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OZET

Modern is piyasalarinda, performans degerlendirme sisteminin kullaniminin artma
egiliminde oldugu ve sistemin modern insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin bir parcasi
oldugu gercektir. Giiniimiizde kiiresellesmenin de etkisiyle isletmelerin liretim kaynaklarina
ulagsmalar1 eskiye gore kolaylasmistir. Diger kaynaklarin her isletme i¢in kolayca ulasilabilir
hale gelmesi ile, fark yaratacak rekabet giiciinii getirebilecek olan kaynagin, insan kaynaklari
oldugu ortaya ¢ikmistir. Performans degerlendirme sistemi de bu kaynagin nasil daha verimli

kullanabilecegine yonelik ¢calismaktadir.

Performans degerlendirme sisteminin iicretlerin belirlenmesinde kullanilmasi, hem
ticretlerin ¢ok onemli bir konu olmasindan hem de performans degerlendirmeye dayal: ticret
belirlenmesi uygulamasinin sorunlara ve olumsuz goriislere acik olmasi nedeniyle hassas bir
konudur. Hem mikro ekonomik hem de makro ekonomik seviyede iicretler biiyiik olciide
onemli bir konudur. Bu durum, iicretin bir iilkede calisanlarin ve o iilkenin genel yasam

standartlarini belirleyici onemli bir etken olmasindan ileri gelir.

Performans degerlendirmesi, teoride tiim degerlendirmelerin dogru ve tarafsiz olarak
yapilacagini 6ongoren bir uygulamadir. Tam dogru degerlendirmelerle belirlenen iicretler adil
olacak ve basarili calisan1 ddiillendirecektir. Buna ek olarak calisanlar yiiksek performans
gostermeye yonelik motive de edecektir. Fakat uygulamada hatalara ve performans
degerlendirmesine dayal1 {icret belirlemeye karsi olumsuz tutumlara rastlanmaktadir. Diger
bir ifadeyle, performans degerlendirme sistemi degerlendirmeler dogru ve tarafsiz sekilde

gerceklestirilebilirse, verimliligin arttiritlmasi igin kullanilmasi gereken 6nemli bir sistemdir.
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ABSTRACT

In modern business market, it is a reality that the usage of performance evaluation
system has a tendency towards increasing, and the system is an important part of the modern
human resources management. Today, through the effect of globalism it has become easier for
the organisations to access the production resources when compared to the past. Because
other resources became easily reachable for the organisations, the resource that has the ability
to create a difference is now the human resources. Performance evaluation system is working

on the subject, “How can this resource be made more effective?”

The usage of performance evaluation system by determining the wages is a sensitive
and important subject, both of the reasons because the wages are very important, and wage
determining process based on performance evaluation system results is always open to
problems and negative opinions. Wages are important in both of the micro economic and
macro economic fields. This is because, wages are an important determinant factor for living

conditions and standarts of a country and its working people.

Performance evaluation system is a process that foresees that all evaluations will be
objective and true, in theory. Wages that are determined by precisely true evaluations will be
fair, and reward workers with a successful performance. In addition to this it will motivate
workers towards working with high performance. But in real life, there are always problems,
evaluation mistakes and negative opinions against the system. In another words, if the process
can be executed precisely and objectively, performance evaluation system is an important and

must have system for increasing productivity.
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GIRIS

Giiniimiiz diinya ekonomileri ve is piyasalarinda, verimlilik ve rekabet esas
unsurlar haline gelmistir. Diinyanin her yerindeki isletmelerin, her kaynaga ve bilgiye
ulasabilmelerini saglayan teknolojik gelismeler, kiiresellesme ve Ozellikle bilginin
paylasiminin kolayligi, rekabet {iistiinliigiinii yakalamak i¢in insan faktoriinii biiyilik

Olciide on plana ¢ikarmistir.

Performans degerlendirme sistemi ve {icretlerin bu sistemin uygulamalari
sonucunda belirlenmesi iste bu baglamda ¢ok onemli bir konudur. Ucretler bir
ekonomide, hem calisanlar, hem isverenler hem de devlet icin ¢ok 6nemlidir. Bunun
nedeni iicretlerin calisanlarin gelirlerini belirleyen en onemli faktor olmalaridir. Ucretli
calisanlar ve onlara bagimli olan aileleri ise, bir iilkenin isgiiciiniin cogunlugunu
olusturmaktadirlar. Buna bagli olarak, bir iilkenin calisanlarinin yasam standartlar
iicretler tarafindan belirleniyor denebilir. Ulkedeki insanlarin yasam standartlar da iilke
ekonomisinin ne kadar giicli oldugunu ve iilkenin uluslar arasi pazardaki rekabet

giiciiniin ne derecede olacagin belirler.

Simdiye kadar verilen bilgilerle, giliniimiiz isletmelerinin en Onemli
kaynaklarmin insan kaynaklar1 oldugu sonucuna ulasilir. Makro acidan iilke
ekonomileri, mikro agidan ise isletmeler bu kaynagi verimli kullandiklar 6l¢iide bagarili
olacaklardir. Hem isveren, hem calisan hem de devlet acisindan ana amag¢ verimliligi
artirmak ve bu konuda motive edici uygulamalar yapmak olmalidir. Performans
degerlendirmesi de bu tarz bir uygulamadir. Amaci, c¢alisanlarin performanslarinin
belirli donemler boyunca gozlemlenmesi ve dogru bir bigcimde degerlenerek, basarili
caligsanla basarisiz ¢alisanin adil bir bigcimde birbirinden ayrilmasini saglamaktir. Ayrica
ticretlerin belirlenmesi, terfiler ve egitim ihtiyacinin belirlenmesi gibi 6nemli konulara
da kaynak olur. Bu baglamda, bu calismada performans degerlendirme sistemi ve
icretlerin ©nemi, ayrica sistemin iicretlerin belirlenmesinde kullanildiginda ne gibi

sorunlar ¢iktigina deginilmeye caligilacaktir.



Calismada ikincil kaynaklardan yararlanilmig, kaynak taramasi yapilmistir.
Performans degerlendirmesi ve licretlerin buna gore belirlenmesi uygulamasi, bir¢cok
onemli faktorii etkileyen bir konu olmasi bakimindan, olumlu ve olumsuz olmak iizere

cesitli tepkiler almaktadir. Caligsmada bunlara da deginilecektir.

Birinci boliimde, performans degerlendirme sisteminin ne oldugunun, nasil
calisti@inin anlagilmasi amaciyla performans degerlendirme sistemi; kullanim alanlari,

amaglari, yararlari, kimler tarafindan yapildig1 ve yontemleriyle birlikte incelenmistir.

Ikinci boliimde, iicret konusunun 6nemi anlatilmaya calisilacaktir. Ucret konusu
simdiye kadar da deginildigi gibi ¢ok Onemlidir. Bununla beraber, performans
degerlendirme ile yakin iligkilidir. Ucretin 6nemi, kisaca biiyiik olgiide calisanin tek
geliri olmasindan kaynaklanir. Bu boliimde iicretlerin daha iyi anlasilmasi ve iicret
kavramlar1 hakkinda fikir edinilmesi amaciyla {icret ve iicret kavramlar1 tanimlanmais,

insan kaynaklar1 yonetiminin bir uygulamasi olan iicret yonetimi incelenmistir.

Uciincii ve son boliimde ise performans degerlendirmesinin iicretlerin
belirlenmesinde kullanilmasi konusu incelenmistir. Teorik olarak performans
degerlendirme sistemi hatasiz degerlendirmeleri ve tamamen adil iicret, terfi vb.
konularin belirlenmesini esas alsa da, pratik de bu miimkiin olmamaktadir. Bu yiizden
bu boliimde performans degerlendirme sisteminde ortaya ¢ikan ve sistemi basarisizliga
gotiiren hatalar incelenmistir. Ek olarak c¢esitli ¢ikar gruplarinin, performans

degerlendirme ile iicret belirlenmesine kars1 goriisleri incelenmistir.



1. Performans Degerlendirme Sistemine Genel Bakis

Performans, belirli amaclara yonelik planli etkinlikler sonucu nicel ya da nitel
olarak deger kazanmis kavramlardir. Bir isletmenin performansi; stratejik, taktiksel ve
operasyonel amaclarinin gerceklestirilmesinde, ¢alisanlarin isin nitelik ve gereklerini
yerine getirmek icin gosterdikleri tiim ¢abalarin degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir.
Degerlendirme, 6lgme sonuglarimi belirli bir 6lciit sistemine dayanarak, oOlciilen nitelik

hakkinda bir deger yargisina varma siireci olarak tanimlanabilir.'

Performans degerlendirme sistemi, insan kaynaklarini yonetim siirecinin 6nemli
bir asamasidir. Ciinkii, bir anlamda performans degerlendirme siireci personelin
istthdamu, egitimi, kariyer basamaklarindaki yeri, verimliligi vb. bir cok degisken
tizerinde geri bildirim saglamaktadir. Buna ek olarak performans degerlendirmesi,
calisanin sadece isteki verimliligini degil bir biitiin olarak onemli noktalardaki isgorenin
bagarisi1 6lgmektir.” Performans degerlendirmesi sistemi uygulamalarinda incelenen
deger, isgorenin is basarisidir. Buna gore performans degerlendirme, bireyin
yeteneklerinin isin gereklerine ne Olgiide uyup uymadigini arastiran veya isteki

basarisini saptamaya calisan objektif analizler ve sentezler olarak da tanimlanabilir.?

Performans degerlendirme insan kaynaklar1 yOnetiminin en Onemli islevleri
arasindadir. Performans degerlendirmeyi ile kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve
basar1 diizeyini belirlemeye yonelik calismalar olusturmaktadir. Etkinlik diizeyi ve
basariy1 6lgmek ise oldukga zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, s6z konusu olanin
bir insana yoOnelik degerlendirme olmasidir. Performans degerlendirme uygulamasi
siirecine girecek olan en onemli girdi olan insan faktorii, sosyal 6zellikleri nedeniyle
bircok problemin ortaya c¢ikmasina neden olabilmektedir. Diger bir zorluk ise

performans veya basarinin subjektif bir kavram olmasidir.

! Barutgugil, Prof. Dr. I., “Performans Yonetimi*, Kariyer yayinlari, 2.basim, Istanbul, 2002, s. 12.
H. T. GRAHAM and R. BENNET, Human Resources Management, The M and E Handbook
Series, 7th Edition, Singapore, 1992, s. 233.

? J. DIVERREZ, L’ Appreciation du Personel, Troisieme Edition, Entreprise Moderne d’Edition,
Paris, 1981, s. 22.



Performans degerlendirme kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin
calismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini

bir biitiin olarak tiim yonleri ile gbzden gecirilmesidir.

Kisilerin gerek kendilerini gozden gecgirmeleri gerekse kurum tarafindan zaman
zaman gozden gecirilmeleri, isgal ettikleri roliin gereklerini ne diizeyde yerine
getirdiklerini gormek bakimindan o©nemlidir. Tek tek kisilerin performans
degerlemelerinin yaninda kurumun biitiin olarak performans degerlemesi de s6z konusu
olabilmektedir. Performans degerlendirmesi genel bir tanmi i¢inde; bireyin gorevindeki
basarisi, isteki tutum ve davramiglari, ahlak durumu ve o6zelliklerini ayrintilayan ve
biitiinleyen, bireyin organizasyonun basarisina olan katkilarim1 degerlendiren planli bir

4
aragtir.

Performans degerlendirme belirli bir gorev ve is tanimi1 ¢ercevesinde bireyin bu is
ve gorev tanimint ne diizeyde gerceklestirdiginin belirlenmesi cabasit ve calisanin
tanimlanmis olan gorevlerini belirli zaman dilimi i¢inde gerceklestirme diizeyinin
belirlenmesidir. Boylece kisi, kendi ¢alismalarinin sonuclarin1 bir anlamda ¢iktilarini
gorilir ve bireysel basarisinin sonuclarin1 degerlendirir. Diger yandan kurum, kisi ile
yaptigi is anlasmasinin kosullarinin ne oranda gerceklestigi, calisanin ilgi ve
yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigi, kisinin is basarisi, gorev tanimindaki
standartlara ulasip ulasmadigi, kariyer planlamasinin ne diizeyde olacagi performans
degerlendirme ile belirlenmis olacaktir. Elde edilen sonuglara gore kisiye yonelik basari
beklentisinin ne oranda gerceklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler sonucunda kisinin
terfi etmesine, kariyer planlamasinin yapilmasina, iicretinin artirilmasina, gorevinin
degistirilmesine, isten cikarilmasina, isinin zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara

ulasilabilir.

Performans degerlendirme uygulamasi, tercihen yilda iki kere yapilir. Isletmede
belirli bir siireyi doldurmayan (6rnegin 3 ay veya 6 ay vb.) personel veya sz konusu

donem i¢in gegerli bir gerekcesi olan personel, performans degerlendirmesi disinda

* Cemil CEM, “Isgﬁrenin Degerlendirilmesi”, Sevk ve idare Dergisi, Istanbul, 1977, Say1: 107, s. 24.



tutulur. Uygulama genellikle sendikali olan personel disindaki tiim personel kapsalr.5
Performans degerlendirmenin temel amaci, calisanlarin isletmede gosterdikleri
performansin dogru bir sekilde Olciilmesi ve elde edilen sonuclara gore egitim
ihtiyacinin belirlenmesi, verimliligin nasil arttirilabileceginin diisiiniilmesidir. Temel

kullanim alanlar ise iicret, terfi, egitim ve isten ¢ikarma kararlarinin alinmasidir.

1.1. Performans Degerlendirme Sisteminin Kullamim Alanlari

Performans degerlendirme sisteminin kullanim alanlari, daha 6nce de deginildigi
gibi temel olarak {icret, terfi, egitim ihtiyac1i ve isten c¢ikarma kararlar1 alinirken
kullanilacak verilerin belirlenmesi olarak belirtilebilir. Bunlara ek olarak, performans
degerlendirme sistemi sonuglari isletme icinde departmanlar arasi yatay gegisler, kariyer
planlama, is zenginlestirme, rotasyon gibi bazi modern insan kaynaklari yonetimi
uygulamalar1 tarafindan calisanlart hakkinda bilgi saglamalar1 bakimindan

kullanilabilirler. Sistemin kullanim alanlar1, amaglariyla da yakin iligkilidir.

Performans degerlendirme sistemi; caligsanlari, yoOneticileri ve organizasyonun
kendisini ilgilendiren bir sistemdir. Bu ii¢ grubun da bu sistemin kullanilmasinda farkli
amag ve beklentileri vardir.® Giiniimiizde performans degerlendirme uygulamalarindan
isgorenleri, yoneticileri ve isletmenin kendisini tatmin etmesi ve bu ii¢ gruba da hem
bireysel hem de ortak faydalar saglayarak bir sinerji yaratmasi beklenmektedir.
Isletmelerin en 6nemli kaynagi insan kaynaklaridir, bu bakimdan da performans
degerlendirme sistemi sonuclart insan kaynaklari planlamasi acisindan biiyiik onem
tasimaktadir. Genis bir perspektiften bakilirsa, yoneticilerin yapmalar1 gerekenin
calisanlarin kisisel ilgileri ve amaclar1 ile organizasyonun ihtiyaglarimi “ortak kazancglar”

iiretebilmek icin entegre etme yollar1 bulmak oldugu sdylenebilir.”

Performans degerlendirme sisteminin kullanim alanlar1 olan iicret, terfi ve isten

cikarma kararlart cok kritik kararlardir. Dolayisiyla her zaman icin sisteme karsi

5 Ciineyt Ulsever, XXI. Yiizyilda insan Kaynaklar1 Yonetimi : Uretimin Temel Kaynag insana Yeni
Bir Bakis, OM Yayinevi, Istanbul, 2003, s. 104.

® Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetim Sistemi, i. U. isletme Fakiiltesi Yayn No : 262,
Isletme Iktisad1 Enstitiisii Yayin No : 154, Istanbul, 1994, s. 3.

" Deborah Ancona vd., Organizational Behavior and Processes, Massachutes Institute of Technology,
Module 7, Workforce Management : Employee Relationships in Changing Organizations, 1999, s. 1.



memnuniyetsizlikler, tepkiler olusma potansiyeli vardir. Bunu 6nlemek i¢in ¢alisanlarin
sisteme inanmasi ve giivenmesi gereklidir. Performans degerlendirme sistemi bir
cezalandirma sistemi degil, ¢alisanlarin ve yoneticilerin ortak caba gosterdigi bir
ilerleme sistemi olmalidir. Gergekten de insanlar yapici ve Ozverili caligmalar sonucu
geribildirim almaktan hosnut olurlar ve performans degerlendirmesine bagli olarak
organizasyon ic¢indeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini gorme firsati bulabilirler.
Isgorenler, ozellikle basarili ¢alismalarinin karsihigini gérmek isterler. Tiim iyi niyetini
ve calisma giiclinii ortaya koyarak calisan bir isgoren, kendisi kadar calismadiginm
diistindiigli bir isgorenle ayni veya daha diisiik olarak degerlendirilirse bu durum o
calisanda moral bozuklugu ve buna baglh olarak calisma isteksizligi yaratmakla
sonuc;lanacaktlr.8 Personel ile ilgili konularda; yiikselme, egitim, uyari, elestiri, transfer,
isten cikarma gibi alinabilecek Onemli kararlarin bazi temel ilkelere oturtulmasi ve

ozellikle bu kararlarin uyumlu ve objektif olmalarina 6zen gosterilmelidir.

Buraya kadar deginilen bilgiler 1s18inda, performans degerlendirme sisteminin

kulanim alanlar1 temel olarak asagidaki sekilde siralanabilir :
- Ucretlerin belirlenmesi
- Egitim ihtiyacinin belirlenmesi
- Tayin ve terfilerin belirlenmesi

- Isten ayirma kararlarinin verilmesi

Rotasyon, is zenginlestirme, isletme aras1 departmanlar aras1 gegis gibi ikincil

amaglar icin veri saglanmasi

1.1.1. Ucretlerin Belirlenmesi

Performans degerlendirme sisteminin kullanim alanlarindan en kritik olani,
uygulamalardan elde edilecek sonuglarin iicretlerin belirlenmesinde bir kaynak olarak

kullanilacak olmasidir. Yani performans degerlendirmenin en kritik amaci,

¥ Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi (Uygulamah) , Uludag Universitesi i.I.B.F. , IL.
Baski, Bursa, 2005, s. 186.



degerlendirme sonuclarinin tiicret — maas yonetimi sisteminde kullanilmasidir.’
Performans degerlendirme sonuclar1 ¢alisanlarin iicretlerinin belirlenmesinde dogrudan
kullanilabilir. Bunun disinda performans degerlendirme sistemi sonuglarinin, sadece
primler gibi temel {icretin disindaki ekleri belirlemede kullanildigi durumlar da vardir.
Bu durumlarda ise performans degerlendirme sistemi sonuclari, {icretlerin
belirlenmesinde dolayli olarak kullanilmis olur. Ozellikle 1980°1i yillarin baslarindan
itibaren kiiresellesmenin ve yeni anlayiglarin yayilmasinin da etkisiyle, sadece biiyiik
Olcekli isletmelerde degil, bir¢ok isletmede iicretlerin belirlenmesinde performans
degerlendirme sistemi kullanilmaya baglanmistir. Giiniimiizde bir¢ok isletmede,
sendikali personelin disindaki calisanlarin iicretlerinin belirlenmesinde biiyiik 6l¢iide
performans  degerlendirme  sonuclarindan  yararlanilmaktadir.'®  Performans
degerlendirme sonuglarinin iicretlerinin belirlenmesinde kullanilmadigi sendikali

personel ise, cogunlukla toplu sdzlesme yoluyla iicretlerini belirlemektedir.

Ucret konusu, ¢alisanlar igin ¢cok 6nemli bir yere sahip oldugu icin performans
degerlendirme sistemini amaclarindan saptirabilir. Performans degerlendirme sisteminin
diger amaclarinin biiyiik dlciide devreden ¢ikip, tamamen iicret beklentisine dayali bir
sisteme doniigmesi engellenmelidir. Bu durum da ancak sistemin inandiricilifinin ve
giivenilirliginin c¢alisanlar tarafindan kabul edilmesiyle gerceklesir. Performans
degerlendirme sistemi uygulamalarinda, ileride deginilecegi gibi diisiilebilecek; hale
etkisi, belirli puanlara yoOnelme, kontrast etkisi vs. birtakim hatalar ortaya
gﬂ(&lbilmektedir.11 Bu hatalar ile birlikte kasit ve/veya ihmale dayanan sistemi uygulama
eksikliklerine bagli olarak tarafli degerlendirmelere ve yanlis sonuglara varilmasi da

mumkindiir.

1.1.2. Terfi ve Tayin Kararlar

Performans degerlendirme sonuglariin kullanim alanlarindan biri de terfi ve tayin

kararlaridir. Kendisinden beklenen performans: yakalayan veya asan bir calisan, kidem

9 Uyargil, a.g.e., s. 5.

' Emine Birinci, Performans Degerlendirme Sonuclarmmn Ucretlere Yansitilmasi ve Konuyla ilgili
bir Ornek Olay Calismasi, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, Istanbul, 1995, s. 17.

" Ancona vd., a.g.e., s. 4.



gibi birtakim diger kosullarin da gerceklesmesiyle terfi almaya hak kazanabilir. Tayin
ise isletmenin farkli cografi bolgelerindeki olusumlarindaki ¢alisanlarin birbirleri ile yer
degistirmeleri veya pozisyon yiikselmesi ya da diigmesi olmamak kaydi ile calisanlarin
bir departmandan diger birine gecmeleri seklinde gerceklesebilir. Bu yer degistirmelerin
yapilmasinda baz alinan insan giicii ihtiyacinin belirlenmesinde, ¢alisanlarin 6zellikleri
ve bireysel yetenekleri ile ilgili bilgileri toplamak suretiyle isletmeye veri saglayan

performans sistemi etkili olmaktadir.

1.1.3. Egitim Thtiyacimin Belirlenmesi

Egitim ihtiyacinin belirlenmesi de performans degerlendirme sonuglarinin
kullanildigr bir baska alandir. Giinlimiizde modern insan kaynaklari yonetiminde,
isletmeye yeni ¢alisanlarin alinmasi yerine mevcut calisanlarin egitim ile gelistirilmesi
ve isletme ihtiyaclarina daha iyi cevap verebilecek hale gelmelerinin saglanmasi
rasyonel olarak kabul edilmektedir. Egitim ile gelistirmenin amaci, ¢alisanin isini daha
genis bir Orgiitlenmenin, yani organizasyonun bir pargasi olarak gormesi ve bdylece

isini daha verimli ve efektif bir sekilde yapmasinin saglanmasidir."

1.1.4. isten Ayirma Kararlar

Isten ayirma kararlar1 verilirken de performans degerlendirme kararlar1 temel
kaynak olarak alinan verilerden biridir. Beklenen performans: vermeyen calisanlarin,
isten ayrilmalarina karar verilmesi soz konusu olacaktir. Fakat bu noktada belirtmek
gerekir ki, isten ayirma karar1 performans diisiikliigii durumunda gidilecek ilk karar
olmamalidir. Bu karara gidilmeden once, calisanin performansinin diisiik olmasinin asil
nedeni arastiritlmali ve bu acgigin egitim ile kapatilmasina calisilmalidir. Bu sekilde
hareket edilmesi, isgiicii devrini de azaltarak isletmede istikrarin saglanmasina daha ¢ok
yardimci olacaktir. Egitim calismasindan sonra da calisanin performansi istenen

seviyelere gelmiyorsa, isten ayirma son adim olarak uygulanacak bir karardir.

12 Margaret Palmer, Kenneth T. Winters, insan Kaynaklari, Rota, 1993, s. 120.



1.2. Performans Degerlendirme Sisteminin Amaclar:

Performans yonetimi sistemi, organizasyonlarda calisanlarin performanslarinin
sistematik ve bigcimsel olarak degerlendirilmesini ve bu uygulamalardan elde edilen
sonuglara gore calisanlarin performanslarinin gelistirilmesi ve yonetilmesi ¢alismalarini
icerir.”® Performans Yonetimi Sistemi i¢inde, performans degerlendirme siirecinin ayri
bir yeri ve 6nemi bulunmaktadir. Isletmelerde performans degerlendirme sistemleri
calisanlarin belirli bir donemdeki fiili basar1 durumlarini ve gelecege iliskin gelisme

potansiyellerini belirlemeye yoOnelik galhsmallardlr.14

Yakin zamanlara kadar, ¢ogu
organizasyon yaygin ancak yanlis bir anlayisla performans degerlendirmeyi tek boyutlu

bir ara¢ olarak anlamis ve uygulamistir.

Performans degerlendirme, bir sistem biitiinliigli icinde ele alinmadigi takdirde
baz1 sorunlara yol acmaktadir. Oncelikle, formlarin, kayit ve izlemenin ve bicimsel
prosediirlerin 6nemli oldugu bir performans degerlendirme siirecinde gerceklerin ortaya
cikarilmasindan sonra adeta bir yargilama ve hiikiim verme s6z konusudur. Performans
standartlari, her iki taraf i¢in aymi anlami ifade edecek diizeyde agik olmadigindan
siibjektif degerlendirmelere yol ag¢maktadir. Devam etmekte olan performansin
geribildirimi yetersiz kalmaktadir. Sonuclara nasil ulasildigindan ¢ok neye ulasildigi

tizerinde durulur. Siire¢, ¢ok fazla elestiri ve olumsuzluk igerir.

Buna karsin, yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iletisim ve yoOnetim siireclerine
odaklanan Performans Yonetimi Sisteminde amag, ¢alisanlarin sonuclar elde etmesine
olanak saglayacak bir ortam yaratmaktir. Performans YoOnetimi Sistemi, bir
organizasyonda performans planlandigi, yonetildigi, rehberlik edildigi, adil ve dogru
olarak degerlendirildigi zaman yiiksek motivasyonu saglayan bir i ortam1 yaratacagini

kabul eder.

Bu nedenle, performans degerlendirme performans yonetimi sisteminin bir
asamasi olarak diisliniilmeli, tek basina bir insan kaynaklar1 yonetimi araci olarak

kullanilmamalidir. Organizasyonlarda karsilasilan 6nemli sorunlardan biri, calisanlara

" Tugray Kaynak vd., insan Kaynaklar Yonetimi, Istanbul Universitesi Isletme Tktisadi Enstitiisii
Arastirma ve Yardim Yayin Vakfi No. 7, 2. Baski, Istanbul 2000, s. 205.
1 a.g.e., s. 205.



verilen gorevlerin ne Olgiide basarildigini ya da ¢alisanlarin is gorme yeteneklerinin ne

oldugunu saptamaktir.

Her yonetici, hakli olarak, kendi yonetiminde bulunan calisanlarin yeteneklerini
ve yapmalar1 gereken is iizerindeki basarilarin1 bilmek ister. Bu nedenle, calisanlarin
belirlenen amaglara uygun calisip ¢alismadigi yakindan izlemeye calisir. Gergekte,
yonetici c¢alisgan1 ise alirken, ona iicret verirken ve gelismesini saglarken onun
yeteneklerini dogrudan ya da dolayli olarak degerlemektedir. Ancak, bu degerleme
belirli bir sistem i¢inde yapilmalidir. Diger bir deyisle, calisanlardan en yiiksek
performansin elde edilmesi icin ¢alisanlarin yetenekleri yakindan izlenmeli ve basarisi

degerlendirilmelidir.

Yoneticiler ve insan kaynaklar1 departmani ¢alisanlari, performans degerlendirme
sistemi s6z konusu oldugunda su sorulara mantikli ve kesin cevap vermeleri gereken bir

pozisyondalardir: 15

- Calisanlar gerekli / efektif performans kriterlerini karsilayabiliyor mu?

- Eger karsilayamiyorlarsa, iyilestirme i¢in nasil bir yol izlenmeli? ( egitim,
daha fazla is tecriibesi kazandirma, isi degistirme, isletme i¢i departman

degistirme )

- Degerlendirme sonuglari, verilmesi kararlagtirllmis odiiller agisindan ne

gosteriyor?

Performans degerlemesi; gercek anlamda ortak bir calismaya, bilgi aligverisine,
gerek hatalar ve gerekse basarilar agisindan sorumlulugun paylasilmasina ve egitim-
gelismeye olanak saglayan dinamik bir sistemdir. Performans degerlemesi, bir baska

acidan, bireyin gorevindeki basarisini, isteki tutum ve davranislarini, ahlak durumunu

15 Shaun Tyson, Alfred York, Essentials of Human Resource Management, Fourth Edition,
Butterworth — Heinemann Publicatons, Oxford, 2000, s. 146.
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ve Ozelliklerini biitiinleyen ve calisanin organizasyonun basarisina olan katkilarim

degerlendiren planh bir arac olarak da tanimlanmaktadr.'®

Performans degerlendirme, calisanin isini ne kadar basarili yaptigini belirleme,
kendisine bildirme ve bir gelisme plami olusturma siirecidir. Basarili bir performans
degerlendirme siireci, ¢alisan1 yalnizca verimlilik konusunda bilgilendirmemekte, ayni
zamanda calisanin gelecekteki cabasini ve mesleki yonelimini de etkilemektedir.
Performans degerlendirme yoluyla calisanin gelistirilmesi, onun daha etkili cabalar

gostermesini saglayacak ve kariyer planlarini netlestirecektir.

Performans degerlendirme sisteminin bir amaci da, isletme organizasyonunun
kendisi hakkinda bilgi toplamasidir. Bu amacin 6nemi, isletmenin kendi gii¢lii yonlerini
(strengths) ve zayif yonlerini (weaknesses) 6grenmesidir. Performans degerlendirmenin

bilgi toplama amaglari su sekilde ifade edilebilir:"’

Mevcut ¢alisanlarin yetenekleri ve becerileri ile ilgili bilgi edinmek
- Calisanlarin performanslart hakkinda kaniya varmak

- Calisanlarin ne olciide performans gosterdiklerini bilmelerini saglamak ve
buna bagl olarak giiclii yonleri ve gelistirmeleri gereken yonleri hakkinda

fikir sahibi olmak

- Basarili olan ¢alisanlarin, ne ol¢iide 6diillendirildikleri hakkinda dogru ve agik

bilgi edinmelerini saglamak

- Calisanlarin istleriyle kisisel ve issel amaclarina nasil ulasabilecegini

goriismesini saglamak

Performans degerlendirmenin en yaygin kullanimi; calisanlarin yiikseltilmesi,
gorevlerinin yeniden tanimlanmasi, iicretlendirilmesi ve isten ¢ikarilmasi gibi yonetsel

kararlarin alinmasi ile ilgili olmaktadir. Ornegin, performans degerlendirmesi, bir

' fsmet Barutgugil, “Performans Degerlendirme: Tanimi, Amaglar1 Ve Yararlar1”, (Cevrimigi)
http://www.rcbadoor.com/makalevekitaplar/makaleler/PerfYon.htm, (Erisim Tarihi: 12.07.2007), s. 5.
' Sally Palmer, People and Staff Management, Team Leader Development Series, Butterworth —
Heinemann, Oxford, 1998, s. 102.
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calisanin daha iist bir goreve atandiginda, kesin olmamakla beraber, ne kadar basarili

olacagi konusunda bir fikir verebilmektedir.

Performans degerlendirmelerden elde edilen bilgiler bireysel ve orgiitsel diizeyde
egitim ve gelistirme ihtiyaclar1 konusuna 1s1k tutmaktadir. Bir calisanin giiclii ve zayif
oldugu yonlerini ortaya c¢ikarmasi nedeniyle performans degerlendirme, o calisanin
egitim ve gelisme aciklarinin belirlenmesinde kullanilabilir. Bu bilgilerden daha sonra,
organizasyonun genel anlamda egitim ve gelisme politikalarinin belirlenmesinde de

yararlanilabilir.

Performans degerlendirmelerin onemli bir diger kullamim alan1 da performans
gelisimini  desteklemektir. Performans degerlendirmeleri calisanlarla iletisim
kurulmasinda etkili bir aractir. Performans degerlendirme ile ¢alisan nasil ¢alistig
konusunda oldugu kadar, tutum ve davranislarinda, aligkanliklarinda, niteliklerinde veya
bilgi diizeyinde beklenen degisiklik ve gelistirmeler konusunda da bilgilendirilmektedir.
Bu tir bir geri besleme calisanlari, yoneticilerin beklentileri yoniinden
aydimnlatmaktadir.'"® Degerlendirmelerin sonrasinda egitim ve diger destek cabalarimin
gelmesi ise calisanlart odaklanmasini ve adanmasini daha da kolaylastirmaktadir.
Performans degerlendirmelerinden elde edilen bilgilerin kullanildig1 diger iki onemli
alan da eleman se¢cme ve ise alma yontemlerinin gecerliliginin test edilmesi ve insan
kaynaklar1 planlamasinin yapilmasidir. Performans degerlendirme, bu kullanim

amaclari icin de yararh veriler saglamaktadir.

Iyi planlanmis bir performans degerlendirmenin yoneticiye, calisana ve genel
anlamda organizasyona saglayacagi yararlar bulunmaktadir. Organizasyonlar1 boyle bir
degerlemeye yoOnelten nedenler ya da degerlemeden beklenen yararlar 6zet olarak su

sekilde belirtilebilir:"

'8 smet Barutgugil, “Performans Degerlendirme: Tanimi, Amaglar1 Ve Yararlar1”, (Cevrimigi)
http://www.rcbadoor.com/makalevekitaplar/makaleler/PerfYon.htm, (Erisim Tarihi: 12.07.2007), s. 5.

19
a.g.e.,s.5
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- Performans Degerlendirmesi, yapilan is ve o isi yapan kisiler hakkinda

yoneticiye degerli bilgiler verir. Isi ve kisiyi gercekten anlamasini saglar.

- Is beklentileri ve sonuglar1 hakkinda yonetici ve calisan arasinda iyi bir iletisim

kuruldugu zaman, gelistirilmis yontemler ve yeni fikirler i¢in firsatlar yaratilir.

- Performans 1yi bir sekilde degerlendirildiginde ¢alisanlar isi nasil yaptiklarini

bilirler ve isleri konusunda endiselenmekten kurtulurlar.

- Calisanlar performanslar1 hakkinda zamaninda, olumlu geribildirim aldiklarinda

verimlilikleri ve is tatminleri artar.

- Olumlu katkilar oldugu fark edildigi zaman bunlar konusularak dogru

uygulamalar pekistirilir ve iyi performans tesvik edilir.

- Calisanlarla iki yollu iletisim kuruldugu zaman amagclar aciklik ve netlik

kazanir, boylece calisanlarin odaklanmasi ve basarili olmasi kolaylagir.

- Diizenli olarak yapilan performans degerlendirmesi toplantilar1 isin kalitesinin

nasil algilandig1 konusunda siirprizleri azaltir.

- Profesyonel olarak performans degerlendirmesini Ogrenmek yOnetim
becerilerinin gelistirilmesi ve sorumlulugun artirilmasi icin miikkemmel bir

hazirliktir.

- Ucret standartlarini saptamak ve basarilari 6diillendirmek daha kolay ve objektif

olur.

- Yiikseltme kararlarin1 vermek ve yeni gorevler ve transferler igin nitelikli

elemanlar secmek kolaylasir.

- Calisani, yaptig1 iste ne Olciiye kadar basarili oldugu konusunda uyarmak,

performans degerlemesiyle daha etkili ve objektif olur.

Performans degerlendirme sisteminin amaclarindan birisi de ¢alisanlarin kisisel
amagclarim ve igsel amaglarini, yani isletmenin amaclarini ayn1 dogrultuya getirmektir.
Performans degerlendirme sisteminin amaglart hem calisanlar hem de isletme igin

onemlidir. Buna ek olarak, yoneticilerin de aslinda {iicretli birer ¢alisan olduklar1 goz

13



Oontine almmalidir. Performans degerlendirme sisteminin hem calisganlar hem de

yoneticiler agisindan ortak amaclar asagidaki sekilde ifade edilebilir:*°

- Calisanlarin giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesi ve buna dayanarak egitim

ihtiyacinin belirlenmesi

- Yonetici ve astin, gerceklesmis performansi onceden konmus hedeflerle ve

belirlenmis performans ile karsilastiriimasi
- Kariyer yollarinin olusturulmasi
- Degerlendiricilerin tarafsiz ( objektif ) ve destekleyici rollere sahip olmalari

- Sistemin faydalarinin elde edilebilmesi igin, calisanlarla tam iletisim

saglanmasi

- Bir kariyer yolunun se¢ilmesi ve belirlenen kariyer yolunda sonraki asamalara

dogru ilerlemek i¢in gerekli egitimin diizenlenmesi

Kapsamli bir tanim yapmak gerekirse, performans degerlendirme sisteminin asil
amacinin isletme ici birey ve gruplarin yonetim siirecinin devamli gelistirilmesi i¢in
kendi kisisel yeteneklerinin ve katkilarinin devamli gelisimi i¢in sorumluluk aldiklari

bir kiiltiir olusturmak oldugu ifade edilebilir.*’

1.3. Performans Degerlendirme Sisteminin Yararlari

Performans degerlendirme sistemi, degerlendirenler (yoneticiler),
degerlendirilenler (astlar) ve organizasyon ig¢in cesitli yararlar saglalr.22 Performansi
Olcmenin, hem calisanlart motive etmek hem de isletmeye c¢alisanlarin durumlari

hakkinda bilgi saglamak icin amaglari olabilir.”® Buna bagli olarak da, performans

2 David Martin, One Stop Personel, Second Edition, The One Stop Series, ICSA Publishing, London,
1999, s. 35.

2 Tony Eddison, Sadun Emrealp ve Alan Duben, Human Resource Management in Local
Government, [ULA — EMME, Kent Basimevi, Istanbul, 1993, s. 41.

2 Kaynak vd. , a.g.e., s. 207.

* Robert D. Austin, Measuring and Managing Performance in Organizations, Dorset House
Publishing, New York, 1999, s. 22.
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degerlendirmenin calisanlart motive etmek ve isletmeye calisanlar konusunda bilgi

saglamak olarak iki ayr1 yonde faydalar1 oldugu sdylenebilir.

Performans degerlendirme sisteminin faydalar1 temelde ¢alisanlar acisindan iicret
artist elde edebilmeleri, organizasyon icin de verimlilik ve kar artisi olarak akla
gelmektedir. Fakat bunlarin disinda da performans degerlendirmenin bir¢cok faydalari
vardir. Burada belirtilmesi gerekir ki, performans degerlendirmenin faydalar1 elde
edebilmek ve bu faydalardan yararlanabilmek i¢in sistemin dogru ve hatasiz bir sekilde
calisabilmesini de saglamak gerekir. Performans degerlendirmenin yararlari; yoneticiler

icin, astlar icin ve organizasyon icin olmak iizere iice ayrilarak ileride gosterilmistir:**

Performans degerlendirmenin yoneticiler (degerlendirenler) icin yararlari:

- Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, boylece astlarin ve birimlerin

performansi gelisir.

- Astlan ile aralarindaki iletisimler, etkilesimler ve iligkiler daha olumlu hale

doniisiir.

- Astlarin giiclii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu

dogrultuda onlara yardimci olurlar.
- Astlan degerlendirirken kendi gii¢lii ve giicsiiz yonlerini de tanirlar.
- Astlarim1 daha yakindan tanidik¢a yetki devri kolaylasir.

- Yonetsel becerilerini  gelistirirler ya da bu becerileri rahatca

uygulayabilecekleri kosullari elde ederler.

- Kendi giicsiiz ve giiclii yonlerini tanidiklar1 gibi, aym sekilde astlarin da giiglii
ve zayif yoOnlerini tanir, isletme icindeki rollerini anlar ve ne kadar etkin

calistiklarini belirler.
- YoOneticinin yonetim becerileri artar.
- Astlan denetleme gorevi daha kolay ve etkin hale gelir.

- Departmandaki sorunlar1 daha kolay teshis edebilir.

** Ferzan Bayramoglu Yildirim, Belediyelerde insan Kaynagi Yonetimi, Yerel Yonetimin Gelistirilmesi
Programu, El Kitaplar1 Dizisi, Kent Basimevi, Istanbul, 1993, s. 38 — 39.
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- Departmanin performansin gelistirme sansi elde eder.

Performans degerlendirmenin astlar (degerlendirilenler) icin yararlari:

- Ustlerin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarmi nasil

degerlendirdiklerini 6grenmis olurlar.
- Giicli ve zayif olup gelistirilmesi gereken yonlerini / 6zelliklerini tanirlar.

- Isletme / birim igerisindeki iistlendikleri rol ve sorumluluklarim1 daha iyi

anlarlar.

- Performanslarina iligkin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile is tatmini

ve kendine giiven duygularinm gelistirirler.

- Isletmedeki gorevlerini daha iyi algilar, kendisinin giiclii ve giicsiiz yonlerini
daha iyi tanir. Kisinin giiclii ve zayif yonlerini bilmesi, ancak bunlar1 kabul

ettigi zaman fayda saglayabilecek bir faktordiir.

- Kisi kendi seviyesini gormiis olur. Bu da bireysel olarak kariyer planlamasina

katki saglar.
- Is tatmini artabilir, buna bagh olarak da kisinin kendine giiveni artar.

- 1sletme ve departman hedeflerinden haberdar olur, kendi kisisel hedeflerini de

buna gore belirler.

- Kendi goriislerini belirtme ve iistlerine bildirme sansina sahip olur,
gorlislerinin -~ dinlendigi inanct  yOneticisine giiven duymasina ve

motivasyonunun artmasina neden olur.

- Calisanin performansini arttirirsa iicretini de arttirma sansinin bulundugunu
bilmesi, onu verimli ¢alisma ve performansini arttirma yoniinde olumlu olarak

motive eder.

Performans degerlendirmenin organizasyon icin yararlari:
- Organizasyonun etkinligi ve karlilig1 artar.
- Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir.

- Egitim ihtiyac1 ve egitim biitgesi daha kolay ve dogru bicimde belirlenir.
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- Insan kaynaklarmin planlamast igin gerekli bilgiler daha giivenilir bir bicimde

elde edilir.
- Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir.
- Orgiit icinde (6zellikle) dikey iletisimi gelistirir.
- Bireylerin orgiitsel kariyerlerinin belirlenmesine katki saglar.
- Personel planlama daha gercekgi verilere dayandirilabilir.
- Ucret yapist ile ilgili daha gercekgi veriler elde edilir.

- Isletmenin ileride izleyecegi politikalara yonelik stratejik planlarin

hazirlanmasi icin veriler elde edilir.

- Kisa vadeli insan kaynagi ihtiyaglarimin giderilmesinde esneklik saglanir.

(devamsizlik, isgiicii devri vb. nedenlerle ortaya ¢ikan)

- Orgiitsel verimliligi ve karlilig1 arttirma firsatlar1 ortaya cikar.

1.4. Performans Degerlendirme Uygulamasimi Gerceklestiren Kisi ve Gruplar

Performans degerlendirme sistemi uygulamalarinda, degerlendirmeyi yapacak kisi
veya gruplarin kim olacaklar1 genellikle isletmenin yonetim ve insan kaynaklari
politikalarina bagl olarak belirlenir.” isletmenin 6zelliklerine ve insan kaynaklarinin
yapisina uygun olarak bir performans degerlendirmesi yontemi secildikten sonra, bu
yonteme en uygun olarak degerlendirmenin kimler tarafindan yapilacagi belirlenir.
Degerlendirmeyi yapacak olan grubun se¢ciminde gz dniinde tutulacak bir baska faktor
de degerlendirmeyi yapacak olanlarin ¢alisan1 yeteri kadar uzun siire gozlemlemis veya
onunla birlikte calismis olmasi gerektigidir. Bu kosul saglanirsa, degerlendirmenin

gercekten uzak ve haksiz olmamasi saglanabilir.

Performans degerlendirme sisteminde, degerlendirmeyi yapanlar cogunlukla
istlerdir. Fakat buna ek olarak; ¢alisanlarin kendi seviyesinde olanlar (is arkadaslari)
tarafindan degerlendirilmesi, yoOneticilerin c¢alisanlar1 tarafindan degerlendirilmesi,
calisanlarin miisteriler veya isletmenin temasta bulundugu bazi diger gruplar tarafindan

da degerlendirilmesi gibi birtakim ¢ok yonlii uygulamalar da goriilmektedir.

» Kaynak vd. , a.g.e., s. 209.
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Calisan1 en iyi taniyan, gerek onunla ¢ok zaman gec¢irmis olmasiyla gerek de
fiziksel yakinhigi itibariyle ilk amiridir.”® Buna bagli olarak ilk amir degerlendirme de
her zaman bulunmali, dogrudan degerlendirmeyi yapmasa bile en azindan calisan
hakkindaki goriisiine danisilmalidir. Degerlendirmeyi yapacak kisi sadece ilk amir ise,
siire¢ esnasinda birtakim problemlerin ¢ikma ihtimali vardir. Bu problemler soyle

siralanabilir:?’

- Ik amir ve calisan arasindaki kisisel sorunlarin degerlendirmenin
tarafsizligina zarar vermesi

- Ik amirin yeterli yoneticilik bilgisine sahip olmamasi, dolayisiyla tam dogru
bir performans degerlendirmesi uygulamasi yiiriitebilecek becerilere sahip
olmamasi

- Asta geri bildirimde eksiklikler yapilmasi

- Cezalandirma veya degerlendirme sonucunda astin hosuna gitmeyecek

sonuglar ortaya ¢iktig1 durumlarda, ilk amir ile astin iligkisinin bozulmasi riski

Bu ve benzer sorunlarin ortaya cikmalari nedenine bagli olarak, performans
degerlendirmesini yapacak kisinin sadece ilk amir olmadigi durumlara c¢okca

rastlanmaktadir.

Performans degerlendirmesi uygulamalarinda kisilerin kendi kendilerini
degerlendirdikleri, veya ilk amir degerlendirmesine ek olarak bu degerlendirmenin de
yapildigi uygulamalar da goriilmektedir.”® Performans degerlendirmenin alternatif
yontemleri; calisanlar (is arkadaslari) tarafindan degerlendirme, miisteriler tarafindan
degerlendirme, kisinin kendi kendisini degerlendirmesi, kisinin birden ¢ok amir
tarafindan degerlendirmesi ve bu yontemlerin bazilarinin veya hepsinin karma olarak
kullanildig1 360 derece performans degerlendirme yontemidir. Burada belirtmek gerekir
ki, oOzellikle kisinin kendisine degerlendirmesi ve calisanlarin birbirlerini

degerlendirmeleri uygulamalarinin sonuclar1 subjektiflige aciktir. Buna bagh olarak, bu

26 Uyargil, a.g.e. , s. 31.
2 a.g.e.,s. 32.
* Kaynak vd. , a.g.e. , s. 209.
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tarz performans degerlendirmelerinin sonuglarinin iicret artist ve terfi gibi kritik onemde

konularin belirlenmesinde kullanilmasi yanhs‘ur.29

Degerlendirmenin birden fazla amir tarafindan yapilmasi, ilk amirin asti
degerlendirirken yapacagl hatalarin diger degerlendiriciler tarafindan fark edilip
diizeltilmesine imkan vermesi agisindan daha dogru ve adil bir degerlendirmeye olanak
saglamast bakimindan yararhdir. Boyle yapilirsa, performans degerlendirmesi
sonuclarna iliskin ¢alisanlarin duyabilecegi memnuniyetsizlikler en aza indirgenmis
olur. Performans degerlendirmenin miisteriler tarafindan yapilmasi ise, performans
degerlendirme uygulamasina cesitlilik katmas1 bakimindan faydali olma potansiyeline
sahip olmakla beraber, bu uygulamanin pratikte Ozellikle {iilkemiz sartlarinda
uygulamasina rastlamanin pek miimkiin olmadigim belirtmek gerekir. Bu uygulama
daha cok insan kaynaklar1 departmanina 6nem veren biiyiik ve saglam organizasyonlu
sirketlerde goriilebilecek, diger uygulamalara yardimci bir degerlendirme niteligi

tagiyacak bir veri kaynagi gorevi gormektedir.

Ileride daha derinlemesine deginilecek olan 360 derece performans
degerlendirmesi ise, temel olarak degerlendirme siirecinde ¢alisana iliskin is arkadasglari,
miisteriler, astlar ve yoneticilerinden yani altindaki, {stiindeki ve kendisi
seviyesindekilerden bilgi alinmasini kapsar. Yani tiim yonlerden degerlendirme alinir.
Giinlimiizde yeni yonetim anlayislarinin da yayilmas: ile 360 derece degerlendirme

9 360 derece performans

yonteminin kullamminda artiglar meydana gelmistir.
degerlendirme yonteminin basariya ulasabilmesi i¢in gerekli olan en 6nemli kosullar;
iist yonetimin aktif desteginin alinmasi, herkesin siirecin isleyisine ve calisanlarla
organizasyonun getirecegi faydalara inanmasi, basarili bir iletisimin saglanmasi,
degerlendirme siirecinde kimsenin kendini tehdit ve baski altinda hissetmemesi, geri

bildirimin niteligi ve biirokrasinin etkisinin minimuma indirgenmesinin saglanmasidir.>'

¥ Uyargil, a.g.e. , s. 34.

30 Tyson, York, a.g.e., s. 152.

3! Michael Armstrong, A Handbook of Human Resource Management Practice, Seventh Edition,
Kogan Page Limited, London, 1999, s. 472 — 473.
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2. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme yontemleri, genellikle kisinin belirli bir donem i¢inde
gerceklestirdigi performansi degerlendiren yani gec¢misi degerlendirmeye yonelik
yontemlerdir. Performans degerlendirme i¢in kullanilan bircok yontem vardir. Bu
caligmada Kkisileraras1 karsilastirmalara dayali yaklagimdan siralama  yOontemi ve
zorunlu dagilim yontemi, ortak performans kriterlerine dayali yaklasimdan geleneksel
degerlendirme skalalari, davranigsal degerlendirme skalalari, isaretleme listesi yontemi
ve kritik olay yontemi incelenecektir. Bunlarin disinda, ilerisi i¢in hedef belirlemesi
bakiminda sadece ge¢mis degil gelecekle de ilgilenen hedeflere gore performans
degerlendirme yontemi ve giiniimiizde gittikce popiiler hale gelen 360 derece

performans degerlendirme yontemine deginilecektir.

Kisileraras1 karsilastirmalara dayali yontemler, basit yapilari nedeniyle daha cok
kiiciik isletmelere ve az calisanin bulundugu isletmelere uygundur.3 ? Ortak performans
kriterlerine dayali yontemler, genellikle calisanlara bazi kriterler esas alinarak
degerlendiriciler tarafindan puanlar verilmesi ile gerceklestirilir. Bu yOntemler
kisileraras1 karsilastirmalara gore daha keskin sonuclar verebilse de, burada da
puanlarin verilmesi konusunda subjektif hareketler ortaya c¢ikip sonuclar1 etkileme
sorunu en biiyiik tehlikedir. Hedeflere gore performans degerlendirme amaci basariya
ulasip ulasilmadigimi kesin bi¢cimde goOstermesi agisindan, degerlendirmesi en dogru
olabilecek yontemdir. 360 derece degerlendirme de, igerisinde bir¢ok degerlendirici
bulunmasina baglh olarak sonuglarin daha giivenilir olmasina ve taraflilik etkisinin en

aza indirilmesine katki saglar.
2.1. Kisilerarasi1 Karsilastirmalara Dayah Yaklasim

Kigileraras1 karsilastirmalara dayali yaklasimda degerlendirme uygulamast,
kisilerin birbirleriyle karsilastirilmalar1 ve goreceli olarak ne derecede basarili olduklari
belirlenerek yapilir. Cogunlukla calisanlar “basar1” gibi tek bir ol¢iiye gore siralanir.
Daha cok kiiciik isletmeler i¢in uygun olan bu yaklasimin uygulamaya yansimasi
genellikle, yoneticinin tiim calisanlar1 performans acisindan birbirleri ile karsilastirarak

en basarilidan en basarisiza dogru siralamasi seklinde gerceklesir.

32 Uyargil, a.g.e. , s. 37.
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2.1.1. Siralama Yontemi

Daha 6nce de deginildigi gibi, siralama yonteminde ¢alisanlar en basarilidan en
basarisiza dogru yonetici tarafindan siralanmaktadir. Sistemin en biiylik avantaji
uygulamasinin kolay olmasidir. En biiyiikk dezavantaji ise sistemin derinliginin
olmamasidir. Tiim calisanlarin ayn1 performans kriterlerine gore degerlendirilmesi, s1g

ve zaman zaman adil olmayabilen bir degerlendirme ortaya ¢ikarabilir.

Siralama yonteminde basit siralama ve ikili karsilastirma olarak iki ayr1 tiir
degerlendirme vardir. Adindan da anlasilabilecegi gibi basit siralama tiim calisanlarin
ayirt edilmeden, yonetici tarafindan belirlenmis bir kritere ( 6rn. is basarist ) gore en
iyiden en kotii goriilene gore siralanmasi ile yapilir. Ikili karsilastirma ise, belirli bir
grup ya da departmanda calisan iggorenleri birbirleri ile kiyaslayarak siralama elde eden
bir yontemdir. Isgorenler yukardan asagi ve soldan saga dogru matris tablosuna
atanarak ve her iggorenin diger is gorenlerle kiyaslanip daha sonra diger isgorene gore
basarili goriilenlere “+” isareti atanmasiyla olusan bir formdur. Kiyaslamanin en

sonunda “+” sayisi toplami fazla olandan en aza kadar isgorenlerin siralama sayisi

yazilarak form tamamlanir.”

Ikili karsilastirma yonteminin avantaj ve dezavantajlari asagidaki gibi

belirtilebilir:**
Ikili karsilagtirma yonteminin avantajlari:

- Basar siralamasi kolaylikla elde edilir,
- Her iggoren birbirleriyle kiyaslanmis olur.

- Kademesi diisiirme veya isten ayrilma kararlari alinmasini kolaylastirir.
Ikili karsilagtirma yonteminin dezavantajlari:

- Isgoren sayist cok oldugu durumlarda uygulama siiresi ve maliyeti cok fazla
artar,
- Degerlendirici hatalarina acik bir yontemdir,

- Isgorenler birbirleriyle kiyaslandigindan motivasyon sorunlari ortaya ¢ikabilir.

B E. Kahya, Performans Degerlemesi, Osman Gazi Universitesi, Ders Notlari,Eskisehir, s. 15.
3* B. Canitez, “Performans Degerlendirme”, Tiirk Psikoloji Biilteni, Say1 16, 2000. , s. 25.
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Ikili karsilastirma yontemine bir drnek asagidaki tablo ile verilebilir.” Ornegin,
sekiz kisilik bir grup icin asagidaki sekilde gosterilen karsilastirma tablosu elde
edilebilir. Sol tarafta numaralandirilmis isgorenler ile yukarida numaralandirilmis ayni
isgorenler ayr1 ayr1 karsilagtirilir ve tercih edilen isgorene (+) isareti konur. Yukaridaki
tablo incelendiginde en fazla (+) isaretini alan 2 numarali isgoren listebasi olur digerleri

(5,8,1,7,3,4,6) sirasiyla onu izler.*®

Tablo 1: ikili Karsilastirma Tablosu

1 2 3 4 5 6 7 8
1 + - - - - + +
2 -
3 + + + + +
4 + + + + + +
5 + +
6 + + + + + +
7 - + + + +
8 + +

Siralama yonteminin avantajlari ve dezavantajlart biitliniiyle diisiiniildiigiinde,
yontemin basitligi ve tiim calisanlar1 ayni1 gruba dahil etmesi gibi sinirlamalariyla
giiniimiizde modern bir insan kaynaklar1 departmanina sahip bir igsletmede kullanilmasi
pek miimkiin degildir. Bu yontem oOzellikle diger performans degerlendirme
yontemleriyle aym seviyede olduklari yoniinde bir degerlendirme yapilmis personelin

arasinda siralama yapmak igin kullanilmaktadir.”’
2.1.2. Zorunlu Dagilim Yontemi

Zorunlu dagilim yontemi, degerlendirenin personeli ‘“‘cok kotii” olarak
nitelendirmemek onun yerine orta diizeyde gostermek (merkezi egilim hatasi / belirli
puanlara yonelme hatasi) egilimini ortadan kaldirmak amaciyla gelistirilmistir. Zorunlu
dagitim yonteminde grup normal frekans dagilimina gore siniflandirilir. Buna gore
personel, %10’u ¢ok iyi, %20’si iyi, %40’u orta, %20’si kotii ve %10’u ¢ok kotii olarak
degerlendirilecektir. Siralama yonteminde oldugu gibi, zorunlu dagilim yonteminde de

personel bir biitiin olarak degerlendirilir. Yontemin en biiyiikk sakincasi personel

33 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 200.
36 a.g.e.
7 Uyargil, a.g.e. , s. 38.
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arasindaki nispi farklarin belirgin olmamasidir. Yontem degerlendirenden kaynaklanan

hatalar1 en aza indirir.

Zorunlu dagilim yonteminin en biiyiik 6zelligi yukarida bahsedilen dagilimin
zorunlu olmasidir.™® Fakat aynt zamanda yontemin en bilyiikk dezavantaji da daha
degerlendirme baslamadan ¢alisanlarin yiizde 10’unun ¢ok basarisiz, yiizde 20’siiniin de
basarisiz olarak Onyargili sekilde belirlenmesidir.”® Bu yontemin avantaj ve

dezavantajlar1 asagidaki gibi belirtilebilir:

Zorunlu secim yonteminin avantajlari:
- Sayisal yontem olmasi degerlendirmeyi kolaylastirmaktadir,

- Uygulanmasi pratik ve ekonomiktir.

Zorunlu secin yonteminin dezavantajlart:
- Isgorenin durumunu belirten bir secenek yoksa bile bir secenek
isaretlenmelidir. Bu yontem isgorenler arasi fark degerlendirmesi icin bir

engel teskil etmektedir.
2.2. Ortak Performans Kriterlerine Dayal Yaklasim

Ortak performans kriterlerine dayali yaklasimda, calisanlarin performanslar
birtakim ortak performans kriterlerinin belirlenmesi ve degerlendiriciler tarafindan
calisanlara puan verilmesi ile gerceklestirilir. Buna bagl olarak, dogrudan kisiler arasi
bir karsilastirma yoktur. Performans kriterleri; verimli is yapma becerisi, iletisim
becerisi, takim calismasina yatkinlik, takim arkadaslariyla uyum, liderlik becerisi, stres

altinda calisma yetenegi gibi Ol¢iitlerle 6rneklenebilir.

Bu yaklagimda kisinin performansi tamamen kendisine baghidir, degerlendirmesi
diger calisanlarla karsilastirmayla degil, onlardan bagimsiz olarak yapilir. Uygulamada
tiim ¢alisanlarin ayn kriterlere gore degerlendirilmesi uygun olmayabilir, bu nedenden

dolay1 pratikte degerlendirme kriterlerinin tiim ¢alisanlar icin ortak olarak belirlendigi

* a.g.e.
¥ Kaynak vd. , a.g.e. , s. 212.
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uygulamalarin yaninda, belirli calisan gruplart i¢in ayr1 ayri olarak belirlendigi

uygulamalar da gériilebilir.40
2.2.1. Geleneksel Degerlendirme Skalalar

Geleneksel degerlendirme skalalar1 yonteminde calisanlarin performanslarinin
degerlendirilmesi i¢in birtakim faktorler belirlenir ve degerlendirici tarafindan bu
faktorlere puan verilerek degerlendirme sonuclandirilir. Puanlama uygulamasi her
kritere 6nem sirasina gore puan atanmasina dayali bir uygulamadir. Yaygin uygulamada
kriterler 5 dereceye ayrilir ve bu ayrim puan araliginda basarilidan baglayarak basarisiza

kadar adlandirilir. Bu uygulamada puan atama 3 farkl sekilde yalpﬂalbilir:41

1- Minimum agirliklandirma: Kritere verilecek maksimum puan ilk dereceye atanarak
esit araliklarla diger derecelere puan atamay: esas alir.

2- Maksimum agirliklandirma: Kritere verilecek maksimum puan besinci dereceye
atanarak esit ve azalan araliklarla diger derecelere puan atamay1 esas alir.

3- Geometrik dizi ile agirliklandirma: Geometrik dizi ¢arpani bulunarak iscilerin
motivasyonunu arttirmaya yonelik ve daha ¢ok basariya daha fazla puan veren bir
uygulamadir.

4- Aritmetik dizi ile agirliklandirma: Kriter i¢i en yiiksek ve en diisiik puan farki

bulunarak atamalarin esit araliklarla yapilmasini esas alan bir uygulamadir.

Bu yontemde en onemli deginilmesi gereken nokta faktorlere verilen puanlar
oldugu i¢in faktorlerin cok iyi se¢ilmesi ve gercekci olmalari, subjektiflikten miimkiin
oldugunca uzak olmalar1 gereklidir. Secilen faktorlerin islerin yapilmasina gerekli
olmalari, gozlenebilir, somut, acik ve net bir bicimde tanimlanabilir olmalari gerekir.42
Faktorlerin kendi aralarinda is basarimina yonelik faktorler, kisisel 6zelliklere yonelik
faktorler, is ortamina ve is arkadaslarina uyum ile ilgili faktorler gibi gruplara
ayrilmalar1 miimkiindiir. Ornegin yoneticiler icin degerlendirme yaparken yoneticilik

becerisine iligkin faktorlerin katsayilarinin digerlerinden yiiksek olmasi beklenebilir.

40 Uyargil, a.g.e. , s. 40.
! Barutcugil, a.g.e. , s. 31.
* Kaynak vd. , a.g.e. , s. 213.
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Geleneksel degerlendirme skalalar1 yOnteminin avantaji olarak sonuglarin

degerlendirmesinin  kolaylig1 gosterilebilir. Geleneksel degerlendirme skalalari

yonteminin dezavantajlari olarak asagidakiler sayilabilir:*

Gelistirilmesi kriterlere bagh olarak zorlasabilir,
Her departman kendine ait kriterlerle degerlendirilmelidir,

Faktor puan1 atamak profesyonellik ister.

Eger performans degerlendirme sisteminin amaci yiikselme, egitim ihtiyacinin

belirlenmesi ve {licret artiglarinin performansa gore belirlenmesi ise degerlendirme

skalalar1 gibi geleneksel bir yontemin tercih edilmesi daha uygun olacaktir.** Ulkemizde

de yaygin olarak kullanilan geleneksel degerlendirme skalalari yontemi olumlu ve

olumsuz yonleri ile kisaca ele alinacak olursa, asagidaki ©Onemli noktalarin

vurgulanmas gerekir:*

Yoneticilerin  astlarin1  performanslarim1i  ¢esitli  Ozellikleri  acisindan
gozlemleyip, cesitli kriterler dogrultusunda ¢ok yonlii bir degerlendirme
yapmalarina olanak veren bir yontemdir.

Degerlendirme faktorleri iyi secilip, tiim degerlendiriciler tarafindan ayni
sekilde anlasilmalarini saglayacak tanimlar1 yapildiginda, tekdiize (iiniform)
bir degerlendirmeye ulasilabilir.

Skaladaki sayisal degerlerle kisilere puan verilmesi miimkiin oldugundan,
degerlendirmelerin sayisal sonuglarindan yonetsel kararlarda kolaylikla
yararlanilir.

Yontem degerlendiricileri skaladaki degerleri secerken serbest biraktigindan,
ileriki boliimlerde de detayli olarak ele alinacak olan cesitli degerlendirme

hatalarina rastlanabilir.

43 Kahya, a.g.e. , s. 43.

#“R, Wayne Mondy, Robert M. Noe, Human Resource Management, Sixth Edition, Prentice Hall
International Inc. , 1996, s. 333 — 334.

# Kaynak vd. , a.g.e. , s. 214.
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2.2.2. Davramssal Degerlendirme Skalalari

Davranigsal degerlendirme yontemleri, geleneksel degerlendirmenin uygulama
esnasinda yasanan sorunlarini ortadan kaldirmak igin gelistirilmis ytjntemlerdir.46
Degerlendirmeyi daha dogru ve keskin hale getirmek icin her c¢alisan grubunun
gerceklestirdigi davraniglar ele alimir ve bunlara gore her is grubu icin ayrn
degerlendirme skalalar1 hazirlanir. Bu da maliyetin ve harcanan zamanin artmasi
anlamina gelir. Calisanlar kendilerinden beklenen davraniglari ne Olgiide yerine
getirebildiklerine gore ve degerlendiricilerin gozlemledikleri davraniglara gore

puanlanirlar.

Davranigsal degerlendirme formunun hazirlanmasinda isgdrenin katilimina izin
verilmesi,diger yontemlere gore isgorenin formu benimsemesi saglamistir.*’

Davranissal degerlendirme ydnteminin avantajlari:*®

- Isgorenin diger yontemlere gore daha cok benimsedigi bir uygulamadir,
- Ucretlendirme ve kariyer planlamasina icerigi dolayisiyla kaynaklik eder,
- lIsgorenin yaptigi is esas alinarak puanlamaya gidilir.
Davranigsal degerlendirme yonteminin dezavantajlari:
- Yontemin gelistirilmesi uzun zaman aldigl icin zaman alict ve maliyeti

yiiksektir.

Davranigsal degerlendirme skalalar1 kendi arasinda davranigsal beklenti skalalar
ve davranmigsal gozlem skalalart olarak ikiye ayrilmistir. Davranigsal beklenti
skalalarinda calisanlarin kendilerinden beklenen davranislart ne Olgiide yerine
getirdikleri ve bu konuda ne kadar basarili olduklar1 degerlendirilir. Davranigsal gézlem
skalalar1 yonteminde ise en Onemli fark calisanin davraniglarinin bir gozlemci
tarafindan gozlem altinda tutulmasidir. Davramigsal gozlem skalalari, davranigsal
beklenti skalalarinin zayif yonlerini ortadan kaldirmak, gii¢lii yonlerinden daha fazla

yararlanmak i¢in gelistirilmis bir degerlendirme yijntemidir.49

46 a.g.e.,s. 216.

47 Barutgugil , a.g.e. , s. 40.
48 Canitez, a.g.e. , s. 25.

¥ Uyargil, a.g.e. , s. 46.
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2.2.3. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yonteminde degerlendirme belirli bir donem iginde c¢alisanin is
basarisim1 veya basarisizligini belirleyen kritik davranislarin, degerlendirici tarafindan
gozlemlenmesi ve kayit edilmesi ile gerceklestirilir. Bu yontemde astim1 gdzlemleyen
amir onun basar1 ya da basarisizliklarim1 belirleyen spesifik calisma davraniglarini
kaydeder. Genellikle kaydedilen ornekler, kisinin performansinda amirin dikkatini
ceken kritik olaylardan olusur. Bu davramiglar aninda ve icinde bulunulan kosullar
dikkate alinarak asta geri besleme saglanir.”® Asta saglanan geri beslemenin niteligi ve
hizinin, astin sisteme olan inancim1 ve giivenini olusturmasi bakimindan ©Onemli

olduguna da bu baglamda deginmek gerekir.

Bu yontem diger yontemlerden farkliliklar gostermekle beraber, kendine gore
avantajlar1 da mevcuttur. Bu yontemde, degerlendirmeler tamamen gercek olaylar bire
bir olarak ele alarak yapildigi icin ve degerlendirici ile ast yakin iliski icinde
bulundugu i¢in, asta geri bildirim yapilmasinin daha kolay olmas1 bu avantajlardandir.
Bunun sonucu olarak astin belirli kritik durumlarda kendisinden neler beklendigini

anlamasi ve performans degerlendirme sistemine giivenmesi saglanir.”'

Kritik olay yonteminin, yontemin uygulanis safthasindaki kosullara bagli olarak
ortaya cikabilen birtakim dezavantajlar1 da vardir. Bunlardan ilki, degerlendirme
doneminin ozellikle sonlarinda gerceklesen kritik olaylara degerlendirici tarafindan
daha c¢ok o©nem verilmesidir. Bu konu ileride performans degerlendirmesi
uygulamalarindaki hatalar incelenirken “yakin ge¢misteki olaylardan etkilenme”
bashiginda daha detayli ele alinacaktir. YOntemin ikinci olumsuz yani ise,
degerlendiricinin ast1 iyi ve dogru bir sekilde gozlemlemek kritik olaylar1 kacirmamak
amaciyla da olsa devamli sekilde astin basinda gézlem halinde olarak bulunmasidir.
Kisi, amirini siirekli olarak onu izleyip, karakapli defterine not alan birisi olarak

al glla‘tya‘tbilir.52

Yukarida aciklanan dezavantajlara ek olarak, calisanlarin degerlendirici

tarafindan gozlemlenmesi gerekliligi de yontemin uygulanmasina bir zorluk getirir. Bir

0 Kaynak vd. , a.g.e., s. 218.
3! Uyargil, a.g.e. , s. 48 — 49. .
>* Tugray Kaynak, Organizasyonel Davrams ve Yonlendirilmesi, Alfa Yaymevi, istanbul, 1995, s. 91.
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yonetici basina izlenmesi gereken bircok calisan diismesi, yoneticinin degerlendirme
isabetini diisiirebilir. Eger bir degerlendiricinin gozlemlemek i¢in fazla sayida ast1 varsa
davranslart kaydetmek icin gerekli zaman da bir sorun olusturmaya baslayabilir.”
Sonugta giiniimiiz sartlar1 diisiiniildiigiinde, bu yontemin kritik olaylarin kisiler arasi
performans farklarini ortaya koymakta yetersiz kalabilmeleri nedeniyle, kisiler arasi

performans farklarini belirlemek icin bu yontemin pek uygun olmadigi stjylenebilir.54
2.2.4. Isaretleme Listesi Yontemi

Isaretleme listesi yonteminde, (check list method / kontrol listesi yontemi)
degerlendirilecek kisilerin cesitli nitelik ve davranislarina iliskin bir¢cok sayida
tanimlayic1 ifadeden bir liste olusturulur. Genellikle bu ifadeler isgéren basarisini
belirleyen kritik olaylara dayali olarak gelistirilmis ciimlelerdir.”> Degerlendirmeyi
yapan, goriisiine en yakin olan ifadeyi secer ve bu sekilde calisanin ne kadar basarili

oldugu belirlenmeye c¢aligilir.

Bu yontem degerlendiricinin formda belirtilmis faaliyetlerden isgorenin sahip
oldugu ve gozledigi kriterleri secmesine dayali bir yontemdir. Faaliyetlere puan atama
islemi gerceklestirilerek formun sayisal hale getirilmesi miimkiindiir. Isaretleme listesi

yonteminin avantaj ve dezavantajlar asagidaki gibi belirtilebilir:>®
Isaretleme listesi yonteminin avantajlar::

- Pratik ve maliyeti diisiik bir yontemdir,
- Faaliyetler aciklama icerdiginden degerleyici agisindan isaretleme islemi
kolay yapilmaktadir,

- Yontem tutarli sonuglar verir.
[saretleme listesi yonteminin dezavantajlari:

- Halo etkisi goriilebilir,

- Agirlikl puanlarin 1yi atanmasi gerekir,

33 Mondy, Noe, a.g.e., s. 334.

4 Kaynak vd. , a.g.e., s. 219.

Pag.e.

*® Findiket, 1., insan Kaynaklar1 Yonetimi, AlfaYayinlari, istanbul, Kasim 1999, s. 54.
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- Aym departmanda bile bazi faaliyetler ayn1 agirliga sahip olmayabilir,
- Degerlendirmeyi yapanlar sadece Onceden belirlenmis bazi1 ifadelerle
sinirlandirilmig olacaklart i¢in, degerlendirme sistemine giiven duymamalari

durumu ortaya cikabilir.

Bu yontemin bir dezavantaji da kisilere geri bildirim yapmasinin diger
yontemlere gore daha zor olmasidir. Bazi goriislere gore de, yoneticilerin
degerlendirmelerinin sadece kendilerine sunulan kisith ifadelerle sinirlandirilmig
olmasi, isaretleme listesi yonteminin organizasyonla degerlendiriciler arasinda giiven
duygusunu sarsici bir yontem olarak diisiiniilmesine neden olmaktadir.”’ Ornek bir

kontrol listesi formu asagidaki gibi verilebilir.”®

2.3. Hedeflere Gore Performans Degerlendirme Yaklasim

Hedeflere gore performans degerlendirme yaklasimi, ortak performans
kriterlerini kullanan yaklasimin aksine bireysel performansa odaklidir. Bu yaklasimda
kullanilan yontem, ¢alisanin {iistii ile birlikte goriismeler yaparak performans hedefleri
belirlemesi ve basarili veya basarisiz oldugunun bu performans hedeflerine ulasip
ulasilamadigina bakilarak kararlastirilmasidir. Yani ortak performans kriterlerine dayali
degerlendirmelerden farkli olarak bu yontemde kisilerin gerceklestirdikleri hedeflere,
yarattiklar1 sonug¢ ve ciktilara gore olusturulan bireysel standartlarla degerlendirilmeleri

amaglanmahdlr.5 ’

Bu anlayista en onemli deginilmesi gereken konu, hedeflerin belirlenmesinin
onemi olmalidir. Bunun da nedeni hedeflerin; ulasilip ulasilamamalar1 bakimindan,
performans degerlendirmesinin sonucunu belirleyecek tek ve en Onemli faktor

olmalaridir. Hedeflerin sahip olmalar1 gereken 6zellikleri su sekildedir:®

57 Beach, D. S., Personel, The Management of People at Work, Mac Millan Publishing Co., New
York , 1985, s. 220.

38 Sabuncuoglu, a.g.e. , s. 216.

% Kaynak vd. , a.g.e. , s. 220.

60 Rosemary Thomson, People Management, Orion Business Books, London, 1999, s. 96 - 97.
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Tablo 2: Kontrol listesi formu 6rnegi

KONTROL LISTESI FORMU
Degerlenenin Adi, Soyadi Departman :.......cccccveeeeveeeiieeeiieeeieeeee e
................................................ Tarih
Asagidaki ciimleleri okuyunuz ve degerlendirdiginiz kisinin davramis ve calisma
durumuna en ¢ok uyan ciimlelerin hizasinda cizgi {izerine (x) isareti koyunuz. Kisinin
caligmasin1 ve davramiglarimi tam olarak nitelemeyen cilimlelerin karsisina isaret

koymaymiz.

Yapacak isi yoksa kendine ig arar
Kendi isinin temel bilgilerini iyi bilir -~ .
Astlar onun yonetiminde 1yi ¢aligirlar. L
Kisiyi gelistirici islere ilgi gbsterir.
Hos olmayan bir ¢alisma bi¢imi vardcr.
Diizensiz sekilde caligrr.
Kendisine yeni bir is verildiginde o isin nasil yapilacaginin agiklamasini ister —..............
Kendisini gelistirecek onerilere aldimaz
Cabuk 6grenir.
Baska birinin yardimi olmaksizin yeni bir ige girismek istemez. ...
Calisirken kiiciik hatalar yapar.
Sorumlulugu tartismaksizin dstlenir.
Baskalariin giivenligi icin ciddi sekilde ugragir. L
Yaptigi isi yanida birakaer.
Arkadasglarinca genelde takdir edilir.
Anlatim gi¢ligii ceker.

Matematiksel sorunlarn ¢ok iyi anlar.

- Sonuca yonelik olmalidirlar.
- Yapilan ise yonelik ve yapilan isle ilgili olmalidirlar.
- Olgiilebilir hedefler olmalidirlar, ulagilip ulasilamadigi net bir sekilde

goriilebilir olmalidir.
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- Hedefler gercekci olmalidirlar.

- Ulasilabilir olmalidirlar.

- Gecerli olmalidirlar.

- Asin olmamak kaydiyla zorlayici, ( challenging ) ve calisan1 kendini
zorlayarak daha ¢ok calisma yoniinde olumlu olarak motive edici 6zelliklere
sahip olmalidirlar.

- Kisinin ilgi alanlar1, yetenek, beceri, deneyim gibi kisisel ozelliklerine uygun
olmalidirlar.

- Calisan1 motive edici, harekete gecirici ve gelistirici 0zellikler tasimalidirlar.

Hedeflere gore degerlendirme yontemi, birey ve firma amaglarini birbiriyle
entegre ederek ve biitiinlestirerek calisanlan ise giidiileme, degerlendirme, egitme ve
firmanin basarisim1 gelistirme amaci giiden bir sistemdir.®’ Hedeflere gore performans
degerlendirme yonteminde, hedefler icin siireler belirlenir. Bu siireler genellikle bir
aylik, iic ayhk veya bir yillik gibi siireler olarak belirlenebilir. Hedeflerin
belirlenmesinde yonetici ve ast birlikte hareket ederler. Hedeflere gore performans
degerlendirmesi yapabilmek icin 6ncelikle firmanin uzun vadeli hedeflerini belirlenmis
olmas1 gerekir. Daha sonra ise organizasyonun boliimsel ve bireysel amaglarinin
belirlenmis olmasi gerekir.®> Buna baglh olarak isletmenin amaclariyla calisanlarin

kisisel amaclarinin ortak amaclar haline getirilmesi saglanir.

Hedeflere gore performans degerlendirme yonteminin en biiyiilk avantaji,
degerlendirmenin son derece tarafsiz olmasidir. Bunun da nedeni calisanin istenen
basar1 standartlarimi yakalayip yakalayamadigini gormek icin sadece belirlenen
hedeflere ulasilip ulagilamadigina bakilmasidir. Bu sekilde degerlendirici ihmal / kasit
veya yetersizliklerinden kaynaklanan degerlendirme hatalar1 da en aza indirgenmis
olacaktir. Sistemin en biiyiik sorunu ise, hedef belirlemenin zorlugudur.
Degerlendirmelerin dogrulugu tamamen hedefin dogru belirlenmesine baglh oldugu i¢in,
eger hedef daha Once de belirtilen sahip olmas1 gereken 6zelliklere uygun olmayan bir

sekilde belirlenirse yontem daha bastan dogrulugunu yitirmis olacaktir.

" Graham H.T. , Bennett R. , a.g.e. , s. 239.
62 Sabuncuoglu, a.g.e. , s. 212.
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2.4. 360 Derece Performans Degerlendirme Yaklasimi

360 derece performans degerlendirme yaklasimi, temel olarak calisanin
performansinin sadece iistii tarafindan degil, kendisine gore iist / alt / ve esdeger olan
farkl1 derecelerdeki bir¢cok degerlendirici tarafindan degerlendirilmesini esas almaktadir.
Simdiye kadar deginilen yontemlerden ana farki, bu degerlendirme yontemlerindeki

tiim degerlendirme taraflarini bir ¢at1 altinda toplalmas1d1r.63

360 derece performans degerleme sisteminin amaci, orta ve {ist yoneticilerin gii¢lii
ve zayif yonlerini objektif olarak belirlemek ve degerlenen kisilere profesyonel gelisim
destegi saglamaktir. Sistem temel olarak degerlenen bireyin iistii, asti, meslektas1 (es
diizey calisanlar1), miisterisi ya da tedarikcisi konumundaki kisiler tarafindan
gozlemlenmesini ve bu gozlemlerden elde edilen verilerin birlikte degerlendirilmesini
esas almaktadir. Ad1 gecen pozisyonlarda yer alan taraflar, ayn1 bicimde yapilandirilmig
bir Olglimleme siirecinin ardindan, kisinin performansin iliskin verileri ortaya
koymaktadirlar. Bir bagka tanima gore coklu geri bildirim sistemi, degerlenen bireyin
davraniglarina ve bu davranislarin etkilerine iliskin algilar hakkinda farkli kaynaklardan

veri elde edilmesidir.**

Bu yontemde calisanlar sadece iistleri tarafindan degil, ayn1 seviyede calisan is
arkadaslari, diger departman yoneticileri, i¢ ve dis miisteriler ve ¢alisanlarin kendileri
tarafindan degerlendirilmektedir.®> Bu yontem ile elde edilen bilgi, calisanin kisisel
olarak temas halinde bulundugu tiim bireylerden elde edildigi i¢in ¢alisanlarin sadece
tistleri tarafindan degerlendirildigi geleneksel degerlendirme yontemlerine gore sistem

daha adil, daha giivenilir ve daha iyi bir yontem olarak goriilmektedir.*®

360 derece performans degerlendirmesi yaklagiminin olumlu ve olumsuz yonleri

asagidaki bicimde belirtilebilir:®’

63 a.g.e.,s. 194,

% Alma M. Mccarty, Thomas N. Garavan “360 Feedback Process: Performance Improvement and
Employee Career Development” , Journal of European Industrial Training , 25/1, 2001, s.6.

% Edward Prewitt, (1998). “360 Derece Feedback Yontemi”, Power / Harward Business Review
Eki. s. 32.

% H. John Bernardin ve J oyce E.A. Russell,. Human Resource Management An Experiential
Approach, 2.Baski, Singapore: Irwin/Mc Graw Hill, 1998, s. 255.

%7 Sabuncuoglu, a.g.e. , s. 197.
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Olumlu yonler:

Bireysel gelisim ve 6grenmeye destek verir.

Objektif ve giivenilir geri bildirim saglar.

Dijital ortamda gerceklestirilmesi zaman tasarrufu saglar.

Miisterilerin degerlendirmeye katilmasi iiriin ve hizmet kalitesini arttirir.

360 derece, yani tim yonlerden degerlendirildiklerini bilmek calisanlarda
degerlendirmeye yonelik daha giiclii bir inan¢g ve giiven olusmasini

saglamaktadir.

Olumsuz yonler:

Degerlendirilen yonetici, ¢oklu degerlendirme dolayisiyla kendisini baski
altinda hissedebilir.

Degerlendirilen kisilerin oransal agirliklart dogru belirlenmezse sonuglara
olan giiven azalir.

Degerlendirme  gruplari, isletmeye yonelik olan kendi ¢ikarlarini
degerlendirme sirasinda 6n plana alabilirler.

360 derece, yani tim etkilesimde bulunulan gruplar tarafindan

degerlendiriliyor olmak calisan {izerinde ekstra baskiya yol agabilir.
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3. Performans Degerlendirme Sistemi Uygulamasinda Karsilasilan Hatalar ve

Sorunlar

Performans degerlendirme sistemi sonuglanin iicretlerin  belirlenmesinde
kullanilmasi,  kritik  sorunlara yol acabilen bir uygulamadir. Performans
degerlendirmesini yapanlar yoneticilerdir, yani uygulamanin igine insan faktorii
girmektedir. Buna bagl olarak, degerlendirme siirecinde subjektifliklere, tarafli
degerlendirmelere rastlanmasi kaginilmazdir. Ayrica, degerlendiricilerin degerlendirme
sistemi, yontemi ve calisanin durumu ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmamasi da

degerlendirme uygulamasinda hatalar ortaya ¢ikmasina yol agar.

Asagida performans degerlendirme sisteminde karsilagilan 6nemli hatalar olan
belirli seviyelerdeki puanlara yonelme hatasi, kisisel problemler ve onyargilar nedeniyle
tarafli degerlendirme hatasi, hale etkisi, kontrast hatalar1 ve yakin gecmisteki olaylardan

etkilenme hatalar1 aciklanmaya caligilacaktir.
3.1. Belirli Seviyedeki Puanlara Yonelme

Bu hata, degerlendiricinin calisanlarin ¢ogunluguna yiiksek, ortalama veya diisiik
seviyede puanlar vermesi seklinde ortaya ¢ikar. Yiiksek seviyedeki puanlara yonelme,
degerlendiricinin kendi calisanlarini bagsarili gostermeye c¢alismasi gibi bir nedenden
olabilir. Ortalama puanlara yonelmek, degerlendiricinin calisan hakkinda acikca goriis
bildirmekten ¢ekinmesi veya ayirt edici bir degerlendirme yapacak bilgiye sahip olacak
derecede ast1 tanimamasindan kaynaklanabilir. Diisiik puanlara yonelme ise, cogunlukla
degerlendiricinin kendini ¢ok zor begenen bir insan olarak gdstermeye
calismasindandir. Bazen farkinda olmadan da yapilabilen bu hatalar, cogunlukla asagida

siralandig gibi nedenlerden kaynaklamr:68

- Yoneticinin astlar: tarafindan sevilme istegi

- Degerlendirme miilakatlarinda astlar1 ile catismalardan kag¢inmak ve astin
diismanca hislere kapilmasini 6nlemek

- Astlan yiiksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve verimliliklerini

gelistirmelerine yardimci olma istegi

% Kaynak vd., a.g.e. , s. 222 — 223.
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- Kendi departmanindaki ast ve yoneticilerin, diger departmanlardakilerden
daha iistiin oldugunu ortaya koyma endisesi

- Hoslanmadig1 bir astimi terfi ettirerek, bagka bir boliime ge¢mesini saglama
istegi

- Basarili olan astlarin ileride kendi yerine alacagi endisesi

- Kendisini zor begenen ve miikemmeliyet¢i bir degerlendirici olarak tanitma
istegi

- Organizasyondaki standartlarin asir1 derecede yiiksek veya yiiksek olmasi
3.2. Kisisel Problemler ve Onyargilar

Bu hata bi¢imi, degerlendiricinin c¢alisan ile arasinda bulunan kisisel problemler
nedeniyle, veya calisana din, dil, itk vs. 6zellikleri nedeniyle onyargi ile yaklasilmasi
yiiziinden, calisana hak ettiginden daha diisiik puanlar verilmesi seklinde ortaya cikar.
Bunun diginda, bu hatalar sef ve miidiir gibi calisanlara her zaman yiiksek puanlar
vermek ve Ozellikle siralama yonteminde onlar1 hep en yiiksek pozisyonlara
yerlestirmek bi¢iminde goriilebilir. Bunun da nedeni, degerlendiricinin miidiir veya sef
gibi yiiksek pozisyondaki ¢alisanlar1 diisiik puanlarla degerlendirmekten, diisiik siralara

yerlestirmekten korkmasi ve ¢cekinmesidir.

Calisanlar arasinda ciddi fikir ayriliklart varsa, saghkli ve iyi bir iligkisi
siirdiirmek ¢ok zordur.”” Buna bagh olarak, kisisel problemlerin ve oényargilarin var

oldugu bir durumda yapilan degerlendirmelerden de basar1 beklemek miimkiin degildir.
3.3. Hale (Halo) Etkisi

Hale etkisi, degerlendiricinin astin performansindaki birbirinden bagimsiz ve
belirgin olan 6zellikler arasindaki farklar1 yeterince goremeyip buna bagh olarak hatali
degerlendirmeler yapmasi anlamina gelmektedir.”’ Degerlendiricinin astin ¢ok iyi olan

bir 6zelliginden etkilenerek asta karst olumlu bir bakis gelistirmesi, buna bagli olarak da

% Di Kamp, Takiminizin Yeteneklerini Gelistirmede insan Yetenekleri, Ceviren: Me;hmet Zaman,
Takiminizin Yeteneklerini Gelistirme Dizisi: 6, Hayat Yaymlari: 47, Hayat Yayincilik, Istanbul, 2002, s.
176.

" Kaynak vd., a.g.e. , s. 222.
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geri kalan ozellikleri o 6zellik kadar yliksek derecede olmasa bile ¢ok yiiksek puanlar

vermesi, hale etkisine tipik bir 6rnektir.

Benzer sekilde, degerlendiricinin calisanin yarattig1 ilk izlenimden memnun
olmayip veya, digerlerine gore diisiik bir 6zelliginden yola ¢ikarak calisan hakkinda
genel bir olumsuz goriis olusturmasi durumu sonucunda calisanin tiim ozelliklerine

diisiik puanlar vermesi, hale etkisinin bir bagka goriilme durumudur.

3.4. Kontrast Hatalar1

Kontrast hatalari, degerlendirilen bir astin kendisinden once degerlendirilmis olan
ast ile kacimilmaz olarak karsilastirllmasina, ve buna baglhh olarak tarafsiz
degerlendirilmemesine yol acan hata tiirlidiir. Birden ¢ok kisiyi degerlendiren her
degerlendiricinin, iist iiste degerlendirdigi kisilerin performanslarini karsilagtirmasi

kacinilmazdir.

Cok basaril1 bir calisanin hemen arkasindan degerlendirilen bir ¢aligsan, ortalama
puanlar1 hak ediyor bile olsa, degerlendirici Onceki c¢alisanin {istiin basarisiyla
karsilastirdiginda diisiik puanlar verebilir. Bunun tersi olarak ¢ok basarisiz bir ¢alisanin
arkasindan degerlendirilen bir ¢alisana, ¢ok yiiksek puanlar verilebilir. Bu bahsedilen

durumlar kontrast hatalarinin tipik 6rnekleridir.
3.5. Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme

Performans degerlendirme uygulamasi, genellikle 6 ay veya 1 yil gibi donemler
icin yapilmaktadir. Degerlendiricinin ¢alisan hakkinda en cok aklinda yer eden zaman
donemleri ise, bu degerlendirme doneminin sonlaridir. Bu baglamda, degerlendirme
yapilirken baslangic donemlerinde gosterilen performanstan cok, son donemlerde
gosterilen performansin dikkate alinmasi ve bdylece performans degerlendirmesi
sonucunun gercekgilikten uzak olmasi ortaya cikabilir. Iste bu durum yakin gecmisteki

olaylardan etkilenme hatasidir.”’

" Uyargil, a.g.e. , s. 79.
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Yakin gecmisteki olaylardan etkilenme hatasinin bir bagka nedeni de, yoneticinin
degerlendirme donemi boyunca calisan1 yeterince gozlememis olmasina bagl olarak,
sadece son donemdeki performansina dayali puanlama c¢abasinda olmasidir. Calisanlar
da, ozellikler degerlendirme doneminin sonlarina dogru yiiksek performans gostererek
kendilerini tiim donem boyunca basariliymis gibi gdsterme amaci tastyabilir, boylece

degerlendiriciyi yaniltabilirler.
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4. Ucret Kavrammna Genel Bakis
4.1. Ucret Kavraminin Tanimmu

Ucret kavrami bircok tanimla ifade edilmesine karsin, en sade haliyle calisan
kisinin emegi karsiliginda aldigt maddi ve maddi olmayan faydalarin tiimiine denir.
Ucret bircok cikar grubu acisindan nem tasiyan bir degerdir. Ekonomistlere gore iicret,
bedensel veya zihinsel emege iiretim faaliyetleri karsiliginda 6denen bedeldir.”
Isverenlerin iicret diizeyi beklentisi, maliyetleri minimize edebilecegi nokta olarak
goriiliir.”? Calisanlar acisindan ise ileride de bahsedilecegi gibi, iicret biiyiik ihtimalle
calisanin tek geliri ve yasam standartin1 belirleyici faktorii olacagi icin biiyiik dnem

tasiyan bir tutardir.

22.05.2003 kabul tarihli, yiiriirliikte olan 4857 sayili Is Kanununda iicret
asagidaki sekilde tanimlanmaktadir:”*

“Genel anlamda iicret, bir kimseye bir is karsiliginda isveren veya ii¢iincii kisiler
tarafindan saglanan ve para ile 6denen tutardir.”

Buna ek olarak iicretin en gec bir ayda bir ddenebilecegi ifade edilmistir.

Bilindigi gibi isletmelerin kar etmek icin iiretim yaparak mal satmaya, bunun
tiretim icin de dort tane iiretim faktoriine gereksinimleri vardir. Bu iiretim faktorleri
sermaye, girisim, dogal kaynaklar ve emektir. Uretim faktorlerinin bedelleri ise su
sekildedir :

- Sermaye — Faiz

- Girigim — Kar (ve/veya iicret)

- Dogal Kaynaklar — Kira

- Emek — Ucret
Ifade edildigi iizere, bir iiretim faktorii olan emegin bedeli iicrettir. Fakat iicret calisana
0dendigi i¢in yani isin i¢ine insan faktorii dahil oldugu icin diger iiretim faktorlerinden

farkl1 bir nitelik tasimaktadir.

72 Sabahattin Zaim, Calisma Ekonomisi, Filiz Kitabevi, Yenilenmis ve Genisletilmis 10. Baski, [stanbul,
1997, s. 184.

3 Yiicel Ats, Ucret Yonetimi, Human Resources, Aralik, 1997, s. 38.

™ Mehmet Ugum, Ramazan Cakmakg1, Gerekceli Atifi — Karsilastirma Tablolu Eski ve Yeni Kanun
Metinleri ile Birlikte iS KANUNU ve ilgili Temel Mevzuat, Legal Yayincilik, [stanbul, 2003, s. 73.
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Isverenler acisindan iicret, cok 6nemli bir maliyet kalemidir. Buna bagh olarak
da belirlenmesinde her zaman zorluklar ¢ikmasma acik bir konudur. Isverenler ve
isletme icin maliyetler, karlarin olusmasini dogrudan etkileyen faktorler olmalarina
bagli olarak, biiyiik ©nem tasirlar ve azaltilmalari istenir. Uretimin ve karlarin
belirlenmesinde; iiretimin sosyal ve teknik kosullari, sermaye sahiplerinin finansal
aktiviteleri, gercek (reel) iicret, fazlalik olan isgiicii ve dogal sartlar gibi faktorler rol
oynamaktadir. Baz1 goriislere gore ise, bunlarin arasinda en 6nemli olan1 gercek iicretler

ve iiretim kosullaridir.”

Isgoren acisindan iicret, kendisinin ve varsa ailesinin giinlik yasamini ve
gelecegini belirli Olciide giivence altina alabilecek; fiziksel ve diisiinsel emegi karsilig
olarak aldig1 paradir. Bu gelir ile calisan yeme — i¢me, giyinme, barinma, korunma,
saglik ve eglence / kiiltiir gibi temel gereksinimlerini karsilamaya calisir. Buna bagh
olarak, calisanin yasam standarti seviyesini arttirabilecek olan yiiksek ve doyurucu bir

iicret, calisan icin en iyi iicrettir.”®

Ucret kavrami, farkli cikar gruplarini ilgilendiren cok onemli bir parasal tutari
ifade etmektedir. Dar anlamda iicretlerin belirlenmesi ve genis anlamda iicret yonetimi
ise, bu farkli ¢ikar gruplarinin beklentilerini ortak bir noktada kesistirmeyi amaglayan

bir caligmadir. Ucretlemede izlenmesi gereken ilkeler asagidaki sekilde 6zetlenebilir:”’

- Esitlik ilkesi: Burada geleneksel olarak benimsenen esit ise esit iicret
ilkesinden s6z edilebilir. Isin tasidign 6nem, zorluk ve sorumluluk gibi
ozellikleri géz Oniine alinarak ddenen licretler arasinda bir denge saglanmasi
amaclanmalidir.

- Dengeli iicret ilkesi: Verilen {icretin, iggoérenin yasam kalitesini arttiracak
kadar yiiksek, fakat isletmenin maliyetlerini fazla zorlamayacak Olc¢iide ve
dengeli olmas1 gerekir.

- Cari iicrete uygunluk ilkesi: Isgorene verilen iicret piyasada aym tiir islere
verilen iicretlerle esit diizeylerde olmalidir. Bunun tersi durumda, isgoren

bagska bir isletmeye gecmek icin firsat arayacaktir.

75 Tan Steedman vd., The Value Controversy, Verso Editions and NLB, London,“1981, s.41.

76 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi, AOF Yaymni, Unite 7, Eskisehir, 1996,
s. 125.

7 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi (Uygulamah) , Uludag Universitesi I.I.B.F. , IL.
Baski, Bursa, 2005, s. 244.
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- Yiikselme (Terfi) ile Orantili Ucret Ilkesi: Normal kosullarda bir isgoren bir
pozisyona ge¢cmekte ise bu yeni gorevinde aldig iicret eski gorevinden daha
yiiksek olmalidir. Bir bagka anlatimla, bir ast bir iistiinden daha yiiksek {icret
almamalidir. Yoksa iicretin yiikselmeyi 6zendirici etkisi ortadan kalktig1 gibi,
adil bir licret yonetimi saglanamamis olur.

- Biitiinliik ilkesi: Isletmede beyaz yakalilar olarak bilinen ve daha cok diisiinsel
emeklerini ortaya koyanlar ile mavi yakalilar olarak bilinen ve daha c¢ok
bedensel ¢cabalarini ortaya koyanlar arasinda iicret agisindan bir sinif farklilig
ve ucurum yaratilmaksizin isletmede calisan tiim elemanlar1 kapsamina alan
bir iicret politikasi izlenmelidir.

- Nesnellik ilkesi: Isletmede herhangi bir duygusal veya kisisel nedenle
isgorene verilecek licrette arttirma veya azaltma gerceklestirilmemeli, tarafsiz
olarak herkese hak ettigi derecede hicbir kayiricilia ve huzursuzluga yol
acmayacak sekilde iicret verilmesi ilkesi izlenmelidir.

- Aciklik ilkesi: Uygulanan iicret diizeninin isletmede bulunan her isgoren
tarafindan kolayca anlasilir nitelikte ve agiklikta olmasi gerekir. Bu amag ile
ticretleme konusunda tiim isgorenlere ise girdigi andan baslamak {izere
ayrintili bilgi verilmesi ve onlarin bu konudaki goriis ve onerilerine acik bir

politika izlenmesi gereklidir.

Ucret kavraminin taniminda, licretin sadece maddi faydalar ile simrli kalmadig,
calisanin isletmeye sundugu emegi karsiligi aldigi tiim faydalar oldugu belirtilmisti.
Calisanlarin her ay veya giin basina aldiklar1 parasal tutar {icretin temelini olusturmakla
beraber, cogu isletmede calisanlara bunun disinda faydalar da saglandig1 goriilmektedir.
Bu diger faydalara dolayl iicret denir. Dolayl iicret, genellikle birtakim sosyal igerikli
cesitli yardimlari kapsalr.78 Dolayli iicrete ornek olarak sayilabilecek yardimlar su

sekilde ifade edilebilir:”®

- Yakacak yardimlar
- Calismayan es yardimlari
- lIzinli giinlerde iicret 5denmesi

- Saglik sigortasi

78 a.g.e.,s. 246_.'
" Omer Aksu, Ucretler ve Verimlilik, istanbul, 1993, s. 71.
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- Yasam sigortasi

- Cocuklarin egitimi ile ilgili sigortalar

- Emeklilik planlari

- Tasarruf sandiklar

- lssizlik sigortasi

- Bedava veya diisiik fiyatla yemek, giyim ve ulasim
- Kres, anaokulu masraflari

- Lojmanlar

- Tam ticretle hastalik izni

- Egitim giderlerinin kargilanmasi.

Simdiye kadar bahsedilen bilgilerin 1s18inda, iicrete dair Ingiltere Calisma
Bakanliginin yaptign bir tanimlama su sekildedir: “Iscilerin teknik bilgilerini ve
enerjilerini igverenin emrine vermelerine karsilik elde ettikleri her tiirlii kazang, iicreti

olusturur.”go

4.2. Ucretin Onemi

Ucret konusu; ¢alisanlar, isverenler ve isletme organizasyonlari, ve devlet icin
ayr1 ayri bilyiik 6nem tasimaktadir. Bir iilkede iicretlerin seviyesi o iilke i¢in dnemli bir
ekonomik gostergedir. Ciinkii {icretler gerek emegi karsiliginda calisan insanlarin
gelirlerini ve hayat seviyelerini belirleyen bir faktor, gerek sanayinin gelismesine etki
eden onemli bir maliyet faktorii olarak ve gerek milli gelirin farkli ¢ikar ve gelir
gruplarn arasindaki dagilim tarzini, o toplumda sosyal adaletin gerceklesme oranini

gdsteren bir gosterge olarak cok cepheli bir 6nem tasirlar.®!

Ucretin 6nemi konusunda, tammda da belirtildigi gibi iicretin biiyiik ihtimalle
calisanin tek geliri olmas1 noktasina deginmek gerekir. Buna bagli olarak, calisanin
yasam seviyesi ve statiisii tamamen iicretine gore belirlenecektir.** Toplumlarin da bu
calisanlardan olusan topluluklar oldugu goz oOniine alindiginda, iicretlerin seviyesinin

gercekte toplumun yasam seviyesine yansiyacagi ve belirleyici bir faktor olacagi

80 a.g.e.,s. 35.

81 Zaim, a.g.e. , s. 195.

%2 fsmail Durak Ataay, Ucret Tatmini ve Ucret Sistemleri, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi,
Cihad Matbaast, Istanbul, 1983, s. 14.
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goriiliir. Giiniimiiz toplumlarinda niifusun biiytik kismu ticretli, yani bir igverene bagiml
olarak calismaktadir. Calisanlar aile bireyleriyle birlikte diisiiniildiigiinde de, iicretin

etki alaninin neredeyse iilke niifusunun tiimiinii kapsadig1 sonucu ortaya cikar.*’

Ucretler yiikseldikce, iicret karsih@g calisan vatandas ve ailelerin satin alma
giicleri de artacak, aksi halde ise azalacaktir. Niifusun biiyiik bir kisminin satin alma
giiciinde meydana gelen bir artma ya da azalma, o toplumda ¢esitli mallarin siiriimiine
ve satisina biiylik etki yapar. Diinyadaki bir¢cok ekonomik krizlerin, yapilan iiretimin o
toplum icerisinde ve disarisinda yeteri kadar tiiketim olanagi bulamayisindan ileri
geldigi goz Oniine alinirsa, iicretlerin bu bakimdan da cok onemli bir gelir oldugu

ooriiliir.**

Ucretin isletme icin ve isveren icin ¢ok biiyiik dnem tasimasinin nedeni, iicretin
isletmeye cok onemli bir maliyet kalemi olmasidir. Isletmelerin temel amaclar1 kar
etmek ve biliyimek oldugu icin, kar1 etkileyen en ©Onemli faktorlerden biri olan
maliyetleri en aza indirgemek istemeleri dogaldir. Buna bagli olarak da isletmeler
caligsanlara verdikleri {icretleri de en aza ¢ekme amacindadirlar. Fakat iicretlerin isletme
icin bir maliyet kalemi olmasindan dolay1 azaltilmak istemesi konusu, iicrete isletme
acisindan bakis1 aciklamak icin tek basina yeterli degildir. Ucret, calisanlara verilen bir
tutar olmas1 bakimindan insan faktoriinii igermektedir. Dolayisiyla insan psikolojisi ve
calisanlarin beklentileri de isin icine dahil olmaktadir. Ucret, her zaman calisanlar
arasinda ve calisanlar — igverenler arasinda yani toplumun o6nemli biiyiikliikte bir
bolimiinde toplumsal uyusmazliklara neden olacak bir konudur. Calisanlar
icretlerinden tatmin olmazlarsa, baska bir isletmeye ge¢mek icin firsatlar aramaya
baglarlar. Ayrica isini eksik / yanlis / diisik performansla yapmaya baslayip, is
motivasyonlarin1 kaybedebilirler. Buna ek olarak caligsanlar iicretlerini birbirleriyle
karsilagtiracaklarindan dolayi, calisanlar arasinda iicrete ve karsiliginda verilen emege
baglh olarak issel ve kisisel sorunlar c¢ikabilir. Bu da isletme acisindan 6nemli bir

sorundur.

Devlet acisindan ise, iicretin nemi temel olarak iki noktadan kaynaklanmaktadir.

Bunlardan ilki ticretin iilkenin ve devletin ekonomik seviyesini belirleyen ¢cok onemli

% Kaynak vd. , a.g.e. , s. 254.
84 Zaim, a.g.e. , s. 196.

42



bir gosterge olmasidir. Ucret konusu milli ekonomi ¢apinda ele alindiginda, 6denen
ticretlerin yillik toplami emegi karsiligt iicretli ¢alisan kesimin, yani toplumun onemli
bir cogunlugunun milli gelirdeki payin1 gosterir. Milli gelir, cesitli iskollarina ve gelir
gruplarina gore incelendigi zaman, yillik {icret tutari, iicret karsilig1 ¢alisan insanlarin o
toplumun geliri i¢inde ne oranda yeri oldugunu oryaya c¢ikarir. Ekonomik gelismeyle
beraber, toplumun milli geliri artarken, iicretlerin toplamina bakarak ve milli gelirle
karsilastirma yaparak is¢ilerin paymnin mili gelir i¢cinde azalip azalmadigi kontrol
edilebilir. Boylece ortaya cikiyor ki, iicret konusu hem isletme, hem c¢alisan ve ailesi

hem de devlet ve milli gelir agisindan 6nemlidir.®

Ucretin bir baska énemli oldugu alan da 6rgiitiin, yani isletmenin icindeki iliskiler
acisindandir. Burada iicretin psikolojik yonii devreye girer. Insanlar her zaman igin
kendi aldiklar ticreti kendilerinden alttakiler, iisttekiler ve esit seviyedeki calisanlar ile
karsilagtirma egilimi tasirlar.®® Bu kargilagtirma sonucunda da tatmin olmazlarsa, ortaya
cesitli memnuniyetsizliklerin, tatminsizliklerin ve bunlarin sonucu olan catigmalarin,
uyumsuzluklarin ¢ikmasi olasidir. Performans degerlendirme uygulamalari bakimindan

da, ticret cok onemli bir faktor ve sonugtur.
4.3. Ucret Tiirleri ve Ucret Kavramlan

Ucret kavramimi daha iyi ve derinlemesine anlamak icin iicretle ilgili bazi
kavramlart bilmek gerekir. Asagida, ileride agiklanacak iicret tiirleri kisaca

tanimlanmaistir: 87

- Nominal iicret: parasal iicret, {icretin gecerli para cinsinden tutari

- Reel iicret: gergek licret, iicretin gercek satin alma giicii

- Net iicret: ¢calisanin maasi lizerinden birtakim kesintiler yapildiktan sonra eline
kalan net ticret miktar1

- Briit iicret: ¢aligsanin iicretinden kesintiler yapilmadan onceki tiim miktari

- Ucret haddi: calisanin parca veya zaman birimi basina aldig iicret

- Ucret geliri: iicret haddi X parca / zaman birimi sayis1

85 a.g.e.
86 Ataay, a.g.e. ,s. 17. . )
87 Ahmet Cevat Acar, Ucret Yonetimi, Yayinlanmamig Ders Notlari, Istanbul, 2003, s. 3.
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- Ucret gideri: calisanin isletmeye olan tiim mali yiikii

- Ucret maliyeti: Toplam iscilik gideri / Uretim miktar1 formiiliiyle bulunan,
calisanin igsletmeye maliyet acisindan olan yiikii

- Giydirilmis iicret: temel iicret disinda verilen tiim faydalar1 da iceren iicret

- Ciplak {tcret: giydirilmis iicretten temel iicret disindaki tiim faydalar
cikarildiginda elde kalan deger

- Ayni iicret: calisana mal seklinde 6denen iicret

- Nakdi iicret: calisana parasal tutar olarak ddenen iicret
4.3.1. Nominal Ucret — Reel Ucret

Ucretleri, 6denen iicretin degeri bakimindan nominal (parasal) iicret ve reel
(gercek) iicret olarak ikiye ayirmak miimkiindiir.*® Isveren icin cebinden cikacak olan
ticret tutar1 olan nominal iicret 6nemlidir, c¢iinkil isveren maliyetlerini en aza indirmeyi
ve dolayisiyla cebinden en az para ¢cikmasini diisiinmektedir. Calisan acisindan ise reel
ticret daha 6nemlidir. Bunun nedeni de reel iicretin, parasal iicretin o iilke sartlarindaki

gercek satin alma giicii anlamina gelmesidir.

Ucretlerin parasal tutar olarak artmasi, iicretlerin reel anlamda da arti§m yani
reel iicretin yiikseldigini her zaman gostermeyebilir. Ucretin satin alma giiciiniin artip
artmadig1, yani reel iicretin yiikselip yiikselmedigini anlamak i¢in, parasal iicret ile elde
edilen satin alma giiciiniin artip artmadig1 kontrol edilmelidir. Bu satin alma giicii de
nominal iicret artiglar1 ile enflasyon karsilastirilarak bulunur. Yani eldeki parasal tutar
ile daha cok mal satin alinabilir hale gelmis ise, gercek iicret artmis demektir. Bu

acidan, enflasyonla parasal ve gercek iicret kavramlar1 yakin iliskidedir.

Tiirkiye gibi enflasyon oranlarinin gelismis iilkelere oranla daha yiiksek oldugu
ilkelerde reel iicret ¢cok Onemlidir. Tiirkiye’de son yillarda diisme egiliminde olsa da
uzun yillardir var olan yiiksek oranli enflasyon, kamu ve ©zel sektorde iicretlerin
belirlenmesinde ve toplu pazarlik goriismelerinde her zaman etkili bir faktor olmustur.
Hatta iicret artiglarinin performans ve verimlilik artislarina gore degil sadece enflasyon

oranlarina gore gerceklestirilmesi uygulamalari, verimlilik olgusunun arka plana

% Zaim, a.g.e. , 5. 207.
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itilmesine neden olmustur.*’ Buna bagl olarak, reel iicret ve nominal iicret konusu
verimliligi ve motivasyonu arttirmay1 amaglayan performans degerlendirme sistemi i¢in

de Onemli bir konudur.
4.3.2. Net Ucret — Briit Ucret

Briit iicret calisanin maasinin kesintiler yapilmadan onceki tiim hali demektir. Net
ticret ise, caliganin maasindan gelir vergisi, sosyal giivenlik kesintileri ve diger
kesintiler yapildiktan sonra eline gecen miktara denir. Briit iicret, igverenin calisana
Odeyecegi yani cebinden cikacak olan tutarin tiimiidiir. Buna bagli olarak, isveren
acisindan net iicret degil briit ticret daha onemlidir. Calisan ise ilk asamada eline gecen
net iicretle ilgilenecektir. Uzun vadede briit {icretten yapilan sosyal giivenlik
kesintilerinin yiiksek olmasi ¢alisana ileride emekliliginde yiiksek maas gibi avantajlar
saglayacak olsa da, kisa vadede onemli olan eline gecen net iicretin yiiksekligidir.
Calisan icin onemli olan ve satin alma giiciinii belirleyen net iicrettir. Isveren icin
Oonemli olan ve issizlik masraflarinin ve igsizlik maliyetinin hesaplanmasinda da dikkate
alinan briit {icrettir. Toplu sozlesmelerde ve iicret istatistiklerinde belirtilen de briit

ticretlerdir.”

Yukaridaki bilgilerde isverenin aslinda briit ticretle ilgilendigi belirtilse de, bir
Olciide briit iicretten yapilan kesintiler ve net iicretin miktarinin ne olacagi da isvereni
ilgilendirmektedir. Briit {icret ve net iicretin arasindaki farki ortaya cikaran kesintilerin
azalmasi konusunda calisan ve igverenlerin ¢ikarlart ortaktir. Ciinkii isveren, cebinden
¢ikan paranm en az kesinti ile iscinin cebine girmesini ister.”’ Bunun da nedeni,
igverenin iicret maliyetlerini olabildigince asagiya ¢cekmeye ¢alismakla beraber, bunun
yaninda ¢alisanin iicretinden memnun olmasi, is ve iicret tatmininin saglanmasini da

hedeflemesidir.

Briit iicretten ilk once SSK primi isc¢i payi, damga vergisi, issizlik sigortasi,
tasarruf kesintisi, bor¢ taksidi, sendika aidati gibi kesintiler yapilir. Daha sonra ortaya

cikan ve vergi matrahi olarak alinacak tutar iizerinden de, calisanin iicretinin denk

% Devlet Planlama Teskilati, Sekizinci Bes Yilik Kalkinma Plani, Verimlilige Dayah Ucret
Sistemlerine Gecis, Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu, Yayin No: DPT: 2542 — OIK: 558, Ankara, 2000,
s. 1.

% Zaim, a.g.e., s. 202.

Tag.e.,s. 202 -203.
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geldigi kazang¢ dilimine uygulanan gelir vergisi oran1 kadar gelir vergisi kesintisi
yapilarak sonucta net iicrete ulasilir. Diinya ekonomilerinde, briit iicretten yapilarak net
ticretin elde edilmesini saglayan kesintilerin payi, genellikle %30 - %40 seviyeleri

arasinda seyreder.92
4.3.3. Ucret Haddi — Ucret Geliri

Ucret haddi, calisanin belirli bir zaman birimi veya belirli bir iiretim miktari
basina elde ettigi parasal miktara denir.”” Bu zaman birimi genellikle bir saat, bir giin
veya bir ay olabilir. Uretim miktar1 ise bir birim mal olabilir. Beyaz yakalilar olarak
anilan, daha c¢ok biiro c¢alisanlarindan ve avukat, muhasebe gibi alanlarinda
uzmanlagmis iscilerden olusan gruplar iceren calisanlar i¢in daha ¢ok zaman birimi
kriterinin, fiziksel emegini daha ¢cok sunan calisan grubu olarak anilan mavi yakalilar

icin ise daha ¢ok iiretim birimi kriterinin gecerli olabilecegini sdylemek miimkiindiir.

Ucret geliri ise prensip olarak is siiresi ile iicret haddinin ¢arpimina esittir.”*
Yani iicret geliri, iicret haddi ile zaman veya iiretim birimi sayisinin carpimiyla
bulunur.” Genellikle, is se¢cme esasinda isin cekiciligini belirleyen iicret geliridir.
Calisan ve dolayisiyla ailesi icin de dnemli olan, eline gececek iicreti belirleyecek olan
ticret geliridir. Bir maliyet olarak calisanin iicret geliri, isletme i¢in de dnemlidir. Fakat
burada calisanin isletmeye maliyetinin sadece elde ettigi iicret geliri ile sinirh
olmadigini belirtmek gerekir. Calisanin isletmeye maliyetinin i¢inde, iicret gelirinin
yaninda isverenin 6demek zorunda oldugu sosyal sigorta isveren paylari, tazminatlar,

fonlar gibi birtakim giderler de vardir.

Ucret geliri genellikle giindelik iicret geliri, haftalik iicret geliri, aylik iicret geliri
ve hatta yillik iicret geliri olarak dikkate alinir. Isci ailesi icin 6nemli olan, yillik iicret
geliridir. Yalmz iicret haddini bilmek ile yillik iicret geliri hakkinda tam olarak fikir

edinilemez. Ciinkii iicret hadleri disinda iicret gelirine etki eden bagka faktorler de

2 OECD, OECD web sayfasi, OECD Ulkelerinde Ortalama Bir Uretim Iscisine Uygulanan Kesintilerin
Oranlari, (Cevrimigi) http://www]1.oecd.org/publications/e-book/30200504 1P1T097.xls, (Erisim Tarihi
25 Haziran 2007)

% Naci Onsal, Ucretler ve Toplu Pazarlik Sisteminde Ucretlerin Olusumu (Ders Notlar1), Kamu — s
Yayinlari, Ankara, s. 3.

% Zaim, a.g.e. , s. 197.

93 Onsal, a.g.e.
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mevcuttur. Bu faktorler; fazla mesai iicretleri, calisilmayan zamanlar i¢in Odenen
ticretler, yillik calisma giinleri toplaminin iicret gelirine etkisi, ikramiyeler, primler,
performans primleri, sosyal yardimlar ve yiizde ve bahsis gibi miktar1 énceden tam

olarak bilinemeyen iicret gelirleri olarak 6zetlenebilir.”®
4.3.4. Ucret Gideri ve Ucret Maliyeti

Ucret gideri ve iicret maliyeti kavramlari, isverenin cebinden cikan iicret yiikii ile
ilgili olmalar1 bakimindan ¢alisandan ¢ok isvereni ve isletmeyi ilgilendiren iki iicret
kavramudir. Ucret gideri, ¢alisanin isletmeye olan toplam iicret masrafinin tamami
demektir. Ucret maliyeti ise iiretim birimi basma diisen iicret gelirinin ne kadar

oldugunu géstermeye yarayan bir orandir. Ucret maliyeti asagidaki gibi belirtilebilir:
Ucret Maliyeti : Toplam Iscilik Gideri / Uretim Miktar1

Bu iki kavram ayni1 anlama gelmemektedir. Ucretler , calisilan is saatine veya
yapilan mamul birimine veya her ikisine gore hesaplanir. Buna karsin iscilik maliyeti,
yalmiz tek bir sekilde, o da mamul birimi basina diissen iscilik masrafi ile Ol¢iiliir.
Sadece parca basi iicret sisteminde {iicret ile iscilik maliyeti ayn1 seydir. Diger iicret
sistemlerinin uygulanmasi durumunda, iicretler yiiksek oldugu yani toplam iscilik
masrafl yiiksek oldugu halde, emek verimliliginin de yiiksek olmasi dolayisiyla parca
basina is¢ilik maliyeti diisiik olabilir; buna karsilik iicretler diisiik oldugu halde diisiik

verimlilik yiiziinden birim iscilik maliyeti yiiksek olabilir.”’

Ucret gideri kavramu, ileride incelenecek olan giydirilmis iicret kavramindan
farklilasmaktadir. Giydirilmis iicret, isverenin iicret maliyetinin tamamini olusturmaz,
iicret gideri ise isverenin iicret maliyetinin tamamim isaret eder. Iscinin iicret gelirine
baglh olarak isveren tarafindan 6denen sigorta primleri ve konut edindirme, tasarrufu
tesvik primleri ve nihayet isletmenin tiim iicret maliyeti bulunmak isteniyorsa, o yil
icinde yapilan ihbar ve kidem tazminatlar1 6demeleri de dahil igverenin iicret maliyeti

bulunmaktadir.”®

% Zaim, a.g.e. , s. 197.
o7 a.ge.,s. 204.
%8 Onsal, a.g.e. , s. 52.
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Simdiye kadar verilen bilgilerin 1518inda, isverenlerin {icret giderini ve ticret
maliyetlerini en aza indirgemek amacinda olduklar1 sdylenebilir. Fakat iicret giderini
azaltmak icin ¢alisanlarin iicretlerinde indirime gidilmesi gerekecektir ki, bu pratikte
gerceklesmesi miimkiin olmayan bir durumdur. Bu halde, geriye kalan tek ¢6ziim bir
oran olan iicret maliyetini asag1 ¢cekmektir. Bunun i¢in de calisanlarin performanslarinin
ve verimliliklerinin arttirilmas1 gereklidir. Isletmeler, karlarim1 ve rekabet giiclerini
arttirmak ic¢in diisitk maliyetleri temel amag¢ olarak alabilirler veya mal ve / veya
hizmetin kalitesini yiikseltmeye calisabilirler. Bagka bir ifadeyle, firmalar isgiicii
maliyetlerini diisiirmeye calisabilirler veya isgiiciinii daha verimli kullanmaya, insan
kaynaklarimi iiretim siirecine ek deger katmak icin var olan potansiyel bir yaratici

kaynak olarak gorebilirler.”
4.3.5. Giydirilmis Ucret — Ciplak Ucret

Ucret maliyeyi ve iicret giderinin daha cok isletmeyi ve isvereni ilgilendirdigi
gibi, giydirilmis iicret ve ciplak iicret kavramlarr da calisanin cebine giren parayi ifade
etmeleri bakimindan c¢alisan icin daha biiyiik 6nem tasirlar. Giydirilmis iicret, temel
ticret art1 temel iicretin yaninda calisanin elde ettigi her tiirlii diger yararlarin hepsi
demektir. Ciplak iicret ise temel {icret harici diger yararlardan arinmis, tek bagina temel

.. . 100
ticret demektir.

Ciplak {icret, isgorenin calisilan siireler ve calisilmayan siireler i¢in aldigi
ticretlerin toplami demektir. Calisilan siireler icin 6demeler; calisanin ¢alistig1 siire
birimi sayisi ile birim sayis1 basina aldig iicret ile yani, daha once de aciklandigi gibi
ticret haddi ile ¢arpimi ile bulunur. Calisilmayan siireler i¢in ddemeler ise, hafta izin
giinleri, iicretli izinlerdeki iicretler, tatil giinleri, bayram tatili giinleri gibi calisanin

isyerinde aktif olarak bulunmamasina karsin aldig iicretler demektir.

Giydirilmis iicretin icinde ciplak iicret, fazla mesai iicretleri, ihbar — kidem
tazminatlari, ikramiyeler, primler, sosyal yardimlar vs. yer almaktadir. Giydirilmis iicret
bu belirtilen tutarlarmn hepsinin toplamiyla bulunur. Isveren acisindan da giydirilmis

icret daha onemli bir gostergedir. Bunun nedeni de, isverenin cebinden c¢ikan paraya

% Chris Brewster, Wolfgang Mayrhofer ve Michael Morley, New Challenges For European Human
Resource Management, McMillan Pres LTD, London, 2000, s. 203.
% Onsal, a.g.e. , s. 2.
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yani kendisi i¢in yiik olacak maliyete bakmasidir. Simdiye kadar verilen bilgilere gore,
ticretin once ciplak iicretten giydirilmis iicret haline arttig1, sonra da diger tiim masraflar

da katilarak isveren icin toplam iicret gideri haline doniistiigii yorumlanabilir.'"!

4.3.6. Ayni Ucret — Nakdi Ucret

Ucretin taniminda, iicretin parasal olarak 6denmesinin yaninda, calisanin elde
ettigi mal bicimindeki faydalarin da iicret olarak sayildig1 belirtilmisti. Iste iicretin mal
ile 6denen kismina ayni iicret denir. Nakdi iicret ise, iicretin parasal tutar olarak ddenen
kismma denir. Is Kanununa gore, iicretin tamami ayni olarak odenemez, mutlaka
parasal olarak ©denen kismi bulunmak zorundadir. Ayni iicrete Ornek olarak
isletmelerin calisanlarina sosyal yardimlar olarak yaptiklar1 yemek, temizlik maddeleri,
yakacak, giyecek, isletmede kullanilmis, isletmenin artik ihtiyacinin olmadig fakat hala
kullanilabilecek durumda olan cesitli ara¢ gerecleri vermesi gosterilebilir. Buna baglh
olarak da, ayni iicretin daha cok sosyal yardimlar seklinde goriildiigiinii belirtmek dogru

olur.

1ot a.g.e.,s. 9.

49



5. Ucret Yonetimi
5.1. Bir isletme Fonksiyonu Olarak Ucret Yonetimi

Ucret yonetimi, is piyasasinin icerisinde yer alan isletmenin insan kaynaklari
fonksiyonu altinda bir alt islevdir. Isletme, her zaman icin dis cevresine bagl ve
buradan gelebilecek etkilere a¢ik bir kurumdur. Buna bagh olarak da, iicret yonetiminin
bircok dis cevre faktoriine baghi oldugunu soylemek gerekir. Ucret yonetimi temel
olarak calisanlara verilecek iicretlerin hem c¢alisanlarin hem de isletmenin cikarlar1 belli
Olciilerde gozetilerek belirlenmesi igin bir iicret diizeyi belirlemeyi, iicret yapisini ve

ticretin hangi ticret sistemleri kullanilarak ddenecegini belirlemeyi amaglar.

Isletmelerin ilk kuruldugu giinden bu yana, ¢alisanlarin ortaya koydugu bedensel
ve diisiinsel emegin bedeli olarak tanimlanan iicretin nasil belirlenecegi, hangi diizeyde
tutulmasi1 gerektigi ve bir motivasyon unsuru olarak nasil bir rol oynadig: biiyiik onem
tasimistir, tartisma ve catismalara neden olmustur. Bu tartismalarin nedeni biiyiik
Olciide, farkli kesimlerin {icret olgusuna kendi amag¢ ve cikarlar1 dogrultusunda farkli
bicimlerde bakmalarindan kaynaklanmaktadir.'” Bugiiniin rekabetci is piyasasinda
isletmelerin en o©nemli sorunlarindan biri, saglikli isleyen bir {iicret yonetimi
olusturabilmektir. Ucret hem calisan icin hem de isveren igin 6nem tasiyan bir kavram
oldugu icin, bu iki farkli ¢ikar grubunun kars1 karsiya gelmeleri miimkiindiir. Basarili

bir iicret yonetimi; dengeli ve adil bir iicret yapisina sahip olmalidir.'”?

Ucret yonetimi, temel olarak iic kavramdan olusur. Bunlar iicret diizeyi, iicret
yapist ve iicret sistemleridir. Ucret diizeyi, isletmenin diger isletmelerin iicret
seviyelerine gore izledigi iicret seviyesidir. Ucret yapisi, islerin yapisi ile iicretlerin
yapisinin esit olmasinmi ve iicretlerin adil hale gelmesini saglamaya c¢alisan, esit ise esit
ticret yapisin1 gerceklestirmeyi amaglayan, islerin degerlerine gore iicretlerin ne
olacagim belirleyen bir faktordiir. Ucret sistemleri ise, calisanlara ddenecek iicretlerin
hangi sistemler ve diizenler ile 6denecegini belirler. Sonu¢ olarak iicret yonetiminin

amaci olan calisanlarin ne diizeyde, ne kadar ve nasil iicret alacaklar1 belirlenmis olur.

102 Sabuncuoglu, a.g.e. , s. 243.
103 Kaynak vd., a.g.e. , s. 262.
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Ucret yonetimi, belirli amaclara ulagsmaya calisan bir calisma ve yonetim
bicimidir. Temel amag, uygun iicret sistem ve uygulamalart yoluyla isgorenlerin daha
verimli olma konusunda giidiilenmesi ve boylece organizasyonun da performansinin

gelistirilmesidir. Ucretleri belirlerken gozetilecek amaglar su sekilde ifade edilebilir:'®

- Nitelikli c¢alisanlar1 isletmeye cekme: Ucretler nitelikli yeni calisanlari
isletmeye ¢ekecek diizeyde olmalidir. Bu amacin gergeklestirilebilmesi icin de
piyasa ile rekabet edebilecek iicretler verilmelidir.

- Mevcut ¢alisanlar elde tutma: Eldeki mevcut calisanlar isletmede tutmak i¢in
ticretlerin rekabet edilebilir diizeyde olmasi gerekir. Aksi durumda isgiicii
devri ve bunun olumsuz sonuglari artacaktir.

- Motive edicilik: Ucretler isletmede istenir isgoren davramslarini tesvik edici,
pekistirici ve bu davraniglarin gelecekte de devam ettirilmesini motive edici
yonde olmalidir. Bu nedene bagh olarak; iyi performans, tecriibe, bagllik,
sorumluluk bilinci, yeni sorumluluk iistlenme gibi davraniglar etkin iicret
planlariyla desteklenmelidir.

- Orgiit performansinin yiikseltilmesi: Verilen iicretler ile isgiicii verimliligi ve
sonugta Orgiit performansi ile bir baglanti kurulabilir. Bu tiir uygulamalar
yapan isletmelerde verimliligin gelismesiyle iicretlerin artislar1 arasinda tutarh

ve pozitif yonde bir iligki olacagi soylenebilir.

Ucretlerin belirlenmesinde bircok farkli taraf soz sahibidir. Bu taraflar temel
olarak; calisanlar (iiretim iscileri, biiro iscileri, teknik personel, profesyonel iggorenler,
gozetimciler, yoneticiler), sendikalar, kamu, miisteriler, bireyler, hiikiimet, isletme

(6rgiit), saticilar ve endiistriyel alicilar olarak belirtilebilir.'?®
5.2. Ucret Yonetimin Unsurlar

Ucret yonetiminin unsurlari, simdiye kadar da belirtildigi gibi iicret diizeyi, iicret
yapist ve iicret sistemleridir. Bu {i¢ faktoriin ne olacaginin belirlenmesi siireci
tamamlanmigsa, licret yonetiminin nasil yapilacag belirlenmis demektir. Ileride bu iig
kavram; {icret diizeyi (licret seviyesi), licret yapist ve iicret sistemleri sirasiyla

aciklanacaktir.

104 Ahmet Cevat Acar, Ucret Yonetimi, TUSSIDE, Gebze, Kasim, 1995, s. 3.
195 Ahmet Cevat Acar, a.g.e., s. 4.
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5.2.1. Ucret Diizeyi

Ucret diizeyi, isletmede ¢aliganlara 6denecek iicretlerin ne seviyede olacagini,
isletmenin iicret diizeyi bakimindan nasil bir politika izleyecegini belirleme
calismasidir. Isletmeler iicretlerini piyasa sartlarindan ve ozellikle de kendileri ile
benzer durumdaki isletmelerin iicretlerinden bagimsiz sekilde belirleyemezler. Buna
bagh olarak, daha dogru bir ifade ile iicret diizeyi, isletmenin iicretlerinin rakiplerin ve

piyasanin genel iicret seviyelerinin karsisinda ne diizeyde oldugunu belirtir.

Isletmeler iicret diizeylerini belirlerken; diisiik iicret politikasi, yiiksek iicret
politikas1 ve esit iicret politikast olarak {i¢ ayr1 yol izleyebilirler. Bu noktada politika
secilirken, piyasa iicret ortalamasi, rekabet sartlari, cografi bolge sartlar1 ve isletmenin

piyasadaki ve sektoriindeki genel durumunun da g6z 6niine alinmasi gereklidir.'®

Ucret diizeyi her seyden once calisan kisinin kazancini, isletmenin ise
maliyetlerini etkiler. Ucret diizeyi yiiksek olan bir kurulusta calisan kisinin aldig
ticretin, benzer sartlardaki diger kurumlarda, yine benzer kosul ve pozisyonlarda calisan
diger kisilere gore daha yiiksek oldugu kabul edilir. Ucret diizeyinin yiiksek veya diisiik
olmasi, birtakim sonuclar1 da beraberinde getirir. Isletmenin iicret diizeyi diisiik ise,
boyle bir isletmenin nitelikli ¢alisanlar1 kendine ¢ekmesi zorlasacaktir. Ayrica mevcut
calisanlar1 isletmede tutmasi da kolay olmayacaktir.'”” Buna karsilik ticret diizeyi cok
yiiksek ise, isletmenin rekabetci piyasa sartlart karsisinda hamleler yapma esnekligi ve
ozgiirligii biiylik ol¢iide azalir. Ciinkii iicret giderleri, kisa siire i¢inde diisiiriilmesi

miimkiin olmayan bir maliyet tiiriidiir.'*®

Yiiksek iicret politikasi, isletmenin piyasa genel iicret diizeyine gore daha yiiksek
bir {icret vermeyi Ongordiigii iicret politikasidir. Yiiksek {iicret politikasinin avantaji,
nitelikli caligsanlar1 isletmeye cekmenin ve mevcut calisanlart isletmede tutmanin kolay
olmasidir. Bunun yaninda yiiksek iicret alan c¢alisanlarin islerini daha verimli yapmaya
yonelik daha kolay ve etkin sekilde motive olacaklarini belirtmek gerekir. Yiiksek iicret

politikasinin dezavantaji ise ifade edildigi gibi, iicretlerin kisa vadede diisiiriilmesi

106 Kaynak vd., a.g.e. , s. 262.
"7 David Belcher, Wage and Salary Administration, 5. Edition, Prentice - Hall, 1959, s. 17.
1% Kaynak vd., a.g.e. , s. 261.
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imkani bulunmadigindan, isletmenin bir ekonomik kriz durumunda maliyetlerini
azaltma esnekligini kaybetmesi ve zorluga diismesidir. Ayrica yiiksek iicret politikasi
uygulamak isteyen isletme pazarinda lider veya liderlige oynayan bir isletme olmalidir,

yoksa yiiksek iicret politikasin1 uygulamasi pratikte pek miimkiin degildir.

Diisiik iicret politikasi, isletmenin piyasa genel iicret diizeyine gore daha diisiik bir
iicret politikas1 izlemeyi ©ngordiigii iicret seviyesidir. Isletme acgisindan bu iicret
diizeyinin izlenmesinin ana nedeni, biiyiik olciide maliyetleri azaltma amacidir. Diisiik
ticret diizeyinin avantaji, isletmenin iicret maliyetlerinin artmas: ve buna bagl olarak,
maliyetler azaldigi icin karimi arttirma firsatin1 yakalamasidir. Fakat bu avantaja
karsilik, diisiik iicret politikasinin 6nemli dezavantajlar1 vardir. Bunlardan 6nemlisi,
yiiksek nitelikli calisanlart isletmeye cekme olanaginin azalmasi hatta yok olmasidir.
Bunun yaninda, isletmedeki calisanlar da piyasa genel iicretlerinin altinda iicret
almaktan tatminsizlik duyacak ve ilk firsatta daha iyi iicretli bir ise girme diisiincesinde
olacaklardir. Buna bagli olarak, mevcut calisanlar1 isletmede tutmanin da gii¢lesecegi
belirtilebilir. Pratikte diisiik iicret politikasi genelde kiigiik ve orta boyutlu isletmelerde,
ve genelde vasifsiz elemanlar i¢in kullanilmaktadir. Diisiik iicret politikasi; diisiik

3

nitelikler, diisilk verimlilik ve dolayisiyla diisiik iicretten olusan bir “vahsi dongii”
yaratabilir.'” Buna bagh olarak, diisiik iicret politikasinin performans degerlendirmesi
kullanan ve iicreti verimligi arttirmak i¢in bir motive edici olarak kullanmay1 planlayan

bir isletme i¢in uygun olmadigini séylemek miimkiindiir.

Esit {icret politikasi ise, temel olarak isletmenin iicret seviyesini belirlerken piyasa
ticretleri ile ayn1 diizeyde bir iicret seviyesi izlemesidir. Esit iicret politikas1 yiiksek ve
diisiik icret politikalarinin avantajlarina sahip olmamakla beraber, dezavantajlar1 da yok
denebilir. Bu baglamda, risksiz ve saglamci bir iicret politikast uygulamak isteyen
isletmelerin bu iicret politikasim1 se¢gmeleri akilci olabilir. Uzun vadede rekabet artiglari

da, yiiksek ve diisiik iicret politikalarini esite dogru iter.''”

Isletme iicretlerini belirlerken, baska isletmelerin iicretleri ile olusan piyasa genel
licretler seviyesini bilmek zorundadir. Bunun icin de iicret arastirmasi yapmalidir. Ucret

arastirmasini isletme kendisi yapabilir, veya bu isle profesyonel olarak ugrasan baska

19 Karen Legge, Human Resources Management : Rhetories and Realities, Anniversary Edition,
Management, Work and Organizations Series, New York, 2005, s. 367.
1o Acar, a.g.e. ,s. 6.
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bir isletmeye yaptirabilir. Piyasa genel iicret diizeyini etkileyen temel faktorler su

sekilde ifade edilebilir:

- Piyasa iicretleri

- Isletmenin finansal giicii
- Verimlilik

- Enflasyon

- Isgiicii (emek) arz1

- Sendikalasma oram

- Yasal diizenlemeler ve hiikiimet kararlar1

5.2.2. Ucret Yapisi (is — Ucret Yapisi)

Ucret yapisinin belirlenmesi, calisanlara adil ve tatmin edici bir iicret yapisinin
hazirlanmas1 sorununu ¢6zmeyi hedefleyen calismalardir. Ucret yapisi bir ise, diger ise

. . .. o . . .. . .4 111
gore ne kadar iicret Odenecegini belirlemek i¢in Onemlidir.

Boyle yapilarak
amaclanan, teoride ilke olarak alinmasi gereken “esit ise esit iicret” ilkesinin pratikte de
uygulamaya gecirilmesidir. Is — iicret yapisindaki dengenin saglanmasi, isgorenin isine
gore aldigr licretten tatmin olmasini veya olmamasini belirleyen faktor oldugu i¢in cok

onemli ve kritiktir.

Isletme, iicret yapisim belirlerken isler ve iicretler arasinda mantikli ve adil bir
yapt ve iligki kurmak durumundadir. Bu hedefe ulasmak i¢in “is degerlemesi”
yapilmalidir. Bunun yaninda isletme dis1 iicret uygulamalar1 da incelenerek calisanlara
piyasa sartlarina yakin yapida iicretler verilmesi saglanmalidir. Is degerlemesi, isleri ve
ticretleri siniflayan bilimsel bir yontemdir. Adil bir iicret yapisi olusturulmasi igin
sarttir. Is degerlemesi isi gerceklestiren kisiyi degerlendirmeyi degil, isi diger islerle

karsilastirarak goreceli bir degerleme yapmayi almalg;lar.112

Is degerlemeyi ve is yapisi — iicret yapisi dengesini daha iyi anlayabilmek igin
ileride is degerleme metotlar1 incelenecektir. Is degerleme metotlar1; yonetimsel
ihtiyaclan karsilamak, secme ve yerlestirme siirecinde kullanilacak olan is tanimlarini

netlestirmek, dolayisiyla isin hiyerarsideki yerini saptamak ve kisinin gorev alacagi

t Kaynak vd., a.g.e. , s. 262.
12 Sabuncuoglu, a.g.e. , s. 228.
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pozisyona uygunlugunu ve alacagr maasi hem sirket icindeki dengeler hem de sirket

disindaki kosullara gére dogru belirlemek agisindan 6nemlidir.

Bu durumlar goz Oniinde bulunduruldugunda is degerleme metotlarinin 6nemi
kavranabilir. Ucret belirleme siirecine girdi saglayan is degerleme siireci, sirketin

bulundugu piyasa yapisi ve sirket politikasi ile biitiinliik saglamalidir.
Is degerleme metotlar1 temelde iki ana boliime ayrilabilir:'"?

* Analitik is degerleme metotlar1
* Analitik olmayan is degerleme metotlari

Bu iki ana boliim yine kendi i¢inde cesitlenmektedir.
Analitik olmayan is degerleme metotlart:

s Is siralamasi (job ranking)

» Ikili kiyaslama (paired comparison)

« Is siniflandirma (job classification)

* Dahili kiyaslama (internal benchmarking)

olarak dorde ayrilmaktadir.

- Is siralamas1 (job ranking): Bu metot, yapisi itibariyle is degerleme metotlari
arasindaki en sade metottur ve igleri bir biitiin halinde ele alip alt dereceden f{ist
dereceye dogru siralama seklinde yapilir. Fazla cesitli pozisyon olmayan kiigiik

isletmelerde kullanilabilir.

Hizli ve basit uygulanabilirligi ve maliyetinin diisiikligi acisindan avantajh
sayilsa da, pozisyon sayisi fazla olan biiyiik sirketlerde kullanilmast uygun degildir.
Ciinkii kompleks yapili sirketlerde pozisyonlar bir biitiin halinde degil, daha detayh
sekilde incelenerek kiyaslanmalidir. Bunun yani sira yine ¢ok fazla pozisyon bulunan

sirketlerde, tiim pozisyonlar tek tek siralamak gereksiz bir karmasa yaratabilir.

- Ikili kiyaslama (paired comparison): Bu metot, iki pozisyonu karsilastirarak

puanlamay1 baz alan istatistiksel bir is degerleme yoOntemidir. Burada temel olarak

'3 www.insankaynaklari.com, is Degerleme Metotlar1, (Cevrimigi)
http://www.kobifinans.com.tr/bilgi merkezi/020703/3725, (Erisim Tarihi : 28.08.2007)
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dikkat edilmesi gereken; tiim pozisyonlarin ikiser ikiser karsilastirilmasidir. Oncelikle
pozisyonlarin is tanimlart yapilir, daha sonra biitiin pozisyonlar bir tablo iizerinde
birbiriyle kiyaslanir; kiyaslama yapilirken 0, 1 ve 2 rakamlariyla degerlendirme yapilir.
(0; pozisyon digerinden daha az degerliyse, 1; pozisyonlar esit degere sahipse, 2;
pozisyon digerinden daha degerliyse kullanilir.) Bu sekilde degerleme yapildiktan
sonra, toplam puanlar alinir ve yiiksek puanlidan diisiik puanliya dogru pozisyonlar

siralanmis olur.'"*

Bu yontem, ayn1 anda sadece iki pozisyonu karsilastirdig1 icin kolay sayilabilecek
bir yontem olsa da pozisyon sayist arttikca is degerleyen kisinin de is yiikiinii artirmis
olacaktir. Burada da isleri karsilagtirirken kullanilan belirli bir standart olmadig1 icin
tamamen saglikli bir veri elde etmek miimkiin olmayabilir. Ozellikle 50’den fazla

pozisyon olan bir sirkette uygulanabilir bir yontem degildir.

- Is smiflandirma (job classification): Bu yontem, pozisyonlar1 Onceden
tanimlanmis ve degerleri belirlenmis derecelere yerlestirilmesini saglayan bir
yontemdir. Her bir derecede pozisyonlarin igerdigi sorumluluk, beceri ve zorluk gibi

ozellikler degerlendirilir. Bu derecelerin 4’ten az, 8’den fazla olmamasi1 6nerilmektedir.

Bu yontemde, isleri degerlendirmek icin kullanilan dereceler 6nceden belirlendigi
icin, belirli standartlar vardir. Kolay anlasilir bir yontemdir ve pozisyonlar dnceden
belirlenmis derecelere kolayca yerlestirilebilir. Fakat karmasik pozisyonlar iceren
sirketlerde uygulanmasi kolay bir yontem degildir. Bunun yam sira hiyerarsik yapida
kariyer yolu izlemeyen pozisyonlar i¢in uygulanmasi uygun olmayabilir. Esnek bir
degerlendirme yontemi olmadigr gibi, farkli i gruplarindaki isleri karsilastirmada da

kullanilmasi tercih edilmez.

- Dahili kiyaslama (internal benchmarking): Bu yontem, pozisyonlari
degerlendiren kisilerin sezgilerini kullanarak yaptiklart bir degerlendirme yontemi
oldugu icin kurumsal sirketlerde kullanilan bir yontem degildir. Tamamen siibjektif bir

degerlendirme yontemidir ve degerlendirmenin dogrulugu tartisilir. Sadece cok az

14 www.insankaynaklari.com, Is Degerleme Metotlar1, (Cevrimici)

http://www.kobifinans.com.tr/bilgi merkezi/020703/3725, (Erisim Tarihi : 28.08.2007)
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pozisyonun bulundugu kiiciik sirketlerde uygulanabilir. Diger degerleme metotlart ile

birlikte kullanildig1 zaman, degerleme siirecinin hizlanmasini saglayabilir.
Analitik is degerleme metotlari:'"

* Faktor kiyaslama (factor comparison)

* Faktor-Puan (point-factor rating)

- Faktor kiyaslama (factor comparison): Bu degerleme yonteminde, pozisyonlar
uluslararast gecerlige sahip olan; sorumluluk, calisma kosullari, fiziksel gereklilik,
zihinsel gereklilik, beceri ve benzeri yonlerden gerekliliklerine gore degerlendirilir. Bu
degerlendirmeler, sayilar yardimi ile yapiliyorsa klasik yontem, diisiik—orta—yiiksek

seklinde yapiliyorsa derecelendirme yontemi kullanilmis olur.

Bu metotta, oncelikle kiyaslamada baz alinabilecek bir is secilir, bu isin diger
pozisyonlarin ¢ikis noktasi olmasina ve uluslararasi kriterleri ifade edebilmesine dikkat
edilir. Secilen pozisyonlar, secilen kriterleri ne derecede gerektirdiklerine gore
degerlendirilirler. Daha sonra her pozisyona toplamda 100 puan vermek kosuluyla, bu
100 puan gerekliliklere isin gerektirdigi oranda dagitilir. Ornegin, her pozisyonun
toplam 100 puani vardir; 25 puan fiziksel beceri, 30 puan zihinsel beceri, 5 puan
sorumluluk gerekmektedir gibi. Daha sonra secilen temel islerin fiyat1 belirlenip her
kriter ne kadar fiyat diistiigi hesaplanir, her kriterin fiyat1 belli olduktan sonra diger

islerin degerleri saptanir.

Bu yontem, her pozisyon icin gereken iicreti dogrudan belirleyen bir yontemdir,
fakat kompleks ve anlasilmasi zor bir yontemdir. Burada iicret belirlemede baz alinacak
pozisyonu se¢cmekte zorluk ¢ekilebilir. Ayrica analitik bir yontem oldugu halde objektif

olmayan degerlendirmeler icermektedir.

- Faktor-Puan (point- factor rating): Bu metotta, Oncelikle is degerlemede
incelenecek kriterler (faktorler) belirlenir. Bu faktorlerin sirketteki tiim pozisyonlara

uygulanabilir olmasina dikkat edilmelidir. Her faktore, faktoriin 6nemine gore puan

15 www.insankaynaklari.com, Is Degerleme Metotlar1, (Cevrimici)
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dereceleri belirlenir. Ornegin; sorumluluk alma; 150 puan, bilgi ve beceri; 300 puan,
karar verme; 200 puan, takipgilik; 150 puan gibi. Daha sonra bu puanlar derecelere

ayrilir. e

Faktorler belirlenirken ¢ok dikkatli davranilmalidir ¢iinkii her pozisyonda ortak
olarak bulunan bu faktorler, sirketin ozellikle iicret belirlerken nelere dikkat ettigini ve
calisanlarim secerken aradig1 genel ozellikleri ortaya koymaktadir. Ornegin satis odakli
bir sirkette; satis¢cilarda bulunmasi gereken iyi miisteri iligkileri ve insanlar arasi iletisim
gibi ozellikler yogun olarak 6n plana c¢ikarken, uluslararasi bir insaat ya da otomotiv
firmasinda miihendislere has ozellikler ve yabanci dil sart1 vurgulanabilir. Ya da bir
tasarim veya reklamcilik sirketinde yaraticilik / yenilikcilik 6zellikleri, rekabete dayali

calisan sirketlerde ise siirekli gelisim ve rekabetcilik on planda tutulan kriterlerdir.

Faktorlerin, pozisyonun is tanimini dogru yansitmasi ve pozisyonda calisacak
kisinin yapacag1 isi netlestiriyor olmas1 gerekmektedir. Faktorler belirlendikten sonra
faktorlerin dereceleri tanimlanir. Derecelerin iicten az, altidan fazla olmamasina dikkat
edilmelidir. Ucten az derece; araliklarin cok genis olmasina neden oldugu icin ayirt
edici olamadig icin, altidan fazla 6zellik ise dereceler arasinda net bir farkin olmasina

engel oldugu i¢in tercih edilmez.

Bu metot, rasyonel, gercek¢i ve analitik bir yontem oldugu i¢in en ¢ok tercih
edilen yontemlerden biridir. Ayrica elektronik ortama aktarilabilen ve yazilimlarla
kolayca hesaplanabilen bir yapis1 olmasi da yine tercih sebepleri arasindadir. lyi bir
dokiimantasyon elde edilmesine yardimci olur. Fakat temelde ¢ok karmasik bir yapiya
sahiptir, az da olsa subjektif degerlendirmeye neden olabilir. Cok zaman harcanmasi

gereken bir yontemdir.

- Piyasa bazli {icretlendirme (market pricing)
Analitik ve analitik olmayan yukaridaki metotlar disinda, sirketler {icret

belirlerken piyasa bazli iicretlendirme yontemini de kullanmaktadirlar. Bu yontem,

¢ www.insankaynaklari.com, is Degerleme Metotlar1, (Cevrimigi)
http://www.kobifinans.com.tr/bilgi merkezi/020703/3725, (Erisim Tarihi : 28.08.2007)
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piyasa arastirmalar1 sonucunda, pozisyonun piyasadaki esdeSer pozisyonlara gore

degerlendirilmesi ve iicretlendirmesi seklinde gerg;eklesmektedir.117

Bu yontemi kullanmak isteyen sirketler, oncelikler hangi piyasay1 baz alacaklarini
belirlemelidir. Bu piyasalar, sirketin bulundugu yerel piyasa olabilecegi gibi, bolgesel,
ulusal ya da uluslararas1 piyasalar da olabilir. Sirket yapisina ve bulundugu rekabet

ortamina gore bu piyasalardan herhangi biri segilir.

Piyasa secildikten sonra, hangi pozisyonlarin piyasa bazli degerlendirmeye tabi
tutulacagi belirlenmelidir. Hemen hemen her sirkette ayni isi yapan sekreter,
muhasebeci ve benzer iirlinleri pazarlayan satis uzmanlari gibi pozisyonlar1 piyasa
odakl1 degerlendirmek daha kolay olurken, sirketin yapisina 6zgii pozisyonlarda piyasa

bazli degerlendirmeler uygulanabilirlik agisindan zor olabilmektedir.

Yukaridaki is degerleme yontemleri, teker teker kullanilabilecegi gibi, gerektigi

zaman bir arada da kullamilabilirler. Bu metotlar:''®

* ig tanimlarini netlestirme,

* pozisyonlarin gerektirdigi bilgi, beceri ve sorumluluklari netlestirme,

* secme ve yerlestirme siireci oncesinde ve sirasinda agik ve net veri olusturma,
* performans degerlendirme siirecinde rasyonel kriterler belirleyebilme,

* pozisyonlara hem sirket icinde hem pazarda tutarl iicret belirleyebilme,

* kariyer yolu tasarimi,

* is gelistirme planlar1 olusturma,

* organizasyon tasarlama ve

* basar1 ve gelisim plani

olusturmada kullanilabilir.

Is degerleme metotlari, hangi amagc icin kullanilirsa kullamilsmn, metodun sirket

yapisiyla uyumlu olmasina dikkat edilmelidir.

17 www.insankaynaklari.com, Is Degerleme Metotlar1, (Cevrimici)
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5.2.3. Ucret Sistemleri

Ucret sistemleri, calisanlara iicretlerin ne sekilde, hangi zaman araliklar1 ile, hangi
esaslara gore, kisaca nasil bir diizende Odenecegini belirleyen sistemleri kurma
calismalaridir. Ucret diizeyi ve iicret yapisi genellikle iicretlerin nasil ddeneceginden
cok ne kadar odenecegini belirleyen calismalardi. Ucret sistemleri ise daha cok
belirlenmis iicretlerin nasil ©6denecegini ortaya cikarir. Genel bir tanimla iicret
sistemleri, isgorene licretin nasil 6denecegini belirleyen kural ve diizenleri ifade

etmektedir.'"’

Ucret sistemlerinden bazilari giderek daha fazla énem kazanirken, bazilar ise
etkinliklerini kaybetmektedirler. Bu gerceklesen degisimde isletme yOnetiminin
gereksinimleri, islerdeki yapisal degismeler ve isgorenlerin iicrete iliskin goriis ve
beklentilerindeki degisikliklere iligskin etkenler rol oynamistir. Yeni yonetim anlayislari,
isletmenin i ortamini tazeleyecek yeni giicler, isgdrenleri motive edecek yeni faktorler
ve yeni yoOntemler aramaya baslamistir. Teknolojik gelismeler, isteki yapisal
degisiklikleri ortaya cikarmis ve islerin talep ettigi nitelikleri ve sorumluluklar

arttirmistir. 120

Ucret sistemleri, en temel sekliyle zamana gore iicret ve ¢iktiya gore iicret olarak
ikiye ayrilmaktadir. Zamana gore iicrette calisan c¢alistigi zaman birimi basina, iirettigi
ciktidan bagimsiz olarak iicret alir. Ciktiya gore iicret anlayisinda ise, calisanin
gosterdigi performans ve bu performans sonucunda kendisinden beklenen is ¢iktisini ne
Olciide iiretebildigine gore iicret alir. Yani zamana gore licret sabit iicret, ciktiya gore
ticret degisken {iicret olarak ifade edilebilir. Performans degerlendirme uygulamasi
gerceklestirilecekse, dogal olarak iicretin ciktiya gore belirlenmesi gereklidir. Ucret bir
isletmede ciktiya gore belirlenmiyorsa, yani sabitse, bunun nedeni de cogunlukla
ciktinin 6lgmek ve belirlemek icin zor olmasi veya ciktidaki degismelerin biiyiik dlciide

iscinin kontroliinde olmayan faktorler tarafindan belirleniyor olmasidir.'*!

19 Kaynak vd., a.g.e., s. 302.

120 a.g.e.,s. 304.

2! Edward P. Lazear, Personnel Economics, Third Printing, The MIT Pres, Cambridge, Massachutes,
London, 1998, s. 13.
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Ciktiya gore iicret sistemleri, kendi aralarinda parca bagi iicret sistemleri ve primli
ticret sistemleri olarak ikiye ayrilabilir. Parca basi iicret sistemlerinde, ¢alisana iirettigi
birim sayis1 ile iicret haddinin c¢arpimi kadar toplam {icret verilir. Primli iicret
sistemlerinde ise, Onceden cesitli kosullara goére kazanilmasi belirlenmis primler,
calisanin belirlenmis hedeflere ulasmasi durumunda kendisine verilir. Bu sekilde
belirlenen iicrette genellikle bir kok yani temel iicret, bir de bunun iistiine eklenen
primler vardir. Calisanin toplam iicret geliri bu sekilde belirlenir. Ileride iicret
sistemleri; zamana dayali iicret sistemleri, parca basi iicret sistemleri ve primli iicret

sistemleri olmak iizere incelenecektir.
5.2.3.1. Zamana Dayah Ucret Sistemleri

Zamana dayali iicret sistemleri, ¢alisanin iicretini ¢alistig1 zamana gore almasini
ongoriir. Bu sistemde iicret geliri, zaman birimi sayisi ile iicret haddinin (saatlik/giinliik)
carpilmastyla bulunur.

Bu iicret sisteminin genellikle beyaz yakali olarak anilan, yani biiro islerinde
calisan ve bedensel emeginden cok diisiinsel emegini ortaya koyan c¢alisanlar igin
uygulandig1 soylenebilir. Sistemin avantaji, uygulamasinin kolay olmasi ve problem
cikma ihtimalinin diisiik olmasidir. Dezavantaji ise, ¢calisanlar1 daha verimli calismaya
itecek olan motive edici yoniiniin az olmasidir. Bu sistem verimliligi, performansi,

calisma hizini ve kalitesini arttirmaya yonelik bir etki gostermez.'*

Yiiksek performans
gosteren c¢alisanlar ile diisiik performans gosteren c¢alisanlarin aymi iicreti almalari
durumu s6z konusu olabilecegi icin, bu sistemde iicretlerde adaletsizlikler ortaya

cikabilir.

Sonu¢ olarak, zamana dayali iicretin uygulanacagr durumlar temel olarak su

sekilde siralanabilir:'*

- Uretimin saglikli bicimde saptanamamasi, veya bu saptama cabasinin
ekonomik olmamasi

- Uretim ¢iktisinin biiyiik 6lciide isgoren cabasi ile degismeyecek ozellikte
olmasi

- Calisma kosullarinin belirsizligi

122 Zaim, a.g.e. , s. 264.
123 Kaynak vd., a.g.e. , s. 309.
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- Is basarim kriterlerinin olusmamis bulunmasi

- Onceden saptanamayan is gecikmesi, is beklemeleri gibi nedenlerle iiretim
stirekliliginin sekteye ugramasi

- Teknik ve is giivenligini Onlemlerine ragmen makine, ara¢ gere¢ ile
isgorenlerin giivenliginin saglanmasinin zor olmasi

- Uretilmesi hedeflenen iiriinde, hizli ¢aliyma nedeniyle yeterli 6zen

gosterilmemesi durumunun kabul edilemez olmasi
5.2.3.2. Parca Bas1 Ucret Sistemleri

Parca bagi iicret sistemi, calisanin iirettigi parca basina iicret almasi nedeniyle,
daha verimli calismaya, 6zellikle zaman verimliligini arttirmaya yonelik motive edici
ozelligi biiyiik olan bir iicret sistemidir. Bu {iicret sistemlerinde esas olan, calisanin
ticretinin iirettigi parca birimi ile iicret haddinin carpilarak bulunmasidir. Bu sistemde
birbiriyle karsilastirilan iki ¢alisandan biri digerine gére ayni1 zaman i¢inde daha fazla
parca iiretiminde bulunursa, daha fazla {icret alma sans1 vardir. Bu sistemin en onemli
ozelligi ve zamana dayali iicret sistemlerinden en onemli farki budur. Zamana dayali
ticret sisteminde iscinin liretimindeki degisiklikler sonucu kazang veya kayip isverene
aitti, parca basi sistemde ise bu kazang veya kayip isciye ait olmaktadir. Bu bakimdan

bu sistemin verimliligi arttirict 6zelligi biiyiiktiir.124

Parca basi iicret sistemlerinin avantaji, verimliligi arttirici yonde motive edici
ozelliklerinin bulunmasi, verimlilik artisina bagl olarak sabit masraflarin etkisinin
hafifletilmesi ve birim maliyetlerin diisiiriilmesi, ¢alisanlarin kazang¢larinin emekleriyle
dogru orantili olarak artmasidir. Bu sistemin dezavantajlari ise calisanlarin fazla kazang
elde etme hedefine asir1 odaklanarak fazla iiretim yaparken dikkatsizlik, 6zensizlik gibi
nedenler sonucu iirlin kalitesinde diismelere ve is kazalarinda artmalara neden
olabilmesidir. Buna ek olarak, performans dayal1 bir iicret sistemi oldugundan, iicret

farkliliklar1 ¢alisanlar arasinda problemlere neden olabilir.

5.2.3.3. Primli Ucret Sistemleri
Primli iicret sistemleri de, parca basi iicret sistemleri gibi 6zendirici bir {icret

sistemidir. Bu sistemde calisanin {icreti genellikle kok iicret ve bunun iizerine eklenen

124 Zaim, a.g.e. , s. 265.
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primler ile olusur. Prim, iggorenin belirli bir is davranisina yonelmesi veya belli bir
tiretim niceligi veya niteliginin iistiine ¢ikmasi gibi, onceden belirlenmis kriterlere ve

hedeflere ulasmasi sonucu gerceklesen bir sonuctur.'>

Performans degerlendirme yontemlerinde agiklanan hedeflere gore performans
degerlendirmesi yontemi, primli {icret sistemleri ile biiyiik Olciide uyusmaktadir.
Hatirlanacagi gibi hedeflere gore performans degerlendirmesi yonteminde de primlerle
benzer olarak, belirlenen basari kriterine ulasilmasina bagli olan bir hedef Onceden
belirlenir ve buna ulasilip ulasilamamasina bagli olarak basar1 degerlenir, iicret seklinde

bir odiil verilir.

Primlerin ve primli iicret sistemlerinin, mutlaka gerceklestirmeye calistiklar:
amaclart olmalidir. Bu sistemlerin en genel amaci, 6zendirmedir. Calisana prim
verilmesi, calisan1 motive etmek amaci tasir. Bu sistemin parga basi iicret sisteminden
farki, primin ilave performans karsiliginda verilmesidir. Prim alinmasi belirleyen
kriterler, her ¢alisan grubu icin aym olmayabilir. Genellikle profesyonel calisanlar ve
yonetici personele dogru gidildiginde, 6zendirici faktorlerin de degistigi goriiliir.
Yonetici personel icin kar, pazar payr artis1 gibi kriterlerin daha 6nemli ve belirleyici
nitelikte olmasi beklenebilir. Yonetim kademelerinde performans degerlendirmesinde
tiretim miktari, karlilik gibi maddi kriterler kullanildigr zaman degerlendirme sorunlari
en aza iner.'*

Primli iicret sistemlerinin avantaj ve dezavantajlari, 6zendirici iicret sistemlerinin
klasik ozellikleridir. Sonu¢ olarak dogru uygulandiginda bu sistemin giiniimiiz modern
is piyasalari, yeni yonetim anlayiglart ve modern insan kaynaklari yonetimi anlayisi

cercevesinde daha basarili ve se¢ilmesi mantikli bir sistem olacagi belirtilebilir.

125 Kaynak, a.g.e. , s. 330.

1% Faruk Tiirkoglu, 2001’e Dogru insan Kaynaklar1 Yonetimi Arastirmasi, Arthur Andersen Danisma
Ltd. $ti. , Sabah Yayincilik A.S. , Istanbul, 2000, s. 53.
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6. Ucretlerin Belirlenmesinde Etkili Unsurlar

Ucretler, birgok bakimdan tasidiklari 6nem nedeniyle, bir¢ok degisik unsur
belirlenmelerinde etkili olmaktadir. Temel olarak iicretleri belirleyen unsurlar isletme
ici ve isletme dis1 olarak ayrilabilir. Isletme ici unsurlar, isletmenin kendi tasarrufunda
olan ve belirlenmesinde goreceli olarak serbestce hareket edebilecegi unsurlardir.
Isletme dis1 unsurlar ise, is ve ekonomi cevresine ait olan, isletmeden bagimsiz olarak
degismeler ugrayan ve isletmeye de biiyiik etkileri olan unsurlardir. Isletme iicretlerini
belirlerken, bunlardan bagimsiz hareket edemez. Asagida iicretlerin belirlenmesinde

etkili olan isletme ici ve isletme dis1 unsurlar agiklanacaktir.
6.1. isletme ici Unsurlar

Ucretlerin belirlenmesinde etkili olan isletme i¢i unsurlar; isletmenin insan
kaynaklar1 yonetim sistemi, isletmenin pazarindaki yeri ve mali giicii ve iicreti
belirlenmesi s6z konusu olan ¢alisanin bireysel 6zellikleri ve yetenekleridir.'”” Bunlara
ek olarak performans degerlendirme uygulamasinin etkisi, is degerlemesinin etkisi ve
toplu pazarligin etkisi de {cretlerin belirlenmesinde etkili olan isletme ici

unsurlardandir.

Isletmenin insan kaynaklar1 departmam ve insan kaynaklar1 yonetim sistemi,
isletmenin nasil bir yonetim anlayisi i¢inde olduguna bagli olarak iicretlerin olusumunu
etkilemektedir. Saglam bir organizasyon ve yoOnetim yapist olan, insan kaynaklar
yonetimine onem veren bir isletme performans degerlendirme ve is degerlemesi gibi
uygulamalar1 uygulayacagi icin {icretlerini daha adil ve dogru bir sekilde belirleyecektir.
Fakat insan kaynaklar1 yonetimine gerekli 6nemi vermeyen, daha cok kararlarin bir
veya birden c¢ok patronun kisisel tasarrufunda oldugu bir isletmede saglikli insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ve buna baglh olarak adil ve tatmin edici, saglam

dayanaklar1 olan bir iicret sistemi beklemek pek miimkiin degildir.

Isletmenin mali giicii ve rekabet piyasasindaki pozisyonu, ne seviyede iicret
verebilecegini belirleyici bir faktor olmasi agisindan, iicretlerin belirlenmesinde etkili ve

onemli bir faktordiir. Isletmenin yiiksek, esit veya diisiik iicret politikalarindan hangisini

%" Uyargil, a.g.e. , s. 127.
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izleyeceginin belirlenmesinde rol oynayan en biiyiik faktor isletmenin mali durumu ve
giicidiir. Bu etken, icretlerin belirlenmesinde etkili olacagindan dolayi, calisanlar

tizerinde de dogrudan etkili olacaktir.

Ucretlerin belirlenmesinde biiyiik 6lciide etkili olan bir baska faktor de, calisanin
kisisel ozellikler ve yetenekleridir. Calisanin bireysel 6zellikleri genel olarak; calisanin
egitim durumu, bildigi yabanci diller, is tecriibesi, yasi, medeni durumu, simdiye kadar
olan kariyeri vb. gibi birtakim Onemli kisisel Ozellikleri ve yetenekleridir. Calisanlar
arasindaki nitelik farklan biiylik Ol¢iide egitimden kaynaklanmaktadir. Fakat bunun
disinda bir de deneyim faktorii dikkate alinmalidir. Belli bir isi uzun siiredir yiiriiten bir
calisanin, bu ise yeni baslayan bir c¢alisana gore isgiiciinii daha verimli ve etkin

kullanacag inkar edilemez.'*®

Ucretin belirlenmesinde etkili olan diger isletme ici faktorler olan is degerlemesi,
performans degerlendirmesi ve toplu pazarlik unsurlarina da deginmek gerekir. Is
degerlemesi, calisanin degil isin degerlendigi, isin gereklerinin ve calisanin bu isi
yapabilmek icin sahip oldugu 6zelliklerin ifade edildigi is tanimlar1 yapilmasi ve bu
sayede adil bir ig- iicret yapisi kurulmasi c¢alismalaridir. Buna bagh olarak, adil ve
calisanlart tatmin edici iicretlerin belirlenmesi i¢in is degerlemesi uygulamasinin
yapilmast kritik bir faktordiir. Performans degerlendirmesi uygulamasi, Onceki
boliimlerde de deginildigi gibi verimli ¢alismayr motive etme amaci tasiyan, bunu da
calisam1 iicret bakimindan odiillendirerek yapmayir amaglayan bir calismadir. Bu
ozelligine bagli olarak isletmenin iicret sistemine gore degiserek, iicretlerin belirlenmesi
tizerinde dogrudan veya dolayl olarak etkili olmaktadir. Toplu pazarlik faktorii ise,
genellikle iicretlerinin belirlenmesinde performans degerlendirmesinin degil toplu
pazarhigin kullanilmasini isteyen sendikali personelin iicretlerinin belirlenmesinde etkili

olmaktadir.
6.2. isletme Dis1 Unsurlar

Ucretlerin belirlenmesi iizerinde etkili olan isletme dis1 unsurlar, piyasa genel

ticretler diizeyi, piyasanin genel ekonomik durumu seyri, enflasyon, sendikalar ve

"% Yilmaz Akyiiz, Emek — Deger Teorisi ve Nitelikli Isgiicii Sorunu, Ankara Universitesi Siyasal
Bilgiler Fakiiltesi Yayinlar1 No : 441, Ankara Universitesi Basimevi, Ankara, 1980, s. 101.
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devletin etkisidir.'® Bu faktorler isletme tarafindan kontrol edilemeyen 6zellige sahip
olduklar i¢in, isletme kendi i¢indeki faktorlere gore belli bir dereceye kadar belirlemis
oldugu iicreti, bu faktorleri goz Oniine alarak bir daha gozden gec¢irmelidir. Ayrica
piyasanin, iilke ekonomisinin genel durumu ve enflasyon gibi gostergelerdeki ani
olumsuz degisimler isletmeyi krize sokabilir, iicret politikasini yeniden gozden

gecirmesine neden olabilecek kadar etki yapabilir.

Devletin etkisi, devletin yasa ve diizenlemeler cikararak isletmeyi bazi
zorunluluklar altina sokmasi ile goriiliir. Devlet, genellikle isci — isveren catismalarina
neden olan bir konu olan {icretlerin belirlenmesinde zayif olan tarafi yani isciyi
koruyucu bir politika izlemelidir. Ucret genis anlamda iilkenin tiimiinii ilgilendiren bir
sosyal siyaset sorunudur. Sosyal siyaset sorunlarinin da ¢oziimii genellikle devlet
miidahalesiyle olmaktadir. Devletin sosyal siyaset sorunlarina miidahalesi, {i¢ sekilde

gerceklesmektedir. Bu miidahaleler asagida belirtildigi gibidir:'*°

- Devlet dogrudan yasalar, is kanunlari ¢ikartarak ¢alisma kosullarini diizenler.

- Calisanlara orgiitlenme olanaklar1 verir, yani sendikal orgiitlerin kurulmasi
hakkin1 verir ve bu hakki cesitli uygulamalarla koruyup destekler.

- Egitim, gelir dagilimi, saghk, sosyal giivenlik, istihdam politikalar

uygulayarak sosyal gelismeyi hizlandirma cabalarinda bulunur.

Simdiye kadar deginilen isletme dis1 faktorler icinde en dikkat cekicisinin
sendikalarin etkisi oldugunu s6ylemek miimkiindiir. Tiirkiye’de uzun yillardir igveren
ve is¢i arasinda bir ¢catisma konusu olan iicretlerin belirlenmesinde, sendikalar ve toplu
pazarlik goriismelerinde iicretlerin belirlenmesi i¢in gerceklestirdikleri pazarlik, grev
gibi faaliyetler ©nemli rol oynamustir. Performans degerlendirmenin {icretlerde
belirlenmesi konusunda da, sendikalarin etkisi ©onemlidir. Ozellikle calisanlarin
cogunlugunun sendikali oldugu bir isletmede, sendikanin performans degerlendirmesi
ile iicretlerin belirlenmesini istemedigi bir kosulda, bu uygulamay1 gerceklestirmek
isletme icin ciddi bir problem haline gelebilir. Sendika ve isletmenin iicret politikalar
karsit ¢ikar gruplarini temsil etmeleri nedeniyle dogal karsilansa bile, her iki tarafin

isbirligi icinde calismasi iicretlerin belirlenmesi siirecinin saglikli islemesi agisindan

% Uyargil, a.g.e. , s. 127.
1% Nusret Ekin, Endiistri iliskileri, 6. Basi, Beta BasimYayim, Istanbul, 1994, s. 12 — 13.
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biiylik onem tasimaktadir. Genellikle sendikalar, iicret derecelerinin toplu is sozlesmesi
goriismeleri i¢cinde saptanmasi goriisiinii kabul ederler ve bu konuyu belli bagli gorevleri

icinde saymaktadirlar."'

131 Sikula, F. Andrew, Personnel Administration and Human Resources Management, John Wiley
and Sons Inc., Canada, 1976, s. 301.
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7. Performans Degerlendirme Sisteminin Ucretlerin Belirlenmesinde Kullanimina

Bakis

7.1. Ucretlerin Belirlenmesinde Performans Degerlendirme Sistemi Uygulama

Sonuclarmin Kullanim

Ucretlerin belirlenmesinde performans degerlendirme sisteminin kullamlmasi,
performansa dayal1 bir iicret sistemi kurulmasini1 gerektirir. Bu konu iicretlerin Sneminin
biiylik olmas1 agisindan, biiyiik dikkat verilmesi gereken bir konudur. Performans
degerlendirmenin sonuglarindan {icret — maas yonetiminde yararlanilmasi, performans
degerlendirme sisteminin en kritik ve sorun yaratan konusunu olusturur.'* Performansa
dayali iicret sistemi, performans diizeyindeki artis ile iicret diizeyi arasindaki artig

arasinda iliski kurmaktadir.'*

Performansa dayali iicret sistemleri, giiniimiizde cok biiyiik ol¢iide ilgi goren ve
sendikalarin aksine isveren tarafindan desteklenen bir sistemdir.** Isletmeleri

performans degerlendirmeye yonelten nedenler asagidaki gibi siralanabilir:'>

- Isletmede stratejik is hedeflerine ulasmak
- Isletmeye esneklik saglamak ve insangiicii maliyetlerini diisiirmek

- Verimlilik, kalite, karlilik gibi alanlarda isletmenin daha yiiksek bir

performans diizeyine yonelmesini saglamak

- Performans diizeyini iyilestirerek calisanlarin kazanimlarini genisletebilme

yetenegine sahip olmak

- Isgiicii maliyetlerini arttirmadan yiiksek performansa sahip calisanlari

odiillendirmek

- Yetenekli ve nitelikli personel i¢in cazip bir firma olabilmek

132 Uyargil, a.g.e. , s. 124.

133 Michael Armstrong, Performance Management, Kogan Page, London, 1994, s. 166.

134 Sabuncuoglu, a.g.e. , s. 255.

"% Sriyan de SILVA, An Introduction to Performance Based and Skill — Based Pay Systems, (Cevrimici)
www.ilo.org/public/dialoque/actemp/papers/1998, s. 3. (Erisim Tarihi : 30.08.2007)
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Performans degerlendirme sistemi sonuclarinin iicretlerin belirlenmesinde
kullanilmasi, cogunlukla {icret artiglari, iicret diizenlemeleri veya temel iicretin disinda
olan primlerin belirlenmesi gibi iicret gelirleri seklinde olmaktadir. Buna bagli olarak
performans degerlendirme sonuglarinin temel ticretten ¢ok; motive etme, performans
arttirmaya tesvik edici etkisi olan primler gibi ilave iicret kalemleri iizerinde etkili

olacagi soylenebilir.

Performans degerlendirme sisteminin iicretlerde kullanilabilmesi i¢in, etkin bir
performansa dayali iicret sistemi kurulmalidir. Etkin bir performansa dayanan iicret
sistemi kurmak icin de dikkate alinmasi1 gereken 6nemli faktorler, su sekilde siralanarak

aciklanabilir: 136

- Performansin dogru Olgiimii: Performans degerlendirmesi sonuglarinin
ticretlerin belirlenmesinde kullanilmasi, ¢alisanlar arasinda iicret farkliliklarini
da beraberinde getirecektir. Bu farkliliklarin ¢atismalara doniismemesi ve is
yerinde iicret tatminsizlikleri ¢itkmamasi icin, performansin ol¢iimii mutlaka
dogru sekilde yapilmalidir. Bunun i¢in de gerekli olan temel faktorler sirketin
ve calisanlarin yapilarina uygun bir performans degerlendirme yonteminin
secilmesi, ve degerlendirmenin tarafsiz ve degerlendirmeyi dogru bi¢cimde
yapabilecek bilgi ve birikime sahip yoneticiler tarafindan gerceklestirilmesi
gereklidir. Sonu¢ olarak performansin dogru Olgiilmesi, saglikli bir

performansa dayali iicret sistemi kurulabilmesi i¢in en 6nemli faktordiir.

- Performans priminin belirlenmesi: Performans degerlendirme sistemi,
temelinde ¢alisanlar1 daha verimli ¢alismaya motive etmek amacindadir. Bu
amaci gerceklestirmek icin ise, motive ediciler gereklidir. Bu motive edici,
ticret artis1 veya bagka bir ifade ile performans primidir. Buna baglh olarak,
performans priminin belirlenmesi ve calisana bildirilmesi, calisanin daha
verimli ¢alismasina olumlu motivasyon yaratmak i¢in anahtardir. Ayrica
performans primlerinin belirlenmesi, bu konunun hem calisan ve yaptig1 is

arasinda denge, hem de farkli performans gosteren calisanlarin alacaklar

136 Sabuncuoglu, a.g.e. , s. 256.
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performans primleri arasinda denge saglanarak adil bir iicret yOnetimi

olusturulmasi agisindan 6nemlidir.

Calisanlarin  sistemi kabullenmesi: Performans degerlendirme sistemini
ticretlerde kullanilmasi, ileride de deginilecegi gibi isveren tarafindan biiyiik
Olciide desteklenmekle beraber, birtakim kesimlerden de biiyiik tepki
almaktadir. Buna baglh olarak, eger performans degerlendirme sistemine
gercek bir inan¢ ve giiven duyulmuyorsa, bu sistem fazla ise yaramayan bir
formaliteden oOteye gidemeyecektir. Performans degerlendirme sistemi
konusundaki arastirmalarin ¢ogu, sadece calisanlardan nasil daha verimli
performans alinacagima ve uygun motive edicilerin nasil daha 1iyi
tasarlanabilecegine yoneliktir. Oysa bir o kadar da dikkat, c¢alisanlarin
performans degerlendirme sistemi hakkindaki algilarina, goriislerine ve

yonetim hakkindaki siiphe ve kaygilarina gtjsterilmelidir.137

Odiillendirme zamani: Performansa dayali iicret sistemi ge¢mis donem
icindeki basarilarin gelecek doneme tasinmasini amaglar. Ornegin, performans
degerlendirmesi alti ayda bir yapiliyorsa, birinci alti ayda elde edilen basar1
sonuglarina gore ikinci alti ayda elde alinan kok iicrete ek olarak performans
primi 6denir.'*®

Sistemin icerdigi calisanlarin belirlenmesi: Performansa dayali iicret sistemi,
cogunlukla biiro islerinde ¢alisan elemanlar icin yani beyaz yakali olarak tabir
edilen ¢alisan grubu icin kullanilir. Buna ek olarak, performans degerlendirme
sisteminin licretlerde belirlenmesi genellikle sendikali olmayan ¢alisanlar icin
uygulanmakta, sendikali olan c¢alisanlarin iicretleri ise toplu pazarlik

yontemiyle belirlenmektedir.

7.2. Ortaya Cikan Sorunlar

Performans degerlendirme sonuglar1 kullanilarak iicretlerin belirlenmesi, basarili

calisanlar ile basarisiz calisanlarin farkinin ortaya konmasini beraberinde getirir. Sistem,

sadece basarili calisanlara odiiller verilmesini degil, basarisiz olanlarin da o6diilden

7 David Marsden, A Theory of Employment Systems: Micro Foundations of Social Diversity,
Oxford University Pres, London, 1999, s. 153.
138 Sabuncuoglu, a.g.e. , s. 258.
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mahrum kalarak bir anlamda cezalandirilmasini ve yetersiz goriilen ¢alisanlarin once
egitime gonderilmesini, yine yetersiz goriilenlerin isten ¢ikarilmasini da dngdrmektedir.
Bu ozelliklere bagh olarak, eski iicret sistemlerine alismis olan ¢alisanlarin performans
degerlendirme sisteminin adil olmadigini, zaman ve maliyet alict oldugunu vs. neden
gostererek bu sisteme karsi tepkiler ortaya koyabilirler. Buna bagli olarak sistemin

uygulanmasinda sorunlar ¢ikabilir.

Performans degerlendirme sistemine karsi, degerlenenler (astlar) ve
degerlendiriciler (yoneticiler) tarafindan gelistirilmis birtakim olumsuz tutumlar vardir.

Bunlar asagidaki gibi siralanabilir:'*’

Yoneticiler acisindan:

- Performans degerlendirme uygulamasini zaman alict ve masrafli bir uygulama
olarak gormeleri

- Yoneticilerin bu isi gerceklestirmek i¢in yeterli bilgi, beceri ve yetenege sahip
olmamalar

- Yoneticilerin, performans degerlendirmeye karsi sahip olduklari olumsuz

diisiincelerin, onlar1 yanlis degerlendirme yapmaya yonlendirmesi
- Performans degerlendirmenin hazirlik gerektiren bir faaliyet olmasi

- Orgiitiin bireylerle ve birbirleriyle ¢atisan amaclarin1 uyumlu hale getirmenin

giicliigiiniin yoneticiler agisindan sikinti yaratmasi

- Yoneticilerin demokratik yOnetim tarzim1 benimseme zorunlulugu altina

girmekten hosnut olmamalari

- Yoneticilerin, performans degerlendirme sonuglar1 kullanilarak yapilan
diizenlemeler sonucunda astlarinin kendileriyle aymi veya daha yiiksek

seviyeye gelmeleri endisesi

" {nal Cem Askun, isgoren Degerlemesi, Eskisehir iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi Yayinlar1 No:
158 / 100, Eskisehir, 1976, s. 136 — 137.
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Astlar acisindan:

- Performans degerlendirme sistemini objektif olduguna inanmamalari
- Performans degerlendirme sisteminin amacina yonelik endiseleri

- Performans degerlendirme sistemi uygulamalarina ragmen eski sistemin ve

komuta sisteminin degismedigini diisiinmeleri

- Islerini kaybetme kaygilari

Basarili bir performans degerlendirme sonuglarina dayali iicret uygulamasi
kurulabilmesi icin, bu belirtilen olumsuz tavirlarin etkilerinin en aza indirgenmesi
gereklidir. Bu da biiytik 6l¢iide, degerlendiricilerin ve degerlendirilenlerin sistemi olan

inang ve giiveninin saglanmasi ile gerceklestirilebilir.

7.3. Performans Degerlendirme Sisteminin Ucretlerin Belirlenmesinde

Kullamlmasina Devlet ve Sosyal Giivenlik Anlayis1 Acisindan Bakis

Sosyal giivenlik anlayisi ve bir iilkenin tiimiindeki {icretlerdeki adalet, devlet
tarafindan saglanmaya ve saglandiktan sonra, korunmaya calisilan bir diizendir.
Performans degerlendirmesinin {icretlerde kullanilmast ve {icretlerin buna gore
belirlenmesi ise, calisanlar arasinda iicret farkliliklar1 yaratacak olan ve isletmelerin
ticretleri bireysellestirdikleri bir sistemdir. Bu bakimdan performans degerlendirme
sistemiyle icretlerin belirlenmesi uygulamasi ve sosyal giivenlik anlayisi arasinda

catigmalar ¢ikabilir.

Performans degerlendirme sistemi ve licretlerin bu sisteme gore belirlenmesi,
temelinde modern insan kaynaklar1 yonetiminin, daha genis acidan bakilirsa ise liberal
ekonominin ve vahsi kapitalizmin bir uygulamasidir. Devletin uyguladigl sosyal
giivenlik anlayis1 ise, her ¢alisanin gosterdigi performansa bagli olmaksizin belli bir
iicret almasin1 ve belli yasam standartlaria ulagsmasin hedeflemektedir. iste bu acidan

yukarida deginilen ¢atigsmalarin kaynagi ortaya ¢ikmaktadir.

Bu noktada, performans degerlendirme sistemini kullanan isletmelerin, degerlenen

calisanlarin ve uygulamalariyla devletin, catismalar yerine ortak bir giic ve sinerji
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yaratmak icin uyumlu sekilde hareket etmesi gerektigini belirtmek gerekir. Bir iilkenin
ekonomisinin ve insan kaynaklar1 politikalarinin basaris1 su iki amacin gerceklesip

gerceklesmedigi ile anlagilir:'*

- Uluslar aras1 pazarda rekabet giiciiniin arttirilmasi
- Calisanlarin calisma kosullarini iyilestirebilme ve yasam standartlarini

yiikseltebilme

Hem uluslar arasi1 pazardaki rekabet giiciinii yiikseltme, hem de 6zellikle ¢alisanlarin
yasam standartlarin1 yiikseltmenin yolu iicretlerin yani c¢alisanlarin gelirlerinin
arttirilmasindan gegmektedir. Fakat bir ekonomide tiim gostergeler normal oldugunda
ve verimlilik artis1 s6z konusu olmadiginda, calisanlarin iicretlerini enflasyon otesinde
yani reel anlamda arttirmak miimkiin degildir, isveren calisanlara olmayan bir paray1
veremez. Dolayisiyla biiyiik Olcekli ilerleme hedeflerinin gerceklestirmesi i¢in insan
kaynaklarinin verimliliginin arttirilmasi gereklidir. Bu da, performans degerlendirme ve
bunun sonucu motivasyon arttirma, {iicretler ile odiillendirme gibi uygulamalarla

miimkiin olabilir.

7.4. Performans Degerlendirme Sisteminin Ucretlerin Belirlenmesinde

Kullanimina iliskin Gériisler

Performans degerlendirme sistemi sonuclarinin {icretlerin belirlenmesinde
kullanilmasi, ticretlerin kritik dnemi nedeniyle her zaman i¢in sorunlar yaratmaya agik
bir uygulamadir. Performans degerlendirmeye dayali iicret belirlenmesinde, iicret
artislar1  ve terfiler oldugu siirece yani c¢alisanlarin  basarili  performanslari
odiillendirildigi siirece sorun yoktur. Fakat performans degerlendirme sonucunda
umuldugu kadar iicret artis1 alinamamasi, ¢alisanin yetersiz bulunmasi, isten ¢ikarmaya
kadar giden uygulamalar olmasi durumlarinda sisteme kars1 gelistirilen olumsuz tavirlar

su yliziine ¢ikacaktir.

Performans degerlendirmesinin iicretlerin belirlenmesinde kullanilmasina iliskin

goriisler, asagida olumlu ve olumsuz goriisler olarak ikiye ayrilarak incelenecektir.

"0 Thomas A. Kochan, Paul Osterman, The Mutual Gains Enterprise : Forging A Winning
Partnership Among Labour, Management and Government, Harvard Business School Pres, 1994, s.
19.
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Olumlu goriisler altinda ¢ogunlukla igverenlerin ve 6zel sektoriin goriisleri, olumsuz

goriigler altinda ise sendikalarin ve kamu sektoriiniin goriisleri yer almaktadir.
7.4.1. Olumlu Goriisler

Performans degerlendirmesi ve sonuglarina gore iicretlerin  belirlenmesi
uygulamasinin, bugiiniin modern ve yeni yonetim anlayislart tarafindan hitkmedilen is
piyasasinda biiyiikk ve saglam organizasyon yapilarina sahip olmak isteyen isletmeler
tarafindan izlenmemesi miimkiin degildir. Bir isletmenin insan kaynaklari, o isletmenin
basarill olup olamayacagim biiyiik olciide belirleyen bir faktordiir.'*' Isveren de
calisanlardan miimkiin olan en yiiksek performans ile faydalanmak isteyecektir. Bu
bilgilerin 15181nda, isletme organizasyonunun ve dolayisiyla isverenlerini performans

degerlendirmesine dayali {icretlere olumlu baktig1 s6ylenebilir.

Isverenler, isletmelerini biiyiitmek, is ve kar hacimlerini arttirmak, organizasyon
yapilarimm  saglamlastirmak ve modernlestirmek amacindadirlar.  Performans
degerlendirme sisteminin organizasyonun tiimii i¢in yarattigi olumlu sonuglar

mevcuttur. Bu olumlu sonuglar asagidaki gibi ifade edilebilir:'**

- Organizasyonun etkinligi ve karlilig1 artar.

- Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir.

- Egitim ihtiyac1 ve egitim biit¢esi daha kolay ve dogru bir bigcimde belirlenir.

- Insan kaynaklarmin planlamas: igin gerekli olan bilgiler daha kolay, daha
dogru ve daha giivenilir bir bicimde elde edilir.

- Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru bir sekilde belirlenebilir.

- Kisa donemli insan giicii gereksinimlerinin giderilmesinde esneklik saglanir.

(devamsizlik, isgiicii devri vb. nedenlerle ortaya ¢ikan)

Performans degerlendirme sonuglarina dayali {icret sistemi giiniimiizde,
sendikalarin aksine isverenler tarafindan daha ¢ok destek bulan bir sistemdir.'*
Sendikalar ve igverenlerin 6zellikle iicretlerin belirlenmesi konusunda her zaman icin

kars1 karsiya geldigi ve catismalar yasadigi diisiiniiliirse, isverenlerin performans

4! Gerald R. Ferris, Sherman D. Rosen ve Darold T. Barnum, Handbook of Human Resource
Management, Blackwell Business, Oxford, 1996, s. 631.

2 Uyargil, a.g.e. , s. 10.

143 Sabuncuoglu, a.g.e. , s. 255.
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degerlendirme sistemine gore iicretlerin belirlenmesini tercih etmeleri ve savunmalari
icin bir neden de, iicretler sendikalar ile yapilacak toplu pazarlik ile degil performans
degerlendirme ile belirlenirse, sendikalarin giiclerini kaybedecekleri ve iicretin

belirlenmesinde hiikiimlerinin kalmayacag1 gercegidir.

Olumlu goriislere kamu — 6zel sektor ayrimi acisindan bakilirsa, kamu sektorii
yerine Ozel sektoriin performans degerlendirme sonuglarinin iicretlerde belirlenmesine
bakisinin olumlu oldugu goriiliir. Bugiiniin global is piyasasinda en onemli isletmeler
cok uluslu sirketlerdir. Bu sirketler saglam organizasyonlara sahip biiyiik isletmeler
olduklar i¢in, performans degerlendirmesine uygun bir altyapilar1 ve yetkin insan
kaynaklar1 departmanlar1 vardir. Cok uluslu sirketler, insan kaynaklar1 planlamasinda
uzun donemli c¢alisma zorunluluguna ve bu isin gerekliligine en cok inanmis olan
kuruluslardir. Dev yatirimlart ve iiretimleriyle ¢ok biiyiik ekonomik birimler haline
gelmis olan ve ¢aga damgasini vuran bu isletmelerin de, giiniimiizde en biiyiik 6nem
verdigi konulardan birisini insan kaynaklar1 planlamast ve buna baglh olarak da
performans degerlendirme uygulamasi ve sonuglarina bagli olarak {icretlerin
belirlenmesi olusturmaktadir.'* Sonu¢ olarak, performans degerlendirmesine dayali
ticret belirlenmesine karsit olumlu goriisler biiyiik ol¢iide igverenler ve 0zel sektdrden

gelmektedir.
7.4.2. Olumsuz Goriisler

Ucretlerin  belirlenmesinde performans degerlendirmesine kars1  gelistirilen
olumsuz goriisler, cogunlukla bu uygulama ile cikarlar1 catisan gruplar tarafindan
olusturulmustur. Bu gruplarin ise temel olarak, sendikalar ve kamu sektorii oldugu
sOylenebilir. Sendikalar, 06ziinde calisanlarin birlikten kuvvet dogar diisiincesiyle
kurduklart ve temel amaglar1 calisanlarin tiim haklarin1 korumak ve iyilestirmek olan
kuruluslardir. Sendikalarin daha iyi taninmasi agisindan, temel amaglar1 asagidaki gibi

sayillmgtir: 145

- Uyelerinin yasam standartlarin1 ve ekonomik kosullarin1 korumak ve miimkiin

oldugunca gelistirmek

144 Tugray Kaynak, ins;m Kaynaklar1 Planlamasi, Gozden Gegcirilmis ve Yenilenmis Ikinci Baski, Alfa
Basim Yayin Dagitim, Istanbul, 1989, s. 5.
145 Mondy, Noe, a.g.e. , s. 474.
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- Piyasa sartlari, teknolojik degisimler veya yonetim kararlarindan meydana
gelebilecek tehditlere karsi bireysel giivenligi gelistirmek ve miimkiinse
garanti altina almak

- Toplumsal sistemdeki gii¢ iligkilerini, sendikalarin amag ve ¢ikarlar1 yoniinde
etkilemek, bu iliskilerin sendikalara bir tehdit olusturacak yonde gitmesini
onlemek

- Sendika iiyesi olup olmamasina bagli olmasizin tiim c¢alisanlarin durumlarini
gelistirmek

- Is ortamindaki belirsizliklere, yonetimin keyfi uygulamalarina, degisken
kosullara ve bunlarin olusturabilecegi tehditlere kars1 korunma mekanizmalari

gelistirmek

Sendikalar, bir isletmede ayni kademedeki isciler arasinda olusabilecek iicret
farklarin1 6nlemek icin isciye gore degil, ise gore iicret 6denmesini hedef alan bir iicret

sisteminin uygulanmasini isterler.'*®

Performans degerlendirme sistemine gore
ticretlerin belirlenmesi ise tamamen zit olarak, ayni kademede de olsa calisanlar
arasindaki performans farklarinin iicrete yansitilarak iicret farkliliklar1 olmasim temel
amagc alir. Sendikalar ve performans degerlendirme sistemi arasinda ¢ikan ¢atismalar ve
sendikalarin performans degerlendirme sistemi sonuclarina gore iicretlerin belirlenmesi
uygulamasmma kars1 sahip olduklari olumsuz  goriislerin  temeli  buradan

kaynaklanmaktadir.

Performans degerlendirmesine gore iicret belirlenmesi, genellikle yoneticiler igin
daha kolay, sendikali personelin ¢ogunlugunu olusturan mavi yakali yani daha cok
bedensel emegini harcayan personel i¢in daha zordur. Sonucta, iicret yonetiminin sahip
olmas1 gereken esit ise esit iicret ilkesiyle celisen bazi sonuclar ortaya cikabilir.'*’
Esitlik ilkesi, sendikalarin yapilar1 geregi benimsedikleri bir ilkedir. Performans
degerlendirme sistemi ise temel fonksiyonu itibariyle calisanlar arasinda iicret
farkliliklar1 yaratarak mutlak esitlii bozmaktadir. Bu baglamda, sendikalarin

performans degerlendirme sistemine baglh iicret belirlenmesine olumsuz goriisler

140 Zaim, a.g.e. , s. 494.
" Uyargil, a.g.e. , s. 134.
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beslemeleri, bu goriis ve tepkilerin de uygulamada sorunlara yol acabilecek olmasi

beklenebilir bir durumdur.'*®

Performans degerlendirmesiyle {icretlerin belirlenmesine kars1 gelistirilen
olumsuz goriiglerin bir kismi da kamu kesiminden kaynaklanmaktadir. Kamu
sektoriinde, iicretlerin belirlenmesinde siyasi etkenler diger etkenlerden daha etkili
olmaktadir."*® Ayrica, kamu sektoriiniin calisanlar icin en biyiik cazibesi is ve iicret
garantisidir. Performans degerlendirme sistemine gore iicret ve terfi, isten ¢ikarma gibi
kararlarin verilecek olmasi ise bu avantaji belirli dlciide azaltacagi, kamu kesiminde
gecerli olan kideme gore iicret sistemini performansa gore {icret sistemine ¢evirecegi

icin olumsuz goriislerle karsi karsiya kalmaktadir.

Performans degerlendirme sisteminin emperyalist anlayislarin bir dayatmasi,
Amerikan tarzi yonetim anlayisinin bir uzantis1 oldugu saviyla da, kamu kesimi bu
uygulamaya olumsuz bakmaktadir. Sonug olarak, performans degerlendirme sistemine
ve sonuglarina gore iicretlerin belirlenmesine karst olumsuz goriisler, biiylik olciide

kamu sektoriinden ve sendikalar tarafindan kaynaklanmaktadir.

148
a.g.e.

'* Hacer Ansal vd., Tiirkiye Emek Piyasasmin Yapsi ve issizlik, Tiirkiye Ekonomik ve Toplumsal

Tarih Vakfi, Istanbul, 2000, s. 77.
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SONUC

Ucretlerin belirlenmesinde performans degerlendirme sisteminin kullanilmasi,
temel olarak ¢iktiya dayali licret sistemlerinin, yani verimliligi esas alan ve ¢alisanlarin
verimliligini arttirmaya calisan {icret sistemlerinin bir uygulamasidir. Sistemde
gerceklestirilmek istenen amag¢ calisanlarinin gercek performanslarinin ne oldugunun
dogru bir bicimde belirlenmesi ve performans degerlendirme sistemi uygulamalarinin
sonuglarin1 gore hak edenin, hak ettigi sekilde odiillendirilmesi veya eksiklerinin
belirlenmesidir, miimkiinse egitim ile eksiklerinin giderilmesidir. Yiiksek performansi
odiillendirmenin amaci1 bu yiiksek performansin devamliligini saglamak, egitim
faaliyetlerinin amaci ise isletmenin insan kaynaklar: ihtiyaclarini eldeki ¢alisanlarindan
saglayarak, is¢i devrini azaltmak ve yeni alinan iscilerin alisma siirecindeki verim

diisiikliigiinii 6nlemektir.

Ucretler, ¢alisanlar ve isverenler arasinda problemlere neden olma potansiyeline
sahip olan en 6nemli konulardan birisidir. Ucretin ¢alisan agisindan 6nemi, ¢alisanin tek
gelir kaynag olmasidir. Toplumun biiyiik ¢cogunlugu da iicretli ¢alisanlar oldugu igin,
ticretin Oneminin aslinda tiim iilke ekonomisini etkileyecek kadar biiyiik oldugunu

sOyleyebiliriz.

Performans degerlendirme sistemi, her ne kadar verimliligin arttirilmasi icin
kullanilmasi gerekli bir uygulama olsa da, giiniimiizde daha ¢ok biiyiik isletmelerde ve
saglam organizasyon yapilarina sahip cok uluslu sirketlerde goriildiigli soylenebilir.
Bunun nedeni de, sistemin saglam ve iyi ¢alisan bir insan kaynaklari departmani

gerektirmesidir.

Calismanin ilk boliimiinde performans degerlendirme sistemi tanitilmis ve
incelenmistir. Buna gore performans degerlendirme sisteminin en onemli amaglarinin
ticretlerin belirlenmesi, terfi, egitim ve isten ¢ikarma kararlarinin belirlenmesi oldugu
anlasilmistir. Ek olarak, performans degerlendirme sistemi sonuglari isletmeye kendi
insan kaynaklarinin giiclii yonleri ve zayif yonleri hakkinda bilgi saglar. Performans
degerlendirme yontemleri incelendikten sonra ise, isletmenin basar1 saglamak istiyorsa,
mutlaka kendi boyutuna, calisanlarin yapilariyla 6zelliklerine ve esnekligine uygun olan

bir performans degerlendirme yontemi se¢ilmesi gerektigi sonucuna varilmistir.
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Calismanin ikinci boliimiinde iicret konusunun incelenmesi ile, iicret kavramlari
ve iicretin 6neminin ne kadar biiyiik oldugu anlasilmistir. Ucretin 6nemi, ¢alisanin tek
ve en Onemli gelir kaynagr olmasindan ileri gelir. Buna ek olarak, iicrete makro
ekonomik ac¢idan bakildiginda da, bir iilkenin ekonomisinde iicretli ¢alisanlarin ve
onlara bagl olan ailelerinin olusturdugu kesimin biiyiik bir yer kapsadigi goriiliir.
Ucretlerde artis icin, verimlilikte ve iiretimde reel anlamda artis olmalidir. Buna bagh
olarak da, performans degerlendirme sistemi ve sonuglarina gore iicretlerin belirlenmesi
uygulamasinin verimliligi arttiric1 etkileri olmasi1 bakimindan, iicretle iligskisinin 6nemi

ortaya cikar.

Performans degerlendirme uygulamasi olumlu etkilerine ragmen, her zaman icin
cesitli 0zellikleri nedeniyle birtakim tepkilere neden olmaktadir. Calismanin iiglincii ve
son boliimiinde de iicretlerin belirlenmesinde performans degerlendirme sisteminin
kullanimi incelenmistir. Performans degerlendirme sistemi tarafsiz ve dogru
degerlendirmeler yapilacag varsayimiyla calistigindan, bdyle olursa sonuglarinin
kullanimi da adil ve sorunsuzca, kolay olacaktir. Fakat pratikte isin igine insan
faktoriiniin girmesi ile tarafli degerlendirmeler, yanlis sonucglar veya kasitli olmasa da
yeterli bilgi ve becerinin bulunmayisindan kaynaklanan yanlislar ortaya
cikabilmektedir. Son boliimde de, iicretlerin belirlenmesinde performans degerlendirme
sisteminin kullanilmasinda ortaya c¢ikan en Onemli problemlerin performans
degerlendirme sistemi yontemlerinde yapilan hatalar ve sisteme karsi olan cesitli ¢ikar

gruplarinin olumsuz goriisleri oldugu sonucuna varilmistir.

Simdiye kadar yapilan yorumlar temel alinirsa, Ozellikle Tiirkiye sartlarinda
performans degerlendirmeyle iicretlerin belirlenmesi uygulamasinin gergeklesmesi igin,
tarafsiz ve dogru degerlendirmeler yapilmasi, ayn1 zamanda ¢alisanlarin ve sendikalarin

sisteme giivenip inanmasinin saglanmasi gerektigi ortaya cikmaktadir.
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