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OZET

Ucret konusu, gecmisten giinimiize kadar (lkelerin kalkinmasinda, sosyal
gelisiminde ve istikrarin saglanmasinda ¢ok dnemli bir yere sahip olmustur. Emegin
bedeli olarak ifade edilebilecek olan Ucret, ¢calisan ve isveren arasindaki is iliskisinin
dnemli bir unsurudur. Ucret, isveren agisindan bir maliyet unsuru iken, calisan
acisindan gelir ve ekonomik giiclin belirlenmesinde dnemli bir etkendir. Calismanin
teorik kisminda; lcret ve performansin alt basliklari detayh bir sekilde agiklanmis ve
performans degerlendirme ile licret arasindaki iliski incelenmistir.

Arastirmanin evreni ve érneklem bulyikligi istanbul itfaiye teskilatinda gérev
yapan personeli kapsamaktadir. Calismada, Istanbul itfaiyesine bagli olan;
Kocasinan, Bakirkdy, Fatih, Avcilar, Beylikdizu, Sisli, Beyoglu, Bagcilar,
Basaksehir, Uskidar ve Kadikdy gruplarinda galisan personel ve ydneticilerden
olusan katilimcilara, anket uygulamasi gergeklestirilmistir. Arastirmanin amacina
yonelik, degerlendirme tipinden olusan 19 soru sorulmus ve alinan cevaplar, SPSS
programinda Guvenilirlik, Regresyon, Anova ve Faktoér analiz testleri kullanilarak
istatistik teknikleriyle analiz edilerek sonuglar yorumlanmistir. Analizler sonucunda,
Ucret ile performansin g¢alisan verimliligini pozitif yonde etkiledigine ve aralarindaki
iliskinin pozitif yonde olduguna dair bulgular elde edilmigtir. Bu ¢galismada, bir hizmet
isletmesi olan itfaiye teskilatlarinda, ¢alisanlarin performanslari, kurtarmis olduklari
canllarla en uUst seviyede olmasina ragmen, ayni isleri yaptiklari halde, almis
olduklari Gcretin ve 6zlik haklarinin degisik statllerle dizenlenmis olmasi, itfaiye

calisanlarinin performansini olumsuz yénde etkiledigi sonucu ortaya gikmigtir.

Anahtar Sézciikler: Ucret, Ucret Yonetimi, Ucret Sistemleri, Ucret Yénetim
ilkeleri, Performans, Performans Yoénetimi, Performans Degerleme, Performans

Olgme, Performansa Dayali Ucretlendirme.



SUMMARY

Subject of wages, has been a very important place in the development of
the country today as in the past, in ensuring stability and social
development. Charges which may be expressed as the cost of labor, is an
important element of the employment relationship between the employee and
employer. Wages, while the cost factor for employers, employees and revenue
terms is an important factor in determining the economic power. In the part of
theoretical work, wages and salaries is explained in detail in the management
concept of sub-headings defined performance concept, emphasized the
importance of performance management, performance appraisal management,
problems encountered in the assessment, after the announcement of the
strategies that can avoid mistakes made in the performance evaluation between
performance appraisal and salary relationships were examined.

Research; include staff working in the fire brigade in Istanbul. In the study,
which depends on the Istanbul Fire Department; Talas, Bakirkoy, Fatih, Avcilar,
Beylikdiizi, Sisli, Beyoglu, Bagcilar, Basaksehir, Uskidar and participants in
Kadikoy group consisting of employees and managers, the survey was conducted.
For the purpose of research, evaluation type, consisting of 19 questions he asked
and the answers SPSS Reliability program, Regression, ANOVA, factor analysis
tests were analyzed using statistical techniques and the results have been
interpreted. According to the results, that affect employee productivity and
performance with a positive charge is positive evidence that the relationship
between them was obtained. In this study, in a service business with the fire
brigade, the performance of employees, although living with at the highest level they
have saved, even though they do the same jobs, the wages they received and to be
arranged with different status of employee rights has emerged as a result affect the

performance of firefighters working in a negative way.

Keywords: Wages, Compensation Management, Wage Systems,
Management of Wages Policies, Performance, Performance Management,

Performance Appraisal, Performance Valuation, Performance-Based Pricing.
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GiRiS

Ucret kavrami tarih boyunca cesitli evrelerden gecmis ve bugiinkii seviyeye
ulasmasi uzun zorluklarin asilmasi sonucu olmustur. ilkel toplumlarda Ucret séz
konusu olmamistir. Orta ¢cag doneminde, koyli kesimi bogaz tokluguna calisiyordu.
Endustri devrimiyle birlikte Gcret hak ettigi noktaya gelmistir. Endistri toplumunda
isci sinifi olusmus ve emeklerinin karsiligi alinarak yasal ve ekonomik dizenlemeler
yapilmigtir. Performans degerlendirme sisteminin olusturulmasina yonelik son 30
yilda g6zle gérular bir artis géstermektedir. Endistri devrimi sonrasi ddnemde biyuk
sanayi kuruluglarinin agilmasiyla is¢i sayilarindaki artiglar, belli ydnetsel kararlari
alabilmek icin yodnetici ve c¢alisanlar hakkinda kapsamli bilgi elde edebilmesi
gerekliligini ortaya koymaktadir.

Calisma doért ana boélum olarak planlanmistir. Bu béliimlerin bagliklarini, alt
basliklarini ve kapsamini agagidaki sekilde siralamak mimkdinddir:

Birinci béliimde, Ucret ve kavramlar, calisanlar agisindan Ucretin énemi,
isverenler agisindan Ucretin 6nemi, sendikalar agisindan ucretin 6nemi, devlet ve
toplum acisindan Ucretin 6nemi Ucret ve maas yonetiminin dnemi ve Ucret
yonetiminin temel amaclari, Ucret yapisini etkileyen unsurlar, is analizi, is tanimlari,
is etudu, is degerlemesi, siralama yontemi, pazar fiyati, performans degerlemesi,
Ucret dizeyini etkileyen unsurlar, isglicli piyasasindaki arz-talep dengesi, piyasada
hakim olan Ucret dizeyleri, yasam standardi, ekonomik faktorler, toplu pazarlik,
yasal duzenlemeler, Ucret stratejileri ve Ucret politikalari, esit ise esit Ucret ilkesi,
dengeli Ucret ilkesi, piyasa Ucretleriyle kargilastirma ilkesi, yukselmeye Ucret artigi
saglanmasi ilkesi, butunlik ilkesi, aciklk ilkesi, esneklik ilkesi, nesnellik ilkesi,
uzlasim ilkesi ve maliyetlerin denetlene bilirligi ilkesi, i¢ denge unsuru, dis denge
unsuru, iyi bir tGcret sisteminin ézellikleri, performans faktérd, Ucretin tek tarafli ya da
pazarlikla belirlenmesi, hizmet stresi ve diger faktérler, kideme dayali licret sistemi,
goétira Ucret sistemi, performansa dayali Ucret sistemleri, zamana dayali Ucret
sistemi, dogrudan is gucl piyasasina dayali Ucret sistemi, beceriye dayali Ucret
sistemi, ekip bazl Ucret sistemi, tesvik edici Ucret sistemi ve esel - mobil Ucret
sistemi, tarihsel gelisim, ¢alisma saatleri, normal ¢alisma saatleri, vardiyali ¢calisma
saatleri, sabit vardiya sistemi, donlsumli vardiya sistemi, ¢alisanlarin tatil ve izin
haklari ve ¢esitli konularina yer verilmigtir.

ikinci béliimde, performans kavrami, performans degerlendirmenin tanimi ve
tarihgesi, kamu sektérinde performans degerlemesi, performans yonetim sisteminin

kullanim alanlari, Gcret ve maas ydnetimi, stratejik planlama, kariyer gelistirme
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sistemi, egitim ihtiyacinin belirlenmesi, isten ayirma kararlari, performans
degerlemenin yararlari, ydneticiler i¢in yararlari, ¢alisanlar igin yararlari ve érguatler
icin yararlarl, performans kriterlerinin  belirlenmesi, performans degerleme
standartlarinin  belirlenmesi, performans degerleme periyotlarin belirlenmesi,
performans degerlemecilerin egitimi, yonetici ve is gorenlere bilgi verilmesi,
degerlemecilerin belirlenme modelleri, yoneticilerce degerleme, 6z degerleme
(kisinin kendi kendini degerlemesi), takim arkadaslarinca degerleme, astlarca
degerleme, musterilerce degerleme, bilgisayarli degerleme, 360 derece degerleme
sistemi, sistemin tanimi ve amaglari, 360 derece performans sisteminin isleyisi, 360
derece performans degerlendirme sisteminin vyararlari, yoneticiler agisindan,
musteriler acisindan, c¢alisanlar acisindan, takimlar agisindan, amirler agisindan,
liderler agisindan, organizasyon acisindan ve 360 derece performans degerlendirme
sisteminin sakincalari, ikili karsilastirma ve siralama yontemi, derecelendirme ve
puanlama yontemi, zorunlu tercih yontemi, kritik olay yontemi, dederleme merkezi
yontemi, kontrol listesi yontemi, grafik degerleme yéntemi, alan incelemesi yontemi,
kendi kendini degerleme yontemi, takim bazli performans degerlendirme yontemi ve
performans testleri ve yoéntemi, guvenilirik ve gecerlilik, tolerans - katilik (asiri
hosgoril - yetersiz hosgori), yakin zaman etkisi, benim gibi benden farkl, ortalama
egilim, pozisyondan etkilenme ve bilgilendirme yetersizligi performans degderleme
sirasinda yapilan hatalar, teknik hatalar, tam nesnel olamama, halo etkisi, kisisel
Onyargilar, ortalama egilimi, tek yoénli 6lcim hatasi, tanima etkisi ve degerleme
hatalarini énleyebilecek stratejiler konularina yer verilmigtir.

Ugiincii  béliimde, performansa dayall (cret sisteminin  kurulmasi ve
geligtiriimesi, performansa dayali Ucretlendirmenin tercih edilme nedenleri,
calisanlar agisindan performansa dayali Ucret sistemi, 6rgut agisindan performansa
dayali Ucret sistemi, is¢i sendikalari agisindan performansa dayali Ucret sistemi,
performansa dayal Ucretlendirme sisteminde kullanilan dduller, performansa dayali
Ucretlendirmenin tanimi ve amagclari, performansa dayali Ucret turleri, bireysel
performansa dayali Ucret, zaman akordlu Ucret sistemleri, halsey sistemi, rowan
sistemi, bedeux sistemi, barth Ucret sistemi, emerson Ucret sistemi, parca akordlu
Ucret sistemleri, taylor sistemi, merrick Ucret sistemi, gantt sistemi, liyakat
degerlemesine dayali Ucret sistemi, takim performansina dayali Ucret, organizasyon
performansina dayali Ucretlendirme, kazang paylasimi ve kara katilma veya kar
paylasimi konulari incelenerek ilgili taraflar agisindan énemi ortaya konulmustur.

Dérdiincii  béliimde, “Hizmet Isletmelerinde  Uygulanan Ucretlendirme

Yénetiminin Calisanlarin Performansi ile lligkisi Istanbul ltfaiye Teskilati Calisanlari
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Uzerine Bir Alan Arastirmasi” bashdi ile yapilan arastirma sonucu elde edilen
bulgular istatistiki ydntemler kullanillarak analiz edilmis, analiz sonuglari

yorumlanmig, bulgular irdelenerek ¢6zim oOnerileri olusturulmus ve ilgili tim

taraflarin yararina sunulmustur.



BiRINCi BOLUM
UCRET, UCRET YONETIMi, UCRET SISTEMLERIi VE UCRET YONETiIMINIiN
ILKELERI

1.1. UCRET VE UCRETLE iLGILi KAVRAMLARI
Bu kisimda, Ucret kavrami ve (cretle ile ilgili kavramlar basliklarina yer

verilecektir.

1.1.1. Ucret Kavrami

insanlar yasamlarini sirdirebilmek icin bir takim ihtiyaglarini karsilamaya
galisirlar. Bu ihtiyaclar maddi veya manevi olabilir. Maddi ihtiyaglarinin karsilanmasi
belirli bir gelire baglidir. Bu geliri elde edebilmek icin insanlar ¢alismak
zorundadirlar. Calisma sonucu elde edilen gelir, verilen karsiiga goére
degismektedir. Yani sermaye sahibi faiz, mutesebbis kar, toprak sahibi ise rant elde
etmektedir. Uretim faktdrlerinde en énemli olan emegin geliri Ucrettir’.

Ucret kavrami; karmasik bir konudur. Ucret 6zelligi geregi degisik kisiler ve
gruplarca tartisiimis ve farkli kapsamlarda c¢esitli bilim dallarina gére incelenmis ve
belirli yaklagsim bicimleri olusturulmustur. Ekonomik acgidan Ucret; "emegin fiyatl",
¢alisan kisi acisindan bir "gelir unsuru”, devlet (isveren) agisindan "maliyet”, sosyal
agidan; "is goérenin gegim aracl" seklinde tanimlanmistir. Kelime anlami olarak Ucret;
bir emege karsilik ddenen para demektir. iscilerin ve ailelerin yegane gelir kaynagini
teskil ettigi igin, onlarin satin alma gliciinli ve hayat seviyesini tayin eden unsurdur?.

isletmeler, en az girdi ile en fazla kar elde etmeyi amaglamaktadir. Yani
isletmelerin minimum maliyetle maksimum kar elde etme hedefi vardir. Bu beklentiyi
gerceklestirmek icin ¢alisan kisilerin de kisisel beklentileri vardir. Calisan kisilerin bu
beklentilerinin gergeklesmemesi durumunda performanslari ve motivasyonlari buyuk
Olclde etkilenmektedir. Bu durumda isletme sahibi ve isletme adina calisanlarin
Ustlendigi gorev de etkilenmektedir®.

Emek faktérinin Uretim faaliyetine katilmasina isgiicti denir. Uretime emek
faktorl ile katilan ve karsiliginda Ucret elde eden galisanlarin, isglicu toplamiyla
ucretliler grubunu olusturmaktadir. Kisaca ucret, galisanin emeginin bedeli ya da
calisanin, calisma karsihginda calisana sagladigi yararlardir. Ucretliler grubu da

kendi iginde, isciler ve memurlar olmak Uzere ikiye ayrilir. is¢i gruplar is kanununa

1 Tiurker Topalhan, Ucret Teorileri ve Ucret Politikalar, Gazi Kitabevi, Ankara, 2014, ss. 26-
27.

2 Sabahaddin Zaim, Cgll§ma Ekonomisi, isaret Yayinlari, istanbul, 2005, ss. 71-72.

3 Ahmet Terzioglu, "Ucretin Tarihsel Gelisimi", Hukuk Ekonomi ve Siyasal Bilimler Aylik
Internet Dergisi, 2015, ss. 61-94, s. 77.

4



tabidir. Toplu sézlesme ve grev haklari vardir. Memurlarin ¢alisma kosullari ise
kanunlarla dizenlenmektedir. Sendikalari olmasina ragmen toplu sézlesme ve grev
haklari yoktur. Ucret, édeme seklindeki farkliliklardan dolay! degisik isimlerle
adlandiriimigtir. Aylik olarak 6dendigi zaman "maas", ekonomik anlamda emegin
karsihgi olarak 6denmesi durumunda "Ucret" olarak adlandirilir. Uygulamada aylik
ya da maas memurlari, Ucret; dzel kesim ve isgilerin ¢calismalari karsihdinda elde

ettikleri geliri gdstermektedir. Ucret ile maas arasindaki fark édenme seklidir®.

1.1.2. Ucretle ilgili Kavramlar

Ucret kavraminin daha iyi anlasilmasi igin ilgili olan bazi kavramlarin
aciklanmasi faydali olacaktir.

Kok Ucret (Ucret Haddi): is secme sirasinda isin net cazibesini
degerlendirme bakimindan ve Uretim birimi basina iscilik maliyetinin
hesaplanmasinda dikkate alinan kok Ucret, emegin belirli bir zaman veya uretim
birimi basina elde ettigi para miktaridir. Bagka bir ifadeyle, kok Ucret belirli bir zaman
birimi icinde belirli Gretim birimi bagina 6denen Ucreti gosterir®.

Nominal ve Reel Ucret: Nominal (icret, iscinin almis oldugu (cretin cari
fiyatlara gbre parasal ifadesi, reel Ucret ise, para ile ifade edilen Ucret miktarlaridir.

Asgari Ucret: Isciye insan hiviyeti sebebiyle sosyal bakimdan uygun asgari
bir yasam seviyesi saglamaya elverigli olan; diger yandan da isverenleri daha disik
Ucret 6demekten men eden, mecburi karaktere sahip bir Ucret olarak ifade
edilmektedir®.

Ucret Diizeyi: Bir isletmede galisanlara édenen Ucretlerin olusturdugu genel
sinirdir. Ucret diizeyinin yiksek ya da diisik oldugunun anlasiimasi igin bunun bir
standartla karsilastirilmasi gerekmektedir’.

Ucret Yapisi: isletme iginde bir isin, diger ise gére ne kadar Ucret
ddeneceginin saptanmasi olarak tanimlanabilir. Ucret yapisinin olusturuimasi, esit
ise esit licret ddenmesini olanakl kilabilir®.

Ucret Geliri: Giinliik, haftalik olarak alinan (icretin, is siiresiyle beraber kok

Gcretin carpilmasiyla elde edilen miktardir.®

4 Serap Benligiray, Ucret Yénetimi, iktisadi ve Idari Bilimler Fakiltesi Yayinlari, Eskisehir,
2003, ss.2-3

5 Dursun Bingél, Personel Yénetimi ve Beseri ili§kiler, Atatiirk Universitesi Basimevi,
Erzurum, 1990, ss.249-250.

6 Adem Korkmaz ve Hiiseyin Avsalli, "Tiirkiye' de Asgari Ucretin Hukuksal Yénu", Uluslararasi
Alanda Isletme Fakiiltesi Dergisi,2012, 151-162, s. 157.

ismail Hakki Ataay, is Degerleme ve Basari Degerleme Teknikleri, Istanbul Universitesi
isletme Fakiiltesi Yayinlari, istanbul, 1985, ss.9-10.

8Sevki Ulama, Ucret Sistemleri ve Nevsehirdeki Konaklama isletmelerinde Ozendirici Ucret
Sistemlerinin Uygulanmasina Yénelik Bir Aragtirma, Adnan Menderes Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitisl, Aydin, 2002, ss.71-72,(Yayimlanmis Yuksek Lisans Tezi).
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Maas ve Ucret Yonetimi: is degerlemesi, licret yapisinin gelistirimesi ve
korunmasi, Ucret arastirmalari, tesvik edici Ucret sistemleri, Gcret dedisiklikleri ve
ayarlamalari, destekleyici 6demeler, karin paylasiimasi, 6deme maliyetlerinin
denetimi ve Ucretlerle ilgili diger konulari igermektedir®.

Ucret Stratejisi: Amaclari gergeklestirmeyi sadlayacak stratejiler ve stratejileri
gerceklestirecek kultlr ile istenecek davraniglari ortaya ¢ikaracak ve surdirecek

odul sistemleri arasindaki iligkilerdir®.

1.2. UCRETIN ILGILILER ACISINDAN ONEMi VE TEMEL AMAGLARI

Bu kisimda, calisanlar agisindan Ucretin énemi, isverenler acisindan Ucretin
onemi, sendikalar agisindan Ucretin 6nemi, devlet - toplum agisindan Ucretin dnemi
Ucret ile maas yonetiminin dnemi ve Ucret yonetiminin temel amaglari konularina yer

verilecektir.

1.2.1. Gahisanlar Agisindan Ucretin Onemi

Calisan bireyin temel gelir kaynaginin olmasi ve ekonomik guclinin
belirlenmesi acisindan 6nemlidir. Calisan kisinin ve bakmakla yukimli oldugu
kisilerin tim ihtiyaclarini karsilamadaki temel aracgtir. Ekonomik glivence saglamanin
yaninda refah diizeyini de belirlemektedir. Ucret geliri, is gérenlerin performans ve
yeteneklerini dlgmektedir. is gdéren icin Ucret artisi basari sayllmaktadir. is gérenin
tatmin duygusunu artirir ve ¢abalarinin karsiligi olarak algilanir. Bu durum ¢alisan
kisiyi is yerine ya baglar ya da onun baska islere yonelmesine neden olur?,

Ucret konusunda ortaya c¢ikan 6nemli sorunlardan birisi de Ucretin adaletli
olmamasindan kaynaklanmaktadir. Sorun ig gicinun yarattigi ile is gicine ddenen
karsilik arasinda bir denge kurulamamasindan kaynaklanmaktadir. Adil Ucret
kavramina isletmeler farkli, calisanlar farkli agidan bakmaktadirlar. Ucret, isletme
acisindan bir maliyet gideri iken, is¢i acisindan ise gelir kaynad:r konumundadir.
Yapilan isin uygunluk degerine gobre isciye Odenen Uucret dengeli olarak
belirlenmelidir. Bagka isletmelere gore dengeli Ucret, igletme ici dengeli Ucret,
isgorenlerin esitligi, takim esitligi gibi hususlarda tcret adil dagitiimahdir?2.

Ucret, is gérenin tatmin, motivasyon ve performansini da etkilemektedir. is
gorenin memnuniyeti, Ucretin yeterliligi ve beklentilerini nasil karsiladigini da
belirlemektedir. Ucret, personelin 6zgliven kazanmasini saglamasiyla kisinin

yeteneklerine inanmasini, kisinin kendini ispat etme ve hedeflerine ulagmasini da

9 Bingdl, a.g.e. ss.250

10 Bingoal, a.g.e. .,ss. 250-251.

11 Filiz Ayan, Insan Kaynaklari Yénetimi, ilya Basimevi, izmir, 2011.,ss. 250-251.
12Benligiray, a.g.e., .,Ss. 250-251.

13 Ridvan Karalar, Genel I'§Ietme, Meta Basim, izmir, 2011, ss. 422-423.
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saglamaktadir. isletmeye yapmis oldugu katkilari nedeniyle personelin hiyerarsik
yapida bulundugu konumu degerlendirmesiyle geri bildirim sadlamasi da 6nemli

faktorlerindendir.

1.2.2. igverenler Agisindan Ucretin Onemi

isveren agisinda Ucret, bir maliyet unsurudur. Cogdu isletmelerin en dnemli
maliyet kalemini olusturur. Maliyetlere olan etkisiyle Ucretler, igletmeler arasi,
sektorler arasi ve uluslararasi rekabette etkili olmaktadir. Her sektdrde calisan is
go6ren aldigi Ucretin artmasini isterken, isveren daha az maliyetle daha c¢ok kalitel
tretimin yapilmasini istemektedir. isveren Ucret politikasini belirlerken dengeli ticret
sistemini g6z ©Onlunde bulundurmahldir. Calisan personelin adalet duygusunu
sarsmamall ve igletmenin verimliligini artirmaldir. Personelin mutlu olmasini
saglamali ve Ucret politikasini belirlerken gelir ve maliyet arasindaki ¢izgiyi dogru bir
sekilde belirlemelidir. isgilik ticretleriyle is glicl maliyetlerinin ayni sey oldugu kanisi
yanlistir. iscilik Ucreti, ¢alisilan zamana gdre béliinen toplam dcrettir. is giicl

maliyeti ise, Uretkenligi dikkate alr!4,

1.2.3. Sendikalar Agisindan Ucretin Onemi

Sendikalar; calisanlarin ortak hak ve c¢ikarlarini korumak igin kurulmus
orgitlerdir. Karmasik bir yapiya sahiptir. Calisanlar ve igverenler arasindaki gug¢
esitsizligini ortadan kaldirmak icin sanayi devriminde ortaya ¢ikmistir. Sendikalar,
Uyelerinin ekonomik, sosyal hak ve cikarlarini korumak ve gelistirmek amacini
tagimaktadir. Ucret Uzerinde c¢ok 6nemli bir etkiye de sahiptir. Toplu pazarlik
goérismeleri gerceklestirmeleri Gyelerinin gelirlerini artirma ve adil Gcret almalarini
saglamaya yonelik girisimleri de bulunmaktadir. Uyelerinin refah seviyesini

ylUkseltmek, sosyal haklarini gelistirmeyi amag edinmektedir.*®

1.2.4. Devlet ve Toplum Agisindan Ucretin Onemi

Gelir dagilimini, istihdami, gelisme hizini, enflasyonu, vyatirmlar ve
tasarruflar etkileme aracidir. isletmelerdeki ddeme diizeyleri toplumun gelismislik
duzeyini olusturur. Bir toplumun gelismislik duzeyi, sosyal barisin saglanmasini,
refah seviyesini; calisanlarin satin alma gucli ve yuksek Ucret duzeylerini
belirlemektedir. Toplumda yasayan kisiler daha iyi okullarda egitim almasi, tam
donanimli hastanelerde tedavi edilmesi hem toplumun gelismiglik eviyesini hem de
daha buyik vergi gelirini miimkin kilacaktir'e. Her tilkede nifusun blyik bir bolimi

ucretlidir. Kisisel gelir dagihminda adaletin saglanmasi ¢ok onemlidir. Adil bir gelir

14Benligiray a.g.e., 2003, ss.7-8.

15 Niyazi Oktem, Adalet Kavrami ve Sosyal Realite, Tirkiye Felsefe Kurumu Yayinlari,
Ankara, 1994, ss.51- 52.

16Ayan, a.g.e. .,55.227-228.



dagilimi saglamak bilimsel olarak mimkin olmakla beraber uygulanmasi bir o kadar
zordur. Bir Ulkenin ekonomisiyle beraber sosyal barig saglaniyor, Ulke huzur iginde
yasiyor ve ulkenin tim vatandaslari gelir dagihminda esitsizlik olduguna inanmiyor

ise gelir dagihminin o Glkede adil oldugunu kabul etmek gerekmektedir.

1.2.5. Ucret ve Maas Yonetiminin Onemi

isletmelerde Ucret ve maas ydnetim politikalari, insan kaynaklari bélimiinin
en dnemli gérevlerinden birisidir. is goérenleri ise ve isletmeye baglayacak faktérlerin
basinda (icret ve maas ile o6dillendirme politika ve stratejileri gelmektedir.’
isletmelerin hedefi oldugu gibi calisan kisilerin de isletmelerden beklentileri vardir.
Bu beklentilerin basinda hem kendisinin hem de bakmakla yikimll oldugu kisilerin
intiyaclarini  karsilamasi gelmektedir. Bu nedenle hem igverenlerin hem de
sendikacilarin tGzerinde en ¢ok durduklari konudur?é,

is gérenlerin sadece Ucretlerin tutarlariyla ilgilendikleri konusundaki isveren
iddialarina karsilik; yapilan arastirmalar, mali 6demeler yaninda diger konularla da
ilgilendikleri gériilmektedir. Ucret is tatmin dlgeginde 5. veya 6. siralarda yer
almaktadir. Kisinin almis oldugu Ucret ya da maas yeterliyse, diger ihtiyaglar daha
onemli konuma gelir. Eger kisinin almis oldugu Ucret yetersiz ve tatmin edici degil
ise ilk siray alir'®.

Ucret yénetiminin karmasik olmasina neden olan bazi faktérler sunlardir®;

1. Egitim, kariyer yonetimi, performans degerlendirme ve is yasaminin
kalitesini artirma programlari bazi ig gorenler igin dnemli olmakla birlikte Ucret
yonetimi tim is gbrenler igin hayati bir Snem tagir.

2. Ucret yoénetiminin 6nemli bir amaci is gérenleri motive etmekiir.

3. Organizasyon i¢in tasidiklari 6neme gore Ucret yonetimi araglariyla motive
edilmelidir. Herkese uygun motivasyon araclari kullaniimasi gerekir.

4. igler ve gerekleri dinamik cevre kosullari nedeniyle siirekli degisir. Bu
degisikliklerin Ucret sistemine yansitilmasi gerekir.

5. Ucretler isletmelerin maliyetlerini etkilemekte ve isletmeler arasindaki
rekabette belirleyici bir unsur olabilmektedir.

6. Is gorenler dogrudan ya da dolayh olarak toplu sézlesmelerle Ucret

yonetiminde sz sahibi olmak istemektedirler.

17 Erol Eren vd., "Tirkiye' de Biiyiik Olgekli isletmelerde Uygulanan Ucret ve Maas Yénetim
Sistemi" , Dogus Universitesi Dergisi, 2000, Istanbul, ss. 95-124, s. 101.

18 Bingdl, a.g.e. . S.247. ,ss.11.

19 Bingdl, a.g.e. ss 247

20Benligiray,a.g.e. 2003,ss. 11.



1.2.6. Ucret Yénetiminin Temel Amaglari

Ucret ydnetimi, isletmelerin varliklarini siirdirebilmeleri igin cesitli amaglarla
kullandiklari bir aractir. Bu amaclar?:;

1. Nitelikli bireyleri baglamak ve ellerinde tutmak icin diger igletmelerle rekabet
etmek,

2. Personelin guvenlik ve kendine saygi arzularini da kapsayan ihtiyaclarini
karsilamak,

3. Is tatminini artirmak ve sirdirmek,

4. Personeli istenilen performans dlzeyine ulagsmasina tesvik etmek,

5. En iyi performansi 6dillendirmek ve diger personellerinde buna - en ylksek
performans seviyelerine - ulasmasina tesvik etmek,

6. Isletmeye bagliigini artirmak,

7. Orgit kilthriinG ve érglitsel degisimi desteklemek,

8. Ucretlerle ilgili sikayeti azaltmak,

9. Sendikalarla uyumlu ¢alismak,

10. Ucret yonetimi ile ilgili yasal diizenlemelere uymak,

11. Esit ise esit Ucret politikasini esas alarak organizasyonun her béliminde

adil bir Ucret sistemi uygulamaktir.

1.3. UCRET YONETIMINi ETKILEYEN TEMEL UNSURLAR

Gecgmisten gunumuize kadar ¢ok c¢esitli Gcret yonetim sistemi gelistirilmistir. Bu
kadar cesitli sistem gelisgtiriimesine ragmen hepsinde bulunan bazi temel unsurlar
birbirlerine benzemektedir. Genellikle Ucret yonetimi kapsaminda, temel amaglara
ve yasal diuzenlemelere gore her is i¢in parasal bir deger (bir taban oran/ana-kdk
Ucret) ve taban orani artirmak icin bir prosedir (piyasa kosullarina, performansa,
kideme ekonomik gdstergelere, ya da bunlarin bazi bilesimlerine dayali) belirlenir.
Bunlar belirlenirken yénetimin éncelikle tGcret yapisini ve dizeyini etkileyen unsurlari
bilmesi, Ucret stratejilerini ve anahtar politikalarini saptamasi gerekir. Ayrica tim

bunlari yazili hale getirmesi ve ilgili taraflarin bilgisine sunmasi da esastir?2.

1.3.1. Ucret Yapisini Etkileyen Unsurlar
Bir Ucret yonetim sisteminde kurulan dcret yapisinin adil olmasini saglamak
icin is analizlerinin yapilmasi ve bununla beraber is tanimlarinin hazirlanmasi

gerekir. Ayrica is degerlemesi ve performans degerlendirmesi yapilmahdir.

21 Benligiray,a.g.e., 2003,ss. 12-13.
22 llhami Findikg1, Insan Kaynaklari Yénetimi, Alfa Basim, Bursa, 2001, ss.297-298.
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1.3.1.1. is Analizi

Bir is hakkindaki guvenilir bilgileri toplama igslemi olarak tanimlanir. Bu bilgiler,
isin cinsini, harcanan zamani, kullanilan is araglarini, malzemeleri, isin gerektirdigi
yetenekleri, tecriibeleri, yetki ve sorumluluklari isin ne sekilde yapildigini kapsar.? is
degerlemesinin bir temel saglamasi nedeniyle is analizi, tcret ydnetiminde kilit 5nem
tagsimaktadir. Adil bir Ucret yapisinin belirlenmesinde kullanilan ortak analiz
birimleridir. Ucret yapisi belirlenirken bir isin digerinden farkli olmasini saglayan
dnemli faktdrlerin tanimlanmasi gerekir. Bu durumda is analizi kullanilir. Is analizi,
isler hakkinda ayrintili ve sistematik bir bilgi toplama teknigidir. Toplanan bu bilgi, is

degerleme siirecine girdi olarak hizmet edecek is tanimlarinda 6zetlenir.?*

1.3.1.2. is Tanimlan

ise dayali bir lcret sisteminde (cret yapisini belirleyen temel unsurlarin
basinda is tanimlari gelmektedir. Hem Ucretlendirme hem de se¢me sistemlerinin
kritik bir unsuru olan is tanimlari, islerin icerdigi gorevleri ve sorumluluklari, bu igi
yapacak kiside bulunmasi gereken nitelikleri, isin fonksiyonunu, isin yapildigi ortam
kosullarini, igerdigi tehlikeleri, kullanilan aracglari ve makineleri ve diger yonleri yazili
bir sekilde tanimlar. Bu tanimlar tek tek isler i¢in ya da bir is grubunun tima igin

yapllabilir. 2

1.3.1.3. is Etidii

isletmede is gérenlere yapilan isin miktarina, Uretilen g¢iktilarina ya da
sonugclarina gére ddenecek Ucretin dlgutidiar. Yapilacak isin niteliginin ve miktarinin
ne olmasi gerektiginin belirlenmesi anlamina gelir. Bunun tanimlanabilmesi igin is
yerinin yerlesim dizeninin, malzeme ara¢ ve gereglerin, yonetimin, makinelerin
hizinin ve beslenmesinin, ¢alisma kosullarinin, Grin kalitesinin ve ¢iktiyi etkileyen
diger tum unsurlarin bilinmesi gerekir. Ayrintili bir is incelemesi gerektirir ve bilimsel

olarak boyle bir calisma ancak is etiidi ile yapilir.?®

1.3.1.4. is Degerlemesi

is tanimlarinin igletmenin sistematik olarak degerlendirimesini igerir. Bu
degerlendirmede islerin kapsamlarinin benzerliklerinin ya da farkliliklan
karsilastirilir. Bu karsilastirma sonunda igler, organizasyon igin tasidiklari degerlere

gore hiyerarsik bir siraya konur. is degerlemesi, isi yapan kisi ile ilgili degil, is ile ilgili

23 Eren vd., a.g.e. ss. 103-104.
24 Neslihan Okakin, Galisma Yasaminda insan Kaynaklan Yénetimi, Beta Yayim, Istanbul,
2008, ss. 114-115.
25 Benligiray, a.g.e. ss.18
26 Benligiray, a.g.e. ss. 18-19
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olan bir degerlendirme surecidir. Degerlendirme, isin tim fonksiyonlari ve 6zellikleri
baz alinarak yapilmaktadir?’.

islerin dogrudan fiyatlandiriimasi ya da kime ne kadar licret 6édeneceginin
belirlenmesi anlamina gelmez. Degerlendirme ile islerin gbreceli degeri saptanarak
Ucret arahigi dizenlenir. Bu sistem dizenlenirken bir takim ek calisma
gerektirmektedir. Bu surecte, Kigilerin performanslari, bireysel yetenekleri ve
becerileri dikkate alinmaz?,

"Is degerlemesi ile elde edilebilecek bazi yararlar vardir. Bu yararlar®®;

1. Ucret yonetiminin temel ilkelerinin bilimsel ve gercekgci olmasi saglanir,

2. Organizasyonda isglici maliyetinin denetimi kolaylasir,

3. Ucretlendirmede esit ise esit licret ilkesinin uygulanmasi saglanir,

4. Organizasyonun i¢ Ucret ile dis piyasadaki Ucretler arasinda Ucret adaletleri
gerceklestirilir,

5. Calisanlar arasindaki iligkiler etkin bir bicimde diizenlenebilir ve isgérenin
gudulenmesi saglanir,

6. Organizasyonun Ucretlendirme ¢alismalarina, Ucret yonetimine ve
politikasina iligkin bilgiler elde edilir,

7. Sendika - igsletme iligkilerinde bilimsel veriler saglanir.”

8. Organizasyonlar bu vyararlari saglamak amaciyla, islerin yapisina ve
niteliklerine goére is degerlemesi yontemlerinden en uygun olan yéntemi belirlemeye
calisir ve uygular.
1.3.1.4.1. Siralama Yontemi

Siralama ydntemi, en basit is dederlendirme yéntemidir. Bu yontemde her ig
digeriyle iligki icinde ve organizasyon hiyerarsisindeki yerine gére disunilir. Bir isin
diger ise gore degeri, unvanina ya da Ucretine gore saptanir. Bu yontem sibjektiftir.
Bu ylzden statikonun korunmasi yoninde igler. Cogunlukla, basit bir orgutsel
yapilya sahip klUgUk organizasyonlar kullanir. Alt dizeydeki personel tarafindan

tercih edilmez ve isleri bir butlin olarak birbiriyle karsilastirir.

1.3.1.4.2. Pazar Fiyati

Organizasyon iginde esitligin saglanmasi agisindan dusunuldigunde, pazar
fiyat yontemi pek bilimsel bir yonetim degildir. Bu ydntemde, islerin emek
pazarindaki degerine bakilir. Organizasyon icinde egitlikle ilgili duzenlemeler

yapiimaktadir.  Pazar arastirmasi  olduk¢ca ylksek duzeyde uzmanhk

27 Sebnem Ergiil, Personel Yénetimi, Menkul Kiymetler Borsasi Yayinlari, istanbul, 1996,
ss.112-113.

28 Neslihan Okakin, GCalisma Yasaminda insan Kaynaklan Yénetimi, Beta Yayim, Istanbul,
2008, ss.115.

29 Okakin, a.g.e., ss.115-116.
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gerektirmektedir. Mantiksal sonuclara varildiginda enflasyon ve emek pazarindaki
dalgalanmalar tekrar tekrar pazar arastirmasi yapmayi gerektireceginden, pahali bir

yontemdir®.

1.3.1.5. Performans Degerlemesi

Adil bir Ucret yapisi kurulmak isteniyorsa etkili bir performans yonetim
sisteminin kurulmasi ve bu sistem sonuglarinin tcretlere yansitiimasi gerekmektedir.
Performans degerleme; kurumda gdrevi ne olursa olsun bireylerin g¢alismalarini,
etkinliklerini, eksiklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini kisacasi bir bitlin olarak tim
yonleri ile gézden gegiriimesidir. Calisanin tanimlanmis olan gdrevlerini belirli zaman
dilimi icinde gerceklestirme diizeyini belirlemektedir. Béylelikle kisi, kendi yapmis
oldugu calismalar sonucunda giktilar gériir ve bireysel basarisini degerlendirir. is
gorenin yetenekleri, potansiyeli, is aliskanliklari, davraniglari vb. nitelikleri
beklentilerle karsilastirarak yapilan sistematik bir 06lgimdir. Performans
degerlemede amag, kisiyi bir butiin olarak ele almak, basarilarini 6dullendirmek ve

eksiklerinin gideriimesine olanak hazirlamaktadir3..

1.3.2. Ucret Diizeyini Etkileyen Unsurlar
Ucret dlzeyi belirlenirken bazi unsurlarin dikkate alinmasi gerekir. Bu

unsurlar;

1.3.2.1. isgiicii Piyasasindaki Arz-Talep Dengesi

Bir isletmenin 6deyecegi Ucret miktarini isgdrenin isgicli arz ve talebi
etkilemektedir. isgiicti arzi Ulkeden llkeye, bdlgeden bdlgeye, ya da ayni (lkenin
farkli bolgelerinde, farkh sehirlerinde farkliliklar gosterebilir. Ornegin gelismis
ulkelerde nitelikli isgucu arzi yuksektir. Buna karsilik gelismekte olan ulkelerde ise

niteliksiz isglci arzina yliksek ve dlisUk Ucret 6denir?,

1.3.2.2. Piyasada Hakim Olan Ucret Diizeyleri

isverenlerin piyasada Ucret aragtirmasi yapmalari zorunludur. Cunki
isverenler; mevcut is gorenleri elde tutmak icin Ucret dizeylerinin rekabet edilebilir
dizeyde olmasini gozetmelidir. Ayni zamanda nitelikli is gorenleri de isletmeye
baglamak igin piyasa ile rekabet edilebilir bir ticret diizeyi olusturmalidir. Ornegin bir

ecza deposunda c¢aligsan personeli isten ¢ikaran bir sirket ya ki¢llmeye ya da zarar

30 Margaret Palmer, Fundamentals of Human Resources, Rota Yayin, istanbul, 1993, ss. 54-
55. Cev. Dogan Sahiner

31 Giilsen Aka, Ucret Yonetimi Sorunlari ve Céziim Onerileri Uzerine Bir Ornek Olay incelemesi,
SBE, Kocaeli Universitesi, Kocaeli, 2008, ss.45-46,(Yayimlanmig Yiiksek Lisans Tezi).

32 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yénetimi, Ezgi Kitapevi, Bursa, 1997, ss.217-218.
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etmektedir. Bu nedenle isletme kar edemediginden dolayi Ucret fiyatini dengelemek

icin bu yola bagvurabilir®,

1.3.2.3. Yagsam Standardi

Bireyin yasam standardini ne satin alabildigi belirlemektedir. igverenler,
bireyin eline gecen net Ucret ile degil, isgdren icin ddemis oldugu sigorta, yemek,
servis yani igveren kendisine nominal degeri baz alr. Bu durum isgorenin
performansi etkilemektedir. isveren de bu durumu géz ardi etmemelidir. is géreninin

satin alma glctni g6z énine alarak Ucretini belirlemek zorundadir.

1.3.2.4. Ekonomik Faktorler

Dis ekonomik faktorler isletmelerin 6deme guglerini dogrudan dogruya
etkilemektedir. Ulusal ve uluslararasi rekabet, enflasyon ya da ekonomik durgunluk
gibi dis ekonomik kosullar, isletmelerin 6deyecegi Ucretlerin dizeyini de
etkilemektedir. Bu durum Ucretleri ya yukari ya da asadi dogru cekmektedir. Bu
durumda personele yapilan 6demelerden sonra igletmenin elinde kalacak gelir
artabilir ya da azalabilir. Ornegin, enflasyon licret diizeylerini yiikseltiyorsa, dzellikle
de baslangi¢ dizeyindeki Ucretler isletmenin Ucret yapisinda éngdérilenden daha
hizli yikseliyorsa, isletmelerin cogunun Ucret yapilarinda uygun dengeyi ve adaleti
surdirmeleri mUmkin olmayabilir. Bu durum is dizeyleri arasindaki farklarin
daralmasina neden olmakta ve igletmenin performansa dayali Ucret ddeme
yetenegini azaltmaktadir. Bunun sonucunda bastan sona tim Ucret sisteminin

diizenlenmesi gerekir ki bu maliyeti yiiksek bir uygulamadir3?.

1.3.2.5. Toplu Pazarlik

Bir tarafta iscileri, is gorenleri temsil eden sendikalilar, diger tarafta da isveren
veya isveren kuruluglarin yer aldigi iki tarafin ¢calisma kosullarini belirlemek igin bir
araya gelmesiyle toplu gorusme oturumlari ve toplu s6zlesme baglamalari sirecinin
timind ifade etmektedir. Bu goérisme surecinde Ucret ve cgalisma kosullarini
belirlemeye yonelik is uyusmazligi ile sonuglanan bir pazarlik asama surecidir.

2822 sayih kanuna goére bir is goren sendikasinin toplu pazarlkta taraf
olabilmesi i¢in, o sendikanin kurulu bulundugu is kolunda tim calisanlarin en az
yuzde 10" unun, s6zlesme yapilacak is yerinde ¢alisanlarin da yarisindan fazlasinin
o sendikaya Uye olmasi gerekir. Toplu pazarlikta karsihkl aligverise dayanan bir
pazarlik iliskisi olmaktan 6te nitelikleri de vardir. Sendikalarin toplu pazarlik yoluyla
temsil ettikleri Gyelerin ekonomik ¢ikarlarini koruma amaci tasidiklari bu nedenle de

toplu pazarliklarda ekonomik amaclar agir basmaktadir. Sendikalarin kurulug amaci

33 Benligiray, a.g.e. ss. 20 _
34 Tamer Kogel, I'§Ietme Yéneticiligi, Beta Basim Yayim, Istanbul, 2010, ss. 67-68.
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is gorenleri, isverenlere kargl savunmaktir. is gérenin ekonomik ve sosyal ¢ikarlarini

korumak oldugu gibi isverenin de yetkisini sinirlandirmaktir®.

1.3.3. Yasal Duzenlemeler

Gerek kamu gerekse 6zel kesimde devlet tarafindan calisanlara yapilacak
cesitli 6demelerde dikkate alinmasi gereken yasal duzenlemeler yapmakta ve
getirmis oldugu belirli yasal diizenlemelere uymak zorundadirlar. Ornegin devletin
belirledigi asgari Ucretten daha disuk bir Gcret uygulayamazlar. Bu dizenlemeleri
kanun, kanun hikminde kararname, tizik ve ydnetmelik seklindeki
dizenlemelerdir. Asgari Ucret, is go6ren sigortasi, emeklilik gibi haklarin

dizenlenmesi devletin dogrudan etkisine drnek olarak gosterilebilirs®.

1.3.4. Ucret Stratejileri

isletmenin amag ve hedeflerinin belirlenmesi ic ve dis unsurlarin analiz
edilerek bu amaglara ulasilabilmesi igin gerekli faaliyetlerin diizenlenmesi, ihtiyac
duyulan kaynaklarin uzun donemde etkili olacak sekilde dagitiimasidir. Her
isletmenin ¢esitli alanlarda amaclarina ulasabilmeleri icin yogun rekabet ortaminda
kendilerini avantajli duruma getirebilecek temel ilkeleri agiklayan stratejilere sahip
olmasi gerekir. Stratejik Ucret programlari organizasyonu bigimlendirmeye yardim
etmek Uzere tasarlanir. is amaglari Ucret stratejisinin éncelikli belirleyicilerindendir.
Bu sebeple niyet edinilen Ucret stratejilerini gelistirme etkililigi, organizasyon ve
gevre arasindaki birebir kargilastirmanin varhgina baglidir. Ucret stratejileri
belirlenirken Ucret planinin dogasindan kaynaklanan bazi gereksinimler &rgut
stratejileriyle beraber birlikte ele alinmahdir®’.

GlinUmuzde Ucret stratejileri geleneksel stratejilerden farkhidir. Ucret stratejileri
belirlenmeden Once izlenilecek yaklasimlar ve secenekler hakkinda bilgileniimesi
gerekmektedir. Ucret stratejisinin basari derecesini biyik dlgliide etkileyecek bazi
o6deme segenekleri vardir. Bunlar®®;

1. ise dayali 6demeye karsilik bilgiye-beceriye ya da yetkinliklere dayali
6deme yapma,

2. Kideme dayali 6demeye karsilik performansa dayali 6deme yapma,

3. Bireysel performansa karsilik grup performansi igin 6deme yapma,

4. Kisa donemli performansa karsilik uzun dénemli performans igin 6deme
yapma,

5. Riskten kaginmaya karsilik risk Uslenme igin 6deme yapma,

35 Benligiraya.g.e., 2007, ss. 21-22.

36 Aydin Yilmazer, Insan Kaynaklari Yénetimi, Seckin Yayimcilik, istanbul, 2013, ss.187-188.
37 Kogel, a.g.e.,ss. 19-20.

38 Hamdi islamoglu, Temel Pazarlama Bilgisi, Beta Yayincilik, istanbul, 2009, ss. 44-45.
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6. Bolum performansina karsilik toplam performans igin 6deme yapma,

7. Bireysel olarak belirlenen Ucret dizeyine karsilik piyasa Ucret dizeyine
gbre ddeme yapma,

8. Dahili esitlik yerine harici esitligi saylayacak 6deme yapma,

9. Orgiitsel hiyerarsiyi dikkate almak yerine sosyal ve siyasal esitlige dayali
6deme yapma.

Bu stratejilerden kritik basari faktorinin ne oldugu ortaya acgikga konmalidir.
Devamhligini ve basarisini saglamak i¢in dogru bir yapi olup olmadigi
arastinimalidir. Orgltlerin kiltir yapilari farklidir. Farkli olmasinin nedeni érgutlerin

kultdr yapilarinin ise ve role bagh olmasidir.

1.3.5. Ucret Politikalari

Her firmanin Ucret politikasi birbirine goére farkliliklar géstermektedir. Marjinal
isletmeler is glcunud saglamak igin zorunlu olan Ucretin en azini 6demeyebilir.
Devletin belirlemis oldugu asgari Ucretin altinda da bir ddeme yapamaz. Bazi
orgutler Ucret haddinin en yuksek oldugu sekilde 6deme yapmaktadir. Bu marjinal
isletmeler en ylksek nitelige sahip is gucunid kendilerine baglama politikasi
benimsedikleri icin bu uygulamay siirdiirmektedirler. insan kaynaklari yénetiminin
batin diger islevlerinde oldugu gibi Gcretlendirme iglevinde de amaclari vardir. Bir
Ucret planinin amaci organizasyonun diger tum amagclarini desteklemeli ve
tamamlamalidir. Ucret politikasinin amaglari, Ucret politikasini  yiriten isgi
sendikalari ve devlet tarafindan farkli sekillerde saptanmaktadir. isci sendikalari
Ucret artislarini 6n planda tutmaktadir®®,

isveren sendikalarin takip ettigi lcret politikasi genellikle is¢i sendikalarinin
licret artis talepleri karsisinda karlarini azaltmaktadir. isveren sendikalari, isgi
sendikalarinin takip ettigi aktif Ucret politikasinin karsisindadirlar. Asiri Ucret
artiglarinin;  fiyat artiglarina, ekonomide issizlige ve ekonomik buyimede
yavaslamaya yol actidi ileri stiriimektedir.

Bir Gicret politikasi gelistirmek igin sunlarin yapilmasi gerekir®!;

1. Genel igletme politikasini gelistiriimesi ve belgelenmesi,

2. Farkh gruplar igin spesifik politikalarin gelistiriimesi ve belgelenmesi,

3. Parasal tegviklerin yani sira dolayli parasal tesvikler gibi diger ucret

odemeleri i¢in bir strateji gelistiriimesi ve belgelenmesi

39 Hans Hinterhuber, Stratejik Isletme Yénetimi, Erler Matbaasi, istanbul, 1984, ss. 36-37.

40 Omer Alparslan Aksu, “Ucret Politikasi, Verimliik ve Sanayilesme”, Sosyal Siyaset
Konferanslari Dergisi, 2012, ss. 236-291, s.278.

41 Benligiray, a.g.e., 2007,ss. 27-28.
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4. Politikalan uygulamaya koymak igin proseduirlerin geligtiriimesi ve
belgelenmesi (Ornegin, performansa dayali iicret sistemi uygulanacaksa performans
degerlendirme formlarinin, performans primi artis takvimlerinin),

5. Son degerlendirmenin yapilmasi, gerekli dizenlemelerin bitirilmesi ve
onaya sunulmasi.

Ucret politikalari ile insan kaynaklari yénetiminin diger iglevleri arasinda
onemli bir etkilesim oldugu g6z ardi edilmemelidir. Yeni bir personelin ise
alinmasinda 6denecek olan baslangi¢ Ucret dizeyi yiksek ise basvuru yapacak
olan personel sayisi yiiksek olacaktir. isletme bu basvurular icinde nitelikli adaylari
ise almakta ve isletmenin performansini da yiikseltmektedir. Ucret politikasinin
olmasi gereken bicimde ve dogru olarak saptanmasiyla adil tcretler 6denmektedir.
Bunun sonucunda igletme isglcu pazarinda gucla ve istenilen nitelikte isgorenin

galismasini saglayacaktir.

1.4. UCRET YONETIMININ IiLKELERI

Bu kisimda, esit ise esit Ucret ilkesi, dengeli Ucret ilkesi, piyasa Ucretleriyle
kargilastirma ilkesi, yikselmeye Ucret artigi saglanmasi ilkesi, butlnlik ilkesi, agiklik
ilkesi, esneklik ilkesi, nesnellik ilkesi, uzlagim ilkesi ve maliyetlerin denetlene bilirligi
ilkesi bagliklarina yer verilecektir. insan kaynaklari yénetim siirecinin en énemli
6gesi olarak Ucretleme etkinliginin, 6n gérilen amaglara hizmet edebilmesi icin bazi

ilkelere dayanmasi gerekmektedir.

1.4.1. Esit ise Esit Ucret ilkesi

Esit ise esit Ucret verilmesidir. Yapilan isin ve isi yapan kisinin kapasitesi
belirlenerek esit ise benzer Gcret 6denmesidir. Bu ilkeye gore kimlige bakilmaksizin
esit Ucret 6denir. Bu eylem, ise gore Ucret ilkesini amaglar ve gesitli isler arasinda
Ucretlerin ahenkli olmasini hedefler. Her isin 6nem ve zorluk dizeyine gore farkh
Ucret odenmesini gerceklestirmektedir. Bununla beraber esitlik ilkesini

gerceklestirmek oldukga zordur®?.

1.4.2. Dengeli Ucret ilkesi

Ucret hem galisan hem de igveren agisindan énemli bir konudur. isletme igin
gider, iggoren icin gelir kaynagini olusturmaktadir. Bu nedenle is gorenin yasam
dizeyini ylUkseltecek kadar doyurucu, isletmenin maliyetini asir etkilemeyecek

kadar 6lgili ve dengeli olmalidir®3,

42 Cemal Yiikselen, Pazarlama llkeler - Yénetimi, Detay Yayincilik, Ankara, 1998,ss. 61-62.
43 Sermin Senturan, Yénetsel ve érgiitsel Acidan insan Kaynaklari, Beta Basim, istanbul,
2007, ss. 33
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1.4.3. Piyasa Ucretleriyle Karsilagtirma ilkesi
isgdrene ddenecek licret diizeyi ile érgitiin bulundugu bélge ya da endistride
6denmekte olan Ucretin uyumlu olmasi gerekmektedir. Eger isgéren piyasada ki

lcret diizeyinin altinda galigiyorsa diger orgiitlere gegmek isteyecektir*.

1.4.4. Yiikselmeye Ucret Artisi Saglanmasi ilkesi
Normal kosullarda bir personel, bir Gst makama gectiginde yeni gérevinden

aldigi tcretin eski goérevinden aldidi Gcretten yliksek olmasi gerekir.

1.4.5. Biitiinliik ilkesi
Orgitte dusiinsel emeklerini ortaya koyan beyaz yakalilar ile bedensel
emeklerini veren mavi yakalilar arasinda bir sinif farki yaratmaksizin tim calisanlari

kapsayan bir Uicret politikasidir.*

1.4.6. Agiklik ilkesi
isletmenin Ucret politkasinin calisanlarina anlatiimasi ve Ucret diizeyinin

herkesin anlayacagi agiklikta olmasidir.4®

1.4.7. Esneklik ilkesi
Ucret politikasinin degisen cevre sartlarina uyum saglayabilecek esneklikte

olmasidir.%’

1.4.8. Nesnellik ilkesi
Ucretler ve Ucret artiglari, objektif, nesnel ve herkesin hak ettigi olclide
belirlenmelidir. Duygusal sebeplerle, Ucret artisi veya azaligi yapiimasi isletmede

huzursuzluga ve beklenilen verimliligin azalmasina yol agar?®.

1.4.9. Uzlasim ilkesi
Ucret dlzeyleri bilimsel yontemlerle belirlenmeli, taraflarca anlasihp belirli bir

slire icerisinde uygulanmasi Gzerine anlasiimahdir®.

1.4.10. Maliyetlerin Denetlenebilirligi ilkesi

Personel giderlerini denetleyip is gorme standardini saptamak ve standart
birim maliyete bagl olarak Ucretlerin genel maliyetler icindeki yerini periyodik bir
sistemle belirlemesidir.

Bu ana ilkeler, gagdas orgutteki Ucret yonetimi alt sisteminde bulunmasi

gerekli olan kosullardir. Bu ilkeler kamu kurumlari baglaminda degerlendirildiginde,

44 Edip Orlicii, Modern Isletmecilik, Gazi Kitapevi, Ankara, 2007, s5.209-210.
45 Senturan, a.g.e. ss. 33

46 Okakin, a.g.e. ss. 129

47 Oriici, a.g.e. ss. 210

48 Okakin, a.g.e. ss. 128

49 Aksu, a.g.e.,ss. 71-72.
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bazilari 6rglit yonetim kararlariyla yerine getirilebilir. Geriye kalan ilkeler ise siyasi

iktidarin verebilecegi ilkelerdir.

1.5. KAMU KESIMINDE GEGERLIi UCRETIN iLKELERI
Bu kisimda i¢c denge unsuru, dis denge unsuru, iyi bir Ucret sisteminin
Ozellikleri, performans faktord, Ucretin tek tarafli ya da pazarlikla belirlenmesi,

hizmet siresi ve diger faktorler basliklarina yer verilecektir.

1.5.1. i¢ Denge Unsuru

Bu ilke, 6devler, nitelikler ve hizmete olan katkilari acisindan siniflar veya
dereceler arasinda var olan islevsel iligkilerdir. ic denge ilkesi, kamu kesiminde
ddenen (cretlerin kendi aralarinda karsilastiriimasidir. Ucretlerin yapilan isin
gucligine ve Ustlenilen sorumlulugun derecesine gore tespit edilmesidir. Cesitli is
ve meslek dallari arasinda karsilastirma yapilmasini da zorunlu kilmaktadir.

Kamu kesiminde Ucret karsilastirmasi yapmak iki nedene dayanmaktadir.
Birincisi; kamu kesiminde goérllmekte olan islerin timuU esit olmamakla birlikte
sorumluluk derecesi de birbirlerinden farkhidir. Ucretlerin, yapilan isin giigligiine ve
Ustlenilen sorumlulugun derecesine gére saptanmasi tarli is ve meslek dallari
arasinda bir karsilastirma yapmasini zorunlu kilmaktadir. ikinci neden ise; licretlerde
yapilacak farkhlastirmanin i¢ dengeyi bozacak bir diizeye ulagma ihtimalidir. Ucret
farkhliklari nesnel ve objektif élgllere dayandirilmamis ise, kamu kesimindeki
kurumlar ve meslekler arasinda bir yarisma ve muicadele ortaya ¢ikacaktir. Ayrica
bir Gglincl neden olarak da, kimi dénemlerde bir kisim personelin kazaniimasi ya da

hizmette tutulmasi igin 6zel 6diinler verilmesi zaruri olabilir®.

1.5.2. Dis Denge Unsuru

Bu ilkeden anlasilan kamu kesiminde dédenen Ucretlerin 6zel kesimde éddenen
Ucretlerle kargilastiriimasidir. Boylece kamu kesiminde o6denen ucretler, Ozel
kesimde benzeri olan hizmetlere 6denen [Ucretlerle Kkarsilastirimaktadir. Bu
karsilastirmada sadece (Ucretler degil hizmet kosullari da g6z O6nunde
bulundurulmaktadir. Dis denge ilkesinin hem toplum, hem ydnetim sorumlulugunu
tasiyanlar hem de caligsanlari destekleyen bir ilke oldugu ileri surulebilir. Vatandas,
devletin calistirdig1 kisilere, diger igverenlerin 0dedidi Ucretten fazla 6deme
yaptigina inanirsa vatandas hakkinin gozetildigine inanacaktirs?.

Dig denge ilkesi; yOnetime aranan nitelikte personel saglama imkanini da

kazandirmaktadir. Piyasa Ucretleri ile kargilastirma ilkesi ise; endustri, ticaret, egitim

0 Kestane, a.g.e. ss. 129-130. ) B
51 Nihat Gultekin, "Kamu Kesimi Ucret Politikas!", Marmara Universitesi I.I.B.F. Dergisi, 2008,
969-982, 5.974.
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ve benzeri kesimler arasinda denge saglamayi da hedef almaktadir. Dis denge
ilkesi, uygulamada bir takim glicliikleri de beraberinde getirmektedir. Oncelikle belirli
bir kamu hizmetinin bedelini/fiyatini saptamak zordur. Belli bir ig i¢cin 6denen Ucret,
cesitli yerlerde ve kuruluglarda farklilik géstermektedir. Bu nedenle tarld isler ve
hizmetler igin piyasada o©denen Ucretlerin bilinmesi yeterli olmamaktadir. Bir
karsilastirma yapabilmek icin ilk olarak sec¢im yapilmasi gerekmektedir. Diger bir
durum ise, ulkenin her bodlgesindeki Ucret ve hizmet sartlarinin ayni olmamasindan
dogan ve bodlgesel farkhliklardan kaynaklanan Ucret karsilastirmasini da bulyik

olglide giclestirmektedir®.

1.5.3. lyi Bir Ucret Sisteminin Ozellikleri

Gerek kamu sektorinde gerekse 06zel sektdr kuruluslarinda, hizmetlerinin
istenilen bicimde yerine getiriimesi ve Urtnlerin en iyi girdi/cikti oraninda Uretilmesi,
siirecleri ile yakindan ilgilidir. Ozellikle kamu sektdriinde hizmetlerin gerektigi gibi
yapilmasi igin Ucret sistemi yeterli, adil ve dengeli olmalidir. Yukarida acikladigimiz
gibi iyi bir Ucret sistemi olusturulurken des denge ve i¢ denge ilkelerine uyulmasi
gerekmektedir. Ayrica bu ilkelere uyulmasi sistemin basarili olmasi igin yeterli de
olmamaktadir. Ayni zamanda Ucret sistemi su 6zellikleri tagimaktadir®.

1. Aylik ve Ucretler miktarca yeterli olmalidir. (Asgari gec¢im haddi esas
alinmalidir.)

2. Ucretler konjonktird (fiyat dalgalanmalarini) izleyebilmelidir.

3. Ucretler arasinda bir i¢ denge bulunmalidir.

4. Memur ayliklari 6zel girisimlerde 6denen Ucretlerle uyumlu olmalidir.

5. En ylksek aylikla, en disuk aylik arasinda kabul edilebilir bir uzaklk
bulunmalidir.

6. Bazi hallerde ayliklar bolgelere gore farkli olmalidir. (iklim, mahrumiyet,
pahalilik, kira gibi).

7. Calisanlarin aile durumlari da Ucret sisteminde g6z 6ninde tutulmalidir
(aile zammi, ¢ocuk zammi, 6lim yardimi, dogum yardimi gibi ek d&demeler

disundlmelidir.)

1.5.4. Performans Faktorii

Bircok kamu hizmetinde rekabetin olmamasi kamu yonetiminin daha iyi
calisma gudusuni asgariye indirmektedir. Bu ayni zamanda yoneticilerin
personelleri yenilik ve verimlilik arayisina ikna edebilme potansiyelini de

azaltmaktadir. Performansa gore Ucret sisteminde, yonetim ayni isi yapan personele

52 Kestane, a.g.e. ss. 128-129.
53 Nuri Tortop vd.,Insan Kaynaklari Yénetimi, Nobel Yayinlari, 2010,ss.259-260.
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farkh Ucret 6demenin kriterlerini nesnel olarak belirlendiginde, basarili olma imkani
saglamaktadir. Performans bakimindan eger sistemli dlgiler yoksa performans
degerlendirmesinin nesnel bilgilere dayanmadan alinmasi adil karar alhmini
zorlagtirarak idare ve personel arasindaki iligkilerin gerginlesmesine yol

acabilmektedir®.

1.5.5. Ucretin Tek Tarafli ya da Pazarlikla Belirlenmesi

Ucretlerin tek tarafli olarak belirlenmesi, daha fazla merkezi kontrol imkani
sagladii icin bitce bakimindan faydali gérulebilmektedir. Ayrica hikimetlere kamu
hizmetleri ve bitce hedeflerini daha etkin olarak belirleyebilme imkani da
vermektedir. isci sendikalarinin  yaninda memur sendikalarina da (cret
belirlemelerinde taraf olabilme imkani sunmasiyla Gcretlerin belirlenmesinde pazarlik

yolu olusturulmustur.

1.5.6. Hizmet Siiresi

Hizmet suresi artikga kamu gorevlilerinin Ucretinin artmasi kurali ginimuze
kadar gelen bir uygulama olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Uygulamada hizmet slresi
ve Ucret iligkisi, gbérev unvanlari itibariyle hizmet slresinin (crete yansimasi

noktasinda Ucret kalemleri agisindan farklliklar gosterebilmektedir.

1.5.7. Diger Faktorler

Ayni 6rgut icinde yer alan personele farkli 6demelerin gerceklesmesi, farkli
sebeplerden kaynaklanabilir. Oncelikle uzun dénemde, isglicinin homojen bir
yapida olmasinda 6turt, meslekler arasi Ucret farkliliklari olusmaktadir. Genellikle
de cesitli meslekleri elde etmenin maliyetlerindeki farkhhklar, (memur ile isci
kiyaslamasi) Ucret farkhhdina yol agmaktadir. Meslegin Gcret digi ydnlerinde goérilen
degismeler, kisilerin Ucret digi etkilerini degerlendirmelerindeki farkliliklar, meslekler
arasindaki risk farkliliklari, kigilerin bos zaman tercihlerindeki farkliliklar ve riski
kabul etme istekleri Ucret farkliliklarina yansiyan faktoérlerdendir. Diger taraftan ise
meslegin Ucret digi yonlerinde gorlilen dedismeler, yani meslegin prestijinin artmasi
ya da calisma kosullarindaki degismeler bir dizi ekonomik ve siyasi kosullarin
belirlenmesiyle de Ucret farkhiliklarini ortaya gikmaktadir®,

Ucretlerin  saptanmasinda gerek ig, gerekse dis Kkarsilastirmalarin
yapilabilmesi igin gorevleri, yetkileri, sorumluluklari ve hizmetlerin gerektirdigi
nitelikleri agikga belirleyen bir siniflandirma yapisinin kurulmus olmasi gereklidir.

Siniflandirma yapisi  kurulmamis ya da yerlesmemis bir ortamda Ucret

5 Dogan Kestane, "Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulanabilirligi”,
Maliye Dergisi, 2003, 126-144, s.130.
55 Kestane, a.g.e. ss. 130-131.
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karsilastirmalari yapmak ¢ok glc¢ olmakla birlikte hatta imkansizdir denilebilir. Bu
itibarla, gereksinimlere yanit verecek nitelikte, bilimsel ve saglikh bir siniflandirma
yapisindan yoksun, personel sisteminde i¢ denge aramak bosuna bir ¢aba

olacaktir®®.

1.6. UCRET SISTEMLERI

Bu kisimda, kideme dayal Ucret sistemi, goturl Ucret sistemi, performansa
dayal Ucret sistemleri, zamana dayali Ucret sistemi, dogrudan is gucl piyasasina
dayali Ucret sistemi, beceriye dayall lcret sistemi, ekip bazli Ucret sistemi, tesvik
edici Ucret sistemi ve esel - mobil (echelle mobile dessalaires) Ucret sistemi
basliklarina yer verilecektir.

Eskiden beseri say iktisadi mallarin en kiymetlisi olarak taninmigtir. Her mal,
her Uretim araci, her alet, hatta topraktan elde edilen mahsuller bile beseri sayim
eseridir. Hatta eski zamanda bu kiymetli degerler istismar edilmistir. Kolelik
zamaninda da bu insanlar higbir hakka sahip olmamakla beraber lcret almaya da
hak sahibi olamamiglardir. Yaklasik 2000 yil 6nce yazilmis olan "is¢i kendi Ucretine
mistahaktir" kurali bugiin de gecerlidir®’.

Ucret sistemleri, igsverenlerin isciye emeginin kargiligi olan para ve para ile
Olgilmesi mUmkun olan tim menfaatlerin hangi OlclUtlere godre Odenecegini
belirleyen kurallardir. Ucret sistemleri, ¢alisan kisilere Ucretin nasil ddenecegini
belirleyen kural ve diizeni ifade etmektedir. Ucret olusumu ile Ucretin 6denme seklini
anlatan Ucret sistemleri birbirinden badimsiz ve birbirini tamamlayan iki ayri
parcadir. Bu parcalar kimi zaman birbirini baglayan kimi zaman ise birbirinden
bagimsiz iki parga olabilirler®,

isletmeler kendi yapi, 6zellik ve aligkanliklarina gére birbirinden oldukga farkli
nitelikte Ucret sistemi uygularlar. Literatirde bircok Ucret sistemi vardir, ancak
isletmenin icinde bulundugu kosullara goére bunlardan en uygun olanini veya birden
fazla sistem bilesimini igsletme kullanabilmektedir. Hangi tur Ucret ydnetimi
kullanilirsa kullanilsin, énemli olan nokta yoneticilerin ve sistemi uygulayanlarin
konuyu cok iyi kavramis olmasi gerektigidir. Boylece sistem c¢alisana anlatilip
calisan da bilgilendirilince uygulama daha etkin ve olumlu sonuglar ortaya
cikarmaktadir. Ucret sistemleri Gcretin elde edilig tirlerini iginde barindirmaktadir.
isletmenin amag ve politikalarina gore farkliliklar géstermektedir. Hizmet ureten

sektorlerde uygulanan ucret sistemleriyle mal Ureten sektOrlerde Ucret sistemleri

%6 Dogan Canman, Cagdas Personel Yénetimi, TODAIE Yayini, Ankara, 1995 ss.180.
5Alfred Isaac, “Ucret Sistemleri”, istanbul Universitesi Sosyal Siyaset Konferanslari
Dergisi, 1949, 49-64, s. 56.
58 Topalhan, a.g.e.,ss,88-89
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arasinda énemli farkhiliklar vardir. isletmelerin izledikleri insan kaynaklari politikasi
(ikp), kendi yapisal Ozellikleri ve geleneklerine gore birbirlerinden farkli Ucret

sistemleri oldugunu gostermektedir. Ucret sistemleri asagidaki sekilde siralanabilir®.

1.6.1. Kideme Dayal Ucret Sistemi

Bu dcret 6deme sisteminde, yapilan isin miktari, kalitesi zorluklari, nitelikleri
degerlemeye alinmadan sadece is goOrenin o isletmede gecirdigi sure dikkate
alinarak kok Ucretin saptanmasi islemidir. Anlasilir ve uygulanmasi ¢ok basit fakat
galisanlari motive etkisi ¢gok az olan bir uygulamadir. Motive edici unsurlara da yer
vermediginden 06zel sektdérde bu sistem uygulama alanini kaybetmistir. Kamu
sektorinde ise halen uygulanmakta ve sendikalar tarafindan bu sistem
desteklenmektedir.

Bu sistem pratik olmakla beraber bazi sakincalari vardir. Bunlar®;

1. Verimliligi ve kaliteyi ylukseltmeye 6zendirici niteligi yoktur.

2. Cok calisan ile az ¢alisan arasindaki farkliliklar ticrete yansimaz.

3. Calisanlari tembellige iten bir nitelik tagsir.

1.6.2. Gétiirii Ucret Sistemi

Bu sistemde is¢i belirli bir zamanda 6nceden belirlenen bir isi yapmayi
ustlenir. Ucreti ise bu zaman dilimi tzerinden hesaplanmaktadir. Calisan kesim
onceden belirlenen sure igerisinde isi teslim etmez ve istenilen sekilde yapmazsa
galisanin Ucretinden kesilmektedir. Buna karsi ¢alisan belirlenen zamandan dénce isi
teslim etse de kendisine ek Ucret ya da odul veriimemektedir. Bu sistem insaat,

tarim, ulastirma gibi alanlarda daha sik kullaniimaktadir®.

1.6.3. Performansa Dayal Ucret Sistemleri

Gunumuzde gegerliligini en ¢ok koruyan ve hem kamu hem de 6zel sektor
tarafindan kullanilan sistemdir. Kideme dayali Ucret sisteminin aksine Kigi sorumlu
oldugu iste gésterdigi performansa gore degerlendiriimektedir. Ucret ile performans
arasindaki iliski kurulmasiyla Ucret sistemi olusturulmaktadir. Bu Ucret sistemi
¢alisanlarin motivasyonunu artirmada etkin bir aragtir. Para kisi Gzerinde énemli bir
motivasyon etkisi yaratmakta kisinin performansi lUzerinde de igletme ig¢in olumlu
etkiler olusturmaktadir. Performansa dayali Ucret sistemi Tarkiye' de O6zellikle

kamuda henuz yeni uygulama imkéani buldugundan bu sistemin kapsamli bir sekilde

% Topalhan, a.g.e.,ss. 91-92.

60Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklari Yoénetimi, Alfa Aktliel Basim, Bursa, 2005, ss.254-
255.

61 Topalhan, a.g.e. ss 98-99
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alinmasinin fayda olacaktir. Devlet Planlama Tegkilati tarafindan olusturulan 6zel

ihtisas komisyonunca hazirlanan raporda sistem ayrintilariyla ele alinmaktadir®?.

1.6.4. Zamana Dayali Ucret Sistemi

Bu Ucret sistemi, tarihi seyri itibariyle en eski ve yaygin olan bir Ucret
sistemidir. Saat basina, gundelik, haftalik, aylik ve yillik Gcret seklinde tediye
edilebilir. Bu sistemde isginin, isinde sarf ettigi zaman unsuru esas alinir. Ucret
miktari da zaman oranli artmaktadir®?,

Bu sistem, isminde de anlasilacadi gibi zaman esasina gore degerlendirilir ve
bu siire icerisinde c¢ikti miktari g6z oninde tutulmaz. is hizi farkhliklar bireysel
olarak ek Ucret getirmemektedir.

Zaman esasina dayali Ucret sisteminin yararlari su sekilde aciklanabilir;
Anlasiimasi ve uygulanmasi kolay bir Ucret sistemidir.

Bu sistem, isci tarafindan kolayca anlasilabilir.
iscinin verimliligi kolayca saptanamaz.
isciye sabit bir gelir kaynagi garantilemektedir.

Sistemin uygulanmasinda ekstra bir masraf ortaya ¢ikarmaz.

o gk~ wh P

isci ile igsveren arasinda anlasmazlik ortaya c¢ikaracak bir durum teskil
etmez.

Zamana dayali uygulanigi ile her ne kadar faydalari olsa da bir takim
sakincalari da mevcuttur. Bunlar®;

1. Bu Ucret sistemi verim ve Uretimin artmasina uygun degildir.

2. Isciye diizenli bir sekilde Uicret geliri getirirken, isletmenin verimi ve is giici
maliyetleri Gzerinde sorun olusturabilir.

3. Caligkan ile tembel, liyakatli ile liyakatsiz arasinda fark olmayacak, ayni
Ucreti alinacaktir.

Devlet memurlari statl hukukuna tabi olarak galisirlar. Maas adi altinda sabit

doénemsel Ucretleri belli periyodik zaman igerisinde aylik adi altinda 6denmektedir.

1.6.5. Dogrudan is Giicii Piyasasina Dayali Ucret Sistemi

isglici piyasasina dayali Ucretlendirme sisteminde, organizasyondaki iglerin
timi igin dogrudan piyasa Ucret diizeyleri kullanilimaktadir. ilk bakista bu sistemin
uygulanmasi kolay ve cazip gelmektedir. isgiicii piyasasi farkli kriterlere sahiptir.

ikincisi ise isglicli piyasasinda bitin Ucretlerin karsihdi olan bir Gcret dizeyi

62 Hasan Usta, Emniyet Teskilat'nda Ucret Yénetimi: Rize Emniyet Miidirliigi Alan Arastirmasi,
Polis Akademisi Guvenlik Bilimleri Enstitiisu Glvenlik Stratejileri ve Yoénetimi Anabilim Dali, Ankara,
2013, ss.38-39,(Yayimlanmisg Yiiksek Lisans Tezi).

63 Zaim, a.g.e.,ss. 216-217.

64 Hiiseyin Fazh Ergl, “Kurumlarda Ucret, Ucret Sistemleri ve Ucret Basari iliskisi”, Elektronik
Sosyal Bilimler Dergisi,2006, ss. 92-105 s. 98.
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belirlenemez. Son olarak da is glici piyasasinda dizenleme mekanizmalari yavas
ve sinirhdir. is piyasasinda tek bir ticret diizeyi yoktur. Durumdan duruma degisen,
taraflarin karsilikli anlagmalarina goére belirlenen Ucretler vardir. Piyasadaki iglerin

kargilastirma olanagi olmadigi durumlarda is degerlemesi yapmak gereklidir®®.

1.6.6. Beceriye Dayali Ucret Sistemi

Bu sistem bir calisanin bagka bir ¢alisanin yerini doldurmasi igin geligtirilmistir.
Calisanin edindigi her beceri veya 6gdrendigi her ek is icin lUcret 6édenmesini 6n
gbrmektedir. Beceriye dayali pek ¢ok calisma kosullarindaki verimlilik, kalite, musteri
hizmetleri ve diger organizasyonel performanslar icin geleneksel Ucretlendirme
sistemi ile buglinkii gelismeler arasinda bag kuran, birlestiren bir yaklasim olarak
tanimlanabilir®®.

Beceriye dayali Ucret sistemi, isletmede calisan isgilerin bilgi, beceri ve vasif
dizeylerini artmasi sonucunda kazanilan haklarin igletme tarafindan édullendirdigi
bir sistemdir. Bu sebeple orgutlerin kalitesi, verimliligi ve esnekligi de artmaktadir.

Kisinin bir isi basarmasinda, bir islemi amacina uygun sonuglandirmasina
yonelik sergiledigi maharet, hiiner, ustalik seklinde de tanimlanabilir. Gortlduga gibi
degerlendirilecek bazi beceri 6zellikleri vardir. Bunlar®’;

1. Rapor hazirlama
Belli bir amaca ydnelik okuma
Planlama yapma
Baskalarini egitebilme
Calismay! organize etme
Mantiksal dlisiinme
Bilgi teknolojilerini kullanma

Literatir tarama

© ©® N o g bk~ 0D

Hedef belirleyebilme

10. Verileri yorumlama

11. Butce hazirlama

12. Soézli iletisim kurabilme

13. Karar verme

Beceriye dayal ucret yeni ucret modelinin bir pargasidir. Yeni ucret modeli
yapilan isi degil ¢calisanin sahip oldugu becerileri dikkate alan bir sistemdir. Bunun

sebebi ise yonetim ve organizasyonlarda yaganan degisimin dogal sonucu

65 '[uncer Tokol, Genel i§letme, Alfa Akttiel Basim, Bursa, 2008, ss, 224-225.
66 Orlici, a.g.e.,ss. 214-215.
67 Sabuncuoglu, a.g.e. ss. 260-261.
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olmasidir. Sistemin bu kadar yararlari olmasina ragmen sistemin sakincalari da
bulunmaktadir.

Bunlar®s;

1. isletmenin elde edecedi kazanimlar ile kuracag: sistemi dengeleyememesi
durumunda igletmenin zarar gérmesi,

2. Isletmenin igerisinde her pozisyon igin kullanilamamasi,

3. Sistemin piyasa Ucret sistemi ile karsilastiriimasi kolay olmamasi,

4. Cogu zaman Ucretlemenin dogru élgtlmesinin mimkin olamamasidir.

1.6.7. Ekip Bazh Ucret Sistemi

Geleneksel olarak galisanlar bireysel performansa goére Ucretlendiriimektedir.
Cagdas uygulamalarda kisilerin ekip igerisinde nasil bir performans gosterdikleri g6z
onlne alinarak degerlendiriimektedir. Bu sebeple (cretleme sistemi ekibin
performansina gore yapiimaktadir. Ucretin miktarini ise ekibin musteri tatmini, satis
hasilati ve pazar payi hedeflerine ulasma derecesi belirlemektedir. Ekip igerisinde
Ucret paylasimi ya esit miktarda ya da ekip Uyelerinin Ustlendikleri ise gore farkl

sekillerde dagitiimahdir®®.

1.6.8. Tesvik Edici Ucret Sistemi

Bu Ucret sisteminde isgiye ddenen bir kok Ucret vardir. Daha sonra isginin
Uretime sagladigi zaman tasarrufuna ya da fazla parcaya gore hesaplanan primlerin
kok Ucrete eklenmesiyle aldigi Ucret sistemidir. Gegmisten guniumuize bu Ucret

sistemi ile ilgili cok sayida farkli modeller gelistirilmistir.

1.6.9. Esel - Mobil (Echelle Mobile desSalaires) Ucret Sistemi

Esel - Mobil Uicret sistemi bagli basina bir Ucret sitemi olmaktan ziyade, ikinci
dinya savagindan sonra Ucretin yalniz emegin fiyati dedil ayni zamanda is¢inin ya
da bir ailenin geliri oldugu fikrinin yayllmasiyla ortaya atilan ve uygulanarak
Ucretlileri koruma dustincesine yonelik bir yontem olmustur’.

Ucretteki adaletsizligin giderilmesine yénelik bu sistemin esasi artan hayat
pahaliligi karsisinda Ucretlerdeki reel dususleri gidermektir. Bu nedenle Ucretler
artan hayat pahalihdi seviyesinde vyukseltilir. Bu sistem ilk kez Fransa' da
uygulanmaya baslanmistir. Sistem hayat pahaligi endeksine dayanmaktadir.
Bundan otlirud mevcut hayat pahaliligi endeksi oldugu gibi kabul edilebilir veya

yeniden bir endeks olusturulur. Eger mevcut endeks kullaniimaya baglanacaksa,

68 Goksel Ataman, Isletmelerin Yénetimi ve Orgiit Kiiltiirii, Tirkmen Kitabevi, Istanbul,1995,
ss. 91-92.
69 Sabuncuoglu, a.g.e.,ss. 264-265.
70 Oriici, a.g.e. ss. 218-219
" Topalhana.g.e. ss.159-160.
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belirli bir tarihteki endeks rakami 100 kabul edilir ve ondan sonra meydana gelecek

degismeler de buna gore ayarlanir’.

1.7. GALISMA DUZENI
Bu kisimda tarihsel gelisim, ¢alisma saatleri, normal ¢alisma saatleri, vardiyali
¢alisma saatleri, sabit vardiya sistemi, dontsimli vardiya sistemi, ¢alisanlarin tatil

ve izin haklari ve izin g¢esitleri basliklarina yer verilecektir.

1.7.1. Tarihsel Gelisim

Calisma hayatinin tarihsel gelisimi, insanoglunun tarihsel sireci ile paralellik
arz etmektedir. Kurumsal ve resmi anlamda calisma, sanayi devrimi dénemi ve
sonrasinda anlam kazanmistir. CUnki sanayi devriminden 6nce calisanlarin ¢ogu
kole, esir veya serflerden olusmaktaydi. Asiller, aristokratlar, feodal veya otokrat
yoneticiler bu g¢alisma igerisinde degillerdi. Bu yuzden ¢alismanin gergcek anlamdaki
tarihsel gelisiminin sanayi devrimi ile baslandi§i sdylenmektedir’.

Sanayi devrimi sonrasi uzun c¢alisma sureleri isciler acisindan tam bir kolelik
sistemine donusmustur. Dokuz-on yaslarinda ki ¢ocuklar sabahin erken saatlerinde
yataklarindan zorla kaldirilmakta, bir dilim ekmek icin gece yarisina kadar
calistinimaktaydilar. Oyle ki 14 Ocak 1860' da yapilan Nottingham kent
toplantisinda ki meclisin yargici; "Dantela yapimi ile ugrasan halk arasinda, kralligin
diger yerlerinde ve hatta diger uygar dinyada goérilmemis bir sefalet ve istirap
vardir’*, " Bu s0zden yola cikarak o karanlik dénemde insanlarin ne kadar aci
icerisinde yasadigl anlasiimaktadir. Fransiz devrimi ile alisagelmis olan "monarsik"
yonetim sekli "siyasal yapiy!" kokli olarak etkilemistir. Meydana gelen bu kokli
degisimler calisma iligkileri Gzerine de etkili olmustur.

XVIII. yazyilin sonlarina dogru feodalitenin tavsiyesiyle topraksiz olan koyluler,
kirsal kesimden sehirlere dogru go¢ etmiglerdir. Bu gdcler, Avrupa ulkelerinin
cogunda hizl bir kentlesmeye neden olmustur. Kirsal kesimden gelen koyluler "isgi
sinifini" olusturmustur. ingiltere' deki sanayi devrimi dzellikle kadin ve cocuk isgiler
olmak Uzere tum calisanlari blyuk acilara ve sikintilara maruz birakmistir. Bay ve
Bayan Hammond' un galisma saatleri ve sartlari agisindan fabrikada ki ¢ocuklarin
durumu, "farkli bir renkteki koleninkinden gergekte daha kotlydd", seklindeki

ifadeleri bu gergegi gostermektedir. Calisma kosullarinin bu kadar zor olmasindan

2 Erturk, a.g.e.,ss. 281-282.

73 Kenan Oren, Hasan Yiiksel, “Ge¢misten Giinlimiize Calisma Hayat/”, Hak-i§ Uluslar arasi
Emek ve Toplum Dergisi, 2012, ss.44-75, s. 61.

74 Karl Marx, Kapital, Sol Yayinlari, Ankara, 2009, ss. 36-37.
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dolayi tekrar kirsal kesime dénemeyen kdyluler, kendi aralarinda birleserek sendika
kuruluslarini olusturmuslardir’™.

Modern ekonomik dizenin temeli olan liberallesme anlayisi i¢cinde gelisen
sanayilesme surecindeki isciler, sermaye sahipleri lehine dizenlenen bir ortamda
¢alismak zorunda kalmigtir. Calisma kosullarini sermaye sahipleri belirlenmekteydi.
Bu kadar zorlu calisma kosullari karsisinda ki isciler icin yagsam sartlari gelistiren
hicbir diizenleme, kolayca ve kendiliinden gerceklesmemistir. Kazanilan her hak,
alinan her mesafe isgilerin ve sendikalarin bitmez tikenmez gayretleri, fedakarliklari

ve gekilen istiraplari sonunda elde edilmistir’®.

1.7.2. Calisma Saatleri

Sanayi devriminin ilk sancilari, Avrupa Birliginin (AB), temelini olusturan
Ulkelerde yasanmis ve bunun sonucu olarak, isci sinifi micadelesi de bu Ulkelerde
dogmus ve gelismistir. Cunku calisan is¢i kesimi; agir calisma kosullari, yoksulluk, is
hastaliklari, is kazalari sonucu birgok yeni sikintilari da beraberinde getirmistir. Bu
baglamda, emekgiler icin bircok siyasal ve sosyal hakki igceren o&zgurlikgu
demokrasi anlayisi da yine bu Ulkelerde geligsmistir. Turkiye sermaye birikim
surecinde oldugu gibi Avrupa'ya da ¢ok ge¢ bir ddnemde katilmaya ¢alismis ancak,
toplumsal yapidan kaynaklanan nedenlerle bunu gergek anlamda 6zimseyememis
ve uygulamaya gegirememistir’’.

Tarihsel suregte Avrupa topraklarinda vydritilen emek ve demokrasi
micadelesi ile bu alanlarda énemli kazanimlar elde edilmistir. Bunun sonucunda AB
Ulkelerinin énemli bir bdliminde c¢alisma standartlari ve sosyal haklar 3. sinif
Ulkelerine gore ileri dizeydedir. Kapitalist sistem 1970 lerin basinda igine girdigi
krizden c¢ikaracagi varsayillan vyeni liberal politikalar, AB'yi olusturan Uulkeler
tarafindan da benimsenmis ve uygulamaya konmustur. 1970 li yillarin ortalarindan
itibaren uygulanmaya baslayan yeni liberal politikalar, bu Ulkelerde c¢alisma
standartlari ve sosyal haklarin gelismesinde dnemli etkiye sahip olan refah devlet
uygulamalari, Uretim sistemlerinin doniisiimiine neden olmustur’®.

Calisma surelerinde 6nemli olan ¢alisanin verimliligini strekli hale getirmektir.

is gérenden daha fazla verim almak igin glnlik g¢alisma sirelerini uzatimasi is

7S Ahmet Uzun, Sanayi Devrimi Esnasinda Galigma Sartlari, Tirk Agir Sanayii ve Hizmet
Sektorii Kamu isveren Sendikasi Yayini, Ankara, 2000, ss. 205-206.

76 [brahim Erol Kozak, Isci Sendikalarinin Tarihi Gelisimi, Atatiirk Univ. Iktisadi ve idari Bilimler
Fakultesi ss. 80-81.http://www.arastirmax.com / system / files / dergiler/ 51602 /makaleler/ 37-
38/1/arastirmax-isci-sendikalarinin-tarihi-gelisimi-ingiltere-ornegi.pdf, (Erisim Tarihi: 16.09.2015).

77 Kenan Oren, Hasan Yiiksel, “Gegmisten Giiniimiize Calisma Hayati”, Hak Is Uluslararasi
Hak ve Topum Dergisi, 2012, 35-59, ss 3637

8 QOzgir Miftioglu, Avrupa Birliginde Calisma Standartlan ve Sosyal Haklar,
http://ozgurmuftuoglu.blogspot.com.tr/2008/09/avrupa-birliinde-alima-standartlari-ve.html, (Erisim
Tarihi: 19.09.2015).
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g6renin verimliligini ertesi gun icin dugurebilmektedir. Bu sebeple calisma saatleri

gunldk, haftalik, dénemlik degil bir batinlik icinde degerlendirilmelidir.

1.7.2.1. Normal Caligma Saatleri

4857 sayil is Kanununun 63 (incii maddesi uyarinca; genel olarak galisma
suresi haftada en ¢ok 45 saattir. Taraflarca aksi kararlagtirlmamigsa bu sure, is
yerlerinde haftanin c¢alisan glnlerine esit Olcide bdlinerek uygulanmaktadir.
Taraflarin anlasmasi ile haftalik normal calisma siresi, isyerlerinde haftanin calisan
gunlerine, ginde 11 saati asmamak kosulu ile farkli sekilde dagitilabilir. Bu halde, iki
aylik sure icinde iscinin haftalik ortalama calisma siiresi, normal haftalik calisma
suresi olan 45 saati asamaz. Bu iki aylik denklestirme suresi toplu is s6zlesmeleri ile
4 aya kadar artirilabilir. Temel egitimi tamamlamamis ve okula gitmeyen ¢ocuklarin
calisma saatleri ginde 7 ve haftada 35 saatten fazla olamaz. 15 yasini tamamlamis
cocuklar icin bu sure glinde 8 ve haftada 40 saate kadar artirilabilir. Okula devam
eden cocuklarin egitim donemindeki galisma sureleri, egitim saatleri disinda olmak
lzere, gunde en fazla 2 saat ve haftada 10 saat olabilir. Okullarin kapali oldugu

dénemlerde galisma siireleri yukarida 6ngorilen sireleri agsamaz™.

1.7.2.2. Vardiyali Calisma Saatleri

Bir Uretim ya da hizmet biriminin devamli faaliyetini saglamak Uzere 24 saati,
ortisen periyotlarla bdlen calisma sistemidir. Vardiyali ¢alisma sistemi Ulkemizde
yaygin olarak uygulanan bir calisma bicimidir. Normal ¢alisma sistemi olan 09.00—
17.00 saatleri arasi hafta i¢i 5 gin ¢alisma ginimuizde Avrupa' da yerini daha
esnek calisma bigimlerine birakmakta ve bu kapsamda hem c¢aligilan slreler
azalmakta hem de caligsma suresinin organizasyonu degismektedir. Calisanlarin
sagihdi ve is guvenligini olumsuz yénde etkileyen birgok faktdr vardiyali ¢alisma ile
iliskilendirilmektedir. is saghginin énemli bagliklarindan biri de vardiyal calisma ve
buna bagli gelisen saglik sorunlaridir. Calisma zamaninin dizenlenmesi ¢alisma
yasami agcisindan Kkilit faktdér olarak sunulmaktadir. Yeni teknoloji kullanimi,
kiresellesme ekonomik rekabet halinde bulunma ve hizmet sektorinin topluma
acihgi ile birlikte daha ¢ok insanin ¢alisma gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Bu gelismeler
ile beraber 24 saat calismanin gerekli oldugu bir dénem baslamistir. intiyag artmis
fakat galigan sayisi ihtiyagla orantili olarak artmamistir. Bu galisma hayatina vardiya

sistemi dlizenlenmesi olarak yansimigtir®.

79 |s Kanunu, http://iskanunu.com/images/dokuman/4857-sayili-is-kanunu-guncel-tam-metin-
2014.pdf, (Erisim Tarihi: 16.09.2015).

80 Ali Naci Yildiz vd.,Vardiyali Calismalarda Is Saghgi ve Giivenligi Konular, Tiirkiye Isgi
Sendikalari Konfederasyonu, Aydogdu Ofset, istanbul, 2012 ss. 9-10.
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is yerlerinde postalar halinde galigilabilmesi igin, birden fazla ¢alisma ekibinin
olmasi gerekir. Bu ekipler icerisinde yer alan is¢iler, belli bir stire ¢aligip, vardiyalari
bitince, isi diger ekibe devir etmektedir. isi teslim alan ekipte belli bir siire ¢alistiktan
sonra isi bir bagka ekibe devir eder. Bdylelikle bir is yerinde birden ¢ok ekip, ayni isi,

kendilerine ayrilan sure igerisinde yapmasiyla igletmenin surekliligini saglamaktadir.

1.7.2.2.1. Sabit Vardiya Sistemi

Bu sistemde; sabit olarak belirlenen bir sire icinde; slrekli olarak gundiz
calisma, slrekli olarak gece calisma veya surekli olarak 6gdleden sonra baslayip
gece yarisina kadar slrecek olan ¢alisma bicimi uygulanmaktadir. Olaganusti bir
durum olmadikga c¢alisanlar kendi vardiyalarinda ¢alismak zorundadirlar.

Gunumuzde bu sistem pek uygulanmamaktadir.

1.7.2.2.2. Donusiimlia Vardiya Sistemi

Sabit vardiya sistemi halinde ¢alismanin aksine, ginimuzde kabul géren ve
kullanilan dénusumlu vardiya sistemidir. Bu sistemde ekipler belli bir zaman iginde
donusuimli olarak calisirlar. Guinidmizde kabul goérmekte ve yaygin olarak

kullaniimaktadirs?.

1.7.3. Calisanlarin Tatil ve izin Haklan

Calisanlarin en dogal hakki arasinda tatil ve izinler yer almaktadir. Dinlenme
hakki, temel bir insan hakkidir. Anayasa'mizda da vazgegilmez bir hak olarak
vurgulanmaktadir. Ozel sektérde calisan is¢i personellerinin 6zIik haklari 4857
saylll Is Kanunu'nda, kamu personelinin 6zlik haklar ise 657 sayili Devlet

Memurlari Kanunu'nda belirtilmigtir.

1.7.3.1. izin Gesitleri

657 sayil Devlet Memurlari Kanunu'nun (DMK) 99. Maddesi uyarinca haftalik
calisma suresi 40 saattir. Maddeye 6zel kanunla ek olarak ¢ikarilacak tuzik ve
yonetmeliklerle, kurumlarin ve hizmetlerin 6zellikleri dikkate alinmak suretiyle farkh
calisma sdrelerinin belirlenebilecedi duzenlenmistir. Yine ayni kanunda gunluk
calismanin baglama ve bitme saatleri ile 6dlen dinlenme slresi, bdlgelerin ve
hizmetin Ozelliklerine gore merkezde Bagbakanlik Devlet Personel Baskanliginin
(DPB) teklifi Uzerine Bakanlar Kurulunca, illerde valiler tarafindan tespit edilmektedir.
Glnun 24 saatinde devamlilik gdOsteren kollu kuvvetler, adalet, itfaiye gibi
hizmetlerde calisanlar icin c¢alisma saat ve sekilleri, DPB izin alindiktan sonra

kurumlarca diuzenlenmektedir.

81 Erol Ozbas, Performans Yonetimi ve Degerlendirmesi, (Saglik Aragtirmasi ve Strateji
Gelistirme Merkezi), www.sasgem.org, (Erisim Tarihi:03.06.2015)
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Tablo-1 Kamu Gorevlilerine Verilen izin Tiir ve Siirelerig?

izin Tiiri izin Siiresi
Yillik izin éghiB 30 gun (Hafta sonu
Mazeret izni

Dogum izni 16 Hafta

Esin Dogumu 10 glin

St izni 3 saat, 1,5 saat
Kendisi veya Cocugunun Evlenmesi 7 gln

1.Derece Yakinlarinin Olimiinde 7 gun

Hastalik ve Refakat izni

Rapordaki Liizum Uzerine 18 ay

Diger Hastalik Hallerinde 12 ay

Goreviyle llgili veya Goéreviyle alakali Bir Kaza,

Saldir veya Meslek Hastaligi Durumunda I lEsiEeye EeEy

Ayliksiz (Ucretsiz) izin

Bakmakla Yukumli Oldugu Kisinin Hayati Tehlike

Hastaligi Durumunda JEY

Dogum Yapan Memura 24 ay

Evlat Edinme Durumunda 24 ay

Yurtdisi Egitimindeki Memurlarin Egleri Ogrenim Siireci Boyunca
5 Hizmet Yilini Tamamlayanlar icin 1 yil

82 Levent Bayram, "Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif”,
Sayistay Dergisi', 2006, ss. 27-65, s.45.
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IKINCi BOLUM
PERFORMANS YONETiIMi, PERFORMANS DEGERLEME SURECI VE
PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

lyi bir performans seviyesine ulagsmak igin idarenin, performans planlamasini
ve denetimini de iceren genel bir anlayis gelistirmesine performans yonetimi denir.
Bir baska ifade ile performans ydnetimi, orgutl istenen amaclara yoneltmek igin
orgutin mevcut ve gelecege iliskin durumlari ile ilgili bilgi toplama, bunlari
karsilastirma ve performansin surekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli
etkinlikleri baglatma ve séndirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim sirecidir®,

Performans yonetimi, organizasyonlarda tim calisanlarin performansinin
surekli gelisimini hedefleyen, ortak amaclarda birlestirmeyi ve bu amaclara ulasmak
icin gerekli planlama, dlgme, yonlendirme, kontrol islerini ve yonetimin diger islevleri

ile esglidimlii olarak ylritmeyi dngdren bir yonetim bigimidirs4.

2.1. PERFORMANS VE PERFORMANS YONETIMININ TANIMI VE AMAGLARI
Bu bolimde performans kavrami, performans degerlemenin tanimi ve

tarihgesi, kamu sektdriindeki performansin tanimi yapilacaktir.

2.1.1. Performans Kavrami

Performans belirlenen kosullara goére bir igin yerine getiriime duzeyi veya
calisanin davranis bigimi olarak tanimlanmaktadir. Koéken olarak Ingilizce
"performance” kelimesinden gelmektedir. Performans kavraminin Turkgce karsiligi
ise "is basarimi" ve herhangi bir iste gosterdigi basari derecesidir.

Performans, genel olarak amagl ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edileni, nicel ve/veya nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bagka bir ifade sekliyle
belirlenmis olan bir hedefe ulagim seviyesinin élgimudur. Mutlak ya da nispi olarak
degerlendirilebilir. Performans seviyesi, gerceklestirilen etkinligin sonucunda
belirlenebilmektedir. Degerlendiriimeye esas alinan bu Olcinin anlagilabilir,
anlatilabilir, somut ve objektif olmasi gerekmektedir. Degerlendirilen bu dlgiimlerin
her biri iyi-kotl, yeterli-yetersiz, basarili-basarisiz, birinci-onuncu seklindeki

performans gostergeleridir®.

83 Abdullah Altintas, "Mahalli idarelerde Performans Yénetimi ve Riskleri", Sayistay Dergisi, ss.
2004, ss. 69-92, s.82.
84 Arife Cogkun, "Performans ve Risk Denetim Terimleri" Sayistay Dergisi, 2000, ss.1-92, s.
51.
8 Akif Ozer, "Performans Yoénetimi Uygulamalarinda Performansin  Olglimi  ve
Degerlendiriimesi", Sayistay Dergisi, 2009, ss. 1-27, s. 4-5.
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Performans, insan kaynaklari ydnetimi alaninda sik sik kullanilan fakat sinirlari
ve icerigi yeterince aciklanmamis bir kavramdir. Performans kavramina degisik
yazarlarca farkl tanimlar yapilmigtir.8®

"Etkin bir performans yonetim sistemi, bireysel performansin degerlendiriimesi,
organizasyonun vizyonu, misyonu ve hedeflerini ayni dizende ele alir'.
(AmericanCompensationAssociation, 1996)

"Performans yénetim sistemi, takim ve bireylerin planli hedefler ve standartlar
Uzerinde basari odakli yonlendiriimesi ve gelistiriimesi icin kisa ve uzun vadede
yapilacaklari kapsayan bir surectir". (Armstrong, 1994)

Performans, amacin gerceklestiriime derecesidir. Bir isi yapan bireyin, grubun
ya da oérgutin o is araciligiyla, hedefe gore nereye ulasabildigini gosterir. Dolayisiyla
performans, is goérenin goérevinin ne yapmasi gerektigine iliskin beklentileri ile
gercekte ne yaptigi arasindaki iliskinin bir fonksiyondur. isgérenin gdrevini
gerceklestirmek icin yaptigi her islem ve eylem bir performans davranisidir®’.

Gunumuzde giderek daha cok sayida isletme degerlendirme calismalarini
performans degerlendirme yerine performans yonetim sistemi adi altinda
yuritmektedir. Zaman zaman bu iki kavram es anlaml olarak duisdndimekle
beraber, aslinda ikisi arasinda énemli farkliliklar vardir. isletmelerde performans
degerlendirme sistemleri, ¢alisan kigilerin belirli bir ddnemdeki fiili basari durumlarini
ve gelecege iligskin gelisme potansiyellerini belirlemeye ydnelik ¢alismalar olarak
tanimlanmakta ve ¢odunlukla ¢alisanlarin Ustleri tarafindan yilda bir ya da birkag kez
formlar esliginde degerlendirilmesini igerir. Performans ydnetim sisteminde ise
¢alisanlari belirli dénemlerde formlar esliginde degerlendirip onlarin performanslarini

belirlenmesinde daha genis bir bakis agisi ile yaklasmasidirg.

2.1.2. Performans Degerlendirmenin Tanimi ve Tarihgesi

Performans degerlendirme, personel yénetiminin en énemli islevsel boyutlari
arasindadir. Performans degerlemede tarihsel gelisim ¢ok eskilere dayanmaktadir.
Son 40 yilda da goézle goérulur bir artis gdstermektedir. 1980 Ii yillara kadar
performans degerlendirmenin psikometrik yonune agirhk veren g¢alisma ve
uygulamalarin gogunlukta oldugu gorulmektedir. 1980 li yillardan sonra baslayarak

Olcme agirlikli bir sureg, yerini yavas yavas performans yonetim sirecine ya da

8 Erol Ozbas, Performans Yénetimi ve Degerlendirmesi, (Saglik Arastirmasi ve
Strateji Gelistirme), www.sasgem.org (Erisim tarihi: 13.06.2015)
87 CavideUyargil, Performans Yénetim Sistemi, Beta Basim Yayin Dagitm A.S., 2013,
istanbul, ss.17-18. )
88 CavideUyargil,Performans ve Kariyer Yénetimi, Anadolu Universitesi Web-Ofset Tesisi,
Eskisehir, 2014, ss. 35-36.
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biligsel yaklasima birakmistir®®.Yapilan degerlendirmeler sayesinde, orgitler
icerisinde ¢ok yonlu iletisim tesis edilerek kisisel gelisim saglanmakta ve orgutsel
gelisime katkisida oldugu gorilmektedir. Orgiitin amaglarini gerceklestirmek ve
amaclarin  bireysel katkilarinin  neler oldugunu Dbelirlemede performans
degerlendirilmesi son derece 6nemlidir.

Performans degerlendirme ile ilgili literatirde birgok tanim bulunmaktadir.
Yapilan bu tanimlar her ne kadar amag ve icerik yoninden benzerlikler tasisa da
bicim yénunden farklihklar gdstermektedir. Performans degerleme, kaynaktan
kaynaga veya kurumdan kuruma birgok degisiklik gostermektedir. Genel anlamda
performans degerlendirmesi, ¢alisanin yeteneklerini, potansiyelini, is aliskanliklarini,
davraniglarini ve benzer niteliklerini birbirleriyle karsilastirilarak yapilan sistematik
bir 6lgmedir.®® Dengeli bir Gcret sistemi uygulamasinda, is géren yikselmelerinde, is
degisikligi ve egitim geredinin saptanmasinda, is gorenin sec¢imi ve atanmasi,
personelin isindeki basarisinda o isin gereklerine gore degerlendiriimesidir.
Orgltteki gérevi ne olursa olsun isgérenin calismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini,
yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacasi bir butin olarak tim ydénleriyle
gbzden gegirmektir seklinde tanimlamalar yapilimigtir®?,

isgdrenin galismasi, davranis bigiminin bir sonucudur. Son yillarda tilkemizde
de oldugu gibi tim dinyada, "organizasyonlar agisinda" buyuk bir dneme sahip
insan kaynaklari uygulamalarindandir. Caligsanlarin performanslarini artirmak adina
bazi problemler yasanmaktadir. Performans bireylerin veya kurumlarin hedeflerine
hangi oranda ne kadar ulagilabildiginin dlgutudur. Performans degerlendirmesi ise
bireylerin ya da benzer pozisyondaki ¢alisanlarin performanslarini dlgmesini iceren
bir stirectir®.

Performans degerlendirmesi, yorucu ve yodun bir ¢aba gerektirmektedir.
Boylesi buyuk bir calismanin yapilmasinda amag, sadece kurumun basari karnesini
goérmek degil, karneyi gordikten sonra daha iyiye ulagsmak igin neler yapiimasi
gerektigini, aksamalarin nereden kaynaklandigini gérmek ve bu bilgilerden hareketle

basari derecesinin artiriimasi igin gereken iyilestirmeleri yapacak verilere ulagmaktir.

89 Tung Demirbilek, "Performans Degerlendirme Sistemi ve Performans Diigiikligii Nedeniyle is
Sozlesmesinin Feshi", Sosyo Ekonomi Dergisi, 2010, ss. 79-96, s.82

9 Biilent Pehlivan, "insan Kaynaklari Yénetiminde Performans Degerlendirmesi ve Maliye
Bakanhgdi Calisanlarina Yonelik Bir Uygulama", Maliye Dergisi, 2008,ss. 161-187, s.172.

91 Bayram,a.g.e.,ss.49-50.

92 Nurdan Alperten, "360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri Bildirim: Bir Universite
Mediko-Sosyal Merkez Birim Amirlerinin Yonetsel Yetkinliklerin Degerlendiriimesi Uzerine Pilot
Uygulama Ornegi", Celal Bayar Universitesi I.I.B.E. Dergisi, 2006, ss. 181-212, s.195
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Dolayisiyla, performans degerlendirmesi, kurumun yénetimi igin stratejik verilerin
elde edildigi bir calismadir®.

Performans degerlendirme, caligsanlari daha iyi tanimlayan bir yontemdir.
Calisanlari nelerin motive ettidi bilinirse, onlardaki gizli potansiyeller kegfedilebilir.
Bu durumda calisanlarin vyaraticihdindan faydalanmis olunacaktir. Kisacasi
performans, "6rgutin maddi ve manevi unsurlarindan en Ust dizeyde yararlanma
derecesidir". Bu unsurlar, nitel ve nicel olarak ol¢lildiglnde elde edilen sonug,
onceden belirlenen misyon, amac¢ ve dizeye paralellik gdsteriyorsa, istenilen
performans diizeyine yaklasiimis ya da erigilmis demektir®,

Performans degerlendirme, oOrgutlerde yodneticiler acisindan da 6nemli bir
konudur. Tek boyutlu isleyen yodneticinin personeli degerlendirdidi bir suregtir. Bu
surecte, Ozellikle degerlendiricinin deger yargilari, duygulari devreye girmekte,
objektiflik ve guvenilirlik konusunda slpheler ortaya cikmaktadir. Bu anlamda
aciklik, katihm, glven, objektiflik nemli ilkeler olarak ortaya gikmaktadir®.

Bireylerin orgutsel amaglari dogrultusunda ve belirli bir dénem igerisinde
Urettikleri sonuglarin analiz edilmesi ve Ucret belirleme, terfi gibi ¢esitli alanlarda
kullaniimasidir. Degerlendirme sisteminden beklenen faydanin saglanabilmesi igin;
adil, kapsamh, gelistirici, motive edici, duruma uygun, gecerli ve guvenilir olmasi
gerekmektedir. Ayni zamanda personelin katilimina da imkan verilmelidir. Btln
orgitler resmi ya da gayri resmi yollarla ¢alisan personellerinin performanslarini
degerlendirirler. Performans degerlendirme®;

1. Calisma standartlarinin dizenlenmesi,

2. Duzenlenen standartlara gére c¢alisan personelin gergek performansinin
degerlendirilmesi,

3. Performans yetersizliklerini ortadan kaldirma veya yukaridakileri
gerceklestirme, calisanlari motive etme amaciyla ¢alisana geri bildirim saglamayi da
kapsayan bir yontem olarak tanimlanabilir.

“Insan kaynaklari yénetiminde performans degerlemesi 6nemli ve éncelikli bir
calismadir. En iyi performans sisteminin kurmaktan cok, kullanilacak olan
performans sistemin guvenilir, gercekgci ve uygulanabilir bir platformda olmasi daha

onem tagsimaktadir. Buda en buyuk rolin yoOneticiye dustugunu gostermektedir”.

9 Hulusi Sentiirk, Belediyelerde Performans Yénetimi, ilke Yayincilik, istanbul, 2005, ss.37-
38.

9 Giilen Engin, Performans Degerleme ile Motivasyon Arasindaki iliski ve Belediye Calisanlari
Uzerine Bir Uygulama, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul Aydin Universitesi, 2012, (Yayinlanmamis
Yuksek Lisans Tezi).

%Bayram,a.g.e. ss.47-48.

9% Polat Tuncer, "Orgiitlerde Performans Degerlendirme ve Motivasyon", Sayigtay Dergisi,
2013, ss. 87-108, ss. 89-90.
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Belirli dénemler sonunda calisanlarin basari dlgme ve degerleme konusunda
yoneticilerin son derece duyarli, titiz ve objektif davranmalari ve mutlaka saydam bir
sistem kurmalari gerekmektedir. is géren seciminde ve egitiminde gdsterilen 6zene
karsin, tim calisanlarin ayni performansi géstermesi beklenemez. Kisilerin
dogustan gelen yetenekleri, ise ilgi ve uyum gibi 6zellikleri her zaman farkliliklar
gOsterebilmektedir. Ydneticiler bu farkhliklari izlemek, dlgmek ve objektif kriterleri
temel alarak degerlendirmelidir’®’. Genis bir gergeve iginde yapilmali ve kurumun
gelisimi icin kendisinden bekleneni yapmasidir. Performans degerlendirmede Kki
amag¢ kurumun amag ve hedeflerine ulasim derecesini artirmaktir. Bu siregte sorun
olan nedeni, saglkh bir sekilde tespit etmek ve sorunun ortadan kaldiriimasini

saglamak amaclanmaktadir.

2.1.3. Kamu Sektoériinde Performans Degerlemesi

Degdisen dunyada Tuark kamu yonetiminin bu degisikliklere ayak uydurmasi,
gerekli degisiklikleri yapmasi ve yeni gereksinimlere ayak uydurmasi gerekmektedir.
Teknolojiyle beraber gelisen kiresellesme olgusuyla vatandaslarin devlet
kurumlarindan beklentileri artmaktadir. Performansin dlgtilmesi ve yonetimi, kamu
drgutlerinin ve kamu adina hareket eden kigilerin sorumlulugu ve yoéneticilerin daha
iyi ve daha kaliteli hizmet Uretip sunmalari dnem kazanmistir. Bu yéntem kamu
yonetiminin iglerlik kazanmasina verimlilik, etkinlik ve basari gibi noktalarin
Ustesinden gelmesinin altinda performansin 6lglimesi ve yonetimi yer almaktadir®.

Dinyada kamu ydnetiminin yeniden yapilandiriimasiyla merkez yénetiminin
etkinligi azaltilarak yerel yoénetim merkezleri glglendirilmigtir. Yerel yonetimler; temel
hizmetlerin verimli ve rasyonel hale getiriimesi, yetki, gorev ve gelir kaynaklari ile
guglendirilmistir. Merkezi yoOnetimin iktisadi hayattan c¢ekilmesi istenmektedir.
Yeniden yapilanma calismalari ile iktisadi hizmet sundugu alanlar 6zel tesebbuse ve
yerel yonetimlere devredilmektedir®.

Tarkiye' de kamu yonetim sistemini yeniden duzenlemek icin cesitli
donemlerde reform galigmalari yapilmisg ancak bu ¢aligmalarda beklenen dizeyde
basari elde edilememistir. Reform c¢alismalarinin basariya ulagsmamasinda;
yolsuzluk, rugvetin onlenememesi, kayirmacilik, liyakat gibi bircok faktor rol

almaktadiri®.

97 [smet Barutgugil, Stratejik Insan Kaynaklan, Kariyer Yayincilik, Istanbul, 2004 ss. 425-428

9% Hasan Hiiseyin Cevik, Tiirkiye' de Kamu Yénetimi Sorunlari, Seckin Yayincilik, Ankara,
2001, ss.153-154.

9 Fatih Kirigik, "Kamu Yénetiminde Kiresel Degisimler ve Yeni Sorun Alanlar”", Dumlupinar
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 2013, ss. 275-295, s. 286.

100 Aydin Usta, "Kamu Orgiitlerinde Kurumsal Karne Modeli ile Performans Yénetimi: Boyutlar
ve Gostergeler",Amme Idare Dergisi, 2012, ss. 99-120, s.111.
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Demokratik bir Ulkede performans o&lgilmesinin gerekliliginin altinda bazi
gerekgeler yatmaktadir. Kamu kurumlarinda c¢alisan personelin  yaptidi
calismalardaki etkinlik ve verimliligin olcllup degerlendiriimesinin bazi nedenleri
vardir. Kural olarak her kamu kurulusu ve kamu personeli topluma karsi U¢ sey igin
sorumludur®®?,

1. Kendilerine verilen parasal kaynaklarin kurallara uygun ve gorus birligine
varilan hizmetler i¢in harcanip harcanmadigindan,

2. Kaynaklarin verimli sekilde kullanilip kullaniimadigindan,

3. Calisanlarin amaglanan sonuglara endeksli yapilip yapilmadigindan

sorumludur.

2.2. PERFORMANS YONETIM SiSTEMININ KULLANIM ALANLARI VE
YARARLARI

2.2.1. Performans Ydnetim Sisteminin Kullanim Alanlari

Bu kisimda, performans yonetim sisteminin kullanim alanlari, Gcret ve maas
yonetimi, stratejik planlama, Kkariyer gelistirme sistemi, egitim ihtiyacinin
belirlenmesi, isten ayirma kararlari, performans degerlemenin yararlari, yoneticiler
icin yararlari, c¢alisanlar igin yararlari ve orgutler icin yararlari basliklarina yer
verilecektir.

Performans yonetim sistemi c¢alisanlari, yoneticileri ve organizasyonun
kendisini ilgilendiren bir sistemdir. Caliganlarin, yéneticilerin ve organizasyonun bu
sistemi kullanmasinda farkli amag¢ ve beklentileri vardir. Performans yonetim
sisteminin isletmelerde ki muhtemel kullanim alanlari Gcret ve maas yonetimi,
stratejik planlama, kariyer gelistirme sistemleri, egitim ihtiyacinin belirlenmesi, isten

ayirma kararlari olarak siralanmaktadiri®2,

2.1.1.1. Ucret ve Maas Yonetimi

Performans yonetiminin en &nemli amaglarindan biri, degerlendirme
sonuglarinin  licret-maas  ydnetiminde kullaniimasidir. isletmelerin  ¢ogunda
dogrudan ya da dolayli olarak terfiler yoluyla performans degerlendirme sonuglari
kisilerin Ucretlerini olusturulmasinda etkili olmaktadir. Sistemin bu amaci oldukga
onemli bir paradoksu icermektedir. Performans degerlendirme sisteminin Kkigileri
motive edici olabilmesi igin kuramlar, performans ile 6dul sistemleri arasinda siki bir
bag kurulmasini ve kisilerinde bu bagl/iliskiyi acikca gorebilmesini énermektedir.

Performansi arzulanan duzeyde olmayanlarin maasinda ortalama bir artis,

101 Hiiseyin Cevik, Kamu Kurumlarinda Performans Yénetimi, Seckin Yayincilik, 2008, ss.47-
48.
102 [smet Bartuggil, Performans Yénetimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 2002, ss. 133-134.
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performansi ylUksek dizeyde olanlarin ise ylksek bir maas almalar tercih
edilmelidir. CuUnkl ylksek performans ve yilksek basarlyr ddillendirmek,

basarisizliga degil, basariya odaklanmayi saglamaktadir®s,

2.1.1.2. Stratejik Planlama

isletmenin kendileri igin gelistirdikleri performans degerleme modelleri, bu
model igerisinde yer alan uygulama esaslari, soru formlari, yer alan ifadeler vb. tim
bunlar igletmenin stratejilerinin birer uzantisidir. Performans degerleme uygulamasi
isletmenin strateji baglaminda 6énem verdigi noktalari ¢alisanlarina duyurmasi ve

paylasmasina da aracilik etmektirl®,

2.1.1.3. Kariyer Geligtirme Sistemi

GuUnimuz modern ybénetim anlayisinda isletmelerin insan kaynaklarindan
etkinlikle yararlanabilmesi igin kariyer gelistirme programlarina yer vermeleri, gerek
organizasyonel etkinlik, gerekse isgoren tatmini acisindan oldukga buyuk 6nem
tasidigi gorilmektedir. Kariyer yonetim sisteminin icerdigi hedef belirleme, kendini
degerlendirme, astin yoneticisi tarafindan degerlendiriimesi, astin egitim
programlarina tabi tutularak geligtiriimesi vb. faaliyetler nedeni ile performans
yonetimi sistemi ile ¢ok vyakin iligki iginde bulunmaktadir. Her iki sistemin
organizasyon iginde birbirleri ile bilgi aligsverisinde olmasi, diger insan kaynaklari
sistemlerinin etkinligini de olumlu bir sekilde etkileyecektir. Sistematik kariyer
yonetimi olmayan igletmelerde terfi, tayin, transfer ve rotasyon Kkararlarin
alinmasinda, performans yodnetim sisteminin sonuglari yararl bir veri kaynagini

olusturacaktirs,

2.1.1.4. Egitim ihtiyacinin Belirlenmesi

Performans degerlendirmesi sonucunda, vyetersiz performans gdsteren
personelin isini yapmak icin gerekli bilgi ve beceri konularinda yetersizligi, uygun bir
egitim programiyla bu eksikliklerin gideriimesiyle saglanmaktadir. Degerlendirme
sonuglarina gore astinin gelecege iliskin ihtiya¢g duyacagi gelismeler konusunda
amiri, sistem araciligi ile calisanin hangi konularda edgitiimesi ve geligtiriimesi
gerektigine iliskin orneklerini belirtir, boylece egitime ihtiyaci olan calisanlarin

gelisimi saglanarak isletmeye olan katkilari arttirilmaya caligiliri°®,

103 Findikgl, a.g.e.,ss.338-339.

104Benligiray, a.g.e., 2003, ss. 63-64.

105yyargil, a.g.e.,ss. 8-9.

106Bgkan ve Kelleroglu, a.g.e.,ss. 103-127, s.114.
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2.1.1.5. isten Ayirma Kararlari

Performans yetersizligi ise son vermede tek basina gegerli bir neden
olmamaktadir. Eger iscinin performansi disik ise dncelikle, performansinin disuk
olmasinin nedeni arastiriimal ve mumkinse ortadan kaldiriimalidir. Buna ragmen
gerekli olan tim engeller kaldirilmig ve sorunlar hala devam ediyorsa isten ayirma
kararinin verilmesi hatal bir karar olarak dugunulmeyecektir.

"Yargitay' a gore iscinin performansinin disik olmasi, is sdzlesmesinin
feshedilebilmesi icin tek basina yeterli olamamaktadir. Performans disuklagu
isciden kaynaklaniyorsa kaynaklanan nedenlerin arastiriimasi, iscinin sahsi disinda
gerceklesiyorsa bunlarinda arastirilip bulunmasi ve performansi etkileyen bu
nedenlerin ortadan kaldiriimasi igcin gereken O©nlemlerin alinmis olmasi

gerekmektedir'1%7,

2.2.2. Performans Degerlemenin Yararlari

Performans degerlemede, calisanlarin kurum performansi ve iligkilerin
iyilestiriimesi, calisanin zayif veya gugli yonlerinin belirlenmesi, var olan veya
muhtemel olabilecek sorunlarin ortaya konmasi gibi yararlari vardir. Bu yararlarin
yaninda iyi planlanmig bir performans degderlemenin c¢alisana ve kuruma

sa@layacagi cesitli yararlari da bulunmaktadir®®,

2.2.2.1. Yoneticiler igin Yararlan

Performans dederleme uygulamalarinin, organizasyonlari idare eden
yoneticilerin iglerini kolaylastirmalari agisindan pek c¢ok avantajlari vardir. Bu
avantajlart®®;

1. Performans degerlendirmesinin yoneticiye sagladigi en temel yarar; aldigi
kararlarin uygulanmasinda bilgi saglayarak, bilgi merkezinin stratejik amag¢ ve
hedeflerine ulasmasinda rehberlik etmektir.

2. Degerlendirmede yoneticilere, elde ettikleri bilgilere sahip olmalarini ve bilgi
merkezinin hangi hizmet ve calismalari destekleyeceklerini, ne derecede destek
yapilacagini, ne derece destegin gerekli oldugunu ve bilgi merkezinin etkinligine, bu
hizmet ve ¢alismalarinin basarili bir sekilde katki yapip yapmadigi konusunda kendi
kendilerine soru sormalarina olanak vermektedir.

3. Yoneticilerin degdisen cevre kosullari karsisinda her zaman tetikte olmasini,

4. Yoneticilerin sUrecleri iziemesini,

107 Aki, a.g.e. ss. 90-91.

108 Byjlent Pehlivan, "insan Kaynaklari Yénetiminde Performans Degerlendirmesi ve Maliye
Bakanhgi Caligsanlarina Yénelik Bir Uygulama",Maliye Dergisi, 2008, ss. 171-187, s.179.

109 Bakan, a.g.e.,ss. 21-22.
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5. Duzenli araliklarla yapilan degerlendirmeler ile eksik ya da yanlis yapilan
bir stirecin goérilmesini ve dizeltmesini,

6. Yoneticinin bilgi merkezinde i¢ ve dis c¢evresini daha iyi algilamasini
saglayarak surekli gelismeye katkida bulunmasini,

7. Yoneticinin egitim ihtiyag analizi yapmasini,

8. Yoneticinin kendi performanslarini dederlendirmelerini,

9. Yoneticinin astlari ile iligkilerinin ve iletisiminin glclenmesini,

10. Yoneticinin bilgi merkezinin istenen hedeflere ulagsmasini saglayacak
galisanlari bulmasini,

11. Terfi kararlarinin verilmesiyle yeni goérevler ve transferler icin nitelikli
elemanlarin segilmesini,

12. Egitim verilmesi gereken dusuk performansli ¢calisanlarin saptanmasini,

13. Ucret standartlarinin belirlenmesini saglamaktadir.

Her ne kadar performans degerleme kavraminin isletmelerde uygulanmasi
yoneticiler tarafindan zaman kaybi olarak algilansa da, calisanlara yukledigi
sorumluluklari yerine getirmesinde etkili olmaktadir. Ydneticinin performans yénetim
sistemini iyi kullanmasi yararini Ust dizeyde saglamaktadir. CuUnku personele
yuklenen sorumluluk karsisinda personelin géstermis oldugu ¢aba dogrultusunda
performansi 6l¢clp degerlendirilecektir.

Yoneticilerin sistemden beklentileri ise soyle agiklayabiliriz?;

1. Planlama ve kontrol iglevleri igin gerekli ve saglikli veriler elde etmek,
bunlara dayanarak astlarin, birimlerin performanslarini kontrol etmek ve yénetmek,

2. Calisanlarin moral ve verimliliginin yikselmesine katki saglamak,

3. Is doyumu artirmaya iliskin daha gecerli bilgi elde etmeyi arzu etmek,

4. Calisanlarin, guglu ve zayif yonlerini tespit etmek, zayif olan taraflarini
organizasyonun amaglari dogrultusunda iyilestirerek katki saglamak,

5. Is doyumunu artirmaya iliskin daha gegerli bilgi elde etmeyi arzulamak,

6. Calisanlarin performansini artirip, organizasyona sagladigi olumlu

katkilardan dolayi daha Ust bir pozisyona terfi etmesidir.

2.2.2.2. Calisanlar i¢in Yararlan
Performans degerleme sisteminin degerlendirilenler agisindan yararlari da su
sekilde 6zetlenebilir.

Calisanlar!?;

110 jsmail Ozdemir, Performans Degerlendirme Ydntemleri; Performans Degerleme Yoéntemi
Tercihlerinin Belirlenmesine Yoénelik Bir Arastirma’, Marmara Universitesi, istanbul, 2007 ss.60-61,
(Yayimlanmamig Doktora Tezi).

Wyyargil, a.g.e.,ss.10-11.
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1. Yoneticilerinin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarini nasil
degerlendirdiklerini 6grenirler;

2. Guglu ve gelisgtiriimesi gereken Ozelliklerini tanirlar,
isletme igindeki tstlendikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar,
Kariyerlerini geligtirmelerini,

Aralarinda adil bir ortam olusturulmasini,

o ok~ w

Sorumluluk almalarini,

7. Performanslarina iliskin elde ettikleri olumlu geri besleme yoluyla is tatmini
ve kendine guven duygularini geligtirirler.

Degerleme sistemi her ne kadar mikemmel ve eksiksiz calisirsa calissin
degerlendiriimesi yapilacak konu insan ise bazi hatalarin yapilmasi kaginiimadir.
Genel olarak bu hatalar; yasal kisitlamalar, degerlendirmeyi, yapan kisinin tarafl
davranmasini ve degerlendirme sonuglarinin c¢alisanlara kabul ettirebilmesidir.
Degerleme sistemi 6rgutin bagh oldudu yasalara uygun yapiimahdir. Guvenilir ve
gecerliliginin - uygulanabilmesi icin yasal olmayan ayrimcihdin yapilmamasi

gerekmektedir'*2,

2.2.2.3. Orgiitler igin Yararlar

Performans degerleme kisi dlzeyinde bireysel psikolojik bir ihtiya¢ oldugu
halde kurum iginde insan kaynaklari yonetimi bakimindan 6nemli bir ihtiyactir.
CUnkU calisan personellerin basarilari ve basarisizliklarini gérmesi ile midahale
etmesi calisanlarin motivasyonu bakimindan énemlidir. Hem ydneticiler hem de
astlarin performans degderleme yararlari, érgatin batind igin daha kapsamli olumlu
sonuglar yaratmasina neden olur. Bunlar*?;

1. Orgitun etkinligi ve karliligi artar,

2. Hizmet ve Uretimin kalitesi geligir,

3. Egitim ihtiyaci ve egitim butcesi daha kolay ve dogru bi¢imde belirlenir,

4. Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

5. insan kaynaklari planlamasi igin gerekli bilgiler daha giivenilir bir bicimde
elde edilir,

6. Kisa donemli beseri ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglanir.

2.3. PERFORMANS OLCMENIN ONEMI
Performans degerlendirme sistemlerinde performansi 6lgmenin yeri ve énemi

tartisilamaz. Her ne kadar bir sistem, iyi kurulmus olsa bile istediginiz seviyeyi

12 Gzdemir, ss. 47-48. _
113 Umit Oztlirk, Organizasyonlarda Performans Yénetimi, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2006,
ss. 51-52.
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ulasamiyor  ve personelin performansini Olcemiyorsaniz performans
degerlendirmenin higbir faydasi olmayacaktir. Performans o&lgimu igletmenin
onceden belirlenen stratejik amaglari ve hedefleri dogrultusunda c¢alisanlarin
performansinda ne kadar ilerleme gdésterdiginin dizenli ve sistematik bigimde analiz
edilmesi ve raporlanma sireci olarak tanimlanmaktadir!4.

Performans dlgllmesi; bir faaliyet veya kurumun performansini ortaya
koyabilmesi bu amacla cesitli calismalarin yapiimasiyla gergeklesir. Bu ¢alismalar,
bir program ya da faaliyetin girdi, ¢ikti ve sonuclarinin karsilastirmali olarak
degerlendirilmesidir. Bu 6lgimde, Urlnlerin, hizmetlerin ve o6lgimlerin yerine
getirilmesi goérevlerin nasil gerceklestigi bir programla tarafsiz olarak olgilmesi
yontemi olarak da tanimlanabilmektedir. Performans esasl bltce, temelde kamu
idarelerinin performansinin 6élgulebilecegi distincesi lzerinden gerceklestirildiginde
performans 6lgimi performans esasli bltgelemenin temelini olusturmaktadirt*®,

Performans dlgumleri, performansi gelistirmeye yonelik amaglara ulasmak icin
onceden belirlenen performans gostergelerini kurumun kendi icindeki sonuglari
Olgmek icinde kullanilan bir yontemdir. Gittikge ginumuzde yaygin olarak kullanilan
bir ybnetim araci, diger yaniyla da hesap verme sorumlulugunun &énemli
mekanizmalarindan birini olusturmaktadir.

Performans 6lgiimiinin yararlar su sekilde siralanabilir'?s;

1. Yoneticilere kurumlarin daha iyi ydnetmeleri icin elverisli bilgiler saglamak,

2. Yonetim uygulamalarinin gelismesini, bagka bir deyigle yoneticilerin
onceden belirlenmis sonuglara ulagsmak Uzere programlarinin daha etkili bicimde
yuritmelerini saglamak,

3. Planlar, programlar ve slrecler ortaya c¢ikan problemlere isaret etmek
suretiyle gozimler geligtiriimesine yani sureklilik temelinde bir gelisme saglanmasina
yardimci olmak,

4. Kurum caliganlar ile kurum performansi arasinda baglanti kurmak ve
onlarin hesap verme yukumluliklerini yerine getirmede guven duymalarini
saglayarak onlari motive etmek,

5. Butge hazirlama surecine agikhk getirmek suretiyle, desteklenecek
faaliyetlere ihtiyac duyulan kaynaklarin aktariimasina ve ayrilacak fonlarin

belirlenmesine yardim etmek,

114 Hakan Yilmaz, Performans ve Kariyer Yénetimi, Anadolu Universitesi,ss. 48-61, s. 55.

115 Serpil Agcakaya, "Yerel Yonetimlerde Performans Olgiimii ve Benzer Tip Belediyelerde Mali
Performans Uygulamalar”, Sosyo Ekonomi Dergisi, 2009, ss. 27-46, s.39

116 Murat Erdogan, Performans Yénetim Sisteminin Calisan Davraniglari Uzerindeki Etkisine
Yénelik Bir Arastirma, Maltepe Universitesi S.B.E., istanbul, 2007,ss. 19-20,(Yayimlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi).

41



6. Diga donuk raporlama yoluyla kamuoyunun ilgisinin kurum hizmetlerine
cevrilmesini, boylece kurum hizmet kalitesinin artmasina katkida bulunmak,

7. Programlarin daha anlasilir olmasina ve bdylece vatandaslara karsi hesap
verme sorumlulugunun yerine getiriimesine zemin hazirlamak,

8. Politikalarin, planlarin ve programlarin degerlendiriimesi bakimindan

politika belirleyenlere ve karar verenlere yardimci olmaktir.

2.4. PERFORMANS DEGERLEME SURECI

Bu kisimda, performans kriterlerinin belirlenmesi, performans degerleme
standartlarinin  belirlenmesi, performans degerleme periyotlarin belirlenmesi,
performans degerlemecilerin egitimi, yonetici ve is gorenlere bilgi verilmesi,
degerlemecilerin belirlenme modelleri, yoneticilerce degerleme, 6z degerleme
(kiginin kendi kendini degerlemesi), takim arkadaslarinca degerleme, astlarca
degerleme, musterilerce degerleme, bilgisayarli degerleme, 360 derece dederleme
sistemi, sistemin tanimi ve amaglari, 360 derece performans sisteminin igleyisi, 360
derece performans degerlendirme sisteminin vyararlari, yoneticiler agisindan,
musteriler acisindan, c¢alisanlar agisindan, takimlar agisindan, amirler agisindan,
liderler agisindan, organizasyon acisindan ve 360 derece performans degerlendirme
sisteminin sakincalari basliklarina yer verilecektir.

“Performans degerleme sistemini kurmak ve kurulacak sistemi isletmek kolay
degildir. Kullanilacak olan sistem organizasyonun yapisina ve kultirine en uygun
olan sistemi bulmak, kurmak uzmanlik gerektiren bir islemdir. Rastgele bir
performans sistemi kurulamayacadi gibi organizasyonda, belirli bir slrecin
baslatimasi ve ©6n g¢alismalarin yapilmasi gerekmektedir. Organizasyonda
degerlemelerin kimlere uygulanacagi, kimler tarafindan uygulanacagi, degerleme
periyodlarinin ne olacagi, ne zaman gerceklestirecegi, hangi dederleme yonteminin

secilecegi gibi konularin agik ve anlasilir bigimde belirlenmesi gerekmektedir!’.

2.4.1. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans degerlendirme sisteminin basariya ulasabilmesi icin &éncelikle
gOrev ve is analizinin yapilmis, is gbrevlerin tamamlanmis olmasi gerekmektedir.

Kriterlerin seciminde g6z Onlnde bulundurulmasi gereken noktalari
Sabuncuoglu tarafindan sdyle siralanmistir;

1. Kriterler igin 6zelligine ve sorumluluk duzeyine uygun olarak secilmelidir. En

azindan isgci, buro elemanlari ve yoneticiler igin farkli kriterler kullaniimalidir.

117 Oztiirk a.g.e. ss. 27-29
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2. Kriter se¢iminde sadece is verimi degil, ayni zamanda is géren davranislari
da g6z énune alinmalidir.

3. Kriterler agik ve anlasilir olmalidir.

4. Kriter sayisi sinirlandiriimali ve 10" u gegmemelidir.

Her kriter sayisal olarak ya da belli sifatlar ve agiklamalara gére degerlendirilir.
Bazen iyiden kotlye, bazen de kétliden iyiye dogru siralanir.

Kriterlerin sayisal degerlemesi yanilgilara yol acgabilir. Ornegin 1' den 10' a
kadar bir not verilecekse 9 ile 10 arasindaki farki anlamak guc olabilir. Ustelik insan
yeteneklerinin sayisal degerlemeye tabi tutulmasi pekiyi karsilanmamaktadir*é,

Genel cizgileriyle degerlemeye temel olan kriterler dort grupta toplanabilir.

1. Calismanin temel nitelik ve niceligi,

2. |s bilgisi ve yetenegi,

3. Bireysel 6zellikler,

4. Bireyin iliski ve davraniglari

Bu temel kriterler kendi icinde alt kriterlere ayrilmakta ve isin yapisina goére
degisebilmektedir. Ornegin, bireyin temel kriterlerinden alt kriterleri alinacak
olunursa bunlar isbirligi, guvenilirlik, c¢aliskanhk, uya bilirlik, davranis, Kisilik,
yargilama, uygulama, onderlik, beceriklilik, ylrutme, saglik, fiziksel gorunds vb.
seklinde siralanabilir. Yapilan degerleme bir yodnetici i¢in s6z konusu ise,
degerlenecek kriterlerin nitelik ve niceligi degisik boyutlarda olacaktir. Ornegin,
planlama, karar alma, astlar yetistirme, koordinasyon becerisi, denetim ve

motivasyon yetenekleri gibi kriterler segilebilir'*®.

2.4.2. Performans Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi

Bir isin ne kadar iyi yerine getirilmesi gerektigini tanimlayan yazil ifadelerdir.
Performans degerlemesinde belirlenen her bir hedef icin standartlar olmalidir.
Standartlarin hazirlanmasinda is analizi bilgilerinden sektoér standartlarindan ya da
resmi standartlardan yararlanilabilinirt?°,

is analizi; is gérenler tarafindan tek tek ya da toplu olarak yerine getirilen isin
ayrintil bicimde incelenmesini amaglayan ve en kisa tanimla ifade etmek gerekirse
isin kendisini inceleyen bir ydntemdir. is, bir kiginin faaliyetlerini olugturan gérevlerin

toplami olarak, goérev ise; belirli bir amaca ulasmak igin fiziksel ve zihinsel bir gaba

118 Bztiirk, a.g.e., $5.92-93.
119 Sabuncuoglu, a.g.e.,ss. 188-189.
120yyargil, a.g.e.,ss. 35-36.
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gerektiren isin bir bolimu olarak tanimlanir. Bu durumda is kavrami, gorev ve
sorumluluklar bitlind olarak ele alinmahdirt??,

Performans standartlari hem ast hem de amiri i¢in yararh olacak iki tur bilgi
icerir. "Ne yapilmasi ve nasil yapiimasi gerekmektedir?" sorularina cevap vermeyi
amaclamaktadir. Birincisi, kiginin yapmakla sorumlu oldugu gorevleri yani gérev
tanimlarini igerirken, ikincisi ise, performans standartlari ne kadar acik ve dogru
olarak belirlenmisse, degerlendirmelerde o kadar objektif olabilmektedir.

Genellikle performans standartlari kantitatif ve kalitatif olmak Gzere islerin iki
yonunu icerirler. Kantitatif standartlar arasinda belirli bir isin gerceklesmesi igin
gerekli zaman, yapilan hata sayisi, ziyaret edilen misteri sayisi kalitatif standartlar
icin ise isin kalitesi ve verileri analiz etme yetenegi sayilabilir?2,

Standartlar ¢calisanin ne kadar basarili oldugunu belirlemeye yonelik élcilerdir.
Ornegin satis kriterlerine gére aylik 300 Unitelik bir satis standart kabul edilirken 500
Unitelik bir satis Ustin bir performans olarak kabul edilebilir.

Organizasyonlar standartlarini belirlerken hareket ve zaman etutleri, is
orneklemeleri, calisanin ge¢misteki basarilarini  gbsteren kayitlar gibi bilgi
kaynaklarindan yararlanilir. Standartlarin basaril olabilmesi igin su dzellikleri tagiyip
tasimadiklari kontrol edilmelidirt?3,

Spesifiklik: her ¢alisan kendinden neler beklendigini tam olarak bilmelidir.

Olgiilebilirlik: performans élciimi standartlar nicel olduklari takdirde kolaydir.
S6z konusu performansin élgliminde sayisal standartlarin kullanilmasi zor veya
uygun degilse; gbérevin zamaninda yerine getiriimesi, takim faaliyetlerine katkilar vb.
sayisal olmayan standartlar kullaniimaktadir.

Gergeklik: standartlar ulasilamaz oldugu takdirde, bunun farkina varan
calisanlar, bu standartlara ulasma cabalarindan vazgececeklerdir. Calisanlar igin
ulagsilmasi gereken bu standartlarin gulvenilir ve hedeflerin saptanmasinda
calisanlarin da katiimasi gerekmektedir. Bu sebeple belirlenecek olan hedeflerin
guvenilirligi artirmakla beraber ¢aba duzeyi de ylkselecektir. Bu dogrultuda hareket
eden bazi igletmeler, hedefler adi altinda astlarla birlikte agik gdrisme yoluyla
dénem basinda belirlenen hedefler dogrultusunda astina sorumluluk vererek

hedeflere ulagsmasini amaglamaktadir.

121 Senel Tekin, "Cocuk Hemsireligi Hizmetlerinde is Analizine Dayali is Tanimi ve Is
Gereklerinin Olusturulmasina Yénelik Bir Uygulama", Hacette Saglik idaresi Dergisi, 2005, ss. 215-
242, s. 227

122 Sabuncuoglu, a.g.e.,ss.188-189.

123 Erdogan, a.g.e.,ss. 87-88.
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2.4.3. Performans Degerleme Periyotlarin Belirlenmesi

Performans degerlendirmenin ne siklikla yapilacagi konusu da performans
degerlendirmenin uygulamaya konulmasi asamasinda alinan 6énemli bir karardir.
Performans degerlendirmede ydneticilerin zamani sinirli ve degerlidir. CUnkU ¢ok sik
performans degerlendirmesi yapmak, hem yoneticiye hem de insan kaynaklar
ydnetimine zorluk getirecektir. Ayni sekilde ¢ok genis araliklarla performans
degerlendirmesi yapmak ise degerleyicinin gézlemledikleri kisinin performansinin
onemli yonlerini unutmalarina ve performansin gercekgi olarak
deg@erlendiriimemesine yol agacaktir.

Bu nedenle en uygun gorilen ve uygulamada kabul goren periyod alti aylik
veya bir yillik uygulamalardir. Donem sonunda isgérenin calismasli, basari ya da
basarisizligi, davranislari ve Kkarsilasilan degisiklikler gbézden geciriimekte ve

degerleme formlarina islenmektedir'?4,

2.4.4. Performans Degerlemecilerin Egitimi

Bu asamada degerlemeyi yapacak grubun yetistiriimesine agirlik verilir.
Kullanilacak degerleme yoéntemlerine iligkin kriterler, dereceler tanitilir, kullanilan
kavramlar aciklanir, degerleme fonlarinin doldurulmasi 6gretilir ve birtakim yararh
ogutler verilir. Bu amagcla editici toplantilar dizenlenir ve &zellikle degerleme
sirasinda objektif davranmalari, bazi pesin yargilara ve duygusal degerleme
sirasinda objektif davranmalari, bazi pesin yargilara ve duygusal nedenlerle haksiz
degerlemelere girmeleri Onerilir. Yapilan degerlemenin bir yandan isgorenin
denetimi saglanirken, diger yandan kendileri igin otokontrol niteligi tasidigi belirtilir.
Degerlemecilerin egitiminde insancil iligkilere 6zel bir yer verilebilir. Degerlemeye
tabi tutulacak isgdrenlere karsi iyi davranmanin onlarin dizen ve anlayisini

saglamanin 6nemi ve yontemleri 6gretiimeye calisilir!?®,

2.4.5. Yonetici ve iggorenlere Bilgi Verilmesi

Performans degerlendirmesinde basari kazanmak igin alt ve orta basamakta
yer alan yoneticiler arasinda yeterli bir bilgi alisverisi bulunmalidir. Bu amagla
zaman zaman toplantilar didzenlenmekte, gudldlen amaglar belirlenmekte,
performans degerlendirmesinin geregine inan¢ asilanmaktadir. Toplantilarda
igsletmede yer alan igler, bunlarin gerektirdigi ustaliklar ve ig go6renlerin
degerlendirmesinde kullanilacak degerlendirme yontemleri tanitiimaya

calisiimaktadir.

124 Sabuncuoglu, a.g.e., s.189.
1253abuncuoglu, a.g.e.,s.190.

45



Performans degerlemede basariya ulagsmak s6z konusu suregte, ilgili tim
kisilerin sistemle ilgili tum bilgilerin aktariimasi ve amaclarin 6zimsenmesiyle
mimkindir. Is gérenlerin yapilacak degerleme ile ilgili bilgilendirmeleri kigilerin bu
sisteme ve amaglarina inancini belirleyecek 6nemli bir husustur. Oysa bazi
yoneticiler ¢alisanlara bilgi vermekte oldukga agir ve isteksiz davranir. Onlara goére
bilgi kaynaklari ¢codu kez calisanlari ilgilendirmez ya da ilgilendirmemesi gerekir
kusku yok ki, isletmede dizenlenecek bir anket calismasi calisanlarin birgok
bilgilere gereksinim duydugunu ortaya cikaracaktir. Buglin artik ¢agdas iletisim
tekniklerini bilen ve uygulayan her yonetici ¢alisanlarina bilgi vermekte ve onlara ilgi

gbstermenin 6nemli seyler oldugunun bilincindedirler!®,

2.4.6. Degerlemecilerin Belirlenme Modelleri

Etkin bir performans degerleme sisteminde, hata yatkinhigini azaltmak
bakimindan, degerlendirmenin nasil ve kimler tarafindan yapilacaginin belirlenmesi
gerekir. Performans de@erleme faaliyeti, birim ve insan kaynaklari yoneticileriyle
isbirligini gerektiren 6nemli bir konudur. Degerlendirmenin kim ya da kimler

tarafindan yapilmasi konusunda ¢ok degisik alternatifler olusturulabilmektedir.

2.4.6.1. Yoneticilerce Degerleme

Calisanlarin yoneticiler tarafindan degerlendirilmesi, en eski ve en ¢ok kabul
goéren yaklasimdir. Yoneticinin degerlendirmesinde fonksiyonel ve kisisel yakinlik,
geribildirim kolayhgi gibi yararlari vardir. Buna bagli olarak, ¢aligsanlar agisindan da
genellikle yonetici degerlendirmesinin daha adil ve kabul edilebilir bulundugu
bilinmektedir. Yonetici degerlendirmesi ayrica, ydnetici gelistirmede de yararlidir.
Buna bagll olarak, caliganlar agisindan da genellikle yonetici degerlendirmesini
daha adil ve kabul edilir bulunmaktadir. Ayrica ydnetici degerlendirmesi, yeni
yoneticilerin yetismesinde de yarar saglamaktadir!?’.

Performans degerlendirmede ilk amir yaklagiminda karsilasilabilecek bazi
sakincalarda bulunmaktadir. Bir yonetici isinde basarili bir is goreni aralarindaki
cekisme ve surtisme nedeniyle duygusal kararlarda basarisiz diye gosterebilir. Bu
nedenle birden fazla ydnetici tarafindan ortak degerleme yapilmasina ikinci bir
uygulama turd olarak bakilabilir. Bu durumda eger puanlama yontemi uygulaniyor
ise birden c¢ok yoneticinin verdigi puanlarin ortalamasi alinir. Burada birden ¢ok
yoneticinin kimlerden olugmasi gerektigi ve sayisi tartigilabilir. Uygulamada bazen
birden ¢ok yatay ve dikey yoneticiden olusan komiteler tarafindan gerceklestigi

g6rilir. Cok sayida yonetici degerlemeye katilacaksa bunlarin birbirleriyle iletisim

1267Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yénetimi, Furkan Ofset Yayinlari, istanbul, 2005,ss.172-173.
127yyargil, a.g.e.,ss. 29-30.
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kurmadan bagimsiz degerleme yapmalari dogru olur. Yatay ve dikey yOnetici sayisi
lcli gecmemelidir. ilk ydneticinin oransal olarak biraz daha agirlik vermesi
gerekmektedir.

Yonetici tarafindan degerlemenin ¢ok yaygin olarak uygulanmasina kargin
bazi sakincalarda bulunmaktadir. Bu sakincalar'?s;

1. Astlar ilk amirin ceza ve 6dul yetkisini agik segik gérmekten ve bu yetkiyi
performans degerlendirme sistemi yoluyla kullanilir oimasindan rahatsiz olabilirler,

2. Eger degerleme sureci tek yonla igliyor, gerekli yonlendirme ve geri
besleme amir tarafindan saglanamiyorsa, degerleme sonugclarinin olumsuz olmasi
halinde ast savunmaya gecgerek, davraniglarin haklihigini kanitlamaya calisabilirler,

3. ilk amir asta geri-besleme saglama konusunda gerekli becerilere sahip
olmayabilirler,

4. Cezalandirma durumunda ast ile ilk amirin iligkileri bozularak, verimlilik

olumsuz etkilenebilir.

2.4.6.2. Oz Degerleme (Kisinin Kendi Kendini Degerlemesi)

Kisinin kendi kendini degerlendirmesi yaklasimi, ginimuzde giderek daha
fazla yayginlasmaya baslayan bir yaklasimdir. Bu yaklasimin amaci, ¢alisanin kendi
performansi hakkinda ne dusundugunia 6grenmek ve calisani tesvik eden unsurlari
ortaya cikarmaktir. Bu nedenle, c¢alisanin kendisini degerlendirmesinde sonuglarin
gercegi yansitmasini saglayabilmek icin degerlendirmede kullanilan araglarin,
nesnel ve kapsamli olarak olugturulan is analizlerine dayandirilmasi gerekmektedir.
Yapilan arastirmalar sonucunda ¢alisanlarin kendilerini, Ustlerinin
degerlendiriimesine oranla daha vyiksek puanlarla degerlendirdikleri ortaya

citkmistirt?,

2.4.6.3. Takim Arkadaslarinca Degerleme

Ayni Unitede galisan Kigilerin birbirlerini daha yakindan taniyacagdi varsayimi
ile birbirlerinin performansini degerlemesi istenebilir. Batin gin yan yana calisan
takim arkadaslarini yakindan goézlemleyebilme firsatini bulacag: bir gercektir.
Ornegin, takim arkadaginin devamlihgi veya toplantilara zamaninda ve etkin
katihmi, gonulli ¢calismasi, diger arkadaslariyla yardimlagmasi, anlasmasi, bilgiyi
paylagsmasi kaliteli is yapmasi gibi etkinlikleri degerlemeye alinabilir. Burada dikkat
edilmesi gereken husus kisinin ig arkadaslarini degerlendirirken olumlu veya

olumsuz yonde duygusal dederleme olasiliginin gok ylksek olabilmesidir°.

128 Bztiirk, a.g.e.,ss. 96-97.
129 Tekin, a.g.e.,ss. 44-45.
130 Sabuncuoglu, a.g.e.,ss.192-193.
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2.4.6.4. Astlarca Degerleme

Bu yaklasim, yoOneticilerin  kendilerine  bagli  astlari  tarafindan
degerlendiriimesine dayalidir. Bu yaklagsimda temel olarak astlarin bagh olduklar
yoneticinin bilgi ve becerilerini degerlendirmesi beklenmektedir. Buradaki amag
yoneticinin c¢aligsanlari yoénlendirme, liderlik, iletisim ve yetki verme gibi énemli
yoneticilik becerileriyle ilgili performansinin belilenmesinde astlarin gorugleri yararli
olabilir. Bu yonuyle astlarin yapacagi performans degerlendirmesi, Ustlerin yonetici

gelistirme becerileri konusunda fikir vermesi agisindan yararhdir®3,

2.4.6.5. Musterilerce Degerleme

"Degerlendirmede mdusterinin amaglari ve bakis acgisi organizasyonun temel
amaclari ile uyusmasa da, musterilerden gecerli ve guvenilir veriler elde
edilebilmektedir. Bu yontemin diger yarari da, isletme-musteri iligkilerinin bu yol ile
daha saglam temellere oturtulabilmesidir. Personele iliskin olarak kendisinden gorus
bildirmesi istendiginde musteri s6z konusu isletmeye daha fazla baglanmakta ve
isletme ile musteri arasinda daha uzun sureli iligkiler gelisebilmektedir. Musteri ayni
zamanda kendini de@erli hissetmekle kalmayip slrecin bir pargasi olarak aidiyetlik

duygusu da kazanmis olacaktir''3?,

2.4.6.6. Bilgisayarli Degerleme

GuUnumuzde, igletmeler de performans degerlendirme slrecinde cesitli
sorunlar yasamaktadir. Ydneticiler bu slreci zaman kaybi ve yorucu bulmaktadir.
Buna ek olarak is goérenler genellikle bu slreci subjektif olarak algillamakta ve
surecin igle baglanti olmadigini distinmektedir. Buradaki olumsuzluklari yikmak
icin egiten rehberlik eden destekleyen yoneticilerinde degerlendirme sirecinde yer
aldigi bilgisayar destekli performans degerlendirme sistemlerinin geligtiriimesi
¢6zUm olarak onerilmektedir.

Geleneksel kagit tzerinde yapilan performans degerlendirmenin web-tabanl
performans degerlendirmeye gegcisi olarak algilanmaktadir. Ayni zamanda
performansa iligkin bilgileri surekli olarak bilgisayarlarca izlenip toplanmasina ve
analizine imké&n vermektedir. Her ne kadar yontem hizli ve nesnel ise de gizliligi
kaldirdid1 gerekgesiyle basta calisanlar olmak Uzere cesitli cevrelerce tepkiyle

karsilanmistirt3s,

B3yyargil, a.g.e.,ss. 30-31.

132 vildan Demir, "Performans Degerleme Sistemi ve Bir Ornek Sirket incelemesi", Ankara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii insan Kaynaklari Yénetimi ve Kariyer Danismanhgi Anabilim
Dali, Ankara, 2009, ss.31-32, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Donem Projesi).

133NoeRaymond, insan Kaynaklarinin Egitimi ve Gelisimi, Beta Basim Yayim, 1999, ss. 263-
264,
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2.4.7. 360 Derece Degerleme Sistemi

U¢ yiz altmis derece performans degerlendirme sistemi diger belirtmis
oldugum performans degerlendirme ydntemlerini bir c¢ati altinda toplayan bir
sistemdir. Ug yiiz altmis derece performans degerlendirme, son yillarda ézellikle
ABD ve Bati Avrupa Ulkeleri ile Turkiye' de en ¢ok Uzerinde durulan uygulamalardan
birisidir ve hizla yayilmaktadir. Turkiye ile ilgili kesin rakamlar bilinmemekle birlikte,
1995 yilinda ABD' de sirketlerin ylizde 40' 1 U¢ ylz altmis derece degerlendirme

yontemi kullanirlarken, bu rakam 2000' li yillarda yiizde 65' e gikmigtirt34,

2.4.7.1. Sistemin Tanimi ve Amaglari

360 derece sistemi 1997 yilinda Ward tarafindan tanimi yapilmistir. Ward
sistemi, bireylerin performansi hakkinda bilgilerin, ¢ok yonli olarak isin etkiledigi
taraflari, katki ve yorumlari da dikkate alinarak sistematik bir sekilde toplandigi
bireysel ve organizasyonel performansin gelistiriimesine yonelik kullanilan
performans degerlendirme metodudurt®,

Ucg yiiz altmis derece geri bildirim siirecinin amaci, tiim bireylere giiclii ve zayif
yonlerini anlamalarina yardim etmek ve profesyonel gelisim destedi gerektiren
yonleri hakkinda vizyon kazandirabilmektir. Ug yiiz altmis derece geri bildirim
sisteminin, ¢ok yonlli ve detayli bilgi sunmasi, takim gelisimine katki saglamasi,
kariyer gelisimi i¢cin sorumluluk alma gibi énemli yararlar oldugu belirtiimektedir.
Sistemi uygulayanlarin ise geri bildirimden cok fazla sey beklemek gibi bir hataya
sebebiyet verebilecegi, bir sure sonra da katihmcilarin destedini kaybedebilecegdi
gibi bir riski tagimaktadir®s®.

Her kurum kultarG G¢ ylz altmis derece degerlendirmeye uygun dedgildir.
CUnkl degerlendirme sistemi tamamen gelisim odakli olup personeli bu
degerlendirme turine gonulli olarak katilmaya tesvik etmektedir. Cok sayida 360
derece geri bildirim yontemi hakkinda tanimlar yapilmigtir. Coklu degerlendirme,
coklu perspektif, is arkadaslari olarak da isimlendirilen 360 derece performans geri
bildirimi, ¢alisanin performansinin, galisanin is arkadaslarindan, ydneticilerinden,
kendisine dogrudan rapor verenlerden, i¢ ve dis musterilerden derlenen spesifik is

performansi bilgilerinin 1s1ginda dederlendiriime stirecidir'®’.

134 | event Bayram, "360 Derece Performans Degerlendirme",Sayigtay Dergisi, 2006, ss. 47-
65, s.52

135 Umit Oztiirk, Performans Yénetimi, Alfa Yayinlari, 2009, ss,166-167.

136 Ozgiir Ozpeynirci, "Matris Tipi Orgiitlerde Bireysel Performans Degerlendirme; 360 Derece
Yéntemi ve Hedeflerde Yénetim Teknikleri ile Melez Bir Yontem Uygulamasi", Hacettepe Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2010, ss. 71-104, s.86.

137Barutgugil, a.g.e.,ss.202-203.
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Geleneksel performans yaklasiminda galisana sadece Ustl tarafindan geri
bildirim verilmesine karsilik, 360 derece performans degerlendirme yontemi,
¢alisanin performansini goézlemleyen daha genis bir grubun galisana geri bildirim
vermesine olanak saglamaktadir.

360 derece performans yonetiminin amaglari ise'®;

Calisanlarin performans degerlendirmelerini yapmak,
Calisanlara kapsamli ve objektif geri bildirimler vermek,
Calisanlarin kritik basari faktorlerine odaklanmalarini saglamak,
Yonetim ekibinin etkinligi 6lgcmek,

Egitim ve gelisim ihtiyaclarini netlestirmek,

Egitim ve gelisim faaliyetlerinin etkinligini 6lgmek,

Calisanlarin gugcli ve gelismeye acik yonlerini belirlemek,

© N o gk w NP

Takim calismasini ve takim icerisinde iletisimi guglendirmek,
9. Degisim ihtiyacini belirlemek ve degisimi hizlandirmak, maddeleri sistemin

amagclari olarak siralanabilmektedir.

2.4.7.2. 360 Derece Performans Sisteminin isleyisi

GuUnUmuz kosullarinin  Urettigi bircok gereksinimden dolayr performans
degerlendirme sistemlerinin ¢oklu geribildirim Gretecek bigcimde tasarlanma yoluna
gidilmektedir. Organizasyonel ihtiyaclara gore bazi farkliliklar tasimakla birlikte
sistemin isleyisi asagidaki bicimde 6zetlenebilecek adimlar igermektedir'=®.

Sistemin amaglarinin net bigcimde belirlenmesi ve ilgili taraflarla paylagsiimasi
gerekmektedir. Sistemden elde edilen bilgiler en ¢ok kariyer gelistirme ve egitim
faaliyetlerinin planlanmasinda kullaniimaktadir. Sistemin sonuglari, ¢alisanlarin
Ustlin ve zayif yonlerinin ortaya koymakta, bdylelikle gelistiriimesi gereken davranis
ve beceriler ile kariyer planina temel olusturacak profil 6zelliklerinin netlestiriimesi
mimkiin olmaktadir. ikinci olarak veri toplama araclari yapilandiriimaktadir. Coklu
geri bildirim sisteminde farkli kaynaklardan elde edilen verilerin analiz i¢in uygun
soru formlari ve degerleme Olgekleri olusturulmasi énem tasimaktadir.
Degerlemenin guvenilirligini artirmak agisindan saglikli olarak niceliksel verilere yer
verilmektedir.

Olgiim araglarina yansitilacak, yani degerlemeye tabi tutulacak davraniglarin

neler oldugu ve bunlarin hangi boyutlarda degerlendirilecegi bir diger asamayi

138 Mucella Gliner, "Personel Performans Degerlendirme ve 360 Derece Performans
Degerlendirme Yontemi", Tekstil ve Konfeksiyon Dergisi, 2006, ss. 325-327, s. 326.

139 Ahmet Dilsiz, Kamu Yonetiminde Performans Degerlendirme ve 360 Derece Bildirim
Yéntemiyle Bir Uygulama, SBE, Kirikkale Universitesi, Kirikkale, 2010, ss. 64-65, (Yayinlanmig
Yiiksek Lisans Tezi).
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olusturmaktadir. Sistemin hangi davraniglari o6lgimleyeceginin, organizasyonel
strateji ve insan kaynaklari stratejisi ile iligskilendiriimis bicimde degerlendirilmesi
gerekmektedir. Sonraki asamada, degerlemecilerin kimler olacaglr tespit
edilmektedir. Degerlenecek bireylerin gorist alinarak, ilgili kisinin performansini
dogrudan gbézlemleme sansina sahip taraflarin sisteme dahil edilmesi
gerekmektedir. Daha sonra degerlenen ve degerlemeci konumunda olan kigiler
egitime tabi tutulmakta, sistemin amaclari ve igleyis bicimi hakkinda ayrintili bilgiler
verilmektedir.

Sistemin tasarimina iliskin calismalarin ardindan isleyise yonelik faaliyetler
yerine getiriimekte ve bu kapsamda Oncelikle degerleme formlari ilgili taraflara
dagitiimaktadir. Yapilan degerlemenin ardindan belirli zaman araliklarinda formalar
Uzerindeki veriler analize tabi tutulmaktadir. Veri analizinin ardindan sonuglar
raporlara aktariimakta ve ilgili taraflarla paylasiimaktadir. Son olarak degerleme
sonuglarina goére planlar g¢ikarilmakta, hem bireylere hem de sistemin kendisine

yonelik iyilesme alanlar tespit edilmektedir'4°.

2.4.7.3. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Yararlari
isletmelerde 360 derece performans degerlendirme sisteminden elde

edilebilecek yararlari asagida gosteriimektedir4:.

2.4.7.3.1. Yoneticiler Agisindan

Yoneticiler 360 derece performans degerlendirme yontemi sayesinde kontrol
ve denetim gorevlerini yapabilme isgorenin yeteneklerini gbérme imkani
bulabilmektedir. Bu yontem ile yoneticiler, baskalarinin géziyle liderlik yeteneklerini

gbzden gecirme ve kendisinin eksik olan yoénlerini gelistirme ¢alismaktadirlar.

2.4.7.3.2. Musteriler Agisindan
Musteriler 360 derece performans degerlendirme yodntemiyle Urin ve
hizmetlerinin teslimini, arin geligtirme 6nerilerini, Urinun garanti hizmetlerini
gibi konularda ihtiyag, beklenti ve sikayetleri sdyleme imkani bulmaktadir.
2.4.7.3.3. Calisanlar Acgisindan
1. Degerlendirme gibi calisanin kariyer hayatini énemle etkileyecek karar
alma sireclerinde bir sestir.
2. Kariyer gelisimini etkilemek icin bir firsattir.

3. Kariyere zarar verecek davraniglari kavramaya yardim eder.

140 Senglil Anagiin, Performans Degerlendirme Siireci ve Insan Kaynaklari Yénetiminde
Kullanilan Performans Degerlendirme Yéntemleri, Eskisehir Universitesi Yayinlari, Eskisehir, 2002,
ss. 45-49,

141 savas, a.g.e.,ss.25-26.
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4. Her seviyedeki kararlarda daha fazla etkiye sahip olmayi saglar.
5. Liderlik kalite kontrollinde bir sestir.
6. Kaliteyi fark etmek ve édullendirmek igin bir firsattir.
7. Amirlerin dogrudan geri bildirim vermeye vakitleri olmazsa bile guvenilir ve
faydali bir geribildirimdir42,
2.4.7.3.4. Takimlar A¢isindan
Orglt icinde bulunan takimlarin performansinin hangi seviyede oldugu, takim
Uyelerinin, birim igin uygun olup olmadigi, takimin disinda o birime uygun
calisanlarin 360 derece performans degerlendirme sistemi ile tespit
edilmektedir. Bu yéntemin uygulanmasinda takima ait Gyelerin bulunduklari
birime sagladigi katkilarin hangi seviyede oldugu anlasiimakta, musterilerine
ne sekilde hizmet ettiklerini gérme firsati sunmasidir.
2.4.7.3.5. Amirler Agisindan
1. Kisisel amirlik yeteneklerinin aynasini gérebilme firsatidir.
Secim kararlari icin guvenilir dlgimler saglar.
Performans degerlendiricisinden kogluga dogru bir rol degisimi saglar.

Koétu performansin 6nunu kesmek i¢in guvenilir bilgi saglar.

o M 0N

Kariyeri zedeleyebilecek davraniglari hakkinda bilgi saglar.
6. Direkt raporlar icin amirlerin dogrudan geribildirim vermeye vakitleri
olmazsa bile faydali geribildirimdir43,
2.4.7.3.6. Liderler Agisindan
1. Digerlerinin gérdigdu sekliyle kigisel liderligi gérme firsatidir.
Secim kararlari igin ylksek kalitede bilgi saglar.
Performans degerlendiricisinden kogluga dogru bir rol dedisimi saglar.

Koétu performansin 6nunu kesmek igin guvenilir bir bilgi saglar.

a s~ 0N

Calisma grubu ve ya birim egitim ve gelisim ihtiyacglarini fark etmeyi saglar.
6. Direkt raporlarin kalite degerlendirmelerini saglar.
2.4.7.3.7. Organizasyon Agisindan
1. Daha iyi insan kaynaklari karar bilgisidir.
2. Gelistiriimis kalite kontroll ve terfiler igin gegerlilik saglar.
3. Calisanin motivasyonunu artirir.

4. Performans ve ddullendirme arasinda guvenilir bir baglanti kurma firsatidir.

142Cemil Doverkaya, Performans Yonetimi ve 360 Derece Degerlendirme Sistemi, Baskent
Universitesi S.B.E., Ankara, 2002, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

143 Nurdan Gencel, insan Kaynaklari Yénetimi Ve Kariyer Danismanhigi Tezsiz Yiiksek Lisans
Programinin Degerlendiriimesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara Universitesi, 2008, (Yayinlanmamig
Yiiksek Lisans Tezi).
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2.4.7.4. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Sakincalari

Tdm bu vyararlarina karsin 360 derece performans degerlendirmesinin
sakincalari da bulunmaktadir. Bunlar#4;

1. Degerleyici sayisi arttigi icin degerleyicilerde kaynaklanan hatalarda da
artiglar olabilir. Degerleyici sayisi az oldugundan bu hatalari dikkate alma imkéani
daha fazla iken degerleyici sayisi artikca hatalari gdézden kacgirma olasihgi
artmaktadir.

2. Degerleyici sayisinin artmasiyla performans degerleme sirecinin maliyeti
ve karmasikligi da atmaktadir. Ayrica performans degerleme slireci sonunda elde
edilen bilgilerin islenmesi de daha fazla zaman alabilmektedir.

3. Bir diger hususta dederleyiciler 360 derece geri besleme ydntemini
benimseyinceye kadar gececek sire zarfinda degerlemesini yaptiklari kisilerin
gercek performanslarini yansitmaktan kaginabilirler.

4. Organizasyon otokritik bir yonetim anlayisina hakimse, bazi yoneticiler
astlarinin kendilerini degerlendirmesini kabullenmek istemeyebilirler. Genellikle aile
sirketlerinde bu ydéntemin uygulanmasinda zorluklarla karsilagiimaktadir.

5. is arkadaslarinin degerleme siirecine katiimalari olumlu katkilar
saglayabilir. Bazi ¢alismalarda esitlerin degerleme sirasinda objektif olmadiklari
saptanmistir.

6. Degerlemenin musteriler tarafindan yapilmasi igletmenin pazarla uyum
saglamasina yardimci olur. Mduasterilerin isletmeyi tam olarak tanimamasi
durumunda yapmis oldugu degerleme hatali sonuglarin ¢ikmasina neden
olmaktadir.

7. Geleneksel yontemlerde iki kisi arasinda tek bir form araciligiyla
gerceklesen sureg, katilimcilarin artmasiyla i¢cinden ¢ikilmaz bir hal alabilir. Bu da
kagit israfi ve bilgisayara bilgi giris yukinun artmasina sebep olmaktadir.

8. 360 derece performans degerlendirmede sistemlerden geri bildirim
saglayan kigiler gizli tutuldugu igin belirsiz yorumlar ve degisik degerlendirmeler
hakkinda daha fazla fikir almak, calisanlar icin imkansizlasmaktadir. Bu sebepten
dolayi, bu geribildiim sonuglarini yorumlamada (zerinde uzmanlagsmis insan

kaynaklari galigsanlarinin varligi énem arz etmektedir.*4®

144 Hakan Turgut, "Geleneksel Performans Dederleme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360
Derece Performans Degderleme Yontemi", Sayistay Dergisi, ss. 56—68, s.59.
145Akyay Uygur, Sevgi Stmerli Sarigiil, "360 Derece Performans Degerlendirme ve
Geri Bildirim Sistemi” Selguk Universitesi, S.B.E.D.2015, Sayi 33,ss.189-201, s.197-198
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360 derece geri bildirim yonteminin varligini tehlikeye sokan en 6nemli hatalar
soyle siralanabilirl4e,
1. iletisim eksikligi,
Verilerin hatalari,
Egitim almama,
Asiri yonetimsel giderler,

Zaman olarak uygun olmayan geri bildirimler,

o gk~ w N

Kultir soku,

7. Cevaplayicilarin ve amirlerin ¢ok fazla zamanin alinmasi olarak
siralanabilir.

360 derece degerlendirme sisteminde Baltas’ in sdylemis oldugu sézln
etkileyici oldugu degerlendiriimektedir. Bu s6z; Degisim zordur. Baskalarinin
degisimine yardimci olmak daha da zordur. insanlarin birbirine gelismeleri icin
destek verdikleri bir ortam yaratmak ise en zor olandir. Her kademedeki ¢alisani
gelistirmenin onemli bir rekabet UstUnligd oldugunu bilen sirketler, 360 derece
geribildirim uygulamalarindan yarar saglamak igin, bir ylizlesme ve geribildirim

kiltird olusturmayi hedef almahldirt#’,

2.5. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Bu kisimda, ikili karsilastirma ve siralama yontemi, derecelendirme ve
puanlama yontemi, zorunlu tercih yontemi, kritik olay yontemi, degerleme merkezi
yontemi, kontrol listesi yontemi, grafik degerleme ydntemi, alan incelemesi ydontemi,
kendi kendini degerleme yontemi, takim bazli performans degerlendirme yontemi ve
performans testleri ve ydntemi basliklarina yer verilecektir.

Performans degerlendirmesinin yapilabilmesi igin gerekli olan olcitler,
standartlar, degerlendirme sikliklari ve degerlendirmeyi kimlerin yapacagi
belirlendikten sonra degerlendirmenin nasil yapilacadini, daha dogrusu bu surecte
hangi ydntemin kullanilacaginin  belirlenmesi  gerekmektedir. isgdrenin, s
performansini degerlendirmek amaciyla ¢ok c¢esitli performans degerlendirme
yontemleri bulunmaktadir. Performans degerlendirme yontemleri, gérevin niteligi ve
degerlendirme sonuclarinin kullanilacadi alana goére farklihk gostermektedir. Her
orgut yoneticisi, isletmeye en uygun olan yontemi gelistirme cabasi icinde

calismaktadiri#é,

146 Mark Edwards, 360-degree Fedback: Royal Fail OrHolyGrail?,Career Development
Intenational, 1996, pp.93-94, akt; A. Tugrul Savas a.g.m. s.29
147 Hiiseyin Koca, insan Kaynaklar Yénetimi, Kum saati Yayin Dagitim Ltd. Sti, istanbul,
2010, ss. 232-233.
148 Koca, a.g.e. s.232
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Birbirinden farkl isletmeler, farkli performans degderleme ydntemlerini
kullanmaktadirlar. Her degerleme yoOnteminin bazi avantaj ve dezavantajlari
bulunmaktadir. Bu nedenle, performans degerleme surecinin etkin bir gekilde
yuratilmesi icin segilen yontemin igletmenin oOzelliklerine ve felsefesine uygun
olmasi gerekmektedir. Performans degerlendirmesinde kullanilacak olan yéntemin
ne zaman ve nigin yapildigi onemlidir. Degerlendirmeye iligkin yontemler; isin
tirine, Orgltin yapisina, yontemin amacina, c¢alisanin beklentilerine, cevreye,
teknolojik faaliyetlere ve isletmenin terfi planina gore degisebilmektedir. Bu nedenle,
performans degerleme surecinde kullanilacak olan yéntemin isletmeye uygun
olmasi, degerlendirme faaliyetlerinin basarisini 6nemli dlglide etkilemektedir4®.

Gecgmisten gunumize kadar isgorenlerin performansinin degerlendiriimesi
amaciyla birbirinden farkli bircok degerlendirme yontemleri kullaniimistir. Bu
yontemlerin kisisel 6nyargilardan arindiriimasi, tarafsiz ve gulvenilir bir duruma
getirilebilmesi icin sirekli ¢caba harcanmistir ve daha da harcanmaya devam
edilmektedir. Bu c¢abalar sonucu yeni yontemler surekli ortaya ¢ikmaktadir. Cesitli
kategoriler ve siniflandirmalar altinda bulunmakla birlikte en yaygin olarak bilinen

performans degerleme yéntemleri ise sunlardir.

2.5.1. ikili Karsilagstirma ve Siralama Yéntemi

Uygulamasi en kolay, en az zaman alici ve en ucuz yontemdir. Az sayida
kisinin calistigi isyerlerinde uygulanma sansina sahiptir. Bu yéntem basit siralama
ve ikili karsilastirma olarak iki par¢ca halinde inceleyebiliriz. Basit siralama
yonteminde yodnetici astlarinin performanslarini karsilastirir, en iyiden en koétuye
dogru siralar. Basit siralamaya nazaran daha saglikh bir degerlendirme ile
sonuglanan ikili karsilastirma yonteminde ise her bir kisi digeriyle tek tek
karsilastirilir. Kigi sayisi arttikga karsilastirma sayisi da artmaktadir.

Karsilastirma Sayisi: n. n(n—-1)/2

n = karsilastirilacak kisi sayisi

Karsilastirma sayisi bu islem sonucu bulunabilir. Karsilastirilacak sayinin fazla
olmasindan dolayi uygulama buyuk isletmeler tarafindan pek tercih edilmemektedir.
Basit siralama ve ya ikili karsilagtirma yonteminin gunumuzde kullanim alani
oldukga sinirlidir. Bu yontemde genellikle kiginin genel basari durumu, organizasyon
icin tasidid1 deder ya da organizasyona katkisi gibi ifadelerle belirtilen tek bir genel

kriter dikkate alinarak karsilastirmalar yapilmaktadir. Siralama yénteminde kigilerin

149 Mehmet Tural, "Orgiitlerde Performans Yénetimi: Bir Kamu Kurulugundaki Performans
Degerleme Sisteminin incelenerek Karsilagilan Sorunlarin Tespit Ve Géziimiine Yénelik Bir Aragtirma”,
Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali, Adana, 2007, ss. 40-41,
(Yayimlanmis Doktora Tezi).
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pozisyonlarinin ve unvanlarinin dikkate alinmadan bir havuz iginde toplanarak
birbirleriyle karsilastiriliyor olmalari, degerlendirme hatalarina sebep olmaktadir.
CunkU daha ast duzey goérevlerindeki kisilerin, daha basarili olacagi gibi yanhs bir
kaniya sahip olan degerlendiricin, siralama yaparken bu hatadan kaginmasi oldukca
glic olacaktir. Ornegin bir isyerinde, amirin memurundan daha basarili olmasi
gerekir gorugu ile amirin listenin basinda, daha alt gérev unvanlarindaki kisilerin ise
listenin sonunda yer almasi sdylenebilmektedir. Ayrica Kkigiler sayisal olarak
degerlendiriimedikleri icin  kisiler arasi basari farkhliklarinin derecesi de

anlasilamamaktadir.

2.5.2. Derecelendirme ve Puanlama Yoéntemi

Her is gorenin bagh bulundugu yénetici tarafindan belirli bir dénemin sonunda
galisma durumu, basarisi, is bilgisi, beseri iligkiler, uyum ve sorumluluk gibi
yeteneklerinin tarafsiz ve sistematik bir sekilde degerlendiriimesi yontemidir. Bu
degerlemede, birey bir batln yerine kriterlere gore degerlendirilir. Degerlemeci bu
kriterleri dikkate alarak teker teker degerlendirir ve Ust yoneticinin onayina sunar.
Gerekirse Ust yoneticiyle degerleme Uzerinde gériisme yaparak kisisel goriglerini
iletirt®°,

Ayni sistem igindeki tum kriterler degerlemede kullaniimaktadir. Elde edilen
derecelerin sayisina goére bir ortalama c¢ikarilmaktadir. Derecelenme formunda
izleneceg@i gibi dederlemeci ilgili kigiye bagl olarak kriterlerin kargisindaki uygun
go6rdugu dereceye bir x isareti koyar. Bu yontemin daha gelistiriimis modelinde her
kritere gbre ayrilan bes dereceden biri secilerek isaret yerine sayisal deger verilir.
Ornegin 1. Dereceye 1 puan, 2. Dereceye 2 puan gibi. Sonrasinda bu sayisal
degerler toplanmakta ve standart puanlar Uzerinden degerlendirme yapilmaktadir.
Puanlandirma esasina gore s6z konusu derecelendirme ve degerleme yontemi tablo
Uzerinden izlenebilmektedir.

Pratik gbériunmesine karsin bu yontemin tipki ikili karsilagtirma yodnteminde
oldugu gibi kisiyi bir batin olarak degerlendirmesi nedeniyle ¢ok saglikli oldugu da

sOylenememektedir.

2.5.3. Zorunlu Tercih Yontemi
Zorunlu dagihm ydnteminde Ustler astlarinin performans dizeyinin genelde
birbirine yakin oldugu ve performanslarinda bir farkhlik olmadigini dustinmektedirler.

Bu anlamda degerlendirme Olgegi surecinin bir varyansidir. Yoneticilere veya

1507eyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklari Yénetimi, Ezgi Yayinlari, Bursa, 2000, s.178
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degerlendiricilere, dnceden belirlenmig oranlara gore astlari her bir boyut Gzerindeki
bdélimlere yerlestirmeleri talimati verilir.
En yaygin dagilim kahbi**%;

%10 En YUksek Performans

%20 Yiksek Performans

%40 Orta Performans

%20 Dusuk Performans

%10 Cok Dusuk Performans

Organizasyonlarda bireylerin kisilik o6zellikleri oldugu gibi performans
dizeylerinin de normal dagihm egrisine uygun bir dagiim gostermeleri gerektigi
varsayimindan hareketle yonetici, calisanlari yukaridaki gibi dereceler ayirabilir.
Blylk organizasyonlar tarafindan tekdiize sonuclara ulasmayi saglayan oldukga
kullanigli  bir performans degerleme yéntemidir. Ucretlere iliskin kararlarin
alinmasinda bu yontemden yararlanmak sakincali sonuglara sebep olabilir. Basari
sirasina konulmus astlarin performans dizeyleri arasindaki farkliliklar agik ve
belirgin olmadigindan, bu siralamalara dayali olarak belirlenecek Ucret artislari da
adil olmamaktadir. Bu yontem, kadrolama ve terfi kararlarinda, diger yontemlerle

birlikte sonuglari desteklemek ve kontrol etmek icin kullaniimaktadir.

2.5.4. Kritik Olay Yontemi

Degerlendirme konusunda daha yeni yaklagimlardan biri, kritik olay
yontemidir. Bu ydntem isgdren davranigindaki kritik olaylar teshis etmeyi,
siniflandirmayi ve kaydetmeyi icermektedir. Kritik olay ydntemi ilk kez ikinci diinya
savagsinda ABD hava kuvvetlerinde gbérev alan havacilarin basari ya da
basarisizliklarina neden olan 6énemli olaylarin izlenmesi ve liste dizenlenmesiyle
uygulamaya konmustur. Daha sonrasinda ise yontem endustri alaninda performans
degerlenmesi konusunda kullanilmigtir. Kritik olay yontemi, oldukga miukemmel ve
iyi olmayan isgoren is eylemlerinin yazili kayitlarini korumayi gerektiren performans
degerlendirme yontemi olarak tanimlanmaktadir®®2,

Kritik olay yontemiyle isgorenin degerlendirmesinde, belirli bir donem
icerisinde isgdren tutum ve davraniglarinin izlenmesi s6z konusu oldugundan
degerlemenin daha objektif olmasi saglanir; gézlemler sonucu elde edilen verilere
gore olumsuz davranis ve olaylar is gorene iletiimekle onun olumlu gelismesine ve
egitiimesine yardimci olmaktadir. Degerlenen kisiler devamli gdzlemlendiklerini

bilerek tedirgin olabilirler. Ayrica bu yoéntemle Kkisiler arasi performans farkliklari

151 Dursun Bingél, Insan Kaynaklari Yénetimi, Beta Yayinlari, 2014, ss. 394-395.
152 Bingdl, a.g.e. s.395.
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ortaya c¢ilkarmak mumkin degildir. Bu yontemle kiginin karakteri degil gercek
calismasi eylem ve davraniglari degerlendirilir. Kritik degerlendirme yontemi zaman
alici ve maliyetli bir yontemdir. Yonetiminin basarisi igin degerleyicinin iyi analitik
becerileri olmali ve dederleyici dirlst¢ce tanimlar yapabilmelidir. Kritik olarak

nitelendirilecek olay ve davraniglar segimine de dikkat edilmelidir®®2,

2.5.5. Degerleme Merkezi Yontemi

Degerleme merkezi icinde birden fazla degerlendirenin yer aldigi, isle ilgili
simullasyonlar, rol oyunlari, mulakatlar ve envanter uygulamasi gibi cesitli
degerlendirme yontemlerinin bir arada kullanildigi yapilandirilmis degerleme
yontemidir. Son yillarda bu ybntem, insan kaynaklari uygulamalarinda siklikla
yonetsel pozisyonlara aday olan yuksek potansiyele sahip calisanlarin gelisim
ihtiyacini  belirlemeye yonelik kullaniimaktadir. Bununla beraber, ydntemden
yetkinliklere dayali performans degerleme uygulamasina sahip isletmelerde
galisanlarin yetkinliklerinin degerlendiriimesinden yararlaniimaktadir. Bu yodntem,
lidersiz grup tartismalari, rol oynama, belge sepeti, is oyunlari, on dakikalik tartisma
gibi birtakim calismalardan olusur. Calisanlardan olusan grup, etraftan
soyutlanabilecekleri ve 1 ile 3 gln igerisinde her seyden uzak sinanabilecekleri bir
mekana getirilir ve degerlendirilirler.

Degerleyicilere, siradan bir gérismeden ¢ok daha fazla bilgi saglamaktadir.
Daha etkili bir iletisim, calisanin stresle micadele, iletisim yeteneklerinin
degerlendiriimesi  acisindan  uygun ortam saglamaktadir. Bu ybntemi
gerceklestirmek icin gcok zamanin olmasi ve maliyetlerin yiksekligi ya da 3 -4 gunluk
bir sure =zarfinda tam anlamiyla performansin degerlendiriimesi ydntemin

dezavantajlarini olusturmaktadirt>*,

2.5.6. Kontrol Listesi Yontemi

Degerlemeyi yapan kisi veya yonetici, ¢calisanin performansini ve ézelliklerini
beliten ifadeleri isaretlemek suretiyle c¢alisanin toplam agirlikh  puanini
hesaplamaktadir. S6z konusu bu yontemle galisanlarin hizli ve kolay bir sekilde
degerlendirmeleri mumkin olmaktadir. Bu yontemin dezavantaji ise tanima hatasi

gibi cesitli degerlendirme hatalarinin ortaya ¢ikabilmesidir.

153 Asuman Akdogan, Ozgiir Demirtas, "360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi: Askeri
imalat isletmesinde Yoneticiler Uzerinde Bir Uygulama", Erciyes Universitesi, lktisadi ve Idari
Bilimler Dergisi, 2009, ss. 49-71, s.58.

154Terzioglu, a.g.e.,ss. 63-64.
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2.5.7. Grafik Degerleme Yontemi

Performans degerlemede en eski ve en sik kullanilan bir yontemdir. Bu
yontemde belirli bir is grubundaki ¢alisanlarin is ortamindaki bireysel basarilarini
genel olarak degerlendirmek hedeflenmektedir. Bir departmanda ¢alisanlarin tim
veya az sayida c¢alisani bulunan kugik isletmeler igin uygun bir yontemdir. Belirli
zaman periyodlari sonunda iggérenin bagl oldugu yonetici tarafindan iggorenin
kisilik o6zellikleri, ise iliskin davraniglari ve isin c¢iktilarinin degerlendirildigi
puanlamaya dayali sistematik bir yontemdir®®,

Bu degerlendirmede degerlendirmeye tabi tutulacak calisanlarin listede alt alta
isimleri tek tek yazilir ve kargilarina, ¢ok yetersiz, yetersiz, normal, yeterli ve ¢ok
yeterli seklinde bes Olcekli degerlendirme tablosunda dereceleri isaretlenmektedir.
Boylece toplu olarak tek bir tabloda calisanlarin performans durumlari gérilmekte,
diger calisan personeller ile karsilastirmalari yapilabilmektedir. Cok rahat ve pratik
olmasina karsin bu ydntemin, kisiyi bir butlin olarak degerlendirmesi nedeniyle ¢ok

saglkh oldugu da séylenmemektedir.

2.5.8. Alan incelemesi Yontemi

Subjektif performans dlgutleri kullanildigi zaman yoneticilerin bazi personelleri
kolladi§i g¢alisan butin personel tarafindan bilinmektedir. Bazi isverenlerin, bu tir
¢alismalarda yuksek bir standardizasyon saglamak igin bu yontemi tercih ettikleri
go6rilmektedir. Degerleme yontemi ise insan kaynaklari béliminden uzman bir

temsilci ile calisan personelin bolum yoneticisiyle birlikte degerlendirilmesidir.

2.5.9. Kendi Kendini Degerleme Yontemi

Kisinin kendi kendini dederleme yéntemi gunimuizde giderek yayginlasmaya
baglayan bir degerleme yontemdir. Bu yaklasimin amaci, c¢alisanin kendi
performansi hakkinda ne disiundagind o6grenmektir. Yapilan arastirmalar
sonucunda; ¢alisanlarin kendilerini, Ustlerin degerlendirme notlarindan daha yuksek
puanlarla degerlendirildigi gorulmustar.

Bu degerleme yonteminde calisanlarin kendi performanslar ile ilgili gérigleri
hakkinda bilgi vererek gelecek ddnemlere iliskin hedeflerini belirlenmesinde
kullanildigi gortulmektedir. Calisanin degerleme surecine katilimi, yonetici personel
iliskilerinin guglenmesi, calisanin kendi hedef ve standartlarini daha planlama
asamasinda tartigabilmesi ve degerlendirme hatalarinin azaltilmasi gibi olumlu

sonuglari olmaktadir. Bu degerleme yontemi, diger degerleme yontemiyle beraber

155 Ayan, a.g.e. s.211.
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uygulanirsa yani ¢alisanin kendi kendisini sorgulamasi, 6zelestiri yapmasi daha

etkili ve isletme icin yararli sonuclar verecektir.

2.5.10. Takim Bazh Performans Degerlendirme Yoéntemi

Gunumuzde firmalar, rekabette Ustinliglu saglamak, sorunlari igbirligiyle
¢b6zime kavusturmak ve calisanlarin yaratici &zelliklerinden daha fazla
yararlanabilmek icin takim calismasina agirlik vermektedirler. Boylelikle sorunlar
birlikte tartisiilmakta ve sorunlara ¢éztmler getiriimekle birlikte daha somut projeler
gerceklestiriimektedir. Bu durumda bireysel calismalarin performans olgimi zor
olmakta hatta dlgilememektedir. Bu yontemin en énemli temel 6zelligi, calisanlar
arasinda rekabeti ortadan kaldirmak ve isletmede isbirligi, yardimlagsmaya tesvik ve
grup dayanismasini saglamaktir. Takima dayali performans degerlendirmede 3
faktorden yararlaniimaktadir. Bu faktorler;°®

1. Tum takimca basarilan, sure¢ kalitesini esas alan surec¢ gelistirme miktari;
takim tarafindan basarilan slrec¢ gelistirme miktari; ciktilarla, sonuglarla, streg
Olcimuyle ve masteri tatminiyle Olgulmesidir. Bu Olculer tartilarak tek bir puan
durumuna getirilir. Bu puan, takimin her bir Uyesine tahsis edilir.

2. Takim surec geligtirme cabalarina bireyin katkisi: bireyin katkilari; takim
toplantilarinda yapilan katkilari, bireye yapilacak slre¢ analizini vb. icerebilir.
Yapilan katkilar takim performansina yansimis olmalidir.

3. Sureg¢ gelistirmek ve takima katkida bulunmak icin calisan tarafindan
geligtiriimesi hedeflenen yetenekler agisindan harcanan ¢abalarin ydnetici
tarafindan deg@erlendiriimesidir. Bu degerlendirmenin amaci, c¢alisanin teknik
gelisiminin farkina varilip édillendiriimesidir.

Diger taraftan takim bazli performans degerlemesinin basarisi i¢in su
kosullarin olusmasi gerekmektedir'®’.

1. Uriin, hizmet ve siirec dlclileri toplamak,

2. Amaglara goére performansi izlemek,

3. Calisanlara geri bildirim yapmak,

4. Firmada c¢aliganlari, performans yoOnetimi, sure¢ gelistirme ve &lgme,
beklentiler ve 6dullendirme mekanizmalari konusunda egitmek,

5. Sureg gelistirimi Gzerinde yodunlagmis takimlari 6édullendirmek.

2.5.11. Performans Testleri ve Yontemi
Bazi sinirh sayidaki goérevlere iligkin performans degerlemesi, bilgi ve

becerilere bagh testler yoluyla da yapilmaktadir. Genellikle bu yontemi, bilgi ve

156 Bingoal, a.g.e. s.398
157 Sabuncuoglu, a.g.e. s.211
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beceriye dayali Ucret sistemi uygulayan isletmeler tercih etmektedir. Bu testler
performanstan ziyade potansiyeli dlgmektedir. Gdézlemler ise, test maliyetlerinin
yuksek oldugu durumlarda kullaniimaktadir. Gozlem uygulamasi da bireysel

yapllabildigi gibi gruplar halinde de yapilabilmektedir®8.

2.6. PERFORMANS DEGERLEMEDE GUVENILIRLIK VE GEGERLILIK

Bu kisimda, guvenilirlik ve gecerlilik basliklarina yer verilecektir. Performans
yonetimi sisteminde degerlendirmeler sonucu elde edilen verilerin glvenilirlik ve
gecerlilik dereceleri oldukga Onemli bir konudur. Bu verilerin organizasyon ve
calisana iliskin kararlarda uygulanabilirligi, gegerli ve guvenilir oldugu strece artacak
ya da gecerli ve glivenilir olmayan verilere dayanarak alinan kararlar organizasyonel
etkinligin azalmasinda neden olacaktir. Bu nedenle, arastirmacilar konuya iligskin pek
¢ok calismalar yapmis ve Ozellikle degerlendirme yontemlerini cesitli nitelikleri
acisindan ele alarak, bunlarin ne denli gegerli ve guvenilir sonuglar sagladiklarini
incelenmigtir. Degerlendiricilerden kaynaklanan degerlendirme hatalari konusu
arastirlmis ve hatalarin sonuglarinin guavenilirlik ve gecerliligi nasil etkiledigi

belirlenmeye c¢alisiimistir.

2.6.1. Giivenilirlik

Performans degerlendirmede guvenilirlik belirli  sartlarla birlikte farkh
degerlendiricilerin ayni Kisiyi ya da bir degerlendiricinin ayni kosullar altinda g¢alisan
personelin birden fazla kez degerlendirmesi ile elde edilen sonuglar arasindaki
tutarhhk olarak ifade edilir. Performans degerlendirmede guvenirlilik farkh
degerlendiricilerin ayni  kisiyi degerlendirmeleri sonucunda saglanan bilgiler
arasindaki tutarlihk derecesine, farkli bir sdyleyigle degerlendiriciler arasi guvenirlilik
(Interraterreliability) olglilerek belirlenebilmektedirt®®.

Bircok degerlendirme yonteminde guvenirlilik derecesinin artirilmasi igin ayni
kisinin birden c¢ok yonetici tarafindan degerlendiriimesi 6ngoérilmekte ve farkh
yoneticilerin  gorusleri  arasinda  tutarlilik  aranmaktadir. Bu sekilde
degerlendiricilerden kaynaklanan degerlendirme hatalarini da kontrol altinda
tutulmasi amaglanmaktadir.

Ayni kisiyi degerlendirecek olan degerlendirmecilerin birbirlerinin goruslerini
etkilemesi risklidir. Ozellikle de hiyerarsik olarak daha Ust pozisyonlarda bulunan

yoneticiler, ¢aligsanlarin performanslarini ayrintili bir sekilde goézlemlemeseler de

158Terzioglu, a.g.e.,ss. 26-27.
1595aal Knight, Industrial Organizational Psychology, Brooks / Cole Pusblishing Co, Pasific
Grove, California, 1988, ss.123-124,
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bazen daha alt kademelerde ki degerlendiricilerin goruslerinin etkili olmasiyla

¢alisan personel hakkinda verilecek kararlarda kendi gugclerini hissettirmektedir.

2.6.2. Gegerlilik

Gegerlilik kavrami, degerlendirme sonuglari ile degerlendiren Kigilerin
organizasyon amaglarina katkilarindaki farklihklar arasindaki iligki olarak
gosterilebilir. Farkli bir sekilde, degerlendirme sonuclarinin ortaya ¢ikan bireysel
performans farkhliklari, degerlendirilen bu kisilerin organizasyon amaglarina katki
farkhliklarini yansittigi 6lctide, degerlendirmenin gecerliligi olacaktir.

Yapi gecerliligi yiksek olan 6lgimlerde, bireyin performansi isinin gerektirdigi
tim nitelikler agisindan, herhangi bir boyutu atlanmadan degerlendiriimeye caligir.1®°
Burada is tanimlarinin énemli oldugu anlasiimaktadir. Kisinin, isinin gerektirdigi
niteliklere ulasabilmemiz agisindan iyi hazirlanmis is tanimlari son derece yardimci
olmaktadir. is gereklerinin daha sonra secilecek degerlendirme faktérleri araciligiyla
kisinin performansinin var olup olmadigi degerlendiriimeye calisiimaktadir.

Performans &lgimi sonucundan elde edilen veriler uzun vadede &lgim
yapilan kisinin adina performans kriteri olarak kullanilacagindan dogru bir sekilde
yapilmis olmasi énemlidir. Diger bir ydnden de performans dlgimi sonunda elde
edilen degerler anlasilir olmahdir.

Hazirlanan bu degerlerin, hem yoénetici tarafindan hem de &l¢gim yapilan
¢alisan tarafindan anlasilir seviyede olmasi gecgerli olmasi adina zorunludur.
Bdylece yapilan performans degerlendirmesinin performansi her yénuyle ele aliyor

olmasi da gegerli bir performans degerlendirmesi olmasi adina énemlidir.

2.7. DEGERLEMEDE KARSILASILAN SORUNLAR

Bu kisimda, tolerans - katilik (asiri hosgori - yetersiz hosgdéri), yakin zaman
etkisi, benim gibi benden farkli, ortalama egilim, pozisyondan etkilenme ve
bilgilendirme yetersizligi basliklarina yer verilecektir.

insanlarin oldugu yere ihtiyag, duygu, deger, tutum ve davranislar igin igine
girmektedir. Kisisel sorunlar performans sorunlari ile karistirimaktadir. Bu durumda
yanhs performans degerlendirmesi yapmak mumkin olmaktadir. Bazen ydneticiler,
calisanlarin performanslarini nasil ylUkseltecekleri konusunda egitim almis olsalar
bile, cogu kez elemanlarinin yaptiklarini nesnel ve etkili bir gekilde degerlendirmekte

zorlanmaktadirlar.

160yyarhgil, a.g.e. $s.95-96.
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2.7.1. Tolerans - Katilik (Asiri Hoggori - Yetersiz Hosgorti)

Tolerans, bir ydneticinin astinin performansini gergekte oldugundan daha
yuksek degerlendirmesidir. Bu da yoneticinin astini oldugundan daha Ust bir basari
dizeyinde goOstermesidir. Bu durum hem ydnetici hem de isgdren agisindan
sakincahdir. Cunkd isgorenin eksik ve hatal yonleri goz ardi edilirse, onlarin
gelismesi engellenmis olmaktadir. Diger taraftan da katilip, énemli bir sakincayi
ortaya koymaktadir. Clnkl isgdérenin hak ettigi caba, sarf ettigi performans
dizeyinin daha disikmus gibi degerlendiriimesi katilik hatasini ortaya koymaktadir.
Bazi yoneticiler, degerlendirmelerinde genellikle is goérenlerin hatalari ve eksiklikleri
Uzerinde durmakta, ¢alisanlarin olumlu yonlerini géz ardi etmekte, bu yonlerine
dikkat c¢ekmemektedir. Bu da is gorenlerin gelisme yonindeki moral ve

motivasyonlarini azaltmaktadir.

2.7.2. Yakin Zaman Etkisi

Performans degerlendirmenin tim performans dénemini kapsayacak sekilde
yapilmasi gerekmektedir. Organizasyonlarda genellikle degerlendirme doénemi
yaklasirken 6 aylik veya bir yillik degerlendirme dénemlerini kapsamaktadir. Dénem
basindaki olaylari hatirlamakta glglik c¢eken ya da unutan yonetici
degerlendirmelerinde yakin gecmisteki olaylari hatirlayacaktir. Bu hatanin
yapillmamasi igin yoneticinin, dénem basindan baglayarak degerlendirecegi is

gorenin performanslarina iligkin not tutmasi énerilmektedir.

2.7.3. Benim Gibi Benden Farkl

Bazi degerlendiriciler, kisisel onyargilarini degerlendirmelerine
yansitmaktadirlar. Bu da degerlendiren ile calisan arasindaki ikili iliskiler, yas,
cinsiyet, Irk, dil gibi kigisel yaklagsimlar degerlendirmede 6nyargili davraniimasina yol
acmaktadir. Ayni zamanda yonetici, isgoren hakkinda edindigi ilk izlenimlerin
sonraki asamalarda da etkisi altinda kalmaya devam etmektedirler. Farkinda
olmadan da kendine benzeyen ya da benzemeyen is gorenleri bu 6zelliklerine gore
degerlendirmektedir. Etkili degerlendirme, sudrecin Onyargilardan arindiriimasini
zorunlu kilmaktir. Calisanlarin bireysel performanslarina agirlik verilerek bu tir

hatalarin 6niine gegilmeye caligiimalidir®6?,

2.7.4. Ortalama Egilim
Degerlendiriciler, igsgorenleri bir Olgegin ortasinda veya ortalamasina yakin
noktada degerlendirmektedir. Degerlemeye aldigi kisileri ne ¢ok yuksek, ne de gok

disuk duzeylerde gérmektedir. Sirekli bir ortalama degerlendirme sz konusudur.

161 Bingdl, a.g.e.,ss. 401-402.
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Bu durum ise sakincal bir durum olusturmaktadir. isgorenler, isletme igerisindeki
gelismeler konusunda bilgi alamamaktadir. isgérenler eksik yonlerini gérme
sanslarini, "degerlendiren kisilere geri bildirim olanaginin olmamasindan dolay"
kaybetmektedir. Ayni zamanda organizasyon igerisinde kimlerin terfi edecegine,
kimlerin hangi gorevlere getirilecegine, hangi konuda egitime ihtiyaci olacagina
karar vermek zorlagmaktadir. Bu hatay telafi etmek igin zorunlu dagihm yontemi

gelistirilmistir.

2.7.5. Pozisyondan Etkilenme

Bazi degerlendiricilerin, degerlendikleri kisinin pozisyonundan etkilenerek
organizasyon igerisinde ¢ok 6nemli goérilen bir is ve pozisyonlardaki calisanlari
yuksek gorece onemsiz kabul edilen is ve pozisyonlardaki calisanlari dusuk
degerlendirme egdiliminde olmasidir. Degerlendirme sisteminde her isten
beklenenlerin degerlendirme kriterlerinin net olarak tanimlanmasi, bu tur hatalari

onlemeye yardimci olacaktir'®?,

2.7.6. Bilgilendirme Yetersizligi

Calisanlarin sistem hakkinda yeterince bilgilendiriimemesi durumlarinda, is
gorenler degerlemenin kendilerini nasil etkileyecegini, neler istendigini, kriterlerin
neler oldugunu bilmemekten kaynaklanan tepkilerini ortaya koymaktadir.
Calisanlarin  destedini kazanamayan higbir sistem uzun vadede basaril

olamamaktadir.163

2.8. PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE YAPILAN HATALAR ve HATALARI
ONLEYEBILECEK STRATEJILER

2.8.1. Performans Degerleme Sirasinda Yapilan Hatalar

Bu kisimda, performans dederleme sirasinda yapilan hatalar, teknik hatalar,
tam nesnel olamama, halo etkisi, kisisel 6nyargilar, ortalama egilimi, tek yonli élgim
hatasi, tanima etkisi ve dederleme hatalarini dnleyebilecek stratejiler basliklarina
yer verilecektir.

Performans degerlendirme yontemleri gelistirilirken degerlendiren kisilerin
tarafsiz (objektif) ve 6nyargisiz olacaklari dusunulerek hazirlanmistir. Uygulama
sirasinda hig de Oyle oldugu soylenememektedir. Degerlendirme sirasinda
karsilasilan sorunlarin basinda kullanilan sistemi iyi tanimamak ve astlarca

yeterince  bilgilendirimemekten kaynaklandidi  goérilmektedir.  Calismamizin

162Terzioglu, a.g.e.,ss. 49-50.
163 Sabuncuoglu a.g.e. s.220
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asagidaki kisminda performans degerlendirme sirasinda yapilan gesitli hatalardan

ve bunlari 6nleme galismalarindan bahsedilecektir'64,

2.8.1.1. Teknik Hatalar

Teknik hatalar genellikle standartlarin iyi belirlenmemig olmasindan
kaynaklanmaktadir. Ornegin bazi isler igin performansi tam olarak tanimlayabilmek
mimkin degildir. Ozellikle hizmet Uretiminde karsilagilan bu sorunu asmak igin
yoneticiler bazi davranigsal kriterlere (problem ¢dézme, yoneticilik kabiliyeti gibi)
agirhk verseler de agik secik olglutler olusturulamadigi icin hatalar ortaya

cikabilmektedirt®®,

2.8.1.2. Tam Nesnel Olamama

Geleneksel degerlendirme yéntemlerinin potansiyel bir zayif yonud, nesnellik
eksikligine sahip olmasidir. Dederlendirme Olgim ydntemlerinde, ornegin, birgok
durumda is performansiyla dogrudan ilgili olmayan tutum, bagliik ve Kisilik gibi
yaygin olarak kullanilan faktérlerin nesnel ve saglikli bir sekilde o6l¢tiimesi oldukca

zordur.

2.8.1.3. Halo Etkisi

Halo etkisi, ¢alisanin performansindaki birbirinden bagimsiz ve belirgin olan
Ozellikler arasindaki, farkin gorulememesi ve ilk izlenimde veya belirgin bir 6zellik
konusunda etkilenme sonucunda olumlu veya olumsuz olarak yapilan
degerlenmedir. Ornegin, bir yonetici kendisine bagl olarak gorev yapan bir memur
arkadasini seviyor ve onun hakkinda da olumlu disincelere sahip ise bu durum
performansin degerlendirme strecinde kisinin, kisisel 6zellikleri, dostlugu, sevgi
veya saygisi 6n plana ge¢cmis olacak ve bdylelikle de dogru, glvenilir bir performans
degerlendirmesi yapilmamis olacaktirt®®,

Halo etkisini acgiklayan diger bir durum ise kisi performansinin bir yonu
olaganustl iyi ya da kotu olmasi ve degerlendiricinin de bu 6zellikten etkilenmesiyle
tim degerlendirmeyi bu dogrultuda yapmasidir. Ornegin, bir isyerinde yaraticilik
konusunda olaganustl basari goOsteren kKisinin, diger performans yonleriyle de
olaganustlu basarili olarak Ust amirlerince degerlendiriimesidir.

Bu tur hatalarin Onlenebilmesi ya da azaltilabilmesi icin pek c¢ok oneri
gelistiriimistir. Degerlendiricilerin bu hatay! bilingli olarak yapmadigi varsayiminda

hareket edilerek, alacagi egitimlerle bilinglenebilecegi ve bu tur hatalari yapmaktan

164Terzioglu, a.g.e.,ss. 14-15.

1650kakin, a.g.e.,ss.106-107.

166 Erkan Isigicok, "Performans Olgiimii, Yénetimi ve Istatiksel Analizi", istanbul Universitesi
iktisat Fakiiltesi”, Ekonometri ve Istatistik Dergisi, 2008, 1-23, s.7
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kaginmasi gerekir. Ayrica degerlendirme sistemlerinde verilen puanlamalar, kisinin
performansina iliskin 6rnek ve olaylarin belirtimesi degerlendirme hatalarini

Onlemeye calismaktir.

2.8.1.4. Kisisel Onyargilar

Degerlemeciler, performans degerlendirmesini yaparken cinsiyet, din, siyasi,
dusunce, Irk, yabanci kokenli olma gibi benzer faktorlerin etkisinde kalarak onyargili
bir davranis sergileyebilirler. Ornegin, bazi (lkelerde yabanci iscilere karsi
yoneticinin yanl davranislari dogru ve guvenilir bir degerleme yapmasina neden
olur. Onyargil bir performans degerlendirmesi hem yonetsel acidan hem de yasal
acidan bazi sorunlarin meydana gelmesine neden olur. Etkin bir performans
degerleme sisteminde, degerlendirmeyi yapacak kisinin 6n yargili davranmaktan
kaginmasi gerekmektedir. Bazi yoneticiler cesitli konulardaki goérusleri nedeniyle
onyargilarini performans degerleme sistemine yansitmaktadirlar.

Performans degerlendirmede yoneticinin, galisanlarin bireysel
performanslarina agirhk vermesiyle yapilacak olan blylk hatalarin énini buylk
Olcide engelleyecektir. Ayni sekilde kisinin pozisyonunda da etkilenmemesi
gerekmektedir. Yani ¢ok dnemli pozisyonlarda ¢alisanlari yiksek, daha az goéreceli
olarak o6nemsiz kabul edilen pozisyonlarda c¢alisanlari ise disik degerleme
egiliminde performans degerlendiriciler olmamalidir. Degerlendirmede, her isten
beklenilen davraniglarin ve degerlendirme ol¢lUtlerinin net olarak tanimlanmasi,
ayrintili is analizlerinden yararlaniimasi, farkli gérevlerde bulunan Kigilerin
kargilastirma  yapilmadan kendi g6rev ve sorumluluklari cergevesinde

degerlendirmesi dogrultusunda bu tir hatalarin dnlenmesi mimkuin olabilmektedir.

2.8.1.5. Ortalama Egilimi

Bu yontemde de calisanlarin gogunun performans degerlendirmesinde orta
degere yakin degerlemesidir. Degerleyen Kisi, degerlendiren kiginin yetenegine
guvenmemesi, verece@i notlardan dolay! tepki ¢cekmesi, diusik deger vermekten
kaginmasi bu hata tarind olugsmaktadir. Bu hatayi telefi etmek igin zorunlu dagitim
yontemi geligtirilmigtir. Bu egilimi degerlendiren kigilere geri bildirim olanagini
ortadan kaldirir. is géren, eksik yonlerini gérme sansini kaybetmekte ve geligimleri
konusunda bilgi alamamaktadir. Bu hatanin sonucunda, 6rnegin orgut igerisinde
kimlerin terfi edecegine, kimlerin hangi gorevlere getirilecegine ve kimlerin hangi

konuda egitime ihtiyaclari olacagina karar vermek zorlasmaktadir.'%’

167 Bingol a.g.e. s.303
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2.8.1.6. Tek Yonlii Olgiim Hatasi

Degerlendirilen kiginin sadece bir yonden, ornegin ustlerin gorusleri veya
musteri goruslerinin kullaniimasi, performans belirlemede tek yonlulige neden
olmaktadir. Kiginin yalniz bir yonunun, yalnizca bir kigi tarafindan degerlendiriimesi
ulasilan sonuglarin yanhs olmasina neden olabilir. Performans degerlendirmede
amag Kisiyi bir batln olarak ve tim yonleriyle degerlendirecek sekilde gok yénli bir

bakis saglayabilmektir.

2.8.1.7. Tanima Etkisi

Yoéneticiyle arkadaslik ya da dostluk etkisi altinda kalmasinin neden oldugu bir
hatadir. Yonetici genellikle kendisine yalin olan bir personelin olumlu ya da olumsuz
yonlerini diger personele gore daha kolay gormekte ve bilmektedir. Bunun
sonucunda degerleyicinin daha 6nce bildiginden dolay! yarginin etkisinde kalarak

personelin performansini degerlemesidirt6e,

2.8.2. Degerleme Hatalarini Onleyebilecek Stratejiler

Performans degerleme surecinde, degerlendirmeyi yapacak/yapan Kkisiler
yukarida belirtilen hatalar ister istemez yapabilmektedir. insan kaynaklari
departmani ise bu tlr hatalarin olusmasini engelleyecek ya da asgari dizeye
indirebilecek dnlemler almasi dogrultusunda uygun stratejiler gelistirmektedir.

Bu dogrultuda, izlenebilecek stratejiler ve uygulanabilecek bazi hareket
adimlari yer almaktadir'®®;

1. Performans degerlendirme ydnteminde secilen olgltler bir grup farkl
¢alisma davranisini igermelidir.

2. Degerlemeci, dederleyeceqi kiginin igini nasil yaptigini dizenli bir bicimde
izlemelidir.

3. Degerlendirme hatalarini dnleyebilmek igin degerlendiricilerin, ¢alisanlarin
performansini dizenli olarak gézlemleyebilme imkanina sahip olmasi gereklidir.

4. Degerlendirme olgeklerinde farkh algilamalara yol agabilecek ifadelere yer
verilimemelidir.

5. Yoneticilerin, c¢ok sayida g¢alisani ayni zamanda degerlendirmeleri
onlenmeli ve degerlendirmenin, belirli bir zaman dilimine yayilmasi saglanmalidir.

6. Degerlendirmede kullanilan &lgutler, anlamh ve agik bir sekilde ifade

edilmis olmalidir.

168Terzioglu, a.g.e.,ss. 77-78.

169 Tahsin Akgakanat, "insan Kaynaklari Yénetiminde Performans Degerlendirme: Isparta il
Emniyet Midirligi'nde Bir Uygulama®, Sidleyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dali, ss.51-52, (Yayimlanmig Yiiksek Lisans Tezi).
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7. Degerlendiricilerin, ¢caliganlar ile ilgili bilgileri dUzenli ve eksiksiz bir bigimde
toplamalari gerekir.
8. Performans degerlemesi yapan Kkigilerin, durust, rasyonel ve objektif

davranmasi gerekir.
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UGUNCU BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME-UCRET IiLISKiSi VE PERFORMANSA
DAYALI UCRETLENDIRME
Bu boélimde performans ve Ucret arasindaki iliskiyi, performansa dayali
Ucretlendirmenin tanimi ve énemi, daha sonra, performans tirlerini, performansin

gelisimi konularina yer verilecektir.

3.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME VE UCRET iLiSKiSi

Bu kisimda, performansa dayali Ucret sisteminin kurulmasi ve gelistiriimesi,
performansa dayall Ucretlendirmenin tercih edilme nedenleri, ¢alisanlar agisindan
performansa dayali (icret sistemi, 6rglt acisindan performansa dayali Ucret sistemi,
isc¢i sendikalari agisindan performansa dayali Ucret sistemi ve performansa dayali
Ucretlendirme sisteminde kullanilan éduller basliklarina yer verilecektir.

Ulusal ya da uluslararasi pazarlarda satmak amaciyla Uretim yapan her
isletme, belirli bir noktadan sonra Uretimde, kullandigi her turli kaynadi diger
isletmelerden daha verimli kullanmalidir. Boylelikle isletme, varligini strdirlr ve
kendini gelistiriimesiyle Uretimi saglayabilir. Toplumlarin refah dizeylerinin daha da
yukseltiimesi Ulkelerin, ekonomik ve siyasal bagimsizliklarini koruyabilmesinin temel
faktorlerinden biridir™®,

Endustride performans konusunun isgilik giderleri ile ¢ok yakin ve dogrudan
iliskisi bulunmaktadir. Bu da bize gosteriyor ki performans-icret iligkisi is¢i ve
isveren kesimlerini cok yakindan ilgilendirmektedir.

Performansa goére Ucret éddenmesine olumlu bakilan gorisler vardir, bu
yontemi su noktalarda basarili géormektedirlert’,

1. Kisileri gaigmaya 6zendirmede en iyi yol, onlara daha fazla para vermektir.

2. Bu yontem iyi Ucretle performansi iligskilendirerek, érgutlerde performansa
dayal bir kultarin geligtiriimesine yardimci olabilmektir.

3. Bu yontem Kigileri calismaya isteklendirme programlari, 6rgut ici beklentileri
tanimlamakta, bunlarin sinirlarini  ¢gizmekte ve bu durum o6rgitsel baghhgi
artirmaktadir.

4. Bu gabalar Ustin nitelikli personeli elde tutmaya yardim eder, disuk nitelikli

personele ya kendisini gelistirmesi ya da ayrilmasi konusunda mesaj iletiimektedir.

170Terzioglu, a.g.e.,ss. 59-60.
" Tortop vd.,a.g.e.,ss.260-261.
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5. Performansa dayal Ucret cabalari, rekabete ve vyarismaya yonelik
uygulamalarin birer pargasi olacagi igin, isgicl baskisi ve personel beklentileri
agisindan da gerekmektedir.

6. Kigilerin orgute katkilarina gore Ucret verilmesi, adil bir Gcret sisteminin
geregini olusturmaktadir.

Bu olumlu goraslerin yaninda performans ile tcret arasinda iligki kurulmasina
soguk bakan gorislerde vardir. Bu gorusler ise;

1. Para gudiuileyici tek arag¢ degildir.

2. Kisa vadecilik, uzun sureli yerine kolay para kazanmayi 6zendirir.

3. Bireysel isteklendirme programlari, ekip galismasina zarar verebilir.

4. Performansi Ucret disinda da etkileyen birgok unsur vardir.

Tdm bunlara ragmen buglnin orgitleri performansa dayal Ucret sistemini
tam anlamiyla uygulamaya calismaktadirlar. Clnkl bu sekilde personelden elde
edilen verim artmaktadir. Sistemin iyi isleyebilmesi icin bireyin hedefler ve gerekli
performans standartlari konusunda net ve anlagilir olmasi gerekmektedir. Bu
hedefler ve standartlara goére dogru bir sekilde O&lciimesi hedeflenmektedir.
Performans ve 6dul arasinda acik ve belirgin bir baglanti olmali ve éddllerin de elle
tutulur degerde olmasi gerekmektedir. Tim bu kosullar saglandiginda performansa
dayal bir Gcret sistemi kurulup uygulanabilmektedir. Bunun sonucunda &rgutsel
verimlilik her yénuyle artma gdsterecektir. Ayni zamanda (cret, bagka bir agidan

bakildiginda motivasyon araci da olabilmektedir.

3.1.1. Performansa Dayali Ucret Sisteminin Kurulmasi ve Geligtirilmesi

Kiresellesen diinyada sanayinin gelismesiyle sirketler her alanda oldugu gibi
Ucretinde verimli yonlerini tercih etme egilimindedirler. Bu sebeple de 1980 li
yillardan baslamak tzere Amerika ve diger gelismiglik Glkelerde performansa dayall
Ucret sistemi uygulanmaya baslamistir. Bu dusuncenin basarili olmasinin altinda
insanin oldugu gergegdi yatmaktadir. Gun gegtikgce makinelesen bir diinya sisteminde
yasiyor olsak bile igletmelerde ki basarinin sirri, insan oldugu gerceginin
yadsinamaz olmasidir. Bu sebeple kuresellesmenin ve rekabetgiligin zirvesini
yasayan guinumuiz dunyasinda performansa dayali Ucret sistemi gin gectikce daha
da 6nem kazanmaktadir.

Performans degerlemenin tarihsel gelisimine bakildiginda, énceleri degerleme
subjektif bir temele oturtulmus olup hicbir bilimsel ya da objektif dlglime
dayandiriimamistir. SiUbjektif bir yaklasimla ydritilen performans degerleme

uygulamasi, uzun bir sire gelisi glzel olmaktan kurtulamamis; c¢odu kez;
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degerlemeyi yapanlarin onyargilarinin etkisinde gergek amaclarindan saptirilarak
kullaniimistir. Bu dénemde yapilan performans degerlemesi; tcret belirleme, terfi ya
da ylkseltme ve isten ¢ikarma gibi idari kararlarin alinmasinda onemli girdiler
olusturmustur.1”2

Ucret-maag yénetiminin gelismis ilke ve tekniklerini uygulayan isletmelerde
Ucrete iliskin kararlar alinirken, birkag asamanin gergeklestiriimesi gerekmektedir.
Bu asamalari*’?;

1. Ucret-maas butcesinin hazirlanmasi,

2. Ucret politikasi, isglicli piyasasi kosullari vb. digsal faktérler ve hazirlanmis
olan butceye gore Ucret yapisinin diizenlenmesi,

3. Is gorenlerin Ucret yapisindaki yerlerinin yeniden belirlenmesinde
performans dlzeyleri ve mevcut iste ve isletmedeki kidemi bu iki madde
tamamlandiktan sonra Ucret yapisindaki mevcut konumu performansa dayali Ucret
sistemini olusturmaktadir. Bu tir faaliyetlerden olusan lcret programinin asil amaci
is gorenin performans dizeyi ile kisinin ait oldugu Ucret sinifi igindeki konumu
arasinda uyum saglamaktadir. Kamu kurumlarinda performansa dayall bir Gcret
sisteminin uygulamaya konulabilmesi igin éncelikli olan gerekli unsur, Ucret dizeyini
belirleyecek veya bu dizeyi belirli dlgekte etkileyecek bir performans dlgim
sisteminin olusturulmasidir. Kurumdaki ilgili personelin performansinin él¢ilebilecegi
g6z 6nune alindiginda, burada kurulacak olan sistemin hangi hedefler lizerine insa
edilecegi 6nem kazanmaktadir'’4,

Ozel sektorlerde ise firmalarin olusturdugu ya da bagimsiz sirketler tarafindan
degerlendirilen performans degerlendirme sisteminin ana hedefi firmanin kar elde
etmesine ydnelik olmasidir. Boylelikle firmada cgalisan Kisilerin veya birimlerin
performansi, firmanin o dénemdeki kar veya zararina iligkin durumu hakkinda
tahmin vyapilabilmektedir. Kamu yonetiminde vatandasa sunulan hizmetler ve
yapilan iglerin hedefi kar elde etmek veya ilgili kurumun dlgegini buyutmek degildir.
Kamu hizmetlerinde hedef, toplumun ortak ihtiyaglarina en iyi sekilde
karsilanmasidir. Bu gergeve dogrultusunda her kamu kurumunun goérevi farkli
bicimde kendi kanunu ile tanimlanmaktadir.

iigili kamu kurumunun kendisine tevdi edilen gérevieri yerine getirirken

personelin performansini ne sekilde dlgeceginin belirlenmesinde kurulacak sistem

172 [smail Bakan, vd., "Tekstil isletmelerinde Y®&netici Adaylan igin Performans Degerleme
Sistemi Kurulmasina Yoénelik Bir Calisma" Mustafa Kemal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, 2011, 1-32s.4

173RichardHenderson, Compensation Management, PreticeHall, New Jersey, 1982, ss.593-
594.

174Tarik Eraslan, "Kamu Yénetiminde Performansa Dayali Ucret Sistemi",Sayistay Dergisi,
2011, ss. 33-61, s.40
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ile amaglanan hedefler ortaya c¢ikmaktadir. Performans degerleme sistemi ile
amaglanan mevcut personelin motivasyonunu artirmak personel arasindaki rekabeti
de artirabilmektedir. Benzer gortnen bu iki farkli hedefe yonelik ¢ok farkl

performans degerlendirme sistemleri olusturulur.

3.1.2. Performansa Dayali Ucretlendirmenin Tercih Edilme Nedenleri
Kurumlarda performans degerleme ve Ucretlendirme sisteminin iyi bir sekilde
kurulmasi gerekmektedir. Gerekli analizler yapiimadan ylzeysel olarak hazirlanmis
olan degerleme sistemi, kuruma yarardan ¢ok zarar verebilir. Ekonomik Kalkinma ve
isbirligi Orglitii (OECD) raporlarinda da vurgulandidi izere (icret, hem kamu sektorii
verimliligini artirma hem de kamu sektort tarafindan dretilen hizmetlerin kalitesini
gelistirme mekanizmasi olarak gorlilmeye baslanmistir. Yakin zamanlarda birgok

Ulke bireysel ya da grup performansina bagh tcret uygulamalarina yonelmektedirt’®,

3.1.2.1. Orgiit Agisindan Performansa Dayali Ucret Sistemi

Performansa dayali Gcretlendirmenin bir 6rgit i¢in yararli olup olamayacagini
anlamak igin potansiyel getirilerini ve maliyetlerini iyi incelemek gerekmektedir.
Orgtler performansa dayali lcret sistemlerini bazi nedenlerle benimsemekte ve
uygulamaktadirlar. Bu nedenler;

Rekabet Giicuni Artinir: Performansa dayali Ucretlendirmede, calisanlarin
bireysel performanslarina yaptidi olumlu etki ile &érgitiin toplam performansini
artirmaktadir. Bu da kaliteyi artirmaktadir. Ayni zamanda 6rgitiin rekabet gicin(
devam ettirmesini saglamaktadir.

Karhhik ve Verimliligi Artinir: Performansa dayali Gcretlendirmede sisteminde
kar ve kazan¢ paylasimi gibi bir takim uygulamalari 6rgitte verimlilik ve karlik
artisini tesvik ettigi i¢in tercih edilen uygulamalardan biridir.

Yeni Yonetim Teknikleri ile Uyumludur: Toplam kalite gibi yeni yonetim
tekniklerinde o&dullendirme yontemi olarak performansa dayali (cretlendirme
sistemleri uygulanmaktadir. Kaliteli programlari uygulayan orgutler Gcret planlarinin
kaliteyi 6dullendirme zorunda oldugunu gormektedirler.

Ucret Agisindan Orgiite Esneklik Kazandinir: Bireysel performansin énemli
olmasindan dolay! orgut ici galisanlar arasi rekabet artmakta ve dolayisiyla grup
dayanismasi azalmakla birlikte sendikalagma istekleri kirlmaktadir.

Performans degerlendirmesinde kisiye verilen hedefler sayesinde, isletmenin

amaglarina ulasmasi kolaylagsmaktadir. Boylelikle hem 6zel kesim hem de kamu

175 Kestane, a.g.e.,126-144, s.126
72



kesimi icin uygun olacak ve her iki kesimde de hizmetlerin iyilestiriimesi ve emek

verimliligindeki artiglarla emek maliyetinin disirilmesi s6z konusu olacaktir.2’®

3.1.2.2. is¢i Sendikalar1 Agisindan Performansa Dayali Ucret Sistemi

Sendikalar acgisindan Ucretin 6nemi buyuktur. Clinku sendikalarin basarilari,
toplu pazarlik sonucunda isverenden sagladiklari ticret artiglariyla dlgilmektedir. isgi
sendikalari, performansa dayali Ucretlendirme ile Ucretin bireysellegtirildigi ve
bdylece isci-isveren sendikalarinin kolektif iligkiler yoluyla belirledigi Ucret
standartlarindan uzaklasildigi endisesiyle sisteme karsi c¢ikmaktadir. Cunki
isverenler, bireysel is sOzlesmesi ile performansa dayali Ucret sistemi ile Ucretin
belirlenmesi konusunda esneklik kazanarak sendikalari devreden c¢ikarmayi
amaglamaktadirlart’’.

Sendikalarin is degerlendirme prosedurine dahil edilmesi ya da en azindan
bu prosedurin sendikalarin gozetimine acik sekilde yurutilmesi, sendika ile igsletme
yonetimi arasindaki iligkilerin bilimsel temellere dayandiriimasini ve sendika ile
gorusmelerde gercek verilerin degerlendiriimesini kolaylastiracak; toplu is
goérismelerinde, Ucrete iliskin ¢ekismelerin daha disik yogunlukta olusmasini
saglamaktadir. Ucret disi konularin gériisiimesine de olanak saglamaktadir.
Sendikalarin is degerleme teknigine yaklasimin da farkliik géstermektedir. Bu
konuda sendikalarin desteginin alinmasi da Ucret sistemini basariya ulasmasini

kolaylastiracaktir.1”®

3.1.3. Performansa Dayali Ucretlendirme Sisteminde Kullanilan Odiiller
Performans ile Ucret arasinda iligki kurulmasi surekli gindemde olan bir
konudur. Cogunlukla, iyi Ucretin ve stratejik tcret dlizenlemelerinin iyi ¢alisanlari
elde tutmaya yardimci olacagina inanilir. Ayrica, iyi performans igin calisani
ddullendirmenin iyi bir performansin devamlihgini saglayacagd: kabul edilmektedir.
Tanimini ve Olglisunu vermek gu¢ olsa da motivasyon artigi saglanabilmesi igin
stratejik ticret 6dullerinin performans ile dogrudan baglantili oldugu yadsinamaz.'”
Performansa dayall Ucret sistemlerinde kullanilan motive edici unsur bir tek
para degildir. Cahsanlarin performanslarini 6édullendirmek ve gelecekte iginde
yuksek performans goOstermelerini saglamak igin c¢esitli araglar bir arada
kullanilmaktadir. Bu araglar parasal olmayan araclar, dolayli parasal aracglar ve

dogrudan parasal araclar olarak tanimlanabilmektedir.

176 Kestane, a.g.e. s.131-132.

177Terzioglu, a.g.e.,ss. 51-52.

178 Ahmet Sevimli, "is Degerlendirmesinin Ucret Sistemi icindeki Rolii ve Esit Davranma ilkesi
Acisindan Onemi", Endiistri ili§kileri ve Insan Kaynaklari Dergisi, 2001, ss. 14-47, s. 35.

179 [smet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklari, Kariyer Yayincilik, istanbul, 2004, s.354
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Parasal olmayan araglarin basinda c¢alisanin yaptidi is gelmektedir. Calisan
Kisinin, isinden duydugu tatmin, yani kiginin yaptigi isten gurur duymasi, yaptigi isi
severek yapmasli, yapmis oldugu isin énemli oldugunu, ekip igerisinde zinciri
olusturan halkalardan birisi oldugunu bilmesi ve yaptigi isle mutlu olabilmesidir.

Calisan personelin dastncelerini, gériglerini 6zglr bir sekilde ifade etmeleri
saglanmasi, kariyer firsatlari yaratilmasi, terfi olanaklari saglanmasi da parasal
olmayan Ucret uygulamasi kapsamindadir. Glinimuzde performansa dayali Ucret
uygulamasi odillendirme araglari ile ¢calisanlari motive etmek icin parasal olmayan
dolayli tcretlendirme yolu kullaniimaktadir. Dolayli parasal araclar ¢alisan personele
dogrudan para olarak ddenmeyen fakat cesitli ihtiyaclari karsilayan araglardir.
Calisan personelin ¢ocuklarini okullara gondermede tam burslu ya da yarim burslu
sekilde giderilmesi gibi...

Parasal araglar ise;

Prim; calisanin bireysel olarak ya da grup iginde yapmis oldugu igi
odullendirmede 6denen ek Ucrettir.

ikramiye: bir yerde calisan personellerin genellikle kazanctan dagitilan ya da
iyi caligtiklari igin verilen aylik disi para, asil Gcrete ek olarak bazi nedenlerle verilen
Ucrettir.

Hisse Sahipligi: Nakit kar payi yerine organizasyonun hisseleriyle ¢alisanlarin

odullendirilmesidir.

3.2. GALISANLARIN PERFORMANSINI DEGERLENDIRMEDE KULLANILAN
TEMEL KRITERLER
Calisanlarin performansi degerlendirilirken esas alinan faktérler asagidaki

sekilde 6zetlenebilir'®;

3.2.1. Galisan Motivasyonu

Calisan personelin, calismasi karsiliginda takdir edilmesi bir motivasyon
aracidir. insanlar takdir edildiklerini hissettiklerinde daha mutlu ve daha uretken
sekilde galigmaktadir. Cogu isyerinde isgoren ailesinden daha ¢ok is arkadaslari ile
zaman gegirmektedir. Isle ilgili hi¢ alakasi olmayan ancak eglenmeye ve ekip birligi
olusturmaya yonelik etkinliklerin, igyerlerinde gergeklegtiriimesi isgorenin

motivasyonunu ve performansini olumlu yonde etkilenmesinde énemli bir etkendir.

3.2.2. Ego Tatminin Saglanmasi
Calisan bireylerin diger calisma arkadaslarina kargi kendisini daha Ustin

oldugunu ispatlamaya c¢alismasi is yerinde hem kargasaya hem de c¢alisma

. 180 Burcu Kumbdil, "Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret Sistemleri",Endiistri
lliskileri ve Insan Kaynaklari Dergisi, 2001, ss. 32-77, s. 49.
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arkadaslari tarafindan hos karsilanmayacaktir. Bazi igyerlerinde tecribesiz kisilerin,
tecrubeli kigiler karsisinda Gstliin gdstermeye c¢alisan yoneticinin kasith bir sekilde
sorun olusturmasina ortam hazirlamaktadir. Daha sonra bdébirlenerek sorunu
cbzmekte ve ben olmasam bu kurum yonetiimez, sorunlar ¢ozlulemez gibi rasyonel
olmayan fikirleri Gstl kapali bir sekilde vermektedir. Bu yolla isyerinde/kurumda
¢alisanlari gerilim altinda tutmak igin psikolojik baski altinda personeli hata yapmaya
zorlamaktadir. Bu durumda ego tatminine yonelik bir yapida érguitte ¢alisma ortami

yaratmakta ve isgdérenin performansini disiurmektedir.

3.2.3. Temel ihtiyaglarin Kargilanmasi

isgérenlerin temel ihtiyaglarini karsilamasi gerekmektedir. Temel ihtiyaclarin
karsilanmamasi durumunda isgérenin kendini isine adapte edemeyerek performansi
dusmektedir. Vardiyali sistemde ¢alisan kurumlarda 3 6gun yemek, dus alma imkani

gibi temel ihtiyacglarin saglanmasi durumunda isgérenlerin performansi artmaktadir.

3.2.4. Orgiitsel Baghhk

Orgltsel baglik sistem basarisi icin gonilli eyleme ydneliktir. isgérenlerin
duygusal enerji ve dikkatlerinin birbirleriyle ilistirilmesine baghdir. Bu da isgdrenin
kendi aralarinda nasil bir iligki icinde olduklarini ve 6rgut hakkindaki duygularini
yansitmaktadir. isgérenleri bir beklenti icerisine birakmaktan kaginilmasi
gerekmektedir. Isgorenin, isyerinde ki artan beklentilerini yénetici ¢oziime
kavusturma karsisinda yetersiz kalmaktadir. Bu durumda isgérenin giderek daha
fazla beklentiye girmesi, baglliklarini azaltmakta, stres ve tlkenmiglige vyol

acmaktadir.8!

3.2.5. Duygusal Baglhlik

Bireyin kendini 6rgltle beraber ifade etmesi, kendini 6rglt ve onun degerlerine
adamaslyla gelisen tutumsal yaklagimdir. Orgitlerin degerlerini, hedeflerini ve
amaglarini duygusal bagliigi gugli olan iggorenler, 6rgutin bir pargasi olmayi

istemektedir.

3.2.6. Egitim Galismalari
Performans degerlendirmesi sonucunda, yeterli performans gdsteren
personelin igini yapmak igin gerekli bilgi ve beceri konularinda yeterli olmasi

durumunda uygun bir egitim programiyla birlikte eksiklerinin giderilmesidir.

181 Refik Balay, Yénetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel Baglilik, Pagem Akademi,
2014, Ankara, ss. 4-5
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3.2.7. Uriin ve Hizmet Kalitesinin Yiiksek Tutulmasi

Kalite, personelin performansi ile belirlenmektedir. Kaliteli Griin yada hizmet
Ureten orgutlerde, kar amaci olan yada olmayan her turli organizasyonlarda
uygulanmaktadir. Kalite insanlarin ne yaptigi ve nasil davrandigdi ile ilgilidir. Kalite
insanlarin hangi dizeyde ne yaptiklarina, aldiklari karar ve énlemlere, Urinlere,

hizmetlere, verilere, davranislari uygulamaktir.182

3.2.8. Calisan Kapasitesinin Tam Kullanimi

Performansa dayali Ucretlendirme ile basarili kigilerin ddullendiriimesi
hedeflenir. Calisanlarda basarilarinin  karsihdini gérmek isterler. Bu karsiligi
gbremeyince kendisinden daha az calisan, ise karsi ilgisiz olan, kisi ile aldig Gcret
ayni oldugunda calisan kisinin performansini ve motivasyonunu olumsuz ydnde

etkilemektedir.

3.2.9. ise Geg Gelmeme
is s6zlesmesinin imzalanmasiyla, isveren ve isgorene bir takim borglari
getirmektedir. Yonetici ise bu durumu kontrol ederek ise ge¢ gelmeme durumunu

kontrol etmektedir.

3.2.10. isgiicii Devri ve ise Devamsizligi Azaltir

Adaletli ve yuksek artislar ¢caligsanin igsine ve 6rgute baglanmasini saglayarak
maliyetini 6rgit icin ylksek olan hem isglcu devrini hem de ise devamhligini
artirmasini etkilemektedir. Performansa dayali Ucret bireysel kararlarin kalitesinin
yukselmesini saglar. Ayrica, Kisiyi organizasyona baglamasiyla kisi ile kurum

arasindaki iligkilerin iyilesmesinde blyuk rol oynar.

3.3. PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIRME

Bu kisimda, performansa dayali dcretlendirmenin tanimi ve amaglari,
performansa dayali Ucret turleri, bireysel performansa dayal licret, zaman akordlu
Ucret sistemleri, halsey sistemi, rowan sistemi, bedeux sistemi, barth Ucret sistemi,
emerson Ucret sistemi, parca akordlu Ucret sistemleri, taylor sistemi, merrick Ucret
sistemi, gantt sistemi, liyakat degerlemesine dayali Ucret sistemi, takim
performansina dayali Ucret, organizasyon performansina dayall Ucretlendirme,

kazang paylasimi ve kara katilma veya kar paylasimi bagliklarina yer verilecektir.

3.3.1. Performansa Dayal Ucretlendirmenin Tanimi ve Amaglari
Performansa dayali Ucret sistemleri Ucret ile performans arasinda iligki

kurulmasiyla olusan Ucret sistemlerini olusturur. Performansi dogru sekilde

182 Ridvan Bozkurt, "Hizmet Endistrilerinde Kalite", Verimlilik Dergisi, 1995, ss. 174-
175
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Olgebilecek bir performans degerleme yontemi ile olusturulacak bu sistemin,
¢alisanlar arasinda kabul gérmesi ve glvenirligi bakimindan énemlidir. Genellikle
performans ydnetim sisteminin bir pargasi olan performansa dayali Gcretlendirmede,
ikramiyeler ve Ucret seviyeleri, calisan personelin performansini daha once
konulmus olan hedeflere gére degerlendiriimesiyle belirlenir. isle ilgili hedeflere bagl
olan performanslar dogrultusunda Ucreti farklilastirmak, performansa goére
Ucretlendirmenin temelini olusturmaktadirt®s,

Ucretlemenin temelini, islerin icerik ve niteliginin degerlendiriimesi anlaminda
gerceklestirilen is degerlemesi sitemi olusturmaktadir. Saglikli bir Gcretlemenin
gerceklestiriimesi icin esit ise Ucret uygulamasinin olusturulmasi, is degerleme
sisteminin kurulmasi gerekmektedir. Boylece rasyonel, etkili ve dengeli bir tGcretleme
gerceklestirilecektir.

Genel olarak performansa goére Ucret sisteminde iki temel amacin
gercgeklestiriimesi amaclanmaktadir. Bunlardan birincisi, sistemin yonetsel degisim
cabalarinda sembol olarak ayriimasidir. Geleneksel olarak merkezde toplanan gug
daha alt yoOnetsel birimlere aktarilir ve yoneticiler kendi astlarinin Ucretlerini
belirlemede daha fazla donatiimaktadir. Diger yandan ise performansa gore Ucret,
iyi performansin ve personelin daha iyi motive edilmesinin bir araci olarak
algilanmaktadir. Cinkl yoénetim, personel ile daha yakin iligkiye girmekte ve isin
amaglarini daha acik olarak ortaya koyabilmektedir'84,

Performansa dayali Ucret sisteminin, organizasyon calisanlari tarafindan degil,
tim calisanlar tarafindan anlasilmasi ve benimsenmesi gerekmektedir. Sistemin
surekliligi ve etkinligi bu kriterlere baghdir. Performansa dayali Ucret sistemleri
Ozellikle isletmenin faaliyetleri agisindan stratejik &nem arz eden personeli motive ve
tesvik etmesiyle isletmede calisan personel tarafindan adil olarak algilanacak,
isletme igin kabul edilebilir maliyet sinirlari icerisinde bir 6deme paketi
hazirlamaktadirt®s.

Performansa dayali Ucret sistemi iki psikolojik etkiye dayanmaktadir.
Bunlardan birincisi, motivasyon artisinin performansi artiracagi, ikincisi ise 6dulin

motivasyon acisindan onemli bir unsur olmasidir. Motivasyonu artiran tekneden

183Terzioglu, a.g.e.,ss. 91-92.

184 Namik Kemal Oztiirk, "Kamu Kesimi Ucret Sistemleri ve Tiirkiye'de Durum",Tiirk Idare
Dergisi, 2000, ss.73-74.

185 Tahsin Karabulut, vd., "Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik iliskisi: Bankacilik
Sektdriinde Ornek Uygulama" Selguk Universitesi I.I.B.F. Dergisi, 2006, ss. 104-118, s. 108.
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Ucret olmamakla birlikte, yapilan arastirmalar calisanlari édullendiren sistemlerin
performansi artirdigi belirtilmigtir,

Performansa dayali Ucret sisteminde basarili olan kisi, édullendiriimekte ve
kendisinden daha diusuk performans sergilemis olanlardan daha yilksek bir kazang
elde ederek esitsizlik duygusundan kurtulmaktadir. Daha ylksek bir kazang elde
ederek motive olmus bir sekilde ¢alismalarina devam etmektedir.

Gulnumuzde performans sistemi sendikalarin aksine isverenler tarafindan ilgi
géren ve destek bulan bir sistemdir. isletmeleri performansa dayanan Ucretlenmeye
yonelten bazi nedenler vardir. Bunlar'®’;

1. isletmede stratejik is hedeflerine ulasmak,

2. Isletmeye esneklik saglamak ve insan giicti maliyetlerini diisirmek,

3. Verimlilik, kalite, karlihk gibi alanlarda isletmenin daha yUksek bir
performans dlizeyine yoénelmesini saglamak,

4. Performans dizeyini iyilestirerek calisanlarin kazanimlarini genisletebilme
yetenegine sahip olmak,

5. Isglicti maliyetlerini artirmadan yliksek performansa sahip g¢alisanlar
odillendirmek,

6. Yetenekli personel igin cazip firma olabilmek,

Bu sistemin temel amaci, isletme igin degerli olan galisanlar tesvik ve motive
ederek isletme icinde kalmalarini saglamaktir. Bunu da gergeklestirmek igin adil ve
esit davranilarak igletme icinde igletmeye, yuksek maliyetler yuklemeden
performans 6deme planinin hazirlamalidir.

Performansa dayali Ucretlendirmenin olumlu sonuglarinin yaninda bazi
sakincalari da s6z konusudur. Bunlar;88

1. Eger performans degerleme istemi yetersiz ve slbjektif ise, Ucretlendirme
ile bagdastiriimasi olumsuz sonugclara yol agabilmektedir.

2. Maliyeti yuksek bir Ucretlendirme sistemidir,

3. Bireysel performans duzeyindeki artisin ne dlgude isletme performansinda
etkili oldugu cogu kez cevaplandiriimasi muimkin olmayan bir tartisma konusu
olabilir,

4. Dikkat, nitelige degil, hacim ve hiza ydnelebilir,

5. Performansin slrekli ve yakindan izlenmesi ve denetlenmesi isgiler

uzerinde olumsuz duygular olusturmakta ve motivasyonu dugurmektedir.

186 Mehmet Hiseyin Bilgin, "Bireysel Performansa Dayali Ucret  ve
Verimlilik",QimentoigverenDergisi, 2002, ss. 3-12, s.7.

187Canman, a.g.e., ss.190-191,

188Topalhana.g.e.,ss.101.
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Performansa dayali Ucret sistemleri, Bireysel, Grup (takim) ve isletme

performansina dayali Ucret sistemleri olarak siniflandirilabilir.

3.3.2. Performansa Dayali Ucret Tiirleri
Bir organizasyonda Ucretin performansa dayandiriimasinin birgok yolu vardir.
Ucret ile performans arasindaki iligki bireysel, takim ve organizasyon olmak (lizere

Ug farkh diizeyde kurulmaktadir.

3.3.2.1. Bireysel Performansa Dayal Ucret

Bir bireyin yapmasi gerek bir iste goOsterdigi basari derecesidir. Calisan
personelin performansi ile alacagi Ucret arasindaki iligki sistemidir. Performansa
dayali Ucret artis oraninin tamami veya bir kisminin alinan performans puanlarina
gore belirlenmesiyle olusur. Bireysel performansa dayali tcret, bireysel performansa
bagh olarak baz Ucrete yapilan artistir. Bireysel performansa dayali Ucret
sisteminde, kisinin Ucret artisi, gegcmis donemde degerlendirilen performansa goére
belirlenmektedir. Bu Ucret artisi da haftalik, aylik veya yillik olabilir. Calisan
personelin gecmisteki performansi degerlendirilerek gelecek performansi arasindaki
ticreti artirmak amaclanir. iki asamadan olugur. Birinci asama personelin
performansina goére Ucret artis programi belirlenir, ikinci agsamada ise gelecekte ki

performansini motive etmek igin Ucret artigi yolu izlenmektedir.

3.3.2.1.1. Zaman Akordlu Ucret Sistemleri

Zaman akordlu Ucret sisteminde bir isin bitiriime zamani esas alinmaktadir.
Yapilacak olan is icin standart bir zaman slresi ya da daha kisa bir strede isin
bitirilmesi durumunda c¢alisan personel, dngdrilen sireden daha kisa bir zaman
icinde isi bitirdiginden daha yiksek bir miktar tGzerinden isgiye édeme yapilmasini
saglayan bir sistemdir. Zaman akordlu Ucret sistemleri genellikle bu sistemi kuran

kigilerin isimleri ile aniimaktadirte®,

3.3.2.1.1.1. Halsey Sistemi

Bu sistem calisma zamanindan saglanan tasarruflara prim verilmesini
dngorir. Ornegin bir iscinin yapacagi isin standart zamani 6 saat olsun. Saatte
alacag ucret 30 TL lizerinden 6x30=150 TL alacaktir. isgi bu isi 6 saatte degil de 5
saatte bitirirse, isin Ucreti olan 150 TL alacak, tasarruf ettigi saatlik UGcretini de
isverenle belirli bir oranda paylagsarak 1x30=30 TL isveren ile birlikte alacaktir. Bu
durum da igveren ile % 50 oraninda anlagma yapmis olsun. Bu durumda is¢i top 6

saat icin toplamda alacagi ticret 165 TL olacaktir'®,

189Terzioglu, a.g.e.,ss. 96-97.
190Miimin Ertiirk, insan Kaynaklari Yénetimi, Beta Basim, Istanbul, 2011 s, 279-280
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3.3.2.1.1.2. Rowan Sistemi

Bu sistem Halsey sisteminin bir Ust modeli olarak dugunule bilinir. Bu sistemde
isGi tasarruf ettigi zamani igveren ile bir anlagsmaya gore tasarruf ettigi zamani
paylasmaktaydi. Bu sistemde tasarruf ettigi zamanda primin tamamini kendisi

almaktadir.

3.3.2.1.1.3. Bedeux Sistemi
Bu sistemde Halsey ve Rowan ydntemine benzemektedir. Farki ise yapilan
tasarrufun bir kismi iscinin kendisine bir kismi da memur ve diger yardimci

personele verilmesidirt®?,

3.3.2.1.1.4 Barth Ucret Sistemi

Carl Barth tarafindan gelistirilen bu sistem Halsey ve Rowan sistemlerine
benzemekle beraber, garantili bir saat Ucretinin olmamasidir. Bu Ucret sistemini
genellikle ise yeni baslayan stajyer konumunda olan uretime katkisi oluncaya kadar
uygulanmasi gecerli olan bir Ucretlendirme bicimidir. Bu sistemde standart Uretimin
Uzerindeki kazang, parca basi Ucret sistemine gore her zaman dusUk olmaktadir.
Performans standardi distk tutuldugunda, standart Uzerinde ki bazi Gretim

diizeylerinde kazang, parca basi licret sistemine gore daha yiliksek olmaktadir®.

3.3.2.1.1.5. Emerson Ucret Sistemi

Bir diger Amerikali muhendis olan Harrington Emerson’ da kendi ismiyle bu
sistemi gelistirmistir. Emerson’ a gére isgi icin saptanan %63' i ik standardin altinda
kalsa bile prim verilmelidir. Bu sistemi isgiye anlatmak olduk¢a zordur. Sistem
karmasik ve uzundur. Bu sistemi uygulayan ayni standart isletmelerin inisiyatifinde

oldugu igin ne diizeyde oldugu tam bilinememektedir®:.

3.3.2.1.2. Parca Akordlu Ucret Sistemleri
Bu sistemde Ucret, gecen zamanda goére degil, ¢alisilan zaman iginde fiilen
Uretilen birimleri niceligine gore Ucret 6denmektedir. Verimin ol¢ulebildigi her iste bu

Ucret sistemi uygulanabilir.

3.3.2.1.2.1. Taylor Sistemi

Bu sistemde zaman tasarrufu degil, is¢inin etkinligi s6z konusudur. Taylor,
iscinin bir isi ne kadar slirede yapilacagini bilimsel olarak arastirmis ve yapilan isin
zaman standardini saptamistir. Uygulamada parga basina iki Ucret tarifesi vardir.

Standarda ya da Uzerine ulasan isgilere ylksek Ucret tarifesi, standardin altinda

191 Y|Imazer, a.g.e., s.189.
192Benligiray, a.g.e., s.47.
193 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 229.
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kalan iscilere de dusuk Ucret tarifesi 6denmektedir. Bu sistem ¢ok basit ama bir o
kadar da sert bir sistemdir. isciler tarafindan adil olmayan bir (icret sistemi olarak
tanimlanmaktadir. Ayrica bu sistemde standartlara erisebilmek icin insani, bir

makine gibi ¢alistirip azami ¢aba harcamak zorunda birakmaktadir®4,

3.3.2.1.2.2. Merrick Ucret Sistemi

Dwight W. Merrick zaman ettdu ve tesvikli Ucret sistemlerindeki uygulamalari
ile taninmis ve bltlin calismalarinda yuksek verimlilik ve disuk verimlilik olmak
Uzere iki kategoride toplamanin yanlis ve verimliligin; pek ¢ok derecesinin oldugunu
ileri sirmustir. ClUnkld c¢ok Uretmek igin ¢aba sarf eden ve kendi ilerlemeleri icin
desteklenmeyi hak eden pek cok galisan vardir. Ug tir parca basina Ucret orani
gelistirmis ve en dusuUk parca basina "temel parga basina Ucret oranina" esitlemistir.
Merrick tarafindan belirlenen isin %83' den azini yapabilen galiganlara temel parga
basi Ucret, %84 - %100' Gnu yapabilen galisanlara parga basina Ucretin %110' u ve
isin %10 den fazlasini yapanlara ise temel parga basina Ucretin %120' si

odenmektedir.

3.3.2.1.2.3. Gantt Sistemi

Bu sistem, Taylor' un is arkadasi olan Lawrence Gantt tarafindan
gelistirilmistir. isciye yapilan 6demede 3 durum sdz konusudur'®,

1. Saptanan standart is %63' Une ulasan personele saat basi ya da glnlik
olarak standart bir kok Ucret 6denir.

2. Saptanan standart isin %63 asan ve %100' e yakin olarak c¢alisan
personele belli oranlarda (%20, %50) prim uygulanir.

3. %100 asan personeller icinde, iste yipranmay! asiri yorgunlugu engellemek
icin prim oranlari ¢ok azaltilarak uygulanir.
3.3.2.1.3. Liyakat Degerlemesine Dayali Ucret Sistemi

Bireysel performansa dayali Ucret sistemleri igerisinde yer alan bu sistemin
amaci iggileri liyakatlere gore degerlendirme ve igletmeye bireysel olarak yaptiklari
katkilari olgisinde ddullendirmektir. Bu Ucret sistemi bagl basina olmaktan ziyade
iscilerin Ucretlerine yapilan bir ek ilavedir. Genel bir yontem olan liyakate dayali
Ucret sistemlerinin uygulanabilirligi ve etkinligi uygun bir performans degerlendirme
sisteminin olmasina baghdir. Liyakate dayali Ucret sistemlerinde amag, Kkisinin

bulundugu Ucret sinifi iginde, Ucret yapisini bozmadan, belirli bir sekilde degisiklik

%4Topalhan, a.g.e., s. 109. i
195 event Sahin, “Insan Kaynaklari Yonetimi'nde Ucretlendirme Fonksiyonunun Analizi, Calisma
Ekonomisi ve Endustri lligkiler B6lumu”, LU.LF. Dergisi, 2008, ss. 16-48, s. 33.
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yapmaktir. Bunun aksine digslk bir performans goésterildiginde bu Ucret sisteminde

degisiklik yapiimadidi igin tcretin 6zendiriciligi ortadan kalkmaktadir®®,

3.3.2.2. Takim Performansina Dayali Ucret

Calisma kosullarindaki gelismeler dogrultusunda igletmeler, bazi problemlerin
Ustesinden gelebilmesi icin grup performansini da tercih etmektedirler. Bu sebeple
yoneticiler grup caligmalarina yoneltmektedirler. Bireysel programlarda oldugu gibi
takim halinde 6deme plani hazirlanir ve takim Uyelerine belirli oranda &dil
verilmektedir. Bu durum, hem avantaj hem de grup da dezavantaj olugsmasina
neden olur. Grup avantaji; grup Uyelerinin ikili iliskiler cok samimidir. Performans
OlcimU bireysel performansa gore daha kolay olmasidir. Dezavantaji ise takim
Uyeleri arasinda kultirel farkliliklarin olmasi, dogru gruplarin olusturulmamasi, grup
Uyeleri arasinda rekabet olusmasi, takim Uyeleri arasinda ki performanslarin
go6zlemlenmemesidir.

Takim calismasinin en 6nemli 6zelliginden birisi de, toplam kalite anlayisi
icerisinde yer alan onemli bir unsur olmasidir. "Takim ¢alismasi olmadan kalite
olmaz" gorusi isletmeler agisindan toplam kalite yénetiminin uygulanmasinda ele
alinacak en énemli édulddr. Bu gorisl savunan Gnll kalite uzmani Deming' de
takim ¢alismasinin dnemini vurgulamakta ve "Ucret tek motivasyon unsuru degildir."

Anlayisiyla bireysel performans Ucretine karsi gikmaktadir'®’.

3.3.2.3. Organizasyon Performansina Dayali Ucretlendirme

Organizasyon performansina gore (Ucret planlari, calisanlarin c¢alistiklari
isletmeyle kaynastirimasini isletmenin kendilerine aitmis hissi yaratmasini bitln
¢alisanlarin ¢abasliyla elde edilen kar artisinin veya etkinlikten dogan artiglarda
biitin  calisanlara prim veriimesini 6nermektedir. is gdrenleri érgit ile
Ozdeslesmelerini saglamak ve onlari igbirligine yoneltmek amaciyla olusturulan
Orgut duzey sistemidir. Dogrudan performansa dayali birey ve takim uygulamalarina
nazaran daha dolayl bir performans Ucret sistemidir. Calisanlari ortak bir amaca
yoneltmektedir. isletmenin rekabet gliclini artirma amacini tagimaktadir'®s,

Maliyetten tasarrufa dayanan sistemlerin en yaygin bilinen 6neri sistemleridir.
Bu sistemler, is gorenlerin isletme iglevlerine katiiminin saglanmasi, tasarruflarin
Ozendiriimesi, yoneticiler ile yonetici olmayanlar arasinda ve ig gorenlerin kendi
aralarinda igbirliginin artiriimasi ve iyi iligkilerin gelistiriimesi gibi pek ¢cok amag

tagsimaktadir. Tum caliganlarin orgut duguncesinin yayilimasi ve organizasyonun

196Terzioglu, a.g.e.,ss. 25-26.

197(nal, a.g.e.,ss.14-15.

198 Giilsen Polat, Performansa Dayali Ucret Sisteminin Isgéren Motivasyonuna Etkisi, Gazi
Kitabevi, Ankara,2012,ss. 34-35.
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icinde bltlnlesmeyi saglamasi bakimindan calisanlarin motive edilmesinde dnemili
bir yeri vardir. Organizasyonlar i¢ ve dig c¢evre kosullarinda etkilendigi gibi
organizasyon performansi c¢alisanlarin performansindan ve onlarin katihmindan

dogrudan dogruya etkilenmektedir. Bu durumda Ucretlere yansimaktadirt®®.

3.3.2.3.1. Kazan¢ Paylasimi

Kazang paylasimi, iscilerin isletme hedeflerine ulasmasi veya hedefi
asmasiyla finansal kazanclarin paylasiimasina tam olarak katiimalarini saglamak
amaciyla isletme performansi ve 6duller arasinda net bir iliski kurmaya yonelik UGcret
sistemidir.

Kazang paylasimi iscilerin performansindaki artis sonucu organizasyonun
sagladigi kazanclardan pay almalarini saglayan, belli bir formule dayali isletme veya
fabrika capindaki planlardir. Amag¢ motivasyonu ve sirkete sadakati artmis bir isglicu
olusturarak organizasyonel performansin artiriimasidir?®,

Kazang¢ paylasiminin verimlilik artikgca isletme ve iscilerin gelirlerinin artmasina
imkan saglayan bir Ucret sistemi olarak su faydalar saglayacagi savunulmaktadir®®;

1. Caliganlarin katihmini saglayarak onlarin dikkatlerini performans artisi,
verimlilik,  kalite, musteri  hizmetleri, maliyet gibi konular Uzerinde
yogunlastirmaktadir.

2. Kararlarin ademi merkezilesme yoluyla ¢alisanlarin yaptiklari is Gzerindeki
kontrolinU artirarak isglctnu yetkilendirmektedir.

3. isbirligi ve takim calismasina tesvik etmekte ve calisanlar ile isletme
arasindaki glveni artmaktadir.

4. Performans ve verimliligi etkileyen énemli konularda isgiler ve isletme

yoénetimi arasindaki iletisimi gliclendirmektedir.

3.3.2.3.3. Kara Katilma veya Kar Paylagimi

Calisanlarin dlzenli Gcretlerine ilave olarak, isletme karina bagh 6zel bir
tutarin hemen veya gecikmeli olarak 6denmesine yer veren tim planlara kar
paylasim planlari denilmektedir. Produktiviteyi artirici Ucret sistemleri arasinda yer
alan kara katilma, isletme icerisinde Ucretlerle, saglanan verimlilik arasinda guglu bir
bag olusturmustur. isletmelerin kara katilma sisteminde 3 farkli yontem izledigi
gorulmektedir. Bu yontemlerden birincisi; ¢aliganlara belli bir ddonem sonunda karin

bir bolumdndn para olarak aktariimasi, ikincisi; karin bir bélimundn c¢aligsanlarin

19 Nese Burcu Yavuzgelik, Tirk Isletmelerinde Performans Degerlendirmenin Ucretler
Uzerindeki Etkisi, Marmara Universitesi, istanbul,2006, ss.73-74, (Yayimlanmis Yiksek Lisans Tezi).

200 Ayse Unal, "Organizasyon Diizeyinde Odiillerime-Kar Paylasimi ve Kazang
Paylasimi",Kamu Isletmeleri Isverenleri Sendikasi Dergisi, 2000, ss. 29-46, s. 35.

201 (Jnal, a.g.e.,ss.27-28.
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hesabina birikim fonu, Uglncusu ise; yardim, kredi olarak yatiriimasi veya
galisanlara hisse senetlerinin verilmesidir.

Kar paylasim planlarinin faydalari su alanlarda ortaya ¢gikmaktadir?®?;
Calisanlarin ve sendikanin ilgisine agiktir,
Uretimi 6zendirme niteligi bulunmaktadir,
Calisanlari motive edici 6zellik tagimaktadir,
Calisanda igletmenin bagimsiz parcasi olma inanci yaratmaktadir,
isletmenin sonuglariyla ilgilenme ve isletmeye baglanmayi saglamaktadir,
Calisanlar icin uzun sureli glivence saglamaktadir,

isletmede olumlu ortam yaratmaktadir,

© N o gk w NP

Calisanlarin moralini yukseltip, isbirligini gliclendirmektedir.

202 (Jnal, a.g.e.,ss. 73-74.
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DORDUNCU BOLUM
HiZMET iSLETMELERINDE UYGULANAN UCRETLENDIRME
YONETIMININ GALISANLARIN PERFORMANSI iLE iLISKiSi ISTANBUL iTFAIYE
TESKILATI CALISANLARI UZERINE BiR ALAN ARASTIRMASI

4.1. ARASTIRMANIN METODOLOJiSi

Arastirmanin metodoloji bélimdnde; arastirmanin kapsami, arastirmanin
oénemi, arastirmanin evreni, orneklem buayikliga, arastirmanin  sinirliliklari,
arastirmanin  varsayimlari, arastirmanin problemi, arastirmanin hipotezleri,

arastirmanin élgekler ve elde verilerin analizlerine yer verilmigtir.

4.1.1. Aragstirmanin Amaci

itfaiye calisanlarinin; yanginlara, trafik kazalarina, deprem-gégiik ve patlama
sonucu olugsan tahribatlara, su baskinlarina, intihara tesebblse, gocluge suda
bogulmalara, metan gazi dolu kuyulardaki bogulmalara, mahsur kalan ya da sikisan
insan ve hayvanlara kisacasi her tlrll arama-kurtarma gerektiren olaylara midahale
etmektedirler. Bu kadar cok c¢esitli olaylara giden itfaiyecilerin motivasyon ve
performanslari kurtarmis olduklari canhlarla en Ust seviyede olmasinin yaninda ayni
isleri yaptiklari halde almis olduklari Gcretin ve 6zlik haklarinin degdisik statllerde
dizenlenmis olmasi itfaiye ¢alisanlarinin performansini etkilemektedir.

Bu arastrmada mevcut Istanbul itfaiye g¢alisanlarin, “Farkli galisma
statilerinde gorev yapan ¢alisanlar arasinda ayni performans degerleme sureclerine
tabi tutulmalarina ragmen uygulanan Ucret sistemlerinin is gbéren performansi ile
iliskisi var midir’ sorusu arastirmanin amacini olusturmaktadir. Bu arastirmanin
amaci, hizmet isletmelerinde uygulanan Ucretlendirme ydnetiminin ¢alisanlarin
performansina etkilerini belirlemek amaciyla hazirlanmistir. Ayrica, demografik
degiskenlerin (yas, meslek, egitim, vs.) ¢calisanlarin performansi Uzerine etkilerinin
olup olmadigi incelenmistir.

Arastirmada, hizmet isletmelerinde uygulanan Ucretlendirme yonetiminin
calisanlarin performansi agisindan 6nemi, performansini etkileyen Ucretlendirme
kriterlerinin neler oldugu, dl¢eklerden elde edilen verilerin analizleri sonucunda tespit

edilen sorunlarin ¢ézim o6nerilerinin olusturulmasi hedeflenmistir.

4.1.2. Aragtirmanin Onemi

Atesin bulunmasi insanoglunun uygarlik yolundaki en buyuk adimlarindandir.
Ama herhangi bir nedenle insanin kontroll disinda yangina donusebilen can ve mal
kaybina neden olan yanginlardan korunmak ve her tirli séndirme mudahalelerini

gerceklestirmek igin her topluluk tarafindan itfaiye teskilatlari kurulmustur.
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Ulkemizde padisah lll. Murad'in afet haline gelen yanginlarin éniine gegmek
icin kadisina 12 Mart 1579 tarihinde bir ferman gondermesi ile itfaiye tegkilatinin
kurulmasinin temelleri atiimistir. Fermanda; her evde bir blylk figi su, dam
yuksekliginde bir merdiven bulundurulmasini yangin ¢ikan yerlerde halkin kagmayip
yangini sondurmeye c¢alismasini, butin hususlarin kontrol edilmesini, istemesi
itfaiye tarihimizde yanginlara kargi alinan ilk yazili tedbir ve dizen olarak kabul
edilir. Gergcek Davut adina alarak Musliman olan bir Fransiz Mihendis, 1715 yilinda
ilk yangin tulumbasi temellerini atar. 1718 yilinda Tifekhane ve Tophane de ¢ikan
yanginlarda yapilan tulumbanin ¢ok buyuk yarari gorilir. Bunun tzerine pasidah Il
Ahmet ve Sadrazam Damat ibrahim Pasa’nin emirleriyle 1720 yilinda Gergek
Davut’un idaresinde Yenigeri Ocagina bagl tulumbaci ocadi kurulur.2%3

Bu ocak, glinimiz modern itfaiyesinin ¢ekirdegini olusturur. IIl. MAHMUT, her
yonuyle bozulan Yeniceri Ocagini 1782 yilinda kaldirir. Buna bagl olarak Tulumbaci
Ocagi da dagilmak zorunda kalir. Bunun Uzerine halk, kendi kendini korumak igin
semt tulumbalari kurmaya baslar. Ancak 1828 yilinda buylk hoca pasa yangini yeni
bir teskilat ve duzen ihtiyacini ortaya ¢ikarmistir. Zamanin yetkilileri yeni kurulan
Asker-I, Mansuri-i Muhammediye icinde bir tulumbaci taburu teskil ettirir ve
Yenigeriligi hatirlatmamasi igin de ismine Yanginci Taburu adini vermiglerdir.
Abdiilaziz devrinde istanbul Sehremaneti ve Belediye daireleri kurulunca bu daireler
birer tulumbaci takimi kurmus olup, bu kisilere de daireli adi verilmigtir. Bunlar,
gunduzleri kendiiglerinde calisan, geceleri tulumbaci koguslarinda yatan kimselerdi.
1871 yilinda meydana gelen buylk Beyoglu yangini bu kuruluglarin yetersizligini
ortaya koymus ve padisah Abdulaziz'in emriyle, Macaristan’dan bu konuda uzman
bir subay olan Kont Szegsenyi Odan getirilir. Bu kisiye pasalik ritbesi verilir ve
calismalara baslar. 26 Eylil 1923 tarihine kadar bir baska deyisle istanbul Belediye
itfaiyesine dénustinceye kadar 49 yil basarili bir sekilde hizmet vermistir. Belediye
itfaiyeleri 74 yil madurlik olarak hizmet verdikten sonra hizmetlerine 10.10.1997' de
Daire Bagkanliklarl altinda devam etmiglerdir. Zaman iginde istanbul itfaiyesinin
1997 yilinda Daire Baskanligina donusmesiyle organizasyonun yapisi da degismis
ve Merkez itfaiye Mudurligu istanbul Bolgesi itfaiye Mudirligl, Anadolu Bolgesi
itfaiye MUdirligl olmak Gzere 3 midirlik olusmustur. 1999 yilinda Bogazigi
Bolgesi itfaiye mudurliigiu ile 2005 yilina kadar hizmet vermistir. 2005 yilinda
istanbul Bolgesi itfaiye Mudirligi ve Bogazigi Bélgesi birlestiriimesiyle Avrupa

Yakasi itfaiye Midirligi kurulmustur?®?”,

203 http://itfaiye.ibb.gov.tr/tr (Erisim Tarihi: 03.11.2015)
204http://itfaiyem.tr.gg (Erisim Tarihi: 03.11.2015)
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16.11. 2015 tarihi itibariyle istanbul genelinde géniillii itfaiye istasyonlari dahil
113 ltfaiye istasyonu, 4184 personel ve 713 arag ile istanbul genelinde yilda
yaklasik 25 bini yangin olmak Uzere 90 bin olaya midahale etmektedir.

Bu arastirmaya baslamadan énce yapilan literatiir taramasinda itfaiyecilerin
aldigi Ucretle ilgili bir arastirma yapilmadig gérilmastir. itfaiye galiganlari ile alakall
yapilan arastirmalar su sekildedir; yerel yonetimlerde itfaiyenin 6nemi, itfaiye
istasyonlarin yeri ve &6nemi, itfaiyecilerin genel saglik ve beslenmesi, itfaiye
teskilatinin yonetim sekli ve organizasyonu hakkinda calismalar yapilmistir.

Arastirma sonucunda yapilan analizlerde elde edilen veriler yorumlanmis ve
iliski kurulan veya kurulmayan hipotezler doérdincli bolimde agiklanmaya
calisilimistir. "Ucret" ile "Performans" arasinda mantiksal bir iliskinin oldugu daha
onceki ¢calismalarda saptanmig, gerekli literatlr arastirmasi sonucunda desteklenen
bulgulara bu ¢alismada yer verilmistir. Bu ¢alismanin énemi s6z konusu iki degisken
arasindaki iligkiyi agiklamanin yani sira ¢alisma hayatindaki isveren ve isgorenlerin
aldiklan Ucretlerin karsiiginda gosterdikleri performans davranislarini agiklamaya
odaklanmasidir.

Arastirmada, is tlrlerinin benzer zorluklarina ragmen, ayni statliide ¢alisanlarin
esit haklara sahip olmasi ve uygulanacak olan Ucret dizeylerinin esit olmasinin
performansi olumlu yénde etkileyebilecegine yonelik bulgularin ortaya konulmasi
ilgili tim taraflara (calisanlar, ydneticiler, hizmet alanlar) énemli faydalar

saglayabilecektir.

4.1.3. Aragtirmanin Evreni ve Orneklem Biiyiikliigii

Arastirmanin kapsami bir hizmet isletmesi olan istanbul' da faaliyet gésteren
istanbul itfaiyesidir. istanbul itfaiyesinin Avrupa Yakasi Muidirligine bagh olan;
Kocasinan, Bagcilar, Bagaksehir, Anadolu Yakasina Bagli olan; Kadikoy ve Uskiidar
gruplari ile birlikte itfaiye destek hizmetlerine bagli olan; sahada (Yangin miidahale
ekibi) ve ofis calisanlarindan olmak uzere toplam 1015 kisiden 167 kisiye

uygulanacaktir. Orneklem olarak kolayda érnekleme metodu tercih edilmistir.

4.1.4. Arastirmanin Sinirliliklar

Calismanin  literatir  kismi,  ikincil kaynak taramalari  yapilarak
tamamlanacaktir. Aragtirma, “Hizmet Isletmelerinde Uygulanan Ucretlendirme
Yénetiminin  Calisanlarin  Performansi ile iligkisi ve istanbul itfaiye Teskilati
Calisanlari Uzerine Bir Alan Arastirmasi” konusuyla sinirli olup, 6lgeklerden elde
veriler istatistiksel analizlere tabi tutularak, bulgular tespit, tahlil, yorum sonug¢ ve

Oneriler seklinde raporlama galismalari tamamlanacaktir.
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4.1.5. Arastirmanin Modeli

Arastirmada niceliksel ydntem izlenecek olup; “Ucretlendirme yonetimi” ve
“calisanlarin performansi” ile ilgili di¢ceklerden elde edilen verilerden faydalanilarak,
¢alismanin hipotezler test edilecek ve calisma ile ilgili dediskenler arasindaki
iliskilerin istatiksel analizleri yapiimistir. Calismada bilinen bir olay ya da durumla
ilgili olan cesitli degiskenlerin &zelliklerini inceleme ve bilimsel ybntemle elde
edilecek sonuglari ortaya koyma amaci tasimaktadir. Ayrica, demografik
degiskenlere (cinsiyet, yas, egitim) goére, calisanlarin ruhsal liderlik modelini
algilamalari ve kurumdaki ¢alisma motivasyonlarina bunu yansitma farkliliklarinin
incelenmesi de bu calismanin diger amaglarindan biridir. Arastirmanin modelinin

kavramsal cergevesi literatiirden yararlanilarak asagida sekilde hazirlanmistir;
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Sekil-1 Ucretlendirme Yénetimi ve Calisanlarin Performansina Etkileri iliskisi?®®

UCRETLENDIRME
YONETIMININ
ILKELERI
(Bagimsiz
degiskenler)

SPSS ANALIZI
SONUCU TESPIT
EDILEN
UCRETLENDIRME
YONETIMI
FAKTORLERI

CALISANLARIN
PERFORMANSI
(Bagimh degiskenler)

SPSS ANALIzZI
SONUCU
TESPIT EDILEN
CALISANLARIN
PERFORMANSI
FAKTORLER

1. Esitise Esit Ucret
ikesi

2. Dengeli Ucret Ilkesi
3 Yiikselmeye Ucret
Artigi Saglanmasi Ilkesi

F1 ise Gére Ucret
Odemesi

1. Calisan
Motivasyonu

2. Ego Tatminin
Saglanmasi

3 Temel Ihtiyaglarin
Karsilanmasi

F4 Calisan
Performansinin
Yiikseltilmesi

4. Piyasa Ucretleriyle
Karsilastirma Ilkesi
5. Biitiinliik llkesi
6. Nesnellik ilkesi

F2 Piyasaya Uygun
Ucret Odemesi

4. Orgiitsel Baghlik
5. Duygusal Baglihk
6. Uriin ve Hizmet
Kalitesinin Yuksek
Tutulmasi

F5 Orgiitsel
Baglilik

Duygusunun
Arattirilmasi

7. Esneklik ilkesi

8. Uzlasim ilkesi

9. Aciklik ilkesi

10. Maliyetlerin
Denetlenebilirligi ilkesi

F3 Uzlagsmaci Esnek
Ucret

7. Egitim calismalari

8 Calisan
Kapasitesinin Tam
Kullanimi.

9. ise Geg Gelmeme
10. Isgiicii Devri Azligi

F6 Calisanlarin
Kapasitesinin
artmasi

. Ucretlendirme Yonetimi Faktorlerinin Dagilimi

F1 Ise Gére Ucret Odemesi (Esit ise Esit Ucret ilkesi, Dengeli Ucret ilkesi,
Yiikselmeye Ucret Artigi Saglanmasi llkesi).
F2 Piyasaya Uygun Ucret Odemesi (Piyasa Ucretleriyle Karsilastirma llkesi,
Biitiinliik ilkesi, Nesnellik ilkesi).
F3 Uzlagsmaci Esnek Ucret (Aciklik ilkesi, Esneklik llkesi, Uzlasim llkesi).

2. Gahisanlarin Performansi Faktorlerinin Dagilimi
F4 Calisan Performansinin Yiikseltiimesi (Calisan Motivasyonu, Ego
Tatminin Saglanmasi, Temel Ihtiyaglarin Karsilanmasi).
F5 Orgiitsel Baglhhk Duygusunun Aratilmasi (Calisanlarin Orgiitsel
Bagliligi, Duygusal Baglilik, Uriin ve Hizmet Kalitesinin Yiiksek Tutulmas).
F6 Calisanlarin Kapasitesinin artmasi (Egitim c¢alismalari, Caligsan
Kapasitesinin Tam Kullanimi, ise Ge¢ Gelmeme, Isgticti Devri AzIig).

25pjllaiRajnandini, “Lidership and Organizational Justice, Similarities and Differences Across
Cultures”, Journal Of International Business Studies, 1999, ss. 763-764.
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4.1.6. Aragtirmanin Hipotezleri

Arastirmanin Hipotezleri:

HIPOTEZLER
1 Hi: Ise Goére Ucret Odemesi ve Calisan Performansinin Yiikseltimesi faktorleri
istatistiksel olarak birbirini etkiler.
2 Hi: Ise Gére Ucret Odemesi ve Orgiitsel Baghlik Duygusunun Artirilmasi faktérleri

istatistiksel olarak birbirini etkiler.

3 Hi: ise Gére Ucret Odemesi ve Calisanlarin Kapasitesinin Artmasi Faktérleri istatistiksel
olarak birbirini etkiler.

4 Hi: Piyasaya Uygun Ucret Odemesi ve Calisan Performansinin Yikseltiimesi faktorleri
istatistiksel olarak birbirini etkiler.

5 Ha: Piyasaya Uygun Ucret Odemesi ve Orgiitsel Baglilik Duygusunun Artirilmasi faktorleri
istatistiksel olarak birbirini etkiler.

6 Hi: Piyasaya Uygun Ucret Odemesi ve Calisanlarin Kapasitesinin Artmasi faktorleri
istatistiksel olarak birbirini etkiler.

7 Ha: Uzlagmaci Esnek Ucret ve Calisan Performansinin Yiikseltiimesi faktorleri istatistiksel
olarak birbirini etkiler.

8 Hi: Uzlasmaci Esnek Ucret ve Orgiitsel Bagliik Duygusunun Artirilmasi faktorleri
istatistiksel olarak birbirini etkiler.

9 Hi: Uzlasmaci Esnek Ucret ve Calisanlarin Kapasitesinin Artmasi istatistiksel olarak
birbirini etkiler.

10 Hi: Demografik degiskenleri ve calismanin diger faktoérleri (F1, F2, F3, F4, F5, F6)
birbirini etkiler.

4.1.7. Arastirma Verilerinin Elde Edilmesi

Arastirmada nicel yéntem tercih edilmistir. Calisma igin hazirlanan &lgek
sorulari katilimcilarin cevaplarindan elde edilen veriler 1siginda SPSS 21 istatistik
programinda hipotezler test edilerek istatistik analizler yapilacak, sonug¢ ve énerilerin
geligtiriimesiyle arastirma tamamlanmistir.

Arastirmanin teorik gercevesi kapsaminda, istatistiki bir program yardimiyla
verilerin analiz edilmesi ve bulgularin yorumlanmasinin yani sira yapilan anket
calismasi sirasinda hic bir olumsuz durum ile karsilasiimamistir. istanbul Blyiiksehir
Belediyesi insan Kaynaklari Mudirliigiinden gerekli izinler alindiktan sonra istanbul
ilinde farkl grup amirligine gidilmis ve anketler elden dagitiimis ve sorularin
itfaiyeciler tarafindan memnuniyetle cevaplandigi gértlmustur.

Katilimcilara uygulanacak dlgeklerin hazirlanmasindan sonra, anket yontemi
ve karsilikl gériisme yontemiyle katihmcilardan hedeflenen bilgiler elde edilmistir. ilk
olarak, “Ucretlendirme Yonetimi ve Calisanlarin Performansi” dlgekleri sorularinin
acik ve anlasilabilir oldugunun tespit icin énce 20 adet pilot anket uygulamasi

gerceklestirilerek, hatalar dizeltilerek, olceklerin istatistiksel glvenirlik analizi
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yapilarak ve son sekli verilen Olgekler katilimcilara dagitilarak galismanin verileri

elde edilmigtir.

4.1.8. Arastirmada Kullanilan Olgekler

Arastirmada kullanilan “Ucretlendirme Yoénetimi  Olgegi"?*®Oriicti (2007)ve
Guvel(2004) ve Calisanlarin Performansi” olgedi Col (2008)%%7, calismalarindan
faydalanilarak hazirlanmigtir. Olgekler; Istanbul itfaiyesinin Avrupa Yakasi
Mudirligine bagh olan; Kadikéy ve Uskidar gruplari ile birlikte itfaiye destek
hizmetlerine bagl olan; sahada (Yangin midahale ekibi) ve ofis calisanlarindan
toplam 1015 kisiden 167 kisiye uygulanacaktir. Katilimcilarin seciminde, kolayda
drnekleme metodu tercih ediimistir. Olgekte ilk 7 soru coktan segenekli olarak
demografik konulari, ikinci 10 soru 5'li Likert olcegi ile “performans dlgegi” anket

sorularini ve son 9 soru soru 5’li Likert Olgedi ile “Ucretlendirme yodnetimi oOlgegdi
“anket sorularini kapsamaktadir. Sorularin cevaplandiriimasinda katilimcilar 6n
bilgiler verilmis, eksik veya cifte isaretleme olmamasina ve objektif gorislerin
yansitilmasinin  ¢alismanin  gegerliligini ve gulvenirliine katki saglayacagi
belirtilmistir.

Performans dederlendirmesi yapilacak c¢alismalarin belirli bir plan dahilinde
gerceklestiriimesi gerekir. Degerlendirmenin kimlere uygulanacagi, kimler tarafindan
yapilacagi, ne zaman gercgeklestirilecegi ve hangi dederlendirme ydntemlerinin

kullanilacagi vb. konular agik bir bigimde belirlenmelidir?®.

4.1.9. Aragtirma Olgeginin Giivenirlik Analizi
Cronbach's Alpha katsayisi yapilan g¢alismadaki sorularin guvenilirligini
Olcmektedir.
0.00 < a < 0.40 guvenilir degil
0.40 < a < 0.60 dusuk guvenilirlikte
0.60 < a < 0.80 oldukg¢a guvenilir
0.80 < a < 1.00 yuksek derecede guvenilir.

yorumu yapllir.

206 Edip Oriicii, Modern Isletmecilik, Gazi Kitapevi, Ankara, 2007, ss. 209-2102 M. Giivel,
“Isletmelerde Odiillendirme Sistemleri: ilag Pazarlama ve Dagitim isletmelerinin Odiillendirme
Siirecinde Karsilastiklari Sorunlarin Tespiti ve Céziim Onerileri Gelistirimesi Uzerine Bir Aragtirma”,
Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Adana, 2004, ss. 108, (Yayinlanmamig Yiiksek
Lisans Tezi).

207Giiner Cél, Algilanan Giiglendirmenin is géren Performansi Uzerine Etkileri, Dogus
Universitesi Dergisi, 2008, ss. 35-46.

208 [smet Barutgugil, Stratejik Insan Kaynaklar Yénetimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul. 2004,
ss. 429-430.
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Tablo-2 Giivenilirlik Analizi Tablosu

Cronbach's Toplam Degisken Sayisi
Alpha

,838 19

Yapilan ¢alismada Cronbach's Alpha katsayisi tim &lgek sorularinin tamami
icin 0,838 olarak cikmis ve o6lgegin gluvenilirligi yiksek derece oldugu goérulmustar.
Yuksek derecede bir guvenilirlik elde edildiginden iki ayri Olgek yerine asagidaki
degiskenler test edilmistir. Ancak herhangi bir degisken calismadan c¢ikarildiginda
guvenilirik katsayisinda (Cronbach's Alpha katsayisinda) sigrama olup olmadigina

bakmak amaciyla asagidaki tablonun incelenmesi gerekmektedir.

Tablo-3 Guvenilirlik Analizi Tablosu (Degisken Silindigi Zaman)

Ortalama Varyans Toplam Cronbac
Korelasyon h's Alpha

S8 67,6145 197,838 412 ,832
S9 68,2470 205,957 ,166 ,841
S10 68,1024 193,389 ,551 ,826
S11 68,1928 194,629 ,534 ,827
S12 68,0000 194,194 ,536 ,827
S13 67,4096 198,231 ,488 ,830
S14 67,8072 192,726 ,619 ,825
S15 67,9819 190,018 ,656 ,822
S16 67,6446 199,237 ,316 ,836
S17 68,3675 194,634 ,492 ,828
S18 67,2048 169,158 ,249 ,893
S19 67,5301 188,808 ,646 ,822
S20 67,4578 195,013 ,559 ,827
S21 67,8976 196,614 ,398 ,832
S22 67,5120 192,348 ,637 ,824
S23 67,3253 194,172 ,603 ,826
S24 67,5181 194,481 ,568 ,827
S25 67,5663 191,302 ,601 ,824
S26 67,6205 193,376 ,567 ,826

Yukaridaki tabloda da goérildigi gibi herhangi bir degisken calismadan
cikartildiginda guvenirlik katsayisinda onemli bir degisiklik olmayacaktir. Higbir
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degiskende asiri bir sigrama goérilmediginden anketten herhangi bir sorunun

cikartilmasina gerek kalmamigtir.

4.2. DEMOGRAFIK DEGISKENLERE AIT BULGULAR VE ANALIZLERI

4.2.1. Anket Uygulamasina Katilanlarin Cinsiyetlerinin Karsilagtiriimasi

Tablo-4 Anket Uygulamasina Katilanlarin Cinsiyet Tablosu

Sikhik Yizdesi Gegerli Toplam
Yiizdeleri Yiizdeler
Erkek 166 99,4 99,4 99,4
Kadin 1 6 6 100,0
Toplam 167 100,0 100,0
81.Cinsiyetiniz
B Erkek
E Kadin

Ankete katilanlarin 166'si

Sekil-2 Anket Uygulamasina Katilanlarin Cinsiyet Durumu

erkek 1'i

%99,4'Unu kadinlar ise %0,6'sin1 saglamistir.
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4.2.2. Anket Uygulamasina Katilanlarin Yas Durumlarinin Karsilastiriimasi

Tablo-5 Anket Uygulamasina Katilanlarin Yas Tablosu

Sikhk Yiizdesi Gegerli Toplam
Yizdeleri Yiizdeler
26-30 27 16,2 16,2 16,2
31-35 69 41,3 41,3 57,5
36+ 71 42,5 42,5 100,0
Toplam 167 100,0 100,0
S2¥asiniz

W 2530

W 31-35

N 365+

Sekil-3 Anket Uygulamasina Katilanlarin Yag Sekli Durumu

Anket Katillimcilarinin 27 kisisi 26—-30 yas grubunda, 69 kisisi, 31-35 yas
grubunda, 71 kigisi ise 36 yas ve Uzerindedir. 26—30 yas grubu yapilan anketlerin %
16,2’sini, 31-35 yas grubu % 41,3'Unl ve 36 yas ve uzerinde olanlar % 42,5'ini

olusturmaktadir.
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4.2.3. Anket Uygulamasina Katilanlarin Ogrenim Durumlarinin Karsilastiriimasi

Tablo-6 Anket Uygulamasina Katilanlarin Ogrenim Durumu Tablosu

Sikhk Yiizdesi Gegerli Toplam
Yiizdeleri Yuzdeler
ilkogretim 26 15,6 15,6 15,6
Lise 59 35,3 35,3 100,0
Lisans 47 28,1 28,1 59,9
Yiiksek Lisans 8 4.8 4.8 64,7
veya Doktora
Yiiksek Okul 27 16,2 16,2 31,7
Toplam 167 100,0 100,0
$3.0grenim_Durumunuz

Wilkdretim

| iiksek Okul

BLisans

B Yilksek insan veya Dok

OLise

Sekil-4 Anket Uygulamasina Katilanlarin Ogrenim Sekli Durumu

Katiimcilarin egitim duzeyi incelendiginde 26 kisinin ilkokul, 59 kisinin lise, 47
kisinin lisans, 8 kisinin yuksek lisans veya doktora mezunu oldugu goérulmektedir.
Katihmin  %15,6'sini ilkokul mezunlarini, %35,3'Unl lise mezunlari, %16,2'sini
yuksekokul mezunlari, %28,1'ini lisans ve son olarak %4,8'ini ylksek lisans veya

doktora mezunlari tarafindan saglanmaktadir.
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4.2.4. Anket Uygulamasin Katilanlarin Medeni Durumlarinin Karsilastiriimasi

Tablo-7 Anket Uygulamasina Katilanlarin Medeni Durumu Tablosu

Sikhk Yiizdesi Gegerli Toplam
Yiizdeleri Yuzdeler
Evli 156 93,4 93,4 93,4
Bekar 11 6,6 6,6 100,0
Total 167 100,0 100,0
S4.Medeni_Durumunuz
W Evi
B Bekar

Sekil-5 Anket Uygulamasina Katilanlarin Hizmet Siresi Durumu

Arastirma katiliimcilarinin

gorilmektedir.

olusturmaktadir.

Evli

olan Kkigiler katilimin

156'sinin evli 11

%93,4’4n0,
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4.2.5. Anket Uygulamasina Katilanlarin Hizmet Siiresi Karsilagtiriimasi

Tablo-8 Anket Uygulamasina Katilanlarin Hizmet Siiresi Tablosu

Sikhk Yuzdesi Gegerli Toplam
Yiizdeleri Yuzdeler
1-5Yil 8 4.8 4,8 4.8
6—10 Yil 104 62,3 62,3 67,1
11-15 Yl 14 8,4 8,4 75,4
16-20 Y1l 29 17,4 17,4 92,8
21-25 Y1l 4 2,4 2,4 95,2
26+ 8 4,8 4,8 100,0
Toplam 167 100,0 100,0
S5.Kurumdaki_Hizmet_Sireniz

W15 vi

HEe&-10 v

O11-15 il

W 1s-20 vl

Oz1-25 v

W26+

Sekil-6 Anket Uygulamasina Katilanlarin Hizmet Siresi Durumu

Katilimcilarin %4,8’ini 8 kisi ile 1-5 yil slrede calisanlar olusturmaktadir.
%62,3'Un0 104 kisi ile 6-10 yil arasi galisanlar, %8,4'Unli 11-15 yil arasinda
calisanlar, %17,4'nd 16-20 yil arasinda caliganlar,%2,4'inu 21-25 yil arasinda
ve Uzerinde c¢alisanlar

calisanlar ve son olarak yuzde 4,8'ini ise 26 yil

olusturmaktadir.
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4.2.6. Anket Uygulamasina Katilanlarin Gorev Karsilastiriimasi

Tablo-9 Anket Uygulamasina Katilanlarin Gérev Tablosu

Siklik Yuzdesi Gegerli Toplam
Yiizdeleri Yiizdeler
Yonetici (Riitbeli) 29 17,4 17,4 17,4
itfaiye Eri (Efrat) 99 59,3 59,3 76,6
Sofor 39 23,4 23,4 100,0
Toplam 167 100,0 100,0
S6.Géreviniz

B énetici(Rithel)

Witfaye Eri (Efrat)

Osafar

Sekil-7 Anket Uygulamasina Katilanlarin Gérev Durumu
Ankete katilanlarin 29'u yodnetici, 99'u efrat, 39'u ise sofdrdur. Yoneticiler

katihmin yGzde 17,4'Unu saglarken efratlar ylizde 59,3'Unu ve son olarak da soférler

yuzde 23,4'UnU saglamaktadirlar.
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4.2.7. Anket Uygulamasina Katilanlarin Statii Kargilastiriimasi

Tablo-10 Anket Uygulamasina Katilanlarin Stati Tablosu

Siklik Yuzdesi Gegerli Toplam
Yiizdeleri Yiizdeler

Memur 111 66,5 66,5 66,5
Sozlesmeli 39 23,4 23,4 89,8
Memur

isci 17 10,2 10,2 100,0
Toplam 167 100,0 100,0

S7.Statunuz
W vemur

[ sézlegmeli Memur

Wisci

Sekil-8 Anket Uygulamasina Katilanlarin Stati Durumu

167 kisiye uygulanan bu arastirma katilimcilarindan 111 kisi (%66,5'i) memur,
39 kisi (% 23,4) s6zlesmeli memur, 17 kisi (% 10,2'si) iscidir.

4.3. ARASTIRMA FAKTORLERININ TESPIiTi VE ANALIZLERI
Faktor Analizi, birbirleriyle iligkili veri yapilarini birbirinden bagimsiz ve daha
az sayida yeni veri yapilarina donustirmek, bir olusumu, nedeni acikladiklari
varsayllan dediskenleri gruplayarak ortak faktérleri ortaya koymak, bir olusumu
99



etkileyen degiskenleri gruplamak, majér ve mindr faktorleri tanimlamak amaciyla
basvurulan bir yontemdir®®. Faktor analizi yapip yapamayacagimiza karar vermek

icin KMO ve Bartlett testi yapmamiz gerekmektedir.

4.3.1. KMO ve Bartlett Testi
KMO ve Bartlett testi;

Tablo-11 KMO ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Degeri 879
Ki-Kare Degeri 1496,176
Serbestlik Derecesi 171
Bartlett Test istatistigi Sig. degeri 1000

Kaiser-Meyer-Olkin dederinin ylksek olmasi (Kaiser-Meyer-Olkin 0 ile 1
arasinda deger alir. Bu yuzden faktor analizi yapmak istiyorsak bu deger 1'e yakin
cikmalidir.) Olcekteki bir degiskenin diger degiskenler tarafindan iyi bir sekilde
tahmin edilip edilemeyecegini gosterir?l®. Bu tabloda Kaiser-Meyer-Olkin degeri
0,879 olarak hesaplanmigstir. Bu deger Olcekteki bir dediskenin diger degisken
yeterince iyi bir sekilde aciklayacagi anlamina gelir. Eger bu deger 0'a yakin bir
deger olarak c¢iksaydi korelasyon dagiliminda bir daginiklik oldugu icin bu degere
dayali olarak yorum yapilamazdi.

KMO testi sonucu 1'e yakin c¢ikmasi faktér analizinin gerekli oldugunu
gbstermektedir ancak kesin bir karar vermek igin sig. degerine bakilarak karar
verilmelidir. Sig. degeri 0.000 olarak bulunmustur ve 0,05 degerinden klguk
oldugundan faktér analizi yapilabilir denir. Sorular arasindaki iligki yluksektir denir.
Ancak bu iligki degerinin(KMO Degeri) faktor analizine uygunlugu hakkinda kesin bir
yorum yapabilmek icin Barttlet Kiresellik Test sonuglari incelenmelidir. Bartlett testi
incelendiginde sig. degerinin 0,000 olarak ¢iktigi gorulmustar. Bu duruma goére

dondurilmus faktér analizi yapilmaya karar verilmistir. Yapilan analizler sonucu

sorularin faktorlere dagilimi asagidaki tabloda verilmistir.

209 Ka2|m_ Ozdamar, K.S. Dinger, Bilgisayarla Istatistik Degerlendirme ve Veri Analizi, Bilim
Teknik Kitapevi, Istanbul, 1987
210 Hijseyin Tathdil, Uygulamal Cok Degiskenli istatistiksel Analiz, Cem Web Ofset Ltd.sti.,
Ankara, 1996, ss 17-18.
100



4.3.2.

Faktor Analizi

Tablo-12 Sorularin Faktorlere Dagilimi

Faktorler Sorularin Faktorlere Gore Dagilimi
F1-ise Gére Ucret Odeme S18-S19-S20

F2- Piyasaya Uygun Ucret Odemesi S21-S23- S24

F3- Uzlasmaci Esnek Ucret S22- S25-526

F4 (;al!g,an E’erformansmln $8-S9-S10

Yukseltiimesi

F5- Orgltsel Bagllik Duygusunun S11-S12- S14

Artirilmasi

F6- Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin

Lo S13- S15-S16-S17
Kalitesinin artmasi

4.3.3. Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk Testi

Tablo-13 Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk Tablosu

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
istatistik | df Sig. istatistik | df Sig.
ise Gore Ucret Odeme (F1) ,297 166 | ,000 541 166 | ,000
Piyasaya Uygun Ucret Odemesi
(F2) ,158 166 ,000 ,890 166 ,000
Uzlasmaci Esnek Ucret (F3) ,148 166 ,000 ,888 166 ,000
Calisan Performansinin
Yikseltiimesi (F4) ,155 166 ,000 ,952 166 ,000
Orglitsel Baghlik Duygusunun
Artiriimasi (F5) ,152 166 ,000 ,948 166 ,000
Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin
Kalitesinin artmasi (F6) ,142 166 ,000 ,943 166 ,000

Goruldigu gibi burada iki farkli test vardir. Bunlardan biri "Kolmogorov-
Smirnov", digeri ise "Shapiro-Wilk" testidir. "Shapiro-Wilk" testi daha ¢ok tercih edilir
ve kullanilir. Burada "Shapiro-Wilk" testinin "Sig." degerleri 0.05' den kugik oldugu
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icin tim gruplar igin w1 hipotezleri kabul edilir. Yani tim gruplar igin "%95 givenle
veriler normal dagilimli degildir. Normallik testi saglanmadigi icin asagida yer alan
nonparametrik testler olan Mann-Whitney U testi ve Kruskal-Wallis H testi analizleri

yapilmigtir.

4.4. DEMOGRAFIK DEGISKENLERLE iLGILi HIPOTEZLERIN ANALIZi

(Anova Tablolari; T- Testleri, Mann-Whitney U Testi ve Kruskal-Wallis H Testi)
Asagidaki demografik degerlerin analizinde Anova tablosu tablonun genel
ismidir. Bu duruma gore degiskenlerin analizinde anova tablolari olusturulmustur.
Anova tablolari; degiskenlerin toplam ranklarini, T- tablo degerlerini ve P
/Sig.degerlerini gostermektedir. Yapilan Shapiro-Wilk analizinde normallik testi
saglanmadi§i icin nonparametrik testler olan; a). iki gruba iliskin dagilimin
karsilastiriimasi icin Mann-Whitney U testi ve Ucten fazla gruba iliskin dagilimin
karsilastiriimasi icin Kruskal-Wallis H testi uygulanmistir. Mann-Whitney U testi ve
Kruskal-Wallis H testi testinde analizler yapilirken ortama degerler esas
alinmaktadir. Tablolarda géruldugu Gzere t testi analiz sonuglari, t tablo degerleri yer
almistir ve bu deg@erler karsilastirma yapilmasi igin verilmigtir. Dolayisiyla se¢cenek
olarak, ¢calismanin demografik degiskenleri ile ilgili hipotezlerin analizlerinde p degeri
ile daha pratik bir sekilde yorumlama yapildidi i¢in tablo yorumlarinda p degeri esas

alinmistir.
4.4.2. Yas Degiskeni ile Diger Degiskenlerin Analizi

4.41.1. Yas ile ise Gore Ucret Odeme Degiskenlerinin Analizi
Tablo-14 Yas ile ise Gére Ucret Odemesi Arasindaki Farkliliklar icin Anova

Tablosu
Faktor Yasiniz | N -Fr;;ill::n* B;Zk:.:o Efesg“igll'leri)
26-30 27 81,35 0,120 0,942
ise Gére Ucret Odeme 31-35 69 83,94
36+ 71 85,06
Total 167

* Ortalama Rank= Toplam Rank / N islemiyle elde edilmektedir. Ornek: 26—-30

yas grubu i¢in Ortalama Rank= 81,35/ 27 = 3,02 bulunur.
Yasa gore faktorlerin farkhliklarini test eden tablo yukarida elde edilmigtir. Bu

tabloya gore anket katilimcilarinin 27 tanesi 26-30 yas arasi, 69 tanesi 31-35 yas
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arasl ve 71 tanesi 36 yas ve Uzeridir. 26—30 yas grubu igin Ortalama Rank= 81,35/
27 = 3,02 bulunur. T-tablo degerleri 0,120 ve (0,120>0,05) degiskenler arasinda
farkhilik yoktur ve bu deger karsilastirma yapilmasi igin verilmistir. Degiskenlerin
analizinde ise p degeri ile daha pratik bir sekilde yapildidi i¢in (paket program SPSS
karsilastirmay1 yapmaktadir). Bundan sonraki tim demografik degiskenlerin anova
tablo yorumlari direk p degeri ile yapilacaktir. Yukaridaki tablo temel olarak;

Hi: Yas ile ise Gére Ucret Odemesi faktérleri birbirini etkiler.

Hipotezini test etmektedir. P degeri 0,05'den kigik olursa H; kabul edilir ve
yasa gore “ise Goére Ucret Odemesi” faktoru farkhlik géstermekte ve bilyiik olursa
H: reddedilir ve cinsiyete gére “ise Gore Ucret Odemesi” faktdri farkhlik
gostermemektedir.

Yukaridaki tabloya goére p degeri (0,942)>0,05 (a degeri, Alfa degeri)
oldugundan H; reddedilir. “ise Gére Ucret Odemesi” faktoérli yasa gore farklihk

gostermemektedir.

4.4.1.2. Yas ile Piyasaya Uygun Ucret Odemesi Degiskenlerinin Analizi
Tablo-15 Yas ile Piyasaya Uygun Ucret Odemesi Arasindaki Farkliliklar icin
Anova Tablosu

Faktor Yasiniz N Toplam T-Tablo P(Sig.
Ranklari Degeri Degerleri)
26-30 27 93,83 3,572 0,168
Piyasaya Uygun Ucret 31-35 69 88 12
Odemesi '
36+ 71 76,25
Total 167

Hi: Yas ile Piyasaya Uygun Ucret Odemesi faktérleri birbirini etkiler.

“Piyasaya Uygun Ucret Odemesi” faktorii igin elde edilen tablo yukaridaki
tabloda incelendiginde p degeri 0,168 olarak hesaplanmigtir. P dederimiz 0,05' den
biyik oldugundan H: reddedilir. “Piyasaya Uygun Ucret Odemesi” faktérii yasa

gore farklilik géstermemektedir.
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4.4.1.3. Yas ile Uzlagsmaci Esnek Ucret Degiskenlerinin Analizi

Tablo-16 Yas ile Uzlasmaci Esnek Ucret Arasindaki Farkliliklar icin Anova

Tablosu
Faktor Yasiniz N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Ranklari Degeri | Degerleri)
26-30 | 27 84,83 5,086 0,079
Uzlasmaci Esnek Ucret 31-35 | 69 93,09
36+ 71 74,85
Total 167

Hi: Yas ile Uzlasmaci Esnek Ucret faktérleri birbirini etkiler.
“Uzlagsmaci Esnek Ucret” icin elde edilen tablo yukarida verilmistir. Tablodaki
sig. degeri alfa degerinden kuguktir (0,079>0,05). Bu ylzden “Uzlasmaci Esnek

Ucret faktori” yasa gére farkllik géstermemektedir.

4.5.1.4. Yas ile Calisan Performansi Degiskenlerinin Analizi
Tablo-17 Yas ile Calisan Performansi Arasindaki Farkliliklar i¢cin Anova

Tablosu
Faktor Yasiniz N Toplam T-Tablo P(Sig.
Ranklari Degeri Degerleri)

26-30 27 94,57 6,740 0,034

Qahsar] Perfprmar_13|n|n 31-35 69 72.64

Yukseltilmesi

36+ 71 91,02
Total 167

Hi: Yas ile Calisan Performansinin YUkseltiimesi faktorleri birbirini etkiler.

“Calisan icin farklilk degerleri
incelenmis ve yukaridaki tablo elde edilmigtir. Tabloya gore sig. degeri 0,034 olarak
“Calisan

Performansinin  Yukseltimesi” faktort

hesaplanmigtir. Bu deger alfa degerinden dusuk oldugundan

Performansinin Yukseltiimesi” faktoru farklilik gostermektedir.
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4.41.5. Yas ile Orgiitsel Baglihk Duygusunun Artinlmasi Degiskenlerinin

Analizi
Tablo-18 Yas ile Orglitsel Baglilik Duygusunun Artiriimasi Arasindaki
Farkliliklar icin Anova Tablosu
Faktor Yasiniz N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Ranklari Degeri | Degerleri)
26-30 | 27 86,78 ,558 0,757
Orglitsel Baglihk 31-35 | 69 80.72
Duygusunun Artirilmasi '

36+ 71 86,13
Total 167

Hi: Yas ile Orgltsel Baglilik Duygusunun Artirilmasi faktérleri birbirini etkiler.

Yukaridaki tablo orgutsel bagliik duygusunun artiriimasi faktérinin yas
degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigini incelemektedir. Elde edilen verileri
yukarida paylasiimistir. Tablodaki sig degeri 0,757 olarak hesaplanmis ve alfa

degerinden biiyik oldugundan “Orglitsel Bagllik Duygusunun Artiriimasi” faktori

farklilik gdéstermemektedir.

441.6. Yas

Degiskenlerinin Analizi

ile Calisanlarin Kapasitesi

ve Uriin Kalitesinin Artmasi

Tablo-19 Yas ile Calisanlarin Kapasitesi ve Ur(in Kalitesinin Artmasi

Arasindaki Farkhliklar icin Anova Tablosu

Faktor Yasiniz N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Ranklar Degeri | Degerleri)
26-30 | 27 81,59 1,759 0,415
le!§anlar|n Kapasitesive | 37_35 | g9 78,52
Urdn Kalitesinin Artmasi
36+ 71 89,14
Total 167

Hi: Yas ile Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi faktérleri

birbirini etkiler.
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“Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi” igin olusturulan
yukaridaki tabloda hesaplanan sonugclar verilmistir. Sig de@eri alfa degerinden buyuk
oldugundan (0,415>0,05) “Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi”

faktort yasa gore farkhlik gostermemektedir.
4.4.3. Ogrenim Durumu ile Diger Degiskenlerin Analizi

4.4.3.1. Ogrenim Durumu ile ise Gére Ucret Odeme Degiskenlerinin Analizi
Tablo-20 Ogrenim Durumu ile ise Gore Ucret Odemesi Arasindaki Farkliliklar

icin Anova Tablosu

Faktor Ogrenim N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Durumunuz Ranklari | Degeri | Degerleri)
ilkdgretim 26 91,75 3,098 ,542
Lise 59 80,28

ise Gore Ucret Odeme | Lisans 47 78,22
Yuksek 8 84,44
Yiksek Okul 27 94,59
Total 167

Hi: Ogrenim Durumu ile ise Gére Ucret Odemesi faktérleri birbirini etkiler.

“ise Gore Ucret Odemesi” faktoériinin ogrenim durumuna gore farkhlik
gOsterip gostermedigi tablo yukarida elde edilmigtir. Bu tabloya gore sig. 0,542
olarak elde edimistir. Bu deger 0,05’den biyiik oldugundan “ise Goére Ucret

Odemesi” faktorii 6grenim durumuna gore farklilik géstermemektedir.

4.4.3.2. Ogrenim Durumu ile Piyasaya Uygun Ucret Odemesi Degiskenlerinin

Analizi

Tablo-21 Ogenim Durumu ile Piyasaya Uygun Ucret Odemesi Arasindaki
Farkhliklar icin Anova Tablosu

Faktor Ogrenim N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Durumunuz Ranklari | Degeri | Degerleri)
ikdgretim 26 83,54 4,349 ,361
Lise 59 81,94

Piyasaya Uygun Ucret Lisans 47 76,49
Yiksek 8 101,38
Yuksek Okul 27 96,87
Total 167
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Hi: Ogrenim Durumu ile Piyasaya Uygun Ucret Odemesi faktorleri birbirini
etkiler.

“Piyasaya Uygun Ucret Odemesi” faktdri ile égrenim durumu igin elde edilen
tablo yukaridaki tabloda incelendiginde p degeri 0,361 olarak hesaplanmigtir. P
degerimiz 0,05'den biyiik oldugundan H; kabul ediimez. “Piyasaya Uygun Ucret

Odemesi” faktori 6grenim durumuna gore farklilik géstermemektedir.

4.4.3.3. Ogrenim Durumu ile Uzlagmaci Esnek Ucret Degiskenlerinin Analizi
Tablo-22 Ogenim Durumu ile Uzlagmaci Esnek Ucret Arasindaki Farkhliklar

icin Anova Tablosu

Faktor Ogrenim N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Durumunuz Ranklari | Degeri | Degerleri)
ikdgretim 26 86,25 3,756 ,440
Lise 59 74,99

Uzlasmaci Esnek Ucret | Lisans 47 87,96
Yuksek
Lisans veya 8 84,50
Doktora
Yuksek Okul 27 94,48
Total 167

Hi: Ogrenim Durumu ile ise Uzlasmaci Esnek Ucret faktérleri birbirini etkiler.

“Uzlagmaci Esnek Ucret” faktori igin elde edilen tablo yukarida paylasiimistir.
Tabloya goére sig. degeri 0,440 olarak elde edilmistir. Bu degere gbére Hi kabul
edilmez. Yani “Uzlasmaci Esnek Ucret” faktori 6grenim durumuna gére farkhlik

gbstermemektedir.
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4.4.3.4. Ogrenim Durumu ile Galisan Performansinin Yiikseltiimesi
Degiskenlerinin Analizi
Tablo-23 Ogenim Durumu ile Calisan Performansinin Yikseltimesi

Arasindaki Farkliliklar icin Anova Tablosu

Faktor Ogrenim N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Durumunuz Ranklari | Degeri | Degerleri)
iIkogretim 26 96,77 3,157 ,532
Lise 59 80,18

Qallg,ar_]. Perf_ormar_wsmln Lisans 47 78,56

Yukseltiimesi

Yuksek
Lisans veya 8 85,13
Doktora
Yuksek Okul 27 89,19
Total 167

Hi: Ogrenim Durumu ile Calisan Performansinin Yikseltiimesi faktorleri
birbirini etkiler.

Yukaridaki tabloda elde edilen degerlere goére sig. degeri alfa degerinden
blylk olarak hesaplanmistir (0,532>0,05). Bu duruma goére H; hipotezi reddedilir ve
“Calisan Performansinin Yukseltiimesi” faktoru 6grenim durumuna goére farklihk

gbstermemektedir.

4.43.5. Ogrenim Durumu ile Orgiitsel Baglihk Duygusunun Artiriimasi
Degiskenlerinin Analizi
Tablo-24 Ogenim Durumu ile Orgitsel Baglihk Duygusunun Artiriimasi

Arasindaki Farkhliklar icin Anova Tablosu

. Ogrenim Toplam T-Tablo | P(Sig.
Faktor Durumunuz N Ranklar Degeri Degerleri)

ikdgretim 26 91,81 1,662 ,798
Lise 59 82,73

Orgutsel Baghlik Lisans 47 78,80

Duygusunun Artiriimasi

Yuksek Lisans 8 80,69
veya Doktora
Yuksek Okul 27 89,30
Total 167
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Hi: Ogrenim Durumu ile Orgitsel Baglihk Duygusunun Artiriimasi faktérleri
birbirini etkiler.

“Orgiitsel Baglilk Duygusunun Artirilmasi” igin elde edilen tablo yukarida
verilmigtir. Bu tabloya gore sig. degeri 0,798 olarak hesaplanmigtir. Bu degere gore
“Orgltsel Baglilik Duygusunun Artiriimasi” faktéri 6grenim durumuna gore farklilk

gbstermemektedir.

4.4.3.6. Ogrenim Durumu ile Galisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin
Artmasi Degiskenlerinin Analizi
Tablo-25 Ogrenim Durumu ile Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin

Artmasi Arasindaki Farkliliklar igin Anova Tablosu

. Ogrenim Toplam | T-Tablo | P(Sig.

Faktor Durumunuz N Ranklari | Degeri | Degerleri)
ikdgretim 26 78,79 5,463 ,243
Lise 59 85,10

Calisanlarin Kapasitesi

ve Urln Kalitesinin Lisans 47 76,77
Artmasi

Yuksek
Lisans veya 8 68,81
Doktora
Yuksek Okul 27 100,67
Total 167

Hi: Ogrenim Durumu ile Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi
faktorleri birbirini etkiler.

“Caliganlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi” faktériinin 6grenim
durumuna gére farklilik gdsterip gbstermedigi incelenmis ve yukaridaki tablo elde
edilmistir. Bu tabloya gore elde edilen sig. degeri 0,243 olarak hesaplanmistir. Bu
degere gore sig. degeri alfa degerinden buylktlir ve Hi reddedilir. “Calisanlarin
Kapasitesi ve Urlin Kalitesinin Artmasi” faktori 6grenim durumuna gore farklilik

gostermemektedir.

4.4.4. Medeni Durum ile Diger Degiskenlerin Analizi
Demografik faktorler arasindaki farkliliklarin analizini yapabilmek t testi
uygulanmig, t tablo degeri elde edilmigtir ve bu duruma gore tablolar

olusturulmustur.
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4.4.4.1. Medeni Durum ile ise Gére Ucret Odeme Degiskenlerinin Analizi
Tablo-26 Medeni Durum ile ise Gére Ucret Odemesi Arasindaki Farkliliklar

icin Anova Tablosu

Faktor Medeni N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Durumunuz Ranklari | Degeri | Degerleri)
Evli 156 85,86 3.647 056
ise Gore Ucret Odeme Bekar 11 57,59
Total 167

Hi: Medeni Durum ile ise Gore Ucret Odemesi faktorleri birbirini etkiler.

Medeni duruma gére “ise Gére Ucret Odemesi” faktdriniin farklilik gdsterip
gostermedigi yukaridaki tabloda incelenmistir. Elde edilen sig. degeri 0,056 olarak
hesaplanmistir. Bu deger 0,05'den blyiik oldugundan “ise Gére Ucret Odemesi”

faktorl medeni duruma gore farklilik gostermemektedir.

4.4.4.2. Medeni Durumu ile Piyasaya Uygun Ucret Odemesi Degiskenlerinin
Analizi
Tablo-27 Medeni Durumu ile Piyasaya Uygun Ucret Odemesi Arasindaki

Farklihklar icin Anova Tablosu

Faktor Medeni N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Durumunuz Ranklari | Degeri | Degerleri)
Piyasa¥a Uygun Ucret Bekar 11 67,55
Odemesi
Total 167

Hi: Medeni Durum ile Piyasaya Uygun Ucret Odemesi faktérleri birbirini etkiler.
“Piyasaya Uygun Ucret Odemesi” faktorii icin elde edilen tablo yukaridaki
tabloda incelendiginde p degeri 0,243 olarak hesaplanmistir. P degerimiz 0,05'den
blylk oldugundan H1 reddedilir. “Piyasaya Uygun Ucret Odemesi” faktdri medeni

duruma gore farkhhk géstermemektedir.
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4.4.4.3. Medeni Durumu ile Uzlagmaci Esnek Ucret Degiskenlerinin Analizi

icin Anova Tablosu

Tablo-28 Medeni Durumu ile Uzlagsmaci Esnek Ucret Arasindaki Farkliliklar

Faktor Medeni N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Durumunuz Ranklari | Degeri | Degerleri)
Uzlasmaci Esnek Ucret Bekar 11 63,68
Total 167

Hi: Medeni Durum ile Uzlasmaci Esnek Ucret faktérleri birbirini etkiler.

“Uzlagsmaci Esnek Ucret” faktdri icin farklilik degerleri incelenmis ve
yukaridaki tablo elde edilmigtir. Tabloya gore sig. degeri 146 olarak hesaplanmistir.
Bu deger alfa degerinden biyik oldugundan “Uzlasmaci Esnek Ucret” faktérii

farkhlik géstermemektedir.

44.44. Medeni

Degiskenlerinin Analizi

Durumu ile GCalisan Performansinin Yikseltiimesi

Tablo-29 Medeni Durumu ile Calisan Performansinin Yukseltiimesi Arasindaki

Farkhliklar icin Anova Tablosu

Faktor Medeni N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Durumunuz Ranklari | Degeri | Degerleri)
Evli 156 84,14 ,021 ,886
Calisan Performansinin Bekar 11 82,00
Yukseltiimesi
Total 167

Hi: Medeni Durum ile Calisan Performansinin Yukseltiimesi faktorleri birbirini
etkiler.

Yukaridaki tablo “Calisan Performansinin YUkseltiimesi” faktérinin medeni
durum degiskenine gore farklihk gosterip gostermedigini incelemektedir. Elde edilen
verileri yukarida paylasiimigtir. Tablodaki sig degeri 0,886 olarak hesaplanmis ve
alfa degerinden blyuk oldugundan “Calisan Performansinin Yukseltiimesi” faktori

farkhhk géstermemektedir.
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4.4.4.5. Medeni

Degiskenlerinin Analizi

Durumu

ile Orgiitsel

Baglhihk Duygusunun Artiriimasi

Tablo-30 Medeni Durumu ile Orglitsel Baglilik Duygusunun Artiriimasi

Arasindaki Farkliliklar icin Anova Tablosu

Faktor Medeni N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Durumunuz Ranklari | Degeri | Degerleri)
Evli 156 83,00 1,036 ,309
Orgiitsel Baglihk Bekar 11 98,18
Duygusunun Artiriimasi
Total 167

Hi: Medeni Durum ile Orgiitsel Baghlik Duygusunun Artirilmasi birbirini etkiler.
“Orglitsel Baglilik Duygusunun Artiriimasi” icin olusturulan yukaridaki tabloda
hesaplanan sonuclar verilmistir. Sig degeri alfa degerinden buylk oldugundan
(0,309>0,05) “Orgltsel Baglilik Duygusunun Artirilmasi” faktori yasa gore farkhlik

gostermemektedir.

4.4.4.6. Medeni Durumu ile Galisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin
Artirllmasi Degiskenlerinin Analizi
Tablo-31 Medeni Durumu ile Caliganlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin

Artiriimasi Arasindaki Farkhliklar icin Anova Tablosu

Faktor Medeni N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Durumunuz Ranklari | Degeri | Degerleri)
Evli 156 83,00 1.036 309
Caliganlarin Kapasitesi Bekar 11 08,18
ve Uriin Kalitesinin
Artmasi
Total 167

H:: Medeni Durum ile Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin artiriimasi
faktorleri birbirini etkiler.

“Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi” faktori igin elde edilen
yukaridaki tabloya gore sig. degeri 0,718 olarak bulunmustur. Bu deger 0,05'den
biyik oldujundan “Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi” faktori

medeni duruma gore farklihk gdéstermemektedir.
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4.4.5. Kurumdaki Hizmet Siiresi ile Diger Degiskenlerin Analizi

4.4.5.1. Hizmet Siireniz ile ise Gore Ucret Odeme Degiskenlerinin Analizi

icin Anova Tablosu

Tablo-32 Hizmet Sireniz ile ise Gére Ucret Odemesi Arasindaki Farkliliklar

Faktor Hizmet N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Suresi Ranklar | Degeri | Degerleri)

1-5 Yl 8 81,94 , 795 977
6-10 Yil 104 | 84,52
11-15 Yl 14 77,64

ise Gére Ucret Odeme | 16-20 Y 28 82,03
21-25 Y 4 96,63
26+ 8 91,19
Total 166

Hi: Hizmet Siiresi ile ise Gére Ucret Odemesi faktorleri birbirini etkiler.

“ise Gore Ucret Odemesi” faktoriiniin hizmet siiresine gére farkllik gdsterip
go6stermedigini inceleyen tablo yukarida elde edilmistir. Bu tabloya gére sig. 0,977
olarak elde edimistir. Bu deger 0,05'den biiyik oldugundan “ise Gére Ucret

Odemesi” faktdrii hizmet siiresine gére farklilik géstermemektedir.

4.4.5.2. Hizmet Siireniz ile Piyasaya Uygun Ucret Odemesi Degiskenlerinin

Analizi
Tablo-33 Hizmet Sureniz ile Piyasaya Uygun Ucret Odemesi Arasindaki
Farkhliklar i¢cin Anova Tablosu
Faktor Hizmet N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Suresi Ranklari | Degeri | Degerleri)
1-5Yil 8 87,75 4,268 512
6-10 YiIl 104 87,73
11-15 Y1l 14 75,50
Piyasaya Uygun Ucret 16-20 Yil 28 72,74
Odemesi
21-25 Yl 4 109,75
26+ 8 74,56
Total 166

Hi: Hizmet Suresi ile Piyasaya Uygun Ucret Odemesi faktorleri birbirini etkiler.
“Piyasaya Uygun Ucret Odemesi” faktori ile 6grenim durumu icin elde edilen
tablo yukaridaki tabloda incelendiginde p degeri 0,361 olarak hesaplanmistir. P
degerimiz 0,05'den blyik oldugundan H; reddedilir. “Piyasaya Uygun Ucret

Odemesi” faktori 6grenim durumuna gore farklilik géstermemektedir.
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4.4.5.3. Hizmet Siireniz ile Uzlagsmaci Esnek Ucret Degiskenlerinin Analizi

Tablo-34 Hizmet Sireniz ile Uzlasmaci Esnek Ucret Arasindaki Farkliliklar

Faktor Hizmet N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Suresi Ranklari | Degeri | Degerleri)

1-5Yil 8 95,81 4,939 423
6-10 Yil 104 | 86,93
11-15 Yl 14 63,39

Uzlasmaci Esnek Ucret 16-20 Yil 28 77,69
21-25YIl 4 72,75
26+ 8 98,69
Total 166

Hi: Hizmet Siresi ile Uzlasmaci Esnek Ucret faktorleri birbirini etkiler.

“Uzlagmaci Esnek Ucret” faktori igin elde edilen tablo yukarida paylasiimistir.
Tabloya gore sig. degeri 0,423 olarak elde edilmistir. Bu degere gére H; reddedilir.
Yani Esnek Ucret”

“Uzlasmaci faktori 6grenim durumuna goére farklilik

gbstermemektedir.

4.4.5.4.

Degiskenlerinin Analizi

Hizmet Siireniz ile Calisan Performansinin Yiikseltilmesi

Tablo-35 Hizmet Sureniz ile Calisan Performansinin Yilkseltiimesi Arasindaki

Farklihklar
Faktor Hizmet N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Suresi Ranklari | Degeri | Degerleri)

1-5 Yl 8 74,31 4,499 ,480
6-10 Yil 104 | 80,06
11-15 Y1l 14 100,96

Galisan Performansinin | ¢ o v | 2 | g6,98

Yukseltiimesi

21-25 Yl 4 82,13
26+ 8 105,31
Total 166

Hi: Hizmet Sdresi ile Calisan Performansinin Yukseltimesi faktorleri birbirini
etkiler.

Yukaridaki tabloda elde edilen de@erler gore sig. deg@eri alfa degerinden buyuk
olarak hesaplanmigtir (0,480>0,05). Bu duruma goére Hi hipotezi reddedilir ve
“Orgutsel Baglilik Duygusunun Artiriimasi” faktéri 6grenim durumuna goére farklilik

gbstermemektedir.
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4.4.5.5. Hizmet Siireniz

Degiskenlerinin Analizi

ile Orgiitsel

Baghlhik Duygusunun Artiriimasi

Tablo-36 Hizmet Sireniz ile Orgltsel Baglilik Duygusunun Artiriimasi
Arasindaki Farkliliklar

Faktor Hizmet N Toplam | T-Tablo P(Sig.
1-5 Yl 8 70,06 6,684 ,245
6-10 Yl 104 | 83,36
11-15 Yil 14 103,00
g&%gtjs?&r?:r?ﬂﬁmlmaQ 16-20 Yl 28 79,71
21-25 Yl 4 50,63
26+ 8 105,31
Total 166

Hi: Hizmet Siresi ile Orgiitsel Baghlik Duygusunun Artiriimasi faktérleri

birbirini etkiler.

“Orglitsel Bagliik Duygusunun Artiriimasi” icin elde edilen tablo yukarida

verilmigtir. Bu tabloya gore sig. degeri 0,245 olarak hesaplanmistir. Bu degere gore
“Orglitsel Bagliik Duygusunun Artirilmasi” faktéri 6grenim durumuna gére farkhlik

gostermemektedir.

4.4.5.6. Hizmet Siireniz ile Galiganlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi

Degiskenlerinin Analizi

Tablo-37 Hizmet Siireniz ile Calisanlarin Kapasitesi ve Urlin Kalitesinin

Artmasi Arasindaki Farkhliklar

Faktor Hizmet N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Suresi Ranklari | Degeri | Degerleri)
1-5 Yl 8 58,63 6,829 234
6-10 Yl 104 | 80,50
11-15Yil 14 104,18
Cglsaniamn Kapastosive | 16201 | 28 | sase
21-25 Y1l 4 88,88
26+ 8 104,88
Total 166
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Hi: Hizmet Siresi ile Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi
birbirini etkiler.

Hizmet siresine gore “Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi”
faktorinun farklihk gosterip gostermedigi yukaridaki tabloda incelenmistir. Elde
edilen sig. degeri 0,234 olarak hesaplanmistir. Bu deger 0,05'den blylk oldugundan
“Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi” faktéri medeni duruma gére

farkhlk géstermemektedir.

4.4.6. Gorev Turu ile Diger Degiskenlerin Analizi

4.4.6.1. Gorev Tiirii ile ise Gore Ucret Odeme Degiskenlerinin Analizi

Tablo-38 Gorev Tiri ile ise Gére Ucret Odemesi Arasindaki Farkliliklar

Faktor Gorev Taru N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Ranklari | Degeri | Degerleri)
Yonetici
(Riitbeli) 29 79,19 2,744 ,254
: o -« itfaiye Eri
Ise Gore Ucret Odeme (Efrat) 99 81,10
Sofér 38 94,95
Total 166

Hi: Gorev Tiri ile ise Gére Ucret Odemesi faktérleri birbirini etkiler.
Yukaridaki tabloya goére p degeri (0,254)>0,05 (a degeri, Alfa degeri)
oldugundan Hi red edilir. ise Goére Ucret Odemesi faktorii géreve gére farklilik

gostermemektedir.

4.4.6.2. Gérev Tiirii ile Piyasaya Uygun Ucret Odemesi Degiskenlerinin Analizi

Tablo-39 Gérev Tirl ile Piyasaya Uygun Ucret Odemesi Arasindaki

Farklihklar
Faktor Gorev Tura N Toplam | T-Tablo P(Sig.
Ranklari | Degeri | Degerleri)
Yonetici
(Riitbeli) 29 73,86 2,215 ,330
Piyasaya Uygun Ucret | ltfaiye Eri

Odemesi (Efrat) 99 88,12
Sofér 38 81,09
Total 166
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Hi: Gérev Tiri ile Piyasaya Uygun Ucret Odemesi faktorleri birbirini etkiler.
Tabloya goére sig. degeri 0,330 olarak hesaplanmigtir. Bu deger alfa
degerinden biiyik oldujundan “Piyasaya Uygun Ucret Odemesi” faktorii géreve

gore farklilik gostermemektedir.

4.4.6.3. Gorev Tiirii ile Uzlagsmaci Esnek Ucret Degiskenlerinin Analizi

Tablo-40 Gérev Tiri ile Uzlasmaci Esnek Ucret Arasindaki Farkliliklar

Toplam T-Tablo | P (Sig.

Faktor Gorev Turd N Ranklari | Degeri | Degerler)
Yonetici
(Riitbeli) 29 | 82,84 ,125 ,939
Uzlasmaci S .
Esnek Ucret Itfaiye Eri (Efrat) 99 85,07
Sofér 38 | 82,14
Total 166

Hi: Gorev Tird ile Esnek Ucret faktorleri birbirini etkiler.
“Uzlagmaci Esnek Ucret” icin elde edilen tabloda sig. degeri 0,939 olarak elde
edilmigtir. Bu degere gore “Uzlasmaci Esnek Ucret” faktéri géreve gére farklihk

g6stermemektedir. Clnki bu deger alfa degerinden buyiktir.

4.4.6.4. Gorev Tiri ile Calisan Performansinin Yiikseltiimesi Degiskenlerinin
Analizi
Tablo-41 Goérev Tarl ile Calisan Performansinin Yikseltiimesi Arasindaki
Farkhliklar

Toplam T-Tablo | P(Sig.

Faktor Gorev Tru | N Ranklari | Degeri | Degerleri)
Yonetici
(Riitbeli) 29 92,21 1,061 ,588
Calisan Performansinin | Itfaiye Eri
Yiikseltimesi (Efrat) 99 | 82,70
Sofér 38 81,19
Total 166

Hi: Goérev Turd ile Galisan Performansinin Yikseltimesi faktorleri birbirini
etkiler.

“Calisan Performansinin Yukseltiimesi” faktérinin goéreve goére farklilik
gOsterip gostermedigi tablo yukarida elde edilmigtir. Bu tablodaki sig. degeri 0,05
den blylk oldugundan “Calisan Performansinin Yulkseltiimesi” faktéri goreve goére

farklihk géstermemektedir.
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4.4.6.5. Gorev Tirii ile Orgiitsel Baglihk Duygusunun Artiriimasi
Degiskenlerinin Analizi

Tablo-42 Gérev Tiri ile Orglitsel Baglilik Duygusunun Artiriimasi Arasindaki

Farklihklar
.. i - Toplam | T-Tablo | P(Sig.
Faktor Gorev Turd | N Ranklari | Degeri | Degerleri)
Yonetici
(Riitbeli) 29 79,81 ,515 73
Orgltsel Baglihk itfaiye Eri
Duygusunun Artirilmasi | (Efrat) 99 83,62
Sofor 38 88,09
Total 166

Hi: Gorev Turu ile Orgltsel Baglihk Duygusunun Artirilmasi faktorleri birbirini
etkiler.

“Orgutsel Baghlik Duygusunun Artirilmasi” faktériiniin géreve gére farkliligina
dair tablo yukarida paylasiimistir. Tablodaki sig. degerine gére (0,773>0,05)
“Orglitsel Baghlik Duygusunun Artiriimasi” faktérii géreve gore farkhlik

gostermemektedir.

4.4.6.6. Gorev Tiirii ile Galisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi
Degiskenlerinin Analizi
Tablo-43 Gérev Tiri ile Caliganlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi
Arasindaki Farkhhklar

N ; - Toplam | T-Tablo | P(Sig.
Faktor Gorev Turi | N Ranklari | Degeri Degerleri)
Yonetici
(Riitbeli) 29 95,36 2,932 231
Calisanlarin Kapasitesi e .
ve Uriin Kalitesinin Itée;lye Eri 99 78,75
Artmasi (Efrat)

Sofoér 38 86,82
Total 166

Hi: Goérev Turl ile Caliganlarin Kapasitesi ve Urlin Kalitesinin Artmasi
faktorleri birbirini etkiler.
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Yukaridaki tabloda sig. degeri 0,231 olarak hesaplanmistir. Bu deger alfa
degerinden kiiclik oldugundan “Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi”

faktort goreve gore farkhlik gostermemektedir.
4.4.7. Statii ile Diger Degiskenlerin Analizi

4.4.7.1. Statii ile ise Gére Ucret Odeme Degiskenlerinin Analizi
Tablo-44 Statii ile ise Gére Ucret Odemesi Arasindaki Farkliliklar

Toplam T-Tablo | P(Sig.

Faktor Statunuz N Ranklari | Degeri | Degerleri)
Memur 110 | 84,25 , 116 , 944
ise Gére Ucret Odeme Sozlesmeli 39 82,14
Memur
Isci 17 | 86,65
Total 166

H,: Statii ile ise Goére Ucret Odemesi faktorleri birbirini etkiler.

“ise Gére Ucret Odemesi” faktériiniin stati ile farkhilik gosterip gdstermedigi
tablo yukarida elde edilmigtir. Bu tabloya gore sig. 0,944 olarak elde edilmigstir. Bu
deger 0,05'den biyik oldugundan “ise Gére Ucret Odemesi” faktdrii statii ile

farkhlk géstermemektedir.

4.4.7.2. Statii ile Piyasaya Uygun Ucret Odemesi Degiskenlerinin Analizi
Tablo-45 Statii ile Piyasaya Uygun Ucret Odemesi Arasindaki Farkhliklar

N . Toplam T-Tablo | P(Sig.
Faktor Statlniz N Ranklari | Degeri | Degerleri)
Memur 110 | 85,32 ,900 ,638
) Soézlesmeli
Plyasaya Uygun Memur 39 | 8476
Ucret Odemesi
isci 17 73,68
Total 166

Hi: Statii ile Piyasaya Uygun Ucret Odemesi faktorleri birbirini etkiler.
“Piyasaya Uygun Ucret Odemesi” faktori ile statiiye igin elde edilen tablo
yukaridaki tabloda incelendiginde p degeri 0,638 olarak hesaplanmigtir. P degerimiz
0,05'den blyiik oldugundan H; reddedilir. “Piyasaya Uygun Ucret Odemesi” faktor(
statiye ile farkhlik géstermemektedir.
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4.4.7.3. Statii ile Uzlagsmaci Esnek Ucret Degiskenlerinin Analizi

Tablo-46 Statii ile Uzlasmaci Esnek Ucret Arasindaki Farkliliklar

.. T Toplam T-Tablo | P(Sig.
Faktor Statlinuz N Ranklari | Degeri | Degerleri)
Memur 110 85,32 ,900 ,638
Slozlegmell 39 84.76
emur
Uzlagmaci Esnek [
Ucret IsGi 17 73,68
Total 166

Hi: Stati ile Uzlagsmaci Esnek Ucret faktérleri birbirini etkiler.

“Uzlagmaci Esnek Ucret” faktori igin elde edilen tablo yukarida paylasiimistir.

Tabloya gore sig. degeri 0,759 olarak elde edilmistir. Bu degere goére H; reddedilir.

Yani “Uzlasmaci Esnek Ucret” faktéri Stat ile farklilik géstermemektedir.

4.4.7.4. Statii ile Calisan Performansinin Yiikseltiimesi Degiskenlerinin Analizi

Tablo-47 Statl ile Calisan Performansinin Yikseltiimesi Arasindaki

Farkhliklar
. Lo Toplam T-Tablo | P(Sig.
Fakior Statiiniz N Ranklari | Degeri Degerleri)
Memur 110 | 83,34 2,891 ,236
(;allgarl Perfqrmapsmln Sozlesmeli 39 78.21
Yukseltiimesi Memur
isci 17 101,59
Total 166

Hi: Statu ile Galisan Performansinin YUkseltiimesi faktorleri birbirini etkiler.

Yukaridaki tabloda elde edilen de@erler gore sig. degeri alfa degerinden buyuk

olarak hesaplanmistir (0,236>0,05). Bu duruma goére Hi hipotezi reddedilir ve

“Calisan Performansinin Yukseltiimesi” faktoru statu ile farkhihk géstermemektedir.
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4.4.7.5. Statii ile Orgiitsel Baglihk Duygusunun Artirlmasi Degiskenlerinin

Analizi
Tablo-48 Statii ile Orgltsel Baglik Duygusunun Artiriimasi Arasindaki
Farkhliklar
.. - Toplam T-Tablo P(Sig.

Faktor Statiiniiz N Ranklari Degeri Degerleri)

Memur 110 82,39 3,841 ,147
Orgutsel Baglilk Sézlesmeli 39 7935
Duygusunun Artirlimasi Memur

isGi 17 105,21
Total 166

H,: Statii ile Orgltsel Baglik Duygusunun Artiriimasi faktérleri birbirini etkiler.
“Orglitsel Bagliik Duygusunun Artiriimas!” igin elde edilen tablo yukarida
verilmistir. Bu tabloya gore sig. degeri 0,147 olarak hesaplanmigtir. Bu degere gore
“Orgltsel Baghlik Duygusunun  Artinimasi” faktéri ~ Statd ile  farkhlik

gbstermemektedir.

4.4.7.6. Statii ile Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi
Degiskenlerinin Analizi
Tablo-49 Statii ile Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi
Arasindaki Farkliliklar

Toplam T-Tablo | P(Sig.

Faktor Statiinuz N Ranklan | Degeri | Degerleri)
Memur 110 83,18 1,628 ,443
Calisanlarin Kapasitesi Sozlesmel
ve Uriin Kalitesinin Memur 39 78,76
isci 17 | 96,44
Total 166

H:: Stati ile Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi faktorleri
birbirini etkiler.

“Caliganlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmas|” faktériiniin statllye gére
farklilik gosterip gostermedigi incelenmis ve yukaridaki tablo elde edilmistir. Bu
tabloya gore elde edilen sig. degeri 0,443 olarak hesaplanmistir. Bu degere gore
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sig. degeri alfa degerinden bulylUktir ve H; kabul edilmez. Yani “Calisanlarin
Kapasitesi ve Urin Kalitesinin Artmasi” faktéri  statlye goére farkhlik

gbstermemektedir.

4.5 UCRETLENDIRME YONETIMi DEGISKENLERI ILE GALISANLARIN
PERFORMANSI DEGISKENLERINE YONELIK HIPOTEZLERIN ANALIZi

Regresyon analizi en basit tanimi ile bagimh ve bagmsiz degiskenler
arasindaki matematiksel bir denklemdir. Ancak regresyon analizini yapabilmek igin
bazi sartlarin saganmis olmasi gerekmektedir. Bu sartlar;

1. n birimden olusan X ve Y ciftleri icin toplanan veriler aralikli ya da orantili
Olcekle olmalidir.

2. Verileri temsil eden Y(Y Sapka)=a+bX+f denklemi En Kiicik Kareler
Yoéntemi (EKK) ile belirlenir.

3. Artik Deger (€) normal dagilim gostermelidir. (Artik Degerler Ortalamasi 0,

Varyansi Q2 olan normal dagihim gostermelidir./ E&~N (0, Q2).

4.5.1. Regresyon On Analizine Yénelik Korelasyon Analizi

Korelasyon degerleri, sifirdan kigUk oldugunda, kuvvetlilik derecesi negatif
yonla ve sifirdan blyuk oldugunda pozitif yonli oldugu ifade edilmektedir. Pozitif ve
negatif yonll korelasyon degerleri 0,5 ten 1’ e dogru yikseldikge zayiftan kuvvetliye
dogru bir artis oldugu ifade edilir.

Tablo-50 Korelasyon Tablosu

Faktorler F1 F2 F3 F4 F5 F6
ise Gore Ucret Odeme (F1) 1 ,388" | 425" | 255" 273" | 322"
Piyasaya Uygun Ucret 388" | 1 , 758" | 242" 291" | 324"
Uzlasmaci Esnek Ucret (F3) ,425™ , 758" 1 ,259" ,364™ 417"
Calisan Performansinin ,255™ | 242" | 259" | 1 ,548™ | ,602"
Orgutsel Baghlik Duygusunun 273" | ,291" ,364" | 548" 1 ,598"
Calisanlarin Kapasitesi ve ,322™ ,324™ 4177 | ,602™ ,598™ 1

Faktor arasindaki iligkiyi incelemek icin korelasyon analizine bakmak gerekir.
Korelasyon degerlerine bakarak faktorler arasindaki iliskinin katsayisini ve yonunu
tayin edilmektedir. Tablo incelendiginde, katsay! “1” oldugundan faktérler arasindaki
iligki yuksek olarak tespit edilmigtir. Buda regresyon analizine uygun oldugu
gosteriyor. Ancak, degiskenler arasinda iligki olup olmadigini analiz etmek igin

regresyon analizi yapilir.
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4.5.2. Regresyon On Analizine Yonelik Denklem Kurma islemi
Y =Bo+ BuX1 + § - > denklemin matematiksel formu
Y: Agiklanan rastgele degisken. (Agiklanan faktor)
Bo. Katsayi sabiti
Bi: i. Rastgelen degigkene karsilik gelen katsayi sabiti

X1: Aciklayici Degisken
¢ Artik Deger

Buradaki X dedigimiz degerler rasgele degiskenlerdir. Bu degiskenler bizim
calismamizdaki F4 (Calisan Performansinin Yikseltimesi), F5 (Orgitsel Baglihk
Duygusunun Artiriimasi), F6 (Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi)
faktorlerimizdir.

Bo degiskenler tablolarda hesaplanan sabit katsayidir. B1, B2, Bs degerleri ise
X degerlerinin tablolarda hesaplanan katsayilaridir. Y de@erleri agiklanan rasgele
degisken anlamina gelir ve arastiriimak istenilen y degiskeni ile X degiskenleri
arasindaki iligkidir. Bizim calismamizda y degiskeni sirasi ile F1, F2, F3 faktorlerini
alacaktir.

Kisaca bir o6rnekle aciklayacak olursak Hipotez tablosundaki  (4.1.6.
Arastirmanin Hipotezleri bashginin altinda) ilk tg¢ hipotez i¢in Y degiskeni ise gore
“Ocret 6deme ddemesi Faktoért” (F1), X dediskenleri ise “gcalisanlarin performansinin
yukseltilmesi” (F4), “Orgitsel baglilik Duygusunun artiriimasi” (F5) ve “Calisanlarim

kapasitesi ve urun kalitesinin artmasi” ( F6) faktorleri olacaktir.

4.5.3. ise Gore Ucret Odemesi Degiskeni igcin Regresyon Analizi

Tablo-51 ise Gére Ucret Odemesi igin Regresyon On Analiz Tablosu

Kareler Ortalama )
Model df F Sig.
Toplami Kareler
Regression 57,973 3 19,324 7,091 ,000°
Residual 441,508 162 2,725
Total 499,481 165

Yukaridaki tablo ise goére Ucret édemesi ile faktorler arasindaki regresyon

analizi yapmanin anlamli olup olmadigini sinamaktadir. Sig degeri 0,00 olarak
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hesaplanmigtir. Bu deger 0,05'den kuguk oldugundan regresyon analizi yapmak

anlaml olarak bulunmustur.

4.5.3.1. ise Gore Ucret Odemesi ile Galisanlarin Performansinin Yiikseltilmesi

Faktorii Arasindaki iligkinin incelenmesi

Hi: ise Gore Ucret Odemesi ile Calisan Performansinin Yikseltimesi faktorleri

istatistiksel olarak birbirini etkiler.

Tablo-52 ise Gére Ucret Odemesi ile Calisanlarin Performansinin Yiikseltiimesi

Faktorleri Karsilastirma Tablosu

; T ise Gore ise Gore ise Gore
Karsilagtirilan ggeGn:);:iUcret Ucret Ucret Ucret
Faktorler Odemesi Odemesi Odemesi
B Std. Error t Sig.
Calisan
Performansinin 127 ,194 ,655 ,513
Yiikseltilmesi

Calisanlarin performanslarinin  yikseltimesi ile ise gobre Ucret 6demesi
arasindaki iligki incelenmig ve elde edilen veriler yukaridaki tabloda gosterildigi gibi
elde edilmistir. Bu tabloya gore sig. degeri 0,513 olarak hesaplanmis ve ise Gére
Ucret Odemesi ile Calisan Performansinin YUikseltiimesi Faktorleri Arasinda anlamli
ve pozitif yonlu bir iligkinin olmadigina karar verilmistir. Cunkd Sig. degeri alfa(0,05)
degerinden buyuk oldugundan Hi reddedilir. Bu yuzden formulle almaya gerek

yoktur.

4.5.3.2. ise Gore Ucret Odemesi ile Orgiitsel Baglhiik Duygusunun Artirilmasi

Arasindaki iligkinin incelenmesi

Hi: ise Gére Ucret Odemesi ile Orgiitsel Baghlik Duygusunun Artirilmasi

faktorleri istatistiksel olarak birbirini etkiler.
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Tablo-53 ise Gére Ucret Odemesi ile Orgiitsel Bagllik Duygusunun Artiriimasi

Faktdrleri Karsilastirma Tablosu

: .o ise Gore ise Gore ise Gore
Odemesi Odemesi Odemesi
B Std. Error t Sig.
Orgiitsel Baghlik
Duygusunun ,175 ,157 1,115 267
Aratiimasi

“ise Gére Ucret Odemesi ile Orgiitsel Baglilk Duygusunun Artiriimasi
Faktorleri Arasindaki” iligki incelenmis ve degerler yukaridaki tabloda verilmistir.
Tabloya gore sig. Degeri 0,267 olarak ve 0,05'den blyik ¢cikmistir. Bunun anlami H;
reddedilir. Yani “ise Gére Ucret Odemesi ile Orgiitsel Bagliik Duygusunun
Artirilmasi Faktoérleri Arasinda” anlamli bir iligki yoktur. Bu ylizdende formile almaya

gerek yoktur.

4.5.3.3. ise Gore Ucret Odemesi ile Galisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin

Artmasi Faktorleri Arasindaki iligkinin incelenmesi

Hi: ise Gére Ucret Odemesi ile Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin

Artmasi faktorleri istatistiksel olarak birbirini etkiler.

Tablo-54 ise Gére Ucret Odemesi ile Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin

Artmasi Faktorleri Karsilastirma Tablosu

Karsilagtirilan ise Gore Ucret ise Gore Ucret ise Gore Ucret ise Gore Ucret
Faktorler Odemesi Odemesi Odemesi Odemesi

B Std. Error t Sig.
Calsanlarin
Kapasitesi ve Uriin
Kalitesinin artmasi | 428 ,197 2,172 ,031
(F6)

“ise Gore Ucret Odemesi ile Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin
Artmasi Faktorleri Arasindaki” iligkiyi inceleyen tablo yukarida verilmigtir. Bu tabloda
sig degeri 0,031 olarak hesaplanmistir. Bu durumda H: hipotezi kabul edilir. Clnku
Sig. degeri 0,05 olan alfa degerinden kiigiik olarak hesaplanmigtir. Bu ylizden ise
Goére Ucret Odemesi ile Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi

Faktorleri Arasindaki iliski anlamli bulunmus ve formile almaya karar verilmistir.
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Yukaridaki tablodan degerleri yerine koyarsak;

ise Goére Ucret Odemesi faktorii (Y) =1,494+0,428. F6 (Calisanlarin Kapasitesi
ve Uriin Kalitesinin Artmasi)

Yukaridaki formiile gére, ise Gére Ucret Odemesinde 0,428 oraninda degisim,
F6 Faktoru (Calisanlarin Kapasitesi ve urin kalitesi) 1,494 birimlik pozitif yonlu bir

degisim olusturacaktir.

4.5.4.Piyasaya Gére Ucret Odemesi Degiskeni igin Regresyon Analizi
Tablo-55 Piyasaya Goére Ucret Odemesi icin Regresyon On Analiz

Tablosu
Kareler Ortalama )
Model df F Sig.
Toplami Kareler
Regression 20,301 3 6,767 7,388 ,000°
Residual 148,387 162 ,916
Total 168,688 165

Piyasaya Gére Ucret Odemesi Faktorl ile diger faktdrler arasindaki iligkiyi
incelemek icin yapilacak regresyon analizinin anlamli olup olmadigini inceleyen
tablo yukarida verilmistir. Bu tabloya goére sig. degeri 0,00 olarak hesaplanmis ve bu

degere gore regresyon analizi yapmak anlamli bulunmustur.

4.5.41. Piyasaya Uygun Ucret Odemesi ile Galisan Performansinin

Yiikseltilmesi Arasindaki iliskinin incelenmesi

Hi: Piyasaya Uygun Ucret Odemesi ile Calisan Performansinin Ykseltiimesi

faktorleri istatistiksel olarak birbirini etkiler.

Tablo-56 Piyasaya Uygun Ucret Odemesi ile Calisan Performansinin Yiikseltiimesi

Faktorleri Karsilastirma Tablosu

Kargilastinlan

Faktorler Piyasaya Piyasaya Piyasaya Piyasaya
Uygun Uygun Uygun Uygun
Ucret Ucret Ucret Ucret
Odemesi Odemesi Odemesi Odemesi
B Std. Error t Sig.
Calisan
Performansinin 037 112 325 746
Yiikseltiimesi

“Piyasaya Uygun Ucret Odemesi ile Calisan Performansinin Yikseltiimesi

Faktorleri Arasindaki” iliski incelenmis ve yukaridaki tabloda elde edilen degerler
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verilmistir. Tabloya goére sig. Degeri 0, 746 olup 0,05'den bulylk c¢ikmistir ve
aralarinda anlamh bir iligki olmadigi gorulmustur. Bu yuzden formule alinmamasi

karari alinmigtir.

4.5.4.2. Piyasaya Uygun Ucret Odemesi ile Orgiitsel Baghlik Duygusunun

Artirllmasi Arasindaki iligkinin incelenmesi

H:: Piyasaya Uygun Ucret Odemesi ile Orgitsel Baghlik Duygusunun

Artirilmasi faktorleri istatistiksel olarak birbirini etkiler.

Tablo-57 Piyasaya Uygun Ucret Odemesi ile Orgltsel Baglilik Duygusunun

Artiriimasi Arasindaki Faktorleri Karsilastirma Tablosu

?aa;?ilslsz:mlan Piyasaya Piyasaya Piyasaya Piyasaya
Uygun Uygun Uygun Uygun
Ucret Ucret Ucret Ucret
Odemesi Odemesi Odemesi Odemesi
B Std. Error t Sig.
Orgiitsel
Baglilik ,250 ,114 2,191 ,030
Duygusunun
Aratilmasi F5

“Piyasaya Uygun Ucret Odemesi ile Orgiitsel Bagliik Duygusunun Artiriimasi
Faktorleri Arasindaki” iligkinin incelenmesine dair tablo yukarida verilmigtir. Tabloya
gore sig. degeri 0,030 olarak elde edilmistir. Bu deger 0,05'den kigik oldugundan
H: hipotezi kabul edilir. Bu ylizden “Piyasaya Uygun Ucret Odemesi ile Orgiitsel
Baglihk Duygusunun Artirilmasi Faktorleri Arasinda” anlamh bir iligki vardir ve bu
deger formule alinmalidir.

Formule Goére Yukaridaki tablodan degerleri yerine koyarsak;

Piyasaya Gore Ucret Odemesi faktori =2,388+0,250F5 (Orgitsel Baglilik
Duygusunun Artlrllma3|)

Piyasaya go6re Ucret 6demesinde 0,250 oraninda birimlik degisim, F5
(Orgltsel Baglihk Duygusunun Artiriimasi) faktériinde 2,388 oraninda ve pozitif

yonll bir dedisim olusturacaktir.
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4.5.4.3. Piyasaya Uygun Ucret Odemesi ile Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin

Kalitesinin Artmasi Arasindaki iliskinin incelenmesi

Hi: Piyasaya Uygun Ucret Odemesi ile Caliganlarin Kapasitesi ve Uriin

Kalitesinin Artmasi faktorleri istatistiksel olarak birbirini etkiler.

Tablo-58 Piyasaya Uygun Ucret Odemesi ile Caliganlarin Kapasitesi ve Uriin

Kalitesinin Artmasi Faktorleri Kargilastirma Tablosu

Kargilastinlan

Faktorler Piyasaya Piyasaya Piyasaya Piyasaya
Uygun Uygun Uygun Uygun
Ucret Ucret Ucret Ucret
Odemesi Odemesi Odemesi Odemesi
B Std. Error t Sig.
Calisanlarin
Kapasitesi ve Uriin 134 091 1474 142
Kalitesinin artmasi F6

“Piyasaya Uygun Ucret Odemesi ile Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin

Kalitesinin Artmasi Faktorleri Arasindaki” iliski incelenmis ve elde edilen degerler

yukaridaki tabloda verilmistir. Tablodaki sig. degerine gére “Piyasaya Uygun Ucret

Odemesi ile Calisanlarin Kapasitesi ve Urlin Kalitesinin Artmasi Faktérleri Arasinda”

anlaml bir iliski yoktur. Clinkii Sig. Degeri 0.142 bulunmus ve bu deger 0,05'den

blylktdr. Bu yizden H1 reddedilir ve formile alinmaz.

4.5.5.Uzlagmaci Esnek Ucret

Tablo-59 Uzlasmaci Esnek Ucret igin Regresyon On Analiz Tablosu

Model Kareler df Ortalama F Sig.
Toplami Kareler

Regression 32,383 3 10,794 13,123 ,000°

Residual 133,254 162 ,823

Total 165,637 165

Uzlasmaci esnek Ucret faktora ile diger faktorler arasindaki iligkiyi incelemek

icin yapilacak regresyon analizinin anlamli olup olmadigini inceleyen tablo yukarida

verilmistir. Bu tabloya gore sig. degeri 0,00 olarak hesaplanmis ve bu degere goére

regresyon analizi yapmak anlamli bulunmustur.
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4.5.5.1. Uzlasmaci Esnek Ucret ile Galisan Performansinin Yiikseltilmesi

Faktorleri Arasindaki iliskinin incelenmesi

Tablo-60 Uzlasmaci Esnek Ucret ile Calisan Performansinin Yikseltiimesi

Faktdrleri Karsilastirma Tablosu

Karsilastirilan

Faktorlor Uzlagsmaci | Uzlagmaci Uzlagmaci Uzlagmaci
Esnek Ucret| Esnek Ucret | Esnek Ucret | Esnek Ucret
B Std. Error t Sig.
Calisan -,051 ,107 -, 476 635

Performansinin

Yiikseltilmesi

Hi: Uzlasmaci Esnek Ucret ile Calisan Performansinin Yikseltiimesi faktorleri
istatistiksel olarak birbirini etkiler.

“Uzlagsmaci Esnek Ucret ile Calisan Performansinin Yikseltiimesi Faktorleri
Arasinda” istatistiksel olarak anlamh ve pozitif yonlu bir iligki incelenmis ve degerler
yukaridaki tabloda verilmistir. Burada ki sig. degeri 0,635 olarak hesaplanmistir. Bu
deger alfa(0,05) degerinden buyldk oldugundan H; reddedilir. Yani “Uzlasmaci
Esnek Ucret ile Calisan Performansinin Yikseltiimesi Faktorleri Arasinda”
istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonll bir iliski yoktur ve formule alinmasina

gerek yoktur.

4.5.5.2. Uzlagsmaci Esnek Ucret ile Calisan Orgiitsel Baghlik Duygusunun

Artinlmasi Faktorleri Arasindaki iliskinin incelenmesi

Hi: Uzlasmaci Esnek Ucret ile Orgitsel Baglilik Duygusunun Artirilmasi

faktorleri istatistiksel olarak birbirini etkiler.

Tablo-61 Uzlasmaci Esnek Ucret ile Calisan Orgutsel Bagliik Duygusunun

Artirilimasi Faktorleri Karsilastirma Tablosu

Kargilastinlan
Faktérler Uzlagmaci Uzlagsmaci| Uzlagsmaci | Uzlagsmaci
Esnek Ucre{ Esnek Ucre{ Esnek Ucret [Esnek Ucret
B Std. Error t Sig.
Orgiitsel Baglilik
Duygusunun Aratilmasi 370 108 sl 001
(F5)
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“Uzlagsmaci Esnek Ucret ile Orgltsel Bagllik Duygusunun Artirilmasi
Faktorleri Arasinda” istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonla bir iligki olup-olmadigi
incelenmis ve elde edilen veriler yukaridaki tabloda verilmistir. Sig. degeri 0,001
olarak alfa degeri 0,05'den kuguk gikmistir. Bu degere gore, H1 deg@eri kabul edilir.
Bu durumda “Uzlagmaci Esnek Ucret ile Orgiitsel Baglilik Duygusunun Artiriimasi
Faktorleri Arasinda” istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yoénlU bir iligki vardir karari
alinmis ve formule eklenmesine karar verilmistir.

Yukaridaki tablodan degerleri yerine koyarsak;

Uzlasmaci Esnek Ucret Odemesi Faktéri =2,160+0,370F5 (Orgiitsel Baghlik
Duygusunun Artirilmasi/ F5).

Yukaridaki formiile gére, “Uzlasmaci Esnek Ucret Odemesi’ faktériindeki 1
birimlik degisim F5 (Orglitsel Baglilik Duygusunun Artiriimasi) Faktdriinde pozitif
yonlu 0,370 birimlik degisim olusturmaktadir.

4.5.5.3. Uzlagsmaci Esnek Ucret ile Galisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin

Artmasi Faktorleri Arasindaki iligkinin incelenmesi

Hi: Uzlagsmaci Esnek Ucret ile Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin

Artmasi faktorleri istatistiksel olarak birbirini etkiler.

Tablo-62 Uzlasmaci Esnek Ucret ile Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin

Artmasi Faktorleri Karsilastirma Tablosu

g:;fgsz:lrllan Uzlagmaci Uzlagmaci Uzlagsmaci |Uzlagmaci Esnek
Esnek Ucret | Esnek Ucret Esnek Ucret Ucret
B Std. Error t Sig.
Calisanlarin Kapasitesi
ve Uriin Kalitesinin 180 086 2,079 039
artmasi F6

“Esnek Ucret ile Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi Faktérleri
Arasindaki” iligki incelenmis ve elde edilen veriler yukaridaki tabloda verilmistir. Bu
tabloya gore sig. degeri 0,039 olarak hesaplanmigtir. Bu degere gore H: degeri
kabul edilir. Yani “Uzlasmaci Esnek Ucret ile Caliganlarin Kapasitesi ve Uriin
Kalitesinin Artmasi Faktorleri Arasinda” anlamli bir iliski vardir ve formule alinmalidir

karari verilir.
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Yukaridaki tablodan degerleri yerine koyarsak; Uzlasmaci Esnek Ucret
Odemesi Faktorii =2,160+0180 F6 (Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin
Artmasi).

Yukaridaki formiilde, Uzlasmaci Esnek Ucret Odemesi faktdriindeki 2,160
oranindaki degisim, F6 (Calisanlarin Kapasitesi ve Uriin Kalitesinin Artmasi)

Faktériinde pozitif yénli 0,180 birimlik degisim olusturmaktadir.
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4.6 SONUG VE ONERILER

Anket calismamiza agirlikli olarak, cinsiyet bazinda erkeklerin, yas bazinda
orta yaslilarin, egitim durumu bazinda lise ve Universite mezunlarinin, medeni
durum bazinda evlilerin, kurumdaki hizmet siresi bazinda tecribelilerin ve statl
bazinda ise memurlarin katildiklari gézlemlenmistir.

Arastirma sonuglarina gore, itfaiye teskilatlarinda calisanlarin yogunluklu
olarak erkek calisanlardan olustugu tespit edilmistir. Erkek calisan sayisinin bu
kadar ylksek olmasinda yapilan isin fiziki glic gerektirmesi, tehlikeli olmasi,
sogukkanlilik gerektirmesi ve vardiya sistemi olmasindan kaynaklaniyor olabilir.
Bunun yani sira bayan itfaiyeciler; itfaiye istasyonlari merkezinde, egitim hizmetleri,
malzeme bakimi ve evrak isleri gibi birimlerde calisabilecekleri dngorulebilir. Ayrica
kurtarma calismalarinda kazazedelerin bayan olmasi halinde erkek calisanlarin
kazazedenin mahremiyetine o6nem vermesiyle olusan ¢ekimserlik, kurtarma
galismalarinda aksamaya, olumsuzluk olusturmaya sebep olabilir. Bu sebeple
hemcinsinin yardimci olmasi hem kazazede ve hem de personel agisindan kurtarma
calismalarinda kolaylik saglayacaktir.

Verilerin analizleri sonucunda, itfaiye tegkilatlarinda orta yas ve Uzeri
calisanlarin yogun oldugu belirlenmistir. Bu durum Ucretlendirme yonetimi ile
¢alisanlarin performansinda o6dillendirmede haksiz rekabet olusmasina sebep
olabilir. ClUnkl insan vicudu vyaslandikga fiziksel olarak erken ¢okls
gerceklesmektedir. Meslegin agir ve tehlikeli olmasiyla itfaiye c¢alisanlarinin
yipranma olasiligi yuksektir. Ama bu, itfaiye calisaninin tecribe kazanmasina,
olaylari daha pratik sekilde ¢cézimlemeye ve dolayisiyla ¢alisanin performansinin
yuksek olmasiyla Ucretinin de tecribeye goére degerlendirimesinde fayda
saglayabilir.

Anket uygulamasi sonucunda, c¢alisanlarin 6grenim durumu c¢alistigi kuruma
vizyon ilkelerini uygulamada fayda saglayabilmektedir. itfaiye Teskilati, ¢alisma
mevzuatinda bir meslek sinifi olarak goérilmemektedir. Bundan dolayr kurumda
calisan muhendis, itfaiye meslek okul mezunu ve teknik personelin tcretlendiriimesi
onlarin is performanslarini olumsuz etkileyebilmektedir.

Katiimcilarin verdikleri cevaplara gore, itfaiye c¢alisanlarindan 104 Kisinin,
hizmet slresi acisindan 6 ile 10 yil arasi ¢alistigi belirlenmigtir. Bu sure, ¢alisanlarin
tecribe kazanmasina yeterli sayilabilmekte ve kurum igerisinde, goérevde
yukselmesiyle yénetici pozisyonunda yer almasina sebep olmakta ve alacagi lcretin

artmasiyla ilgili olarak da performansini ylkseltebilmektedir.
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Arastirma sonuglarina gére, istanbul itfaiye Teskilatinda galisanlarin % 66,5’
ini  memur personel olusturdugu tespit edilmistir. Memur personel, itfaiye
teskilatlarinda yangin ve diger itfaiye olaylarina mudahale etmektedir. Ayrica halk
arasinda ‘itfaiyecinin tek goérevi yangin séndurmektir’ algisi olsa da olusan bu
alginin aksine itfaiyecinin gorevleri arasinda yanginlara mudahale etmenin yani sira;
trafik kazalari ve sikismali trafik kazalarina, sel ve su baskinlarina, tehlike arz eden
durumlara, su alti ve su Usti arama yapma, hayvan kurtarma, enkaz ve goguklerde
arama ve kurtarma yapma gorevleri de vardir. “Memur” itfaiye ¢calisani zaman iginde
edindigi is bilgisi, egitim ve tecrlibe sonucunda yoénetici olmaya hak kazanabilir.
Cekirdekten yetisen itfaiyeci, hem calistigi kuruma hem de alt pozisyonlarda calisan
itfaiye personelinin gelecegine yon verebilir ve c¢alisanlarin performansini
odullendirebilir. Clnku bir itfai olaya giden itfaiye calisani kullandi§i pratik ekipman
ile erken muidahale etmesi ve kazazedeyi hayata baglamasi itfaiye c¢alisaninin
motivasyon ve performansini en (st seviyede olmasini saglayacaktir. itfaiye eri
(efrat) ve soforlerin aldiklar Ucretlerin farkli olmasi performans basarisini olumsuz
etkileyebilir.

Arastirmada, igletmelerin ise goére Ucret 6demelerine ait analizde, oransal
degisim uygulamalari sonucunda, galisanlarin kapasitesi ve hizmet kalitesinde artisa
neden oldugu tespit edilmistir. itfaiye teskilatlarinda, performansa gére (icret
uygulamalarini artiracak sekilde uygulanmasi, isletmelerde hizmet kalitesinin ve
¢alisanlarin kapasitesinin artigsina neden olabilecektir. Hizmet kalitesinin artmasi ve
¢alisan kapasitesinin yikselmesi durumunda, yangin olaylarinda, daha az mal
kaybina, daha az yaralanmalara ve belki de daha az can kaybina neden
olabilecektir.

Arastirmada katilimcilarin verdikleri cevaplarin analizi sonucunda, igletmelerin
uzlasmaci esnek Ucret oOdemelerindeki uygulamalari neticesinde, calisanlarin
kapasitesi ve hizmet kalitesinde artisa neden oldugu tespit edilmistir. itfaiye
faaliyetlerinde, uzlagsmaci esnek Ucrete sistemine goOre Ucret uygulamalarinin
performanslarini édullendirecek sekilde uygulanmasi, isletmelerde hizmet kalitesinin
artisina ve calisanlarin kapasitesinin artmasina sebep olabilecektir. Kaliteli hizmet
ve caliganlarin kapasitesinin yukselmesi halinde, yangin vakalarinda, mal ve can
kaybi en aza inebilecektir.

Olgeklerden elde edilen verilerinin analizi sonucunda, isletme ydnetiminin
uzlagmaci esnek ucret ddemelerindeki oransal degdisim uygulamalarinin, ¢caligsanlarin
orgitsel baglillk duygusunda artisa neden oldugu tespit edilmistir. Itfaiye

kurumlarinda, uzlasmaci esnek ucret ddeme uygulamalarinin performanslarinin
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odullendiriimesi seklinde planlanmasi, isletmelerde calisanlarin dérgutsel baglilk
duygusunun artigina neden olabilmektedir. Calisanlarin  6rgutsel baghhk
duygusunun arttirilmasi durumunda, yangin midahalelerindeki tahribatlar daha az
olabilecek ve daha ¢ok mal ve can kaybi 6nlenebilecektir.

Turkiye' de itfaiye Teskilatinin bir meslek sinifi olarak kabul edilmesi, yari
askeri hiyerargik sistemle yonetiimemesi (itfaiye Eri, onbasgi, vb.) uygun olabilir. Ayni
zamanda itfaiye Teskilatinin igisleri Bakanli§i binyesinde Genel Midurlik olarak
yeniden vyapilandiriimasi; itfaiye calisanlarinin bir c¢ati altinda toplanarak,
itfaiyecilerin  6zlik haklarinin, maaslarinin  ve yillik izinlerinin esit olmasi
saglanmalidir. itfaiye calisanlarinin midahaleye gitmis olduklari olaylarda fiziksel ve
psikolojik olarak etkilenmektedirler. Bunun sonucunda fiili hizmet sire (yipranma)
zamminin kanunlarda belirtildigi gibi yilik 90 gine c¢ikartilmasi bu durumun terfi
derecesininde yansitiimasi uygun olabilir. itfaiye g¢alisanlaranin glivenlik gorevlisi
gibi calistirlmamasi, genel temizlik faaliyetlerine katilmamasi, gorevde ylkselmek
icin merkezi bir sinav sisteminin belli periyotlar icerisinde duzenlenerek
uygulanmasinin itfaiye Teskilatinda iicretlendirme sistemi ile birlikte calisanlarin

performansini en Ust seviyeye c¢ikartabilir.
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EK-A

EKLER
HiZMET iSLETMELERINDE UYGULANAN UCRETLENDIRME

YONETIMININ CALISANLARIN PERFORMANSI iLE iLiSKiSi VE iISTANBUL
ITFAIYE TESKILATI CALISANLARI UZERINE BiR ALAN ARASTIRMASI

ANKET
Degerli katihmci,

Asagida cevaplamaniniz igin bilginize sunulan sorular “Hizmet isletmelerinde
Uygulanan Ucretlendirme Yénetiminin Calisanlarin Performansi ile iligkisi ve
istanbul itfaiye Teskilati Calisanlari Uzerine Bir Alan Arastirmasi” konulu tezin alan
arastirmasina ydneliktir. Arastirmanin amacinin gergeklesebilmesi dlgek sorularina
distncenizi en iyi temsil edecek cevaplarin verilmesine baglh olacaktir.

Degerli gorusleriniz igin tesekkir ederiz.
Gokhan ILYAS
Yuksek Lisans Ogrencisi

BOLUM 1

Anketin birinci boliminde demografik degiskenlerle ilgili goktan se¢meli sorular yer
almaktadir. Distincenizi en uygun olan segenekle ilgili parantezin ( ) icine “X” isaretini
koyunuz. Litfen iki veya daha fazla isaretleme veya isaretsiz soru birakmayiniz.

1. Cinsiyetiniz:
A. () Bay B. ( ) Bayan
2. Yasiniz:
A.()20-25B.()26-30 C.( )31-35D.( )36 +.........
3. Ogrenim Durumunuz
A. () ilk Ogretim B.( )Lise C.( ) Yuksekokul D.( )Lisans
E. ( ) Yliksek Lisans veya Doktora
4. Medeni Durum

A. () Evl B. ( ) Bekér
5. Kurumdaki hizmet siireniz
A.()1-5YIl B.()6-10 Yil C.() 1115Vl

D. () 16-20 Yl E.()21-25YIl F.( )26+ Yl
6. Gorev Tiiri

A. () Yonetici (Rutbeli) B. () itfaiye Eri (Efrat) C. () Sofoér
7. Statiiniiz
A. () Memur B. ( )Sézlesmeli Memur C. () isgi D. () Soézlesmeli
Mihendis
E. Diger ........

Latfen bu bdlimi tamamladiginizda 2. bolime geginiz.
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BOLUM 2

Litfen asagidaki sorulardan diisiincelinize en uygun olan segenegi isaretleyiniz. isim vb. ézel
bilgileri iceren sorular olmadigindan sorular tarafsizca cevaplandirmaniz ¢alismanin sonuglarinin
faydasi bakimindan biyik 6nem arz etmektedir.

Asagida cevaplayacaginiz sorularda; (1) Tamamen katiimiyorum, (2) Kismen katilmiyorum,
(3) Ne katilyorum, ne katiimiyorum, (4) Kismen katiliyorum, (5) Tamamen katiliyorum tercihlerini
temsil etmektedir. Dislincenize en uygun goérdiginiuz segenegin karsisina “X” isareti koyunuz.

PERFORMANS OLGEGI ANKET SORULARI?!!

8. lIsletmedeki yonetim uygulamalari galiganlarin motivasyonunun artmasini
olumlu yénde etkiler.

9. Isletmedeki yénetim uygulamalari galisanlarin ego tatmininin (benlik
duygusu) artmasini saglar.

10. Yéneticilerimiz ¢galisanlarin temel ihtiyaglarinin karsilanmasina énem verir.

11. Yéneticilerimizin yonetim uygulamalar ¢alisanlarin érgutsel bagliliginin
artmasini saglar.

12. Isletmedeki ydnetim uygulamalari duygusal baglihginin artmasini olumiu
yonde etkiler.

13. Isletmedeki egitim calismalarinin siirekliligi calisanlarin performansinin
artmasini olumlu yénde etkiler.

14. Ydneticilerimiz UrGin ve hizmet kalitesinin artmasina destek verir.

15. Ydneticilerimiz ¢alisan personelin kapasitesini verimli kullanmasini tegvik
eder.

16. Yoneticilerimiz ¢calisanlarin ise ge¢ gelmemesini tesvik eder.

17. Yoneticilerimiz isglicl devri azligina ( personel alma / isten ¢ikarma ) 6zen
gosterir.

UCRETLENDIRME YONETIMi OLCEGI ANKET SORULARI?*2

18. Yéneticilerimizin emegin hakkini vermeleri (Esit ise Esit Ucret Ilkesi)
calisanlarin performansini olumlu yénde etkiler.

19. Yéneticilerimizin dengeli licret ilkesi calisanlarin performansini olumlu yénde
etkiler.

20. Yoneticilerimizin kariyer yukseltmemize bagl Ucret artisi vermesi galiganlarin
performansini olumlu yénde etkiler.

21. Yoneticilerimizin Ucret artiglarinda piyasa Ucretleriyle karsilastirma yapmasi
calisanlarin performansini olumlu yénde etkiler.

22. Yéoneticilerimizin tcretlerde gelismelere gore iyilestirmeler yapmasi (Esneklik
llkesi) galigsanlarin performansini olumlu yénde etkiler.

23. Yoneticilerimizin Ucret belirlemesinde calisanlar arasinda ayrim yapmamasi
(Butunlik llkesi) galisanlarin performansini olumlu yénde etkiler.

24. Ydoneticilerimizin Ucretleri herkesin hak ettigi Sigtide belirlenmesine (Nesnellik
llkesi) 6nem vermesi ¢alisanlarin performansini olumlu yénde etkiler.

25. Yoneticilerimizin Ucretleri belirlerken caliganlarin goéruslerine énem vermesi
(Uzlagim llkesi )¢alisanlarin performansini olumlu yénde etkiler.

26. Yoneticilerimizin Gcretlerimizin hesap seklini kontrol etmemize musaade
etmesi (maliyetlerinin denetlenebilirligi llkesi) calisanlarin performansini olumlu
yonde etkiler.

Katkilariniz igin tesekklr ederiz.

211Cal, a.g.e., ss. 35-46¢alismasindan, uyarlanarak hazirlanmistir.

212 Brijci,a.g.e.,ss. 209-2102 ve Giivel, a.g.e.,ss. 108’den uyarlanarak hazirlanmigtir.
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