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OZET

Derya Sivri, Calisanlarin Bireysel Performansma Ve Ucret Beklentisine Etki Eden
Faktorler: Arastirma Altyapt Merkezlerine Yonelik Bir Uygulama, Baskent
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Insan Kaynaklar1 Yénetimi Tezli Yiiksek

Lisans Programi, 2023

Bu ¢alismada, insan kaynaklar1 yonetiminin en énemli islevlerinden biri olan “performans
degerleme” ve “licret yonetimi” kavramlar1 iizerinden arastirma altyapr merkezlerinde
yiriitilen uygulamalar ve ihtiyaclar cer¢evesinde bir model gelistirilmeye c¢alisilmistir.
Arastirma kapsaminda aragtirma alt yapt merkezinde gorev alan 21 katilimcr ile nitel
arastirma yontemlerinden biri olan goriisme yontemi kullanilarak veriler elde edilmistir.
Katilimcilardan alinan ornek ifadeler cercevesinde arastirmanin amaci kapsaminda

temalara ulagilmistir.

Sonu¢ olarak yapilan ¢oziimlemelerde is taniminin performansa etkisi, kurumlardan
beklentinin performans ve iicrete yansimasi, ¢alisanlardan beklentinin performansa etkisi,
riskin performans ve Tlcret beklentisine etkisi ve istihdam politikasi-iicret dengesi
seklindeki temalarda is tanim1 vurgusunun 6n plana ¢iktigi belirlenirken her temada buraya
referans verilmektedir. Dolayisiyla arastirma alt yapr merkezindeki performans ve iicret
iliskisinde temel belirleyicisinin is tanimi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bir diger
onemli sonu¢ ise risklerin varligidir. Risk arttikga calisanlarin  performansinda
dengesizlikler oldugu ancak {icret olgusunun devreye girmesiyle risklerin gbéz ardi

edilebilecegi belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans Degerleme, Ucret Yonetimi, Performans Yonetimi,

Arastirma Altyap1 Merkezleri.



ABSTRACT

Derya Sivri, Factors that Influence Employee Individual Performance and Wage
Expectation: An Application For Research Infrastructure Centers, Baskent
University, Institute of Social Sciences Department of Management, Master's
Program with Thesis, 2023

In this study, it has been tried to develop a model within the framework of applications and
needs carried out in research infrastructure centers through the concepts of "performance
appraisal” and "wage management”, which are one of the most important functions of
human resources management. Within the scope of the research, data were obtained by
using the interview method, which is one of the qualitative research methods, with 21
participants working in the research infrastructure center. The themes were reached within
the scope of the purpose of the research within the framework of the sample statements

taken from the participants.

As a result, in the analyzes made, it was determined that the emphasis of the job
description came to the fore in the themes such as the effect of the job description on the
performance, the reflection of the expectations from the institutions on the performance
and the wage, the effect of the expectations from the employees on the performance, the
effect of the risk on the performance and wage expectation, and the employment-wage
balance. Therefore, it is possible to say that the main determinant of the relationship
between performance and wages in the research infrastructure center is the job description.
Another important result is the existence of risks. It has been determined that as the risk
increases, there are imbalances in the performance of the employees, but the risks can be

ignored with the introduction of the wage phenomenon.

Keywords: performance appraisal, wage management, performance management, research

infrastructure centers.
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GIRIS

Tirkiye ekonomisinin 21. yiizyill hedeflerine ulasabilmesi, yiiksek teknolojili
ekonomik katma degeri yiiksek {iirlinleri ortaya cikararak ihrag eden iilke olabilmesi ile
ilgili galismalar son on yilda hizlanmistir. Bu kapsamda tiniversiteler ile kamu kurumlar
blinyesinde, bilim insanlarinin ve topluluklarmin bilgi iiretmeleri, kritik ve yeni teknoloji
ile ilgili ¢alismalarini yiiriitmeleri ve bu c¢alismalar1 gelistirmeleri i¢in kaynak ve hizmet
saglayan bilimsel ekipmanlari igeren arastirma altyapr merkezleri kurulmustur.
Universiteler, arastirma altyapilari ve bilimsel arastirmalar yapan insan kaynag; bilginin

tiretilmesi ve hayata gecirilmesi ile toplumun faydasina hep birlikte hizmet etmektedirler.

Kurulan arastirma altyapt merkezlerinde bilgi ve teknolojinin artmasi sonucu
aragtirmalarin sinirlar1 genislemis, arastirma altyapt merkezleri yetismis nitelikli insan
giicline sahip daha biiyiik, karmasik ve pahali ARGE faaliyetlerinin yapildig1 yatirimlar
haline gelerek yatirirm programlar1 kapsaminda desteklenmeleri gerekmistir. Bu
gerekgelerle mevcut arastirma altyapt merkezlerinin finansal (mali) ve yonetsel(idari)
stirdiiriilebilir ve daha etkin olmalar ile temel sorunlarina ¢éziim bulunmasi amaciyla 10
Temmuz 2014 tarihinde 6550 sayili Arastirma Altyapilarinin Desteklenmesine Dair Kanun
yirlirliige girmistir. 6550 sayili Kanun kapsaminda yeterlik almis kamu tiizel kisilik
kazanan aragtirma altyap: merkezlerinde hizmetler, Is Kanunu hiikiimlerine gére istihdam
edilen calisan ile kamu ve yiliksekogretim kurumlarindan tam veya yart zamanl olarak
gecici gorevlendirilen yetkin akademisyen ve calisan tarafindan yiiriitiilmektedir. Bu kanun
ile yiiksek ticretli galisan ile yabanci arastirmacilarin ¢alistirilabilmeleri kolaylastiriimak
istenmistir. Kamu ve yiiksekogretim kurumlarindan gorevlendirilen calisana kamuya
donme garantisi verilmektedir. Altyapr merkezlerinde Is kanununa tabi olarak ¢alisanin
mali haklar1 Arastirma Altyapilart Komisyonu tarafindan belirlenmektedir. Kanun
kapsaminda altyap1 merkezinde goérev yapan Arge calisgan1 ve buna gore oranlanan bir
kisim destek c¢alisganinin iicret 6demeleri gelir ve damga vergisinden muaftir (6550 sayili

Aragtirma Altyapilarinin Desteklenmesine Dair Kanun).

Arastirma altyapir merkezlerinde 6550 sayili Kanun’da belirtilen temel kosullara
uygun; yonetici (miidiir, miidiir yardimcilar1), tam ve yari zamanl arastirmacilar (Lider

Bas Arastirmaci, Bas Arastirmaci, Uzman Arastirmaci, Arastirmaci), teknik personel (Bas



Teknisyen, Uzman Teknisyen, Teknisyen) ve destek personeli (Idari Yénetici ve Idari
Personel) istihdam edilmektedir.

Bilimsel ve ekonomik olarak katma deger saglayan yiiksek teknoloji ¢oziimleri
gelistirmek, kritik ve ileri teknolojiye dayali endiistrinin olusmasint saglamak iizere
kurulan ve kanun kapsaminda desteklenen aragtirma altyapi merkezlerinde; nitelikli insan
giicliniin arttirilmasi, tesvik edilmeleri ve beyin gog¢iiniin azaltilmasina katkida bulunulmasi
performansa dayali ¢alisma sisteminin kuruldugu etkili bir insan kaynaklar1 ydnetim
sisteminin olusturulmasi ile miimkiindiir. Ekonomik ac¢idan gii¢lii tlkelerin Arge
harcamalar ile arastirmaci sayilarinin yliksek oldugu, Arge ¢alisanlarinin tesvik edilerek
stirekli yenilik seviyesini artirdiklar1 ve ekonomik degeri yiiksek iiriinler ile kisi bast milli

gelirlerini ytikselttikleri goriilmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin ana fonksiyonlari; segme ve yerlestirme, ozliik ve
tahakkuk islemleri, performans yonetimi, iicret yOnetimi, kariyer yonetimi, egitim ve
gelisim yOnetimidir. Sayilan temel fonksiyonlarin eksiksiz ve dogru yontemlerle
uygulanmasi gerekmekte olup, insan kaynaklar1 yonetiminden temel beklenti performans
artis1 ve siirdiiriilebilir performansin saglanmasidir. Insan kaynaklar1 ydnetimi ¢aliganlarm
desteklenmesini, yapilan calismalarda istekli olmalarinin saglanmasini ve kapasitelerinin
artirilmasi yoniinde gerekli tedbirlerin alinmasi ile galisma esaslarinin tespiti ve gerekli

tesviklerin saglanmasini kapsamaktadir (Kutal, 1996).

Insan yonetilmesi zor ancak iyi yonetildiginde etkinligi ve verimliligi beklentilerin
lizerine ¢ikabilen bir varliktir. Insan kaynaginin isine ve kurumuna olan bagliligini
artirmak, kurumun stratejik hedefleri ile insan kaynaginin hedeflerini biitiinlestirmek,
kurum stratejileri dogrultusunda harekete gegirmek gerekmektedir. Insan kaynagi bir
organizasyonun sahip olabilecegi en Onemli kaynak olarak tanimlanabilir (Harvey ve
Bowin, 1996). Siirekli gelisen teknolojik ve ekonomik kosullar ile birlikte artan yiiksek
nitelikli insan kaynaginin; ticret, 6diil ve sosyal haklarin kazanilmasi ile ilgili konular basta
olmak tizere kendileri ile ilgili alinan kararlarda adil bir mekanizmanin olusturuldugu

inancina sahip olma ihtiyaclart bulunmaktadir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin ana islevlerinden bir digeri de ¢alisanin maaslarinin
adaletli belirlenmesini saglamaktir. Insan kaynaklar1 yoneticileri, sirket ¢alisanlarma karsi

tarafsiz davranmali ve bunu maaslarma yansitmalidirlar (Bingdl, 2013: 12). Ucret

2



belirlenirken kullanilabilecek en uygun sistem Orgilit ve calisanlar arasinda denge

saglamak, her iki tarafin da faydasini1 gozetmektir (Ertiirk ve Kececioglu, 2012).

Isin nitelikli sekilde yapilmasi icin ¢alisanda olmasi gereken nitelikler dikkatle
incelenmelidir. Calisanin sahip oldugu niteliklerin yaninda tecriibesi de gz oOniinde
bulundurulmalidir. Elde edilen bu bilgiler ¢alisanin alacagt maas ve ddiillerin

belirlenmesinde dnemli kriterler olacaktir (Ertiirk ve Kegecioglu, 2012).

Arge yatirimlarimin temelinde bilim insanlar1 ve miihendislerine yapilan {icret
O0demeleri ile isten cikarilmalar1 veya tekrar ise alinmalariyla ilgili birden fazla 6nemli
maliyetin oldugu belirtilmektedir (Brown ve Petersen, 2015: 444). Belirgin ilk 6nemli
maliyet yiiksek nitelikli ¢alisanlarin ige alinmalar1 ile egitim masraflaridir (Hamermesh ve
Pfann, 1996). Hall ve Lerner (2010: 5) ise Arge ¢alisanlarinin iirettikleri bilginin ¢aliganin
beseri sermayesi oldugunu bu nedenle isten ayrilmalar1 ya da ¢ikarilmalar1 durumunda bu

bilginin kayboldugunu ifade eder.

Arge calismalarmi yiiriiten nitelikli bilim insanlarmin becerilerini, verilerini ve
cabalarimi birlestirmeye tesvik edilmeleri, iiretilen yeni teknolojilerin gelistirilerek
uygulanmasi insan kaynaklariin etkin yonetimi basta olmak tizere bir¢ok etkene baglidir.
Insanin potansiyelinin ortaya ¢ikarilmasi ve en yiiksek performansin alinabilmesi yoniinde
uygulamalar gelistirmek, insan kaynaklar1 birimlerinin ve yonetimin 6nemli bir konusudur.
Ayni sekilde arastirma altyapr merkezlerinde hizmet vermekte olan g¢alisanin nitelik ve
yetkinliklerinin gelistirilmesi i¢in strateji belirlenmesinin 6nemli oldugu goriilmektedir.
Kurumlara ait fiziki ve teknik altyapi ile donatilmis maddi kaynaklarin etkin ve verimli
kullanilmasini ancak insan kaynagi saglar (Bing6l, 2013: 3). Kaur ve Mohindru, (2013)
yaptiklar1 literatiir ¢aligmalarinda isten ayrilma niyetini; is yasam kalitesi, is tatmini,

kurumsal adalet ve is stresinin etkiledigini ortaya ¢gikartmislardir.

Aragtirma altyapi merkezlerinde, altyapinin faaliyet alanlarina uygun nitelikli isgiicii
olusturulmasiyla siirdiirebilirligin saglanmasina yonelik ¢aligmalar yiirtitiilmelidir. Nitelikli
calisanin istihdami, planlamasi ve egitim yoluyla yetkinliklerin ve memnuniyetlerinin
artirtlmasi ile devamlilik saglanmalidir. Performans ve iicret yonetim sistemlerinin farkli
kurgu ve uygulamalar1 oldugu bilinmekle beraber, kuruma uyan ve uygulanabilir

uygulamanin se¢imi 6nem arz etmektedir. Olusturulan 6rnek model uygulamanin aragtirma



altyapt merkezinin gereksinimlerine uygun olarak dizayn edilmesi ve uygulanmasi

Onerilmektedir.

Calismanin ilk boliimiinde, Performans ve Performans Degerlendirme ile ilgili
kavramlar ve tanimlar, Performans YoOnetimi ve Performans Yonetim Siirecleri lizerinde
durulmus, Ikinci béliimiinde, Performans Degerlendirmenin Tanimi, Onemi ve Yararlar
aciklanarak Performans Degerlendirme Yontemleri incelenmistir. Son bdoliimde ise bir
arastirma altyapt merkezinde yapilan miilakatlar sonucunda elde edilen veriler analiz

edilerek sonug ve dneriler sunulmustur.

Calismada nitel arastirma desenlerinden yar1 yapilandirilmis miilakat teknigi
uygulanmistir. Sonucunda aragtirma altyapt merkezlerinde kullanilabilir bir performans
degerlendirme modeli olusturulmak istenmistir. Olusturulan 6rnek modelin bireysel ve

kurumsal performans degerlendirmelerde bir rehber niteliginde olmasi planlanmaktadir.



1. BOLUM: PERFORMANS VE PERFORMANS DEGERLENDIRME
SISTEMININ KAVRAMSAL CERCEVESI

1.1. Performans ve Performans Degerlendirme ile ilgili Kavramlar ve Tamimlar

1.1.1. isletmelerde / 6rgiitlerde calisan performans kavrami

Performans genel ifade ile belirlenen hedefleri gergeklestirebilmek i¢in kaynaklarin
dogru yonetilmesi ile ilgili bir siire¢c olarak tammlanabilir (Lebas, 1995). Orgiit
performansi, belirli bir amag i¢in bir araya gelmis bir insan toplulugunun bir gorevi veya
faaliyeti nasil yerine getirdigiyle ilgilidir. Bilgi toplumlarinda sermaye maddi deger olarak
degil, bilgi ile Olglilmektedir. Bilginin kaynagi ise beseri sermaye olarak insandir. Bu
nedenle calisanin ve yoneticilerin egitimi ile bilgiyi kullananlarin gelistirilmesi 6nem arz

etmektedir (Yumusak ve Tuna, 2002).

Performans, orgiitte islerin hangi diizeyde gercgeklestirildigi, ¢alisanlarin gosterdigi
calisma diizeyinin Ol¢iilebilir nitelik ve nicelik kavrami olarak tanimlanir (Saran,
2004:184). Buna gore, performans belirlenmis hedeflere ne o6lciide yaklasildiginin
dlgiilmesi olarak degerlendirilebilir. Insan kaynagi orgiitlerin amacma hizmet eden en
onemli kaynaktir. Bu katki insan kaynaklar1 yonetimi alaninda yazilan tiim yazinda ¢alisan
performansi olarak adlandirilir. Orgiit agisindan performans, genellikle bir organizasyon
liyesinin ne Ol¢iide Orgiitiin amaglarina ulagmasma katkida bulundugudur (Wankel ve

Stoner, 2009).

1.1.2. Performansi etkileyen faktorler

Performans, calisanin ve kurum hedeflerinin etkilesiminden olusan sonu¢ olarak
tanimlanabilir. Bu durumda bireyin performanst kurumun performansin1 dogrudan
etkilemektedir. Bu nedenle yoneticilerin en dnemli fonksiyonlarindan birisi ¢alisanlarin
performans diizeyini artirmaktir (Calik, 2003: 8). Calisanlarin kisisel ve zihinsel
yetenekleri ile yonetime duyulan giiven performans diizeyini olumlu etkiler. Ydneticinin
rehberliginde calisanlarin tesvik edilmesi olumlu performansi meydana getirir (Eren ve
Durna, 2007: 112). Kurumsal performansi etkileyen en Onemli unsur ¢alismalarin

tasarlanmis ve tutarli olmasidir (Covington,2004: 3).
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Performansi etkileyen baslica faktorler; kisisel, orgiitsel, cevresel faktorler olarak
siralanabilir. Kisisel faktorleri; rekabet ozellikleri (yetenek, bilgi, deneyim ve kisilik),
psikolojik dzellikler, demografik dzellikler belirleyecektir. Orgiitsel faktdrlerde, yonetimin
insan kaynaklar1 politikasi, isin tanimi ve siiregleri ile organizasyon yapisi, ¢alisma
kosullari, amirler ve is arkadaslari ile iletisim etkilemektedir. Cevresel faktorler ise

toplumsal, ekonomik, siyasi ve kiiltiirel etki faktorleri olarak gelmektedir.

1.1.3. Performans degerlendirmenin tanimi, 6nemi ve amaclari

Genel anlamiyla performans degerlendirme; kisinin becerileri, potansiyeli, is
aligkanliklar1 ile davranislar1 ve benzer niteliklerinin, baska bir kisi ile karsilastirilmasi
lizerine yapilan diizenli bir 6l¢gme isidir. Performans degerlendirme, ¢alisanin ne kadar iyi
is ¢ikardigiyla ilgili bilgi toplamadir (Waxin ve Bateman, 2009). Kurumda belirlenen
yetkinlik beklentileri ile bir ¢alisanin is davraniglarinin analizinin yapilmasi ile dlgiilen is
performansinin  periyodik olarak degerlendirilmesidir. Performans degerlendirmesi
genellikle hem organizasyonun gerektirdigi temel yetkinlikleri hem de calisanin isine 6zgii
yetkinliklerini igerir. Performans degerleme, bir ¢alisanin isini ne kadar iyi yerine
getirdigini degerlendirme ve belgeleme siirecidir. Performans ydnetim sisteminin bir
parcasi olarak calisan secimi, ise alim, egitme ve gelistirme ¢alismalari, iicret yonetimi

faaliyetlerine yonelik ¢alismalarin tiimi i¢in stratejik kararlari etkiler.

Bir orgiitte tiim calisanin ¢alismalarini, yeterliliklerini, eksiklik ve fazlaliklarim
kisaca tim yonlerini bir biitiin olarak gézden ge¢irme performans degerlendirmeyi ifade

eder (Findike1, 2000: 297).

Performans degerlendirmeler genellikle calisanin yoneticisi ile yilda bir kez
belirlenen hedeflere gore kaydedilen ilerlemeye dayanir. Degerlendirme siirecinde
calisanlar ¢aligmalarmin geri bildirimini alir, yoneticiler ise hem {icretlerin diizenlenmesi
hem de performans primi belirlenmesi ve iyilestirilecek konular1 belirler. Siiregelen

yetersiz performans, uyarma veya is sozlesmesinin feshi ile sonuglanabilir.

Isletmeleri performans degerleme ¢alismalar1 icin zorlayan nedenler veya degerleme

amaglari; (Sabuncuoglu, 1994: 165-166).

e Ucret standartlarinin saptanmasi ve basari artislarinin 6diillendirilmest,



e Performansi artan ve terfi alabilecek diizeyde kaliteli ¢alisanlar1 se¢me,

e Performans diisiik olan ve verilen siirelerde iyilesme saglayamayan ¢alisanlarin
uyarilmasi ve gerektiginde is akdinin feshedilmesi,

e (alisan planlamasini saglamak,

e Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi,

e iliskilerin gdzden gecirilmesi, diizeltilerek ekip ¢alismasinin arttirilmasi,

e Yoneticisi ile ¢alisanin iletisimlerinin arttirilmasi ve isin amacina uygun anlayis
diizeyine ulagmalarinin saglanmasi,

e Calisanin isiyle ilgili oldugu konularin belirlenmesi ve bu ilginin kurumun amaglari
ile uyumunun saglanmasi,

e Calisana isindeki basari dl¢iisii konusunda geri bildirimlerin yapilmasi olarak

siralanabilir.

Bir kurumun calisanlarin verimliliklerini artirma ve odiillendirme, yoneticilerini
egitme, is degisiklikleri kararlarinda performans degerlendirme 6nem tasir (Tirkel, 1998:
50).

Performans degerlendirme, ¢alisanin belirli bir siire zarfinda verilen gorevi yerine
getirmekle ulastigi sonuglardir. Sonuglarin olumlu olmasi ¢alisanin gérev sorumluluklarini
basarili bir bigimde tamamladigina ve yiiksek performansimi gostermektedir. Sonuglarin
yetersiz olmasinda ise, ¢alisanlarin basarisiz ve diisiik bir performans sergiledigi anlasilir

(Ozgen, 2002: 209).

Kurumun performans degerlendirme c¢alismalari; ¢alisanlarin olasi eksikliklerinin
tespiti ve giderilmesi, yeteneklerinin ise gelistirilmesine katki sunacaktir. Bu cergevede,
performans degerlendirmenin ¢alisan1 ise yoOnlendiren bir tir aract oldugu

soylenebilmektedir (Sabuncuoglu, 1991: 166).

Calisan performansinin degerlendirilmesi, ise devami veya sonlandirilmasi
konularinda karar verilmesi yoniinde yoneticiye ve isletmeye yol gostermektedir.
Performans degerlendirme, yoneticiler ve calisanlarin birlikte belirledigi hedeflere uygun
olarak performans yonetim sisteminin bir 6gesidir. Performans degerlendirme belirlenen
hedeflere ne kadar yaklasildiginin goriilmesi ve gerekiyorsa erken miidahale i¢in olanak
saglayan periyodik denetimlerdir (Jordan, 2009). Performansin degerlendirilmesi tiim

calisanlarin dikkatini toplamasin1 ve onlar1 Orgiitiin misyon, vizyon ve degerlerine
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baglayarak astlar1 motive eden, yonlendiren ve gelistiren gecerli bir organizasyon aracidir

(Grote, 2011).

Performans degerlendirmesinin amaci iki yonliidiir: Kurumun, ¢alisanlarin katkida
bulundugu degeri ve iiretkenligi belirlemesine ve ayrica calisanlarin kendi rollerinde

geligsmelerine yardimet olur.

1.1.4. Performans yonetim sistemi

Orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi, rekabet avantaji1 yaratabilmesi sahip oldugu insan
kaynaginin performansini belirleme ve performansini gelistirme ile yakindan ilgilidir.
Calisanlarin hem gelisimi hem de yliksek performansi icin iyi bir performans yonetim
sistemine ihtiyag bulunmaktadir. Dogru kurgulanmis bir performans yonetimi ile
calisanlarin yeteneklerinin anlagilmasi, egitim ihtiyacinin belirlenmesi ve yiiksek verimlilik
elde edilmesi miimkiin olacaktir. Kurumlarda yoéneticilerin calisanlarin1 gozlemleyerek
aldiklar1 kurumsal kararlar yerine bigimsel ve sistematik bir performans yonetim sistemine

ithtiya¢ bulunmaktadir.

Performans degerlendirme sistemi kurulmasi ve etkili bir sekilde yiiriitiilmesi ancak
yoneticilerin, insan  kaynaklar1  birimleri ile ¢alisanlarin  sorumluluklarini

gerceklestirmelerine baglidir (Uyargil, 2013).

Performans yonetimi ile ¢alisanlar, amaglar1 ve dnceliklerini, ne yapmalar1 gerektigi
ile yaptiklari igin kurum performansina katkisinin ne oldugunu bilmektedirler. Performans
yonetim sistemi performans planlama, performans degerlendirme ve performans gelistirme
bagliklar1 altinda siralanabilir. Performans planlama; birim hedeflerinin incelenmesi,
calisanin is tanimi ve i tatminin incelenmesi, c¢alisanin giiclii ve gii¢siiz ydnlerinin
incelenmesi, hedef belirleme ve kesin performans planlarmin yapilmasi siireglerinden
meydana gelmektedir. Performans degerlendirme siirecinde, olusan standart ile gerceklesen
sonuclarin karsilastirilmasi, degerlendirme goriismelerinin sikligi ve yerinin tespiti ile
yapilmasi, gelecek donemde beklenen performansin planlanmast gerekmektedir.
Performansin gelistirilmesi ile ilgili olarak c¢alisana danigmanlik yapilmasi, ihtiyact olan

egitimlerin diizenlenmesi gibi ¢aligmalar yapilmalidir.



Calisan performansinin 6lgiilmesi i¢in tanimi yapilmis isin isgdrenin nitelikleriyle
Ortlismesi ve tanimlanan isin yapilis sekline gore belirlenen standartlar ile miimkiin olur
(Kesen, 2015: 540;Akbas Kiigiik, 2005: 15). Performans yonetim sistemi, kurumun is
giicliniin tam potansiyeline ulagsmasi ve kurumun hedefleriyle uyumlu hale gelmesi i¢in
calisir. Her pozisyonun gorev tanimi ve kurum i¢in 6nemi belirlenerek is degerlemeleri

yapilmal1 ve buna gore pozisyon kademeleri belirlenmelidir.

Performans yonetim sistemi, ¢alisana diizenli olarak performansinin geri bildirimini
sagladig icin Onemlidir, bununla birlikte calisan egitimi, gelisim kararlar1 ve kariyer
gelisimi i¢in rehberlik eder (Aggarwal&Thakur, 2013). Genellikle bir yonetici olan
degerlendirici, c¢alisana degerlendirmeye dayanarak yapici, uygulamaya doniik geri
bildirim saglayacaktir. Bu da calisana isinde iyilestirme ve gelistirme i¢in gereken yonii
belirler. Performans degerlendirmesi ile verilen geri bildirim c¢alisanin basarilarini ve

gelecekteki potansiyelini tanimasi igin bir firsattir.

Dogru bir performans yonetiminde ¢alisan degerlendirmeleri ile bir kurumun
performansinda fark yaratilabilir. yonetim sistemi ile c¢alisanlarin nasil katkida

bulunduguna ve potansiyeline dair bilgiler olusur. Performans yonetim sistemi ile;

e Verimliligi ve is kalitesini artirmak iizere yonetimin ¢alisma kosullarini nerede
lyilestirebilecegi belirlenebilir.

e (Calisilan birimin verimliligi etkilenmeden Once davranigsal sorunlari tespit
edilebilir.

e (Calisanlar yetenekleri ve becerilerinin taninmasi ile daha fazla katki sunmalari i¢in
tesvik edilir.

e (Calisanlar kariyer gelisimlerinde desteklenir.

e Isten ayirma, yedekleme plam veya rollerin doldurulmasini gerektiren durumlarda

stratejik karar vermeyi iyilestirir.

Bir performans yonetim sisteminde; c¢alisanlar agisindan  performans
degerlendirmenin olumlu sonuglanmasi amaglanir. Calisanin performans degerlendirmesi

ile elde edilen bilgiler asagida siralanan konulara yardimer olabilir;

e Bir calisanin elde ettigi basarilar ve katkilar anlagilir.

e Prim ve ikramiye tiiriinde ddiillendirmeler planlanabilir.



e Kariyer gelisiminin devami i¢in ek egitim ihtiyacinin belirlenmesi ve desteklenmesi
saglanir.

e (alisanin becerilerini gelistirilebilecegi alanlar belirlenebilir.

e (alisanin motivasyonu ile kariyer gelisimine dahil edildikleri ve kendilerine
yatirim yaptiklarini hissetmelerine yardimci olunur.

e (alisanin uzun vadeli hedeflerinin degerlendirilmesi miimkiin olabilir.

1.2. Performans Degerlendirme Yontemleri

1.2.1. Geleneksel performans degerlendirme yontemleri

Kamu performans yonetiminde bir kurumun basarisi ya da basarisizligi “karlilik” ve
“biiyiime potansiyeli” gibi sayisal degerler ilizerinden degerlendirilir. Laboratuvarin kar
marji ve satiglart bir Onceki doneme gore yiiksekse bu durum genellikle sorun
olmamaktadir (Akyliz vd. 2011: 75).

1.2.1.1. Grafik dereceleme yontemi

Grafik degerlendirme yontemi en eski fakat en sik kullanilan yontemdir. Degerleme
uzmanlari, her c¢alisanin formunun belirtilen kriterlere gore derecelendirmeleri

istenmektedir (Aldemir vd. 2004:305).

1.2.1.2. Karsilastirma yontemleri

Derecelendirmeler insanlar1 birbirleriyle karsilastirmaya yardimci olur. Calisanlarin
basar1 diizeylerine gore siralandigini sdyleyen Uyargil (1994) hangi calisanlarin terfi
ettirilebilecegi ve pozisyona en uygun kisinin kim oldugu gibi sorularin yanitlarini

vermektedir. Bu yontemin amaci objektif bir degerlendirme ile dogru se¢imi yapmaktir.

1.2.1.3. Siralama yontemi

Performans degerlendirmede en yaygin olarak kullanilan en basit ve en eski yontem
olan siralama yontemleri, kisilerin karsilastirilmasina dayali yaklasimlardir. Bu sistemde,

rastgele bir kagit pargasinin sol tarafina degerlendirenin adi yazilir. Degerlendirme
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siralamasini almak i¢in kagidin sag iist kosesine kidemsiz ¢aligsanin adini yazilmasi ile bu
iki ismin arasina kisilerin isimlerini koyarak degerleme yOneticisine karar verilmektedir

(Helvac1 2002:162).

Siralama yontemleri, yoneticilerin g¢aliganlarin1 nasil derecelendirdigi konusunda
farkli uygulamalar oldugunu gostermektedir. Ornegin, basit bir siralama semast,
yoneticilerin ¢alisanlart performanslarina gore siralamasma izin verirken, ikKili bir
karsilastirma semasi, personeli diger ¢alisanlarla basit bir siralama semasindan daha seffaf
bir sekilde karsilastirir. Yonetici ¢iftleri karsilastirdiginda, kagidin daha fazla isaret iceren
tarafi Ustte ve daha az isaretli taraf altta olacak sekilde siralanir. Cok sayida ¢alisaniniz

varsa bu ¢ok zaman alan bir yontemdir.

Basit veya ikili karsilastirmalar, su anda calisanlari karsilastirmak igin en az
kullanilan yontemlerdir. Yontemin ilk kiigiik avantaji, tek bir ortak kritere dayali
karsilastirmadir. Calisanin kuruma yaptig1 katk: tiirleri ve kurum i¢inde saygin bir kisi
olarak elde ettigi basarilarda degerlendirmeye alinmaktadir. Calisanin is fonksiyonunu
dikkate almayan siralama yontemleri, farkli unvanlara sahip ¢alisanlar karsilastirildiginda
“pozisyon etkisi” hatasina yol agacaktir. Sayisal olarak degerlendirilemeyen bir siralama

sistemi ile calisanlarin yiiksek performansi anlagilamaz hale gelmektedir (Boduroglu,

2013:37).

1.2.1.4. ikili karsilastirma yontemi

Bu yontemde iki calisan birbirine kars1 degerlendirilir. Diisiik maliyeti, az sayida
calisam1 olan tesislerde bile devreye alinmasimi kolaylagtinir (Yiiksel, 1997:174).
Degerlemedeki Olgek, bir isi yapmak i¢in genel bir yetenektir. Karsilagtirmayr tim
calisanlar i¢in tekrarlamak, ¢ok sayida calisani olan kuruluslar i¢in zaman alic1 olabilir.
Her calisan bireysel olarak degerlendirilen diger ¢alisanlarla karsilagtirilir. Degerlendirici,
daha iyi oldugunu diisiindiigii ¢calisan1 degerlendirir. Calisanin ka¢ kez onceligi varsa bu

sembol toplanir ve sonug alinir (Yilmaz, 2006:77).
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1.2.1.5. Zorunlu dagilim yontemleri

Bu yontem, degerlendirenlerin bir c¢alisanin derecelendirme oOl¢eginde veya
programinda yiiksek basarilara veya belirli noktalara odaklanmasini onlemek icin

tasarlanmistir (Woods, 1994:204).

1.2.1.6. Kontrol listesi yontemi

Bu yontemde degerlendirici, calisanin basarisint  degerlendirmek yerine isi
yorumlamaktadir (Bing6l, 1990:130). Bu yontem, degerlendirici iizerindeki yiiki
azaltmay1 amaglamaktadir. Liste, calisan davranislari hakkinda "evet" veya "hayir" olarak
yanitlanabilecek sorulari igerir. Bu yontemin zorluklar1 arasinda geri bildirim vermenin ve
farkli ig alanlar1 i¢in farkli sorular hazirlamanin zorlugu yer alir. Bu asamadaki zorluk

zaman almasidir (Barutgugil, 2002:191).

1.2.1.7. Kritik olay yontemi

Bu sekilde, degerlendiriciler asir1 olumlu veya asiri olumsuz calisan davranisini
tanimaktadirlar. G6zlemlenen davranisa kritik olay denir. Bunun nedeni ise isin basarisi ya
da basarisizligi ile dogrudan ilgili olmasidir. Kritik olay yontemi, zaman alan bir
yontemdir. Bu, calisanlarin zayifliklarin1 belirlemenin ve geri bildirim saglamanin uygun
bir yoludur. Basariyr dogrudan yansittigr i¢in faydali olmakla birlikte, her eylemin
kaydedildigi bilgisi calisanlarin kafasini karigtirabilir ve ¢alisan iiretkenligini olumsuz

etkileyebilir (Canitez ve Solmus, 2000: 111).

1.2.1.8. Alan incelemesi yontemi

Alan incelemesi yontemi, Insan Kaynaklar1 profesyonelleri tarafindan gelistirilen bir
yontemdir. Grafik veya form kullanilmaz. Bu yontemde, calisan calisirken degerleme
uzmant onu gozlemler. Yonetici sorulari sorarak gerekli bilgileri toplamaktadir.
Yoneticiler, prosediir adimlarim1 azaltmak i¢in saha arastirmalarini tercih eder, ancak

calisanlar tizerinde psikolojik bask1 ve zaman kayb1 getirmektedir (Ugur, 2008:231).
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1.2.2. Cagdas performans degerlendirme yontemleri

Geleneksel performans degerlendirme yontemleri sorunlarini ¢ézme ihtiyacindan
yola ¢ikan modern performans yonetim sistemleri, organizasyonun her kademesinde geri
bildirim saglamaktadir. Klasik yontemler, degerlendirme siirecinde pasif kalmasi ve
nesnellik eksikligi gibi nedenlerle elestirilmistir (Bayraktaroglu vd.2007: 188-189). Cagdas
degerlendirme yontemleri, ¢alisan beklentilerine O6ncelik verir. Bu sayede calisanlar “i¢
miisteri” olarak kabul edilmekte ve buna gore deger verilmektedir (Gavcar vd. 2006: 36).
Cagdas performans degerlendirme yontemleri bes baglik altinda incelenebilir: 360 derece
performans degerlendirme yontemleri, davranigsal derecelendirme Olgegi yontemleri,
hedeflere gore yonetim, degerlendirme merkezi yontemleri ve performans puan karti

yontemleri seklinde siralanmaktadir.

1.2.2.1. Davranissal degerlendirme 6lcegi yontemi

Davranigsal degerlendirme yontemi, derecelendirme yontemi ile zorunlu se¢im
yonteminin birlestirilmesiyle olusturulmus bir yontemdir. Bu yontem, ¢alisanin durumunu
bir secenek ile gdsteren isarctlemeye dayanir. Bu yontem, calisanlarin formlari
olusturmalarina izin vererek 6ziimsemelerini saglar. Diger yontemlerle karsilagtirildiginda,
davranigsal degerlendirme yontemlerinin asagidaki avantajlar1 vardir: Calisanlar tarafindan
daha fazla benimsenmesi, kariyer planlamasi ve ticret belirleme igin kaynak saglanmasi ve
calisanin puanlamadaki roliine gore oOdiillendirilmesi seklinde siralanmaktadir. Bu
yontemin dezavantaji olarak davranissal teshis gelistirmek ¢ok zaman ve para alir (Erarslan

ve Algiin,2005:97).

1.2.2.2. Amaglara gore degerlendirme yontemi

1960'larda, amaglara gore yonetim, Oncelikle bir personel degerlendirme teknigi
olarak kullanildi. Hedef liderligi, hiyerarside en yliksekten en diisiie kadar hedefleri ve
buna bagl olarak stratejik ve taktiksel eylem planlarmi belirler (Demir vd. 1998). ilk kez
1954 yilinda Peter Drucker tarafindan kullanilan amaca gore yonetim, orglitsel hedefler ile
calisanlarin bireysel hedefleri arasindaki s6zde dogal ¢eliskiyi ortadan kaldirarak bireyleri

ve oOrgiitleri biitiinlestirmeye ¢aligir (Bingdl, 1990:187).
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Amaglara gore liderlik tekniklerinde, yoneticiler ve calisanlar baslangicta sayisal
hedefler koyarlar ve belirledikleri hedeflere gore degerlendirilirler. Bu yaklagim teknigi, 6z
degerlendirme ve yoneticinin degerlendirme sistemlerinin bir kombinasyonudur. Amaca
gore yoOnetim, hem orgilitsel biiyiime ihtiyacini hem de calisanlarin kurulusa katkida
bulunma ihtiyacini birlestiren ve daha da gelistiren dinamik bir kavramdir. Tiim liderler,
hem kurumun genel hedefleri hem de yonettikleri birimlerin hedefleri ile ilgilenir (Dicle,
1982:69).

Amaca gore yonetim, bir kurumun varolus nedeni olan amacini ve sonucunu ele alir.
Bu yontemin ise yaraylp yaramamasi, Ust yonetim dahil tiim c¢alisanlar arasinda
tanitilmasina ve benimsenmesine baghdir. Bu sekilde, orgiitsel hedeflerin bireysel
hedeflerle biitiinlesik oldugu kabul edilir. Hem calisan hem de yonetim bilgisi ve diisiincesi

olmadan istenilen basariya ulasilamaz (Ugur, 2008:234).

1.2.2.3. Degerlendirme merkezi uygulamalari

Degerlendirme Merkezi uygulamasi, Insan Kaynaklari alaninda son zamanlarda
taninan ve yaygin olarak kullanilan uygulamalardan biridir. Bu yontem, en iyi adaylar ige
almak, mevcut galisan potansiyelini ortaya ¢ikarmak ve gelecek i¢in plan yapmak igin
cesitli yontemler kullanir (Dinler,2006:36). Degerlendirme Merkezi uygulamalari,
calisanlar1 veya adaylar1 cesitli yontemlerle adil, objektif ve tutarli bir sekilde
degerlendirmek icin gelistirilen metodolojilere dayanmaktadir. Yoneticilerin kullandigi bu
yontem, ¢alisanlarin bilinen yeteneklerinin yani sira gizli kalmis yeteneklerini de giivenilir
bir sekilde ortaya ¢ikariyor. Bu yontemin hem gizli yetenekleri kesfetmek, iletisim ve is
birligi becerilerini degerlendirmek gibi olumlu ydnleri hem de maliyet ve zaman gibi

olumsuz yonleri vardir (Ugur, 2008:234).

1.2.2.4. 360 Derece performans degerlendirme

360 derecelik performans incelemeleri i¢in agagidakiler de dahil olmak {izere ¢esitli
terimler kullanilir: Ornegin, "Birden Cok Derecelendirme", "Calisan Derecelendirmesi",
"Kapsam Derecelendirmesi”, "Yukari Derecelendirme", "Birden Cok Kaynak
Derecelendirmesi”, seklinde farkli isimlendirilmis olsa da siiregleri benzemektedir

(Garavan vd., 1997:134). Bu siiregte karma bir puan kullanilir. 360 derece degerlendirme
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yaklagimi, ¢ok sayida puanlayici ve degerlendirme kriteri nedeniyle bu adi almistir (Gavcar
vd., 2006:35). Cevresel bagliligin en ist diizeyde oldugu bu yontem, isyerinde deger
verilen calisanlarin etkilesimde bulundugu tiim calisanlar1 kapsamaktadir. Lassiter, 360
derece performans degerlendirme yaklasimini; iletisim, liderlik, degisime uyum, insanlarla
iliskiler, gérev yOnetimi, is performansi ve {iretimi, kisisel egitim ve cesitli sekillerde
insanlarin performansini izlemek icin insan kaynaklar1 gelistirme gibi 8 temel yetenek

alaninda personelin performansini ¢ok yonlii olarak izlemektir (Lassiter, 1997).

1.2.2.5. Performans karnesi

Kurumlarda performans degerlendirmenin boyutlar1 genisletilerek, kurumsal
stratejilerin belirlenmesinde kurumun ge¢mis performansi dikkate alinmalidir. Miisteri
odakl bir sistem, ¢alisan memnuniyeti ve gelisimini stratejik bir biitiinliige yerlestirir ve
dengeyi korur. Bunun i¢in tiim ¢alisanlarin kurumun misyon ve vizyonunu benimsemesi
gerekir. Bir puan karti, hedefe ulasmanin ve ¢alisan performansini bu yénde 6l¢menin bir

yoludur (Ugur, 2008:240).

Kurumsal karne kart1 yontemi ti¢ farkli boyut kullanir. Boyutlar; bir kurulusu nasil
etkiledigini gosteren miisteri gostergeleri, kurumsal degerin siireklilik gostergeleri ve
calisgan memnuniyeti gibi yonetim siireglerinin gostergeleri olarak sunulur (Kogel,
2003:456-457). Strateji Haritasi, boyutsal nedensel iligkileri daha net hale getirir. Strateji
haritalar1, kurumsal strateji ile ¢alisan isi arasindaki iligkinin goriilmesini saglamaktadir
(Kaplan ve Norton, 2004). Bu yontem kullanilarak strateji tiim galisanlarin katilimiyla
hayata gecirebilmektedir. Bu nedenle her kademedeki calisanlar tarafindan izlenebilir ve
kontrol edilebilir performans standartlarinin olusturulmast gerekmektedir (Coskun,

2006:18).

1.2.2.6. Psikoteknik ve psikoanaliz yontemi

Bu yontem pahali ve zaman alict oldugu icin ydneticiler tarafindan
kullanilmamaktadir. Degerlendiriciler, sorumlu bir profesyonel psikolog tarafindan
psikolojik testlere tabi tutulur ve psikolojik davraniglarini, zihinsel aktivitelerini, duygusal
tutumlarin1 ve davranislarini karakterize eden bilgiler, etkilesimli goriismelerde gozlem

yoluyla elde edilir. Bu bilgilerden hareketle ¢alisanlarin organizasyonun gelisimini takip
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edip etmeyecekleri ve kurum Kkiiltliirline uyum saglayip saglamayacaklart konusunda

ongoriilerde bulunulur (Ugur, 2008:235).

1.2.3. Performans yonetim sisteminin amag ve yararlari

1.2.3.1. Stratejik planlama, ¢alisan planlama, ¢alisan se¢imi ve egitim ihtiyacinin

belirlenmesi

Kurumun misyon ve vizyonu dogrultusunda amag ve hedeflerine ulasmak i¢in takip
edecegi yollarin her biri stratejidir. Kurumlarin stratejik planlarinda belirlenen amag ve
hedeflere ulasilmasi, verilen gorevlerin yerine getirilmesinde ¢alisanlarin kurumsal ve
bireysel performansinin degerlendirilmesi ve yonetilmesi giderek 6nem kazanmaktadir.
Stratejik planlama yonetimsel kararlarin temelini olusturur. Stratejik insan kaynaklari
planlamasinda ilk uygulama kurum misyonunun belirlenmesidir. Kurumun faaliyet alanini
anlatan, kurumun ihtiyact olan ¢alisanin niteliklerinin belirlenmesinde faydalanilan

oncelikli kaynak kurumun misyon tanimidir.

Performans degerlendirme Ol¢lim sistemi ile kurumun stratejisi uyum iginde
olmalidir. Performans 6l¢limii ile elde edilen verilerin giivenilir olmasi, kurumun amaglari
ve kritik bagar1 noktalarinin belirlenebilmesi ve katlanilan maliyetin makul diizeyde olmasi

gerekmektedir (Amaratunga ve Baldry, 2002:.217).

Dogru kurgulanan bir performans ol¢iim sistemi ile karar alicilar, performansi
diizenli izleyerek calisanlar1 bilgilendirme ve ddiillendirme sistemi i¢in temel olusturma,
bireysel ve kurumsal amaglarda ortak uyumun saglanmasi i¢in Onemli bir iletisim
kurulmasina olanak saglanacaktir. Bir kurumda, dogru ¢alisanlarin niteliklerine uygun ise
alimmalar etkin segme ve yerlestirme uygulamalari ile miimkiindiir. Bu durum c¢alisan ve
isverenin karsilikli tatmin ve memnun olmasi sonucu ile isgiicii devir oraninin diigmesini,
aldiklari ticretlerden memnuniyeti de saglayacaktir. Yoneticilerin bagarisi, dncelikle dogru
calisanlar1 ise almalari, onlar1 degerlendirme ve gelistirme ile motive etmede harcadiklar
emektir. Insan kaynaklari yonetimi de bunu hedeflemektedir (Bingdl, 2003: 10).
Calisanlar yasadiklar1 doyum nedeni ile islerini verimli olarak yapmaya devam edecek ve

tiimden bir basar1 elde edilecektir.
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1.2.3.2. Ucret ve kariyer yonetimi

Her calisan1 motive eden, ayni hedefe yonlendiren ve basarmin adil bir sekilde
odiillendirildigi Slgiilebilir bir performans degerlendirme sistemi; licret artiglari, ikramiye
ve diger yan odemeler, iste yiikselme gibi kariyer planlama ve diger yonetimsel kararlar
da dogrudan etkileyecektir. Calisan iicretlerinin belirlenmesinde kullanilan en &nemli
araglardan biri de performans degerlendirmedir (Dicle, 1982: 11). Performansin 6diil ile
iliskilendirilmesi ancak calisanlarin degerlendirme sonuglarinin iicretlerine yansitilmasi ile
mimkiindiir (Uyargil,1994: 5). Performans degerlendirmenin yapilmasinda O6nemli
amaglardan biride, {icret yonetiminde degerlendirme sonuglarinin kullanilmasidir (Goksu,

2003: 2).

Calisanlar, yaptiklar igin takdir edildigini bilmek ister ve buna ihtiya¢ duyar. Deger
bildiginizi gostermek, performansi artirmanin en kolay, en hizli ve en ucuz yoludur.
Yoneticilerin kariyer ve c¢alisan planlamalarinda verdikleri kararlarda 6nemli
gostergelerden biri performans degerlendirme sonuglaridir. Ozellikle atama, isten ayirma
ve terfi gibi kararlarinda performans degerlendirme sonuglarina uygun karar

vermektedirler.

1.2.3.3. Egitim ve gelisim yonetimi

Calisanin egitim ihtiyacinin belirlenmesinde, performans degerlendirmesi ile ilgili
bilgiler 6nemli bir kaynak olacaktir. Kisiye yapilan degerlendirme ¢aligmalar1 kiginin giiglii
ve zayif yonlerini belirlemek icin kullanilabilir. ~ Bu bilgiler, ayrica ¢alisanlarin
olusturdugu orgiitiin egitim ve gelisim ihtiya¢larinin belirlenmesine de fayda saglamaktadir
(Geylan, 1996: 142). Bilgi insani olarak tanimlanan nitelikli ¢alisanin bireysel gelisimi
ayrica bir ¢aligma alanmidir. Bilgilerin hizli eskimesi ile bas etmek i¢in kurumsal bir ortam
olusturulmalidir. Calisan performansinin artirilmasinin saglanmasina iligkin gelisim ile
ilgili uygulamalar gergeklestirilir (Findik¢i, 2000: 15). Bunun yaninda etkin bir egitim

gelistirme sistemi uygulandiginda calisanlarin performansi artacaktir.

1.2.3.4. Rotasyon, is genisletme ve is zenginlestirme uygulamalar

Is rotasyonu uygulamasi ile ¢alisanin is tatmini ve motivasyonunun yiikseltilmesi; is

genisletme ve zenginlestirme ile bilgi, yetenek ve yetkinliklerinin artirilmast, niteliklerinin
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yiikseltilmesi hedeflenmektedir. Bu uygulamalar ¢alisanin yonetici olarak yetistirilmesi ve
gelistirilmesini saglayarak orgiitsel bagliligi saglamaktadir. Diger taraftan is rotasyonu
daha ¢ok performansi yiiksek olanlara yapilan bir uygulama oldugu, performans: yetersiz
olan c¢alisanlarin ise bu uygulamada olmamasi gerektigi diisiiniilmektedir. Oysa ki is
rotasyonu kisisel gelisime katki saglayan bir uygulama olarak degerlendirilmeli, yetersiz
performansla calisanlarin kendilerine uygun olmayan is se¢imleri nedeni ile basarisiz
olduklar1 ve is rotasyonu sayesinde farkli, yeni bir iste c¢alismalar1 ile basarui olmalari

beklenebilir (Campion vd.1994: 1522).

1.2.3.5. Sézlesmenin gozden gecirilmesi ve/veya Isten Ayirma Karari

Performans degerleme sonuglarinda siirekli yetersiz performans gosteren kisilerle
isten ayirma kararmmin alinmasi ya da sozlesmenin tekrar gézden gegcirilmesi gerekliligi

dogabilmektedir.

Performans degerlemenin adil ve objektif olarak yapilmasi ile basarili olan ¢alisanin
secilmesi saglanir. Belirli siire i¢inde siirekli olmayan yetersiz performans gdsteren
calisanin ise sadece performans degerleme sonuglarina gore isten ayirma karari alinmasi

sakincalt durumlar olusturacaktir.

1.2.4. Performans degerlendirme siireci

Etkin bir performans degerlendirme i¢in yoneticilerin calisanlarla birlikte hazirlik
yapmalari, li¢ ay, alt1 ay veya bir yili kapsayan araliklarla performans degerlendirme
toplantilar1 diizenlemeleri gerekmektedir. Olumlu ve yetersiz performans tanimlanarak
yoneticiler tarafindan kurum i¢i verimlilik ile ilgili uygulamalar tesvik edilmelidir.
Performans beklentileri siirekli izlenmeli, karsilasilan problemlerde izlenecek yol ve
soruna 6zgli amaglar ve hedefler yeniden tanimlanmali ve degerlendirilmelidir (Luecke,

2008:113-114;Palmer, 1993: 15-16).

Performans degerlendirme, ¢alisanin bagarisinin bir zaman aralifinda ol¢iildigi ve

degerlendirmesinin yapildigi bir siiregtir (Tuncer, 2013:96).

Performans degerleme, Orgiitiin insan kaynaginin isteki performansini, isi ile ilgili

bilgisi, yetenegi, krizleri yonetim becerisinin Olgiilmesi ve calisanin sahip oldugu
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potansiyelinin artirtlmasi ile kurumun stratejik ilerlemesini de hedefler (Camardella,

2003:104).

Performans degerlendirme sisteminde kurum, yonetici ve ¢alisanlarin sorumluluk

alanlar1 asagidaki tabloda 6zetlenmektedir:

Tablo 1. 1. Performans Degerlendirme igin Sorumluluk Dagilimi

SORUMLULA
R SORUMLULUK SAHALARI
KURUM Stratejik Plan Olusturma, Biitce Ayirma
. .. Is  Gerekliliklerinin ~ Tamimlanmasi,  Calisan  Performansinin
YONETICI

Degerlendirilmesi, Geribildirim ve Destek Verilmesi

YONETICI ve |Is Hedeflerinin Tanimlanmasi, Eylem Plam1 Hazirlanmasi, Giiclii
CALISAN fletisim Kurulmasi

Yonetici Tavsiyelerinin Dinlenmesi, Hedeflere Uygun Davranislar
CALISAN : Yy . oy 4
Sergilenmesi, Isle Ilgili Geribildirimler Yapilmasi

Kaynak: Delpo,2005: 13.

1.2.5. Performans yonetim sisteminin belirlenmesi

Performans yonetimi siirecinin ilk halkasi olan performans yonetim sistemi

tasarlamak dort asamadan olugmaktadir.

1.2.5.1. Mevcut durumun incelenmesi

Mevcut bir sistemi incelerken, problem agik¢a tanimlanmalidir. Ciinkii problemin
dogru tespiti 6nemli bir konudur. Bunu belirlemek igin birka¢ soruya cevap verilmesi
gerekmektedir. Sorunun ne zaman, kim tarafindan, nerede ve ne kadar biiyilk oldugu
sorularia cevap alinir. Bu ¢aligmalar, planli performans yonetim sistemlerinin ne kadar

verimli ve basarili oldugunu degerlendirmektedir (Hasit, 2013: 28)
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1.2.5.2. htiyacin tespiti

Performans yonetim sisteminin tasarim asamasinda, mevcut sistemlerin incelenmesi
ile sorunlar tespit edildikten sonra, organizasyonu olusturanlarin beklentileri
belirlenmelidir. Ozellikle c¢alisanlar kendilerinden ne beklendigini kendi baslarina
ogrenmeye calismamalidirlar.  Bu  baglamda, yoneticiler ve Insan kaynaklar
departmanlarinin dahil oldugu ilk mesleki egitim asamasindan baslayarak, beklentiler ve
uygulanabilir standartlar hakkinda bilgilendirilmelidirler. Bu siire¢ diizenli olarak devam
etmelidir (Decenzo vd., 2017: 214). Performans yonetimi siirecinin tasarimi, yalnizca
calisanlarin degil, ayn1 zamanda ist, orta ve alt yonetimin, Insan kaynaklar1 yoneticilerinin,

diger calisanlarin ve sendikalarin beklentilerini de belirlemelidir.

1.2.5.3. Gorev ve sorumluluklarin belirlenmesi is analizi yapilmasi ve is tanim

ile gorev tammminin belirlenmesi)

Bir kurumun personel kadrosu, kurumun misyon ve vizyonunu gerceklestirecek,
faaliyet alanlar ile ortiisen farkli yetkinlik ve niteliklere sahip calisanlar ile uzmanlardan
olusabilir. Her kurumda ihtiyaca uygun olarak pozisyonlarin gdérev ve sorumluluklari
farklilik gosterebilmektedir. Calisanlar tarafindan yiiriitiillen islerin detayli incelenmesi
sonucu elde edilen is analiz bilgileri ile gérev ve sorumluluk, yetkinliklerin tarif edildigi
gorev tanimlari; performans degerlendirmesi, is degerlendirmesi ve {icretlendirme

caligmalar1 i¢in temel kaynaklardir.

Calisanlar rollerini, yetkilerini ve sorumluluklarini acikg¢a belirtmelidir. Yetki, gorev
ve sorumluluklarin ¢alisanlara iletilmesinden sonra, is hedefleri, rol degisiklikleri, gelisim
ithtiyaclar ve kisisel degisiklikler dikkate alinarak bu siire¢ y1l boyunca devam etmelidir.
Calisan ve yonetici arasinda gergeklesen diyaloglarla gorevin kabul edilmesi, kendisinden
ne beklendiginin de farkina varilmasi saglanir. Gorevler ve sorumluluklar, rol profilleri ve
bireysel is tanimlar1 gibi konular kurumsal hedeflere dahil edilebilir. Gorevler, yetkiler ve
sorumluluklar ne kadar etkin bir sekilde tanimlanir ve uygulanirsa, performans yonetimi
stireci de o kadar etkin olur (Armstrong, 2006: 21-22).
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1.2.5.4. Hedef ve degerlendirme kriterlerinin (ve standartlarinin) belirlenmesi

Oncelikle yonetici kurumun stratejik hedefleri ve eylem planlaria uygun olarak
yapilacak isi tiimiiyle degerlendirerek orgiit hedefleriyle nasil iliskilendirecegini
belirlemelidir. Tim ¢alisanlarin  stirece dahil edilmesi ile hedeflerin kabulii ve

uygulanabilirligi artacaktir (Cevik, 2004:252).

Is performansinin degerlendirilmesi i¢in 6ncelikle standartlar1 belirlemek iizere gorev
ve hizmetlerin ne derece iyi yapilmasinin gerekliligi belirlenir. Calisanlara kendilerinden
ne beklendiginin, yiiriittiikleri isleri ne diizeyde yapiyor olduklarinin bilgilendirilmesi ve
performanslarin1 arttirmalar1 konusunda liderlik edilmesi ile siireci kontrol altinda tutma

faaliyetleri ytiriitiiliir.

1.2.6. Degerlendirme yontemi, arahigi ve degerlendiricilerin belirlenmesi

Yiiriitiilen islerin siiresi icinde devam ettirilmesi ile performans degerleme
calismasinin amaca uygun olarak yapilabilmesi igin yeterli zaman ayrilmasi1 gerekecektir.
Calisanin  hangi siirelerle degerlendirileceginin  belirlenmesi siirecinde ¢alisanin
yetistirilmesi, motivasyonunun yiikseltilmesi gibi konular da ortaya ¢ikmaktadir. Ayda ya
da 3 ayda bir siklikla yapilan degerlendirmeler tekrarlara ve ¢alisanda bu kisa siirede farkin
goriilememesine neden olur. Bu sebeplerle performans degerlendirmeler i¢in ¢ogunlukla
bir yil aralik birakildigi goriilmektedir. Bir yillik siire, taraflara yeterli sorumluluk ile
calisanin verim ve davranmiglarindaki degisikliklerin goriilebilmesi i¢in uygun bir zaman
araligi olmaktadir (Y1ldiz,1989). Tarafsiz ve etkili bir performans degerleme sisteminde
degerlendiricilerin kurumda uygulanan degerleme sisteminin yapisini, amacini ve is
tanimlart ile ilgili bilgilendirilmeleri ve egitilmeleri gerekmektedir (Bernardin ve Buckley,
1981:.207).

1.2.7. Degerlendirme siireci ve performans degerlendirme goriismeleri

Performans degerlendirme siireci bir ¢alisanin gorev sorumluluklarima gore
calismalarinin ve sonuglarinin 6l¢iilmesi, is gelirine katki miktarinin degerlendirilerek
licret seviyesinin belirlenmesi, iicret artist ve terfileri yapabilmek iizere periyodik bir
siirede yapilir. Performans degerlendirme ile ¢alisana performans: ile ilgili bilgilendirme

yapilir. Belli stirelerde yapilan performans degerlendirmesi, bir calisanin degerlendirme
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siiresi icerisinde yaptig1 isi ve 1iyilestirme kapsamini gdsteren sonuc belgesidir.
Degerlendirme siirecinde ¢aliganin giiglii ve iyilestirmesi gereken yonleri ile ilgili geri
bildirim yapilir, kariyer yolunun belirlenmesi saglanir. Performans degerlendirme siireci ile
calisanin gelecek hedefleri ve ulasabilmesi i¢in nasil caligmasi gerektigini bilmesini saglar.
Performans degerlendirme siirecinde taraflar performans: tartigir, planlar ve degerlendirir.
Yilda bir kez performansi degerlendirilen ¢alisani, yoneticisi diizenli olarak takip ederek
not tutmalidir. Bu beklenmedik sorunlar1 dnleyecegi gibi motivasyon diizeyini, verimlilik
ve vyetkinligi artirarak, egitimi ve yetenek gelistirme egitimlerinin planlanmasini

saglayabilir.

Performans degerlendirme siirecinde olumlu geri bildirimin saglanmasi amaglandigi
icin iletisimde uygun dil kullanimi ve tutum gosterilmesi dnemlidir. Insan kaynaklari
birimi degerlendirme siireclerini yiirlitecek yoneticilerin ve degerlendiricilerin egitilmeleri

icin gerekli destegi saglar.

Kurumun yapisina uygun olarak secilen degerlendirme yontemi ile her bir ¢aliganin
sahip olmasi beklenen yetkinlikleri ve is ¢iktilar1 hazirlanmalidir. Calisanin bireysel
performansinin degerlendirildigi yonetici ve ¢alisanin yiiz ylize ger¢eklestirecegi goriisme
planlanir. Calisanin gergeklestirmesinin planlandigi hedefler ¢alisan ve yonetici arasinda
goriigiilerek yazili hale getirilir. Performans degerlendirme siirecinin dogru sekilde

yapilmasi kurum performansini da olumlu etkileyecektir.

1.2.8. Performans degerlendirme sonuclari ve kullanim alanlar:

Bircok kurumda, degerlendirme sisteminin birinci amaci, bireyi ve Orgiitsel
performansi gelistirmektir. Bir degerlendirme sisteminin etkinligi iyi anlasilmis ve kabul
edilmis olmasina baghdir. Performans degerlendirme zaman alan kolay bir siire¢ olmadigi
icin yonetime ve yoneticilere dnemli gorevler diigmekle birlikte en fazla yoneticilere fayda
saglamaktadir (Kaynak 2000:207). Performans degerlendirme bir ¢alisanin diger
calisanlara gore nerede bulundugunu anlamasinmi saglar. Heniiz planlama siirecinde ise
calisanlarin  hedef ve standartlarinin  tartisilmasi ile olabilecekleri seviyenin

belirlenmesinde siirece katilmalari saglanir (Palmer, 1993:14).

Calisanlarin giiclii ve gelismesi gereken yonleri degerleme siirecinde tespit edilerek,

kisisel istek ve ihtiyaclar1 ile uyumlu iyilestirme ve gelistirme saglayan kararlar
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almabilmektedir. Calisanin gelisimine 6z degerlendirme olanagt veren performans
degerlendirme silirecinde kendi hatalarin1 fark eden ¢alisan diizeltici tedbirleri
kendiliginden alabilmektedir. Degerleme siireci iist ve astlarin karsilikli olarak fikir, bilgi

aligverisi gerceklestirdikleri bir danismanlik hizmeti olarak algilanmalidir.

1.2.9. Degerleme ve degerlendirme periyotlarinin belirlenmesi

Yapilan isin niteligi, kidem gibi faktorlere bagli olarak degisir. Genel olarak senede 1
veya 6 aylik periyotlarla veya proje siirelerine bagli olarak belirli siirelerde
gerceklestirilmesi beklenen asamalarda da yapilabilir. Ise yeni baslayanlara aylik ya da 2
haftalik siirelerde yapilabilir. Performansa dayali {icretlendirmelerde ise Odeme

dénemlerine uygun zamanlarda yapilir.

1.2.10. Performans gelistirme; egitim, danismanhk, ko¢luk ve diger

uygulamalar

Performans degerlendirme sonuclarina gore yonetici ve ¢alisanlarin performanslarini

artiric1 aksiyonlar alinmalidir.

1.2.10.1. Egitim

Frederick W. Taylor (2013) en ilkel islerde bile bilim olduguna, isi en iyi yapanlarin
0zenle secilmesi gerekti§ine ve bunu yapmanin yontemlerinin bilimsel olarak gelistirilmesi
gerektigine inanmaktadir. Daha da 6nemlisi se¢ilmis ¢alisanlarin bilime yonelik egitimine
vurgu yapmaktadir. Taylor'a gore sirketlerin dogru insanlar1 dogru yerlere yerlestirmeleri,
is yeri analizleri yapmalari, ¢alisanlarin1 bilimsel ilkeler cergevesinde gelistirmeleri ve
egitmeleri ¢ok onemlidir. Egitim, bireyin davranislarini degistirme siirecidir. Egitim alan
kisilerin davranislarinda arzu edilen yonde bir degisiklik yasamalar1 beklenir. Egitim,
bireylerde kendi yasamlar1 ve bilingli kiiltiirlenme yoluyla istenen davranis degisikliklerini

saglama siirecidir (Demirel, 2005:6).

Egitim, sadece belirli bir sorunu belirli bir zamanda aciklamak degil, bir egitim
kurumunun hedefleriyle uyumlu egitim hedefleri belirlemek, bu dogrultuda segimler

yapmak, hazirliklar yapmak ve egitim ¢iktilarini 6lgmektir. Egitim programlarinin etkili
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olabilmesi i¢in personel ve kurum hedeflerinin program igerigi ile yakindan iliskili olmasi

ve gergekei beklentiler igermesi gerekir (Baltas, 2009:203).

Calisanlarin yetkinlik ve konsantrasyon eksikligi gibi ¢esitli nedenlerle diisiik
performans gosterdigi dikkate alinarak bilgi, beceri veya tutum gelistirmeye yonelik
egitimler diizenlenebilir. Bilgi egitimi oturumlari, kurumun ihtiyaglarina gére uyarlanmis
egitim ig¢in bir egitim odasinda veya salonunda deneyimli profesyoneller ve yoneticiler
tarafindan verilir. Bilgi egitimleri, beceri egitimi, iliski yonetimi veya kisisel gelisim
alanlarinda olabilir. Etkilesimli sunumlar ve aktif yontemler profesyoneller tarafindan
psikolojik rahatlik saglayan bir ortamda sunulur. Tutum gelistirme egitimi, olumsuz
tutumlar ortadan kaldiran, motivasyonu ve agik iletisimi destekleyen bir etkinliktir. Bu ii¢
egitim yaklasimindan hangisinin performans problemlerini ¢dzmeye uygun oldugu

ihtiyaglar ve orgiitsel yap1 gergevesinde belirlenmelidir (Barutgugil, 2002:113,114).

Egitim faaliyetlerinin basaris1 i¢in ¢alisan girdisi ve yonetici desteg§i ihmal
edilmemelidir. Egitim silirecinden sorumlu kisiler; egitim kurumu ve personel dairesi
baskanlari, egitim alan g¢alisan baskanlari, egitim veren kurumlar, egitmenler ve egitim
katilimcilaridir (Baltas, 2009:207). Son asamada, kuruluslar ¢alisanlarin 6grenmesini ve

yanitin1 degerlendirerek egitimin etkinligini 6lgmelidir (Mayatiirk Akyol, 2011:142).

1.2.10.2. Damsmanhk

Kuruluslar, ¢alisanlarina ¢esitli danigmanlik hizmetleri sunabilir. Bu hizmetler hangi
bicimde olursa olsun, ¢alisanin mesleki ilgi alanlari, kariyer yollar1 ve ihtiyaglarinin yiiz
yiize goriismelerinden olusmaktadir (Palmer, 1993:80). Danismanlik, yoneticilerin
calisanlarin ig performanslarin1 etkileyen sorunlar1 belirlemelerine ve iistesinden
gelmelerine yardimci oldugu siirectir. Danigsmanligin amaci, ¢alisma ortamini iyilestirmek,
kisiler arasi iliskileri gelistirmek ve performansi iyilestirmektir (Barutgugil, 2002:110).
Gilinlimiiziin  kurumsal yapisindaki degisiklikler, yoneticilerin "yOnetici" roliinden
"destekleyici" roliine gegmesini gerektirmektedir. Yoneticiler, yonlendirme ve denetleme

disinda destekleyici ve yonetsel yetkinlikler kullanmalidir (Baltas, 2009:292).

Ancak yoneticilerden basarili danigmanlik destegi almanin 6n kosulu, yoneticilerin
dikkatli ve sabirli olmalari, duygulari analiz etmeleri, ¢alisanlara gliven ve ahlak

astlamalari, empatik diisiinmeleri ve gizlilige 6nem vermeleridir. Organizasyonel yeniden
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yapilanma, biiyiime kiiclilme siirecleri, organizasyonel ¢atigmalar ve stres durumlari ve
kurum kiiltiirtindeki kokli degisiklikler, hepsi daha fazla danmismanlik destegi gerektirir.
Ayrica, is arkadaslar1 ve aile tiyeleri gibi ¢esitli kaynaklarla ¢alisan sorunlari, basarisizlik
korkusu, gerginlik ve korku igerir. Duygusal hatalar i¢in danismanlik destegi de

verilmektedir (Barutgugil, 2002:112).

Temel olarak ii¢ tiir calisan danismanligi vardir. Lider danismanhiginda danisman,
calisan1 yonlendirmek ve motive etmek igin once ¢alisanin endiselerini dinler, ardindan
kendi goriisiinii ifade eder. Ikinci yaklasim, yonlendirici olmayan yaklasimdir. Danisman,
calisandan sorunu ayrintili olarak tanimlamasint ve sorunu kendisinin ¢0zmesi igin
onerilerde bulunmasini ister. Ugiincii yaklasim katilimer bir yaklasimdir. Danismanlar ve
caliganlar sorunlari birlikte tartisir ve birlikte ¢6ziimler bulur (Mayatiirk Akyol, 2011:139).
Belirli durumlarda danismanlik firmalarindan danismanlik hizmeti alinabilir. Is siireglerini
olusturan operasyonlarin etkin ve verimli bir sekilde yeniden tasarlanmasi s6z konusu

oldugunda, damigsmanlik firmalar1 sirketlere bir¢ok yonden yardimer olabilir (Yesil ve

Giiven, 2013:278).

1.2.10.3. Kocluk

Davranis bilimi ve yonetim bilgisini birlestiren bir kisi olan Kog, modern orgiitsel
yapisinin ve kiiresel ig hayatinin ilkelerini bilmektedir. Kocluk, orgiit i¢c kogluk ve orgiit dis
kocluk olarak ikiye ayrilabilir. Orgiit i¢i kocluk, bir kurulus icinde ¢alisan ydneticilerin
birlikte ¢alistiklar1 insanlar1 gelistirme ¢abalarimi igerir. Orgiit dis1 kogluk, profesyonel
kogluk yapan danigmanlarin, kurum tarafindan belirlenen ihtiyaglara gore ve bazen de
birey tarafindan belirlenen ihtiyaglara gore emanet ettigi rehberliktir (Baltas, 2009:288).
Yoneticiler, astlar1 igin kogluk rolii iistlenmeli ve mesleki ilerlemelerine katki saglamalidir.
Isbasi egitiminde uygulanan bu yontem, bir ¢alisanin basar1 diizeyinin sistematik gézlem

ve denetim yoluyla degerlendirilmesine dayanmaktadir (Ozgelik, 2010:193).
Etkili kogluk i¢in belirlenmis ilkeler sunlardir (Barutgugil, 2002:109):

e (alisanin giliclii yanlarim1 vurgulamak ve gelisim i¢in firsatlar saglamak
e Calisanlarin kendi kararlarini vermelerine ve sorumluluk almalarina izin vermek
e Performans beklentileri ve dncelikleri i¢in standartlar1 tanimlamak ve belirlemek

e Calisanlar1 yeni ve zorlu gorevler iistlenmeye tesvik etmek
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e (iiven eksikligi olan veya stresli calisanlar i¢in zaman i¢inde destek saglamak

e Calisanlara performanslari, katkilar1 ve organizasyon igindeki rolleri hakkinda
diizenli geri bildirimde bulunmak.

e (alisanlar1 uygun egitim almalar1 konusunda desteklemek

e lyi bir rol model olmak ve 6rnek davranislar sergilemek

Koglar, uygulamalarinda “aktif dinleme, empati, paylasma, sorgulama” gibi teknikleri
ve psikologlarin bireysellestirilmis danigsmanlik ilkelerini kullanirlar, ancak bireysel
sorunlar1 ve davraniglar1 analitik olarak analiz etmezler. Koglar, miisterilerin profesyonel
hedeflerine ulagmalarina, is performansini etkileyen faktorleri belirlemelerine ve giicli
yonlerine odaklanmalarini saglayan bireysel hedefler belirlemelerine yardimci olur (Baltas,
2009:286).

Koc¢lugun ii¢ asamali bir degerlendirme siireci vardir (Mayatiirk Akyol, 2011:143).

o Kisisel gelisim, motivasyon ve is verimliligi 6niindeki engelleri ortadan kaldirmak
icin resmi toplantilar yapilir.

e Performansi diisiik olan kisiye ¢alisanin is hedefleri ve beklentiler aktarilir. Ayrica
calisanlara daha onceki bireysel ve ekip basarilari hatirlatilarak motive edilmeye
gayret edilir.

e Performansa iligskin sorunlarini ¢ozmek i¢in aksiyonlar alinir.

Kogluk, yoneticilerin yetkinliklerini gelistirmelerine de yardimei olur. Kocluk
sayesinde liderler kisisel ve profesyonel hedeflere ulasir, kendini elestirebilir, karar verme,
iletisim ve uygulama becerilerini gelistirir, liderlik vasiflart edinir ve etkili geri bildirim
becerilerini kazanirlar. 250'den fazla ¢alisan1 olan biiyiik bir sirkette yapilan bir
arastirmanin sonuclar1 Denizli'de kogluk yaklasimlarinin yonetici ve ¢alisan performansini
tyilestirdigi, iletisim etkinligi problem c¢ozme yetenegini ve giiclendirme basarisin

gelistirdigi gosterilmistir (Barutcu ve Ozbay, 2009:49).

Koclugun calisanlarin  yeni aligkanliklar  gelistirmesine yardimci  oldugu
sOylenmektedir. Degisim yOnetiminin amaci, olumlu olmayan aligkanliklar1 olumlu
aliskanliklarla degistirmektir. Bu amacla 6zellikle performans yonetim sistemlerine yeni
uygulamalar getirilirken veya performans yonetim sistemi gelistirme ¢alismalarinda kogluk

yaklasimi  kullanilmalidir.  Diizenli performans degerlendirmeleri, bir ¢alisanin
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performansinin belirli bir siire boyunca Ol¢lilmesini ve gbézden gecirilmesini igerirken,
kogluk yaklagimiyla yapilan degerlendirmeler, zamandan bagimsiz bir degisiklik ve
gelisim stirecidir. Her ¢alisanin yaraticiligini ortaya c¢ikaran kocluk, bireysel farkliliklara
deger verir. Ayn1 zamanda ¢alisanlar i¢in fikirlerini ve diger farkliliklarin1 dikkate aldigi
icin olduk¢a giiven vermektedir (Goksel, 2013:67). Mesela, Ispanya'da, her diizeydeki
kamu istihdam hizmetleri, siirekli 6grenme ve gelisme icin takim koclari istihdam
etmektedir. 2011 yilinda, her biri bir il midiirliigiinde 6rgiitlenmis ve 5-6 ¢alisandan olusan
yaklasik 75 ekip vardi (EC, 2013:15).

Ozellikle egitim alaninda, akademik, idari ve sosyal konularda deneyimlerini
paylasarak ve rehberlik ederek 6grencilerin yeni ¢evrelerine uyum saglamalarina yardimci
olan deneyimli kisiye Mentor denilmektedir. Mentorlar, 6rgiitiin kiiltiiriinii ve iklimini yeni
yoneticilere ileterek ve oOrgilitsel farkindaligi artirarak entelektiiel sermayenin siirekliligini
saglamaya yardimci olur (Baltas, 2009:287). Mentorlar, bir kurulus i¢inde daha yiiksek
yonetim seviyelerine ulagsmak isteyen calisanlari destekler ve tavsiyelerde bulunur. Bu
durum, c¢alisanlarn kariyer gerceklestirmeleri i¢in yonlendiren ve deneyimlerini paylasan

mentorlarda yiliksek diizeyde duygusal zekay1 gerektirmektedir (Anafarta, 2002:122).

Profesyonel arabulucularla ¢aligma: Calisanlar arasindaki zor sorunlart ¢6zmek icin
uzmanlar getirilir. Danigmanlik yontemlerine benzer sekilde, iki kisi veya grup arasinda en
iyi ¢abalara ragmen ¢oziilemeyen bir sorun varsa, profesyonel bir arabulucu sorunun

nedenini belirleyecek ve onerecektir (Barutgugil, 2004:359).

1.2.11. Performans degerlendirme goriigsmesi /geri bildirim verilmesi

Degerlendirme goriismesi, calisana gee¢mis ve gelecekteki performansi hakkinda
gerekli geri bildirimi vermeyi amaglayan bir performans degerlendirme oturumudur.
Degerlendirme gorlismesi, performansi artirmak igin bir {ist ile bir ast arasinda yapilan yiiz
yiize gorlismedir. Miilakatin ana faydasi, yoneticileri ¢calisanlar1 hakkinda analitik ve yapici
diisiinmeye tesvik etmesidir. Goriismeler gerekli oldugundan, yoneticiler calisanlarmin
yeteneklerini, ilgilerini, bilgilerini ve tutumlarini1 teker teker dikkate almalidir. Her
calisanin digerlerinden farkli oldugundan ve bu farklilikla basa ¢ikmak zorunda
oldugundan emin olunmasi gerekmektedir (Bing6l, 2006:353).

27



1.2.11.1. Degerlendirme goriismesi oncesi yapilacaklar

Y1l igerisinde meydana gelen tiim sorunlar performans degerlendirme toplantilarina
kadar birikmemeli ve yoneticiler ile calisanlar arasinda stirekli bir bilgi akis1 olmalidir.
Performans bilgilerini resmi degerlendirme goriismeleri i¢in saklayan yoneticiler ¢aresizlik
atmosferi yaratir. Bazen yoneticiler, uzun zaman dncesine ait ¢etrefilli konular1 yeniden ele
almak istemezler. Yonetici degerlendirme goriismesine iyi hazirlanmigsa bu sorunlar

ortaya ¢ikmaz. Yoneticinin yapacagi hazirliklar (Palmer, 1993:56):

* Performans goézden gecirme goriismesinden once, bir plan gelistirmeli ve
asagidaki planlama adimlar dizisi i¢in gereksinimleri karsilamalidir.

* Calisan is tanimlarinin gozden gecirilmesini gerektirir.

* Son performans incelemesinden bu yana alinan notlar1 gérmek faydal
olabilir.

» Tartisilacak konu hakkinda notlar alinmas1 gerekmektedir.

e Calisan performans zayifliklarinin nasil giiglendirilebilecegi veya mesleki
gelisimin nasil saglanabilecegi konusunda 6neriler aranmalidir.

+ Goriusmenin yapilacagi uygun bir alan segilmelidir.

* Hem degerlendirici hem de ¢alisan i¢in uygun bir zaman dilimi se¢ilmelidir.

» Toplanti yeri ile saati ¢alisanlara 6nceden bildirilmelidir.

Performans degerlendirme goriismeleri genellikle yilda bir kez yapilir. Maag artis1 da
yilda bir kez ise, hepsini birden degil, personel degerlendirme goriismesinden sonra
miimkiin olan en kisa siirede yapmak daha iyidir. Baz1 sirketler, y1l boyunca her ¢alisanin

ise alinma tarihinde resmi degerlendirme goriismeleri yapar (Uyargil, 2013:99).

1.2.11.2. Degerlendirme goriismeleri

Performans degerlendirme goriismesi, calisan ve yonetici arasinda gecen, calisanin
performansinin bigimsel olarak gézden gecirilmesidir (Daft, 1991:355). Miilakat yapmak
lizere biitlinlik atmosferi yaratmali, yOneticiler ayni zamanda miilakati yapanlarin
kendilerini 6nemli hissetmelerini saglamalidir. Ardindan toplanti giindemi ve hedefleri
belirlenip  konusmanin  baslatilmas1  gerekmektedir.  Ardindan, c¢alisanin 6z
degerlendirmesine baslamali ve ihtiyag duyduklari zaman ve destegi g6z Oniinde

bulundurarak dikkatlice dinlenilmelidir. Bu asamadan sonra yoneticinin degerlendirmesi
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aktarilir, performansla ilgili konularda lehte veya aleyhte goriisler ifade edilir ve drnekler
verilir. Etkili iletisim ¢ok onemlidir. Genel miidiir i¢in igbirlik¢i olmak, yargilamaktan
kacinmak, is birligini ve katilimi tesvik etmek ve degerlendirmeyi yonlendirmek onemli

iletisim becerileridir (Palmer, 1993:65).

Ayrica yoneticilerin gorligme sirasinda gerekli notlar1 almalar1 da ¢ok Onemlidir.
Ciinkii yasal otoritenin temel unsurlar1 sunlardir: Idari islemlerin, kararlarin ve kurallarin,
sozli tartismalarin (kurallar veya yiikiimliiliikler) formiile edilmesi ve kaydedilmesidir.
Etkili bir performans gozden gecirme goriismesi yapmak i¢in asagidaki kurallarin

kullanilmas1 gerekmektedir (Weber, 2013:59):

e (Calisan performansinin olumlu yonlerini vurgulayin.

e Her calisana bir 6grenci gibi davranmadan performansi artirmak igin
degerlendirme oturumlari olusturun.

e Minimum kesinti ile 6zel goriismeler gergeklestirin.

e Diisiik performans gosteren ve yeni ise alinanlar i¢in daha sik, en azindan
yillik olarak resmi performans incelemeleri gerceklestirin.

e Genel belirsiz konular1 degil, belirli konular1 elestirin.

o Kisilikleri degil performansi degerlendirmeye odaklanin.

e Tartismaya girmekten uzak durun.

e Calisanlarin performans: artirmak icin yapabilecekleri belirli eylemleri
tanimlayn.

e Performansi artirmak i¢in ¢alisanlarin ¢abalarini desteklemeyi vurgulayin.

e Calisan performansmin olumlu yonlerini vurgulayarak degerlendirme

cagrisini sonlandirin.

Kisaca, degerlendirme goriismesinin temel noktasi, ¢alisanlardan alinabilir farkli
tepkilere hazirlikli olmasi1 gereken yoneticidir. Degerlendirme goriismelerinde yoneticiler
abartill Ovgli veya elestirilerden kag¢inmali ve yapict elestirilerde bulunmalidir.
Degerlendirme sonuglarinizi gerekgelendirirken belirli 6rnekler vermeli, genellemelerden
kacinmali ve gerceklere odaklanilmalidir. Calisanlarin kendilerinden ne beklendigini
bilmesi ve yoneticilerin sdziinii kesmeden dinlemesi gerekir. Isle ilgili degerlendirmeler
yapilmali ve kisisel hatalar veya eksiklikler, calisan performanst veya departman

davraniglari ile ilgili olmadiginda tartigilmamalidir (Werther ve Davis, 1996:368).

29



e Soyle ve sat yaklasimi: Degerlendiriciler, cesitli yaklasimlarla geri bildirim
saglayabilir. Calisan performansi degerlendirilir ve ¢alisanlar daha iyi uygulamalari
benimsemeye ikna edilir. Yeni baslayanlar i¢in faydali bir yontem olabilir.

e Rapor ve Liste Yaklasimi: Calisanlara performanslar1 hakkinda ne diisiindiiklerini
ifade etme, mazeret bulma ve nedenini agiklama firsat1 verir. Performanslarini nasil
tyilestirebilecekleri konusunda calisanlar1 dinleyerek aksakliklarin iistesinden gelir.

e Sorun ¢ozme yaklasimi: Calisan performansiyla g¢elisen sorunlart belirlenmektedir.
Bu eksiklikleri gidermek igin bir sonraki performans zamani i¢in gerekli egitim,

mentorluk, tavsiyeler ve hedefler belirlenir (Werther ve Davis, 1996:368).

Sabuncuoglu (2013), Bu ¢ goriisme teknigini bilingli bir yaklagimla
tamamlamaktadir. Bilgilendirme yontemi: Tartisma yoktur. Yonetici, ¢alisanin
performansina iliskin goriisiinii acikladiktan sonra, tartisilan konu dahilinde yonetici ve
calisan bir sonraki donemin performansini birlikte planlar. Personel degerlendirmesi,
yonetim ve galisanlar arasindaki iletisim i¢in harika bir imkandir. Ancak kimi yoneticiler,
performans degerlendirme goriismelerinde olumsuz geribildirim vermekte zorlanirlar. Bu
nedenle yonetici ve c¢alisanlarin performans degerlendirme miilakat uygulamalari
konusunda egitim almalart mantiklidir. Bu uygulamali egitimde, ¢alisanlar ve yoneticiler

rolleri degistirmek {izere egitilirler (Daft, 1991:356).

Yal¢in ve Dogruluk ’un (2006), Adana, Mersin ve Hatay'da 77 devlet kurumu ve
Ozel sektor yoneticisiyle yaptigi anket sonuglarma istinaden yoneticilerin, performans
degerlendirme goriismelerinden 6nce ve sonra yeterince giiven vermedigi sonucuna
vartlmistir. Yoneticilerin toplant1 glindemleri belirleyemedigi ve ¢aliganlar1 performanslari
hakkinda konusmaya tesvik edemedigi goriilmektedir. Bu da yoneticilerin performans
gbzden gegirme gorlismelerini daha zor halledebilecekleri varsayimimni desteklemektedir.
Yonetim, personel degerlendirmelerinin sonuglarina katilmayan ¢alisanlari nasil
yonetecegini bilmemektedir. Yoneticiler, performans degerlendirmelerini hafife almakta ve
onlar1 rutin gorevler olarak gérmektedir. Ankete katilan yoneticilerin ¢aligsan performansini

degerlendirme konusunda yetersiz oldugu goriilmiistiir.
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2. BOLUM: UCRET YONETIMIi SISTEMi

2.1. Ucret ile Ilgili Kavramlar ve Tanimlar

Ucret, emek ve hizmetin karsilig1 olarak calisana 6denen meblagdir (Giirbiiz, 2002:
143). Bedensel ve zihinsel olarak ortaya konulan emek ig¢in verilen 6deme olarak
tanimlanabilir (Sabuncuoglu, 1991). Farkli kurumlarda, farkli alanlarda, farkli kisiler
tarafindan yapilan farkli ticret tanimlarin1 goriilmektedir. Bu tanimlardan bazilar1 asagida

aciklanmistir.

Ucret; "Yapilan ise karsilik olarak bir iscinin kafa ve/veya beden emegi katarak
aldig1 ayni ve/veya nakdi degerdir" veya katki hizmetleri iicretlerinin yerine gegme
hakkia sahiptir. Ucret, bir ¢alisanin isi karsihiginda kazandigi gelirdir. Isciler iiretim
araclarina emeklerini katarak girerler ve {icretini alirlar. Is, kisinin kendi c¢abasi ve
zamanindan olusur ve buna insan emegi isgiicii denir. Bu gii¢, insani ve kiiltiirel
niteliklerin ve yeteneklerin fiziksel, zihinsel, psikolojik ve ahlaki giiciinden olusur. Bu
noktada calisan, igveren adma fiziksel ve/veya zihinsel giicli ile ekonomik faaliyetlere
katilmaktadir. Bu nedenle iicret degerlemeleri, maliyetinden ¢ok etkinligine dayalidir

(Benligiray, 2007:3).

4857 Sayili Is Kanunu’na gore iicret, “bir kimseye is karsihginda, isveren veya
lictincii kigiler tarafindan saglanan ve para ile odenen bir tutardir” ILO 100 No’lu
Sozlesmesi’nin 1. Maddesindeki {icret;” istihdamlarinin bir sonucu olarak isgilere 6denen
olagan temel veya asgari iicreti veya emekli ayligini, igveren tarafindan dogrudan veya
dolayli olarak saglanan maddi veya maddi olmayan diger tiim yardimlarla birlikte icerir.”
(Demircioglu, 2005:110). Ucretler genellikle maaslar1 ve diger faydalari igeren genis bir
anlama sahiptir. Bu nedenle bu calismada kullanilan iicret kavrami, tiim ticret tiirlerini

kapsayan genel bir terimdir.

Verimliligi ve liretimi artiran {icret ayn1 zamanda ¢alisan1 motive eden O6nemli bir
aragtir. Zor ve ¢ok yonlii bir konu olan {icretlerin belirlenmesinde dncelikle islerin tanimi
ile is degerleme ¢aligmalarinin yapilmasi gerekmektedir. Ancak is degerleme calismasi ile
tcretler objektif olarak belirlenebilir. Teknik olarak islerin degerine gore

smiflandirilmastyla adil bir iicretlendirme yapilabilir (Sabuncuoglu, 1991). Ucret konusu
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sadece maddi olarak yapilan 6demeleri degil, ¢alisanin psikolojik ve sosyal ihtiyaclarini da

iceren tiim degerleri kapsamaktadir (Schular, 1987).

2.2. Ucreti Olusturan Unsurlar

Genelde bir¢ok kurulusun odiilleri farkli paketlerden olusur. Genel {icretler genellikle
iki kategoride degerlendirilir: dogrudan {icretler ve yan ddemelerden olan dolayl: {icretler
olarak ikiye ayrilmaktadir. Bir ¢alisanin briit {icreti ii¢ bilesenden olusur. Temel ticret, bir
calisanin diizenli olarak aldig1 haftalik aylik veya saatlik iicrettir. Temel {icret, tiim {icret

paketinin en 6nemli ve ilk unsurudur (Noe vd.,2010:501).

Tesvik licreti olarak da adlandirilan degisken licretler, briit ticretlerin ikinci bilesenini
olusturmaktadir. Bu, bir is¢inin yetenegi veya yetkinliklerini veya performansiyla ilgili
ticretlerdir. Orgiit, ekip ve bireyin performansina gore degisken bir iicret grubu

belirlenmektedir (Noe vd.,2010:501).

Dolayli tcretler ise briit bir faktdr olusturmaktadir. Bu {icret grubu, temel maasin
yani sira diger yan haklar1 da icermektedir. Sosyal giivenlik katkilari, igsizlik ve maluliyet
yardimlari, tatil yardimlar1 ve saglik sigortasi bu yardimlara 6rnektir. Barinma, ikramiye,
yemek, yakacak yardimi, memurlara tahsis edilen 6zel arag gibi sosyal yardimlar da bu

yardim grubuna dahildir (Noe vd.,2010:501).

2.3. Ucret Yonetimi

Ucret yonetimi, ¢alisanlara yapilacak ©demelerin  nasil  hesaplanacagmin
belirlenmesinin bir diizen ve kural iginde olan sistemlerdir. Is analizleri ile piyasa iicret
arastirmalart dahil birgok faktor iicretin olusturulmasina etki eder. Calisanlar tarafindan
kolaylikla anlagilabilir ve uygulanabilir bir licret yonetim sistemi olusturulmasi 6nemlidir.
Ucret yonetiminin amaci ihtiya¢ duyulan hizmetin belirli bir siirede olabilecek en uygun
fiyata alinmasidir (Sabuncuoglu, 1991). Ucret yonetiminde genel kabul gormiis ilkeler su
sekilde siralanabilir; benzer kurumlarda ayni nitelige sahip isler i¢in yapilan 6demelerde
esitlik, ayn1 kurumda ayni nitelikte diger isler i¢in yapilan 6demenin denkligi, 6demenin
calisan tarafindan adil bulunmasi, terfilerde iicretin de yiikselmesi ve iicret sisteminin
calisanlarin bilgisine agik ve anlasilabilir olmasidir. Her kurum kendi 6zelliklerine gore

farkl1 nitelikte ticret yonetimi uygulayabilir.
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Ucretin belirlenmesi ve degisiklik kararlarinda; gereken nitelikler, yapilacak
hizmetin 6nemi, tasidig: risk, getirdigi sorumluluklar ve hangi kosullar altinda yapilacagi
gibi gegerli gerekceler sayilabilir. Bu gerekgelerle birlikte sosyal ihtiyaglara da bakilarak

calisana yapilmasi planlanan 6demeler tiirlere boliinebilir.

e s veya hizmete uygun yapilan 6demeler,

e Is veya hizmet icin standart mesai saatlerinin fazlas1 veya yapilan farkl
tiirde mesailer icin yapilan 6demeler,

e Is veya hizmetin gerektirdigi nitelik, zorluk, tasidigi risk, getirdigi
sorumluluk, i¢inde bulunulan dogal ve cografi kosullar gibi nedenlerle
yapilan 6demeler,

e Ustiin caba ve caligmalarla saglanan fayda, yiiksek performans gibi
sonuclara gore degerlendirmeler sonucu ddiillendiren 6demeler,

e Sosyal nitelikte yapilan 6demeler.

2.4, Ucret Yonetiminin Amaclari

Organizasyonda c¢alismak tiizere wuygun adaylarin secilmesi ve dogru
konumlandirilmalari, istihdam edilmeleri, performans degerlendirmeleri, verilecek
egitimleri, 6dillendirilmesi ve galigan sagligi ve giivenliginin yani insanla ilgili politika ve
uygulamalarin saglanmasi insan kaynaklar1 yonetiminin sorumluluklariin bir pargasidir.
Ucret y&netimi, kurumlar i¢in dnemli bir insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonudur. Ucret

yonetiminde temel hedefler sunlardir (Goksu ve 0z,2008: 423):
* Mevcut personeli korumak,

* Esit licret saglamak,

* Sirket icin yetenekli kisileri ise almak,

* Yasal yiikiimliilikklere uymak,

* Kontrol maliyetlerini diizenlemek,

 Odemelerde azaltilmis kesintileri azaltmak,
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* Personel performans iyilestirmesini tesvik etmek,
» Isgiicii devir hizim azaltmak,

* Kariyer ilerlemesini kolaylastirmak,

* Beklenen davranisi 6diillendirmek,

* Organizasyonel bagariya katkida bulunun ve rekabet avantaji1 elde etmek

2.5. Ucret Yonetiminin Hedefleri

Ucret ve maas ydnetimi, calisanlarm kuruma olan baglilik diizeylerini etkileyen
onemli bir faktordiir. Ayni zamanda bireyin is gorevini biiyiileyici kilan, isverenin
calisanin iicretini 6demesiyle agiklanabilir. Ucret, calisma seklini ve ¢alisanin ne kadar iyi
oldugunu etkiler. Ucret yonetimi i¢ ve dis esitlik i¢in ¢aba gostermektir. Igsel esitlik,
ticretin islerin goreceli degeri ile iliskili olmasini gerektirir, boylece benzer islerde benzer
bir iicret ddenir. Orgiitsel hedeflere ulasilmas1 amaciyla insan kaynaklaridan verimli bir
sekilde faydalanilmak isteniyorsa, her zaman giivenilir politikalara goére yonetilen ve
titizlikle planlanmis iicret programi 6n kosuldur. Ucret programi planlarken asagidaki

ilkelere dikkat edilmelidir;

2.5.1. Esitlik ilkesi

Ucret yonetiminde yapilan isin 6nemi, yapilan fonksiyonlarin zorlugu vb. amac,
calisanlarin niteliklerini dikkate alarak iicretlerini dengelemektir. Esitlik ilkesi, calisma
degerlerine gore iicretlerdeki farkliliklarin isgiler arasinda bir adalet duygusuna yol
acmasini beklemektedir. Esit iicrete ulagsmak giictiir, ancak esit olmayan iicret yapilar1 da
sosyal gerilemeye yol agar. Bu nedenle esitlik ilkesine bagh kalinirken hassas bir dengenin

gozetilmesi gerekmektedir (Bayraktaroglu,2008:156).

2.5.2. Dengeli iicret ilkesi

Ucretler, yasayan bir is¢inin gecimini saglamak icin ihtiya¢ duydugu hemen hemen

tek seydir. Bu nedenle, insanlarin yasamlarini siirdiirebilecekleri bir iicret diizeyi
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belirlemek gereklidir. Bu baglamda ticretler firmalar i¢in maliyetleri artirmamali ama
iscilerin yagam standartlarii iyilestirmelidir. Taraflar ¢ikarlarina ve haklarina saygili bir

sekilde her iki taraf iginde dengeli olmalidir (Ugur, 2008: 152-153).

2.5.3. Piyasa iicretleriyle karsilastirma ilkesi kideme gore iicret ilkesi

Sirketlerde calisanlara 6denen {icretler, sirketin bulundugu bolge, noktada veya
sektorde ddenen iicretlerle aym diizeyde olmalidir. Isciler, iicretlerinin diger piyasalardaki
ticretlerle esit oldugunu bilmek istemektedir. Tersi durumda, piyasa degerinin altinda maas
alan is¢iler bagka kuruluslara gecmek isteyecek ve bu kuruluslar yeni ¢alisanlar bulma ve

se¢me maliyetlerini iistlenmek zorunda kalacaklardir (Ugur, 2008: 152-153).

2.5.4. Bitiinliik ilkesi

Bedensel emegini 6n planda tutan calisanlar ile fikri isi daha ¢ok yapan beyaz yakali
calisanlar1 Odiillendirmek i¢in ayrim gozetmeksizin tiim calisanlar1 kapsayan iicret

politikalari izlenmelidir (Bayraktaroglu,2008:156).

2.5.5. Objektiflik ilkesi (nesnellik ilkesi)

Adil, ayrimer olmayan iicretler 6demek, kurumdaki herkes i¢in huzursuzluga neden
olmamaktadir. Kurumda sabit {icretler isin tiiriine gore degisiklik gosterdiginden, elde
edilmesi gereken fticret artisinin herkesin iizerinde uzlasabilecegi objektif bir sekilde

belirlenmesi gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2011: 215).

2.5.6. Esneklik ilkesi

Ucret programlari, ¢agin kosullarma ve ekonomik kosullara uyum saglamalidir.
Ekonomik sartlardan bagimsiz olan bir iicret sisteminde, kriz ortaminda islerine devam

etmek i¢gin is¢iler isten ¢ikarilabilir (Ugur, 2008: 152-153)

35



2.5.7. Aciklik ilkesi

Kuruluslar i¢in gecerli olan iicret sistemi, astlardan iist yonetime kadar tiim ¢alisanlar
i¢in agik ve anlasilir olmalidir. Bu nedenle sirket calisanlari, ise basladiklar1 andan itibaren
sitketin ticret politikasin1 kendilerine bildiren, konuyla ilgili Oneri ve goriisleri

degerlendirilebilecek herkese agik bir politika izlenmelidir (Sabuncuoglu, 2011: 215).

2.5.8. Maliyetlerin denetlenebilirligi ilkesi

Dolayli ve dogrudan isc¢ilik maliyetlerini yoneten ¢aligsma standartlarinin belirlenmesi
ve standart birim maliyetlere gore genel maliyet {icretlerinin konumunu belirlemek igin
periyodik bir sistem kullanilmasi modern yonetim ilkelerinin bir pargasidir. Bu yonetim
ilkelerini kendi biinyemizde uygulayarak maliyetleri en aza indirmeyi hedeflemektedir
(Sabuncuoglu, 2011: 215).

2.6. Performansa Dayah Ucret Yonetimi Sistemi

Son yiizyilda teknolojik, siyasi, iletisim, ekonomik degisimler ile kamu ve 6zel
sektorde yeni yaklasimlarla daha esnek ve hizli bir degisim siireci yasanmaktadir. Bu
sliregte kamuda ve 6zel sektorde her giin yepyeni teknik ve degisik yaklasimlar ortaya
cikmaktadir. Bu hizli siiregte ihtiyaglari karsilayamayan popiilerligini kaybeden geleneksel
yonetim anlayiglar1 ve yapilart yerine farkli alternatif ve yepyeni yaklagimlar ortaya
ctkmaktadir. 1970’lerin sonlarindan itibaren Ingiltere, ABD gibi iilkelerde kamu
yonetiminin yeniden yapilandirilmasi ve diizenlenmesi i¢in ¢esitli adimlar atilmistir. Bu
donemde, geleneksel kamu yonetimi modelinin elestirileri artmis ve kamu hizmetlerinin
daha etkili ve verimli bir sekilde sunulmasi hedeflenmistir. Hizli ve ¢ok boyutlu degisim
stiregleri, kamu yonetimini 6nemli Ol¢lide etkilemektedir. 1980'i yillar, kamu yonetimi
alaninda biiyiik degisimlerin yasandig1 bir donem olmustur. Bu donemde, geleneksel kamu
yonetimi anlayisinin sorgulanmasi ve alternatif yaklagimlarin ortaya ¢ikmasi 6nemli bir
gelismedir. Yeni yaklagimlar, teknikler ve kavramlar gelistirilerek kamu yoOnetiminin
yeniden yapilandirilmast amacglanmistir. Bu siiregte ¢agdas bir kamu yonetiminin
olusturulmas1 amaciyla gelistirilen kavramlardan biri de “performans” dir (Akgakaya,

2012: 172).
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Performans kavramu i¢in literatiirde farkli tanimlar yapilmaktadir. Bunlardan birkagi:
Performans, onceden belirlenerek tanimlanmig hedeflere varilmasi i¢in gerekli diizeyi
belirtmektedir (Rao, 2016: 3). Bu kapsamda performans, belirlenen eylemlerin sonucunda
kazanilanlarin tanimlanmasidir (Bilgin, 2016: 182). Ingilizcede “performance” olarak ifade
edilen performans, is basarimi veya herhangi bir iste elde edilen basarinin derecesidir
(Bozkurt vd. 1998: 203). Performans, bir kurumun, bir grubun veya bir bireyin belirlenen
hedeflere ne olgiide ulastigini gosteren bir nitelik ve sayisal gostergesidir (Songur, 1995:
1). VIIL. Bes Yillik Kalkinma Plani’ndaki “Verimlilige Dayali Odeme Sistemlerine Gegis
Profesyonel Komisyonu tarafindan hazirlanan bir rapora gore, performansa dayali 6deme,
tiim kuruluslar tarafindan kullanilabilen iiretkenligi artiran bir tekniktir.” seklinde
tanimlanmistir. Performansa bagli {icret uygulamasinin amaci, c¢alisan motivasyonunu
artirmak ve performans/iirin yaratma ve {lretkenlik kazanglarmi adil bir sekilde
dagitmaktir (DPT, 2000). Bu tanimdan hareketle performansa gore 6deme uygulamalarinin
temeli, calisan motivasyonu ile iiretim ve verimlilik kazanimlari arasindaki dongiiniin yer

aldigini s6ylemek miimkiindiir.

Performans, is barisi ile iliskilendirildiginde, belirlenen hedefe eylemlerin sonucunda
ne kadar yaklasildigini gosteren pozitif bir durumdur. Baska bir ifade ile performans
yOnetimi, ama¢ kapsaminda belirlenen hedefin diizeyinin oldukga iistiinde veya altinda
olmasidir. Beklenen seviyenin ortalamasinda ve altindaki faaliyetler, iyi bir performans
gibi degerlendirilmeyerek, hedeflerden farkli bir performans sonucunu gostermektedir.
Ornegin, bir kamu kurumunda planlanan hedef 6ngoriisiinde kamu hizmetinin saysi,
toplulugun beklentisinin %2100’tine erismek ise %60 performans ve daha yiiksek degerler,
kamu hizmetlerinin basarili olarak verildigini ifade etmektedir. %60’ in altinda kalan
degerler ise, iyi bir performans sonucu olarak gériilmemektedir. Zira bu oran yalnizca
sonuglar1 gosteriyor olup, hedeflenen basariyr vermemektedir (Bilgin, 2015: 27). Insan
kaynaklar1 yonetiminde performans, g¢alisanlarin hedeflerine ulagma, islerini etkin bir
sekilde yerine getirme ve organizasyonun basarisina katkida bulunma yeteneklerini
degerlendirmek tizere kullanilan bir kavramdir. Performans kavramu ile ilgili son yillarda
yapilan ¢ogu arastirmalarin 6zellikle 1980°1i yillarda yiikselise gegen performans yonetimi
ve degerlendirme konularinda 6nemli bir doniim noktasi oldugu kabul edilmektedir

(Y1lmaz ve Turan, 2019: 315).
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Performans kavraminmi i¢in yapilan tanimlardan ve yukaridaki anlatimdan da
goriildiigii tizere performans genel olarak bir 6rgiitiin veya ¢alisanin belirlenen amaglar ve
hedefler dogrultusunda gergeklestirdigi hizmetlerin sonucu olarak degerlendirilmektedir.
Performans ydnetimi, bir kurulusun insan kaynaklari yonetimi stratejisinin bir parcasi
olarak, calisanlarin bireysel ve ekip diizeyindeki potansiyellerini gelistirmek ve
performanslarin1 artirmak igin biitlinlesik ve stratejik bir yaklagimi ifade eder (Baron ve
Armstrong, 1998: 38). Performans yonetimi, ¢alisanlarin ve Orgiitiin hedeflere ulasma
siirecini yonetmek, degerlendirmek ve iyilestirmek amaciyla kullanilir. Performans
yonetimi, kuruluglarda etkinlik ve verimliligin izlenmesini, denetlenmesi ve stratejik
ilerlemenin gerceklestirilmesine olanak saglayan Onemli bir yonetim ve gelisim
uygulamasi olarak kabul edilir. Performans yonetimi kavrami, 19701 yillarda, 6zellikle
isletme alaninda karar destek sistemlerinde bilgi teknolojisinin kullanimiyla birlikte

gelismistir (Ozer, 2020: 177).

Performans yonetimi bir Orgiitte; strateji ve kariyer planlama, koordinasyon, geri
bildirim saglama, degerlendirme ve oOdiillendirme faaliyetlerinin tamamini olusturan bir
stiregtir (Beardwell ve Holden, 2001: 538). Bu siirecte, calisanlarin performanslarini
artirmak ve gelistirmek amaciyla gesitli faaliyetler gerceklestirilir. Performans yonetimi,
bir kurumun tanimlanan stratejik amacglarmma varmak hedefiyle sahip oldugu tiim
kaynaklar1 etkin ve verimli olacak bir sekilde kullanmasini saglamaya caligmaktadir.
Performans yonetimi, ekonomik, etkili ve verimliligi hedefleyen bir yonetim anlayisiyla
birlikte, hedeflenenlere ulasilmasi amaciyla degerlendirilebilir hedeflerin ortaya
konulmasini, hedeflere uygun hizmetlerin ve tiim elde edilen getirilerin diizenli, devaml
olarak olgiilmesinin saglanmasin1 gerektirmektedir (Bilgin, 2015: 28). Performans
yonetimi, bir organizasyonun hedeflerine ulasmak i¢in ¢alisanlarin performansini
belirlemek, gelistirmek, yonlendirmek ve ddiillendirmek amaciyla kullanilan kapsamli bir
stirectir. Bu siireg, calisanlarin ve organizasyonun bagarisini artirmay1 hedeflerken, bireysel

gelisimi, takim is birligini ve is verimliligini tesvik eder. (Canman, 1995: 120).

Performans ydnetimi, biitiinsel olarak yonetilmesi sonucunda etkili insan kaynagi
yonetiminin ortaya ¢ikmasini saglayan cok sayida eylemden olusmaktadir. Performans
yonetimi kavraminin net ve detayli bir sekilde tanimlanmasinda bazen zorluklarla
karsilasabilir. Bunun temel nedeni, performans yonetiminin genis bir yelpazede faaliyetleri

icermesidir (Biron vd.2011: 1294). Performans yonetimi, bir organizasyonun ¢alisanlarinin
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bireysel ve takim performanslarini izlemek, degerlendirmek ve gelistirmek i¢in tasarlanmis
bir siirectir. Dogru bir sekilde uygulandiginda, etkili insan kaynagi yonetiminin temelini
olusturur. Performans yonetimi, ¢alisanlarin hedeflere ulasmalarina yardimci olmak,
performanslarin1 iyilestirmek icin geri bildirim saglamak ve o&dillendirme sistemi
olusturmak gibi bir dizi amagla yapilmaktadir. Performans yonetimini Michael Armstrong
da kisi ve ekip performanslarimin daha iyi hale getirilmesi sonucunda kurumsal
performansin iyilestirilmesini igeren sistemli bir siire¢ olarak tanmimlamustir. (Ashdown,
2014: 2). Armstrong'un bu tanimi, performans yonetiminin temel amacini1 vurgulamaktadir:
calisanlarin performanslarini artirmak ve organizasyonun hedeflerine ulagsmasma katki
saglamak. Performans yonetimi organizasyonun yapisina gore degismektedir. Performans
yOnetimi, bir organizasyonun stratejisi, liderligi, kiltlirli, yapisi, sektorii ve boyutu gibi
cesitli unsurlardan etkilenir. Bu unsurlar, performans yonetimi siirecinin dogasini ve
uygulamasin1t  etkileyebilir. Performans yoOnetimi, sadece mevcut performansin
degerlendirilmesi ve oOdiillendirilmesiyle smirli  kalmaz, ayni zamanda bireysel
performansin gelismesine de odaklanir. Ayrica c¢alisanlarin gizli veya potansiyel
yeteneklerini kesfetmelerine ve sergilemelerine olanak tanir. Bu, organizasyonlar igin
degerli bir katma deger yaratabilir. (Drucker, 1994: 15). Ayni zamanda performans
yonetimi g¢ercevesinde insan kaynagi ihtiyacinin 6ngoriilmesi, kurulusun amaglarinin bu
dogrultuda gelistirilmesi, kurulusun manevi giiclinlin artirtlmasi, i¢c ve dis miisteri
tatmininin saglanmasi1 ve rekabet istiinliigliniin elde edilmesi hedeflenmektedir

(Glendinning, 2002: 162).

Performans yonetimi, hem kurumsal hem de bireysel faydalar saglar ve
organizasyonun biitlin faaliyetlerini en etkin bi¢cimde yoOnlendirmeyi hedefler. Ayrica,
performans yonetimi sayesinde c¢alisanlar ve yoneticiler arasinda is birligi ve etkili iletisim
kiiltiirii olusturulur ve giiglendirilir (Karasoy, 2014: 259). Performans Tabanl Orgiitler
(PTO) uygulamas:1 ABD'de Al Gore déneminde ortaya ¢ikmis ve kamu kurumlarinda
radikal bir degisim siirecinin ilk adimlarini temsil etmistir. Bu uygulama ile kamu
kurumlan gereksiz diizenlemelerden kurtulmus ve performanslarini artirmak igin yeni
Olgiitler ve yaklasimlar gelistirmeye baslamistir. Bununla birlikte devlet kurumlarinda
gorev yapan yoneticilerle kisa siireli sozlesmeler yapilarak, yillik performans ve basariya
gore ddeme esasmna gore anlasmalar diizenlenmistir (Ozer, 2020: 177). Yéneticilerin
performansi, belirlenen hedefler ve oOlgiitler lizerinden degerlendirilmis ve basariya gore

0deme yapilmistir. Bu yaklasim, kurumlarin daha etkili ve verimli ¢alismasini
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hedeflemistir. Performans ve performans yonetimi ile birlikte ortaya ¢ikan bir kavram da
kamunun performans yonetimidir. Etkili bir performans degerlendirme sistemi, belirlenen
hedefler ve oOlgiitler lizerinden calisanlarin performansini objektif bir sekilde degerlendirir.
Bu degerlendirme sonuglari, performansin iyilestirilmesi, gelisim planlarinin
olusturulmasi, 6diil ve tesvik sistemlerinin yonetimi gibi bircok kararin alinmasinda

kullanilir (Kakan, 2010).

2.6.1. Performans degerleme

“Isgdren degerlendirmesi”, “basgar1 degerlendirmesi”, “caligsmanin
degerlendirilmesi”, “verimliligin degerlendirilmesi” ve devlet kurumlarinda goriildiigii gibi
“sicil” ve “tezkiye” ifadeleriyle anlatilan performans degerlendirilmeleri, calisanlarin
becerilerinin isin niteligine ve ihtiyacina gore olup olmadigini arastiran ve kisinin
tamamladig1 isin basarisini tespit etmek amaciyla yapilan objektif analizlerdir” (Akyiiz,
2001: 82). Baska bir anlatim ile performans degerlendirme, ¢alisanlarin yaptiklari isi ve bu
isi yapabilmek igin sahip olduklar1 yetkinliklerin tahlil edilmesini ve isin basarilma
seviyesinin degerlendirilmesini icerir (Biger, 2014: 36). Ozetle performans degerlendirme,
calisanin isini ne diizeyde iyi yaptigina doniik bir orgiitsel toplama siirecidir (Waxin ve
Bateman, 2009: 499).

Performans degerlendirmesi, performans yonetiminin énemli bir boyutudur ve birgok
fayda saglar. Performans degerlendirmesi ile 6rgiit iginde ¢ok yonlii iletisim saglanmasi,
calisanlar ile yoneticilerin kigisel gelisimlerinin giiclendirilmesi ve orgiitsel gelismeye
onemli katkilar saglanmaktadir (Bayram, 2006: 49). Bir personel degerlendirme yontemi
olarak performans degerlendirme, performans yonetiminin en degerli asamalarindan biridir
ve bir personel degerlendirme yontemi olarak kullanilir. Bu degerlendirme siireci,
calisanlarin hedeflerine ne kadar ulastiklarini, yeteneklerinin nasil kullanildiginmi, giiglii
yonlerini ve gelistirilmesi gereken alanlarini ele alir. Degerlendirme sonuglari, ¢alisanlarla
paylasilir ve performans hedeflerine ulasmak icin neler yapabileceklerine dair geri
bildirimler verilir. Bu siireg, ¢alisanlarin performanslarini anlamalarina ve gelistirmelerine
yardimer olur.  1980°lerden sonra yogunlukla kullanilan performans degerlendirme,
yepyeni bir kavram olmamakla birlikte Taylor’un bilimsel yonetim kavramina
dayanmaktadir. Taylor, “Bilimsel Yonetimin Ilkeleri” isimli eserinde bilimsel yonetimin

ilkelerinin tahlillerini yaparken, calisanin en ileri diizeyde performansi gostermesi
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amaciyla neler yapmasi gerektigini incelemektedir. Taylor’a gore, her isgérenin yaptigi is
sayisinin ve is¢inin verimliliginin kayty altina alinmasi gerektigini savunmaktadir. Tutulan
bu kayitlarla ¢alisanin ilerleme seviyesi izlenecek ve bunun sonucunda iicreti yiikseltilecek
veya belirlenmis hedeflere ulasilamadiginda ise gorevine son verilecektir. Bu sekilde
yonetici isin yapilmasina iliskin performansi 6lgebilecek ve bir standart saglayabilecektir.
Dolayisiyla performans degerlendirmesi, bilimsel yonetim anlayisinin bir pargasi olarak

20. yiizyildan itibaren tatbik edilmeye baslamistir (Ozkal-Sayan ve Demirci, 2018, s. 670).

1920’11 yillarda ise igyerlerinde Hawthorne Deneyleri ile insan iliskileri 6n plana
alinmaya baslamistir. Taylor’in savundugu daha ¢ok {iiretime dayanan daha ¢ok kazanma
anlayisinin performansi yiikseltmek igin gegerli olmadigi iddia edilmistir. Elton Mayo’nun
yiriittiigii Hawthorne deneyleri ile performans yonetimi igin yepyeni ilkeler olusmustur.
Ayni zamanda motivasyon ve performansin yiiksek olmasinda yoneticilerin Kritik rolii
ortaya ¢ikarilmistir (Ashdown, 2014: 4). 1980°li yillara kadar performans degerlendirmeye
benzeyen uygulamalar tiim diinyada goriilmiis bununla birlikte 1980’lerden sonra agirlikla
bireyin performans degerlendirmesine énem verilmistir (Ozkal-Sayan ve Demirci, 2018:
670).

Performans degerlendirmenin genel amaglar1 sunlardir:

e Performans degerlendirme; calisanlarin yliksek performansinin ddiillendirilmesi,
calisanlarin  eksiklerinin  tamamlanmasi, orgiitin  hedeflerini  sahiplenme
derecelerinin ortaya konulmasi, orgiitsel amaglarin tiim ¢alisanlar tarafindan en iyi
derecede yerine getirilmesi gibi amaglara hizmet etmektedir.  Performans
degerlendirmesi; calisan ile ilgili olarak geri bildirimin yapilmasinin saglanmasi,
orgiitte yapilan islerin ve ortaya ¢ikan sorunlarin tartisilmasi, orgiitteki gelismelere
fayda saglayacak Onerileri sunmak amaciyla programli ve diizenli iletisim
imkanlar1 verilerek cesaretlendirilmeleri ve orgiitsel bagliligin gelistirilmesi
saglanmaktadir (Canman, 1993a: 162).

e Calisanlarin emeklerinin ve basarilarinin adil bir sekilde degerlendirilmedigi
durumlar, orgiit i¢inde motivasyon kaybina ve memnuniyetsizlie neden olabilir.
Adaletsiz performans degerlendirme siiregleri, calisanlar arasinda uyumsuzluklara
ve haksizliga yol acabilir, bu da olumsuz sonuglar dogurabilir. Performans
degerlendirme ile calisan eksiklerini tanima imkani bularak onlari tamamlama

firsat1 elde ederek yetenegini gelistirmektedir (Barutgugil, 2004: 427).
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e Yoneticilere orgiitte planlama ve denetim faaliyetlerinde performans degerlendirme
ile kolaylik saglanmakta, ¢alisanlarin ve birimlerin performansinin gelismesinde
daha etkili imkanlar verilmektedir (Argon ve Eren, 2004: 226).

e Orgiitler, belirlenen hedefleri gergeklestirmek igin performans yonetimi sistemi
araciligiyla calisanlarinin belirlenen kriterler dogrultusunda adaletli olarak ve
zamaninda performansini1 degerlendirir ve yonlendirir. Ayn1 zamanda 6rgiit yapisi
icinde bulunan bireysel ve oOrgiitsel ayrilik ve benzerlikler daha kolay
anlasilmaktadir. Boylece ticretlerin belirlenmesi ve artirilmasi igin gereken degerler
saptanmaktadir. Bunun yaninda calisanlarin performans degerlendirme ile
eksikliklerinin belirlenmesi, ihtiya¢ goriilen egitimlerin saptanmasi, Onemli
kararlarda kisi ayrimeciliginin bertaraf edilmesi amaglanmaktadir (Barutgugil, 2004,
S. 126).

Performans degerlendirmesi i¢in kullanilan araglar farklilik gdsterebilir, ancak sonug
olarak performans degerlendirmesi, belirli bir zaman diliminde ¢alisanlarin davraniglarinin
ve basarilarinin degerlendirilmesini ifade eder. Bu degerlendirmenin yapilabilmesi i¢in ilk
olarak degerlendirme standartlarinin belirlenmesi ve bu kriterlere gore c¢alisanlarin
performanslarinin Slgiilmesi gerekmektedir. Ayni zamanda performans degerlendirme
slirecinin basarisi, 6nceden belirlenen degerlendirme kriterlerinin ¢alisanlar tarafindan
anlasilmasi, sahiplenilmesi ve basarilarinin somut Slgecek seviyede olmasma baghidir
(Tunger, 2013: 96).

2.6.2. Uygulanan iicret sisteminin yansimasi

Ucret yonetimi hem kurum yonetiminin hem de calisanlarin ve diger ilgili
paydaslarin ihtiyaglarini karsilamak amaciyla bir iicret sisteminin olusturulmasini ve
yonetilmesini igeren onemli bir insan kaynaklari yonetimi fonksiyonudur. Giiniimiiz is
diinyasinda, isletmelerin rekabet avantajini siirdiirmek ve elde etmek i¢in iicret yonetimi
stratejik bir ara¢ olarak biiyiik bir dneme sahiptir. Ucret ydnetimi, sadece calisanlarin
maaglarin1 belirlemekle kalmaz, ayni zamanda organizasyonun performansini, calisan
motivasyonunu ve tatminini etkiler. Giiniimiiz isletmeleri, rekabetgi olabilmek ve basarili
bir iggliciine sahip olabilmek i¢in {icret yOnetimine Onem vermeleri gerekmektedir.
Nitelikli isgiicli cekmek, elde tutmak ve performanslarini gelistirmek i¢in adil ve dengeli

bir {icret yapisi olusturulmasi 6nemlidir. Bu, calisanlarin motivasyonunu artirir, moralini
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yiikseltir ve igletmeye olan bagliligin1 gili¢lendirir. Ayn1 zamanda, Orgiit kiiltliriini
desteklemek ve oOrgiitsel degisimleri basarili bir sekilde yonetmek i¢in de etkili bir iicret
yonetimi stratejisi gereklidir. Isletmeler, ¢alisanlarin beklentilerini karsilamak ve sendikal
sikintilarla karsilasmamak igin {icret yonetimine gerekli énemi vermelidir. Ucret kavrami;
ekonomik mal ve hizmetlerin {iretimi i¢in yapilan faaliyetlerin bir parcasi olan "{iretim"
siirecini ifade eder. Uretime katilan faktdrler arasinda emek onemli bir rol oynar ve
calisanlar, ekonomik faaliyetler sonucunda gelir elde etmek amaciyla emeklerini
kullanirlar. Bu gelirler, genellikle kar, iicret, faiz ve rant olarak adlandirilan unsurlar

icerir.

Isgiici, emek faktdriiniin iiretim siireglerine katilan toplamini ifade ederken,
ticretliler grubu da isgiliciiniin emek faktoriiyle iiretime katilan ve bunun karsiliginda iicret
geliri alan kesimini temsil eder. Ucret, isgiiciiniin diisiinsel ve/veya bedensel emegini
katarak yerine getirdigi is karsiliginda aldigi ayni ve/veya nakdi degeri ifade eder.
Ucretliler grubu, isciler ve memurlar olmak iizere iki ana kategoriye ayrilabilmektedir.
Isciler, fiziksel emeklerini kullanarak iiretim faaliyetlerine katkida bulunurlar. Is Kanuna
tabi olarak calisirlar. Toplu sbzlesme ve grev haklart bulunmaktadir. Memurlar ise

genellikle kamu sektoriinde galisan ve devlet kurumlarina bagli olan kisileri ifade eder.

Ucret 6deme bicimine gore "maas" ve "licret" terimleri kullanilir. "Maas" genellikle
aylik veya periyotlarla ddenen diizenli geliri, "Ucret" ise, genellikle saatlik, giinliik veya
1sin tamamlanmasina bagli olarak ddenen bir geliri ifade eder. Uygulamada "aylik" veya
"maas" terimi genellikle memurlarin ve kamu sektoriinde ¢alisanlarin, "licret" terimi daha
cok iscilerin ve Ozel sektorde g¢alisanlarin hizmetleri karsiliginda elde ettikleri geliri
anlatmak i¢in kullamlir. 4857 sayili Is Kanuna gore iicret,” bir kimseye is karsiliginda,
igveren veya lgilincii kisiler tarafindan saglanan ve nakden Odenen bir tutardir”
(Md.32).657 sayili Devlet Memurlart Kanunu, “maas” Yyerine “aylik” deyimini
kullanmakta ve ayligi, “memurlara hizmetlerinin karsiliginda kadroya dayamilarak ay

itibariyle 6denen paradir” seklinde tanimlamaktadir.

Ucret sistemleri, ¢alisanlarin belli bir zaman diliminde, belli bir kalitede veya belli
bir miktar is yapmalari temel alinarak olusturulur. Belirli bir zaman diliminde, belirli bir
kalitede veya belirli bir miktar is yapmayi temel alan ticret sistemleri, ¢alisanlarin
performanslarint ve nitelik farklarin1 dikkate almada sinirli olabilir. Bu tiir sistemler,

calisanlarin gelisimini tesvik etmek veya performanslarmi daha iyi hale getirmek igin
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yeterli bir motivasyon saglamayabilir. Gilinlimiizde isletmeler, insan kaynaklarini en
Oonemli kaynaklar1 olarak gorlip, onlarin iste tutulmasi ve gelistirilmesi {izerine
odaklanmaktadir. Insan kaynaklarma yapilan yatirimin geri doniisiinii artirmak icin,
yoneticilerin ¢alisanlarin performansini fark etmeleri ve onlar1 6zendirici tedbirlerle
desteklemeleri gerekmektedir. Insanlar tesvik etmek igin parasal destekler dnemli bir rol
oynar, ancak tek basina yeterli degildir. Son yillarda, ¢alisanlarin performansini tesvik
etmek icin gesitli ticret sistemleri gelistirilmistir. Bu sistemlerde, sadece para degil, ayni
zamanda primler, ikramiyeler, komisyonlar, kardan pay verme, hisse sahipligi gibi i¢sel ve
digsal odiiller de kullanilmaktadir. Bu sistemlerden bazilarinda; ¢alisanlarin
verimliliklerinin artirilmas1 yoluyla zamandan tasarruf edilmesi, iiretim miktarindaki ya da
kalitesindeki yiikselmeleri, kar ya da kazanclardaki artiglari, Onerilerle olusan iyilestirmeye
olan katkilari, miisteri memnuniyetinin saglanmasi ve devam ettirilmesi, ve benzeri katki
ve performansi bir arada sergileyen bireysel, grup ve orgiitsel performansin dikkate

alinmas1 seklinde tesvikler sunulmaktadir (Unal,2000: 15).

2.6.3. Performansa dayal iicretlendirme uygulamasinin kurulmasina iliskin

amaclar

Genel olarak ‘performans yonetimi’ {ist basligi altinda bir yonetsel teknik olarak
kabul edilen performansa dayali {icretlendirme’ (PDU) &rgiitlerde {icretlendirme
sistemlerinin olusturulmasinda, is degerleme nihai durumlarma ve raporlama iliskileri
dikkate almmaktadir. Ucret yonetiminin kisisel ve orgiitsel bazda dikkatle incelendiginde

birbirinden degerli pek ¢ok amacinin oldugu goriilmektedir.
Ucretlendirmenin amaglar asagidaki sekilde belirlenmektedir:

e Potansiyel aday kalitesinde artis

e Sirket ici ¢alisan personelin orgiitsel bagliligini arttirma
e Iskalitesini ve personel performans seviyesini artirma

¢ Finansal bakimindan rekabet avantaj1 elde etme

e Odemeye iliskin yasal sorumluluklarin yerine getirilmesi
e Orgiitiin stratejik amaglarina varmasinda yardime1 olma

e  Orgiitiin i¢ yapisin1 saglamlastirma

Buna gore;
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Ucretlendirme tasarrminda iicretlendirme sisteminin &rgiitsel stratejiler ve 1K
stratejilerinin bir parcast oldugu dikkate alinmalidir. Doniismekte olan diinyanin 6nde
gelen sirketleri, {icretlendirme kapsaminda pozisyon ve kidem yerine takim c¢alismasi,
kalite gelistirme, yetkinlik gelistirme vb. farkli Olgiitlerin kullanmaya baslamasi bir

gerekliliktir.

Ucretlendirme kararmm verilmesinde, piyasada mevcut odeme sistemleri ve
seviyelerinin de incelenmesi gerekir. Fakat ¢agimizda bu irdeleme c¢alismasinin bazi
giiclikler barndirdigi sdylenebilir. Daha Onceleri Orgiitsel yapilarin 6deme sistemleri
gorece daha yalindi: Tiim iicret paketi esas bir maastan ve birka¢ ek faydadan meydana
geliyordu. Bugiinlerde ise, oldukga cesitli 6deme sistemleri mevcuttur: Performans bazinda

ek ddemeler kimi zaman maasin kendisini ¢ok fazla asar durumdadir.

Iktisat teorisi, bir organizasyonda iicretlerin belirlenmesinde emek piyasasinda
mevcut arz-talep dengesini temel almaktadir. Diinya’da ve iilkemizde ekonomik
bunalimlar nedeniyle yiizbinlerce beyaz yakali nitelikli ¢alisanin issiz oldugu ve is aradig
durumlarda maas indirimine gitmektedir. Maas indirimleri bilhassa bankacilik sektoriinde
aktif olarak calismaya devam eden bazi sirketlerde, isten ¢ikarma durumuna alternatif
olarak calisana sunulmakta ve %50’lere degin ulagmaktadir. Bu duruma ragmen, issizlik
gerekcesiyle pek az kisi is degistirme durumunu, gidilen bu kemer sikma politikasi

akabinde istemeye cesaretli olabilmektedir.

Orgiitiin yasam paraboliinde ki mevcut olan konumu da iicretlendirme politikasini

ciddi manada etkilemektedir.

Kurum kiiltiiriiniin ticretlendirme politikalar1 {izerindeki etkisi goz ardi edilemez.
Orgiit icerisinde girisimcilige tesvik eden bir kurumda yaraticiligim, risk almanin, katilimim
ve kisisel basarilarin primlerle daha fazla ddiillendirildigi bilinmektedir. Toplam kalite
kiiltiiriiniin domine ettigi bir organizasyondaysa, Odiillendirmelerin daha ziyade takim
diizeyinde oldugu sdylenebilir.
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3. BOLUM: ARASTIRMA YONTEMI

3.1. Arastirma Yonteminin Belirlenmesi

Bu ¢alisma, nitel arastirma tiirline uygun olan fenomenolojik arastirma modeline
gore yiritilmiistir. Fenomenolojik Orlintiiye gore, performans degerleme ve {icret
yonetimi bir fenomen olarak goriilmelidir. Bu fenomenin varligi arastirmanin yapilacagi
calisma grubunun o6zelligi kapsaminda 6nemli olmaktadir. Bu durumda olgular, algilar,
egilimler, kavramlar durum, olay, olgu gibi farkli bi¢cimler alabilmektedir (Annells, 2006;

Creswell, 2013; Yildirim ve Simsek, 2016).

Nitel aragtirma, Creswell'in (2020: 51) belirttigi gibi dongiisel bir siire¢ olsa da, nitel
arastirmanin herhangi bir arastirma i¢in gerekli olan ortak agamalarla bilimsel metodolojik
stire¢ icerisinde yer aldig1 diisiiniilmektedir. Bu baglamda nitel bir aragtirma siirecinde ilk
adim genellikle bir konu ve temel bir arastirma alani belirledikten sonra literatiirdeki
bosluk veya eksiklige iliskin sorunun belirlenmesidir. Sonraki adimlarda arastirmaci
problemle ilgili literatiirii gozden gecirir, sorular sorar, veri iiretir, analiz eder ve raporunu
yazar. Bu genel siirece ek olarak, nitel arastirma esnek bir yaklasim benimsediginden,
arastirma siirecinde ortaya ¢ikan yeni durumlar ve analizlerle her zaman yeniden

sekillendirilebilir. Ancak genel olarak, tiim nitel yontemler temel olarak bu asamalardan

geger.

3.2. Orneklem: Arastirma Altyapt Merkezlerinin Tamimi, Organizasyon Yapisi ve
Ozellikleri

Aragtirma altyapist; bilgi ve yliksek teknoloji alanlarinda bilimsel olarak ¢alisan aragtirma
toplulugunun yiiksek nitelikli aragtirmaci ve miihendisleri gibi mevcut makine ve tesislerin
yani sira insan sermayesini tanimlamaktadir. Arastirma ve deneysel gelistirme faaliyetleri,
mevcut lirlin, siire¢ ve hizmetlerin gelistirilmesi, yeni iiriinlerin olusturulmasi, sanayide
seri iiretime gegis, paydas ihtiyaglarina cevap verilmesi ve bu paydaslarla ekonomik iligki
kurulmasi, katma degeri yiiksek iriinlerin gelistirilmesi ve arastirma altyapt merkezi
sayilarinin artirtlmasi ile teknoloji yogun ihracat ana hedeftir. Arastirma altyapi
merkezlerinde bilgi ve teknoloji altyapisi olusturarak, nitelikli arastirmact yetistirecek,

bilim camiasi ile tasarim ve is birlikleri kuracak, yetenekli arastirmacilar1 yurt disindan
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cekecek ve fretilen bilgi ile topluma katkida bulunulmaktadir. Ekonomik kazang

saglanmalidir.

Yeni teknolojiler gelistirmek, mevcut teknolojileri ileriye gotiirmek yani mevcut iiriinlerin
THS’lerini (TRL) ilerletmek burada énemli goriilmektedir. Bu dogrultuda yogun teknik
altyapt ve cihazlar1 calistirabilen teknolojiye hakim, yetenekli arastirmacilara ve
teknisyenlere ihtiya¢ artmaktadir. Organizasyon yapisina uygun bireylerin bulunmasi, elde
tutulmasi ve organizasyona deger katan faaliyetlerin gerceklestirilmesi insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarina gore tasarlanmaktadir. Bu nedenle altyapida istihdam edilen
personelin calisma kosullar1 tasarlanmali, 1iyilestirme faaliyetleri planlanmali ve
uygulanmalidir. Belirlenen kurum hedeflerine ulagsmada calisan performans 6l¢iimii ile
kisisel ve kurum hedefleri arasindaki iliskinin kurulmasi, bir kurulusun stratejik

hedeflerine ulagilmasini destekler ve saglar.

Arastirma Altyapt Merkezi'nin ana organlari Yonetim Kurulu, Danigsma Kurulu ve Miidiir
olarak yonetim yapist olusturulmustur. Yonetim Kurulu, idari ve mali sorumluluklart olan
karar alma orgamidir ve stratejik hedefleri belirlemek ve biitgelerin ve personelin
onaylanmasini saglamak i¢in Danigma Kurulu'nun tavsiyelerini kullanir. Danigsma Kurulu
gerekli konularda Yonetim Kurulu'na tavsiyelerde bulunur. Arastirma altyapi merkezi
isletmecileri, hedeflenen faaliyetleri yliriitiir ve gorevlendirilen personelin nitelikleri,

performansi ve licretlendirilmesinin yani sira diger bir¢ok konuyu ele alir.

Avrupa Birligi (AB) Cergeve Programlarinda sik¢a bahsedilen bir kavram olan arastirma
altyapist kavrami, Tiirkiye'de de yeni kullanim alanlar1 bulmaya, Ar-Ge ve yenilik Tiirkiye

Ekosistem AB Programi anlaminda kendine yer bulmaya baslamistir.

Altyap1 taniminin aragtirma kavramiyla birlestiginde; arastirma altyapi merkezi, arastirma,
egitim ve inovasyon iiggeninde faaliyet gOsteren ¢evre, kaynaklar ve hizmetler olarak
tanimlanabilir. Dénemin en son teknolojisine dayali makine/yazilim/donanim, nitelikli
personel vb. ile donatilmistir. Her alanda son teknoloji arastirmalar yiiriitiilmektedir.
Makine ve teghizata ek olarak, bu tanim ayn1 zamanda asagidakiler gibi bilgi ve iletisim
teknolojisi firsatlarmi1 ve bilgiye dayali sermayeyi de igerir. Isci egitimi ve ¢alisma
yontemleri, arastirma altyapir merkezleri, teleskoplar, pargacik hizlandiricilar ve arastirma

gemileri gibi biiyiik arastirma birimlerinin yani sira yiiksek performansh bilgisayarlar ve
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bilgi aglar1 gibi sanal yapilara sahip arastirma tesisleri ve farkli fiziksel lokasyonlarda

bulunan aragtirma tesislerini igermektedir (Avrupa Komisyonu, 2016:6).

Ulkemizde arastirma altyapr merkezleri genellikle “miikemmeliyet merkezi, uygulama ve
aragtirma merkezi” gibi terimlerle birlikte kullanilmaktadir. Ancak 10 Temmuz 2014
tarihli Resmi Gazete'de yayimlanan 6550 sayili Aragtirma Altyapilarinin Desteklenmesi
Hakkinda Kanun'da bir tanim yapilmistir. Kanun, arastirma altyapisini “bir yiiksekogretim
kurumu biinyesinde arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin yiiritildigi gelismis
laboratuvarlar, tematik laboratuvarlar ve merkezi laboratuvarlar olarak siniflandirilan
birimler ile vasifli personel ile devlete dayali makine, donanim ve yazilim smiflandirilan

birimleri” olarak tanimlamaktadir.

AB, 2006 yilinda yayinlanan ilk yol haritas1 ile liye iilkelerdeki altyapinin mevcut
durumunu incelemek ve bu altyapiya erisimi iyilestirmek icin 2002 yilinda Avrupa
Arastirma Altyapist Stratejik Forumu (ESFRI) adli bir girisim baslatti. AB, arastirma
altyapisini tanimlarken iki net ayrim yapmaktadir. Altyapi, tesis ve arastirma altyapisi
olarak kategorize edilirken, arastirma altyap1 merkezi, sanal veya dagitilmis altyap1 olarak
kategorize edilir. Tesis tanimi1 dncelikle altyapinin bulundugu bolgeye hizmet etmesi ve
altyapimnin  uluslararast1  Olgekte  Olgeklenebilir  diizeyde  olmamasi  nedeniyle

kullanilmaktadir.

ESFRI taniminda arastirma altyapisinin goze carpan ozellikleri ve yarattiklart olumlu

dissalliklar sunlardir: (Avrupa Komisyonu, 2016:49):

* Son teknoloji arastirma yapmak,

* Gengleri arastirma yapmaya yonlendirmek ve tesvik etmek,
* Kesfedilen bilimsel toplulugu desteklemek,

* Tim aragtirmacilarin erisebilecegi, farkli disiplinlerden arastirmacilar1 bir araya getiren

bir ¢calisma ortami saglamak,
* Arastirma, egitim ve inovasyon bilgi liggeninin merkezinde yer almak,

* Arastirma sonuglariin yayinlanmasini saglamak,
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* Aragtirmadan elde edilen bilgiyi egitim yoluyla yaymak ve yenilikle ticarilestirme ortami

saglamak.

AB'in yaptig1 tanimin 6550 Sayili Kanun'daki tanimdan daha mantikli oldugu ortaya ¢ikti.
Bir fiziki yapinin AB'nin aragtirma altyapisi olarak adlandirilabilmesi i¢in uluslararasi
Olcekte islemesi, tiim arastirmacilarin erisimine agik olmasi ve ilgi gruplarina agik olmasi
gerekir.6550 sayili Kanun'un tanimina bakildiginda, lniversite boliimlerinde yer alan,
kaliteli arastirma altyapisina sahip olmayan ve dis diinyaya agiklig1r smirli olan lisans
laboratuvarlarin1 da kapsamasi dikkat c¢ekicidir. Bu agidan 6550 sayili Kanunun tanimi

eksik olarak degerlendirilmektedir.
3.2. Arastirma Altyapt Merkezlerinin Bilim, Teknoloji ve Yenilik Ekosistemindeki Roli

Ekosistem terimi genellikle bilimsel, teknolojik ve yenilik faaliyetlerine atifta bulunurken
kullanilir. Ekosistem, biiyiik bir kiimelenme i¢indeki Ar-Ge faaliyetleri igindeki farkli
yapilarin birbirleriyle kalic1 veya gegici bir iliski iginde oldugu, birbirini tamamladigi ve is

birligi i¢inde hareket ettigi bir durumdur.

Yenilik ekosisteminin entelektiiel temeli, List'in (1841) Ulusal Sistemin Ekonomi Politigi
adli kitabina dayanan Ulusal Yenilik Sistemi'nden gelmektedir. Freeman (1987), bir
ekosistemi, kamu ve Ozel sektorii igeren bir iletisim agina benzeterek, bu agi, yeni
teknolojileri igsellestirmek icin bilginin iletildigi, giiclendirildigi ve karsilikli olarak

degistirildigi bir yap1 olarak tanimlamistir.

Lundvall (1992:2) inovasyon ekosistemini sosyal bir sistem olarak adlandirir ve
ogrenmenin sistemin temelinde gerceklestigini belirtir. Inovasyon sistemi boylece
arastirma enstitiileri ve organizasyonlari ile birlikte 6grenmeyi ve 6grenmeyi etkileyen tiim
faktorler: kapsar. Nelson (1993:3), ekosistem performansinin, ekosistemi olusturan

ogelerin etkilesiminin sonucu oldugunu belirtmektedir.

OECD'ye gore (1997:7-12), bir iilkenin inovasyon ekosistemi, piyasa i¢indeki ve digindaki
kurumlar tarafindan sekillendirilir ve ekonomideki bilgi, inovasyon ve teknolojinin
yayllma yoOniinii ve oranini etkiler. Ekosistem, iiniversitelerden, arastirma altyapi
merkezlerinden, kamu ve 6zel sektdrden, teknoparklardan ve teknoloji transfer ofislerinden
(TTO'lar) oyuncular icerir. Insan kaynaklari da siiphesiz bu sistemin ayrilmaz bir

parcasidir. Inovasyon ekosisteminin aktdrleri arasindaki is birliginin ekonomik agidan
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dengeli bir ortamda gerceklestigi varsayilmaktadir. Bu yapinin ilk bolimi temel ve
uygulamali arastirma siire¢lerinden olusan arastirma ekonomisi, ikincisi ise ekonomik

kosullarin gegerli oldugu piyasa ekonomisidir (Jackson, 2011:2).

Kamu sektorii destegi, tesvik mekanizmalari ve diizenleyici politikalar, 6zel sektor
girigimciligi, ticarilestirme ve uygulamali aragtirma faaliyetleri, temel ve uygulamali
arastirma faaliyetlerini yiiriiten {niversiteler ve STK'lar ekosistemde katilim ve

bilinglendirme agisindan énemli rol oynamaktadir.

Teknoloji Hazirlik Seviyesi (THS), gelismis teknolojilerin olgunlugunu degerlendirmek ve
teknolojinin farkli asamalarin1 olgunluk acisindan karsilastirmak i¢in gelistirilmis
sistematik bir siniflandirma yontemidir (Mankins, 1995:1). THS’de ilgili teknolojinin
kullaniminin hangi olgunluk seviyesinde oldugunun belirlenmesi i¢in 9 ana seviyeden

olusan bir siniflandirma benimsenmistir (Mankins, 1995:1).

THS arastirmasi ilk olarak 1970'lerde NASA'da basladi. NASA tarafindan gelistirilen
teknolojinin operasyonel islerligini 6lgmek icin yapilan calismalar, 1980'lerde THS
simniflandirmasi olarak ortaya ¢ikti. THS, 2000'li yillardan beri ABD ordusunda hizmet
vermekte olup (ABD Savunma Bakanligi, 2011:1), daha sonra savunma miiteahhitleri

tarafindan kullanildi ve yayildi. Artik NATO iilkeleri tarafindan da kullanilmaktadir.

Gliniimiizlin inovasyon ekosisteminde, tiim THS'de (9 asama) basarili olan tek bir aktor
yoktur (Etzkowitz ve Leydesdorff, 2000:111-112). Bu nedenle ekosistem aktorlerinin is
birligi ve etkilesim i¢inde birbirlerini tamamlamalar1 gerekmektedir. Universiteler, temel
teknoloji gelistirme asamasina karsilik gelen bilgi gelistirme asamasinda THS 1-4'e
odaklanirken, endiistri, is gelistirme asamasinda pazara giris ve ticarilestirme agamasina
karsilik gelen THS 7-9'a odaklanir. Teknoloji gdsterimi, teknoloji gelistirme ve
prototipleme asamalarina denk gelen, THS 5-6 seviyelerinde is birligi gerektiren teknoloji
gelistirme asamasinda bir bosluk vardir. Endiistriyel Ar-Ge ile akademik Ar-Ge arasindaki
bosluk, is birligi yoluyla kapatilmalidir. Bilgi ve inovasyon teknolojisinin temelini
olusturan arastirma altyapi merkezimiz, endiistriyel arastirma gelistirme ile akademik
arastirma gelistirme arasinda koprii gorevi gormeyi ve ekosistemin vazge¢ilmez bir unsuru

olmay1 hedeflemektedir.
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Akademik aragtirma yapabilen ve arastirma sonuglarini endiistriye aktarabilen, esnek ve
disiplinler arasi arastirmaya ve etkilesimli arastirmacilara olanak saglayan bir arastirma
altyapist (Roessner, Manrique ve Park, 2010:486), THS siiflamasina gore, temel bilimler
1-4 seviyelerine, uygulamali bilimler ise 5-6 seviyelerine odaklanir. Yaptiklar1 bazi
projeler daha iist seviyelere ulasiyor ama ekosistemdeki rolleri agisindan DHS Seviye 1-
6'ya odaklandiklarin1 goriile bilinmektedir. THS’ye gore Ar-Ge calismalar1 kategorize
edildiginde 8. ve 9. seviyede sistem tasarimi ve sistemin operasyonel ortamda
gergeklestirilebildigi goriilmektedir. Bilgi ve teknolojinin sonunda ekonomik ve sosyal
deger yaratan sistem ve {riinler haline gelmesi, bu alandaki kamu sektorii yatirimlarinin
meyvelerini vermeye bagladigt anlamina gelmektedir. Ancak, tiim arastirma ve
gelistirmeler iiriinlerle sonuclanmaz ve bilgi ve teknoloji, bireysel iiriinlerin temelini
olusturmaz. Inovasyon kavrami burada devreye girmektedir. Inovasyon yoluyla mevcut

stireglerde veya tirtinlerde de yeni ticari {iriinler elde edilebilir.

Universite ¢alismalari, 6ncelikle bilimsel ilgi ile yiiriitiilsede, bilginin iiretilmesi, yayilmasi
ve i¢sellestirilmesinde 6nemli bir rol oynar, oysa sanayi sektoriinde ekonomik ¢ikar 6nemli
ve karhidir. Ama¢ maksimizasyondur. Uriinlere, sistemlere veya yeniliklere doniistiiriiliir
ve piyasaya sirlilemez, endistri i¢in higbir degeri yoktur. Ar-Ge talebi ve arzinin
karsilanmasinda sanayi sektorii ile akademi ortami arasinda bir baglantisizlik vardir.
Bunun ana nedeninin {iniversitelerin akademik odakli, sanayinin ise daha sonu¢ odakli
calismast oldugu gosterilmistir. Ancak son yillarda {liniversite anlayist 6nemli Olglide
degisti. Inovasyon literatiiriinde endiistri-akademi is birliginden bu kadar sik s6z
edilmesinin bir nedeni de iiniversitelerin temel islevi olan '6gretim' derslerine 'arastirma’
dersinin eklenmesidir. 1980'li yillar itibariyle tniversitelerin aragtirict misyonlar: ile
beraber "ekonomik ve sosyal kalkinmaya katki saglama" vazifesi de verilmistir. Girisimci
tniversiteler gibi tniversiteler de boylece {lilkenin inovasyon ekosisteminde Onemli

oyuncular haline gelebilmistir (Etzkowitz, 1998:832-833).

Universiteler, temel ve uygulamali bilimsel faaliyetlerini ekonomik yonden ve sosyal
yonden katma degere doniistiirerek ekosistemin dnemli bir arastirma ve egitim altyapisi
haline gelmektedir (Etzkowitz ve ark., 2000:314-315). Endiistri ile akademi diinyasinin
bilgi ve teknolojiye olan 6zgiin bakis acilarini bir araya getirmek kolaylikla olmamaktadir.
Bu nedenle ekosistemin ikisi arasinda koprii gorevi goren yapist énem kazanmaktadir.

Arastirma altyapr merkezleri, tiniversite ve sanayinin birlikte ¢alisarak bir organizasyon
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kopriisii  olugturdugu en Onemli yapilardan biridir. Arastirma altyapt merkezleri,
endistrinin teknik ihtiyaclarin1 yorumlar, bilgiyi iniversitelere aktarir ve endiistriye

kalifiye eleman saglar (OECD, 2011:21).

Universitenin fakiilte ve fakiilte yapisindan farkli olarak arastirma altyapi merkezleri,
disiplinler arast is birligi imkanlar1 sayesinde faaliyetleri daha iyi yiiritmektedir.
Halihazirda tiniversitede disiplinler arasi lisans dersleri verilmektedir. (Brint, 2005:27-28).
Amerika’da Ulusal Bilim Vakfi (NSF) tarafindan mali olarak desteklenen iiniversitelerde
kurulmus aragtirma altyapilar ile tiniversitelerin boliim-fakiilte yapilanmalarma yeni bir
vizyon getirilerek bu konudaki degisimin onciisii olunmustur (Boardman ve Bozeman,
2007:430-431). Arastirma altyapisi, departmanlar ile departmanlarin kendi altyapilar
lizerinde gerceklestirmesi miimkiin gorlinmeyen birkac genis biitgeli olan projeler igin

kurumsal bir yapiya doniisebilir (Friedman ve Friedman, 1982; Geiger 1990).

Ornegin ilag arastirmasi, tip, farmakoloji, kimya, biyoloji, elektronik ve endiistri
miihendisligi dahil olmak iizere ¢esitli disiplinlerdeki arastirmacilarla is birligi
yapilmaktadir. Universitelerin arastirma altyapilari, esnek ve disiplinler arasi arastirmaya
olanak saglayan altyapilar sayesinde tiiniversitelerin bu doniisimiinde oncii rol

ustlenebilmektedir.

Sanayi-liniversite is birligi baglaminda arastirma altyapr merkezlerinin temel nitelikleri

sunlardir:

. Temel ve uygulamali bilimler arasindaki ayrim yok olurken degisen iiniversite

kosullarina kolaylikla uyum saglayabilme (Boardman ve Bozeman, 2007:433).

. Akademik ve endiistriyel Ar-Ge'ye uyum saglayabilen karma arastirmacilar
(6rnegin, ABD'de akademik arastirmacilarin yaklagik %401 arastirma altyapilarinda yari
zamanli ¢aligsmaktadir) (Gaughan ve Corley, 2010:215-216).

. Bilgi diizeyi yiiksek, ileri diizey bir teknolojik alt yap1 ve yiiksek nitelikli personele
sahip bir arastirma altyapisinin, endiistriden dogabilecek yeni entelektiiel taleplere esnek
ve disiplinler aras1 bir ¢alisma yapisi i¢inde cevap verebilme yetenegi. (Roessner vd.
2010:486).

. Arastirma ve 6gretimi dengelemeyi kolaylastirabilmesi,
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. Arastirma altyapisinin, 6zel sektorlin yiiklenmek istemedigi makine, techizat ve

altyap1 ingaat maliyetlerini zaten iistleniyor olmasi.

Arastirma altyap1 merkezleri, iiniversitede yiiriitiilen egitim faaliyetlerini desteklemekte ve
lisansiistii arastirmacilarin yetistirilmesi yoluyla aragtirma olanaklar1 saglamaktadir.
Arastirma altyapis1 ve endiistri ile olan baglar1 sayesinde doktora dgrencilerine enddistri ile
daha yakin c¢alisma imkani saglanmaktadir. Arastirma altyapisi, liniversite-sanayi is
birligine katki saglamanin yani sira, ortak caligmak yerine farkli alanlarda ¢alisan bilim
insanlarini birbirine baglayan disiplinler aras1 bir koprii gorevi de gormektedir. Bu sayede
teknolojik gelismeyi saglayan Ar-Ge ve inovasyon calismalari yiiriitiilebilmektedir. Aksi
halde birbirinden izole ve katma degeri yiiksek olmayan farkli alanlarda arastirma yapmak

zaman ve kaynak israfina yol acacaktir.

3.3. Orneklemin Belirlenmesi

Arastirmanin en dnemli unsuru olan 6rneklem se¢imi, literatiirdeki ¢ogu calismada
da en zayif halkadir. Arastirmacilar teorik ve pratik bilgilerinin az oldugu yontemleri
deneme (Rubin ve Babbie, 2016) ve kendi alanlarinda daha once hi¢ denenmemis
yontemleri segerek fark yaratma (Reichardt ve Rallis, 1994) egiliminde olmalarina ragmen,
mevcut arastirmalarda genellikle calistiklar1 alanda diger yontemleri kullanirlar (Sale ve

digerleri, 2002).

Bu baglamda aragtirma yontemleri igerisinde siirekli bir sorun olarak Ornekleme
yontem ve yontemlerinin oldugu ifade edilebilir. Literatiirdeki herhangi bir ¢alisma igin
orneklemin hedef kitleyi yeterince yansitip yansitmadigi, orneklemin nasil secildigi ile
belirlenebilir. Ornekleme ydntemini, se¢im asamasinda bir olasilik unsurunun bulunup
bulunmadigmma ve arastirma amag¢ ve hedeflerinin uygun olup olmadigina bagl olarak
olasilikli (olasiliksal olmayan) oOrnekleme yontemleri ve olasiliksal olmayan (amagli)
ornekleme yontemleri olarak iki ana baglik altinda incelemek miimkiindiir (Coyne, 1997;
Liamputtong, 2013). Nitel arastirmalarda olasiliksal olmayan ve amagh Ornekleme
yontemleri tercih edilse de (Grix, 2010), arastirmacilarin Orneklem sec¢iminde
karsilastiklari sorunlari belirlemek igin 6ncelikle her iki 6rnekleme yontemini de incelemek
onemlidir. Bu ¢alismada, arastirmanin 6rneklem alanini belirlemek i¢in amagli 6rnekleme

kullanilmistir.
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Niteliksel arastirma, genellikle amaca yonelik olarak se¢ilmis az sayida orneklemle
yiriitiiliir. Niteliksel 6rnekler bazen tek bir bireyi veya kiigiik bir grubu igerebilirken, nicel
arastirmalar tipik olarak rastgele segilen daha biiyiik 6rnekleri igerir (Strauss ve Corbin,
2014). Nitel arastirmalarda gecerliligin ve anlamliligin 6nemi, 6rneklem biiyiikliiglinden
cok secilen durumlarin bilgisine ve arastirmacinin gozlemsel ve analitik becerilerine
baglidir (Sandelowski, 1986). Lincoln ve Guba (1985), érneklemdeki memnuniyet oraninin
orneklem se¢iminde etkili oldugunu bildirmektedir. Amagli Orneklemede orneklem
blytikligl, arastirmacinin veri toplama sirasinda karsilastigit durumlar ve g¢alisma igin
bilgilendirici birinci diizey degerlendirmeler tarafindan belirlenir. Ama¢ miimkiin oldugu
kadar fazla bilgi elde etmekse, numunenin dahil edilmesi yeni numune alma birimlerinden
yeni bilgi gelmeyen noktada, yani doyma noktasinda durdurulur; yani bilginin tekrari
birinci kriterdir (Shenton, 2004). Nitel arastirmalarda 6rneklem biiyiikliigi ister bir (N=1),
ister elli (N=50) veya yiiz (N=100) olsun, ideal bir 6rneklem biiyiikliigli i¢in temel kural,
bilgi verildiginde olusan tekrar dongiisiidiir. Belirli bir noktadan sonra her yeni 6rneklem,
orneklemin aragtirmanin onceki boliimlerinde sundugu verileri sunacaktir (Morgan ve
Morgan, 2008). Tekrar durumunda, arastirmanin veri toplama asamasi durdurulmali ve
orneklem biiyiikligi tekrarin ilk belirlendigi yerde olusturulmalidir (Onwuegbuzie ve
Collins, 2007).

Bu arastirmadaki katilimcilar, Arastirma altyapt merkezlerinde farkli birimlerde
ancak agirlikli olarak teknoloji iiretim-tasarim birimi ¢alisanlarindan olugmaktadir. Bu
dogrultuda, yogun is temposunda gorev yapan ancak 21 arastirma altyapt merkezi
calisanina ulagilarak yar1 yapilandirilmis miilakat gergeklestirilmistir. 13 kadin ve 8 erkek,
toplam 21 katilimer “nin 6’s1 24-31, 15’1 34-46 yas araligindadir. 6 Doktora, 6 Yiiksek
Lisans, 5 Lisans, 1 On Lisans ve 1 Lise mezunu ile 1 Doktora dgrencisi ve 1 Yiiksek
Lisans Ogrencisi bulunmaktadir. 0-5 y1l deneyimi olan 6 katilimci, 5-10 y1l deneyimi olan
4 katilimet, 11-23 y1l deneyimi olan 11 katilimci bulunmaktadir. 14’iiniin ilk i deneyimi
altyapt merkezinde baslamistir. Bu bilgiler, calismanin katilime1 grubunun demografik

yapisina profiline ve cesitliligine dair bir genel bakis saglamaktadir.

Bu dogrultuda performans degerleme ile iicret yonetimi arasindaki iligki arastirma alt
yap1 merkezlerinde gorev alanlarin goriigleri lizerinden degerlendirilmeye c¢alisilarak
arastirma altyapir merkezleri i¢in bir performans ve iicret yonetimi modeline ulagilmasi

amaglanmaktadir. Yart yapilandirilmis goriisme formlariyla yapilan c¢aligmada 21
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katilimcidan elde edilen veriler ¢ergevesinde; is taniminin performansa etkisi, kurumlardan

beklentinin performans ve iicrete yansimasi, ¢alisanlardan beklentinin performansa etkisi,

riskin performans ve iicret beklentisine etkisi ve istihdam politikasi-iicret dengesi gibi

temalar belirlenmistir. Katilimcilardan edinilen bilgiler 1s1ginda iliskinin temalar

kapsaminda nasil kuruldugu anlasilmaya calisiimaktadir.

Tablo 3.1. Arastirma Alt Yap1 Merkezindeki Performans Ve Ucret liskisinde Ortaya

Cikan Temalar ve Degerlendirmeler

Is Tanimimin

Performansa Etkisi

Katilimcilarin  goriigleri dikkate alindiginda, arastirma alt yapi
merkezlerinde ¢alisanlarin is tanimlarinin yapilmasi ve bu siireglerin
belirlenmesinin performanslarina katki saglayabilecegi goriisii
ortaya cikmaktadir. Is tammimin dogru yapilmasi ve is tanimina
uygun islerin yapilmasi, calisanlarin motivasyonunu artirir ve
performanslarmi olumlu yonde etkiler. Is taniminin netlestirilmesi,
islerin siireglerini belirlerken ayni zamanda c¢alisanlarin inisiyatif
almasmna ve uzmanlik alanlarinin degerlendirilmesine de olanak
saglar. Bu da c¢alisanlarin motivasyonunu artirirken, zaman ve

performansin iyilesmesine katkida bulunur.

Kurumlardan
Beklentinin
Performans ve

Ucrete Yansimasi

Katilimcilar, altyapt merkezlerinde yiriitiilen iicret politikalarinin
calisanlarin pozisyonlarini ve iicret diizeylerini belirlemekte 6nemli
bir faktdr oldugunu ifade etmislerdir. Ucret politikalarinin dogru ve
adil bir sekilde uygulanmasi, c¢alisanlarin motivasyonunu artirabilir
ve c¢alisma denge argiimanim1i destekleyebilir. Calisanlarin
sergiledikleri performans is tanimlarmin Gtesinde gerceklesmesi
halinde kurumlardan beklentiler de artmaktadir. Bu beklentilere
ulagilamamas1 ile performans disiikliigiiyle baglayan siire¢
calisanlarin kaybedilmesiyle de sonuclanabilmektedir. Bu nedenle
kurumlarin  c¢alisan  performansina etkisi nedeniyle {icret

analizlerinde dogru adimlar atmalar1 6nemlidir.

Calisanlardan

Beklentinin

Calisanlardan agik bir beklentiden ziyade sorumlu davranmalari

oncelenmektedir. Her c¢alisan kendini gelistirmeli ve bdylece
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Performansa Etkisi

performansina etki edecek sekilde konum almalidir. Kendini
gelistirme durumu performansa da etki edecegi i¢in kurumun da bu

konuda c¢alisanlarina 6diillendirmesi beklenmektedir.

Riskin Performans
ve Ucret

Beklentisine Etkisi

Calisan gilivenligi riski arttikga iicretlerin de artmasi gerektigi
belirtilmektedir. Riskin varligi performansi olumsuz yonde
etkilerken bunun biraz olsun ortadan kaldirilmasi, ¢alisanlarin ise
karst motive olmalarinin yolu f{icretlerin bu agidan dogru olarak
belirlenmesi ile saglanabilir. Bir isin yapilma siireglerinde yeterli
calisgan desteginin saglanmamasi riskleri arttirmakla birlikte
performansi da diisiirebilmektedir. Riskin boyutlarinin belirlenmesi

is tanim1 ve siireclerin dogru belirlenmesiyle ilgilidir.

Istihdam Politikasi-

Ucret Dengesi

Arastirma alt yap1 merkezinde calisanlarla yapilan bu ¢alismada
istihdam ve ticrete yonelik diisiincelerin neler oldugu belirlenmeye
calisilmigtir. Arastirma alt yapt merkezlerinde yer alacak
aragtirmacilarin is tanimlar1 ve siireglerine uyum gostermesi
beklenirken iicretin de dengeli olmasi Onemlidir. Bu dengenin
saglanamamasinin sonuglarindan biri ¢alisanlarin ig birakmasi baska
alanlara yonelmeleri seklindedir. Calisanlarin dengeli iicretlerle
arastirma alt yap1 merkezlerinde tutulmamasinin sonucu ¢alisanlarin
hizl1 degisimi olmaktadir. Ozel sektor birimlerinin etkili is tanimlart
ile istihdam politikalar1 bu merkezlerdeki c¢alisan dengesinin
bozulmasina, calisanlarin degisimine neden olmaktadir. Ucret
dengesinin saglanamamasi sorunu arastirma alt yap1 merkezlerinin

calisma amaglarini etkilemektedir.

3.4. Veri Toplama Araci

Nitel aragtirmalar yapilirken yalnizca veriyi olusturmak yeterli olmamaktadir. Nitel

arastirmalarda bilgi edinmede arastirmaci, arastirmanin tim asamalarinda aktif olmal1 ve

ham verileri yeni bilgilere doniistiirmek i¢in ikna edici analitik siiregler olusturulmalidir

(Thorne, 2000: 68). Nitel arastirmada yaygin olarak kullanilan ii¢ veri toplama ydntemi

bulunmaktadir. Bunlar goriisme, gozlem ve dokiiman incelemesidir (Baltaci, 2019;

Yildirim ve Simsek, 2008). Secilen teknik, probleme, arastirmanin amacina ve arastirmayi

tasarlamak i¢in kullanilan tasarima/yaklagima baglidir. Bu noktada hangi yaklasimin ve
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veri kaynaginin arastirma problemine en dogru cevabi almamizi saglayacagma karar

vermek Oonemlidir.

Bu arastirmada goriismelerden faydalanilmistir. Goriisme, bireylerin  kisisel
deneyimlerine dayali olarak algi, duygu ve degerlerini kesfetmek ve anlamak igin
kullanilan etkili bir tekniktir. Arastirmada goriisme tekniginin kullanilmasinin ana nedeni,
ilgilenilen konuya iligkin bakis agilarin1 kesfetme ve derinliklerine ulagma istegidir (Braun
ve Clarke, 2013). Jones (1985), bir kisinin tecriibelerinden, gercek 6z benliginin olusum
stireglerini belirlemek i¢in kisi ile goriismelerin gergeklestirilmesi en 6nemli tekniklerden
biridir. Goriisme teknigi yar1 yapilandirilmis sorularla yiiriitilmeleri ve katilimcilarin
sorulara ayrintili yanitlar vermelerine olanak saglamasi bakimindan anket uygulamasindan
farklidir (Jones, 2020). Goriisme tekniginde sorulan sorularda bireylerin kendilerini

Ozglirce anlatmalar1 6nemli olmaktadir.
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4. BOLUM: ANALIZ VE BULGULAR

Insan kaynaklar1 yonetiminin en onemli gorevlerinden biri olan “performans

3

degerleme” ve “ilicret yonetimi” kavramlari baglaminda arastirma altyapr merkezlerinde
yiriitillen uygulamalar ve ihtiyaglar ¢ercevesinde bir model gelistirilmek tizere yapilan bu
calismada bu alanda gorev yapan 21 kisi ile yar1 yapilandirilmis goriismeler

gerceklestirilmistir. Katilimcilara ait demografik bilgiler Tablo 1’de verilmektedir.

Tablo 4. 1. Katilimcilarin Demografik Bilgileri

Katilimer | Cinsiyet | Yas Egitim Kidem Tecriibe Ik deneyim
K1 K 39 YL 18 y1l 5 Hayir
K2 E 24 YL 6grenci 5ay 5ay Evet
K3 K 42 DR 14 y1l 2,5 Evet
K4 K 38 Lisans 15 y1l 4 Hayir
K5 K 36 Lisans 16 y1l 5ay Evet
K6 K 35 DR 10 y1l 5 Hayir
K7 K 38 Lisans 10 y1l 3ay Evet
K8 E 34 DR 10 y1l 3 Evet
K9 K 34 DR 12 y1l 4,5 Hayir
K10 K 35 DR 2yl 2 Evet
K11 K 31 YL 9yl - Evet
K12 K 31 DR Ogrenci 3yl - Evet
K13 K 26 YL 1yl Aragtirmaci Evet
K14 E 46 Lisans 23 yil 10 Hayir
K15 E 29 YL 2,5 y1l 2,5 Evet
K16 K 35 DR 12 y1l 12 Hayir
K17 E 27 YL 30 ay Aragtirmaci Evet
K18 E 44 YL 11 y1l 10 Evet
K19 E 39 Lise 17 y1l 17 Evet
K20 E 40 On Lisans 20 y1l - Hayir
K21 K 45 Lisans 23 y1l 2 Evet

Tablo 1 incelendiginde katilimcilarin doktora ve yiiksek lisans mezunu olmakla

birlikte 14 katilimer igin arastirma alt yapt merkezinde yer almak ilk deneyimleridir.
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Cogunlugunu kadinlarin  olusturdugu katilimcilardan  ikisinin  6grenci  olduklari

belirlenmistir.

4.1. Is Tanimmin Performansa Etkisi

Is tanimlarmin bir organizasyon icinde gesitli islevleri vardir ve bu islevlerden biri de
performans degerlendirmesidir. Performans degerlendirmelerini dogrudan is taniminda
belgelenenlere dayandirmayan kuruluslar, yalnizca personel sorunlarina degil, aym
zamanda yasal karisikliklara da yol agabilecek haksiz istihdam uygulamalar1 yapiyor
olabilir. Calisan degerlendirmeleri, amiri tarafindan hem giinlik hem de devam eden
gbzlemleri ve bazen yilda bir veya iki kez performans degerlendirmesi ad1 verilen resmi bir

degerlendirmeyi icerir. Her iki tiir de resmi is tanimina dayanmaktadir.

Bir is tanimi, belirli bir pozisyonda gergeklestirilen islevleri, genel gorevleri veya is
birimlerini belgeler. Belirli bir is gereksinimini gergeklestirmek icin gereken tanimlanmis
gorevler dizisi, bir is veya genel unvana sahip bir calisanmn is tanimini olusturur. Insan
Kaynaklar1 veya ise alim miidiirii veya her ikisi, belirli bir isin genel islevini yerine
getirmek igin gereken gorevleri tamimlayarak is tanimini olusturur. Performans
degerlendirmesi bir is tanimi i¢in tek kullanim olmasada, bu amag is organizasyon semasi
icin 6nemli bir 6neme sahiptir. Arastirma alt yapt merkezlerinde ¢alisanlar is tanim1 ve bu
durumun performansa etkisini degerlendirdiklerinde 6zellikle is taniminin yapilmasina
buradaki siireclerin belirlenmesi halinde performanslarina katki saglayacagi gorisi

bulunmaktadir.

“Insan kaynaklar: biriminde ¢alisan bir kisi olarak is tanimima biiyiik él¢iide uygun

is yaptigimi diigiintiyorum. Bu durum beni pozitif motive ediyor.” (K1)

“Is tammuma uygun isi yaptigimi diisiiniiyorum. Calisma yerinde bir arastirmaci
olarak literatiir takibi yapabildigim ve literatiirdeki ¢calismalari tekrar edebilecek imkanlar

var oldugu i¢in motivasyonum yiiksek bir sekilde isimi yapabiliyorum.” (K2)

K1 ve K2’nin anlatimlart incelendiginde is tanimima uygun isin yapilmasinin
motivasyonda dolayisiyla calisma performansina da etkileri olacaktir. Motivasyon

yiiksekligi, ise odaklanma buraya yonelik yeni ve diizenli bilginin olusturulmasinda etkili
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olmaktadir. Bu motivasyonun yaninda ¢alisanlarin yeterliligi belirlenen is taniminin varligt

gibi etkenlerde performans agisindan 6nemli olmaktadir.

“Ise basladigimda net bir is tamimim yoktu. Bazi isleri mecburen kimse iizerine
almadigi icin iizerime almak zorunda kaldim. Ozellikle bazi siireclerin nasil yapilacagini
kendim gelistirmek zorunda kaldim. Bazen de ¢ok basit isleri siire¢ sahibi olmadigindan

yapmam gerekti” (K3)

“Is tammima uygun is yapiyorum. Yaptigim tiim isler kisisel uzmanlk alanim
dahilindedir. Uzmanlasilan konuda gelen talepleri yanitlamak veya uzmanlik alant ile ilgili
konularda gelisim saglamak kigisel verimi sagladigi gibi ayni zamanda yapilan isi de

verimli kilmaktadir.” (K4)

K3 ve K4’ilin ifadelerine bakildiginda is taniminin net olmamasi isi yapacak olan
calisanin da belirsizligini beraberinde getirmektedir. Bunun yaninda calisanlarin bir kismi
inisiyatif alarak islerin yapilmasma katki sunabilmektedir. Ancak bu durum zamanla
calisanlarda motivasyonun diismesine, performansin azalmasina neden olabilmektedir.
Uzmanlagsma da is tamiminin bir geregi ve performansin etkilenmesinde 6nemli bir yer
kapsamaktadir. Uzmanlik alanma iligkin islerin ortaya konulmasi zaman ve performansi

olumlu yonde etkileyecegi katilimcilarla ifade edilmektedir.

Ancak is taniminin yapilmis olmasi performanst her zaman olumlu yonde
etkileyecegi anlamina da gelmemektedir. Dogru tanimlanmus, siiregleri iyi analiz edilmis,
zaman yoOnetimi kapsaminda sorunsuz is tanimlarmin yapilmasi olumlu yonde
performansin etkilenmesine neden olmaktadir. Aksi durum KI15’in anlatimindaki

durumlarin olusmasina neden olabilmektedir.

“Merkezdeki is tamimlamalart yapilan isin icerigini belirleyemiyor. Clinkii
“arastirmaci” pozisyonu genis bir tanmima sahip ve her personelin deneyimi/temiz alan
bilgisi ya da kabiliyetleri esit degil. Ben is tammimdan daha fazlasini yaptigimi
diigtiniiyorum.” (K15)

K15’anlattimma goére var olan is tanimmin yetersizlii ya da ¢alisanlarin
deneyimlerinin olmas: bu acidan etkili olabilmektedir. Is tammmi bir agidan islerin
stireclerini belirleyip diizenlerken 6te yandan is dagilimmin da etkili sekilde yapilmasi

gerekmektedir.
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4.2. Kurumlardan Beklentinin Performans ve Ucrete Yansimasi

Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalarinin ve iicret politikalarinin bir parcas1 olan
ticret memnuniyeti, calisanlarin orgiitsel yasamdaki olumlu ve olumsuz tavir ve
davraniglarinda 6nemli bir faktor olarak kabul edilmektedir. Bu baglamda arastirmacilarin
licret tatmini sonuglarina biiyiik deger verdikleri goriilmektedir. Clinkii kiiresel rekabetin
yasandig1 is ortaminda maliyetleri diisiirme, verimliligi ve karlilig1 artirma c¢abasindaki
sirketler icin calisanlarinin ticretlerinden memnun olmasi Onemlidir. Aksi takdirde,
tatminsiz ¢alisanlarin igyerinde verimsiz is davranislari, sapkin ve etik olmayan davranislar
gibi bircok olumsuz davranista bulunmalar1 muhtemeldir. Ote yandan, algilanan iicret
esitliginin bir sonucu olan iicret tatmininin, orgiitlerde toplum yanlis1 ve orgiitsel baglilik
gibi arzu edilen davranislarin ortaya ¢ikmasini kolaylastirdigi bulunabilir. Bununla birlikte,
licretten memnuniyetsizlik, is performansinda, motivasyonda ve ig tatmininde azalmaya
yol acar; devamsizligi ve isten ayrilma niyetini azaltarak orgiitte yasal siireglere yol actig
sdylenebilir. Ucret sisteminin etkinliginin énemli bir belirleyicisi olan {icret tatmini,
calisanlarin sirket hedefleri i¢cin cabalama motivasyonuna ve nitelikli caliganlarin ise

alinmasina ve elde tutulmasina katkida bulunur.

Katilimcilarin {icret ve performans iliskisinde kurumlarindan beklentilerinin olmasi

is tanimlarinin siireclerle olan baglantisiyla da etkilidir.

“Is tammumdan fazlasini yapiyorum. Bu durum beni cok yénlii diisinmemi ve
merkezle ilgili gelismeleri daha yakindan takip etmemi saglyor. Ucret bir biitiin. Tiim

ogretiler ve yan haklari da i¢ine alan bir kavram oldugunu diisiiniiyorum.” (K1,K2)

“Yaptigim isleri derleyip is tanimi olarak ben yazdirdim, ama bu kadar scalasi genig

bir is tanimi olmamali, ekip olarak ¢alisilmali. Bazen igleri yetistirememekteyim.” (K3)

“Arastirma alt yapilarinda bagli bulunulan iicret politikasi nedeniyle is tanimindan
fazlasini yapan kisilerin iicret olarak karsiligini aldigimi diigiinmiiyorum. Alt yapt
komisyonu tarafindan belirlenen iist limitler baglayici oldugu icin iicretlendirmede hareket
alan: oldukca kisithdur. Is tanimindan fazlasini yapma gayreti, iicret bakimindan karsiliksiz
kalinca, kisilerin kendi insiyatiflerinden ziyade kurumsal taleplerin karsilanmasi amacriyla,

daha ¢ok zorunluluk olarak gergeklesmektedir.” (K4)
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Katilimcilardan elde edilen veriler incelendiginde kurumlardan beklentinin is
taniminin dogru yapilmasi bu sayede calisan performasinin diizenlenmesini saglamaktadir.
Bu durum beraberinde iicret politikalarini, c¢alisanlarin bu politikalar kapsamindaki
konumlarin1 ve denge argiimanini on plana cikarmaktadir. Ucretlendirmede kidem,
maliyetler ve limit siirlilig1 ticret yonetiminde etkili olan diger unsurlardan birkaci olarak
sOylenmistir. Benzer sekilde calisanlarin zorunluluk durumunda is yapma durumlarinin
degistigi belirlenmistir. K4’iin anlatimlar1 incelendiginde kurumsal taleplerin ¢alisanlarda

151 yapma zorunlulugunu dogurdugunu sdylemektedir.

“Isin tammindan fazlasim yapan ¢alisanlarin kariyer ve iicret olarak beklentileri
artmaktadwr. Eger calisamin katkilart kurum yetkilileri tarafindan gérmezden gelinmesi
durumunda motivasyon, performans diisiikliigii ve sonucunda da yeni arayislar, kayiplar
yvasanabilmektedir. Genelde aidiyeti yiiksek ¢alisanlar sirket beklentilerini dogru
yorumlayabildiyse bu ¢er¢evede ek sorumluluklar kendi insiyatifinde kurum yetkilileri
bilgisi dahilinde yapabilmektedir. Elbette zorunlu hallerde is kaygis: yasayan ¢aliganlarda
bunu kurum yetkilileri karar ile yapabilmektedir. Ancak bu durum kritik islerde olumsuz

etkilere de sebep olmaktadir. Dogru analiz etmek gerektigini diistiniiyorum.” (K5)

Calisanlarin sergiledikleri performans is tanimlarinin otesinde gerceklesmesinde
halinde kurumlardan beklentiler de artmaktadir. Bu beklentilere ulasilamamasi halinde
performans  disiikliigiiyle  baslayan  siire¢  calisanlarin  kaybedilmesiyle de
sonuglanabilmektedir. Bu nedenle kurumlarin ¢alisan performansina etkisi nedeniyle iicret

analizlerinde dogru adimlar atmalar1 6nemlidir.

“Kendi kisisel durumum igin kesinlikle is tammmimdan ¢ok fazlasini yapmakla birlikte

bu ¢alismanin iicret olarak karsiligin aldigima inanmiyorum.” (K11)

“Donemsel olarak is tamimindan fazlasi ya da azimin yapiulabildigini diistintiyorum.
Her iki durumda da alinan iicreti siirekli degistirmek miimkiin olmayacaktir. Bu durumda
dengeyi yoneticilerin kurmasi gerektigini diistiniiyorum. Fazlasi yapilmasi i¢in talep
geldiginde korku ya da zorunluluk degil insiyatifle olmaktadir. Yapacagim is kendimi
gelistirmeme yariyorsa bunu yiik olarak gormek yerine kariyerime katki olarak goriiyorum.
Bunun disinda gergekten hem yoneticilerin hem de c¢alisanlarin donemsel olarak

dolduracagi performans raporlarmmin onemli oldugunu bu raporlara gore taraflarin
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uyarilmast ya da motive edilmesi gerektigini diigiiniiyorum. Genel olarak alinan iicretlerin

verilen emegin karsiligr olmadigin diistintiyorum.” (K13)

K11 ve K13’iin anlatimlar1 degerlendirildiginde is taniminin Gtesinde isler yaptiklar

ancak iicret anlaminda tatmin edici bir durumla karsilasmadiklari goriilmektedir.

4.3. Cahsanlardan Beklentinin Performansa Etkisi

Calisan ile kurum arasinda performansin etkili hale doniismesinde beklentiler nemli
hale gelmektedir. Bu durum bir psikolojik sozlesme olarak da okunabilir. Buna gore, hem
birey hem de orgiit, ¢alisan ve Orgiit arasinda algilanan karsilikli yiikiimliiliiklere dayali
psikolojik sdzlesmelerden beklentilere sahiptir. Orgiit yani isveren, ¢alisandan giivenilir ve
diiriist olmasini, gerektiginde iginin disinda kalan isleri yapmasini ve mesai saatleri disinda
caligmasini beklemektedir. En azindan, bu beklentilerin dogasi ve kapsami, tim is

diinyasina hakim olan paradigmalarin bir sonucu olarak degisebilir.

Orgiitlerin 1980'lerin ortalar1 ve 1990'lar boyunca, orgiitler arasi rekabetin artmast,
degisen tiiketici tercihleri, birlesmeler, satin almalar ve kiiglilmeler dahil olmak iizere
bircok nedenden dolayr daha fazla miisteri ve calisan merkezli doniisiim gecirdigi bir
gercektir. Bu nedenle, psikolojik s6zlesmenin igeriginin daha fazla performans odakli
oldugu veya olmasi gerektigi de disiiniilebilir. Burada orgiit ifadesinde ozellikle
kullanilmistir. Nitekim c¢alisma alan1 icerisindeki her yap1 bir oOrgiit olarak
degerlendirilmektedir. Arastirma altyapr merkezlerinde calisanlarla yapilan bu ¢aligmada

beklentilerin performansa etkisi degerlendirilmeye calisilmistir.

“Beklentiler her zaman performansi énemli derecede dne ¢ikaran konulardir.
Beklentiler genelde kisilerin simirlarmmin ¢ok altinda kalmaktadir. Farkli birimlerde birden
cok isi yapan bircok kisi bulunurken farkl birimlerde is yogunluklarina gore ¢alisan kigi
sayulary stmirlhidr.” (K15)

“Merkezde bir siiredir yonetim boslugu vardi. O yiizden beklentiler konusunda
bireysel, aciklayict bildirimler yapimasimin onemli oldugunu diistintiyorum. Merkezdeki
calisanlarin performansi su anda tamamen bireysel tercihler tizerine kurulu. Bunu diizenli

denetleyen takim liderleri ve ekip liderlerinin sayisi yetersiz. Ben bireysel olarak benden
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ne beklendigi konusunda iletisimi saglyyorum ama bu benim tercihim oldugu i¢in. Eminim

bu konuda beklentisi olan ¢alisanlar vardir.” (K16)

Calisanlardan  beklentiler motivasyonla birlikte ilerlerken performansa da
yansimaktadir. K15 ve K16’nin ifadeleri incelendiginde c¢alisanlarin beklentilerinin
siirsizligina vurgu yapilirken kurumlarin bunu siirlandiran yapilar oldugunu belirtmek
gerekir. Orgiitsel yapilardaki eksiklikler c¢alisanlardan beklentilerin artmasma neden

olmaktadir. Bu bir yonetim problemi olmakla birlikte birim problemi olarak da ortaya

cikmaktadir.

“Sorumlu bir c¢alisamin, kurumuna faydali olabilmesi i¢in beklenti olmaksizin
kendini stirekli gelistirmesi ve performansini arttirmasi gerektigini diistintiyorum. Kendi
insiyatifiyle performansimi  arttirmayan ¢alisanin  beklentiyle farkli  bir  sekilde
davranacagina inanmiyorum. Bununla birlikte, ¢alisamin  performansinda artis
gozlendiginde, kurumun ¢alisani édiillendirmesi ve takdir etmesi ¢alisant daha da basarili
olmak icin tesvik edecektir. Fakat, kurumun, ¢alisanin basarilarini gérmezden gelmesi,

calisanin yipranmasina ve performansinin diismesine sebep olacaktir.” (K17)

“Yoneticimin benden beklentileri is tamimlarim dogrultusunda ve kendimi
gelistirebilecegim alanlarda oldugu icin performansimi olumlu ydnde etkilemektedir.
Performansin artirtlmast hem benim kendimi gelistirmemi saglamakta hem de yoneticimin

benim doktora sonrasina hazirlanmam igin mentorlugunu icermektedir.” (K13)

Calisanlardan agik bir beklentiden ziyade sorumlu davranmalar1 dncelenmektedir.
Her calisan kendini gelistirmeli ve bdylece performansina etki edecek sekilde konum
almalidir. K17’nin ifadelerine odaklanildiginda beklenti olmadan c¢alisanlarin kendi
gelisimleri adina adimlar atmalar1 gerekmektedir. Kendini gelistirme durumu performansa
da etki edecegi i¢in kurumun da bu konuda calisanlarina 6diillendirmesi beklenmektedir.
Benzer bir ifade ise K13’iin anlatimlarinda da bulunmaktadir. Buna goére is tanimlarinin
referans almmast kapsaminda c¢alislardan beklentinin olmas1 performansta etkili

olmaktadir. Buradaki temel belirleyici unsur is taniminin yapilmasidir.
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4.4. Riskin Performans ve Ucret Beklentisine Etkisi

Riskleri belirledikten sonra, IK yoneticileri bu riskleri degerlendirmeli ve analiz
etmelidir. Burada tanimlanan risk ile insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasindaki
iliski sunulmaktadir. Ayn1 zamanda, potansiyel riskin gergeklesme olasiligi ve sikligi,
olugsmas1 durumunda olast kurumsal etkisi, ¢aliganlar, birimler ve organizasyonel hedefler
tizerindeki etkisi ve bu etkinin boyutu gibi konular Onceden tahmin edilmekte ve
belirlenmektedir. . S6z konusu risklerin etki derecesi ve olasiligi, insan kaynaklari

risklerinin 6nem diizeyi ve bu risklerin 6ncelikleri hakkinda bir gosterge saglar.

Cogunlukla risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi, analizi ve dnceliklendirilmesi,
birlikte gerceklestirilen ve birbirinden ayrilamayan faaliyetler olarak kabul edilebilir. insan
kaynaklar1 yoneticileri, riskleri tanimlayip analiz ettikten ve risk yonetimi i¢in Oncelik
sirasina koyduktan sonra, bu risklere yanit vermek ve bunlari ele almak i¢in stratejik bir
eylem plan1 gelistirmelidir. Bu, beklenen risk yonetimi performans hedeflerini, riskleri ele
almak i¢in alinacak onlemleri, sorumlu kisileri ve zamanlamayi belirleyecektir. Bu
belirlenim arastirma altyapt merkezinde calisanlarindaki performansa etkisi baglaminda

irdelenmektedir.

“Calistigim kurumda gerekli risk onlemlerin alinmast igin gerekli alet-edevatin
bulundugu kanisindayim. Bu durumda ¢alismakta oldugum laboratuvarlarda ve temiz

alanda herhangi bir risk unsuru gérmemekteyim.” (K2)

“Calisma alanmimiz kaynakl riskli kimyasallar ile ¢ok sik ¢alismaktayiz. Calistigimiz
kurum da bu konuda onlemler ve egitimler siklikla yapilmaktadir. Ancak uzun siiren
calisma saatleri ve her giin bu tarz kimyasallara maruziyet ¢alisanin her daim risk ile karst
karsiya kalmas: anlamina gelmektedir. Maasimin hali hazirda tatmin edici olmamasinin
calisilan riskli kimyasallarla baglantili oldugunu diigiinmiiyorum, risk olmasa da tatmin

edici ticret olmadig i¢in bu durum goz ardi ediliyor.” (K11)

Cogu zaman calisanlar icin risk, is yapilan ortamdaki ¢alisan giivenligine referans
vermektedir. K2 ve K11’in anlatimlar1 degerlendirildiginde tam da bu alana dair ifadeler
ortaya konulmustur. Calisan giivenligi riski arttikca fticretlerin de artmasi gerektigi

belirtilmektedir. Riskin varligi performans: olumsuz yonde etkilerken bunun biraz olsun
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ortadan kaldirilmasi, calisanlarin ise karst motive olmalarinin yolu iicretlerin bu agidan

dogru olarak belirlenmesi ile saglanabilir.

“Merkezde farkli pozisyonlarda c¢alisanlarin  farkly riskleri  bulunmaktadir.
Temizalanda calisanlarin ISG kapsamindaki riskleri fazla iken, idari ve mali tarafta
calisanlarin  finansal riskleri bulunmaktadr. Bu da stres altinda c¢alismaya neden
olmaktadir. Ayrica yapilan iste kontrol mekanizmasi bulunmamaktadir. Bu da risk
faktoriinii arttirmaktadir. Isi yapan kisi zamanini kontrole de aywrdigi icin performansi
diigtirmektedir. Tiim bu sitkintilarin en onemli nedeni de siire¢ tammlarmmin yapimamis

olmasi ve organizasyon semasinin net olmamasidir.” (K3)

Bir isin yapilma siireglerinde yeterli ¢alisan desteginin saglanmamasi riskleri
arttirmakla birlikte performansi da diigiirebilmektedir. K3’iin anlatimi degerlendirildiginde
de bu durum ortaya ¢ikmaktadir. Siire¢ tanimlar1 ve is tanimlarinin etkili ve dogru sekilde
yapilmamasi, yeterli ¢calisan desteginin olmamasi, bir ¢alisandan pek ¢ok seyin yapilmasini

beklemek risklerle birlikte performansi da olumsuz etkilemektedir.

Riskin varlig: ticret beklentisini de etkilemektedir. Risk arttik¢a iicretin de orantisal olarak
denk olmas1 beklenmektedir. Calisanlar riskin boyutuna gore performans sergilerken ayni
beklenti iicretler agisindan da olmalidir. K4’iin anlatimlarinda bu durum net olarak ifade

edilmektedir.

“Aragtirma alt yapilarinda bagli bulunulan iicret politikasi nedeniyle, katlanilan riske
gore c¢alisanlarin iicret olarak karsiligimi almadigint diistiniiyorum. Bu durum is

performansini olumsuz etkilemektedir.” (K4)

Arastirma altyapt merkezlerinin yapisalligt  disiiniildiiglinde K5’in de anlatim
incelendiginde tecriibe kazanimi, isin boyutlarinin 6grenilmesi kimi zaman iicret

beklentisinden bunun 6ncesinde ise risklerden daha 6nemli olarak goriilmektedir.

“Mutlaka olumlu oldugu gibi olumsuz yansimalarida soz konusu olmaktadir. Ancak kisinin
bireysel motivasyonuda bu asamada énemlidir. Kisinin tecriibesine gore ticretten ziyade

oncelikli olarak is kazanimlari onemli olmaldir.” (K35)

Katilimcilarin ifadeleri incelendiginde;
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“Iik basta ¢ahsilacak pozisyonun bu kadar énemli oldugunu kestiremedim icin uygun
oldugunu diisiiniiyordum ama zaman gegip pozisyonun ne kadar riskli oldugunu

gordiigiimde iicrette iyilestirme yapilabilecegini diistiniiyorum.” (K7)

“Riskten bagimsiz alinan maaglar ayni sanayi alamnda c¢alisan diger kurum ve
kuruluslarin sagladigi maasla bir dengesi olmadigi icin bastan tatminsizdir. Is alam
diistintildiigiinde bireysel tecriibelerin ve alandaki uzmanliklarin 6nemsiz  algisi

yaratilmistir.” (K9)

Riskin boyutlarinin belirlenmesi is tanimi ve siireclerin dogru belirlenmesiyle ilgilidir. K7
ve K9’un ifadelerine bakilacak olunursa isin risk durumu arttik¢a iicretlerin de bunun
paralelinde artmasi gerekliligi vurgulanmistir. Riskin devre dis1 birakildigi bir alan igin
degerlendirmelere gore isin yapildigir organizasyonel yapinin 6zellikleri performansta ve

ticrette kendini ac¢iga ¢ikarmaktadir.

4.5. Istihdam Politikas - Ucret Dengesi

Arastirma alt yap1 merkezinde ¢alisanlarla yapilan bu ¢alismada istihdam ve iicrete yonelik

diisiincelerin neler oldugu belirlenmeye calisilmistir.

“Istihdam — iicret dengesinin saglanmasi, uygun insan kaynaklar yonetimi politikalar: ile
saglanabilir. Uygun insan kaynaklari politikalar: saglandiginda nitelikli personel bulmak
ve tutmak daha kolay olacaktir. Ayrica arastirmacimin arastirma alt yapr merkezlerine

kars1 aidiyet hissini artiracaktir. Boylece merkezin basarisi onemli derecede artacaktir.”

(K17)

Insan kaynaklarinda yapilan politikalarin bir ¢iktist olarak calisanlarin istihdami onemli
bir yer tutmaktadir. Arastirma alt yapt merkezlerinde yer alacak arastirmacilarin is
tanimlari ve siireglerine uyun gostermesi beklenirken ticretin de dengeli olmasi 6nemlidir.
Bu dengenin saglanamamasinin sonuglarindan biri ¢alisanlarin is birakmasi bagka alanlara
yonelmeleri seklindedir. K16’nin ifadeleri degerlendirildiginde bu durumun 6zeti ortaya

cikmaktadir.

“Bu denge saglanamamaktadir. Rekabet¢i bir maas ve yan haklar olmadigi icin 6zel
sektore ¢ok fazla deneyimli personel kaybedilmistir ve kaybedilmeye devam edecektir.

Ucretler sektoriin oldukca gerisinde kalmistir. (ortalama 1/3 seviyesinde) 2,5 yildir
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burada ¢alismama ragmen kendimi “eski” ¢alisanlardan gérmeye baglamam personel

sirkiilasyonun ¢ok fazla olmasindan kaynaklanmaktadir.” (K16)

Calisanlarin dengeli licretlerle aragtirma alt yapt merkezlerinde tutulmamasinin sonucu
olarak calisanlarin hizli degisimi olmaktadir. Ozel sektor birimlerinin etkili is tanimlari ile
istthdam politikalar1 bu merkezlerdeki ¢alisan dengesinin bozulmasina, ¢alisanlarin
degisimine neden olmaktadir. Ucret dengesinin saglanamamasi sorunu arastirma alt yapi

merkezlerinin ¢alisma amagclarini etkilemektedir.

“Her pozisyonun iist limitinden iicret verilmemesi gerekmektedir. En alt limit iizerine daha dnce
meslek tecriibesine bir katsayr konularak bir ¢carpan belirlenmeli, kurumda ¢alistigi yillara gore
de bir katsay belirlenerek maas performans katsayisiyla yeniden belirlenmelidir. Ornek vermek
gerekirse disarida ig tecriibesi hesaplanarak kisilerin mesleki tecriibesi sayildigindan dolay:
gecmigste yogurt satmis, kahvelerde giivenlik goreviiligi yapmug kisinin arastirma merkezinde is
tecriibesine bu yillar eklenmistiv. Bu inanilmaz yanlis bir uygulamadwr. Arastirma altyapilarinin
kurulug amact kalifiye personelin ozel sektore ve yurtdisina gitmesini engelleyecek rekabetgi
sartlarin  saglanmasidir. Fakat gelinen noktada kesinlikle rekabetgi bir maas politikast

bulunmamaktadir.” (K15)

“Dis firmalar arasinda rekabet her zaman vardir, giincel durumlar ¢ok c¢abuk
degisebilmektedir. Statii ve mesleki tecriibeye goére bir iicretlendirme yapildigin
diisiinmekteyim ancak ¢alisan olarak iicret gizliligi dolayisi ile bir kiyas yapabilmem
miimkiin degil ki bence uygun da degildir. Performans degerlendirmeleri sonucu belirli
donemler belirli oranlarda iicret iyilestirmeleri yapilmakta ve karsilikli anlasma

vapilmaktadir.” (K12)

K15 ve K12’nin ifadeleri incelendiginde rekabetci sartlara vurgu yapildigi belirlenmistir.
Bu durum calisanlarda performans: etkilerken istihdam politikalarin1 ve buna bagl olarak
ticretlerde dengeyi de ortaya c¢ikarmalidir. Arastirma alt yapt merkezlerindeki insan
kaynaklar1 politikalarinin rekabetci ve 6zel sektdrdeki alanlarla Ortiisen nitelikte dengeli

yollar izlenmesi 6nemli olacaktir.
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SONUC VE GELECEK iCIN ONERILER

Performans, “isgdrenin bir gorevi yerine getirmesi veya kendisinden beklenen belirli
bir davranigi verilen kurallar gergevesinde gostermesi”dir (Gilirbiiz ve Yiiksel, 2008: 178);
“Orgiitiin amaglaria katki saglayan ve bireyin kontroliinde olan faaliyet ve davranislar”
gibi anlamlarla 6n plana ¢ikmaktadir (Rotundo ve Sackett, 2002: 66). Performans
degerlendirmesi, calisanlarin bireysel ve kolektif olarak nasil performans gosterdigini
anlamak, zayif noktalar1 belirlemek ve gelisim firsatlar1 yaratmak, orgiitsel hedeflere
ulasmada calisanlarin roliinii belirlemek ve yoénlendirmek i¢in de kullanilir. (Ozdevecioglu
ve Kanigiir, 2009: 54). Bireysel ¢alisanlarin performansinin toplami, kurulusun genel is
performans: hakkinda bilgi saglar. Literatiirde genel olarak is performansinin ¢ok boyutlu
bir yapiya sahip oldugu kabul edilmektedir (Befort ve Hattrup, 2003: 17). Uygulamalari
incelerken, c¢alisanlarin  mevcut gorevlerini yerine getirme derecesi agisindan
performanstan, isin baglami agisindan baglamsal performanstan s6z edebiliriz (Jawahar ve
Carr, 2007: 331; Borman ve Motowidlo, 1997: 99). Goérev odakli performans, temel
degisimlerin gerceklestirilmesine ve faaliyetlerin formal gorev tanimlari cercevesinde
yerine getirilmesine yonelik performanstir. Bu anlamda goreve yonelik performansin daha
cok isin ustalig1 ve profesyonel yonii ile ilgili oldugu sdylenebilir. Baska bir deyisle, isler
arasinda Onemli farkliliklar bulunan isle ilgili degismeyen gorev ve sorumluluklar

karakterize eder (Jawahar ve Carr, 2007: 330).

Calisanlarin  mesleki yeterliligi, calisma kosullarinin  mevcudiyeti, acik¢a
tanimlanmis gorevleri ve ahlaki 6zellikleri yiliksek is performansini etkileyen faktorlerdir
(Ozdevecioglu ve Kamgiir, 2009: 59). Baglamsal performans, isle ilgili etkinliklerin
gerceklestirildigi psikolojik ve sosyal baglami destekleyen davranis kaliplar olarak ifade
edilebilir (Borman ve Motowidlo, 1997: 10). Baska bir ifadeyle, ¢alisanin gérev taniminda
yer almasa da kisilik 6zelliklerinin ve yardimseverliginin etkili oldugu, bu gorevlerin
yapilmasint  kolaylastirarak gérev  performansini  destekleyen davramiglar olarak
tanimlanabilir (Ozdevecioglu ve Kamgiir 2009: 62). Orgiitsel vatandaslik davranisiyla
baglamsal olarak uyumlu goriinen g¢alisma bigimleri (Topates ve Kalfa, 2009: 425),
orgiitsel vatandashk davranisi ile ilgili daha onceki donemlerde yapilan ve ozellikle
Tiirkiye'de yapilan caligmalarda tutarsiz goriinen sonuglarin yeniden yorumlanmasini

amaglamaktadir. 1990'lar ve baglamsal performansla ilgili ¢abalarin  oldugu
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belirtilmektedir (Motowidlo ve Scotter, 1994: 4). iki kavram arasindaki temel fark,

yurttaslik davranisinin higbir karsilik beklemeden sergilenmesidir.

Yoneticiler ile karsilikli iliskiler de isteki performansi etkileyen faktorlerde etkili
olabilmektedir. Calisanlarin islerini sevme ve kabul etme konusunda yaptiklari segcimler bir
yana, motivasyon ve morallerini etkileyen en gii¢lii faktorlerden biri de yoneticileridir.
Calisanlarin duygu ve diisiincelerini ifade etmelerine olanak saglayan bir yonetici,
performanslarin1 ve motivasyonlarini olumlu yonde etkileyecektir. Ciinkii kendisinin ve
calisanlarinin duygularini dogru algilayabilen, degerlendirebilen ve uygun tepkiler
verebilen yoneticilerin daha basarili olduklari, ¢alisanlart daha iyi motive ettikleri ve

kisisel basarilarini artirdiklart sdylenebilir (George, 2000).

Kurumlardan memnun olan ve kurumlarin kendilerini destekledigini hisseden
calisanlar daha az gerginlik ve stres yasamakta, devamsizlik ve isten ayrilma gibi
davraniglar1 daha az sergilemektedirler (Eisenberger ve Stinglhamber, 2011). Ote yandan
yoneticilerin ¢alisana davranisi, calisanlar arasinda ayrimcilik, catisma ve iletisim
sorunlari, yetersiz ¢alisma kosullari, giivensiz bir ortam yaratma vb. sorunlarin bircogu
calisanlar1 stres altina sokan, ig motivasyonlarini diisiiren ve onlar1 mutsuz eden
faktorlerdir. Dolayisiyla olumlu duygular uyandiran olaylar olumlu tutum ve davranislara,
olumsuz duygular uyandiran olaylar ise olumsuz tutum ve davranislara yol agar (Fisher ve
Ashkanasy, 2000). Yoneticilerin ¢alisanlarla kurduklart etkin bir iletisim siireci ve karar
alma siirecine katilimlari, onlarin duygularini ifade etmelerini saglarken, etkin bir 6diil
sistemi ve sosyal etkinlikler duygusal doyuma yol acar. Duygularini ifade etme firsat1 ve
yasanan memnuniyet, mutlu bir is ve is ortamina yol acar. Isine ve tesisine katkida
bulundugunu ve bunun i¢in ddiillendirildigini géren calisan, isine karsi olumlu duygular

gelistirecektir.

Calisan performansi, herhangi bir organizasyon yapisinin faaliyetlerinin bagarili ve
arzu edilen sekilde ilerlemesinde en Onemli faktorlerden biridir. Yiiksek performansh
calisanlar, sirketlerin siirdiiriilebilir gelir elde etmelerine yardimei olur. Bu durum firmaya
zaman i¢inde biiyiime ve rekabet avantaji elde etme firsati saglamaktadir. Buna karsilik,
diisiik performans gdosteren c¢alisanlarla calismak, sirketlerin bir¢ok agidan yavas
ilerlemesine ve bazi durumlarda tamamen durmasina neden olabilir. Bu sebeplerden dolay1
sirketler yollarina yiiksek performansh calisanlarla devam etmek isterler. Ayni1 zamanda,

calisan performansini artirmak icin bazi 6nlemler aliyorlar. Bu baglamda degerlendirme
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yapilirken c¢alisan performansinin olgiilmesi O6nemlidir ancak performans: etkileyen
faktorlerin tespit edilmesi daha da onemlidir. Ciinkli performans: etkileyen faktorlerin
dogru tespit edilmesi, alinmas1 gereken aksiyonlarda daha etkin bir sekilde yol alinmasina

yardimc1 olmaktadir.

Bu ¢alismada da performans degerleme ile licret yonetimi arasindaki iliski arastirma
alt yap1 merkezlerinde gorev alanlarin goriisleri tizerinden degerlendirilmeye c¢alisilmistir.
Arastirmanin amaci bu degerlendirmeler ¢ergevesinde arastirma altyap: merkezleri i¢in bir
performans ve iicret yonetimi modeline ulasilmasidir. 21 katilimer ile yar1 yapilandirilmis
goriigme formlariyla yapilan calismada elde edilen veriler kapsaminda is taniminin
performansa etkisi, kurumlardan beklentinin performans ve iicrete yansimasi, ¢alisanlardan
beklentinin performansa etkisi, riskin performans ve licret beklentisine etkisi ve istihdam
politikasi-licret dengesi gibi temalar belirlenmistir. Temalar kapsaminda katilimcilarin
ifadelerinden Ornekler alinarak iligski diizeyinin katilimcilar nezdinde nasil kuruldugu

ortaya ¢ikarilmaya ¢alisilmistir.

Calisanlarin performansinda etkili olan unsurlardan biri de kurumlardan beklentilerin
kargilanmasidir. Buna gore is tanimlarinin diizenli yapilmasi, ticretlendirmelerde, ¢aligsma
saatlerinde ve kurumlara bagliligi arttirilmast agisindan bazi uygulamalarin yapilmasi
gerekliligi o6nemli olmaktadir. Is tammimin &tesine gecen calismalarin  yapilip
yapilmadigimmin tespiti, kontrol ve denetim mekanizmalarinin varligi ¢alisanlarin
kurumlardan beklentisi acisindan performans: etkileyebilecek unsurlaridir. Performansin
olumlu yonde etkilenmesi beraberinde {icret politikalarinin da diizenlemesine neden
olmaktadir. Ancak kurumlarin bunu yaparken hangi denge mekanizmalarini kullanacag: da

oOnciillerden biri olmaktadir.

Karsilikli sekilde gerceklesen olgular baglaminda kurumlarin da ¢alisanlardan
beklentilerinin oldugu gercekligidir. Bu durumda ¢alisanlarin da gdérev ve sorumluluklar
olmaktadir. Belirlenmis is tanimlari ¢er¢evesinde ¢alismak, istenilen diizeyde performansin
saglanabilmesi i¢in bireyin kendi gelisimini saglamasi ve egitim siire¢lerinde aktiflesmesi
gibi uygulamalar beklenmektedir. Kurumlarin ¢alisanlardan ¢alisanlarin da kurumlardan
karsilikli olarak beklenti igerisinde olmasi ve bunlarin karsilanabilir olmasi halinde

performansin etkililigi sonucu ile karsilagmak miimkiindiir.
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Bir isin yapilmasi siirecinde risklerin varligi yadsinamaz bir gercekliktir. Risk
arttikga performansin diismesi beklenen bir durumdur. Ancak {icret mekanizmasinin
devreye girmesi performansi arttirict olabilmektedir. Risklerin minimuma indirilmesiyle
performansta degisiklikler meydana gelse bile ticretlerin belirleyiciligi burada 6nemlidir.
Insan kaynaklar1 baglaminda istihdam, calisanlarin belirlenmesi ve iicret yonetimindeki

dengeleme de performansta etkili olmaktadir.
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GELECEK ICIN ONERILER

Arastirma alt yap1 merkezlerine yonelik olarak oneriler asagida belirtilmistir.

e Organizasyon semasi ve gorev tamimlarinin olusturulmasi ile organizasyon
yapisinin net bir sekilde belirlenmesi ve gorev tanimlarinin herkes tarafindan
bilinmesi saglanmalidir. Bu, c¢alisanlarin sorumluluklarint ve beklentileri
anlamalarim1 saglar. Organizasyon semasinin duyurulmasi, merkezin hiyerarsik
yapisini gosterir ve ¢alisanlar arasindaki iletisimi kolaylastirir.

e Calisanlarin performansinin degerlendirilmesi ve geribildirim saglanmasi igin bir
performans degerlendirme sistemi olusturulmasi Gnerilir. Bu sistem, g¢alisanlarin
performanslarinin objektif bir sekilde degerlendirilme ve basarilarina dayali
odillendirme veya gelisim alanlarini belirleme imkani verir.

e s tatmini ve baghlik, personel degisimini azaltmada etkili bir faktordiir.
Calisanlarin  igleriyle 1ilgili memnuniyetlerini artirmak ve bagliliklarim
giiclendirmek icin motivasyon saglayici faktorleri degerlendirmek Onemlidir.
Bunlar arasinda kariyer gelisimi firsatlari, adil ve rekabetci iicretlendirme, ¢aligma
kosullar1 ve takdir gormek yer alir.

e Arastirma alt yapi1 merkezinde calisanlarin siirekli olarak giincel kalabilmeleri,
yeteneklerini gelistirmeleri ve kariyerlerinde ilerlemeleri i¢in egitim ve gelisim
firsatlar1 sunulmas: 6nemlidir. Bu firsatlar, calisanlarin yeni teknolojilere ve
aragtirma yontemlerine hakim olmalarimi saglar ve merkezin yenilik¢i ve rekabetci
olmasini destekler.

e C(Calisanlarin egitim ve gelisim firsatlari sunmak Onemlidir. Bu, ¢alisanlarin
motivasyonunu artirir, islerine olan bagliliklarini giiclendirir ve personel degisimini
azaltabilir.

e Arastirma alt yapt merkezindeki calisanlar arasinda etkili iletisim ve is birligi
saglanmas1 onemlidir. Bu, fikir aligverisini tesvik eder, ortak projelerin basarili bir
sekilde yiiriitiilmesini saglar.

e (alisanlar arasindaki iletisimi kolaylastirmak i¢in acik iletisim kanallar
olusturulmalidir. Bunlar, e-posta, toplantilar, anketler, geri bildirim formlari, anlik
mesajlasma araclar1 gibi yontemlerle gerceklestirilebilir. Iletisim kanallarmmn etkin

bir sekilde kullanilmasi, calisanlarin fikirlerini paylasmalarini, sorunlar1 dile
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getirmelerini ve Onerilerde bulunmalarimi tesvik eder. Gigli i¢ iletisimin
saglanmasi, diizenli olarak giincellemeler yapmak, c¢alisanlarin bilgilendirilmesini
ve bagliligini artirir.

Arastirma alt yap1 merkezleri igin is kurallarinin ve prosediirlerinin belirlenmesi,
belgelendirilmesi ve bir prosediir haline getirilmesi onemlidir. Bu, calisanlarin
islerini daha verimli ve etkili bir sekilde yapabilmelerini isin gerekliliklerini ve
beklentilerini agik bir sekilde anlamalarini saglar. Prosediirlerin yazili olarak
paylasilmasi ve erisilebilir olmasi, siireclerin standartlastirilmasina ve tutarliligin
saglanmasina yardimci olur. Calisanlarin kurallara uyum saglamasini kolaylastirir.
Is kurallari, prosediirler ve politikalar hakkinda diizenli olarak egitim ve
bilgilendirme toplantilar1 diizenlenmelidir. Bu toplantilar, ¢alisanlara is kurallariyla
ilgili giincel bilgileri ve degisiklikleri sunar. Ayrica, ¢alisanlarin sorularini sorma
ve netlik saglama firsat1 verir. Bu toplantilar, ¢alisanlarin is kurallar1 ve prosediirler
hakkindaki goriislerini paylasabilmeleri i¢in geri bildirim mekanizmalari olur.

Ise alim, atama, rotasyon gibi personel degisimi ile ilgili siireclerin prosediirlerinin
olusturulmasi, gereksiz adimlarin  ortadan kaldirilmasi, bu siireglerin
basitlestirilmesi personel degisim hizini diisiirmede etkili olabilir.

Isten ayrilan ¢aliganlarin geri bildirimlerini toplamak ve analiz etmek, personel
degisimini azaltmak i¢in degerli bilgiler sunabilir. Ayrilan calisanlarin neden
ayrildiklarini, memnuniyetsizliklerini ve Onerilerini anlamak, sorunlar1 tespit etmek
ve iyilestirmeler yapmak i¢in 6nemlidir.

I¢ iletisimi tesvik etmek igin diizenli olarak ¢alisanlar arasinda iletisimi tesvik eden
etkinlikler diizenlemek, bilgi paylasimini ve is birligini tesvik eden i¢ iletisim
programlar1 baglatmak veya i¢ iletisim becerilerini gelistirmek i¢in egitimler
sunmak faydali olabilir. Bu, g¢alisanlarin birbirleriyle etkilesimini artirir ve is
birligini gliclendirir.

Kurumsal iletisim yetkilisi calistirilmast veya hizmet alinmasi ile i¢ iletisim
stratejisi olusturulabilir. Bu strateji, calisanlarin bilgilendirilmesi, bagliligin
artirilmasi ve iletisimin etkin bir sekilde yonetilmesi ile ilgili belirlenen hedeflerin
basarmayi saglar.

Isin siirekliliginin saglanmasi, isten ayrilacak personelin sahip oldugu bilgi ve
deneyimlerin kaybedilmesini onlemek, ise devam eden personelin performansini

olumlu yonde etkilemek {izere is sorumluluklari, siirecleri, projeleri ve diger 6nemli
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bilgileri igeren bir rapor hazirlanmasi saglanmalidir. Bu rapor ile isi devralan
calisanin devam eden isleri ve sorumluluklari kolaylikla yiiritmesi ile is
performansi olumlu etkilenecektir. Devralacak kisinin yetkinliklerini gelistirmek ve
yeni gorevine hazirlamak i¢in zaman ayrilmalidir.

Sosyal becerileri gelistirmek, bireyler ve birimler arasindaki iletisimi gliglendirmek
icin ekip c¢alismasi ve liderlik egitimleri planlanabilir. Etkinlikler i¢ iletisimi
gelistirmeye yardimci olurlar ve beceri gelisimi iizerinde olumlu bir etkiye sahip
olmalart muhtemeldir. Sosyal becerilerin gelistirilmesi, ekip ¢alismasi ve liderlik
becerilerinin giiglendirilmesi, i¢ iletisimi ve is birligini tesvik ederek birimler
arasindaki iletisimi gliclendirmeye yardimer olur.

Yoneticilerin, ¢alisanlariyla diizenli olarak bire bir gériismeler yapmasi énemlidir.
Bu goriismelerde performanslarini degerlendirmek, hedeflerini belirlemek ve onlara
geri bildirimde bulunmak miimkiin olur. Bu, ¢alisanlarin gelisimine katki saglar ve
motivasyonlarini artirir.

Aragtirma altyapt merkezlerinde konferanslara katilim yeni bilgiler edinme,
sektordeki gelismeleri takip etme ve ag kurma firsatlart sunulabilir. Katilim
prosediiriiniin belirlenmesi ve acik bir sekilde personele iletilmesi 6nemlidir. Bu
prosediir, katilim sartlari, bagvuru stireci, degerlendirme kriterleri ve se¢im siirecini
icermelidir. Belirli performans kriterlerine, proje basarisina veya belirli bir siire
calismis olmaya dayali kriterler olabilir. Bu, katilimin adil ve seffaf bir sekilde
diizenlenmesini  saglar. Konferans katiliminin  etkisini  6lgmek igin  bir
degerlendirme siireci olusturulmalidir. Calisanlar, konferanstan dondiikten sonra
deneyimlerini ve 68rendiklerini paylasabilir. Bu, hem ¢alisanlarin kisisel gelisimine

katki saglar hem de organizasyonun bilgi birikimini artirir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, bir organizasyonun basarisi ve siirdiiriilebilirligi igin son derece

onemli bir rol oynar. insan kaynaklar stratejik bir sekilde yonetildiginde, organizasyonun

hedeflerine ulagsmasi icin gerekli yeteneklere, becerilere ve motivasyona sahip nitelikli

calisanlar istihdam edilebilir. Arastirma altyapt merkezlerinin basarisi, nitelikli insan

kaynagimnin etkin bir sekilde planlanmasi ve yonetilmesiyle yakindan iliskilidir. Insan

kaynaklar1 yonetimi, calisanlarin yeteneklerini gelistirmeyi, motivasyonlarini artirmay1 ve

is birligi kiiltiiriinii desteklemeyi igerir. Bu calismanin, arastirma altyapit merkezlerinin

ithtiyac1 olan nitelikli insan kaynaginin etkin ve siirdiiriilebilir saglayabilecek Oneriler ile
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merkezlerde insan kaynagi ¢alismalarini yiiriiten yoneticilere ilham vermesi ve rehberlik

etmesi istenmektedir.
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