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SUKRU SARDAG

2501060308

Bu caligmanin amaci, isletmelerin amaclarini ve gorevlerini en etkin ve iyi sekilde
gerceklestirmeye c¢abalayan c¢alisanlar adina tespit edilen performans verileriyle
6lgme uygulamalarinin; iicret belirleme, egitim planlamasi, kariyer yonetimi ve isten
cikarma siireclerine nasil entegre edildigini ortaya koymaktir. Bir isletmenin en
Oonemli birimlerinden biri olan insan kaynaklar1 yonetim biriminin 6ncelikli gorevi,
etkin bir performans degerlendirme sistemi ile o isletmenin yonetsel diizenini
sistematik bir cerceveye yerlestirmektir. Bunu yaparken performansa dayali egitim,
kariyer gelistirme ve iicret sistemleri gibi Olgiitler, ¢alisanlarin performanslari ile
dogru orantili olarak iliskilendirilir. Bu anlamda konuya hem teorik hem alan

arastirmasi seklinde somut verilerle deginilecektir.

Anahtar Kelimeler: Performans Yonetim Sistemi, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ucret

Sistemi, Kariyer Planlama, Egitim.



ABSTRACT

SUKRU SARDAG

2501060308

The main purpose of this study is to set forth how performance measuring methods
of workers, related with existing human resources management process, so that many
organizations could operate their targets and duties in a best and most effective way,
are entegrated with wage, education and severance processes. The preceding duty of
human resources management, one of the most vital unit to an organization, is to put
the manegarial system of an organization into a systematic frame via an effective
performance evaluation. On the other hand, the criterias like performance-based
education, career development and wage systems are associated with workers’
performances. In this study, that relationship is demonstrated between these two

systems.

Keywords: Performance Management System, Human Resources Management,

Wage System, Career Planning, Education.



ONSOZ

Bu calismada, ilk boélimde performans degerlendirme ve yonetimi kavramlari
tizerinde durulurken ikinci boliimde diger insan kaynaklar1 fonksiyonlar ile iliskisi
hakkinda agiklamalarda bulunulmustur. Ikinci béliimde aynm1 zamanda isten ¢ikarma
kararlar1 {izerinde de performans verilerinin nasil bir rol oynadig1 iizerinde
durulmustur. Son bdliimde detayli sorularla pratikte isleyisin ne sekilde olduguna 1s1k
tutulmaya calisilmistir ve genel olarak goriilmektedir ki, performans ydnetim
sirecinin  dogru  sekilde gerceklestirilmesi hem kurum ¢alisan fayda
maksimizasyonu; hem de, ¢alisan is tatmini, huzuru ve buna baglh olarak verimliligi
acisindan ortak noktada kesisen bir 6nem tasimaktadir. Bu anlamda konu her iki taraf

acisindan da ele alinmaya c¢aligilmistir.

Bu konudaki aragtirmam siiresince bana destek olan Saym Prof. Dr. Tekin
AKGEYIK hocama, gerektiginde yardimimi benden esirgemeyen kardesim Senol
SARDAG a tesekkiirii bir borg bilirim.
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GIRIiS

Performans kavrami, isin niteliklerine ve gereklerine uygun olarak onceden
belirlenmis bir Olgiitiin lizerindeki calisma derecesi olarak ortaya c¢ikar. Calisan
bireyin yaptigi her c¢alisma, basarili ya da basarisiz olarak nitelendirilir. Bu
yapilmadig: takdirde, her ig gorenin ayni kefeye konmasi durumu ortaya ¢ikar. Bu
da, orgiitsel adaletin olugmasini engeller. Ayrica, Orgiit igerisindeki faaliyetlerin
niteliginin tanimlanmamasi ve is gorenlerin basarilarinin degerlendirilmemesi, hem
orgiitii hem de iginde bulundugu toplumu olumsuz yonde etkiler. Ustelik bdyle bir
durum, orgiitiin verimlilik ve varligin1 koruma amaglarinin aksine hareket etmesine

neden olacaktir.

Bu baglamda arastirmamizda temel amag, performans yoOnetiminin yukarida
bahsettigimiz Onemiyle ilintili olarak, kendi disinda kalan diger insan kaynaklar
fonksiyonlar1 ile ne sekilde iligkili oldugu ve bu iliskinin uygulama bazinda ne
sekilde gerceklestiginin ortaya konmasidir. Bu acidan basliklar1 detaylandirdigimizda
performans yonetiminin {icret yonetimine, kariyer yonetimine, egitim planlamasina
ve isten g¢ikarmaya etkileri sorgulanmaya calisilmistir. Bu amaca uygun olarak
hipotezler olusturulmus, uygulama bazinda {ilkemiz finans sektoriinde bir alan
arastirmas1 yapilarak, kurulan hipotezlerin gerceklesip gerceklesmedikleri tespit
edilmeye ve uygulama bazinda genel durumun fotografi ortaya konmaya

calisiimustir.

Konu hakkinda yapacagimiz tiim degerlendirmelere baktigimizda ise aslinda
baslangi¢c noktasi, isletmelerin girdileri arasinda ayr1 bir énem teskil eden insan
kaynag1 faktoriidiir. Bu faktor glinlimiiziin degisen rekabet ortaminda, gilinlimiiz
ekonomi yapisinda isletmelerin en biiylik rekabet giiclinii olusturmaktadir. Ciinkii
calisanlarin  basaris1 isletmenin bagarisi anlamina gelmektedir. Calisanlarin

performans diizeyi ne kadar yiiksek olursa isletmelerin de verimliligi o Olciide



artmakta ve bunla orantili olarak da iiriin ¢ikt1 kalite diizeyi gozle goriiliir bir hal

almaktadir.

Fakat ne var ki bir igletmedeki tiim ¢alisanlar ayni performans diizeyinde basarim
gosterememektedir. Clinkii calisanin gostermis oldugu performans, dogustan gelen
yetenekleriyle, kisiligiyle ve ise olan ilgisiyle yakindan iligkilidir. Kiginin ise olan
ilgisi arttirilarak performans: da arttirilabilir. Bunun i¢in de bazi motivasyon
araglarindan faydalanilir. Bu motivayon araglarinin baginda da ticret kavrami gelir.
Ucret faktoriinin ~ dogru  yonetilmesi ve bunun c¢alisan  performansiyla
iliskilendirilmesi, hem adilane bir tutumun sergilenmesi hem de motive edicilik

yoniinden olduk¢a dnemlidir.

Elbette ki ticreti ¢alisanlar i¢in tek motive edici ve performans artigi saglayici olarak
gormek cok saglikli olmayacaktir. Burada gesitli sebeplerle gereksinim duyulan
bilginin kazanilmasi da ¢ok Onemlidir. Bu da egitim planlamasi yarimiyla elde
edilebilecek bir unsurdur. Bu yolla kazanilan bilgi, hem calisan hem icinde

bulundugu organizasyon adina performans artis1 imkani verebilecektir.

Bahsettigimiz tiim bu kavramlar aslinda bakildiginda calisanin kariyeri i¢inde
gerceklesmektedir. Bu baglamda iyi bir kariyer yonetimi, egitim planlamasi ve iicret
yonetimini de etkiler niteliktedir. Calisanin performansiyla ilintili olarak kendisine

kariyer firsatlar1 verilmesi kendisi i¢in de iyi bir motivasyon kaynagi olacaktir.

Isletmelerde bu kavramlarin ve aralarindaki iliskilerin ydnetimi insan kaynaklari
departman1 tarafindan gerceklestirilmektedir. Performans degerlendirmenin, bu

yukarida bahsedilen kavramlari kapsayict olmasi agisindan ayr1 bir yeri vardir.

Ciinkii tiim insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinde c¢alisanlarin performans

degerleri temel yap1 tasini olusturmaktadir.



1. PERFORMANS VE PERFORMANS YONETIM SiSTEMI

1.1. PERFORMANS TANIMI

En geneliyle performans, amagli ve planlanmig bir faaliyet sonucunda elde edileni,

nicel ya da nitel olarak belirleyen ve degerlendiren bir kavram niteligindedir.'

Her orgiit belli amaglar1 gergeklestirmek amaciyla kurulur. Bu orgiit bir isletme
olabilecegi gibi, bir kamu idaresi veya bir organizasyon g¢ergevesinde amacina
ulasmak icin teskilatlanmis bir goniilli kurulus veya benzeri bir 6rgiit de olabilir.
Orgiit yoneticilerinin temel amaci, orgiitiin amaglari1 ve gorevlerini miimkiin
mertebe en etkin ve iyi sekilde gerceklestirmektir. En etkin olanin ne oldugu ise
yonetimin performans anlayisina bagli olarak degisebilmektedir. Yonetim anlayisi
baglaminda performans tanimlari degismektedir. Ayrica performans kavrami su

sekillerde de tanimlanabilmektedir:

Personelin isletmenin amagclarina yapmus oldugu katkidir.”> Baska bir deyisle,

“Belirlenmis olan hedefe ulasim seviyesinin 6l¢imidiir.”

Performans, kisiler arasindaki farkin idrak edilmesinde yardimci olmaktadir. Ayn
egitimi alan, ayni yastaki ve ayni donemde ayni meslege atanan kisilerin bir siire
sonra yollar1 ayrilabilmekte ve birisi tepe yoneticisi olurken digeri ayni statiide

kalabilmektedir. Tiim bunlar kisilerin performanslar ile dogrudan iliskilidir.*

Performans kavramina iliskin yapilan diger bazi tanimlamalar ise sunlardir:

! Nesime Acar, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, MPM Yayinlari, 2000, s. 640.

% Ozkan Tiitiincii ve izzet Kiling, “Siirekli Siire¢ Gelistirme Kapsaminda Performans Degerlemesinin
Kar Amaci Giitmeyen Kuruluslar Agisindan Analizi,” Dokuz Eyliil Universitesi isletme Fakiiltesi
Dergisi, C. 1, S. 1, 2000, s. 173.

> Mehmet Songur, Mahalli idarelerde Performans Olgiimii, Ankara, Mahalli idareler Genel
Midirligi, N. 6, 1995, s. 1.

* {lhami Findikg1, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, Alfa Yaynlari, 2003, s. 299.



Performans, amaglanan bir seye hangi 6l¢iide ulasildiginin ifadesi; bir kisinin, bir
toplulugun veya bir isletmenin gergeklestirmek istediklerine ne derecede ulastiginin

gostergesidir.

Bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin o is araciligiyla belirlenen
hedefe yonelik olarak nereye ulasabildigi, baska bir deyisle neyi saglayabildiginin
nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimi performansi tammlar.® Performans,
amagcl ve planh faaliyetler sonucunda elde edileni nicel ve nitel olarak belirleyen bir
kavram olmakla birlikte mutlak ya da goreli olarak da aciklanabilir. Genel anlamda
performans, “hizmette etkinlik, iiretimde verimlilik, kalite ve tutumluluk olarak
tanimlanmaktadir.”” Performans, bir birey veya bir organizasyonun yaptigi tiim

faaliyetlerin, 6nceden belirlenen amaclara ulasmadaki basarisinin bir gostergesidir.

Her ¢alisan kendini gosterebilecegi ve yeteneklerini gelistirebilecegi bir ortamda
calismak ister ve eger bu sartlara sahip olabilirse performansini ve enerjisini
isletmenin basarisi i¢in sarf etmeye gayret eder.® Calisanlar, isletme amaclarinin
kendi amaglartyla ayn1 dogrultuda oldugunu algilarlarsa performanslarini en {ist
diizeye ¢ikarabilmek, isletmeye daha verimli olabilmek ve proaktif bir yapiya
kavusturmak ig¢in kapasitelerini zorlarlar.” Calisan performansi, igsel ve dissal
Odiillerin adilane olarak calisanlara paylastirildigi bir sistemde en {ist diizeye
cikacaktir.'® Calisanlarin, performanslarinin dlgiilebilecegini  diistindiikleri isleri
yaparken karsilastiklar1  zorluk, onlar1 etkilemez ve hatayt minimuma

indirgemelerinde etkili bir faktér olusturur.'!

> “Belediyelerde Performans Olgiim Projesi,” (Cevrimigi) http://www.beper.gov.tr, 15 Mayis 2009.

6 Melih Bas ve Ayhan Artar, isletmelerde Verimlilik Denetimi, Ankara, MPM Yaymnlar1, 1991, s.
434.

7 Derya Kubali, “Performans Denetimi,” Amme idaresi Dergisi, C. 1, S. 32, Ankara, 1999, s. 32.

¥ Ralph Katerberg, “An Examination of Level and Direction of Effort and Job Performance,”
Academy of Management Journal, Vol. 26, N. 2, 1983, p. 250.

? John. B. Miner, P. Donald Crane and J. Robert Vandenberg, “Congruence and Fit in Professional
Role Motivation Theory,” Organization Science, Vol. 5, No. 1, February 1994, p. 87.

' Jerry Dermer, “The Interrelationship of Intrinsic and Extrinsic Motivation,” Academy of
Management Journal, 1986, p. 125.

"' Christina E. Shalley, “Effects of Goal Difficulty and Expected Evaluation on Intrinsic Motivation,”
The Academy of Management Journal, Vol. 28, N. 3, 1995, p. 628.



Glinimiizde performans, siirekli gelistirilmesi ve yoOnlendirilmesi gereken bir
degisken olarak ortaya ¢ikmakta ve degerlendirenler ile degerlendirilenler arasinda

gegen bir faaliyetin Gtesinde, kurumsal etkilesimleriyle tartisilmaktadir.'?

1.2. PERFORMANS KAVRAMININ TARIHSEL GELISiMi VE
YAKLASIMLARI

Performans yonetimi, yonetimin planlama ve denetim iglevlerinin daha genis sinirlari
ve performans kavramindaki gelismeleri kapsaminda bir yoOnetim anlayisi
niteligindedir. Bununla ilgili olarak verimlilik yonetimi, yonetim kontrol sistemi
olarak da adlandirilan performans yonetimi, Orgiitii istenen amaglara yoneltme
amactyla orgiitiin mevcut ve gelecege iliskin durumlart ile ilgili veri toplama, bunlar
karsilastirma ve performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli
diizenlemeleri ve etkinlikleri baslatma ve siirdiirme gorevlerini yliklenen bir yonetim

siirecidir. Orgiitsel yapilarin her diizeyinde, her biriminde uygulanmasi miimkiindiir."®
1.2.1. Klasik Donem ve Endiistri Devrimi

1860’11 yillarda biiyiikk bir ivme kazanan sanayilesme, insanlarin mevcut toprak
kiiltiirlinden makine kiiltiirline yonelmesine neden olmustur. Bir taraftan genel olarak
yonetim islevi, diger taraftan Ozelden insan yOnetimi, insanlarin ise yiikledigi
degerlerden ve isin zamanla degisen iceriginden oldukea etkilenmistir.'* S6z konusu
dénemde Adam Smith’in (1776) {iiretim siireci, insanlar arasi beseri iliskiler,
verimlilik ve yOnetim iizerine yapmis oldugu calismalar1 ve arastirmalari, konunun

ilgi ve derinlik kazanmasina katkida bulunmustur.

Endiistri Devrimi, yeni giic kaynaklarinin ortaya ¢ikmasi ve kurumsallasma olgusu

bilincinin gelismesinin yarattig1 teknolojik degisim sayesinde baglamistir. Buna bagl

2 Kevin, R. Murphy and Jeanette N. Cleveland, Understanding Performance Appraisal, Social,
Organizational And Goal Based Perspectives, London, Sage Pub, 1995, p. 16.

13 Zuhal Akal, isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi Cok Yonlii Performans Gostergeleri,
Ankara, Milli Prodiiktivide Merkezi Yaynlari, 1992, s. 50.

" Findikg1, a.g.e., s. 7.



olarak da niifusun hizla ¢cogalmasi ve niteliksiz is giicliniin de artmasi, iiretim ve

istihdam gibi birgok sosyal sorunu da beraberinde getirmistir.

Isletme igin iiretim konusunun, Endiistri Devriminin baslamasiyla birlikte 6n planda
tutuldugu goriilmektedir. Bu donemde fabrikalasmaya bagli olarak daha ¢ok teknik
konulara yonelinmistir. Aynt donemde isgiicii sorunu heniiz ilgi ¢eken boyutlara
ulasmamustir. Daha ¢ok, calisanin verilen isi dogru yapip yapmadigiyla ve isgliciiniin

saglanmasinda temel faktér olan ticret degerlemesiyle ilgilenilmistir."

Bu donemde kitle iiretimi sistemine gegilmis ve liretim olgusu bu yoniiyle ele
almmistir. Bu donemde issizligin artmasiyla istthdam problemleri giindeme
gelmistir. Performans kavraminin islevsellik kazanamamasmin asil nedeni de,
calisanlar icin diizenlenmis is ve gilivenlik yasalarinin olmayisi, sagliksiz ve agir

calisma kosullarin varolusudur.

Bu donemde iiretim siirecini gerceklestiren is goren kesimi ile yonetim kesimi
arasinda net bir ayirmin yapildigi ve boyle bir orgiitsel diizenin varligi dikkati

¢ekmektedir.

Organizasyonlarda c¢alisanlarin performanslarinin sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk oOrnekleri 1900°li yillarin baglarinda A.B.D.’de kamu
hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralar1 F. Taylor’un is dl¢iimii
uygulamalar1 araciligr ile calisanlarin verimliliklerini 6l¢gmesi sonucu, performans
degerlendirme kavrami organizasyonlarda bir uygulama olarak kullanilmaya

baslamistir.'®

Sanayi devriminin baslattigi hizli makinelesme beraberinde bilimsel yonetimi de
getirmistir. Performans kavraminin 6nemi bu donemde isletmeler ve calisanlar

acisindan goz Oniline ¢ikmaya baslamistir. F.W. Taylor’un onciiliigiinde gelisen,

1> Zayyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, Politika ve Yonetsel Teknikleri, 8. bs., Bursa, Ezgi
Kitabevi, 1997, s. 22.

'® Nalan Giivenir, “insan Kaynaklarinda Performans Degerlendirme Yaklagimi”, Yaymlanmams
Yiiksek Lisans Tezi, Y1ldiz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2000, s. 11.



tiretim siireci i¢inde performansin ve verimliligin artirtlmasina yonelik bu akim,
organizasyonlarda bugiinkii performans uygulamalarinin da bir anlamda baslangicini
olusturmustur. Is gérenlerin, iiretim siirecinin herhangi bir bileseni olarak ele alindig
bu donemde, iiretimin arttirilmasi agisindan islerin gerektirdigi zaman ve emek
miktarlar1 Sl¢iilmiistiir.'” Boylece ilk olarak verimliligin oncelikle 6lgiimlenmesi,

yani performans kriterlerinin belirlenmesi gerektiginin 6nemi anlagilmistir.

Fakat Taylor’un baglattigi Bilimsel Yonetim Akimi, yonetimde insan iligkilerine
yonelik bir goriis getirmemis, hatta insanit bir makine olarak degerlendirmistir.
Calisanin duygulari, ihtiyaglar1 ve kisilikleri géz ardi edilmis, personel bir maliyet
unsuru olarak ele alinmistir. Buna karsilik, insani yonetimde One ¢ikartmas,

incelenmesini gerekli kilmustir.'®

Taylorizm akiminin ig ve is goren iliskilerine gergek¢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 igerisinde gecerliligini

yitirmistir.

Yirminci ylizyilin baginda miihendis Frederick Winslow Taylor’un kaleme aldig1
‘Bilimsel Y&netimin ilkeleri (The Principles Of Scientific Management)’ adl1 kitap,

hem bilimsel yéndeki akimlarin éniinii agmus, hem de bu akima adinm vermistir."

1916 yilinda Fransa’da basilan, Henri Fayol tarafindan yazilan ‘Genel ve Endiistriyel
Yonetim® isimli kitapta yeni bir olgu ortaya atilmistir. Fayol, kitabinda yonetim
kavramini ele almig, yonetimin bir meslek olarak benimsenmesi gerekliliginin altini
cizmistir. Fayol, devlet yonetim teskilatin1 Ornek vererek buradaki yOnetim
anlayisina yakin bir yaklasimin 6zel sektdre de uygulanabilecegini belirtmistir.

Isletmenin faaliyetlerini teknik, ticari, mali, giivenlik, muhasebe olarak ve yonetsel

" Findike, a.g.e., s. 7.

'® fbrahim Ethem Basaran, Yonetimde insan iliskileri ve Yonetsel Davrams, Ankara, Aydin
Web Tesisleri, 1998, s. 32.

' Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Istanbul, Alfa Yayinlari, 1999, s. 132.



faaliyetleri de; planlama, Orgiitlendirme, yoneltme, koordinasyon ve denetim

siirecleri seklinde ifade etmistir.”

1924 — 1936 yillar1 arasinda da Elton Mayo ve F.J. Roethlisberger tarafindan
Hawthorne’de yapilan arastirma, Insan iliskileri Akimi’ni baslatmistir. Arastirma
sonunda, fiziksel kosullardan ziyade, psikolojik faktorlerin performans {lizerinde daha
fazla etkili oldugu tepit edilmistir.’! Hawthorne arastirmalarinda her tiirlii iiretimde
verimlilik, temel amag¢ olarak belirlenmistir. Arastirmalarin sonucunda verimlilik,
belirli diizeyde arttirllmig ve iiretim artigi saglanmistir. Buna karsilik verimlilikte
bireysel faktorlerin daha fazla etkisi bulundugu belirlenmistir.”* Bu arastirma ile
sosyal yapi ilk kez mercek altina alinmis, insan odakli bir performans ve verimlilik
kavraminin O0nemi ortaya konmustur. Ayrica personelin degerlendirilmesi ve

gelistirilmesi olgusu da bir gereklilik olarak ifade edilmistir.

Ayni donemlerde Max Weber tarafindan ortaya atilan Biirokratik Akim, biirokratik
yapiin performans uygulamalari i¢in en uygun yap1 oldugunu savunmustur. Islerin
her agamasi i¢in ayrintili is tanimlari, ilkeler ve yontemler gelistirmis, teknik yetenek
esasina dayanan personel yonetimi sistemi benimsenmistir. Personel, isin gerektirdigi
teknik bilgi ve yetene8i Olgcen sinav sonuglarina gore secilip degerlendirilmistir.
Boylelikle, yeteneklerin korundugu miiddetce statiiniin de korunabilecegi

2
savunulmustur.”

Performansin gozlemlenmesi, 6lciilmesi ve gelistirilmesi gerekmektedir. Insanin
tiretim siirecindeki bireysel onemine iliskin bulgular bu konudaki arastirmalarin
artmasimni saglamustir. Is ortamindaki bu tiir arastirma sonuglari, 1960’11 yillarda
gerek verimin artiginda, gerekse bireyin performansinin yiikseltilmesinde, ¢alisanin
motivasyonunun, kurum amagclarina baglanma diizeyi ve is tatmininde rol oynadig

belirgin bir bigimde vurgulanmastir.

DA, Dogan Canman, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, Yargi Basim, 2000, s. 12.
2! Bagaran, a.g.e., s.32.

2 Findikg1, a.g.e., s. 8.

2 Kocgel, a.g.e., s. 150-151.



Tarihte Amasa Whitney Fabrikasi Kurallar1 olarak bilinen diizenlemeler, personel
lehine kararlarin baslangig noktasi niteligindedir.** Bununla beraber s6z konusu
donemde, kitle iiretimi Oneminin artmasiyla yapilan islerin niteliginde Onemli
gelismeler olmustur. Bu gelismelerin birincisi, isler vasifsiz iscilerin de yapabilecegi
sekilde kiicliik parcalara ayrilmis, ikincisi ise iretim arttikca yonetsel hiyerarsi

olusmus ve yoneticilere gereksinim duyulmustur.”

Adam Smith’in (1776) isleri basite indirgeme amacli calismalari, F.W Taylor’un
(1880) calisanlar1 daha verimli kilacak ilke ve yontemlere iliskin olarak baslattigi
Bilimsel Yonetim Yaklasimi, Hawthorne’nun verimli ¢alismaya yonelik aragtirmalari
ve diger calismalar, cogunlukla baska amaclara yonelik baslamis olup, liretim
siirecinde insanin 6nemi ile sonuclanan verilere ulasmistir.”® Bilimsel Y®énetim
Yaklagiminin yapisal degeri; lireten ve emek veren insanin, yonetimce odak noktasi

olarak benimsenmesine imkan saglamistir.”’

Bu anlayisla isletmelerde tutulmaya baslanan kayitlar genellikle, is¢i ve yoneticilerin
isletmeye giris tarihleri, birlikte Orgiit iginde calistiklari igler, aldiklari disiplin
cezalar1 ve bunlara benzer ¢aligmalar1 kapsamakta olup, bugiin de ad1 gecen hususlar

herkesge bilinen sicil kavrami kapsaminda degerlendirilmektedir.”®

Performans uygulamalar1 diger bazi yonetim teknikleri gibi Amerikan ordusunda
gelistirilen, ilk uygulamalarim1 da Amerikan ordusunda ve kamu kurumlarinda
gordiigiimiiz  olgulardir. Daha sonralar1 ise sanayide mavi yakalilarin
degerlendirilmesinde kullanilmig, 1930’lardan sonra da beyaz yakalilar ve

yoneticilere daha yaygin olarak uygulanmaya baslanmistir.”

* Halil Can, Ahmet Akgiin ve Sahin Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklari
Yonetimi, Ankara, Siyasal Kitabevi, 2001, s. 8.

Deniz  Kagnicioglu, “insan Kaynaklari Yonetimi ve Degisen Endistri Iliskileri,”
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, S. 1, Eskisehir, 2001, s. 16.

% Findikgy, a.g.e., s. 23.

77 Nihat Akbay, “Tirkiye’de ve Diinyada insan Kaynaklari Yonetimi Akademik Programu,”
insan Kaynaklar1 Sempozyumu Tebligler’de, Konya, Selguk Universitesi Basimevi,
2000, s. 67.

% fnal Cem Askun, isgoren Degerlemesi, Eskisehir, E T.T.1.A., 1976, s. 6.

¥ Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, Istanbul, Sahinkaya Matbaacilik, 1994, s. 3.



I. Diinya Savasini izleyen yillarda da cesitli performans degerlendirme yontemleri
gelistirilmis, bu tekniklerde bireyin kisilik 6zellikleri ele alinmistir. Bu teknikler
1950’11 yillardan sonra A.B.D.’deki isletmelerde kullanilmaya baslanmistir. Bu
yillarda mavi yakali personelin degerlendirilmesi biraz arka planda kalmis, yonetici

ve beyaz yakali calisanlarin degerlendirilmesi daha fazla 6nem kazanmaistir.

Bireysel degerlendirme konusunda ilk ¢alismalar, Birinci Diinya Savasi esnasinda
Amerika Birlesik Devletleri deniz kuvvetlerinde, Walter Dill Scott tarafindan
yaptlmistir. ‘Adam-adama (Man-to-Man) Karsilastirma’ adi  verilen teknik
gelistirilmistir. Liderlik, kisisel girisimcilik ve kisisel iligkiler temel Slgiitler olarak

alinmis, siralama ilkesine dayal1 6lcek tesis edilmistir.*°

Isci degerlendirme planlarmin énem kazanip gelistirilmeye baslandigi 1920 — 1930
yillarinda, saat ticreti ile calisan iscilerin ticretlerinin gercekgi bir sekilde ele
aliarak, buna gore adil bir sistem gelistirme ¢abalar1 6n plana ¢ikmistir. Bu is¢i
degerlendirme ¢alismalarina ‘liyakat degerlendirme’ adi verilmistir. Bdylece
calisanlarin  bireysel yetenekleri Ol¢li  alinarak iicretlendirme  yaklagimi
benimsenmeye baslanmistir. Daha sonraki donemde bu yaklasim etkisini ve
uygulamasini yitirmeye baslamis ve yerini biiylik ol¢iide kidem olgusu almstir.
Sonu¢ olarak degerlendirme iicret, terfi ve kidem temeline dayandirilmaya
baslanmigtir. Boylece bir igin 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 birgcok yontem de bu

olgular 15181nda gii¢lendirilmistir.

Is performansmin degerlendirilmesi olgusuna tarihsel perspektiften bakildiginda;

degerlendirmelerin kullanim amaglari, degerlendirme teknik ve ydntemleri ve

% Edwin. B. Flippo, Principles of Personel Management, 5th. Ed., NewYork, McGrawHill Book
Company Inc., 1980, p. 254.
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degerlendirme gecerliligi gibi temel performans degerlendirme konularina

yaklasimda bir degisim yasandig1 goriilmektedir.”’

Onceleri performans uygulamalar1 tamamen 6znel bir temele dayandirilmisken,
Olciimler ve degerlendirmeler, higbir bilimsel ya da nesnel bir Olglime
dayandirilmamigtir. Bu 6znel yaklagim uzun siire bu kimliginden kurtulamamis,
degerlendirenlere ait Onyargilarin, degerlendirmeyi biiylik Olciide engellemesinin

Oniine gegilememistir.

Bu yaklasim ¢ok ge¢meden tepki alarak degismis, fakat bu kez de tam aksine
degerlendirmede sayisal ve sabit degerlere oldukca 6nem verilmeye baslanmistir. Bu
alan oOlgiitlerde yapilan degerlendirme, mekanik olgiitlerle yapildigindan, bir¢ok
kriter de degerlendirme disinda birakilmigtir. Konunun insan faktorii goz ardi
edilmistir. Gelistirilen bu yaklasim sadece yonetenlerin lehine hizmet etmekten
kurtulamamus; kisisel nitelikler, cezalandirma, yaptirim, korku ve baski gibi amaglar

icin kullamlmaktan Steye gidememistir.*>

Ayrica bu iki yaklasimda da geri bildirim ilkesi mevcut degildir. Gizlilik ilkesiyle
hareket edilmis, degerlendirilen calisana degerlendirme sonuglari ya da gorisleri
sorulmamis, neticede gelisim plan1 yapilmamstir. Elde edilen veriler sadece kisinin
0zliik siciline aktirilmis, ¢alisan ile paylasilmamistir. Bu da yonetimin ¢alisan igin

kullanacagi bir koz niteliginde algilanmig ve ciddi bir bask1 unsuru haline gelmistir.

Amerika Birlesik Devletleri’nde, 1907 yilinda Henry Ford tarafindan otomotiv
sektorii i¢in hareketli montaj hatt1 tasarlanmistir. Bu donemde iiretim, basit ve kiigiik

islere boliinerek, ucuz ve niteliksiz insan kaynagi ¢alistirilarak seri tiretimle birlikte

3! H. Canan Siimer, Performans Degerlendirmesine Genel Bir Bakis ve Kiiltiirel Bir Yaklasim,
Ed. Zeynep Aycan, Ankara, Tiirk Psikologlar Dernegi Yayinlari, 2000, s. 60.

32 Can Déverkaya, “Performans Yonetimi ve 360 Derece Degerlendirme Sistemi,” Yaymlanmamus
Yiiksek Lisans Tezi Baskent Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002, s. 9.
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kitlesel performansi esas alan, sonu¢ odakli degerlendirme yontemleri kullanilmaya

baslanmustir.”

Insan psikolojisine yonelik arastirmalarin beraberinde, is ortaminda calisan insan
giicliniin is tatmini, performanslari, motivasyonlari, kurum ortamina uyumlari,
verimlilikleri kisacasi endiistri iligkileri dnemli bir arastirma konusu olarak belirgin
bir onem kazanmistir. Calisanlarin is ortaminda bireysel farkliliklarima dayali is
boliimii ve bu anlamda gosterilen performans ya da basari, ilginin is ve somut
tiretimin yaninda, insan faktoriine c¢evrilmesine de kacinilmaz bir sekilde yol
acmistir. Cilinkii tretim ve diger Onemli siirecleri yoneten, yonlendiren ve

gerceklesmesini saglayan en dnemli gii¢ insandir.

Siirekliligi olan degisimde, bireyin degisime ne kadar uyum gosterdiginin

belirlenmesi ve kendisine geri bildirimde bulunulmasi gerekmektedir.

Geleneksel olarak, 6zellikle Amerika ve Avrupa’da performans kavrami, personel ile
ilgili kararlarin verilmesi amacina hizmet etmistir. Maas belirleme, terfi ya da
yiikseltmeler ve isten ¢ikarmalar gibi 6nemli idari kararlarin alinmasinda performans
uygulamalar1 6nemli veri kaynagi olusturmustur. Fakat oOlclimlerin ve
degerlendirmelerin, bu tiir 6nemli kararlarin alinmasindaki yegane faktor oldugu

kanisina varmak ¢ok da saglikli bir yaklasim olmayacaktir.

Personel yonetiminde insan davranislarinin 6nemi, bir¢ok arastirma ve deney
araciligtyla kanmitlanmistir. Calisanin, tretim ve degisen teknoloji iginde
yabancilasmamasi i¢in yeni ¢alisma yontemleri aranmaya baslanmis, ¢éziime insanin
davramglarini  anlamadan  ulasilamayacagi gercegi kabullenilmistir.  Insan
davranisinin temelinde yatan nedenler kesfedilmedik¢e is gorenden yeterli verim
allmamayacagl ve bunu saglamak igin 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 basglanmistir.

3 Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar1 Yonetimi iliskisi Verimli ve Etkin
Olmanin Yolu, {stanbul, Sim Matbaacilik, 1997, s. 33.
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Geleneksel personel yonetiminin gelisiminde sendikal iligkilerin de roliinlin biiytiik
oldugu soylenebilir. Sendikalarin is gorenleri Orgilitlemesiyle, is¢i haklarinin 6ne
cikmast ile birlikte igverenlerin bu konuda geri adim atmasi saglanmistir. Y oneticinin
igveren — isgoren arasindaki iligkilere daha c¢ok egilmesi zorunlulugu dogmustur.
Sendikalarin zamanla daha giiclenmeleri bu gelisimi daha da hizlandirmistir.

Sendikalar bu konuda agirliklarin1 duyuran orgiitler haline gelmislerdir.

Sonug olarak, bu ekol ile birlikte igsgéren verimliginin en iist diizeye ¢ikarilmasi igin
calisan bireyin davraniglarinin ve bunlarin kdkeninde yatan nedenlerin bilinmesi,

buradan yola ¢ikilarak ¢oztimlerin iiretilmesinin gerekliligi benimsenmistir.

1.2.2. Modern Yaklasimlar ve Enformasyon Devrimi

Gilinlimiiz yaklasimlarinda, dar anlamdaki performans degerlendirme kavramindan
vazgecilmeye calisilmaktadir. Modern yaklasimda performans ydnetimi bireyin
kisiligini 6l¢me, degerlendirme ya da korku havasi, baski yaratma araci degildir.
Bugiinkii anlayista performans degerlendirme, isletmenin hedeflerine ulasmak, orgiit

ve yonetimi gelistirme ¢abalarinin ayrilmaz bir pargasi olarak algilanmastir.

Performans yonetimi, orgiitteki tiim fonksiyonlarin verimlilik ve etkinligini arttirmak
icin gerekli en Onemli unsur olarak diisiiniilmektedir. Bu anlamda kisileri 6lgmek
yerine performanst Olgmek, cezalandirmak yerine ise c¢alisana geri bildirimde
bulunarak gelistirilmesi gereken yoOnlerini ortaya cikarmak diisiincesi dogru bir

performans uygulama sekli olacaktir.

Cleveland ve arkadaglarimin (1989) yaptigi arastirmada birtakim sonuglara
ulagilmistir. Performans sisteminin yirmi kullanim alani tespit edilmis, calisma
sonunda performans geri bildirimi ve ticret belirleme, performans degerlendirmenin
en sik kullanim amaci ¢ikmistir. En seyrek kullanim amaci ise personel sisteminin

degerlendirilmesi seklinde olmustur.®*

* Doverkaya, a.g.e., s. 10.
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Gliniimiiz c¢agdas yaklasiminda, performansin sistematik ve bi¢imsel olarak
Olciimlenmesi ve orgiit ile ¢alisanin gelistirilmesi odakli bir sistem yaklagiminin
uygulanmasi1 gere8i anlasilmistir. Fakat gilinlimiizde performans degerlendirme
kavrami artik yerini daha genis kapsamli performans sistemi kavramina birakmistir.
Performans degerlendirme kavraminin performans sistemi i¢inde ele alinmasi

gerekmektedir.

Yirminci yiizyilda toplumsal ve ekonomik degisimler hizla yasanmaktadir. Artik
ABD Savunma Bakanlig1, diger adiyla Pentagon stratejileri bile savas alanlar1 ya da
fabrikalar yerine, goriinmez enformasyon diinyasinda yapilacak savaslar iizerine
tasarlanmaktadir.”> Bu nedenle giiniimiizde artik yaklasimlar, insan odakli bir
siirectedir. Bu anlayis insana daha biitiinsel ve sistematik bakilan birgok siirecten

olusmaktadir.

Artik insana iliskin olgu ve olaylara, belirli bir ortam (concept) ve biitiinliik i¢inde
bakilmasi ihtiyact dogmustur. 1950’11 yillarda ABD’de hissedilen bu ihtiya¢ ancak
1980°’li yillarda ana hatlar1 ile belirginlik kazanmistir. Konu, ayni dénemde
Ingiltere’de de giindeme gelmistir. 1980-1982 yillarinda yasanan ve iiriin pazarinda
goriilen baskilar ve sendikalarin giderek daha az calisana ulagsmasi, insana bir biitiin

olarak bakilmasi ihtiyacinin ortaya ¢ikmasinin en énemli nedenlerindendir.*®

Performans uygulamalari, 6zellikle 19601 yillardan baslayarak, insan kaynaklari
planlamasi, se¢gme — yerlestirme teknik ve yontemlerinin olusturulmasi ve egitim

gereksinimlerinin belirlenmesi gibi diger kurumsal hedeflere de hizmet etmektedir.

Yakin tarih performans degerlendirme yazinina bakildiginda ise, 1980'li 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

3 Thomas A. Stewart, Orgiitlerin Yeni Zenginligi: Entelektiiel Sermaye, Cev. Nurettin El
Hiiseyin, Istanbul, Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikasi, 1977, s. 17.

3% Tan Beardwel and Len Holden, Human Resource Management, London, Pitman Pub, 1994, p.
101-102.
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formatlar1 iizerine dnemli bir literatiir birikimi olusmustur. Ancak 1980'li yillardan
baslayarak, 6lgme agirlikli bu literatiir yerini yavas yavas performans degerlendirme

stirecinde biligsel yaklasim anlayisina birakmustir.”’

1980°’li ve 1990’I1 yillarda organizasyon ve yonetim teorisi alaninda baskaca
gelismeler olmustur. Yonetimde grup calismasinin 6nem kazanmasi iizerinde
durulmus ve bu c¢ercevede geleneksel yonetim felsefesi ve Taylorizm felsefesine
onemli elestiriler yoneltilmigtir. Organizasyonda yiiksek performans icin insan
kaynaklarmin gelistirilmesine ve egitime daha fazla 6nem verilmesi iizerinde

durulmaya baslanmistir.

1970 ve 1980' yillarda hizla etkisini hissettiren kiiresellesme (globallesme) olgusu,
pek cok alana yayilmis bir etkinligi simgelemektedir. Ayrica bu kavram, 20. yy’in
son ¢eyreginde iizerinde en ¢ok tartisilan konu olmustur. Ozellikle {iretim ve yonetim
modellerinin ¢ok farkli nedenlere bagli olarak yasadiklar1 degisim, kiiresellesme

kavraminin daha fazla telaffuz edilerek giindeme gelmesine neden olmustur.*®

Uluslararas1 sistem ve yonetim modelleri, heniiz tamamlanmamig bir degisim
yasamaktadir. Yasadigimiz degisim siirecinin nasil sonucglanacagi ve nerede
duracagini tahmin etmek oldukga giictiir. Kiiresellesme ya da globalizasyon olgusu
da, bu degisimin bir tiriinii niteligindedir.”® Genel anlamda kiiresellesmeyi zorunlu
hale getiren gelismeler; telekomiinikasyon ve daha ucuz, daha iyi, daha giivenilir
ulasim, ticari liberalizm, genisleyen ithalat, ihracat ve iiretimin pargalanmasi seklinde
siralanabilir.*® Dolaysiyla kiiresellesme kavraminda etkili olan bir diger faktor

olarak teknolojide meydana gelen gelismeler belirtilebilir.

Teknoloji ile birlikte ‘insan’ kavrami daha da 6nem kazanmistir. Ciinkii teknolojiyi

tireten de kullanan da insandir. Bir diger ifade ile farklilik yaratacak asil unsur,

37 Siimer, a.g.e., s. 33-35.

¥ Askin Keser, “Kiiresellesme Siirecinin Sendikal Hareket Uzerinde Etkisi,” Uludag Universitesi
IL.I.B.F. Dergisi, C. 17, S. 3, Ekim 1999, s. 17-18.

“Ali  Riza Biiyiikuluslu, “Sendikalar  Kiiresellesmeye  Dayanabilir  mi?,”  iktisat
Dergisi, Istanbul, Mayis 1998, s. 12.

% Sayim Yorgun, Kiiresellesme Siirecinde Sendikalar, istanbul, Mess Mercek, 1998, s. 15-17.
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teknolojiyi etkin kullanacak olan insan unsurudur.*

Bu nedenle insana yatirim
yapilmasi, yetkilendirilmesi ve motive edilmesi saglanmalidir. Kiiresellesme,
sirketlerin ~ uluslararasilagsmalarini, diinya pazarlarinda basar1  yakalamay1
hedeflemelerini amacglamaktaydi. Bu amag¢ icin oOrgiitler yonetim anlayisinda da
gelismelere acik politikalar izlemislerdir. Bu gelismenin {iriinii olarak ‘insan odakli

yonetim’ anlayisint somut bir sonug olarak algilamak miimkiindiir.

Kiiresel diinyada basarinin sinirlarini belirleyen en 6nemli faktor, diinya piyasalarina

acilmis, dolasimi saglanan mallarin ‘rekabet giiciidiir.”*

Tiim diinya, rekabetin
yogunlagmasina tepki olarak degisik ¢ozlimler aramaktadir. Diinya ekonomisindeki
yapisal degisimin temel nedeni, piyasalarin ulusal sinirlarini asarak global bir nitelik

kazanmasi ve rekabetin giderek yogunlasmasidir.*

Diinyada ticaret, teknoloji ve bilim alanindaki gelismeler beraberinde globallesmeyi
getirmis, neticede iilkelerin smirlarini agsan bir boyuta ulasmistir. Bu gelismelerle
beraber igletmeler rekabet icin en Onemli unsurun insan oldugunu, bireylerin
performansinin, orgiitlerin performansini dolayisiyla da basarisimi etkileyecek en
Oonemli faktor oldugunu algilamaya baglamislar ve performans uygulamalart igin

yatirimi bir maliyet olarak gérmekten vazge¢mislerdir.

Teknolojik gelismelere bagli olarak 1970'li yillardan itibaren isgiiciiniin yapisinda da
degisimin ve gelisimin yasandigim sdylemek miimkiindiir. Ozellikle ‘mavi yakalr’
isglicii  olarak nitelendirdigimiz beden giiciine dayali calisan kitlesine sahip
isgliciinden, daha c¢ok zihninin ¢alisma potansiyelini kullanan ‘beyaz yakali’ bilgi
is¢isine dogru bir doniisiim yasanmistir. Bilgi ve hizmet iscilerinin oran1 gelismis
iilkelerde, toplam isgiiciiniin dortte ticiinii rahatlikla olusturur konuma gelmistir.** Bu
yoniiyle, beyaz yakali kesimde c¢iktinin Olgiiliip degerlendirilmesi zor olup,

verimliligin arttirilmasi i¢in daha gelismis ‘insan kaynaklar1’ uygulamalarina ihtiyag

“Ahmet Selamoglu, “insan Kaynaklari Yénetimi ve Endiistri iliskilerinin  Zenginligi,”
TISK isveren Dergisi, S. 10, Istanbul, Temmuz 2000, s. 7.

2 Nusret Ekin, Calisma Yasaminda Déniisiim, Istanbul, Mess Mercek, Ocak 1998, s. 25.

* Numan Kurtulmus, Sanayi Otesi Déniisiim, istanbul, iz Yaymcilik, 1996, s. 18.

# Veysel Bozkurt, Enformasyon Toplumu ve Tiirkiye, istanbul, Sistem Yayincilik, 2000, s. 25-27.
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duyulmaktadir.”> Mevcut yonetim modelleri degisen bu yapida etkili olamamis ve

insan odakli, performansa dayali yonetim sistemlerinin gelismesini saglamistir.

Isletmeler giderek performans uygulamalari siireclerini; iletisimi saglamak, genel
stratejiyi, Orgiit kiiltiirii ve kalitesini iyilestirmek i¢in kullanmaya baglamiglardir. Bu
stire¢ bireyin sorumluluk ve hedeflerinin, isletme hedef ve stratejileri ile dogrudan

iligkili oldugunu ortaya koyarak amagclara ulagilmasini saglar.

Yirminci ylizyilin son ¢eyreginde performans yonetim sistemi, insan kaynaklarinin
vazgecilmez bir parcasi haline gelmistir. Bu sistemde artik igverenler ve is gorenler
birlikte hareket ederek sonuca ve bu siirece katkida bulunmay1 hedeflemektedirler.
Calisanlar oncelikle kendi hedefleri dogrultusunda hareket eder ve onlar
gerceklestirmek isterler. Orgiitler ise kendi hedeflerinin gerceklestirilmesi igin
personel alirlar.

Calisanlar kendi amaglarmi gerceklestirmeye motive edildiklerinde yiiksek
performans gostermektedirler. Yonetim i¢in en zor is, bireysel amaclar ile orgiitiin
amaglarini birlestirebilmektir. Bu siire¢ performans degerlendirmenin odak noktasini

olusturmaktadir.

Sonu¢ olarak performans kavraminin ya da performans uygulamalarinin 6nem
kazanmasinin kokiinde yatan nedenin, sanayi ve teknolojideki muazzam hizh
degisim ile bununla beraber insan faktorii Oneminin anlagilmasi oldugunu

sOyleyebiliriz.

Bireysel performans, kurumsal performans veya is performansi, bunlarin hepsinde de
onemli olan, bu hizli degisime en iyi sekilde ayak uydurmak ve verimi maksimum
artirarak  bagartya ulagsmaktir. Diinya hizli  degisimler gecirmekte ve
globallesmektedir. Kisa zamanda insan faktoriiniin bu siirecteki onemi anlagilmistir.

Bu siire¢ insan kaynaklar1 kavraminin da hizli ve akiler bir sekilde gelisimini

4 Acar, a.g.e., s. 19.

17



tetiklemistir. Bu kavramin da en 6nemli odak merkezi performans ve performans

uygulamalaridir.

1950’1eri izleyen yillardan sonra sistem yaklagimi; isletme yonetimi ve insan
giiciiniin verimli ve etkin kilinmasini amaglayan personel yonetimi alaninda da
gecerlilik kazanmaya baslamistir. Personel yonetimi agisindan sistem yaklagimi ele
alindiginda fonksiyonel deger tasiyan is analizi, ise alma, egitim, performans

degerlemesi, iicretleme gibi alt sistemler ortaya ¢ikmaktadir.*®

Sistem yaklagiminin amaci, karsilagilan sorunlart kendi Ogelerine ayristirarak
cozmektir. Diger bir ifade ile sistem pargalardan meydana gelen bir biitlinii ifade
etmektedir.*” Burada énemli olan is goreni etkili ve verimli kilmaktir. Sistem kendi
icinde list ve alt sistemlerden olusmakta, bunlarin uyumu ve biitiinlesmesi, s6z
konusu hedeflere ulasilmasini kolaylagtirmaktadir.

Gilinlimiizde insan kaynaklarmin ¢ok yonlii boyutlara ulastigini gérmekteyiz. Bir
taraftan calisandan maksimum verim almanin yollar1 konusunda ¢esitli yontemler
lizerine aragtirmalar yapilirken, diger tarafta cagdas orgiit yaklasimi iginde personel
ile yakin iligkiler kurularak, yonetime katarak, motive ederek is¢i ve isveren
arasindaki iliski dilizenlenmeye calisilmaktadir. Ayrica sendikal iligkilerin

giiclenmesi ve devletin ¢esitli kanun diizenlemeleri bu yaklagimin yolunu agmastir.
1.3. PERFORMANS DEGERLENDIRME OLCUTLERI

Performans Yonetimi Sistemi, belirlenmis isletme hedefleri ve bu hedeflerin
gerceklestirilmesinde  katkisi  olan takim ve Dbireylerin katkilari  oraninda
odiillendirildigi ya da hedeflerini gerceklestirmek iizere gereksinimleri olan egitim

ve gelisim planlamasinin belirlendigi bir sistemler biitiiniidiir. Oyle ki bu sistem,

46 Zayyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari, istanbul, Alfa Aktiiel Basimevi,
2005, s. 25.
" Toker Dereli, Organizasyonlarda Davrams, Istanbul, Istanbul Universitesi Yaym,
1976, s. 92.
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performans degerlendirme, egitim yonetimi, kariyer planlama ve organizasyon

gelistirme siireclerini dogrudan kapsamaktadir.*®

Performans YoOnetimi Sistemini, 6nemli bir yOnetim araci olarak, isletmenin
odaklandigi uzun ve kisa donemli hedefler ile c¢alisanlarin hedefleri arasindaki
iligkiyi kurarak bu hedeflere ulasilirken c¢alisanlardan beklenen ¢aba ve davraniglari

ortaya koyan bir sistem olarak tanimlanabilir.

Performans ydnetimi sisteminin isleyisine yonelik kavramlar asagidaki asamalar

halinde 6zetlenebilir.

1.3.1. Vizyon

Vizyon bir igletme veya kurumun gelecekte ulasmak istedigi yeri, varmak istedigi
durumu 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.

Giiglii bir vizyon, igletmelerde g¢alisanlar1 bir arada tutup gelecege yonlendirmede
motive edebilir ve yukaridaki tanimda da belirtildigi iizere rehber gorevi gorerek

isletmenin hedeflerine ulagsmasinda 6nemli bir unsur oldugu anlasilmaktadir.

1.3.2. Misyon

Misyon, kelime anlamu itibariyle, bir kisi veya toplulugun iistlendigi 6zel, asli gorev
demektir. Isletme ydnetimi acisindan bu kavram, ‘Orgiit iiyelerine bir istikamet
vermesi ve anlam kazandirmasi amaciyla belirlenmis ve orgiitii benzer orgiitlerden

ayirt etmeye yarayacak uzun dénemli gorev veya amag’ seklinde tanimlanabilir.* Bu

* Umit Oztiirk, Organizasyonlarda Performans Yonetimi, 1. bs., Istanbul, Sistem Yayncilik, 2006,
s. 14.
* Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, 3. bs., Istanbul, iz Yaymcilik, 1994, s. 61.
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baglamda misyon, bir isletme veya oOrgiitiin kurulus ve varolus nedenini agiklayan,

temel amag ve hedefini net bir sekilde ortaya koyan bir ifadedir.”

1.3.3. Stratejik Hedefler

Isletmenin bir biitiin olarak, faaliyetleri ile ilgili olarak ulasmak istedigi sonugclar iist
yonetim diizeyinde belirlenir. Bu hedefler stratejik hedefler olmus olup, isletmenin

tiimiinii ilgilendiren hedeflerdir.’’

Stratejik hedefler; vizyon ve misyonun isletmenin faaliyet alanina gore 6zellestirilmis
ve tammlanmis seklidir. Isletmenin kabiliyet ve kapasite unsurlari, gecmis tecriibeleri

ve dis gevre sartlar, stratejik hedeflerin belirlenmesinde daha etkili olur.™

1.3.4. Etkinlik

Etkinlik, ‘ama¢ ve hedeflerin gerceklestirilmesi’ olarak nitelendirilmektedir.>
Hedeflere ulagsma derecesi ve bir faaliyetin arzulanan etkisi ile gerceklesen etkisi
arasindaki iligskiyi ifade eden etkinlik, ¢iktilar ve bu ¢iktilarin etkilerinin, kurumun

stratejik hedefleri ve amaglariyla karsilastirilarak belirlenir.

Organizasyonlarin belirlenmis amaglarina ve stratejik hedeflerine ulagabilmek
amaciyla yaptiklar1 tiim is ve islemlerin sonucunda, ulagsma derecesini gosteren bir

performans boyutu olan etkinlik, verimlilik kavramindan daha genis kapsamlidir.”*

Bir yonetim, ancak amaca ulasildig1 dlgiide etkin olabilmektedir.”®> Sonug olarak

etkinlik, bir kurumun tutumlu ve verimli faaliyetleri sonucu elde ettigi c¢ikti ile

** Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yénetim, 3. bs., Istanbul, Literatiir
Yayincilik, 2004, s. 175.

T Ae., s. 186.

>2 Dinger, a.g.e., s. 65.

>3 Nimetullah Abid, “Performans Denetiminde Pakistan’in Deneyimi Uzerine Bir Yaklasim,” Cev.
Derya Kubali, Sayistay Dergisi, S. 29, 1998, s. 137.

> Kubali, a.g.e., s. 39.
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belirledigi hedef ve amaglara ulasmadaki sonucun degerlendirilmesi neticesinde
ortaya ¢ikan ve arzulanan basaridir. Etkinlikte bir anlamda kiyaslama yapilmaktadir.
Uretim siirecinin sonunda ¢iktiyla elde edilen sonug, organizasyonun amaglariyla

kiyaslanip hedefe ulasilip ulagilamadig: tespit edilmektedir.

1.3.5. Verim ve Girdilerden Yararlanma

Verim, etkinlikte oldugu gibi orgiitiin ¢iktilart ile degil, girdileri ile yani kaynak
tiketimi ile ilgilidir. Amaglara degil, araclara yonelik bir kavramdir. Diger bir

deyisle, orgiitiin hedef ve amaglart ile ilgili degildir.

Verim ve verimlilik kavramlari arasinda dogrusal bir iliski vardir, verimin
arttirllmas1 verimliligi de arttirir. Ancak verim mevcut kaynak potansiyeli ile bu
potansiyelin kullanilan bolimii arasindaki iligkileri irdelerken verimlilik ise sadece
kullanilan kaynaklarla elde edilen ¢ikt1 arasindaki iligkiye bakar. Diger bir deyisle

verimlilik tiiketilen kaynaklarin {iretim giiciinii degerlendirir.

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

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

Yani bu iki orandan verim oram ile gergek girdi kullaniminin, optimum girdi
kullanimlar1 ile karsilastirildigini; yararlanma oraninda ise karsilagtirmalarin tiim

kullamlabilir girdi miktari temel alinarak yapildigim gérmekteyiz. ™

> Giorgio Clemente, “Performans Denetimi ve italya Sayistay,” Cev. Giil Alptiirk, Sayistay Dergisi,
S. 5, Temmuz-Eylil 1991, Ankara, s. 37.
% Akal, a.g.e., s. 20-22.
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1.3.6. Toplam Kalite Yonetimi

Klasik performans anlayisindaki verimlilik kavraminda kalite sézcligliniin yeri
yokken, bugiin kalite ve verimlilik, performansi belirleyen en temel boyutlar olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Cikt1 kalitesini saglamadan ulasilacak bir verimlilik hicbir
anlam tasimamaktadir. Ciinkii kalitesiz bir iiretim, pazarsiz bir lriin demektir.
Kalitesiz tiretim mevcut kaynaklarla daha ¢ok liretmek yerine, ek kaynak tiiketimine
neden oldugundan verimliligi diistirmektedir. Unutulmamasi gereken nokta, miisteri
tercihlerini belirleyen en 6nemli unsurlardan birisinin kalite oldugudur. Verimli fakat
kaliteli olmayan ciktilar yerine, kaliteyi gelistirerek verimliligi arttirmaya yonelmek,

yeni bir yonetim anlayist olan toplam kalite yonetimi ile hedeflenmelidir.’’

TKY ’nin tanim1 konusunda tam bir goriis birligi olmamasina karsin Amerikan Kalite
Enstitlisliniin yapmis oldugu tanima bakacak olursak TKY, “Miisteri ihtiya¢ ve
beklentilerinin karsilanmasi i¢in tiim yoneticilerin ve ¢aliganlarin katilimiyla bir
organizasyonun proseslerinin, hizmet ve irlinlerinin niceliksel yOntemler
kullanilarak siirekli iyilestirilmesini igeren biitlinsel bir orgiit yaklasimidir.” TKY ni
diger yonetim bilimi yaklagimlarindan ayiran en 6nemli farksa, ayn1 zamanda hem
ise, hem calisana, hem de miisteriye odakli olmasidir. En temel prensipleri ise
misteri odaklilik, siirekli iyilestirme anlayisi ve siire¢ analizlerinin yapilmasi olarak

sayilabilir.”®

1.3.7. Yenilik ve Yaraticihk

Yenilik; i¢ ve dis ¢cevrelerden kaynaklanan her tiirlii baski, tehdit, istek ve olanaklara;
teknoloji, iiriinler, hizmetler, yontemler, politikalar agisindan basarili yanitlar vermek
icin yapilan degisimleri iceren yaratict bir siireci igerir. Yonetim performansi iki

yonden incelenmelidir. Bu baglamda yonetim, orgiitte var olan kaynaklar1 yonetip

57
A.e.,s. 83-85.

% Asim Balci, Cagdas Kamu Yénetimi I : Toplam Kalite Yonetimi ve Kamu Yonetimi, Ankara,

Nobel Yaymlari, 2003, s. 330-331.
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onlardan en iist diizeyde yarar saglamalidir. Bunun i¢in 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 boyutlar ile karsimiza ¢ikmaktadir.

Risk unsuru fazla olan ve performansi arttirmak igin girisilen yeni uygulamalari da
iceren yenilik kavramindan beklenen, ekonomik beklentiler veya kar degildir. Daha
iyinin ve etkin olmanin getirecegi yararlardir. Uriin ve hizmetler yaninda, ¢aligma
ortam1 ve calisanlarin yasam kalitesini de ilgilendiren yenilik anlayisinda en 6nemli

sorun, degisime kapalilik ve orgiit ici yenilikgilik ruhunun kurumsallasamamasidir.>

Bunun icin de bireylerin kendilerini ifade edebilecekleri bir ortam saglanarak
yaraticilik yeteneklerine imkan verilmeli ve asir1 yapilanmayr en makul diizeye
indirmek, Orgiitsel ve bireysel girdileri en {iist seviyeye c¢ikartmak, Orgiitii
canlandirmak i¢in yaratict katalizor bireyler kullanmak, yenilik¢i davraniglari

odiillendirmek gibi gesitli ilkeler 6rgiitsel diizeyde hayata gegirilmelidir.®’
Burada unutulmamasi gereken yaraticilik cabalarinin yiiksek maliyetli ve zaman alan

bir siireci igermesine karsin, ¢agdas isletmecilikte, modern yonetim islevlerinden biri

sayilmasi ve orgiitlerin yasamasi, gelismesi i¢in vazgegilmez kabul edildigidir."

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

* Akal, a.g.e., s. 31-32.

% Fatma Zehra Savi, “Orgiitsel Yaraticilik ve Onu Etkileyen Faktorler,” 9. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildirileri, 24-26 Mayis, 2001, s. 802.

o1 flter Akat, Goniil Budak ve Giilay Budak, Isletme Yonetimi, Izmir, Baris Yayinlari, 2002, s. 429-
447.
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kurulusglart ve hatta sosyal amagli kurumlar olsun, ekonomiklik performansin temel
Olciitiidiir. Ekonomiklik diger performans 6lgiitlerinde oldugu gibi kurulus i¢in amag

degil, aragtir.

Uretim girdileriyle ciktilar1 arasindaki iliskisel siireci kapsayan verimlilik 6lgiitii,
tiretim girdilerine iliskin olan ekonomiklik Ol¢iitiiniin devami niteligindedir. Ciinkii
girdilerde ekonomik olup israf edilmemisse, ¢iktilarda da o oranda verimli olunmus

demektir.®?

1.4. PERFORMANS YONETIM SiSTEMi

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

gelistirme siireclerini dogrudan kapsamakta ve etkilemektedir.®

1.4.1. Tanim

Gergeklestirilmesi gereken oOrgiitsel amaglara ve bu dogrultuda personelin ortaya
koymas1 gereken performansa iliskin ortak bir anlayisin orgiite yerlestirilmesi ve
personelin bu amaclara ulagmak icin gosterilen ortak gabalara yapacagi katkisinin
derecesini arttirict bicimde yonetilmesi, degerlendirilmesi, ticretlendirilmesi,

6zendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir.

Kimileri performans yOnetim sistemini, personelin degerlendirilmesi ile

iliskilendirmekte, kimileri egitim ve gelistirme tekniklerinin bir boliimii olarak

62 Igamil Ufuk Bilgin, Kamu Performans Yonetimi, Ankara, TODAIE Yayinlari, 2004, s. 37-38.

8 Oztiirk, a.g.e., s.14.

% {smet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. bs., istanbul, Kariyer Yayinlari, 2004,
s. 334.
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diisinmekte, kimileri ise 6demeye iliskin bir siire¢ oldugunu savunmaktadirlar.®’
Fakat tiim bu tanimlamalarda performans yonetimi dar anlamda insan kaynaklari
fonksiyonu olarak goriilmiistiir. Oysaki ‘amaglara gore yonetim’ anlayist ile 6zdes
olan performans yonetim sisteminin gercek tanimi, caligsanlarin ise odaklanmasi,
yeteneklerin gelistirilmesi ve adanmanin saglanmasi i¢cin amaglarin belirlenmesi ve

bunlara ne oranda ulagildiginin 6l¢iilmesidir.

Ozetle biitiinsel bir siireg olarak performans ydnetim sistemi, birbirini izleyen

déngiisel asamalardan ibarettir.°® Bu olusum Sekil 1°de daha ayrintili goriilmektedir:

Sekil 1: Performans Yonetim Sistemi Dongiisii

» Sorumluluklar belirleyin
‘ ve belgelendirin
Odiillendirme ve diger
sonug eylemlerini uygulayin Amaclari, hedefleri
ve performans
T standartlarim belirlIyin

Planlar ve sonuglar
calisanlarla birlikte
godzden gecirin Performans sonuclarim
siirekli olarak izleyin
erformans gozden gecirme
re geligim planlama
toplantisi planlayin Siirekli olarak geri
bildirim saglayin ve
calisam cesaretlendirin

Tlgili Performans Bilgilerini Derleyin

o
-+

Kaynak: Ismet Barutcugil, Performans Yénetimi, Istanbul, Kariyer Yayinlari, 2002, s. 133.

1.4.2. Icerigi

Performansi gelistirme amaciyla yapilan performans dl¢lim ve degerlendirmelerinde

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

Orgiitiin  gelecegine, yonelik hayaller (vizyon) olusturmak, mevcut durumu

65 Canman, a.g.e., s.120.
% Barutgugil, a.g.e., s. 131-133.
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inceleyerek gelecege yonelik stratejileri belirlemek ve planlamak, performans
gelisimleri ile ilgili girisimleri tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak, hedeflenen
yone gidilip gidilmedigini, nasil gidildigini gosterecek bir dl¢iim ve degerlendirme
sistemini tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak, performans diizeyini siirekli
gelismeyi saglayacak odiillendirme ve Ozendirme sistemini kurmak, biitiin bu
amaclara ulasmak i¢in orgiit yapisini yeniden diizenlemek performans yonetiminin

icerigi olarak 6zetlenebilir.

1.4.3. Ozellikleri

Armstrong’a gore performans yoOnetim sistemi; bireyleri, kendi potansiyellerinin
farkina varmalarin1 saglayacak sekilde motive ederek organizasyonlardan,
takimlardan ve bireylerden daha etkin sonuglar almak i¢in geri bildirim, édiillendirme
/ onurlandirma asamalarindan olusan yonetsel bir siirectir.’”  Tamimdan da
anlasilacagi gibi performans yoOnetim sisteminin temel O6zelliklerinden bazilari su

sekilde siralanabilir.®®

Performans yonetim sistemi yilda bir kereyle sinirli olmayan, her zaman devam eden
bir siirectir. Performansa dayali {icret yonetimi icin temel olusturmakla birlikte,
tutarli bir derecelendirmeyi yakalayip gelistirmekte, c¢alisanlarin tamamini,
organizasyon i¢inde ortak olarak kabul etmektedir. Bireysel performanstan ¢ok takim
performanslar1 6n plandadir. Diger taraftan, geri besleme yoluyla egitim ihtiyag¢larini
belirler. Gelecege yonelik bir degerlemeyi amaglayan performans yonetim sistemi,
isleyis olarak hedeflerin belirlenmesi siireciyle baslayip yonlendirme veya geri
bildirim ve degerleme ile devam eder, gelisim planlamasi ile sona erer. Orgiitsel ve

kisisel hedeflerin entegrasyonunu saglar.

Performans yonetiminin sadece yoneticilerin degil herkesin isi oldugunu vurgular.

Istenen sirket kiiltiiriiniin yerlesmesinde &nemli bir ara¢ olan PYS hedeflerin

57 Michael Armstrong, A Handbook Of Personnel Manegement Practice, London, Kogan Page
Limited, 1994, p. 32.

% Neset Topaloglu, “Guruplarda Performans Yénetimi Uygulamasi Sorunlar ve Coziimler,” Human
Resources Insan Kaynaklar1 ve Yonetim Dergisi, Ocak 1999, s. 70-71.
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yayginlagtirilmasini1 ve kisilerin kendilerini sirketin birer pargasi olarak gdrmesini
saglar. Bu ayn1 zamanda geri bildirim yoluyla hedeflerin dogrulanmasina ve kaynak

tahsisi agisindan ortak bir goriis olusmasina da yardimci olur.

1.4.4. Amaclan

Degerlendirmenin esas amacit performansin tamamina goz atmaktir. Bu,

gelistirilmesi gereken alanlar kadar, giiglii alanlarin da farkedilmesi anlamina gelir.*’

Performans degerlendirme uygulamalarinin amaglarim ikiye ayirmak miimkiindiir.”’
Bunlardan ilki, is performansi hakkinda bilgi edinmek iken; ikincisi ise, ¢alisanlarin
is tanimlamalarinda ve is analizlerinde belirlenen standartlara ne oOlglide ulastigi

acisindan geri besleme saglamaktir.

Performans degerlendirme sayesinde calisanlar, mevcut ve gecmiste yaptiklari
caligmalar ile ilgili olarak degerlendirilir ve gelecege yonelik olarak gelistirilir.
Ayrica, degerlendiren ile degerlendirilenler arasinda iyi bir iletisim, isbirligi ve

yardimlasma altyapis1 saglanmus olur.”’

Performans degerlendirmesinin temel amaglarindan digeri ise; bireysel basarinin,
standart kriterler araciligiyla dogru sekilde ol¢iilmesi, calisanlara bu konuda bilgi
verilmesi ve bireysel basarinin gelistirilerek rgiitsel basariya katk: saglanmasidir.””
Degerlendirme ile; calisanlar hakkindaki kararlarin alinmasinda ihtiya¢ duyulacak
bilgilerin toplanmas1 ve gerekli karsilagtirmalarin yapilarak, nesnel, somut olgiitlerin

elde edilmesi amaglanir.” Degerlendirme sonucu ulasilan bilgi, ticret artis, ikramiye,

% E. Peter Makin and A. Patricia Lindley, Pozitif Stres Yonetimi, Cev. Dogan Sahinler, Istanbul,
Rota Yayinlari, 1995, s. 116.

70 Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Cev. Dogan Sahinler, Istanbul, Rota Yayini,
1993, s. 9-10.

"' Emin Kahya, Performans Degerlemesi, Eskisehir, Osmangazi Universitesi Mithendislik Mimarlik
Fakiiltesi Endiistri Miihendisligi Bolimii Yayini, 2002, s. 10.

2 Uyargil, a.g.e., s. 3.

7 Ugur Dolgun, Birgiil Cift¢i, Deniz Kagnicioglu, Aytiil Colak, Celalettin Serinkan ve Derya Ozler
Ergun, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa, Ekin Yayinlari, 2007, s. 43.
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egitim, disiplin-terfi ve diger yonetsel etkinliklere iliskin kararlarin alinmasinda

kullanilmaktadir.”*

Yukarida verilen amaglarin genel olarak iki ana amag etrafinda toplandigi
goriilmektedir. Bunlardan biri performanst gelistirmek, digeri performans
degerlendirmesi sonuglarina dayali olarak ticret artisi, yiikkselme ve isten ¢ikarma gibi

idari kararlar1 vermektir.
1.4.5. Yararlan

Performans yonetim sisteminin yararlari gerek kamu performans yonetim cesitleri
olan kurumsal performans, takim performansi ve bireysel performans olsun, gerekse
isletme yonetimi bazli olsun, calisanlara, yoneticilere ve organizasyona katkilari

benzerlik gostermektedir.”
1.4.5.1. Degerlendirilenler i¢in Yararlar

Performans yonetim sistemi, degerlendirmeye tabii tutulacak personel i¢in Onemli
yararlar saglamaktadir. Bunlarin basinda personelin kendi roliinii belirlemesi ve bu
roliine agiklik kazandirmasi gelir. Ayrica, ¢alisma iliskilerinin iyilestirilmesi, isten elde
edilen doyumun artmasi, kendine giiven duygusunun artmasi, gii¢lii yonleri 6grenme
olanagi, orgiitin ve kendi biriminin hedeflerini tartisma olanagi, saglanan egitimle

performans iliskisinin goriilmesi ve kisi diizeyinde gerekli ihtiyaglarin tespiti takip eder.
1.4.5.2. Degerlendirenler Icin Yararlan

Performans yonetim sistemi, degerlemeye tabi tutulan is gorenler kadar bu
degerlendirmeleri yapacak yoneticilere de bir takim kolayliklar saglamaktadir.
Oncelikle bireylerin ve &rgiitin performansinin iyilestirmesine olanak verir. Bu

noktada iletisimin Onemi ortaya c¢ikmaktadir ki performans yonetim sistemi

74 Palmer, a.g.e., s. 9.
7 Bilgin, a.g.e., s. 42-47.
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degerlendirmesi iletisimi kuvvetlendirecek en dnemli etkenlerden biridir. Buna bagh

olarak da iletisim verimliligi de artacaktir.

Ote yanda performans yonetim 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 0grenilmesinde, degerleme ve diizeltici dnlemler i¢in yeterli
firsatin kazanilmasinda ¢ok onemli bir aragtir. Bu bakimdan personele iliskin detayli
bilgi edinmenin en énemli aract olan performans yonetim sistemi ayrica, iy doyumunu
arttirmak ve personelin tutumlarina iliskin daha gegerli bilgi elde etmesiyle, yoneticilik

becerilerini sergileme imkan1 saglar.”®
1.5. PERFORMANS YONETIM SURECLERI

Performans degerleme sistemini kurmak ve ozellikle kurulan sistemi isletmek kolay
degildir. Firmanin yapisina ve kiiltiiriine en uygun sistemi secmek, kurmak ve isletmek
bir uzmanlik isidir. Performans degerleme sisteminin kurulabilmesi i¢in; dncelikle belirli
bir siirecin baglatilmas: ve 6n calismalarin yapilmasi gerekmektedir. Rastgele gerekli
arastirmalar 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.”’
1.5.1. Hedef Belirleme

Hedef, bir kurumun veya birimin belli bir siire icerisinde varmayr Ongordiigi,
rakamla tanimlanan somut bir noktadir. Diger bir deyisle hedefler, miiessesenin bir
zaman siireci icerisinde varmay1 planladigl ve sayisal biiyiikliiklerle gosterilebilen

degerler olarak kabul edilebilir. Bu dogrultuda, alaninda iilkenin 6énemli kurumlari

S A. Dogan Canman, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye'de Kamu
Personelinin Degerlendirilmesi, Ankara, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii, 1993, s.
35-36.

" Luis R.Gomez, Meija, David, B. Balkin and Robert L. Crady, Management Human Resources,
Fifth Edition, New Jersey, Prentice Hall, 2004, p. 204-205.
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arasina girmek, giivenilir bir imaj ve halka agik olmak gibi soyut noktalar 6ngoriilen
amaclardan ayrilir. Her tiir orgiitlenmede siirdiiriilebilir bagar1 - rekabet ve tam

tesekkiillii kurumsallagma temel hedef olarak kabul edilir.”®

Her yonetimsel faaliyetin oldugu gibi, performans yonetiminin de ilk ve en temel
unsuru planlanmadir. Sistemin islevsellik kazanabilmesi i¢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 déneminde, yoneticisinin
kendisinden neler bekledigini, hangi kriterler bazinda performansinin

g VT " - 79
degerlendirilecegini 6nceden 6grenme sansina sahip olur.

Planlama asamasinda isletmenin biitiinii i¢in belirlenen stratejik plan bireylere
indirgenerek, daha kisa siireli hedeflerle tiim calisanlara yayilir. Hedefler, dnceden
belirlenen bir zaman dilimi igerisinde kisi veya organizasyonlardan beklenen
sonuclardir. Hedefler performans kriterlerine gore belirlenir. Genelde alt1 aylik ve
yillik olarak yapilan planlar; yil iginde, gdzden gegirilerek diizeltilebilir. Performans
Planlamanin adimlarini, isletme ve bolim hedeflerinin incelenmesi, astin isinin-is
tanimimin olusturulmasi, performans planlarinin olusturulmasi, hedef belirleme

goriigmesinin yapilmasi olarak tanimlamak miimkiindiir.

[k iki adim y®neticinin bireysel olarak calismasim gerektirirken, ii¢iincii adim astini
iyl taniyan yoOneticinin caligsanla birlikte gerceklestirmesi gereken bir asamadir.
Performans planlamasinin {i¢lincii adiminda yonetici ve is gorenler birlikte ¢alisarak,
is gorenin neleri, nasil, ni¢in, ne zaman yapmasi gerektigi konusunda tanimlar

gelistirip, ortak kararlara varirlar.®

78 Uzeyir Garih, Yonetim Teknikleri, Istanbul, Hayat Yaynlari, 2000, s. 90-94.
? Uyargil, a.g.e., s. 55.
8 Robert Bacal, Performance Management, New York, McGraw-Hill Companies, 1999, p. 28.
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Performans hedeflerinin belirlenmesinde sirketin var olan is tanimlar1 ¢cok 6nemlidir.
Bu is tanimlar referans alinarak hedef belirleme siirecine girilir. Is tanimlarinda
aciklanan gorev ve sorumluluklar; organizasyon, isin niteligi, kisinin ozellikleri,
giiclii ve gelistirilmesi gereken yonleri dikkate alinarak, o kisiye uygun hedeflere

déniistiriliir.®’

Hedefler belirlendikten sonra, hedeflere ulasmak i¢in gerekli hareket plan1 hazirlanir.
Bu periyotta hedefi gerceklestirmek icin atilacak adimlar belirlenir ve zaman
cizelgesi hazirlanir. Performansin etkin bir sekilde planlanmasi ve degerlendirilmesi
icin belirlenen hedeflerin sahip olmasi gereken bazi 6zellikler vardir. Bu 6zelliklerin
en basinda tutarlilik gelmektedir. Hedefler acik ve iyi tanimlanmis olmali, pozitif
kelimeler kullanilmali, diger hedeflerle biitiinliigii bozmayacak bir yapida tutarlilik
paymna sahip olmalidir. Hedefler, yiiksek performans standartlarint ve gelismeyi
tesvik etmeli, nicel performans oOl¢limleri seklinde olmali veya nicellestirilerek

iligkilendirilmeli, bireyin yetenekleri dahilinde olmalidir.

Hedefleri bagarmada, bireyin kapasitesini etkileyen sinirlamalar dikkate alinmalidir.
Bu simirlamalar, kaynak yoksunlugu (para, zaman, arag, diger kisilerin destegi vb.),
tecriibe ya da egitim eksikligi ve bireylerin kontrolii disindaki dis faktorler olabilir.
llgili hedef iizerinde iist ve ast anlasmalidir. Hedef ¢ift tarafli kabul edilmeli ve
belirli bir zaman smirlamasi i¢inde ulasilmalidir. Siiphesiz hedefler, bireylerin
basaris1 kadar takim ¢aligmasina da 6nem vermelidir. Bunlari iyi is hedefleri olarak
adlandiririz. Giiniimiizde ¢ogu organizasyonda iyi hedefler tanimlanirken SMART

kisaltmasi kullanilir. Bu kisaltma asagidaki tabloda agiklanmistir.®

¥ Uyargil, a.g.e., s. 60.
%2 Richard S. Williams, Managing Employee Performance : Design and Implementation in
Organizations, London, Thomson Learning, 2002, p. 85.
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Tablo 1: SMART Ag¢ilimi

S | Specific — Stretching | Belirli, is hakkinda kesin tanimlar icermeli

M | Measurable Olgiilebilir, basariy1 degerlendirmek igin

Olciilebilmeli

A | Agreed — Attainable — | Kabul edilen, degerlendirmenin her iki tarafinca da

Achievable — mutabik kalinan
Acceptable
R | Realistic - Result- Gergekei

oriented — Relevant

T | Time related Zamanla iligkili, belirli bir siiresi olan

Kaynak: Richard S. Williams, Managing Employee Performance : Design and Implementation in
Organizations, London, Thomson Learning, 2002, p. 85.

Performans planlamanin sonunda hem ¢alisanlar hem de yoneticiler ortak bir sekilde,
calisanlarin y1l icindeki temel sorumluluklar1 nelerdir, c¢alisanlarin basarili olup
olamadiklarin1 nasil anlayabiliriz, calisanlar bu sorumluluklarini ne zaman
uygularlar, calisanlar is gorevleri ile ilgili olarak hangi seviyede otorite sahibidirler,
hangi is sorumluluklari en Onemli, hangileri daha az Onemlidir. Belirlenen
sorumluluklar, departman ya da sirkete nasil katkida bulunurlar, calisanlar neden
yOneticilerinin onlarin yapmalarint istedikleri seyleri yaparlar, yoneticilerin,
calisanlarin gorevlerini bagarabilmeleri agisindan nasil yardimlari olabilir, yoneticiler
ve calisanlar, engelleri asma konusunda bir arada nasil calisabilirler, c¢alisanlar
gorevlerini basarabilmek amaciyla, yeni yetenekler kazanimi i¢in gelistirilmeye
ihtiya¢ duyarlar mi1, yoneticiler ve ¢alisanlar, problemlerin 6nlenmesi ve giincelligi
koruyabilmek adina yil boyunca nasil iletisim saglayabilirler gibi sorulara ortak

yanutlar verebiliyor olmalidirlar.™

Eger yoneticiler ve c¢alisanlar bu sorulara ortak yanitlar verebiliyor ve bunun
sonucunda karsilikli memnuniyet saglanabiliyorsa, planlamanin etkin oldugunu

sOylemek miimkiindiir. Performans Yonetim Sisteminin ilk asamasi olan planlamanin

% Bacal, a.g.e., p. 27.
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etkin olmasi, takip edilecek diger asamalarin temellerinin de saglam atilmasi

anlamina gelecektir.

1.5.2. Yonlendirme ve Geri Bildirim

Performans Yonetiminin en Onemli amaci olan siirekli gelisme, siirekli
yonlendirmeyi ve geribildirimde bulunmay1 gerektirir. Performans donemi icinde
yapilmas: Ongoriilen goriismeler disinda yoneticiler, calisanlar ve i¢/dis miisteri
arasinda siirekli bir geribildirim s6z konusudur. Geribildirimde bulunmak igin

performans goriismesi zamaninin beklenmesi zorunlu olmamalidir.**

Isletmelerde yonetim sistemlerinin amaci, insanlar1 harekete gecirmektir. Bu da
ancak iletisimle olabilir. Geribildirim de bu yonden haberlesme siirecinin en 6nemli
bilesenidir. Bu acidan bakarsak geribildirim; haberlesme siirecinin etkinligini arttirir
ve haberlegsme siirecinin diizenli ve siirekli olmasini saglar nitelikte bir otokontrol
mekanizmasidir. Ayn1 zamanda geri bildirim, 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 *°.

Performans geribildirimi; ¢alisanlara, iletilen performanslarin1 degistirebilmeleri i¢in
firsat saglayan bilgiler niteligindedir. Is gorenler, beklenilen performans
standartlarin1 karsilayip karsilamadiklarina dair geribildirimi almadiklart takdirde
performans problemleri ortaya ¢ikabilir. Is goren kendisinden ne yapmasi
beklendigini biliyor fakat performansinin standartlara ne kadar yakin oldugunu
bilmiyorsa, etkin ve etkin olmayan performansa iliskin belirli ve ayrintili geribildirim

verilmesine ihtiya¢ duyar.*

Geribildirim, ¢alisanlarin hedeflerini ne kadar iyi basardiklarini bilmelerine yardime1

olur. Basarimin doyurucu oldugu varsayilirsa, bu, kisilerin 6zgiivenlerini ve basari

$Esin Astarlioglu, “Performans Yonetim Sistemi”, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, IL.T.U, Fen
Bilimleri Enstitiist, 1997, s. 27.

8 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 8. bs., Istanbul, Beta Basim, Mart 2001, s. 425.

% A. Raymond Noe, insan Kaynaklarinin Egitim ve Gelisimi, Ed. Canan Cetin, istanbul, Beta
Basim Yayim, Aralik 1999, s. 73.
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duygularini arttirir. Basarim geribildirimi hem daha iyi bagarimlara ve motivasyona,

hem de daha 6zverili bir ¢alisma tutumuna vesile olur.®’

Yiiriimeyi, konusmayi, yazmayi, araba kullanmayi ya da bilgisayar kullanmay1
geribildirim olmadan 6grenmemiz miimkiin degildir. Geribildirim aslinda varolusun
bir pargasidir. Yani geribildirim 6grenmenin temelini olusturur. Kisiler geribildirimi
genelde ‘bilgi’ ve ‘veri’ anlaminda kullanirlar. Eger ‘bilgi’ ve ‘veri’ size hangi

davranisin degisecegini sdylemiyorsa, bu geribildirim degildir.

Bircok sirket cok fazla veriye sahip olmasina ragmen, geribildirim oldukc¢a azdir. Bir
bilgiyi performans geribildirimi olarak diisiinmek icin, bu bilginin en az iki
fonksiyonu sunmasi gereklidir. Ilk olarak hedef ve amaglara iliskin nerede durulmasi

gerektigini, ikinci olarak da iyilestirme igin ne yapilmas: gerektigini soylemelidir.*®

Yoneticiler performans degerleme goriigmesinde astlar1 ile yapacaklar1 miilakatlara
yeterli zaman1 ayirmadiklari, astlarina eksikliklerini ve olumlu davraniglarini agik ve
anlasilir bir dille belirtmedikleri, performans degerlendirme puanina nasil ulasildigini
aciklamadiklar1 takdirde degerlenen kisi performans degerleme sonucunun kendi
performansi ile iligkili olmadigim1 diislinebilir 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 ciktigi aciklanirsa, calisanlarin
performanslarint gelistirmek yolunda daha fazla gayret gosterdikleri gozlemlenmis

89
ve saptanmigtir.

Performans geribildirimi konusunda yapilan genis kapsamli bir arastirmada Balcazar,

Hopkins ve Suarez, geribildirimin performans: hep ayni sekilde iyilestirmedigini,

¥7 Keith Davis, isletmede insan Davramsi: Orgiitsel Davrams, Cev. Kemal Tosun vd., Istanbul,
Istanbul Universitesi Isletme Iktisad1 Enstitiisii Yayini, No:57, ty., s. 540.

¥ Aubrey C. Daniels, Performance Management: Improving Quality Productivity Through
Positive Reinforcement, Third Ed., Tucker Georgia, Performance Management Publications, 1989, p.
185.

% Berrin Erdogan, “Performans Degerlemede Adalet Algisini Olusturan Faktorler,” I.U. Isletme
Fakiiltesi Dergisi, C. 27, S. 2, Kasim 1998, s. 80.

34



odiil ve / veya hedef belirleme prosediirleri eklemenin, geribildirimin etkilerinin
tutarlilik icinde ilerlemesini sagladigini, geribildirimin baz1 6zelliklerinin,
tyilestirilmis performansla digerlerinden daha siirekli iliski iginde oldugunu

gormiislerdir.”

Geribildirim sistemlerinin olusturulmasi konusunda endiistri, is yasami ve okullarla
deneyimlerini paylagan Thomas Gilbert geribildirimin organizasyonlarda en az %20,
genellikle %50, hatta bazen 6 kata varan oranlarda iyilesme sagladigim

sdylemektedir.”!

1.5.3. Degerlendirme

Gelisen diinyada rekabet oldukca 6nem kazanmuis, orgiitler daha iyi olma pesinde her
giin yeni metotlarla piyasada kalmak icin caba sarf eder duruma gelmislerdir.
Orgiitlerin ayakta kalabilmeleri igin birgok faktore ihtiyaglari vardir. Ancak tiim
orgiitler, insanlar, is gorenler tarafindan yonetilir ve isletilir. Bu sebepten dolayi
orgiitiin basaris1 is gorenin basarisi ile dogru orantilidir. Is gdrenin basarili olup
olmadig1 da is gorenin performansina gore belirlenir. Is gérenler islerinde gdstermis
olduklar1 performans Olciisiinde isletmelerine arti degerler katabilir, isletmelerini
daha iyiye gotiirebilirler. Tiim bunlarin 1s181nda orgiitler is gorenlerinden maksimum
performansi alabilmek icin performans degerlendirme ydntemlerine basvurmak

zorunda kalmislardir.

Performans, calisan kisinin belirli bir zaman diliminde kendisine verilen gorevi
yerine getirmek suretiyle ulastigi sonuglardir. Bu sonuglarin olumlu olmasi
durumunda calisan kisi ‘yiiksek performans’ gostermis olur. Olumsuz sonuglarda ise

‘diistik performans’ s6z konusudur.”?

% Daniels, a.g.e., p. 181.

T A.e., s. 184.

2 Hiiseyin Ozgen, Azim Oztirk ve Azmi Yalgm, insan Kaynaklari Yénetimi, Adana, Nobel
Kitabevi, 2002, s. 209.
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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 ihtiyaglar1 vardir.”

Sekil 2: Etkili ve Yiiksek Performans Ilkeleri

Isgsrenlerin
“r1zgiyi
korumalari™
na vardimei
olun

Nereye
gitiigmizy
bilin ve
bildirin

Etkili ve
Yitksek )

Performans

Dogru kisileri
secin,
gelistirin ve

Isgérenlerin
gerekls
vetkinliklere

giiclendirin sahip olmasmi

saglayin

Kaynak: Ismet Barutcugil, Performans Yénetimi, Istanbul, Kariyer Yayinlari, 2002, s. 31.

Performans degerlendirme, is goreni tiim yonleri ile ortaya koyan, is gérenin Srgiite
zarar veya katkilarin1 tespit eden bir degerlendirme siirecidir. Performans
degerlendirmede is gorenlerin performansi degerlendirildigi gibi, orgiitiin tamaminin

da performansi degerlendirilir.

Bir bagka acidan performans degerlemesi, bireyin yeteneklerinin isin nitelik ve

gereklerine ne 6l¢iide uyup uymadigini arastiran ya da isteki basarisini saptamaya

% Barutgugil, a.g.e., s. 31-32.
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calisan analizler ve degerlendirmeler olarak tamimlanabilir.”* Ancak, gercek bir
performans degerlendirmesinden bahsedebilmek i¢in; dogru zamanda, dogru yerde,
dogru ortamdaki dogru ise, gereken cabay1 gdsteren is gorenin caligmasi dikkate
alinmalidir.”” Performans degerlendirmenin amaci, isletmenin kar ve zararindan
ziyade is gorenlerin is basarilart konusunda bilgilendirilmeleridir. Boylelikle is

gorenler eksik taraflarini gorerek eksiklikleri diizeltmeye calisirlar.

Performans degerlendirmede giinlimiiz klasik degerlendirme anlayisindaki cesitli
eksiklikler ve yetersizlikler yliziinden bazi yeni yaklasimlar ortaya c¢ikmistir.

Bunlarin genel kabul gorenlerinden bazilar ele alinacaktir.

Sanayi ¢aginin yirminci ylizyilda yerini bilgi ¢agina birakmasi ile rekabetin temel
varsayimlarindan birgogu gegerliligini yitirmistir. Sirketlerin basarili olabilmeleri ve
rekabet avantaji saglayabilmeleri i¢in yeni teknolojiye ¢abuk adapte olabilmeleri,
aktif ve pasiflerini miikemmel sekilde yoOnetmeyi basarmalart artik yeterli

olmamaktadir.

Bilgi cagmin ortami, hem imalat hem de hizmet sektoriinde faaliyette bulunan
organizasyonlarin basariyr yakalayabilmeleri i¢in yeni yeteneklere ve giice sahip
olmalarini1 gerektirmektedir. Sirketlerin maddi olmayan degerlerini kesfetmeleri ve
harekete gecirmedeki becerileri, fiziksel ve finansal varliklarini yatirimlarda

degerlendirmelerinden ve yonetmelerinden ¢ok daha fazla 6nem kazanmistir.

Mevcut miisterilerin sadakatini korumay1 ve etkin ve verimli hizmet gotiirtilebilecek
yeni miisteri kitleleri ve yeni pazarlar bulmay1 saglayacak miisteri iliskilerinin
gelisgtirilmesi, hedef miisteri kitlesi talebine uygun yeni iiriin ve hizmetlerin
gelistirilmesi, yliksek kaliteli lirtin ve hizmetlerin diisiik maliyetlerle iiretilmesi ve

bilgi teknolojisi, veri tabanlar1 ve sistemlerinin yayginlastirilmasi, maddi olmayan

% Zayyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, Beta Basim Yaymcilik Kitabevi,
2000, s. 164.

% Melih Topaloglu ve Alev Sékmen, “ise Alistirma (Oryantasyon) Egitiminin Etkinligi ve Is goren
Performans: Iliskisi,” Gazi Universitesi Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, No: 2, 2003,
s. 136.
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degerlerin bir sirkete saglayabilecegi faydalardandir.”

Balanced Scorecard, kalite gilivence, toplam kalite, miisteri odakli iiretim ve
organizasyon, degisim ydnetimi, entegre tedarik zinciri, siire¢ yoOnetimi, rekabet
yonetimi gibi akimlardan beslenerek, 1990'l1 yillarda ortaya ¢ikan stratejik bazda bir

yonetim anlayisidir.”’

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 gii¢ elde edilebilen sonuglara ulasabilmek i¢in
orgiitlerin, calisma gruplarinin ve bireylerin etkinligini saglayacak bir anahtar olarak

1. 98
amaglarin ve davranislarin entegrasyonunu saglar.

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

yonetim yaklasimi olarak da degerlendirmek miimkiindiir.”

Bugiin, organizasyonlar dinamik ve kompleks bir ¢evrede rekabet etmektedirler.
Amac¢ ve yoOntemleri anlamak hedeflere ulasmak i¢in ¢ok Onemli bir adimdir.
Balanced Scorecard, calisanlarin sirket vizyonunu gerceklestirmek icin motive
edilmelerini saglar. Bu sadece bir performans degerlendirme ve 6l¢gme yontemi
degildir. Insanlarin stratejik hedeflerinin basariya ulasmasina odaklanmis, simdiki
performans ve gelecek performans hedeflerine geri besleme olusturan bir yonetim
sistemi anlayigidir. Stratejik bir yonetim anlayisinin temeli ve odak noktasi gegmis

ve bugiin degil gelecektir.'”

% Robert S. Kaplan and P. David Norton, Balanced Scorecard, Cev. Serra Egeli, 3. bs., Istanbul, Sistem
Yaymecilik, 2003, s. 4.

7 Mehmet Ozkan, “Balanced Scorecard’a Giris” (Cevrimigi)
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=81, 23 Mayis 2009.

%8 Barutgugil, a.g.e., s. 132.

% Kogel, a.g.e.,s.372.

190 M. Akif Cukurgayir ve H. Tugba Eroglu, Klasik Yonetim Anlayisindan Stratejik Yonetime, 1. bs., Konya,
Cizgi Kitabevi, 2003, s. 228-229.
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Balanced Scorecard, organizasyonlarin ge¢mis performanslarina ait Olgiilerin,
gelecekteki performanslarint saglayacak etkenlere ait Olgiilerle biitiinlestirilmesini
saglar. Scorecard’in hedef ve olgiileri belirlenirken sirketin vizyon ve stratejisi goz
oniinde bulundurulur. Scorecard’da yer alan hedef ve dlgiilerle, sirketin performansi
dort farkli agidan degerlendirilir; finansman, misteriler, i¢ isleyis yontemi, 6grenme

ve biiyiime, Balanced Scorecard’in ana gercevesini olusturur niteliktedir.'®!

Sekil 3’de goriilecegi lizere, isletmelerin strateji ve vizyonlar1 fiziksel Olgiilere
donistiiriilmeye ¢alisilmistir. BSC bu boyutlarin dengede olmasi gerektigini savunur.
Bilgi cagmin zorunlu kildigi yeni is ortami; global Olgekli, tedarik¢isinden
miisterisine kadar bir deger zinciri yaratabilen, hizli degisim ve yenilik yetilerine
sahip, bilgi isc¢ilerinin agirh@ini hissettirdigi, gecmisin bilgisine sahip ancak yiizii
gelecege doniik, birbirine entegre olmayi basarmis ve fonksiyonel yapiya kavusmus
firmalara yasama hakki tanimaktadir. O halde isletmeler sadece maddi varliklarini
degerlendirerek sagladiklar1 bilgiyi kisa donemli taktiksel amaglar i¢cin kullanmakla

bir yere varamazlar.

“Farkli olmanin gerekliligine inanan yenilige ag¢ik isletmeler, finansal olgiimler

sonucu tespit ettikleri maddi kaynaklarimin yaninda maddi olmayan

kaynaklarii/degerlerini de hesaba katmak zorundadirlar.”'®?

1% Kaplan ve Norton, a.g.e., s. 9.

192 Ali Sahin Ornek, “Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullanilabilecek Yeni Bir
Arag,” Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, C. 2, S. 3, Izmir, Dokuz Eyliil
Universitesi Yayinlari, 2000, (Cevrimigi) http://www.sbe.deu.edu.tr/adergi/dergiO6/ornek.html, 28
Mayis 2009.
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Sekil 3: Dort Bakis Acisinin Vizyon ve Stratejiye Doniistiliriilmesi

Vizyon ve Stratejinin Yayginlastinimasi (Dort Perspektif)
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Kaynak: Y. Argiiden vd., Balanced Scorecard, 1. bs., Istanbul, ARGE Danismanlik Yayinlari,
2000, s. 21.

Balanced Scorecard, organizasyon igerisindeki boliimlerin her birinin hedeflerine,
finansal hedeflerin ¢ok Gtesinde bir genislik ve bakis agis1 kazandirir. Sirket
yoneticileri boliimlerin miisteriler icin ne sekilde degerler yaratmakta oldugunu
ol¢timleyebilir; sirket ici kaynaklarda artis saglamak, gelecekteki performansi pozitif
yonde etkilemek i¢in yapilmasi gereken yatirimlari tespit edebilir. Finansal bakis
acist sayesinde kisa donemdeki performansa ait bilgileri sergileyen Balanced
Scorecard, uzun dénemde {istiin finansal ve rekabet¢i bir performansa ulasabilmek

icin gereken deger etkenlerinin neler oldugunu da agiklar.

Balanced Scorecard, finansal ve finansal olmayan 6l¢iileri sirketin her tabakasinda yer
alan calisanlar i¢in gerekli bilgi parcasinin bir boliimii olarak goriir. Ayn1 zamanda
hedefler ile disaridan gelen sonucglar arasindaki baglantiy1 yapmak, bunu objektif
olarak degerlendirmek ve kritik yonetim proseslerini stratejik yonetim sistemine

doniistiirmeyi bagarmak isteyen bir sistemdir.
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Vizyon ve strateji hakkinda ortak karar saglamak ve bunlari agiklamak, stratejik
hedefler ve Olgiitlerin yaygin bir sekilde iletisiminin ve aradaki ilgili baglantilarin
kurulmasin1 saglamak, stratejik girisimleri planlamak, hedefler belirlemek ve
uyumlu bir hale getirmek, stratejik geri bildirim ve 6grenmeyi artirmak gibi 6nemli
yonetim uygulamalarinin yerine getirilebilmesi i¢in Scorecard Olgililerinden

faydalanilir.'”

Balanced Scorecard, finansal boyut, miisteri boyutu, operasyonel boyut ve 6grenme
ve gelisme boyutu olmak iizere durumun dengeli bir sekilde ortaya konulmasi
gerektigini vurgulamaktadir. Dort boyutta performans Olgiitlerinin tespiti i¢in de su
sorularin cevaplandirilmasi Onerilmektedir: Sirketimiz hangi sayisal hedeflere
ulagirsa ortaklarimiz tarafindan basarili olarak kabul edilecektir? Vizyonumuza
ulagsmak i¢in miisterilerimiz tarafindan nasil algilanmaliy1z? Miisterilerimizi tatmin
etmek icin hangi siireclerimizde miikemmellige ulasmayr hedeflemeliyiz?
Vizyonumuza ulagsmak i¢in nasil bir kurumsal 6grenme ve gelisme modelimiz

olmali?'*

19 Kaplan ve Norton, a.g.e., s. 12.
14 y1imaz Argiiden vd., Balanced Scorecard, 1. bs., Istanbul, ARGE Danismanlik Yayinlari, 2000,
s. 14.
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Sekil 4: Balanced Scorecard Boyutlari

FINANSAL
BOYUT
Yoneticinin
/ Onceligi Vizyon
KURUM ICI MUSTERI BOYUTU
SURECLER
BOYUTU
Paydaslarin Istekleri Miisteri Istekleri
“«—> Stratejik Odak
OGRENME VE BUYUME

BOYUTU

Miisteri ve Paydaslarin Beklentilerini
Kargilama Amacini Yerine Getirme

I

Desteklenebilir Performanst Saglama

Amaci

Kaynak: M. Akif Cukurcayir ve H. Tugba Eroglu, ‘Yerel Yonetimlerde Yeniden Yapilanmaya Farkli
Bir Yaklagim: Verimlilik ve Basar1 Karnesi,” Sayistay Dergisi, S. 53, No: 45, Ankara, T.C. Sayistay
Baskanlig1 Yayini, 2004, s. 45.

BSC, bu sorulara cevap verilmesini esas alan ve her sirket i¢in 6zgiin olarak
gelistirilmesi gereken bir kavramdir. BSC, stratejinin, i§ sonuglarina siiratle ve
Olciilebilir bir sekilde yansimasina yardimci olan bir aragtir. BSC uygulamasi igin
oncelikle, yonetimin benimsedigi bir stratejinin ortaya konmasi gerekmektedir.

Stratejiler uzun vadelidir ve ulasilmasi da ¢ok kolay degildir. Bu ylizden somut ve
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kiigiik adimlarla gerceklestirilmelidir. BSC, yonetimin bu somut adimlara iliskin
sebep — sonu¢ varsayimlarina dayandirilir. Dolayisi ile BSC bu varsayimlarin test
edildigi uygulama asamasina, geri besleme ve Ogrenme siireciyle baglanma
zorunlulugunu ortaya koyar. Ayni sekilde BSC stratejik girisimlerin basarili
olabilmesi i¢in kurum iginde sistematik yayilima da Onem verilmesini saglar.
Boylelikle BSC, kurumun farkliligin  olusturulmasi icin gerekli adimlara
odaklanmasina destek olarak, bu yondeki gelismelerin izlenebilecegi dengeli,
Olciilebilir performans gdostergelerinin belirlenmesini ve paylasilmasini saglar.
BSC’in basarisi, stratejik hedeflerin; siireg, takim ve kisi hedeflerine kadar

indirgenebildigi somut adimlarin ortaya konmasini saglamasinda yatar.

Bu alanda, son yillarda iizerinde 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 is goérenin
davraniglar1 ve bu davraniglarin etkileri hakkinda o is gorenin istlerinden, ¢alisma
arkadaslarindan, miisterilerden, tedarikcilerden ve icinde bulundugu proje
takimlarmin diger iiyelerinden bilgi toplandig1 bir sistemdir. Is géren performansinin
her tiirlii degerlendirici tarafindan incelenmesi nedeniyle is goren performansinin

daha gecerli ve giivenilir bir sekilde dlciilecegi umut edilmektedir.

360 derece geri bildirim siirecinin amaci, tiim bireylere giiclii ve zayif yonlerini
anlamalarina yardim etmek ve profesyonel gelisim destegi gerektiren yonleri
hakkinda fikir ve diisiince kazandirabilmektir. 360 derece geri bildirim sisteminin,
cok yonlii ve detayll bilgi saglamasi, takim gelisimine katki saglamasi, kariyer
gelisimi i¢in sorumluluk alma gibi 6nemli yararlar1 oldugu ifade edilirken, sistemi
uygulayanlarin, geri bildirimden ¢ok fazla beklentisinin olusmasi, 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
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gelisim odaklidir ve ig gorenin bu tiir degerlendirmeye goniilli olarak, isteyerek

istirak etmesi 6nemlidir.'®

Performans degerlemede klasik goriislerde, yalnizca patronun astlarmi
degerlendirebilecegi diisiincesi temeli vardir. Gergekte bakildiginda ise patron bu
karar1 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 oldugu kabul edilen ¢ok sayida ilgilinin katkisini
isin i¢ine katmayi tercih etmeye baglamistir. Buna gore ilgili yoneticiler, astlar, i¢ ve

dis miisteriler degerleme grubunda bulunabilir.'*

Sekil 5: 360 Derece Performans Degerlendirme

Degerlendirme Formu
Is
Arkadaslari [ o } [ T }

Bireyin
Kendisi

W
e

Alt Kademe

Personel

Degerlendirme Formu

Kaynak: Zayyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, Politika ve Yonetsel Teknikleri, 8. bs., Bursa,
Ezgi Kitabevi, 1997, s. 169.

Calisan, kendisini degerlendirmesi i¢in sekiz — on iki kisilik bir isim listesi Onerir. Bu

kisiler, dogrudan kendisine bagli olanlar, ayn1 diizeydeki is arkadaslari, yoneticileri,

105 . ékif Helvaci, “Performans Yonetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi”,
Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, C. 35, S. 1-2, 2002, s. 167.
1% Sabuncuoglu, a.g.e., s. 169.
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i¢ miisterileri veya kendisi hakkinda tutarli performans geribildiriminde bulunabilecek
herhangi bir kisi olabilir. Bazi durumlarda dis miisteriler de ¢alisanin performansini
derecelendirebilirler. Onerilen kisiler listesinden {ist yonetici o ¢alisan igin
performans anketini dolduracak altt — on kisiyi seger. Bu kisiler, anket formlarimni
doldururlar ve her bir beceri alan1 i¢in ¢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 igeren, giiclii yonlerini ve gelistirmesi gereken yonlerini

: 1
vurgulayan bir rapor alir.'"’

Uygulama sirasinda da su adimlar izlenmelidir: Amaglarin gorisiilmesi, siirecin
aciklanmas1 ve degerlendirmeyi yapacak kisilerin secilmesi i¢in g¢alisanlarla bir
toplantinin yapilmasi uygulamanin ilk adimi niteligindedir. Sonrasinda ise, anket
formlarinin dagitilmasi, bunlarin doldurulmasi ve toplanmasi, formlarin igleme tabi
tutulmasi, rapora doniistiiriilmesi, raporun bir 6rneginin ydneticiye, bir drneginin
calisana verilmesi, calisanla sonuglar tartigmak, nelerin performans degerlendirme
dokiimanina girecegine karar vermek ve gelistirme c¢abalarii planlamak igin bir
goriigmenin yapilmasi, siirekli geribildirim verilmesi ve degisim ve gelisim diizeyini
belirlemek ve izlemek icin aynt modeli kullanarak yeniden anketin uygulanmasi

gerekmektedir. '

1.5.4. Gelisim Planlamasi

Calisanlarin gelisimlerinin planlanmasi, Performans Yonetim Sisteminin siirekliligi
i¢in kritik bir noktadir ve ¢alisanlarin memnuniyeti ve motivasyonu i¢in biiyiilk dnem
tasir. Baz1 yoneticiler, verilen egitimlerle ¢alisanlarin {iretkenliginin arttifini ancak,
hedeflere ulagmada yetismek zorunda olduklari son dakika sinir1 nedeni ile
calisanlarin bir an dahi isten ayrilmalarina géz yummadiklarini belirtmislerdir. Ayni

neden takim ¢aligmalarinin olusturulmamasi igin de gosterilmektedir. Toplam kalite

17 Barutgugil, a.g.e., s. 203.
1% A.e., s. 205.
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ortaminda siirekli Ogrenme, yetkilendirme ve calisanlarin gelistirilmesi kritik

onceliklerdendir.

Eger bir organizasyon calisanlarin gelisimi ve yetkilendirilmesi gibi degerleri
oncelikli olarak ele aliyor ise, bunu saglayacak gerekli kaynaklar1 olustururken kisa
donemli  hedeflerde  dislisler yasanabilecegini  kabullenmek  zorundadir.
Organizasyonlar ancak beceri kazanan bireyler araciligi ile gelistirilebilirler. Bireysel
O0grenme, organizasyonun Ogrenmesini garanti etmez; ama bu gerceklesmeden de

orgiitsel dgrenimden bahsedebilmek s6z konusu degildir.'”

1.6. PERFORMANS YONETIM SISTEMINDE HATALAR

Performans degerlendirme yontemleri gelistirilirken degerlendirilen kisilerin objektif
ve Onyargisiz olacaklari diisiiniilerek hazirlanmistir. Fakat uygulamada hi¢ de dyle
olmamaktadir. Performans degerlendirmede karsilasilan sorunlar genellikle sistemi

1yl tanimamaktan ve yeterince bilgilendirilmemekten kaynaklanmaktadir.

Calismamizin asagidaki kisminda performans degerlendirmesi sirasinda yapilan

cesitli hatalardan ve bunlar1 6nleme ¢alismalarindan bahsedilecektir.

Hale etkisi, genel olarak degerlendiricinin degerlendirmede tek nitelik ya da 6zellige
Oonem verip, diger hususlart dikkate almamasindan ve tiim degerlendirmeyi, ¢alisan
hakkinda edinilmis genel bir kan1 ya da izlenim dogrultusunda olusturmasindan

kaynaklanan bir hatadir.

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 olmadig1 yoniin 6ne

19 G. Kenny, Strategy: Balanced Scorecard - Why It Isn’t Working, New Zealand Management,
2003, yy. p. 32.
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cikarilmasi ve degerlendirmede belirleyici olmasi da hale etkisinin olusmasina neden

olur.'"®

Hale etkisinin ortaya ¢ikmasina neden olan diger bir durum da, degerlendirmeyi
yapan kisinin performans kriterlerinin arasindaki farki yeteri kadar ayirt
edememesinden ya da bir kriteri, digerine gore ¢ok daha onemli bulmasindan da
kaynaklanabilir. Ornegin ekip ¢alismasi ve isbirligi faktorlerinin ayni oldugunu

diisiinerek degerlendirme yapan kisiler hale etkisi altinda kalabilirler.

Hale etkisinin olusumundaki 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 sonuglart ile ilgili ¢alisanlara

geribildirim saglamak, egitim ve gelisim ihtiyaclarini tespit etmek giiclesebilir.

Hale etkisinden kaynaklanan hatalarin 6nlenmesi ya da azaltilmasi yoniinde pek ¢ok
oneri gelistirilmistir. Ozellikle bu hatanin bilingli olarak yapilmadig varsayimindan
hareket edildiginde, verilecek egitimler yolu ile degerlendiricilerin bilinglenebilecegi

ve bu tiir hatalar1 yapmaktan kaginacag ifade edilmektedir.'"!

Hale etkisinin azaltilmasindaki yollardan biri de, degerlendirme sonucuna karar
vermeden Once degerlendirme sisteminin, ¢alisgan ve yonetici arasinda yapilacak
gézden gecirme toplantilarina miisaade etmesidir. Bu goriismelerde ¢alisanlar
basarisiz oldugu yonlerde fikir bildirebilir ve kismen basarili oldugu alanlar tespit
edilebilir. Bu etkiyi azaltmanin bir diger yolu da degerlendiricinin ¢aliganlar1 6nce tek
nitelige veya faktore gore degerlendirmesi, bu faktorii bitirdikten sonra bir digerine

geemesidir. Boylece hepsini tek standarda gore ele alabilir.' "

"% Elippo, a.g.e., p. 215.

" Uyargil, a.g.e., s. 75.

"2 Michael R. Correl, Frank E. Kuzmitz and Nobert F. Elbert, Personnel/Human Resource
Management, New York, Macmillan Publishing Company, 1992, s. 238.
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Performans degerlendirmeye yonelik araglar, degerlendirilecek performansin
niteliklerine gore cesitlilik gosterir. Degerlendirilen i¢in somut 6gelerden olusmasi
degerlendirmeyi kolay kilabilecegi gibi soyut 0Ogelerden olusan iglerin
degerlendirilmesi oldukca gii¢ olabilmektedir. Bu durumlarda gelistirilen performans
degerlendirme araglarinin igerigini olusturan sorular hazirlanirken, 6lgmek istenilen
ozelligi ne derece dl¢tiigline ve tekrar dlgme sonucunda ayni degerler alip almadig
hususunda, yani 6lgme aracinin gecerlik ve giivenirlik diizeyine ¢ok dikkat etmek
gerekmektedir. Olgme aracmin gegerlik ve giivenirlik diizeyi diisiik olmas1 halinde

performans degerleme sonucu da hatali olacaktir.'"

Asirt hosgoriilii ve asir1 kati olma, personel degerlendirmede en sik karsilasilan
sorunlarin basinda gelmektedir. Asir1 hosgoriilii veya asir1 kati olmaktan
kaynaklanan bir takim hatalarla is goren, hak ettiginden daha az ya da daha ¢ok puan

verilerek degerlendirilebilmektedir.

Ortalama egilim hatasi, degerlendirme yapan kisinin biitiin ¢aliganlar1 orta degerlere
yakin bigimde degerlendirmesidir. Eger degerlendirici, degerlendirme yetenegine
giivenemiyor ya da tepkilerden cekinerek yiiksek veya algcak degerler vermekten
kaciniyorsa hatalar ortaya ¢ikacaktir. Bu durumda, degerlendirilen kisiler arasi

farklar azalacak ve etkili bir degerlemeden s6z edilemeyecektir.

Degerlendirilen kisinin sadece bir yonden, ornegin tistlerin goriisleri veya miisteri
goriislerinin kullanilmasi, performans belirlemede tek yonliiliige neden olur. Kisinin
yalniz bir yoniiniin ve yalmizca bir kisi tarafindan degerlendirilmesi, ulasilan
sonuclarin yanlis olmasina neden olabilir. Tarafli Ol¢iim, degerlemenin tarafli
yapilmasidir. Degerlendiricinin degerlendirdigi kisiyi sevmesi ya da sevmemesi,
kendine yakinligina gére davranarak bunu degerlendirmeye yansitmasi tarafli 6l¢lime
neden olmaktadir. Aksi takdirde, performans degerlendirme c¢alismalar1 ¢alisanlarca

giivenilir bulunmayabilir ve sisteme duyulan inancin da sarsilmast sonucunu

113 John R. Schermerhorn, Management and Productivity, Third Ed., Atlanta, Prentice Hall, 1989, p.
161.
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dogurabilir. Ayrica, yonetici ¢alisanin bir Onceki performans degerlendirmesine

benzer puanlar verme hatasina diisebilir.

Degerlendirici, degerlendirme doneminin her aninda ¢alisanin performansini
yakindan takip edemeyebilir. Performans goriismesi yaklasirken gozlemde
bulunmaya basladiysa, degerlendirme goriigmesinde en yakin zamandaki davraniglar

akla gelecektir. Fakat bu sonuglar homojen bir sekilde gergegi yansitmayacaktir.''*
1.7. BASARISIZ OLMA NEDENLERI

Performans yonetim sistemlerinde sorun yasamayan isletmelerin sayisi azdir. Cok
fazla veri ile ilgilenilmesi, kisa déneme odaklamlmasini engellemektedir. Ote
yandan, raporlarin ge¢cmis deneyimlere ve sezgilere gore olusturulmasi, verilerin ¢cok
fazla 6zetlenmesi sonucunda anlamsizlagmasi, yetersiz sayida Slgiitiin kullanilmasi
(genellikle finansal olgiitlere odaklanilmasi ve miisteri ve calisanlarin tatmini gibi
uzun donemli Olgiitlerin degerlendirilmemesi), celigkili ve gereksiz verilerin
toplanmasi, yanlis performans Sl¢limiiniin siirdiiriilmesi ( Bir alan i¢in uygun olan bir
performans ol¢iimii diger alanlar i¢in anlamsiz olabilir), rekabetin 6zendirilmesi ve
takim c¢aligmasinin olumsuz olarak etkilenmesi, gercek¢i olmayan ve anlamsiz
dlgiitlerin kurulmasi, olgiitleri iliskilendirmede basarisizlik (Olgiitlerin isletmelerin
stratejik planlar ile baglantis1 kurulmali ve isletmedeki tiim diizeylere iletilmelidir),
Olciimler arasindaki siirenin belirlenmesi, miisterinin ithmal edilmesi, yanlis alanlara
odaklanilarak yanlis sorularin sorulmasi ve performans dl¢lim sisteminin amacinin
anlagilmamasi, igletmelerin genel olarak, performans 6l¢liim sistemlerinde yaptiklar

hatalar olarak belirtilmektedir.'"

"4 Akif Helvac, a.g.e. s. 161.
"5 W. Artley and S. Stroh, “Establishing An Integrated Performance Measurement System,” Vol. 2,
2001. (Cevrimigi) http://www.orau.gov/pbm/pbmhandbook/Volume%202.pdf 18 Nisan 2009.
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2.  PERFORMANS YONETIM  SISTEMININ  INSAN
KAYNAKLARI FONKSIYONLARI ILE iLISKiSI

2.1. UCRETLERIN BELIiRLENMESINDE PERFORMANS
YONETIM SISTEMIi

Performans degerlendirme sisteminin iicretlerin belirlenmesinde kullanilmasi, olumlu
sonuclar yaratma potansiyeline sahip olmast yaninda, diger yandan sorunlar
getirmeye agik bir uygulamadir. Giiniimiize kadar yapilan arastirmalarda, insan
kaynaklar1 uygulamalarinin (segme ve yerlestirme, egitim, kariyer planlama,
performans degerlendirme, performans yonetim sistemi, takim c¢alismasi vb.) isletme
stratejileriyle olan uyumunun calisanlarin performanslart iizerinde olumlu etkileri

oldugu saptanmustir.'

Ucretlerin belirlenmesinde etkili olan énemli bir faktér, performans degerlendirme
sisteminden elde edilen degerlendirme sonuglaridir. Bu sonuglar, {icretin tamamen
veya kismen belirlenmesinde baz alinan verilerdir. Cogunlukla, performans
degerlendirme sonuglar1 ticret artiglari, licret diizenlemeleri veya temel iicretin

disinda olan primler vb. {icret gelirleri i¢in kullanilir.

Yani soylenebilir ki, performans degerlendirme sonuglar1 temel iicretten ¢ok; motive
etme, performansi arttirma etkisi tasiyan primler gibi ekstra iicret kalemleri iizerinde
etkilidir. Fakat performans degerlendirme sonuglari iicret artiglar1 tizerinde etkili
olacagindan, dolayli olarak calisanin alacagi temel {icretin de belirlenmesi lizerinde
etkili olmus olurlar. Performans degerlendirme sonuglarindan iicret — maas
yonetiminde yararlanilmasi, sonuclar1 agisindan olduk¢a kritik bir durum

olusturmaktadir.’

" Omer Biger, “Stratejik insan Kaynaklari Uygulamalarinin Calisanlarin Performanslari ile iliskisi ve
Konu ile ilgili Bir Arastirma,” Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, istanbul Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, 2004, s. 89.

? Uyargil, a.g.e., s. 124.
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Ucret belirlenmesinin yoneticiler igin ¢ok onemli olmasmin nedeni, onlarm
calisanlarin ne ticret alacagina karar vermeleridir. Dolayisiyla calisanlarin hayat
standartlari, yoOneticilerin kararlarina gore belirlenecektir. Yiiksek veya diisiik,
herhangi bir seviyedeki bir ¢alisanin licreti baska birisi tarafindan belirlenecektir ve
calisanlar icin, baskalar1 tarafindan ne sekilde degerlendirildikleri kadar Snem

tastyan baska bir konu, pek az vardir.’

Performans degerlendirme sisteminin temel amaci, verimliligi arttirmaktir. Bu amaca
ulasilmasi i¢in, ¢ok giiclii bir motive edici olan tiicret faktorli, 6zendirici olarak
kullanilarak c¢alisanlarin daha verimli, etkili, uyumlu ¢alismaya tesvik edilmesini
hedefler. Bu bahsedilen hedefe ulagmak icin 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 igin i¢ine insan faktoriiniin girmesi
ve bu baglamda subjektiflik riskinin giin yliziine ¢ikmasi, daha 6nce de deginildigi
gibi performans degerlendirme sisteminde, performans degerlendirme sonuglarinin
ticrete adil bir bicimde yansitilamamasina yol acar yonde bir hataya sebep
olabilmektedir. Bu degerlendirme hatalari da, ¢alisanlarin beklentilerinin
karsilanamamas1 sonucunu dogurup, sonu¢ olarak sisteme olan giivenlerinin
azalmasina neden olur. Performans — 6diil iliskisini kurarak ve is gorenleri motive
ederek, daha verimli ¢alismalarini1 saglamak isteyen isletmelerin, bu konuda oldukca

dikkatli olmas: gerekmektedir.’

Performans degerlendirme sisteminin iicretlerin belirlenmesinde kullanilmast,
cogunlukla saglam organizasyon yapilarima sahip, insan kaynaklari departmani
bulunan, fazla sayida is¢i calistiran biliylik isletmelerde tam anlamiyla
uygulanmaktadir. Calisan sayist arttikca, isletmelerin bir insan kaynaklar1 yonetimi

uygulamasi olan performans degerlendirmeye daha fazla ©nem verecekleri

3 Derek Torrington, Laura Hall and Stephen Taylor, Human Resources Management, Sixth Ed.,
Harlow, Pearson Education Limited Edinburgh Gate, 2005, p. 594.
* Uyargil, a.g.e., s. 125.
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varsayillmaktadir.’ Biiyiik organizasyonlu, diinya capinda faaliyet gdsteren bir
isletmede yapilan arastirmaya gore performans degerlendirme sonuglari, basarili

bulunan calisanlara yaklasik % 5 — 7 arasi iicret artis1 getirmektedir.6

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

hakkindaki siiphe ve kaygilarma ¢ekilmelidir.’

Calisanlarin  sistem hakkindaki siipheleri, sisteme karst olumsuz tutumlar
gelistirmelerine neden olabilir. Bu bakimdan performans degerlendirme sisteminin
ticretlerin belirlenmesinde kullanilmasinda ¢ikan sorunlar konusunda, performans
degerlendirme sistemine karst gelisen olumsuz tutumlardan da bahsetmek gerekir.

Bu olumsuz tutumlara, hem yoneticiler hem de calisanlar 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 ¢atisan amaglarini
uyumlu hale getirmenin gilicliiglinlin ydneticiler agisindan halledilmesi gereken
onemli bir sorun olmasi, yoneticilerin demokratik yonetim tarzin1i benimseme
zorunluluklar1 ve yoéneticilerin, performans degerlendirme sonuglari kullanilarak
yapilan diizenlemelerle astlarmin kendileriyle ayni veya daha yiiksek seviyeye
gelmeleri  kaygisi, yoneticiler agisindan performans degerlendirmeye karsi

gelistirilebilecek olumsuz tutumlardir.®

5 Biger, a.g.e., s. 93.

% Baris Kavasoglu, “Kisiye Dayali Ucret Yapis1 ve Beceri / Yetkinliklerin Ucret Yapisi igerisindeki
Yerine {liskin Bir Ornek Olay Caligmasy,” Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004, s. 94.

7 David Marsden, A Theory of Employment Systems: Micro Foundations of Societal Diversity,
London, Oxford University Press, 1999, p. 152.

¥ Askun, a.g.e. s. 136-137.

52



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

olumsuz tutumlardir.

Yoneticiler, 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 yoOnetenler gibi davranacak, kendilerinden
bekleneni dogru bir sekilde yerine getirmek bir yana igletmeye 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,
catismalardan kag¢inma, cevre degisikliklerine uyum saglama yerine ‘bekle ve gor’

politikas1 izlemeleridir.

Ucretlerin  belirlenmesinde performans degerlendirme sisteminin basarisinda,
performans degerlendirme sistemi kadar, isletmenin uyguladig: iicret sisteminin de
onemi vardir. Isletmenin uyguladig: iicret sisteminin ne oldugundan ¢ok, ne 6lciide
hatasiz uygulandig1 esas Onemli olan noktadir. Cilinkii performans degerlendirme
sistemi dogru sonuglar vermis olsa bile, licret sisteminin uygulanmasinda yapilan
hatalar, performans degerlendirme sonuglarinin ticretlere yeterince dogru bir sekilde
yansitilamamasina yol acabilir. Ucret sistemindeki zayifliklar, birgok sebepten
kaynaklanabilir. Bunlardan en 6nemlilerinden biri de, 6denen {icret ve ig gorenin is

basaris1 arasinda kurulmasi gereken bagintidaki noksanlik veya aksakliktir.'

® Omer Faruk Akyiiz, Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamasi, istanbul,
Sistem Yayinlari, 2001, s. 44.

1% Ozlem Ozkanl, “Personel Politikalarmm Belirlenmesinde Performans Degerlendirmenin Yeri ve
Ulkemiz Biiyiik Sanayi Isletmelerindeki Uygulama”, Yaymlanmams Doktora Tezi, Ankara
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1995, s. 70.
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Ucret sistemi ve performans degerlendirme sistemi arasindaki yakin iliski
dolayistyla, benzer bigimde 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 secilmesi gibi daha ¢ok teknik bir hata olabilecegi gibi,
degerlendirici veya degerlendirilenlerden kaynaklanan subjektiflige dayali bir hata da

olabilir.

Ulkemizde performans degerlendirme sisteminin iicretlerin belirlenmesinde
dogrudan veya dolayli olarak kullanilmasina, 6zellikle yogun olarak 6zel sektorde
rastlanmaktadir. Istanbul Ticaret Odasr’min Tiirkiye capinda cesitli kriterlere gore
(liretim miktar1, satis hasilati, briit katma deger, 6zsermaye, ihracat tutar1 vb. ) her yil
belirledigi 500 biiyiilk sanayi kurulusu lizerinde yapilmis bir aragtirmaya gore,
isletmelerin  yaklastk  %70’inde  sistematik  performans  degerlendirmesi
uygulanmaktadir. Performans degerlendirme sisteminin uygulanmadig: isletmelerde
ise %46’s1 performans degerlendirme uygulamasindan beklenen sonuglar1 alamadig:
icin, %15°1 de sendika tepkisi nedeniyle uygulamayi tercih etmemektdir. Bu verilere
gore sendikalarin tepkisinin, performans degerlendirme sisteminin uygulanmasi
tizerine 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
artis1, buna bagl olarak adil ticret artis1 gergeklestirilmesi ve bu olumlu durumun

- e 11
devaminin saglanmasi gereklidir.

Yine yukarida belirtilen aragtirmaya gore, performans degerlendirme sisteminin
parasal odiiller, yani iicretler lizerindeki etkisi hakkinda goriigleri alinan isletme
yoneticilerinden sistemin c¢ok az etkisi oldugunu veya hi¢ etkisi bulunmadigim
diisiinenler % 41, etkisi oldugunu diisiinenler ise % 59 gibi yiiksek bir orandadir.'?

Bu veriye gore soylemek miimkiindiir ki, ticretleri belirlemek konusunda s6z sahibi

1 A.e.,s. 72.
12 A.e., s. 98.
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olan yoneticilerin yaklagtk % 60 gibi Onemli bir ¢ogunlugu performans

degerlendirme sonuglarini ticretlerin belirlenmesinde dikkate almaktadirlar.

2001 yilinda yapilan bir arastirmaya gore (Cranfield Uluslararasi Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi Arastirmasi) ise, Tiirkiye’de arastirmaya katilan isletmelerin %
71°1 yoneticilerini, % 79’u uzmanlarini, % 73’ biiro elemanlarint ve % 55’1 de

is¢ilerini performans degerlendirme kapsamina aldiklarini belirtmistir.'?

Bu veriye gore is¢ilerin performans degerlendirmeye, diger ¢alisan gruplarina gore
daha az dahil edildiklerini sdylemek miimkiindiir. Ayni arastirma kapsaminda
performans degerlendirme sonuclarinin kullanim alanlar1 da irdelenmistir.
Tiirkiye’de performans degerlendirme sonuclarinin kullanilmasiyla bireysel
performansa dayali iicret belirlenmesi orani, % 51°dir.'* Bu veriye dayanarak
ticretlerin belirlenmesinde performans sisteminin kullanilmasi oraninin yaklasik %
50 oldugu belirtilebilir. Performans degerlendirme sisteminin, {licretlerin belirlenmesi
konusunda basaril bir sekilde kullanilabilmesi i¢in temel olarak; performansin dogru
ve net bir bicimde Olgiilmesi, ¢alisanlar i¢in 6nemli bir unsur olan 6diil kavraminin
dogru belirlenmesi, performans ile ddiillerin adil bigimde iliskilendirilmesi, insan

kaynaklar1 uygulamalarinin dogru sekilde denetlenmesi gerekmektedir.
2.1.1. Bireysel Performansa Dayah Ucret Sistemi

Bireysel performans ile iicret arasinda kurulacak iliski, ticret artiglarinin kisilerin
gosterdigi performansa gore belirlenmesi esasina dayanmaktadir. Performansa dayali
ticret artig oraninin tamami veya bir kisminin, alinan performans puanlarina gore
belirlenmesi s6z konusu olmaktadir. Bireysel performansa dayali iicret, bireysel
performansa bagli olarak kok iicrete yansitilan artiglardir. Bu sistemde kisinin ticret

artis1, gegmis donemde degerlendirilen performansina gore belirlenmektedir. Ancak

" Gonen Diindar, Cavide Uyargil ve Oya Ozgelik Cranfield Uluslararasi Stratejik insan
Kaynaklar1 Yonetimi Arastirmasi 1999-2000 Tiirkiye Raporu, Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi, Isletme Tktisad1 Enstitiisii, Istanbul, 2001, s. 42.

14 A.e., s. 45.
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bu Dbelirlenirken, gelecekteki performansin arttirllmast amaci da gozardi

edilmemektedir."

Bireysel performansa dayali iicret sistemini kullanan isletmelerde performans
degerleme sisteminin oturmus ve sagliklt bir sekilde isliyor olmasi bir zorunluluktur.
Ciinki bu sistemde kisilerin performansi liretilen miktar, satiglar, karlar, maliyet vb.
somut gostergelere gore degil, daha az objektif degerlemelere gore olgiilmektedir.
Bununla beraber, bireysel basarilarin ddiillendirilmesini, takim ¢aligmasinin 6nemli
oldugu hallerde grup dayanigsmasini zayiflattig1 goriisii de mevcuttur. Bunun igin de
mavi yakali is¢ilerde kullaniminin daha az oldugu goriilmektedir. Sistemin her
asamasinda katilim saglanmali, performans ile iicret arasindaki iliski anlasilir bir

sekilde is gorenlere aciklanmalidir.
2.1.1.1. Parca Ucret Sistemi

Parca basi licret modelinin temeli, ¢alisanlarin {irettikleri her parga igin belirli bir
oranda iicretlendirmenin dogmasina dayanmaktadir. Calisanlar harcanan zamana

gore degil, liretilen mala ya da tiretime olan katkisina gore ticretlendirilmektedir.

Model daha ¢ok sorumluluklarin birbirinden bagimsiz oldugu iiretim alanlarina
uyumludur. Bu modelde belirlenmis iiretim standartlart genellikle saatlik veya
giinliik olarak beklenen hedefler dogrultusunda ifade edilmektedir. Direkt parca is
planlari, artan ve azalan degiskenler olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Azalan parca
derecelerinden elde edilen kazang miktari, igveren ve is goren arasinda paylasilir.
Artan parga diizeyini kullanan parga iicret sistemleri ise calisanlar agisindan daha
fazla motive edicidir. Bunun sebebiyse belirlenen standartlar1 asan iiretim igin

O0denecek parga basi licretin daha da artmasidir.'®

15 Ayse Unal, Performansa Dayali Ucret, Ankara, Kamu-Is Sendikas1 Yayini, 1998, s. 111.
'® Tugray Kaynak, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 2. bs., Istanbul, istanbul Universitesi isletme iktisadi
Enstitlisii Arastirma ve Yardim Vakfi, 2000, s. 323.
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Bu sistem her kurumda uygulanabilir bir 6zellik tasimamaktadir. Ciinkili birgok is
objektif olarak degerlenebilecek sonuglara, ¢iktilara sahip degildir. Ayrica, isveren
ve i goren ic¢in adil olacak bir {iretim standardinin belirlenmesi ¢ok kolay
olmamaktadir.'” Anlagilmasi, degerlendirilmesinin kolayligi ve etkin bir motivasyon

araci olusu sistemin olumlu taraflaridir.

2.1.1.2. Akort Ucret Sistemi

Verime bagli bir {icret sistemidir. Calisanin verimliligi degerlendirilir. Calisanlarin
verim niceligi esas alinarak belirlenen akort iicretler, sonuglar 6l¢iiliip belirlenebilen
tim islerde uygulanir. Sistemde isin siiresi degil, niceligi 6nemlidir. Verime baglh
ticret sistemlerinde ¢alisanlar yaptiklari is icin dnceden belirlenen ticrete gore iicret
geliri elde etmektedirler. Ongoriilen normal verim diizeyinin altinda bir iiretim olur
ya da hig liretemezlerse, ticret 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 Ttcret garantisi altinda
calismalidirlar. Ucret kazanci ile calisma verimi arasinda dogru orantili bir bag

vardir.'®

2.1.1.3. Standart Saat Planlan

Yapilan is miktari, niteligi veya verimi gbz Oniine alinmaksizin sadece isletmenin
saptadigi belirli zaman standartlarina gore is gorenin iicretlendirilmesine dayanan bir
sitemdir. Bu standart zaman dilimi saat, giin, hafta ya da ay olabilir. Ucret miktar1 da
bu standartlara gore olugmaktadir. Anlagilmasi ve uygulanmasi kolay bir sistemdir.
Is¢i veriminin kolaylikla saptanamadigi sahalar i¢in oldukga uygun bir sistem

niteligindedir.'’

' Michael R. Carrel and Nobert F. Elbert, Human Resource Management Strategies for Managing
A Diverse and Global Workforce, Sixth Ed., Forth Worth, The Dryden Press, 2000, p. 324.

18 Kaynak, a.g.e., s. 325.

" A.e., s. 306.

57



2.1.1.4. Komisyonlar

Kisisel bazli 6zendirici licret modelleri, 6zellikle satis pozisyonlari i¢in yaygin olarak
kullanilmaktadir. Kotali prim modeli olarak bilinen komisyon sistemiyle {icretleme
yapilan calisanlarin {icretleri ya tamamiyla O6nceden belirlenmis bir komisyon
formiilityle olusturulmakta veya aylik bir temel iicrete komisyon tesviginin
katilimiyla olusturulmaktadir. Taban {icret arti komisyon alternatifi; ¢alisanlarin
birtakim temel giderlerini garanti altina almas1 ve ¢alisanlarin disinda geligip satislari
etkileyecek faktorleri dengelemesi gibi avantajlara sahiptir. Genelde toplam {iicret

icerisindeki komisyon oran1 %20-40 arasinda degismektedir.*’

Son donemlerde komisyon sisteminin ilging bir uygulamasi da havuz modelidir. Satis
elemanlarinin yapmis oldugu tiim satis tutar1 belirli bir donem (aylik, ii¢ aylik veya
yillik) sonunda toplanir ve satis elemanlarina ciro iizerinden belirlenen sinir
asilmamak sartiyla belirli bir oran karsiligt dagitilir. Havuz sistemine satis
yapmayan, Ornegin operasyonel nitelikteki elemanlar da katilabilmektedir. Ancak
destek personele oOdenecek prim miktar1 satis elemanlarindan daha diisiik

21

kalacaktir.”” Adil bir komisyon ylizdesinin belirlenmesi hem c¢alisan hem de

isletmeler acisindan 6nemlidir.

2.1.1.5. Oneri — Odiil Modeli

Bu iicretleme modeli, 6rnegin calisanlarin gider tasarrufu veya ek kaynaklar iiretme
fikirleri gibi sebeplerle onlar1 &diillendirmek amaciyla kullanilmaktadir. Oneri
modeli dogrudan ¢iktiyr degil, iyi fikirlerin sayisim arttirmaya yoneliktir.”? Hangi
davraniglarin odiillendirilecegi belirlenmeli ve sirketlerin ihtiyaglari i¢in dogru

odiillendirme yontemlerinin kullanildigindan emin olunmalidir.

20 Arthur W. Sherman and George W. Bohlander, Managing Human Resources, Ninth Ed., Ohio,
South-Western Publishing Co., 1992, p. 358.

2! Sabuncuoglu, a.g.e., s. 228.

*2 Dursun Bingdl, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. bs., Istanbul, Beta Yayinlari, 2003, s. 367.
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2.1.1.6. Ikramiye ve Bonus Modeli

Bazi firmalarda tiim g¢alisanlara yilda iki, i¢ ya da dort maas tutarinda ikramiye
O0demesi seklinde bir 6deme yapilir. Bunlar genelde orta ve biiylik Olgekli
isletmelerdir. 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 yil ya da daha kisa performans donemleri sonunda nakit ya da
hisse senedi olarak verilen bonuslarin isletmeleri; yenilik¢ilik, miisteri memnuniyeti,

1§ siireclerinde iyilesme gibi alanlarda kamgiladig1 da tespit edilmektedir.”
2.1.1.7. Prim Modeli

Prim, calisanlart belirli bir davranisa yoneltme, amaglanan ya da bunun iizerinde
nicelik — nitelikte {iriin, hizmet elde etme gibi, 6nceden saptanan hedeflere gore
olusur. Primli sistemleri dogrudan ya da dolayl1 olabilir. Calisan normal bir {icrete ek
olarak prim elde eder. Baz1 sistemlerde temel iicret ile prime esas alinacak licret
farkli olabilir. Fakat prim, calisanin bu lcretine ek olarak, ongdriilen amaglarin
gerceklesmesi durumunda, belirlenen sekilde hesaplanir. Prim unsurunun prime esas
Olcli olarak kullanilabilmesi i¢in, Ongoriilen standart diizeyin belirlenmesi
gerekmektedir. Bu diizeyin agilmasi durumunda prim olusacagi i¢in, prim unsurunun
Olgiilebilir ve tanimlanabilir olmas1 onemlidir. Prim yontemi sirketler tarafindan

kisisel bazl1 6zendirici sistemler i¢inde en ¢ok kullanilan yontemlerdendir.
2.1.2. Grup Performansina Dayah Ucret Sistemi

Klasik anlamda ‘personelin 6zliik islemleri ile ilgilenme’ siirecinden uzaklasilarak,
calisanlar1 orgiitiin en degerli kaynagi olarak goren ‘insan kaynaklarinin stratejik
yonetimi’ anlayigina daha fazla 6nem verilen bir siirece dogru yonelis s6z konusudur.

Bu agidan ‘6diillendirme,’ insan kaynaklar1 unsurunun bir alt sistemini olusturmakta

# Sabuncuoglu, a.g.e., s. 226.
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ve ‘0dil sistemleri’ agisindan performansa dayali iicret (Performance Based Pay
Systems) on plana c¢ikmaktadir. Calisanlarin performanslart ve motivasyonlarini
arttirmak amaciyla performans ile {icret arasinda iliski kurulmasi, insan kaynaklar

yonetiminin énemli konular1 arasindadir.

Genellikle performans yonetim sisteminin bir pargasi olan ‘performansa dayali
icretlendirmede,’ ikramiyeler ve iicret seviyeleri, ¢alisan performansinin daha 6nce
konulmus ve belirlenmis olan hedeflere gére degerlendirilmesiyle degerlendirilir. Isle
ilgili hedeflere bagli olan performanslar dogrultusunda, maas ve ilave 0demeleri

esneklestirmek, performansa gore tlicretlendirmenin temel mantigini olusturur.

Genel olarak performansa gore iicret sisteminde iki temel hedefin gergeklestirilmesi
amaglanmaktadir. Bunlardan birincisi, sistemin yonetsel degisim ¢abalarinda, uyumu
saglamak adina sembol olarak algilanmasidir. Diger yandan, performansa gore iicret
1yl performansin tesviki ve personelin daha iyi motive edilmesinin bir araci olarak
algilanmaktadir. Yonetim, bdylece personel ile daha yakin iliskiye girmekte ve isin

amaglarini daha agik olarak ortaya koyabilmektedir.

Ucret, emegin somut ifadesi olan hizmetin karsilig1 olduguna gore, hizmetin agirhg,
riski, 6nemi, sorumlulugu, i¢inde bulundugu sartlar ve gerektirdigi nitelikler {icretin
tespitinde ve farklilasmasinda gegerli sebepler olarak ifade edilebilir. Bu sebeplere
bagli olarak personele yapilacak 6demeler, sosyal ihtiyaclar da g6z oniline alinarak

bes ayr tlire boliinebilir:

1. Isin ve hizmetin kendisine bagli olarak yapilan demeler,

2. Isin ve hizmetin normal mesai saatleri disina sarkan kismi1 veya farkli ¢esitleri
icin yapilan 6demeler,

3. Is ve hizmetin ihtiva ettigi onem, sorumluluk, nitelik, zorluk, tehlike, i¢inde
bulundugu tabii ve cografi sartlar, kiside olmasi gereken 6zel nitelikler v.s.
sebeplerle yapilacak 6demeler,

4. Olaganiistii gayret ve ¢aba sonucu saglanacak yarar, basari, verimlilik v.s.

sebeplerle yapilacak takdir ve motive edici 6zellikteki ddemeler,
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5. Herhangi bir hizmetin ve isin bedeli olmamakla birlikte, sosyal yonii agir

. o 24
basan sosyo — ekonomik amagli 6demeler.

Glinlimiizde takim calismalar isletmelerde en ¢ok dikkati ¢ceken uygulamalar haline
gelmistir. Yani bir grup is goren birlikte calismakta, sorun g¢ikarsa bu sorunlari
birlikte ¢ozmekte, hatalar1 birlikte azaltmaktadirlar. Ayni1 zamanda o grup ile ilgili
idari isleri de yiiklenmektedirler. Bu durumda, takimlarin &diillendirilmesinde,
takimda yer alan bireylerin ayri ayr1 Odiillendirilmesi yerine, takima dayali
performans iicret sistemleri énem kazanmustir. Ozellikle bu tarz bir uygulama, is
gorenleri direkt denetlemenin miimkiin olmadigi, takim caligmasi ve isbirliginin
basari, verimlilik ve motivasyon agisindan Onemli oldugu hallerde O6nem

kazanmaktadir.

Bu tarz bir sistem, ¢alisanlar arasinda rekabeti degil, igbirligini, yardimlasmayi tesvik
edecegi gibi grup dayanismasi da saglamaktadir. Takim calismasinin en Onemli
ozelliginden birisi de, Toplam kalite anlayis1 igerisinde yer alan dnemli bir unsur

olmasidir.

Geleneksel olarak caliganlar bireysel performanslarina gore iicretlendirilmektedir.
Ancak cagdas uygulamalar kisilerin ekip igerisinde nasil bir performans gosterdikleri
hakkinda daha fazla yogunlagmaktadir. Dolayisiyla iicretleme sistemlerinin de ekip

bazli bir alt yapiyla iliskilendirilmesi kagimilmaz olmaktadir.*®

Ancak bu tarz bir iicret sistemi yapisinda da bazi aksakliklar olabilir. Birincisi ekibin
performans dlgiilebilir olmal1 ve ekip iiyelerine geri bildirim saglanmalidir. Ikincisi
ekip tlyeleri arasinda adil bir is dagilimi yapilmalidir ve yiiksek performansli is
gorenler diger ekip iiyelerine karsi, ekibin performansini olumsuz etkiledigi gibi

diisiincelere kapilmamalidirlar. Ayrica bu tiir bir sistemde de ekipler arasi rekabet

* Dogan Kestane, “Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulanabilirligi,”
(Cevrimigi)
http://portall.sgb.gov.tr/calismalar/maliye_dergisi/yayinlar/md/md142/performansadayali.pdf, 2
Haziran 2009.

% Sabuncuoglu, a.g.e., s. 219.
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kacinilmaz olacaktir. Yine de bu sistem, ekip ruhunu yiikseltmesi ve calisanlar

arasinda daha kolay kabul edilmesi nedeni ile tegvik almaktadir.
2.1.3. isletme Performansina Dayah Ucret Sistemi

Organizasyon performansi ile ilintili iicret planlari, calisanlarin isletme ile
0zdeslesmelerini saglamak dogrultusunda olusturulan, organizasyon diizeyindeki
planlardir. Planlar, ¢alisanlar1 ortak bir noktada, kurumun rekabet gliciinii arttirma
amaci dogrultusunda birlestirmektedir. Daha dolayli bir performansa dayali {icret
sistemidir.?® iki tiiri mevcuttur. Bunlardan biri kazang paylasimu, digeri ise kar

paylagimidir.

Kazang paylasimi, isgilerin isletme hedeflerine ulagmasi veya asmasi ile finansal
kazanglarin paylasilmasina tam olarak katilmalarini saglamak amaci ile isletme
performansi ve oOdiiller arasinda net bir iliski kurmaya yonelik bir {icret sistemidir.
Kazan¢ paylasim planlari, isgilerin kontroliinde bulunan performans alanlarinda
yogunlagir ve katma deger, verimlilik, maliyet kontrolii ve bazen de iiriin kalitesi gibi

kriterlerde iyilestirmeyi vurgular.

Kurumlarda iyi 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 {icretlerine ilave
olarak pay almalarin1 saglayan anlagsmalardir. Kar paylastirmada ii¢ tiirlii plan

bulunmaktadir.?’

Oncelikli olarak pesin 6deme planinda kar, belirlendikten sonra iscilere dolaysiz ve
pesin olarak dagitilir. geciktirilmis 6deme planinda ise kér, is gorene belirli bir siire
veya olay1 takiben dagitilir (emeklilik vs.) Son olarak karisik planda ise, karin bir
kism1 kisa donemde para olarak ddenirken, kalan kismi geciktirilmis 6deme planina

gbre ddenir.

% Unal, a.g.e., s. 25.
*7 Ziihal Akal, Ozendirici Ucret Sistemleri, Ankara, MPM Yayini, 1980, s. 63.
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Kara katilma sistemlerinde dagitim, genelde planda hedeflenen amaca gore farklilik
gostermektedir. Kidem Ozendirilmek isteniyorsa is¢i paylart ¢alisma yilina gore,
tasarruf amaglaniyorsa is¢i paylart bireysel katkilara gére degerlendirilebilir. Planin
faydalarinin baginda calisanlarin ve sendikanin ilgisine acik olmasi gelmektedir.
Diger taraftan iiretimi 6zendirme niteligi bulunmaktadir. Zira ¢alisanlarda isletmenin
bagimsiz parcast olma inanci ve iretimi 6zendirme niteligi bulunmaktadir. Diger
taraftan calisanlarda isletmenin sonuclariyla ilgilenme ve isletmeye baglanmayi ve
calisanlar i¢in uzun siireli giivenceyi saglamaktadir. Bu plan ayn1 zamanda isletmede
olumlu ortam ve calisanlarin isbirligini arttirmakta, c¢alisanlarin isbirligini

giiclendirmektedir.

Bu sistemde calisanlara dagitilacak kar orani, isletmenin toplam karimin % 5'1 ile
%50'si arasinda belirlenmektedir. Ayrica karin dagitimi, c¢alisanlarin tcretlerin
oraninda olabilecegi gibi, performansa, kideme gore de belirlenebilmektedir.
Performans artisinin getirdigi kazang paylasimi ¢alisan1 isine ve kurumuna daha ¢ok
bagladig1 gibi, motive de ederek isleri i¢in daha fazla ¢alismalar1 konusunda tesvik

edebilmektedir. Bu da isletmenin verimliliginin artmasi i¢in olumlu bir nedendir.*®

2.2. EGITIM PLANLAMA VE PERFORMANS YONETIM
SISTEMI ILE ILISKIiSI

Performans degerlendirme siirecinin organizasyonel gelisim siirecine donligmesinde
en kritik asamalardan biri c¢alisanin mevcut durumunun belirlenerek gelecekte
beklenen hedef ve yetkinliklere ulasabilmesi i¢in gelisim ihtiyaglarinin tespit

edilmesidir.

Performans degerlendirme neticesinde tespit edilen ihtiyaclar, igletme stratejileri ve
biitgeleri  dogrultusunda Onceliklendirilerek egitim ve gelisim planlamasi
yapilabilmektedir. Egitimin planlanmasi, biitge, zaman, kaynaklar, yontemler, hedef

kitle gibi konularin yer aldig1 kisa, orta ve uzun donemli hedeflerin belirlenmesiyle

% Unal, a.g.e., s. 34-35.
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yapilan 6n c¢alismalar1 kapsar. On calisma asamasinda calisan ile performans
geribildirim goriismesi yapilarak yoneticinin c¢alisana giiglii ve gelisime agik
yonlerini bildirmesi onun memnuniyeti ve motivasyonu a¢isindan oldukc¢a énemlidir.
Egitim ihtiyact tespit edilip geribildirim yapildiktan sonra planlama asamasinda;
egitimle ulagilmak istenen hedefler, izlenecek yontemler, zaman, siklik, kullanilacak
teknolojiler, isletme i¢i veya disi, yurt i¢i veya yurt dist olmasi son olarak da
maliyetler gibi konular degerlendirilmektedir. Yurt i¢i ve disindaki tiniversiteler ve
kurumlarda egitim ve gelisim {izerine verilen sertifika programlarinin, basarili
calisanlara 06diil niteliginde sunuldugu uygulamalar da bulunmaktadir. Donem
basinda ve sonunda yapilan performans degerlendirme sonuglari dénem iginde

verilmis olan egitimlerin etkinliginin 6l¢iilmesinde de veri olarak kullamlmaktadir.”

Calismaya yeni baslayanlar i¢in veya daha onceden beri ¢alisan kisilerin niteliginde
bir eksiklik goriilmesi durumunda ya da yeni bir is ile ilgili teknik bilgi 6gretilecegi
zaman egitim programlari olusturulur.®® Egitim ihtiyaclart belirlendikten sonra
yapilacak ilk is, egitimin ulagmak istedigi amaclarin olusturulmasidir. Burada 6nemli

olan, egitim programlari ile ulasilmak istenen temel bir konunun oldugudur.

Isletmeler egitim ihtiyaglarini cesitli ydntemlerle saptarlar. Bunlarm bazilar bilimsel,
ayrmtili ve calisanlarin katilimma olanak veren bir tarzda olabilir. Ornegin, kisi
belirli egitim programlarina kendisi aday olabilir ve kendi istegi ile bu programlara
katilabilir. Diger baz1 durumlarda ise, yonetici astlarinin hangi egitim programlarina
katilmas1 gerektigi konusunda ilgili birime goriis bildirerek, egitim ihtiya¢ analizi

olarak adlandirilan bu faaliyetlere katkida bulunabilir.

Organizasyonlarda bu dogrultuda yapilan g¢alismalara destek vermek, bazen de
tamamen egitim ihtiyacin1 belirlemek amaci ile performans degerlendirme
faaliyetlerinin sonuglarindan yararlanilir. Diger bir deyisle, performans yonetimi

sisteminden saglanan veriler bazen egitim ihtiyacini belirlemek i¢in yapilan diger

¥ Sabuncuoglu, a.g.e., s. 135.
30 Celalettin Serinkan, “Isletmelerin Personel / insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Verimlilik Dergisi, S. 4,
1996, s. 32-33.
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caligmalar1 tamamlayici nitelikte ya da onlar1 kontrol etmeye yarayan bilgiler olarak
degerlendirilirken, bazen de bu tiir sistematik calismalarin olmadig: isletmelerde

egitim ihtiya¢ analizi islevini yerine getirirler.

Ozellikle performans degerlendirme sonuglarmin, degerlendirenle degerlenen
arasinda, degerlendirme miilakatlarinin yapildigi durumlarda, calisanlarin egitim

ihtiyaglarinin daha objektif ve yansiz sekilde ortaya ¢ikacag: diisiiniilebilir.’

Milyarlik sermayeyi, en modern makineleri kullanacak olan isgiiciidiir. isletmelerin
verimli ve karl ¢aligmalar icin isgiicliniin siirekli egitimi gereklidir. Verimliligin,
kalitenin artirilmasi, giivenli ¢alismanin saglanmasi ve en kisa siirede imal etmek i¢in

isglicii egitimi gereklidir.

Egitimin, rakiplerle rekabette ¢cok onemli rolii vardir. Sirketlerin rekabet tstiinliigii
saglamak i¢in dort konuda miicadeleci yapida olmalar1 gerekmektedir. Bunlar; kalite
istiinliigii, global diisiinebilme, yiiksek performansh ¢alisma sistemi olusturabilme
ve sosyal miicadeledir. Bu alanlarda yasanan sikintilar, o alanlardaki egitim
ihtiyacinin mevcut oldugunun géstergesidir.’> Organizasyonlarin galisan egitimine
onem vermesinin diger nedenleri de; rekabet baskisi, yeni teknolojiler ve vasifh

isgiicii yetersizligi seklinde 6zetlenebilir.*

Etkin ve verimli bir egitim uygulamasi i¢in dncelikle bu faaliyetlerin planlanmasi
gerekmektedir. Gereksiz maliyet olusmamasi i¢in, etkin ve verimli bir egitim ihtiyaci
dogru belirlenmelidir. Yani dogru kisilere, dogru zamanda, dogru konularda ve dogru
yontemlerle egitim verilmelidir. Basarili bir egitim i¢in ilk asama ihtiyaclar1 dogru
belirlemektir. Isletmelerin i¢ ve dis cevrede, degisen sartlara uyum saglayabilmeleri
icin egitim ve gelistirme faaliyetlerine yatirim yapmalar1 gerekmektedir. Egitim ve

gelistirme, isletmelerin hedeflerini gerceklestirmesine katkida bulunmak i¢in

3! Uyargil, a.g.e., s. 8.

32 Noe, a.g.e.,s. 79.

33 Giilten Kutal ve Ali Biiyiikuslu, Endiistri iliskileri Boyutunda Cokuluslu Sirketler ve insan
Kaynag Yonetimi Teori ve Uygulama, Istanbul, Der Yayinlar1, 1996, s. 150.
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tasarlanir. Ancak isletmelerin egitim ve gelistirme faaliyetinde bulunabilmeleri igin,

oncelikle bu faaliyetleri gerektiren ihtiyaglari belirleyebilmeleri gerekmektedir.**

Egitim ihtiyaci, genel olarak performans agig1 olarak nitelendirilebilir. Isletme ve
personelin mevcut performansi ile hedeflenen performansi arasindaki fark egitim
acigidir. Egitim acig1, bir isin gerektirdigi bilgi ve yetenek ile isi yapan kisinin sahip
oldugu bilgi ve yetenek arasindaki fark olarak ifade edilebilir. Egitim ihtiyaci,
mevcut performansla olmasi gereken performans ve gelecekte olmasi gereken
performans arasindaki olumsuz yondeki farktir. Egitim ihtiyacindan s6z edildiginde
performans farkini sadece bugiin ile sinirlamamak gerekir. Isletmenin gelecekte
faaliyette bulunacagi alanlarda ihtiyact olan bilgi ve beceri diizeyiyle, mevcut bilgi
ve beceri diizeyi karsilatirildiginda, olumsuz bir fark varsa, bu durum da egitim

ihtiyacin gosterir.”

Degisim, gelisim ve ilerleme olmasi i¢in isgiicii egitimi On sarttir. Tarihin
baslangicindan itibaren meslek grubu sayisi, isboliimii ve uzmanlagsma artmistir. Bir
iste basarilt olmanin sart1 o is ile ilgili yeterli egitimi alma ile dogru orantilidir.

Egitimsiz bir isgiicliniin ise motivasyonunu saglamak cok giictiir.

Sanayi devriminden sonra bir¢ok iilke okuldaki mesleki egitimi sanayi ile is birligi
icinde yapmaya baslamistir. Isgiicii egitimi belli bir siire ile smirlandirilamaz.
Teknoloji ilerlemekte ve yeni ihtiyaglar ortaya ¢ikmaktadir. Yeni {iriinii tiretmek igin
yeni teknikler ve metotlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu iiriinii iireten insana bu yeni metot

ve teknikler verilmek zorunludur. Aksi takdirde iiretim aksar veya durur.

Isgiiciiniin egitim ihtiyaglarmin basinda meslegi ve isiyle ilgili teknik bilgi, isi
kolaylastirict pratik bilgi, meslegi ile ilgili yeni gelismeler, sektér veya isletmeye
ozel bilgiler, verimlilik, sivil savunma, yangin, genel kiiltiir, kendine ait yetki ve

sorumlulugu bilmesi gelir.

3 Bingdl, a.g.e., s. 217.
3 Hiiner Sencan ve Nihat Erdogmus, isletmelerde Egitim ihtiyaci Analizi, istanbul, Beta Basim
Yayim Dagitim, 2001, s. 20.

66



Genel olarak is giicli egitiminin ihtiyacinin nedenleri arasinda yeni teknoloji, onceki
egitiminde meslegini tam O6grenmemis olmak, teknolojik gelisme ve zamanla yeni
sorunlarin ortaya c¢ikmasi, Onceki bilgilerin unutulmasi, yanlis hatirlama, egitim

gordiigii meslekten baska bir meslekte calisma gibi nedenler yer almaktadir.

“Cok geligmis {ilkeler bile issizlik ve iggiicii egitimine duyarlilikla yaklagmaktadir.
Avrupa Toplulugu 1980'li yillarda ekonomi politikalarinin temel tercihinin istihdam
sorunu oldugunu kabul etmis, 1981 yili sonlarinda 10.2 milyon issizlerin 1982

sonlarinda 12 milyona yiikselmesi soruna 6zel bir énem vermelerine yol agmistir.”*

“Ulkemiz Calisma Orgiitii (ILO)’nun 88 sayili sdzlesmesini 1946 yilinda
onaylamistir. Bu sozlesmenin 6. maddesinde ‘Is talebinde bulunanlari mesleki
yoneltme, mesleki yetistirme veya yeniden mesleki intibak hususlarinda onlara
yardimda bulunmak’ yer almaktadir. Ulkemizde mesleki teknik egitim veren kamu

ve 6zel kurumlarin ¢ok daginik bir manzara arz ettikleri goriilmektedir.”’

Performans degerlendirme ve egitim arasinda aslinda ¢ift yonlii bir iligki vardir.
Degerlendirme c¢iktilarinin egitim planlarini ve kararlarini etkileyisi gibi, bu kararlar
alindiktan sonra verilecek olan egitimler de degerlendirme sonuclarini ilerleyen

donemlerde degistirecektir.

Insan kaynaklar1 bliimii egitim ihtiyag analizine, performans farkinin sebeplerini
arastirmak ve detayl bilgi elde etmek amaciyla girisir. Performans degerlendirme
sonuclarinin kisi, grup ya da tiim c¢alisanlar bazinda analizi ile, hedeflenen yetkinlik
diizeyinden sapmalar acgik¢a ortaya koyulabilmekte ve yapilmasi gereken egitimler
icin detayli bilgiler saglanabilmektedir. Boylece belirli departmanlara ya da

pozisyonlara verilecek egitimler tanimlanabilmektedir.*®

3 Secil ~ Tastan, “insan  Kaynaklar1  Performans  Kriterleri,” 2002  (Cevrimigi)

http://www.isguc.org/?p=article&id=52 &vol=4&num=2&year=2002, 1Hazian 2009.
37

A.e.
3 Deniz Cetin, “Performans Yonetim Sistemi ve Performans Degerlendirme Siireci Sonuglarinin
Cesitli Insan Kaynaklar1 Yonetimi Islevlerinde Karar Almaya Etkileri ve Bir Uygulama Ornegi”,
Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006, s. 68.
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Sekil 6: Egitim Ihtiyaglarin1 Analiz Etmek i¢in Is Performansin1 Kullanma

is Kisi
Is Analizi ve Yetenek ve
Is Tanimu Motivasvon
PERFORMANS Performans Is Performans

Standartlar Diizevi
Karsilastirma
DEGERLEME ve Performans

Degerleme

}

MNoksan Alanlari
EGITIM Belirleme

I

Egitim Yoéntemleri
Programlar: Se¢cme

Ozellikle Zavif Alanlara Yanelme

I

Olgiim Yontemlerini
Diistinme

Malivet-Zaman

I

Egitim Faalivetlerini

Baslatma

Kaynak: Dursun Bingol, insan Kaynaklar1 Yoénetimi, 5. bs., Istanbul, Beta Yayinlari, 2003, s. 217.

Sonu¢ olarak egitim ihtiyacinin belirlenmesi ve gelistirilmesi gelisen diinyada
yonetsel bir zorunluluk olmustur. Degisen kosullara ve tekniklere adapte olamayan

veya uygulamaya gegiremeyen orgiitler negatif entropiye maruz kalirlar.

Egitimlerin gelistirdigi yetkinlikler calisan i¢in gelisim planlar1 olusturulmasinda

onem tasir. Hangi egitimle hangi yetkinliklerin iliskilendirildigi, seviye iliskisi ve
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egitimin yetkinlige etkisi onemlidir. Performans yonetimi ile egitim taleplerinin
iliskisi iki farkli sekilde uygulanabilir. ilk olarak, calisana hedef verilerek bu hedefi
gerceklestirmesi i¢in bir egitim talebi olusturulur. Ikinci olarak, personelin

yetkinlikleri i¢in bir gelisim plani dogrultusunda egitim talebi olusturulur.

“Hedef ve yetkinlik performanslarinda yapilan degisiklik veya diizeltmeler zaman
izli kay1t 6zelligi ile saklanir. Boylece daha dnceki kayitlara kolaylikla ulasilabilir ve

degisiklikler saghkli bir sekilde takip edilebilir.”*

2.3. PERFORMANS YONETIMININ KARIYER YONETIMIYLE
ILISKISI

Bireyin yasaminda, isinde, kendini gerceklestirme ihtiyact her zaman vardir.
Yiikselme, statiiler, yasam standartlarinin yiikseltilmesi bireyin siliphesiz en 6nemli
gereksinimlerindendir. Bundan yola ¢ikarak kariyer kavraminin insanin dogasindan

kaynaklanan psikolojik ve sosyal bir olgu oldugunu sdyleyebiliriz.

Bir tanima gore kariyer, bir bireyin isi ile ilgili pozisyonlarinin kisisel yasam stireci
boyunca arka arkaya siralanmasidir.*® Baska bir tanima gére ise, bir insanin ¢alisma
hayati boyunca, bir is alaninda adim adim ve belli araliklarla siirekli olarak

. . . . 41
ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasidir.

Kariyer bireyin hayati boyunca deneyim anlaminda takip edecegi yol olarak ta
diisiiniilebilir.* Calisan ve calistig1 Orgiitiin kariyeri arasinda ortak noktalar vardir. Is
gorenin kariyer anlaminda tatmin olmamasi, kisinin performansin1 olumsuz yonde

etkileyecektir.

39 “performans Yonetimi”, (Cevrimici)
http://www.dorukbilisim.com.tr/UserFiles/LOGO/PerformansYonetimi_2007.pdf, 5 Eyliil 2009.

* Tygray Kaynak, insan Kaynaklari Planlamasi, istanbul, Alfa Yayim Dagitim, 1999, s. 162.

4 Serpil Aytag, Calisma Yasaminda Kariyer Yonetimi Planlamasi Gelistirilmesi Sorunlari,
[stanbul, Epsilon Yayincilik Hizmetleri Tic. San. Ltd. $ti., 1997, s. 17.

2 James H. Donnelly, Jennifer L. Gibson, and John M. Ivancevich, Managing Performance, New
York, Business Publication, 1983, p. 238.
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Bunun i¢in isletmelerin ¢alisaniyla ortak bir kariyer plani yapmasi, bu konuda is
gorenin tatmin olmasini saglamasi sarttir. Calisanlar yonetimle beraber ¢ikardiklar
kariyer haritasini izleyerek kariyer gelisimini isletmenin yardimi ile gerceklestirirler.
Onemli olan nokta kisisel hedeflerin gergekci bir bigimde ortaya konarak kariyer
planinin yapilmasidir. Gergek¢i olmayan hedefler bir siire sonra gergeklesmedigi
takdirde is gorende olumsuzluklara neden olacaktir. Bundan dolay: kariyer planlama
sadece kisinin terfisi ile ilgilenmez, psikolojik olarak basarisinin saglanmasi
konusuyla da yakindan ilgilenir. Kariyer planlama ayrica bireyler arasinda farklilik

saglayarak motive edici bir etki yaratir.

Kariyer yonetimi kavrami ise; kisinin Orgiit i¢cindeki statiisii itibari ile yiikselme
olanaklarinin  olusturulmasi, uygun kisilerin uygun pozisyonlara dogru
yonlendirilmesi gibi gerekli hazirliklarin yapilmasini kapsayan zorlu bir siiregtir.
Performans degerlendirme sonuglari bircok veriyi igerdiginden gelecekteki

basarilarin tahmin araci olarak, kariyer planlamasi agisindan da kullanilabilir.*?

Kariyer gelisimi, kisinin tim yasamini kapsayan, isle ilgili deneyimleri, diistinceleri
ve davraniglarini planlamasidir. Zira kariyer gelisiminin de ¢ikis noktasi kendi is

rollerini belirleyen ve bi¢cimlendiren bireylerdir.

Isletmeler, calisanlarinin  kariyer gelisimlerini destekleyerek ve performans
degerlendirmeyle elde ettikleri ilgili verilerini de bu dogrultuda kullanmak yoluyla
rehberlik ederek, organizasyonel performanslarin1 ve verimliliklerini artirabildikleri
gibi, ayn1 zamanda hem yonetici hem de ast diizeyindeki calisanlarinin sirkete
bagliliklarm1  da  giliglendirirler. Organizasyonda ¢aliganlarin  yiikselmeleri,
yiikseldikleri isler icin gerekli egitimi almalari, kariyer gelistirme sisteminin ihtiyag¢

duydugu bilgileri saglayacaktir.**

Performans degerlendirme sonucunda elde edilen veriler, bireylerin mevcut bilgi,

beceri ve yetenek diizeylerini ortaya koyar. Ayrica, kariyer gelistirme yolundaki

* Findike1, a.g.e., s. 330.
# Uyargil, a.g.e..s. 7.
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cabalarin ne kadar yeterli oldugu diizeyini de yansitirlar. Hem bireylere hem de

orgiitlere yol gosterici niteligi tasirlar.*’

307 sirket arasinda yapilan arastirmada, mevcut uygulamalardaki rotasyon
programlarinin %21,5 oraninda kariyer planlamasi amaciyla yapildigi gorilmiistiir.
Yine ayni aragtirmaya gore kariyer yOnetimini performans sistemi ile bagdastiran

sirketlerin oraninin; %84,7, bagdastirmayanlarin ise %15,3 oldugu gériilmektedir.*

Kariyer gelistirme, kisinin egitim, yetistirme ve is deneyimi yoluyla kariyerini
planlamasi ve kariyerine iligkin yaptig1 planlarin ger¢eklesmesinin saglanmasidir. Bir
baska deyisle, organizasyonun calisanlarina sundugu kariyer yolunun yoniinii ve
ilerlemesini etkileyen etmenlerinden haberdar olmanin, bilginin ve bu yoOnde

gelisimin yapilandirilmus halidir.*’

Kariyer planlamasi ile baglayan bu siirecte is gorenlerin islerinde gelebilecekleri
statiiler Onceden belirlenmistir. Boylece calisanlar yakin ve uzak gelecekte
varabilecekleri yerleri bilerek potansiyellerini buna gore kullanmaya c¢alisirlar. Bu
sekilde her calisan igin bir kariyer gelistirme plani hazirlanmis olur. Bir kariyer
gelistirme programinin basartyla hayata gecirilebilmesi i¢in birey diizeyinde
gercgeklestirilmesi gereken bazi temel asamalar vardir. Bunlarin baginda bireyin kendi
becerilerini, ilgi alanlarm1 ve kariyer hedeflerini belirlemesi gelir. Ayrica
organizasyonun, bireyin becerilerini ve potansiyelini degerlendirmesi, kariyer
firsatlarin1 ve seceneklerini ortaya koyarak tartismaya agmasi da diger maddeler

olarak sayilabilir.**

* Bingdl, a.g.e., s. 279.

% Sezen Acil, 2001’e Dogru insan Kaynaklar1 Arastirmasi, Istanbul, Sabah Yayincilik A.S.,
Agustos 2000, s. 74.

Y Demet Giiriiz ve Gaye Ozdemir Yaylaci, iletisimci Goziiyle insan Kaynaklar1 Yénetimi,
Istanbul, MediaCat Yayinlari, 2004, s. 185.

* {smail Tirkmen, Yonetsel Zaman ve Yetki Devri Ac¢isindan Yonetimde Verimlilik, Ankara,
MPM Yayinlari, 1999, s. 29-34.
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2.4. PERFORMANS YONETIM SISTEMININ ISTEN AYRILMA
SURECIYLE ILISKiSi

Organizasyonel amaclarin gergeklestirilmesi yoniinde, optimum insan kaynaginin
bulundurulmasi1 ve c¢alisanlardan en etkin ve verimli sekilde yararlanilmasi

isletmelerin istihdam konusundaki temel hareket noktasidir.

Uretim unsuru, nitelik ve nicelik olarak istihdam edilecek calisan sayisinin
belirlenmesinde etkin olacaktir. Zamanla meydana gelecek yeni olusumlar, istthdam
sayisinda cesitli degisiklikler yapilmasin1 gerektirecektir. Ayrica, istthdam edilmis
personelin de kendi nitel ve nicel 6zellikleriyle iiretim siirecini etkilemesi olasilig1

g6zéniinde bulnudurulmalidir.*

Performans degerlendirme sonuglarinin kullanildig1 6nemli bir alanda isten ¢ikarma
karar siirecidir. Isletmeler yiiksek performansa sahip is gérenleri ddiillendirirken,
diisikk performansta olanlarin iglerine son verebilmektedirler. Bu siirecin dogal bir

parcasidir.

Personel alinmasinin, gelistirme ve yetistirmenin ve yerlestirmenin bir plan
dogrultusunda biitiinlestirilerek  gerceklestirilmesine c¢alisilirsa, ayni1 sekilde
personelin  ¢ikarilmasi kavramina da yine bir plan g¢ercevesi igerisinde
yaklagilmalidir. Performans degerlendirme siirecinin is gorenler arasindaki
performans farkliliklarin1 6lgmede objektif ve bilimsel bir yol oldugu kabuliinden
hareket edildiginde, bu gibi degerlendirmelerle diisiikk performans gosterdigi
belirlenen ve belirli bir siire egitim / gelistirme yolu ile organizasyona
kazandirilmaya c¢alisilan, fakat buna ragmen basarili olunamayan kisiler hakkinda
isten ayirma kararinin verilmesinde performans degerlendirmenin yararli bir arag

olacagini diisiinmek yanlis olmayacaktir.”

* Tugray Kaynak, Personel Planlamasi, istanbul, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayinlari, 1990, s. 52.
Al Miifit Digkaya, ‘“Performans Yonetimi Sistemi ve Bir Finans Sirketinin Performans
Degerlendirme  Sisteminin Incelenmesi”, Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Kadir Has
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006, s. 56.

72



Calisanin isten ¢ikarma kararlar1 sadece bir donem Ol¢ililmiis performans diisikligi
neticesinde verilmemelidir. Calisanin performans eksikliklerini giderecegi egitim ve
gelisim faaliyetleri ve yaptirimlar uygulanmasina ragmen olumlu yonde bir gelisme
olmadig1 takdirde, once transfer, daha sonra isin yeniden diizenlenmesi ve en son

isten ¢ikarma kararmin verilmesi gerekmektedir.

Calisan belirli becerilere ve bilgilere sahip olmasina ragmen kendisine uygun bir
gorevde calistirilmiyor olabilir. Bu durumda performansi diisiik olacaktir. Calisanin

gorev degisikliginde yapilacak degisiklik ile ¢alisan1 kazanmak miimkiin olabilir.

Yapilacak gorev degisikliginde calisanin performans diisiikliigiine neden olan

konunun ¢ok kritik 6nemi olmamasina dikkat edilmelidir.

Zaman zaman c¢alisanin yaptigi isin gozden gegcirilerek yeniden diizenlenmesi
gereklidir. Bazi isler normalin {izerinde is ylikii icerip ayni zamanda calisanin
konsantrasyonunu bozabilecek ol¢iide asirt monoton olabilir. Bu gibi durumlarda,

calisanin da giiglii yonleri dikkate alinarak, isinde kiiiik degisiklikler yapilabilir.”'

Calisanin isletmeye kazandirilmasi dogrultusunda yapilan degisiklikler neticesinde
tekrar performans degerlendirmesi yapilir. Ancak tiim bu cabalara ragmen basarisiz
calisanda herhangi bir gelisme izlenemiyorsa, performans sonuglarindan, kisinin

isten ¢ikarilma kararinin verilmesinde yararlanilmaktadir.

Genellikle isletmelerde bir donemlik degerlendirme sonucu isten ¢ikarilma karari
alinmasi dogru bir uygulama degildir. Bu noktada yoneticinin, her tiirlii care ve
¢oziime basvuruldugundan, yapilan her seyin c¢alisanin personel dosyasina
islendiginden ve elemanin hangi gerekgeyle isten ¢ikarilacaginin kendisine dnceden

bildirilmis oldugundan emin olmas: gerekir.”

>! Deniz Yalim, insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, istanbul, Hayat Yaymncilik, 2005, s. 80.

%2 Nihat Vergili, “Performans Yonetim Sistemi ve Abc Sirketinin Performans Yénetim Sisteminin
Incelenmesi”, Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Kadir Has Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisti, 2008, s. 88.
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Donemsel olarak basarisiz olan calisanin basarisiz oldugu konular degerlendirilip
tespit edilir ve elde edilen veriler, mevcut personel politikalar1 ¢ergevesinde kiginin
isletmeye kazandirilmasi dogrultusunda degerlendirilebilir. Biitiin bu ¢abalara
ragmen basarisizlik hala devam ediyorsa, bu veriler kisinin isten ¢ikarilma kararini

destekler bir nitelige kavusur.™

>3 Hasan Murat Babadali, “Performans Yonetim Sistemi ve Bir Performans Yoénetim Sistemi Ornegi
Incelemesi”, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
20006, s. 22.
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3. FINANS SEKTORUNDE PERFORMANS YONETIMININ
INSAN KAYNAKLARI FONKSiYONLARINA ETKILERIi ALAN
ARASTIRMASI

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmamizin amaci, performans yonetiminin diger insan kaynaklar1 fonksiyonlari
olan {icret yonetimi, kariyer yonetimi ve egitim planlamasi tizerindeki etkilerini
finans sektorii baz alarak tespit etmektir. Bunlara ek olarak isten ¢ikarma
kararlarinin  verilmesinde de performans verilerinin ne derecede kullanilip

kullanilmadigi, ¢esitli soru sekilleriyle tespit edilmeye caligilmistir.
3.2. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Arastirmanin yontemi anket yontemi seklinde belirlenmistir. Yukarida da belirtilen
arastirma amacina ulagmak i¢in hazirlanan ve ekte yer alan 30 soruluk anket, gerekli
yetkililerin izin ve onaylartyla kurum ik yetkililerine doldurmalari lizere ya mail yolu
ile ya da elden iletilmistir. Daha sonrasinda anketlerden elde edilen veriler SPSS

programinda degerlendirilerek yorumlanmastir.

3.3. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Arastirmamizin evrenini Tirkiye’de finans sektoriinde faaliyet gdsteren kurumlar
olusturmustur. Fakat konumuzla baglantili, dogru bilgilere ulasmak adma insan
kaynaklar1 yonetimi unsuruna sahip kurumlar tercih edilmeye calisilmistir. Bu
baglamda arastirma evrenimizdeki finans sektorli kuruluslarini detayinda bankalar,
faktoring sirketleri ve menkul deger yatirim firmalar1 olarak tanimlayabiliriz. Sayisal
olarak arastirma evrenimizin biyiikligiinii degerlendirecek olursak iilkemizde 43
banka, 77 faktoring sirketi ve son olarak da 85 adet menkul deger yatirim firmasi yer

almaktadir.
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Finans sektoriinde gergeklestirilen arastirmamiz igin katilimei kurum sayist 40 olarak
belirlenmistir.  Aragtirma  verilerinin  daha saglikli  olmasi agisindan, ik
uygulamalarinin daha kurumsal bir sekilde gergeklestirildigi finans kuruluslar1 olan
bankalar, olabildigince arastirma Orneklemimize dahil edilmeye ¢alisilmistir.
Arastirmamizi igeren verilere hakim olmalart nedeniyle anket caligmalar ik

yetkilileriyle gerceklestirilmistir.

3.4. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Arastirmanin hipotezleri asagidaki basliklar seklinde belirlenmistir.

Hj: Performans yonetiminin kariyer yonetimi kararlarinda etkisi vardir.

H;: Performans yonetiminin kariyer yonetimi kararlarinda etkisi yoktur.

H;: Performans yonetiminin egitim planlamasi ¢aligmalarinda etkisi vardir.

Hj: Performans yonetiminin egitim planlamasi ¢aligmalarinda etkisi yoktur.

Hy4: Performans yonetiminin isten ¢ikarma kararlarinin alinmasinda etkisi vardir.

Hs: Performans yonetiminin isten ¢ikarma kararlarinin alinmasinda etkisi yoktur.

He: Performans yonetimi uygulama siiresi deneyimi arttikca, performans
degerlendirme siklig1 artmaktadir.

H;: Performans yonetimi uygulama siiresi deneyimi arttikca, degerlendirme
sonuclariin aktif kullanimina baslama siiresi azalmaktadir.

Hg: Performans yonetimi uygulama siiresi deneyimi arttik¢a, performans verilerinin
ticretlerin belirlenmesindeki etkisi artmaktadir.

Hy: Performans yonetimi verilerinin {icretlerin belirlenmesindeki etkisi arttik¢a, bu
sonuclarin ¢alisan maaslarina yansima siiresi azalmaktadir.

Hjo: Kurumlarin performans yonetimi verilerini iicretlerin belirlenmesinde kullanim
deneyimi arttik¢a, performans degerleme sonuglarinin ¢aligan maaslarina yansitilma

suresi azalmaktadir.
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3.5. ARASTIRMA SONUCU DEGERLENDIRMESI

Alan arastirmamiz kapsaminda, anketimizde, alt1 ana baslik altinda sorular sorularak
konu degerlendirilmeye calisilmigtir. Bu baglamda ana basliklar su sekilde
olusturulmustur: orgiit profili, performans yonetimi yapisi, performans yonetimi —
ticret yonetimi iliskisi, performans yonetimi — kariyer yonetimi iliskisi, performans

yonetimi — egitim planlamasi iligkisi ve performans yonetimi — isten ¢ikarma iligkisi.

Bu basliklar altinda sorulan sorulara alinan cevaplar, tablolar seklinde ilgili istatistiki
veriler kapsaminda ifade edilmis ve sonrasinda da ifade ettikleri anlamlar agisinda
hem dogrudan, hem de ilgi kurulabilecek sorular arasinda ¢apraz degerlendirmelerde
de bulunularak yorumlanmaya calisilmistir. Ayrica bir Onceki basligimizda ifade
ettigimiz hipotezlere ulasip ulasamadigimiz konusunda da ilgili degerlendirmeler

yeri geldikge 1ilgili basliklar altinda yapilmastir.
3.5.1. Orgiit Profili

Orgiit profili baslig altinda katilimcilara sekiz soru sorularak konuyla ilgili katilime1
kurumlarin oOrgilit yapilari, finans sektorii bazinda ortaya konmaya calisiimistir.
Ayrica bu veriler diger basliklarla da iliskilendirilerek, degerlendirme agisinda

yorumlarin zenginlestirilmesi saglanmistir.
3.5.1.1. Sektorel Nitelik

Finans sektorli bazindaki aragtirmamizda, anket katilimcilarimiz iki baslik altinda
siniflandirilmigtir. Birincisi sektdr i¢inde onemli bir agirligt bulunan bankalar;
ikincisi ise finans sektoriindeki faktoring ve menkul yatirim firmalarimi ifade eden

finans kurulusu bashgidir.
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Tablo 2: Sektorel Nitelik

SEKTOREL NITELIK %
BANKA 52,5
FINANS KURULUSU 47,5
TOPLAM 100

Finans sektoriinde gerceklestirilen alan arastirmamizda, insan kaynaklar1 ve
performans degerlendirme uygulamalarinin daha profesyonelce yapildigini
diisiindiiglimiiz banka kuruluslarini, olabildigince igermesine ¢aba gosterdik. Bu
baglamda arastirmamizin %352,5’ini bankalar, %47,5’ini de diger finans kuruluslari

olusturmustur.

3.5.1.2. Kurum Niteligi

Kurum niteligi bazinda katilimcilar ulusal ve uluslararasi seklinde nitelendirilmistir.

Tablo 3: Kurum Niteligi

KURUM NITELIGI %
ULUSAL 60
ULUSLARARASI 40
TOPLAM 100

Arastirmamiza katilan kurumlarin niteligine baktigimizda %60’ ulusal, %40’ 1n1
ise uluslararasi kurumlar olusturmustur. Burada dikkati ¢eken ililkemizde bulunan
finans kuruluslarinin azzimsanmayacak kisminin uluslararasi nitelige sahip oldugudur.
Ayrica kurumlarin niteliksel yapisi, ileriki ¢apraz degerlendirmelerimizde de bir

unsur olarak farkli sekillerde ifade edilecektir.
3.5.1.3. Sektor — Kurum Niteligi Iliskisi Degerlendirmesi

Orgiit profili degerlendirmesi altinda, sektdrel nitelik bazinda katilimeilarin kurumsal

nitelikleri agagidaki gibi gerceklesmistir.
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Tablo 4: Sektdr - Kurum Niteligi Iliskisi Degerlendirmesi
%
SEKTOREL NITELIK KURUM NITELIGI
ULUSAL ULUSLARARASI TOPLAM
BANKA 47,6 52,4 100
FINANS KURULUSU 73,7 26,3 100

Arastirma evrenimizi olusturan banka ve finans kuruluslarin1 kurum niteligi bazinda
degerlendirdigimizde; bankalarin  %47,6’s1 ulusal, %52,4’i ise uluslararasi
niteliktedir. Finans kuruluslar1 bazinda ise durum daha farkli olup %73,7 oraninda
ulusal nitelige sahip olduklar1 goriilmiistiir. Bu baglamda iilkemizdeki banka
kurumlar haricindeki finans kuruluslarinin halen yogunluklu olarak ulusal nitelikte

oldugu belirgin sekilde goriilmektedir.

3.5.1.4. Calisan Sayisi

Bu baglik altinda, katilimci kurumlarin calisan sayis1 yogunlugu tespit edilmeye

calisilmugtir.

Tablo 5: Calisan Sayisi

CALISAN SAYISI %
40 — 499 57,5
500 — 999 5
1000 — 2499 7,5
2500 — 5000 7,5
5000'DEN FAZLA 22,5
TOPLAM 100

Katilimcilarin ¢alisan sayilarini degerlendirdigimizde, ¢cogunluk %57,5 ile 40 ile 499
arasinda calisana sahiptir. Ikinci sirada ise %22,5 ile 5000°den fazla ¢alisana sahip

kuruluglar yer almaktadir. Bunlar1 da sirayla %7,5 ile 1000 — 2499 aras1 ve 2500 —
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5000 arasi c¢alisana sahip kuruluslar ile %5 oraninda 500 — 999 calisana sahip

kuruluslar takip etmektedir.

3.5.1.5. Cahsan Cinsiyet Profili

Tablo 6: Calisan Cinsiyet Profili

GALISAN CINSIYET PROFiILI %
AGIRLIKLI OLARAK ERKEK (%80 VE DAHA FAZLASI) 10
COGUNLUKLA ERKEK (%60'1) 22,5
KADIN / ERKEK GALISAN ESIT GIBI 52,5
COGUNLUKLA KADIN (%60'1) 12,5
AGIRLIKLI OLARAK KADIN (%80 VE DAHA FAZLASI) 2,5
TOPLAM 100

Calisan cinsiyet profillerine baktigimizda, arastirmamizda %52,5 gibi biiyiik bir
oranda kadin ve erkek ¢alisanin ayni oranlarda oldugu tespit edilmistir. Bunu %22,5
oraninda ¢cogunlukla erkek calisanlar, %12,5 oraninda ¢ogunlukla kadin ¢alisanlar ve
%10 ile de agirlikli olarak erkek calisanlar takip etmistir. Agirlikli olarak kadin sikki

ise %2,5 ile en az oranla isaretlenmistir.
3.5.1.6. Kurum Yapisal Ozelligi

Katilimcilar bu baglik altinda bagli olduklar1 kurumlar bazinda degerlendirilmeye

calisiimastir.

Tablo 7: Kurum Yapisal Ozelligi

KURUM YAPISAL OZELLIGI %
BIR HOLDINGE BAGLI KURULUS 42,5
BIR BANKAYA BAGLI KURULUS 17,5
BAGLILIGI BULUNMAYAN iSMINE OZEL KURULUS 40
TOPLAM 100
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Katilimeilarin kurum yapisal 6zelligini inceledigimizde, %42,5’1 bir holdinge baglh
kurulus niteligindeyken, %40°1 bir baglilig1 bulunmayan kurulus niteligindedir. Son
olarak ise katilimcilarin %17,5°1 bir bankaya bagli kurulus 6zelligi tasimaktadir.
Burada dikkati ¢eken iilkemiz finans sektoriindeki kurulus ve bankalarin ¢ogunlukla

bir holdinge bagli kurulus niteligi tasidigidir.
3.5.1.7. Sektorel Nitelik — Yapisal Ozellik iliskisi Degerlendirmesi

Bu degerlendirmede, sektorel nitelik bazindaki banka ve finans kuruluslari ile yapisal
Ozellikleri arasinda c¢apraz bir degerlendirme yapilarak kuruluslarinin yapisal

ozellikleri irdelenmistir.

Tablo 8: Sektorel Nitelik — Yapisal Ozellik iligkisi Degerlendirmesi
%

KURUM YAPISAL OZELLIGI
SEKTOREL . < <
NIiTELIK BIR _ BAGLILIGI
HOLDINGE BIR BANKAYA BULUNMAYAN 0 1
BAGLI BAGLI KURULUS ISMINE OZEL
KURULUS KURULUS
BANKA 42,9 0 57,1 100
FINANS
KURULUSU 42,1 36,8 21,1 100

Bir 6nceki genel degerlendirmemizi sektorel nitelik bazinda detaylandirdigimizda,
bankalarin %42,9’unun bir holdinge baglh kurulus, %57,1’inin ise ismine Ozel
bagliligt bulunmayan kurulus oldugu goriilmektedir. Durum finans kuruluslar
arasinda ise farklilik gostermektedir. Bu kuruluslarin %42,1°1 holdinge bagli kurulus
niteligindeyken, bunu oransal olarak bir bankaya bagli kurulus niteligi (%36,8) ve

isme Ozel finans kurulusu olma niteligi (%21,1) takip etmistir.
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3.5.1.8. Sermaye Yapisal ozelligi

Tablo 9: Sermaye Yapisal Ozelligi

SERMAYE YAPISAL OZELLIGI %
TAMAMEN YEREL KAYNAKLI KURULUS 47,5
YABANCI ORTAKLIGI BULUNAN KURULUS 40
TAMAMEN YABANCI KAYNAKLI BIR KURULUS 12,5
TOPLAM 100

Katilimer kurumlar sermaye yapist olarak %47,5 oraninda tamamen yerel kaynakli,
%40 oraninda yabanci ortakligi bulunan ve %12,5 gibi az bir oranda da tamamen

yabanci kaynakli kurulus niteligindedir.

3.5.1.9. IK Yénetimiyle ilgili Yapilanma

Bu baglik altinda katilime1 kurumlarin ik yonetimi ile ilgili yapilanmalari irdelenmis
olup, arastirma sonuglarim1 degerlendirmede kurumlarin konuyla ilgili temel

altyapisini ifade etmesi acisinda dikkate deger niteliktedir.

Tablo 10: IK Yénetimiyle ilgili Yapilanma

IK YONETIMIYLE ILGILI YAPILANMA %
KURUM BUNYESINDE iK BiRiMi BULUNMAKTA 92,5
DANISMANLIK SIRKETIYLE CALISILMAKTA 2,5
HEM iK_BiRiMi BULUNMAKTA HEM DE DANISMANLIK 5
SIRKETIYLE CALISILMAKTA
TOPLAM 100

Aragtirma katilimcilarimizin 1K yénetimiyle ilgili bulgularina baktigimizda, %92,5
gibi biiyiik bir oraninda kendi iginde bir yapilanma mevcutken %5°1 buna ragmen
disaridan da danmismanlik seklinde destek almaktadir. %2,5 gibi ufak bir kesim ise

stirecleriyle ilgi tamamen danigsmanlik sirketiyle calismaktadir. Gergeklesen bu
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veriler dogrultusunda kurumlarin, performans yoOnetiminin insan kaynaklari
fonksiyonlaria etkileri bazinda siirece dogrudan dahil oldugu tabiri caizse isin
mutfaginin kurum i¢i bir ik sistemi seklinde konuslandigi goéze carpan sonug

niteligindedir.

3.5.1.10. IK Yénetim Sistemi Uygulanma Siiresi

IK yonetiminin kurumlarda uygulanma siireleri, arastirmaya konu olan insan
kaynaklar1 fonksiyonlar1 iligkilerini degerlendirme agisindan, ne kadar bir siirelik
deneyimle hareket edildigine iliskin ipuglari vermesi yoniiyle Onemli bir

degerlendirme niteligi olarak gozoniindii bulundurulmustur. Bu baglamda;

Tablo 11: IK Yénetim Sistemi Uygulanma Siiresi

IK YONETIM SISTEMi UYGULANMA SURESI %
2-5YIL 20
5-8YIL 15
8-11YIL 12,5
11 YILDAN FAZLA 52,5
TOPLAM 100

IK y6netim sistemi uygulanmasi agisindan katilimeilarin %52,5°i gibi oldukga biiyiik
bir kism1 11 yildan fazla stiredir gerekli siiregleri takip ederken, %20°si 2 — 5 yil arasi
bir siiredir, %15’1 ise 5 — 8 wyil arasit bir siiredir gerekli uygulamalar
gerceklestirmektedir. Son olarak ise en diisiik oranla %12,5 oraninda 8 — 11 y1l aras1

bir siiredir gerekli siirecler takip edilmektedir.

Bu baglamda sektorel bazda 6nemli bir IK yonetim deneyimi siiresinin varhigs,
performans yonetimi ile insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 arasindaki iliskilerin ortaya
daha dogru bir sekilde konmasi acisinda faydali bir katkida bulunacagi

diisiincesindeyiz.
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3.5.2. Performans Yonetimi

Arastirma anketimizin bu basligl, arastirmamizin temel konusunu olusturmasi
acisinda ayr1 bir onem tagimaktadir. Bu baglamda katilimcilara ii¢ soru sorularak
performans yonetimine iligkin 6zellikleri irdelenmeye calisilmistir. Ayn1 zamanda
burada kargimiza ¢ikan veriler, yine diger basliklar altindaki sorularla da capraz
sekilde iligkilendirilerek yeni bulgu ve degerlendirmelere ulasilmasinda yol gosterici

niteligi tagimigtir.

3.5.2.1. Performans Yonetimi Uygulanma Siiresi

Katilimer kurumlarin performans yonetimi deneyim siireleri, konuyu tecriibelerine
bagli olarak diger insan kaynaklar1 fonksiyonlariyla iligskilendirmelerinde yol

gosterici onemli bir unsur niteligindedir.

Tablo 12: Ka¢ Yildan Beri Performans Yonetimi Uygulandig: Bilgisi

KAG YILDAN BERi PERFORMANS YONETIMi

UYGULANDIGI BILGiSIi %

2-4YIL 20
4-6YIL 12,5
6-8YIL 7,5
8 YILDAN FAZLA 60
TOPLAM 100

Katilimeilarin %60°1 gibi biiylik bir kism1 8 yildan fazla stiredir, %20°s1 2 — 4 y1l
arasi bir siiredir, %12,5’1 4 — 6 yil arasi bir siiredir ve son olarak %7,5’1 6 — 8§ yil
aras1 bir siiredir performans yonetimiyle ilgili gerekli siirecleri takip etmektedir.
Burada dikkati ¢ceken ya kurumlar uzun siiredir gerekli uygulamalan takip etmekte,
ya da performans yonetimi verileriyle ciddi anlamda nispeten yeni yeni
ilgilenmektedir. Bu baglamda yukarida da belirttigimiz bu degerlendirme basliginin
Onemine binaen performans yoOnetimi konusundaki tecriibenin belirgin bir sekilde

fazla  olmasi, kurumlarca konunun insan kaynaklar1  fonksiyonlariyla
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iligkilendirilmesinde daha saglikli kararlar alinabilecegi beklentisini akillara

getirmektedir.

3.5.2.2. Sektorel Nitelik — PY Uygulanma Siiresi Iliskisi

Degerlendirmesi

Tablo 13: Sektérel nitelik — PY Uygulanma Siiresi liskisi Degerlendirmesi
%

KAGC YILDAN BERi PERFORMANS YONETIMi

SEKTOREL UYGULANDIGI BILGiSi
NITELIK
2-4viL 4-6viL 6-8viL °YIPAN  TopLav
BANKA 9,5 14,3 0 76,2 100
Eyggfusu 31,6 10,5 15,8 42,1 100

Sektorel nitelige bagli olarak performans yoOnetimi uygulanma siirelerini
degerlendirdigimizde, bankalarin %76,2 gibi biiyiikk bir oraninin 8 yildan fazla
stiredir bu konuda tecriibesi oldugunu gérmekteyiz. Diger finans kuruluslarinda ise
bu oran bankalar kadar olmasa da yine ayni siire i¢in %42,1 gibi biiyiik bir oranda
gerceklesmistir. Bu degerlendirmede dikkati ¢eken ise 2 — 4 yil arast bir siiredir
performans yonetimi uygulanmast agisindan finans kuruluslarinin ciddi bir oran
gostermesidir. Bu da finans kuruluslarinin da bankalar gibi ileride bu konuda oransal

olarak ciddi bir doygunluga ulasacagi anlaminda degerlendirilebilir.
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3.5.2.3. Kurum Niteligi - PY Uygulanma Siiresi iliskisi

Degerlendirmesi

Tablo 14: Kurum Niteligi — PY Uygulanma Siiresi Iliskisi Degerlendirmesi
%

KAG YILDAN BERi PERFORMANS YONETIMi

KURUM UYGULANDIGI BILGISI
NITELIGI
8 YILDAN
2-4YIL 4-6YIL 6-8YIL """ TOPLAM
ULUSAL 29,2 12,5 8,3 50 100
ULUSLARARASI 6,3 12,5 6,3 75 100

Bu sefer kurum niteligine bagli olarak performans yonetimi uygulanma stirelerini
degerlendirdigimizde, ulusal nitelikteki kurumlarin %50 gibi biiyiik bir oraninin 8
yildan fazla siiredir bu konuda tecriibesi oldugunu gormekteyiz. Uluslararasi
nitelikteki kuruluslarda ise bu oran yine ayni siire i¢in %75 gibi biiyiik bir oranda
gerceklesmistir. Bu degerlendirmede dikkati ¢eken ulusal ve uluslararasi
kuruluglarda 4 — 6 ve 6 — 8 yil araliklarinda benzer oranlarda performans yonetimi
deneyimi gerceklesirken, ulusal nitelikteki kuruluslarda 2 — 4 yil aras1 performans
yonetimi deneyiminin uluslararasi kuruluslara oranla olduk¢a fazla olmasidir. Bu da
bir onceki sektorel nitelik ve performans yonetimi uygulanma siiresi iliskisi
degerlendirmemizde oldugu gibi ulusal kuruluslarin da uluslararasi kuruluglar kadar
ileride bu konuda oransal olarak ciddi bir deneyime ulagsacagi anlaminda

degerlendirilebilir.

3.5.2.4. Performans Degerlendirme Arahg:

Performans degerlendirme araligi sorularak, kurumlarda ne kadar siklikta
degerlendirmenin giindeme geldigi gdzlemlenmeye calisilmistir. Bu baglamda baska

degerlendirmelerle de iligkiler kurulmustur.
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Tablo 15: Performans Degerlendirme Aralig

PERFORMANS DEGERLENDIRME ARALIGI %
3 AYDA BIR 7.5
6 AYDA BIR 425
YILDA BIR 47,5
BiR YILDAN DAHA FAZLA ARALIKLARLA 2,5
TOPLAM 100

Performans degerlendirme araliklarina baktigimizda goézle goriiliir oranda c¢ogu
kurum (%47,5) yilda bir kere performans degerlendirmesi gerceklestirmektedir.
Bunu en yakin olarak (%42,5) 6 ayda bir degerlendirme takip etmektedir. 3 ayda bir
ve bir yildan daha fazla araliklarla performans degerlendirme ise sirasiyla %7,5 ve
%2,5 oraninda gerceklestirildigi gozlemlenmistir. Burada kurumlarin yogunluklu
olarak alti ayda bir ve yilda bir performans degerlendirme uygulamasi
gerceklestirdigi dikkati ¢ekmektedir. Ayrica bu sonugla, genel kabul goren
degerlendirme araliklarinin finans sektoriinde de farklilik gostermedigi dikkati
cekmektedir. Kanimizca bu siirecin zaman almasi ve belirli bir maliyet olusturmast,

optimum olunmasi agisindan bu tarzda bir yapilanma gostermistir.

3.5.2.5. PY Uygulanma Siiresi — Performans Degerlendirme Arahg:

Iliskisi Degerlendirmesi

Kurumlarin performans degerlendirme araliklarini, kurumlarin performans yonetimi
konusundaki tecriibeleri bazinda degerlendirmemiz, aralarinda bir iliski olup
olmadigint ortaya koymak acisindan onemlidir. Bu baglamda ilgili hipotezin de

gerceklesip gergeklesmedigi, asagida olusan tablo dogrultusunda ortaya konmustur.
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Tablo 16: PY Uygulanma Siiresi - Performans Degerlendirme Aralig iliskisi

Degerlendirmesi
KAG YILDAN %
BERI :
PERFORMANS PERFORMANS DEGERLENDIRME ARALIGI
YONETIMI BiR YILDAN

UYGULANDIGI 3 g\i(IEA © g\i(IEA YILDABIR DAHAFAZLA TOPLAM

BILGISI ARALIKLARLA
2-4YIL 0 25 75 0 100
4-6YIL 0 20 80 0 100
6-8 YIL 33,3 33,3 33,3 0 100
8 YILDAN
EAZLA 8,3 54,2 33,3 4,2 100

Performans yOnetimi uygulanma siiresi ile performans degerlendirme araligi
arasindaki iligkiyi degerlendirdigimizde 2 — 4 yil arast bir siiredir performans
yonetimi uygulayan kurumlarin %75 gibi biiyiik bir orani, kurumlarinda yilda bir kez
performans degerlendirmesi yaparken kalan %25 oranda kurum ise 6 ayda bir bu
stireci takip etmektedir. 4 — 6 yil aras1 performans yonetimi uygulayan kurumlarda da
bu oran benzerlik gostermis olup ayni siralamayla %80 ve %?20 oranlarinda
gerceklesmistir. Arastirmamizda 6 — 8 yil arast bir siiredir performans yonetimi
uygulayan kurumlarda ise 3 ayda bir, 6 ayda bir ve yilda bir performans
degerlendirmesi ayn1 oranda gerceklestirilmektedir. Son olarak 8 yildan fazla siiredir
performans yonetimi uygulayan kurumlarda ise diger kurumlardan farkli olarak 6
ayda bir performans degerleme yapilmasi %54,2 oraninda agir basmaktadir. Bu da bu
alandaki kurum tecriibe siiresinin ciddi sekilde artmasi durumunda degerlemenin 6
ayda bir yapilmasinin optimum oran kabul edildigi konusunda bir fikir vermektedir.
Fakat bu iki kavram arasinda performans yonetimi deneyimi arttik¢a, performans
degerlendirme siklig1 arttigi seklinde bir genellemeden s6z edilememektedir. Bu da
arastirmamizin hipotezler boliimiinde ifade edilen Hg hipotezinin gergeklesmedigini

dogrular niteliktedir.
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3.5.2.6. Performans Sonuclarimin Aktif Kullanilmaya Baslanmasi

Konuyla ilgili sorulan soru dogrultusunda kurumlarin degerlendirme sonucunda elde
ettigi verileri ne kadar siire sonra pratikte hayata gecirdigi tespit edilmeye
calisilmigtir. Ayrica bu baslik sonrasinda, performans yonetimi deneyimiyle de

iligkilendirilerek, aralarindaki iligki tespit edilmeye ¢aligilmistir.

Tablo 17: Performans Sonuglarinin Aktif Kullanilmaya Baslanmasi

PERFORMANS SONUGLARININ AKTIF

o,
KULLANILMAYA BASLANMASI i

0 -3 AY SONRA 70
3 -6 AY SONRA 20
6 —9 AY SONRA 10
9 - 12 AY SONRA 0

TOPLAM 100

Performans degerlendirmeden elde edilen verilerin calisanlarla ilgili kararlarda
cogunlukla (%70) ilk 3 ay icerisinde, ikinci olarak (%20) ikinci 3 ay igerisinde, son
olarak da (%10) en ge¢ 6 — 9 ay arasinda kullanildig1 tespit edilmistir. Bu finans
sektorii adina verilerin 6nemli 6lgiide kisa siirede gesitli uygulamalar kapsaminda

degerlendirildigini gostermektedir.

3.5.2.7. Performans Yonetimi Uygulanma Siiresine Bagh olarak

Performans Sonu¢larinin Aktif Kullanilmaya Baslanmasi

Bu degerlendirmeyle, performans yonetimi deneyimi ile performans sonuglarinin
aktif kullanilmaya baslanmasi1 arasinda nasil bir iliskinin oldugu gozlemlenmeye
calisilmigtir. Bu baglamda ilk akla gelen soru “Acaba deneyim arttikca
degerlendirme sonuglarinin aktif kullanim siiresi azalmakta midir?” . Asagida
belirtilen tablo yardimiyla H7 hipotezimizi de ifade eden bu soru cevaplandirilmaya

calisiimastir.
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Tablo 18: Performans Yonetimi Uygulanma Siiresine Bagli olarak Performans
Sonuglarinin Aktif Kullanilmaya Baglanmasi

%

KAG YILDAN
BERI .
PERFORMANS PERFORMANS SONUGLARININ AKTIF
YONETIMI KULLANILMAYA BASLANMASI
UYGULANDIGI
BILGISI 0-3AY 3-6AY 6-9AY TOPLAM

2-4YIL 62,5 25 12,5 100
4-6YIL 60 20 20 100
6-8YIL 100 0 0 100
8 YILDAN FAZLA 70,8 20,8 8,3 100

Performans yonetimi uygulanma siirelerine bagli olarak, performans sonuglarinin
aktif kullanilmaya baslanmasina baktigimizda; 2 — 4 yil aras1 bir siiredir performans
yonetimi uygulayan kurumlarin %62,5°1 ilk 3 ay, %25°1 ikinci 3 ay ve son olarak
%12,5’1 de 3. 3 ayda verileri aktif kullanmaya baslamaktadir. 4 — 6 yil arali§inda ise
katilimeilarin %60°1 yine ilk 0 — 3 ay sonrasi, ikisi de %20 olmak iizere 3 — 6 ay ve 6
— 9O ay sonrast performans verilerini aktif kullanmaya baglamaktadir. 6 — 8 yil
araligina baktigimizda ise ilk 3 ay icin bu oran %100 olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Son olarak ise 8 yildan fazla performans yonetimi uygulayan kurumlardaki oranlar

strastyla %70,8, %20,8 ve %38,3 seklinde gergeklesmistir.

Bu degerlendirmede dikkati c¢eken, kurumlarin performans yonetimi uygulama
stireleri bir fark olusturmaksizin, tiimii icin ¢ogunlukla ilk 3 ay igerisinde verilerin
degerlendirilmeye basladigidir. Fakat dikkat edilecek olursa bu, tecriibeyle orantili
olarak artis gostermemektedir. Dolayisiyla da sonug, H; hipotezimizi dogrulamaz

niteliktedir.
3.5.3. Performans Yonetimi — Ucret Yonetimi Iliskisi

Anketimizin bu baslig1 altinda sorulan sorular vasitasiyla, kurumlardaki performans
yonetiminin {icret yonetimi lizerinde nasil bir etki yaptigi, degisik soru sekilleriyle

ortaya konmaya calisilmistir.
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3.5.3.1. Performans Yonetimi Verilerinin Ucretlerin

Belirlenmesindeki Etkisi

Katilimcilara, performans ydnetimi verilerinin iicretlerin belirlenmesindeki etkisi

sorulmus, bu baglamda asagidaki tabloyu olusturur nitelikte cevaplar alinmistir.

Tablo 19: Performans Yo6netimi Verilerinin Ucretlerin Belirlenmesindeki Etkisi

PERFORMANS YONETIMi VERILERININ

UCRETLERIN BELIRLENMESINDEKI ETKISi E

AZ 20
ORTA DUZEYDE 50
OLDUKCA FAZLA 30
TOPLAM 100

Performans yonetimi verilerinin iicretlerin belirlenmesindeki etkisine baktigimizda,
%50 1ile orta diizeyde oldugu, %30 oraninda ise oldukca fazla etkisinin oldugu
belirtilmistir. Ucretlerin belirlenmesinde performans verilerinin az etkisi oldugu ise

son olarak %20 oraninda ifade edilmistir.

Elde edilen sonu¢ dogrultusunda iicret kavraminin, konumuz ile ilgili teorik kisimda
da belirtildigi gibi, kurumlarca kisilerin performanslarinin gézoniinde bulundurularak
motive edici ve ddiillendirici nitelikte kullanildigini sdyleyebiliriz. Bu baglamda
ticretin oldukca kuvvetli bir motive edici olmasi, hem olumlu hem olumsuz yonden
ciddi etkiler yapabileceginden oldukg¢a dikkatli olunmalidir. Yine teorik kisimda da
belirttigimiz gibi subjektijlik bu konudaki en ciddi tehlikelerden biridir.
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3.5.3.2. Sektorel Nitelik Bazinda Performans Yonetimi Verilerinin

Ucretlerin Belirlenmesindeki Etkisi

Performans yonetimi verilerinin iicret yonetimindeki etkisi bu baslik altinda, sektorel
nitelik bazinda detaylandirilmistir. Bu baglamda banka ve finans kuruluslarinin

durumu ayri1 ayri ortaya konmaya ¢aligilmistir.

Tablo 20: Sektorel Nitelik Bazinda Performans Yonetimi Verilerinin Ucretlerin

Belirlenmesindeki Etkisi

%

SEKTOREL PERFORMANS YONETIMI VERILERININ UCRETLERIN
NITELIK BELIRLENMESINDEKI ETKiSi
ORTA OLDUKCA
e DUZEYDE FAZLA TOPLAM
BANKA 238 42.9 333 100
FINANS
KURULUSU 15,8 57.9 26,3 100

Sektorel nitelik bazinda bankalarda performans yonetim verilerinin icretlerin
belirlenmesindeki etkisi en fazla orta diizeyde %42,9 oraninda ifade edilmistir. Bu
orani ise %33,3 ile oldukc¢a fazla ve %23,8 ile de az miktarda etkisi oldugu ifadesi
takip etmistir. Diger finans sektorli kuruluglarinda ise etki yine orta diizeyde %57,9
oraninda ifade edilmistir. Bu orani da sirasiyla %26,3 ile oldukga fazla ve %15,8 ile

de az miktarda etkili oldugu ifadeleri takip etmistir.
Bu degerlendirmede dikkati c¢eken nokta, hem bankalarda hem de finans

kuruluslarinda, performans verilerinin licretlerin belirlenmesindeki etki oranlarinin

dagilim olarak benzerlik gdstermesidir.
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3.5.3.3. Kurum Niteligi Bazinda Performans Yonetimi Verilerinin

Ucretlerin Belirlenmesindeki Etkisi

Yine bu sefer, bir onceki degerlendirmeye benzer sekilde konu, kurum niteligi

bazinda irdelenmistir.

Tablo 21: Kurum Niteligi Bazinda Performans Yonetimi Verilerinin Ucretlerin
Belirlenmesindeki Etkisi

%

KURUM PERFORMANS YONETIMi VERILERININ UCRETLERIN
NITELIGI BELIRLENMESINDEKI ETKiSi
ORTA OLDUKCA
= DUZEYDE FAZLA TOPLAM
ULUSAL 25 50 25 100
ULUSLARARASI 12,5 50 375 100

Kurumsal nitelik bazinda, ulusal kurumlarda performans yonetim verilerinin
ticretlerin belirlenmesindeki etkisi en fazla orta diizeyde %350 oraninda ifade
edilmistir. Bu oran1 ise %25 ile oldukg¢a fazla ve az miktarda etkisi oldugu ifadesi
takip etmistir. Diger finans sektorii kuruluslarinda ise etki yine orta diizeyde %50
oraninda ifade edilmistir. Bu orani da sirasiyla %37,5 ile oldukga fazla ve %12,5 ile

de az miktarda etkili oldugu ifadeleri takip etmistir.
Bu degerlendirmede temel nokta, hem ulusal hem de uluslararasi kuruluglarda da

performans verilerinin iicretlerin belirlenmesindeki etkisi biiyiik oranda orta diizeyde

oldugudur.
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3.5.3.4. Performans Yonetimi Uygulanma Siiresine Bagh Olarak
Performans Yonetimi Verilerinin Ucretlerin Belirlenmesindeki

Etkisi

Performans yoOnetimi uygulanma siiresi arttikca, performans yonetimi verilerinin
icretlerin belirlenmesindeki etkisini arttirip arttirmadigi, ya da aralarinda bu
baglamda orantil1 bir iligkinin olup olmadigi, kanaatimizce tespit edilmesi gereken,
kayda deger bir bulgudur. Ayn1 zamanda bu bulgu Hg hipotezimizin de cevabin1 verir

nitelikte olacaktir.

Tablo 22: Performans Yonetimi Uygulanma Siiresine Bagli Olarak Performans

Yonetimi Verilerinin Ucretlerin Belirlenmesindeki Etkisi

KAG YILDAN %
BERi Y N - N N - T N
PERFORMANS PERFORMANS YONETiMi VERILERININ UCRETLERIN
YONETIMi _ BELIRLENMESINDEKI ETKISi
UYGULANDIGI .
BiLGIsI AZ ORTADUZEYDE  OLDUKGA FAZLA  TOPLAM
2-4YIL 12,5 75 12,5 100
4-6YIL 20 80 0 100
6-8YIL 0 66,7 33,3 100
8 YILDAN
FAZLA 25 33,3 41,7 100

Degerlendirmemizde 2 — 4 yil arast bir siiredir performans yonetimi uygulayan
kurumlarda, en c¢ok %75 orani ile performansin iicretlerin belirlenmesinde orta
diizeyde etkili oldugu belirtilmistir. Ayn1 oranlarda %12,5 ile de hem az hem de
oldukca fazla etkili oldugu da ayrica ifade edilmistir. 4 — 6 yil araligina baktigimizda
ise 2 — 4 yil araligina benzer bir oranla %80 oraninda iicretlerin belirlenmesinde
performansin orta diizeyde etkili oldugunu goriiyoruz. %20 oran ile ise az miktarda
etkili oldugu yine belirtilenler arasindadir. Performans yonetiminin 6 — 8 yi1l arasi bir
stiredir uygulandigi kurumlarda da durum benzerlik gostermekte olup %66,7 orani ile
en ¢ok orta diizeyde etkili oldugu ifade edilmistir. %33,3’liik kesim ise oldukc¢a fazla
etkili oldugu yoniinde kanaat bildirmistir. Son olarak 8 yildan fazla siiredir

performans yonetimi uygulanan kurumlarda ise oran farkli olarak %41,7 ile
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performansin {icretlerin belirlenmesinde olduk¢a etkili oldugu yoniinde ifade
edilmistir. Bunu ise sirasiyla %33,3 ile orta diizeyde ve %25 ile de az miktarda
performans yonetiminin {cretlerin belirlenmesinde etkili oldugu degerlendirmesi

takip etmistir.

Burada dikkati ¢eken nokta ise kurumlarda performans yonetim sistemi ne kadar
uzun siiredir uygulaniyor olsa da, performans verilerinin iicretlerin belirlenmesindeki
etkisi buna bagl olarak artmamaktadir. Degerlendirmenin girisinde de belirttigimiz
gibi bunu Hg hipotezinin cevab1 olarak kabul ettigimizde, hipotezimizin

gerceklesmedigi ortaya ¢ikmaktadir.

3.5.3.5. Performans Yonetiminin Yan Odemelere Etkisi

Bu soru bashig altinda, performans yonetiminin asil {icret disindaki ddemelere de

nasil bir etki yaptigi1 tespit edilmeye ¢aligilmistir.

Tablo 23: Performans Yo6netiminin Yan Odemelere Etkisi

PERFORMANS YONETIMININ YAN

ODEMELERE ETKiSi %

YOK 12,5
AZ 10
ORTA DUZEYDE 40
OLDUKGCA FAZLA 37,5
TOPLAM 100

Performans yonetiminin ana iicret harici yan 6demelere etkisine baktigimizda etkinin
biiyiik bir oranda (%40) orta diizeyde oldugu goriilmektedir. Oldukga fazla oldugunu
belirtenler ise %37,5 oranindadir. Etkisinin olmadigini ve az oldugunu belirtenler ise
sirasiyla %12,5 ve %10 oranindadir. Bu baglamda kurumlarin ¢ogunda orta diizeyde

bir etkinin varlig: ifade edilmistir.
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3.5.3.6. Performans Degerlendirme Sonu¢larimin Calisan Maaslarina

Yansitilma Siiresi

Tablo 24: Performans Degerlendirme Sonuglarinin Calisan Maaslarina Yansitilma

Siresi

PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUGLARININ

Ty N 0,
CALISAN MAASLARINA YANSITILMA SURESI i

0 -3 AY SONRA 52,5
3 -6 AY SONRA 37,5
6 — 9 AY SONRA 10
9 - 12 AY SONRA 0
TOPLAM 100

Performans degerlendirme sonuglar1 %52,5 ile ilk 3 ay, %37,5 ile ikinci 3. ay c¢alisan
maaglarina yansitilmaktadir. Son olarak ise %10 ile performans degerlendirme
sonuclarinin 6 — 9 ay sonrasinda maaslara yansitildigr belirtilmistir. Bu yonden
konuyla ilgili degerlendirmelerin, uygulamaya kisa siirede aktarildigi sonucuna
varilabilir. Konunun olabildigince kisa siirede hayata gecirilmeye calisilmasi, is
gorenlerin merakina bagli olarak olusabilecek konsantrasyon kayiplarim1 kanimizca

minimuma indirmek maksatl olarak diistiniilebilir.

3.5.3.7. Performans Yonetimi Verilerinin Ucretlerin
Belirlenmesindeki Etkisi Bazinda PY Sonuc¢larimin Calhisan

Maaslarina Yansitilma Siiresi

Bu degerlendirme basligi altinda, kurumlardaki performans yonetimi verilerinin
icretlerin belirlenmesindeki etkisinin, maaglara yansitilma siiresini ne yonde
etkiledigi irdelenmistir. Ayni zamanda bu degerlendirmenin sonucu, Oncesinde

belirttigimiz Hy hipotezine de cevap niteliginde olacaktir.
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Tablo 25: Performans Yonetimi Verilerinin Ucretlerin Belirlenmesindeki Etkisi
Bazinda PY Sonuglarinin Calisan Maaglarina Yansitilma Siiresi

%

PERFORMANS _
YONETIMI PERFORMANS DEGERLENDIRME
VERILERININ SONUGLARININ GALISAN MAASLARINA
UCRETLERIN YANSITILMA SURESI
BELIRLENMESINDEKI
ETKiSi 0-3AY 3-6AY 6-9AY 9-12AY
SONRA SONRA SONRA  SONRA
AZ 62,5 25 12,5 0
ORTA DUZEYDE 55 30 15 0
OLDUKGA FAZLA 41,7 58,3 0 0

Performans yonetim verilerinin {icretlerin belirlenmesinde az miktarda etkili
oldugunu sdyleyen kurumlara baktigimizda; %62,5 gibi biiyiik bir oranla, ilk ii¢ ay
icerisinde degerlendirmelerin ¢alisan maaglarina yansitildig1 goriilmektedir. Bunu ise
%25 ile ikinci ii¢ ay dilimi ve %12,5 ile de igiincii ii¢ ay diliminde degerlendirme
sonuclarinin maaglara yansitilmasi takip etmistir. Performans verilerinin {icretlerin
belirlenmesinde orta diizeyde etkili oldugunu belirten kurumlarda ise oranlar yine
benzer sekilde dagilim gostermis olup, ¢ogunluk olarak %355 oraninda ilk ii¢ ay
igerisinde gerekli diizenlemelerin yapildigi ifade edilmistir. Son olarak performans
verilerinin iicretlerin belirlenmesinde olduk¢a etkili oldugunu ifade eden
kurulusglarda ise oran dagilimi farklilik gostermistir. Bu baglamda performans verileri
en biiyiik oranla (%58,3) 3 — 6 ay arasi bir siirede ¢alisan maaglarina yansitilmakta

olup bunu ise ilk ii¢ ayda (%41,7) licretlere gerekli miidahaleler takip etmistir.

Bu degerlendirmede 6nemli nokta olarak performans ydnetimi verilerinin {icretlerin
belirlenmesindeki etkisi ile performans degerlendirme sonuglarinin c¢alisan
maaglarina yansitilma siiresi arasinda dogrudan bir iliski olmadigidir. Her ne kadar
ticretlerin belirlenmesindeki etkiyi az ve orta diizeyde ifade eden kurumlarda dagilim
benzerlik gostermisse de etkiyi oldukca fazla olarak ifade eden kurumlarda bu oran
degisiklik gdstermistir. Bu kurumlarda degerlendirmelerin etkisi ¢alisan maaslarina
daha ciddi bir etki yapacagindan dolayr gerekli degerlendirmelerin daha uzun

siirdiigli konusunda bir ¢ikarimda bulunulabilir. Kiimiilatif olarak sonuglar
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degerlendirildiginde performans yonetimi verilerinin {icretlerin belirlenmesindeki
Onem artis1, sonuglarin ¢alisan maaslarina daha kisa silirede yansitilmasina katkida

bulunmamaktadir. Bu da Hy hipotezimizi dogrulamaz nitelikte bir tablo ¢cizmektedir.

3.5.3.8. Performans Verilerinin Ucret Yonetiminde Kullamilmasinda

Damsmanhk Hizmeti Alinmasi

Tablo 26: Performans Verilerinin Ucret Yonetiminde Kullanilmasinda Danismanlik

Hizmeti Alinmasi1

PERFORMANS VERILERININ UCRET
YONETIMINDE KULLANILMASINDA %
DANISMANLIK HIZMETi ALINMASI

EVET 5
HAYIR 95
TOPLAM 100

Performans verilerinin iicret yonetiminde kullanilmasinda danigsmanlik hizmeti
alinmasina bakildiginda, %95 oraninda kurumlar bu konuda siirecleri kendi i¢inde
takip etmektedir. Sadece %5 oraninda siire¢ hakkinda danigmanlik hizmeti

alinmaktadir.

3.5.3.9. Performans Degerlendirme Verilerinin Ucret Diizeyine

Etkisi

Bu soru baghigi altinda, kurumlarda performans degerlendirmesi sonrasi gerekli
diizenlemelerle, iicretler genel diizeyinde nasil bir degisimin olustugu ortaya

konmaya ¢aligilmistir.
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Tablo 27: Performans Degerlendirme Verilerinin Ucret Diizeyine Etkisi

PERFORMANS DEGERLENDIRME VERILERININ

UCRET DUZEYINE ETKISIi %

GENEL UCRET DUZEYi AZ MIKTARDA ARTMAKTA 72,5
GENEL UCRET DUZEYi OLDUKGCA ARTMAKTA 12,5
GENEL UCRET DUZEYi DEGISMEMEKTE 15

TOPLAM 100

Cevaplar sonucunda %72,5 oraninda iicretlerin performans degerlendirme verileri
dogrultusunda az miktarda arttig1 belirtilirken, %15 oraninda {icret diizeyinin fark
edilir sekilde degismedigi belirtilmistir. Son olarak %12,5 oraninda ise iicret
diizeyinin belirgin sekilde arttig1 ifade edilmistir. Sonu¢ olarak kurumlarin ¢ogu
gerekli diizenlemeler sonrasi genel iicret diizeyinde az miktarda bir artisin oldugunu

ifade etmislerdir.

3.5.3.10. Performans Verilerinin Ucretlerin Belirlenmesinde Ne

Kadar Siiredir Etkili Oldugu Bilgisi

Katilimcilara kurumlarinda performans verilerinin ticretlerin belirlenmesinde ne
kadar siiredir etkili oldugu sorularak bu konudaki tecriibeleri, konuyla ilgili aldiklari

kararlar agisindan 6nemli oldugu diislincesiyle tespit edilmeye calisilmistir.

Tablo 28: Performans Verilerinin Ucretlerin Belirlenmesinde Ne Kadar Siiredir
Etkili Oldugu Bilgisi
PERFORMANS VERILERININ UCRETLERIN

BELIRLENMESINDE NE KADAR $UREDiR ETKILI %
OLDUGU BILGISI

1-3YIL 32,5
3-5YIL 12,5
5-7YIL 20
7 YILDAN FAZLA 35
TOPLAM 100
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Kurumlarda %32,5 oraninda, 1 — 3 yil arasi siiredir performans verileri iicretlerin
belirlenmesinde etkili olurken, %35’inde ise 7 yildan fazladir etkili olmaktadir.
Sirastyla %20 ve %12,5 oranlarinda ise 5 — 7 yil ve 3 — 5 yildir icretlerin
belirlenmesinde performans verilerinin etkili oldugu belirtilmistir. Elde edilen bu
sonuglara bakildiginda, katilimer kurumlarin biiyiik bir kismmin konuyla ilgili
deneyimi ya az, ya da oldukca fazla olarak tespit edilmistir. Bu da ileriki donemlerde
bu konudaki deneyimin artacagi yoniinde bir gelisimin sinyallerini gdsterir

niteliktedir.

3.5.3.11. Performans Yonetimi Verilerinin Ucretlerin
Belirlenmesindeki FEtkisi Ile Performans Verilerinin Ucretlerin

Belirlenmesinde Ne Kadar Siiredir Etkili Oldugu Iliskisi

Tablo 29: Performans Yonetimi Verilerinin Ucretlerin Belirlenmesindeki Etkisi ile
Performans Verilerinin Ucretlerin Belirlenmesinde Ne Kadar Siiredir Etkili Oldugu
MNiskisi

%

PERFORMANS
YONETIMI PERFORMANS VERILERININ UCRETLERIN

VERILERININ BELIRLENMESINDE NE KADAR SUREDIR ETKILI

UCRETLERIN OLDUGU BILGISi
BELIRLENMESINDEKI

ETKisi
7 YILDAN
1-3YIL  3-5YIL 5-7YiL ‘. o°"  TOPLAM

AZ 50 12,5 0 37,5 100
ORTA DUZEYDE 35 10 25 30 100
OLDUKGA FAZLA 16,7 16,7 25 41,7 100

Performans yonetim verilerinin {icretlerin belirlenmesinde az miktarda etkili
oldugunu sodyleyen kurumlara baktigimizda; %50 gibi biiyiik bir oranla, 1 — 3 yil
araliginda iicretlerin belirlenmesinde degerlendirmelerin etkili oldugu goriilmektedir.
Bunu ise %37,5 ile 7 yildan fazla siiredir {icretlerin belirlenmesinde etkili oldugu
ifadesi ve %12,5 ile 3 — 5 yil aralig1 diliminde degerlendirme sonuglarinin maaslara

yansitilmasi takip etmistir.
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Performans verilerinin {cretlerin belirlenmesinde orta diizeyde etkili oldugunu
belirten kurumlarda ise oranlar yine benzer sekilde dagilim gostermis olup, ¢ogunluk
olarak %35 oraninda 1 — 3 yil arasi bir siiredir iicretlerin belirlenmesinde
performansin etkili oldugu ifade edilmistir. Son olarak performans verilerinin
ticretlerin belirlenmesinde oldukga etkili oldugunu ifade eden kuruluslarda ise oran
dagilimi farklilik gostermistir. Bu baglamda performans verileri en biiylik oranla
(%41,7) 7 yildan fazla siiredir ¢alisan maaslarina yansitilmakta olup bunu ise 5 — 7
yil (%25) aras1 bir siiredir performansa dayali olarak iicretlere miidahaleler takip
etmistir. Son olarak ise ayni oranlarla (%16,7) 1 — 3 yil ve 3 — 5 yil arasi bir siiredir

ticretlerin belirlenmesinde performans verileri etkili olmaktadir.

Ucretlerin belirlenmesindeki etkiyi az ve orta diizeyde ifade eden kurumlarda
dagilim yogunluklu olarak 1 — 3 yil araliginda benzerlik gostermigse de etkiyi
oldukca fazla olarak ifade eden kurumlarda, iicretlerin belirlenmesindeki performans
etkisi olgusu, 7 yildan fazla siiredir seklinde ifade edilmistir. Bu degerlendirmede
dikkati ¢eken, performans verilerinin iicretlerin belirlenmesinde az miktarda etkisi
oldugunu soyleyen kurumlarda 1 — 3 yil araliginda bir deneyim séz konusuyken,
oldukca fazla etkili oldugunu ifade eden kurumlarda bu deneyim 7 yildan fazla
siiredir kurum uygulamalarinda yer almakta. Performans yonetimi verilerinin
ticretlerin belirlenmesinde kullanim deneyimi yil olarak ciddi sekilde arttiginda
ticretlerin  belirlenmesinde etki oram1 da dogru orantili bir sekilde arttig

gozlemlenmistir.

3.5.3.12. Performans Verilerinin Ucretlerin Belirlenmesinde Ne
Kadar Siiredir Etkili Oldugu Bazinda Performans Degerlendirme

Sonuc¢larimin Calisan Maaslarina Yansitilma Siiresi

Performans verilerinin ticretlerin belirlenmesindeki kullanim tecriibesi, acaba
performans verilerinin ¢alisan maaslarina  yansitilma siiresini ne sekilde
etkilemektedir? Bu iki unsur arasinda anlamli orantisal bir iligki var midir? Bu

degerlendirme basligi altinda, belirttigimiz bu sorulara cevaplar aranmistir. Ayni
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zamanda ulasacagimiz cevaplar Hj hipotezimizin de gergeklesip gergeklesmedigine

151k tutar nitelikte olacaktir.

Tablo 30: Performans verilerinin ticretlerin belirlenmesinde ne kadar suiredir etkili

oldugu bazinda performans degerlendirme sonuglarinin ¢alisan maaslarina yansitilma

siiresi
PERFORMANS %
VERILERININ
UCRETLERIN PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUGLARININ

BELIRLENMESINDE GALISAN MAASLARINA YANSITILMA SURESI
NE KADAR SUREDIR

ETKILi OLDUGU

BiLGs| SONRA  SONRA  SoNRa  TOPLAW
1-3YIL 69,2 30,8 0 100
3-5YIL 40 40 20 100
5-7YIL 25 75 0 100
7 YILDAN FAZLA 57,1 214 214 100

Performans verilerinin 1 — 3 yil aras1 bir siiredir iicretlerin belirlenmesinde etkili
oldugu firmalarda, %69,2 gibi biiylik bir oranla ilgili diizenlemeler ilk ii¢ ay
icerisinde ¢alisan maaglarina yansitilmaktadir. 3 — 5 yil araliginda ise ilk ii¢ ay ve
ikinci ti¢ ayda %40’arlik oranlarla esit miktarda iicretlere ilgili performans verilerinin
yansitildigr goriilmiistiir. 5 — 7 yil araligina baktigimizda ise %75’lik gibi biiyiik bir
oran gerekli uygulamalar ikinci ii¢ ayda hayata gegirmektedir. Son olarak 7 yildan
fazla siiredir performans verilerini ticretleri belirlemede kullanan kurumlarda ise
%357,1 oramiyla performans verilerinin ilk iic ay igerisinde ¢alisan maaslarina

yansitildigr gézlemlenmistir.

Yukarida tespit edilen oranlar kapsaminda konuyu degerlendirdigimizde; kurumlarda
performans verilerinin {icretlerin belirlenmesinde ne kadar siiredir etkili oldugu
bilgisi ile performans degerlendirme sonuclarimin calisan maaslarina yansitilma
sliresi arasinda orantil1 bir iligki gozlemlenememistir. Yani konuyla ilgili, kurumlarin

deneyim siiresi arttik¢a, verilerin iicretlere daha kisa siirede veya daha uzun siirede

102



yansitildigr seklinde bir genelleme yapilamamaktadir. Bu da Hj¢ hipotezimizin

gerceklesmedigi ifadesiyle es anlama gelmektedir.

3.5.3.13. Performans Degerlendirme Verileri Dogrultusunda

Belirlenen Ucret Diizeylerine Cahisanlarin Verdigi Tepkiler

Acik uglu olarak yoneltilen bu soruya katilimcilarin %35’ cevap vermistir. Bu
baglamda kurumlarin %50’sinde belirlenen {icretler olumlu karsilanirken, yine %50
lik bir kisminda ise belirlenen iicretler yeterli goriilmemektedir. Yeterli goriilmeme
karsisinda sozlii olarak tepkiler ifade edilse de, somut adim anlaminda bir ¢abada
bulunulmadig: belirtilmistir. Fakat kimi kurumlar bu durumda c¢alisanlarla bire bir
goriismeyi de tercih ettigini belirtmistir. Ayrica bu olumsuz kargilamanin belli bir

stire motivasyon diistikliigii seklinde de gézlemlendigi ifade edilenler arasindadir.

3.5.3.14. Standart Ucret Odemeleri Haricinde Kullanilan Ucret
Modelleri

Bu sorumuzda katilimecilara standart ticret Odemeleri disinda, kurumlarinda
kullanilabilecek {iicret model alternatifleri sunularak kurumlarinca hangilerinin
kullanildig1r bilgisi elde edilmeye calisilmistir. Bu da kullanilan {icret model

yelpazesini gdstermesi acisindan kanimizca kayda degerdir.

Tablo 31: Standart Ucret Odemeleri Haricinde Kullanilan Ucret Modelleri

o,
STANDART UCRET ODEMELERI HARICINDE “

KULLANILAN UCRET MODELLERI EVET HAYIR TOPLAM
KARA KATILMA — KAR PAYLASIMI 12,5 87,5 100
ONERI — ODUL MODELI 25 75 100
IKRAMIYE — BONUS MODELI 52,5 47,5 100
PRIM MODELI 52,5 47,5 100
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Standart {icret Odemeleri haricinde kullanilan ticret modellerine baktigimizda
kurumlarin %52,5’1 ikramiye — bonus ve prim modeli kullanmaktadir. Bu oranlari ise
%25 ile oneri — 6diil modeli ve % 12,5 ile de kara katilma — kar paylasimi takip

etmistir.

3.5.3.15. Cahisan Performansina Ait Verilerin Elde Edilme Sekli

Bu soruda c¢alisan iicretinin belirlenmesine dair veri elde edilmesi anlaminda, etkili
olma ihtimali olan tiim cevresel etmenler alternatif olarak ortaya konarak bu

baglamda etki oranlar1 hakkinda bilgi edinilmeye ¢alisilmistir.

Tablo 32: Calisan Performansina Ait Verilerin Elde Edilme Sekli

= N N 0,
CALISAN PERFORMANSINA AIT VERILERIN &

ELDE EDILME SEKLI EVET  HAYIR TOPLAM
CALISANIN USTU ILE ILETISIME GEGILEREK 100 0 100
GALISANIN ASTLARI ILE ILETISIME GEGILEREK 25 97,5 100
AYNI SEVIYEDEKI CALISMA ARKADASLARINDAN 5 95 100
iC VE DIS MUSTERILERLE ILETISIME GEGILEREK 2,5 97,5 100

Arastirmamizda c¢alisan performansina ait verilerin tamami c¢alisanin isti ile
iletisime gegcilerek elde edilirken, %2,5 oraninda calisanlarin astlar1 ve ilgili kurum i¢
— dis miisterilerinden performans verisi elde edilmektedir. Son olarak ise ilgili veriler
%35 oraninda ayn1 seviyedeki calisma arkadaslariyla iletisime gegilerek elde edildigi
gozlemlenmistir. Bu baglamda kisiye ait bilgilerin elde edilmesinde bir {ist yonetici
yorumlarinin olduk¢a 6nem tasidigr goriilmiistiir. Aslinda bir yoniiyle bu, tezimizin
birinci boliimiinde de ifade edilen degerlendirme hatalarinin ortaya ¢ikmasi

anlaminda risk oranini arttirir niteliktedir.
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3.5.3.16. Performansa Bagh Olarak Ucret Diizeylerinin Yildaki

Revizyon Sayisi

Bu soru baslig: altinda katilimeilardan, kurumlarinda yilda kag defa iicret konusunda

revizyon yaptiklari bilgisi talep edilmistir.

Tablo 33: Performansa Bagli Olarak Ucret Diizeylerinin Yildaki Revizyon Sayisi

PERFORMANSA BAGLI OLARAK UCRET

DUZEYLERININ YILDAKI REVIZYON %
SAYISI
1 77,5
2 17,5
3 2,5
DIGER 2,5
TOPLAM 100

Performansa bagli olarak %77,5 gibi biiyiik bir oranla {icret revizyonu yilda bir defa
yapilirken, %17,5 oranla yilda iki defa bu wuygulamanin gerceklestirildigi
belirtilmistir. %2,5 oraninda ise yilda 3 defa ve diger ifadesi belirtilmistir. Diger
ifadesinde belirtilen ise calisan yoOneticisinin {iist yonetime talebiyle konunun

degerlendirildigidir.
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3.5.3.17. Ucretlerin Belirlenmesinde Kullanilan Kriterler

Tablo 34: Ucretlerin Belirlenmesinde Kullanilan Kriterler

UCRETLERIN ONEM DERECESI %
BELIRLENMESINDE

DEGERLENDIRILEN 1D 2D 3D 4.0 5.D 6D 7.

KRITERLER
CcOZUM ODAKLI OLMA 5 5 30 12,5 12,5 5 10
EKIiP CALISMASINA 5 15 5 10 22,5 17,5
UYUMLULUK
ETKIN ILETISIM BECERISI 25 10 10 17,5 17,5 12,5 10
SORUMLU OLDUGU iSLERDE
KALITE ODAKLI OLMA 17,5 225 15 2,5 S 12,5 S
KENDINi GELISTIRME
BECERISI - 5 5 20 2,5 20 27,5
KURUMUNU TEMSIL
YETENEGI 7,5 17,5 5 10 17,5 10 12,5
TEKNIK BILGI VE BECERI 42,5 5 10 7,5 2,5 2,5 10

Ucretlerin belirlenmesinde kullanilan kriterlerin 6nem dagilimi yukaridaki gibi
gerceklesmistir. Buna gore teknik bilgi ve beceri degerlendirme anlaminda en 6nemli

kriter olarak goze ¢arpmaktadir.

3.5.4. Performans Yénetimi — Kariyer Yonetimi Iliskisi

Anketimizin bu baslig1 altinda sorulan sorular vasitasiyla, kurumlardaki performans
yonetiminin kariyer yonetimi iizerinde etkisi olup olmadigi, varsa nasil bir etki

yaptigi, degisik soru sekilleriyle ortaya konmaya ¢alisilmistir.

3.5.4.1. Performans Yonetiminin Kariyer Yonetimi Ile Ilgili

Kararlarin Verilmesindeki EtKisi

Sorulan soru vasitasiyla, yukarida belirtilen ilgili insan kaynaklar1 fonksiyonlar
arasinda bir iligkinin olup olmadig1 irdelenmeye calisilmistir. Yogunluklu olarak
verilen cevaplar Hy ve H; hipotezlerinden hangisinin gerceklestiginin cevabi

konusunda de énemli bir unsur teskil edecektir.
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Tablo 35: Performans Yonetiminin Kariyer Yénetimi ile Ilgili Kararlarin

Verilmesindeki Etkisi

PERFORMANS YONETIMININ KARIYER YONTIMi

o,
ILE iLGILIi KARARLARIN VERILMESINDEKI ETKIiSi i

EVET 90
HAYIR 10
TOPLAM 100

Kurumlarda performans yonetiminin kariyer yonetimi ile ilgili kararlarin
verilmesindeki etkisine baktigimizda %90 gibi biiyiik bir oranda performans
yonetiminin kariyer yonetimi kararlarinda etkisi oldugu belirtilirken, % 10’luk bir
grupta boyle bir etkinin olmadigi ifade edilmistir. Elde edilen sonuglar Hy hipotezini

dogrular niteliktedir.

Calisanlarin kariyer yonetimi, daha 6nce de degindigimiz gibi sadece ¢alisanlarin is
tatmini ve beklentilerinin gergeklesmesi i¢in takip edilen bir siire¢ degildir. Ya da
bunun tersi sadece kurum menfaatleri dogrultusunda da kullanilan bir kavram
olmamalidir. Bu bakimdan yine daha 6nce de degindigimiz gibi, ¢aligsanlarin ise olan
bagliliklarin1 ve motivasyonlarini arttirmak, dolayisiyla kurum hedeflerine ulagsmak
icin ve ayrica kariyer yonetiminde objektifligin somut bir sekilde saglanmasi adina
performans  verilerinden yararlanildigi, arastirma degerlindirmemizde de

goriilmektedir.

3.5.4.2. Performans Verilerinin Kariyer Yénetimi Uzerinde Etkili

Olma Siiresi

Performans verilerinin kariyer yonetimi {izerinde etkili olma siiresinin, kurumlarin bu
konudaki tecriibesi ve konuyla ilgili dogru karalar alabilme yetilerinin gelisimi

hakkinda énemli ipuglar1 verecegi kanisindayiz.
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Tablo 36: Performans Verilerinin Kariyer Yonetimi Uzerinde Etkili Olma Siiresi

PERFORMANS VERILERININ KARIYER

YONETIMi UZERINDE ETKILi OLMA %
SURESI
1 YILDAN AZ SUREDIR 2,5
1-3YIL 22,5
3-5YIL 15
5 YILDAN FAZLA 50
BOS 10
TOPLAM 100

%50 oraninda, 5 yildan fazla siiredir performans verileri ¢alisanlarin kariyer yonetimi
kararlan tlizerinde etkili olurken, kurumlarin %22,5’inde 1 — 3 yil aras1 bir siiredir
etkili olmaktadir. Ayrica performans yonetimi verileri %15 oraninda 3 — 5 yil arasi
bir stiredir kullanilirken, %2,5 oraninda da 1 yildan az siiredir kariyer yonetimi

kararlarinda g6z 6niinde bulundurulmaktadir.

3.5.4.3. Performans Yonetiminin Cahsan Kariyerini Belirlemede

Kullamldigr Bashklar

Tablo 37: Performans Yonetiminin Calisan Kariyerini Belirlemede Kullanildig

Basliklar

PE_RFORMANS_YONETiMiNiN CALISAN %
KARIYERINI BELIRLEMEDE KULLANILDIGI
BASLIKLAR EVET HAYIR TOPLAM
CALISANLARIN BASKA BOLGEYE TAYiINi 32,5 67,5 100
CALISANLARIN BiRIM — BOLUM DEGISIKLIGI 52,5 47,5 100
CALISANLARIN TERFi KARARLARININ VERILMESI 87,5 12,5 100

Performans verileri, ¢alisanlarin terfi kararlarinin verilmesinde %83,3 gibi oldukca
biiyiilk bir oranda etkili olurken, %53,3 gibi bir oranda da birim — bdlim
degisiklikleri kararlarmin verilmesinde etkili olmaktadir. Son olarak ise performans
verilerinin %40 oraninda calisanlarin baska bdlgelere tayin kararinin alinmasinda

etkili oldugu goriilmistir. Bu baglamda terfi kararlarinin, calisanlar agisindan
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kurumdaki adalet ve giiven anlayist algisini bozmamak adina daha nesnel
gerekeelere dayandirilmasi gerekmektedir. Bu bakimdan performans yonetimi

verilerinin digerlerine nazaran daha ciddi boyutta devreye girdiginden bahsedilebilir.

3.5.4.4. Sektorel Nitelik Bazinda Performans Yonetiminin Calisan

Kariyerini Belirlemede Kullamldigr Bashklar

Bir onceki bagliktaki degerlendirmemizi sektorel nitelik bazinda detaylandirdigimiz

da, asagidaki tablo ile karsilagmaktay1z.

Tablo 38: Sektorel Nitelik Bazinda Performans Yonetiminin Calisan Kariyerini
Belirlemede Kullanildig1 Basliklar
%

PERFORMANS YONETIMININ CALISAN KARIYERINI
BELIRLEMEDE KULLANILDIGI BASLIKLAR

SEKTOREL

Al CALISANLARIN CALISANLARIN

TELK " TSR g S
BOLGEYE DEGISIKLIGI  KARARLARININ
TAYINi VERILMES]
EVET HAYIR EVET HAYIR EVET HAYIR

BANKA 524 476 714 286 952 48

FINANS

KURULUSU 105 895 316 684 789 21

Konuyu bankalar bazinda degerlendirdigimizde; performans verileri en ¢ok
calisanlarin terfi kararlarinda (%95,2) degerlendirilirken bunu sirasiyla (%71,4)
birim — boliim degisikligi ve (%52,4) baska bolgeye tayin kararlarindaki etkisi
izlemigtir. Finans kuruluslarinda da dagilim benzerlik gostermis olup performans
verileri yine en ¢ok c¢alisanlarin terfi kararlarinda (%78,9) degerlendirilirken bunu
tekrar sirasiyla (%31,6) birim — boliim degisikligi ve (%10,5) baska bdlgeye tayin

kararlarindaki etkisi izlemistir.
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Bu degerlendirmede gérmekteyiz ki; hem bankalar hem de diger finans kuruluslari
kariyer yonetimi ile ilgili kararlarda ortak olarak en cok terfi kararlarinda bu

degerlendirmeyi gbz 6niinde bulundurmaktadir.

3.5.4.5. Kurumsal Nitelik Bazinda Performans Yonetiminin Cahisan

Kariyerini Belirlemede Kullamldigr Bashklar

Degerlendirmemizi bu defasinda diger bir farkli boyut olan kurum niteligi bazinda

sekillendirmekteyiz.

Tablo 39: Kurumsal Nitelik Bazinda Performans Yonetiminin Calisan Kariyerini
Belirlemede Kullanildig1 Basliklar
%

PERFORMANS YONETIMININ CALISAN KARIYERINI
BELIRLEMEDE KULLANILDIGI BASLIKLAR

KURUM

NTELIGI  CALISANLARIN (o icaniamy  GALISANLARIN
BASKA BiRIM — BOLUM TERE
BOLGEYE DEGISIKLIGI  KARARLARININ
TAYiNi VERILMESI
EVET HAYR EVET HAYIR EVET HAYIR

ULUSAL 333 667 542 458 792 208

ULUSLARARASI 313 688 50 50 100 0

Konuyu kurumsal nitelik bazinda degerlendirdigimizde ise; ulusal nitelikteki
kurumlarda performans verileri en cok ¢alisanlarin terfi kararlarinda (%79,2)
degerlendirilirken bunu sirastyla (%54,2) birim — boliim degisikligi ve (%33,3) baska
bolgeye tayin kararlarindaki etkisi izlemistir. Uluslararasi kuruluglarda da dagilim
benzerlik gostermis olup performans verileri yine en ¢ok calisanlarin terfi
kararlarinda (%100) degerlendirilirken bunu tekrar sirasiyla (%50) birim — bolim

degisikligi ve (%31,3) baska bolgeye tayin kararlarindaki etkisi izlemistir.

Bu degerlendirmede de yine gormekteyiz ki; hem ulusal hem de uluslararasi

kuruluslar, kariyer yonetimi ile ilgili kararlarda ortak olarak en ¢ok terfi kararlarinda
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bu degerlendirmeyi géz oniinde bulundurmaktadir. Ayrica uluslararasi kuruluglarin
terfi kararlarinda performans verilerini ¢ok ciddi anlamda kullandig1 ortaya ¢ikan

oran anlaminda dikkate degerdir.
3.5.5. Performans Yénetimi — Egitim Planlamasi Iliskisi

Anketimizin bu bolimiinde sorulan sorularla, kurumlardaki performans yonetiminin
egitim planlamasi iizerinde etkisi olup olmadigi tespit edilmeye c¢aligilmis,

devamindaki sorularla konu detaylandirilmistir.

3.5.5.1. Performans Yonetiminin Egitim Planlamas1 Calismalar

Uzerindeki EtKkisi

Performans yoOnetiminin egitim planlamasi ¢aligmalar1 iizerindeki etkisinin varligi
lizerine sordugumuz soru, H, ve Hj hipotezlerimizden hangisinin gergeklestigi

hakkinda cevap almamizi saglayacaktir.

Tablo 40: Performans Y6netiminin Egitim Planlamas1 Calismalar1 Uzerindeki Etkisi

PERFORMANS YONETIMININ EGITIM
PLANLAMASI GALISMALARI UZERINDEKI %

ETKISi
EVET 75
HAYIR 25
TOPLAM 100

Performans yonetiminin, ¢alisanlarin egitim planlamasi iizerinde %75 oraninda etkili
oldugu belirtilirken, %25 oraninda hayir cevabi verilmistir. Bu baglamda
kurumlardaki egitim planlamasi ¢alismalarinda performans yonetimi verilerinin ciddi
anlamda etkili oldugu oldukga biiyiik bir oranda ifade edilmistir. Bu da performans
yonetiminin egitim planlamas1 calismalarinda etkisi vardir ifadesini iceren H,

hipotezimizi dogrular niteliktedir.
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Calisanlar daha 6nce de degindigimiz gibi ¢esitli sebeplerle yaptiklar is ile ilgili yeni
bilgilere ihtiya¢ duyarlar. Bu bakimdan egitim ihtiyaglarinin neye gore
belirlenmedigi admna performans unsurunun oOnemli bir nitelie sahip oldugu,

arastirmamizda elde edilen sonug¢ kapsaminda durumu ortaya koymaktadir.

3.5.5.2. Sektorel Nitelik Bazinda Performans Yonetiminin Egitim

Planlamasi Calismalar1 Uzerindeki Etkisi
Bu degerlendirme basligi altinda konu, sektorek nitelik bazinda ayrintilandirilmistir.
Tablo 41: Sektorel Nitelik Bazinda Performans Yonetiminin Egitim Planlamasi

Calismalar1 Uzerindeki Etkisi
%

SEKTOREL PERFORMANS YONETIMININ EGiTiM PLANLAMASI
NITELIK GALISMALARI UZERINDEKI ETKISi
EVET HAYIR TOPLAM
BANKA 85,7 14,3 100
FINANS
KURULUSU 63,2 36,8 100

Sektorel nitelik bazinda bankalarda performans yonetimi %85,7 oraninda egitim
planlamasi ¢alismalarini etkilerken finans kuruluslarinda ise yine ayni dogrultuda bu

oran (%63,2) bir nebze daha diisiik miktarda ifade edilmistir.

112



3.5.5.3. Kurumsal Nitelik Bazinda Performans Yonetiminin Egitim

Planlamasi Calismalar1 Uzerindeki EtKisi

Tablo 42: Kurumsal Nitelik Bazinda Performans Yonetiminin Egitim Planlamasi

Calismalar1 Uzerindeki Etkisi
%

PERFORMANS YONETIMININ EGITiM PLANLAMASI

KURUM NITELIGI GALISMALARI UZERINDEKI ETKISI

EVET HAYIR TOPLAM
ULUSAL 66,7 33,3 100
ULUSLARARASI 87,5 12,5 100

Kurumsal nitelik bazinda ulusal kurumlarda performans yonetimi %66,7 oraninda
egitim planlamasi ¢alismalarini etkilerken uluslararasi kuruluslarda ise yine ayni

dogrultuda bu oran artarak %87,5 seklinde ifade edilmistir.

3.5.5.4. Performans Yonetiminin Egitim Planlamas1 Calhismalari

Uzerinde Etkili Olma Siiresi

Kurumlardaki performans yonetiminin, egitim planlamasi ¢aligmalar1 {izerinde etkili

olma siiresi, konuyla ilgili deneyim diizeyini géstermesi acisindan énemlidir.

Tablo 43: Performans Yonetiminin Egitim Planlamasi Calismalar1 Uzerinde Etkili

Olma Siiresi

PERFORMANS YONETIMININ EGITiM
PLANLAMASI GALISMALARI UZERINDE %
ETKILI OLMA SURESI

1 YILDAN AZ SUREDIR 15
1-3YIL 7,5
3-5YIL 12,5
5 YILDAN FAZLA 40
BOS 25
TOPLAM 100

113



Kurumlarin %40’mda 5 yildan fazla siiredir performans verileri egitim planlamasi
calismalar1 lizerinde etkili olurken, %15’inde 1 yildan az siiredir etkili oldugu
belirtilmigtir. 1 — 3 yil ile 3 — 5 yil arasinda ise sirastyla %7,5 ve %12,5 oranlarinda

performans verilerinin egitim planlamasinda etkili oldugu belirtilmistir.

3.5.6. Performans Yonetimi — isten Cikarma Iliskisi

Anketimizin bu bdliimiinde performans yonetiminin, isten ¢ikarma kararlarinin
alinmasinda etkisinin olup olmadigi, dnemli ise ne derecede 6nemli oldugu ve son

olarak da son bir yilda bu degerlendirme bazinda kag¢ calisanin isine son verildigi

ortaya konmaya calisilmigtir.

3.5.6.1. Performans Verilerinin Isten Cikarma Kararlar1 Uzerindeki

Etkisinin Varhgi

Tablo 44: Performans Verilerinin Isten Cikarma Kararlar1 Uzerindeki Etkisinin

Varlig
PERFORMANS VERiLERiNiN_iSTEN_
GCIKARMA KARARLARI UZERINDEKI %
ETKISININ VARLIGI
EVET 92,5
HAYIR 7,5
TOPLAM 100

Performans verilerinin isten ¢ikarma kararlar1 iizerindeki etkisinin varligina
baktigimizda kurumlarin %93,3 i bu etkinin varligimi kabul ederken %6,7’si bdyle
bir iliskinin olmagini belirtmistir. Evet cevabinin yogunlugu H, hipotezimizi kuvvetli

bir sekilde destekler nitelikte 6n plana ¢ikmustir.
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3.5.6.2. Sektorel Nitelik Bazinda Performans Verilerinin Isten

Cikarma Kararlar1 Uzerindeki Etkisinin Varhg

Tablo 45: Sektorel Nitelik Bazinda Performans Verilerinin Isten Cikarma Kararlari
Uzerindeki Etkisinin Varlig
%

PERFORMANS VERILERININ iSTEN CIKARMA

SEKTOREL NITELIK  ,c ARARL ARI UZERINDEKI ETKISININ VARLIGI

EVET HAYIR TOPLAM
BANKA 90,5 9,5 100
FINANS KURULUSU 94,7 53 100

Sektorel nitelik bazinda bankalarda performans yonetimi %90,5 oraninda isten
cikarma kararlarimin verilmesinde etkiliyken finans kuruluslarinda ise yine ayni

dogrultuda bu oran (%94,7) seklinde daha yiiksek miktarda ifade edilmistir.

3.5.6.3. Performans Verilerinin isten Cikarma Kararlar1 Uzerindeki

Etkisi

Tablo 46: Performans Verilerinin Isten Cikarma Kararlar1 Uzerindeki Etkisi

PERFORMANS VERILERININ iSTEN

GIKARMA KARARLARI UZERINDEKI %
ETKiSI
% 50’'DEN AZ 30
% 50 25
% 50'DEN FAZLA 37,5
BOS 7,5
TOPLAM 100

Kurumlarin ¢ogu (%40) performans verilerinin isten ¢ikarma kararlarinda %50’den
fazla 6nemli oldugunu belirtirken, %30’u bu verilerin kullaniminin %50°den az
onemli oldugunu belirtmistir. %50 6nemli oldugunu belirtenlerin orani ise %23,3

olarak gerceklesmistir.
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3.5.6.4. Performans Verilerine Dayanarak Isten Cikartilan

Sayisi

Tablo 47: Performans Verilerine Dayanarak Isten Cikartilan Kisi Sayisi

PERFORMANS VERILERINE DAYANARAK iSTEN

O 0,
CIKARTILAN KISl SAYISI %

0 — 10 KiSi 65
10 — 20 KIS 7,5
20 — 30 KiSi 5
30’'DAN FAZLA KiSi 10
BOS 12,5
TOPLAM 100

Son bir yilda bu sebeple kurumlar %60 oraninda 0 — 10 kisi arasinda ¢alisanin igine

son verirken, %10’u 10 — 20 kisi arasi, yine ayni1 oranda kurum 30’dan fazla kisinin

isine son vermistir. Son olarak ise performans verileri dogrultusunda, %6,7 oraninda

20 — 30 kisi arasi ¢alisanin isine son verilmistir.
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SONUC

Performans yonetim 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 Olgiilebilir bir yontemle degerlendirilmesi ve motive

edici bir ¢aligma ortami1 olugturarak kisisel gelisimin desteklenmesidir.

Performans yonetim sistemi, yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki ve sirket i¢inde bir
is1 yapan ile o isin sonucundan etkilenenler arasindaki iki yonlii iletisimi arttirarak
kisisel gelisimi hizlandirir.  Kigisel gelisimin saglanmasi, kisisel basarinin
arttirllmasinda oldugu kadar dolayli yoldan sirket basarisinin da arttirilmasinda etkili

bir aragtir.

Bu sistemin ¢ok onemli 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
dénemi, basinda ve sonunda doldurulmasi zorunlu olan ve arada hi¢ bakilmayan bir
formdan ibaret, idari bir yiik mekanizmas1 degildir. Performans sistemi
uygulamalarina  bakildiginda, birden fazla silirecin Orglisinden olustugu
goriilmektedir. Performans sisteminin baglangi¢ noktasini hedef belirleme siireci
olustururken, performans yonetimi ve performans degerlendirme siirecleri de

strastyla 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 is tatminlerini arttirmasi, hem de buna bagli olarak isletme verimliligini

arttirmasi agisindan ¢ok 6nemlidir.
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Bakildiginda insan kaynaklari1 fonksiyonlarindan performans yonetimi ise digerlerine
nazaran daha dikkat ¢ekici bir fonksiyondur. Ciinkii igerigi yoniiyle ¢alisan ile ilgili
kararlarin verilmesindeki temel bilgileri icermektedir. Bu bakimdan dikkatlice ele
alinmas1 hem calisan verimi hem de kurumdaki adalet duygusunun sarsilmamasi

acisindan oldukga dnemlidir.

Bu baglamda arastirmamiz sonucunda performans yonetiminin diger insan
kaynaklar1 fonksiyonlariyla iligkilerini 6zetleyecek olursak, dnem bakimindan ilk
olarak ticret yonetimiyle iliskisi ve lizerindeki etkisinden bahsetmemiz dogru olacagi

kanisindayiz.

Ucret bir galisan igin bulundugu kurumda en biiyiik motive edicidir. Bu yiizden
dogru yonetilmesi bu yoniiyle cok onemlidir. Dogru ydnetilmesinin referansi da
calisana ait performans verileri olmalidir. Boylece konu objektiflige dayandirilarak
giiven ortami saglanmis olur. Asil kazanim ise ¢alisan agisindan tatmin, kurum i¢in

ise verimlilik olacaktir.

Konuyu egitim planlamasi agisindan degerlendirirsek; c¢alisanlar tiirlii sebeplerle
isleriyle ilgili bilgi eksikligi yasayabilirler. Bu teknolojik gelisme, kisisel yetersizlik
boliim degisikligi gibi sebepler olabilir. Ama esas dikkat edilmesi gereken tiim bu
basliklar icin ihtiyacin farkina varmaktir. Bu ihtiyag farkindaliginda ise calisan
performansina ait veri, temel ipucu niteligindedir. Bu vesileyle hata yapma olasilig1
minimumu indirilerek hem maliyetlerden kurtulunmus olunur hem de c¢alisanda
kendisine deger verildigi yoniinde bir algi olusur. Bu baglamda alan arastirmamiz da,

farkindaliklar1 ortaya koyar nitelikte sonu¢lanmustir.

Kariyer yonetimi biiylik oranda calisan ile ilgiliymis gibi goriinse de
organizasyonlara bakan yoniiyle ciddi bir konudur. Calisanlarin dogru islerde ve
dogru konumlarda istihdam edilmesi, hem kendi tatminleri adina hem de iginde
bulunduklar1 orgiitleri ileriye gotiirmeleri anlaminda olduk¢a Onemlidir. Bu
baglamda bulunduklar1 konumdaki performanslari, kariyerleri agisindan dogru yerde

bulunup bulunmadiklar1 yoniiyle geri bildirim saglayacaktir. Dogru calisanlardan
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dogru yerlerde faydalanma analaminda bu ¢ok 6nemlidir. Yine katilimcilarimiz bu

konuda farkindaliklarini ifade etmisglerdir.

Son olarak isten ¢ikarma kararlarina baktigimizda ise, alinmasi ciddi temellere
dayandirilmasi gereken kararlar niteligindedir. Bu konuda ciddi temeller de objektif
oldugu varsayilan performans verilerine dayandirilmalidir. Aksi taktirde giiven
ortami zedelenmesiyle calisanlar agisindan tedirginlikle performans kaybi, orgiit

acisindan ise gelir ve verim kayb1 olusabilir.

Tiim bu degerlendirmelerden sonra insan kaynaklari birimlerinin performansina
baktigimizda; kurumun, vizyon, strateji ve is hedeflerini kendi fonksiyonlarina etkin

olarak yansitmasi seklinde 6zetlenebilir.

Insan kaynaklar1 birimleri, sistemdeki biitiinliigii ve entegrasyonu modeller.
Birbirinden kopuk olarak tasarlanan siiregler, kurumda sistemlerin etkisini ve katma
degerini azaltir. Esas hedef ise, sistemler ve siirecler aracilifiyla yiiksek
performansli, yetenekli ve motivasyonu yiiksek c¢alisanlar sayesinde kurum

performansini istikrarli olarak yiiksek basarida tutmaktir.

Arastirmamizda elde edilen veriler dogrultusunda, finans sektorii bazinda bir

degerlendirme yapacak olursak;

[Ik olarak organizasyonel yapiyr degerlendirdigimizde katilimci banka ve diger
finans kuruluslar1 orani birbirine yakin gerceklesmistir. Kurumlar i¢inde bankalarin
cogunlugu uluslararasi nitelikteyken finans kuruluslarinin biiyiik bir ¢ogunlugu ise
ulusal nitelik tasimigtir. Firmalarin ¢ogunlugu bir holding biinyesinde faaliyetlerini
devam ettirmektedir. Konuyu sermaye yapist bazinda degerlendirdigimizde; cogu
yerel kaynakli kuruluslardir. Katilimcilarin yine biiyiik bir cogunlugu biinyelerinde
insan kaynaklar1 birimi bulundurmaktadir ve ik yonetimi konusunda ¢ogunluklu

olarak 11 yillik bir tecriibelerinin bulunmasi, dikkati ¢geken bir unsur niteligindedir.
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Kurumlardaki performans yonetimi yapisint degerlendirdigimizde ise; performans
yonetiminin ¢ogunda 8 yildan fazla siiredir uygulandigini gérmekteyiz. Ayrica
degerlendirmelerin genelde yilda bir yapildig: belirtilmistir. Bu baglamda performans
yonetimi deneyimi arttik¢a, performans degerlendirme sikliginin da arttig1 seklinde
bir sonuca ulasilamamaktadir. Bu bakimdan arastirmamizin hipotezleri boliimiinde

degindigimiz Hg hipotezi ger¢eklesmemistir.

Performans verilerinin aktif olarak diger siirecler i¢in kullanim siiresine baktigimizda
ise, cogunlukla ilk 3 ay olarak ifade edilmistir. Ayrica performans yonetimi deneyim
stiresinin artmasi ile, bu verilerin ne zaman kullanilacagi konusunda bir iliski
gbozlemlenememistir. Deneyim az ya da ¢ok olsa da genel egilim ilk 3 ay i¢inde
verilerin kullanilmaya baslamas1 seklindedir. Bu tespitimiz de H; hipotezinin

gerceklesmedigini gostermektedir.

Konuyu performans yonetimi - {icret yonetimi iliskisi bazinda degerlendirdigimizde
ise; performans yonetimi verilerinin {icretlerin belirlenmesindeki etkisi biiyiik oranda
orta diizeyde olarak ifade edilmistir. Performans yonetimi uygulama deneyimi artsa
da sonug, ticretlerin belirlenmesinde performans verilerinin hep orta diizeyde etkili
oldugunu ortaya koymustur. Bu da Hg hipotezimizin gerceklesmedigini dogrular

niteliktedir.

Performans yonetiminin yan ddemelere etkisi ise ¢ogunluklu olarak orta diizeyde

seklinde ifade edilmistir.

Performans degerlendirme sonuglarinin maagslara yansitilmasi ise biiyiik oranda ilk 3

ay i¢inde gergeklesmektedir.

Performans yoOnetimi verilerinin {icretlerin belirlenmesindeki etkisi arttikea,
performans degerlendirme sonuglarinin c¢alisan maaslarina yansitilma siiresinin
azalmadig1 da gozlemlenen sonuglar arasindadir. Bu da Hy hipotezini dogrulamaz

niteliktedir.
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Her ne kadar {icretlerin belirlenmesindeki etkiyi az ve orta diizeyde olarak ifade eden
kurumlarda dagalim benzerlik gostermigse de etkiyi oldukca fazla olarak ifade eden
kurumlarda bu oran degisiklik gostermistir. Bu kurumlarda degerlendirmelerin etkisi
calisan maaslarina daha ciddi bir etki yapacagindan dolayi, gerekli

degerlendirmelerin daha uzun siirdiigii konusunda bir ¢ikarimda bulunulabilir.

Performans verilerinin iicret yonetiminde kullanilmasinda, kurumlarin neredeyse
tamami bir danigmanlik hizmeti almamaktadir. Ayrica performans degerlendirme
verileri dogrultusunda, iicret diizeylerinin genel itibariyle az miktarda arttig1 tespit

edilmistir.

Performans  verilerinin  iicretlerin  belirlenmesindeki  kullanom  deneyimine
baktigimizda; ¢ogunluklu olarak 1 — 3 yil aras1 deneyimin ve 7 yildan fazla siireli bir
deneyimin varligr dikkat c¢ekmektedir. Son hipotezimiz olan Hjo hipotezini
degerlendirdigimizde, tespit edilen oranlar kapsaminda; kurumlarda performans
verilerinin ticretlerin belirlenmesinde ne kadar siiredir etkili oldugu bilgisi ile
performans degerlendirme sonuglarinin ¢alisan maaslarina yansitilma siiresi arasinda
orantilt bir iliski gozlemlenememistir. Yani konuyla ilgili, kurumlarin deneyim stiresi
arttik¢a, verilerin iicretlere daha kisa siirede veya daha uzun siirede yansitildig
seklinde bir genelleme yapilamamaktadir. Bu da hipotezimizin gerceklesmedigi

anlamini gostermektedir.

Standart iicret 6demeleri disinda ise en ¢ok ikramiye — bonus ile prim modelleri
kurumlarin uygulamalari i¢inde yer almistir. Calisan performansina ait verilerin ¢ok
biiyiik bir kismi ¢alisan Uistii ile iletisime gecilerek elde edilmektedir ve performansa
bagli olarak iicret diizeylerinin yilda bir defa revize edildigi ifade edilmistir.
Ucretlerin belirlenmesinde ise kriter olarak teknik bilgi ve beceri en énemli unsur

olarak karsimiza ¢ikmustir.

Performans yonetimi ile kariyer yonetimi iliskisini degerlendirecek olursak;

performans yonetiminin kariyer yonetimi ile ilgili kararlarin verilmesinde kurumlarin
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neredeyse tamami, performans yonetiminin, kariyer yonetimi ile ilgili kararlarin

verilmesinde etkili oldugunu belirtmistir. Bu da Hy hipotezini dogrular niteliktedir.

Performans verilerinin kariyer yonetimi iizerinde etkili olma siiresi ise katilimcilarin
yartyartya gibi biiylik bir oraniyla 5 yildan fazla olarak ifade edilmistir. Performans
verileri calisan kariyeri belirlemede ise, ¢ogunlukla terfi kararlarinin verilmesinde

kullanilmaktadir.

Konuyu performans yonetimi ve egitim planlamast iligkisi  bazinda
degerlendidigimizde; kurumlarin ¢ogunlugu, performans yonetiminin egitim
planlamasi ile ilgili kararlarin verilmesinde etkili oldugunu belirtmistir. Bu da kariyer
yonetimi iligskisinde oldugu gibi egitim planlamasi — performans yonetimi iligkisini
ifade eden H, hipotezini de dogrular niteliktedir. Performans yOnetiminin egitim
planlamasi ¢alismalar1 iizerinde etkili olma siiresi ise ¢ogunlukla 5 yili askin bir

siiredir olarak ifade edilmistir.

Arastirmamizda son olarak ise isten ¢ikarma karalar1 ile performans yonetimi iligkisi
irdelenmistir. Bu baglamda cok biiyiikk bir oranla, isten ¢ikarma kararlarinin
alinmasinda performans verilerinin 6nemli bir referans oldugu ifade edilmistir. Bu da
arastirma hipotezleri bdliimiinde belirttigimiz Hs hipotezini de yine dogrular

niteliktedir.
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Performans Yénetiminin Diger insan Kaynaklari Fonksiyonlarina ve isten Cikarmaya Etkileri
Arastirmasi

PERFORMANS YONETIMININ iNSAN KAYNAKLARI
FONKSiYONLARINA ETKIiLERI ARASTIRMASI
ANKET FORMU

Bu aragtirma yiiksek lisans bitirme tezinde bilimsel amach olarak kullanilacaktir. Arastirma
performans yonetiminin diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarina ve isten ¢ikarmaya etkileri ile
iligkilidir. Ankete liitfen sirketinizin kimligini ve sizin kimliginizi belirten herhangi bir sey

eklemeyiniz.

Talep etmeniz halinde arastirma sonuglarinin bir 6zeti size de sunulacaktir.

Isbirliginiz igin tesekkiir ederim.

Siikriit SARDAG

Istanbul Unv. S.B.E.

E.I. ve I.K. Bilim Dal
sukrusardag82@hotmail.com

053598716 80
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Performans Yénetiminin Diger insan Kaynaklari Fonksiyonlarina ve isten Cikarmaya Etkileri

Arastirmasi

I. ORGUT PROFILI

S.1. Kurumunuzun sektdrel niteligi nedir?

a) Banka b) Finans kurulusu

S.2. Kurumunuzun niteligi nedir?

a) Ulusal b) Uluslararasi

S.3. Kurumunuzun ¢alisan sayis1 nedir?

a) 40 — 499

b) 500 — 999

¢) 1000 — 2499
d) 2500 — 5000
¢) 5000’den fazla

S.4. Kurumunuzdaki isgiicliniin cinsiyet profilini nasil tanimlarsiniz?

a) Agirlikli olarak erkek (%80 ve daha fazlasi erkek)
b) Cogunlukla erkek(%60°1 erkek)

¢) Kadin/erkek calisan esit gibi

d) Cogunlukla kadin (%60°1 kadin)

e) Agirlikli olarak kadin (%80 ve daha fazlas1 kadin)

S.5. Kurumunuzun yapisal 6zelligi ne sekildedir?

a) Bir holdinge bagli kurulus niteligindedir

b) Bir bankaya bagli kurulus niteligindedir

¢) Bir baglilig1 bulunmayan kendi ismine 6zel kurulus niteligindedir
S.6. Kurumunuzun sermaye yapisi ne sekildedir?

a) Tamamen yerel kaynakl1 bir kurulus

b) Yabanci ortakligi bulunan kurulus
¢) Tamamen yabanci kaynakli bir kurulus
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S.7. Kurumunuzda insan kaynaklar1 yonetimiyle ilgili nasil bir yapilanma mevcuttur?

a) Kurum biinyesinde insan kaynaklari birimi bulunmaktadir ve siirecler bu sekilde takip
edilmektedir

b) insan kaynaklar1 yonetimi konusunda danismanlik sirketiyle calisilmaktadir

¢) Kurum biinyesinde insan kaynaklar1 birimi bulunmastyla birlikte belirli konularda
danigmanlik firmalariyla ¢alisilmaktadir

S.8. Kurumunuzda insan kaynaklar1 yonetim sistemi ne kadar siiredir uygulanmaktadir?

a)2-5
b)5-8
¢)8—11

d) 11 yildan fazla

II. PERFORMANS YONETIMIi

S.9. Kurumunuzda ne kadar siiredir performans yonetim sistemi uygulantyor?

a)2 -4yl
b) 4 -6 yil
¢) 6 -8yl
d) 8 yildan fazla

S.10. Kurum ¢alisanlarinizin performans degerlendirmesi hangi araliklarla gerceklestiriliyor?

a) 3 ayda bir

b) 6 ayda bir

¢) Yilda bir

d) 1 yi1ldan daha fazla araliklarla

S.11. Kurumunuzda performans degerlendirme sonuglari, personel ile ilgili kararlarin
verilmesinde aktif olarak ne kadar siire sonra kullanilmaya baslamaktadir?

a) Degerlendirmeden 0 — 3 ay sonra
b) Degerlendirmeden 3 — 6 ay sonra
¢) Degerlendirmede 6 — 9 ay sonra
d) Degerlendirmeden 9 — 12 ay sonra
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III. PERFORMANS YONETIMI - UCRET YONETIMI ILISKiSI

S.12. Kurumunuzda performans yonetimi verilerinin iicretlerin belirlenmesindeki etkisi ne
Olcilidedir?

a) Az
b) Orta diizeyde
¢) Oldukga fazla

S.13. Kurumunuzda performans yonetiminin ana ticret haricindeki yan édemelerin (ikramiye,
prim, vb.) belirlenmesindeki etkisi ne ol¢lidedir?

a) Yok

b) Az

¢) Orta diizeyde
d) Oldukga fazla

S.14. Kurumunuzda performans degerlendirme sonuglari ¢alisanlarin maaglarina ne kadar siire
sonra yansimaktadir?

a)0-3ay
b)3 -6 ay
¢)6-9ay
d)9—-12ay

S.15. Kurumunuz performans yonetimi verilerinin {icret yonetimi lizerinde kullanilmasi
konusunda danigmanlik sirketi ile ¢alistyor mu?

a) Evet b) Hayir

S.16. Kurumunuzda performans degerlendirme sistemi, licretler diizeyine nasil bir etkide
bulunmaktadir?

a) Genel iicret diizeyi az miktarda artmaktadir

b) Genel ticret diizeyi oldukca artmaktadir
¢) Genel iicret diizeyi degismemektedir
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S.17. Kurumunuzda performans verileri ne kadar siiredir iicret seviyelerinin belirlenmesinde
etkili olmaktadir?

a)l -3yl
b)3 -5 yil
¢)5-7yl
d) 7 yildan fazla

S.18. Kurumunuzda performans degerlendirme verileri 1s18inda belirlenen iicret diizeylerine
calisanlar ne sekilde tepkiler gostermektedir?

S.19. Kurumunuzda standart {icret 0demeleri haricinde asagidaki iicret modellerinden
hangileri kullanilmaktadir?

Kara katilma — Kar paylagimi
Oneri — Odiil Modeli
Ikramiye — Bonus Modeli
Prim Modeli

S.20. Kurumunuzda calisan iicretlerinin belirlenmesinde, ¢alisan performansina ait veriler ne
sekilde elde edilmektedir?

Caliganin iistil ile iletisime gegilerek

Calisanin aslari ile iletisime gecilerek

Calisanin ayni seviyedeki calisma arkadaglariyla iletisime gegilerek
Calisanla iliskili I¢ ve Dis Miisterilerle iletisime gegilerek

S.21. Kurumunuzda performansa bagli olarak {icret diizeyleri yilda ka¢ defa revize
edilmektedir?

a)l
b) 2
)3
d) Diger: ....
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S.22. Kurumunuzda performansa bagli olarak {icretlerin belirlenmesinde asagidaki
kriterlerden hangileri degerlendirilmektedir?_Onem sirasina gére numaralandirimiz. (En
onemli goriilen 1°den baslayacak sekilde)

Coziim odakli olma

Ekip caligsmasina uyumluluk

Etkin iletisim becerisi

Sorumlu oldugu islerde kalite odakli olma
Kendini gelistirme becerisi

Kurumunu temsil yetenegi

Teknik bilgi ve beceri

IV. PERFORMANS YONETIMI - KARIYER YONETIMI ILiSKiSi

S.23. Kurumunuzda performans yonetimi verilerinin calisanlarin kariyer yonetimi ile ilgili
kararlarin verilmesinde etkisi var midir?

a) Evet b) Hayir

S.24. Kurumunuzda performans verileri, ne kadar siiredir kariyer yonetimi itizerinde etkili
olmaktadir?

a) 1 yildan az siiredir
b) 1 -3 yil
¢)3-5yl

d) 5 yildan fazla

S.25. Performans yonetim sistemi, kurumunuz calisan kariyerleri ile ilgili hangi kararlarin
alinmasinda etkili olmaktadir?

Calisanlarin bagka bolgelere tayin kararlarinin verilmesi
Caliganlarin birim — boliim degisikligi kararlarinin verilmesi
Calisanlarin terfi kararlarinin verilmesi

V. PERFORMANS YONETIMi — EGITiM PLANLAMASI iLiSKiSi

S.26. Kurumunuzda performans yonetimi verilerinin egitim planlamasi ¢aligmalari lizerinde
etkisi var midir?

a) Evet b) Hayir
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S.27. Kurumunuzda performans verileri, ne kadar siiredir ¢alisanlarin egitim planlamasi
iizerinde etkili olmaktadir?

a) 1 yildan az siiredir
b) 1 -3 yil
¢)3-5wyil

d) 5 yildan fazla

V1. PERFORMANS YONETIMI - ISTEN CIKARMA ILISKISi

S.28. Kurumunuzda performans yonetimi verilerinin isten ¢ikarma kararlari lizerinde etkisi
var midir?

a) Evet b) Hayir

S.29. Kurumunuzda performans yonetimi verilerinin, ¢alisanlarin isten ¢ikarilmasi kararlari
tizerindeki etkisi ne Ol¢tidedir?

a) %50°den az
b) %50
¢) %50’den fazla

S.30. Kurumunuzda son bir yilda, performanslari nedeniyle ka¢ calisaninizin isine son
verilmigtir?

a)0-10
b) 10 - 20
¢)20-30

d) 30’dan fazla

Anketimizi cevapladiginiz i¢in tesekkiir ederiz.
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