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OZET

PERFORMANS YONETIMINE GORE UCRETLENDIRME
VE
TURKIYE’DE KOBILERDE UYGULANMASI UZERINE BIR CALISMA
Gokge Cetin
Isletme, Yiiksek Lisans
Danisman: Ogr. Gér. Dr. Pmar IMER
Mayis,2013

Bu c¢alisma performansa dayali iicret sistemi ve performansa dayali iicret
sisteminin Tiirk KOBilerinde nasil uygulandigi ile ilgilidir. Bu kapsamda
performansa dayal: iicret sistemini uygulayan 6zel sektorde faaliyet gdsteren KOBI
ler incelenmis ve bunlardan dért tanesi ele alinmistir. Inceleme yapilan bu sirketlerin
insan kaynaklart departmanlar1 ve ilgili kisilerle yiiz yiize goriismeler
gerceklestirilmis ve bu goriismeler sonucunda performansa dayali {icret konusunu

nasil uyguladiklar1 anlagilmaya calisilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans, Ucret, KOBI



ABSTRACT

A CASE STUDY ON PRICING BASED ON PERFORMANCE MANAGEMENT
AND
ITS IMPLEMENTATION ON SMEs IN TURKEY
Gokge Cetin
Master of Business Administration in Business Administration
Advisor: Dr. Pinar IMER
May,2013

This study is interested in performance based salary system and its
applications on the Turkish small and medium sized enterprises (SMEs). To do this
the SMEs in the private sector were analyzed and four of them were selected to make
a deeper analyze. In the selected SMEs, face to face interviews were conducted with
the human resources managers to understand how they are performing the

performance based salary system.
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GIRIS

Glinlimiizde isletmeler her gegen giin daha da rekabetci hale gelen ve ¢ok hizli bir
sekilde kiiresellesen is diinyasinda etkinliklerini artirmak ve kendileri i¢in karsilagtirmali
olarak tstiinliik saglamak istemektedirler. Degisime ve gelisime ayak uyduramayan igletmeler
is diinyasinin disma itilmekte ve onlarin yerini baska isletmeler ¢ok hizli sekilde
doldurmaktadir. Bu durum isletmeleri ¢ok onemli ve kisa bir siire i¢inde yerinde ve dogru
kararlar almak zorunda birakmaktadir. Siiphesiz bu kararlardan en 6nemlilerden biri de
isletmede uygulanan iicretlendirme sistemidir. Isletmelerdeki insan kaynagmmn etkinligi igin
en 6nemli degisken olan iicretlendirme sisteminin dogru kurgulanmasi isletmenin verimliligi
adina c¢ok &nemlidir. Ciinkii insan kaynagi isletme icin en onemli faktordiir. Insanlarin
isletmeleri benimsemesi ve aidiyet duygusu hissetmesi igin licretlendirme politikasi 6nemli
bir etkendir. Bu derece 6nemli olan bir konu elbette ki ¢ok iyi degerlendirilmeli ve nasil daha
etkili hale getirilebilir sorusunun cevabi ¢ok iyi sekilde arastirilmalidir. Basta ABD olmak
iizere bir ¢ok gelismis iilkede bu konu ayrintili sekilde ele alinmakta ve her gecen giin ciddi

sekilde gelistirilmektedir.

Etkili ve verimli yonetim kiiresellesen diinyanin vazgecilmez bir unsuru haline
gelmigstir. Bir isletme i¢in verimli ¢aligmak demek devamlilifini saglamak adina yapmak
zorunda oldugu ve rekabetgilik kazanmasinin en temel sartlardan biridir. Bunu yapmas i¢in
de en kritik faktor hi¢ siiphesiz ki insan faktoriidiir. Bu sebeple bir isletme ilk olarak
caligsanlarinin verimliligini artirmanin yollarint aramali ve bunu ¢ok iyi sekilde uygulamalidir.
Isletmeler giiniimiizde genellikle performansi artirmanin yolu olarak performansa dayali
licretlendirme sistemini faydali bulmaktadirlar. Ancak performansa dayali iicretlendirme
sistemi her ne kadar faydalar1 olsa da bazen uygulanbmasi zor olmakta ve olumsuz neticeler

de dogurabilmektedir. Bu sebeple performansa dayali {icretlendirme sistemi her ne kadar



verimliligi artirmak i¢in iyi bir yonetim sekli olsa da bu sistemi uygulayacak isletmelerin ¢ok

dikkatli olmalar1 gerekmektedir.

Bu calisma ii¢ boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde performansa dayali {icret
sistemi i¢in ¢ok dnemli olan ve performansa dayali iicret sisteminin temeli olan performans
kavrami ele alinmistir. Performans degerlendirme kavrami, performans degerlendirmenin
onemi ve siireci, performans degerlendirme yontemleri ve tasimasi gereken ozellikler ayrintilt

sekilde agiklanmustir.

Ikinci béliimde ise ilk olarak iicret ydnetimine iliskin kavramsal bir ¢erceve cizilmistir.
Ucretin tanimi, énemi ve amaclar1 ayrintili sekilde anlatilmis sonrasinda ise performans
degerlendirme ile iicretlendirme arasindaki iliski incelenmistir. Performansa dayali iicret
sistemi ve performansa dayali {icret tiirleri ayrintilariyla ele alinarak iiclincli boliim igin bir

cesit taban hazirlanmaya ¢aligilmistir.

Uciincii ve son boliimde ise performansa dayali iicret sisteminin Tiirkiye de
KOBIlerde uygulanmasi {izerine ¢alistlmistir. Bunu yaparken ilk &énce Tirkiye de
performansa dayali iicretin uygulanmasi iizerine daha sonra da Tiirkiye de KOBIler {izerine
genel bilgiler verilmistir. En son olarak da secilen bazi KOBIlerin performansa dayal iicret
sistemini nasil uygulandigin1 gérmek icin 6rnek uygulamalar yapilmistir. Bu amagla dort
farkli KOBI ele alinmis ve performansa dayali iicret sistemini nasil uyguladiklar iizerine

caligilmistir.



BIiRINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRMEYE iLiSKiN KAVRAMSAL CERCEVE

Olgme ve degerlendirme kavrami insanm hayatinda siirekli olarak karsilastig1 bir
kavramdir. Bu durumun is hayatinda daha profesyonel olarak ele alinmasi ise gayet dogal
olacaktir. Insanlarin hayatlarini devam ettirmelerinde ve hayatlarina koyduklar1 hedeflere
ulagmalarinda is hayat1 ¢ok énemli bir yer tutmaktadir. Cilinkii amaclara ulagmak icin gerekli
kaynaklar genellikle calisarak elde edilir. Bu durum ise is hayatinin insan ic¢in ne derece
onemli olmas1 gerektigini agiklamaktadir. Oyle ise 6lgme ve degerlendirme konusu insan igin
hayati 6neme sahip olan is hayatinda ¢ok daha 6nemli bir yer tutmalidir. Bu sebepten,
konunun ayrintilarinin daha iyi anlagilabilmesi i¢in bu boliimde 6lgme ve degerlendirmenin is
hayatindaki karsiligi olan performans konusunda kavramsal bir g¢erceve olusturulacaktir.
Ayrica hizlica kiiresellesen diinyaya ayak uydurmak icin 6lgme ve degerlendirmeler yapilarak
isletmenin faktorleri silirekli gézden gegirilir ve bdylece iyilestirilmesi gereken faktorlere
gerekli miidahaleler yapilir. Béylece isletmelerin devamlilhigi saglanir. Isletmelerin

devamliligi i¢in 6l¢me ve degerlendirme 6nemli bir konudur.

1.1. Performansin Tanimi ve Performansin Degerlendirilmesi Kavram
Performans bir kisiye ait bir isteki beceri ve basarinin 6l¢iilmesi sonucunda ulasilan
degerlendirme sonucudur. Bu sonug nicel veya nitel gézlemlemeler sonucunda elde edilebilir.
Performansin degerlendirilmesi kavrami is hayatinda ¢cok onemli bir yer tutmaktadir. Bir
calisganin digerleri ile karsilagtirllmasi ve Olciiliip degerlendirilmesi performans kavrami
kullanilarak miimkiin olabilmektedir. Bu sebepten performans ¢ok iyi tanimlanmasi 6l¢iilmesi
ve yonetilmesi gerekmektedir. Bu bir isletme icin hayati 6nem tasimaktadir. Ciinkii

isletmedeki c¢alisanlarin performansi ayni zamanda isletmenin genel performansi iizerinde



dogrudan etkilidir ve bu durum performans yonetiminin dnemini ortaya koymaktadir. Ayrica
rekabet edebilmek i¢in insan kaynaginizin performansi dnemli bir etkendir.

Performans degerlendirilmesi bir isletmede insan kaynaklari departmani tarafindan
uygulanmaktadir. Eski adiyla personel yoOnetimi yeni adiyla insan kaynaklari yonetimi
performans degerlendirmesini  profesyonel anlamda yapmaya c¢alisan isletmenin
ozellestirilmis bir boliimiidiir.

Performans ve performans degerlendirmesi ile ilgili daha onceden yapilmis bazi
tanimlamalar asagidaki gibidir:

“Bir c¢alisanin kendisine verilen hedeflere ne derecede ulastigini anlamak igin

cq . 1
uygulanan resmi bir aragtir.”.

Performans degerlendirme, kisinin isindeki basar1 derecesi konusunda bir yargi elde
etme g:ahsmas1d1r.2

Kurumlarin belirledikleri stratejik amag¢ ve hedeflere ulagsmak i¢in izledikleri yolun ve
bu hedeflere ulasmak iizere yararlanilan metotlar ile yiiriitilen aktivite ve projelerin
sonucunda elde edilen nihai sonucun degerlendirilmesidir.?

Isi yapan kisinin isteki basarisi veya basarisizigmi degerlendirme performans
degerlendirmedir.4

Yapilan Olclimler sonucunda c¢alisanlarin, tanimlanmis hedeflere ne kadar ulastigini

veya is i¢in gerekli yetkinliklere ne dl¢iide sahip olduguna iliskin karar vermedir.”

! Luecke, 2008: 101

2 Tutum, 1976: 21

® Cevik, 2008: 18

* Sabuncuoglu, 2000: 160

® Erbasi, 2008: 47



Performans degerlendirme calisan bir kisinin eksiklikler, fazlaliklar, yeterlilikler ve
yetersizlikle gibi yonleri ile gdzden gegirilmesidir.®

Daha onceden belirlenen kriterlere gore ¢alisanlarin basarilarinin belirli donemler ve
belirli metotlar ile degerlendirrnedir.7

Kisinin yapacagi ise gore sahip oldugu 6zelliklerinin bireysel olarak analiz edilerek isi
basarma derecesini belirleme ¢alismasidir.?

Performans degerlendirme kisinin sahip oldugu, yetenekler, aligkanliklar, davraniglar

vs. gibi niteliklerinin ¢alisma ortamindaki diger kisiler ile kiyaslanarak 5l¢iilmesidir.”

1.1.1. Performans Ol¢iimii
Performansin Ol¢iilmesi bir isletme igin ¢ok onemlidir. Bu durum sadece ¢alisanlarin
birbirleriyle karsilastirilmast amaciyla degil daha birgcok amaca ulagsmak sebebiyle
gerceklestirilmektedir. Performansin dlgiilmesi ve degerlendirilmesi ile ilgili birgcok yontem
mevcuttur. Performansin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi konular1 sonraki boéliimlerde uzun bir

sekilde agiklanacaktir.

1.1.2. Performans Yonetimi ve Performans Yonetim Sistemi

Performans yonetimi bir isletmede insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan olusturulur.
Buradaki asil amag insan kaynaklar ile ilgili bir¢gok fonksiyona girdi olugturmak amaciyla
sistemli bir calisma ortaya koymaktir. Isletmelerdeki verimlilik ve etkinlik seviyesi ancak

etkili bir performans yonetimi ile miimkiin olabileceginden kurgulanacak sistemin de buna

® Findiket, 2001: 297
" Ciftgi, 2007: 168
® Palmer, 1993: 9

° Atay, 1990: 154



uygun olmasi beklenir. Burada isletmedeki en 6nemli faktor olan insan unsurunun en etkili
sekilde yonetilmesi ve idare edilmesi amaclanir. Bunu gerceklestirirken de ¢ok c¢esitli
yontemler kullanmaktadir. Bu yontemler isletmelerin 6zelliklerine gore farklilik gosterebilir.
Fakat bu durumu su sekilde genellestirmek miimkiindiir. “Performans degerlendirme sistemi,
organizasyonun vizyonunu ger¢eklestirmesi dogrultusunda dort temel beklentisini 6lgmek

lizere yapllandlrﬂmahdlr.”10 Bunlar:

» Finansal Beklentiler,
» Miisteri Beklentileri,
> Ise ait, ige doniik beklentiler,

» Degisim ve buna bagli 6grenme beklentileri.

Bir igletmedeki insan unsurunun yonetilmesi bilindigi gibi isletme yonetiminin en
onemli kismini ifade eder. Bu sebepten de isletmelerin ihtiyag duydugu her seye cevap
verebilen bir insan kaynaklar1 yonetimi isletme i¢in zorunludur. Bdyle bir insan kaynaklar
yonetimi i¢in ise yukaridaki temel ihtiyaglara cevap verebilen ve bunun 6tesinde igletmenin
spesifik ihtiyaglarin1 da kapsayan bir performans yonetim sistemi olusturmak isletmenin

basarisinda kritik dneme sahiptir.

“Performans yOnetimi sistemi entegre insan kaynaklar1 sistemi igerisinde,
organizasyonun c¢alisanlardan beklentilerini ortaya koyarak ¢alisanin bu dogrultudaki
caligmalarini degerlendiren, bu dogrultuda kariyer (terfi, tayin, yedekleme), egitim ve iicret

yonetimi gibi diger insan kaynaklar siireglerine girdi saglayan temel bir sistemdir.”**

19 Taskin, 2003:6
1 paksoy A, 2006: 11-12



Sekil 1: Etkin Bir Performans Yonetimi Sisteminin Unsurlari

Girdi Cikt1

Yatkinlik

Pozisyon Performans Ydanetiml

Hedefler

Kaynak: Sentiirk, 2004: www.insankaynaklari. com)

1.2. Performans Degerlendirmenin Onemi, Yararlar1 ve Sonuglar

Performans degerlendirme kavrami bir isletmede hem yonetici hem de yonetilenler
acisindan olduk¢a Onemlidir. Yonetici yonettigi kisilerin performansint onlara karsi
uygulayacagi yaptirnmlar i¢in referans olarak kullanirken; yonetilenler ise kendi
performanslarini gorerek kendi durumlarini analiz etme firsati bulurlar. Bir isletmenin en
onemli unsuru olan insanin degerlendirilmesi elbetteki kolay olmayacaktir. Ancak isletme igin
saglayacag1 faydalar ve isletmeye saglayacagi getiriler dikkate alindiginda performans
degerlendirme kavramini anlamanin ve performansi etkili sekilde degerlendirmenin isletme

icin vazgecilmez 6nemde oldugu anlasilacaktir.



1.2.1. Performans Degerlendirmenin Onemi

Performans degerlendirmedeki asil amag¢ insanlar1 basarili ya da basarisiz olarak
siniflandirmak demek degildir, isletmenin temel amaci olan karlilig1 ve verimliligi maksimize
etme adina katki yapmaktir. Bunu yapmak elbette calisanlarin performansini maksimum
diizeye ¢ekmekle miimkiindiir. Oyle ise performans degerlendirme calisan insanlarin
verimliligini artirmak i¢in bir aractir. Peki, insan ne zaman verimliligini artirmasi gerektigini
diisiiniir? Iste bu soru aslinda ¢ok kolay goriinen fakat aslinda suyun kaldirma kuvvetini
bulmak kadar zor bir sorudur. Ciinkii isletmenin ayakta kalmasi bu sorunun cevabini
bulabilmesi ile miimkiindiir. Evet, aslinda insan kaynaklar1 yonetimi hatta daha genel bir
cergeve ile ifade edersek insanin yonetilmesi biraz da felsefi yonii olan bir siirectir. Aslinda
isin temelinde insanin dogasini ve olaylari anlamak yatmaktadir. Bu da insan kaynaklari

yonetimini ve onun temel araci olan performans yonetiminin ne kadar 6nemli oldugunu

gostermek icin yeterlidir.

1.2.2. Performans Degerlendirmenin Yararlari

Giiniimiiz isletmelerinde biiyiik bir 6neme sahip olan performans degerlendirmenin
yararlarini; degerlendiren, (yoOneticiler), degerlendirilen (astlar) ve organizasyon agisindan
asagidaki sekilde siralayabiliriz.*? Bir isletmede organizasyon semasi ile kimin kimi yonettigi,
kimin karar veren konumunda oldugu acik bir sekilde ifade edilir. Bu durumun bu sekilde
olmas1 performans degerlendirmenin de ne sekilde olmasi gerektigi ile ilgili fikir vermesi

acisindan faydalidir.

12 Canman, 1993 : 35-36



1.2.2.1. Degerlendiren (Yonetici) A¢isindan Yararlari

Performans degerlendirmenin yonetici agisindan faydalarini genel olarak asagidaki

gibi siralayabiliriz:

Isletmenin performansinin ve verimliliginin artirilmasi,
Calisanlarin etkili yonetilmesi i¢in imkan olusturmasi,

Isletme iginde adil ve giivenilir bir yonetim havasi olusturmas,
Isletmede iletisim yetenegini artirmast,

Yoneticinin astlarla arasindaki iliskileri diizenlemesi,

vV VvV VvV V V¥V V

Y oneticinin yonetim becerilerini artirmasi i¢in imkan tanimasi.

1.2.2.2.  Degerlendirilen (Astlar) A¢isindan Yararlari

Performans degerlendirmenin degerlendirilenler agisindan yararlarini genel

olarak asagidaki gibi siralayabiliriz:

> Isletmeye ne kadar faydali oldugunu gérmesi igin firsat olusturmas,

» Kendi performansini gormesi ve bu sayede isletme iginde kendine
gercekei hedefler koymasina yardimci olmast,

» Kontrol edildiginin farkinda olmasi sayesinde is disiplini kazanmasi,

> Isletmede diger galisanlarin performansmi goérerek, kendi gelisimi ve

performansi hakkinda fikir sahibi olmas.



1.2.2.3. Isletmeye Sagladig1 Yararlar

Performans degerlendirmenin isletmeye sagladigi yararlari genel olarak asagidaki gibi

siralayabiliriz:

> Isletmenin verimliliginde, hizmet ve iiretim kalitesinde artis saglar,13

> Insan kaynaklar1 ydnetiminin ihtiya¢ duydugu girdileri elde etmesine yardimei
olur,

> Insan kaynaklarinin etkili sekilde ydnetilmesine imkan saglayarak isletmenin
hedeflerine ulagsmasina yardimci olur.

> Isletmenin ihtiyaclarmni belirlemesine yardimei olur (egitim, yeni personel
alinmasi vs.)

» Dogru is kararlar1 alinmasina yardimci olur.*

1.2.3. Performans Degerlendirmenin Sonugclari

Performans kavrami ve isletmeye, yoneticilere ve yonetilenlere sagladigi faydalar
birlikte analiz edildigi zaman performans degerlendirmenin sonuglarin1 gérmek daha kolay

olacaktir. Bu durumu asagidaki gibi siralayabiliriz:*®

» Uyumluluk: Performans degerlendirmenin bir sonucu olarak isletmenin
hedefleri ile calisanlarin performanslar1 arasindaki uyumluluk artacaktir.

Ciinkii calisanlar performanslarinin degerlendirilmesi sayesinde kendilerinden

3 Argon, 2004: 226
 Samiloglu, 2003: 80

5 Barutcu, 2002: 26-30
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beklenenlerin farkina varacaklar ve bu beklentilerle uyum saglama egilimine

gireceklerdir.

Gelisim: Performans degerlendirme sayesinde bir isletmedeki calisanlar
performanslarinda diizenli bir artig saglamalar1 gerektigini goreceklerdir. Bu
sayede de kendilerini gelistirecekler ve bu gelisim isletmenin gelismislik

seviyesine katki saglamak olacaktir.

Ogrenme: Performans degerlendirme sayesinde calisanlar yaptiklari isi daha

iyi yapmak adina stirekli olarak islerini 6grenmek zorunda kalacaklardir.

Yeteneklerin ~ Degerlendirilmesi:  Performans degerlendirme sayesinde

calisanlarin hangi konuda daha yetenekli olduklar1 belirlenir ve bu sayede
uygun olanla igler uygun olan c¢alisanlarla eslestirilir. Bu durumda c¢alisanlarin

yetenekleri dogru sekilde degerlendirilmis olur.

Takdir Etme: Performans degerlendirilmesi sayesinde bir isletmede

performans1 daha yiiksek olan c¢alisanlar belirlenir ve onlar1 digerlerinden

ayrrarak takdir etmek miimkiin olur.( licret artisi, terfi vs ile)

Geri Bildirim: performans degerlendirme yontemleri kullanilirken uygulanan

yontemler degerlendirilen kisilere geri bildirim yapmaya imkéan vermektedir.

11



1.3. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme siireci performans ile hedeflerin belirlenmesi ile baslayan,
belirlenen hedeflerin standartlar haline doniistiiriilmesi ile siiren, arkasindan verilerin
toplanarak Ol¢limlerin yapilmasiyla devam eden ve degerlendirme sonrasi nasil bir programin
uygulanacagina karar vermeyi saglayan bir dongiidiir. Siire¢ icerisinde sayilan her bir
basamak birbirini takip ederken ayni zamanda o anki durumu ifade eden bir anlik fotograf
gibi yoneticilere destek saglayan bir sistematige sahiptir.'® Performans degerlendirme formlari
insan kaynaklar1 tarafindan hazirlanir ve bu igleyisin devam ettirilmesi kontrol edilmesi ve
giincellestirilmesi  tamamiyla insan kaynaklarinin  sorumlulugundadir.  Performans
degerlendirme siirecinin sonunda calisanlarin kendilerini ayrica degerlendirmesine firsat
verilmesi bu siirece ayr1 bir katki yapacaktir. Bu durum hem yapilan degerlendirmenin ne
kadar saglikli oldugunu goérmeyi saglayacak hem de g¢alisanin kendisi ile ilgili 6zdegerleme
yapmasina imkan taniyacaktir. Performans degerlendirme siirecini sekil yardimiyla asagidaki
gibi ifade etmek miimkiindiir.

Sekil 2: Basit Sekli ile Performans Degerlendirme Siireci

lzleme

v

A

Kaynak: http://grcnozdemir.brinkster.net

16 www.grcnozdemir.brinkster.net

12



1.3.1. Performans Degerlendirme Siirecinin Isleyisi

Asagidaki tablo bir isletmede performans degerlendirme siirecinin isleyisini ¢cok giizel

bir sekilde 6zetlemektedir.

Sekil 3: Performans Degerlendirme Siirecinin Isleyisi

-

$irket Hedeflerinin Belirlenmesi

Dinem Bas Divizyon Hedeflerinin Belirlenmesi \
Birim Hedeflerinin Balirlenmesi

Kigisel Hedeflerinin Belirlenmesi |

Dénem Ortas: e 4o gt Gancellestirme | Bilgilendirme >"sarek|iceribi|darim

§irket Performansinin Degerlendirilmesi

Dinem sonu )
Kigisel Parformansin Degerlendirilmesi
q

Parformansin Odallendirilmesi

Kaynak: Eren, 2000: 21

1.4. Performans Degerlendirme Yontemleri

Glinlimiizde bir¢ok performans degerlendirme yonteminden bahsetmek miimkiindiir.
Isletmeler yapila isin niteligine gdre en uygun performans degerlendirme ydntemini
belirlemek zorundadir. Uygulanacak olan performans yonteminin dogru seg¢ilmesi performans
degerlendirmenin en 6nemli adimidir. Ciinkii kullanilacak olan yontemin yanlis secilmesi
sonucunda elde edilecek sonu¢ da yanlis olacak bu ise bir isletmenin karst karsiya

kalabilecegi en dnemli problemlerden biri olacaktir. Kisilerin performans seviyelerini 6l¢gmek
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icin gelistirilmis yontemlerden bazilari, performans degerlendirme kavraminin ilk uygulama
orneklerinde kullanilmaya baslanmis olan ve giiniimiizde de klasik olarak adlandirilabilecek
yontemlerdir."” Aslinda kullanilacak yontemin klasik ya da gelismis olmasindan ziyade dogru
yontem olmasi daha onemlidir. Kullanilacak yontem secilirken dikkat edilmesi gereken

hususlar1 su sekilde degerlendirebiliriz:

> Hangi yontemin tam olarak neyi 6l¢tiigii iyi analiz edilmeli,™®
» Kullanilacak yontemin igletmenin prensipleri ile uyum saglamasi,
» Kullanilacak yontemin performansi degerlendirilecek olanlar tarafindan da

kabul edilmesi.

1.4.1. Kisileraras1 Karsilastirmalara Dayah Yaklasim

Kisileraras: karsilastirmaya dayali yaklasimda bir calisanin bagka bir calisana gore
goreceli olarak performanslarinin belirlenmesi ve bu performanslarin kendi arasinda
karsilastirilmas1 yoluyla performans degerlendirilmesi yoluna gidilmektedir. Bir ¢alisanin
baska bir calisan kargisinda veya ikiden fazla calisanin kendi aralarinda degerlendirilmesi
sonucunda gosterilmesi gereken temel performansa ulasilir ve calisanlar bu temel
performansa dayali olarak kendi aralarinda degerlendirilirler. Bu yaklagimi ii¢c ana baglik

altinda asagidaki gibi ele alabiliriz.

Y Tiirker,2003:130

18 palmer, 1993: 39-40
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1.4.1.1. Basit Siralama Yontemi

Personelin genel basar1 durumlarina yaptiklar islerin gerektirdigi belirli 6zellik ve
niteliklere veya degerlendiricinin genel izlenimine gére yapilan bir degerlendirmedir. *° Bu
degerleme yonteminde degerlendirme, bireyleri siraya koyarak veya ikili karsilagtirmalarla
yapilir. 20 En eski ve en basit yontemlerden biri olan basit siralama yontemi c¢alisanlarin belirli
bir kritere gore ise yaptiklar1 katki tek bir Olgilit gdz Oniinde tutularak basit bir sekilde

siralanmasindan ibarettir.

1.4.1.2.  Ikili Karsilastirma Yontemi

Bu yaklasim da kisileraras1 karsilagtirmalara dayali bir yaklagim tiiriidiir. Bu
karsilastirma yonteminde Once calisanlarin isimleri bir kdgida ya da kartlara yazilir. Daha
sonra her c¢alisan baska bir ¢alisan ile karsilastirilir ve daha basarili olanin Oniine bir isaret
koyulur. Bu iglem biitiin personel i¢in tamamlandiktan sonra isimlerin karsisina koyulan
isaretler sayilir ve bu saytya gore tiim personel siralanir. [sminin éniine en ¢ok isaret konulan
personel en basarili personel anlamina gelir. Eger karsilastirmasi gereken personel sayis1 cok
fazla ise yapilmasi gereken is ¢cok fazla oldugu icin ¢ok zaman alacaktir bu da bu yontemin az
sayida calisana uygulanmasinin daha verimli olacagi anlamma gelir. Diger taraftan ikili
karsilagtirma yontemi farkli departmanlarda calisan personele uygulanmasi ¢ok zordur. Farkli
isler yapan personeli karsilastirmak i¢in daha farkli yontemler kullanilmasi daha saglikli

olacaktir.

¥ Sabuncuoglu, 2000: 172

» Taymaz, 1997:171
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14.1.3. Zorunlu Dagilim Yontemi

Zorunlu dagilim yontemi yolu ile ¢alisanlar arasindaki farkliliklar ortaya konabilmekle
ve daha etkin bir degerlendirme yapilabilmekledir.?* Bu yéntem, normal dagilim egrisinin
ozelliklerinden  yararlanilarak  gelistirilen  bir  yontem  olup, degerlendiriciler,
degerlendirecekleri c¢alisanlar1 dnceden belirlenen yilizdelere gore gesitli basar1 derecelerine
dagitmak zorundadirlar. % Bu yonteme gore; on kosul olarak isgdrenlerin %10'u ¢ok yetersiz
grubunda, %20'si yetersiz grubu icerisinde, %40 orta basar1 grubunda, %20'si iyi grubunda
ve %10'u en iyi grup igerisinde yer alacaktir.?® Calisanlar degerlendirildikten sonra bu sekilde

belirlenen ylizdelere yerlestirilirler.

1.4.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlara Dayal Yaklasim

Bu yaklasima gore her ¢alisanin performansi diger ¢alisanlardan bagimsiz olarak kendi
i tanimi i¢inde ele almir ve degerlendirilir. Bu yaklasimda &nceki kisilerarasi
karsilagtirmalara dayali yaklasimlardan farki kullanilan degerlendirme ol¢iitlerinin birden
fazla olmasi ve ortak olarak belirlenmis olmasidir.* Yani bu yaklasimda her ¢alisan kendi is
taniminda belirlenen standartlara gore degerlendirilir. Diger ¢alisanlarla arasinda herhangi bir

karsilagtirma yapilmaz degerlendirme sadece kendi iginde yapilir.

?! Kaynak ve Digerleri, 1998: 211
% Canman, 1995: 23

% Bingdl, 1997:233

% paksoy A, 2006, 23
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1.4.2.1.  Grafik Dereceleme Olcekleri

Grafik dereceleme oOlgekleri gelistirilirken ilk Once is analizi yoluyla 6nemli bulunan
performans boyutlarinda, igin kalitesi, isin miktari, is bilgisi, ise devam, disiplin veya kisilik
ozellikleri, giivenilirlik, ¢aliskanlik, iletisim, diiriistlik bi¢iminde belirlenir ve daha sonra
boyutlar kendi iginde “yetersiz “yeterli, ve “miikemmel” gibi bir derecelendirmeyle
belirtilir. Bu dereceler say1 veya harfle ifade edilebilir. Derecelere sayisal agirliklar (puanlar)

verilerek de isgdrenlerin performans dereceleri sayisal olarak saptanabilir.?

Sekil 4: Degerlendirme Formu

Faktorler Is Adi: Tarih :
Bolim : Is Numarasi : Derece :
Degerlendirme

"ok ; : ok
¢ . Yetersiz Normal Yeterli ¢ ;
Yetersiz Yeterli

Faktorler

Nitelik

Nicelik

Anlama Kabiliyeti
Ise Devam
Ekipman Koruma
Degerlendiren
Diisiinceler Imza
Tarih

Kaynak: Zairi, 1997: 502.

1.4.2.2. Davramsa Dayal Degerlendirme Olcekleri

Bu yontem performansi davranigsal diizeyde degerlendirmeyi hedeflemektedir. Bu
yonteme gore ¢alisanlar her is ve is grubu i¢in belirlenen performans boyutlarinda yerine

getirmesi gereken davraniglart yalniz gesitli kigisel 6zelliklerine bakmaksizin ne kadar yerine

% paksoy A, 2006, 25
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getirebildiklerini degerlendirir. Asagidaki tabloda degerlendirmenin nasil yapildigini gérmek

mumkundiir.

Sekil 5: Miisteriyle iliskiler Boyutunda Davranislara Dayali Degerlendirme Olgegi Ornegi

Dereceleme
Davranis érnekleri Olcegl Puanlari
Miisterisine, Isinin bir parcasi olmasa bile ofisinden memnun olup olmadigim 6grenmek igin siksik A
telefon eder.
Cok karmagik bir problemin nedenini ortaya ¢ikarmak icin miigterisine stirekli zaman ayinr. B
Miigterisinin kizgin yaklagimina kargi her zaman sakin davranir. C
Miigterisinin problemini ¢tzecek diizeyde onemli bir bir bilgiye sahip degilse bilgisinin olmadig D
yoniinde cevap verir.
Bagka bir igle mesgul olmadigi halde rcscpsitvonun Oniinde miisterinin bekledigini gérmemezlikten E
gelir.
Uzun siire bekleyen miigterisinin sorularina kargi “bilemiyorum™ ya da “dogru bir yerde
bulunmuyorsunuz®™ gibi yamtlar vererek tepkiler gosterir. F

Kaynak: Torrington ve Hall, 1995, 5.325

1.4.2.3. Davramssal Gozlem Olcekleri

Bu yontemin amaci davranigsal beklenti 6lgeklerinin problem olan yonlerini ortadan
kaldirmaktir. Bu yontem calisanlarin kendilerinden beklenen davraniglara gore degil somut
gozlemlenen davramislara gore degerlendirilmesi ile olusur.?® Bu somut kavramlar énceden
belirlenir ve calisanlarin bu kavramlar1 ne sekilde uygulayip uygulamadig: arastirilir. Bunu

asagidaki sekil yardimiyla daha 1yi anlamak miimkiindiir.

% Torrington ve Hall, 1995, s. 324
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Sekil 6: Davranis Gozlem Olgegi Ornegi.

Liderlik / Personel Denetimi

1) Iygérenlerini performanslarini geligtirmeleri icin egitir ve rehberlik eder.

Higcbirzaman 5 4 3 2 | Herzaman

2) Isgérenlerinin i sorumluluguna sahip olmalari icin onlardan ne beklendigini tam olarak aciklar.

Hicbirzaman 5 4 3 2 | Herzaman

3) Astlarimi caligmalarim kontrol etme esnasinda, siirece katilimuni saglar.

Hicbirzaman 5 4 3 2 | Herzaman

4) Iygorenlerine islerini daha iyi yapma yontemleri konusundaki fikirlerine danigmanhk yapar.

Hicbirzaman 5 4 3 2 | Herzaman

5) Islerini iyi yapan iggérenlerini &ver-odiillendirir.

Hicbirzaman 5 4 3 2 | Herzaman

6) Onemli bilgileri astlarna iletir.

Higbirzaman 5 4 3 2 | Herzaman

Kaynak: Torrington ve Hall, 1995, s.325

1.4.2.4. Kiritik Olaylar Yontemi

Kritik olaylar yonteminde bazi kritik olaylara gore ¢alisanlarin degerlendirilmesi s6z
konusudur. Bu yéntemde kritik olaylarin énceden saptanmis olmas gerekir. Ornegin, bir satis
elemaninin miisteriye davranisi, takim arkadaslariyla iligkileri, olumlu ve olumsuz is tutumlari
ele alinabilir. Kritik olay yontemiyle iggorenin degerlenmesinde, belirli bir donem iginde
isgdren tutum ve davraniglarimin izlenmesi s6z konusu oldugundan degerlemenin daha
objektif olmasi1 saglanir; gozlemler sonucu elde edilen verilere gore olumsuz davranis ve
olaylar ilgili igsgorene iletilmekle onun olumlu gelismesine ve egitilmesine yardimci olunur.
Degerlendirilen kisiler devamli gézlendiklerini bilerek tedirgin olabilirler. Bunun yan1 sira bu

yontemle kisiler arasi performans farkliliklarini ortaya ¢ikarmak miimkiin degildir. Bu
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yontemle kisinin karakteri degil gercek calismasi, eylem ve davramslari degerlendirilir.’
Kritik olaylarin nasil belirlendigini ve degerlendirildigini gosteren bir form nasil olusturulur

ve kullanilir agagidaki sekil ile gosterilmistir.

Sekil 7: Kritik Olaylar Formu

A ISLETMESI KRITIK OLAYLAR FORMU

ACIKLAMALAR: Asagda ismi yazih personelin kritik olaylanm, ilgili biliimlere kaydediniz.

Personelin Adi Soyadi: Kiirsat DEMIR Béliimii: Boya

Degerleyenin Adi Soyadi: Mustafa EOSKUN  De gerleme Siiresi: 01/10-31/12

GUVENLIK:

Tarih Olumlu Personel Davramisi

12/10 Merdiven basamaklanindan birinin gevsedigini bildirdi.

14.12 Olumsuz Personel Davramsi

Hortumu deponun dniinde yolortasina birakty,

MALZYEME ISRAFI:

Tarih 11-11 Olumlu Personel Davranisi

03/10 Uzun siire kullamlmayacak boya kutusunun agzimi hava almamasi igin iyice kapatt:

Tarih  Olumsuz Personel Davranis

12.09  Piiskiirtme araglarim temizlemeden isi birakt

Kaynak: Ceylan, 1992: 179

1.4.25. Agirhkh Kontrol Listesi

Bu yontemin agirlikli kontrol listesi ve zorunlu se¢im olarak adlandirilan iki farkl tiirii
mevcuttur. Agirlikli kontrol listesi yonetilirken bir is igin c¢esitli davranis bigimlerini
tamimlayan ¢ok sayida ciimleler olusturulur. Isi iyi bilen uzmanlar tarafindan gergeklestirilir.
Etkinligin tiim diizeylerini temsil eden bu ifadelere degerler verilerek yapilir. Isyeri icin en
onemli olan davraniga en yiiksek puan verilir ve dnem sirasina gore diger davraniglara da bir
ile on arasinda puan verilir. Bu sayede isyeri hangi davranmiga ne kadar 6nem verdigini
puanlayarak belirtmis olur ve bu durumu performans degerlendirme kriteri olarak

degerlendirmis olur. Bu durumu bir tablo yardimu ile asagidaki gibi ifade edebiliriz.

27 paksoy A, 2006, 23
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Sekil 8: Firin Yoneticisinin Performans Degerlendirme i¢in Kullandigi Agirlikli Kontrol
Listesinden Madde Ornekleri

Madde Olcek Degeri
Vitrinini her zaman miisteriye gekici gelecek sekilde dizenler. 8.5
Isgorenini girisimei davranmas: icin cesaretlendirir. 8.1
Soyledigi bir 3evi nadiren unutur. 1.6
Satig oranlan oldukea yiiksektir. 7.4
Bir veya birden fazla uygulanabilir yeni formiiller ortaya ¢ikarabilir. 6.4
Bir ticari derne ge iivedir. 4.9
Haftalik ya da ayhk raporlarinda arasira hata yapar. 4.2
Olasi acil durumlan nceden sezinleyemez. 24
Isgbrenini gerektigi gibi disipline etmede agir kalir. 1.9
Nadiren iiriinlerinin degerini etiketlendirir . 1.0
Diikkaninda kemirgenler ve biicekler bulunur. 0.8

Kaynak: Bernardin ve Beatty, 1984, s.67.

1.4.2.6. Amaclara Gore Yonetim

Amaglara gore yonetim seklinde yoneticiler ve astlar amaglar birlikte belirlerler ve
ulasacaklar1 sonuglarin neler olacagina birlikte karar veririler. Bunu yaparken de belirli
araliklarla hedefledikleri amaglara ulasip ulasamadiklarin1 birlikte degerlendirirler. Yonetici
ve astlar amaclarin ne derecede gergeklestirildigini 6lgmeye ¢alisirlar. Amaglar ¢alisanlarin
performans degerlendirmesi olarak kullanilir. Degerlendirmede ¢alisanlarin bu amaglar1 ne
derece gergeklestirdigi Olciiliir. Bu yontem ile her ¢alisan bireysel olarak degerlendirilmis

olur.

1.4.2.7. Dogrudan indeks Yontemi

Bu yontemde performans standartlari, ya yonetici tarafindan tek basina ya da yonetici ile
astinin birlikte miizakeresi sonucu belirlenir. Her iki durumda da performans standartlari, isin
gerektirdigi ¢iktrya/sonuca gore global nitelikte ve objektif kriterlere dayanir. Ornegin;

performans, devamsizlik ve isgiicii devri gibi. Yoneticiler i¢in astlarinin devam ya da isten
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ayrilma oranlar1 birer degerlendirme kriteri olustururken, yonetici olmayan isgorenler de gene
ayni sekilde kalite ve miktar standartlarina gore degerlendirilirler. Kalite standartlarinda hatali
triin miktar1, miisteri sikdyetlerinin sayisi, tretilen parga, miktar standartlarinda da ¢ikti/saat
orani, yeni miisteriler, satig hacmi gibi somut veriler degerlendirme kriterlerini olusturur. Bu
kriterlere gore belirlenen hedeflere ulagsmadaki performans diizeyleri olarak puanlarla belirlenmis

oldugundan, bu sayisal degerlerin toplami, genel performansin sayisal indeksini verecektir.?®

1.4.2.8. 360 Derece Performans Degerlendirme

360 derece geribildirim, Kisinin kendisinden beklenen yetkinliklerdeki performansini
Olgmek i¢in ve kullanilan kisiyi farkli agilardan gozlemleyebilen taraflarin degerlendirmelerini
iceren bir siiregtir. Geleneksel performans degerlendirme yaklasiminda calisana sadece {istii
tarafindan geribildirim verilmesine karsilik, 360 derece geribildirim yontemi, bu tip tek tarafli
geribildirimin Gtesinde ¢alisanin performansin1 gézlemleyen daha genis bir grubun (6rnegin;
Kisinin is arkadaslari, astlari, miisterileri) ¢alisana geribildirim vermesine olanak saglamaktadir.?
Calisanin performansinin her tiirlii degerlendirici tarafindan degerlendirilmis olmasi bu yontemi
cok etkili bir yontem haline getirmektedir. Son dénemde bu yontem bu etkinligi nedeniyle ¢ok
popiiler bir yontem haline gelmistir. Bu yontemde ¢alisanin kendi kendini degerlendirmesi de s6z

konusudur. Ciinkii ¢alisanin kendisi de her tiirlii degerlendirici kavraminin i¢ine girmektedir.

%8 Uyargil C., 1994: 51

2 Yildiz, 1998: 125
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Sekil 9: 360 Derece Degerleme Semasi

N\

T ™ ~,
_ Degerlendirme | | Degerlendirme
Iz Arkadaslan Formu Formu Yénetici
AN AN
" >y 7 ~ \_ y.
Bireyin Kendisi
4 ) \ ) s —
g ' ™y
Miisteriler De gerlendirme _ . Alt Kademe
Formu Degerlendirme Personel
Formu '

h_ 'x;!_..-" '\ Y. . J

Kaynak: Sabuncuoglu, 1998: 169

1.4.3. Performans Degerlendirme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Giliniimiizde isletmeler kendi i¢inde giiglii ve zayif yonlere sahiptirler. Bu isletmelerin iginde
bulundugu endiistriye bagli oldugu kadar isletmenin kendi i¢ kiiltiiriine de baglidir. Bu
sebeple bir isletmede yonetici ve karar verici pozisyonunda olan calisanlara c¢ok biliyiik
gorevler diismektedir. Ozellikle performans lgiimii yaparken hangi ydntemin kullanilmasi
gerektigi konusunda ¢ok ayrintili analizler yapilmasi zorunludur. Aksi takdirde performans
Olclimii gibi insan kaynaklarinda ve dolayisiyla isletmenin kendi i¢inde ¢ok onemli bir yeri
olan bir 1§ yanlis veya eksik yapilmis olur ki bu da c¢ok ciddi hatalara ve eksikliklere sebep
olabilir. Yukarida ayrintili sekilde anlatmis oldugumuz performans degerlendirme yontemleri
kendi icinde giiglii ve zay1f yonlere sahiptirler. Bu sebeple insan kaynaklar1 yoneticileri hangi
performans 6lgme yonteminin kendi iletmeleri i¢in en dogrusu olduguna karar verebilmeleri

icin bu giiclii ve zayif yonleri ¢ok iyi bilmelidirler. Bu daha 6nce belirttigimiz gibi performans
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Ol¢timii yapilirken ¢ok kritik bir éneme sahiptir. Bu durumu bir tablo yardimiyla asagidaki

gibi ozetleyebiliriz

Sekil 10: Performans Degerleme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Geleneksel Siralama Dav. Bek. Dav. Gizl. | Amag.
Deg. Skl Skl. Skl Galire
Yiin.
Degerlemelerin Diilsiik Dilsiik Yilksek Yilksek Yilksek
dofrulugu
Personel kararlarina Orta Yilksek Orta Orta Orta
katkisi
Oditllerin Diigiik Orta Yiiksek Yiiksek Yilksek
belirlenmesine katkisi
Yetistirme/pelistirme Cok Disik Cok Disiik Yiksek Yiiksek (rta
thtivacim  belirlemeye
katkisi
Yantemin gelistirilmesi Diilsiik Cok Disiik Yilksek Yilksek Ortaf
igin - gerekli para  ve Yilksek
Zaman
Yontemin  yirdtilmes: Dilsiik Dilsik Orta Orta Ortal
igin  gerekli  para  ve Yiiksek
Faman
Degerlendirilenleri Dilsiik Dilsiik Orta Ortaf Yilksek
motive etme glici Yitksek
Degerlendirlenler Diilgitky Orta Digitky Orta Yilksek Yilksek Yilksek
tarafindan kabulii
Degerlendirenler Dilsiiky Orta Dilsiik Yiiksek Yiiksek Yilksek
tarafindan kabuli
Degerlendirenlerden Diilsiik Drisiiky Orta (Orta Oria Yilksek
perektirdifi beceriler

Kaynak: UYARGIL Cavide, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s. 53

1.5. Performans Degerlendirme Siirecinde Yapilan Hatalar

Degerleme konusu insan ve degerlendirenler de insan olunca, bir takim degerlendirme
hatalarinin yapilmasi da kaginilmazdir. Bu hatalar sistemden ve 6zellikle de degerlendirenler
kaynaklanmaktadir. Bir isletmede uygulanan degerleme sistemi ne kadar miikemmel olursa
olsun, ona islerlik kazandiracak olan degerlendirenlerin yapmis olduklar1 hatalar,
degerlendirmenin giivenilirligini ve gegerliligini ortadan kaldirmaktadir. Bu nedenle 6zellikle

degerlendirmeyi yapacak olan kisi veya kisilerin, degerlendirme konusunda egitilmeleri ve
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degerlendirme siirecinde yapilan hatalar ile ilgili bilgilendirilmeleri gerekmektedir. *
Performans degerlendirme yoOntemlerinin c¢ogu, degerlendirenlerin degerleme ile ilgili
kararlarinda objektif ve dnyargisiz olacaklar1 varsayimina dayanmaktadir. Ancak bu konuda
egitimli yoOneticiler bile, performans degerlendirme siirecinde birtakim giicliiklerle

karsﬂasmaktad1rlar.31

1.5.1. Ol¢me Aracindan Kaynaklanan Hatalar

Ornegin, bir fabrikada makine basinda calisan bir is gorenin iiriin miktarin1 dlgme isi
somut verilere dayandigi i¢in ne kadar kolay ise, bir 6gretmenin performansimni 6lgmek soyut
verilere dayandigi i¢in o kadar zor olacaktir. Bu durumlarda gelistirilen performans
degerlendirme araglarinin igerigini olusturan sorular hazirlanirken 6l¢gmek istenilen 6zelligi ne
derece Olctiigline ve tekrar dlgme sonucunda ayni degerler alip almadigi hususunda yani
olgme aracinin gegerlik ve giivenirlik diizeyine gok dikkat etmek gerekir. Olgme aracinin
gecerlik ve giivenirlik diizeyi diisiik olmasi halinde performans degerlendirme sonucu da

hatali olacaktir.*

1.5.2. Asir1 Hosgoriilii ve Asir1 Kati Olmaktan Kaynaklanan Hatalar

Insan davranisin1 degerlendirme ve bu davranislar1 da bir insanin degerlendirmesi sz
konusu olmasindan 6tiiri bu tiir sorunlarla karsilasilir. Bu baglamda, asir1 hosgoriilii veya
asir1 kat1 olmaktan kaynaklanan bir takim hatalarla isgdren hak ettiginden daha az ya da daha

cok puan verilerek degerlendirilebilrnektedir.33

%0 Ceylan, 1992: 117
* Tinaz, 1999: 392
%2 5chermerhorn: 432 ve Woods, 1997: 193

% Woods, 1997: 194
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1.5.3. Merkezi Egilim Hatalan

Performans degerlendirmede en sik karsilagilan sorunlardan birisi merkezi egilim
(central tendency) ya da orta yol degerlemedir. Merkezi egilim hatasi, degerleyicinin,
caliganin tlimiinii orta derecede basarili olarak degerlemesi durumunda ortaya ¢ikar. Boylece
gercekte hicbir degerleme yapilmamis olur. Hi¢ kimse yiiksek basarili olarak
degerlendirilmedigi gibi basarisiz olarak da degerlendirilmez. Yonetici ya da degerlendirici,
calisanlara yol gosterme ya da Onerilerde bulunma goérevini yerine getirmekten ve olumsuz bir
degerleme yapmaktan kaginir. Bu tiir bir degerlemenin ne c¢alisana, ne de organizasyona bir
yarar1 vardir. Calisan de basarilart konusunda gecerli bilgi almadigi i¢in, gelismelerine temel
olacak verilerden yoksun kalir. Organizasyon de kimin yiikseltilip, kimin yerinin
degistirilecegine ve kimin egitime gereksinmesi olduguna iliskin gostergelerden
yararlanamaz. Ancak zorunlu dagitim yontemi gibi bazi basar1 degerleme yontemleri bu tiir

hatalar1 giderme potansiyeline sahiptir.>*

1.5.4. Yakin Zaman Etkisi Hatalar1

Degerlendiricilerin kisa bir siire igerisinde birgok kisiyi degerlendirmeleri ve art arda
yapilan bu degerlendirmelerde, Kisileri birbirleri ile karistirarak degerlendirme yapmalari
kagmilmaz olacaktir. Diger bir deyisle her bir g¢alisan, kendisinden 6nce degerlendirilen
kisinin aldig1 puandan etkilenecektir.®® "Cok iyi" bir performans gosteren bir astla yapilan
degerlendirmeden sonra "ortalama" performansi olan bir ast degerlendiriyorsa, normalde hak
ettigi gibi orta diizeyde puan alabilecek bu ast, "¢ok iyi" performans gosteren ilk astin
degerlendirmesinin etkisi ile "koti" olarak degerlendirilebilecek; aksine, "vasat" bir c¢alisan

"cok koti" birkag kisinin hemen ardindan degerlendiriliyorsa, yoneticisi tarafindan vasatin

3 Oztiirk, 2008:23

% Kaynak ve Digerleri, 1998: 226
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iistiinde "iyi" olarak degerlendirilebilecektir.*® Bu tiir kontrast hatalarinin 6nlenmesi igin, kisilerin
basarili ya da basarisiz olarak gruplandirmaya tabi tutulmasi ve daha sonra degerlendirmeye tabi

tutulmasi uygun olacaktr.’

1.5.5. En Son Olciime Bagh Kalma

Yoneticilerin, is gorenlerin performansini bir 6nceki degerlendirmeye benzer bir sekilde
degerlendirme egiliminde olmasindan kaynaklanan hatalardir. Ornegin 11 ay boyunca hig
devamsizlik gostermemis birisi, 12.ayda devamsizlik gosterince, kisiyi sanki kronik

devamsizmus gibi degerlendirmek hatali olur.*®

1.5.6. Baskin Ozellik (Halo Etkisi)

Hale etkisi, yoneticilerin, g¢alisanlar1 belirli bir is alanindaki miikemmelliklerine
bakarak, diger alanlarda da oldugundan daha yiiksek degerlendirmeleridir. Bu durumun tersi
de s6z konusudur. Belirli bir alanda basarisiz olan personel, diger alanlarda da basarisiz olarak
degerlendirilebilir. ¥ Bu sekilde personelin bagarisiz olan yoniiniin 6n plana ¢ikmasi
durumuna ise "Boynuz Etkisi" denir. Bu tiir hatalar ¢alisanlarin gelisimini biyiik 6lgiide

olumsuz yonde etkilemektedir.*°

1.5.7. Tek Yénlii Ol¢iim
Degerlendirilen Kisinin sadece bir yonden, Ornegin {istlerin goriisleri veya miisteri
goriiglerinin kullanilmasi, performans belirlemede tek yonliiliige neden olur. Kisinin yalniz bir

yOniiniin ve yalnizca bir kisi tarafindan degerlendirilmesi ulasilan sonuglarin yanlis olmasina

% Yasarbank, 1999: 25
¥ Kaynak ve Digerleri, 1998: 226

% Budak, 2004: 312 - 313
¥ Digbank, 1999: 13

0 palmer, 1993: 20
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neden olabilir. Performans degerlendirmede amag, kisiyi bir biitiin olarak ve tiim yonleri ile

degerlendirecek sekilde cok yonlii bir bakis: saglayabilmektir.**

1.5.8. Tarafh Olgiim

Performans degerlendirme siirecinde yapilan en yaygin hatalardan birisi de, "nesnel
davranmama"'dir. Degerlendirme siirecinde, personelin bireysel ve sosyal Ozelliklerine (yas,
cinsiyet, siyasal egilim, din, irk vb) agirlik verilmesi, buna karsilik ise iliskin davraniglarinin
g0z ardi edilmesi sonucunda, nesnel davranilmamis ve adil olma ilkesi ¢ignenmis olur.*?
Performans degerlendirmesi, yapilan isin iizerinde anlasilan amag¢ ve hedefler bakimindan
degerlendirmek icin gerceklestirilir. Ne var ki ¢cogunlukla kisilik, davranis ve bagka kisisel
konular da isin i¢ine karistirilmaktadir. Kisisel yargilarin degerlendirme siirecine sokulmasi,
nesnelligi ortadan kaldirdig1 gibi, degerlendirmenin de amacindan sapmasina neden olur. Bu
nedenle, degerlendirme siirecinde, nesnel faktorler, ise iliskin kriterler gibi konularda azami

derecede dikkat sarf edilmesi gerekir.*?

1.6. Performans Degerlendirme Cahsmalarinin Tasimas1 Gereken Ozellikler

Nelerdir?
Performans degerlendirme ¢alismalarinin tasimasi gereken o6zellikleri genel olarak {i¢
baslik altinda toplayabiliriz. Bunlar; gecerlilik, giivenilirlilik ve pratiklik olarak karsimiza

cikar.

! Akbal, 2010: 31
*2 Can ve Digerleri, 1995: 179

* Akal, 1998: 95
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1.6.1. Gegerlilik

Performansin 6l¢iilmesi sonucunda elde edilen degerin performansin ger¢ek anlamda
karsilig1 olup olmadig ile ilgilidir. Yani performans 6l¢iimii sonucunda elde edilen veriler
uzun vadede Ol¢lim yapilan kisi adina performans kriteri olarak kullanilacagindan dogru
olarak elde edimli olmasi ¢ok 6nemlidir. Diger bir yonii ise, performans 6l¢iimii sonucunda
elde edilen degerler anlasilir olmalidir. Bu degerler gerek yonetici tarafindan gerekse de
Olciim yapilan calisan tarafindan anlasilir seviyede olmasi gegerli olmasi adina bir
zorunluluktur. Ayni zamanda yapilan performans degerlendirmesinin performansi her yoniiyle
ele aliyor olmast da gecerli bir performans degerlendirmesi olmasi adina ¢ok Onem

tasimaktadir.

1.6.2. Giivenilirlik

Giivenilirlik performans degerlendirme calismalarinin tasimasi gereken en Onemli
sartlardan biridir. Gilivenilirlik ¢alisanin performansinda herhangi bir degisiklik olmadig:
zaman yapilan Olgiimiin de sonucunun degismemesi gerektigini ifade eder. Calisanin
performansi degistigi zaman da yeni performansa karsilik gelen sonucu vermelidir. Yani
kisacasi, giivenilir bir 6l¢iim tesadiifi sonuglar vermez, ortaya konan performans her ne ise
kisilere bagli kalmaksizin ayni sonucu vermesi gerekir.44 Yani diger bir ifade ile yapilan

performans degerlendirme Ol¢iimleri ile elde edilen sonuglarin tutarli olmasi giivenilir bir

6l¢tim oldugu anlamina gelir.

“ Bilgin, 2002, 5.82
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1.6.3. Pratiklik

Yapilan degerlendirme calismalarinda kullanilan yontemlerin ve standartlarin bu
sonuclart kullanacak olan yoneticiler ve Ol¢lim yapilan calisanlar tarafindan anlasilip
karsilastirmalar yapabilecek kadar acik sade ve basit olmasi demektir. Bu sekilde bu dl¢timler

etkili ve pratik bir sekilde kullanilabilecektir.
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IKiNCi BOLUM

UCRET YONETIMI VE PERFORMANSA DAYALI UCRET SiSTEMLERI

Bu boliimde sadece performansa dayali olarak degil genel anlamda ¢ok fazla 6neme
sahip olan {icret ve licretlendirme kavrami lizerinde durulacaktir. Sonrasinda ise bizim asil ilgi
alanimiz olan performansa dayali {icret sisteminde T{cret konusu ayrintili sekilde

incelenecektir.

2.1. Ucrete Iliskin Kavramsal Cerceve

Bir¢cok ekonomist-.bilim insanin, ticret hakkindaki farkli diisiinceleri gesitli iktisadi
doktrinlerin dogmasma neden olmustur. Iktisadi diisiince tarihini en cok mesgul eden
konulardan birisi olan iicret teorilerine asagida kisaca yer verilmektedir: Ilk olarak 16 ve 17.
ylizyilda, Merkantilistler, {icreti bir maliyet unsuru olarak gérmiislerdir. Merkantilistlere gore
bir {ilkedeki ticretler ne kadar diisiik olursa, o iilkede iiretilen mallarin fiyat: da o dl¢iide diistik
olabilecek ve dis ticaret (ihracat) artarak iilke daha cabuk zenginlesecektir. * Yani
Merkantilistlere gore iicretler ile iiretilecek malin maliyeti arasinda ters bir iliski mevcuttur.
Bir mal iiretilirken iiretimde kullanilan is¢ilige 6denen {icret ne kadar az olursa iiretilecek olan
malin maliyeti de diisiik olacak bu durum uluslar arasi alanda ticaret yaparken o iilke i¢in
avantaj saglayacaktir. Ciinkii bu sayede ayni mal daha ucuza satilabilecek ve karsilastirmali
olarak iistiinliik saglanacaktir.

Ricardo, iicretlerin is¢inin ayni isi yapmaya devam edebilmesi i¢in gerekli fiziki
durumunu korumaya yeter bir gelir diizeyinde olmasi gerektigini iddia etmistir; bu miktarin

yasam standardini ylikselten bir diizeye ulassa bile bu diizeyin gegici olacagini, niifus artisi ile

* Goksu, 2003: 5
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emek arzinin da artacagini, boylece iicretlerin tekrar eski asgari fiziksel yasami siirdiirecek
diizeye diisecegini ileri siirmiistiir. * Aslinda Ricardo’nun demek istedigi sey iicretlerin
yiikksek olmasinin kotii bir sey olmadigidir. Her ne kadar iiretim maliyetleri acisindan
bakildiginda ticret ¢ok dnemli olsa da ticreti diisiik tutmak yerine her iki tarafi da memnun
edecek olan en etkin {icreti belirlemek mantikli olacaktir. Ciinkli unutulmamalidir ki tcretli
olarak caligiyor olsalar bile mevcut c¢alisanlarin kendileri de miisteri olabilir ve onlarin da
hayatlarin1 devam ettirmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar seyler vardir. Eger temel ihtiyaglarini
kargilamak icin yeterli kadar kazanamazlarsa verimlilikleri diiser hatta bu durum bir siire
sonra isletmeye zarar verecek duruma gelebilir.

K. Marx, Ricardo'nun iicret teorisinden hareketle is¢ilerin nasil istismar edildigini, bu
istismarin giderek arttigini ve sonugta biiyiik bir igsiz ordusunun olugsmasiyla genis kitlelerin
sefaletinin dayanilmaz bir noktaya gelecegini, bunun da sinif miicadelesinin nedeni oldugunu
sdylemistir.*” Bir diger bakis acis1 da Karl Marx tarafindan gelistirilmistir. Ona gore de iicret
insanlart sOmiirmek i¢in bir ara¢ olarak da kullanilabilir. Eger bir toplumda ihtiyag
duyulandan fazla miktarda isgiicii varsa insanlar is sahibi olmak i¢in diislik {cretlerle
calismay1 kabul edebilirler. Bu durum o toplum adina endise verici bir seydir. Ciinkii sonug
olarak diisiik ticret seviyesi kesin olacagi gibi bu durumda bir siirii de issiz insanin varlig
garantidir.

Ucrete iliskin biitiin bu farkli bakis agilarma dayanarak diyebiliriz ki iicret kavrami is
hayatinin hatta ger¢ek hayatin genel anlamda en énemli olayidir. Insanlarm hayatlarin1 devam
ettirmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar1 en temel sey iicrettir ve bu da iicretin ¢ok iyi ve etkili

sekilde yonetilmesi gerektigini agiklamaktadir.

* Unal, A: 1999

4T Artan, 1985: 86
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2.1.1. Ucretin Tanim ve Onemi

Ekonomik anlami ile mal ve hizmet {iretiminde harcanan insan emeginin karsiligi, bagka
bir ifadeyle isgiiciiniin fiyatidir® iicret en genel anlamiyla isgiiciine karsilik 6denen bedeldir
denilebilir. Yani nasil ki sermayenin karsilig1 faiz (interest) ise isgiiclinlin karsilig1 da ticrettir
(wage).

Bir iiretim faaliyetine bedensel ve diisiinsel ¢aba harcayarak katkida bulunan kisiye
emegi karsiligi, tretim miktari, zaman veya bagka bir kritere gore belli bir yontemle
hesaplanarak 6denen parad1r.49Yap11an is i¢in 0denecek iicret belirlenirken kullanilan belirli
yontemler vardir. Bu yontemler belirlenirken gosterilen caba, {iretim miktar1 ya da zaman
dikkate alinabilecegi gibi daha kapsayici bir ifade ile performans da dikkate alinabilir. Biz de

bu ¢aligmada daha ¢ok performansa dayali ticretlendirme tizerinde duracagiz.

2.1.2. Ucret Yonetiminin Amaclar

Bir igletmedeki performansa dayali {icret yonetiminin amaci o isletmenin masraflarini
azaltmak degildir. Bunun tam tersine bu sistem lcret disinda kullanilabilecek yontemleri
kullanarak performans1 artirip isletmeye fayda saglamak amaclanmaktadir. Burada
caligsanlarin moralini yiiksek tutarak calisanlarin performansinin artirilmasi ve boylece etkili

ve verimli bir isletme olusturmak amaclanmistir.

2.1.3. Ucret Seviyesini Belirleyen Faktorler

Bir isletmede iicret seviyesini belirleyen bir¢ok faktdr vardir. Bunlardan en onemli

olanlari asagidaki gibi siralayabiliriz.

8 Artan, 1979: 224

* Zerenler, 2003: 3
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2.1.3.1.  Ilsletme i¢i Faktorler

Bir isletmedeki iicret sistemini belirleyen isletme ici faktorleri asagidaki gibi

siralayabiliriz.

v Isin giincel degeri,
v’ Calisanin goreceli degeri,

v Isletmenin iicretleri ddeme giicii

2.1.3.2.  Isletme Dis1 Faktorler

Bir igletmedeki iicret sistemini belirleyen isletme ig¢i faktorleri asagidaki gibi

siralayabiliriz.

v Isgiicii pazarinin iginde bulundugu sartlar,

v' Piyasadaki ticret seviyesi,

v" Enflasyon orani,

v" Sendikalar veya bazi kuruluglar aracihigiyla yapilan toplu pazarlik sistemi,

v" Devletin etkisi.

2.1.4. Ucret Sistemleri

Ucret sistemlerini asagidaki gibi ii¢ baslik altinda inceleyebiliriz.

21.4.1. Kideme Dayal Sistem

Genel anlamiyla kidem bir isletme i¢in ¢alisanin o iletmeye yapmis oldugu hizmetin
stiresi olarak ifade edilebilir. Kidemin {icret sisteminde etkili olmasi ise bilinen en eski

yontemlerden birisidir. Kideme dayali iicret sisteminde ¢alisma siiresi daha fazla olan
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caliganlara ek O0deme yaparak isletmedeki c¢alisanlarin uzun Omiirlii olmasini saglamak

amagclamaktadir.

2.1.4.2. Beceriye Dayali Sistem

Ucret artiglarinda uzun zamandir uygulanan genel bir ydntem olan ve bireysel
performansa dayali bir artig gosteren beceriye dayali iicret sistemlerinin uygulanabilirligi ve
etkinligi uygun bir performans degerlendirme sisteminin olmasina baghdir. Beceriye dayali
iicret sistemlerinde amag, kisinin bulundugu iicret sinifi iginde, iicret yapisini bozmadan,
belirli bir degisiklik yapmaktir. Ancak, diisiik performans gdsterildiginde bu iicret sisteminde

degisiklik yapilmadig i¢in iicretin 6zendiriciligi ortadan kalkmaktadir.>

2.1.43. Ozendirici Ucret Modelleri

Beceriye dayali iicret sistemlerinde kullanilan bireysel performansa gére daha somut
(satis hacmi) bir 6l¢ciim kullanan 6zendirici iicret sistemlerinde, alinan ek iicret kok ticrete
dahil edilmez ve alinacak olan komisyon daha dnceden calisan tarafindan bilinir ve donemsel

> Satig

olarak  performanstaki  degisikliklere gore dalgalanmalar  gosterebilir.
komisyonlarindaki degisikligin ¢alisanin performansina gore degil de daha cok iiriiniin

kalitesi, markasi ve iirliniin fiyatina gore degisiklik géstermesi bu iicret sisteminin elestirilen

tarafidir.

% Agikalin, 1996: 47

5t Acar, 1995: 76
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2.2. Performansa Dayah Ucret Sisteminin Tammm ve Performans

Degerlendirme ile Ucret Tliskisi

Bu béliimde 6ncelikle performansa dayali iicret sisteminin tanimi yapilacaktir. Daha
sonra ise performans degerlendirme ile iicretlendirme arasinda nasil bir iligki vardir sorusuna

cevap aranacaktir.

2.2.1.Performans Degerlendirme ve Ucret iliskisi

Ulusal ya da uluslararasi pazarlarda satmak amaciyla iiretim yapan her isletme, belirli
bir noktadan sonra, iiretimde kullandigi her tiir kaynagi diger isletmelerden daha verimli
kullanmak zorundadir.®* Ancak boylelikle varhgim siirdiirebilir, kendini gelistirerek yeniden
iiretebilir. Ayni sekilde toplumlarin refah diizeylerinin daha da yiikseltilmesinin, tlkelerin
ekonomik ve siyasal bagimsizliklarini koruyabilmesinin temel faktorlerinden biri de, o
toplumun ve iilkenin sahip oldugu kaynaklan oteki toplum ve iilkelerden daha verimli
kullanmasidir. >3 Diger taraftan, gelismis iilkelerde yapilan cesitli arasgtirmalar, bugliniin
gelismis tlkelerindeki ekonomik biiylimenin, girdi miktarlarindaki artiglardan ¢ok, toplam
performans artiglariyla saglanabildigini agik¢a ortaya koymustur. > Endiistride performans
konusunun hig siiphe yok ki is¢ilik giderleri ile ¢ok yakin ve dogrudan iliksisi bulunmaktadir.
Biitiin bu faktorler dikkate alindiginda, performans-iicret iliksisinin is¢i ve isveren
kesimlerinin yakindan ilgilendirdigi agiktir. Bu anlamda performans-iicret artisi iliksisine
dayanan bir iicret politikasinin is¢i, isveren ve genel ekonomi bakimindan faydalan su sekilde
siralanabilir: Calisanin artan verimden pay alacagini bilmesi, ona giiven hissi asilar. Bunun

icin ¢alisan daha fazla iicret elde edebilmek amaciyla, eskiye oranla daha akilci ¢alisarak

*2 Tinaz, 1999: 398
%3 Kestane, 2003: 74

% Safak, C :2004
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iiretimin artirilmasma katki verir. > Performans-iicret artisma dayali Bir iicret politikasi,
optimal maliyet; bu ise daha fazla mal satabilme, daha fazla iiretim ve daha fazla istihdam
demektir. Performans-iicret artisi iliskisi ayn1 zamanda kurulu kapasiteden tam yararlanma
imkan1 saglar. Atil isgiici veya gizli issizlik ortadan kaldirilabilir. Performans-iicret artisi
iliskisi ekonomik biiylimeyi hizlandirir, Ekonomik biiyiime, kit olan iiretim kaynaklarmin

daha etkiri kullanilmas1 demektir.>®

Performans-iicret artis iliskisi; isgiler agisindan daha fazla ticret artisi, daha fazla is
giivenligi, daha huzurlu ¢alisma ortami, maliyetlerin daha fazla diismesi, dolayisiyla fiyatlarin
diismesi demektir. Isverenler ise, performans-iicret artisi iliksisini, artan performanstan hisse
alma, daha diisiik maliyet, daha fazla iiriin elde etmek, kurulu kapasiteden tam yararlanmak,
kit kaynaklarin rasyonel kullanilmasi, daha islevsel bir iicret yapisi, maliyetlerin diismesi
nedeniyle o endiistri veya isletmenin rekabet giicliniin ve ihracat imkanlarinin artmasi olarak
kabul etmektedirler.® Performansin sosyal taraflara ve iilke ekonomisine sagladigi tiim
faydalar dikkate alindiginda, performans-iicret iligkisinin iilkemizde artik ciddiyetle ele
alinmasinin geregi ortaya ¢ikmaktadir. Geligmis iilkelerde {icret artis1 performans artisini,
performans artist da {icret artisini beraberinde getirmektedir. Bu nedenle {icret ve performans
arasindaki iliski iki yonliidiir. Ancak az gelismis ve Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde
verimlilige Orgiitsel diizeyde Onem verilmemesi ve performans artirma tekniklerinin
kullanilmamasi  sonucu, performans ve iicret arasindaki neden-sonug¢ iliksisi

kurulamamaktadir. Ucret diger bir agidan motivasyon aract olarak da ele almabilir.

% Sabuncuoglu, 1997: 126
% Akal, 1998: 1981

% Tortop, 1999: 49
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Motivasyon iicret- performans iligkisinin temel alindig {icret sistemlerinde ticret, motivasyon

arac1 olmaktadir.>®

2.2.2.Performansa Dayali Ucret Sisteminin Tanim

En genel tanimi ile performansa dayali licret sistemleri, iicret ile performans arasinda
iliski kurarak olusturulan {icret sistemlerini igerir.>® Genellikle performans yénetim sisteminin
bir parcasi olan performansa dayali iicretlendirmede, ikramiyeler ve iicret seviyeleri, ¢alisan
performansimin daha énce konulmus olan hedeflere gore degerlendirilmesiyle belirlenir. Isle
ilgili hedeflere bagli olan performanslar dogrultusunda iicreti farklilastirmak, performansa
gore iicretlendirmenin mantigin olusturur.?® Genel olarak performansa gore iicret sisteminde
iki temel amacin gergeklestirilmesi amaclanmaktadir. Bunlardan birincisi, sistemin yonetsel
degisim cabalarinda sembol olarak algilanmasidir. Geleneksel olarak merkezde toplanan gii¢
daha alt yonetsel birimlere aktarilir ve yoneticiler kendi astlarinin ticretlerini belirlemede daha
fazla yetkiyle donatilmaktadirlar. Diger yandan ise performansa gore iicret, iy1 performansin
ve personelin daha iyi motive edilmesinin bir araci olarak algilanmaktadir. Ciinkii yonetim,
personel ile daha yakin iliskiye girmekte ve isin amaclarii daha acik olarak ortaya

koyabilmektedir.**

2.3. Performansa Dayah Ucret Sisteminin Hedefleri

Verimlilige dayali iicret politikasi, ekonomik gelismede iicretli kesimin ¢ikarlarini

koruyan ve diger ekonomi politikas1 hedeflerinin gerceklestirilmesini tehlikeye diisiirmeyen,

% Kobu, 1987: 608
% Kelleroglu, 2003: 4
% (Ozgen ve digerleri, 2002: 268

® nce, 2003: 5
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uygun bir dlgiiye baglanmasi ihtiyacindan dogmus, ekonomik gerileme ve enflasyona neden
olmadan ticretlerin ¢ikabilecegi iist sinir1 objektif olarak gosteren 6lgili olarak ele alinmistir.
Verimlilige dayali licret politikas: iicret artislarinda gdsterge olarak performans diizeyinin
dikkate alinmasint 6ngérmektedir. Bununla, iicret artiglarinin doguracagi olumsuz sonuglari
onlemek amaglanmustir. Ucret artis1 ile performans arasindaki uyumu temel alan verimlilige
dayali iicret politikasi, toplu pazarliktaki iicret gorlismelerinde performans diizeyinin baz

almasim 6ngdrmektedir.®?

2.4. Performansa Dayali Ucret Sisteminin Avantaj ve Dezavantajlar

Performansa dayali {icret sisteminin ¢esitli avantajlart ve dezavantajlart vardir. Bu
avantajlar ve dezavantajlar isletmenin kendi yapisindan kaynaklanacagi gibi dis ¢evrenin
etkisi ile de gerceklesmesi miimkiindiir. Dezavantajlarin en basinda enflasyon orani
gelmektedir. Eger bir iilkede enflasyon orani yiiksek ise maas artiglart enflasyona bagimli
olacagindan performansa dayali iicret etkin olarak uygulamak zor olacaktir. Bir diger
dezavantaj ise isletmenin kurumsal yapisinin zayif olmasi sebebiyle performans dlgiimii ve
uygulamasini yapmakta yetersiz kalmasi olarak diisiiniilebilir. Bunlar1 bir kenara birakirsak,
bir isletme i¢in Ozellikle kazang paylasimi, kar paylasimi gibi yontemlerle ¢alisanlari
isletmenin bir parcasi haline doniistiirmek ¢ok ciddi bir avantajdir. Bu sebeple de her gecen
giin isletmeler performansin {icret tizerindeki etkisini artirmakta ve performansa dayali iicret

sistemini etkili sekilde kullanmaktadirlar.

%2 Songur,1995: 45
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2.5. Performansa Dayali Ucret Sisteminin Gelisimi

Kiiresellesen diinyada sanayinin gelismesi ile birlikte sirketler her alanda oldugu gibi
iicret ve verimlilik konusunda da en verimli yontemleri tercih etme egilimine girmislerdir.
Bunun sonucu olarak da ozellikle 1980 li yillardan baglamak {izere Amerika da ve diger
gelismis llkelerde performansa dayali iicret sistemi uygulanmaya baslamistir. Bu felsefenin
temelinde her tiirlii basarinin altina insan oldugu gercegi yatmaktadir. Her ne kadar her gegen
giin daha da makinelesen bir diinyada yasiyor olsak da isletmeler basarinin sirrinin insan
oldugu gercegini gormezden gelememektedirler. Aslinda makineleri idare etmek igin bile olsa
insana ihtiya¢ duyuldugu ise ayr1 bir gergektir. Bu sebeple kiiresellesmenin ve rekabetgiligin
zirvesini yasayan giiniimiiz diinyasinda performansa dayali iicret sistemi her gecen giin 6nem

kazanmaktadir.

2.6. Performansa Dayah Ucret Sisteminin Tiirleri

Performansa dayali Ttcret sistem tlirlerini bireysel performansa dayali, ekip
performansina dayali ve organizasyon performansina dayali olmak iizere ii¢ baslik altinda

incelenecektir.

2.6.1.Bireysel Performansa Dayah Ucret

Bireysel performans ile iicret arasinda kurulacak iliski {icret artiglarinin kisilerin
gosterdigi performansa gore belirlenmesi esasina dayanmaktadir. Performansa dayali iicret
artts oraninin tamami veya bir kismimin alinan performans puanlarina gore belirlenmesi s6z
konusu olmaktadir. Bireysel performansa dayali icret, bireysel performansa bagl olarak kok
licrete yapilan artislardir. Bu sistemde kisinin iicret artisi, gegcmis donemde degerlendirilen

performansina gore belirlenmektedir. Ancak bu belirlenirken, gelecekteki performansin
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artirilmas1 da amaglanmaktadir. ® Ancak performansin bireysel olarak degerlendirilmesi
sonucunda isletmede bireyselligin 6n plana ¢ikabilecegi de unutulmamalidir. Bu yiizden
bireysel performansin uygulanildig: isletmelerde dikkat edilmesi gereken Onemli noktalar
mevcuttur. Bireysel performansa dayali {icret sistemini kullanan isletmelerde performans
degerleme sisteminin oturmus ve saglikli bir sekilde isliyor olmast bir zorunluluktur. Ciinkii
bu sistemde kisilerin performansi iretilen miktar, satiglar, karlar, maliyet vb. somut
gostergelere gore degil, siibjektif degerlemelere gore Slgiilmektedir.** Aksi takdirde yukarida
da belirttigimiz gibi isletmede bireyselligin 6n plana ¢ikisiyla beraber farkli problemlerle
karsilasilabilir. Ancak isletmenin ¢alistig1 alan zaman zaman bireyselciligi de gerektirebilir.
Dolayistyla her haliikarda bireysel performansa dayali {icretlendirme yapilirken biraz daha

dikkatli olmakta fayda vardir demek gereklidir.

2.6.2.Ekip Performansina Dayah Ucret Sistemleri

Glinlimiizde takim g¢aligmalar1 isletmelerde en ¢ok dikkati ¢eken uygulamalar haline
gelmistir. Yani bir grup isgéren birlikte ¢aligmakta, sorun ¢ikarsa bu sorunlar1 birlikte
cozmekte, hatalar1 birlikte azaltmaktadirlar. Ayn1 zamanda o grup ile ilgili idari isleri de
yﬁklenmektedirler.65 Bu durumda, takimlarin 6diillendirilmesinde, takimda yer alan bireylerin
ayr1 ayr1 ddiillendirilmesi yerine, takima dayali performans ticret sistemleri 6nem kazanmustir.
Ozellikle bu tarz bir uygulama, isgorenler direkt denetlemenin miimkiin olmadigi, takim

caligmast ve igbirliginin basari, performans ve motivasyon agisindan énemli oldugu hallerde

% Unal, 1999: 33
6 Zerenler, 2003: 196

% Bingol, 1998:231
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6nem kazanmaktadir.®® Ekip performansma dayali sistemle isletme iginde rekabet yerine
isbirligine yonelik 6zendirme yapilmis olur. Ancak bu sistem de beraberinde bazi soru
isaretleri getirebilir. Ekip i¢inde ¢alisan elemanlarin adil sekilde is dagilimi yapip yapmadigi
bunlarin basinda gelir. Ekip i¢inde adil dagilim yapilmazsa bu ekibin motivasyonunu ciddi
sekilde diislirecek ve bu da isletmenin genel performansina dogrudan bir etki yapacaktir.
Basarili ekip calismalar1 ancak adil bir dagilim yapilan ve takim ruhu olusmus ekiplerle
miimkiindiir. Bu yiizden ekipler olustururken birbiri ile uyumluluk i¢inde calisacak ve
birbirinin motivasyonunun artmasina yardimci olacak elemanlarin ayni ekipte olmasi
performansi ciddi sekilde artiracaktir. Bu sekilde etkili calisan ekiplerin odiillendirilmesi ise
performanslarinin artisina yardimci olacaktir. Aksi takdirde ekibi genel olarak ddiillendirmek

ekip icinde daha az ciddi ¢alisanlarin digerlerinden faydalanmis oldugu anlamini tasir.

2.6.3. Organizasyon Performansina Dayah Ucretlendirme

Organizasyon performansina dayali Tlcret planlar, c¢alisanlarin isletme ile
0zdeslesmelerini saglamak ve onlari igbirligine yoneltmek amaciyla olusturulan organizasyon
diizeyindeki planlardir. Planlar, ¢alisanlar1 ortak bir amagcta, firmanin rekabet giiciinii artirma
amacinda birlestirmektedir. Dogrudan performansa dayali birey ve takim uygulamalarina
nazaran daha dolayli bir performansa dayal: {icret sistemidir.®” Biraz daha karmagik olasina
ragmen calisanlar ile organizasyonun biitlinii arasinda bir baglanti kurmasi agisindan ciddi
anlamda faydalidir. Bu sayede calisanlarin isletmeye olan aidiyet duygusu artacak ve bu da
performanslarina dolayisiyla iicretlerine olumlu anlamda yansiyacaktir. Yani tam bir “kazan

kazan” durumu mevcuttur.

% Canman, 2000: 137

°7 Aytek, 1974: 115
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Iki cesit organizasyon performansma dayali iicretlendirme sistemi mevcuttur.

Bunlardan biri kazang paylagimi sistemi, ikincisi ise kar paylagimi sistemidir.

2.6.3.1. Kazan¢ Paylasimi

Kazang paylasimi sisteminde organizasyonun iiretimindeki artiglar dikkate alinir. Yani
iicret organizasyonun performansina dogrudan baglanmaktadir. Aslinda bu sayede ¢alisanin
kendi performanst ile alacagi iicret arasinda dogrudan bir iliski kurulmus olmaz.
Organizasyon bir biitlin olarak diisliniildiigii i¢in ve ¢alisanin performansinin organizasyonun
performansina etkisi sinirli olacagindan bu durum bu sistem adina ciddi bir elestiri olarak
kabul edilmelidir. Yani ¢alisanin yiiksek performans gostermesi {icretinin artacagini garanti
etmemektedir. Bununla beraber bu sistemle ilgili baz1 avantajlardan da bahsetmemiz gerekir.
Bunlar1 su sekilde ozetleyebiliriz; organizasyonun performansinda artis olabilir, calisanlarin

organizasyona olan bagliliklar1 artar, organizasyonel amagclara olan giiven ve inang artar.

2.6.3.2. Kar Paylasimi

Bu sistem, ¢alisanin bireysel performansina gore degil, 6rgiitiin karlarina bagl olarak
degisiklik gosterir ve calisana prim adi altinda nakit olarak veya sonradan 6denmek iizere
belli bir siireligine fonda tutularak 6denir. % Bu yontemde calisanlara isletmenin karindan
onceden belirlenmis bir oranda ekstra 6deme yapilir. Bu sekilde calisanlarin isletmenin kari

arttikca eline gegen miktar arttigindan dolay1 performanslarinin da artirilmasi amaglanr.

Kar paylastirma sisteminde ii¢ tiirlii plan mevcuttur.®

%8 Akal, 1994: 64

% Akal, 1994: 63
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Bu
paylagimi

bazilarini

Pesin Odeme Plani: Bu planda kar, belirlendikten sonra isgilere dolaysiz ve pesin
olarak dagitilir.

Geciktirilmis Odeme Plani: Bu planda kér, isgorene belirli bir siire veya olay:
takiben dagitilir (Emeklilik vs.)

Karisik Plan: Bu planda ise, karin bir kism1 kisa donemde para olarak ddenirken,

kalan kismi geciktirilmis 6deme planina gére ddenir

o0deme planlarinin kullanimi igletmenin amaglarina gére belirlenir. Tabi ki kar
sisteminin isletmeye bircok faydasindan bahsetmek miimkiindiir. Bunlardan

su sekilde siralayabiliriz; iiretimin artirtlmast konusunda cesaretlendirme,

calisanlarin isletmeye olan aidiyet duygusunda artis, ¢alisanlarin ise ve isletmeye olan

giiveninin artmasi, ¢aliganlar arasindaki sinerjinin artirilmasi.
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UCUNCU BOLUM

TURKIYE’DE PERFORMANSA DAYALI UCRET SISTEMIi VE KOBiLERDE
UYGULAMASINA iLISKIN ORNEK OLAYLAR

3.1. Tiirkiye’de Performansa Dayah Ucret Sistemi

Ikinci boliimde bahsettigimiz gibi performansa dayal: iicret sisteminin etkili sekilde
uygulanmasi i¢in enflasyon orani ¢ok kritik bir 6neme sahiptir. Tiirkiye’de de enflasyon orani
yillar boyunca ¢ok ciddi problem olmustur. Ancak son yillarda enflasyon orami artik tek
hanelere inmis ve performansa dayali iicret sistemini uygulamak daha anlamli hale gelmistir.
Performansa dayali iicret sisteminin 6zellikle KOBIllerde yaygin sekilde uygulanmaya
baslanmasinin bir diger sebebi de verimlilik ve etkinlik gibi temel basari kriterlerinin her
gecen gilin gelisen Tiirk ekonomisinde 6nemli bir yer edinmesi olarak diisiiniilebilir. Yani,

performansa dayali ticret sistemi Tiirkiye’de her gegen giin artarak uygulanmaya baglanmstir.

3.2. Tiirkiye’de KOBIler

Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletme (KOBI) kavrami hemen hemen tiim iilkelerde
kullanilan bir kavramdir. Kavramin ifade ettigi biiyiikliik; ekonomiye, sanayilesme diizeyine,
pazarin biiytkliigiine, sektore ve kullanilan iiretim yontemine bagli olarak iilkeler arasinda

farkliliklar gostermektedir.”

0 Karatas, 1991
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Sekil 11: Kobilerin Ulke Ekonomileri icindeki Yerleri

ABD | Almanya | Hindistan | Japonya | Imgiltere | GXKore | Fransa | italva | Tiirkiye

KOBI'lerin
Toplam
Izletmelere
Oram
KOBI'lerde
Cahsanlarm
Istihdamda
Oram
KOBI'lerin
Yatrundali ig 44 278 40 285 357 45 369 38
Pan1
KOBI'lerin
Uretimdeld 36.2 49 50 52 25,1 345 54 33 37.7
Pan1
KOBI'lerin
ihracattali £ 31,1 40 33 22 202 23 - 10
Pan
KOEI'lerin
Katma Deger 36.2 49 50 52 25,1 345 54 33 26.5
lcindeld Pav1
KOBI'lerin
Kredilerde 427 35 153 50 272 46.8 48 - 25%+
Pan1

972 99.8 93.6 99.4 2l 97.8 99.9 o7 98.9

50.4 64 63.2 814 36 61.9 494 36 76.7

Kaynak: OECD 2002, * KOBI Stratejisi ve Eylem Plan1 2003, **BDDK 2007.

Sekilde goriildiigii gibi Tiirkiye’de KOBIler ¢ok onemli bir yere sahiptir. Ulkemizde
KOBIler hizmet sektérii de dahil olmak iizere tiim isletmelerin yiizde 99,8’ini olusturmakta ve
toplam istihdamin yiizde 76,7’sini yaratmaktadirlar. KOBI yatirimlarinin, toplam yatirimlar
icindeki pay1 ylizde 38’e, toplam katma deger i¢indeki pay: ise yiizde 26,5’e ulagmaktadir. Bu
sebeple Tiirk ekonomisinde bu kadar énemli bir yere sahip olmasit KOBIlerin etkinlik ve

verimlilik yontemlerini kullaniyor olmasinin 6nemini artirmaktadir.

3.3. Performansa Dayah Ucretin Tiirkiye’de KOBilerde Uygulanmasina iligkin
Ornek Olaylar

Bu béliimde segilen KOBIlerin performansa dayali iicret sistemini nasil uyguladiklari

ile 1lgili 6rnek olaylar ele alinacaktir.
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3.3.1. Cahismanin Amacg ve Yontemi

Bu c¢alismanin amaci performansa dayali {icretin Tiirkiye’de KOBIlerde
uygulanmasina iligkin bazi gergekleri ortaya ¢ikarmaktir. Bu amagla performansa dayali tlicret

sistemini uygulayan dort adet KOBI arastirma alanimiz igerisine girmektedir.

Performansa dayali iicret sisteminin Tiirkiye’deki KOBIlerde uygulamasin1 konu alan
calismamizda arastirma alanimiz i¢indeki KOBIlerin insan kaynaklar1 departmanlarina ve
sorumlu kisilere dogrudan iletisime gegilerek veya derinlemesine miilakat yontemi ile

performansa dayali iicretlendirme ile ilgili ¢esitli sorular sorulmus ve cevaplar aranmustir.

Arastirma alanma giren KOBIler farkli sektorlerden segilmeye calisilmustir. Ciinkii
iilkemizde faaliyet gosteren sirketlerin toplamda yiizde doksan dokuzdan fazlasini KOBiler
olusturmaktadir ve bu konuda genel bir yargiya varmak icin ilgili KOBIlerin farkl

sektorlerden olmasi ulagilacak olan sonucun daha saglikli olmasi adina dnem arz edecektir.
Calisma sirasinda KOBilere yoneltilen sorular asagidaki gibidir:

* Firmaniz hakkinda genel bilgi alabilir miyim?

* Personel alim1 konusunda kriterleriniz nelerdir?

* Performans degerlendirme sistemi uyguluyor musunuz?

* Uyguladiginiz sistemden biraz bahseder misiniz?

* Ne kadar siiredir performans yonetim sistemi uyguluyorsunuz?

* Ozellikle hangi departmanlarda performans ydnetim sistemi uyguluyorsunuz?

* Uygulamada karsilastiginiz sorunlar var mi, varsa ne gibi sorunlarla karsilagiyorsunuz?
* Performans degerlendirme sonuglarini iicrete nasil yansittyorsunuz?

* Bu sistlemlerin isletme agissindan ve personel agisindan avantaj ve dezavantajlari nelerdir?

47



3.3.1.1. Ornek Olay 1

Calismanin yapildigr firma 1994 yilindan beri Tiirkiye’de faaliyetlerini siirdiiren
tekstil sektoriinde zincir olarak ¢alisan magazalardan olugsmaktadir. Asil olarak ise bir holding

bilinyesindedir.

3.3.1.1.1. Firmanin Personel Politikasi

Firma su anda 21 subesi ve yaklasik olarak 300 ¢alisani ile hizmet vermektedir. Firma
personel politikast olarak ilgili pozisyonlara genellikle tecriibesiz elemanlar1 tercih
etmektedir. Ancak daha iist pozisyonlar olan miidiir yardimeisi ve miidiir gibi pozisyonlara ise
daha ¢ok tecriibeli transferler gergeklestirmektedir. Bunlarin disinda kalan satis temsilcisi gibi
daha alt pozisyonlara ise tecriibesiz fakat egitim seviyesi yliksek caligsanlari tercih etmektedir.
Firma bunu disinda ise part time elemanlar da ¢alistirmaktadir. Personel istihdami yapilirken
nihai kararlar iist yoneticiler tarafindan verilmektedir. Ayrica firma personel secim yaparken

yabanci dil bilenlere dncelik vermektedir.

3.3.1.1.2. Firmanin Uyguladig1 Performans Degerlendirme Sistemi ve

Amaglan

Her sabah her magazada Japon toplantist adi verilen giinliik toplantilar
diizenlenmektedir. Genel hatirlatma ve kurallarin diginda, toplanti glindemi her giin
degistirilmektedir. Her sabah personele mutlaka motive edici, satis1 tesvik edici konusmalar
yapilmaktadir. Glinliik adet ve TL bazinda hedef verilmektedir. Yani hedeflere yonelik satisa

dayali personel degerlendirilmesi yapilmaktadir. Satislar giin igerisinde saatlik periyotlarda
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kontrol edilmektedir. Elde edilen sonuglar bir tabloya adet ve TL bazinda islenerek hedefe ne

kadar yaklasildigi gozlemlenebilmektedir.

Personelde gozlemlenen eksik ya da aksayan bir durum varsa, Japon toplantilarinda
kisiye indirgenmeden gerekli uyarilar yapilmaktadir. Giin igerisinde magaza miidiir ve miidiir
yardimcilar1 tarafindan personele anlik geri doniisiimler verilmektedir. Iyi bir satis
gerceklestirilmisse miisteriyle ilgilenen satis temsilcisi mutlaka takdir edilerek, motive
edilmektedir. Tam tersi bir durum gegerliyse, 6rnegin personelin miisteriyle ilgilenmedigi

gozlemlenmisse mutlaka gerekli uyarilar yapilmaktadir.

Yeni baslayan bir personele deneme siiresince (yaklasik 2 ay) 3 haftada bir performans
degerlendirme testi uygulanmaktadir. Formu adaymm o6nce kendi doldurmasi istenmektedir
(kendini nerde goérdiigli onemli). Sonra miidiir ve miidiir yardimcilar: ile beraber lizerinden
gecilerek gerekli geri dontisiimler verilmektedir. Normal personele 3 ay gibi daha genis
periyotlarda , yine performans degerlendirme testleri uygulanmaktadir. Gerekli geri doniisler
mutlaka yapilmaktadir ve performansindan memnun olunmayan personelin isine son

verilmektedir.

3.3.1.1.3. Degerlendirme Calismalarimnin Ucretlere Yansitilmasi

Firmada performans sonuglarina gore ticret artist iki sekilde olmaktadir. Birincisi terfi
ile olmaktadir. Ornegin performansindan ¢ok memnun olan bir part time personel, full time
personel olarak tercih edilmektedir. Yilda bir defa uygulanan zamlarda performans orani ciddi

sekilde gdz Oniine alinmaktadir.

Firma performans degerlendirme uygulamalarini, hem iicretlendirme hem de tesvik

edici olmasi acisindan faydali bulmaktadir.
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3.3.1.2. Ornek Olay 2

Firma 1981°den beri Tiirkiye’de faaliyetlerini siirdiirmektedir. Ik subesini Kadikdy
Moda’da agmistir. Su anda ise Moda, Bagdat Caddesi, Nisantasi, Bebek olarak 4 subeyle
yaklasik 320 calisanla hizmet vermektedir. Firma yeme i¢gme sektoriinde faaliyet gosteren bir

restoran zinciridir.

3.3.1.2.1. Firmanin Personel Politikasi

Firma genelde 6grenmeye acik ve daha hizli kavradigi i¢in yeni mezun elemanlari
tercin etmektedir. ise alim goriismelerinde adayin karakterine gore karar verilmektedir.
Karsisinda zehir gibi bir yeni mezun aday varsa tecriibeli personel yerine yeni mezun elemani
tercih etmektedir. Ciinkii tecriibeli elemanin sirket kiiltiiriine alismasi1 daha zor olmaktadir.
Firma insanlarin Yyanhls bildiklerini degistirmek yerine tecriibesize sifirdan bir seyler
ogretmenin daha kolay oldugunu diisiinmektedir. Tecriibeli olan, 6zellikle garsonlar pek

elestiriye acik degillerdir ve dolayisiyla bildigi bir sey yanligsa bunu ona anlatmak ve

kabullendirmek daha zor olmaktadir.

3.3.1.2.2. Firmanin Uyguladig1 Performans Degerlendirme Sistemi ve

Amaclari

Su anda firmada insan kaynaklari departmani bulunmamaktadir. 2009 yilina kadar
insan kaynaklar1 departmani varmis ve performans degerlendirme sistemi olarak da 2009’a
kadar 360 derece performans degerlendirme sistemi uygulaniyormus. Ancak 2009°da Bebek

subesinin acilmasi ile birlikte personel sayisi nerdeyse %50 artinca insan kaynaklari
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departmani kaldirilmis. Yoneticiler ve koordinatorler merkezli bir sistem isletilmeye
baslanmis. Yeme i¢gme sektoriinde igse alimlarda; 6zellikle bir ag¢iyr mutfakta yemek yaparken
degerlendirip gozlemlemek imkansizdir. Bu nedenle insan kaynaklari departmaninin faydal
oldugu disiiniilmemektedir. Bunun yerine mevcut sistemde koordinatérler ve yoneticiler
performans degerlendirmede aktif rol almaktadirlar. Her giin giinliik diizenlenen toplantilarda
gerekli motive edici bilgiler verilmekte, varsa aksayan yanlar kisisele indirgenmeden
genelleme yaparak bildirilmektedir. Koordinatorler ve yoneticiler siirekli restoranlarda oldugu
icin performans degerlendirme anlik olarak uygulanmaktadir. Ornegin garsonun miisteriyle
olan diyaloglari, davraniglart gozlemlenip yanlis bir durum varsa hemen miisteriyle olan
diyalogunun ardindan garsona gerekli bilgi verilmektedir. ( Bu kelime yerine sunu
soylemeliydin ya da servisi yaparken sunlara dikkat et gibi anlik bilgiler. ) Bu performansa
dayal1 bilgiler garson, komi, barmenlere gerektiginde giinliikk anlik yapilabilecegi gibi depo
elemani, as¢1 gibi arka planda olan ¢alisana haftalik periyotlarda uygulanmaktadir. Ancak
giinlik toplantilarda her giin herkese gerekli acgiklama (sozlii motive) yapiliyor. Firma
performans degerlendirmenin bdyle anlik yapilmasinin faydali oldugunu diisiiniiyor.
Yoneticinin birebir verdigi bilgi c¢alisan1 disipline ve motive ediyor. Bazen elestirilmek

hoslarina gitmese de genelde geri doniisler olumlu yonde gerceklesmektedir.

3.3.1.2.3. Degerlendirme Calismalarimin Ucretlere Yansitilmasi

Firmada performans sonuglari kesinlikle ticrete yansitilmaktadir. Zamlar 2009 yilina
kadar yilda 2 kez yapiliyormus. Bunlar birincisi enflasyon zammui, ikincisi performans zammi
seklindeymis. Ancak giiniimiizde yilda 1 kez zam yapiliyor ve bu zam performans+enflasyon
zammi olarak uygulaniyor. Enflasyon zammi yaklagik olarak % 8 oraninda, performans
zammi ise tamamen kisiye bagli olarak degismektedir. Firmanin performansa bagli olarak

uyguladigi zam oran1 ¢ok genis bir sekilde gerceklesebiliyor. Tamamen performansa yonelik
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% 100 zam almak da % 70 zam almak da mimkiin olabiliyor. Bu durum firmanin

performansa verdigi 6nemi ¢ok acik bir sekilde ortaya koymaktadir.

3.3.1. 3. Ornek Olay 3

Degerlendirme yapilan firma uzun yillardan beri Tiirkiye’de faaliyet gostermektedir ve
miicevherat ve taki sektoriinde perakende satislar yapan bir magazalar zinciridir. Su anda

Tiirkiye’de toplam kirk bir adet magazas1 mevcuttur ve yaklasik ii¢ yiiz civari ¢alisan1 vardir.

3.3.1.3.1. Firmanin Personel Politikasi

Firmanin magazalarinda {i¢ tiirlii pozisyon mevcuttur. Bu pozisyonlar miidiir, miidiir
yardimcist ve satis danismanligidir. Yapilan is ¢ok ince is¢ilik gerektirdigi i¢in firma daha ¢ok
tecriibeli elemanlar1 istthdam etmek istemektedir. Ayrica firma kendi sektoriindeki oncii
firmalardan oldugu icin kalitenin sartt olarak tecriibeyi gormektedir. Bu sebeple insan
kaynaklar1 departman1 egitimler vs ile firma calisanlarinin kendilerini gelistirmeleri i¢in ¢ok

cesitli imkanlar sunmaktadir.

3.3.1.3.2. Firmanin Uyguladigi Performans Degerlendirme Sistemi ve

Amaglan

Firma degerlendirme yaparken temel kriterler olarak;
1) Satis performansini,

2) Performans kriterlerini (ilke ve degerlerden, vazgecilmez standartlardan olusur)
kullanmaktadir. Senede 2 defa 6 ayda bir kere bir form iizerinden degerlendirme

yapilmaktadir. Her degerlendirme sonucunda her bir calisan i¢in aksiyon plani
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cikarilmaktadir. Aksiyon plani sonucunda egitim, rotasyon, kocluk gibi geri doniisler
alinabilmektedir. Firma uyguladig: sistemi ¢ok yararli bir sistem olarak gérmektedir. Onceden
bu uygulama sirket iginde yapilmaktaydi, ancak organizasyonun biiylimesiyle eski sistem yeni
organizasyona uyum saglayamad: ve dolayisiyla sistem sirkette degil magazalarda
uygulanmaya baslandi. Bu uygulama perakende sektoriinden uyarlanmis bir form iizerinden

yapilmaktadir.

3.3.1.3.3. Degerlendirme Calismalarinin Ucretlere Yansitilmasi

Firma uyguladigt performans degerlendirmesinin sonuglarini iicret artislarinda

dogrudan kullanmaktadir. Firma taban olarak iki tiirlii iicret artis1 kullanmaktadir.
1) Pozisyon degisikligi (Terfi, rotasyon vb.)
2) Yillik rutin artiglar

Bu pozisyon degisiklikleri yapilirken ve yillik rutin artislarda kullanilacak oranlar

belirlenirken performans degerlendirme sonuglarindan dogrudan yararlanilmaktadir.
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3.3.1. 4. Ornek Olay 4

Calismanin yapildig1 firma Tiirkiye’de saglik sektoriinde ilag sanayinde faaliyet
gostermektedir. Sirket yaklagik olarak otuz yillik bir ge¢gmise sahiptir ve sirkette toplam 350

calisan mevcuttur.

3.3.1.4.1. Firmanin Personel Politikasi

Firmamiz ila¢ sanayi ¢ok dnemli ve kritik dneme sahip oldugundan dolay1 egitilmis
personelin ¢ok dnemli oldugunu diisliniiyor. Be sebeple iiniversite mezunlar1 arasinda segtigi
personelini ise baslamadan 6nce ciddi bir egitimden geciriyor. Bununla birlikte sektordeki
diger sirketlerden de kritik 6neme sahip pozisyonlara transferler yapmakta sakinca gérmiiyor.
Ancak miimkiin oldugunca kendi i¢inden eleman yetistirmeye ve kurum kiiltiirii olugturmaya

daha ¢ok 6dnem veriyor.

3.3.1.4.2. Firmanin Uyguladigi Performans Degerlendirme Sistemi ve

Amaclari

Firma, performans degerleme c¢alismalarinin hemen hemen biitiin amaglarindan
yararlanmay1 hedeflemektedir. Hedeflere gore yonetim sistemi firma i¢i en uygun performans
degerleme sistemi olarak goriilmiistiir. Belli hedefler koyulmakta ve yapilacak ise gore
gosterilen performansin hedeflerin altinda mi1 yoksa {istlinde mi oldugu belirlenmektedir. Bu
sistem firmadaki biitlin ¢alisanlar1 kapsamaktadir. Performans degerlendirme caligmalarini
firmada insan kaynaklar1 departmani yiiriitmektedir. Performans degerleme sonuglar1 kariyer,

egitim, terfi ve iicretlerin belirlenmesinde referans olarak kullanilmaktadir.
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3.3.1.4.3. Degerlendirme Calismalarinin Ucretlere Yansitilmasi

Firmada uygulanan performans degerlendirme sistemine gore her pozisyona uygun
olarak gerceklestirilebilir hedefler koyulmaktadir. Bu hedefler igin gerektigi takdirde
egitimler verilmektedir. Calisanlar verilen hedefler iizerinden yilda bir kere genel bir
degerlendirmeye tabi tutulmaktadirlar. Bu genel degerlendirme toplantilarinda ¢alisanlarin
hedefi ne oranda yakaladig1 eger yakalayamadiysa bu durumda ¢alisanin roliiniin ne oldugu
ayrintili sekilde ele alinmaktadir. Yapilan bu g¢alismanin sonucuna gore degerlendirilen
calisanin belli egitimleri almasi gerekip gerekmedigine karar verilmekte ve ayrica enflasyon
oranina ek olarak ne kadar zam alacagi belirlenmektedir. Yani {icret belirlenirken bireysel
performans dogrudan etkili olmaktadir. Bireysel performansin yaninda ticret artislar
yapilirken piyasadaki licret oranlari, enflasyon orani, ig goriismelerinde belirlenen oranlar vs
de ayrica dikkate alinmaktadir. Firma o yilki karlilik durumuna gore de ekstradan artiglar ya

da primler 6deyebilmektedir.

Yani firmanin uyguladig iicret sistemini su sekilde 6zetleyebiliriz;

e Performansi beklenenin tizerindeki ¢alisana: enflasyon orani + performans zammi
e Performansi beklenen diizeydeki ¢alisana: enflasyon orani

e Performansi beklenenin altindaki ¢alisana: enflasyon oranindan daha az bir zam orani
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Sekil 12: Ornek Olaylarin Degerlendirilmesi

Ornek olay 1 Ornek olay 2 Ornek olay 3 Ornek olay 4
Genellikle Genellikle
Firmanin Daha ¢ok Daha ¢ok yeni tecriibeli tiniversiteden
Personel tecriibesiz mezunlar tercih | personel temin | yeni mezunlar
Politikas1 elemanlar tercih edilmektedir. edilmektedir. alinip
edilmektedir. egitimden
geciriliyor.
Firmanin Amaglara gore Davranisa Agirlikli Amaglara gore
Uyguladigi
Performans yonetim dayali kontrol listesi yonetim
Degerlendirme degerlendirme
Sistemi Olcekleri
Degerlendirme
Calhismalarimin G0z onilinde Ciddi sekilde Dogrudan etki Ciddi sekilde
Ucretlere bulundurmaktadir. etki ediyor. ediyor. etki ediyor.
Y ansitilmasi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tabloda da goriildiigii gibi arastirma alanimzdaki KOBIiler performansa dayali
iicretlendirme sistemini uygulamakta ve sonugler: itibariyle de faydali bulmaktadirlar. Ancak

arastirma alanimizdaki sirketlerin KOBI olmasi performansa dayali iicretlendirme sistemini
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ya da daha genis anlamda modern y6netim tekniklerini ne derece kulandiklari konusunda soru
isaretleri olusturmaktadir. Ciinkii KOBIler isminden de anlasilacag: iizere kurumsal kimlik
olusturmak adina kiiciik boyutlu kaliyorlar ve bu durum bazi ydnetimsel yapilarin
olusturulmas: adina yeterli olmuyor. Bu durumda yonetimle ilgili yapilanlar biraz daha
amatdrce ve etkisiz olabiliyor. Buna ragmen arastirma alanimizdaki KOBilerde bu durum
kismen de olsa problem olarak goriilmemekte ve performansa dayali iicretlendirme sistemi
etkili olarak uygulanmaya calisilmaktadir. Performans kavrami ciddi sekilde ele alinmakta ve
sirketlerin kendi i¢inde degerlendirmeler neticesinde referans olarak kullanilmaktadir. Genel
olarak performansa dayali {icretlendirme sistemi sirket olarak benimsendigi i¢in aksi durumun
ciddi bir eksiklik olacag1 kanis1 mevcuttur. Yani arastirma alanimizdaki KOBIler performansa

dayali licretlendirme sistemini vazgecilmez olarak gérmektedirler.
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SONUC

Diinyadaki kiiresellesmeye paralel olarak bugiin sirketler her gecen giin degisen ve
gelisen yeni diinyanin yeni kurallarina ayak uydurmak zorundadirlar. Bunu yaparken de
caligmalarint yaparken etkinliklerini en st seviyeye tasimanin yollari1 bulmak ve bu
yontemleri en iyi sekilde uygulamak zorundadirlar. Bu ydntemlerden bir tanesi olarak
gordiigiimiiz ve iizerine bu ¢aligmay1 hazirladigimiz performansa dayali ticretlendirme sistemi
her ne kadar tlilkemizde gelismis iilkelerde oldugu kadar ilerde olmasa da her gegen giin ¢ok
hizli bir sekilde gelismektedir. Her seyin temelinde insan oldugu felsefesine dayanan
performansa dayali iicretlendirme sistemi ozellikle iilkemizdeki KOBIiler i¢in hedeflerine
ulagsmalarin1 saglayabilecek c¢ok giizel bir ara¢ olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Aslinda
performansa dayali licretlendirme sistemi yonetim tekniklerinin modern bir yapiya doniismesi
ile birlikte dogmus ve c¢ok hizli bir sekilde gelismistir. Bu sebeple gelismis olan iilkeler
performansa dayali ticretlendirme sistemini ¢ok etkili bir sekilde kullaniyorken Tiirkiye gibi
gelismekte olan {iilkeler bu konuda hizli bir sekilde ilerleyisini siirdiirmektedirler. Bu hizh
gelisimin birgok sebebini saymak miimkiindiir ama bize gore en Onemlisi kiiresellesen
diinyada gelisen yonetim tekniklerinin 6zellikle ¢ok uluslu sirketler araciligiyla diger iilkelere

yayilmasidir.

Bu modern yonetim tekniklerine gore licret sadece bir karsilik olarak goriilmemekte
licretin ¢alisanlart motive edici unsuru géz Oniine alinarak isletmenin genelinde bir iyilesme
amaglanmaktadir. Yani iicret isletmenin genel verimliligini artirmak igin bir arag olarak
kullanilabilir ger¢egi modern yonetim tekniklerinin performansa dayali {icret sistemini
gelistirmesinin temel felsefesidir. Performansa dayali licret sistemi daha 6nce de bahsedildigi
gibi bir¢ok olumlu fonksiyona sahiptir. Bunlardan bir diger énemli olan1 ise isletme iginde
sagladigi adil yonetilme duygusudur. Bu adalet duygusu da isletmede motivasyonu artirici ve

dolayisiyla verimlilige ciddi katkilar yapacak etkilere sahip bir olgudur. Biitiin bunlar
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performansa dayali tiicret sistemini gelismeyi ve ilerlemeyi hedefleyen isletmeler igin
vazgegilmez yapmaktadir. Olaya KOBIler agisindan bakacak olursak aslinda durum ¢ok daha
ciddi bir hal alacaktir. Ciinkii yukarida da tanimini yaptiginz gibi KOBIler i¢in verimlilik
¢ok ciddi bir sekilde elde edilme zorunlulugu olan bir etkendir. Oyle ise Tiirkiye’deki biitiin
KOBIiler tarafinda uygulanabilir olan performansa dayali iicretlendirme sisteminin iilkemiz
icin gelistirilmesi ve ¢ok etkin bir sekilde kullanilmas1 gereken bir olgu oldugu gergegi ortaya

cikarmaktadir.

Ulkemizde performansa dayali iicretlendirme sisteminin gelismis iilkelerdeki kadar
gelismemis olmasinin en 6nemli sebebi hi¢ siiphesiz ge¢cmis yillardaki enflasyon oranlarinin
asir1 derecede yiiksek olmasidir. Son yillarda enflasyon oranlarinin kontrol altina alinmastyla
birlikte bu problem ortadan kalkmis ve performansa dayali lcretlendirme sisteminin

uygulanabilirliginin artmasi lilkemiz adina ciddi bir kazang¢ olmustur.

Inceledigimiz &rnek olaylarda da gordiigiimiiz gibi iilkemizde artik isletmeler
performansa dayali {icretlendirme sisteminin Onemini kavramis ve performansa dayali
licretlendirme sistemini her yoniiyle kullanabilmenin yollarini artyor hale gelmislerdir. Ornek
olaylarda isletmelerin performansa degerlendirmesi yapan KOBIlerin bu degerlendirme
sonuclarini ige alma, egitim, terfi iicretlerin artirilmast gibi bircok konuda kullandiklar:
goriilmiistiir. Ancak, heniiz yeterince kurumsal bir kimlik kazanamamis ya da modern
yonetim tekniklerini etkin bir sekilde kullanmaya baslayamamis sirketlerin de oldugu bir
gercektir. Bu durum performansin 6l¢iilmesinde ve performansa dayali ticretlendirme sistemi
icinde kullanilmasinda karsilasalabilinecek en ciddi sorundur. Ulkemiz adina 6zellikle
KOBilerin bu problemleri bir an once asmalari ve insan kaynaklari ydnetimi iginde
performansa dayali licretlendirme sistemini etkili bir sekilde kullanmaya baglanmasi ¢ok ciddi

bir kazang olacaktir.
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Diger taraftan performans degerlendirmesi ve performansa dayali iicretlendirme
sistemi 6zellikle KOBilerde calisanlarin ciddi sekilde yorulmasmna sebep olmaktadir.
Unutmamaliyiz ki, bir isletmenin en dnemli unsuru olan personelleri sonug olarak insandir ve
insanlar da genellikle hata yapar. Ancak performansa dayali iicretlendirme sistemi insan1 odak
noktasi olarak gérmekte ve onlardan siirekli olarak mitkemmellik beklemektedir. Bu ise takdir
edilecegi gibi ¢ok miimkiin degildir. Ciinkii insanin dogas1 geregi biitiin insanlar bu duruma
ayak uyduramamaktadirlar. Calisanlar mutsuz olabilmekte ve isyerindeki c¢alisanlar ¢ok sik
olarak degisebilmektedir. Iste bu sebepten oOzellikle performansa dayali {icret sistemi
uygulayan isletmeler personel se¢imi konusunda ¢ok ciddi davranmaktadirlar. Yani
performansa dayali licret sistemini uygulamak aslinda zorlu bir siiregtir. Siire¢ personel se¢im
stirecinden itibaren baslamakta ve en son asama olan iicretlere yansitilmasina kadar devam
etmektedir ve stirekli olarak tekrar edilmektedir. Bu hem igveren agisindan hem de c¢alisanlar
acisindan ¢ok ciddi bir yiik olusturmaktadir. Uygulamada karsilagilabilecek aksakliklar da gz

oOniine alinirsa performansa dayal: iicretlendirme sistemi zaman zaman tartisilmaktadir.

Sonug olarak iilkemizde performansa dayali licretlendirme sistemi olumsuz etkileri de
olmasina ragmen her gecen giin yayilmaktadir. Bu durum performansa dayal: iicretlendirme
sisteminin 6zellikle KOBIler tarfindan faydali bulindugunun bir gdstergesidir. Bagka bir
deyisle KOBIler performansa dayali iicretlendirme sistemini genel olarak faydal

bulmaktadirlar.
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