapacak
kisinin bu alandaki bilgi ve tecriibelerinin gelismis olmas1 gerekmektedir. Bu alanda
bilgi sahibi olan bir yoneticinin dogru yontemi se¢cme olasiligr yliksektir. Daha evvel
zamanlar icerisinde herhangi bir yontemi basar1 ile uygulamis ve iyi bir sonug elde
etmis olan organizasyonlar hi¢ kuskusuz denemis ve basariya ulasmis olduklari

yontemi uygulamayi tercih edeceklerdir.”

Calismamizin bu bolimiinde Cavide Uyargil’in yaklagimima uyularak s6z
konusu olan yontemler klasik/cagdas ayirimindan farkli bir yaklagim igerisinde
siniflandirilacak  ve bu yaklasimlarin igerdigi yontemler temel hatlarn ile

agiklanacaktir.

1.4.1. Kisiler aras1 Karsilastirmalara Dayah Yaklasim

Bu yaklasimda degerlemeler c¢alisanlarin birbirleri ile karsilastirilmalari
sonucunda yapilir. Uygulanmasi en kolay, en az zaman alan ve en ucuz yontemdir.
Az sayida c¢alisan1 bulunan bir organizasyonda uygulanmast uygundur. Bu
yaklasimda hangi calisanlarin terfi edebilecekleri, gerekli olan isler i¢in uygun
adaylarin kimler oldugu gibi konularda bilgi sahibi olabilmek icin ¢alisanlar
performans diizeylerine gore siralandirilirlar. Bu yaklagimda amag, siralamayr dogru

ve objektif olarak yapmay1 saglamaktir. Bu yaklagimin icerdigi yontemler soyledir.*

» S.YALCIN, Personel Yénetimi, I. U. isletme Fakiiltesi Isletme Iktisad1 Enstitiisii Yaymi, Yaymn
No:80, Istapbul, 1985, s. 25.
30 Uyargil, Isletmelerde Performans..., a.g.e., 5.37-40
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1.4.1.1. Siralama Yontemi (Ranking Method)

Siralama Yontemi, uygulanmasi en kolay, en az zaman alan ve en ucuz
yontemdir. Bu yontemde calisanlarin basar1 ve yetenekleri yonetici tarafindan
siralandirilir. Bu yontem basit siralama ve cift karsilastirma yontemi olarak ikiye

31
ayrilir:

a) Basit Siralama Yontemi: Bu yontemde siralama yoneticiler tarafindan
calisanlarin basarilarina gore yapilmaktadir. Degerlendiren, calisanlari en iyiden en
kotiiye ya da en basarilidan en basarisiza dogru siralar.Bu siralama yapilirken gruplar
sadece 1iyi, kotii ya da basarili basarisiz diye gruplanmaz. Grup igerisinde iyi, kotii,

orta gibi alt gruplara da boliinebilir.

b) Kisileraras1 Karsilastirma Yontemi: Bu yontemde her bir ¢alisan diger bir
calisan ile tek tek karsilastirilir. Bu teknik basit siralamaya nazaran daha giivenilir bir
degerlemedir. Kisileraras1 karsilastirma tekniginde oOnceden belirlenen ciftlerin
isimleri kartlara yazilir karsilastirma sonucunda basar1 diizeyi yiiksek olan
calisanlarin isimlerinin yanina isaretler konulur. Degerleme sonunda bu isaretler
toplanir ve en fazla isareti olan calisandan en aza dogru siralama yapilir.
Karsilagtirllmas1 gereken calisan sayisinin  fazla olmasi ¢alismanin uzun siire

almasina sebep olacaktir.

Hem basit hem de kisiler arast karsilagtirma yoOnteminin kullanimi
giiniimiizde olduk¢a sinirhidir. Ciinkii bu yontemde genel olarak calisganin basari
durumu, organizasyon igerisinde sahip oldugu deger, ya da organizasyona olan
katkis1 gibi kriterler dikkate alinarak karsilastirmalar yapilmaktadir. Ayrica,
calisanlarin pozisyonlart ve gorev unvanlari dikkate alinmadan karsilastiriliyor
olmalari, daha sonraki zamanlarda yapilacak olan degerlemelerde degerlemeyi yapan
kisilerin daha tist diizey gorevlerdeki kisilerin daha basarili olacagi gibi yanlis bir

kaniya sahip olmalarina neden olabilir.

3! Sabuncuoglu, insan Kaynaklari..., a.g.e., s. 173.
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1.4.1.2. Zorunlu Dagilim Yontemi

Zorunlu dagilim yonteminde degerlemeler c¢alisanlarin birbirleri ile
karsilastirilmasi yoluyla yapilir. Yoneticiler ¢calisanlarin ¢ogunun basari diizeylerinin
farkli olmadigin1 belirterek degerlemeleri belirli puan, derece ya da ifadeler
kullanarak yapabilirler. Fakat performans degerlemelerinin asil amaci caliganlar
arasindaki basar1 farkliliklarinin acgik bir sekilde belirtilmesidir. Zorunlu dagilim
yontemi farkliliklar1 acik¢a ortaya koymak i¢in degerlemeyi yapan kisilere bazi
sinirlamalar ~ ongdrmektedir. Her organizasyonda, c¢alisanlarin  performans
diizeylerinde normal dagilim egrisine (¢an egrisine) uygun bir dagilim gosterdikleri
varsayimindan hareketle, bu yontemde yonetici, ¢calisanlar1 yonetimin uygun buldugu

sekilde asagidaki gibi besli bir skalaya yerlestirmek zorundadir:

En Yiiksek Yiiksek Orta Diisiik Cok Diisiik
%10 %20 %40 %20 %10

Yonetici, calisanlar1 basari diizeylerini belirlemek icin skalada belirtilen
yiizdelere gore yerlestirirken daha 6nce anlatmis oldugumuz siralama yonteminde

oldugu gibi genellikle tek ve genel bir degerleme kriterini esas almas1 gerekmektedir.

Siralama ve zorunlu dagilim yontemleri calisanlarin performans diizeylerini
genel bir kritere gore degerlendiren yontemlerdir. Bu sebeple agiklik ilkesinin
varoldugu organizasyonlarda bu yontemlerin kullanilmasi olduk¢a zor bir istir.
Cinkii  degerlendirenin yalnmizca bir genel kritere dayali olan goriisiini
degerlendirilmesi yapilan ¢alisana objektif olarak acgiklamasi ve onu bu konuda ikna

etmesi oldukga giictiir.

1.4.2.0rtak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklasim

Bu yaklagimda calisanin performans diizeyi diger calisanlardan ayri olarak,

kendi is taniminin igerdigi gorev ve sorumluluklar dahilinde degerlendirilir ve farkli

acilardan degerlendirilir. Bu yontemde degerleme kriterleri birden fazladir ve bazen
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calisanlarin tiimii bazen de belli ¢alisan gruplar i¢in ortak olarak saptanmlstlr.32
Ortak performans kriter ve standartlarina dayali yaklagimin baslica yontemleri

sunlardir:
1.4.2.1. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay ydntemi, yoneticilerin kendilerine bagli olan calisanlar1 yakindan
izleyebilmeleri ve kritik olan isler ve olaylar karsisinda ne tiir davraniglarda
bulunduklarinin kaydedilmesiyle yapilan bir degerleme yontemidir. Bu yontemde
kritik olaylarin onceden saptanmis olmasi gerekmektedir. Calisanin davranislari,

calisma arkadaglariyla olan iligkileri, olumlu ya da olumsuz is tutumlar1 ele alinir.”

Performans degerleme acgisindan kritik olay yontemi, calisanin isine yonelik
davraniglarinin yonetim tarafindan 6grenilmesine yardimci olan bir yontemdir. Fakat
bu yontem, g¢alisanin ilk yoneticisi tarafindan objektif bir bigimde, siirekli olarak
gbzlenmesi gerektigi icin uygulanmasi oldukca zordur. Bu degerleme esnasinda kimi
yoneticiler calisanlar lizerindeki ilk andaki ilgilerini kaybederler ve kritik olarak
belirlenen yonlerle yeteri kadar ilgilenmemeye baglarlar. Yoneticinin objektifliginin
saglanmast ve tiim degerleme siiresi boyunca galisanlart gozlemlemesi tutarli ve
siirekli olmas1 durumunda bu yéntem degerleme acisindan yararli olacaktir. Ozellikle
ise yeni alinan calisanlarin basarisinin kisa bir siire icerisinde analiz edilmesi

olusacak olumsuzluklarin giderilmesi icin faydalidir. **

Kritik olay yonteminde, ¢alisanin degerlenmesinde, belirli bir donem igerisinde
calisanin davraniglarinin izlenmesi s6z konusu oldugundan degerlemenin objektif
olmast saglanir. Bu gozlemler sonucunda c¢alisanin olumlu ve olumsuz
davraniglarinin  saptanip ¢alisana bildirilmesiyle onun gelisimine ve egitimine

yardimc1 olunmus olur.

Bu yontemin sakincalarin1 6zetlemek gerekirse calisanin izlenmekten rahatsiz

olmasi ve yoOneticiye yorucu bir ¢aligma yiiklemesi oldugunu séyleyebiliriz.35

32 Uyargil, Isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 40.
B age.,s. 48.

** Erdogan, a.g.e., s. 203.

3> Sabuncuoglu, insan Kaynaklart..., a.g.e., s. 178.
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1.4.2.2. Degerleme Skalalarim iceren Yontemler
a) Grafik/Geleneksel Degerleme Skalalar

Organizasyonlarda en fazla kullanilan yontemlerden biri olan grafik diger adiyla
geleneksel degerleme skalalarini iceren yontemlerde ¢alisanin performansi cesitli
kriterler agisindan bir skala yardimiyla 6l¢iiliir. Performansin 6l¢iilmesini amaglayan
degerleme kriterleri genellikle iige ayrilir. Bunlar ¢alisanin ise iliskin davraniglarini,
kisilik ozelliklerini ve yaptigi isin sonuglarin1 dlgmeye yarayan kriterlerdir. Bu
yontem ¢ok genis bir bicimde kullanilmasina ragmen tam olarak giivenilirligi
olmayan ve degerlendiren kisilerin degerleme hatas1 yapmasina sebep oldugu

diisiiniilmektedir. *°

Bu yontem organizasyonlarda performans degerlemede kullanilacak en basit
tekniklerden birisi olarak goriiliir. Grafik degerleme teknigi ile c¢alisanlar genel
olarak analiz edilebilecekleri gibi, her bir calisan belli bazi1 alanlarda da
incelenebilir.Bu yontem sayesinde iyi bir diizenleme yapilmasi sartiyla ¢ok yonlii

analizler yapilmasi miimkiindiir.*’
b) Davranigsal Degerleme Skalalari

Davranigsal degerleme skalalar1 bir Onceki bolimde anlatmis oldugumuz
grafik/geleneksel degerleme skalalarinin c¢esitli sakincalarini ortadan kaldirmak
amaciyla gelistirilmistir. Bu yontemi davranigsal degerleme skalalar1 ve davranigsal
gbzlem skalalar olarak ikiye ayirmamiz miimkiindiir. Davranigsal Beklenti Skalalari
yontemi de geleneksel degerleme yoOntemleri gibi calisanin performansini ¢esitli
kriterler agisindan Olgmeye calisir. Bu yontem, calisanlari spesifik is gereklerini
yerine getirecek davraniglari ne dl¢iide gosterebildiklerine gore degerlendirmektedir.
Davranigsal Gozlem Skalalari, davranigsal beklenti skalalarinin gii¢lii yonlerinden
yararlanan bir yontemdir. Bu yontemde degerlemeler calisanlarin kendilerinden

beklenen davraniglara gore degil de, gézlemlenen davranislara gore yapilmaktadir.

36 Uyargil, Isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 45.
37 Erdogan, a.g.e., s.178.
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Bu yontemde sonuglar calisanlara bildirilerek ¢alisanin kendini gelistirebilmesi i¢in

olanak saglanmaktadir.”®

Bu yontemde istenen davranis bicimleri belirlenirken, ¢alisanin iyi ve koti
davraniglart saptanirken, kabul goren ya da gérmeyen performans seviyesi
belirlenirken, ¢alisanin yoneticilerinin, is arkadaslarinin, bu konunun uzmanlarinin,
miisterileri ve ¢alisanla iliskide olan gruplarin goriisleri alinir. Bu yontemde ¢alisanin
bulundugu gorev alanina gore is iliskilerinin tanimlanmasina dayali bir o6lgek
gelistirilir. Bu 6lcek sartlarina gore calisan analiz edilerek basart durumu hakkinda
bilgi edinilir. Bu yontemde belirlenen basar1 faktorleri is iliskileri ve isle ilgilidir,

pratiktir ve benzer ¢aligmalar icin standart hale getirilmistir.39

1.4.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayal Yaklasim

Bu yontemde amag, c¢alisanlarin hedefleri dogrultusunda ortaya cikarttiklar
sonu¢ ve ciktilara gore olusturulan bireysel standartlara gore degerlendirme
yapmaktir. Bu yaklasim c¢alisanlarin ilgi alanlara, Ozelliklerine ve iginde
bulunduklar1 kosullara gore belirlenmis bireysel standartlar ¢ergevesinde
degerlendirildigi yontemleri icermektedir. Bu yaklasimin igerdigi {i¢ temel yontem
bulunmaktadir. Bunlar; direkt indeks yontemi, standartlar yontemi ve amaglara gore

yonetimdir.

a)Direkt indeks Yéntemi

Direkt Indeks yontemine gdre performans standartlar1 ya yoneticiyle ¢alisanin
karsilikli goriismesi sonucu, ya da yonetici tarafindan tek basina belirlenir. Her iki
degerleme seklinde de performans standartlari igin hedefi dogrultusunda ortaya ¢ikan
sonuca gore objektif bir bigcimde degerlendirilir. Belirlenen hedeflere ulagmadaki
performans diizeyleri, puanlarla belirlenmis oldugundan bu sayisal degerlerin

toplami1 genel performansin sayisal indeksini verecektir.

3 Uyargil, Isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 46.
39 Erdogan, a.g.e., s.191.
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b)Standartlar Yontemi

Bu yontemde sayisal standartlar ve global ¢ikt1 kriterleri kullanilmak yerine, fiili
sonuglar daha ayrintili performans standartlar1 ile karsilastirilir. Bu standartlar
calisan ile yoneticisi ya da calisanlarin olusturdugu bir grup ile yoneticileri

o 40
arasindaki gorligmeler sonucu olur.

1.4.4. Amaclara Gore Yonetim

Amaglara gore yonetim teknigi, yOneticiye, organizasyonun amaglarini
belirlemek, belirlenen amaclara varmasini saglayacak faaliyet planlar1 hazirlamak ve
yoneticinin kendini gelistirmesi i¢in imkan tanir. Bu sistem ile yoneticilerin yetki ve
sorumluluklar1 gii¢lenir, ekip ¢alismasi saglanir. Ayrica bu yontem, hazirlanan bu
faaliyetler arasinda koordinasyon saglama, denetlenen faaliyetler sonucunda varilan
ciktilar1 degerleme sorumlulugunu veren ve bu degerleme sonuglarina gore gerekli

ddiillendirme sistemini kurma imkani taniyan bir yénetim teknigidir. *'

Organizasyonun amaglari/hedefleri ile c¢alisanlarin amaglari/hedeflerini
bagdastirmaya calisilan bu yontemde her performans degerleme donemi Oncesinde
calisanlar ile yoneticiler ortak toplantilarla, organizasyonun tiimi, birimleri ve her
calisam1 i¢in amagclar/hedefler ve performans standartlari belirlenir. Performans
degerleme donemi sonrasinda elde edilen performans tekrar yoneticiler ile
calisanlarin katildig1 bir toplanti diizenleyerek degerlendirilir. Bu diizenlemelerden
sonra ‘“sistemin belli zaman araliklar1 ile gozden gegirilerek yapilmasi gereken
degisikliklerin yapilmasi, gerekli eksikliklerin tamamlanmasi ve degisen kosullarin
ve bu alandaki bilimsel gelismelerin dahilinde yeniden diizenlenmesi

gerekmektedir.

Bu sisteme gore, calisanin organizasyonun hedeflerine ne Olclide yaklastigini
inceleyen degerleme siirecinde, yoOnetici yargilayici olarak yaklagmak yerine,

calisanlarin  performanslarint  gelistirmek i¢in yardimci olan, basarilarini

¥ Uyargil, isletmelerde Performans..., a.g.e., s.50-51

' F. CAKALOGLU, “Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Tiirkiye’de Uygulamalar1”,
Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2003, s. 20.

* Dicle, a.g.e., s. 67.
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yiikseltebilmeleri i¢in ¢alisanlar1 cesaretlendiren bir tutum igerisinde olmak

durumundadir.

Performans kriterleri olarak belirlenen hedeflerin motive edici, 6lgiimlenebilir ve
gerektigi zaman degistirilebilir olmasi1 gerekmektedir. Belirlenen hedeflerin karmasik

degil olabildigince agik ve anlagilir olmasi gerekmektedir.*?

Amaglara gore ydnetim belirli asamalardan olusmaktadir: Ilk asamada yénetici
ve calisan birlikte g¢alismasi sonucu calisan i¢in demokratik oldugu distiniilen
donemsel hedefler hazirlanir. Her iki tarafta hedefler konusunda ortak goriislere
vardiktan sonra bu hedeflere ulasabilmek i¢in uygulama planlar1 hazirlarlar. Son
asamada ise her iki tarafta bir araya gelerek calisanin degerleme siirecinde hedefleri
ne oranda gergeklestirdigini, gergeklestiremediyse nedenlerini tartisirlar. Bu
caligmalar sonucunda calisanin genel olarak performansi belirlenmis olur.** Amaclara
gore yonetimin yararlarint ve sakincalarini asagidaki gibi maddelendirmemiz

mumkindir;

a)Yontemin Yararlari

Calisan ve degerlemeyi yapan yonetici degerleme siirecine beraber katilir,

Degerlemenin temelini ¢alisanin kisisel 6zellikleri degil organizasyonun belirlemis

oldugu amaglari olusturur,

Calisanin sorumluluklar1 ortaya konur ve organizasyona olan gercek katkilari

Olciiliir,

Calisanin isine anlam kazandirilarak motivasyonu saglanir ve bagari ihtiyact

canlandirilir,

Beklenen performansin ¢alisanlarca daha iyi anlagilmasina yardimci olur,

# M. H. BILGIN, “Performans Degerleme ve Tiirkiye’de Uygulamalari”, Yaymlanmamus Yiiksek
Lisans Tezi, Istanbul, 1996, s.42
# Uyargil, insan Kaynaklart..., a.g.e., s. 220.
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Etkin bir denetim saglar ve iletisimi gelistirir.

b)Yontemin Sakincalar

Yonetici ve ¢alisan degerleme siirecinde yogun ¢aba harcamak zorundadirlar,

Organizasyonun amaglarinin nasil basarildigindan ¢ok ne kadar basarildiginin

incelenir.*

1.4.5. Performans Degerleme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Bu boliimde agiklanmis olan performans degerleme yontemleri Tablo 1°de
degisik boyutlar1 bakimindan ayrintili bir sekilde karsilastirilmaktadirlar. Tablo
1’den de anlasilacagr gibi, her bir yontemin diger yontemlere gore giiclii ve giigsiiz
yonleri bulunmaktadir. Organizasyonlarinda performans degerleme yontemlerinden
faydalanmak isteyen yoneticiler, segecekleri yonteme ayrintili bir aragtirma yaparak
karar vermelidirler. Diger taraftan performans degerleme kavraminin dogasinda ve
birbirleri ile ¢elisen amaclarindan kaynaklanan bir ¢ok sorunun bilincinde olan
organizasyonlar, uygulamalarinda bu sorunlara karsi hazirlikli olurlarsa, sistemin

isleyisindeki etkinlik kuskusuz artacaktir.*®

* Sabuncuoglu, insan Kaynaklar..., a.g.e., s. 185-186.
% Uyargil, isletmelerde Performans..., a.g.e., 5.52-53
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Performans Degerleme YoOntemleri asagidaki Tablo 1.1.°deki gibi birbirleriyle

karsilastirilabilir.

Tablo 1.1. Performans Degerleme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Geleneksel
Deg. SKI.

Siralama

Dav. Bek.
SKl.

Dav. Gozl.
SKl.

Amacg.
Gore
Yonetim

Degerlemelerin
dogrulugu

disik

distk

yiiksek

yiiksek

yiiksek

Performans
Kararlarma
katkisi

orta

Yiiksek

orta

orta

Orta

Odiillerin
Belirlenmesine
katkisi

disik

orta

yiiksek

yiiksek

yiiksek

Yetistirme/gelistir
me ihtiyacini
belirlemeye
katkisi

Cok diisiik

Cok diisiik

yiiksek

yiiksek

Orta

Yontemin
gelistirilmesi icin
gerekli para ve
zaman

disiuk

Cok diisiik

yiiksek

yiiksek

Orta/yiiksek

Yontemin
yiiriitiillmesi icin
gerekli para ve
zaman

disiuk

distk

orta

orta

Orta/yiiksek

Degerlenenleri
motive etme giicii

disiuk

distk

orta

Orta/yiiksek

Yiiksek

Degerlenenler
tarafindan kabulii

Diisiik/orta

Diisiik/orta

yiiksek

yiiksek

yiiksek

Degerlendirenler
tarafindan kabulii

Diisiik/orta

distk

yiiksek

yiiksek

yiiksek

Degerlendirenlerd
en gerektirdigi
beceriler

disik

Diisiik/orta

orta

orta

yiiksek

Kaynak: Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, s.53.%

“age., s.53.
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1.5. PERFORMANS DEGERLEME SURECINDE KARSILASILAN
SORUNLAR VE YAPILAN HATALAR

Performans degerleme siirecinde degerleyiciye, ise, degerleme yapilirken
kullanilan yonteme bagli olarak bazi hatalar ortaya ¢ikmaktadir. Etkili bir performans
degerleme yoOntemi bu hatalar1 ve olumsuzluklari en aza indirecek yollar
icermektedir. Performans degerlemenin kisiler arast uygulanan bir yOntem

olmasindan dolay1 her zaman sorunlarla karsilagilabilinmektedir.*®

Performans degerlemenin farkli sorunlar1 vardir. Bu sorunlar, kaynagina,
calisana ve degerlemeyi yapan yoneticiye ve degerleme sistemine baglh hatalardir.
Baslica sorunun, ise gore 6l¢iim standartlarinin saptanmasi oldugunu sdyleyebiliriz.
Her calisanin kendi bireysel kapasitesi vardir ve aligma esnasinda ancak kendi
kapasitesini kullanir. Tiim ¢alisanlarin performansi i¢in ortak bir standart gelistirmek
oldukca zordur. Organizasyonlar, yapilmasi istenen isin arag-gere¢ agisindan
yeterliligi, ¢alisma ortamimin uygunlugu ve istenen iiretim miktari, bu iiretimin
kalitesi gibi Ozelliklerini géz Oniinde bulundurarak calisanlar i¢in performans
standartlar1 hazirlarlar. Bu standartlar hazirlanirken performans degerleme
calismalarinda ikinci bir sorunla karsilasilir. Olgii nasil belirlenecek, bu &lgiimii
yaparken kullanilacak araglar ve Olgekler neler olacaktir. Aslinda goriintiste dlgek
gelistirmek olduk¢a kolay bir istir. Fakat, yapilacak c¢alismalarin sonuglarinin
taraflarca kolay kabul edilecek ve benimsenecek nitelikte olmasi gerekmektedir.
Yeterli bir performans degerleme calismasinin yapilabilmesi i¢in 6ncelikli

karsilasilan hatalar1 iyi bilmek ve gerekli 6nlemleri almak gerekmektedir.49

* Palmer, a.g.e., s. 36.
49 Erdogan, a.g.e., s. 217.
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Bu siireg icerisinde karsilasilacak hatalar1 genel olarak asagidaki bigimlerde

aciklamamiz miimkiindiir:

1.5.1. Hale Etkisi

Hale Etkisi, degerlemeyi yapan yoneticinin, degerlendirilecek c¢alisanin
performansindaki sadece bir oOzelliginin etkisinde kalarak diger o6zelliklerini

gorememesi ve bu sebeple hatali degerleme yapmasi anlamina gelmektedir.

Calisanin performansinin yalnizca bir boyutunun ¢ok iyi ya da ¢ok kotli olmast
ve degerlendirenin bu 6zellikten etkilenerek bu degerlemeyi genellemesi hatali bir
degerleme yapmasina sebep olmaktadir. Bu hatali degerleme ile organizasyonun
cikarlar1 olumsuz olarak etkilenecek ve degerlendirilenin hatalar1 ve basarilar

konusunda bilgilenmek giiclesecektir.”®

1.5.2. Belirli Derecelere/Puanlara Yonelme

Yoneticinin ¢alisanlarin performanslarini aslinda oldugundan daha yiiksek ya da
daha diisiik puan vererek degerlendirmesidir. Bu hatayr en aza indirmek, ya da
onlemek icin zorunlu dagilim ilkesinin kullanilarak normal dagilim ilkesine

ulagilmasi onerilmektedir.”!

1.5.3. Ge¢mis Donemi Degerlemeye Yonelme

Degerlemenin gegmis donem baz alinarak yapilmasi, degerlemenin yoneticilerin
diisiincelerine, calisanlar hakkindaki 6nyargilarina dayandirilmasina yol agmistir. Bu
tiir hatalar1 6nlemek i¢in yoneticinin degerlemeyi yaparken donem basindan itibaren

¢alisanin performansina iliskin bilgileri edinmesi gerekmektedir.’>

30 Uyargil, Isletmelerde Performans..., a.g.c., s.74
°! Bilgin, Kiiresellesen Diinyada..., a.g.m., s. 217.
2 Dicle, a.g.e., s. 61.
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1.5.4. Kontrast Hatalar

Degerlendirici kisa bir siire igerisinde ¢ok sayida g¢alisant degerlendiriyorsa, bu
degerlemeleri calisanlar1 birbirleri ile karsilastirarak yapmalidir. Bu degerlemeler
sirasinda, her bir c¢alisan kendisinden oOnce degerlendirilenin aldigi puandan
etkilenecektir. Mesela orta seviyede olan bir calisan basarisiz birka¢ calisanin
ardindan degerlendirilince yonetici tarafindan bagsarili olarak goriilebilecektir. Bu tiir
hatalarin 6nlenebilmesi i¢in ¢alisanlarin basarili ya da basarisiz olarak gruplanmadan

karisik olarak degerlendirilmesi dogru sonugclara varilmasma yardimer olacaktir.>

1.5.5. Kisisel Onyargilar

Degerlemeyi yapan Kkisilerin bazi Onyargilara sahip olmasi degerlemenin
gecerliligini olumsuz yonde etkileyecektir. Yoneticilerin, ¢alisanlarin dini inanglari,
mezhepleri, yaslari veya cinsiyetleri gibi cesitli nitelikleri hakkinda genellemeler
yapmalari, Onyargiya sahip olmalar1 bir degerleme hatasidir. Gelistirilmis bir takim
yontemlerle, belgelendirme ya da agiklama zorunluluklar ile bu tiir hatalarin en aza

indirgenmesi mimkiindiir.

1.5.6. Pozisyondan Etkilenme

Degerlendirenler ¢alisanlarin bulunduklar1 pozisyondan etkilenerek onemli
oldugu disilinlilen is ve pozisyonlardaki kisileri yiiksek, ©Onemsiz bulunan
pozisyonlardaki ¢aliganlar diisiik performans diizeyinde gorerek hatali bir degerleme
egilimi gosterebilirler. Bu hatanin dnlenebilmesi i¢in, degerlemelerde ayrintili olarak
hazirlanmis olan is tanimlarindan yararlanilabilir ya da tiim ¢alisanlar kendi gorev ve
sorumluluklar1  cercevesinde degerlendirilerek farkli gbérev  unvanlarindaki

calisanlarla karsilastirmadan degerleme yapilabilir.

> Uyargil, insan Kaynaklart..., a.g.e., s. 226.
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1.5.7. Atif Hatalan

Kisiler kendi ya da bagkalarinin davranislarinin sebeplerini belli varsayimlara
dayanarak acgiklama egilimi gosterebilirler. Bu varsayimlarda s6z konusu
davraniglarin sebebinin bazen kisilikten bazen de dis cevreden kaynaklandig
diisiiniiliir. Ornek olarak, bir ¢alisanin basarisini zeki ve kararl kisiligine baglarken
i¢sel atif, yoneticisinin dogru ve iyi tanimlanmis talimatlarina baglarken digsal atif
yapmis oluruz. Bu hatalar 0zellikle sonuclarla/hedeflerle performansin
degerlendirilmesini  amaglayan yontemlerin  uygulanmasi ile giderilmeye

calisilmaktadir.”*

> Uyargil, Isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 81.
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1.6. PERFORMANS DEGERLEMENIN TASIMASI GEREKEN
OZELLIKLER VE SISTEMIN BASARISINI ETKILEYEN UNSURLAR

Insan kaynaklarinin yonetilmesinde yonetici agisindan Snemli bir arag
niteliginde olan ve organizasyonel yasamin beraberinde getirdigi bir zorunluluk olan
performans degerleme calismalar1 sonucunda ulasilan verilerin gilivenilirlik ve
gecerlilik dereceleri biiyiik 6nem tasimaktadir. Ciinkli kullanilacak olan degerleme
yontemlerinin giivenilir ve gecerli olmalar1 performans degerleme c¢alismalarinin
basarisim1 bliylik Ol¢lide artiracaktir. Farkli bir ifadeyle, verilerin organizasyonda
calisanlar1 gelistirme amaclarinda kullanilabilmesi, verilerin giivenli ve gecerli
olmasin1  gerektirmektedir. Performans degerleme c¢alismalarinin  amacina
ulasabilmesi i¢in degerleme sisteminin bes genel ilkeye sahip olmasi gerekmektedir.
Bu ilkeler sunlardir: Giivenilirlik, gecerlilik, pratiklik, adalet ve sistemin etkisi

ilkeleridir.

1.6.1. Giivenilirlik

Organizasyon igerisindeki calisanin belli bir zaman igerisindeki performansinda
bir degisiklik olmamasi durumunda degerleme sonucunun da de§ismemesi

gerektigini ifade eder.”

Bir degerleme aracinin giivenilirligi onun farkli zamanlardaki uygulamalarindan
elde edilen sonuglar arasindaki tutarlilik derecesini anlatmaktadir. Performans
degerleme araci olarak kullanilan degerleme formlar1 iizerinde yer alan cesitli
nitelikler arasinda c¢eliski bulunmasi degerleme yoOnteminin giivenilirligini
azaltacaktir. Yoneticilerin degerlemeyi yapan caligsanlari, biitiin nitelikleri duygu ve
diisiincelerinin  etkisinde degerlendirmeleri degerleme yoOnteminin basarisin

engelleyip giivenilirligini azaltacaktir.

Performans degerleme araglarinin giivenilirligini saglamak amaciyla fakh
yontemler gelistirilmeye calisilmistir. Bu amagla en c¢ok kullanilan yontem, c¢ok
sayida degerlendiricinin birbirinden bagimsiz gdzlemlere dayanarak yaptiklari

degerlemeler arasinda uyum saglamasi olmustur. Degerlemeyi, degerlemeyi yapan

> Bilgin, Kiiresellesen Diinyada..., a.g.m., s. 218.
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kisinin = Onyargilarindan ve yanilgilarindan kurtarmak i¢in  degerlemenin
degerlendirilecek kisiyi yakindan taniyan farkli kisiler tarafindan yapilmasi yoluna

gidilmistir.*®

1.6.2. Gecerlilik

Gegerlilik, degerlendirilen kisi ile degerleme sonuglarinin organizasyon
amaglarina katkilarindaki farkliliklar arasindaki iliski olarak tanimlanabilir.
Degerleme yapilirken degerleme faktorleri calisanin performansinin tiim boyutlarini
dikkate alarak degerlendirebiliyorsa yapi gecerliligi olarak tanimlanabilir. Yap:
gecerliligi yiiksek olan degerlemelerde calisanin performansi isinin gerektirdigi tlim

nitelikleri agisindan herhangi bir boyutu atlamadan degerlendirilmeye caligilir.

Bazi degerleme hatalar1 da gecerliligi olumsuz yonde etkilemektedir. Gegerliligi
saglamak amaciyla cesitli arastirmalar yapilmis ve bunlarin sonuglar1 dogrultusunda
da degerleme yonteminin bazi 6zelliklerinden ve degerlendiricilerden kaynaklanan

hatalar ve sorunlar 6nlenmeye calistlmistir.”’

1.6.3. Pratiklik

Pratiklik daha evvel anlatmis oldugumuz gecerlilik ve giivenilirlik kadar aranan
bir 6zellik degildir. Organizasyon yonetimi ¢alisanlar tarafindan da daha kolay kabul
edilecek en pratik degerleme sistemini kullanmak ister. Basitlik olarak da
tanimlayabilecegimiz pratiklik, degerleme calismalarinda kullanilan standartlarin
yoneticilerce kolay karsilastirma yapilabilecek, gozlemlenecek kadar agik ve sade

olmas1 gerekmektedir.
1.6.4. Adalet
Calisanlar organizasyon igerisinde yapilan degerlemenin adil bir sekilde

yapildigina ve sonuglarinin da (licret artiglari, terfiler, kariyer planlamasi) aymi

sekilde adil olduguna inanmasi gerekmektedir. Calisanlarin, genellikle kendi

36 Dicle, a.g.e., s. 30.
*7 Uyargil, Isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 85-86.
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performanslarini orta seviyenin {Ustiinde goérmeleri yapilan degerlemelerin adil

olduguna inanmalarini giiglestirmektedir.

1.6.5. Sistemin Etkisi

Yoneticiler tarafindan uzun zaman igerisinde ve emek verilerek hazirlanan
degerleme ¢aligmalar1 sonucunda diisiik performans gosteren ¢alisanlara da yiiksek
performans goOsteren ¢alisanlara da aynmi Odillerin  verildigi goriliirse sistem

inandiriciligini ve etkisini kaybedecektir.”®

> M. H. BILGIN, “Performans Degerlemenin Tagimasi Gereken Ozellikler”, Miilkiyeliler Birligi
Dergisi, Cilt: XXII, Say1:205, 32. Y1il, s. 83.
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IKiNCi BOLUM

GENEL OLARAK UCRET

2.1. Ucretin Tanimi ve Onemi

2.1.1 Ucretin Tanim

Ucret, farkli dénemlerde farkli agilardan incelenmistir. Buna gore ekonomi,
hukuk ve yoOnetim olmak tizere ii¢ farkli acgida birbirinden farkli olarak

tanimlanmaistir.

Ekonomik agidan ticret, tabiat, sermaye ve tesebbiis unsurlar1 yaninda iiretime
katilan emegin Ol¢iisii, diger bir deyisle emegin fiyatidir. Bu yaklasima gore iicret,
insan kaynaklart i¢in yapilan tiim 6deme bicimlerini ve genellikle c¢alisana yapilan

O0demeleri kapsar.

Hukuki agidan iicret, bir yoneticiye yapilan hizmetin karsiliginda kazanilan
menfaatleri ifade eder. Bu yaklasimda ticret, ¢alisanin fikri ve bedeni ¢alismalarinin

karsilig1 olarak tanimlanabilir.

Yonetim bakimindan {icret, ¢alisanin temel iggilidiilerini tatminde ana vasita
ve ¢alisam aktif ve verimli kilan bir motivasyon unsuru olarak tamimlanabilir.” Diger
bir deyisle iicret, bir maliye unsurudur. Ucret, ¢alisanlarin iicret diizeyi beklentisi,
maliyetleri en aza indirebilecegi nokta olarak goriiliir. Fakat {icretin maliyetleri

artiran bir faktér olmasina karsin, verimliligi dogrudan etkileyen bir 6zellige de sahip

% Tiirkiye’de Personel chetleri, Ucret Arastirmast Raporu, Marmara Universitesi Isletme Fakiiltesi,
s. 1.4.1,1. D. ATAAY, Ucret Tatmini ve Ucret Sistemleri, 1. U. Isletme Fakiiltesi, Istanbul, 1985, s.
14.
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oldugu unutulmamalidir. Temel olarak iicret arttikca verimlilik yiikselir ya da

calisanin performans: yiikseldikge iicrette yiikselmelidir.*

Genel olarak tanimlamak gerekirse, herhangi bir iiretim faaliyetine bedensel
yada zihinsel olarak ¢aba harcayan, katkida bulunan ¢alisana emegi karsilig1 calistigi
zamana, Uretim miktarina ya da bagska bir kritere gore belli bir yontemle hesaplanarak

6denen paraya ticret denir.®!

Ucret calisanlar agisindan gelir, organizasyonlar agisindan ise maliyet
unsurudur. Caligsanlarin verimini, basarisini, yaraticiligini, tiretime katkisini, mesleki
bilgi ve becerisini dikkate almadan yapilan ticret artiglar1 ¢alisanlar ve organizasyon

acisindan ciddi sorunlara sebep olmaktadir. %

Ucret, emegini vererek gecimini saglayan c¢alisan igin yasam seviyesini
belirleyen bir etken, yonetici agisindan bir gider kalemi, sosyal siyasetci agisindan ise
toplumsal yapinin dengesini saglamada 6nemli olan bir ekonomik degisken olarak
tanimlanmaktadir. Ucret genel olarak belirli bir seyin karsiligi olarak goriiliir.
Calisma hayatinda {icret, isgiicliniin saat ya da giin iizerinde emeginin karsilig1 olarak

aldig1 parasal tutar olarak diisiiniiliir.”’

Uluslararas1 sozlesmelerde ise ticretin tanimi su sekilde yapilmistir.”Yapilan
veya yapilacak olan bir is veya hizmet karsiliginda, yazili veya sozlii 15 s6zlesmesi
uyarinca, bir igveren tarafindan bir is¢iye her ad altinda ve hangi hesaplama bigimi
ile olursa olsun 6denmesi gereken ve parasal olarak degerlendirilebilen, karsilikli

anlasma yahut ulusal yasalarla saptanan bedel ya da kazanctir.**

% Sabuncuoglu, insan Kaynaklart..., a.g.e., s. 208.

1 B. KOBU, Uretim Yénetimi, I. U. isletme Fakiiltesi isletme Iktisad: Enstitiisii Arastirma ve
Yardim Vakfi Yayini, Yaymn No:04, Istanbul, 1999, s. 539.

62 «(Jcret Politikas1, ingiltere Ornegi”,(Cevirimici)
http://www.tisk.org.tr/isveren_sayfa.asp?yazi_id=312&id=18

5 1. ERDOGAN, isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, I. U. Isletme iktisadi Enstitiisii
Yayimnlari, Yaymn No:136, Istanbul, 1990., s. 232.

6 E.BIRINCI, “Performans Degerlendirme Sonuglarmim Ucretlere Yansitilmast ve Konuyla ilgili Bir
Ornek Olay Calismas1”, Yaymlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 1995, s. 26.
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2.1.2. Ucretin Onemi

Ucret bir iilkenin gelisebilmesi, kalkiabilmesi, sosyal gelisimin saglanmasi
ya da politik istikrarinin saglanmasi agisindan 6nemli bir role sahiptir. Bu sebeple
emeklerini ortaya koyan c¢alisanlar ve bu emege kars1 yapilan 6demeler acisindan

{icret iizerinde ayrmtili ¢alismalar yapilmistir.®’

Ucret, iilkelerin politikalarin1 bicimlendirmekte ve ona ydn vermektedir.
Ciinkii giinlimiiz toplumlarinda niifusun biiyiik bir boliimii ¢aligmaktadir. Calisanlar

aile bireyleri ile diisiiniiliince etki alani, niifusun tamamina yayilmaktadir.®

Ucret calisanlar agisindan gelir, organizasyonlar agisindan ise maliyet
unsurudur. Ucret diizenlemeleri satista artis;, maliyette azalisi, yaratilan katma
degerde ve kalitede yilikselmeyi ve c¢alisanlarin yaraticiklarini — gelistirmeyi
amaglamalidir. Calisanlarin basarisini, verimini, iiretime katkisini, yaraticiligini ve
mesleki becerisini dikkate almadan yapilan iicret artiglar1 ¢alisan, organizasyon ve
ekonomi diizeyinde ciddi sorunlara sebep olmaktadir. Calisanin egitimi, verimliligi,

yaraticilig1 tesvik edilmemektedir.®’

Organizasyon icerisindeki yeri diisliniildiigiinde {icretin, {iretimi ve {iretimin
verimliligini artiran temel faktorlerden biri oldugu kanisina ulasilmaktadir. Buna ek
olarak f{icret, calisan1 organizasyona baglayan ¢ok Onemli bir tesvik aracidir.
Gergekte, c¢alisanlarin  organizasyona girisinin ve organizasyon igerisindeki
calismasinin devam ettirilmesinin nedeni de, ¢alismasi karsiliginda aldig1 kendisine

6denen ddemedir.®®

Ucret yonetici ve calisan agisindan farkli dnemler tasimaktadir. Ciinkii iicret
her ikisi i¢inde farkli anlamlar tagimaktadir. Buna gore ¢alisan ve yonetici agisindan

ticreti su sekilde agiklayabiliriz:

65 Sabuncuoglu, Personel ve Insan Kaynaklari..., a.g.e., s. 123.

66 Ataay, a.g.e., s. 15.

57 http://www.tisk.org.tr, a.g.m.

% J. MUCUK, Modern isletmecilik, Tiirkmen Yaymevi, istanbul 1997, s. 351-352.

33



Yonetici agisindan iicret; genellikle maliyet unsurlarindan sadece birini
olusturur ve bu sebeple tamamen ekonomik niteliktedir.”” Cogu zaman yoneticiler
tiretilen birim basina ¢alisan maliyeti ile ilgilidirler. Yonetici, organizasyonda ticret
diizeyini belirlerken oncelikle diger benzer organizasyonlardaki {icret diizeylerini goz
oniinde bulundurmak zorunlugundadir. Ciinkii gerektiginde isgiicii piyasasindan
nitelikli ¢alisan almak ve bu c¢alisanlar1 organizasyonda tutmak igin en az diger

organizasyonlar kadar galisanlara olanak saglamak durumundadir.”

Calisan acisindan bakildiginda ise iicret; ¢alisanin yagam seviyesini yiikseltici
ve yagsami kolaylastirict rolii nedeniyle {icret konusuna karsi son derece duyarlidir.
Bu sebeple calisan acisindan {icret, calisanin ya da ailesinin giinlilk yagamini ve
gelecegini belli dlgiide giivence altina alabilecek, bedensel ya da zihinsel emegin
karsilig1 olarak aldig1 paradir. Bu gelir ¢alisanin giyinme, barinma, yeme, saglik ve
eglence gibi ihtiyaglarini karsilamasini saglayacaktir. Rahat kosullarda yasamaya

imkan saglayan iicret galisan igin iyi bir iicrettir.”"

Calisanlarin paraya verdikleri 6nem ile ise yonelik unsurlar arasinda énemli
bir iligki vardir. Bol paraya sahip olabilmek i¢in duyulan gii¢lii istek, yiiksek statii,
kariyer, ¢alisanin gilivenli bir gelecege sahip olma isteginden kaynaklanir. Paraya
karsi duyulan istek her zaman basariya karst duyulan istek ile iliskili olmasina
karsilik basariya karsit duyulan arzu, paraya duyulan arzu ile her zaman iligkili

degildir.”

Ucret 6demesi konusunda organizasyonlarin karsilasacagi sorunlarin baginda
ticretin kime, ne kadar ve nasil 6denecegi gelmektedir. Bu sorunlarin olusmasinin

nedenlerini asagidaki bigimlerde aciklayabiliriz:

a. Adaletli ticret dagilimin1 saglamak amaciyla ilk olarak yapilan is ile 6denen iicret
arasinda bir esitlik saglanmak zorundadir. Bunu basarmak ise kolay degildir. Her
caligmanin ihtiya¢ duydugu kisisel yetenek ve niteliklerin dl¢giilmesi de yogun bir

calisma gerektiren bir eylemdir. Tiim bu zorluklar1 yenebilmek i¢in performans

% Yalgin, a.g.e. s. 176.

'S. ARTAN, Endiistri Isletmelerinde Ucret Yonetimi ve Tiirkiye’deki Uygulama, Eskischir
iktisad1 ve Ticari Ilimler Akademisi Yayinlar1, Yaym No:239, Eskisehir, 1981, s. 39

! Sabuncuoglu, insan Kaynaklart..., a.g.e., s. 208.

> Ataay, a.g.e., s. 19.
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degerleme yontemlerinden yararlanilir. Performans degerleme ile ¢alisanin
yeteneklerine uygun isler saptanabilmektedir. Kimi isler beden giicii, kimi isler ise
zeka giicii gerektirmektedir. Bu gibi saptamalar performans degerleme yardimiyla

gergeklesebilir.

b. Ucretleme yapilirken karsilasilan diger bir zorluk ise calisanlar1 degerlendirirken
ihtiya¢ duyulan yeteneklere hangi 6l¢iide sahip olduklarini belirlemedeki zorluktur.
Insanin yapisinda bulunan Kkisiliklerine iliskin degerlemeleri kolayca kabul
etmediklerinden, aldiklar1 {icretlerden sikayet etme egiliminde olurlar. Yoneticinin
cagdas personel yonetimi olanaklarindan faydalanmasi sonucunda bu gibi sorunlar

azaltilabilmektedir.

c¢. Diger bir engel ise, organizasyonlar, ulusal ekonomiler, sanayi dallari, bolgesel
ekonomiler arasinda ¢alisanlarin yaptig1 karsilagtirmalardir. Calisanlar, diger is
dallarindaki c¢alisanlarin iicretleri ile kendi Tcretlerini karsilagtirmaktadirlar.
Kargilagtirma alan1 genisledikce iicretler arasindaki esitligi saglama olanagi da
azalmaktadir. Bunu sebebi, her organizasyon, her sanayi kolu, her yore, her bolge ve
ekonomide egemen olan sartlarin birbirlerinden farkli olmasidir. Ayrica bu sartlari

birbirlerine yaklastirmak da oldukga zordur. "

7 K. TOSUN, Yonetim ve isletme Politikas, I. U. isletme Fakiiltesi, isletme iktisad1 Enstitiisii
Yayin No : 125, Istanbul, 1990, s. 559-561.
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2.2. Ucret Sistemleri

Ucret sistemleri, ¢alisana iicretinin asil 6denecegini belirleyen kural ve diizeni
ifade eder. Baz1 iicret sistemleri iicretin 6denme sekli ve olusumunu igerebilirler.
Ucret olusumu ile iicretin ddenme seklini anlatan iicret sistemleri birbirlerinden
bagimsiz ve birbirlerini tamamlayan iki ayr1 par¢adir. Bu pargalar kimi zaman i¢ ice
kimi zamanda birbirlerinden tamamen bagimsiz iki ayr1 parga olabilirler.
Organizasyonun iiretiminde verimliligi artirmak amacina uygun faaliyetlerin tiimiine

ticret sistemleri diyebiliriz.

Ucret sistemleri, iicret diizeyi ve iicret yapisim biitiinleyen bir nitelik olarak da
tanimlanabilirler. Ucret gelirini tanimlamak gerekirse, iicretin miktarin1 buna bagh
olarak ¢alisanin iicret gelirini dogrudan etkiledigini sdyleyebiliriz. Ucret yapisi ise,
calisana Odenecek iicretin, yapilmasi gereken isin ve c¢alisanin Ozelliklerine gore
diger is ve calisanlarla karsilastirma yapilarak belirlenmesini saglar. Ucret sistemleri,
ticretin tanimlamis oldugumuz iki Ozelligini tamamlayan ve gercgeklestirilmesi

istenen hedeflere ulasilmasini kolaylastiran bir igleve sahiptirler.

Ucret sistemleri, iiretimi ve iiretkenligi artirma, girdi maliyetlerini azaltmak,
dogrudan ve dolayl: iscilik giderleri arasindaki iliskiyi saglam temellere oturtmak,

esit ve hakca kazanci saglamak gibi amaglara yoneliktirler. "

Ucret sistemleri, 6l¢ii birimleri bakimindan birbirlerinden farkli 6zelliklere
sahiptirler. Ucret sistemleri, organizasyon igerisinde uygun bir denge kurmak,
calisanin emegini en etkin ve ekonomik bir sekilde kullanmak gibi bir amag birligi
igerisindedirler. Bu amag¢ dogrultusunda organizasyon dahilinde kazanilan uyum ve
adaleti saglayarak calisanin gliveninin kazanmak, ¢alisanin ise devamlilig1 artirmada

ve motivasyonunu artirmada yardime1 olmaktadir.”

I Uyargil, Insan Kaynaklari..., a.g.e., s. 302
& Tiirkiye’de Personel Ucretleri, a.g.e., s. 1.4.1
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Basaril1 bir {icret sistemi kurabilmek i¢in asagidaki sartlarin gerceklesmis

olmasi gerekmektedir:

a. Organizasyon igerisinde yapilmasi gereken calismalarin ayrintilarini ortaya ¢ikaran

bir degerleme sistemi olusturmak,

b. Sistemin uygulandig1 bolge icerisinde ya da ayni isi yapan diger organizasyonlarda
gecerli olan ticret ile organizasyonun iicretini karsilastiran ticret piyasasi arastirmasi

yapmak,

c. Kidem ve iste basar1 durumlarin1 degerleyen kidemi terfi, transfer ve liyakat

takdiri sistemlerini kurmak gerekmektedir.”®

Ucret sistemlerini iki ana grup igerisinde incelememiz miimkiindiir.Bu iki ana
grup ana baz iicret sistemleri ve 6zendirici iicret sistemleri, primli {icret sistemleri
olarak adlandirilmaktadirlar. Her iki grupta kendi i¢lerinde bdliimlere ayrilmaktadir.
Ilk grup zamana gére iicret sistemi, parca basina gore iicret sistemi ve gotiirii iicret
sistemi olmak iizere ii¢ ayr1 bdliimde incelenmektedir. Ikinci grup ise halsey, bedaux,

rowan, taylor ve gannt sistemi olmak iizere bes ayr1 boliimde incelenmektedir.

2.2.1. Ana Baz Ucret Sistemleri

2.2.1.1. Zamana Gore Ucret Sistemi

Zamana gore iicret sisteminde adindan da anlasilacagi gibi zaman unsuru
onemli bir role sahiptir. Bu sisteme gore, calisan, saat basina, giindelik haftalik ya da
aylik olarak dnceden saptanmis olan belli bir {icreti alir. Bu sistemde, yapilan isin
niteligi, verimi géz Oniine alinmaz. Bu sistemde {icret daima sabittir.Calisanin ¢ok
caligmas1 ve buna bagli olarak verimliginin artmasi durumunda yonetici bu isten tek
tarafl1 bir kar saglar fakat ¢alisan verimli ve iyl niyetli calismasinin karsiliginda bu

durumdan higbir zaman yararlanamaz.

7 Kobu, a.g.e., s. 542-543.
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Bu iicret sistemi organizasyonun verimini ya da {iretimini artirmaya uygun bir
sistem degildir. Bu sebeple 6zellikle ¢cok sayida calisana gerek gosteren seri halinde
tiretimde iki taraf i¢inde yararli olmamistir. Bu sistem caligkan ile tembel ayirimi
yapmadan tiim c¢aliganlara ayni ticreti O0deyen bir sistemdir. Bu gibi bazi
sakincalarina ragmen bu sistem c¢alisanlar arasinda birligi 6zendirmekte ve ¢alisanin
alacag iicretin bilmesinden dolay1 giiven vermektedir. Bu sebeple ¢alisanlar daha

ok bu sistemi savunurlar.”’

Zamana gore licret sistemi anlasilmasi ve uygulanmasi kolay bir sistemdir. Bu
sistem organizasyon igerisindeki calisanlarin verimlili§i artirmak amaciyla g¢ok
calistirmak, calisanlar1 ise G6zendirmek gibi Ozelliklere sahip degildir. Eger is
ortaminda etkili denetim ve gbzetim sistemi bulunmuyorsa ¢alisanlarin isi

yavaslatmasi, verimlerini diisiirmesi gibi durumlar kaginilmaz olur.”®

2.2.1.2. Parca Basma Gore Ucret Sistemi

Par¢a bagina gore iicret, licreti kullanilan zamana bakilmadan, imal edilen
parca adedine gore hesaplama sistemidir. Bu sistemde ¢alisanin kazandigi ticret tutari
tiretmis oldugu parga sayisina gore belirlenmektedir. Bu sistemin kullanilabilmesi

i¢in, bir igin Olciilebilir olmas1 sarttir.

Calisan i¢in kazanacag ticret tutar1 yaptigi isin miktarina gore azalacak ya da
artacaktir. Bundan da anlagilabilecegi gibi, iki calisandan biri digerine gore aym
zaman icerisinde daha fazla par¢a imal ederse iicret tutar1 digerinden daha yiiksek
olacaktir.”

Bu sistem o6zellikle yonetici i¢in par¢a basina rastlayan kar oraninin ok
diisiik oldugu endiistri kollarinda uygulanir. Boylelikle yonetici kendisini parca
basina olusan maliyet giderlerindeki artiglara karsi korumus olur. Calisan daha fazla
ticret alabilmek i¢in verimligini artirarak iirettigi par¢a miktarini cogaltir boylelikle
iiretim seviyesi ylkselmis olur. Bu sebepten dolay1 bu sistemin {iretimi 6zendirici bir

nitelige sahip oldugu diistiniiliir. Fakat iiretimin bu sekilde 6zendirilmesi ve iiretimin

" Yalgn, a.g.e. s. 178.

78 Sabuncuoglu, Personel ve Insan Kaynaklari..., a.g.e., s. 132.

7 A. ISAAC, isletme iktisadi, Cev. Orhan Tuna, i. U. iktisat Fakiiltesi Yayinlari, Yaym No:87,
Istanbul, 1956, s. 53.
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artmast durumu dogal olarak {iretilen mallarin kalitesinin diismesine sebep olur.
Bunu oOnleyebilmek i¢in denetim ve kalite kontrol mekanizmalarinin galigtirilmasi

gerekmektedir.

Bu sistemin yonetici ve c¢alisan icin faydalarinin olmasi yaninda sakincalari
da bulunmaktadir. Calisanin fazla iicret almasi1 arzusuyla ¢ok fazla ¢calismasi bedenen
cabuk yipranmasina sebep olacaktir. Bu durumda is kazalari artacaktir. Bir diger
sakinca ise is siirati, becerikli bir ¢alisanin verimi lizerinden belirlendikten ve buna
alisildiktan sonra c¢alisan, yoneticinin {icret miktarin1 kendi aleyhine olarak

ayarlamasindan endise duyar.*

2.2.1.3. Gotiirii Ucret Sistemi

Belli bir isin tiimiinlin yapilmas1 i¢in zamana ya da {iretilen parca miktarina
bagli bulunmadan O6denen iicrettir. Bu sistem, ulastirma, boya, yapi, sira, cila,
onarim, plan proje yaptirilmasi, hesaplarin inceltilmesi gibi alanlarda kullanilan bir
ticretleme sistemidir. Eger iiretim 6nceden belirlenen diizeye ulasmazsa, ¢alisanin
ticreti kisilir. Buna karsilik iiretim belirlenen diizeyi astiginda ise hi¢bir zaman ek

N . 81
ucret 6denmez.

Bu sistemde yoOneticinin lehine bir durum vardir. Clinkii ¢alisan taahhiit ettigi
151 zamaninda bitiremez ise, yonetici ¢alisanin {licretini azaltma hakkina sahiptir. Bu
sistemin sakincasini ortadan kaldirmak icin belirli bir iiretim miktar1 asildiginda

calisana fazla, ek bir licret 6denmesi olanagi saglanmahdlr.82

2.2.2. Ozendirici Ucret Sistemleri, Primli Ucret Sistemleri

Ozendirici iicret sistemleri, calisanin {icret tatminine ulasmasinda 6nemli rolii
olan ve c¢alisanin ticreti ve iicret gelirini dogrudan etkileyen sistemlerdir. Bu
sistemler dogrudan bireyin rekabet ve basar1 giidiilerini hedef alirlar. Fakat
bireyselligin 6n planda olmasi isbirligini olumsuz yonde etkileyebilir. Buna karsilik

organizasyon igerisinde biitiinligli saglamak, dogrudan bireyin kazancina yonelik

% Yal¢in, a.g.e. s. 182. '
8! Sabuncuoglu, Personel ve insan Kaynaklart..., a.g.e., s. 131.
% Yalein, a.g.e. s. 182.
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sistemlerden ¢ok, dolayli ve organizasyonun biitiinline yonelik planlarla

gerceklesebilir.

Bu sistemler her ne kadar calisanlara doniik olsa da organizasyon icerisindeki
her ¢alisan bu sistemden aymi oranda yararlanamaz. Ucretin 6zendirici dzelligine
sahip olan tiim isler disinda calisan calisanlar, 6zendirici sistemin dahili disinda
tutulduklarinda, calisanlar arasinda farkli olumsuz tepkiler ortaya cikabilir. Bu
sebepten dolayr sistem uygulanilacakken ¢ok dikkatli davranilmasi gerekmektedir.
Ciinkii organizasyon igerisinde elde edilen sonuglar, farkli da olsa tiim g¢alisanlarin
ortak cabalar1 ile ortaya cikar. Bu sebepten dolayr 6zendirici iicret sistemi tim
sorunlar1 ¢oziimleyebilen bir sistem degildir. Bu sistemlerin dogru ve yerinde
politikalarla olusturulmasi ve kullanilmasi ig¢in, ozellikleri ve sorun kaynaklari
bilinmelidir. Ozendirici sistemlerin temel niteligi caba ve kazang esitliginin
saglanmas1 ve bunun saglanacagina ¢alisanin inandirilmasidir. Calisanin tlicret geliri

ya da diger sdylemiyle kazanci, ¢alisma sonunda elde edilen iiriine gore artar. *

Ucret tespit edilirken 6zellikle vasati ¢alisanin durumu goz Oniine alinmalidir.
Fakat vasati calisandan fazla ¢alisan veya elde edilen en az kaliteden daha yiliksek
kaliteyi elde eden c¢alisanin yine bu is i¢in sadece vasati {licret almasi zamanla
hosnutsuzluk ve memnuniyetsizlik duymasina sebep olacaktir. Boyle bir durumda
adaletsizligin olugmasi Onlenemeyecektir. Bu adaletsizliklerin onlenebilmesi igin

primli iicret sistemi uygulanmustir. **

Prim, yonetim tarafindan c¢alisana garanti edilmis {icretin {izerine Onceden
belirlenmis olan bir plana gore nesnel ve Olgiilebilir sartlara baglh olarak 6denen ek

bir ticrettir.®

Calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerinin gelismesi ile iiretimin kalitesi arasinda
onemli bir bag bulunmaktadir. Bu sebeple bazi is alanlar1 i¢in ¢alisanlarin belirli

yonden zaman i¢inde gelismesi ve bu gelismenin sonuglarinin ise yansimasi

8 Uyargil, insan Kaynaklari..., a.g.e., s. 315.
84 Isaac, a.g.e., s. 55-56.
% Artan, a.g.e., s. 198.
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istenebilir. Bu gibi durumlarda ¢alisanlarin kendiliklerinden gelistirdikleri 6zellikleri

igin primlendirilmeleri gerekebilir. *

Primli ticret sistemini kullanarak elde edilmesi istenen amaglar vardir. Normalin
istiinde basariya sahip olan bir calisanin diger calisanlarla ayni T{icrete tabi
tutulmasin1 engellemek, calisanlar arasinda adaleti saglamak ic¢in bu sistemden
faydalanilir. Primli iicret sistemi ile ¢alisan daha iyi ve daha fazla is yapmaya tesvik

edilmis olur.

Bu sistem uygulanirken uyulmasi gereken sartlar bulunmaktadir. Her {icret
sisteminde oldugu gibi bu sistemin uygulanmasi konusunda da organizasyondaki
calisma sartlarinin gdz Oniinde bulundurulmasi gerekmektedir. Isin siirekli ve
sorunsuz bir sekilde ilerlemesi gerekmektedir. Mesela isin gerceklestirilmesi igin
gerekli olan malzeme, hammadde, aletler, araglar her zaman icin c¢alisanin
himayesinde bulunmalidir. Bu gibi sartlar yerine getirilmedigi taktirde primli {icret

sistemi uygulamasi ok anlamsiz olur.*’

Gerek zaman tasarrufuna, gerek calisanin etkinligine verilen primi kapsayan

sistemlerin en dnemlilerini asagidaki bicimlerde agiklayabiliriz.

2.2.2.1. Halsey Sistemi

Halsey sistemine gore belirli bir igin yapilabilmesi i¢in standart bir zaman
belirlenir. Eger c¢alisan belirlenmis olan bu isi standart zaman igerisinde
gergeklestirebiliyor ise, saat basina ya da gilindelik olarak saptanmis olan normal, baz
ticretini alir. Buna karsilik olarak, yapilmasi gereken is standart zamandan daha kisa
bir siire icerisinde gerceklestirilebilirse, bu durumda ¢alisan, baz normal iicretinden
baska tasarruf etmis oldugu zamanin sabit bir ylizdesine gore hesaplanmig bir de

prime hak kazanir. Bu sisteme ayrica “tasarruflarin dagitimi1 yontemi” de denilebilir.

% Erdogan, isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik..., a.g.e., s. 243.
87 Isaac, a.g.e., s. 56-57
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Calisanlar tarafindan kolayca anlasilabilen bu sistem basit bir sistemdir ve
uygulamas1 da kolaydir. Calisan alacagli primin tutarint asagr yukari tahmin

edebilmektedir.

2.2.2.2. Bedaux Sistemi

Bedaux sistemi, Halsey sistemine yakin olan bir sistemdir. Bu sistemin farki,
yapilan tasarrufun bir boliimiiniin iscilere ve diger bir boliimiiniin ise memurlar ve
hizmetlilere dagitilmasidir. Cogunlukla yapilan tasarrufun % 75°1 iscilere, % 25’1

memur ve hizmetlilere gitmektedir.

Organizasyon acisindan bu sistemin yarari, g¢esitli islerin ortak bir esasa
indirgenmesinin saglanmasidir. Sistem zaman arastirmalarimin sagliklt olarak

yapilmis olmasi temeline dayanir. **

2.2.2.3. Rowan Sistemi

Rowan sistemi, calisanlar tarafindan saglanan zaman artiriminin parasal
karsiligint tiimiiyle calisana birakmistir. Diger bir anlatimla, belirlenen standart
zaman i¢in belirli bir licret 6denmekte, bu siireden daha kisa bir zaman igerisinde is
tamamlanmissa zamandan saglanan tasarrufun karsilig1 hesaplanmakta ve tamami bu

tasarrufu elde edilen ¢alisana prim olarak verilmektedir.

Bu sistem ile Halsey sistemi arasinda bir karsilastirma yapildiginda
gorilmektedir ki, Rowan Ticret sistemi calisana daha yiiksek oranda {icret
vermektedir. Bu sebepten dolayr bu sistem calisan1 daha verimli calismaya

yoneltmektedir.
2.2.2.4. Taylor Sistemi
Bundan evvel anlatmis oldugumuz primli {icret sistemleri zaman temeline

dayanarak normal bir zaman altinda {iretim standartlarina ulasan calisanlara prim

verilmesini amacglamaktaydi. Fakat Taylor sistemi degisik bir sistem gelistirmistir.

% Yalemn, a.g.e. s. 185-186.
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Taylor, iicret sistemi daha ¢ok parca basina prim verme diizenini getirmeye
calismistir. Giiniimiizde ¢ok fazla gecerliligi bulunmayan bu sistemde oncelikle
normal bir ¢alisanin belirli bir siire i¢erisinde ne kadar is yapabilecegi, yani ne kadar
parca tliretecegi kronometre ile dlgiilerek hesaplanir. Boylelikle normal bir ¢alisanin
belli bir siirede ¢ikarabilecegi standart parca sayisi ortaya ¢ikarilir. Bu standartlarin
istline ¢ikan calisanlara yiliksek, digerlerine ise diisiik iicret verilir.Bu sistem
uygulanmasi kolay bir sistemdir. Fakat ¢aliganlar1 siirekli ¢aligmaya yoneltmesi ve

yipratici bir sistem olmas1 gibi sakincalari bulunmaktadir.®

2.2.2.5. Gantt Sistemi

Gannt sistemi diger sistemler gibi zaman tasarrufuna degil, calisanin etkinligi
temeline dayanmaktadir. Bu sistemde en iyi ¢alisma sartlar1 altinda belirli bir isin,
gorevin ne kadar zamanda yapilacagl incelenmis ve bunlara ait standart zamanlar

saptamistir.

Her calisana zamana gore calisma iicreti garanti edilmistir. Zamana gore
licretin garanti edilmis olmasi bu sistemde c¢alisana biiyiik bir giiven duygusu
vermekte ve ¢alisan hicbir baski altinda kalmadan rahatca calisabilmektedir. Bunun
sonucunda c¢alisan istediginde normal bir tempo ile ¢alisarak yalnizca baz {icretini

almakta, ya da ¢alisma temposunu ylikselterek iicretinin de artmasini saglamaktadir.

Bu sistemin bircok yarar1 bulunmaktadir. Ozellikle, sistemin Gannt’in kendi
kisisel yonetimi altinda organizasyonda uygulanmasi ¢ok basarili olmus ve olumlu
sonuglar vermistir. Buna karsilik bu sistemin elestirilen bir yonii de bulunmaktadir.
Bu sistem fabrikada c¢alisanlari iki sinifa ayirmakta ve bunlarin arasinda bir ayirim
yapmaktadir. Bu ayirim, prime hak kazanan calisanlarla kazanamayanlar arasinda

yapilmaktadir. *°

% Sabuncuoglu, Personel ve insan Kaynaklari..., a.g.e., s. 137.
* Yalgin, a.g.e. s. 188-189
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UCUNCU BOLUM

GENEL OLARAK PERFORMANSA DAYALI UCRET

3.1. Genel Olarak Performansa Dayali Ucretin Tanimi, Onemi ve Amaci

1935 yilindan itibaren ileri goriislii yoneticiler tarafindan bir atilim yaparak
yeni bir uygulama alani1 bulan performans degerleme II. Diinya Savasindan sonra
stiratle geniglemistir. Hem kamu hem de sendika liderleri ve ¢alisanlarin bu konudaki
egitimiyle, iicretler konusundaki diislince ve fikirler performans degerlemesi kavrami

icerisinde diisiiniilmeye baslanmustir.”’

Performansa dayali iicret, normal calisma performansi iizerindeki caligmalari
parasal olarak odiillendirmenin, uygulamalarini igeren bir sistemdir. Yani
calisanlarin icretleri ile yaptiklari is arasinda bir baglanti kurma yontemidir. Bu
sistem ile calisanlarin, ¢aligma isteklerini ve ugraslarin1 artirarak motivasyon artist
saglanarak, ulasilacak hizmet, iiriin, tiretim ve verimlilik artiglarindan adil bir sekilde
pay almalar1 amaglanmaktadir. Performansa dayali iicretin, ¢alisanlarin ugraslarina
bagli olmayan teknolojik gelismeler, arastirma-gelistirme ¢aligmalari, pazar
kosullarindaki olumlu gelismeler gibi bazi faktorlerle artan verimlilikten pay

almalarini kisitlayan bir yonii yoktur.

Performans degerleme calismalarinin iicretle iligkilendirilmesi, performansi
degerlendirilen c¢alisanin gdstermis oldugu basaris1 karsisinda hakca iicretini
alabilmesi amacini tagimaktadir. Bu sebeple bu sistem ne kadar basariyla uygulanirsa

o kadar fazla yararli olur.”?

*''Yalein, a.g.e. s. 110.
“DPT, a.g.e., 5. 39
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Performansin ficretle iliskilendirilmesi ancak objektif ve hatasiz sartlarda
uygulanmasi halinde s6z konusu olabilir. Organizasyonlarin ¢ogu, iicreti siirece dahil
etmemis, yeterli hazirli§i yapmadan dahil edenler de istedikleri sonucu
alamamuslardir. Ucretlerin performansa goére belirlenmesine karsi ileri siiriilen
gorlsler arasinda ise; Calisanlar1 performansin objektif olarak 6l¢iilmesinin zorlugu,
kalite, uzun donemli diisiinme ve hareket etme gibi konular yerine kisa siirede sonug
alarak tcretlerini arttirabilecekleri konulara agirlik vermelerine neden olabilmesi,
takim caligmasini yok edebilmesi gelmektedir. D.C. Feldman ve H.J. Arnold,
ticretlendirme ile performans arasinda iliski kurmak isteyen sirketlerin ¢ok farkli
sistemler uyguladiklarini ifade etmisler ve bu farkli uygulamalar {i¢ farkli agidan

siniflandirmanin yararl olacagini diisiinmiislerdir. Bunlar:

a. Performansin Ol¢iimiinde Temel Alinan Orgiitsel Birim: Ucreti, baz1 firmalar

bireysel, bazilar1 da grup ya da 6rgiit performansiyla iliskilendirmektedir.

b. Performans Olciimiinde Kullanilan Yéntem: Performansa dayali {icret
sistemlerinin bir kismu karlilik, maliyetler, satiglar ve sonuglara yonelik kriterleri
icerirken, diger bazilar1 astin yoOneticisinin  O0znel deger yargilarin1 igeren

yontemlerden olugmaktadir.

c. Parasal Odiiliin Niteligi: Parasal odiiller iki sekilde goriilmektedir: Ucrette yilda
bir ya da bir ka¢ kez olusan degisiklikler ve prim ya da ikramiye adi altinda
cogunlukla yilda bir kez bagarili performansin ddiillendirilmesi i¢in kullanilan iicrete

.. 93
ek ddemeler.

Organizasyonlarda yliksek kalite ve verimliligi saglayabilmek i¢in c¢alisanlarin
motivasyonunun artirilmasi ihtiyaci, performansa dayali {icreti giindeme getirmistir.
Performansa dayali iicret iki psikolojik ilkeye dayandirilmistir. Bunlardan ilki,
motivasyon artis1 ile ¢alisanin verimliliginin artacagidir. Ikincisi ise, ¢alisanlarin
caligmalar1 karsiliginda yoneticilerinden takdir almalarinin motivasyonu yiikseltecek
bir unsur oldugudur. Performans seviyesini yiikselten tek neden icret degildir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin ¢esitli unsurlar1 motivasyonu artirmaya yoneliktir. Bunlarin

disinda yapilan arastirmalar, calisanlar1 &diillendiren tesviklerin performansi

% Performansa dayali iicretlendirme sistemleri, www.insankaynaklari.com.
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artirdigin1 ortaya koymaktadir. Bdylece performansa dayali iicret sistemleri

yaygilasmaya baslamigstir.”*

Organizasyonlar kendi stratejik hedeflerine ulagabilmek i¢in iicret ile performans
artisin1  iligkilendirmeyi stratejik bir ara¢ olarak kullanmaktadir. Boylelikle
calisanlarin stratejik hedefleri gerceklestirme yoniinde motive edilmeleri ve
cabalarinin artmasi saglanabilmektedir.Paranin genel olarak disiiniildiigiinde her
ortamda giiclii bir motivasyon araci oldugunu sdyleyebiliriz. Performansa dayali

ticret sistemi ile ¢alisanlarin motivasyonu artmaktadir.

Bu sistem ile basarili kisiler odiillendirilmektedir. Diger calisanlara nazaran
biitiin 1y1 niyetini ve ¢aligma gliciinli ortaya koyarak daha yiiksek basariya sahip olan
calisan, basarisinin karsiligin1 gérmek ister. Basarili ¢calisanin diger ¢alisanlarla ayn
ticrete tabi tutulmasi kisinin motivasyonunu diisiirlip basarisizliga ugramasina sebep
olabilir. Bu yontem kisideki esitsizlik duygusunu ortadan kaldirarak calisanlar

arasinda {icret agisindan adalet ve tatmin saglanmis olur.

Basaril1 bir performansa dayanan iicret sistemine ulagabilmek icin, ¢alisanlarin
belli donemler igerisinde ortaya koyduklari performanslarinin dogru bir sekilde
Ol¢iilmesi gerekmektedir. Bir ¢alisanin performans degerleme siiresi igerisinde sahip
oldugu basar1 dogru kriter ve yontemlerle belirlenmelidir. Performansinin dogru
olarak Olgiilmesi ve parasal kazang saglayarak 6demeye konu olacak performans

seviyesinin ne 6lgiide oldugunun tanimlanmasi gerekmektedir. *°

Performansa dayali {icretlendirmenin bilinen en 6nemli 6zelligi, c¢alisana kendi
kaderini kendinin belirleyeceginin hissettirilmesidir. Performans yiiksekliginin
ticretlendirme ile ddiillendirilmesi sonucunda ¢alisanin veriminde artis1 gdzlenmesi
ihtimali yiiksektir. “Ne kadar calisirsan o kadar karsiligini alirsin” esasina
dayandirilan bu iicretlendirmede, calisanin emeginin karsiligin1 alacagini bilmesi
sonucunda motivasyonu artar. Calisma arkadaslarindan daha fazla emek harcadigini
diisiinen ¢aligan, bu ¢abasinin takdir edildigini gordiigiinde, daha sonraki ¢alismalari

icin motivasyonu artar ve kendine giivenini kazanir. Bu durum sonucunda, adalet

* DPT, a.g.e., 5. 39
% Sabuncuoglu, insan Kaynaklart..., a.g.e., s. 219-220.
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duygusunun ¢alisanlara hissettirilmesi ¢ok daha miimkiin olacak, bdylece caligma
isteginin  kirilmas1  Onlenecektir. Bununla beraber, organizasyon yonetimi,
calisanlarin performanslarini daha iyi takip edip, ¢aliskan {iyelerini 6diillendirirken
bir yandan da performans gosteremeyen calisanlarin1 belirleme olanagi bulacaktir.
Performansa dayali iicretlendirme sisteminin uygulandigi organizasyonlarda
motivasyonun arttig1, ise devamsizligin azaldig1 ve sikayet sayisinda bariz bir diisiis

oldugu gdzlenmistir.”®

Bazi organizasyonlar iicret ile performans degerleme arasinda iligski kurarken ¢ok
farkli sistemler gelistirmislerdir. Bu uygulamalarn {i¢ farkli agidan incelememiz
mimkiindiir. Buna gore ilk uygulama, performansin Ol¢iimiinde temel alinan
organizasyonel birim agisindan yapilacak siniflandirmadir. Ucret ile performans
arasindaki 1iliskinin bireysel performans, grup performanst ve organizasyonun
performansina gore ele alimmasidir. Ikinci uygulama, performans l¢iimii esnasinda
kullanilan yonteme gore, sonuglara yonelik kriter ve siibjektif deger yargilarini igeren
kriterler bi¢imindeki siniflandirmadir. Bu sinirlar dahilinde, performansa dayal: iicret
sistemlerinin gerek duydugu sonuglara sahip olduklar1 performans 6lgiim yontemleri
karlilik, satislar ve maliyetlere yonelik kriterleri igermektedir. Ugiincii uygulamada
ise, parasal oOdilin niteligi agisindan smiflandirma  yapilmaktadir.  Bir
organizasyonda iicretin performansa gore belirlenebilmesi i¢in kullanilabilecek bir
cok yol bulunmaktadir. Verilen tesvik nakit paradan sirket hissesine kadar bir ¢ok
sekilde yapilabilir. Ayrica 6diiller arasindaki siirede birkag¢ ay ile birkag yil arasinda
degisebilir. *’

Performansa dayali iicret ile hedef alinan amacin ficretlere iliskin yonetsel
sorunlarin ¢6ziimii oldugunu soyleyebiliriz. Hedeflenen amaclari genel olarak

asagida goriildiigi gibi maddeleyebiliriz:

1- Calisanlar tarafindan yapilmasi gereken isler arasinda, iicret agisindan adil bir

ayirim yapilmasi,

% «Kidem mi? Yoksa performans mi?”, (Cevirimigi),
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=3796
7 A. Unal, Performansa Dayali Ucret, Kamu-Is Yayini, Ankara, 1998, s. 4.
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2- Yapilmis olan {icret adaletsizliklerinin belirlenerek, bunlarin ortadan

kaldirilmasi,

3- Organizasyonda gecerli ve uygulanabilen bir iicret politikasi izlenmesi,

4- Etkin bir ticret kontrol aracinin ortaya konmast,

5- Organizasyonlardaki kisi kayirma gibi diisiincelere dayali belirsiz {icret yapisi

yerine rasyonel esaslara dayanan bir {icret yapisinin kurulmasi,

6- Icerik bakimindan degisen, ya da yeni olusan isler icin ddenmesi gereken

ticretlerin belirlenmesini gbz Oniine alan anlagsma esaslarinin saglanmasi,

7- Organizasyondaki maas ve iicretler arasinda gercek bir karsilastirma yapma

olanagin saglayacak bir aracin saglanmasi,

8- Ucret ve maas kademelerine yonelik konularda huzursuzluk, talep ve

sikayetlerin 6nlenmesi, **

9- Verimlilik, karlilik, kalite gibi alanlarda organizasyonun daha yiiksek

performans seviyesine yiikselmesini saglamak,

10- Organizasyona esneklik saglamak ve insan giicli maliyetini diislirmek,

11-Performans diizeyini yiikselterek c¢alisanlarin kazanimlarini genisletebilme

olanagina sahip olmak.”

Sonu¢ olarak performansa dayali {icreti degerlendirmek  gerekirse,
organizasyonun rekabet giiclinii ve organizasyonun kalitesini arttirdig1 sdylenebilir.
Calisanlarin = performanslarina  gore iicret almalar1  sonucunda, bireysel
performanslarini  yiikseltmeleri sartiyla organizasyonun ihtiyaci olan toplam

performansini artirict bir etki bulunmaktadir. Bu da organizasyonda verimlilik ve

% Yalemn, a.g.e.s. 111-112,
% Sabuncuoglu, insan Kaynaklart..., a.g.e., s. 219.
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karhlik artis1 saglamaktadir.

Sahip oldugu bir¢ok olumlu etkisine ragmen, performansa dayali iicret sistemine
karsi bazi olumsuz elestirilerde bulunmaktadir. Bu elestirilerden en fazla dikkati
cekeni ise, eger gercekten iyi bir performans degerleme sistemi yapilmamis ise

performans-iicret iliskisinin gercek¢i olmayacagidir.

Bir diger olumsuz elestiri, performans degerlemenin ticret ile iliskilendirilmesi,
degerlendirilen calisanlarin dikkatini {icrete yogunlastirmasi, performans degerleme
ile geribildirimde alacaklari diger sonuglara olan ilgisini azaltmasidir. Bu da,
calisanin organizasyona fayda saglayamadigi eksik yoniiniin yine yetersiz kalmasi,
egitim ihtiyacinin yerine getirilmemesi gibi, sonuglar1 daha kotii olabilecek

etmenlerin goz ardi edilmesi anlamina gelir.'®

% G. Akalp, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nde Ucret Sistemine Genel Bir Bakis”, (Cevirimigi),
http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=33.
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3.2. Performansa Dayah Ucret Tiirleri

3.2.1. Bireysel Performansa Dayah Ucret

Bireysel performans ile iicret arasinda kurulacak olan iliski {icret artiglarinin
kisilerin gostermis oldugu performansa gore belirlenmesi esasina dayanmaktadir.
Buna gore ¢alisanin performansinin artigiyla saglanmis olan {icretin tamami ya da bir
kismi ¢alisganin gostermis oldugu performans diizeyine gore belirlenir. Bu iicret
artiglar1 baz iicret iizerine yapilan artiglardir. Calisanin daha evvel donemlerde
gostermis oldugu performansina gore iicret artislart belirlenmektedir. Bu belirleme

yapilirken asil amag calisanin gelecekteki performansim yiikseltmektir. "'

Bireysel performansin objektif ve adil bir sekilde degerlendirilmesi bireysel
performansa dayali ticret sisteminin basariyla uygulanabilmesi i¢in temel
kosuldur.Bu basarinin saglanabilmesi i¢in ¢alisanlarin kisisel 6zellikleri yerine somut
calisma sonuglarma gore degerlenmesi, degerleme siirecindeki degerleme
sonuglaria gore calisanlara diizenli bir bi¢imde geri besleme saglanmasi ve karsilikli
uzlasmaya dayanmas1 gerekmektedir. Ozellikle ¢alisanlara performanslariyla ilgili
olarak geri besleme verilmesinin, ¢alisanlarin performanslarint gelistirmelerini de
sagladig belirtilmektedir. Ayrica degerleme siiresi boyunca yoneticilerin yargilayict
olmak yerine yonlendirici olmalar1 ¢alisanlarin performanslarin1 artirmalarinda

faydal1 olmustur.'%*

3.2.2. Takim ( Grup ) Performansina Dayah Ucret

1980’1 yillarda rekabetin hizla degisen yapisi, organizasyon yoneticilerinin
yeni liretim modelleri ve yonetim teknikleri gelistirmesine neden olmustur. Bu
kurulus yonetim modellerini destekleyen en belirgin o6zellikler, calisanlarin
organizasyonun yonetimine katilimlarinin desteklenmesi, yonetimde tiim sistemlerin
insan odakli olarak yeniden yapilanmasi ve miisteri ve kalite kavramlarinin 6ne
¢cikmasidir. Bu konulardaki degisimler takim ¢alismalarinin yayginlagsmasina neden

olmus ve dolayistyla takima dayali performans sistemlerini ortaya ¢ikarmistir. Bu

" Unal, a.g.e., s. 10.
12 Bilgin, “Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik”, s. 8.
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sistemde amag, organizasyonun verimliligini artirmak ve tiim g¢alisanlarin katilimi
yoluyla organizasyon igerisinde takdir edilme duygusunu olusturup calisanlarin

motivasyonunu artirmaktir.

Calisanlar arasinda igbirligi yapilmasini ve yardimlasmayi tesvik ederek
dayanismay1 saglayan bu sistem 6zellikle sonuglarin birbirine bagli oldugu islerde ya
da takim caligmasina bagli oldugu durumlarda uygulanir. Organizasyon agisindan
fayda saglayacak olan takim performansina dayali {icret sisteminde karsilasilan
sorunlarin basinda, takimlar arasinda rekabete yol agmasinin doguracagi sonuglar
gelir. Diger bir sorun olarak ise takim igerisinde bazi ¢alisanlarin tembellik yapmasi,
kendi sorumluluklarinda bulunan iglerini tam olarak yerine getirmemesi oldugunu
sOyleyebiliriz. Fakat tiim ¢alismalar sonucunda kazanilan yiiksek performansin
takima kazandirdig1 bir finansal getiri varsa bu takimdaki her calisan tarafindan
paylasilacagi i¢in, takim {yelerini motive edici, ¢alisma arzularimi arttiracak bir

faktodr olarak kullanilabilir.'®

3.2.3. Organizasyon Performansina Dayal Ucret

Organizasyon performansina dayali {icret, ¢alisanlarin organizasyon ile 6z
desmelerini saglamak ve igbirligine yoneltmek amaciyla olusturulmustur. Bu sistem,
bireysel ve takim performanslarina gore daha dolayli bir {icret sistemidir. “Tiim
calisanlarin ~ orgilitii”  diislincesinin  yayilmast ve organizasyon igerisinde
biitiinlesmenin saglanmasi bakimindan bu yontemin calisanlarin motive edilmesinde
onemli bir yeri vardir. Boylelikle isbirligi icerisinde tiim sorunlar ¢oziilebilecektir.
Bu sistem, yoneticiler ile tiim ¢alisanlarin katilimi ile saglanmaktadir ve
organizasyon igerisinde bulunan genel miidiir ile yardimci personele kadar herkesi
ilgilendirmektedir. Amag, organizasyonun karlilig1 ile bireysel odiiller arasinda

baglanti kurularak firmanin rekabet giicii artirmaktr.'®*

Organizasyon performansina dayali iicretin en genis kullanimi kar paylasimi
planlar1 ve kazang paylasgimi olarak bilinmektedir. Bireysel performansa

dayanmamaktadir. Bu sistem, yoneticiler ve organizasyondaki tiim calisanlarin

'S DPT, a.ge.,s. 41.
% Unal, a.g.e., s. 25-26.
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katilimiyla olusmaktadir. Tiim caligsanlar1 ilgilendiren bu sistem sorunlara beraber
¢ozlim getiren g¢alisanlarin ortak g¢alismasi sonucunda organizasyonun verimliligi

artirlmakta ve verimliligi yiikseltilmektedir.'®

" DPT, a.ge., s. 42.
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3.3. Sosyal Taraflar Acisindan Performansa Dayali Ucretin Tercih Edilme

Nedenleri

1980 yilindan itibaren en yiiksek basariya sahip olmak amaciyla organizasyonlar
arasinda rekabetin artmis olmasi bazi1 kokli degisiklikler yapma ihtiyacim
dogurmustur. Rekabette {istlinliige ulasabilmek ic¢in insanin basarisina ihtiyag
duyuldugu anlagilmig ve organizasyonlarda insan kaynaklart yonetimi Onem
kazanmistir. Organizasyonlarda yiiksek kalite ve yiiksek verimliligi saglamak igin
calisanin motivasyonunun artirilmasi ihtiyacit giindeme performansa dayali {icreti
getirmistir. Calisanin motivasyonunu artiran tek neden iicret degildir. Insan

kaynaklarinin gesitli unsurlar1 motivasyonu artirmak amaciyla kurulmustur.

3.3.1. Cahsanlar Acisindan Performansa Dayah Ucretin Tercih Edilme

Nedenleri

Calisanlarin performansa bagli {icret sistemlerini se¢gmelerinin sebeplerini

asagidaki gibi maddeleyebiliriz:

1- Basarmn Odiillendirilmesi : Performansa dayali iicret ile ¢alisma siiresi
boyunca basaritya ulagsmis olan c¢alisanlar o&diillendirilmektedir. Organizasyon
icerisinde emegini vererek calisma giliclinli ortaya koyan c¢alisan basarisinin
karsiligini1 almak ister. Kendisinden daha az ¢alisma potansiyeline sahip ¢alisanlar ile
ayni iicreti almak kisinin motivasyonunu diisiirerek basarisini olumsuz yonde
etkileyecektir. Kisiler organizasyonun faydasi i¢in gostermis olduklar1 cabalarini,
deneyimlerini ve egitimlerini diger calisanlar ile karsilastirirlar. Eger calisan kendi
Ozelliklerine sahip diger bir calisan ile aymi {icreti aliyorsa bu durumu esitlik, aksi

durumu ise adaletsizlik olarak algilamaktadir.

2- Motivasyon Saglamasi : Calisma arkadaslarindan daha basarili olduguna inanan
calisanin, tesvik icretleriyle Ozendirilmesi organizasyonda motivasyonunu
artiracaktir. Performansa dayali iicret sistemlerinin uygulandigi organizasyonlarda
uygulanmayanlara goére daha yiiksek performans saglanabilmektedir. Calisanlarin

caligmalar1 karsiliginda takdir edilmesi de bir motivasyon aracidir.
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3- Is Giicii Devrini ve ise Devamhlig1 Azaltmasi : Basarili bir ¢alisanin iicretinin
yiksek olmasi c¢alisganin isine ve organizasyona baglanmasini saglayarak,
organizasyon agisindan onemli bir maliyet olusturan isgiicii devrini ve calisanlarin

ise devamsizligini azaltir.

4- Performansin Yiikseltilmesini Saglar : Performansa dayali {icret, performans
degerleme ile birlikte kullanilacag: i¢in diisiik performansin artirilmasi i¢in tesvik

eder.

5 — Kalitenin Yiikselmesi : Calisanlarin kalite ve miisteri memnuniyetinin nemini
benimsemeleri ve organizasyonun basarisi i¢in, ¢alisan katilimi, destegi ve isbirligi
icin gerekli ortamin yaratilmasi saglanir. Ayrica calisanlarin bireysel kararlarinin

kalitesinin yiikselmesini saglayarak, ¢alisan1 organizasyona baglar.

3.3.2. Organizasyon Acisindan Performansa Dayah Ucretin Tercih Edilme

Nedenleri

Organizasyonlar performansa dayal1 iicret sistemlerini asagidaki sebeplerle

tercih etmektedirler:

1 — Rekabet Giiciinii Artirmasi : Performansa dayali {icret, organizasyonun rekabet
giiclinii ve organizasyonun kalitesini artirmaktadir. Calisanlarin performanslarina
gore tlicret almalarinin sonucunda bireysel performanslarmi yiikseltmektedirler.
Calisanlarin performanslarinin yiikselmesiyle organizasyonun toplam performans: da

artmaktadir.

2 — Karhlik ve verimliligin artmasi : Performansa dayali iicret sistemlerinin kar ve
kazang paylasimi gibi bir takim uygulamalari, organizasyonlarda verimlilik ve
karlilig1 da artirmaktadir. Verimliligin artmasi organizasyonlarda emek maliyetini

azaltmaktadir. Bu sebeple yoneticiler tarafindan tercih edilmektedir.

3 — Takim Cahsmasin1 Gelistirmesi : Performansa dayali iicret de takim

performansina gore hesaplanan 6diil, takim {iyelerine dagitilmaktadir. Boylelikle
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organizasyonda hem takim calismasi yayginlagsmakta hem de takimlarin etkinligi

artmaktadir.

4 — Yeni Yonetim Teknikleri ile Uyumlu Olmas1 : Toplam kalite yonetimi
uygulamasinda odiillendirme yontemi olarak performansa dayali {icret sistemleri
uygulanmaktadir. Performansa dayali iicret sistemi bu gibi yeni tekniklere uygun
diismektedir. Kalite programlarmmi uygulayan organizasyonlar, iicret planlarinin

kaliteyi ddiillendirmek zorunda oldugunu gérmektedirler.

5 — Yoneticinin Otoritesini Giiclendirmesi : Performansa dayali iicret sistemi

yOneticinin basarisini yiikselterek otoritesini gliglendirir.

6 — Ucret Agisindan Organizasyona Esneklik Kazandirmasi : Calisanlar bireysel
performanslarin1 artirabilmek amaciyla birbirleriyle rekabet halinde olmakta,
boylelikle grup dayanismasini zayiflatmaktadirlar. Dayanigmanin zayiflamasiyla

calisanlarin sendikalagsma istekleri kirilmaktadir. '

3.3.3. Isci Sendikalar1 Acisindan Performansa Dayali Ucretin Tercih Edilme

Nedenleri

Performansa dayali iicret ile ticretin bireysellestirildigi ve bdylece is¢i-isveren
sendikalarinin kolektif iligkiler yoluyla belirledigi iicret standartlarindan uzaklasildigi
endisesiyle is¢i sendikalar1 bu sisteme kars1 ¢ikmaktadirlar. Isverenler, bireysel is
sOzlesmeleriyle ve performansa dayali iicret sistemiyle ticretin belirlenmesi
konusunda esneklik kazanarak sendikalar1 devreden ¢ikarma yolunu bulmakta ve bu
da isci sendikalarinin varligini tehdit etmektedir. Bu nedenle performansa dayali
ticret daha ¢ok sendikalagmanin goriilmedigi organizasyonlarda kullanilmaktadir.
Ancak, sendikalarin kars1 ¢iktiklart nokta bireysellige giden yol oldugu i¢in bireysel
performansa dayali {icret sistemleridir ve sendikalar, kar-kazan¢ paylagimi gibi

planlara daha 1liml1 yaklagmaktadirlar.

% Unal, a.g.e., s. 35-36.
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Endiistri iliskilerinde kolektif gelenegi benimseyen sendikalara gore,
calisanlarin ticretlerindeki artis toplu sozlesmeler ile belirlenmeli ve bir kere kabul
edildiginde tiim c¢alisan kategorilerine uygulanmalidir. Tam tersi olarak da
performans degerlendirmeye bagli olarak uygulanan performansa dayali iicret
sistemleri Orgiitiin yonetiminin inisiyatifindedir ve toplu s6zlesmeden ayr tutularak
bireysel performansin odiillendirilmesini amaclamaktadir. Bu nedenle de kolektif
tutum sergileyen sendikalar bagimsiz  Orgiitlerde kendilerini daha ¢ok

gostermektedirler. '

17 B. KUMBUL, “Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret Sistemleri”, (Cevrimici )
http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=103.
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3.4. Performansa Dayah Ucret Sistemleri

Performans degerlendirme sistemlerinin bir pargast olarak goriilen
performansa dayal1 {icret sistemi, organizasyon icerisinde ki c¢alisanlarin 6nceden
konulmus olan hedeflere ne oranda ulastiklar1 ya da ulasip ulasmadiklarina gore
belirlenmesi sonucunda {icret, prim ya da ikramiye ile odiillendirilmesidir. Bir¢cok
calisgan ve yonetici, organizasyonlardaki yavaslayan diizenin canlandirilmasi,
calisanlar1 performanslarini yiikseltmeleri konusunda tesvik etmesi gibi yararh

yonleri olan bu iicretlendirme sekli ¢ok daha adaletli bir iicret sistemidir. 108

Glinlimiizde gecerliligini en ¢ok koruyan ve kullanilan {icret sistemi performansa
dayali iicret sistemdir. Bu sistemde kisinin sorumlu oldugu iste gosterdigi performans
baz alinmaktadir. Bu sistem, iicret ile performans arasinda iliski kurularak

olusturulan bir sistemdir. '’

Performansa dayali iicret sistemleri ile hedeflenen, iicretlendirme maliyetlerini
ciktilara baglamak ve {icretlendirmeyi, calisanlarin belirlenen hedeflere ulasabilmek
icin enerjilerini sarf etme siirecinde kullanmaktir. Performansa dayali {icret
sistemleri, bir iletisim araci olarak da kullanilmaktadir. Calisanlarindan miisteri
odakli davranmasini bekleyen organizasyonlar, kisa siirede ve miisteri memnuniyeti
saglayacak sekilde coziimlenen olagan dist bir problemi odiillendirerek, istedigi

davranis seklini ticret ile desteklemektedirler.

Performansa Dayali Ucret Sistemi, iicret ile saglanan &diilleri birey, grup, sirket
performansina baglayan bir zincirdir. Performansa dayali {icret sisteminde, ¢alisanin
performansinin yiiksek olmasi sonucunda kazanabilecegi ikramiyeler ve {icret
seviyeleri, calisanin isle ilgili hedeflere bagli olan performansinin daha oOnce
konulmus olan hedeflere ne dl¢giide ulastigina gore degerlendirilmesiyle belirlenir. Bu
sistem, dogru yontemler kullanilarak ve degerlendiricinin objektif davranmasi

sartiyla uygulanirsa iicretle iliskilendirilmesi ve performansa dayali iicretlendirme

108 «g 1dem mi? Yoksa performans m1?”, (Cevirimici),

http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=3796,
19 Akalp, a.g.m.
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sisteminin uygulanmasi sz konusu olabilir.'"°

Performansa dayali iicretin yararlar1 sunlardir;

- Performansa dayali ddiillendirmenin performansa bagimli oldugu seklinde net
bir mesaj, organizasyonda performansa yonelik bir kiiltiiriin gelistirilmesine

katkida bulunur,

- Ustiin nitelikli personeli elde tutmaya yardim eder, diisiik nitelikli personele
ise kendilerini gelistirmeleri, eger gelistiremiyorlarsa ayrilmalar1 yolunda mesaj

iletir,

- Calisanlar1 motive eder ve basariya endeksler.

Performansa dayali iicretin sakincalar1 ise sunlardir;

- Eger performans degerleme sistemi yetersiz ve subjektif ise, iicretlendirme

sistemi ile bagdastirilmasi olumsuz sonuglara yol agabilir,

- Maliyeti yiiksek bir iicret sistemidir,

- Bireysel performans diizeyindeki artisin  ne Olgiide organizasyon
performansinda etkili oldugu ¢ogu kez cevaplandirilmasi miimkiin olmayan bir

tartisma konusu olabilir.

- Dikkat nitelige degil, hacim ve hiza yonelebilir.'"!

1o Performansa dayali ticretlendirme sistemleri, www.insankaynaklari.com
"1 G. Akalp, “Insan Kaynaklari Yonetimi'nde Ucret Sistemine Genel Bir Bakis”, (Cevirimigi),
http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=33.
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Ucret agisindan diisiiniildiigiinde performans degerlendirme sonuglari,
Oonemli bir yere sahiptir. Giiniimiizde iicretlendirme, calisanlarin performanslarina
gore kisisellestirilmeye c¢alisilmakta ve bu yolla da verim artist amaglanmaktadir.
Calisanlarin  bireysel performanslarindaki farkliliklarin iicretlere yansitilmasi,
organizasyonlarin performans degerlendirmedeki temel amaglarindan biridir. Fakat
uygulamada bu amacin ne oranda gerceklestigi tartisma konusudur. Cesitli
nedenlerden o&tiirii uygulamada sorunlar olusabilmekte ve basarisiz sonuglar ortaya
cikmaktadir. Performans yonetimi sisteminin bu ¢ok onemli amacina ulasabilmek
icin uygulamada c¢ikabilecek sorunlarin bilinmesi ve bunlar1t g6z Oniinde

bulundurarak basariya ulasilmast miimkiindiir.

Performansa dayali iicret sistemleri, iicret ile performans arasinda iliski

kurarak olusturulan iicret sistemlerini icerir. iki tip {icret sistemi iizerinde durabiliriz:
3.4.1. Ozendirici Ucret Sistemleri

Ozendirici iicret sistemlerinde performans diizeyi ile iicret arasindaki iliski
standartlar ya da bazi dogrudan gostergelere (hata orani, satis hacmi vb.) gore
belirlenir. Ozendirici iicret sistemlerinde, alinan ek iicret kok iicrete dahil edilmez ve
alinacak olan komisyon daha onceden ¢alisan tarafindan bilinir ve dénemsel olarak
performanstaki  degisikliklere =~ gore  dalgalanmalar  gosterebilir. Satis
komisyonlarindaki degisikligin calisganin performansina gore degil de daha cok
irtiniin kalitesi, markasi1 ve {irlinlin fiyatina gore degisiklik gostermesi bu {licret

sisteminin elestirilen tarafidir.
3.4.2. Liyakata Dayah Ucret Sistemleri

Liyakata dayali iicret sistemlerinde daha dolayli performans kriterlerinden
yararlanilir. Caliganin eline gecen toplam ddemelerin 6nemli bir boliimii, 6zendirici
sisteme gore belirlenir ve bu tutar performanstaki degisikliklere gore farkliliklar
gosterebilir. Amag kisinin bulundugu iicret sinifi iginde licret yapisini bozmadan
belirli bir degisiklik yapmak oldugu i¢in, ¢alisanin eline gecen toplam tutarin ancak
kiiciik bir kism1 bu iicret sisteminden etkilenir. Ucret artislarinda uzun zamandir
uygulanan genel bir yontem olan ve bireysel performansa dayali bir artis gosteren
liyakata dayali iicret sistemlerinin uygulanabilirligi ve etkinligi uygun bir performans

degerlendirme sisteminin olmasina baglidir. Liyakata dayali {icret sistemlerinde
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amagc, kisinin bulundugu iicret smifi iginde, licret yapisini bozmadan, belirli bir
degisiklik yapmaktir. Ancak, diisiik performans gosterildiginde bu iicret sisteminde

degisiklik yapiimadig igin iicretin 6zendiriciligi ortadan kalkmaktadir.'"?

3.4.3. Kazan¢ Paylasim

Kazang paylasimi, ¢alisanlarin performanslarinda gostermis olduklar1 artis
sonucunda organizasyonun sagladig1 kazanglardan pay almalarini saglayan, belli bir
formiile dayali organizasyon planlaridir. Bu sistemde amag, motivasyonu ve
organizasyona sadakati artmis bir isgiicli olusturarak organizasyonel performansin

artirilmasidir.

Kazang¢ paylasimi, organizasyon performansi ve Odiiller arasinda kesin bir iliski
kurmaya yonelik bir iicret sistemidir. Bu sebeple bu sistemde, ¢alisanlarin
organizasyonun hedeflerine ulasmasi ile finansal kazanclarin paylasilmasina
katilmalar1 saglanmaktadir. Kazang paylasimi, ¢alisanlarin kontroliinde bulunan
performans alanlarinda yogunlasir ve katma deger, verimlilik, maliyet kontrolii ve

bazen de iiriin kalitesi gibi kriterlerde iyilestirmeyi vurgular.
3.4.4. Kar Paylasim

Kar paylasimi, organizasyonun karlilik diizeyine bagli olarak degisiklik
gostermekte ve calisana prim adi altinda nakit olarak 6denmekte veya sonradan
O0denmek suretiyle belli bir siireligine fonda tutulmaktadir. Kar paylasim planlari,
organizasyon diizeyinde uygulanan dolayli Ozendirici nitelikli planlardir. Bu
sistemde organizasyon, vergilendirilmemis karinin bir kismini, ¢alisanlara dagitiimak
tizere bir havuzda toplar. Her ¢alisana verilen yiizde, kendi taban maasiyla orantili
dagitilir. Boylelikle, yiiksek taban maasl ¢alisanlar, havuzdan daha yiiksek bir pay
alirlar. Bu paylagim her yil yapilir.'"

Kar paylasimi, calisanlarin {icretlerine ek olarak organizasyon karma bagl
Ozel bir tutarin hemen veya gecikmeli olarak 6denmesine yer veren bir sistemdir.

Kar paylasimi sisteminin amaglarini agagidaki gibi agiklayabiliriz:

12 C. UYARGIL, “Performansa Dayali Ucretlendirme Sistemleri” (Cevirimigi)
http://www.ik.com/CN/ContentBody.asp?Bodyld=226, Kumbul, a.g.m., http://www.isguc.org.

' F. Cakaloglu, “Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Tiirkiye’de Uygulamalar1”, Yiiksek Lisans
Tezi, Istanbul, 2003, s. 49.
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- Calisanlan1 ek cabalarda bulunma ve organizasyon karlarini artirma

konusunda isteklendirmek,
- Organizasyonel hedeflere baglilig: artirir,

- Caligsan ve yonetici arasinda bir beraberlik duygusu uyandirarak, bunu tesvik

etmek ve ¢alisanlarin ilgisini organizasyon amaglarina yoneltmek,
- Calisanlarin finansal giivencelerini artirmak. '
3.4.5. Performans Primi

Bu tip bir prim bireysel veya grup performansini baz alarak verilmektedir.
Bireysel bazli oldugunda bu {iicret artis1 performans olgiilerine dayandirilmaktadir.
1980 yilindan beri, Amerika’da toplu sézlesmeler ile gergeklesen geleneksel maas
artiglarinin yerini performans primlerinin aldig1 ve biiyiik 6l¢ekli sirketlerin yiizde
97’sinin, orta Olceklilerin ise ylizde 86’sinin yoneticilerinin {icretlerini bu sekilde
belirledikleri tahmin edilmektedir. Performansa bagli olarak belirlenen ticretlerde bu
kadar ¢ok artis yaganmasinin sebepleri, hem calisanlarin hem de orgiitlerin bundan
yarar sagladiklar1 seklinde degerlendirilmektedir. Bu acgidan bakildiginda,
performansa dayali iicretin hem calisan hem de orgiit i¢in sagladigi avantajlara

deginilmesi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.'"

3.4.6. Calisanlara Hisse Senedi Opsiyonlari

Hisse senedi opsiyonlar1 genel olarak yoneticileri ddiillendirmek amaciyla
kullanilan bir sistemdir. Bununla beraber bu sistemi calisanlara yonelik olarak
uygulayan organizasyonlarda yayginlagmaktadir. Hisse senedi opsiyonlar1 yontemi
ile yoneticilerin bireysel performanslar1 ve organizasyonun performansi artirilmaya
calisilmaktadir. Organizasyondaki diger calisanlara hisse senedi opsiyonu

verilmesinin ayni olumlu etkiyi sagladigi yolunda sonuglar gériilmektedir.''®

Bu sistemlerin yiiriitiilmesindeki bir diger 6nemli faktor de kriterlerin

niteligidir. Kullanilan kriterler nesnel, sonuglara yonelik, 6l¢iilebilir, sayisal ve somut

"4 Unal, a.g.e., s. 31.
'3 Uyargil, a.g.m., http://www.ik.com.
" Unal, a.g.e., s. 34.
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olmalhidir. Bu sayede kriterlerin astlar tarafindan algilanmasi kolaylasirken,
geleneksel degerlendirme anlayisinda kullanilan soyut, 6znel, sayisal olmayan ve
Olciimlenemeyen bazi1 kriterler sistemlerin  etkin  bicimde yiiriitiilmesini

engellemektedir.

Ucretlendirme ile performans arasinda iliski kurmak isteyen sirketler ¢ok

farkli sistemler uygulamislardir. Bu uygulamalari ii¢ boyutta aciklayabiliriz.

1- Performansin Olciimiinde Temel Ahnan Organizasyonel Birim: Kullanilan
ticret sistemlerinin bir kismi1 bireysel performans ile iicret arasinda iliski kurarken,

diger bazilar1 grup ya da organizasyon performansi ile ticreti iliskilendirmektedir.

2- Performans olgiimiinde kullanilan yontem: Performansa dayali {icret
sistemlerinin gerekli verileri elde ettikleri ¢cok sayida performans ol¢lim yontemi
bulunmaktadir. Bunlarin bir kismi karlilik, maliyetler, satiglar ve sonuglara yonelik
kriterleri icerirken, diger bazilar1 astin yoneticisinin 6znel de§er yargilarini igeren

yontemlerden olusmaktadir.

3- Parasal Odiiliin Niteligi: Parasal odiiller iki sekilde goriilmektedir. Bu odiiller
ticret ya da maasta sirketin iicret politikalarina gore yilda bir ya da bir ka¢ kez olusan
degisiklikler, ve prim ya da ikramiye adi altinda ¢ogunlukla yilda bir kez basarili

performansin 6diillendirilmesi i¢in kullanilan iicret ya da maasa ek ddemelerdir.

Ucretlendirme yonetiminde bireysel iicretin belirlenmesinde etkili olan cesitli
faktorler vardir. Bu faktorler, isglicli pazarmin kosullari, piyasa lcret diizeyi,
enflasyon, toplu pazarlik diizeni, devletin etkisi gibi digsal faktorler ile isin degeri,
calisanin goreceli degeri ve igverenin Odeme giicii gibi igsel faktorlerden
olusmaktadir. Bireysel iicretin olusturulmasinda dissal faktorleri iyi inceleyip dikkate
alan sirketler, i¢sel faktorlerle ilgili olarak cesitli sistemler olustururlar. Islerin Snem
ve giicliik derecelerine dayali olarak, degerlerini belirlemek icin is degerlendirmesi
sistemi kurarlarken, calisanin degerini belirlemek i¢in de ¢esitli kriterler olustururlar.
Bazi sirketler calisanin degerini sadece performansa gore belirlerken, bazilar1 kidem

kriterini de dikkate alirlar.

Performansa dayali {icret sistemlerinde istenen verimi alabilmek, bu sistemin

calisanlara sagladigr motivasyonla ¢ok yakindan ilgilidir. Bu konuda yapilmis olan
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caligmalardan elde edilen sonuglara gore bir {icret sisteminin caligmalar1 motive

edebilmesi i¢in asagidaki dort 6zellige sahip olmasi gerekmektedir:

1- Calisanlari, basarili performansin daha yiiksek maddi odiillerle

sonuglanacagina inandirmali,
2- Calisanin goziinde {icretin 6nemini artirmali,
3- Basarili performansin olumsuz sonuglarini azaltmali,

4- Ucret disindaki diger olumlu sonuglarin da basarili performans ile

iliskilendirilebilecegi kosullar yaratmalidir.

Ucretlendirme ynetiminin gelismis ilke ve tekniklerini uygulayan sirketlerde

ticrete iligkin kararlar alinirken gergeklesmesi gereken agsamalar sunlardir:

1- Ucretlendirme biitgesinin hazirlanmast,

2- Ucret politikasi, isgiicii piyasasi kosullar1 gibi digsal faktdrler ve hazirlanmus

olan biit¢ceye gore licret yapisinin ayarlanmasi,

3- Performans diizeyleri, isteki ve sirketteki kidemi ve iicret yapisindaki mevcut
konumu dikkate alinarak c¢alisanlarin {iicret yapisindaki yerlerinin yeniden

belirlenmesi.

Ik iki maddedeki kapsamli ¢alismalar tamamlandiktan sonra, {iciincii maddede
belirtilen ¢alismaya gegilir. Uciincii madde anlasilacag: gibi performansa dayali iicret
sisteminin olusturulmasi faaliyetlerini igcermektedir ve bu faaliyetlerin amaci
calisanin performans diizeyi ile ait oldugu tcret sinifi i¢indeki konumu arasinda
uyum saglamaktir. Bu asamada yapilan gerekli ayarlamalar sonucunda, basarili
calisanlar bulunduklar iicret sinifinda yiikselirken, basarisiz ¢alisanlarin ticretlerinin

dondurularak ticret sinifi igcindeki konumlarinin geriledigi goriilebilir.

Performansa dayali iicretlendirme sistemlerinin olusturulmasinda gerekli olan ii¢
unsur agik Tdcret smiflarinin  olusturulmasi, degerlendirme sonuglarina gore

calisanlarin gruplandirilmasi ve performans cetvelinin olusturulmasidir.
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Bu tiir sistemlerde minimum, maksimum, orta noktas: tanimlanabilen, oldukca
genis ve acik iicret siiflarina gerek duyulur. Ucret sinifi igindeki hareketler ¢alisanin
basarist ya da performans diizeyi ile belirlenir. Cesitli performans dénemleri dikkate
alinarak yapilan ayarlamalar sonunda ticret sinifinin maksimum noktasindaki bir kisi,
bir donem sonra performansimni disiliriirse iicret simifinda  gerileyecektir.
Performans degerlendirme sistemlerinde degerlendirilen personelin belirli bir dagilim
gostermesi ve bu dagilimi da kendi i¢inde gruplara ayrilabilmesi gerekmektedir.
Eger bu dagilim normal dagilim ise gruplandirilan performansin iicret sinifindaki
konumunun belirlenmesi kolaylasacaktir. Calisanin iicret smifindaki konumu ile
performans degerlendirme sonuglarini biitiinlestiren performans cetveli ise tiim

sonuglarin bir arada goriilebilmesi agisindan biiyiik kolaylik saglar.

Performansa dayali {icretlendirme sistemlerinde yasanan en biliyiikk problem
enflasyon olgusudur. Ucretler igin ayrilmis olan biitcenin neredeyse tamami
enflasyonu yakalayabilmek i¢in {icret artisina kaydirilinca, performansa dayal iicret
artiglart i¢in ¢ok az kaynak kalmaktadir. Sonu¢ olarak da performansa dayali zam
orani ya ¢ok 0nemsiz yiizdeler olarak gerceklesebilmekte ya da tiim artislar tek bir
yizde ile ne kadar1 enflasyondan, ne kadar1 performanstan kaynaklandigi
aciklanmadan yapilmaktadir. Bu durumda performansa dayali {icretlendirme
sisteminin amaci olan motivasyona ve verime ulasilamamakta, ayrica enflasyona
dayali iicret artiglarinin yliksek olusu nedeni ile sirketin iicret yapisini saglikli bir
bicimde koruyabilmek zorlagmaktadir. Bu tiir sistemlerde yasanan diger problemler
ise performansin ve calisanlar icin Onemli olan odiillerin belirlenmesinde ve

performans ile ddiillerin iligkilendirilmesinde karsimiza ¢ikmaktadir.

Performansa dayali iicretlendirme sistemlerinin basarisinda yukarida belirtilen
giicliiklerin tistesinden gelinmesi kadar, sistemin iicret yapisi ile tutarli ve adil bir
bicimde yiiriitiilebilmesi de c¢ok Onemlidir. Dikkatli ve amacma uygun olarak
uygulandiginda performansa dayali iicret sistemleri ¢alisanlarin motivasyonunu ve
buna bagli olarak da sirket i¢i verimi artiran ¢ok énemli bir unsurdur ve giiniimiiziin

is diinyasinda ticretlendirme politikalarinda en iist siralarda yerini almustir.'"’

"7 Uyargil, a.g.m., http://www.ik.com.
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3.5. Performansa Dayali Ucretin Uygulanmasi ve Yararlar

Son yillarda performansa dayali iicret uygulamalar1 gelismis iilkelerde genis bir
sekilde uygulanmaya baglanmistir. Bu uygulamalarda temel amag, calisanlarin
motivasyonlarint  artirarak  performanslarint  yiikseltmektir. Performans
degerlemesinde ¢alisana verilen hedefler sayesinde organizasyonun hedeflerine
ulagmasi kolaylasacaktir. Bireysel ve grup performansina dayali dogrudan 6zendirici
planlar ile birlikte, organizasyon seviyesinde verimlilik ve kar artiglarindan
caliganlarin yararlandirilmasini saglayan, kazang paylasimi ve kar paylasimi gibi,

dolayl1 6zendirici planlar da yaygin bir uygulama alan1 bulmaktadirlar.

Performansa dayali licret uygulamalariin saglikli bir sekilde isleyebilmesi i¢in
oncelikle performansin adil ve objektif bir bigimde Olgiilmesi gerekmektedir.
Degerleme sirasinda yapilacak bir hata performansa dayali iicret sistemini olumsuz
yonde etkileyecektir. Degerlendiricilerden kaynaklanan degerleme hatalarinin
yapilmast ya da kullanilan degerleme yOntemlerinin yetersiz olmasi sebebiyle

performansin dogru ve saglikli bir bigimde dl¢iilmesi oldukca giictiir.

Yukarida anlatmis oldugumuz gibi degerleme esnasinda olusabilecek hatalardan
dolay1 performansa dayali iicret uygulamasinda ¢esitli hatalar ortaya ¢ikmaktadir. Bu
hatalarin en aza indirgenebilmesi i¢in yapilan caligsmalar sirasinda organizasyon
yoneticilerine biiylik bir gorev diismektedir. Ayrica, calisanlarin katilimiyla bu

sorunlarin iistesinden gelmek kolaylagabilecektir.

Sistem uygulanirken, is hedefleri belirlemesinde calisanlarin katilimi yardimci
olacaktir. Bununla beraber, is tanimlarinin agik ve karsilikli olarak yapilmasi da

sistemin uygulanabilmesi i¢in faydali olacaktir.

Organizasyon igerisinde ki performansi diisiik ve performans: yiiksek
calisanlarin arasindaki farkin adil ve objektif bir bigimde belirlenmesi, performansi

yiiksek olanlarin lehine diizenlemelerin yapilmasi sendikalarin temel hedefleri ile
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celismemektedir. Yapilmasi1 gereken, sendika yetkililerinin performans degerleme

konusunda destek ve katilimlarinin saglanmasidir.''®

Performansa dayali {icret uygulamalari, organizasyona yaratilan degerin
calisanlar ile paylasimi yoluyla daha ¢ok deger yaratilmasinin 6zendirilmesini
saglamak amaciyla yapilir. Performansinin dogru bir sekilde degerlendirildigini ve
odiillendirildigini bilen ¢aligan basarilt olmasini saglayan seyleri yapmay1 stirdiiriir

ve daha fazlasini elde etmek i¢in ¢aba harcar.

Performansa dayali licret uygulamalarindan en sik kullanilani, {icret artiglariin
performans notlaria gore farklilastirilmasidir. Organizasyonlar, genellikle yilda bir
kere performansin ddiillendirilebilmesi amaciyla, bordro toplamimin belli bir orani
kadar biitce ayirirlar. Enflasyon ayarlamasina ek olarak belirlenen ve ¢ogunlukla
Ocak ayinda uygulanan bu oran genellikle yiizde 3-5 civarinda bir rakamdir. Bu ek
biitceyi belirlerken organizasyonun i¢inde bulundugu piyasanin kosullarini,
organizasyonun gosterdigi performansi ve gelecek yilin biitgesini gz Oniine almak

gerekir. Cok basarili gegcen bir donemin sonunda bu oran yiizde 10’lara ¢ikabilir.

Performansi ddiillendirmek i¢in ayrilacak biitce belirlendikten sonra temel olarak
yapilan sey, enflasyon artislarina ek olarak verilecek {icret artig oranlarini ¢alisanlarin
performanslar1 ile orantili olarak dagitmaktir, 0yle ki en yiiksek performansi
gosterenler bu biitceden en yiiksek payi alabilsinler.'"

Enflasyon oraninin yiiksek oldugu tilkelerde, {icretler i¢in ayrilmis olan biitce
enflasyon artigin1 yakalayabilmek icin {icret artig1 olarak kullanilmakta, boylelikle
performansa dayali {icret artiglart i¢in ya ¢ok az kaynak kalmakta ya da yeni
kaynaklar yaratmak gerekmektedir. Yoneticiler genellikle sahip olduklar1 biitceyi
asmadan, ticret artiglarin1 gergeklestirmeyi amaglamaktadirlar. Boylece, performansa
dayali zam oran1 ya 6nemsiz yilizdeler halinde olmakta, ya da artislar tek bir ylizde ile
ne kadar1 enflasyondan ne kadar1 performanstan kaynaklandigr agiklanmadan

yapilmaktadir. Bunun disinda, enflasyona dayali iicret artislarinin yiiksek olmasi

18 Unal, a.g.e.,s. 55-56-57. )
g, EDIPOGLU;,: “Performans Degerlendirme ve Ucretler”, (Cevirimigi),

http://www.insankaynaklari.com/bireyler /trends/rportaj/eedip_011220.asp,
01 Ocak 2003.
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nedeniyle organizasyonun {icret yapisini koruyabilmek  de zorlagsmaktadir.

Enflasyonu dikkate alan performans cetveli 6rnegi Tablo 3.1.’de gosterilmektedir.

Tablo 3.1. Enflasyonu Dikkate Alan Performans Cetveli Ornegi

Degerlendirmenin Sonuclari

Ucret Siifi | Cok lyi lyi Orta Yetersiz
4 %5+X %2+X 0 0
3 %6+X %3+X 0 0
2 %7+X %4+X %2+X/4 0
1 %8+X %5+X %5+X/2 0

Tablo 3.1.’de enflasyon oranm1 X ile ifade edilmekte ve buna gore licretlerde yapilacak

artislar gosterilmektedir.'*’

Performansa dayal1 iicretin dogru bir bigimde uygulanmasi, organizasyonda
caligmaya baglayacak elemanlarin nitelikli olmas1 ve verim alinabilen g¢alisanlarin
stirekliliginin saglanmas1 anlamina gelmektedir. Bu c¢alisanlarin performanslarinin
adil ve objektif bir bi¢cimde belirlenmesi, performans: yiiksek olanlarin
odiillendirilmesi, diisiik olanlarin egitime tabi tutulmasi organizasyonda uygulamanin

basarili bir bi¢imde uygulandig1 anlamina gelmektedir.

Birgok faydast bulunmasina ragmen performans degerleme uygulamasi
asamasinda zorluklarla karsilasilmaktadir. Bu zorluklar, genellikle uygulamadaki
hatalardan kaynaklanmaktadir. Bu hatalarin 6nlenmesi degerlendiricilerin ¢caligmalari

sonucunda saglanabilmektedir.'!

120 Uyargil, Isletmelerde Performans..., a.g.e., s. 133.
2 Unal, a.g.e., s. 57.
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Calisanlarin calismalar1 sonucunda alacaklari {icretin tatmin edici olmamasi,
calisanlarin is memnuniyetlerini diisiirmektedir. Ucretin adil olmamas1 ¢alisanlar

arasinda huzursuzluklara yol acacaktir.

Calisanlarin ¢alismalar1 sonrasinda aldiklar1 {icretten memnun olmama
durumunda giderek ciddiyeti artan isten soguma ve bunun sonucunda da hem
psikolojik hem de fiziksel rahatsizliklar goriilebilmektedir. Calisanin yapmakta
oldugu isi isteksizce yapmasi organizasyon acgisindan da olumsuzluklara neden
olmaktadir. Ucretin “adaletsiz” olmas ile birlikte is memnuniyetsizliginin dnemli bir
unsurunu olusturmasi, ticrette “adalet” saglanmasinin gerekli oldugu konusunda bir
fikir vermektedir. Calisanlarin organizasyonun amaglarina ulasmada islerini birbirleri
ile kiyaslayarak organizasyon i¢inde kendi pozisyonlarini belirlemeleri, gosterdikleri
performansa bagli olarak alacaklar1 {icretin de degisebilecegini diisiinmeleri
gerekmektedir. Onemli olan, orgiit i¢inde bulunan tiim c¢alisanlarin performans-iicret

iliskisini anlamasidir.'?

122 Kumbul, a.g.m.,http://wwwisguc.com
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3.6. Performansa Dayah Ucretin Verimlilikle Iliskisi

3.6.1. Genel Olarak Verimlilik

Verimlilik bir {iretim veya hizmet siirecinin belli bir doneminde, tiretilmis
olan {irin ve hizmetlerle, bu iiretimi gerceklestirmek i¢in kullanilan {iretim
kaynaklariin birbirine orani ile elde edilen bir katsayidir. Genel bir tanim ise “dogru
olan isleri, dogru bicimde ve ekonomik bir ¢aligsma ile gerceklestirmek ve bunu bir

yasam bicimi olarak kabul etmektir.

Verimlilikte amag¢ en uygun kaynak harcamasi ile en yiiksek ve ekonomik
sonuca ulagmaktir. Verimlilik, simdi biz neredeyiz sorusunu yanitlar, organizasyon
karsilagtirmalart  i¢in en uygun gostergelerdir, {retim kapasitesinin, ¢ikt1
tahminlerinin, kaynak gereksiniminin dolayisiyla biit¢ce ve maliyetlerin planlamasina

temel olabilecek en dogru ve kolay hesaplanan verilerdir.'?

Giliniimiizde ¢agimizin en Onemli kavramlarindan biri durumuna gelen
verimlilik, caligma ve yasama cevresinin kalitesinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi
olarak algilanmaktadir. Verimlilik, ulusal kaynaklar bakimindan kit olan kaynaklarin
rasyonel bigimde kullanilabilmesinin en etkin yolunu olusturmaktadir. Tiim tilkelerde
ekonomik gelismenin temel kaynagini olusturan verimlilik, iilkelerin ulusal
refahlarimin artisinda rekabet giiciine yaptig1 katkilar nedeniyle anahtar bir faktor

durumundadir.

Verimlilik, ayn1 zamanda, kiiresellesme siirecinde ulusal ve uluslar arasi
piyasalarda rekabette {stlinlik saglamanin da temel kosullarindan biridir.
1980’lerden sonra hizla gelisen kiiresellesme siirecinde, ulusal ve uluslar arasi
pazarlarda siirekli artan yeni rekabet kosullarinda, organizasyonlarin ve {ilkelerin
rekabet yariginda dstiinliilk saglanmasinin temel kosullarindan biri, verimliligi

artirmak ve maliyetleri diistirmektir.

123 AKAL, Z.: “Performans Kavramlari ve Performans Yonetimi”, (Cevirimici)
http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetimi.htm, 01 Ocak 2003.
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Verimlilik artisinin temel nedeni insan kaynaklarinin kalitesi ve calisanlarin
egitim diizeyidir. Verimlilik artisina yardimer olan ya da bu artis1 engelleyen ¢ok
sayida faktor olmakla birlikte, verimlilik artis1 igyeri ve organizasyon diizeyinde
gergeklesmektedir. Bu sebeple, verimlilik artis1 organizasyondaki biitlin {liretim
faktorlerinin etkinligi tarafindan belirlenmektedir. Organizasyonlar, giiniimiiziin
stirekli degisen diinyasinda rekabet avantaji kazanabilmek i¢in, tiim kaynaklarini en

yiiksek verimlilikte kullanmak zorundadirlar.'?*

Verimlilik, i¢inde yasadigimiz ¢agimizin en énemli unsurlarindan biri haline
gelmigtir. Gelismis ve gelismekte olan iilkelerde verimliligin temelini insan
kaynaklarinin kalitesi ve c¢alisanlarin egitim diizeyi olusturmaktadir. Bu sebeplerden
dolayi, sanayilesme ve kalkinma amaglar1 ile iyi bir egitim verimlilik artiginin
temelini olusturmaktadir. Hem gelismis, hem de gelismekte olan iilkeler agisindan
onemli bir yere sahip olan verimlilik tiim diinya agisindan biiylik éneme sahiptir.
Verimliligin gelismis iilkelerde dnem tasimasinin nedeni, siirdiiriilebilir ekonomik
bliylime ile fiyat istikrarin1 korumak agisindan yararli olmasidir. Gelismekte olan
iilkeler acisindan Oonem tasimasinin sebebi ise, iilkede yapisal degisimi de igeren
kalkinma ve gelisme sorunlarinin ¢oziime kavusturulmasinda etkin bir arag

olmasidir.

Ulusal ekonomi bakimindan kit olan kaynaklarin kullanilmasinin en etkin
yolu verimliligin saglanmasidir. Verimliligin artmasi, yalnizca iiretimdeki artisin
degil iiretimi saglayan faktorlerinde en faydali sekilde kullanildiginin gostergesidir.
Gelismeyi amaglayan tiim toplumlar, sahip olduklar1 kaynaklar1 kendilerine en fazla
fayday1 saglayacak sekilde kullanmak isterler. Bu amaca ulasabilmek ancak iiretimin
artis1 yoluyla oldugundan verimlilik 6nemli bir yere sahiptir. Ozellikle Tiirkiye gibi
gelismekte olan tilkeler bakimindan verimlilik, ekonomik biiyiime ve kalkinmanin

gergeklestirilmesi i¢in temel olusturmaktadir. 125

12 Bilgin, “Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik”, a.g.m., s. 9.
" DPT, a.ge., s. 3.
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3.6.2. Performansa Dayah Ucret ve Verimlilik iliskisi

Calisanlarin her birinin performanslarinin artmasinin, organizasyonun toplam
performansini  artiracagmmi  savunan performansa dayali {icret sisteminin
organizasyonlarin verimliligini ve rekabet giiglerini artirdig1 belirtilmektedir.
Performansa dayal1 {icret sistemi emek verimliligini artirmakta ve organizasyonda

verimlilik ve karlilik artis1 saglamaktadir.

Son yillarda degisim icerisinde bulunan yeni piyasa kosullarinda rekabet
Uistlinliigi saglamanin en etkin yolunun verimlilik artis1 saglamak olmasi ve
performansa dayali {icretin organizasyonlarda verimliligi artirdiginin anlasilmasi,
organizasyonlarin bu tiir uygulamalara olan ilgisini artirmis ve bir ¢ok

organizasyonun verimliligi artirarak bu tiir sistemleri uygulamasina yol agmustir.

Rekabette iistiinliigiin saglanabilmesi i¢in organizasyonlarda insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar1 6nem kazanmistir. Organizasyonlarda yiiksek kalite ve
verimlilik saglamak i¢in c¢alisanlarin motivasyonunu artirarak verimliligi artirmak,
kazanci1 yiikseltmek geregi giindeme performansa dayali iicret uygulamalarin
getirmistir. Performansa dayali {icret sistemleri iki psikolojik etkiye dayanmaktadir.
Bunlar, calisanin motivasyonunun performansi artiracagi ve calismasi sonucunda
alacagi 0Odiilin  motivasyonu artiracagidir. Organizasyon igerinde calisma
arkadaslarindan daha fazla calistifina inanan ¢alisanlarin bireysel performansa dayali
ticretle 0zendirilmesi, organizasyonda motivasyonu artirarak performans diizeyini

yiikseltmektedir.

Performansa dayali iicret sistemi, organizasyonda verimliligi ve
organizasyonun rekabet giiclinii artirmasi diginda, organizasyonlar ve calisanlar

acisindan bagka 6nemli yararlar da saglamaktadir. Bu yararlar:

Yoneticiler agisindan yararlari, performansa dayali iicret artisindan daha
diisiik maliyet, tiretimler sonucunda daha fazla {irlin elde etme, kurulu kapasiteden
tam anlamiyla yararlanma, rasyonel kaynaklarin kit kullanilmasi, daha az grev,

memnuniyeti artiracak daha etkin bir iicret yapisi, maliyetlerin diismesi nedeniyle
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endiistri veya rekabet giiciiniin artmasi, ihracat olanaklarinin artmasi ve bdylece yeni

yatirim giicline sahip olmayi planlamaktir.

Calisanlar acgisindan ise performansa dayali iicret, bilgi ve becerilerinin
artmasi ve nitelik diizeylerinin yiikselmesi, daha fazla artis, daha fazla is giivenligi,
daha huzurlu calisma ortami, maliyetlerin diismesi nedeniyle mal ve hizmet

fiyatlarinin da diigmesi anlamina gelmektedir. 126

12 Bilgin, “Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik” a.g.m. s. 10-11.
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DORDUNCU BOLUM

TURKIYE’DE PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIiRME

4.1. Genel Olarak Tiirkiye’de Performansa Dayah Ucret

Performansa dayali iicretin Tiirkiye’de uygulanip uygulanamayacagini
belirlemek i¢in iki farkli agidan konuyu irdelemek gerekmektedir. Bunlardan
birincisi, Tilrkiye’nin i¢inde bulundugu sosyo-ekonomik kosullar veri alindiginda s6z
konusu kosullarin uygulama i¢in ne oranda elverisli oldugu, diger bir anlatimla,
sosyo-ekonomik kosullarm bu uygulamay: ne dlgiide gerekli kildigidir. ikincisi ise,
sosyal taraflar olan calisan, yonetici ve devlet kesimlerinin uygulamaya iliskin

goriisleridir.'”’

Performansa dayali iicret ile ilgili Tiirkiye’deki uygulamalar ilk kez kamu
kesiminde baglamistir. Organizasyon biliminin {ilkemizde yayginlagmasi, modern
yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte konuya 6zel sektoriin ilgisi artmistir. Bu
sistem i¢in gelistirilen arastirmalarin  ve tekniklerin artmasi sonucunda,
organizasyonlar kullanabilecekleri teknigi se¢ip uygulama olanagimi kendilerine

saglayacak bir sistem gelistirme ihtiyac1 duymaya baslamuslardir.'*®

Performansa dayali iicret sisteminin ¢esitli bigimleri, iilkemizdeki 06zel
kesimdeki biiyiik organizasyonlarda genis bir sekilde kullanilmaktadir. Ozellikle
biiylik sanayi organizasyonlar1 ve orta ve bilyiilk hizmet organizasyonlarinda bu
sistemler uygulanmaktadir. Kamu kesiminde ise 399 sayili kanun hiikmiinde

kararname ile uygulamasi sinirlandirilmistir.

"DPT, a.g.e., s. 64.
128 Uyargil, Insan Kaynaklari..., a.g.e., s. 205-206.

73



4.1.1. Tiirkiye’de Ozel Sektérde Performansa Dayali Ucret Uygulamasi

Ulkemizde organizasyonlar basarilarini artirmak amaciyla insan
kaynaklar1 c¢alismalarindan bilimsel bir sekilde yararlanmaktadirlar. Basarimin
artirilmasinda {icretlendirme yontemi onemli bir yere sahiptir. Performansa dayali
{icret uygulamalarim1 konu alan “Avrupa’da Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Arastirmasi Tiirkiye Raporu” hem Avrupa iilkeleri hem de Tiirkiye agisindan 6nemli
bilgiler sunmaktadir. Bu rapor Avrupa Insan Kaynaklari yonetimi Cranfield
Arastirma Grubu adli bir arastirma ag1 tarafindan gergeklestirilmistir. Ulkemizde
arastirma geregi, 500 bilylik organizasyonun i¢inde bulundugu, 50 ve daha fazla kisi
caligtiran 2200 organizasyona anket formu postalanmis ve 206 adet kullanilabilir
anket yanitlanmistir. 1995 yilina iliskin ilk ve durum belirlemeye yonelik bu
caligmaya gore, Tirkiye’de iicret sistemlerinde uygulanan tesvik programlar1 Tablo

4.1.de gosterilmistir.

Tablo 4.1. Tiirkiye’de Ucret Yontemlerinde Uygulanan Tesvik Programi

Biiro
Tesvik Program % | Yoneticiler | Uzmanlar Elemanlari Cahisanlar
Calisanlara Hisse
Senedi Opsiyonu 3 1 1 0
Kardan Pay 15 8 7 2
Grup Primi 6 10 4 4
Bireysel Prim/
Komisyon 28 20 9 8
Bireysel
Performansa gore
Ucret 28 20 9 6
Yamitlamayanlar 8 35 59

Kaynak:Cavide Uyargil, Avrupa’da Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi Arastirmast 1995-1996
Tiirkiye Raporu, Arthur Anderson insan kaynaklari danismalig1 yayini, s. 43.
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Tabloya bakildiginda, Tiirkiye’de tiim ¢alisan gruplar i¢inde en yaygin tesvik
programinin bireysel performansa iicret ve prim planlar1 oldugu goriilmektedir. Grup
primi ve calisanlara hisse senedi opsiyonunun pek yaygin bir uygulama olmadigi
gorilmektedir. Buna karsilik kar paylasimi uygulamalarinin, ozellikle yonetici
personel icin daha yaygin olarak uygulandig goriilmektedir. Enflasyona gore artis ve
performansa dayali {icretin birlikte uygulandigi sistemin en yaygin oldugu iilke

Tiirkiye’dir.'*’

Performansa dayali iicret Tiirkiye acisindan degerlendirildiginde asagidaki

sonuclara ulasilmaktadir:

- Tirkiye’de licret- verimlilik baglantis1 kurulmamaktadir,

- Ekonomi genelinde, performans degerlendirme sistemine dayali
licretlendirme diizeyi ve performansa dayali ticret sistemi c¢ok dar bir

kapsamda uygulanabilmektedir,

- Kamu sektoriinde {icret sistemi verimlilige ve liyakata dayanmamaktadir,

- Toplu is sdzlesmesi uygulayan organize kesimde iicret esnekligi diistiktiir.
Calisma mevzuati, iicretin organizasyon performansina ve ekonomik
konjonktiire gore ayarlanmasina izin vermemekte, bodylece, performansa

dayali ticret sisteminin uygulanmasi sinirlanmaktadir,

- Enflasyon oranindaki inis-¢ikiglar ve ekonomik istikrarsizlik, calisan ve

yonetici ticret politikalarinda rasyonel karar alma sansini sinirlamaktadir.'*°

4.1.2. Tiirkiye’de Kamu Sektoriinde Performansa Dayah Ucret Uygulamasi

Tiirkiye’de kamusal sektorde performansa dayali {icret sistemleri heniiz
kullanilmamaktadir. Performans standartlarinin yurdumuzdaki kamu hizmetlerinde
heniiz olusturulmus olmamasi, performans degerlendirmesinin saglikli yapilmasini

giiclestirmekte, dolayisiyla performansa dayali {icretlendirmeyi imkansiz

2 Unal, a.g.e., s. 51.
B0 http://www.tisk.org.tr, a.g.m., (Cevirimici)
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kilmaktadir. Kidem {icret sisteminin uygulandigi kamusal alanda, yiiksek
performansh calisanlara 6diil verilmektedir. Fakat verilen 6diil ve ikramiyeler
calisanin olaganiistii basaris1 karsiliginda alinmaktadir. Bu da odiillerin motive edici
etkisini azaltmakta, ¢alisanlari iste zaman O6ldiirmeye itmektedir. Bu zaman 6ldiirme
zihniyetinden kurtulabilmek i¢in performansa dayali ticrete gecis gereklidir.
Basarinin kazanilabilmesi i¢in iicretlerin kriterleri, calisanin pozisyonu, gorevlerine
oldugu kadar bu gorevleri ne derece yerine getirebildigine ve performans standardin

ne derece yakalayabildigine de dayandiriimalidir. '

Bl «Kidem mi? Yoksa performans mi?”, (Cevirimigi),
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=3796,
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4.2. Performansa Dayal Ucretin Tiirkiye’de Uygulanmasina iliskin Ornek

Olaylar

4.2.1 Ornek Olay I

4.2.1.1. Firma Hakkinda Genel Bilgi

Bir holding biinyesinde kurulan firma ilag sektdriinde hizmet vermektedir. Bu

firma holding merkezi ve 32 ayr sirketten olugsmaktadir.

Firmanin calisan sayisi 4632°dir. Firma idari kadro calisanlarini genellikle
tiniversite mezunlar1 ve lise mezunlarindan segmektedir. Finansman ve yurt dis1 ile
baglantili olmasi sebebi ile satin alma departmanlarindaki ¢alisanlarinda yabanci dil

bilinmesi mecburiyeti getirmistir.

4.2.1.2. Firmanin Performans Degerleme Calismalar:

Firma hedeflere ve yetkinliklere gore performans degerleme sistemini
uygulamaktadir. Degerlemeler yilda bir kere yapilmaktadir. Yoneticilerin ve
calisanlarin degerlendirilmesi ayr1 zamanlarda yapilmaktadir. Hedefler yoneticilere
ocak ayinda dagitilmaktadir. Calisanlara ise temmuz ayinda dagitilmaktadir.

Degerlemeler kasim ayinda tamamlanmaktadir.

Firmanin performans degerleme yapmasindaki amag, kariyer planlama,
calisanlarin hangi yonlerinin egitime ihtiya¢ duyduklarini saptamak, bu egitimler
sonucunda verim alinamayan calisanlarin isten ¢ikarilmalar1 konusunda bilgi sahibi

olmak veya caligan1 basarist sonucunda odiillendirmektir.

Performans degerleme 2003 yili itibar1 ile sirket igerisinde uygulanmaya
baslanmistir. Ik yil sadece ¢alisanlarin yetkinlikleri degerlendirilmistir. Bu
degerleme yoneticiler tarafindan yapilmistir. ikinci yil ise bu degerlemede once
calisan  kendini  degerlendirmistir = daha  sonrada  yoOnetici  tarafindan
degerlendirilmistir. Bugiine kadar calisanlara yalnizca yetkinliklere dayali degerleme

yapilmigtir. Yoneticilere ise hem yetkinliklere hem de hedeflere gore degerleme
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yapilmigtir. Performans degerleme satis hari¢ tiim calisanlar iizerinde yapilmaktadir.
Degerleme sonuglari terfilerde, tayinlerde ve ¢alisanin egitim ihtiyacini saptamada

kullanilmaktadir.

Performans degerleme asamasinda karsilagilan sorunlar sunlardir:

Degerleme anketlerinin elden dagitilmasi, elektronik ortama taginmamis
olmas1 zorluk yaratmaktadir. Yetkinlikler boliimiinde ¢alisanin yetkinlik puanlarinin
daha yiiksek oldugunu diistinmesi sorun yaratmaktadir. Bu gibi durumlarda bir {ist

yOneticiyle goriisiilerek bu sorunlar ¢oziilmektedir.

4.2.1.3. Degerleme Sonuclarinin Ucretlere Yansitilmasi

2003 yili itibari ile uygulanmaya baslanan performans degerleme sistemleri
sonucunda ortaya ¢ikan puanlarin {icretlere yansitilmasi asamasinda 2003 ve 2004
yili arasinda farkliliklar bulunmaktadir. ilk yil, performanslari degerlendirilen
caliganlara performans puanlari lizerinden belirlenen {icretler aldiklar1 maaslara zam
seklinde yansitilmistir. Degerlemeler sonucunda elde edilen zam oranlar1 bir sonraki
yil olan 2004 yilinda ¢alisanlara 6denmistir. Ilk y1l uygulanan bu sisteme asagidaki

islemler sonucunda ulagilabilmistir:

1. Asama

Performans degerleme puan: . Ucret = A

2. Asama

Ucret . Zam orani (enflasyona gore belitleniyor) = B

3. Asama
B / A =X (zam orani katsayis1)

4. Asama

X . Performans degerleme notu = Ucret zammu.
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Performans degerleme c¢alismalarmin ikinci yili olan 2004 yilinda ise iicret
sistemi kurulmustur. Degerlemeler soncunda belirlenen performans puanlar
calisanlarin sabit maaglarina ek olarak prim seklinde 6denmeye baglanmistir. Bu

O0demeler asagidaki kistaslara gore yapilmaktadir.

Performans degerlemeleri 1’den 5’e¢ kadar dokuz ayr1 not bareminden
olusmaktadir. Bu baremler 1.00, 1.50, 2.00, 2.50, 3.00, 3.50, 4.00, 4.50, 5.00
seklinde siralanmaktadir. Bu siralamada en yiliksek puan 5.00, en diisilk puan
1.00°dir. Bu degerlemeye gore 3.50 ve iizeri baremlere ulasabilen calisanlar prim

alabilmekte, 3.50 baremi altindaki ¢alisanlar ise alamamaktadir.
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4.2.2. Ornek Olay II

4.2.2.1. Firma Hakkinda Genel Bilgi

Firma sigorta alaninda faaliyet gosteren bir firmadir. Firma bu faaliyetlerine 1989
yilinda baslamistir. Elementer ve saglik sigortasi satmaktadir. Bilinyesinde 265 kisi
caligtiran firmada 100 ¢alisan satista, 115 ¢alisan genel miidiirliikte, geri kalan 50 ¢alisan
ise yan hizmetlerde caligmaktadir. Satislar1 bolge ofisleri lizerinden gergeklestiren firmaya
genel miidirlik tarafindan destek verilmektedir. Firma, banka sigortaciliginin
Tiirkiye’deki en etkin uygulayicilarindan biri olarak taninmakta ve bu alandaki liderligini
yiizde 24’liikk pazar pay1 ile siirdiirmektedir. Bu firma, miisterilerine sigortacilik alaninda

danigmanlik hizmeti sunmayi ilke edinmistir.

Firma, idari isler ve yan hizmetler disindaki tiim calisanlar i¢in iiniversite
mezunu olmayr mecburi tutmaktadir. Firma tiim calisanlarina yabanci dil zorunlulugunu
getirmemektedir. Yalnizca firmanin yurtdist ile c¢alismasi sebebiyle pazarlama, satig

koordinasyon, reasiirans kademelerinde yabanc1 dil bilinmesi zorunlulugu bulunmaktadir.

4.2.2.2. Firmada Performans Degerleme Calismalari

Performans degerleme yontemlerinin kullanilmasin1 mecburi goren firma, hedeflere
gore ve yetkinliklere gére yonetim sistemini benimsemektedir. Firma bu sistemi c¢alisanin
organizasyonun hedeflerine ne oranda yaklastigini saptamak ve yoneticinin yetkilerini ve

sorumluluklarin giiclendirmek amaciyla kullanmaktadir.

Firma tiim ¢alisanlarinin performanslarini degerlendirmektedir. Degerlemeler
kagit iizerinde formlara gore yapilmaktadir. Firma ¢alisanlarinin hedeflere ulagmadaki
basarisin1 yiizde 80, yetkinliklerini kullanmadaki becerilerini ylizde 20 oraninda
degerlendirmektedir. Degerleme sirasinda 1’er sayfadan olusan 5 ayr1 form
kullanilmaktadir. Tiim formlarin yetkinlikleri iceren boliimii aynidir. Fakat hedef

bolimleri birbirlerinden farklidir.

Degerlemeler yilda 2 defa yapilmaktadir. Bu degerlemeler yilin ortasinda ve

sonunda olmaktadir. Tiim ¢alisanlarin verilen hedeflere ne oranda ulastig1 sayisal olarak
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belirlenmektedir. Calisanlarin yetkinlikleri iletisim, is sorumlulugu, takim c¢aligmasi, sonug
odaklilik ve hizmet bilinci agilarindan, yoneticilerin yetkinlikleri ise ¢alisanlari motive
etme, planlama ve organizasyon agilarindan degerlendirilmektedir. Performans takip
boliimii tarafindan hedeflere ne dlgiide ulasildigini belirleyen sayisal veriler saptanmakta,
bolge miidiirleri tarafindan da yetkinlikler degerlendirilmektedir. Performans degerleme,
odiillendirme ve calisanlarin kariyerlerinin yiikselmesi terfilerde baz teskil etmesi ciyla
yapilmaktadir. Bunlara ek olarak eksikleri olan ¢alisanlarin hangi yonde

egitime ihtiya¢ duyduklarini belirlemek amaciylada degerlemeler yapilmaktadir.

4.2.2.3. Degerleme Sonuclarmin Ucretlere Yansitilmasi

Firma yonetimi, firmanin karliliin1 ve satisin1 baz alarak bir performans
biitcesi belirlemektedir. Performans degerlemenin yilda 2 defa yapilmasi sebebiyle
belirlenen biitge ikiye boliinmektedir. Her yilin basinda c¢alisanlara sunulan hedeflerin sene
ortasinda ve sonunda goriisiilmesiyle tamamlanan performans degerleme calismalari
sonucunda, firma belirlenen performans biit¢esini ¢alisanlara prim yoluyla dagitmaktadir.
Bu 6demeler yilda 2 kez yapilmaktadir. Odemeler baz iicrete ek olarak performans

priminden olugmaktadir.

Performans degerleme c¢alismalart sonuglandirildiktan sonra, degerleme
formlar1 1,2,3 skalasina gore puanlandirilmaktadir. Bir baska ifadeyle, degerleme
caligmalarinin sonucunda ¢alisanlarin puani, 3 iizerinden degerlendirilmektedir. Baz iicrete
ek olarak verilen performans primleri, belirlenen puanlar iizerinden 6denmektedir.
Calisanlar performans puanlarina gore siralanmaktadir ve bu degerlemeler sonucunda en
kot ylizde 25°lik kisma 6deme yapilmamaktadir Bu hesaplamalar, iicret ve performans
katsayisin1 igermektedir. Hesaplamalar yapilirken, hem {icret, hem de performans puani
carpilarak sonuca ulagilmaktadir. Calisanin aldig1 baz iicretin primi etkilemesi s6z konusu
oldugundan, yiiksek licret alan bir ¢alisanin performans primi daha diisiik ticretli bir
calisana oranla daha ytiksek olabilmektedir. Performans priminin baz {icret iizerinde higbir

etkisi bulunmamaktadir. Baz {icret yalnizca terfi ve enflasyon zammi ile artabilmektedir.

Firma performansa dayali iicret sistemini 2 yildir kullanmaktadir. Eski
donemlere oranla, calisanlarin memnuniyetinin arttigi gozlenmektedir. Memnuniyetteki

artisin nedenlerinin basinda, verilen hedeflerin calisan1 daha c¢abuk motive etmesi
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gelmektedir. Performansa dayali ticret sistemi genel olarak degerlendirildiginde,
caligmalarin basarili oldugu sdylenebilir. Bu sistem ile, yillik iicretlerde iyilesme olmasi
sonucunda c¢alisanlarin gelir seviyesi yiikselmistir. Bu sistem, igse alimlarda da ¢alisacak

olan bireyler agisindan etkili olmustur.

Calismalar sonucunda karsilasilan sorunlarin en Onemlisi, c¢alisanin
performansinin diigiik ¢ikmasi sonucunda, motivasyonunun olumsuz etkilenmesidir. Buna
ek olarak, yetkinlikler boliimiinde c¢alisan ile degerlemeyi yapan kisi arasinda, bazi
problemlerin ¢iktig1 da sOylenebilir. Zaman zaman calisanlarin, yetkinliklerinin diistik
olmadigint diislinerek itirazda bulunduklar1 gozlenmektedir. Bu ve benzeri sorunlar,

goriismeler sonucunda ¢oziime kavusturulabilinmektedir.
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4.2.3. Ornek Olay III

4.2.3.1. Firma Hakkinda Genel Bilgi

Calismanin yapildig1 firma 1968 yilinda kurulmustur. Firma, akrilik elyaf
tretmektedir. 250.000 ton/yil kapasitesiyle diinyanin tek cat1 altindaki en biiyiik
entegre akrilik elyaf iireticisidir. Firma geligsmis bir iiretim teknolojisine sahiptir.
Tiirkiye’de akrilik elyaf kurulu kapasitede pay1 ylizde 85, diinyadaki pay: ise yiizde
8,75°dir. Ik defa 1977 yilinda dis pazarlara agilmustir. Bugiin Tiirkiye dahil 5 kitada
50'den fazla iilkede 300'e yakin yerli ve yabanci sanayi kurulusu miisterileri
arasindadir. Firma, 450 doniimliik bir alan iizerinde {iiretim yapmaktadir, sirket

merkezi ise Istanbul'dadir.

Firma, personel se¢iminde genellikle tiniversite mezunlarini tercih etmektedir.
Yalniz operator seviyesinde calisan personellerini meslek lisesi veya meslek yiiksek
okulu mezunlarindan se¢gmektedir. Firmada cesitli gorevlerde toplam 600 kisi
caligmaktadir. Firma her yil ihtiyact oraninda personel almaktadir. Uzman

seviyesinde ¢aligan personelleri i¢in yabanci dil bilinmesi zorunlulugunu getirmistir.

4.2.3.2. Firmada Performans Degerleme Calismalari

Performans degerleme c¢alismalarini zorunlu bulan firma, hedeflere ve
yetkinliklere gore yOnetim sistemine gore yonetilmektedir. Firma, bu yontem ile
calisanlarin sorumluluklarini ortaya koyarak, organizasyona olan katkilarini 6lgmeye
caligmaktadir. Ayrica, c¢alisana verilen sorumluluk ile motivasyonu saglanarak

basarisi yiikseltilmektedir.

Firma, performans degerlemeyi, performans degerleme formu aracilifiyla

yapmaktadir. Bu form 4 sayfadan olusmaktadir. Ilk 2 sayfasi hedeflerle ilgilidir.

Iceriginde, hedeflere ulasabilmek igin verilen egitimler, hedeflerin sonuglar1 gibi béliimler

yer almaktadir. 2. sayfada ise calisanlarin yetkinliklerini ne oranda kullandiklar, kisisel

ozellikleri 6l¢iilmektedir.

83



Firmada wuygulanan performans degerleme sistemi, tiim calisanlar
kapsamaktadir. Performans degerleme caligmalari insan kaynaklari direktorii yonetiminde
departman yoneticileri tarafindan yiiriitilmektedir. Degerleme iki asamadan olusmaktadir.
Birinci asamada ¢alisanin belirlenen hedefleri ne oranda gergeklestirdigi sorgulanmaktadir.

Ik sorgulanan, ¢alisanin ne yapti181, ikincisi ise nasil yaptigidir.

Ikinci asamada ise ¢alisanin kendini ne &lgiide gelistirdigi, yetkinliklerini ne oranda

kullandig1 saptanmaktadir. Bu asamada ¢alisanin davranigsal 6zellikleri irdelenmektedir.

Degerleme calismalar1 yilda bir kez yapilmaktadir. Sene basinda hedefler departman
yoneticileri tarafindan tiim g¢alisanlara dagitilip yetkinlikler atanmaktadir. Sene ortasinda
bir ara degerleme yapilmakta ve bu degerlemede gozden gegirilme yapilmaktadir. Sene
sonunda ise ¢alisanlarin saptanan hedeflere ne 6l¢lide vardiklari, yetkinliklerini ne oranda

gerceklestirdikleri belirlenmektedir.

Bu degerlemeler sonucunda karsilasilan sorunlar, yalnizca yetkinlikler boliimiiyle
ilgili olmaktadir. Hedefler boliimiinde sonuclar sayisal verilere gore belirlendigi i¢in, bu
boliimdeki sonuglara, calisanlarin itiraz etmesi s0z konusu olmamaktadir. Fakat
yetkinlikler boéliimiinde, calisanlar, zaman zaman degerlemeyi yapan yoneticilerinin

objektif olmadiklarini diisiinebilmektedirler.

4.2.3.3. Degerleme Sonuclarinin Ucretlere Yansitilmasi

Performans degerleme sonuclari, dogrudan iicretlere yansitilmamaktadir. Sadece,
caligsanlara prim seklinde bir 6deme s6z konusu olmaktadir. Bu primler baz iicrette degisim
yapilmadan sabit {icret lizerine eklenerek 6denmektedir. Bu cercevede, performans
degerleme sonuclarini gosteren puanlar, ¢can egrisine tabi tutulmaktadir. Bu asamada, ¢an
egrisine gore performans degerleme puam ilk yiizde 20’ye giren calisanlara, almig
olduklar1 ticrete gore belirlenen bir iicret 6denmektedir. Yiizde 20’lik boliimiin disinda

kalan diger ¢alisanlara ise prim 6demesi s6z konusu olmamaktadir.
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SONUC

Tiirkiye son yillarda sosyal ve ekonomik alanda ciddi ve tutarli degisimler yapmak
zorunlulugu ile karsi karsiyadir. Devam ettirilebilir bir ekonominin saglanmasi i¢in diizenli
bir ekonomik altyapinin olusturulmasi gerekmektedir. Tiirkiye’nin baslica ¢ozecegi
sorunlarindan biri budur. Bunun igin Oncelikle diinyadaki gelismelere uyumlu ve
ilkemizin durumuna uygun, hedef belirlemeye yonelik planlamalara ihtiyag
duyulmaktadir. Organizasyonlarda c¢alisanlarin, performans oranlari dogrultusunda

iicretlendirilmesi bu planlamalardan biridir.

Insan kaynaklari ydnetimi, performans degerlemenin organizasyonlarda kesinlikle
yapilmasini ve sonuglarinin agiklanmasini dogru bulmaktadir. Hassas bir dengeye sahip
olan performansa dayali iicret yonetiminde ideal olan, calisanlarin organizasyon igerisinde
degerleme yapilirken adaletin saglandigina inanityor olmasidir. Adaletsizlik durumunda,
caliganin motivasyonunun diismesi, bunun sonucunda isten ayrilmasi s6z konusu

olabilmektedir.

Performanslarinin tam olarak Ol¢lilmedigini diisiinen c¢alisanlar sisteme olan
giivenleri kaybetmektedirler. Performansa dayali iicret yonetiminde kullanilan yeteneklerin
gelistigi, kullanilmayanlarin ise koreldigi diisiiniiliirse, performansin degerlendirilmesinin
cok Onemli oldugu soylenebilir. Bu konudaki c¢aligmalarin1 artirmak isteyen
organizasyonlar, ilk olarak performans degerlendirme uygulamalarina gerekli hassasiyeti
gostermelidirler. Organizasyonlarda performans degerlemenin nasil ve nigin yapilacagi,
kimler tarafindan yapilacagi, hangi yontemlerin kullanilacagi, sonuglarinin c¢alisana
aktarilma durumu degerlemeler baslamadan saptanmalidir. Hatta, bu yondeki olumlu
gelismelerin, calisan1 organizasyona baglamasi yaninda; calisan ve organizasyonun
birbirlerini tanimalarini saglayarak, hem organizasyona hem de ¢aligma yasamina sagliklt

bir siireklilik kazandiracagi unutulmamalidir.
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Performansa dayali licretlendirmenin hem 6zel hem de kamusal sektérde dogru
uygulanmast sonucunda verimliligi ve motivasyonu arttiran, is kalitesinde gelisme
saglayan, calisan i¢in yagamsal 6nemi olan licretin kazanilmasinda ara¢ olan bir sistem
olarak kabul edilmektedir. Heniiz diinyada kamu sektoriinde ¢cok yaygin kullanilmasa da,
gerekli kosullar saglandiginda, kamu sektoriinde “agir isleyen” bazi1 kurumlarda iyilestirici
etkileri olacagi varsayillmaktadir. Ancak bunun olabilmesi i¢in 6n kosul, sistem
degisikligine gidecek kurum ya da sirketin tiim c¢alisanlarinin konuyla ilgili gerekli egitim
ve kiiltlir seviyesine erismis olmasi, saglikli bir performans degerlendirmesine tabi
tutulmus olmalari, degerlemelerin iicretlere yansitilmasi asamasinda adaletin ve giivenin

bulunmasi ve is tanimlarinin agik yapilmis olmalaridir.

Performansa dayali iicret, lilkemizde kamusal alanda heniiz ulasilmasi zor bir nokta
olarak goziikse de, her ayrintis1 géz onilinde bulundurularak yapilmis bir is planiyla, dnce
performans degerlemesinin diizeltilmesi sart kosularak hayata gecirilebilecek, beraberinde

bir ¢ok olumlu gelismeyi saglayabilecek potansiyelde bir sistemdir.

Performansa dayali iicret, organizasyonun rekabet giiciinii ve organizasyonel kaliteyi
arttirmaktadir. Calisanlarin  performanslarina gore T{icret almalar1 sonucu bireysel
performanslarini yiikseltmeleri sart1 ile organizasyonun toplam performansini artirict bir

etki bulunmaktadir. Bu da organizasyonda verimlilik ve karlilik artis1 saglamaktadir.

Her tiirlii olumlu etkisine ragmen, performansa dayali {icret sistemine yoneltilen bazi
elestiriler de mevcuttur. Bunlardan en belirgin olani ise, gercekten iyi bir performans
degerleme sistemi yapilmamis ise performans-iicret iliskisinin gercek¢i olmayacagidir.
Diger olumsuz yoni de performans degerlemenin {cret ile iligkilendirilmesi,
degerlendirilen g¢alisanlarin dikkatini iicrete yogunlastirmasi, performans degerleme ile
geribildirimde alacaklar1 diger sonuglara olan ilgisini azaltmasidir. Bu da, calisanin
yetersiz yOniinlin yine yetersiz kalmasi, egitim ihtiyacinin yerine getirilmemesi gibi,

sonuglar1 daha kotii olabilecek etmenlerin géz ardi edilmesi anlamina gelir.

Calismanin son asamasindaki “Performansa Dayali Ucretin Tiirkiye’de
Uygulanmasina Iliskin Ornek Olaylar” béliimiinde iilkemizde bulunan organizasyonlarin

performansa dayali tiicret sistemini benimsediklerini ve bu sistemi uygulayarak bu
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degerleme sisteminin biitiin yararlarindan faydalandiklarin1 gérmekteyiz. Organizasyonlar
bu yontemi 6diillendirme ve ¢aliganlarin kariyerlerinin yiikselmesi asamasinda, terfilerde,
prim 6demelerinde, ise alimlarda, isten c¢ikarmalarda, eksikleri olan g¢alisanlarin hangi
yonde egitime ihtiyag duyduklari belirlemek amaciyla yapmaktadirlar. Genel olarak
organizasyonlarin, licretlendirmeyi baz licrette bir degisim yapmadan sabit {icret ilizerine
performans primi seklinde verdigi goriilmektedir. Tim bu c¢alismalar sonucunda
performansa dayali iicret ¢alismalarinin olumlu sonuglar aldigi, organizasyona katkida

bulundugu ortaya ¢ikmaktadir.
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