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ONSOZ

Yeni yonetim teknikleri ve anlayislart tiim diinyayr oldugu gibi iilkemizi de
etkilemektedir. Giliniimiizde yayginlasan modernlesme ¢abalar1 ic¢inde, yeni insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ve performans degerlendirme sistemi yer almaktadir.
Ucretlerin belirlenmesinde bu sistemin kullanilmas1 verimliligi arttirma amaci tasimakla

beraber, uygulamada bir¢ok sorunun ortaya ¢ikmasina da neden olabilmektedir.

Is piyasasinda, calisanlar igin {icret, isverenler icin de verimlilik en onemli
noktalardan biridir. Bu konunun kritik 6nemde olmasi, performans degerlendirme
sisteminin iicretlerde kullanilmas1 konusunu daha da hassas hale getirmektedir. Ozellikle
Tiirkiye acisindan bakilirsa, uzun yillardan beri deginilen bir sorunumuz, bir¢ok iilkeye
gore daha zengin insan kaynaklara sahip olmamiza karsin bu kaynag: yeterince verimli
kullanamayisimizdir. Bu sorunun altinda, birtakim yerlesmis diizenlerden vazgecilmeye
karst giiclii bir direnis gosterilmesinin payr biiyliktiir. Modern insan kaynaklari
uygulamalar1 ve dolayisiyla performans degerlendirme sistemi de bu olumsuz goriislerden

payini almaktadir.

Performans degerlendirme sisteminin dogru ve adil bir sekilde islemesi, bunun
sonucu olarak verimlilik artis1 ve adil bir ticret artisi dagilimi saglanmasi, modern insan
kaynaklart yonetimi anlayisinin yerlesmesi gibi olgular, rekabet giiciinii ve yasam
standartlarin1 arttirma potansiyeline sahip olmalar1 agisindan énemlidir. Buna bagl olarak

yapilan ¢alismada bu konulara dikkat ¢ekilmeye ¢alisiimistir.

Oncelikle tez calismamda higbir katkisim eksik etmeyen tez danismanim saymn
Prof. Dr. Celalettin VATANDAS’a ve calismamda her zaman yanimda olup sabirla
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OZET

Giliniimiiz isletmelerinin en 6nemli problemleri ¢alisanlarin performanslarini en
yilksek seviyeye c¢ikarmaktir. Performans yonetimi, Orgiit ig¢inde isgorenleri kendi
potansiyellerinin farkina varmalarini saglayarak, orgiitlerden, takimlardan ve isgorenlerden
daha etkin sonuglar almak i¢in hedef belirleme, degerlendirme, geribildirim, 6diillendirme

asamalarindan olusan sistematik bir yonetim aracidir.

Yirmibirinci yiizyila girdigimiz bu donemde, bilisim ve iletisim sektoriiniin hizla
gelismesi, serbest ticaret politikalari nedeniyle c¢ok uluslu sirketlerin ortaya g¢ikmasi
diinyadaki ekonomik sinirlar1 kaldirmis ve yoresel rekabetleri kiiresel rekabetlere
dontigtiirmiistir. Bu yogun rekabet kosullar1 igerisinde isletmeler varliklarini

stirdlirebilmek i¢in etkin ve verimli ¢aligmalidirlar.

Bu c¢alisma, performans degerlendirme sisteminin verimlilik ve ticret ile iliskisi
incelenmistir. Verimliligin en énemli boyutunu isletmedeki ¢alisanlar olusturmaktadir. Bu
nedenle giiniimiizde, isletmenin elde edecegi kari arttirmada insan faktoriiniin 6nemini
kavramis olan bir¢ok isletme; ¢alisanlarinin isinde sagladigi basar1 ve gelisimi yilikseltmek
icin performans degerlendirme sistemini uygulamaktadirlar. Ayrica isletme igerisinde
uygulanmakta olan iicret politikasina, kisa ve uzun vadede isletmenin stratejik planlarinin
belirlenmesine, calisanlarin kurum iginde statiisii itibari ile yiikselme olanaklarinin
hazirlanmasina, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesine, isten ¢ikarma, is rotasyonu ya da
zenginlestirme gibi yonetsel kararlarin alimmasma yardimeci1 olmaktadir. Giinlimiizde
giderek artan sayida organizasyonlar, yoneticileri ve calisanlari i¢in ise ve linvana bagh
olarak belirlenmis {icret O6deme wuygulamalarini yeniden gozden gecirmektedirler.
Performansa dayali {icret sistemi, bu noktada oOnem kazanmaktadir. Calisanlara
basarilarinin karsiligini1 adaletli bir sekilde verme, motivasyonu artirma ve calisanin ise
baglhiligint artirma anlaminda performansa dayali {icret sistemi Onemli bir rol

oynamaktadir.

Anahtar Sézciikler: Performans, Verimlilik, Ucret
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ABSTRACT

The most important problems of today enterprises is to maximize their employees
performances. Performance management is a systematic management tool to provide
employees notice their potential and to get more effective results consisting of

determining, evaluating, feedback and awarding steps.

In this 21. Century era, rapid development of data processing and communication
sectors and because of the free trade politics arising from global business enterprises have
abolished the economical borders and changed the local competition into global
competition. In this intense competitive conditions, the business enterprises have to work

active and productive in order to continue their existences.

This study analyse the productivity and wage relationship of the performance
evaluation system. Employees form the most important dimension of productivity in the
enterprise. Today, lots of enterprises, that understood the importance of human factors in
increasing the business profits, use the Performance evaluation systems to increase the
success and development of their employees in their jobs. Performance Evaluation
systems helps to determine wage policy, to determine strategic plans in short and long
terms, to prepare status and career plans in enterprise, to determine training plans, to
decide managerial decisions like dismissing, rotation or enrichment of the employees. So
many organisations today reevaluate the wage practices that decided from work and
position dependant for their managers and employees. Wage systems that depends on the
performance is very important at that point. Wage systems related with performance
studies takes an important role in giving success of the employees in a fair way, increase

the motivation and increase the connection of the workers to their job.

Key Words: Performance, Efficiency, Wage
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GIRIS

Performans kavrami, isin niteliklerine ve gereklerine uygun olarak onceden
belirlenmis bir Olgiitiin iizerindeki ¢aligma derecesi olarak ortaya g¢ikar. Calisan bireyin
yaptig1 her calisma, basarili ya da basarisiz olarak nitelendirilir. Bu yapilmadig: takdirde,
her isgorenin ayni kefeye konmasi durumu ortaya ¢ikar. Bu da, orglitsel adaletin
olusmasini engeller. Ayrica, orgiit i¢erisindeki faaliyetlerin niteliginin tanimlanmamasi ve
isgorenlerin basarilarinin degerlendirilmemesi, hem Orgiiti hem de i¢inde bulundugu
toplumu olumsuz yonde etkiler. Ustelik boyle bir durum, &rgiitiin verimlilik ve varligini

koruma amagclarinin aksine hareket etmesine neden olacaktir.

Konu hakkinda yapilacak olan tiim incelemelere bakildiginda ise aslinda baslangig
noktasi, isletmelerin girdileri arasinda ayr1 bir 6nem teskil eden insan kaynagi faktoriidiir.
Bu faktor giinlimiiziin degisen rekabet ortaminda, giiniimiiz ekonomi yapisinda igletmelerin
en biiyiik rekabet giiciinli olusturmaktadir. Ciinkii ¢alisanlarin basarisi isletmenin basarisi
anlamia gelmektedir. Calisanlarin performans diizeyi ne kadar yiiksek olursa isletmelerin
de verimliligi o dl¢lide artmakta ve bunla orantili olarak da iirlin ¢ikt1 kalite diizeyi gozle
gortliir bir hal almakta, bunun iicrete yansimasi ise performans degerlendirme sisteminin

temel amaglarindan birini olusturmaktadir.

Performans degerlendirme sisteminin {iicretlerin belirlenmesinde kullanilmasi,
giinlimiizde 6zellikle biiyiik organizasyonlu isletmelerin hemen hemen hepsinde kullanilan
ve verimliligi arttirmada motive edici etkileri olan bir konudur. Fakat bunun yaninda,
basar1 saglanabilmesi i¢in konu sisteme dahil tiim gruplar a¢isindan incelenmeli, sistemin
uygulanmasinda ortaya c¢ikabilecek hatalarin en aza indirilmesi ve isciler, igverenler ve
orgiit olmak tizere sisteme katilan ¢ikar gruplarinin hepsinin ortak tatmini ve verimlilikle

gelen ek degerden adil paylasimi amaglanmalidir.

Bu ¢alismanin birinci boliimde, ¢alismanin temel konusunu olusturan performans
degerlendirme sistemi incelenecektir. Performans degerlendirme sistemi, hem calisanlar

oniine hedefler koyarak onlar1 daha verimli ¢alismaya motive etmeyi, hem de diisiik



performans gosteren ile yiiksek performans gostereni birbirinden ayirarak iicret adaleti
saglamayl hedeflemektedir. ilk ©nce sistemin tanmmasi acisindan performans
degerlendirme Olgiitleri, performans yoOnetimi sistemi ve siiregleri incelenecektir. Bu
giristen sonra, konunun pratik yoniiniin daha iyi a¢iga konmasi ve ortaya cikabilecek
hatalarin neler olabileceginin daha agik anlasilabilmesi bakimindan performans

degerlendirme yontemleri sistemindeki hatalar ve basarisiz olma nedenleri incelenecektir.

Ikinci béliimde, performans degerlendirme sisteminin amaci olarak verimlilik
konusu incelenecektir. Verimlilik, hem insan kaynaklari yonetiminin hem de sosyal
siyasetin, bunun yaninda i piyasasint meydana getiren tiim ¢ikar gruplarinin ortak faydasi
ve ortak amacidir. Cagimizin ¢ok genis ve onemli bir konusu olan verimlilik; verimlilik
kavrami, verimliligin 6lgiilmesi, verimliligin arttirilma yollar1 ve en 6nemlisi verimlilik

artist ile elde edilen ek degerin paylasilmasi bagliklariyla incelenecektir,

Uciincii  boliimde, performans degerlendirme sisteminin en kritik konusunu
olusturmas1 ve ekonomik gostergeleri etkileyen biiyiik bir faktér olmasi bakimindan
licretin belirlenmesi incelenmeye calisilacaktir. Ucretin ¢ok 6nemli olmasiin ana sebebi,
bir isletmedeki tim g¢alisanlarin ayni performans diizeyinde basari gosterememeleridir.
Ciinkii calisanin gostermis oldugu performans, dogustan gelen yetenekleriyle, kisiligiyle ve
ise olan ilgisiyle yakindan iliskilidir. Kisinin ise olan ilgisi arttirilarak performansi da
arttirilabilir. Bunun i¢in de bazi motivasyon araglarindan faydalanilir. Bu motivasyon
araglarinin basinda da iicret kavrami gelir. Ucret faktdriiniin dogru ydnetilmesi ve bunun
calisan performansiyla iliskilendirilmesi, hem adilane bir tutumun sergilenmesi hem de

motive edicilik yoniiniin olmas1 agisindan son derece 6nemlidir.



BIiRINCi BOLUM
1. PERFORMANS VE PERFORMANS YONETIM SIiSTEMi

Performans yonetim sistemi, Orgiitii calisanlariyla beraber hedeflenen amaglara
yoneltmek i¢in Orgiitiin mevcut ve gelecege iliskin konumlar itibariyle ilgili bilgi toplama,
bunlar1 karsilastirma ve performansin siirekli artisini1 saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri
baslatma gorevleri yiiklenen bir sistemdir. Performans yonetimi, performans hedeflerini
belirlemek, performans: 6lgmek, performansla ilgili veri toplayip analiz etmek, gézden
gecirip raporlamak ve bu verilerden yararlanarak performansi gelistirmek gibi agamalari

igeren bir siirectir (Findikli, 2008: 4).
1.1. Performans Tanimi

Biitiin orgiitler belli amaglar1 gergeklestirmek amaciyla kurulurlar. Bu orgiitler
isletmeler, kamu idareleri, goniillii kuruluslar veya benzeri bir 6rgiitlerde olabilirler. Orgiit
yoneticilerinin temel amaci, orgiitiin amaglarin1 ve gorevlerini miimkiin mertebe en etkin
ve iyl sekilde gergeklestirmektir. En etkin olanin ne oldugu ise yonetimin performans
anlayisina baglh olarak degisebilmektedir. YoOnetim anlayist baglaminda performans
tanimlar1 degismektedir (Giirkan, 1995: 49). Performans kavrami su sekillerde de

tanimlanabilmektedir:

Personelin igletmenin amaclarina yapmis oldugu katkidir (Tiitlincti ve Kiling, 2000:
173). Baska bir deyisle, Performans, amaclanan bir seye hangi 6l¢iide ulasildiginin ifadesi;
bir kisinin, bir toplulugun veya bir isletmenin gergeklestirmek istediklerine ne derecede

ulastiginin gdstergesidir (Bilge, 2007: s.y.).

Performans, kisiler arasindaki farkin idrak edilmesinde yardimci olmaktadir. Ayni
egitimi alan, ayni yastaki ve ayn1 donemde ayni meslege atanan kisilerin bir siire sonra
yollar1 ayrilabilmekte ve birisi tepe yoneticisi olurken digeri ayni statiide kalabilmektedir.
Tiim bunlar kisilerin performanslari ile dogrudan iligkilidir (Findik¢1, 2003: 299).

Performans, amagli ve planli faaliyetler sonucunda elde edileni nicel ve nitel olarak



belirleyen bir kavram olmakla birlikte mutlak ya da goreli olarak da agiklanabilir. Genel
anlamda performans, hizmette etkinlik, iiretimde verimlilik, kalite ve tutumluluk olarak
tanimlanmaktadir. Performans, bir birey veya bir organizasyonun yaptigi tiim faaliyetlerin,

onceden belirlenen amaglara ulasmadaki basarisinin bir gostergesidir (Kubali, 1999: 32).

Her c¢alisan kendini gosterebilecegi ve yeteneklerini gelistirebilecegi bir ortamda
caligmak ister ve eger bu sartlara sahip olabilirse performansini ve enerjisini isletmenin
basaris1 i¢in sarf etmeye gayret eder (Katerberg, 1983: 250). Calisanlar, isletme
amagclarmin kendi amaglartyla ayni dogrultuda oldugunu algilarlarsa performanslarini en
iist diizeye cikarabilmek, isletmeye daha verimli olabilmek ve proaktif bir yapiya
kavusturmak ic¢in kapasitelerini zorlarlar. Calisan performansi, i¢sel ve dissal odiillerin
adilane olarak calisanlara paylastirildigi bir sistemde en lst diizeye cikacaktir (Dermer,
1986: 125). Calisanlarin, performanslarinin Slgiilebilecegini diisiindiikleri isleri yaparken
karsilagtiklar1 zorluklar, onlar1 etkilemez ve hatayr minimuma indirgemelerinde etkili bir

faktor olusturur (Shalley, 1995: 628).

Giliniimiizde performans, siirekli gelistirilmesi ve yonlendirilmesi gereken bir
degisken olarak ortaya ¢ikmakta ve degerlendirenler ile degerlendirilenler arasinda gecen

bir faaliyetin 6tesinde, kurumsal etkilesimleriyle tartisiimaktadir.
1.2. Performans Kavraminin Tarihsel Gelisimi ve Performans Yaklasimlari

Performans yonetimi, yonetimin planlama ve denetim islevlerinin daha genis
siirlarint ve performans kavramindaki gelismeleri kapsayan bir yonetim anlayisidir.
Bununla ilgili olarak verimlilik yonetimi, yonetim kontrol sistemi olarak da adlandirilan
performans yonetimi, Orgiitli istenen amaclara yoneltme amaciyla Orgiitiin mevcut ve
gelecege iliskin durumlan ile ilgili veri toplama, bunlarn karsilagtirma ve performansin
stirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli diizenlemeleri ve etkinlikleri baglatma ve
siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir yénetim siirecidir. Orgiitsel yapilarin her diizeyinde, her

biriminde uygulanmasi miimkiindiir (Akal, 1992: 50).
1.2.1. Klasik Donem ve Endiistri Devrimi

Yonetenlerle yonetilenler arasinda olusan insan iliskileri, ailedeki, toplumdaki insan

iliskilerine kosut ama onlardan daha geride kalarak gelismistir. Bunun baslica nedenleri



yonetenlerin daha giiclii olmas1 ve bu gii¢ altinda bir yarar paylasimi olmasidir. Bu yiizden
yonetimde gelistirilen degerler ve diizgiiler hep yonetenden yana olmus, emegini {iriine
katanlara karsi insanca davranma gecikmistir. Yirminci ylizyil’da yonetim alaninda
gergeklesen bilimsel atilimlar yonetimde insan iligkilerinde, onceki ylizyillara bakarak ¢ok
hizl1 degisimler yasatmigtir. 1800’lii yillarda hizli bir ivme kazanan sanayilesme insanlarin
toprak kiiltiirtinden sanayi kiiltiirline gegmesine neden olmustur. Endiistri Devriminin
baslamasina yol agan temel etmen de sanayilesmeyle gelen yeni giic kaynaklaridir. Bagka
bir deyisle gelisen teknik ve kurumsal bilginin yarattig1 teknolojik degismelerdir. Buna
bagli olarak da niifusun hizla ¢cogalmasi ve niteliksiz is giliciiniin de artmasi, {iretim ve
istihdam gibi bircok sosyal sorunu da beraberinde getirmistir. Isletme igin iiretim
konusunun, Endiistri Devriminin baslamasiyla birlikte 6n planda tutuldugu goriilmektedir

(Basaran, 1992: 27).

Yeni giic kaynaklarinin bulundugu bu yillarda teknolojinin getirdigi yeniliklere
bagli olarak teknik konularda ilgilenilmistir. Ayn1 donemde isgiicli sorunu heniiz ilgi ¢eken
boyutlara ulagsmamistir. Daha ¢ok, calisanin verilen isi dogru yapip yapmadigiyla ve
isglicliniin saglanmasinda temel faktor olan tiicret degerlemesiyle ilgilenilmistir. Bu
donemde kitle {iretimi sistemine gecilmis ve iiretim olgusu bu yoniiyle ele alinmistir.
Performans kavraminin islevsellik kazanamamasimin asil nedeni de, calisanlar igin
diizenlenmis is ve giivenlik yasalarinin olmayisi, sagliksiz ve agir calisma kosullariin
varolusudur. Bu donemde iiretim siirecini gerceklestiren isgoren kesimi ile yonetim kesimi
arasinda net bir ayirimin yapildigi ve boyle bir orgiitsel diizenin varligi dikkati ¢cekmektedir

(Sabuncuoglu, 1997: 22).

Endiistri devrimi, topraga dayanan derebeyligi yavas yavas ortadan kaldirmis ama
bunun yerine endiistri anamalina dayanan kapitalizmi getirmistir ve kapitalizm giderek
diinya pazarina egemen olmustur. Endiistri devriminin baslattigi hizli makinelesme
beraberinde bilimsel yonetimi de getirmistir. Performans kavramimin énemi bu dénemde
isletmeler ve calisanlar agisindan gbéz Oniine ¢ikmaya baslamistir. Frederic Winslow
Taylor’un onciiligiinde 1880-1890°11 yillarda geligen, iiretim siireci i¢inde performansin ve
verimliligin artirilmasina yonelik bu akim, organizasyonlarda bugiinkii performans
uygulamalarmnin da bir anlamda baslangicini olusturmustur. Isgdrenlerin, iiretim siirecinin
herhangi bir bileseni olarak ele alindig1 bu donemde, liretimin arttirilmasi agisindan iglerin

gerektirdigi zaman ve emek miktarlart dl¢iilmiistiir (Findike¢i, 2003: 7). Boylece ilk olarak



verimliligin  Oncelikle oOlglimlenmesi, yani performans kriterlerinin belirlenmesi

gerektiginin 6nemi anlagilmistir.

Isletmelerde calisanlarin  performanslarinin  sistematik ve bicimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri 1900°li yillarin baglarinda A.B.D.’de kamu hizmeti
veren kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralari F. W. Taylor’un (1911) is Olglimii
uygulamalar1 araciligr ile calisanlarin verimliliklerini 6lgmesi sonucu, performans
degerlendirme kavrami organizasyonlarda bir uygulama olarak kullanilmaya baslanmistir

(Bilecen, 2007: 3).

F. W. Taylor’un (1911) baslattigi Bilimsel Yonetim Akimi, ydnetimde insan
iliskilerine yonelik bir goriis getirmemis, hatta insan1 bir makina olarak degerlendirmistir.
Calisanin duygulari, ihtiyacglari ve kisilikleri goz ardi edilmis, personel bir maliyet unsuru
olarak ele alinmistir. Buna karsilik, insan1 yonetimde 6ne ¢ikartmis, incelenmesini gerekli
kilmistir. Taylorizm (1911) akiminin is ve isgoren iliskilerine gerceke¢i bir yaklasim
saglamasina ragmen, personel yonetiminde ise alma, egitim ve iicretlendirme konularinda
sadece verimlilik ve etkinlik ilkelerinin 6n plana alinmasi elestiri konusu olmus ve
calisanlar1 mekanik bir ara¢ olarak goren bu akim, zaman icerisinde gegerliligini yitirmistir

(Basaran, 1998: 32).

Yirminci yiizyilin basinda miihendis F. W. Taylor’'un kaleme aldigi “Bilimsel
Yonetimin Ilkeleri” adli kitap, bilimsel yondeki akimlarm 6niinii agmis ve bu akima adimni
vermistir (Kogel, 1999: 132). 1916 yilinda, Henri Fayol’un yazdig1 “Genel ve Endiistriyel
Yonetim” isimli kitapta yonetim kavrami ele alinmis, yOnetimin bir meslek olarak
benimsenmesi gerekliliginin altin1 ¢izmistir. H. Fayol, devlet yonetim teskilatin1 6rnek
vererek buradaki yOnetim anlayisina yakin bir yaklasimin 6zel sektore de
uygulanabilecegini belirtmistir. Isletmenin faaliyetlerini teknik, ticari, mali, giivenlik,
muhasebe siiregleri ve yonetsel faaliyetleri de; planlama, orgiitlendirme, ydneltme,

koordinasyon ve denetim siirecleri olusturmaktadir (Canman, 2000: 12).

Yonetim diisiincesi ve uygulamasinda, calisanlarin is tatminlerini yiikselterek
iiretkenligi arttirmak anlamma gelen Insan iliskileri Akimi1 1924 - 1936 yillari arasinda
Elton Mayo ve F. J. Roethlisberger tarafindan Hawthorne’de yapilan aragtirma ile ortaya

atilmistir. Bu akimla beraber fiziksel kosullardan ziyade, psikolojik faktorlerin performans



tizerinde daha fazla etkili oldugu tespit edilmistir (Bagsaran, 1998: 32). Hawthorne
arastirmalarinda (1924) her tiirli iiretimde verimlilik, temel amag¢ olarak belirlenmistir.
Aragtirmalarin  sonucunda verimlilik, belirli diizeyde arttirllmis ve {iretim artigi
saglanmistir. Buna karsilik verimlilikte bireysel faktorlerin daha fazla etkisi bulundugu
belirlenmistir. Bu arastirma ile sosyal yapr ilk kez mercek altina alinmis, insan odakli bir
performans ve verimlilik kavraminin Onemi ortaya konmustur. Ayrica personelin
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi olgusu da bir gereklilik olarak ifade edilmistir (Findikez,

2003: 8).

Max Weber tarafindan ayni dénemlerde ortaya atilan Biirokratik Akim, biirokratik
yapinin performans uygulamalari i¢in en uygun yapi oldugunu savunmustur. Bu akima
gore; isgorenler arasinda boliimlesme, boliimler i¢inde hiyerarsi, performansi belirleyen
kurallar, isgorenlerin teknik nitelige gore segilmesi ve isin kariyer gerektiren bir unsur
olarak goriilmesi biirokratik orgiitii olusturan temel etmenlerdir. Personel, isin gerektirdigi
teknik bilgi ve yetenegi Olgen sinav sonuclarina gore secilip degerlendirilmistir. Bdylece,
yeteneklerin korundugu siirece statiiniin de korunabilecegi savunulmustur. Performansin
gbzlemlenmesi, Olciilmesi ve gelistirilmesi gerekmektedir. Insanin iiretim siirecindeki
bireysel 6nemine iliskin bulgular bu konudaki arastirmalarin artmasini saglamustir. s
ortamindaki bu tiir arastirma sonuglari, 1960’1 yillarda gerek verimin artisinda, gerekse
bireyin performansinin ylikseltilmesinde, calisanin motivasyonunun, kurum amagclarina
baglanma diizeyi ve is tatmininde rol oynadigi belirgin bir bicimde vurgulanmistir (Kogel,

1999: 150-151).

Amasa Whitney Fabrikas1 Kurallar1 (1830) olarak bilinen diizenlemeler, personel
lehine kararlarin baglangi¢c noktasi niteligindedir (Can ve Digerleri, 2001: 8). S6z konusu
donemde, kitle iretiminin Oneminin artmasiyla yapilan islerin niteliginde Onemli
gelismeler olmustur. Bu gelismelerin birincisi, isler vasifsiz iscilerin de yapabilecegi
sekilde kiiciik parcalara ayrilmis, ikincisi ise liretim arttikca yonetsel hiyerarsi olusmus ve

yoneticilere gereksinim duyulmustur (Kagnicioglu, 2001:16).

Adam Smith’in (1776) isleri basite indirgeme amaclh ¢alismalari, F.W Taylor’un
(1880) ¢alisanlar1 daha verimli kilacak ilke ve yontemlere iligkin olarak baslattig1 bilimsel
yonetim akimi, Hawthorne’nun (1924) verimli ¢alismaya yonelik arastirmalart ve diger

calismalar, ¢cogunlukla baska amaclara yonelik baslamis olup, iiretim siirecinde insanin



onemi ile sonuglanan verilere ulasmistir (Neo-Klasik Diisiince Sisteminin Oncesi, t.y.:

S.y.).

Bilimsel yonetim akiminin yapisal degeri; iireten ve emek veren insanin, yonetimce
odak noktasi olarak benimsenmesine imkan saglamistir. Bu yaklasimla isletmelerde
tutulmaya baslanan kayitlar genellikle, is¢i ve yoneticilerin isletmeye giris tarihleri, birlikte
orgiit i¢inde calistiklar1 isler, aldiklar1 disiplin cezalar1 ve bunlara benzer caligmalari
kapsamakta olup, bugiin de ad1 gegen hususlar herkesge bilinen sicil kavram1 kapsaminda

degerlendirilmektedir (Findike1, 2003: 23).

1920’1i yillarin basinda, Amerika’da ve Avrupa’da insan iligkilerini konu alan
caligmalar artmaya baslamis ve dernekler kurulmustur (Basaran, 1992:41). Performans
uygulamalar1 Amerikan ordusunda gelistirilen, ilk uygulamalarin1 da Amerikan ordusunda
ve kamu kurumlarinda gordiigiimiiz olgulardir. Daha sonralar1 ise sanayide mavi
yakalilarin degerlendirilmesinde kullanilmis, 1930’lardan sonra da beyaz yakalilarda ve

yoneticilerde daha yaygin olarak uygulanmaya baslanmistir (Uyargil, 1994: 3).

I. Diinya Savasini izleyen yillarda da gesitli performans degerlendirme yontemleri
gelistirilmis, bu degerlendirmelerde bireyin kisilik oOzellikleri ele alinmis ve 1950’li
yillardan sonra A.B.D.’deki isletmelerde kullanilmaya baslanmistir. Bu yillarda mavi
yakali personelin degerlendirilmesi biraz arka planda kalmig, yonetici ve beyaz yakali
calisanlarin degerlendirilmesi daha fazla onem kazanmistir. Bireysel degerlendirme
konusunda ilk ¢alismay I. Diinya savasinda Walter Dill Scott “adam adama karsilastirma”
Olcegini kullanarak Amerikan Deniz Kuvvetlerinde yapmistir. Bu degerlemelere “liyakat
degerlendirme” adi verilmistir. Liderlik, kisisel girisimcilik ve kisisel iliskiler temel
Olciitler olarak ele alinmis, siralama ilkesine dayali dlgek tesis edilmistir (Flippo, 1980:

254).

Liyakat degerlendirme sistemiyle is¢i degerlendirme planlarinin énem kazanip
gelistirilmeye baslandigi 1920 - 1930 yillarinda, ¢alisanlarin bireysel yetenekleri 6lgii
alinarak ticretlendirme yaklasimi benimsenmeye baslanmistir. Daha sonraki donemde bu
yaklagim etkisini ve uygulamasini yitirmeye baslamis , yerini biiyiik 6l¢iide kidem olgusu
alip son olarak degerlendirme ficret, terfi ve kidem temeline dayandirilmaya baslanmistir.

Boylece bir isin yapilabilmesini saglayan tek etmenin ¢alisanin kisisel kabiliyeti olmadigi,



baska faktorlerin de devrede olabilecegi olgusuna ulasilmistir. Calisanin performansinin
belirlenmesinde ¢esitli etkenlerin olusu, degerlendiricilerin yeni yaklasimlar gelistirmesini
tetiklemis, ayrica dncesine ait bircok ydntem de bu olgular 1s13inda giiclendirilmistir. Is
performansinin  degerlendirilmesi  olgusuna tarihsel perspektiften bakildiginda;
degerlendirmelerin  kullanim amaglari,  degerlendirme teknik ve yoOntemleri ve
degerlendirme gegerliligi gibi temel performans degerlendirme konularina yaklasimda bir

degisim yasandig1 goriilmektedir (Stimer, 2000: 60).

Performans degerlemenin bu gelisim siireci donemsel olarak incelendiginde
Onceleri performans uygulamalari tamamen 6znel bir temele oturtulmus, karsilagtirmalar
ve degerlendirmeler, hi¢bir bilimsel ya da nesnel bir 6l¢iime dayandirilmamistir. Bu 6znel
yaklasim uzun siire bu kimliginden kurtulamamis, degerlendirenlere ait Onyargilarin,
degerlendirmeyi biiylik Olgiide engellemesinin Oniine gecilememistir. Bu yaklagim ¢ok
gecmeden tepki alarak degismis, fakat bu kez de tam aksine degerlendirmede sayisal ve
sabit degerlere olduk¢a O6nem verilmeye baslanmistir. Bu alinan Olgiitlerde yapilan
degerlendirme, mekanik Olgiitlerle yapildigindan, birgok kriter de degerlendirme disinda
birakilmis konunun insan faktorii géz ardi edilmistir. Gelistirilen bu yaklasim sadece
yonetenlerin lehine hizmet etmekten kurtulamamis; kisisel nitelikler, cezalandirma,
yaptirim, korku ve baski gibi amagclar i¢in kullanilmaktan 6teye gidememistir Ayrica bu
iki yaklagimda da geribildirim ilkesi mevcut degildir. Gizlilik ilkesiyle hareket edilmis,
degerlendirilen calisana degerlendirme sonuclari ya da goriisleri sorulmamis, neticede
gelisim plan1 yapilmamistir. Elde edilen veriler sadece kisinin 6zliik siciline aktarilmis,
calisan ile paylasilmamistir. Bu da yonetimin calisan i¢in kullanacagi bir koz niteliginde
algilanmis ve ciddi bir baski unsuru haline gelmistir. Giliniimiizde ise performans
degerlendirme, kisinin Ol¢iilmesi yerine performansin 6lgiilmesini, cezalandirma yerine
geribildirimde bulunup eksikleri gelistirme amacini tasimaktadir. Insanin siirekli geligme
iginde oldugu bilinmektedir , bu degisimde, bireyin degisime ne kadar uyum gosterdiginin

belirlenmesi ve geribildirimde bulunulmasi gerekmektedir (Doverkaya, 2002: 9).

Personel yonetiminde insan davranmislarinin 6nemi, bircok arastirma ve deney
araciligiyla kanitlanmigstir. Calisanin, tiretim ve degisen teknoloji i¢inde yabancilagsmamasi
icin yeni ¢alisma yoOntemleri aranmaya baslanmis, ¢O6ziime insanin davraniglarini
anlamadan ulasilamayacag1 gercegi kabullenilmistir. Insan davramiginin temelinde yatan

nedenler kesfedilmedikge isgorenden yeterli verim alinamayacagi ve bunu saglamak i¢in



gelistirme yontemlerinin dahi sagliksiz bir sekilde gelistirileceginin alt1 ¢izilmistir. Bu
donemde s6z konusu ekol ile personel degerlemenin, basit bir kayit tutma islemi olmadigi

idrak edilmeye baslanmistir (Sabuncuoglu, 2000: 20-21).

Personel yonetiminin gelisiminde sendikal iligkilerin de roliinlin biiyiik oldugu
sOylenebilir. Sendikalarin isgorenleri orgiitleyip is¢i haklarinin 6ne ¢ikmasi ile birlikte
igverenlerin bu konuda geri adim atmasi saglanmistir. YOneticinin igveren - isgdren
arasindaki iligkilere daha ¢ok egilmesi zorunlulugu dogmustur. Sendikalarin zamanla daha

giiclenmeleri bu gelisimi daha da hizlandirmigtir. Sendikalar bu konuda agirliklari

duyuran orgiitler haline gelmislerdir (Sabuncuoglu, 2000: 73).

Sonug olarak, bu ekol ile birlikte igsgéren verimliginin en iist diizeye ¢ikarilmasi i¢in
calisan bireyin davranislarinin ve bunlarin kdkeninde yatan nedenlerin bilinmesi, buradan

yola ¢ikilarak ¢oztimlerin iiretilmesinin gerekliligi benimsenmistir.
1.2.2. Modern Yaklasimlar ve Enformasyon Devrimi

Giliniimlizde hemen hemen biitlin organizasyonlar rekabetci listiinliik kazanmak i¢in
insan kaynaklarin1 etkili kullanmanin gerekliliginin farkina varmis durumdadirlar.
Glinlimiizde dar anlamdaki performans degerlendirme kavramindan vazgecilmeye
calisilmaktadir. Modern yaklasimda performans yonetimi bireyin kisiligini 6lgme,
degerlendirme ya da korku havasi, baski yaratma araci degildir. Bugilinkii anlayista
performans degerlendirme, isletmenin hedeflerine ulagsma, orgiit ve yonetimi gelistirme
cabalarinin ayrilmaz bir parcasi olarak algilanmaktadir. Orgiitteki tiim fonksiyonlarin
verimlilik ve etkinligini arttirmak i¢in gerekli en 6nemli unsur olarak diislintilmektedir. Bu
anlamda kisileri 6lgmek yerine performansi 6lgmek, cezalandirmak yerine ise g¢alisana
geribildirimde bulunarak gelistirilmesi gereken ydnlerini ortaya ¢ikarmak diisiincesi dogru

bir performans uygulama sekli olacaktir (Siimer, 2000: 59).

Cleveland ve arkadaglar1 (1989) yaptig1 arastirmada performans degerlendirmenin
en ¢ok kullanildig1 dort alan tespit etmislerdir. Bunlar;

-Kisiler arasi1 karsilastirma (iicret belirleme, terfi, isten ¢ikarma)

-Calisanin kendi i¢inde karsilastirilmast (geribildirim, bireysel egitim, giiclii ve

zayif alanlarin belirlenmesi)
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-Sistemin devam ettirilmesine dair kararlar (hedef belirleme ve insan giiciine dair
planlama)

-Dokiiman olugturma olarak belirlenmistir. Calisma sonunda performans
geribildirimi ve iicret belirleme, performans degerlendirmenin en sik kullannom amaci
cikmistir. En seyrek kullanim amaci ise personel sisteminin degerlendirilmesi seklinde

olmustur (Doverkaya, 2002: 10).

Performans yonetimi giinimiiz ¢agdas yaklasiminda insan kaynaklar1 yonetiminin
en oOnemli faaliyet alani olmustur, performansin sistematik ve bigimsel olarak
Olciimlenmesi ve oOrgiit ile calisanin gelistirilmesi odakli bir sistem yaklagiminin
uygulanmas1 geregi anlasilmistir. Giinlimiizde performans degerlendirme kavrami artik
yerini daha genis kapsamli performans sistemi kavramina birakmistir. Performans
degerlendirme kavraminin performans sistemi i¢inde incelenmesi gerekmektedir (Basaran,

1992: 49).

Yirminci yilizyil’1in ikinci yarisinda insanin biligsel giiciinii kat kat artiracak bulug
olan bilgisayar kesfedildi. Bilgisayar bilgi iiretimine sonra da mal ve hizmet iiretimine
kosuldu buna bagl olarak toplumsal ve ekonomik degisimler hizla yasanmaya baslandi.
A.B.D Savunma Bakanlig, stratejilerini savas alanlar1 ya da fabrikalar yerine, goriinmez
enformasyon diinyasinda yapilacak savaglar {izerine tasarlamaya basladi. Bu nedenle
giinimiizde artik yaklasimlar, insan odakli, insana daha biitiinsel ve sistematik bakan
bir¢ok siirecten olusmaktadir (Steward, 1977: 17). Yasanan bu degisimle insana iliskin
olgu ve olaylara, belirli bir ortam ve biitiinliik i¢inde bakilmas1 ihtiyact dogmustur. 1950°1i
yillarda A.B.D’de hissedilen bu ihtiya¢ ancak 1980’li yillarda ana hatlar1 ile belirginlik
kazanmistir. Konu, yine ayni dénemde Ingiltere’de de giindeme gelmistir. O yillarda
yasanan ve {rlin pazarinda goriilen baskilar ve sendikalarin giderek daha az calisana
ulagmasi, insana bir biitlin olarak bakilmasi ihtiyacinin ortaya c¢ikmasinin en 6nemli

nedenlerindendir (Beardwel ve Holden, 1994: 1001-102).

Performans uygulamalari, 6zellikle 1900°li yillarda ABD’de kamu hizmeti veren
kurumlarda baglayarak sonralar1 F. W. Taylor’un (1911) is Ol¢iimii uygulamalariyla
organizasyonlarda bilimsel olarak insan kaynaklar1 planlamasi, segme - yerlestirme teknik
ve yontemlerinin olusturulmas: ve egitim gereksinimlerinin belirlenmesi gibi diger

kurumsal hedeflerde kullanilmaya baslanmistir (Uyargil: 1994: 1).
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Yakin tarih performans degerlendirmenin igerigine bakildiginda , 1980°1i yillara
kadar performans degerlendirmenin psikometrik yoniine yonelik ¢alisma ve uygulamalarin
cogunlukta oldugu goriilmektedir. Bu 6lgme temasina ya da psikometrik vurguya paralel
olarak da, degerlendirme hatalar1 , dogrulugu ve farkli degerlendirme formatlar1 iizerine
Oonemli bir literatliir birikimi olugmustur. Ancak 1980°li yillardan baslayarak, 6lgme
agirliklt bu literatiir yerini yavas yavas performans degerlendirme siirecinde biligsel

yaklasim anlayisina birakmistir (Siimer, 2000: 33-35).

1970’1 yillarda baslayan ve etkisini 1980’li yillarda hizla arttiran kiiresellesme
olgusu, pek ¢ok alana yayilmis bir etkinligi simgelemektedir. Ayrica bu kavram, yirminci
yiizyillin son ceyreginde iizerinde en c¢ok tartisilan konu olmustur. Ozellikle iiretim ve
yonetim modellerinin ¢ok farkli nedenlere bagl olarak yasadiklar1 degisim, kiiresellesme
kavraminin daha fazla telaffuz edilerek gliindeme gelmesine neden olmustur (Keser, 1999:

17-18).

Sirketlerin yonetim anlayisinda 1980°1i yillarda ve ozellikle 1990’11 yillarin
baslarinda organizasyon, rekabet ve stratejik yonetim teorisi alaninda baskaca gelismeler
olmustur. Yonetimde grup calismasinin Oonem kazanmasi iizerinde durulmus ve bu
cercevede geleneksel yonetim felsefesi ve Taylorizm felsefesine Onemli elestiriler
yoneltilmistir. Organizasyonda yiiksek performans i¢in insan kaynaklarinin gelistirilmesi

ve egitime daha fazla 6nem verilmesi iizerinde durulmaya baglanmistir (Aktan, t.y.: 1).

Kiiresellesme ve rekabet giicliniin etkisiyle, uluslararasi sistem ve yonetim
modelleri, heniiz tamamlanmamis bir degisim yasamaktadir. Yasadigimiz degisim
siirecinin nasil sonuglanacagt ve nerede duracagmi tahmin etmek oldukca gilictiir.
Kiiresellesme ya da globalizasyon olgusu da, bu degisimin bir {irlinii niteligindedir
(Bliyiikuslu, 1998: 47). Genel anlamda kiiresellesmeyi zorunlu hale getiren gelismeler;
telekomiinikasyon, daha ucuz, daha iyi, daha giivenilir ulagim, ticari liberalizm, genisleyen
ithalat, ihracat ve iiretimin parcalanmasi seklinde siralanabilir (Yorgun, 1998: 15-17).
Dolayisiyla kiiresellesme kavraminda etkili olan bir diger faktor olarak teknolojide
meydana gelen gelismeler belirtilebilir. Teknoloji ile birlikte “insan” kavrami daha da
onem kazanmistir. Ciinkii teknolojiyi iireten de kullanan da insandir. Bir diger ifade ile
farklilik yaratacak asil unsur, teknolojiyi etkin kullanacak olan insan unsurudur. Bu

nedenle insana yatirim yapilmasi, yetkilendirilmesi ve motive edilmesi saglanmalidir.
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Kiiresellesme, sirketlerin uluslararasilagmalarini, diinya pazarlarinda basar1 yakalamay1
hedeflemelerini amacglamaktaydi. Bu amag¢ icgin Orgiitler yoOnetim anlayisinda da
gelismelere agik politikalar izlemiglerdir. Bu gelismenin {iriinii olarak “insan odakli

yonetim” anlayisini somut bir sonug olarak algilamak miimkiindiir (Selamoglu, 2000: 7).

Globallesen diinyada basarinin smirlarint belirleyen en Onemli faktor, diinya
piyasalaria agilmis, dolasimi saglanan mallarin “rekabet giictidiir* (Ekin, 1998: 11). Tiim
diinya, rekabetin yogunlagmasina tepki olarak degisik ¢Oziimler aramaktadir. Diinya
ekonomisindeki yapisal degisimin temel nedeni, piyasalarin ulusal sinirlarint agarak global
bir nitelik kazanmasi ve rekabetin giderek yogunlagmasidir. Diinyada ticaret, teknoloji ve
bilim alanindaki gelismeler beraberinde globallesmeyi getirmis, neticede iilkelerin
sinirlarin1 asan bir boyuta ulagmistir. Bu gelismelerle beraber isletmeler rekabet i¢in en
onemli unsurun insan oldugunu, bireylerin performansinin, orgiitlerin performansin
dolayistyla da basarisini etkileyecek en onemli faktor oldugunu algilamaya baslamislar ve
performans uygulamalar1 i¢in yatirimi bir maliyet olarak gormekten vazge¢mislerdir

(Kurtulmus, 1997: 144).

1970’11 yillardan itibaren teknolojik gelismelere bagli olarak isgiicliniin yapisinda
da gelisen yonde bir degisimin yasandig1 goriilmektedir. Ozellikle “mavi yakali” isgiicii
olarak nitelendirdigimiz beden giiciine dayali ¢alisan kitlesine sahip isgiiciinden, daha ¢ok
zihninin ¢aligma potansiyelini kullanan “beyaz yakali” bilgi is¢isine dogru bir doniisiim
yasanmistir. Bilgi ve hizmet is¢ilerinin oran1 gelismis lilkelerde, toplam isgiiciiniin dortte
ticlinii rahatlikla olusturur konuma gelmistir (Bozkurt, 2000: 25-27). Bu yoniiyle, beyaz
yakali kesimde ¢iktinin 6l¢iiliip degerlendirilmesi zor olup, verimliligin arttirilmasi igin
daha gelismis insan kaynaklar1 uygulamalarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Mevcut yonetim
modelleri degisen bu yapida etkili olamamis ve insan odakli, performansa dayali yonetim

sistemlerinin gelismesini saglamistir (Acar, 2000: 19).

Yirminci yiizyilin son ¢eyreginde insan kaynaklarinda performans yonetimi sistemi,
ayrilmaz bir parca haline gelmistir. Bu sistemde artik igverenler ve isgorenler birlikte
hareket ederek sonuca ve siirece katkida bulunmayi hedeflemektedirler. Isletmeler
performans uygulamalar siireclerini; iletisimi saglamak, genel stratejiyi, orgiit kiiltiiriini
ve kalitesini iyilestirmek i¢in kullanmaya baglamislardir. Bu siire¢ bireyin sorumluluk ve

hedeflerinin, isletme hedef ve stratejileri ile dogrudan iligkili oldugunu ortaya koyarak
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amaglara ulagilmasini saglamaktadir. Calisanlar oncelikle kendi hedefleri dogrultusunda
hareket eder ve onlar1 gergeklestirmek isterler. Orgiitler ise kendi hedeflerinin
gergeklestirilmesi i¢in personel alirlar. Calisanlar kendi amaclarini gerceklestirmeye
motive edildiklerinde yiliksek performans gostermektedirler. Yonetim i¢in en zor is,
bireysel amaglar ile Orgiitin amagclarint birlestirebilmektir. Bu siire¢ performans
degerlendirmenin odak noktasini olusturmaktadir. Performans kavrammin ya da
performans uygulamalarinin 6nem kazanmasinin kokiinde yatan nedenin, sanayi ve
teknolojideki muazzam hizli degisim ile bununla beraber insan faktorii Oneminin

anlasilmas1 oldugunu soyleyebiliriz (Sabuncuoglu, 2000: 68).

Bireysel performans, kurumsal performans veya is performansi, bunlarin hepsinde
de onemli olan, bu hizli degisime en iyi sekilde ayak uydurmak ve verimi maksimum
artirarak basariya ulagmaktir. Diinya hizli degisimler gecirmekte ve globallesmektedir.
Kisa zamanda insan faktoriiniin bu siiregteki 6nemi anlasilmigtir. Bu siire¢ insan kaynaklari
kavraminin da hizli ve akilci bir sekilde gelisimini tetiklemistir. Bu kavramin da en 6nemli
odak merkezi performans ve performans uygulamalaridir. 1950’leri izleyen yillardan
sonra sistem yaklasimi, isletme yonetimi ve insan giicliniin verimli ve etkin kilinmasini
amaglayan personel yonetimi alaninda da gecerlilik kazanmaya baglamistir. Personel
yonetimi agisindan sistem yaklasimi ele alindiginda fonksiyonel deger tasiyan is analizi,
ise alma, egitim, performans degerlemesi, licretleme gibi alt sistemler ortaya ¢ikmaktadir

(Sabuncuoglu, 2005: 25).

Sistem yaklagiminin amaci, karsilagilan sorunlar1 kendi i¢inde cereyan ettigi
birimleri 6gelerine ayristirarak ¢ozmektir. Diger bir ifade ile sistem yaklagimi
organizasyonu cesitli parcalar, siire¢ler ve amaglardan olusan bir biitiin olarak ele alir.
Burada 6nemli olan isgoreni etkili ve verimli kilmaktir. Sistem kendi icinde iist ve alt
sistemlerden olusmakta, bunlarin uyumu ve biitiinlesmesi, so6z konusu hedeflere

ulasilmasini kolaylagtirmaktadir (Dereli, 1976: 92).

Gilinlimiizde insan kaynaklar1 organizasyonlarin liretim ve hizmet sunma, kar elde
etme amacina ulagsmak i¢in kullanmakta oldugu insan kaynagini ifade eder bu haliyle ¢ok
yonlii boyutlara ulagtifin1 gérmekteyiz. Bir taraftan ¢alisandan maksimum verim almanin
yollar1 konusunda ¢esitli yontemler {izerine arastirmalar yapilirken, diger tarafta cagdas

orgiit yaklasimi icinde personel ile yakin iligkiler kurularak, yonetime katarak, motive
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ederek isci ve isveren arasindaki iliski diizenlenmeye c¢alisilmaktadir. Ayrica sendikal
iligkilerin giliglenmesi ve devletin ¢esitli kanun diizenlemeleri bu yaklagimin yolunu

acmistir (Findikei1, 2003: 18)
1.3. Performans Degerlendirme Olciitleri

Performans yonetimi sistemi, belirlenmis isletme hedefleri ve bu hedeflerin
gerceklestirilmesinde katkis1 olan takim ve bireylerin katkilar1 oraninda odiillendirildigi ya
da hedeflerini gergeklestirmek tizere gereksinimleri olan egitim ve gelisim planlamasinin
belirlendigi bir sistemler biitiiniidiir. Oyle ki bu sistem, performans degerlendirme, egitim
yonetimi, kariyer planlama ve organizasyon gelistirme siireclerini dogrudan kapsamaktadir

(Argon ve Eren, 2004: 228-229).

Performans yonetimi sistemini, en geneliyle onemli bir yonetim araci olarak,
isletmenin odaklandigi uzun ve kisa donemli hedefler ile ¢alisanlarin hedefleri arasindaki
iligkiyi kurarak bu hedeflere ulasilirken ¢alisanlardan beklenen ¢aba ve davranislari ortaya
koyan bir sistem olarak tanimlanabilir (Oztiirk, 2006: 14). Performans yonetimi sisteminin

isleyisine yonelik kavramlar agsagidaki asamalar halinde 6zetlenebilir.
1.3.1. Vizyon

Vizyon somut bir gelecek goriintiisiidiir. Isletme yonetiminde; isletmenin uzun
donemde gerceklestirmeyi hedefledigi sonuglar1 ifade etmektedir. Bu baglami ile vizyon,
kurulusun bir hedefe odaklanmasini ve bu hedefe yonelmesini saglayan ara¢ olarak
tanimlanabilir. Belirsizlik ya da beklenmedik durumlarla karsilasildiginda isletmenin ne
yapmasi gerektigini ortaya koyar. Gii¢lii bir vizyon, isletmelerde ¢alisanlar bir arada tutup
gelecege yonlendirmede motive edebilir ve yukaridaki tanimda da belirtildigi {izere rehber
gorevi gorerek isletmenin hedeflerine ulasmasinda 6nemli bir unsur oldugu anlasilmaktadir

(Dinger, 1992: 65).
1.3.2. Misyon

Misyon, kelime anlamu itibariyle, bir kisi veya toplulugun iistlendigi 6zel, asli
gorev demektir. Isletme ydnetimi acisindan bu kavram, “6rgiit iiyelerine bir istikamet

vermesi ve anlam kazandirmasi amaciyla belirlenmis ve oOrgiitii benzer orgiitlerden ayirt
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etmeye yarayacak uzun donemli gorev veya amag” seklinde tanimlanabilir (Dinger, 1994:
61). Bu misyon, bir isletme veya oOrgiitiin kurulus ve varolus nedenini agiklayan, temel

amag ve hedefini net bir sekilde ortaya koyan bir ifadedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 175).
1.3.3. Stratejik Hedefler

Isletmenin bir biitiin olarak, faaliyetleri ile ilgili ulasmak istedigi sonuglar iist
yonetim diizeyinde belirlenir. Bu hedefler stratejik hedefler olmus olup, isletmenin tiimiinii
ilgilendiren hedeflerdir (Ulgen ve Mirze, 2004: 186). Stratejik hedefler; vizyon ve
misyonun isletmenin faaliyet alanina goére Ozellestirilmis ve tanimlanmis seklidir.
Isletmenin kabiliyet ve kapasite unsurlari, ge¢mis tecriibeleri ve dis cevre sartlari, stratejik

hedeflerin belirlenmesinde daha etkili olur (Dinger, 1994: 65).
1.3.4. Etkinlik

Etkinlik, “amag¢ ve hedeflerin gergeklestirilmesi” olarak nitelendirilmektedir.
Hedeflere ulasma derecesi ve bir faaliyetin arzulanan etkisi ile gerceklesen etkisi
arasindaki iliskiyi ifade eden etkinlik, ¢iktilar ve bu ¢iktilarin etkilerinin, kurumun stratejik

hedefleri ve amaclariyla karsilastirilarak belirlenir (Ustasiileyman, 1996: 13).

Organizasyonlarin belirlenmis amaglarina ve stratejik hedeflerine ulasabilmek
amaciyla yaptiklar1 tiim is ve islemlerin sonucunda, ulagsma derecesini gdsteren bir
performans boyutu olan etkinlik, verimlilik kavramindan daha genis kapsamlhidir (Kubali,
1999: 39). Isgéren motivasyonu ile yaptig1 isteki etkinligi arasinda ¢ok yakin bir iliski
vardir. Motive olmayan bir ¢alisandan yiiksek bir performans beklenmemelidir.
Yoneticilerin isgorenleri isletme amaglar1 dogrultusunda yonlendirmesi ancak motivasyon
ile olas1 olacaktir. Yiksek motivasyonlu isgdrenler orgiitsel hedeflere ulasma sansini

arttirmaktadirlar (Aydin, 2010: 38).

Bir yonetim, ancak amaca ulasildig1 6l¢lide etkin olabilmektedir (Clemente, 1991:
37). Sonug olarak etkinlik, bir kurumun tutumlu ve verimli faaliyetleri sonucu elde ettigi
cikt1 ile belirledigi hedef ve amaglara ulagsmadaki sonucun degerlendirilmesi neticesinde
ortaya ¢ikan ve arzulanan basaridir. Etkinlikte bir anlamda kiyaslama yapilmaktadir.
Uretim siirecinin sonunda c¢iktiyla elde edilen sonug, organizasyonun amaglariyla

kiyaslanip hedefe ulasilip ulasilamadig tespit edilmektedir (Kubali, 1999: 39).

16



1.3.5. Verim ve Girdilerden Yararlanma

Verim, etkinlikte oldugu gibi orgiitiin ¢iktilar1 ile degil, girdileri ile yani kaynak
tikketimi ile ilgilidir. Amaclara degil, araglara yonelik bir kavramdir. Diger bir deyisle,

orgiitlin hedef ve amaclart ile ilgili degildir.

Verim ve verimlilik kavramlar1 arasinda dogrusal bir iligki vardir, verimin
arttirtlmast verimliligi de arttirir. Ancak verim mevcut kaynak potansiyeli ile bu
potansiyelin kullanilan boliimii arasindaki iliskileri irdelerken verimlilik ise kalite ve
hizmet gibi orgiitsel ciktilardir. Diger bir deyisle verimlilik tiiketilen kaynaklarin tiretim

giiciinii degerlendirir (Geng, 2009: 114).

Assagida belirtilen iki orandan verim orani ile gergek girdi kullaniminin, optimum
girdi kullanimlart ile karsilastirildigini; yararlanma oraninda ise karsilagtirmalarin tiim
kullanilabilir girdi miktar1 temel alinarak yapildigini gérmekteyiz (Akal, 1992: 20-22).

Verim = Tiketilmesi Beklenen Kaynaklar (Yararli Girdi) x 100 / Tiiketilen
(Kullanilan) Kaynaklar

Girdilerden Yararlanma Orani = Gergek Girdi (Tiiketilen Kaynaklar) x 100 /
Kullanilabilir Girdi (Potansiyel Kaynaklar)

1.3.6. Toplam Kalite Yonetimi

Klasik performans anlayisindaki verimlilik kavraminda kalite sozciigiiniin yeri
yokken, bugiin kalite ve verimlilik, performansi belirleyen en temel boyutlar olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Cikti kalitesini saglamadan ulasilacak bir verimlilik hi¢bir anlam
tasimamaktadir. Clinkili kalitesiz bir iiretim, pazarsiz bir iiriin demektir. Kalitesiz {iretim
mevcut kaynaklarla daha ¢ok iiretmek yerine, ek kaynak tiiketimine neden oldugundan
verimliligi diistirmektedir. Unutulmamasi gereken nokta, miisteri tercihlerini belirleyen en
onemli unsurlardan birisinin kalite oldugudur. Verimli fakat kaliteli olmayan ciktilar
yerine, kaliteyi gelistirerek verimliligi arttirmaya yonelmek, yeni bir yonetim anlayisi olan

toplam kalite yonetimi ile hedeflenmelidir (Akal, 1992: 83-85).

TKY’nin tanimi konusunda tam bir goriis birligi olmamasina karsin Amerikan
Kalite Enstitiisiinlin yapmis oldugu tanima bakacak olursak TKY, “Miisteri ihtiyag ve

beklentilerinin  karsilanmasi i¢in tlim yoOneticilerin ve ¢alisanlarin  katilimiyla bir
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organizasyonun proseslerinin, hizmet ve irlinlerinin niceliksel yontemler kullanilarak
stirekli iyilestirilmesini iceren biitiinsel bir orgiit yaklagimidir.” TKY ni diger yonetim
bilimi yaklasimlarindan ayiran en 6nemli farksa, ayn1 zamanda hem ise, hem calisana, hem
de miisteriye odakli olmasidir. En temel prensipleri ise miisteri odaklilik, siirekli

iyilestirme anlayis1 ve siire¢ analizlerinin yapilmasi olarak sayilabilir (Aydin, 2010: 14).
1.3.7. Yenilik ve Yaraticihk

Yenilik, i¢ ve dis cevrelerden kaynaklanan her tiirli baski, tehdit, istek ve
olanaklara; teknoloji, lirtinler, hizmetler, yontemler, politikalar acisindan basarili yanitlar
vermek i¢in yapilan degisimleri igeren yaratici bir siireci igerir. Yonetim performansi iki
yonden incelenmelidir. Bu baglamda yonetim, orgiitte var olan kaynaklar1 yonetip onlardan
en Ust diizeyde yarar saglamalidir. Bunun icin gerekli olan; yenilik, risk alma ve
girisimciliktir. Uygulanabilir bir yaraticilik olarak ise yenilik, eski gereksinimleri daha iyi
karsilama ve yeni gereksinimlere yanit verebilme kabiliyetidir. Hem etkilenme, hem de
tepki gosterme sonucu olusabilen yenilik kavraminda yaraticilik; degisim, gelisme, risk
alma, serbestlik, esneklik ve girisimcilik temel boyutlart ile karsimiza c¢ikmaktadir

(Ustasiileyman, 1996: 22).

Risk unsuru fazla olan ve performansi arttirmak i¢in girisilen yeni uygulamalari da
iceren yenilik kavramindan beklenen, ekonomik beklentiler veya kar degildir daha iyinin
ve etkin olmanin getirecegi yararlardir. Uriin ve hizmetler yaninda, ¢alisma ortami ve
calisanlarin yagam kalitesini de ilgilendiren yenilik anlayisinda en 6nemli sorun, degisime

kapalilik ve orgiit i¢i yenilik¢ilik ruhunun kurumsallasamamasidir (Akal, 1992: 31-32).

Bunun icin de bireylerin kendilerini ifade edebilecekleri bir ortam saglanarak
yaraticilik yeteneklerine imkan verilmeli ve asir1 yapilanmayi en makul diizeye indirmek,
orgiitsel ve bireysel girdileri en iist seviyeye ¢ikartmak, orgiitii canlandirmak i¢in yaratict
katalizor bireyler kullanmak, yenilik¢i davraniglari odiillendirmek gibi ¢esitli ilkeler

orgilitsel diizeyde hayata gecirilmelidir (Savi, 2001: 82).

Burada unutulmamasi gereken yaraticilik ¢abalarinin yliksek maliyetli ve zaman
alan bir siireci icermesine karsin, ¢agdas isletmecilikte, modern yonetim islevlerinden biri
sayilmasi ve Orgiitlerin yasamasi, gelismesi i¢in vazgecilmez kabul edildigidir (Akat, 2002:

429-447).
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1.3.8. Ekonomiklik

Ekonomiklik, uygun nicelik ve nitelikteki kaynaklarin en diisiik maliyetle, uygun
zamanda elde edilmesi demektir. Ister 6zel sektor kuruluslari, ister kamu kurum ve
kuruluglar1 ve hatta sosyal amagli kurumlar olsun, ekonomiklik performansin temel
Olciitiidiir. Ekonomiklik diger performans ol¢iitlerinde oldugu gibi kurulus i¢in amag degil,

aractir (Ustasiileyman, 1996: 26-27).

Uretim girdileriyle ¢iktilar1 arasindaki iliskisel siireci kapsayan verimlilik 6lgiitii,
tiretim girdilerine iliskin olan ekonomiklik Olgiitiiniin devami niteligindedir. Ciinkii
girdilerde ekonomik olup israf edilmemisse, ciktilarda da o oranda verimli olunmus

demektir (Geng, 2009: 175-176).
1.4. Performans Yonetimi Sistemi

Performans yonetimi sistemi, belirlenmis isletme hedefleri ve bu hedeflerin
gerceklestirilmesinde katkisi olan takim ve bireylerin katkilar1 oraninda &diillendirildigi
ayrica, hedeflerin gergeklestirilmesinde gereksinim duyulan egitim ve gelisim
planlamasinin belirlendigi bir sistemler biitiiniidiir. Oyle ki bu sistem, performans
degerlendirme egitim yonetimi, kariyer planlama ve organizasyon gelistirme siire¢lerini

dogrudan kapsamakta ve etkilemektedir (Oztiirk, 2006: 14).
1.4.1. Tanim

Gergeklestirilmesi gereken Orgiitsel amaglara ve bu dogrultuda personelin ortaya
koymas1 gereken performansa iligkin ortak bir anlayisin orgilite yerlestirilmesi ve
personelin bu amaglara ulagsmak icin gosterilen ortak c¢abalara yapacagi katkisinin
derecesini arttirict bicimde yonetilmesi, degerlendirilmesi, {icretlendirilmesi, 6zendirilmesi

ve gelistirilmesi siirecidir (Islamoglu, 2000: 76-77).

Kimileri performans yonetimi sistemini, personelin degerlendirilmesi ile
iliskilendirmekte, kimileri egitim ve gelistirme tekniklerinin bir bolimi olarak
diistinmekte, kimileri ise 6demeye iliskin bir slire¢ oldugunu savunmaktadirlar. Fakat tiim
bu tanimlamalarda performans yonetimi dar anlamda insan kaynaklar1 fonksiyonu olarak

goriilmiistiir. Oysaki “amaglara gore yonetim” anlayisi ile 6zdes olan performans yonetimi
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sisteminin ger¢ek tanimi, c¢alisanlarin ise odaklanmasi, yeteneklerin gelistirilmesi ve
odaklanmanin saglanmasi i¢in amaglarin belirlenmesi ve bunlara ne oranda ulasildiginin

Olctilmesidir (Canman, 2000: 120).

Ozetle biitiinsel bir siire¢ olarak performans yonetimi sistemi, birbirini izleyen
dongiisel asamalardan ibarettir (Barutgugil, 2004: 131-133). Bu olusum Sekil 1’de daha

ayrintili goriilmektedir:

Sekil 1: Performans Yonetimi Sistemi Dongiisii

Qdiillendirme ve diger Sorumluluklart Amaglari, hedefleri ve
sonug eylemlerini - belirleyin ve - performans standartlarini
uygulaym ”| belgelendirin 7| belirleyin
A
A 4
Performans ve Performans sonuglarini
sonuglari ¢alisanlarla stirekli olarak izleyin

birlikte gdzden gecirin

A 4

Performans gézden flgili performans Siirekli olarak
gecirme ve gelisim bilgilerini derleyin geribildirin ve ¢aligani
planlama toplantist P P cesaretlendirin
planlayin B B

Kaynak: Barutgugil, 2002: 133
1.4.2. icerigi

Performans1  gelistirme  amaciyla  yapilan  performans  Ol¢im  ve

degerlendirmelerinde basli basina 6zel bir siire¢ olusturan bir ugras vardir.

Orgiitin gelecegine, yonelik hayaller (vizyon) olusturmak, mevcut durumu
inceleyerek gelecege yonelik stratejileri belirlemek ve planlamak, performans gelisimleri
ile ilgili girisimleri tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak, hedeflenen yoéne gidilip
gidilmedigini, nasil gidildigini gosterecek bir Ol¢iim ve degerlendirme sistemini

tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak, performans diizeyini siirekli gelismeyi saglayacak
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odiillendirme ve 6zendirme sistemini kurmak, biitiin bu amaglara ulagsmak i¢in Orgiit
yapisini yeniden diizenlemek performans yonetiminin igerigi olarak 6zetlenebilir (Coskun,

2009a: sy)
1.4.3. Ozellikleri

Performans yonetimi sistemi; bireyleri, kendi potansiyellerinin farkina varmalarini
saglayacak sekilde motive ederek organizasyonlardan, takimlardan ve bireylerden daha
etkin sonuglar almak igin geribildirim, Odiillendirme ve onurlandirma asamalarindan
olusan yonetsel bir siiregtir. Tanimdan da anlasilacagi gibi performans yonetimi sisteminin
temel ozelliklerinden bazilar su sekilde siralanabilir (Topaloglu, 1999: 70-71).

-Performans yonetimi sistemi yilda bir kereyle sinirli olmayan, her zaman devam
eden bir siiregtir.

-Performansa dayali iicret yonetimi i¢in temel olusturmakla birlikte, tutarli bir
derecelendirmeyi yakalayip gelistirmekte, ¢alisanlarin tamamini, organizasyon i¢inde ortak
olarak kabul etmektedir.

-Bireysel performanstan ¢ok takim performanslar1 6n plandadir.

- Geri besleme yoluyla egitim ihtiyag¢larini belirler.

-Gelecege yonelik bir degerlemeyi amaglayan performans yonetimi sistemi, isleyis
olarak hedeflerin belirlenmesi siireciyle baslaylp yonlendirme veya geribildirim ve
degerleme ile devam eder, gelisim planlamasi ile sona erer.

-Orgiitsel ve kisisel hedeflerin entegrasyonunu saglar.

Bu 0Ozellikler, performans yonetiminin sadece yoneticilerin degil herkesin isi
oldugunu vurgular. Istenen sirket kiiltiiriiniin yerlesmesinde ©6nemli bir ara¢ olan
performans yonetimi sistemi hedeflerin yayginlastirilmasini ve kisilerin kendilerini sirketin
birer pargasi olarak gormesini saglar. Bu ayni1 zamanda geribildirim yoluyla hedeflerin

dogrulanmasina ve kaynak tahsisi agisindan ortak bir goriis olusmasina da yardimci olur.
1.4.4. Amaclari

Degerlendirmenin esas amact performansin tamamina goz atmaktir. Bu,
gelistirilmesi gereken alanlar kadar, giiclii alanlarin da fark edilmesi anlamina gelir (Makin

ve Lindley, 1995: 116).
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Performans degerlendirme uygulamalarinin amaglarini ikiye ayirmak mimkiindiir.
Bunlardan ilki, is performansi hakkinda bilgi edinmek iken; ikincisi ise, ¢alisanlarin is
tanimlamalarinda ve is analizlerinde belirlenen standartlara ne oOlciide ulastigi acgisindan

geri besleme saglamaktir (Findikli, 2008: 11).

Performans degerlendirme sayesinde calisanlar, mevcut ve ge¢miste yaptiklar
caligmalar ile ilgili olarak degerlendirilir ve gelecege yonelik olarak gelistirilir. Ayrica,
degerlendiren ile degerlendirilenler arasinda iyi bir iletisim, isbirligi ve yardimlagma

altyapisi saglanmis olur (Gedik: 2010: 7-8).

Performans degerlendirmesinin temel amaglarindan digeri ise; bireysel basarinin,
standart kriterler araciligiyla dogru sekilde dlgiilmesi, ¢alisanlara bu konuda bilgi verilmesi
ve bireysel basarinin gelistirilerek orgiitsel basariya katki saglanmasidir (Uyargil, 1994: 3).
Degerlendirme ile ¢alisanlar hakkindaki kararlarin alinmasinda ihtiya¢ duyulacak bilgilerin
toplanmas1 ve gerekli karsilagtirmalarin yapilarak, nesnel, somut ol¢iitlerin elde edilmesi
amaclanir. Degerlendirme sonucu ulagilan bilgi, iicret artis1, ikramiye, egitim, disiplin, terfi
ve diger yonetsel etkinliklere iligkin kararlarin alinmasinda kullanilmaktadir (Dolgun ve

digerleri, 2007: 43).

Yukarida verilen amaclarin genel olarak iki ana amag etrafinda toplandig:
goriilmektedir. Bunlardan biri performans: gelistirmek, digeri performans degerlendirmesi
sonuclarina dayali olarak iicret artisi, yiikselme ve isten c¢ikarma gibi idari kararlari

vermektir.
1.4.5. Yararlari

Performans yonetimi sisteminin yararlar1 gerek kamu performans yonetim ¢esitleri
olan kuramsal performans, takim performansi ve bireysel performans olsun, gerekse
isletme yonetimi bazli olsun, ¢aliganlara, yoneticilere ve organizasyona katkilar1 benzerlik

gostermektedir (Bilgin, 2004: 42-47).
1.4.5.1. Degerlendirilenler icin Yararlar

Performans yonetimi sistemi, degerlendirmeye tabi tutulacak personel i¢in onemli

yararlar saglamaktadir. Bunlarin basinda personelin kendi roliinii belirlemesi ve bu roliine
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aciklik kazandirmasi gelir. Ayrica, calisma iligkilerinin iyilestirilmesi, isten elde edilen
doyumun artmasi, kendine giiven duygusunun artmasi, giiclii yonleri 6grenme olanagi,
orgiitiin ve kendi biriminin hedeflerini tartisma olanagi, gelismeye iliskin planlarla
iliskilerin goriilmesi, saglanan egitimle performans iliskisinin goriilmesi ve kisi dlizeyinde

gerekli ihtiyaclarin tespiti takip eder (Yilmaz, 2006: 33-34 ; Gedik, 2010: 13).
1.4.5.2. Degerlendirenler i¢in Yararlar

Performans yoOnetimi sistemi, degerlemeye tabi tutulan isgorenler kadar bu
degerlendirmeleri yapacak yoneticilere de bir takim kolayliklar saglamaktadir. Oncelikle
bireylerin ve orgiitiin performansinin iyilestirmesine olanak verir. Bu noktada iletisimin
Onemi ortaya cikmaktadir ki performans yoOnetim sistemi degerlendirmesi iletisimi
kuvvetlendirecek en 6nemli etkenlerden biridir. Buna bagl olarak da iletisim verimliligi de

artacaktir (Gedik, 2010: 12).

Ote yanda performans yonetimi sistemi, personelin zayif ve giiclii yonlerinin
belirlenmesinde, var olan ve potansiyel sorunlarin ortaya konmasinda, gelisme
gereksinimlerinin ve personelin egitim ihtiyaglarinin tespit edilmesinde, hizmet birimi,
orgiit hedefleri iletisimine artan bir olanak kazandirilmasinda, yetki devrini arttiran
alanlarin tespit edilmesi ve 6grenilmesinde, degerleme ve diizeltici onlemler i¢in yeterli
firsatin kazanilmasinda ¢ok 6nemli bir aractir. Bu bakimdan personele iliskin detayli bilgi
edinmenin en 6nemli aract olan performans yonetimi sistemi ayrica, is doyumunu arttirmak
ve personelin tutumlarina iliskin daha gecerli bilgi elde etmesiyle, yoneticilik becerilerini

sergileme imkani1 saglar (Yilmaz, 2006: 32-33 ; Gedik, 2010: 12).
1.5. Performans Yonetim Siirecleri

Performans degerleme sistemini kurmak ve 6zellikle kurulan sistemi isletmek kolay
degildir. Firmanin yapisina ve kiiltiirline en uygun sistemi segmek, kurmak ve isletmek bir
uzmanlik isidir. Performans degerleme sisteminin kurulabilmesi i¢in oncelikle belirli bir
siirecin baglatilmast ve ©On c¢alismalarin yapilmas: gerekmektedir. Rastgele gerekli
aragtirmalar yapilmadan bir performans sistemi kurmak yerine, hi¢ bu ise girismemek daha
yerinde ve saglikli bir karar olacaktir. Bu nedenle performans degerleme sitemini saglikli

bir sekilde kurmaya ¢ok 6zen gosterilmelidir (Isik, 2006: 7).
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Performans degerlendirme oncesi degerlendirme ile ilgili uyulmasi gereken temel
kurallar kisaca asagidaki gibidir (Gedik, 2010: 9-10):

-Degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi

- Kisilik 6zelliklerine dayali kriter

- Davraniglara dayali kriter

- Ciktilara yada sonugalra dayali kriter
-Kriterlerin degerlendirilmesi

- Kriterlerin uygunlugu

- Kriterlerin eksikligi

- Kriter kargilig1
-Standartlarin belirlenmesi

- Karsilagtirmali standartlar

- Mutlak standartlar
-Faktor se¢imi
-Degerlendirmeyi kim/kimlerin yapacaginin belirlenmesi

- Degerlendirmenin bagli bulunan ydnetici tarafindan yapilmasi

- Kendi kendine degerlendirme

- Is arkadaslar tarafindan degerlendirme

- Astlar tarafindan degerlendirme

- Miisteriler tarafindan degerlendirme
-Degerlendirme araliklarinin belirlenmesi
-Degerlendirmenin nasil yapilacaginin belirlenmesi
-Degerlendirme yapacaklarin egitilmesi

-Yoneticilere ve isgorenlere bilgi verme
1.5.1. Hedef Belirleme

Hedef, bir kurumun veya birimin belli bir siire icerisinde varmayir ongordiigii,
rakamla tanimlanan somut bir noktadir. Diger bir deyisle hedefler, miiessesenin bir zaman
stireci icerisinde varmay1 planladig1 ve sayisal biiyiikliiklerle gosterilebilen degerler olarak
kabul edilebilir. Bu dogrultuda, alaninda iilkenin 6nemli kurumlar1 arasina girmek,
giivenilir bir imaj ve halka ac¢ik olmak gibi soyut noktalar 6ngdriilen amaglardan ayrilir.
Her tiir 6rgiitlenmede siirdiiriilebilir basari, rekabet ve tam tesekkiillii kurumsallagsma temel

hedef olarak kabul edilir (Uyargil, 1994: 55).
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Her yonetimsel faaliyetin oldugu gibi, performans yonetiminin de ilk ve en temel
unsuru planlamadir. Sistemin islevsellik kazanabilmesi ic¢in ilk olarak performansin
planlanmas1 gerekmektedir. Performans planlamasi asamasinda deginilecek prensipler
hedeflerle degerlendirme yonteminin ana faaliyetleridir. Hedeflerle degerlendirmenin
temelinde performansin planlanmasi, hedeflerin belirlenmesi yatmaktadir. Performans
planlamasinda kisi, degerlendirme doneminde, yoneticisinin kendisinden neler bekledigini,
hangi kriterler bazinda performansinin degerlendirilecegini 6nceden 6grenme sansina sahip

olur (Uyargil, 1994: 55).

Planlama asamasinda isletmenin biitlinii i¢in belirlenen stratejik plan bireylere
indirgenerek, daha kisa siireli hedeflerle tim calisanlara yayilir. Hedefler, O6nceden
belirlenen bir zaman dilimi igerisinde kisi veya organizasyonlardan beklenen sonuglardir.
Hedefler performans kriterlerine gore belirlenir. Genelde alt1 aylik ve yillik olarak yapilan
planlar; yil iginde, gézden gegirilerek diizeltilebilir. Performans planlamanin adimlarini,
isletme ve bolim hedeflerinin incelenmesi, astin isinin is taniminin olusturulmasi,
performans planlarinin olusturulmasi, hedef belirleme goriismesinin yapilmasi olarak
tanimlamak miimkiindiir (Karahasanoglu, 2007: 11-12). Ilk iki adim yoneticinin bireysel
olarak caligmasint gerektirirken, {liglincii adim astini iyi tanityan yoneticinin calisanla
birlikte gerceklestirmesi gereken bir asamadir. Performans planlamasinin tigiincii adiminda
yonetici ve isgorenler birlikte caligsarak, isgorenin neleri, nasil, ni¢in ne zaman yapmasi

gerektigi konusunda tanimlar gelistirip, ortak kararlara varirlar (Bacal, 1999: 28).

Performans hedeflerinin belirlenmesinde sirketin var olan i1s tamimlart ¢ok
onemlidir bu is tanimlar referans alinarak hedef belirleme siirecine girilir. Is tanimlarinda
aciklanan gorev ve sorumluluklar; organizasyon isin niteligi, kisinin 6zellikleri, giiclii ve
gelistirilmesi gereken yonleri dikkate alinarak o kisiye uygun hedeflere doniistiiriiliir

(Uyargil, 1994: 60).

Hedefler belirlendikten sonra, hedeflere ulasmak icin gerekli hareket plam
hazirlanir. Bu periyotta hedefi gerceklestirmek i¢in atilacak adimlar belirlenir ve zaman
cizelgesi hazirlanir. Performansin etkin bir sekilde planlanmasi ve degerlendirilmesi icin
belirlenen hedeflerin sahip olmasi gereken bazi 6zellikler vardir. Bu hedeflerin en basinda
tutarlilik gelmektedir. Hedefler agik ve iyi aciklanmis olmali pozitif kelimeler kullanilmali,

diger hedeflerle biitiinliigli bozmayacak bir yapida tutarlilik paymna sahip olmalidir.
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Hedefler yiiksek performans standartlarini ve gelismeyi tesvik etmeli nicel performans
Olciimleri seklinde olmali veya nicellestirilerek iliskilendirilmeli, bireyin yetenekleri
dahilinde olmalidir. Hedefleri basarmada, bireyin kapasitesini etkileyen simirlamalar
dikkate alinmalidir. Bu sinirlamalar, kaynak yoksunlugu (para, zaman, arag, diger kisilerin
destegi vb.) tecriibbe ya da egitim eksikligi ve bireylerin kontrolii disindaki dis faktorler
olabilir. Tlgili hedef iizerinde iist ve ast anlasmalidir. Hedef ¢if tarafli kabul edilmeli ve
belirli bir zaman sinirlamasi iginde ulasilmalidir. Siiphesiz, hedefler bireylerin basarisi
kadar takim caligmasina da 6nem vermelidir. Bunlar iyi is hedefleri olarak adlandiririz.
Glinlimiizde ¢ogu organizasyonda iyi hedefler tanimlanirken SMART kisaltmasi kullanilir.

Bu kisaltma agagidaki tabloda agiklanmustir.

Tablo 1: SMART Ac¢ilim

SMART SMART HARFLERININ ICERIGI SMART HARFLERININ ICERIGI
(INGILIZCE) (TURKCE)

S Specific - Stretchhin Belirli is hakkinda kesin tanimlar
icermeli

M Measurable Olgiilebilir, basarty1 degerlendirmek
i¢in dlglilebilmeli

A Agreed — Attainable — Achievable - Acceptable Kabul edilen, degerlendirmenin her
iki tarafinca da mutabik kilinan

R Realistic — Result — Oriented - Relevant Gergekei

T Time related Zamanla iligkili, belirli bir siiresi
olan

Kaynak: Williams, 2002: 85

Performans planlamanin sonunda hem calisanlar hem de yoneticiler ortak bir
sekilde, calisanlarin yil igindeki temel sorumluluklari nelerdir, ¢alisanlarin basarili olup
olamadiklari1 nasil anlayabiliriz, calisanlar bu sorumluluklarini ne zaman uygularlar
calisanlar is gorevleri ile ilgili olarak hangi seviyede otorite sahibidirler, hangi is
sorumluluklart en Onemli, hangileri daha az Onemlidir, belirlenen sorumluluklar,
departman ya da sirkete nasil katkida bulunurlar, ¢alisanlar neden yoneticilerinin onlarin
yapmalarin1  istedikleri seyleri yaparlar, yoneticilerin, c¢alisanlarin  gorevlerini
basarabilmeleri agisindan nasil yardimlari olabilir, yoneticiler ve ¢alisanlar, engelleri asma

konusunda bir arada nasil caligabilirler, calisanlar gorevlerini basarabilmek amaciyla yeni
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yetenekler kazanimi igin gelistirilmeye ihtiya¢c duyarlar mi, yoneticiler ve c¢alisanlar,
problemlerin Onlenmesi ve giincelligi koruyabilmek adina yil boyunca nasil iletisim

saglayabilirler gibi sorulara ortak yanitlar verebiliyor olmalidirlar (Bacal, 1999: 27).

Eger yoneticiler ve c¢alisanlar bu sorulara ortak yanitlar verebiliyor ve karsilikli
memnuniyet saglanabiliyorsa, planlamanin etkin oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Performans yonetimi sisteminin ilk asamasi olan planlamanin etkin olmasi, takip edilecek

diger asamalarin temellerinin de saglam atilmasi1 anlamina gelecektir (Bacal, 1999: 27).
1.5.2. Yonlendirme ve Geribildirim

Performans yoOnetiminin en Onemli amacit olan siirekli gelisme, siirekli
yonlendirmeyi ve geribildirimde bulunmay: gerektirir. Performans donemi iginde
yapilmas1 ongoriilen goriismeler disinda yoneticiler, calisanlar ve i¢/dis miisteri arasinda
sirekli bir geribildirim s6z konusudur. Geribildirimde bulunmak i¢in performans

goriigmesi zamaninin beklenmesi zorunlu olmamalidir (Astarlioglu, 2000: 27).

Isletmelerde yonetim sistemlerinin amaci, insanlar1 harekete gegirmektir. Bu da
ancak iletisimle olabilir. Geribildirim de bu ydnden haberlesme siirecinin en Onemli
bilesenidir. Bu agidan bakarsak geribildirim; haberlesme siirecinin etkinligini arttiran |,
haberlesme siirecinin diizenli ve siirekli olmasin1 saglayan bir otokontrol mekanizmasidir.
Ayni zamanda geribildirim, takim ¢alismasinin ilk sartidir. Buna bagli olarak, verimliligin
artmasina yardimci olur ve fiilen elde edilen sonuglar ile hedeflenen sonuglarin ayni olup

olmadigini kontrol etmeyi saglar (Kogel, 2001: 425).

Performans geribildirimi; caligsanlara, iletilen performanslarini degistirebilmeleri
i¢in firsat saglayan bilgiler niteligindedir. Isgdrenler, beklenilen performans standartlarini
karsilayip karsilamadiklarina dair geribildirimi almadiklar1 takdirde performans
problemleri ortaya cikabilir. Is goéren kendisinden ne yapmas: beklendigini biliyor fakat
performansinin standartlara ne kadar yakin oldugunu bilmiyorsa, etkin ve etkin olmayan
performansa iliskin belirli ve ayrintili geribildirim verilmesine ihtiya¢ duyar (Barutgugil,

2002: 202-203).

Geribildirim, calisanlarin hedeflerini ne kadar iyi basardiklarini bilmelerine

yardimel olur. Basarimin doyurucu oldugu varsayilirsa, bu, kisilerin 6zgiivenlerini ve
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basart duygularin arttirir. Bagarim geribildirimi hem daha iyi bagarimlara ve motivasyona,
hem de daha 6zverili bir ¢caligma tutumuna vesile olur. Yiirlimeyi, konusmayi, yazmayi,
araba kullanmay1 ya da bilgisayar kullanmay1 geribildirim olmadan 6grenmemiz miimkiin
degildir. Geribildirim aslinda varolusun bir pargasidir. Yani geribildirim 6grenmenin

3

temelini olusturur. Kisiler geribildirimi genelde “bilgi” ve “veri” anlaminda kullanirlar.
Eger “bilgi” ve “veri” size hangi davranigin degisecegini sOylemiyorsa, bu geribildirim

degildir (Davis, t.y.: 540).

Birgok sirket ¢ok fazla veriye sahip olmasina ragmen, geribildirim oldukg¢a azdir.
Bir bilgiyi performans geribildirimi olarak diisiinmek i¢in, bu bilginin en az iki fonksiyonu
sunmasi gereklidir. Ik olarak hedef ve amaglara iliskin nerede durulmas gerektigini, ikinci

olarak da iyilestirme i¢in ne yapilmasi gerektigini sdylemelidir (Daniels, 1989: 185).

Yoneticiler performans degerleme goriismesinde astlari ile yapacaklar1 miilakatlara
yeterli zamani ayirmadiklari, astlarina eksikliklerini ve olumlu davraniglarini agik ve
anlagilir bir dille belirtmedikleri, performans degerlendirme puanina nasil ulasildiginm
aciklamadiklar1 takdirde degerlenen kisi performans degerleme sonucunun kendi
performansi ile iligkili olmadigini diistinebilir ve bu nedenle de performans degerlendirme
sonucunun adil ve gilivenilir olmadig1 kanaatine varabilir. Fakat bu goriismelerde somut
geribildirim verildigi, degerlendirme puanlamasinin hangi davranis ve tutumlarin sonucu
olarak ortaya ¢iktig1 aciklanirsa, calisanlarin performanslarint gelistirmek yolunda daha

fazla gayret gosterdikleri gozlemlenmis ve saptanmistir (Erdogan, 1998: 80).

Performans geribildirimi konusunda yapilan genis kapsamli bir aragtirmada
Balcazar, Hopkins ve Suarez, geribildirimin performansi hep ayni sekilde iyilestirmedigini
odiil ve / veya hedef belirleme prosediirleri eklemenin, geribildirimin etkilerinin tutarlilik
icinde ilerlemesini sagladigini, geribildirimin baz1  6zelliklerinin, 1iyilestirilmis
performansla digerlerinden daha stirekli iliski icinde oldugunu gérmiislerdir. Geribildirim
sistemlerinin olusturulmas1 konusunda endiistri, is yasami ve okullarla deneyimlerini
paylasan Thomas Gilbert geribildirimin organizasyonlarda en az %20, genellikle %50,
hatta bazen 6 kata varan oranlarda iyilesme sagladigini soylemektedir (Gilbert’ten aktaran:

Daniels, 1989: 181-184).
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1.5.3. Degerlendirme

Gelisen diinyada rekabet olduk¢a onem kazanmus, orglitler daha iyi olma pesinde
her giin yeni metotlarla piyasada kalmak i¢in c¢aba sarf eder duruma gelmislerdir.
Orgiitlerin ayakta kalabilmeleri icin birgok faktdre ihtiyaglar: vardir. Ancak tiim orgiitler,
insanlar, isgorenler tarafindan yonetilir ve isletilirler. Bu sebepten dolay1 orgiitiin basarisi
isgdrenin basarisi ile dogru orantilidir. Isgdrenin basarili olup olmadig1 da performansina
gore belirlenir. Isgdrenler islerinde gdstermis olduklari performans lciisiinde isletmelerine
arti degerler katabilir, isletmelerini daha iyiye gotiirebilirler. Tiim bunlarin 1s181inda
orgiitler iggdrenlerinden maksimum performansi alabilmek i¢in performans degerlendirme

yontemlerine bagvurmak zorunda kalmiglardir (Coskun, 2009a: s.y.).

Performans, calisan kisinin belirli bir zaman diliminde kendisine verilen gorevi
yerine getirmek suretiyle ulastig1 sonuglardir. Bu sonuglarin olumlu olmasi durunda ¢alisan
kisi “yiiksek performans” gostermis olur. Olumsuz sonuglarda ise “diisiik performans” s6z

konusudur (Ozgen, 2002: 209).

Etkili ve yiiksek bir performans saglamak; uygun bilgi, beceri ve yeteneklere sahip
yoneticilerle olur. Yoneticilerin etkili ve yiiksek bir performans istemeleri durumunda

asagidaki sekilde de belirtildigi gibi bes temel unsura ihtiyaclari vardir.

Sekil 2: Etkili ve Yiiksek Performans Iliskileri

Giiven

Isgorenlerin
cizgiyi Nereye
korumalarina . gittiginizi
vardimer olun Etkili ve bilin ve

yiiksek
performans

hildirin

Isgorenlerin
gerekli
yetkinliklere
sahin olmasim

Dogru kisileri
segin,
gelistirin ve
oiiclendirin

Kaynak: Barutcgugil, 2002: 31
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Performans degerlendirme, isgdreni tiim yonleri ile ortaya koyan, isgdrenin orgiite
zarar veya katkilarini tespit eden bir degerlendirme stirecidir. Performans degerlendirmede
isgorenlerin performans: degerlendirildigi gibi, Orgiitiin tamaminin da performansi

degerlendirilir.

Bir bagka agidan performans degerlemesi, bireyin yeteneklerinin isin nitelik ve
gereklerine ne Ol¢lide uyup uymadigini arastiran ya da isteki basarisin1 saptamaya g¢alisan
analizler ve degerlendirmeler olarak tanimlanabilir (Sabuncuoglu, 2000: 164). Ancak,
gercek bir performans degerlendirmesinden bahsedebilmek icin; dogru zamanda, dogru
yerde, dogru ortamdaki dogru ise, gereken cabayi gdsteren isgdrenin c¢aligmasi dikkate
alinmalidir. Performans degerlendirmenin amaci, isletmenin kar ve zararindan ziyade
iggorenlerin is basarilar1 konusunda bilgilendirilmeleridir. Boylelikle isgorenler eksik

taraflarin1 gorerek eksiklikleri diizeltmeye ¢aligirlar (Topaloglu ve S6kmen, 2003: 136).

Performans degerlendirmede giiniimiiz klasik degerlendirme anlayisindaki gesitli
eksiklikler ve yetersizlikler yiizlinden bazi yeni yaklagimlar ortaya ¢ikmistir. Bunlarin

genel kabul gorenlerinden bazilari ele alinacaktir.

Sanayi ¢agmin yirminci yiizyilda yerini bilgi ¢agma birakmasi ile rekabetin temel
varsayimlarindan bir¢ogu gecerliligini yitirmistir. Sirketlerin basarili olabilmeleri ve
rekabet avantaji saglayabilmeleri i¢in yeni teknolojiye ¢abuk adapte olabilmeleri, aktif ve
pasiflerini miilkemmel sekilde yonetmeyi basarmalar1 artik yeterli olmamaktadir (Kaplan

ve Norton, 2003: 4).

Bilgi ¢aginin ortami, hem imalat hem de hizmet sektdriinde faaliyette bulunan
organizasyonlarin basariy1 yakalayabilmeleri i¢in yeni yeteneklere ve gilice sahip
olmalarim1 gerektirmektedir. Sirketlerin maddi olmayan degerlerini kesfetmeleri ve
harekete gecirmedeki becerileri, fiziksel ve finansal varliklarini yatirnmlarda
degerlendirmelerinden ve yonetmelerinden ¢ok daha fazla 6nem kazanmistir (Kaplan ve

Norton, 2003: 4).

Mevcut miisterilerin  sadakatini korumayr ve etkin ve verimli hizmet
gotiirlilebilecek yeni miisteri kitleleri ve yeni pazarlar bulmayi saglayacak miisteri
iliskilerinin gelistirilmesi, hedef miisteri kitlesi talebine uygun yeni iiriin ve hizmetlerin

gelistirilmesi, yiiksek kaliteli {iriin ve hizmetlerin diisiik maliyetlerle iiretilmesi ve bilgi
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teknolojisi, veri tabanlar1 ve sistemlerinin yayginlastirilmasi, maddi olmayan degerlerin bir

sirkete saglayabilecegi faydalardandir (Kaplan ve Norton, 2003: 4).

Balanced Scorecard, kalite giivence, toplam kalite, miisteri odakli liretim ve
organizasyon, degisim yonetimi, entegre tedarik zinciri, slire¢ yonetimi, rekabet yonetimi
gibi akimlardan beslenerek, 1990’11 yillarda ortaya ¢ikan stratejik bazda bir yonetim
anlayisidir (Giirol, t.y.: 317).

BSC, kisa ve uzun donemli amaglari, performans ve sonug gostergeleri arasindaki
iligkiyi, neden - sonug hiyerarsisi igerisinde, dengeli bir sekilde kurum stratejisine yansitir
niteliktedir. Zor zamanlarda gilic elde edilebilen sonuglara ulasabilmek ig¢in Orgiitlerin,
calisma gruplarinin ve bireylerin etkinligini saglayacak bir anahtar olarak amaglarin ve

davraniglarin entegrasyonunu saglar (Barutcugil, 2004:132).

Scorecard’1, kurum stratejilerini uygulamaya doniistirmede basarisiz olan
sitketlerin stratejilerini uygulamasina yardim eden; stratejilerini, uygulamaya doniik
hedeflerle iligkilendiren ve bu iligkileri temsil eden degiskenleri gozlemleyerek,
stratejilerin beklenen sonuglara ulasip ulasmadigini kontrol eden ve basariya ulasmada yeni

bir yonetim yaklasimi olarak da degerlendirmek miimkiindiir (Kogel, 1999: 372).

Bugiin, organizasyonlar dinamik ve kompleks bir ¢evrede rekabet etmektedirler.
Amag ve yontemleri anlamak hedeflere ulagsmak i¢in ¢ok 6nemli bir adimdir. BSC,
calisanlarin sirket vizyonunu gergeklestirmek i¢in motive edilmelerini saglar. Bu sadece
bir performans degerlendirme ve dlgme yontemi degildir. Insanlarim stratejik hedeflerinin
basariya ulagsmasina odaklanmis, simdiki performans ve gelecek performans hedeflerine
geri besleme olusturan bir yonetim sistemi anlayisidir. Stratejik bir yonetim anlayisinin
temeli ve odak noktasi ge¢mis ve bugiin degil gelecektir (Cukurcayir ve Eroglu, 2003: 228-
229).

BSC, organizasyonlarin geg¢mis performanslarina ait Olgiilerin, gelecekteki
performanslarini saglayacak etkenlere ait Olciilerle biitiinlestirilmesini saglar. Scorecard’in
hedef ve oOlciileri belirlenirken sirketin vizyon ve stratejisi gz Oniinde bulundurulur.
Scorecard’da yer alan hedef ve olgiilerle, sirketin performanst dort farkli agidan
degerlendirilir; finansman, miisteriler, i¢ isleyis yontemi, 6grenme ve biiylime, BSC’nin

ana ¢ergevesini olusturur niteliktedir (Kaplan ve Norton, 2003: 9).
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Sekil 3°de goriilecegi lizere, isletmelerin strateji ve vizyonlar fiziksel Olgiilere
doniistiiriilmeye ¢alisilmistir. BSC bu boyutlarin dengede olmasi gerektigini savunur. Bilgi
caginin zorunlu kildig1 yeni is ortami; global 6lgekli, tedarik¢isinden miisterisine kadar bir
deger zinciri yaratabilen, hizl1 degisim ve yenilik yetilerine sahip, bilgi is¢ilerinin agirligin
hissettirdigi, gegmisin bilgisine sahip ancak yiizli gelecege doniik, birbirine entegre olmay1
basarmis ve fonksiyonel yapiya kavugmus firmalara yasama hakki tanimaktadir. O halde
isletmeler sadece maddi varliklarin1 degerlendirerek sagladiklar1 bilgiyi kisa dénemli
taktiksel amaglar i¢in kullanmakla bir yere varamazlar. Farkli olmanin gerekliligine inanan
yenilige acik isletmeler, finansal Olglimler sonucu tespit ettikleri maddi kaynaklarinin

yaninda maddi olmayan kaynaklarin1 da hesaba katmak zorundadirlar (Ornek, 2000: 3).

Sekil 3: Dort Bakis A¢isinin Vizyon ve Stratejiye Doniistiiriilmesi

Finansal ag¢idan Finansal
b 1 - —
asarit Amaglar Olgiimler Hedefler Girisimler
olabilmeniz igin
hissedarlarimiz
bizi nasil
gormeli?
A
Vizyonumuzun Miisteri Hissedarve I¢ is Siireci
klestirile- = S— misterilerimizi — —
%?Irrflisieiiil: ¢ Amaglar | Olgiimler | Hedefler | Girisimler tatmin Amaglar | Olgiimler | Hedefler | Girisimler
miisterilerimiz ) _ed.ebilmer.n_iz
bizi nasil Vizyon icin hangi is
gormeli ? < ve stireglerinde
strateji mitkemmellige
ulagmaliy1z?
Vizyonumumuzu Ogrenme ve Gelistirme
klestirebil = S—
gergeiresirebtim Amaglar Olgiimler | Hedefler | Girigimler
emiz i¢in
degismeye
gelismeye

yeten egilimimizi
nasil
korumaliy1z?

Kaynak: Argiiden, 2000: 21
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BSC, organizasyon icerisindeki boliimlerin her birinin hedeflerine, finansal
hedeflerin ¢ok otesinde bir genislik ve bakis acist kazandirir. Sirket yoneticileri boliimlerin
miisteriler i¢in ne sekilde degerler yaratmakta oldugunu Olgiimleyebilir; sirket igi
kaynaklarda artis saglamak, gelecekteki performansi pozitif yonde etkilemek igin
yapilmasi gereken yatirimlari tespit edebilir. Finansal bakis agis1 sayesinde kisa donemdeki
performansa ait bilgileri sergileyen BSC, uzun donemde {istiin finansal ve rekabetgi bir
performansa ulasabilmek i¢in gereken deger etkenlerinin neler oldugunu da agiklar

(Argiiden, 2000: 21).

BSC, finansal ve finansal olmayan Olgiileri sirketin her tabakasinda yer alan
calisanlar i¢in gerekli bilgi parcasinin bir boliimii olarak goriir. Ayn1 zamanda hedefler ile
disaridan gelen sonuglar arasindaki baglanttyr yapmak, bunu objektif olarak
degerlendirmek ve kritik yOnetim proseslerini stratejik yonetim sistemine doniistiirmeyi
basarmak isteyen bir sistemdir. Vizyon ve strateji hakkinda ortak karar saglamak ve
bunlar1 agiklamak, stratejik hedefler ve dlgiitlerin yaygin bir sekilde iletisiminin ve aradaki
ilgili baglantilarin  kurulmasim1 saglamak, stratejik girisimleri planlamak, hedefler
belirlemek ve uyumlu bir hale getirmek, stratejik geribildirim ve 6grenmeyi artirmak gibi
Oonemli yonetim uygulamalarinin yerine getirilebilmesi i¢in Scorecard Olgililerinden

faydalanilir (Kaplan ve Norton, 2003: 12).

BSC, finansal boyut, miisteri boyutu, operasyonel boyut ve 6grenme ve gelisme
boyutu olmak tizere durumun dengeli bir sekilde ortaya konulmasi gerektigini
vurgulamaktadir. DoOrt boyutta performans 6lgiitlerinin tespiti i¢in de su sorularin
cevaplandirilmasi onerilmektedir: Sirketimiz hangi sayisal hedeflere ulasirsa ortaklarimiz
tarafindan basarili olarak kabul edilecektir? Vizyonumuza ulagmak i¢in miisterilerimiz
tarafindan nasil algilanmaliy1z? Miisterilerimizi tatmin etmek icin hangi siire¢lerimizde
miikemmellige ulasmay1 hedeflemeliyiz? Vizyonumuza ulagmak i¢in nasil bir kurumsal

O0grenme ve gelisme modelimiz olmali1? (Argiiden, 2000: 14).
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Sekil 4: Balanced Scorecard Boyutlar:

Yoneticinin Onceligi

e \

I

Paydaslarin Istekleri Stratejik Odaklari Miisteri Istekleri

Miisteri ve Paydaslarin
Beklentilerini
Karsilama Amacini
Yerine Getirme

A
\ 4

Desteklenebilir
Performansi Saglama
Amaci

Kaynak: Cukurgayir ve Eroglu, 2004: 45

BSC, bu sorulara cevap verilmesini esas alan ve her sirket i¢in 0zgiin olarak
gelistirilmesi gereken bir kavramdir. BSC, stratejinin, i sonuglarina siiratle ve ol¢iilebilir
bir sekilde yansimasina yardimeci olan bir aragtir. BSC uygulamasi igin Oncelikle,
yonetimin benimsedigi bir stratejinin ortaya konmasi gerekmektedir. Stratejiler uzun
vadelidir ve ulasilmast da ¢ok kolay degildir. Bu ylizden somut ve kiigiik adimlarla

gerceklestirilmelidir. BSC, yonetimin bu somut adimlara iliskin sebep - sonug



varsayimlarina dayandirilir. Dolayist ile BSC bu varsayimlarin test edildigi uygulama
asamasina, geri besleme ve 6grenme siireciyle baglanma zorunlulugunu ortaya koyar. Ayni
sekilde BSC stratejik girisimlerin basarili olabilmesi i¢in kurum iginde sistematik yayilima
da 6nem verilmesini saglar. Boylelikle BSC, kurumun farkliligin olusturulmasi i¢in gerekli
adimlara odaklanmasina destek olarak, bu yondeki gelismelerin izlenebilecegi dengeli,
Olciilebilir performans gostergelerinin belirlenmesini ve paylasilmasini saglar. BSC’in
basarisi, stratejik hedeflerin; siireg, takim ve kisi hedeflerine kadar indirgenebildigi somut

adimlarin ortaya konmasini saglamasinda yatar (Cukurcayir ve Eroglu, 2004: 45).

Bu alanda, son yillarda {izerinde en fazla tartisilan konulardan birisi de 360 derece
performans degerlendirme sistemidir. Bu, ¢oklu degerlendirme sistemi olarak da ifade
edilmektedir. 360 derece performans degerlendirme sistemi, bir isgérenin davraniglar1 ve
bu davranislarin etkileri hakkinda o isgorenin {istlerinden, c¢alisma arkadaslarindan,
miisterilerden, tedarik¢ilerden ve i¢inde bulundugu proje takimlarinin diger iiyelerinden
bilgi toplandig1 bir sistemdir. Isgdren performansimin her tiirlii degerlendirici tarafindan
incelenmesi nedeniyle isgoren performansinin daha gecerli ve giivenilir bir sekilde

Olciilecegi umut edilmektedir (Findikli, 2008: 55).

360 derece geribildirim siirecinin amaci, tiim bireylere gii¢lii ve zayif yonlerini
anlamalarina yardim etmek ve profesyonel gelisim destegi gerektiren yonleri hakkinda
fikir ve diislince kazandirabilmektir. 360 derece geribildirim sisteminin, ¢ok yonlii ve
detayl bilgi saglamasi, takim gelisimine katki saglamasi, kariyer gelisimi i¢in sorumluluk
alma gibi 6nemli yararlar1 oldugu ifade edilirken, sistemi uygulayanlarin, geribildirimden
cok fazla beklentisinin olugsmas1 ve bir siire sonra da katilimcilarin destegini ve giivenini
kaybedebilecegi gibi bir risk tasimasi da bu yontemin sakincali yonii olarak ifade
edilmektedir. Her kurum kiiltiirii 360 derece degerlendirmeye uygun olmayabilir. Genelde
360 derece degerlendirme tamamen gelisim odaklidir ve isgérenin bu tiir degerlendirmeye

gontlli olarak, isteyerek istirak etmesi dnemlidir (Findikli, 2008: 55)

Performans degerlemede klasik gorlislerde, yalnizca patronun astlarim
degerlendirebilecegi diislincesi temeli vardir. Gergekte bakildiginda ise patron bu karari
verebilme konusunda en az bilgi sahibi kisi olarak nitelendirilebilir. Patronun vekili olarak
bu karar1 veren yonetici de degerlemede tek yanli bir tutumda kalabilmektedir. Iste bu

sorunla basa cikabilmek icin bazi isletmeler, bireyin performans degerlemesinde ortak
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oldugu kabul edilen ¢ok sayida ilgilinin katkisini isin icine katmayi tercih etmeye
baslamistir. Buna gore ilgili yoneticiler, astlar, i¢c ve dis miisteriler degerleme grubunda

bulunabilirler.

Sekil S : Derece Performans Degerlendirme Formu

Degerlendirme Formu

Is Arkadaslari

Bireyin Kendisi

e

Alt Kademe
Personel

Degerlendirme Formu

Kaynak: Sabuncuoglu, 1997: 169

Calisan kendisini degerlendirmesi i¢in sekiz - oniki kisilik bir isim listesi onerir. Bu
kisiler dogrudan kendisine bagli olanlar, ayn1 diizeydeki is arkadaslari, yoneticileri, ic
miisterileri veya kendisi hakkinda tutarli performans geribildiriminde bulunabilecek
herhangi bir kisi olabilir. Bazi durumlarda dis miisteriler de calisanin performansini
derecelendirebilirler. Onerilen kisiler listesinden iist yonetici o calisan igin performans
anketini dolduracak alt1 - on kisiyi seger. Bu kisiler, anket formlarin1 doldururlar ve her bir
beceri alam1 i¢in c¢alisanin performansini derecelendirirler. Calisan da ayrica kendi
performansini derecelendiren bir formu doldurabilir. Anket cevaplar1 bir araya getirilir ve
calisan kendi performansi ile kendisi hakkindaki algilamalarin 6zetini iceren, giiglii
yonlerini ve gelistirmesi gereken yonlerini vurgulayan bir rapor alir (Barutgugil, 2004:

203).

Uygulama sirasinda da su adimlar izlenmelidir: Amagclarin goriisiilmesi, siirecin
aciklanmasi ve degerlendirmeyi yapacak kisilerin se¢ilmesi i¢in ¢alisanlarla bir toplantinin

yapilmast uygulamanin ilk adimi niteligindedir. Sonrasinda ise, anket formlarmin
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dagitilmasi, bunlarin doldurulmasi ve toplanmasi, formlarin isleme tabi tutulmasi, rapora
doniistiirilmesi, raporun bir Orneginin yoneticiye, bir Orneginin calisana verilmesi,
calisanla sonuglar1 tartismak, nelerin performans degerlendirme dokiimanina girecegine
karar vermek ve gelistirme c¢abalarim1 planlamak ic¢in bir gérlismenin yapilmasi, siirekli
geribildirim verilmesi, degisim ve gelisim diizeyini belirlemek ve izlemek i¢in ayn1 modeli

kullanarak yeniden anketin uygulanmasi gerekmektedir (Barutgugil, 2004: 205).
1.5.4. Gelisim Planlamasi

Calisanlarin gelisimlerinin planlanmasi, performans yonetimi sisteminin siirekliligi
i¢in kritik bir noktadir ve ¢alisanlarin memnuniyeti ve motivasyonu i¢in biiyiik 6nem tasir.
Baz1 yoneticiler, verilen egitimlerle calisanlarin iiretkenliginin arttifin1 ancak, hedeflere
ulasmada yetismek zorunda olduklar1 son dakika sinir1 nedeni ile ¢alisanlarin bir an dahi
isten ayrilmalarina goz yummadiklarini belirtmiglerdir. Ayni neden takim g¢aligmalarinin
olusturulmamasi i¢in de gosterilmektedir. Toplam kalite ortaminda siirekli 6grenme,
yetkilendirme ve c¢alisanlarin gelistirilmesi kritik onceliklerdendir. Eger bir organizasyon
calisanlarin gelisimi ve yetkilendirilmesi gibi degerleri dncelikli olarak ele aliyor ise, bunu
saglayacak gerekli kaynaklari olustururken kisa donemli hedeflerde diisiisler
yasanabilecegini kabullenmek zorundadir. Organizasyonlar ancak beceri kazanan bireyler
aracilign ile gelistirilebilirler. Bireysel 68renme, organizasyonun ogrenmesini garanti
etmez; ama bu gerceklesmeden de orgiitsel 6grenimden bahsedebilmek s6z konusu degildir

(Islamoglu, 2000: 79-80).
1.6. Performans Yonetimi Sistemindeki Hatalar

Performans degerlendirme yontemleri gelistirilirken degerlendiren kisilerin objektif
ve Onyargisiz olacaklar1 diisiiniilerek hazirlanmistir. Fakat uygulamada hi¢ de Oyle
olmamaktadir. Performans degerlendirmede karsilasilan sorunlar genellikle sistemi iyi
tanimamaktan ve yeterince bilgilendirilmemekten kaynaklanmaktadir (Kaynak, 2000:
222).

Calismamizin asagidaki kisminda performans degerlendirmesi sirasinda yapilan

cesitli hatalardan ve bunlar1 6nleme ¢aligmalarindan bahsedilecektir.
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Hale etkisi, genel olarak degerlendiricinin degerlendirmede tek nitelik ya da
ozellige onem verip, diger hususlar1 dikkate almamasindan ve tiim degerlendirmeyi,
calisan hakkinda edinilmis genel bir kan1 ya da izlenim dogrultusunda olusturmasindan

kaynaklanan bir hatadir (Kaynak: 2000: 222).

Hale etkisi, bir yoneticinin elemanini, belli bir is alanindaki miikemmelligine
bakarak, diger alanlarda da oldugundan daha yiiksek degerlendirmesinden kaynaklanir.
Hale etkisi ters yonde de isleyebilir. Bir ¢alisan isin biitiin yonlerinde basarili oldugu halde
bir tek yonde basarili degilse, bu basarili olmadigt yoniin One c¢ikarilmasi ve
degerlendirmede belirleyici olmasi da hale etkisinin olusmasina neden olur (Flippo, 1980:

215).

Hale etkisinin ortaya ¢ikmasina neden olan diger bir durum da, degerlendirmeyi
yapan kisinin performans kriterlerinin arasindaki fark: yeteri kadar ayirt edememesinden
ya da bir kriteri, digerine gdre ¢ok daha énemli bulmasindan da kaynaklanabilir. Ornegin
ekip calismas1 ve isbirligi faktorlerinin ayni oldugunu diisiinerek degerlendirme yapan

kisiler hale etkisi altinda kalabilirler (Uyargil, 1994: 75).

Hale etkisinin olusmasindaki nedenlerden bir digeri ise degerlendirmeyi yapan
kisinin, degerlendirdigi bireye karsi ilk izleniminden kaynaklanan olumlu ya da olumsuz
bir goriise sahip olmasidir. Bu goriis, yapilan degerlendirmeyi olumlu veya olumsuz yonde
bastan sona etkileyebilir. Degerlendirme sonuclari ile ilgili c¢alisanlara geribildirim

saglamak, egitim ve gelisim ihtiyaglarini tespit etmek giiglesebilir (Uyargil, 1994: 75).

Hale etkisinden kaynaklanan hatalarin dnlenmesi ya da azaltilmasi yoniinde pek
cok oneri gelistirilmistir. Ozellikle bu hatanin bilingli olarak yapilmadigi varsayimindan
hareket edildiginde, verilecek egitimler yolu ile degerlendiricilerin bilinglenebilecegi ve bu

tiir hatalar1 yapmaktan kaginacagi ifade edilmektedir (Uyargil, 1994:75).

Hale etkisinin azaltilmasindaki yollardan biri de, degerlendirme sonucuna karar
vermeden 6nce degerlendirme sisteminin, ¢alisan ve yonetici arasinda yapilacak gozden
gecirme toplantilarina miisaade etmesidir. Bu goriismelerde calisanlar basarisiz oldugu
yonlerde fikir bildirebilir ve kismen basarili oldugu alanlar tespit edilebilir. Bu etkiyi

azaltmanin bir diger yolu da degerlendiricinin c¢alisanlar1 6nce tek nitelige veya faktore
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gore degerlendirmesi, bu faktorii bitirdikten sonra bir digerine gegmesidir. Boylece hepsini

tek standarda gore ele alabilir (Correl ve digerleri, 1992: 238).

Performans degerlendirmeye yonelik araglar, degerlendirilecek performansin
niteliklerine gore ¢esitlilik gosterir. Degerlendirilen i¢in somut Ogelerden olusmasi
degerlendirmeyi kolay kilabilecegi gibi soyut 6gelerden olusan islerin degerlendirilmesi
oldukca gii¢ olabilmektedir. Bu durumlarda gelistirilen performans degerlendirme
araclarinin igerigini olusturan sorular hazirlanirken, 6lgmek istenilen 6zelligi ne derece
Olctiigline ve tekrar 6lgme sonucunda ayni degerler alip almadigi hususunda, yani 6lgme
aracinin gegcerlik ve giivenirlik diizeyine ¢ok dikkat etmek gerekmektedir. Olgme aracinin
gecerlik ve gilivenirlik diizeyi diislik olmasi halinde performans degerleme sonucu da hatali

olacaktir (Schermerhorn, 1989: 161).

Asirt hosgoriilii ve asirt kat1 olma, personel degerlendirmede en sik karsilagilan
sorunlarin baginda gelmektedir. Asir1 hosgoriilii veya agir1 kati olmaktan kaynaklanan bir
takim hatalarla isgoren, hak ettiginden daha az ya da daha ¢ok puan verilerek
degerlendirilebilmektedir. Ortalama egilim hatasi, degerlendirme yapan kisinin biitiin
calisanlar1 orta degerlere yakin bigimde degerlendirmesidir. Eger degerlendirici,
degerlendirme yetenegine giivenemiyor ya da tepkilerden ¢ekinerek yiiksek veya alcak
degerler vermekten kaginiyorsa hatalar ortaya cikacaktir. Bu durumda, degerlendirilen
kisiler aras1 farklar azalacak ve etkili bir degerlemeden s6z edilemeyecektir

(Schermerhorn, 1989: 161).

Degerlendirilen kisinin sadece bir yonden, 6rnegin iistlerin goriisleri veya miisteri
goriislerinin kullanilmasi, performans belirlemede tek yonliiliige neden olur. Kisinin yalniz
bir yoniinlin ve yalnizca bir kisi tarafindan degerlendirilmesi, ulasilan sonuglarin yanlig
olmasmma neden olabilir. Tarafli 0Ol¢lim, degerlemenin tarafli  yapilmasidir.
Degerlendiricinin degerlendirdigi kisiyi sevmesi ya da sevmemesi, kendine yakinligina
gore davranarak bunu degerlendirmeye yansitmasi tarafli 6l¢iime neden olmaktadir. Aksi
takdirde, performans degerlendirme ¢aligmalar1 ¢alisanlarca giivenilir bulunmayabilir ve
sisteme duyulan inancin da sarsilmasi sonucunu dogurabilir. Ayrica, yonetici ¢alisanin
bir dnceki performans degerlendirmesine benzer puanlar verme hatasina diisebilir (Gedik,

2010: 14-15).
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Degerlendirici, degerlendirme doneminin her aninda c¢alisanin performansini
yakindan takip edemeyebilir. Performans goriismesi yaklasirken gézlemde bulunmaya
basladiysa, degerlendirme goriigmesinde en yakin zamandaki davraniglar akla gelecektir.

Fakat bu sonug¢lar homojen bir sekilde gercegi yansitmayacaktir (Helvaci, 2002: 161).
1.7. Basarisiz Olma Nedenleri

Performans yonetim sistemlerinde sorun yasamayan isletmelerin sayisi azdir. Cok
fazla veri ile ilgilenilmesi, kisa doneme odaklanilmasmi engellemektedir. Ote yandan,
raporlarin gecmis deneyimlere ve sezgilere gore olusturulmasi, verilerin ¢ok fazla
Ozetlenmesi sonucunda anlamsizlagmasi, yetersiz sayida ol¢iitiin kullanilmas1 (genellikle
finansal Olgiitlere odaklanilmasi ve miisteri ve calisanlarin tatmini gibi uzun donemli
Olciitlerin  degerlendirilmemesi), celiskili ve gereksiz verilerin toplanmasi, yanlig
performans Ol¢iimiiniin siirdiiriilmesi (Bir alan i¢in uygun olan bir performans 6l¢iimii
diger alanlar i¢in anlamsiz olabilir), rekabetin 6zendirilmesi ve takim caligmasinin olumsuz
olarak etkilenmesi, ger¢ek¢i olmayan ve anlamsiz Olgiitlerin kurulmasi, o6lgiitleri
iliskilendirmede basarisizlik (Olgiitlerin isletmelerin stratejik planlar1 ile baglantist
kurulmali ve isletmedeki tiim diizeylere iletilmelidir), Ol¢iimler arasindaki siirenin
belirlenmesi, miisterinin ihmal edilmesi, yanlis alanlara odaklanilarak yanlis sorularin
sorulmasi ve performans Olglim sisteminin amacinin anlasilmamasi, isletmelerin genel
olarak, performans dl¢lim sistemlerinde yaptiklar1 hatalar olarak belirtilmektedir (Coskun,

2009a: s.y.).
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IKINCi BOLUM

2. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMININ AMACI OLARAK
VERIMLILIiK

Calisma hayati; igveren, isciler ve devlet arasinda olusan iliskilerin bir biitlinlinii
igerir. Devletin endistri iligkilerindeki rolii biiyiik Olglide, isveren ve is¢i iliskilerini
diizenlemektir, bu noktada igveren ve is¢i gruplarinin devlete karst sorumluluklart
oldugunu da belirtmek gerekir. Isveren - isci iliskileri ise, bir alis - veris siirecidir. Bu
siirecte igsveren is¢iden bekledigi faydayr almak, is¢i de isverenden bekledigi faydayi almak
amaci tasir. Isverenin beklentisi verdigi isin en iyi sekilde yapilmasi, is¢inin beklentisi ise

emegi karsiliginda mali bir tutar, yani ticret almaktir.

Isveren ve isci iliskilerinin en 6nemli ve kritik noktasini iicretin olusturdugunu
soylemek yerindedir. Bunu, daha once de deginildigi gibi licretin ¢alisanin en 6nemli ve
biiyiik ihtimalle tek geliri olmasina dayandirmak miimkiindiir. Isveren ise riske atti:
sermayesi karsiliginda kar beklediginden, maliyetleri en aza ¢ekmek isteyecektir. Ucretin
de bir maliyet, hatta dnemli bir maliyet oldugunu bu noktada unutmamak gerekir. Isletme
organizasyonunun karlara (isveren agisindan) veya iicretlere (¢alisan agisindan) negatif
etkileri olacak zayif bir performansla ¢alismasi, iki tarafin da istedigi bir durum degildir.
Dolayisiyla, bu ortak ilgi alanlar1 igveren ile ¢alisanlarin birlikte ¢alisabileceklerini, ayni

dogrultuda hareket edebileceklerini gosterir.

Bir ekonomide iicretlerde ve bunun biiylik ¢apli ve uzun vadeli etkisi olarak iilkenin
genel refah seviyesinde artig olmasi i¢in, neler yapilabilecegi sorusu en énemli sorunlardan
birisidir. Emegin maliyetini arttirmadan {icretini yiikseltmek, emegin liretime olan katkisini
arttirmakla miimkiin olur. Bu ifadeye dayanarak, iicret artisinin ancak verimlilik sayesinde
gerceklesebilecegi sonucuna ulasilir. Bu noktada, iicret artisi ifadesiyle belirtilenin
nominal, yani parasal artis olmadigin1 belirtmek sarttir. Ucret artisi ile anlatilmak istenen
reel artis, yani alim giiciindeki artistir. Ucrette reel artis gergeklesebilmesi igin, iicretin

enflasyon oraninin iistiinde artmasi gereklidir. Bu artisin olmasi i¢in de, ek finansal kaynak



yaratilmahdir. Iste bu ek finansal kaynagin nasil yaratilacagi sorusunun cevabi da

verimliligin arttirtlmasidir (Zaim, 1997: 2).

Bir¢ok igverenler, ¢alisanlarina iyi davranmayi ve iyi is iligkileri kurmay1 dogrudan
ticret aratirimi olarak goriirler. Yani bu onlar igin daha yiiksek emek maliyetleri ve buna
bagl olarak da, daha diisiik karlar demektir. Oysa verimliligin artis1 sadece maddi olarak
degil, daha genis bir ¢ergeveden bakilmasi gereken bir konudur. Amaclardan birisi de
calisanlarla isletmenin uyum igerisinde olmasi, ortak amagclari i¢in ¢alismalardir. “Calisan
Dostu” yonetim anlayisi, bir organizasyonun i¢indeki uyumlu is iliskilerinin 6nemini 6n

plana ¢ikarir (Ustasiileyman, 2001: 6).

Performans degerlendirme sistemi, calisanlarin islerindeki performanslarinin ne
derecede basarili oldugunu 6l¢mek ve elde edilen sonuglara gore, isletmenin yararina
olacak faaliyetler yapilmasi amagclarini tasir. Degerlendirme sonuglarina gore basarili
calisanlar1 6diillendirerek basarilarini siirdiirmelerini saglamak, yetersiz ¢alisanlarin egitim
ihtiyaclarini belirleyerek bu ihtiyaglara gore egitimlere gonderip daha yetkin ve verimli
hale getirmek cabalar1 hep isletmenin yararina olan faaliyetlerdir. Bu tarz faaliyetler, ayni
zamanda verimliligi arttirict 6zellige sahiptir. Performans degerlendirme sisteminin
amaclarindan bazilar1 ¢aligsanlar1 yiiksek performans gostermeye, rekabete tesvik etmek ve
daha verimli ¢alismaya motive etmektir (Uyargil, 1994: 2). Bu kosullar gbz 6niine alinarak
sOylenebilir ki, performans degerlendirme sistemi ile verimlilik arasinda kuvvetli bir iligki

vardir.
2.1. Verimlilik Kavramm

Verimlilik kavramini kisaca iiretime katilan girdilerin (emek, sermaye, dogal
kaynaklar, hammaddeler vb.) ve iiretim sonucu elde edilen ¢iktilarin (mal ve / veya hizmet)
arasindaki oran olarak tanimlamak miimkiindiir. Verimliligin; iirlin ve hizmet yaratmak
icin, kaynaklarin etkin ve yararli kullanim derecesi oldugu da sdylenebilir. En yaygin
tarifiyle verimlilik, iretime katilan iiretim faktorleri ile iiretimden elde edilen hasila

arasindaki oran demektir (Zaim, 1997: 291) .

Verimlilik kavrami, su sekilde formiile edilebilir :

Verimlilik = Cikt1 (output) / Girdi (input)
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“Cikt1” ile belirtilen, mal veya hizmet {retim miktaridir. Fakat bu noktada
belirtmek gerekir ki, tiretimi arttirmak verimliligi arttirmakla ayni sey degildir. Yani
iretimin artmasi, verimliligin arttigin1 gostermez. Bu formiile gore verimliligin
arttirilabilmesi i¢in sayisal olarak ya girdilerin azaltilmasi, ya da ¢iktilarin arttirilmasi
gereklidir. Ciktilarin ayni1 kalip girdilerin azaltilmasi, girdilerin aym1 kalip c¢iktilarin
arttirllmasi, girdilerin azaltilarak ¢iktilarin arttirllmasi ve girdilerin arttirilarak, ¢iktilarin

daha da fazla arttirilmasi durumlari verimliligin artacagi durumlardir (Oguz, 2007: 3).

Verimlilik kavramini belirten orandaki girdiler; emek, sermaye, dogal kaynaklar ve
girisimden olusmaktadir. Bu iiretim faktorlerinin teker teker verimliligi goriilmek istenirse,
oranda girdi yerine bu faktorlerden isteneni konulmalidir. Performans degerlendirme ve
ticretler konusuyla iligkili olan iiretim faktorii emek oldugundan, emek yani isgiicli
verimliligini gostermesi acisindan asagida bazi ornek oranlar verilmistir (Zaim, 1997:
301):

-Emek Verimliligi = Katma Deger / Calisanlarin s Saatleri Toplami

-Emek Verimliligi = Katma Deger / Is¢i Sayisi

-Emek Verimliligi = Katma Deger / Maas ve Ucretler

Verimlilik kavrami, yeni ve modern yoOnetim anlayisinin bir pargasidir ve
giinlimiizde gittikce dnem kazanmaktadir. Verimliligi esas alan yeni yonetim anlayisi, is
piyasasina bazi yeni kavramlar getirmis, birtakim eski kavramlarin da énemini arttirmistir.
1980’lerin ortalarindan beri gelisen yeni anlayislar, asagidaki gibi sayilabilir
(Ustastiileyman, 2001: 7-8):

-Is siirecini yeniden diizenleme

-Is birimlerini yeniden yapilandirma

-Devamli gelisim

-Maliyet analizi

-Dongii zamant

-Anti merkezilestirme

-Kiigtilme

-Eklenen ekonomik deger

-Giliclendirme

-Miikemmellik anlayis1
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-Hedef koyma

-Japon yonetim anlayist
-Liderlik gelistirme

-Misyon, vizyon, degerler
-Toplam kalite yonetimi
-Odiillendirme ve motivasyon
-Degisken ticret

-Egitime verilen 6nem
2.2. Verimliligin Ol¢iimii

Verimliligin iiretim c¢iktilarinin girdilerine olan orani oldugu ve arttirilmasinin
isletme ve ¢alisanlar i¢in onemi, buraya kadar belirtildi. Fakat verimliligin arttirilabilmesi
icin, oncelikle anlamli bir sekilde Olciilmesi ve igletmenin mevcut verimlilik durumunun
dogru bir sekilde saptanmasi gerekir. Verimliligin sonucu isletme, hangi yonlerde basarili
oldugunu, hangi yonlerde eksik oldugunu goriir. Organizasyonun eksik yonlerinin
gelistirilmesi icin, once bu eksik yonlerin belirlenmesi gereklidir. Isletme nerelerde
eksikleri ve hatalari oldugunu goriirse, kaynaklarini oraya harcayarak dogru bir hareket
yapmis olur. Verimlilik 6l¢iimiiniin bir bagka faydasi ise, isletmenin kendisini tanimasi ve
piyasadaki konumunu bilmesini saglamasidir. Bu farkindalik, risk tasiyan bir stratejik karar

alirken temel alinacak bir veri saglayacaktir (Oguz, 2007: 15-16).

Verimlilik 6l¢iimii ve arttirilmasi ¢abalar1 s6z konusu oldugunda c¢ogu yonetici,
biitceleri ve malzemeleri yonetmeyi elemanlarin performanslarini yonetmekten daha kolay
gormektedir. Bunun en biiyiik nedeni ise, personel verimliliginin Olciilecegi hedeflerin

secimindeki giigliiktiir (Ustasiileyman, 2001: 9).

Verimlilik 6l¢timii, toplam verimlilik Slglimii ve kismi verimlilik 6l¢iimii olarak
ikiye ayrilabilir. Toplam verimlilik dl¢imiinde iiretimden elde edilen ¢ikt1 tiretime katilan
tiim faktorlerle karsilagtirilarak bulunur. Boyle bir 6l¢iimiin avantaji iiretim girdilerinin
tamaminin verimliligini agiklamasidir. Fakat iiretime giren tiim faktorlerin ayni birimle
ifade edilmesi gii¢ oldugu ig¢in, bdyle bir Ol¢limiin yapilmasi zordur. Ayrica girdi
tirlerinden hangisinin ne Ol¢lide etki yaptigi toplam iginde anlasilamayacagindan, bu

yontemin yorumlanmast da zordur. Kismi verimlilik 6l¢iimii ise c¢iktilarin, {iretim
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faktorlerinden secilen biri ile karsilagtirllmasiyla gergeklestirilir. Bu ydntem toplam
Olciime gore daha kolaydir ve yorumlanmasi daha rahat sonuglar verir. Fakat bu 6l¢timiin
de dezavantaji, tek girdinin tiim {iretimin verimliligi hakkinda bilgi verme konusunda
yetersiz olmasidir. Ornegin kismi 6l¢iim sonucunda emek verimliliginin arttig1 goriilmiis
olabilir, fakat diger iiretim faktorlerinin verimliliklerinde bir azalma varsa, bu toplam
verimliligin arttig1 anlamina gelmez. Dolayisiyla isletmenin verimlilik 6l¢limii yapilirken
en dogru verilere ulasmak i¢in hem toplam girdilerin, hem de teker girdilerin verimlilikleri

incelenmelidir (Ustasiileyman, 2001: 9).

Verimlilik oOlgtimiinde, girdi ve c¢iktilarin birbirleriyle anlamli bir sekilde
karsilastirilabilmeleri icin, bu iki faktoriin ortak bir birimle ifade edilmeleri gerekir. Bu
ortak birim de, bir para birimi olmalidir. Girdi ve ¢iktilarin para birimleri cinsinden
ifadeleri ile karsilagtirilmalari, kiymet verimliligini gosterir. Verimlilik dl¢timiinde dikkate
alinmas1 gereken bir faktér de zamandir. Maddi kaynaklar gibi, zaman da bir kaynaktir.
Ozellikle endiistri isletmelerinde, yani mavi yakali calisanlarin ¢ogunlukta oldugu
isletmelerde az zaman biriminde ¢ok mal tliretmek de, zaman1 verimli kullanmak agisindan

onemlidir (Zaim, 1997: 292).

Bu noktaya kadar, verimlilik Ol¢limiinlin isletme icin, alinacak kararlarda
dayanilacak veriler olusturmasi bakimindan onemli olduguna deginildi. Fakat belirtmek
gerekir ki, isletmenin verimlilik 6l¢iimii yapabilmesi i¢in dncelikle bu 6l¢iimii yapabilecegi
saglam bilgi kayitlarina ihtiyacit vardir. Verimlilik 6l¢iimiine kaynak olacak finansal
degerlerin dogru olmasi i¢in isletmede muhasebe kayitlar1 dogru ve eksiksiz tutulmus
olmalidir. Bir isletmede finansal muhasebe ve maliyet muhasebesi sistemleri olmadikca
mevcut verimlilik seviyesini ve verimliligi arttirmak icin izlenmesi gereken yontemleri
belirlemek, ¢ok kaba ve subjektif tahminler disinda miimkiin olmayacaktir (Zaim, 1997:

292)
2.3. Verimliligin Arttirilmasi

Verimliligin arttirilmas1 teoride ¢ikti - girdi oraninda, ¢iktilarin artmasi veya
girdilerin azalmasiyla gerceklesir. Pratikte ise, isletmelerin verimliliklerini arttirabilmeleri
icin birtakim tedbirler almalar1 gerekir. Bu tedbirler, iiretimde kullanilan faktorlerle

ilgilidir. Bu tedbirler, su sekilde siralanabilir (Ustasiileyman, 2001: 13):
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-Emegin verimliliginin saglanmasi (emegin bedeni, fikri ve goniil giiciiniin
artirilmast)

-Makina ve techizatin randimaninin artiritlmasi (makinelerin miktar ve kalitesinin
artirilmasi)

-Hammadde ve malzeme randimaninin artirilmast (hammaddenin miktar ve
kalitesinin artirilmasi)

-Organizasyon, sevk ve idare unsuru (maddi organizasyon kadar manevi
organizasyon)

-Isletmenin tam kapasite ile calismasi (grevler, enerji darligi, pazarlama sistemleri
VS.)

-Kurulus yerinin ve isletme biiyiikliiglinlin uygun olusu

-Toplam kalite yonetiminin uygulanmasi

Teknolojik yenilikler disinda, mal ve hizmet iiretiminde verimliligi maksimuma
cikartmanin yollari, isgorenler hakkinda alinacak tedbirlerle agilabilir (Adali, 1977: 83).
Performans degerlendirme sistemi agisindan verimlilik konusuna bakilirsa, bu sistem insan
kaynaklart yonetiminin bir uygulamasi oldugu i¢in, emegin verimliliginin nasil
yiikseltilebilecegi gdz oniine alinmalidir. Emegin verimliligini belirleyen faktorler 3 grupta
toplanmaktadir (Zaim, 1997: 296):

-Bedeni gii¢

-Fikri gii¢

-GOniil giicti

Emegin bedeni giicii; saglik, beslenme, aldigi ftcret, konut, gilivenlik gibi
ithtiyaclariin karsilanmasiyla gergeklesir. Fikri giicii; genel egitim seviyesi, mesleki egitim
durumu ve kisisel becerilerine baghdir. Goniil giicliyle ifade edilen ise, moral ve
motivasyon durumudur. Bu giiciin yliksek olmasi isletmedeki endiistriyel iliskiler, beseri
iliskiler, yonetimin ¢alisanlara kars1 tutumuna baglidir. Verimlilik yiikseltme g¢abalarina,
calisanlardan beklenen yaniti alabilmek i¢in ¢alisanin bedeni giicii ve fikri giicli yerinde
olmali, yani igin gerektirdigi bedensel ve zihinsel ¢abalar1 gergeklestirebilecek becerilere
sahip olmalidir. Fakat bu iki 6zellik yeterli olmayabilir. Bu noktada devreye goniil giici,
yani ¢alisanin moral giicii ve ise karsi olan motivasyonu girer. Calisanin verimliliginin

arttirilabilmesi i¢in bedeni giig, fikri giic yaninda goniil giiciinlin de etkin olmasi yani bu 3
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Ozelligin bir arada gergeklesmesi gerekir (Zaim, 1997: 296). Bu duruma dayanarak,

calisanlarin verimliliginin yetenek ve motivasyondan olustugunu sdylemek miimkiindiir.

Motivasyon digsal veya igsel sekilde saglanabilir. Motivasyon saglayacak digsal
etkenler odiiller veya cezalardir. Motivasyon saglayacak icsel nedenler ise; hedefe ulasma
duygusu, basarilt bir sekilde tamamlanmis bir isin verdigi mutluluk, elde edilen son
iriinden (mal veya hizmet) alinan memnuniyet seklinde olabilir (Barutgugil, 2002: 97-
100). Calisanlarin verimliligini arttirmak, isletme yonetimine diisen bir gorevdir. Bu
Konuda kullanilabilecek yonetim araglari su sekilde sayilabilir (Schein ve digerleri, 1987:
16-17):

-Ise alim (istihdam)

-Se¢me ve siniflandirma

-Egitim

-Denetim

-Performans degerlendirme

-Ucret

-Cesitli tegvikler (promosyonlar)

Emegin verimliligini arttirmak icin, ticretlerin belirlenmesinde performans
degerlendirme sistemini kullanan bir isletme kendi biinyesi i¢inde birtakim uygulamalara
gitmelidir. Bu uygulamalar su sekillerde gergeklesebilir (Kiyaslama, t.y. : s.y.):

-Calisanlarin, ¢alisma kosullarini (isyeri ortami) optimum verimde galisacaklari
hale getirme

-Isin gereklerine uygun niteliklere ve becerilere sahip eleman segilmesi

-Performans degerlendirme sisteminden elde edilen sonuglara gore belirlenen
egitim ihtiyacinin karsilanarak, mevcut yetersiz ¢alisanlarin istenilen seviyeye getirilmesi

-Calisanlar1 sadece isyerinde tutacak kadar degil, verimli ve istekli calismaya
yoneltecek kadar ticret verilmesi

-Isletme igindeki informel iliskilerin uyumlu hale getirilmesi, kisisel sorunlarin
Oonlenmesi

-Isletme ici iletisim sisteminin saglam olmas1 ve dogru islemesi

-Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmas1 ve ¢alisanlarin kendi amaglariyla isletme

amaclarinin ayni dogrultuda olduguna inandirilmalari
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-Verimliligi arttirmaya tesvik edici bir {icret sistemi secilmesi

-Isletmenin biiyiikliigiine ve organizasyonun yapisina uygun bir performans
degerlendirme yontemi se¢ilmesi

-Calisanlarin isletmenin amaclarindan haberdar edilmesi

-Basarinin devamliliginin saglanmasi icin, basarili performans gosteren ¢alisanlarin
odiillendirilmesi

-Basariy1 odiillendirmekte kullanilacak odiillerin dogru ve etkili olacak bi¢imde
secimi

-Toplam kalite yonetiminin kullanilmas1

Toplam kalite yonetimi, bir isletmenin tiim boliimlerinin optimum verimle ¢alisarak
istenen kalite seviyesine ulagmalarini, isletmenin tiim calisanlarinin aktif katilimiyla
miisteriyi tam olarak memnun etmeyi dngdren bir uygulamadir. Bu anlayisin Japonca’daki
sozcligl “Kaizen”dir. Bu kelime, degisim ve iyi, iyilik anlamlarina gelen karakterlerden
olusmaktadir. Buna dayanarak anlaminin, “iyilige dogru degisim” oldugu sonucuna
varilabilir. Klasik, geleneksel olarak nitelendirilebilecek Amerikan tarzi yonetim anlayisi
ile, daha insancil olarak nitelendirilebilecek Japon yonetim tarzinin belirgin farklar tablo

2’de su sekilde belirtilmistir.

Tablo 2: Kiiltiirler Aras1 Yonetim Karsilastirmasi

Japon Tarz1

Amerikan Tarzi

Omiir boyu calisma

Kisa siireli ¢aligma

Yavag degerlendirme ve ddiillendirme

Hizli degerlendirme ve ddiillendirme

Ozellestirilmemis kariyer yollari

Ozellestirilmis kariyer yollari

Agik olmayan kontrol mekanizmalari

Agik kontrol mekanizmalari

Kollektif karar alma

Bireysel karar alma

Kollektif sorumluluk

Bireysel sorumluluk

Toplu (wholistic) endise

Boliinmiis (segmented) endise

Kaynak: Ouchi, 1981: 58
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Toplam kalite yonetimi uygulamasi, modern Japon yonetim anlayigina ait bir
uygulamadir. Kalite ¢emberleri (gruplari), takim g¢aligmasi, uzlasma, giiven, gelecegi
diisiinme, genis goriisliiliik ve insan kaynaklarina yatirim yapma gibi goriislere sahiptir. En
onemli kaynagin insan oldugu da, toplam kalite uygulamasmin bir goriisiidiir. Bu
bakimdan toplam kalite yonetimi uygulamasi, verimliligi arttirmay1 hedefleyen isletmeler

tarafindan benimsenmesi gerekli bir uygulamadir (Ouchi, 1981: 58).

Takim ¢aligsmasi, verimliligin arttirilmasi ve toplam kalite yonetiminin kullanilmas1
bakimindan uygulanmasi faydali bir ¢alismadir. Ancak, ¢alisanlarin bu uygulamaya uygun
olmalar1 gerekmektedir. Bagarili bir takim ¢aligmasi gerceklestirebilmek i¢in ¢alisanlarda
bulunmasi gereken 6zellikler esnek olma, agik fikirli olma, hem takim oyuncusu hem de
etkili bireysel performans gosterebilme kapasitesine sahip olma ve liderlik 6zelliklerini
sergilemeye yetkin olmadir. Yoneticilerin de basarili bir takim c¢alismasinda liderlik
yapabilmek icin sahip olmalar1 gereken baz1 6zellikler asagidaki gibidir (Bigerli, 2007:
408-412):

-Hedef koyma

-Planlama

-Organizasyon ve koordinasyonu saglama

-Motive etme

-iletisimi saglama

-Gozlemleme

-Denetleme ve kontrol ile degerlendirme.

Tiirk kiiltiirinlin de daha bireyselci olan Amerikan anlayisina gore toplumcu oldugu
g0z Oniine alinirsa, takim ¢alismasinin lilkemiz kosullari i¢in elverigli bir uygulama oldugu

sOylenebilir.
2.3.1. Verimlilik Artirma Teknikleri

Degisen piyasa yapisi gibi, degisen iiretim yontemleri ve iiretim organizasyonu da,
yeni verimlilik, gelisme ve yOnetim kavramlarini beraberinde getirmektedir. Daha 6nce,
sanayi devrimiyle birlikte Taylor prensiplerine gore, verimlilik artis1 ile ilgili birgok
kavram, usul ve teknik gelistirilmisti. Glinlimiizde ise hizla degisen miisteri tercih ve

beklentileri dogrultusunda ortaya c¢ikan yeni iiretim sistemleri ve yeni c¢aligma
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organizasyon sekilleri, bu usullerin ve yaklasimlarin gelistirilmesi zorunlulugunun birer
sonucu olmustur. Verimliligin ve rekabetciligin anahtari olan insan unsurunun 6nemi de bu
cercevede tam olarak anlasilmali ve dikkate alimmalidir (Isletme Yonetimi, Verimlilik ve

Rekabet Giicii, 2001: s.y.).

Verimliligin artirilmasinda izlenebilecek yollar kisaca ele alindiktan sonra bu
amacin gerceklestirilmesinde ara¢ olarak kullanilan verimlilik artirma tekniklerine
deginilecek olursa; uygulamada kullanilan teknikler ¢ogunlukla, bilgi toplama ve is
etkililigini artirma amacina yoneliktir. Kullanilan yontemler iki gruba ayrilmaktadir.

-Teknik yaklagim ile miihendislik teknikleri ve ekonomik analiz

-Insan ag1sindan yaklasimla davranissal yontemlerdir.
2.3.1.1. Miihendislik Teknikleri ve Ekonomik Analiz

Giliniimiiz rekabet ortaminda biitiin isletmelerin temel amaci {iretkenligin ve
verimliligin arttirilmasi, sistemlerin, lriinlerin ve hizmetlerin siirekli iyilestirilmesidir.
Cagdas yoneticiler isletmelerin ¢iktilariyla girdileri arasindaki iligkileri irdelemek amaciyla
cesitli yaklasim ve tekniklerden faydalanirlar. Bunlardan biriside miihendislik teknikleri ve

ekonomik analizdir.
2.3.1.1.1. is Etiidii

Gelisme imkani1 saglamak i¢in belirli bir faaliyeti ekonomiklik ve etkinlik yoniinden
etkileyen tiim kaynaklar1 ve 6geleri dizgesel olarak arastirmaya yonelik teknikler i¢in
kullanilan genel bir terimdir. Is etiidii temelde verimliligi ve iiretkenligi artirmak icin
kullanilan bir tekniktir. Isi bastan analiz ederek daha geliskin bir iiretim siireci ortaya
koymanin yollarin1 arar. Temel prensibi gereksiz islemlerin/hareketlerin elimine edilmesi,
bir bagka deyisle enerjinin sakinimi ilkesidir. Bu sayede az masraf ¢ok iiretim (diisiik
maliyet yiiksek kar) ilkesini gerceklestirmeye ¢alistirmaktadir (Endiistriyel Psikoloji ve s
Etiitd, t.y.: s.y.).

2.3.1.1.1.1. Metot Etiidii
Metot etiidii, daha etkin yontemlerin gelistirilmesi, uygulanmasi, maliyetin

diistiriilmesi amacuiyla, bir igin yapilisindaki mevcut ve onerilen yollarin sistematik olarak
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kaydedilmesi ve elestirilerek incelenmesidir. Metot etiidiiniin uygulama alanlar1 isyeri
diizeninin, tesisat ve donatim modellerinin diizeltilmesi, malzeme, makine ve insan
giiclinlin daha etkin kullanimini saglamak, daha iyi ¢alisma kosullarinin gelistirilmesi,
{iretim proses ve yontemlerinin diizeltilmesi olarak soylenebilir (Is Etiidii ve Endiistriyel

Psikoloji Arasindaki iliskiler, t.y.: s.y.).
2.3.1.1.1.2. s Ol¢iimii

Is 6l¢iimii, nitelikli bir is¢inin, belli bir isi, belli bir ¢alisma hiziyla (performansla)
yapmast i¢in gereken zamani saptamak amaciyla gelistirilmis tekniklerin uygulanmasidir.
Is 6l¢iimil, iiretim siirecindeki islemlerin yapilmasi i¢in etkin olan iiretim siiresini dlgmeyi
dikkate almaktadir. Is Olciimiiyle toplam siire icerisinde bulunan gereksiz zaman
harcamalar1 ortadan kaldirilmaktadir. Is 6lciimii iiretim siirecinde islerin yapilabilmesi igin
gerekli zaman standartlari1 da ortaya ¢ikarmayr saglamaktadir. Is Slciimiiyle standart
zaman belirlenerek gereksiz zaman kullanimi 6nlenebilmektedir. Standart zaman isletmede
verimli ve verimli olmayan caligmay1 Onlemeye yarayacagindan isgiicliiniin daha etkin

calisabilmesini de saglayacaktir (Bircan, 2005: 200).
2.3.1.1.2. is Basitlestirme

Kisinin yapmasi gereken islerin sayisini azaltarak gorev etkinligini artirmayi
amaclayan, isleri; basit, tekrarli, standart hale getirerek egitim ve beceri gelistirme

ihtiyacin1 ortadan kaldiran siiregtir(insan Kaynaklar1 Yonetimi Terimler SozIiigi, t.y.: s.y.).
2.3.1.1.3. Pareto Analizi

Pareto analizi, birden fazla potansiyel firsattan hangisinin daha dnce ele alinacagini
belirlemek icin kullanilan bir firsat siralama siirecidir. Pek ¢ok Onemsiz i¢inden birkag
Oonemliyi ayirmak olarak da bilinmektedir (Endiistri Miihendisligi Sitesi, 2011: s.y.). Pareto
diyagramlari, problemleri sebep ve olaya gore smiflandirirlar. Kalite gelistirme

caligmalarinda ve problem ¢6zmede yaygin olarak yararlanilan bir tekniktir (Aktan, t.y.: 3).
2.3.1.1.4. Tam Zamaninda Uretim Yonetimi

Bir iiretim prosesinde ihtiya¢ oldugu anda {iiretimin gergeklesmesine dayali bir

felsefedir. Japonlar tarafindan Onerilen bu sistemde, {iretimin her asamasindaki asiri
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stoklar1 Onlemek amaciyla bir sonraki iiretim asamasinda yari iirlinlerin islenmeye
basladig1 an gerekli olan ara iiriin bir onceki iiretim agamasindan talep edilir ya da gekilir.
Boylece her asama bir sonraki agsamanin ihtiyaci olan talebi karsilamak i¢in tam zamaninda
tiretim yapmis olmaktadir (Karaoglan, 2007:181). Bu sistem, bir organizasyon igerisinde
israfi en aza indirgemek suretiyle siirekli gelismeyi ve katma degerin arttirilmasin

hedeflemektedir (Erol, t.y.: 3).
2.3.1.1.5. Deger Analizi Yoluyla Yonetim

Verimlilik analizinde iiretilen degerin dl¢limii ¢cok kolay olmamakla birlikte daha
giivenilir ve daha az karmasik bir yontem gibi goriinmektedir. Deger agisindan verimlilik
analizi, belli bir kritere, 6rnegin katma degere gore ne kadar iiretildiginin analizidir (Siireg

Olarak Deger Analizi Teknikleri, t.y.: s.y.).
2.3.1.1.6. Maliyet - Fayda Analizi

Isletmelerde verimlilik &lgmek igin uzun yillardir kullanilan bir yontemdir. Bir
projenin yatirim donemi ve ekonomik Omrii boyunca saglayacagi faydalar ile ortaya
cikacak maliyetlerin Glgiilmesi ve belli bir referans yila indirgenerek karsilastirilmasi
islemidir. Bir projenin net ekonomik degerini hesaplamamizi saglayan bu islem maliyet ve
faydanin parasal olarak hesaplanip degerlendirildigi bir analiz seklidir. Bu analizde hangi
yatirim karar1 daha ¢ok fayda sagliyor sorusuna cevap aranmaktadir. Bu analiz temel
mikro-ekonomik modeller (birey - firma tabanli) iizerine kurulu rasyonel kararlar

gelistirilebilmesi i¢in prosediir olusturmaktadir (Oguz, 2007: 3-4).
2.3.1.1.7. Sifir Bazh Biitce

Sifir bazli biitge, tim yoneticilerin sifirdan baglayarak tiim biitce taleplerini
dogrulamalarin1 gerektiren bir isletme, planlama ve biitceleme siirecidir. Bu yontem, isin,
nasil daha iyl yapilabileceginin yani sira, harcanan her kalem paranin savunulmasi

sorumlulugunu da yoneticilere yiiklemektedir (Coskun, 2000: 57).
2.3.1.2. Davramissal Teknikler

Verimlilik arttirma tekniklerinden biri olan davranigsal teknikler, 6rgiit gelistirme,

beyin firtinasi, gli¢ alan1 analizi ve nominal grup tekniginden olugmaktadir.
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2.3.1.2.1. Orgiit Gelistirme

Orgiit gelistirme, tiim 6rgiit sisteminin etkinlik ve saghgini arttirmak igin davranis
bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanarak, bir degisim uzmaninin yardimiyla orgiit
iyelerinin deger, inang, tutum ve davraniglarini degistirmeye ¢alisir. Dolayisiyla gelistirme
kiiltiir, yapi, siire¢ ve teknoloji arasindaki ilisikleri diizenlemeye yonelik planli bir

degisikligi baglatma ve gerceklestirme cabasi olmaktadir (Silah, 2003: 7).

Orgiitsel baglamda degisimi anlamak, degisimi yakalamak ve ydénlendirmek igin,
orgiit gelistirme bir yaklasim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit gelistirme, bir anlamda
orgiitsel degisim demektir. Orgiitsel degisim, yapisal ve davramssal degisimi igine alan
kapsamli bir degisimi ifade etmektedir. Bu degisimin esas1 yapisal yeniliklerin davranig
degistirme veya davranig gelistirme ile tamamlanmasina dayanmaktadir. Yapinin
islevselligini belirleyen, onemli lgiide insan unsurudur. Orgiit gelistirme, yoneticilerin is
yasamina iliskin davraniglarin1 degistirmeyi amag¢ edinen yOnetimi gelistirmeyi de
kapsamaktadir. Farkli bir anlatimla orgiit gelistirme tutum ve davranislarla birlikte biitiin

orgiit kiiltiirtinii hedef almaktadir (Leblebici, 2003: s.y.).
2.3.1.2.2. Beyin Firtinasi

Beyin firtinasi teknigi; konu se¢iminde, olasi sorunlarin énceden belirlenmesinde,
bir soruna yol agan nedenleri saptamada, bir sorunla ilgili hangi verilerin toplanacagina
karar verilmesinde, bir sorunu ortadan kaldiracak ¢6ziim Onerilerinin belirlenmesinde bir
fikir listesi olusturmak amaciyla kullanilir. Beyin firtinasi, birden fazla insanin fikir tiretme

stirecidir (Coskun, 2009b: 37).

Beyin firtinasi, yaratici diisiinmenin temel boyutlarin1 somutlagtirmaktadir. Fikir,
ancak verilen bir durumda uygulanabilen bir yeniligin parcasi oldugunda yaratic1 bir
Ozellik tasir. Beyin firtinasi, sistemli bir yaklagim ortaya koymasi ve yaraticilik yontemleri
i¢indeki kullanimi g6z Oniine alindiginda diisiince olusturmaya yonelik genis kapsamli bir
siirectir. Beyin firtinasinda alisilmamus fikirler liretme yetenegi, o anda verilen durumun ya
da kosullarin 6tesini gorebilme ve sorunun farkli boyutlarin tekrar tanimlanmasi {izerinde
durulmaktadir. Diger bir deyisle, silirece katilan herkes sorunun ¢6ziimiine iliskin Oneriler
gelistirir, yeni ve yaratici yaklasimlar ortaya koyar. Beyin firtinasi; belirli bir durum veya

probleme iligkin, fikir ve segcenekleri ortaya koymaktir (Beyin Firtinasi, t.y.: 1-2)
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2.3.1.2.3. Gii¢c Alan1 Analizi

Gili¢ alami analizi, sorun ¢6zmede kullanilan bir ara¢ olup, etkili sorun ¢dzme
kararlar1 verebilmek amaciyla soruna etki eden gii¢ler alaninin incelenmesi anlamina
gelmektedir. Bu arag, harcanan c¢abayr ve karisikligi en aza indirerek, kurulus igindeki
degisikligi kolaylastirir. Sorunlara, ya dogru bir yanit (mantiksal sorun ¢dzme), ya da
yaratici bir yanit gerektiren (yaratic1 sorun ¢ézme) konular olarak bakildiginda; mantiksal
sorun ¢Ozme yonetimine, genellikle sorun teknik bir nitelik gosterdigi zaman
basvurulmaktadir. Yaratic1 sorun ¢ézme yontemine ise genellikle insan faktorii isin igine
girdiginde, ya da dogru veya yanlis bir yanitin s6z konusu olmayacagi karmasik
durumlarda bagvurulmaktadir. Gii¢ alan1 analizi, verili bir performans-verimlilik
diizeyinin, harekete gegiren ve itici giicler ile (verimli eylemi destekleyen faktorler)
kisitlayict veya engelleyici giicler (verimli eylemi engelleyen faktorler) arasindaki
dengenin bir sonucu oldugu diislincesine dayanmaktadir (Emek Temeline Dayali

Teknikler, t.y.: s.y.).
2.3.1.2.4. Nominal Grup Teknigi

Hangi problemin iizerinde ve ne sekilde calisilacagi konusunda bazen daha fazla
otoritesi olan veya daha yliksek sesle konusan kiginin s6zili gecer. Bu durum takim i¢indeki
kisilerde kendi problemleri iizerinde asla ¢alisamayacagi diislincesi uyandirir. Bu segilen
problem {iizerinde baglanti eksikligine ve daha baslangigta yanlis problemin secilmesine
yol acabilir. Nominal grup teknigi problem se¢iminde grup icerisinde herkese esit hak

verilmesini saglayan bir tekniktir (TKY Kullanilan Teknikler, t.y.: s.y.).
2.4. Verimlilikle Artisiyla Elde Edilen ilave Gelirin Paylasim

Verimlilik, birtakim uygulamalara gidildigi takdirde arttirilmasi miimkiin olan bir
degerdir. Verimliligin arttirllmast i¢in hem calisanlar emekleriyle, hem de sermaye,
makina, techizat, dogal kaynaklar, hammadde gibi diger kaynaklar simirlarmma kadar
zorlanmaktadir. Bu ekstra performansin karsiliginda, hem isveren hem de c¢alisan bir
karsilik bekleyecektir. Is piyasasinda verimliligin ve buna bagl olarak {icretin arttirilmasi
konusunda ne kadar ¢abalar varsa, bunu esit ve adil bir sekilde dagitmak da o kadar biiyiik

bir sorun teskil eder. “Esit ise esit licret” sozii bu durumun giinlik hayata yansiyan
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formiiliidiir. Yani verimliligin arttirilmast kadar, basarilt bir verim artisi sonucu elde

edilebilecek ilave degerin paylasimi da sorun yaratan bir konudur (Palmer, 1998: 3).

Bir iilkenin hayat standardinin yiikselmesi i¢in verimliligin artmasi, belki de tek
coziimdiir. Fakat verimlilik artigi, tek basina hayat standartlarini yiikseltmek icin yeterli
degildir. Verimlilikle elde edilen ilave degerin paylasimi konusu, burada énem tasir. Bir
iilkede hayat standardinin ve refah seviyesinin ylikseltilebilmesi i¢in hem verimliligin
artisi, hem de bu verimlilik artisinin dengeli bir gelir dagilimiyla dagitilmasi gereklidir. Ek
deger; sermayeye eklenerek sermayenin bliylitiilmesi, kar pay1 olarak alinarak igverenin
cebine girmesi, licretlerin arttirilarak calisanlara yansitilmasi ve maliyetlerin diistiriilmesi
bakimindan fiyatlarin diisiiriilmesi gibi sekillerde kullanilabilir. Fiyatlarin diistiriilmesi gibi
bir uygulama, 6zellikle giiniimiiz ekonomilerinde pek gercekei bir beklenti olmayacaktir.
Ayni gekilde elde edilen ek gelirin tamaminin igveren tarafina kaymasi da, ¢alisanlar
tarafindan kabul gérmesi miimkiin olmayan bir uygulamadir. Dolayisiyla, oranlari
degismekle beraber, verimlilikten gelen ek gelirin bir kismi mutlaka ¢alisanlarin

ticretlerine yansimalidir (Adali, 1997: 83).

Glinlimiiz toplumlarinda, Tiirkiye de dahil bir¢ok iilkede gelir dagilimi konusunda
bliyiik sorunlar mevcuttur. Uygulamada, her toplumda gelir verim artisinin boliistimii,
halledilemeyen biiyiik bir sorundur. Giiniimiiz ekonomilerinde, ¢alisanlarin biiyiik
cogunlugunu ticretliler olusturdugu i¢in, adil bir gelir dagilimi yapilmak isteniyorsa, elde
edilen ek gelir, mutlaka iicretlerin uygun bir oranda arttirilmas: i¢in kullanilmalidir.
Ucretin etki alam, ¢alisanlar ve aileleri diisiiniildiigii zaman toplumun ok biiyiik bir
boliimiine ve neredeyse tamamina ulasmaktadir. Buna bagl olarak ticretlerin yiikselmesi,
toplumun genel hayat standartlarinin yiikseltilebilmesi anlamina gelmektedir (Zaim, 1997:

304).

Verim artisinin paylasimi konusuna isletme bazinda bakmak gerekirse, sosyal
siyaset agisindan bakisla benzer 6zellikler tasidigi goriiliir. Ek degerin tiimiiniin {icretlere
yansitilmast dogal olarak gergek¢i olmayan bir beklentidir. Cilinkii isveren, koydugu
sermaye ve girdigi risk karsisinda hem kar payimni almak isteyecek, hem de ek kaynagin bir
kismini sermayeye ekleyerek isletmeyi biiyiitme amaci tasiyacaktir. Fakat calisanlarin da
maddi olarak odiillendirilmeleri sarttir. Daha 6nce deginildigi gibi, iicretin psikolojik bir

yonii de vardir ve c¢alisanlar kendilerince emeklerine bir deger belirlerler, bu karsiligt
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alamazlarsa da memnun olmazlar. Bunun islere yansimasi, ayni performansi
stirdirmeyecekleri anlamina gelir. Dolayisiyla basarili bir {icret sistemi uygulanmak
isteniyorsa ve verimliligin devami hedefleniyorsa, ¢alisanlara verimlilik artisindaki

rollerinden dolay1 iicret artis1 ve baska Odiiller aracilifiyla haklar1 verilmelidir (Adal,

1997: 83).
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UCUNCU BOLUM

3. PERFORMANS KAYNAKLI UCRET SISTEMI VE CESITLI
GRUPLARIN BAKIS ACISI

Calisanin sergiledigi performans , dogustan gelen yetenegi, kisiligi ve ise olan
ilgisiyle yakindan iligkilidir. Calisanin ise olan ilgisini arttirarak performansini da
yiikseltmek miimkiindiir. Bunun i¢inde bazi motivasyon bazi motivasyon araglarindan
faydalanilir. Bunlarin basinda {icret gelmektedir. Bu bdliimde {icret kavramindan
bahsederek , iicretlerin belirlenmesinde performans degerlendirme sistemi anlatilip buna

farkli gruplarin bakis agis1 ele alinacaktir.
3.1. Ucret Kavramm

Insanlar hayatlarim = siirdiirebilmek icin ihtiyaglarim karsilamaya calisirlar.
Ihtiyaglarin karsilanmasi ise belirli bir gelirin varhgina bagldir. Calisma sonucu elde
edilen gelir, verilen karsiliga gore degismektedir. Sermaye sahibi faiz, miitesebbis kar,
toprak sahibi de rant geliri elde eder. Uretim faktdrlerinden en 6nemli olan emegin geliri

de ticrettir (Fidan, 1996: 19).

Genel anlamda; “iggdrenin bir iktisadi faaliyete katilmasi karsiliginda elde ettigi
gelir” olarak bilinen iicret kavrami, ekonomik acidan emegin fiyati; sosyal siyaset
acisindan ise isgoreninin bedeni ve fikri faaliyetlerinin bir karsili§i olarak
tanimlanmaktadir. Ucret olarak alinan bedel, parasal olabilecegi gibi ayni (mal yada
menfaat) seklinde de olabilmektedir. Ya da hem ayni hem de nakdi 6deme bir arada s6z
konusu olabilir. Uyguluma da karsilasilan ve sosyal yardim, prim, yan édeme, fazla mesai
ticreti, kok saat ticreti gibi tam ddemeler bu anlamda iicret olarak degerlendirilmektedir

(Ugur, 2003: 139-140),

Isletmelerin minimum maliyete maksimum kar elde etme hedefi oldugu gibi,
isgorenlerin de ise baslarken kisisel beklentileri vardir. Bu beklentilerin basinda isgdrenin

yasam standartlarini karsilayacak yeterli bir iicret beklentisi gelmektedir. Isgrenlerin bu



ticret talebinin gerceklesmemesi onlarin is tatminini, performansini, i motivasyonunu
onemli Ol¢lide etkilemektedir. Bu durumdan oncelikle isgorenin kendisi ve dolayisiyla

isletme adina iistlendigi gorev etkilenecektir (Bakan ve digerleri, 2004: 461-462).

Hizla degisen talep ve teknolojilere kisa silirede uyum saglamak, yenilik, esneklik,
verimlilik ve kaliteyi zorunlu kilan piyasa baskilari isletmelere etkin bir insan kaynaklar

yonetiminin kurulmasini gerekli kilmaktadir
3.2. Ucretlerin Belirlenmesinde Performans Degerlendirme Sistemi

Performans degerlendirme sisteminin {icretlerin belirlenmesinde kullanilmasi,
olumlu sonuglar yaratma potansiyeline sahip olmasi yaninda, diger yandan sorunlar
getirmeye acgik bir uygulamadir. Giiniimiize kadar yapilan arastirmalarda, insan kaynaklari
uygulamalarinin  (segme ve yerlestirme, egitim, kariyer planlama, performans
degerlendirme, performans yonetimi sistemi, takim calismasi vb.) isletme stratejileriyle
olan uyumunun c¢alisanlarin performanslart tizerinde olumlu etkileri oldugu saptanmistir

(Biger, 2004: 89).

Ucretlerin belirlenmesinde etkili olan &nemli bir faktdr, performans degerlendirme
sisteminden elde edilen degerlendirme sonuglaridir. Bu sonuglar, iicretin tamamen veya
kismen belirlenmesinde baz alinan verilerdir. Cogunlukla, performans degerlendirme
sonuglart ticret artiglari, ticret diizenlemeleri veya temel iicretin disinda olan primler vb.
ticret gelirleri i¢in kullanilir. Yani sdylenebilir ki, performans degerlendirme sonuglari
temel lcretten ¢ok; motive etme, performansi arttirma etkisi tastyan primler gibi ekstra
ticret kalemleri lizerinde etkilidir. Fakat performans degerlendirme sonuglar iicret artislar
tizerinde etkili olacagindan, dolayli olarak ¢alisanin alacagi temel {icretin de belirlenmesi
tizerinde etkili olmus olurlar. Performans degerlendirme sonuclarindan iicret - maas
yonetiminde yararlanilmasi, sonuglari agisindan oldukga kritik bir durum olusturmaktadir

(Uyargil, 1994: 124) .

Ucret belirlenmesinin yoneticiler i¢in ¢ok &nemli olmasinin nedeni, onlarin
calisanlarin ne ticret alacagina karar vermeleridir. Dolayisiyla ¢alisanlarin  hayat
standartlari, yoneticilerin kararlarina gore belirlenecektir. Yiiksek veya diisiik, herhangi bir
seviyedeki bir ¢alisanin {icreti baska birisi tarafindan belirlenecektir ve calisanlar igin,

baskalar1 tarafindan ne sekilde degerlendirildikleri kadar 6nem tasiyan baska bir konu, pek
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az vardir (Tortop ve digerleri, 2006: 202-203).

Performans degerlendirme sisteminin temel amaci, verimliligi arttirmaktir. Bu
amaca ulasilmasi i¢in, ¢ok giliclii bir motive edici olan iicret faktorii, 6zendirici olarak
kullanilarak ¢alisanlarin daha verimli, etkili, uyumlu ¢aligmaya tesvik edilmesini hedefler.
Bu bahsedilen hedefe ulagsmak i¢in ise, birtakim sartlarin gerceklesmesi gereklidir. Bu
sartlardan en temel olanlar1 bireysel performanstaki farkliliklarin 6diil sistemine adil olarak
yansitilabilmesi ve calisanlarin performans degerlendirme sistemine olan giivenlerinin
saglanmasidir. Fakat isin igine insan faktoriiniin girmesi ve bu baglamda subjektiflik
riskinin giin yiiziine ¢ikmasi, daha once de deginildigi gibi performans degerlendirme
sisteminde, performans degerlendirme sonucglarinin {icrete adil bir bi¢imde
yansitilamamasina yol acar yonde bir hataya sebep olabilmektedir. Bu degerlendirme
hatalar1 da, ¢alisanlarin beklentilerinin karsilanamamasi sonucunu dogurup, sonug¢ olarak
sisteme olan giivenlerinin azalmasina neden olur. Performans - 6diil iligkisini kurarak ve
iggorenleri motive ederek, daha verimli ¢aligmalarin1 saglamak isteyen isletmelerin, bu

konuda oldukga dikkatli olmas1 gerekmektedir (Uyargil, 1994: 125).

Performans degerlendirme sisteminin {iicretlerin belirlenmesinde kullanilmasi,
cogunlukla saglam organizasyon yapilarina sahip, insan kaynaklari departmani bulunan,
fazla sayida isci ¢alistiran biiylik isletmelerde tam anlamiyla uygulanmaktadir. Calisan
sayis1 arttikga, isletmelerin bir insan kaynaklar1 yonetimi uygulamast olan performans
degerlendirmeye daha fazla Onem verecekleri varsayilmaktadir (Biger, 2004: 93).
Biiylik organizasyonlu, diinya ¢apinda faaliyet gosteren bir isletmede yapilan arastirmaya
gore performans degerlendirme sonuclari, basarili bulunan calisanlara yaklasik % 5 - 7

arasi iicret artig1 getirmektedir (Kavasoglu, 2004: 94).

Performans degerlendirme sistemi konusundaki arastirmalarin  ¢ogunlugu,
iscilerden nasil daha verimli performans alinacagina ve uygun, gegerlilige sahip tesvik
edicilerin nasil dizayn edilecegine yoneliktir. Oysa bir o kadar dikkatte, ¢alisanlarin
performans degerlendirme sistemi hakkindaki algilarma, goriislerine ve yonetim

hakkindaki siiphe ve kaygilarina ¢ekilmelidir (Benligiray, 2003: 37-38).

Calisanlarin  sistem hakkindaki siipheleri, sisteme karsi olumsuz tutumlar

gelistirmelerine neden olabilir. Bu bakimdan performans degerlendirme sisteminin
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ticretlerin  belirlenmesinde kullanilmasinda ¢ikan sorunlar konusunda, performans
degerlendirme sistemine karsit gelisen olumsuz tutumlardan da bahsetmek gerekir. Bu

olumsuz tutumlara, hem yoneticiler hem de ¢alisanlar agisindan bakilmalidir.

Performans degerlendirmesini zaman alic1 olarak gormeleri, yoneticilerin bu isi
gerceklestirmek icin yeterli bilgi, beceri ve yetenege sahip olmamalari, yoneticilerin,
performans degerlendirmeye karsi sahip olduklar1 olumsuz diisiincelerin onlar1 yanlis
degerlendirme yapmaya itebilecek olmasi, performans degerlendirmenin hazirlik
gerektiren bir faaliyet olmasi, orgiitiin bireylerle ve birbirleriyle catigan amaglarini uyumlu
hale getirmenin giigliigiiniin yoneticiler agisindan halledilmesi gereken énemli bir sorun
olmasi, yoneticilerin demokratik yoOnetim tarzini benimseme zorunluluklari ve
yoneticilerin, performans degerlendirme sonuglar1 kullanilarak yapilan diizenlemelerle
astlarinin kendileriyle ayni1 veya daha yiliksek seviyeye gelmeleri kaygisi, yoneticiler
acisindan performans degerlendirmeye karsi gelistirilebilecek olumsuz tutumlardir (Askun,

1976: 136-137).

Astlar agisindan, performans degerlendirme sisteminin objektif olduguna
inanmamalari, performans degerlendirmenin amacina yonelik endiseleri, komuta, yetki ve
sorumluluk sisteminin degismedigine inancglari, islerini kaybetme endiseleri olumsuz

tutumlardir (Askun, 1976: 136-137).

Y oneticiler, performans degerlendirme sistemi i¢inde, degerlendirici olacaklari igin,
onlarin basarisizlik veya yetersizlikleri kritik problem yaratacaktir. Bilimsel yonetim
yerine deneysel yonetimi kullanan yoneticiler tarafindan yonetilen kisiler de, yonetici
konumuna geldiklerinde kendilerini yonetenler gibi davranacak, kendilerinden bekleneni
dogru bir sekilde yerine getirmek bir yana isletmeye zarar bile verebilme ihtimalleri s6z
konusu olacaktir. Isletme yoneticilerinin basarisizliga neden olabilecek, diistiikleri baslica
hatalar; amag¢ yonelimli degil, problem yonelimli olma; problemi analiz etme degil, ¢6zme
yonelimli olma; kronik problemlere alisma, insan yetistirmedeki eksiklik, ¢atigmalardan
kacinma, cevre degisikliklerine uyum saglama yerine “bekle ve gor” politikasi

izlemeleridir (Akytliz, 2001: 44).

Ucretlerin  belirlenmesinde performans degerlendirme sisteminin basarisinda,

performans degerlendirme sistemi kadar, igletmenin uyguladig: iicret sisteminin de dnemi
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vardir. Isletmenin uyguladigi {icret sisteminin ne oldugundan ¢ok, ne &lgiide hatasiz
uygulandigr esas onemli olan noktadir. Ciinkii performans degerlendirme sistemi dogru
sonuclar vermis olsa bile, iicret sisteminin uygulanmasinda yapilan hatalar, performans
degerlendirme sonuglarinin iicretlere yeterince dogru bir sekilde yansitilamamasina yol
acabilir. Ucret sistemindeki zayifliklar, birgok sebepten kaynaklanabilir. Bunlardan en
onemlilerinden biri de, ddenen licret ve iggdrenin is basarisi arasinda kurulmasi gereken

bagintidaki noksanlik veya aksakliktir (Ozkanli, 1995: 70).

Ucret sistemi ve performans degerlendirme sistemi arasindaki yakin iliski
dolayisiyla, benzer bi¢imde performans degerlendirme sisteminde yapilan hatalar da,
ticretlerin  belirlenmesinde performans degerlendirme sisteminin basarisini  olumsuz
etkileyecektir. Bu hatalar, performans degerlendirme sisteminin yanlis, isletmeye uygun
olmayan bir bicimde se¢ilmesi gibi daha ¢ok teknik bir hata olabilecegi gibi, degerlendirici
veya degerlendirilenlerden kaynaklanan subjektiflige dayali bir hata da olabilir (Ozkanl,
1995: 71).

Ulkemizde performans degerlendirme sisteminin iicretlerin belirlenmesinde
dogrudan veya dolayli olarak kullanilmasina, o6zellikle yogun olarak o6zel sektorde
rastlanmaktadir. ITO’nun Tiirkiye capinda cesitli kriterlere gore (iiretim miktari, satis
hasilati, briit katma deger, 6z sermaye, ihracat tutar1 vb.) her yil belirledigi 500 biiyiik
sanayi kurulusu iizerinde yapilmig bir arastirmaya gore, isletmelerin yaklasik %70’inde
sistematik performans degerlendirmesi uygulanmaktadir. Performans degerlendirme
sisteminin uygulanmadigi isletmelerde ise 9%46’s1 performans degerlendirme
uygulamasindan beklenen sonuglar1 alamadigi i¢in, %15°1 de sendika tepkisi nedeniyle
uygulamay1 tercih etmemektedir. Bu verilere gore sendikalarin tepkisinin, performans
degerlendirme sisteminin uygulanmasi iizerine etkisi oldugunun sdylenmesi yerindedir.
Fakat asil problem, uygulama sonucu beklenen faydanin elde edilemedigi diisiincesidir. Bu
diisiinceyi asmak i¢in de, sistemin olumlu uygulamalarinin gergeklestirilmesi, bunlar
sonucunda verim artig1, buna bagl olarak adil ticret artis1 gerceklestirilmesi ve bu olumlu

durumun devaminin saglanmasi gereklidir (Ozkanli, 1995: 72).

Yine yukarida belirtilen arastirmaya gore, performans degerlendirme sisteminin
parasal Odiiller, yani {cretler iizerindeki etkisi hakkinda goriisleri alinan isletme

yoneticilerinden sistemin ¢ok az etkisi oldugunu veya hi¢ etkisi bulunmadigini diisiinenler
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% 41, etkisi oldugunu diisiinenler ise % 59 gibi yiiksek bir orandadir (Ozkanli, 1995: 98).
Bu veriye gore soylemek miimkiindiir ki, ticretleri belirlemek konusunda s6z sahibi olan
yoneticilerin yaklastk % 60 gibi 6nemli bir c¢ogunlugu degerlendirme sonuglarini

ucretlerin belirlenmesinde dikkate almaktadirlar.

2001 yilinda yapilan bir arastirmaya gore (Cranfield Uluslararasi Stratejik insan
Kaynaklar1 Yonetimi Arastirmasi) ise, Tiirkiye’de arastirmaya katilan isletmelerin % 71 ‘i
yoneticilerini, % 79’u uzmanlarini, % 73’1 biiro elemanlarim1 ye % 51°1 de iscilerini
performans degerlendirme kapsamina aldiklarint belirtmistir (Diindar ve digerleri, 2001:

42)

Bu veriye gore iscilerin performans degerlendirmeye, diger ¢alisan gruplarin daha
az dahil edildiklerini sdylemek miimkiindiir. Ayn1 arastirma kapsaminda performans
degerlendirme sonuglarinin  kullanim alanlar da irdelenmistir. Tiirkiye’de
performans degerlendirme sonuglarinin  kullanilmasiyla bu performansa dayali iicret
belirlenmesi orani, % 51°dir. Bu veriye dayanarak iicretlerin belirlenmesinde performans
sisteminin kullanilmasi oraninin yaklagik % 50 oldugu belirtilebilir. Performans
degerlendirme sisteminin, iicretlerin belirlenmesi konusunda basarili bir sekilde
kullanilabilmesi i¢in temel olarak; Performansin dogru ve net bir bigimde Olglilmesi,
caligsanlar i¢in 6nemli bir unsur olan 6diil kavraminin dogru belirlenmesi, performans ile
odillerin adil bicimde iligkilendirilmesi kaynaklar1 uygulamalarinin dogru sekilde

denetlenmesi gerekmektedir (Diindar ve digerleri, 2001: 45).
3.3. Bireysel Performansa Dayali Ucret Sistemi

Bireysel performans ile iicret arasinda kurulacak iliski, ticret artislarinin kisilerin
gosterdigi performansa gore belirlenmesi esasina dayanmaktadir. Performansa dayali licret
artts oraninin tamami veya bir kisminin, alinan performans puanlarina gore belirlenmesi
s0z konusu olmaktadir. Bireysel performansa dayali {icret, bireysel performansa bagl
olarak kok iicrete yansitilan artislardir. Bu sistemde kisinin iicret artisi, gegmis donemde
degerlendirilen performansina gore belirlenmektedir. Ancak bu belirlenirken, gelecekteki

performansin arttirilmasi amaci da gozardi edilmemektedir (Isik, 2006: 47).

Bireysel performansa dayali iicret sistemini kullanan isletmelerde performans

degerleme sisteminin oturmus ve saglikli bir sekilde isliyor olmasi bir zorunluluktur.
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Ciinkii bu sistemde kisilerin performansi iiretilen miktar, satislar, karlar, maliyet vb. somut
gostergelere gore degil, daha az objektif degerlemelere gore Olglilmektedir. Bununla
beraber, bireysel basarilarin ddiillendirilmesini, takim ¢aligmasinin énemli oldugu hallerde
grup dayanismasini zayiflattigir goriisii de mevcuttur. Bunun i¢in de mavi yakali iscilerde
kullaniminin daha az oldugu goriilmektedir. Sistemin her agamasinda katilim saglanmali,
performans ile {icret arasindaki iliski anlasilir bir sekilde isgorenlere agiklanmalidir

(Bilecen, 2007: 75).
3.3.1. Parca Ucret Sistemi

Parga basi {icret modelinin temeli, ¢alisanlarin iirettikleri her parga igin belirli bir
oranda iicretlendirmenin dogmasina dayanmaktadir. Calisanlar harcanan zamana gore
degil, tiretilen mala ya da iiretime olan katkisina gore {icretlendirilmektedir. Model daha
cok sorumluluklarin birbirinden bagimsiz oldugu iiretim alanlarina uyumludur. Bu
modelde belirlenmis {iretim standartlar1 genellikle saatlik veya gilinliik olarak beklenen
hedefler dogrultusunda ifade edilmektedir. Direkt parca is planlari, artan ve azalan
degiskenler olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Azalan parg¢a derecelerinden elde edilen
kazang¢ miktari, igveren ve iggoren arasinda paylasilir. Artan par¢a diizeyini kullanan parga
ticret sistemleri ise c¢alisanlar agisindan daha fazla motive edicidir. Bunun sebebiyse
belirlenen standartlar1 asan iiretim i¢in 0denecek parga basi licretin daha da artmasidir

(Kaynak, 2000: 323).

Bu sistem her kurumda uygulanabilir bir 6zellik tasimamaktadir. Clinkii birgok is
objektif olarak degerlenebilecek sonuglara, ¢iktilara sahip degildir. Ayrica, isveren ve
isgoren i¢in adil olacak bir iiretim standardinin belirlenmesi ¢ok kolay olmamaktadir.
Anlasilmasi, degerlendirilmesinin kolaylig1 ve etkin bir motivasyon araci olusu sistemin

olumlu taraflaridir (Benligiray, 2003: 40-41).
3.3.2. Akort Ucret Sistemi

Verime bagli bir {icret sistemidir. Calisanin verimliligi degerlendirilir. Calisanlarin
verim niceligi esas alinarak belirlenen akort iicretler, sonuglar1 6l¢iiliip belirlenebilen tiim
islerde uygulanir. Sistemde isin siiresi degil, niceligi Onemlidir. Verime bagl iicret
sistemlerinde ¢alisanlar yaptiklar1 is i¢in onceden belirlenen iicrete gore iicret geliri elde

etmektedirler. Ongoriilen normal verim diizeyinin altinda bir iiretim olur ya da hig
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liretemezlerse, iicret gelirleri bu sonuca gore degisiklik gosterir, artar ya da azalir. Hig gelir
elde edilememesi de s6z konusu olabilir. Oysa giiniimiizde ise sosyal politikalarin geregi
olarak, kisiler belli bir asgari iicret garantisi altinda calismalidirlar. Ucret kazanci ile

caligma verimi arasinda dogru orantili bir bag vardir (Ergiiney, 2006: 31-32).
3.3.3. Standart Saat Planlan

Yapilan i miktari, niteligi veya verimi gz oniine alinmaksizin sadece isletmenin
saptadig1 belirli zaman standartlarina gore isgorenin {icretlendirilmesine dayanan bir
sitemdir. Bu standart zaman dilimi saat, giin, hafta ya da ay olabilir. Ucret miktar1 da bu
standartlara gore olusmaktadir. Anlasilmasi ve uygulanmasi kolay bir sistemdir. Isci
veriminin kolaylikla saptanamadigi sahalar i¢in olduk¢a uygun bir sistem niteligindedir

(Kaynak, 2000: 306).
3.3.4. Komisyonlar

Komisyon ticreti, isverene sagladigi degeri iizerinden calisana belirli bir yiizdeye
gore Odenen paradir (Kavuzlu, 2007: 102). Kisisel bazli 6zendirici licret modelleri,
Ozellikle satis pozisyonlari i¢in yaygin olarak kullanilmaktadir. Kotali prim modeli olarak
bilinen komisyon sistemiyle licretleme yapilan ¢alisanlarin iicretleri ya tamamiyla 6nceden
belirlenmis bir komisyon formiiliiyle olusturulmakta veya aylik bir temel {icrete komisyon
tesviginin katilimiyla olusturulmaktadir. Taban {icret art1 komisyon alternatif; ¢alisanlarin
birtakim temel giderlerini garanti altina almasi1 ve c¢alisanlarin disinda gelisip satislar
etkileyecek faktorleri dengelemesi gibi avantajlara sahiptir. Genelde toplam iicret

icerisindeki komisyon oram %20 - 40 arasinda degismektedir (Benligiray, 2003: 46).

Son donemlerde komisyon sisteminin ilging bir uygulamasi da havuz modelidir.
Satis elemanlarinin yapmis oldugu tiim satis tutari belirli bir donem (aylik, {i¢ aylik veya
yillik) sonunda toplanir ve satis elemanlarina ciro {izerinden belirlenen sinir asilmamak
sarttyla belirli bir oran karsiligi dagitilir. Havuz sistemine satis yapmayan, Ornegin
operasyonel nitelikteki elemanlar da katilabilmektedir. Ancak destek personele ddenecek
prim miktar1 satis elemanlarindan daha diisiik kalacaktir (Sabuncuoglu, 2005: 228). Adil
bir komisyon yiizdesinin belirlenmesi hem c¢alisan hem de isletmeler bu sistemin diizgiin

ve dogru islemesi acgisindan 6nemlidir.
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3.3.5. Oneri - Odiil Modeli

Bu ticretleme modeli, 6rnegin ¢alisanlarin gider tasarrufu veya ek kaynaklar iiretme
fikirleri gibi sebeplerle onlar1 &diillendirmek amaciyla kullanilmaktadir. Oneri modeli
dogrudan ¢iktiyr degil, iyi fikirlerin sayisin1 arttirmaya yoneliktir (Bingol, 2003: 367).
Hangi davraniglarin odiillendirilecegi belirlenmeli ve sirketlerin ihtiyaglart i¢in dogru

odiillendirme yontemlerinin kullanildigindan emin olunmalidir.
3.3.6. ikramiye ve Bonus Modeli

Bazi firmalarda tiim ¢alisanlara yilda iki, ii¢ ya da dort maas tutarinda ikramiye
O0demesi seklinde bir 6deme yapilir. Bunlar genelde orta ve biiyiik dlgekli igletmelerdir.
Bonus (ekonomik 6diil) modeli ise ikramiyeden farkli olarak sadece yonetici kesime 3, 6
aylik veya bir yillik donemlerde gosterilen performansa dayandirilarak yapilan bir 6deme
seklidir. Odeme miktarlar1 genelde gizli tutulur. Kisa vadeli olarak, bir y1l ya da daha kisa
performans donemleri sonunda nakit ya da hisse senedi olarak verilen bonuslarin
isletmeleri; yenilik¢ilik, miisteri memnuniyeti, is siireglerinde iyilesme gibi alanlarda

kamgciladig1 da tespit edilmektedir (Sabuncuoglu, 2005: 226).
3.3.7. Prim Modeli

Prim, ¢alisanlar belirli bir davranisa yoneltme, amaglanan ya da bunun iizerinde
nicelik ve nitelikte {iriin, hizmet elde etme gibi, dnceden saptanan hedeflere gore olusur.
Primli sistemleri dogrudan ya da dolayli olabilir. Calisan normal bir {icrete ek olarak prim
elde eder. Bazi sistemlerde temel iicret ile prime esas alinacak {icret farkli olabilir. Fakat
prim, calisanin bu fiicretine ek olarak, ongodriilen amaglarin gergeklesmesi durumunda,
belirlenen sekilde hesaplanir. Prim unsurunun prime esas 6l¢ii olarak kullanilabilmesi igin,
Ongoriilen standart diizeyin belirlenmesi gerekmektedir. Bu diizeyin asilmasi durumunda
prim olusacagi i¢in, prim unsurunun Olg¢iilebilir ve tanimlanabilir olmas1 6nemlidir. Prim
yontemi sirketler tarafindan kisisel bazli 6zendirici sistemler icinde en ¢ok kullanilan

yontemlerdendir (Demir, 2007: 149-150).
3.4. Grup Performansina Dayali Ucret Sistemi

Klasik anlamda “personelin 6zliik islemleri ile ilgilenme” siirecinden uzaklasilarak,
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calisanlar1 Orgiitiin en degerli kaynagi olarak goren “insan kaynaklarinin stratejik
yonetimi” anlayisina daha fazla 6nem verilen bir siirece dogru yonelis s6z konusudur. Bu
acidan oOdiillendirme, insan kaynaklari unsurunun bir alt sistemini olusturmakta ve 6diil
sistemleri agisindan performansa dayali iicret 6n plana ¢ikmaktadir. Calisanlarin
performanslar1 ve motivasyonlarini arttirmak amaciyla performans ile {icret arasinda iliski

kurulmasi, insan kaynaklar1 yonetiminin dnemli konular1 arasindadir (Demir, 2007: 198).

Genellikle performans yonetimi sisteminin bir parcasi olan “performansa dayali
ticretlendirmede” ikramiyeler ve iicret seviyeleri, c¢alisan performansinin daha Once
konulmus ve belirlenmis olan hedeflere gore degerlendirilmesiyle degerlendirilir. Isle ilgili
hedeflere bagli olan performanslar dogrultusunda, maas ve ilave ddemeleri esneklestirmek,
performansa gore iicretlendirmenin temel mantigini olusturur Genel olarak performansa
gore licret sisteminde iki temel hedefin gerceklestirilmesi amaglanmaktadir. Bunlardan
birincisi, sistemin yonetsel degisim cabalarinda, uyumu saglamak admna sembol olarak
algilanmasidir. Diger yandan, performansa gore iicret iyi performansin tesviki ve
personelin daha iyi motive edilmesinin bir araci olarak algilanmaktadir. Yonetim, boylece
personel ile daha yakin iliskiye girmekte ve isin amaclarini daha agik olarak ortaya

koyabilmektedir (Demir, 2007: 198).

Ucret, emegin somut ifadesi olan hizmetin karsiligi olduguna gére, hizmetin
agirligl, riski, 6nemi, sorumlulugu, i¢inde bulundugu sartlar ve gerektirdigi nitelikler
ticretin tespitinde ve farklilasmasinda gecerli sebepler olarak ifade edilebilir. Bu sebeplere
bagli olarak personele yapilacak 6demeler, sosyal ihtiyaglar da goz oniine alinarak bes ayri
tiire boliinebilir (Kestane, 2003: s.y.):

-Isin ve hizmetin kendisine bagh olarak yapilan 6demeler,

-Isin ve hizmetin normal mesai saatleri disina sarkan kismi veya farkli gesitleri
i¢in yapilan 6demeler,

-Is ve hizmetin ihtiva ettigi onem, sorumluluk, nitelik, zorluk, tehlike, icinde
bulundugu tabii ve cografi sartlar, kiside olmasi gereken 06zel nitelikler v.s.
sebeplerle yapilacak 6demeler,

-Olaganiistii gayret ve caba sonucu saglanacak yarar, basari, verimlilik v.s.
sebeplerle yapilacak takdir ve motive edici 6zellikteki 6demeler,

-Herhangi bir hizmetin ve isin bedeli olmamakla birlikte, sosyal yonii agir basan

sosyo ekonomik amacli 6demeler.
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Glinlimiizde takim ¢aligmalari igletmelerde en ¢ok dikkati ¢eken uygulamalar haline
gelmigtir. Yani bir grup isgoren birlikte caligmakta, sorun ¢ikarsa bu sorunlari birlikte
c¢ozmekte, hatalar1 birlikte azaltmaktadirlar. Ayn1 zamanda o grup ile ilgili idari isleri de
yiiklenmektedirler. Bu durumda, takimlarin o&diillendirilmesinde, takimda yer alan
bireylerin ayr1 ayr1 ddiillendirilmesi yerine, takima dayali performans tiicret sistemleri
onem kazanmustir. Ozellikle bu tarz bir uygulama, isgdrenleri direkt denetlemenin
miimkiin olmadigi, takim caligmasi ve igbirliginin basari, verimlilik ve motivasyon
acgisindan onemli oldugu hallerde 6nem kazanmaktadir. Bu tarz bir sistem, c¢alisanlar
arasinda rekabeti degil, isbirligini, yardimlagmay tesvik edecegi gibi grup dayanismasi da
saglamaktadir. Takim caligmasinin en dnemli 6zelliginden birisi de, toplam kalite anlayisi

icerisinde yer alan 6nemli bir unsur olmasidir (Kestane, 2003: s.y.).

Geleneksel olarak c¢aliganlar bireysel performanslarina gore iicretlendirilmektedir.
Ancak cagdas uygulamalar kisilerin ekip igerisinde nasil bir performans gosterdikleri
hakkinda daha fazla yogunlagsmaktadir. Dolayisiyla iicretleme sistemlerinin de ekip bazl
bir alt yapiyla iliskilendirilmesi kag¢inilmaz olmaktadir. Ancak bu tarz bir iicret sistemi
yapisinda da bazi aksakliklar olabilir. Birincisi ekibin performansi 6l¢iilebilir olmali ve
ekip iiyelerine geribildirim saglanmalidir. ikincisi ekip iiyeleri arasinda adil bir is dagilimi
yapilmalidir ve yiiksek performansli isgorenler diger ekip iiyelerine karsi, ekibin
performansini olumsuz etkiledigi gibi diisiincelere kapilmamalidirlar. Ayrica bu tiir bir
sistemde de ekipler arasi rekabet kacinilmaz olacaktir. Yine de bu sistem, ekip ruhunu
yiikseltmesi ve c¢aliganlar arasinda daha kolay kabul edilmesi nedeni ile tesvik almaktadir

(Sabuncuoglu, 2005: 219).
3.5. Isletme Performansina Dayah Ucret Sistemi

Organizasyon performanst ile ilintili {icret planlari, calisanlarin isletme ile
O0zdeslesmelerini  saglamak dogrultusunda olusturulan, organizasyon diizeyindeki
planlardir. Planlar, ¢alisanlart ortak bir noktada, kurumun rekabet gliciinii arttirma amact
dogrultusunda birlestirmektedir. Daha dolayli bir performansa dayali iicret sistemidir
(Unal, 1998: 25). Iki tiirii mevcuttur. Bunlardan biri kazang paylasimi, digeri ise kar

paylasimidir.

Kazang¢ paylasimi, iscilerin isletme hedeflerine ulagsmasi veya asmasi ile finansal
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kazanglarin paylasilmasina tam olarak katilmalarint saglamak amaci ile igletme
performansi ve ddiiller arasinda net bir iliski kurmaya yonelik bir ticret sistemidir. Kazang
paylasim planlari, iscilerin kontroliinde bulunan performans alanlarinda yogunlasir ve
katma deger, verimlilik, maliyet kontrolii ve bazen de iiriin kalitesi gibi kriterlerde

iyilestirmeyi vurgular (Unal, 1998: 25).

Kurumlarda 1iyi iletisimin ve is¢ilerin isbirliginin saglanmasi gerekliligine inanan
yonetimlerin kullanacagi bir yontem olan kar paylastirma sistemleri, is¢ilerin, isletmenin
karindan, 6nceden saptanmis bir orana gore, diizenli iicretlerine ilave olarak pay almalarimi
saglayan anlagmalardir. Kar paylastirmada {i¢ tiirlii plan bulunmaktadir (Akal, 1980: 63).

-Oncelikli olarak pesin ddeme planinda kar, belirlendikten sonra iscilere dolaysiz
ve pesin olarak dagitilir.

-Geciktirilmis 6deme planinda ise kar, isgorene belirli bir siire veya olay: takiben
dagitilir (emeklilik vs.).

-Karisik planda ise, karin bir kismi1 kisa donemde para olarak Odenirken, kalan

kismi geciktirilmis 6deme planina gore ddenir.

Kara katilma sistemlerinde dagitim, genelde planda hedeflenen amaca gore farklilik
gostermektedir. Kidem 6zendirilmek isteniyorsa is¢i paylart ¢alisma yilina gore, tasarruf
amaclaniyorsa is¢i paylart bireysel katkilara gére degerlendirilebilir. Planin faydalarinin
basinda calisanlarin ve sendikanin ilgisine agik olmasi gelmektedir. Diger taraftan {iretimi
O0zendirme niteligi bulunmaktadir. Zira calisanlarda isletmenin bagimsiz pargasi olma
inanci ve liretimi 6zendirme niteligi bulunmaktadir. Diger taraftan calisanlarda isletmenin
sonuglariyla ilgilenme ve isletmeye baglanmay1 ve ¢alisanlar i¢in uzun siireli giivenceyi
saglamaktadir. Bu plan ayn1 zamanda isletmede olumlu ortam ve c¢alisanlarin isbirligini

arttirmakta, ¢alisanlarin igbirligini gliclendirmektedir (Akal, 1980: 63).

Bu sistemde c¢alisanlara dagitilacak kar orani, isletmenin toplam karmin % 5’1 ile
%350’s1 arasinda belirlenmektedir. Ayrica karin dagitimi, ¢alisanlarin ticretlerin oraninda
olabilecegi gibi, performansa, kideme gore de belirlenebilmektedir. Performans artiginin
getirdigi kazang paylasimi ¢alisani isine ve kurumuna daha ¢ok bagladigi gibi, motive de
ederek isleri i¢in daha fazla ¢alismalar1 konusunda tesvik edebilmektedir. Bu da isletmenin

verimliliginin artmasi i¢in olumlu bir nedendir (Unal, 1998: 34-35).
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3.6. Performansa Kaynakh Ucretin Belirlenmesinde Cesitli Gruplarin Bakis

Acis1

Performans degerlendirme sisteminin ticretlerde kullanilmasi, c¢esitli etkileri
bakimindan pozitif sonuglar verme potansiyeline sahip olmakla beraber, sorunlar
yaratmaya ag¢ik bir uygulamadir. Bir ekonomide is piyasasinit olusturan farkli gruplar
mevcuttur. Is¢i sendikalar1 ve isverenler, ¢ikar ¢atismasi dolayisiyla birgok konuda oldugu
gibi bu konuda da karsi karsiya gelmektedir. Ayrica, yapilari itibariyle temel farklar
tagityan kamu sektorii ve 6zel sektoriin, performans degerlendirme sistemine karsi bakislari
birbirinden farklidir. Kamu ve 6zel sektdr isletme yonetimi taraflart arasinda ozellikle
bakis agilari, evrenselci varsayimlarin yayginligi ve Tirkiye’yle bag kurma sekli agisindan
baz1 farklar bulunmaktadir (Usdiken, 2002: 1). Bu baglamda, cesitli gruplar acisindan
bakis konusunda performans degerlendirme sistemi ve bunun ficretlerin belirlenmesinde
kullanilmasina sendikalar, igverenler, kamu sektorii ve 0zel sektor acisindan bakilmaya

calisilacaktir.
3.6.1. Sendikalarin Performans Kaynakl Ucret Sistemine Bakis Acisi

Sendika, kisaca calisanlarin ekonomik ve sosyal alanlardaki haklarini ve ¢ikarlarini
korumak i¢in kurulmus olan mesleki oOrgiitler olarak tanimlanabilir. 2821 sayili ve
05/05/1983 kabul tarihli Sendikalar Kanunu’nda ise, sendikalar : “Iscilerin veya
igverenlerin ¢aligma iligkilerinde, ortak ekonomik ve sosyal hak ve menfaatlerini korumak
ve gelistirmek i¢cin meydana getirdikleri tlizel kisilige sahip kuruluslara denilir.” seklinde

tanimlanmistir (Sendikalar Kanunu[SK], 1983: madde 2).

Sendikalarin temel amaglari, asagidaki gibi ifade edilebilir (Dursun, 2007: 14-15):

-Uyelerinin yasam standartlarin1 ve ekonomik kosullarin1 korumak ve miimkiinse
gelistirmek

-Piyasa sartlari, teknolojik degisimler veya yonetim kararlarindan meydana
gelebilecek tehditlere karsi bireysel giivenligi gelistirmek ve miimkiinse garanti etmek

-Toplumsal sistemdeki gii¢ iliskilerini, sendikalarin ama¢ ve ¢ikarlar1 yoniinde
etkilemek, bu iligkilerin sendikalara bir tehdit olusturacak yone gitmesini 6nlemek

-Sendika iiyesi olsun veya olmasin, tiim ¢alisanlarin durumlarini gelistirmek
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-Is ortamindaki belirsizliklere, yonetimin keyfi uygulamalarina, degisken sartlara ve

bunlarin olusturabilecegi tehditlere karst korunma mekanizmalar1 gelistirmek

Sendikalarin genel olarak 3 tiirlii fonksiyonu vardir : Ekonomik, Sosyal ve Siyasi
(Zaim, 1997: 313). Sendikalarin ekonomik fonksiyonlarinin en énemli 6zelligi de, toplu
pazarlik sistemine katilmalaridir. Toplu pazarlik, isveren ile ¢alisanlar arasinda meydana
gelen, lcret ve iicret dist is kosullarinin belirlenmeye ¢alisildig1 goriismelerdir (Dursun,
2007: 16). Bu goriismelerde devreye, pazarlik faktorii girer. Toplu pazarligin bireysel
pazarliktan en 6nemli farki ise, pazarlik taraflarinin birlikten dogan giice sahip olmalar1 ve
buna bagli olarak, bireysel pazarliga gore daha yiiksek olan bir isteklerini kabul ettirme
giiciine sahip olmalaridir. Pazarlik kavraminda bir alma - verme siireci ifade edilse de,
isletme yoneticileri ¢ogu zaman bu siireci “kendilerinin verdigi ve sendikalarin aldigi” bir
siire¢ olarak gormektedirler. Bu goriis ise, verimliligi arttirma amagli olan performans
degerlendirme sistemi s6z konusu oldugunda kaginilmast gereken bir goriistir.
Giiniimiizde bu goriisiin yerini, hem igverenin hem de is¢inin kazandigi, ¢catismadan ¢ok

uzlagmaya dayali bir iicret belirleme diizeninin almasi hedeflenmektedir (Ekin, 1994: 97).

Sendikal orgiitlerin performans degerlendirme sisteminin iicretlerin belirlenmesinde
temel alinmasmma kars1 olan bakiglart konusu, performans degerlendirme sisteminin
basarisinda rol oynayan ve incelenmesi gereken bir konudur. Sendikalar, her ne kadar
kendilerine iiye olan calisanlarin kosullarini iyilestirmek amaci tagisalar da, birtakim
ozellikleri itibariyle performans degerlendirme sistemine karsi olumsuz goriislere
sahiptirler. Sendikalar, genel yap1 olarak bireyselden ¢ok toplumcu yapiyr benimseyen
kuruluglardir. Performans degerlendirme sistemi ve bunun iicretlerde kullanilmasi anlayisi
ise, toplumcudan c¢ok bireysel bir anlayisa yakindir. Sendikalarin performans
degerlendirme sistemine karst olusabilecek olumsuz tepkilerinin temeli buradan

kaynaklanmaktadir (Zaim, 1997: 494).

Sendikalar, bir isletmede ayni kademedeki isciler arasinda olusabilecek iicret
farklarin1 6nlemek icin tcretlerin is¢ciye degil, ise gore ddenmesini hedef alan bir iicret
sisteminin uygulanmasimi isterler. Boyle bir iicret sisteminde, ayni iicret seviyesindeki
calisanlar, performanslari birbirlerinden farkli olsa bile, ayni {icreti alacaklardir. Bu 6zellik
dikkate alindiginda, bu sekilde bir {icret uygulamasinin, calisanlari verimliliklerini

arttirmaya yonelik tesvik etmeyecegi kesindir. Performans degerlendirme sistemine gore

70



ticretlerin belirlenmesinde ise, bu anlayistan farkli olarak diger iscilere gore daha yiiksek
performans gosteren is¢ilerin, bu performanslart karsiligi ddiillendirilmesi amaglanmigtir.
Yani {iicret belirlenmesinde temel alinan faktér kademe veya kidem olmaktan ¢ikmus,

performans haline gelmistir (Zaim, 1997: 494).

Performans degerlendirme sonucglarma gore {iicret belirleme, yoneticiler igin
genellikle daha kolaydir, ve yoneticilerin bu sisteme gore iicretlerin belirlenmesi taraftari
olmalari, ¢alisanlara gore daha ¢ok rastlanan bir durumdur. Bunun temel nedeni olarak,
yoneticilerin basarisinin dl¢lilmesinin daha kolay olmasi ve performans degerlendirme
sisteminin yoneticilere uygulanmak icin daha elverigli bir sistem olmasi gosterilebilir.
Yonetici olmayan personele bu sistemin uygulanmasi ise daha zordur ve sonucunda, iicret
yonetiminin esit ise esit ticret ilkesiyle ¢elisen bazi durumlar ortaya ¢ikabilmektedir. Esitlik
ilkesi, sendikalarin yapilar1 ve anlayiglar1 geregi benimsedikleri bir ilkedir. Performans
degerlendirme sonuglarina gore icretler belirlenirse, ayni isi yapan ve ayni iicret
seviyesinde olan calisanlar arasinda bile ticret farkliliklar1 ortaya ¢ikmasina rastlanabilir.
Buna bagh olarak sendikalarin, licrette esitlik ilkesini {icret yonetiminde temel felsefeleri
olarak benimsedikleri i¢in, performans degerlendirme sistemine bagl iicret sistemlerine
olumsuz tepki gostermeleri, bu tepkilerin de wuygulamada giigliikkler yaratmasi

beklenebilecek bir sonugtur (Uyargil, 1994: 134).

Ucretin, 6énemli bir giic sembolii oldugundan iicret konusunda bahsedilmisti.
Sendikalar i¢in; tiicretleri belirlemede etkili olabilme dereceleri, onlarin giiglerini ifade
eder. Toplu sozlesmeler ve iicretlerin belirlenmesi de, sendikalarin en 6nemli faaliyetleri
ve giiclerini kullanma alanlaridir. Fakat ticretlerin belirlenmesi toplu sozlesmeyle degil,
performans degerlendirme sonuglarma gore yapilirsa, sendikalar, en Onemli
fonksiyonlarindan mahrum kalmis gibi goriineceklerdir. Bu durum da, sendikalarin
performans degerlendirme sistemi ve iicretlerin bu sistem sonuglarina gore belirlenmesine

kars1 olumsuz bakmalarina neden olma potansiyeline sahiptir (Dursun, 2007: 21-22).

Buraya kadar deginilen konular, sendikalarin performans degerlendirme sisteminin
ticretlerin belirlenmesinde kullanilmasina olumsuz baktiklar1 yoniindedir. Fakat diizgiin
calisan bir performans degerlendirme sistemi ve buna bagli olan bir licret sistemi,
calisanlar1 ve dolayisiyla sendikalar1 memnun etme potansiyeline sahiptir. Buna bagh

olarak sdylenebilir ki, is piyasasindaki en hassas konulardan birisi olan iicretlerin
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belirlenmesinde, uzlagsmaya varildigi ve sisteme inang ve giiven saglanabildigi taktirde,

sendikalarin da bu uygulamaya olumlu bakmasi saglanabilir (Dursun, 2007: 60-61).
3.6.2. isverenlerin Performans Kaynakl Ucret Sistemine Bakis A¢isi

Isci orgiitleri var oldugu gibi, isverenler de hak ve ¢ikarlarini1 savunmak ve toplu
pazarliklarda taraf olmak icin isveren sendikalar1 kurmaktadirlar. Isverenler, genellikle
isletmenin ¢ikarlarini birinci sirada tutan bir anlayisa sahiptir. Bu anlayisin kat1 bir sekilde
uygulamaya gecirilmesi ise, licretlerde artiglart minimuma indirmeye kadar ileri gidebilir.
Ciinkii, sonucta licret ¢alisan icin en onemli gelir de olsa, igsletme ve isveren igin bir
maliyet, hatta oldukc¢a onemli bir maliyettir. isveren de maliyetleri minimuma indirmek
amacini tasimaktadir. Isveren acisindan kabul edilebilir ve enflasyon iistii, yani reel bir
ticret artis1 yapilabilmesi icin, mutlaka ek finansal kaynak yaratilmalidir. Bu da ancak

verimliligin arttirilmasi ile olabilir (Yorgun, 1998: 26-28).

Performans degerlendirme sistemine bagli bir {icret sistemi, ¢cogunlukla igverenlerin
olumlu baktiklar bir sistemdir. Bunun nedeni bu sistemin ¢alisanlar arasinda fark yaratma,
iistiin performansi tesvik etme, daha verimli ¢calismaya motive etme gibi etkileri olmasidir.
Bu etkiler de, isletme ¢ikarlar1 dogrultusunda oldugu i¢in igverenlerin iicretlerin
belirlenmesinde, performans degerlendirme sisteminin sonuglarina dayanan bir tlicret

sistemi kullanilmasina olumlu bakmalarina neden olur (Yorgun, 1998: 26-28).

Performans degerlendirme sistemi ve bu sistemin sonuglarina gore {icret, egitim,
terfi, isten c¢ikarma gibi kararlarin verilmesi modern insan kaynaklari yoOnetimi
uygulamalaridir. Giiniimiizde biiyiik ve saglam organizasyonlara sahip olmak isteyen
isletmelerin, bu uygulamalara kars1 kayitsiz kalmalar1 miimkiin degildir. Bir isletmenin
insan kaynaklari, o isletmenin basarili olup olamayacagimi biiyiik Ol¢iide belirleyen bir
faktordiir (Ferris ve digerleri, 1996: 631). Bu durum da, isverenlerin isletmelerinin
boyutlarin1 biiyilitmek, yOnetim ve organizasyon biinyelerini saglamlastirmak ve
modernlestirmek amaclari, bu uygulamalar1 benimsemelerine neden olan bir baksa
faktordiir. Performans degerlendirme sisteminin organizasyonun biitlinii i¢in yarattigi
olumlu sonuglar asagida belirtilmistir (Uyargil, 1994: 10):

-Organizasyonun etkinligi ve karlilig1 artar.

-Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir.
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-Egitim ihtiyaci1 ve egitim biit¢cesi daha kolay ve dogru bir bi¢gimde belirlenir.

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

-Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru bir bi¢cimde belirlenir.

-Kisa donemli beseri ihtiyaclarin giderilmesinde esneklik saglanir (devamsizlik,

isglicii devri vb. nedenlerle ortaya ¢ikan).

Performans degerlendirme sistemine gore iicretlerin belirlendigi bir isletmede,
sendikalar toplu s6zlesme ile iicretleri belirleme gii¢lerini kaybedecekleri veya bu giicleri
azalacag1 i¢in, bunun dogal sonucu olarak zamanla {iye kaybetmeye baslayacaklar, bu da
giic kaybetmeleri anlamia gelecektir. Bunun nedeni, c¢alisanlarin bireyler olarak
igsverenden istediklerini alabilecek giice sahip olmalarindan dolayi, sendikaya ihtiyag
duymamalar1 olacaktir. Bu faktdr de, yani igsverenin sendikalarin giiclenmesini 6nleme
istegi de performans degerlendirme sistemine dayali bir ticret belirlenmesi uygulamasina
sicak bakmasina neden olabilir. Performans degerlendirme sonucglarina dayali iicret
sistemi giinlimiizde, sendikalarin aksine igveren tarafindan daha ¢ok destek bulan bir

sistemdir (Sabuncuoglu, 2005: 255).

Sonug olarak, simdiye kadar deginilen faktorlere dayanarak isverenlerin, isci
sendikalarina oranla performans degerlendirme sisteminin {icretlerde kullanilmasina daha

olumlu baktiklarint sdylemek miimkiindiir.
3.6.3. Kamu Sektoriiniin Performans Kaynakh Ucret Sistemine Bakis Acisi

Kamu sektorii, yapi itibariyle 6zel sektorle dnemli farklara sahip bir alandir. Bu
farklardan en temeli kamu sektoriiniin, kar1 temel alan ve isletme c¢ikarlarin1 sosyal
sorumluluktan 6nde tutan 6zel sektore karsin, hizmeti ve sosyal sorumlulugu amag kabul
etmesidir. Bu durum, kamu kuruluglarinin zararina bile ¢alismasina yol agabilir, bu zarar
da devletin baska kaynaklardan yarattig1 fonlarla kapatilmaya calisilacaktir. Calisanlar
acisindan bakilirsa goriilecek en onemli fark, kamu sektoriinde 6zel sektdrde olmayan
caligma garantisi yani isini kaybetmeme giivencesi ile {icret garantisi bulunmasidir (Ansal,
2000: 77). Bu ozellikler, ¢alisanlarin 6zel sektor yerine kamu sektoriinde ¢alismayi tercih

etmelerine neden olabilecek en 6nemli faktorlerdir.
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Kamu sektoriinde iicretlerin belirlenmesinde, siyasi etkenler digerler etkenlerden
daha etkilidir (Ansal, 2000: 77). Bu durumun Tiirkiye i¢in gecerli oldugunu séylemek de
yanlis olmayacaktir. Bunun yaninda, kamu sektorii her zaman i¢in dikkat ¢eken ve gerek
hizmetlerinin isleyisindeki basar1 gerek de seffaflik agisindan sorgulanan bir sektordiir.
Tiirkiye’de, hemen her kesimde kamu hizmetlerinde ¢alisanlarin fazlaligi, giindem
olusturan bir konudur. Bunun nedeni de, biitce giderlerinin énemli bir kismmi kamu
sektoriinde calisan isci - memur {licret ve maas O6demelerinin teskil etmesidir (Tiirk

Sanayicileri ve Is Adamlar1 Dernegi [TUSIAD], 2002: 127).

Kamu sektoriintin, 6zel sektorle arasindaki genel yonetim anlayisi ve buna bagh
olarak personel yonetimi agisindan farkliliklarinin var oldugu, performans degerlendirme
sistemine bakislar1 incelenirken g6z Oniinde bulundurulmalidir. Bu farklar soyle
aciklanabilir (Tutum, 1979: 8):

-Kamusal Nitelik Unsuru: Kamu sektoriinde asil amag¢ kazang degil, toplumsal
hizmet ve sosyal sorumluluktur. Ayrica kamu hizmetlerinde zorunluluk ve acele olma
durumu gecerlidir.

-A¢iklik Unsuru : Kamu sektoriiniin hizmetleri, tiim vatandaslarin ve kamuoyunun
g0zl ontindedir. Dolayisiyla kamu hizmetlerinin yalnizca iyi yiiriitiilmesi yeterli degildir,
bunlarin 1yi yiiritiildiigiiniin herkese benimsetilmesi de gereklidir.

-Yasal ve Bi¢imsel Kurallara Baglilik Unsuru : Kamu hizmetleri, yasal ve bigcimsel
kurallara gore yiiriitilmek zorunda olan hizmetlerdir. Bir kamu yoneticisinin karar ve
eylem serbestligi, bir 6zel sektdr yoneticisine gore ¢ok daha kisithdir. izlenecek yol
onceden belirlenip, kurallara baglanmistir.

-Biiyiikliik ve Kapsayicilik Unsuru : Kamu sektorii, biiylik 6lgekli olmayr zorunlu
kilar. Bunun nedeni de kamu hizmetlerinin tiim vatandaglar1 kapsamayi hedeflemesidir.

Ozel sektér ise ne boyutta olursa olsun toplamda kamu kadar biiyiik 6lgekli olamaz.

Performans degerlendirme sistemi, sonuglarinin {icret, egitim ihtiyaci, terfi veya
pozisyon diisiirme ve isten ¢ikarma kararlarinda kullanilacag: bir sistemdir. Bu sistemin
uygulanmasi halinde, kamu sektoriiniin ¢alisanlar i¢in en cazibeli yonii olan is ve {licret
garantisi, yok olmus olacaktir. Bu nedenden dolayi, kamu sektorii emekgileri iicretlerin
belirlenmesinde performans degerlendirme sisteminin kullanilmasina ¢ogunlukla olumsuz
olarak bakmaktadirlar. Performans degerlendirme sistemi sonucu gerceklesebilecek

olaylardan bazilari isten ¢ikarma, atama, tayinler, kurum i¢indeki pozisyonun diisiiriilmesi
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tehlikesidir. Kalite zincirinde en zayif halka olmamak icin yasanacak, is arkadaslar
arasinda olusacak gii¢lii rekabet de kamu sektoriiniin, performans degerlendirme sistemine

olumsuz bakmasina yol acar (Sabuncuoglu, 2000: 194-195).

Ucretlerin belirlenmesinde performans degerlendirme sistemi, modern insan
kaynaklar1 uygulamalarindandir ve daha ¢ok bireyselci, yenilikg¢i, batici bir uygulamadir.
Kamu sektoriiniin bu uygulamaya gosterdigi tepkilerin bir kismi da, bu nedenden
kaynaklanmaktadir. Kapitalist diizende, sermaye sahibi emegi bedelini Odeyerek
kiralamaktadir. Bu belirli bir siire i¢in kiraladigi emekten de, o siire i¢inde en yiiksek
verimi almak istemesi, bunun i¢in de performans degerlendirme sistemine bagvurmasi
beklenen bir durumdur. Buna bagli olarak bu sistemin daha ¢ok 6zel sektor i¢in uygun
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Oysa ki kamu sektorii, bu kapitalist mantikla
caligmamaktadir. Yani daha acik bir ifadeyle, kamu sektoriiniin; performans degerlendirme
sistemi, bu sistemin {icretlerin belirlenmesinde kullanilmas1 gibi uygulamalar1 globalizm ve
emperyalizmin dayatmalar1 olarak goérmeleri, olumsuz bakislarinin énemli bir nedenidir.
Kamu kesiminin performans degerlendirme sistemine iliskin goriisleri konusunda,
asagidaki alint1 fikir vericidir (Kamu Emekgileri Sendikalar1 Konfederasyonu [KESK],
2003: 4):

Diinyada ve Tiirkiye’de kamuda yeniden yapilandirma ya da reform adi altinda
yeni liberalizmin temel yonelimlerinin pekistirilmesi ve kamunun tasfiyesi
hedefleniyor. “Devleti Kiiciiltme” sdyleminin arkasinda kamu hizmet giderlerine
ayrilan payin distiriilmesi, 6zellestirmelerin hizlandirilmasi, kamu hizmetlerinin
rekabete ve piyasa mekanizmalarmma sunulmasi, kisaca kamu hizmetlerinin
ticarilestirilmesi yatiyor. Bu silire¢ hem kamu hizmetleri iiretenleri, hem kamu
hizmetlerinden yararlanan ya da yararlanmasi gereken milyonlarca insanin
haklarini olumsuz etkiliyor.

Devletin kamu hizmetine doniik yiiziinii kii¢lilten bu politikalar,kamu emekgileri
acisindan is giivencesinin kalkmasi / daraltilmasi, yasal memur taniminda
caligsanlarin oraninin / sayisinin azaltilmasi, sozlesmeli ¢alisanlarin yayginlagsmasi
ve performansa dayali iicret ve terfi uygulamalarinin agirlik kazanmasi anlamina
geliyor. Yine kamu reformu siirecinde esneklesmeye uygun toplam kalite, takim
caligmasi gibi {iretim organizasyonlari olusturuluyor. Bu girisimlerin diger dnemli
bir boyutu, sendikalagmayi, sendikal hak ve 6zgiirliikleri tehdit etmesidir.

Kamu sektorii, genel refah seviyesi arttirilmasi ve hayat standartlarinin
yiikseltilmesi i¢in, performans degerlendirme sistemi, bu sistemin {icretlerde kullanilmast
ve modern insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindan ¢ok, asagidaki gibi ¢ikis yollar

bulunmasi taraftaridir (Tiirkiye Kamu Sendikalar [TirkKamuSen], 2004: 1004):
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-Sermayenin rant alanlarindan  isttihdam yaratacak yatinm alanlarina
yonlendirilmesi

-Faiz, doviz ve enflasyonun diisiiriilmesi

-Siyasilerin gorevini daha dogru ve diirlist bicimde yapmasi, adam kayirma ve
yolsuzluk gibi olumsuzluklarin durdurulmasi

-Milli gelir dagiliminin daha adil hale getirilmesi

-Etkin servet beyannamesi sistemi uygulanmasi

-Sosyal giivenlik konularinin Avrupa’daki standartlara ulagsmasi

-Nitelikli isgiiciiniin arttirllmas1 amaciyla egitime daha ¢ok 6nem verilmesi

Yakin ge¢cmiste yapilmis genis kapsamli arastirmalara gore, tilkemizde kuruluslarin
bliyiik cogunlugunda verimlilik ve orgiitsel etkinlik {izerinde performans degerlendirmenin
etkisi oldugu saptanmistir. Ancak ozellikle kamu sektoriinde, iicretlerin belirlenmesinde
performans degerlendirmeden c¢ok kidem, egitim, siyasi gorliis gibi faktorler rol

oynamaktadir (Ozkanli, 1995: 108).

Sonug olarak, buraya kadar bahsedilen veriler g6z oniine alinirsa kamu sektoriiniin
genel biinyesi tarafindan kabul gormedigi ve iicret, terfi, is giivencesi gibi garantiye
alinmis kavramlarin garantisini yok etme 0Ozelligine sahip oldugu i¢in performans
degerlendirme sistemine ve bu sistemin licretlerde kullanilmasina kamu sektorii agimsidan

olumsuz bir bakis oldugu sdylenebilir.
3.6.4. Ozel Sektoriin Performans Kaynakh Ucret Sistemine Bakis Acisi

Ozel sektor, birinci amaci kar etmek olan sermaye sahipleri tarafindan yapilmus
yatirimlarla kurulan sirketleri barindirir. Buna bagli olarak, 6zel sektoriin performans
degerlendirme sisteminin iicretlerde kullanilmasina olan bakisinin, isverenlerin bakisiyla
ayni dogrultuda oldugunu sdylemek miimkiindiir. Sonugta, 6zel sektorii sermaye sahibi

igverenler ve onlarin igletmeleri meydana getirmektedir.

Ozel sektor, kapitalist sisteme yakin bir anlayisla ¢alisir. Bilindigi gibi, kapitalist
sistemde amag esas olarak iiretim yapmak, liretimi biiyiitmek ve gelistirmek, sermayeyi
biiyiitmektir. Sermaye sahibi {iretim yapabilmek icin, 4 {iretim faktoriine ihtiyag duyar.
Bunlar; emek, dogal kaynaklar, sermaye ve girisimdir. Emek, yapis1 itibariyle diger {iretim

faktorlerinden daha hassas bir énem tasir. Bunun nedeni de isin i¢ine insan faktoriiniin
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girmesidir. Fakat buna ragmen, isletme i¢in bir iiretim faktoriidiir ve “iicret” seklinde bir
bedeli vardir. Isveren iiretim faktorlerinden en yiiksek verimi alarak iiretim yapmayi
hedefler. Yani kapitalist sistemin mantig1 i¢erisinde, kapitalist emek siirecinde ¢ok dogal
olarak sermaye sahibi, belli bir siire i¢in satin almis oldugu emek giiciinii, o zaman birimi
icerisinde en yliksek verimlilikle c¢alistirmak isteyecektir ve iiretim bigiminin

organizasyonunu da buna uygun bir sekilde gergeklestirecektir (KESK, 2003: 17).

Gilinlimiizde 0zel sektoriin en Onemli isletmeleri, ¢ok uluslu sirketlerdir. Bu
sitketler, saglam ve biiyiilk organizasyon yapilarina sahip olduklart icin, performans
degerlendirme uygulamasina elverigli bir altyapilar1 vardir. Cok uluslu sirketler, insan
kaynaklar1 planlamasinda uzun dénemli ¢alisma zorunluluguna ve bu isin gerekliligine en
¢ok inanmis bulunan kurulus tiirlerinden birisidir. Dev yatirimlar1 ve iretimleriyle ¢ok
biiyiik ekonomik birimler haline gelmis olan ve ¢aga damgasini vuran bu isletmelerin de,
giinimiizde en biiyilk 6nem verdigi konulardan birini insan kaynaklari planlamasi ve

dolayisiyla performans degerlendirme sistemi olusturmaktadir (Kaynak, 1989: 5).

Performans degerlendirme sistemi; egitim ihtiyaci, terfi, iicretin belirlenmesi ve
isten cikarma gibi kararlara kaynak olarak kullanilacak sonuglar veren, verimliligi
arttirmay1 hedefleyen, isletmenin tiim bdliimlerinin insan kaynaklar1 bolimiiyle iliski
icinde olmasimi saglayan, dinamik bir sistemdir. Isletme verimliligi, bir¢ok farkl1 6l¢iilerin
bir kombinasyonudur. Insan kaynaklar1 ydnetimi ve onun uygulamas: performans
degerlendirme sistemi de, organizasyonel verimliligin davranigsal yonii olarak goriilebilir
(Ferris ve digerleri, 1996: 632). Kar1 arttirmayir ve buna bagli olarak da verimliligi
arttirmayi, kar1 olusturan kalemlerden gelirleri maksimuma c¢ikarmayi, maliyetleri de
minimuma indirmeyi amaclayan 6zel sektor igletmelerinin, verimliligi arttirmayi esas alan

bir sistemi tercih etmeleri dogaldir.
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SONUC

Performans yonetimi sisteminin amaci, kurumun vizyonu dogrultusunda hedeflerini
belirlemesi ve bu hedeflerin ¢alisanlarin katkilariyla gerceklesmesinin saglanmasiyken,
diger taraftan da belirlenen hedeflere ulasirken calisanlarin katilimlarinin adil, sistemli ve
Olctilebilir bir yontemle degerlendirilmesi ve motive edici bir ¢alisma ortami olusturarak

kisisel gelisimin desteklenmesidir.

Performans yonetimi sistemi, yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki ve sirket icinde
bir isi yapan ile o isin sonucundan etkilenenler arasindaki iki yonlii iletisimi arttirarak
kisisel gelisimi hizlandirr. Kisisel gelisimin saglanmasi, kigisel basariin arttirilmasinda

oldugu kadar dolayli yoldan sirket basarisinin da arttiritlmasinda etkili bir aragtir.

Bu sistemin ¢ok 6nemli iki fonksiyonu vardir; hem kisisel hedeflerin sirket
hedefleri dogrultusunda olmasini saglayan bir hedef belirleme sistemi, hem de yapilan
islerin “iyi” yapilmasini temin etmeye yonelik bir kontrol sistemi olmasidir. Performans
donemi, basinda ve sonunda doldurulmasi zorunlu olan ve arada hi¢ bakilmayan bir
formdan ibaret, idari bir yilk mekanizmasi degildir. Performans sistemi uygulamalarina
bakildiginda, birden fazla silirecin Orgilisiinden olustugu gorilmektedir. Performans
sisteminin baslangi¢ noktasini hedef belirleme siireci olustururken, performans yonetimi ve

performans degerlendirme siirecleri de sirastyla yerini alir.

Bir sirketin vizyonunun etkinligini ve etkisini o sirketin calisanlar1 belirler.
Calisanlar bir orgiitiin temel amaci olan karlilik i¢in ¢ok 6nemli bir unsurdur. Bu baglamda
insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin onlar adina dogru yonetilmesi hem kisisel ig tatminlerini
arttirmasi, hem de buna bagli olarak isletme verimliliginin arttirmasi agisindan g¢ok

onemlidir.

Ucret bir ¢alisan igin bulundugu kurumda en biiyiik motive edicidir. Bu yiizden
dogru yonetilmesi bu yoniiyle ¢cok 6nemlidir. Dogru yonetilmesinin referansi da calisana

ait performans verileri olmalidir. Béylece konu objektiflige dayandirilarak giiven ortami



saglanmig olur. Asil kazancin ise calisan agisindan tatmin, kurum ig¢in ise verimlilik

olacaktir.

Insan kaynaklar1 birimleri, sistemdeki biitiinliigii ve entegrasyonu modeller.
Birbirinden kopuk olarak tasarlanan siirecler, kurumda sistemlerin etkisini ve katma
degerini azaltir. Esas hedef ise, sistemler ve siirecler araciligiyla yiiksek performansls,
yetenekli ve motivasyonu yiiksek c¢alisanlar sayesinde kurum performansini istikrarli
olarak yiiksek basarida tutmaktir. Performans degerlendirme sistemi, giiniimiizde biiyiik
Olciide, bliylik ve saglam organizasyonlara sahip isletmelerde goriilmektedir. Bunun
nedeni, sistemin saglam isleyen ve modern bir insan kaynaklar1 departman
gerektirmesidir. Personel yonetiminden insan kaynaklari yonetimine degisim siirecinde,
her gegen giin daha ¢ok isletme insan kaynaklar1 boliimlerini gelistirmeye ve modern insan
kaynaklar1 uygulamalarini yayginlastirmaya baslamiglardir. Bu gelismenin etkileri

tilkemizde de gortilmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinin ve performans degerlendirme sisteminin bir
amaci da kritik bir konu olan ficreti, isveren ve ¢alisanlar arasinda bir ¢ikar miicadelesi
yani bir tarafin kazanirken 6biirlinlin kaybettigi bir mesele olmaktan ¢ikarip, iki tarafin da
kazandig1r bir konu haline getirmektir. Hatta bu iki tarafin da kazanmasi, lilke genel
ekonomik standardini yiikseltecegi i¢in devletin de kazanmasi anlamina gelir. Bu durumda
asil amag, calisma hayatin1 verimliligin esas alindig1 ve igveren, ¢alisan ve devlet olmak

tizere ii¢ tarafin da ortak ¢ikarlarinin gozetildigi bir ortam haline getirmektir.

Sendikalarin ve kamu sektoriiniin performans degerlendirmeye olumsuz bakislari,
iilkemizde performans degerlendirme sisteminin karsilagtigi sorunlardan birisidir.
Performans degerlendirme sistemine karsi olumsuz gorlislerin biiyiikk kismi, gegerli
diizenden memnun olan ve yeniliklere kars1 olan kesimden gelmektedir. Diger yandan,
performans degerlendirme baskisi altinda olmak, c¢alisanlar1 her durumda ve kosulda
performanslarini belli bir seviyenin iistiinde tutmak baskisina sokacagi i¢cin olumsuz
bakilmaktadir. Bu goriislere dayanarak, ililkemizde performans degerlendirme sistemini
Amerikan anlayis1 yonetimin, yani globalizm ve emperyalizmin dayatmalar1 olarak géren

soylemler de bu sisteme kars1 gelistirilmis en 6nemli karsit goriislerdir.

Glinlimiizde, yapilan arastirmalara gore yontemleri farklilagsmakla beraber
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Tiirkiye’de isletmelerin yaklasik % 70’inde performans degerlendirmenin uygulandigi,
ticretlerin belirlenmesinde performans degerlendirme sistemini dogrudan veya dolayli
olarak kullanan isletmelerin oraninin ise yaklasik % 50 oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Fakat bu noktada dikkat edilmelidir ki, bu arastirmalarin kapsaminda olan isletmeler yani
baz alman isletmeler genellikle biiyiik dlcekli, saglam yoOnetim organizasyon yapilarina

sahip ve insan kaynaklar1 departmanina 6nem veren isletmelerdir.

Bu veriler baz alinarak, o6zellikle Tiirkiye sartlar1 degerlendirildigi zaman,
performans degerlendirme sistemi ve sonuglarina gore ticret uygulamalarinin yapilabilmesi
icin temel sartin ¢alisanlarin ve sendikalarin bu sisteme inanmalarinin ve giivenmelerinin
saglanmas1 oldugu sOylenebilir. Bu sdylem de, ancak verimlilik artisiyla saglanabilir ve
verimlilik artig1 ile gelen ek degerin adil paylasimi sonucu gerceklesen iicret artiglari ve

daha iyi ¢aligma kosullarinin saglanmasi gibi faaliyetlerle desteklenirse bagarili olabilir.
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