TC
YILDIZ TEKNIiK UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi YUKSEK LiSANS
PROGRAMI

YUKSEK LiSANS TEZi

PERFORMANS DEGERLEME ILE
CALISANLARIN MOTIVASYONU ARASINDAKI
ILISKININ INCELENMESINE YONELIK BIR
UYGULAMA

ASLI NUR AYGIN
03712020

TEZ DANISMANI
Yrd.Do¢.Dr. TURHAN ERKMEN

ISTANBUL
2007



TC
YILDIZ TEKNIiK UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi YUKSEK LiSANS
PROGRAMI

YUKSEK LiSANS TEZi

PERFORMANS DEGERLEME ILE
CALISANLARIN MOTIVASYONU ARASINDAKI
ILISKININ INCELENMESINE YONELIK BIR
UYGULAMA

ASLI NUR AYGIN
03712020

TEZ DANISMANI
Yrd.Do¢.Dr. TURHAN ERKMEN

ISTANBUL
2007



TC
YILDIZ TEKNIiK UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
ISLETME YONETIMI YUKSEK LISANS PROGRAMI

YUKSEK LiSANS TEZi

PERFORMANS DEGERLEME ILE
CALISANLARIN MOTiVASYONU ARASINDAKI
ILISKININ INCELENMESINE YONELIK BIR
UYGULAMA

ASLI NUR AYGIN
03712020

Tezin Enstitiiye Verildigi Tarih : 28.05.2007
Tezin Savunuldugu Tarih : 10.06.2007

Tez Oy birligi / Oy coklugu ile basarili bulunmustur.

Unvan Ad Soyad  imza

Tez Damismanmi:  Yrd.Doc¢.Dr. Turhan Erkmen
Jiiri Uyeleri : Yrd.Do¢.Dr. Sule Cerik
Yrd.Dog¢.Dr. Esra Oztaman

ISTANBUL
HAZIRAN 2007



0z

PERFORMANS DEGERLEME iLE CALISANLARIN MOTiVASYONU
ARASINDAKI ILISKININ INCELENMESINE YONELIK BiR UYGULAMA

Ash Nur AYGIN
Haziran, 2007

Yonetim anlayisindaki degisikliklerle performans degerleme kavramina bakista
degismistir. Ozellikle yogun rekabet ortaminda, isletme igin rekabetin belirleyici
faktoriiniin ¢alisan haline gelmesi sistemin 6nemini daha da arttirmistir. Calisanin
motivasyonunu arttirmaya yonelik olan sistem bireyin basarisini sagladigi gibi genel
olarak degerlendirildiginde isletmenin basarisint da arttiracaktir. Bu nedenle
uygulanacak olan sistemin ¢alisan tarafindan kabul edilmesi 6nemlidir.

Arastirmada performans degerleme ile calisanlarin motivasyonu arasindaki iligki,
belediye calisanlar1 agisindan belirlenmeye calisilmistir. Bu amacgla 58 sorudan
olusan anket, Biiyiliksehir ve il¢e belediyesinde calisan 171 calisana uygulanmustir.
Elde edilen veriler, SPSS 12 programina gore, Frekans dagilimi, A?, Mann- Whitney
U ve Kruskal Wallis analizleri kullanilarak test edilmistir. Arastirma sonuglarina
gore, performans degerleme ile anlarin; yas ve unvanlar performans degerlemeye
bakislarini etkilememekteyken; cinsiyet vemotivasyon arasinda belediye calisanlari
icin anlamli bir iliski s6z konusudur. Calisma siiresine gore farklilik oldugu
goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Performans Degerleme, Motivasyon, Belediye, Yerel Yonetim
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ABSTRACT

AN APPLICATION TO EXAMINE THE RELATION BETWEEN
PERFORMANCE APPRAISALS AND EMPLOYEE’S MOTIVATION

Ash Nur AYGIN
June, 2007

With the changes in the understanding of management, the approach towards the
concept of performance valuation has also changed. Especially in an environment of
tough competition, the determining factor has become the employee and as a result
the importance of the system has increased. The system intended to increase the
performance of the employee has also increased the achivement of management as
generally as generally considered, as well as maintain the success of individual.
Thus, it is important for employee to adopt the system.

In the survey, the reletionship between motivation of employees and performance
evaluation is tried to be determined in terms of municipial employees. With this aim,
consisting of 58 questions the public survey is applied to 171 people working at
Metropolitan and local municipality. The data attained is tested by using Frequency
distribution, A%, Mann — Whitney U and Kruskal Wallis analysis according to the
SPSS 12 programe.According to the survey results there is a significative relation
between performance evaluation and motivation for municipal employees. It is seen
there is a difference according to sex and working period whereas the ages and status
of the employees does not affect their perspective on performance evaluation.

Key Words: Performance Evaluation, Motivation, Municipial, Local Management.
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1.GIRiS

Emek yogun liretimin yerini kitle tiretimine biraktig1 Sanayi Devrimi ve sonrasinda
gittikce artan rekabet ortami isletmeleri farkli degerler iizerinde yogunlasmaya
itmistir. Baglangicta teknolojiye dayali olarak siirdiiriilen rekabet, zamanla igletmenin
farkli unsurlarina dogru yonelmis ve onceleri ¢cok 6nemli kabul edilmeyen, insan
faktorii lizerinde yogunlasmistir. Bu degisiklikler isletmelerin yonetim anlayisini da
farklilagtirmis ve ilk olarak calisanlarin ¢aligma hayatlar ile ilgilenen; personel ya da
bugiin artik sik¢a duydugumuz insan kaynaklart birimi olusturulmustur. Bu yonetim
anlayisi, zamanla calisanin isletmeye daha fazla yarar saglamasini olanakli kilmak
icin kendisini yenilemistir. Bu durum ise aslinda kitle iiretimine gecisle ortaya ¢ikan
performans anlayisini, rekabet ortaminin artmasi ile glinlimiizde daha 6nemli bir
unsur haline gelmistir. Ote yandan etkin bir performans degerleme sisteminin varlig

da ¢aliganin motivasyonunu arttirabilmektedir.

Performans degerleme sistemlerinin olusmasinin temel unsuru ve ayn1 zamanda
sistemin destekleyicisi olan motivasyon kavrami da benzer donemde Onem
kazanmistir. Bu iki kavram arasindaki iliski ise calisan beklentilerinin farklilagmast,
isletmenin kar maksimizasyonu i¢in ¢alisanin performansini arttirmak zorunda
oldugunu fark etmesi ve bunu da ancak motivasyonu arttirarak yapabilecegini
anlamasi ile daha da 6nemli hale gelmistir. Calisanin performansini arttirabilmek i¢in
onu motive edecek unsurlari bulmak bugiin isletmelerin {izerinde durduklar1 énemli

konulardan biri haline gelmistir.

Aragtirmada calisanlarin ihtiyaglarindaki farklilasma dikkate alinarak, bu kavramlar
incelenmeye calisilmistir; ancak yapilan bu calisma, bu iliskiyi belirlemeye yonelik
ilk degildir. Bununla birlikte esas amaglanan uygulama alanindaki farklilik dikkate

alinarak, bu alanda ¢alisanlarin s6z konusu iligkiyi nasil gordiiklerini belirlemektir.

Arastirma ii¢c boliimden olusmaktadir. {1k béliimde arastirmanin temel unsurlarindan
biri olan performans degerleme hakkinda teorik bilgi aktarilmistir. Bu amacla
oncelikle performans kavrami iizerinde durulmus, daha sonra performans

degerlemenin tarihi gelisimi hakkinda bilgi aktarilmig; tanim, Onem ve amag



unsurlar1 agiklanmistir. Bir sonraki asamada, bir slire¢ olan sistemin isleyisi igin;
kriter, standart, periyot ve degerlemecilerin belirlenmesine iligkin bilgi aktarilarak,
hangi yontemlerin var oldugu belirtilmistir. Daha sonra sistem ayni zamanda bir
yonetim faaliyeti oldugu icin yonetimin nasil gergeklestirilecegi planlamadan,
uygulama ve son olarak sonuglarin goriisiildiigii geri bildirim goériismelerine kadar
aktarilmistir. Son kisimda ise sistemin gelistirilebilmesi i¢in ne yapilmasi gerektigi

tizerinde durularak kullanilabilecek yontemler hakkinda bilgi verilmistir.

Arastirmanin ikinci boliimiinde arastirmanin diger temel unsuru olan, motivasyon
kavrami agiklanmaya c¢alisilmistir. Bu amagla Oncelikle motivasyonun tarihsel
gelisimi  iizerinde durularak, tanimi ve O©nemi hakkinda bilgi aktarilmis ve
motivasyonun temelinde yatan giidiilere deginilmistir. Daha sonra motivasyonun
gelisimini saglayan kapsam ve siire¢ teorileri hakkinda detayli bilgi verilerek,

motivasyonu 6zendirici unsurlar {izerinde durulmustur.

Aragtirmanin {i¢lincli boliimii; performans degerleme ile motivasyon arasindaki
iliskiyi belirlemeye yonelik bir uygulamadan olugsmaktadir. S6z konusu arastirmada
amaglanan belediye ¢alisanlarinin mevcut sisteme bakislarin1 ortaya koymak, elde
edilecek sonuglar1 dikkate alarak bir degerlendirme yapmak ve mevcut sisteme
iliskin Oneriler getirmektir. Bu amagla biiyiiksehir ve ilge belediyesinde c¢alisan
memur ve sdzlesmeli personelden rasgele segilen oOrneklem iizerinde anket
uygulanmis ve elde edilen sonuglar non-parametrik analiz yontemleriyle

degerlendirilmistir.



2. PERFORMANS DEGERLEMENIN TANIMI, SUREC VE YONTEMLERI
2.1 Performans Degerlemenin Tanimi

2.1.1 Performansin Tanimi

Performans Degerleme sisteminin temelini performans olusturmaktadir. Performans
ise en basit tanimiyla icra, yapma anlamima gelmektedir. Bununla birlikte farklh
kaynaklara bakildiginda farkli tanimlamalarin yapildig1 goriilmektedir. Bir kaynakta
performans, en temel anlamiyla verimliligin 6l¢iilmesi olarak tanimlanirken'; baska
bir kaynakta, isletme ¢alisanlarinin kendileri i¢in belirlenen 6zellik ve yeteneklerine
uygun olarak, verilen gorevi gerceklestirmesi® seklinde ifade edilmistir. Farkli bir
kaynakta yer alan tanimlama; bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir
tesebbiislin o isle amaclanan hedefe yonelik olarak nereye varabildiginin baska bir
deyisle neyi saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatilmasidir
seklindedir’. Bir diger kaynakta ise performans; bir iste ¢alisan kisinin belirlenen bir
calisma doneminde kendisine verilen goérevi yaparak elde ettigi sonuglar olarak

tanimlamigtir®.

Performans kavramimin bugilinkii anlaminin birey, bolim ve kurum olarak
cesitlendigi goriilmektedir. S6z konusu bu cesitlilik birbirinden bagimsiz olarak
degil, aksine birbirine bagli olarak degerlendirilmelidir. Zira bireyin isinde sagladig:
performans boliimiin performansinda etkili olacagi gibi kurumun performansinda da
hem dogrudan hem de bolimiin performansindaki payr ile etkili olacaktir.
Performans kavraminda ortaya ¢ikan bu parcalilik aslinda zaman iginde yasanan
gelismelerden ve miisterilerin  iiriin  ve isletmelere yonelik beklentilerinin
degismesinden kaynaklanmistir. Bu da bizi performansin igerigini belirleyen

verimlilik ve kalite kavramlarina gotiirmektedir.

! Atilla Filiz, Performans Degerlendirme ve Yonetimi, www.bilgiyonetimi.org [05.01. 2006].

2 Giilten Eren Giimiistekin, A. Bircan Oztemiz, “Orgiitlerde Stresin Verimlilik ve Performansla
Etkilesimi”, Cukurova Universitesi SBE Dergisi, c.14, s.1 (2005):281.

? Burcu Onciioglu, “Performans Kavrami ve Verimlilik”, Anahtar Dergisi, s.203 (Kasim

2005):18.

* Ozler Yanginer Kelecioglu, Performans Degerleme Kavrami ve Performans Yonetiminde
Uygulanabilecek Bazi NLP Teknikleri, www.kariyercafe.com/news_info [03.01. 2006].



18.yy.da rekabet giiclinii saglayan iiretim Ustiinliiglidiir ve bu stlinliik verimlilik
artis1 ile saglanmistir. Sanayi Devrimi ile {iretimde emek giiclinlin yerini makineye
birakmast ve bu sayede seri iretime gecilmesi verimlilik kavraminin da
genislemesine ve birgok alanda beklentilerin temelini olusturmasina neden olmustur.
Bu gelismede verimlilik kavraminin isletme biliminde onemli yere sahip olan
Taylor’un arastirmalarina konu olmasini saglamistir. Taylor yaptig1 arastirmalarinda
zaman ve hareket etiitlerini kullanmis ve gereksiz olarak ifade ettigi hareketleri tespit
ederek ortadan kaldirmaya calismistir. Boylece isin daha etkin sekilde yapilmasini

saglamay1 amaglamistir’.

Seri tiretimle ¢ok sayida iiriinlin ortaya ¢ikmasi rekabetc¢i ortamda isletmelerin fark
yaratict unsur olarak “kalite” kavramina yonelmelerine neden olmustur. Giiniimiizde
miisterinin segici kisiligi, isletmeleri rekabet¢i ortamda en ekonomik diizeyde
saglayabilecekleri en st kaliteye ulasmaya zorlamaktadir. Bdylece isletmeler
kendilerini gelistirmek ve sahip olduklar1 art1 degerleri ¢ogaltmak ya da en azindan
korumak amaciyla performans degerleme sistemine 6énem vermek ve kapsamini
verimlilik ve kaliteden ileriye gotiirerek siirekli olarak gelistirmek durumunda

kalmaktadirlar®

2.1.2 Performans Degerlemenin Tanimi

Bir¢ok kaynakta oOnemi vurgulanan Performans Degerleme kavraminin
tanimlanmasindan Once tarihsel gelisimine bakildiginda bugiinkii faaliyet alanindan
farkli olarak, sistematik ve bigimsel ilk Orneklerinin kamu hizmeti gergeklestiren
kurumlarda oldugu goriilmektedir. Ancak zamanla F. Taylor’un is ol¢limii
uygulamalar1 araciligr ile c¢alisanlarin verimliliklerinin = Ol¢lilmesi  sonrasinda
organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baglanmistir’. Degerleme konusunda
ilk ¢alismay1 I. Diinya Savasi’nda, Walter Dill Scott “adam adama karsilastirma”
Olcegini kullanarak, Amerikan Deniz Kuvvetleri’'nde yapmistir. 1920-1930 yillari
arasinda, saat iicretlilere uygulanacak iicretlerin rasyonel bir bi¢gimde ele alinmasi ve
buna gdre bir sistem kurma c¢aligmalar1 6nem kazanmistir. Bu degerlemelere “liyakat

degerlendirme” ismi verilmistir. Performans Degerleme Ydnteminin uygulanmasi ile

> Onciioglu, age, 18.

® Onciioglu, age,18.

" Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetim Sistemi (istanbul: I.U. Isletme Fakiiltesi,
1994), 1.



ticretlerdeki artislarin caliganlarin yeteneklerine goére saptanmasi temel goriisi
uygulamaya girmistir®. 1950’li yillardan sonra kisinin {irettigi is ya da sonuglara
yonelik kriterleri temel alan teknikler kullanilmaya baglanmistir. Giiniimiizde de
kullanilan Performans Degerleme teknikleri yapilan isin sonucunu dikkate alarak

degerleme yapmaktadir.

Tarihsel gelisimine kisaca deginilen Performans Degerlemenin bu gelisim siireci
donemsel olarak incelendiginde her donemde farkli karsilastirilmalarin dikkate
alindig1 goriilmektedir. Baglangigta degerleme o6znel bir temele oturtulmus;
kargilagtirma ve degerlendirmeler higcbir bilimsel veya nesnel Ol¢lime
dayandirilmamustir.  Oznel bir yaklasimla yiiriitilen performans degerleme
uygulamalar1 uzun siire degerlendiricilerin dnyargilarinin etkisinde kalmistir. Daha
sonralar1 tam tersi bir uygulamaya gegilerek ¢alisanlarin performanslari, mekanik ve
basit 6lgme araclari ile belirlenmeye c¢alisiimistir. Bu uygulama sirasinda ise
performans mekanik bir ugras haline getirilerek insancil yonii genis 6l¢iide goz ardi
edilmigstir. Glinlimiizde performans degerleme bu anlamlarindan kurtulmaya
calismaktadir. Bugiin performans degerleme, kisinin dl¢lilmesi yerine performansin
Ol¢iilmesini, cezalandirmanin yerine eksiklikleri giderme ve gelistirme amacini

tasimaktadir’.

Bu sekilde bir gelisim siireci geciren performans degerlemenin anlamina
bakildiginda farkli kaynaklarda farkli ifadelere yer verildigi goriilmektedir. Cesitli

kaynaklarda yapilan tanimlardan bazilari su sekildedir:

“Calisanin tanimlanmis olan gorevlerini belirli zaman dilimi i¢inde
gergeklestirme diizeyinin belirlenmesidir'.”
“Isletme amaglarinin  gerceklestirilmesi igin gosterilen tiim cabalarin

degerlendirilmesidir'.”

¥ Handan Taskeser, “Performans Degerlendirme ve Performans Degerlendirmeye Yoneticilerin
Bakis Acilari ile flgili Bir Uygulama” (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 2005), 23.

? Taskeser, age, 24.

'% {lhami Findik¢1, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 5.bs. (Istanbul: Alfa Yaymlari, 2003), 298.

' Zithal Akal, isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi Cok Yénlii Performans
Gostergeleri, 6.bs. (Ankara: MPM Yayinlari, 2005), 17.



— “Ig’in tamimu, ihtiyaclar1 ve degerlendirilmesi ile kisinin yetenekleri ve
degerlendirilmesinin  karsilastirilmast  sonucunda ortaya ¢ikan  bir

uygulamadir'?.”

— “Calisanlarin bireysel basarilarin1 ve belirli bir zaman siiresindeki davranis

ve tutumlarini degerlendiren ve dlgen bir siiregtir'.”

— “Calisanin igyerinde ne kadar basarili ¢alistigini tespit etme yani bir anlamda

isyerinde ne kadar verimli oldugunu degerlendirme siirecidir'.”

— “Kisilerin, birimlerin ya da kurumlarin performanslarini 6nceden belirlenmis
bazi standartlara gore ya da “benzer digerlerinin performanslari” temelinde

“Olgtilmesini” igeren bir siiregtir'>.”

— “Bir y0neticinin, dnceden saptanmis standartlarla karsilagtirma ve 6lgme

yoluyla, iggorenlerin isteki performansini degerlendirme siirecidir'®.”

— “Isgdrenin isinde sagladigi basari ve gelisme yeteneginin sistematik

degerlemesidir'’.”

Bu tanmimlardan yola ¢ikarak performans degerleme; isletme amaglarin
gerceklestirmek amaciyla tanimlanmis gorevlerini belirli bir zaman dilimi i¢inde
gerceklestiren isgorenin elde ettigi basar1 ve gelisme yeteneginin sistematik

degerlemesi olarak tanimlanabilir.

Bu degerleme siirecinin sonunda isgoren kendi g¢aligmalarinin sonuglarini, kurumsa
isgorenin yeteneklerini, ise alma amacinin gerceklesip gergeklesmedigini, 6grenmis
olacaktir. Elde edilecek bu veriler ozellikle isgdrenin calisma hayatina yonelik

uygulamalarda kullanilmaktadir.

12 Sebnem Ergiil, Personel Yonetimi, (Istanbul: Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi, 1996), 46.

1 Ozgiin Okmen, Durmus Dénmez, Yonetsel ve Organizasyonel Yap1 A¢isindan Kamu
Kurumlarinda Miikemmellik, (Istanbul: Kalder Yaymcilik, 2005), 146.

1 Kelecioglu, age.

'3 H. Canan Siimer, ”Performans Degerlendirmesine Tarihsel Bir Bakis ve Kiiltiirel Bir Yaklasim
I. Boliim”, www.insankaynaklari.com/ikdotnet/IcerikDetay.aspx?KayitNo=237&Kwd=performans
[10.09. 2006].

'® Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, 1. bs. (istanbul: Rota Yayin Yapim
Tanitim, 1993), 9.

17 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. bs. (Bursa: Ezgi Kitapevi, 2000), 160.



2.2 Performans Degerlemenin Onemi ve Amaci

2.2.1 Performans Degerlemenin Onemi

Performans Degerleme, hem isleyis hem de sonuglar itibariyle ¢alisana ve kuruma
iliskin onemli kararlarin alinmasinda etkilidir. Oncelikle calisandan beklenen
performans ile calisanin ulastig1 nokta arasindaki farkliligin ortaya konulmasinda
Oonemli bir role sahip olmasi, elde edilen bilgilerin astin eksikliklerinin giderilmesi
icin yapilmasi gerekenlerin ortaya konulmasini saglamaktadir. Bununla birlikte,
performans degerlemenin hem degerlendirme asamasinda hem de geri donilisiim
asamasinda, ast ve iistiin siirekli iletisim i¢inde olmasi aralarindaki iligki ve iletigimin
artmasini saglayarak; listiin astin1 daha yakindan tanima firsat1 bulmasina ve gerekli
gordiigii alanlarda yetkisini devretmesine olanak saglayacaktir. Ayrica iist, kurulan
bu iletisim ile asttaki degisimi izleme firsat1 bulacagi gibi kendi eksikliklerini de fark
etme sans1 yakalayacaktir. Bunlarin sonucu olarak da calisan, kurumdaki yerine ve
gelisimine iliskin aldig bilgiler dogrultusunda siirekli gelisim iginde yer alacak ve

saglikli bir bilgi birikimine ulagabilecektir.

Kurum agisindan siire¢ degerlendirildiginde; kurumsal hedef ve amaglarin
calisanlara duyurulmasi saglanabildigi gibi elde edilen sonuglar, kurumun
hedeflerine ulasma dilizeyini farkli birimler seviyesinde izleme sanst da
vermektedir'®. Sistemin 6nemini ortaya koyan bir bagka sonug ise; isin tam olarak ne
anlama geldigini, nasil ve neden Oyle yapilmasi gerektigini bilen calisan, yerine gore
dogru kararlar almasiyla yoneticinin Oniine ¢ok sayida igin gelmesine engel olmakta

ve bu sayede hizmet ve {iretimin kalitesinin gelismesini saglamaktadir'.

2.2.2 Performans Degerlemenin Amaci

Performans Degerleme sisteminin uygulanmasi ile bir¢ok sonug¢ elde edilmekte ve
bunlar; zaman zaman teoride kalsa da; calisanla paylasilmaktadir. Elde edilen
sonuglar basta licrete yonelik uygulamalar olmak iizere bircok yoOnetsel kararin

alinmasini etkilemektedir.

'8 Basak Bayar, Performans Degerleme Sisteminin Kurulmasi, www.insankaynaklari.com
[08.01.2006].

' Handan Dedehayr, “Performans Yénetimi Ne Ise Yarar?”, Kaynak Dergisi, (Ekim-Aralik
2002); Uyargil, age, 10.



Performans degerlemenin amaclarina bakildiginda farkli siniflandirmalarin yapildig
goriilmektedir. Bir kaynakta, Performans Degerlemenin iki temel amaci oldugunu
ifade edilmektedir’ Bunlardan ilki is performans: hakkinda bilgi edinmektir. Elde
edilecek bu bilgiler; {icret artisi, ikramiye, egitim, disiplin, terfi gibi yonetsel
kararlarin alinmasinda kullanilmaktadir. Ikinci amag ise; calisanlarin is tanimlarinda
ve is analizlerinde saptanan standartlara ne dl¢lide yaklastigina iliskin geri besleme
saglamaktir. Sistem ile elde edilen bu veriler, ¢alisanin isletmedeki gelecegine iliskin

kararlarin alinmasinda énemli birer kaynak olarak kullanilmaktadirlar.

Bagka bir kaynakta, performans degerlemenin amaglart dort baglikta toplamistir®.
Buna gore; organizasyonun etkinligi; farkli fonksiyon ve hiyerarsik diizeyler arasinda
sorumluluklarin {istlenilmesini kontrol etme bu amacglardan ilkidir. Bunu
motivasyonun gelisimi; isi yapan ve astlar1 arasinda bir diyalog olusturarak, bireysel
yetenek ve becerileri vurgulama ve gelistirmeye olanak saglamak; izlemektedir.
Ugiincii amaci, organizasyonun devami; isi yapan Kkisilerin is esnasinda
davraniglarinin ve kapasitelerinin tanimlanarak, organizasyon igin basari plan
yapilmasi olarak belirtirken, dordiincti amact; kisilerin yeterliligi, isin gereklerine
gore, isi yapan kisilerin giliclii ve zayif yonlerinin belirlenmesi olarak ifade

etmektedir.

Bir diger kaynakta amaglar; kurumsal ve bireysel olarak ikiye ayrilmistir?>. Kurumsal
amaclarda; kurumsal vizyon ve misyonun c¢aliganlarca ne kadar benimsendiginin
goriilmesinde onemli bir unsur olan performans degerlemenin, ayni zamanda
calisana yonelik alinacak kararlarda da biiyiik etkisi oldugu ifade edilirken; bireysel
amaglarla degerleme sonucunda elde edilen bilgilerin tim kurum tarafindan
paylasilmasi yani geri bildirimin saglanmasi gerektigi ve bdylece astin gelisimine
katki saglanabilecegi iizerinde durulmaktadir. Ayrica performans degerleme ile elde
edilen sonucun bireyin kendi kendisini kontrol ederek eksikliklerini ve hatalarini
tespit etmesine ve bir dahaki doneme kadar eksikliklerini gidererek kendisini

gelistirmesine firsat sagladig ifade edilmistir.

Farkli yazarlar, performans degerlemenin amaglarini kamu kurumlarinda sistemin

uygulanma nedenleri cercevesinde degerlendirmislerdir®. Buna gore ilk amag,

2% Palmer, age, 9.

*! Ergiil, age, 51.

2 Kelecioglu, age.

» Okmen, Durmus, age, 14



kurumsal kalite ve yaraticilig1 arttirmak i¢in geri besleme saglamakken; ikinci amag,
yonetsel kararlarin rasyonel olarak alinmasina 1sik tutacak is performansi hakkinda
bilgi edinmesidir. Bdylece hem c¢alisanin kendisiyle ilgili sonucu 6grenmesi
saglanmakta hem de kurumun ¢alisana yonelik kararlarini etkin ve verimli bir sekilde

almasi gerceklestirilmektedir.

Baska bir kaynak performans degerlemenin amaglarini ¢alisanin degerlendirilmesi
anlayisinda belirlemistir*. Buna gore ana amag, ¢alisanin is performansi hakkinda
bilgi sahibi olunmasiyken diger temel amag, calisanin isin gereklerine bir baska
deyisle organizasyonun belirledigi hedeflere ve standartlara ne 6l¢iide uygun hareket

ettigi konusunda geri besleme yapmaktir.

Farkli bir kaynakta ise performans degerlemenin amaclari maddesel olarak asagidaki

gibi siralanmigtir;
— Insan giicii planlamast icin personel envanteri hazirlamak,
— Isgorenin egitim gereksinmesini saptamak,

— Yeterliligi baz alan iicret artiglar1 konusunda ydnetici kararlarina yardimci

olmak,
— Calisan-yonetici iliskilerini gelistirmek,

— Bireylerin yetersiz yonlerini kendilerine ileterek gelismelerine ve

motivasyonlarina olanak saglamak,
— Iste basarisizlig1 kesinlesen isgdreni isten uzaklastirmaktir.

Bu bilgilerin 151¢1nda yazarin sistemin amaci olarak daha ¢ok yonetsel kararlarin

alimmasini destekleyici bilgi elde etmeyi gordiigli sdylenebilir.

Son olarak ise, amaglara bazi eklemeler yapan ve denetim unsuruna kapsam iginde

etkili bir yer veren bir bagka kaynakta®;
— Gozetimi etkinlestirmek,

—  Yeni iggorenleri denetlemek

# Alptekin Aslantas, “Emniyet Teskilatinda Performans Degerleme”, Polis Dergisi, s.39 (Ocak-
Subat-Mart 2004): 54.

%% Sabuncuoglu, age, 161.

% Dursun Bingdl, Personel Yonetimi, 3. bs. (Erzurum: Atatiirk Universitesi Basimevi, 1997),
219.



— Isgérenleri iyi olmayan yénleri ve uygun olmayan davranislari konusunda

uyarmak,

— Diirtist bir yonetim anlayisini1 yayarak giiven yaratmak ve isgdrenin moralini

ylikseltmek amagclar arasinda sayilmistir.

Tanimlamalarin biitiinliniin iki temel unsur lizerinde durdugu goriilmektedir. Bunlar
yonetsel kararlar1 besleyici nitelikte olma ve bireyin gelisimini saglayici diizeyde

geri beslemeye olanak saglama olarak 6zetlenebilir.

2.3 Performans Degerleme Siireci

2.3.1 Performans Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans (basarim) degerlemesi 6zneldir. Bircok faktoriin etkisine aciktir. Bu
etkileri en aza indirgeyebilmek ic¢in, kullanilan Olgiitlerin  gegerliligi ve
glivenilirliginin ¢ok iyi incelenmesi gereklidir”’. Uygulanacak kriterlerin objektif
olarak belirlenmesi ve acik, anlasilir ve adil oldugu konusunda organizasyonda bir
konsensiis saglanmasi da ayri1 bir 6neme sahiptir®. Bu asamada performansin
Ol¢iimiinde kullanilacak olan kriterlerin, objektif ve subjektif 6l¢lim degerlerinden
hangisine dayandiginin ayiriminin yapilmasi gerekir. Objektif performans kriterleri;
iirlin miktari, satistaki pay, bilgilerin elde edilmesi i¢in harcanan zaman gibi kolay
oOl¢iilebilir nicel degerleri icermektedir. Subjektif performans kriterleri ise, yargilara
ya da meslektas veya denetmenlerin bilgi diizeyine dayanmaktadir. Bu kriterler,
objektif kriterlere ulasilamadiginda, s6z konusu kriterlerin Slgiilmesi zor oldugunda
ya da Olgiilmesi uygun olmadiginda kullanilmaktadir”®. Performans Degerleme
Yontemi i¢inde kullanilacak olan kriterlerin dogru belirlenmesinde 6ncelikle gorev
ve is analizlerinin yapilmasi gereklidir. Yapilan analizler sonucunda belirlenecek
olan kriterlerin degerlemeyi yapacak olan sirket ya da kurumun stratejik ihtiyaclarina

cevap vermesi ve hedeflere ulasilmasi amacina hizmet etmesi gereklidir®. Bu

7 Ceyhan Aldemir ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 4. bs. (izmir: Baris Yaynlari,
2001), 273.

¥ Coskun Can Aktan, “Insan Kaynaklar1 Yénetim Siireci”, www.canaktan.org/yonetim/insan-
yonetim/insan-kaynaklari-sureci.htm [22.01.2006].

% Ronald E. Riggo, Introduction to Industrial/Organizational Psychlogy, 4th. Ed., (New
Jersey: Prentice Hall, 2003),123.

%% Bayar, Performans Degerleme Sisteminin Kurulmast.

10



nedenle belirlenecek kriterlerin se¢iminde bazi noktalarin {izerinde durulmasi

gerekmektedir. Bunlar su sekilde siralanmaktadir’':

Kriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak se¢ilmelidir.
— Kiiterler agik ve anlasilir olmalidir.

— Kiriterlerin se¢iminde sadece is verimi degil, aynt zamanda is goren

davranislar1 da g6z oniine alinmalidir.
— Kiriter sayis1 sinirlandirilmali ve onu gegmemelidir.
Farkli bir kaynakta bunlarin yani sira asagidaki kriterler eklenmisgtir®*:

— Islerin yapilisinda gerekli, isteki basar1 ve basarisizliklarda gercekten etkili

olmalidur.
— Performansin ayni1 6zelliklerini 6l¢gmeye ¢calismamalidir.

Bu unsurlara gore belirlenecek kriterler, gorevin gerektirdigi nitelikler veya
yetkinlikler olabilecegi gibi, c¢alisanlarin isteki performansin (basariminin)

oOlgtilmesinde kullanilan 6zellikler veya 6nceden belirlenmis hedefler de olabilir®.

Kisilik ozellikleriyle ilgili kriterlerle ifade edilen; degerlendirilenin isini yaparken
gerekli olacak kisilik Ozellikleridir. Performansin (basarimin) Olgiilmesinde
kullanilan 6zelliklerle belirtilmek istenen; isi yapan kisinin genel performansinin
icermesi gereken dzelliklerdir; kalite gibi. Ugiincii grupla kastedilen ise; sonuglarla-

hedeflere ulagma ile ilgili kriterlerdir™.

Belirlenen bu kriterler uygulama esnasinda alt dallara ayrilabilmekte farklh
pozisyonda calisanlara yonelik olarak farkli alt kriterler belirlenebilmektedir.
Kiriterlerin belirlenmesi agsamasi sonuglandirilip uygulamaya gecildiginde iki farkl
degerlendirmenin yapildig1 goriilmektedir. Bunlardan ilki sonuglari temel alirken
digeri is ya da gorevler yerine getirilirken sergilenilen davraniglar1 temel almaktadir.
Hangi degerlemenin temel alinacagi konusunda farkli tercihler olmakla beraber
aslinda ortaya ¢ikabilecek sorunlart gidermek i¢in her iki goriisii birlikte kullanmakta

fayda vardir. Nitekim sadece sonuca dnem vermek uygulama esnasinda ¢alisanlarin

3! Sabuncuoglu, age, 163.

32 Uyargil,age, 27.

3 Mehmet Cemil Ozden, “Performans Yonetimi”, www.mcozden.com [03.02. 2006].
 Uyargil, age, 26.
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belirli kavramlara odaklanarak - daha fazla iireterek daha fazla kazanmak- isin 6ziine
yonelik unsurlar - kalite gibi — atlamalarina ya da daha az 6nem vermelerine neden

olabilmektedir.

2.3.2 Performans Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi

Kisinin yaptig1 isin miktar, siire, kalifiye, maliyet vb. unsurlarina iliskin olarak
kendisinden beklenileni belirleyen 6l¢ii, performans standardi olarak ifade edilmekte
ve kriterden farkli olarak bir deger-6l¢ii icermesi gerekmektedir. Bir bagka ifade ile
standartlar, degismeyen hedefler ya da bir isin etkili bir sekilde yapilmasi igin
gereken kosullarin tamimlanmasidir®. Performans standartlari, ayrica isin “nasil
yapilmast gerektigine” iliskin bilgi vermekte ve kalitatif ve kantitatif olmak iizere
isin iki yonii {izerinde durmaktadirlar. Isin yapilmasi i¢in gerekli olan zaman, yapilan
hata sayisi, daktilo edilen sayfa sayisi, ziyaret edilen miisteri sayis1 gibi dl¢iiler
kantitatif; astlarin faaliyetlerini koordine etme yetenegi, yapilan isin kalitesi ve
verileri analiz etme yetenegi gibi konularda belirlenen Olctiler ise kalitatif standartlar

orneklemektedir®.

Kiriterler belirlendikten sonra ancak belirlenen standartlar; performans olgiitlerini
ortaya koydugundan ayri bir onem tasimaktadir’’. Yapilan isin niteligine gore
farklilik gosterebilen standartlarin basarili olabilmeleri i¢in bazi1 6zellikleri tagimalari

gerekmektedir®:
— Spesifiklik: Calisanlarin kendilerinden beklenileni bilmeleridir.

— Olgiilebilirlik: Standartlar sayisal olduklarinda dlgiimleri daha kolaydir, bu
nedenle Oncelik nicel standartlara verilmeli, kullanimlari zor oldugunda

sayisal olmayan standartlara yonlenilmelidir.

— Gerceklik: Ulagilabilir nitelikte standartlar belirlenmelidir. Aksi yondeki

standartlar ¢alisanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkileyecektir.

Belirlenen standartlarin sistem iginde kullanilmasi iki sekilde gerceklesmektedir.
Bunlardan ilki, astlarin birbirleriyle karsilastirilarak genel bir siralamaya tabi

tutulmalarim1 gerekli kilan karsilagtiriimali  standartlarken; ikincisi, her astin

35 Acar Baltas, “Performans Degerleme Mevsimi”, Activeline, (Kasim 2002): 3.

% Uyargil, age, 29-30.

7 Gokhan  Senol, “Is  Degerlemesinden  Performans  Degerlemesine  Gegis”,
www.bilgiyonetimi.org [05.02.2006].

** Sabuncuoglu, age, 164.
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birbirinden bagimsiz olarak {istii tarafindan degerlendirilmesi anlayisina dayanan

mutlak standartlardir.

2.3.3 Performans Degerleme Periyotlarinin Belirlenmesi

Is analizlerinin yapilmasi, kriterlerin tespit edilmesi ve standartlarin belirlenmesi
asamalarindan sonra, ancak performans degerleme uygulamalarina gegilebilmektedir.
Uygulamanin gerceklestirilmesinde hangi zaman araliklartyla degerlendirme
yapilacaginin tespit edilmesi Onemlidir. Degerlemenin zaman araliklar1 sistemi
kullananlar tarafindan belirlenmekle birlikte, uygulamada belirli araliklarla yapilan
degerlendirmelerin yaygin oldugu goriilmektedir. Bu uygulamalar; alt1 ayda bir, yilda
bir ya da iki yilda bir seklinde olabilmektedir. Belirlenen bu periyotlar, ne is
yaptigina bakilmaksizin astlarin tiimiine aymi sekilde uygulanmaktayken son
zamanlarda bu durumun bireysellesmeye dogru kaydigr goriilmekte, tiim ¢alisanlara
ayni slire zarfinda performans degerlemesi yapmak yerine; herkesin yaptigi ise ve
projeye goére birey ya da takim bazli degerlendirmeler uygulanmaktadir®.
Periyotlarin belirlenmesi sirasinda ¢alisanlarin organizasyondaki ¢alisma siirelerinin
de dikkate alindig1 durumlar olmakta; kidemli personel i¢in yilda bir ya da iki yilda
bir, yeni ise girenler iginse yilda en az iki degerleme yapildigi goriilmektedir.* Bu
sekilde belirli araliklarla yapilan degerlendirmelerin yani sira belirli durumlara bagh
olarak yapilan degerlendirmeler de mevcuttur. Ucret artislarinin yapilacagi zaman
veya terfi ya da nakil konusundaki kararlar alinmadan 6nce ya da kisinin amiri,
gorevi veya gorevinin niteliklerinin degismesi gibi durumlar buna 6rnek olarak

sayilabilir.

Periyotlarin belirlenmesinde dikkat edilmesi gereken hususlardan biri de yapilacak
geri doniisiimlerin ¢alisanin isine yaramasidir. Bu da degerlemenin ne ¢ok sik ne de
cok seyrek araliklarla yapilmamasint gerektirmektedir. Cok sik araliklarla yapilan
degerlemeler hem zaman alici olmakta hem kisa periyotlarda deger yargilarinda
degisiklik getirmemekte ve caligan lizerinde baskiya neden olmaktadir®. Seyrek
yapilan degerlendirmelerse c¢alisganin performansindaki degisiklikleri ortaya

koymaktan uzak kalmaktadir. Bu nedenle periyotlarin iyi belirlenmesi 6nemlidir.

39 Piar Kuyucu, “Neden Performans Degerlendirme...”, www.ikademi.com/archive/index.php?t-
61.html [08.02. 2006].

“ Aldemir ve digerleri, age, 280.

*! Bingol, age, 224.

2 Sabuncuoglu, age, 165.
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2.3.4 Degerlemecilerin Belirlenmesi

Performans degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilacagi organizasyonun
yonetim ve organizasyon politikalarina bagli olarak secilecek degerlendirme
teknigine gore belirlenmektedir. Ancak burada belirtilmesi gereken en 6nemli husus
degerlendirmeleri yapacak kisi ya da kisilerin calisami yeterli siire gozlemleme

imkani ve performansina iliskin gerekli kanaati elde edebilmis olmalaridir®.

Performans degerleme uygulamalarima genel olarak bakildiginda en yaygin
uygulamanin c¢alisganin  ilk derece amiri tarafindan degerlenmesi oldugu
goriilmektedir. Bunun temel nedeni, isgorenin c¢aligmasini en yakindan bilen ve
gozlemleyebilen kisilerin ilk amirleri olmasidir*®. Ama bu uygulamanin yani sira
farkli degerlendiricilerin kullanildig1 yontemlerde mevcuttur. Birden ¢ok hiyerarsik
amirin tek tek veya grup olarak degerlendirmesi, kiginin kendi kendini degerlemesi,
degerlemenin is arkadaglar1 tarafindan yapilmasi, degerlemenin astlar tarafindan
yapilmasi, degerlemenin misteriler tarafindan yapilmasi®, degerlemenin bilgisayar

gibi yontemler kullanilarak yapilmasi buna 6rnek olarak sayilabilir.

Calisanin_ilk amiri tarafindan degerlenmesi: Y Oneticilerin, is gerekleri i¢in lazim

olan bilgiye sahip olmalari, ddiiller yoluyla etkili performansi saglayabilmeleri ve
yoneticilik gorevleri geregi ¢alisanlarla siirekli iletisim i¢cinde olmalari, bu yontemi
en ¢ok kullanilan yontem haline getirmektedir*. Bununla birlikte, ilk amir tarafindan
yapilan degerlemelerin bazi sakincalarinin olmasi farkli degerlendirme yontemlerinin

olusturulmasina neden olmustur. Bu sakincalar su sekilde siralanabilir*’:

— Astlar ilk amirin ceza ve 6diil yetkisini acik¢a gdrmekten ve bu yetkinin

performans degerlemesinde kullanilmasindan rahatsiz olabilir.

— Degerlendirme siireci tek tarafli olarak islemesi, amir tarafindan gerekli
yonlendirme ve geri beslemenin yapilmamasi durumunda; degerleme
sonucunun olumsuz olmasi halinde ast savunmaya gegerek davranislarinin

hakliligin1 kanitlama yoluna gidebilir.

# Uyargil, age, 31.
* Kelecioglu, age.
* Filiz, age.

% Roggio, age, 129.
*7 Filiz,age.
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— 1lk amir astina geri besleme saglama konusunda gerekli becerilere sahip

olmayabilir.

— Cezalandirma durumunda ast ile ilk amirin iliskilerinde bozulma ve

verimlilik olumsuz etkilenebilir.

— Yoneticiler, ¢alisanlarin performansini degerlemede smirli bakis agisina

sahip olabilirler*,

Bu sakincalar1 ortadan kaldirmak i¢in degerleme siirecine birden fazla kisi katilabilir.
Bu durumda degerlemeciler birbirinden bagimsiz olarak degerlendirmeyi kendileri
yapabilecekleri gibi tiim degerlemeciler bir araya gelerek grup halinde degerlendirme
de yapabilirler. Cok sayida degerlemecinin olmasi durumunda dikkat edilmesi
gereken husus degerlemecilerin ¢alisan1 ne kadar gézlemleyebildigidir. Bu nedenle
ilk amir disindaki degerlemecilerden detayli degerlendirme yapmak yerine ilk amirin
degerlendirmesi ve astin genel performansina iligkin goriislerini almak daha dogru

bir yol olacaktir.

Kisinin kendi-kendini degerlemesi (Ozdegerleme): Uygulamada sadece kisinin kendi

kendisini degerlenmesine dayanan sistemler olmakla birlikte esas olarak uygulanan
iist ya da dstlerin degerlemelerinin yani sira astin kendine iligkin degerleme
yapmasidir®. Astin kendisini degerlemesi, 6zellikle kendi kendini degerleyebilecek
diizeyde sorumluluk tagimasini bilen kisilerin daha doyumlu ve giidiilenmis olmasini
saglayacagi i¢in sistemin gelismesine katkida bulunulacagi disiiniilmektedir™.
Ayrica bu yontemin kullanilmasi ile kiginin kendisiyle ilgili diistinceleri
ogrenilmekte, onlar1 tesvik eden unsurlar hakkinda bilgi sahibi olunmaktadir’'.
Ozellikle c¢alisanin performansmin donemsel hedeflere gore degerlendirildigi
sistemlerde, hedefler ast ve iist tarafindan birlikte belirlendigi i¢cin donem sonunda
hedeflere iliskin degerleme yapildiginda asttan da kendi performansina iliskin
degerleme yapmasi istenebilir. Bu tiir degerlendirmelerde ¢alisanin kendisine iligskin
yaptig1 degerlendirme sonuglarinin; iistli tarafindan basarisiz bulunan astin kendisini
abartili derecede basarili buldugu, iistii tarafindan basarili ya da vasat bulunan astin

istline oranla kendisini daha diisiik daha alt derecede bulmasi seklinde oldugu

* Riggo, age, 130.

¥ Uyargil,age, 33.

*0 Aldemir ve digerleri, age, 278.
*! Sabuncuoglu, age, 167.
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gozlenmektedir’ Bununla birlikte bu yonteme iliskin ortaya ¢ikacak en Onemli
sorun, yumusaklik etkisinin ¢ok fazla olmasi, giivenilirlik ve gecerlilik agisindan ¢ok

fazla sorun tagimasi olarak gosterilmektedir™.

Degerlemenin is arkadaslar: tarafindan yapilmasi: Bu tiir degerlemelerin temelinde,

ayn1 ya da birbiri ile iligkili isleri yapan ve birlikte ¢alisan kisilerin birbirlerini iyi
tanityacagi ve performanslarini en iyi gézlemleyebilecegi varsayimi yatmaktadir. Bu
tir degerlemelerin calisanlarin birbirleri hakkinda gecerli ve giivenilir veriler
sagladig1 kabul edilmektedir’®. Bu yaklagim; grup icinde aday gosterme, birbirini
degerlendirme ya da belli 6zelliklere gore gruptaki kisileri siraya dizme gibi cesitli
sekillerde uygulanabilmektedir. Yontemin uygulanmasi ile ilgili en 6nemli sorun;
degerlemelerin gerceklik, gilivenilirlik ve yanliliklardan ne kadar arinmis oldugu
konusunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu soruna paralel olarak sekillenen bir bagka husus
ise degerleme yontemi ile elde edilen sonuglarin kullanilmasi ile ilgilidir. Bu konuyla
ilgili iki farkl,, hatta birbirine zit gériis mevcuttur. ilk goriise gore, astin is
arkadaslan tarafindan degerlemesi ile elde edilecek sonuclar 6zellikle astin iicret
artigina yonelik alinacak kararlarda kullanilmaktadir®. Oysa ikinci goriis bunun tam
tersini savunmakta ve bu degerleme sonunda elde edilecek sonuclarin giivenilirligi
bilimsel aragtirmalarla kabul edilmis olsa da siralama yapmalar1 gerektiginde
calisanlarin  birbirlerinin  performanslari1  hakkinda ayn1 derecede objektif
kalamadiklarini belirtmektedir. Bu nedenle de elde edilen sonuglarin terfi, iicret artisi
gibi konularda kullanilmamasi gerektigini sOylemektedir. Bu goriisii; is arkadaslar
arasinda negatif ve pozitif yonde duygusal degerleme olasiliginin ¢ok yiiksek
olmasma yonelik degerlemede desteklemektedir’’. Uygulamalara iliskin verilen
ornekler incelendiginde; ilk goriisii destekleyen uygulamanin Amerika’da olmasi,
ikinci goriisiin daha kabul edilebilir olmasin1 desteklemektedir. Nitekim farkli
iilkelerde aymi uygulamalar yapilmakla birlikte farkli sonuglarin alinmasi insan

unsurunun dnemini ortaya koymaktadir.

Degerlemenin_astlar tarafindan yapimasi: Bu yontem, iilkemizdeki asti {izerinde

otorite sahibi olan amir anlayisina pek uygun olmadigindan kullanimina da pek sicak

52 Uyargil, age, 33.

>3 Canan Ergin, insan Kaynaklar1 Yonetimi: Psikolojik Bir Yaklasim, (Ankara: Academyplus
Yaymevi, 2002), 139.

> Uyargil, age, 34.

> Ergin, age, 138.

°6 Aldemir ve digerleri, age, 277.

°7 Sabuncuoglu, age, 168.
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bakilmamaktadir. Bununla birlikte, yine de baz1 organizasyonlarda 6zellikle biiyiik
kuruluslarda bu yontem uygulanmakta ve iyi sonuclar alinmaktadir. Bunun nedeni
calisanlar tarafindan yapilan degerlemelerin ortalamasinin alinarak, olabilecek yanli
degerlemelerin Oniine gecilmesidir. Ayrica degerlendirmeyi c¢ok sayida kisinin
yapmasi, degerlendirenlerin kimliklerinin belli olmamasi giivenilirligi arttirdigi igin
iyi sonuglarin alinmasinda etkili oldugu kabul edilmektedir®®. Bu yontemin temelini
iistlerin degerlemelerinin siibjektif ve tarafli olabilecegi buna karsilik astlarin kendi
yoneticilerini daha objektif degerlendirebilecekleri goriisii olusturmaktadir®”. Ancak
bu yontemin kullanilabilmesi i¢in bazi 6n kosullarin yerine getirilmesi
gerekmektedir. Oncelikle astin performans degerleme sistemi hakkinda ¢ok iyi
egitilmesi gereklidir. Aksi takdirde, astlar amirlerinin kisilik 6zelliklerine ya da kendi
ihtiyaclarina karsi ne oranda duyarli davrandiklarma agirlik vererek organizasyon
hedeflerini dikkate almadan degerlendirme yapacaklardir. Diger bir 6nemli husus ise
istiin yonteme ve asta iliskin tutumunu degistirmesi ile ilgilidir. Astlarin goriislerine
kars1 Onyargili olmak yerine onlardan gelebilecek goriis ve Onerilerin yararh
olabilecegini kabul etmeleri saglanmalidir®. Bu yontem ile daha ¢ok {istiin astini
koruyup korumadigi, iliski egilimli olup olmadigi ya da astin gosterilen ilgi ve
gerekli kaynaklar1 saglamakta ne derece becerikli oldugu® gibi Olgiitler 6nem

kazanmakta ve daha ¢ok gelismeye yonelik olarak kullanilmaktadir.

Yontemin uygulanmasi asamasinda daha Once bahsettigimiz yontemlerden farkli
olarak bu yontemde kriterler bazinda daraltma yapilabilir; 6zellikle isin yapilmasina
iliskin bilgi ve becerileri iceren kriterlerin astlar tarafindan degerlendirilmesinin pek

saglikli olmamasi nedeniyle bu tercih edilebilir.

Degerlemenin miisteriler tarafindan yapilmasi: Baskalarina hizmet olarak yapilan is,

miisteriye iiriin ya da hizmet seklinde sunulabilmektedir. Isin yapilmasindaki
amacsa; en uygun kaynaklari en ekonomik sekilde kullanarak insanlara bir deger
tiretmek ve miisterinin goriis, diisiince ve Onerilerini dikkate almaktir ki bu basarinin
gostergesi olarak kabul edilmektedir. Bir baska ifade ile calisanlar miisterileri
memnun ettikleri 0Ol¢iide basarili  olmaktadirlar. Bu goriisiin  benimsenmesi;

miisterilerden gelen elestirilerin, miisteri mutlulugunun calisanlarin performansini

¥ Ergin, age, 138.

> Findikg1, age, 308.

8 Uyargil, age, 34.

® Sabuncuoglu, age, 168; Aldemir ve digerleri, age, 278.
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degerlendirmede kullanilabilecegini giindeme getirmistir®. Degerlemede miisterinin
amaglar1 ve bakis agis1 organizasyonun temel amaglar ile uyusmasa da calisana
iligkin terfi, ticret artigi, egitim ihtiyacinin belirlenmesi gibi hususlarda miisterilerden
gegerli ve giivenilir bilgi alinabilmektedir. Ozellikle hizmet sektdriinde, kisilerin ise
ilgisi, miisteriye yaklagim tarzi, isi yapma hizi, is kalitesi gibi hususlar miisteri
tarafindan degerlenebilmektedir®. Ayrica ¢alisana iligkin miisteriye goriis sorulmast,
miisterinin igletmeye olan bagliligini arttirmakta, isletme-miisteri iliskilerini daha
saglam ve uzun siireli hale getirmeye c¢alismaktadir®. Bu yontemin en Onemli
sakincasi ise, kurum ¢aliganlarinin gelisimi ile dogrudan iligkili kararlarin alinmasini

kurumun disina birakmasidir.

Degerlemenin __bilgisayar ile yapimasi: Bilgisayarli performans degerleme

giiniimiizde kullanilan yeni degerlendirme yontemlerinden biridir. Bu yontemde tiim
yaklagimlar bir arada kullanilabilirken ¢ok daha objektif ve hizli bir degerleme
sistemi olusturulabilmektedir. Bununla birlikte isletmenin biiyiik 6lgekli olmasi,
ozellikle yonetim bilgi sistemleri ve karar destek sistemlerinin bilgisayar yazilimlari
ile uygulanmasi performans degerleme sistemlerinin de elektronik tabanli olarak
olusturulmasin1  gerektirmektedir®. Bu yoOntemin degerleme sisteminin hangi
boyutunda yer alacagi veya calisanlara ne sekilde giiven telkin edecegi, organizasyon
icin yararh olup olmayacagi ya da mevcut alternatiflerden hangisinin organizasyon

icin dogru tercih olacagina yoneticilerin karar vermeleri gerekmektedir.

2.4 Performans Degerleme Yontemleri

Performans degerlemesi son derece 6nemli ve tartismaya agik bir konudur. Konunun
onemi pek ¢ok bilim adami ve uygulamaciyr yeni degerleme yontemleri aramaya
itmistir.°® Secilecek yontem, isletmenin ihtiyaglara cevap verir nitelikte olmanin
yani sira, ¢alisana yonelik dl¢iimlerin objektif olarak yapilmasina olanak saglamali
ve giiven telkin edici olmahdir. Ozellikle sistemin kurulmasi ve uygulanmasi

asamasinda giivenin  saglanmasi sistemin gelecegi acisindan  Onemlidir.

82 Findiket, age, 312.

% Sabuncuoglu, age, 168.

84 Uyargil, age, 34.

%5 Gokhan Senol, age.

% jsmail Bakan, Hakan Kelercioglu, “Performans Degerlendirmenin Etkinlestirilmesi Yoniinde
Calisanlarin Diislinceleri: Tutumlar, Beklentiler ve Sonuglar Konusunda Bir Alan Calismas1”,
Yonetim ve Ekonomi Dergisi, c.10, s.2 (2003): 77.
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Degerlemenin titiz bir sekilde yapilmasi gibi baska bir¢ok unsuru biinyesinde
bulundurmasi: gereken yontemin belirlenme asamasinda organizasyon mevcut
seceneklerden kendisine en uygun olani se¢mek durumundadir. Personeli degerlemek

amaci ile kullanilan bu ¢ok sayidaki yontemi agiklamak gerekmektedir.

2.4.1 Kisilerarasi Karsilastirmaya Dayah Yaklasimlar

Calisanlar arasinda kiyaslama yapma anlayisina dayanan yontemlerden olugmakta
olan bu yaklasim; ikili karsilastirma ve siralama yontemi ve diger bazi 6nemli

yontemlerden olugsmaktadir.

2.4.1.1 Siralama Yontemi

Bu yontemde calisanlar isletme, birim ya da bir bagarim 6l¢iitii agisindan siralanirlar.
Siralama sonunda en iyi ve en kotii performans (basarim) sahibi olanlar belirlenir®.
Yontem su sekilde uygulanmaktadir; degerlemesi yapilacak olan calisan sayisina
gore bir cizelge hazirlanir ve degerlemede kullanilacak nitelikler belirlenir. Daha
sonra sO6z konusu nitelikler acgisindan digerlerine gore en basarili calisanin ismi
cizelgenin 1 nolu bdliimiine yazilir, degerlenenlerin listesi tekrar gozden gegirilip en

basarisiz ¢alisanin ismi son boliime kaydedilir®.

Tablo 2.1 Siralama Yo6ntemine Gére Degerleme Cizelgesi Ornegi

BOLUM I BOLUM II

1 Ahmet Yilmaz (En ¢ok basarili O
olan) 10,
2 | RPN
P L2
Ao L3
T e
O 1S
T e 16 Ridvan Inan (En az basarih
B olan)

Dursun Bingél, “Insan Kaynaklar1 Yénetimi”, (Istanbul: Arikan Yaymnlari 2006), 341.

7 Aldemir ve digerleri, age, 284.
o8 Bingol, Personel Yonetimi, 231.
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Bu basit siralama yonteminin yani sira her bir degerlendirme faktoriine gore yapilan
coklu smiflandirma yontemi ve her bir kisinin digeri ile karsilastirilmasi anlayisina

dayanan adam adama degerlendirme yontemleri de kullanilmaktadir®.

Siralama yonteminin sagladi§i en Onemli avantaj; tiim c¢alisanlar1 ayni ¢izelge
tizerinde gostermekken, kisinin genel basar1 durumu, g¢alisanin organizasyon igin
tagidig1 deger ya da organizasyona katkisi gibi tek bir genel kritere dayali olarak
siralama  yapmasi, kullannom alanin dar olmasi, sayisal olarak kisileri
degerlendirmemesi ve kisiler arasindaki farkliliklarin derecesinin anlagilamamasi

dezavantajlarini kargsimiza ¢ikartmaktadir.

2.4.1.2 Zorunlu Dagilim(Dagitim) Yontemi

Performans Degerleme sisteminin temelini bireyler arasindaki basar1 farkliliklarinin
hassas bir sekilde belirlenmesi olusturmaktadir. Bu amagla zorunlu dagilim yontemi
baz1 smirlandirmalar getirerek organizasyon icindeki ¢aliganlarin belirli kiimelerde
toplanmasini  saglamaktadir.”” Amag¢ degerleme Ol¢eginin belli bir bdlmesinde
toplanan ve tutarsizliklara yol acan uygulamalarin 6niine gegmektir. Zorunlu Dagilim
Yonteminde degerleyiciler, onceden belirlenmis ve normal siklik dagilimina uyan bir
kaliba gore ¢aliganlar1 degerlendirirler. Boylece yiiksek degerleme (yumusaklik) gibi
degerleme hatalar1 onlenmeye c¢alisilmistir.”! En yaygin dagitim kalibi; grubun en
diisiik performansli %10’u, sonraki en diisiik %20’si, ortadaki %40, sonraki %20 ve

en yiiksek performansli %10’un saptanmasi seklindedir.

Tablo 2.2 Zorunlu Dagilim Yéntemi Ornegi

Personelin

Toplam En Bagarili Basarili Orta  Basarisiz En Basarisiz
Sayisi

10 1 2 4 2 1

20 2 4 8 4 2

Aldemir ve digerleri, age, 286.

% Ergiil, age, 61.
70 Bingol, Personel Yonetimi, 231.
! Ergiil, age, 61.
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Bu yontemin degerlendirme hatalarindan etkilenmemesi avantajliyken, c¢alisanlar
arasindaki farkliligi net olarak ortaya koyamamasi dezavantajidir. Ozellikle
degerlendirilen sayisinin fazla oldugu durumlarda yontem avantajim daha da

yitirmektedir.

2.4.2 Ortak Performans Kriter ve Standartlara Dayalh Yaklasimlar

Kisiler aras1 karsilastirmaya dayanan; siralama ve zorunlu dagilim yontemlerinde
calisanlar birbirine bagimli olarak degerlendirilmekteyken bu baglik altinda detayl
olarak anlatilacak yontemlerde ¢alisanlar tek baslarina, birbirlerinden bagimsiz

olarak degerlendirilmektedirler.
2.4.2.1 Degerleme Skalalarimi iceren Yontemler

2.4.2.1.1 Geleneksel Degerleme Skalalar: (Grafiksel Derecelendirme Yontemi)

En eski performans degerleme yontemi olan degerleme skalalarinda kisilerin
performanslari ¢esitli kriterler a¢isindan bir skala ile olgiiliir. Bu yontem, belirli bir
isin basar1 ile yiiriitiilmesi bakimindan “en 6nemli” goriilen niteliklerin bir 6lgek
tizerinde, en kotiiden en iyiye veya en iyiden en kdtiiye dogru derecelendirilmesi
esasina dayanir”. Degerleme Olgegi olarak bazen sayisal degerlerin bazense belirli

sifatlarin kullanilmaktadir.

Uygulamada yontemin yaygin olarak kullanildigi goriilmektedir. Bunun temel
nedeni; geleneksel degerlemenin kolay uygulanabilir ve diizenlenebilir nitelige sahip
olmasidir. Ancak sadece bu nitelik yeterli degildir, bunu elde edilen sonuglarin
sayilarla ifade edilebilir Ozellikte olmasi ve alinacak kararlarda sonuglarin
kullanilabilmesi desteklemektedir. Yontemin yaygin olmasina ragmen bazi 6nemli
sakincalar1 da vardir. Bunlar, degerlendiricilerin degerleme hatalar1 yapmalarina
neden olmasi ve degerleme formlarinda kullanilan sifatlarin degerlendiriciler
tarafindan degisik sekillerde algilanabilmesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yontemin
uygulamada ortaya ¢ikan bu sorunlarini gidermek amaciyla yapilan ¢aligmalar yeni
bazi yoOntemlerin ortaya ¢ikmasina ve mevcut sistemin giivenilirli§ini artirici

gelismeler kaydedilmesine olanak saglamigtir. Bu geligsmeler”:

— Faktorlerin gerekli, somut, agik ve net anlasilabilir nitelikte tanimlanmasi,

72 Bingol, age, 228.
7 Uyargil, age, 42.
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— Kiginin her o6zelliginin bir faktorle Olciilmesi, seklinde iki madde ile

Ozetlenebilir.

Tablo 2.3:Geleneksel Degerleme Skalas1 Ornegi

Adi Soyadl: ., Tarih: ................
Calistigi Bolim:.......cceeevevviineenen.
Performans Kriterleri Yetersiz| Gelismeye| Yeterli Gok lyi
lhtiyaci Performans
Var

1) Yaptidi isin kalitesi

2) Yenilikgilik-Yaraticilik

3) Calisma azmi

4) Egitim ve bilgi duzeyi

5) Ekip galismasindaki basarisi

6) Liderlik yetenegi

7) Dirustlik

8) Problem ¢6zme

9) Uyum ve esneklik

10) Potansiyel

Aktan, age, www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/insan-kaynaklari-sureci.htm [22.01.2006].

Geleneksel Degerleme skalalarinin uygulanmasi asamasinda dikkat edilmesi gereken

onemli bir husus aralik sayisinin belirlenmesidir. Farkli sekillerde diizenlenen

formlarin kullanilmasina imkan saglayan yontemde, aralik sayisinin 7’den fazla (+ 2)

olmasinin giivenilirligini azalttigi bilimsel arastirmalarla kabul edilmektedir.

Bununla birlikte bazi aragtirmacilara gore aralik sayisi 5’1 gegmemelidir’™.

™ Uyargil, age, 45.
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2.4.2.1.2 Davramssal Degerlendirme Skalalari

Geleneksel degerlendirme skalalarinin neden oldugu sorunlarin ortadan kalmasi i¢in
gelistirilmis yontemlerdir. Baslica davranis degerleme yontemleri; davranigsal

beklenti skalalar1 ve davranigsal gozlem skalalaridir.
Davranigsal Beklenti Skalalart

Davranigsal Beklenti Skalalarinda degerlendirmeciler c¢alisanlart sahip olduklari
kisilik ozelliklerine gore degil, spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek
davraniglar1 ne oranda sergilediklerine gore degerlendirmektedirler”. Bu nedenle
degerlendirme siirecinde isle ilgili bir dizi davranisin yer aldigi listeler kullanilir.
Listelerde her konuya iliskin davranig tasvirleri yer alir ve calisanlarin
performanslarini, “miikemmel”’den “cok diisiik”e kadar uzanan skalalarda

belirleyebilmek i¢in degerlendiriciler bu skalalar1 kullanirlar.

Davranigsal degerleme skalalarinin en iyi kullanim yeri performansin nicel olarak
Olclilecegi yani sayisal ya da iiretim kapasiteleri bakimindan degerlendirilebilecegi
durumlardir. Ayrica bu yontem ise iliskin davranislar iizerinde odaklandigi icin
kisilik ve tutum gibi faktorleri tartisma konusu olmaktan ¢ikarmak ve degerlendirme
oncesi beklentileri belirleyerek c¢alisanlarla degerlendirilenler arasindaki iletigimi
kolaylastirmak gibi olumlu 6zelliklere sahiptir. Ancak yontem; hazirlanma siiresinin
uzun olmasi, is analizlerine dayanmasi nedeniyle is analizlerinin siirekli olarak
giincel tutulmasi zorunlulugunu getirmesi ve go6zleme dayanmasi nedeniyle

yargilarin etkisinin biiyiik olmasi gibi olumsuz yonleri de beraberinde tagimaktadir’.

7 Uyargil, age, 46.
76 palmer, age, 42.
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Tablo 2.4: Davramgsal Beklenti Skalas1 Ornegi

9 Iki yeni satis elemanimin egitimi icin
bir tamgiin boyunca satislar1 analiz
eden bir ¢calisma yapmasi beklenir

Elemanlarina sorumluluk duygusu ve 8

Ozgiiven verebilmek igin bircok dnemli
gorevi delege etmesi beklenir.

Elemanlart ile yapacagi haftalik egitim
7 toplantilarini planlanan saatte, hig¢
aksatmadan yapmasi beklenir

Astlarina sevgi ve saygl ile yaklagmasi

beklenir. 6
Elemanlarina miisteri beklerken bos
5 zamanlarinda birbiri ile sohbet
etmemeleri gerektigini hatirlatmasi
beklenir.
Memnun kalmadigi takdirde eski
departmanina donebilecegi konusunda 4
herhangi bir astina verdigi s6zii yerine
getirmesi beklenir.
3 Hastalik mazereti olan elemanlarinin gelip
kendisinden izin istemelerini sdylemesi
beklenir.

Astlariin olumsuz tutumlar
gelistirmeleri riskini alarak, magaza 2
standartlarini onlarin 6niinde oldukga
sert bir bi¢imde elestirmesi beklenir

Isletme politikalarma aykir1 oldugunu

1 bilmesine ragmen departman satiglarina
bagli ticret zammi konusunda astlarina s6z
vermesi beklenir.

Uyargil, age 47.

Davranigsal Gozlem Skalalar

Davranigsal Gozlem Skalalari, Davranigsal Beklenti Skalalarinin olumsuz yonlerini
ortadan kaldirmak i¢in gelistirilmis bir degerleme yontemidir. Bu yontemin
Davranigsal Beklenti Skalalarindan farki; kisiden cesitli performans boyutlarinda
beklenen kritik olaylar1 igeren alternatif davraniglarin belirlenmesi yerine,
degerlendiricinin somut goézlemine dayali degerlendirme yapmasi anlayisina

dayanmasidir. Somut davraniglara dayali olarak degerlendirmenin yapilmasi geri
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beslemenin kolay yapilmasini saglamakta ve kabul oranini arttirmaktadir”’. Bununla
birlikte, Davranigsal Gozlem Skalalarinin bazi olumsuz yanlar1 da vardir. Bunlardan
ilki, yontemin performans davraniglarinin  dogrudan gozlenmesine ya da
degerlenmesine dayanmamasina ragmen degerleyicilerin zaman zaman dnyargilarina
ya da akillarinda kalan eski bilgilere gore degerleme yapabilmeleridir. Zaman alici

ve maliyetinin yiiksek olmasi ise diger sakincalari olarak karsimiza ¢ikmaktadir™.

2.4.2.2 Kritik Olay Yontemi

Kritik Olay Yontemi ilk olarak II. Diinya Savasi’nda ABD hava kuvvetlerinde gorev
alan havacilarin basar1 ya da basarisizliklarina neden olan énemli olaylarin izlenmesi
ve liste haline getirilerek uygulanmasi ile kullanilmis, daha sonra endiistri alaninda

performans degerlemesi konusunda kullanilmaya baslanmistir.

Bu yontemin uygulanmasinda ii¢ temel asama vardir. Birinci agamada bir jiiri veya
personel uzmanlar1 ve yoneticilerden olusan bir grup degerlemeye tabi tutulacak
personelin isini inceledikten sonra basarili ve basarisiz davranislarini iceren ifadeleri
hazirlarlar. Gozlenmis davranislara dayanan bu ifadelere “kritik boyutlar” adi
verilmektedir. Kritik olarak ifade edilmelerinin sebebi isteki basari ya da
basarisizliga dogrudan etkide bulunmalaridir. Ikinci asamada bu ifadeler gruplanir ve
son asamada degerlemeciye verilerek ¢alisanin performansini bu gruplarda yer alan
ifadelerden uygun gordiginii secerek degerlemesi istenir”. Kritik olaylar
yonteminde ayni zamanda calisan hakkinda olumlu ve/veya olumsuz tiim kayda
deger gelismeler performans yonetimi boliimleri tarafindan bir deftere kaydedilebilir
ve saklanabilir. Ornegin, organizasyon personelinden herhangi birisi ise o giin
habersiz ve izinsiz gelmemisse bu kritik olaylar formuna yazilir ve belge saklanir.
Kritik olaylar belgesinde yazili notlar topluca degerlendirilir ve istatistiksel olarak

yoneticilerin bilgisine sunulabilir®.

Bu yontemin en iyi kullanim yeri is performansiyla dogrudan ilgili belli olaylarin
dokiimiiniin  kolaylikla yapilabilecegi durumlarla, degerlendirmede subjektif

ol¢iitlerin ¢ok 6nemli bir rol oynadig1 durumlardir.

78 Riggio, age, 137.

7 Aldemir ve digerleri, age, 283.

80 Coskun Can Aktan, “insan Kaynaklarinda Performans Ydnetimi”,
www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/insan-kaynaklarinda.htm [05.02.2006].
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Tablo 2.5: Kritik Olay Yéntemi Ornegi

Aciklama: Elemanin performansini kendi sozciiklerinizle degerlendirin. Ozellikle iyi ya da kotii
buldugunuz performans alanlarini not edin ve agik se¢ik drnekler verin.

IS GOREVLERI
1- Etkililik
a) Belli gorevleri yerine getirmekte ¢ok basarili.
b) Gorevlerini ¢ok az hatayla yerine getiriyor.
¢) Gorevlerini anladig goriiliiyor.
d) Kendi gorevinin organizasyondaki diger gorevlerle karsilikl iligkisini anliyor.

Olay:

2- Is Bilgisi
a) Isiyle ilgili alanlarda gerekli bilgiye sahip.
b) Gerekli kaynaklara ve yaraticiliga sahip oldugu goriiliiyor.
¢) Alanindaki giincel gelismelerden haberdar.
d) Alaniyla ilgili meslek kuruluglarinin ¢alismalaria katiliyor

Olay:

INSAN ILISKILERI
1- Iletisim
a) Karmagik sorular ortaya ¢iktiginda mantiki, pratik ve anlasilir 6nerilerde bulunuyor.
b) Yazili ve sozIi iletisimi iyi.
¢) Orgiitsel konularda becerikli.
d) Nezaretgileri ve meslektaslarini gerektigi gibi bilgilendiriyor.
e) Baska insanlarin duygularini anliyor ve onlarla ilgileniyor.

Olay:

2- Baskalaryla iliskiler
a)Diger calisanlara kars1 saygili.
b) Diplomatga davraniyor.
¢) Orgiit ici iliskilerin dneminin farkinda.
d) Birlikte ¢calismaktan hoslaniyor.
Olay:

DIGER
Elemanin performansiyla ilgili kendi yorumlarinizi ekleyin. Yorumlarmiz belirli konularla ilgili
olsun ve drneklere dayansin.

Palmer, age, 49.
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Kritik Olaylar Yontemin sahip oldugu avantaj ve dezavantajlar1 belirli basliklar

halinde siralanmistir. Buna gére yontemin avantajlari soyledir®'.

— Yoneticilerle c¢alisanlarin  performanst konusunda yararli tartigmalar

yapabilecekleri referans noktalar saglar.
— Kiritik olay oldugunda, gecerli niteliksel veriler saglanmis olur.

— Performansla ilgili bir¢ok tartisma konusu cikarir, bdylece c¢alisanlara

onerilerde bulunmay1 ve yol gostermeyi kolaylastirir.

Yontemin dezavantajlar ise su sekildedir:

Biitiin ¢alisanlar i¢in 6zenle uygulandiginda ¢ok zaman alan bir yontemdir.

— Subjektif bir degerlendirme yapildiginda yoneticinin Onyargilardan

kurtulmasi giictiir.

— Kiritik bir olayla karsilastirildiginda; olay, ilgili ¢calisanla hemen tartigilmazsa
durumun anlasilabilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilabilmesi ¢ogunlukla

glctur.

Kisiler arasindaki performans farkliliklarini ortaya koymak kolay degildir.

Bununla birlikte farkli bir kaynak, yontemin avantajlarina; spesifik davraniglara
dayandig1 icin asta aciklanmasi ve kendini gelistirmesi konusunda geri-besleme
saglanmasinin kolay oldugu eklenirken; dezavantajlarina, degerlendiriciler tarafindan
calisan davraniglarinin siirekli izlenmesi anlayisina dayandigi i¢in ¢aligsanlar arasinda
tedirginlik yaratabilecegi ve verimliliklerinin diismesine neden olabilecegini

eklenmistir®.

2.4.2.3 Isaretleme Sistemi Yontemi (Kontrol Listesi Yonetimi)

Kritik olay yonteminin gelistirilmis bir modeli olan bu ydntem, tanimlanan islerin
kontrol edilmesi seklinde uygulanmaktadir. Degerlemeciler kontrol listesinde yer
alan ve ise iliskin davraniglart ifade eden hazir ciimlelerden c¢alisanin durumuna
uygun olanm isaretlerler. Yapilan degerlendirmeler daha sonra uzman kisiler

tarafindan degerlendirilir. Degerlendirme formu degerlendirilecek isin niteligi ve

81 palmer, age, 47-48.
82 Uyargil, age, 49.
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niceligi gibi 6zgiil faktorleri kategorize edecek sekilde diizenlenebilir. Birbirinden
farkli 6zelliklerin ayr1 ayr1 degerlendirilmesi gerektiginde bu kategorilestirme dnem

kazanir®.

Bu yontemin agirlikl isaretleme ve zorunlu se¢im olarak adlandirilan iki tiiri vardir.
Agirliklr isaretleme listesi yonteminde isi 1yl taniyan uzman ve yoneticiler tarafindan
cesitli kritik olaylar ve bunlarin s6z konusu is i¢in tasidigi onemi gosteren tartilar

belirlenir, ancak bu ifadelere ait katsayilar degerlendirmecilere sdylenmez.

Degerlendirme hatalarin1 6nlemek icin bazi isaretleme listeleri ifade kiimeciklerinden
olugsur. Zorunlu secim yoOntemi olarak adlandirilan bu isaretleme listelerinde
degerlendirici ¢ogunlukla kiimedeki iki ifadeden birini segmek zorundadir. Aslinda
her iki ifade degerlendirici tarafindan ayni derecede goriilse de, bu oOzelliklerin
kisinin performans: ile iligkisi ve performansina etkisi farkli oranda oldugunda

zorunlu se¢in yontemi ile daha hassas 6l¢tim yapmak miimkiin olmaktadir®.

Yontemin avantaj ve dezavantajlarmma bakildiginda, ekonomiklik, yd&netimi
kolaylastirma, degerleyicilerin egitimini sinirlandirma ve standardizasyonu yontemin
avantajlar1 arasinda sayilirken; degerleyicilerin 6nyargilarina agik olmasi (6zellikle
halo etkisine), performans kriterleri yerine kisisel kriterlerin kullanilmast ve
degerlemecilerin birbirleriyle baglantili degerlemeler yapmalarina olanak vermemesi

dezavantajlar1 arasindadir®.

Yontemin avantajlarina farkli yonden bakan bir kaynakta su sekilde bir siralama

yapilmigtir®:
— Uygulanmasi kolaydir.
— Biitiin calisanlar ayn1 konuda degerlendirilirler.

— Listenin igerdigi konular ne kadar 6zgiil ve siniflandirilmis olursa, yontemde

o kadar nesnel olur.

— Karsilagtirma listelerinde gergek is davraniglart tarif edildigi igin

degerlendirme, puanlandirma cetvellerinde oldugundan daha agik segiktir.

% Palmer, age, 45.

8 Uyargil, age, 49.

% William B. Werter and Keith Dawis , Human Resources and Personnel Management, 4th
Edition (McGraw-Hill, Inc., 1993), 349.

% Palmer, age, 45.
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Yontemin dezavantajlarina iliskin baska bir degerlendirme ise soyledir®’:

— Degerlendiricilerin kendilerine sunulan ifadelerle sinirli olmasi, sistemin

yoneticiler arasinda gliven duygusunu sarsmaktadir.

— Yontemin karmagik bir degerlendirme sisteminin olmasi, sonuglarin pek

fazla calisanlara geri bildirim olarak verilmemesi.

Farkl1 bir kaynakta dezavantajlara; listelerin hazirlanmasinda her is ya da is grubu
icin ayr1 ayr1 hazirlik yapilmak zorunda olunmasinin hem zor hem de zaman alict

olmasini eklendigi goriilmektedir®™.

Tablo2.6: Isaretleme Sistemi Yontemi Ornegi
ISIN NITELIGI
... Cok titiz ve dakik.

... Ozenli bir is¢i. Cok az hata yapiyor.

... Yeterli ama bazi diizeltmeler gerekiyor.

... Cogunlukla asgari standartlara ulasamiyor. Genellikle titiz degil.
ISIN NICELIiGi

... Is hacmi ¢ok yiiksek.

... Is hacmi ortalamanin iizerinde.

... Is hacmi yeterli.

... Cogunlukla asgari standartlara ulasamryor.

... Asgari standartlarin altinda. Diizeltmek i¢in ¢cok gaba gerek.
IS BILGISI

... Uzman. Cok iistiin bir bilgisi var.

... Konusunu yeteri kadar biliyor. Yardima nadiren ihtiya¢ duyuyor.

... Yeterli bilgiye sahip.

... Isin asgari gereklerini yerine getirecek kadar bilgisi var.

... Bilgisi ¢ok sinirli. Sik sik yardima ihtiyag duyuyor.
SORUMLULUK

... Isi miikemmel bir bigimde planlay1p yiiriitiiyor.

... Isi iyi planlayp yiiriitiiyor. Denetime gok az ihtiyag gdsteriyor.

... Bazen yol gostermek gerekiyor.

... Yol gosterilmedigi zaman ¢ogunlukla is yapamiyor.

... Her zaman yol gosterilmesini bekliyor.

Palmer, age, 46

%7 Uyargil, age, 50.
% Sabuncuoglu, age, 186.
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2.4.3 Bireysel Performans Standartlarina Dayal Yaklasimlar

Bireysel performans standartlarina dayali yaklasimda, ¢alisanlar digerlerinden farkl
olarak bireysel hedef, sonu¢ ve basarilarina gore degerlendirilirler. Baska bir ifade ile
calisanin i¢inde bulundugu sartlar, sahip oldugu ozellikler, calisma sekli dikkate
alinarak belirlenen bireysel standartlar c¢ergevesinde yapilan degerlendirmelere
dayanan yontemlerdir. Bu yaklasim; Direkt indeks Yéntemi, Standartlar Yontemi ve

Amaclara Gore Yonetim olarak adlandirilan ii¢ temel yontemden olugsmaktadir.

2.4.3.1 Direkt indeks Yontemi

Bu yontemde performans standartlari, ya yonetici tarafindan tek basina ya da
yonetici ile calisanin birlikte karar vermesi ile belirlenir. Her iki durumda da
performans standartlart isin gerektirdigi sonuca gore kiiresel nitelikte ve objektif
kriterlere dayanir. Kriterlere gore belirlenen hedeflere ulagmadaki performans
diizeyleri puanlarla belirlenir ve bu sayisal degerlerin toplami, genel performansin

say1sal indeksini verir®.

2.4.3.2 Standartlar Yontemi

Direkt Indeks yontemine benzemekle birlikte bu yontemde kiiresel gikt1 kriterleri ve
sayisal standartlar yerine, fiili sonuglar daha ayrintili performans standartlari ile
karsilastirilir. Bu standartlar ise, ¢alisan ile amiri ya da ¢alisanlarin olusturdugu bir

grup ile amirleri tarafindan birlikte belirlenir™.

2.4.3.3 Amaclara Gore Yonetim

Modern degerleme yontemlerinden biri olan Amaglara Gore YoOnetim, geleneksel
degerleme yontemlerinde goriilen sorunlari en aza indirmek ve degerlemeyi daha
nesnel Olciilere dayandirmak amaciyla gelistirilmistir. Yontem ilk olarak Peter
Drucker tarafindan 1954 yilinda kullanilmistir. Drucker; “Her orgiitte gercek bir grup
olusturarak, bireysel ¢abalar ortak ¢abalar icinde eritilmelidir. Orgiit iiyelerinin her

biri orgiite digerlerinden farkli katki da bulunabilir. Ancak 6rgiit tiyelerinin tlimiiniin

% Uyargil, age, 51.
% Uyargil, age, 51.
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katkis1 ortak amaca dogrudur” bi¢iminde oOrgiit iiyelerinin amag¢ dogrultusunda

caligmalar1 gerektigini vurgulamistir®.

Amaclara Gore Yonetim, Orgiitiin ortak amaglariyla ilgili bir calismayla baslayan ve
bu noktaya tekrar donen bir siire¢ olarak tanimlanmistir. Bu siirecin 6nemli bir
Ozelligi, istli tarafindan Ongodriilen sorumluluk alani icinde ve oOrgiitiin en fist
kademesinden baslayarak asagiya dogru, kademe kademe inilerek saptanan amaglar
dogrultusunda bireyin kendi basina amaglarii belirlemesidir.  Belirlenen bu

amaglarin; agik, kesin ve 6l¢iilebilir nitelikte olmasi gereklidir®.

Bu yontemin en uygun kullanim alani degerlendirmelerin sik yapildigi ve isin
kalitesine ©zel bir dikkat goOstermenin gerekli oldugu durumlarla calisanlarin
degerlendirme siirecine Ozgiirce katilabilecegi durumlardir. Yontem geleneksel
degerlendirme yontemlerinin eksik yanlarini gidermekte ve bazi farkli avantajlar
saglamaktadir. Bunlarin basinda; yontem tiim ¢alisanlar1 ayn1 kefeye koymak yerine
her ¢alisani tek basina degerlendirmektedir. Bunun yani sira ¢alisanlarin gelecekteki
performanslari lizerinde odaklanmakta ve calisanlara performanslarini iyilestirmeleri
ve gelistirmeleri icin neler yapmalari gerektigini ydneticileriyle tartigma firsati

vermektedir®.

Bu iistiin yanlarina karsilik yontemin bazi dezavantajlar1 da s6z konusudur. Bunlarin
en Onemlisi elemanlarin hedeflerinin birbiriyle iliskili ve dolayistyla birbirlerine
bagimli olmasi nedeniyle ¢alisanlarin performanslarini birey olarak degerlendirmenin
giiclesmesidir. Yontemin bir diger olumsuz yani ise, anlatima dayanmasidir. Y 6netici
ve c¢alisanlar arasinda yapilacak tartismalar Amaglara Gore YoOnetimin temelini
olusturmaktadir. Bu nedenle de performans degerleme sonuglarinin yogun olarak
kullanildig1 ticret artigi, terfi gibi konularda alinacak kararlarin subjektif olmasi
olumsuz bir etki yaratmaktadir®. Yontemin uygulanmasi asamasinda amaglar
belirlenirken c¢alisan ile yoneticilerin isbirligi yapmasi gerekmektedir; aksi takdirde

belirlenecek amaclar ulasilabilirlikten uzak olacaktir.

°! [smail Durak Ataay, isdegerleme ve Basar1 Degerleme Yéntemleri, (istanbul: 1.U isletme
Fakiiltesi Yayini, 1985), 264.

%2 Bingdl, age, 239.

% Palmer, age, 50.

o4 Palmer, age, 50-51.
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Amaglara  GoOre  Yonetimin  uygulanmasi  sirasinda  bazi  zorluklarla
karsilagilabilmektedir. Amaclar bazen cok yiiksek olabilirken bazen de ¢ok dar
kalabilmektedir. Bu durum ¢aliganlarin hayal kirikligina ugramalarina ya da
performansin 6neminin azalmasi gibi sonuglara neden olabilmektedir”. Uygulama
asamasinda ortaya cikan bir bagka durum ise yontemin, temelini olusturan
demokratiklik ve kararlara katilma 6zelliklerinin organizasyonda olup olmadiginin
tespit edilmesidir. Eger bunlarin eksikligi s6z konusu ise bu durumda oncelikle bu
kavramlarin yerlesmesine yonelik caligmalar yapilmalidir. Bdyle bir arastirma
yapilmadan gergeklestirilecek uygulamalar organizasyonun buna hazir olmamasi

nedeniyle basarisizlikla sonuglanabilir.

2.4.3.4 360 Derece Degerleme

1980’lerin ortalarindan itibaren organizasyonlarin yapisinda dnemli farklilagmalarin
meydana gelmesi geleneksel performans degerleme sistemlerinde de degisiklikler
yapilmasini zorunlu kilmistir. Organizasyonlarda meydana gelen bu farklilagmalarin
basinda; yoneticilerin sorumlulugundaki calisan sayisinin artmasi ve bu nedenle
calisanlar hakkinda bilgi elde etmenin giiclesmesi gelmektedir. Bilgi yogun
teknolojilere gegilmesi ile yoneticilerin bilgileri ¢calisanlar1 degerlendirmede yetersiz
kalmistir. Bununla birlikte, matris ve proje tipi organizasyonlarin yayginlasmasi ile
calisanlarin proje sirasinda birden ¢ok yoneticiye bagli olmalar1 ve siirekli olarak
projelerde degisikliklerin yapilmasi, performansin tek bir yonetici tarafindan
gerceklestirilmesi de bu durumu desteklemektedir. Son olarak, organizasyonlarin
hantal hiyerarsik yapilardan takim calismalarina dayali yalin organizasyonlara
gecmeleri c¢alisanin  performansini, i¢inde yer aldigi gruptan ayr1 olarak
degerlendirilmesinin miimkiin olmamasmna neden olmustur®. Organizasyonlarin
yapisinda meydana gelen bu gelismeler geleneksel performans degerleme
yontemlerini simirli kilmig ve karma yontemlerin kullanilmasii gerektirmistir.
Sistem karma bir yontem olarak kabul edilmektedir; bu sekilde adlandirilmasinin
nedeni ise, degerlemede ¢ok sayida insanin ve Ol¢iitiin yer almasidir. Bu olgiitler;
ilgili yoneticiler, astlar, i¢ ve dis miisteri, calisanin kendisi gibi, bireyin performans

degerlemesinde bilgisine bagvurulabilecek tiim kaynaklar1 seklinde ifade edilebilir.

% Werther, Dawis, age, 359.
“Hakan Turgut, “Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif:360
Derece Performans Degerleme Yontemi”, Sayistay Dergisi, s.42 (Temmuz-Eyliil 2002):62.
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Buradan yola ¢ikarak 360 derece performans degerleme su sekilde tanimlanabilir;
“Bireysel ve oOrgiitsel gelisime destek olmak icin isgorenlerin 06zel olarak
tanimlanmis yeteneklerle ve davranislarla ilgili olarak farkli kesimlerdeki bir¢ok
kaynaktan geri bildirim aldiklar1 bir performans degerlendirme ve gelistirme
stirecidir’.” 360 Derece Degerleme Yontemi ile ilgili Sekil 2.1 incelendiginde

yapilan tanim daha anlasilir kilinacaktir.

Y Onetici

gt

Is Arkadaslari Bireyin .
:> Kendisi <:| I¢ Miisteri

Astlar

Sekil 2.1: 360 Derece Degerleme Yontemi

Linda Maund, An Introduction to Human Resource Management Theory and Practice, (New
York: Palgrave, 2001), 577

Bu yontemi uygulayan isletmeler, s6z konusu degerlendirme yontemlerinin
biitiiniinti bir arada kullanmak zorunda degildir. Bu nedenle isletmeler 360 derece
prensiplerinin biitiinliigline zarar vermeden, orgiit kiiltiirii ve misyonu ¢ergevesinde
geribildirim amacina goére bu yontemlerden hangilerinin uygun olacagina karar
verirler®. Bazi organizasyonlar degerleyicileri sinirlandirmayi uygun bulduklarindan
“Kismi 360 Derece” yaklasimi olarak ifade edilen bir yontem uygulamaktadirlar®.

Yontemin uygulanmasi farkli bakis acilarmin degerleme sisteminde yer almasini

7 Ferit Olger, “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geribildirim: Bireysel ve Orgiitsel
Performans Gelisimi I¢in Yeni Bir Arag”, Atatiirk Univ. IiB Dergisi, c.18, s.3-4, (2004):213.

% Olger, age, 216.

% Aldemir ve digerleri, age, 279.
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saglayarak, sistemin gecerligini arttirmakta ve performans degerleme sorumlulugunu
yoneticinin sirtindan alarak tiim kurum c¢alisanlarina dagitmakta ve bdylece
demokratiklesmeyi hedeflemektedir. Ayrica katilimciligi arttirmak, c¢alisanlar
arasinda giiven ve memnuniyeti yiikseltmek, iletisimi giiclendirmek gibi olumlu
etkileri de beraberinde getirmektedir. Bununla birlikte; sistemin kurulmasi karari
alimmadan once; kurum kiiltiirii, organizasyon yapisi, ¢alisanin sisteme bakisi gibi
konular detayli olarak degerlendirilmeli ve sistemin mevcut yapiya uyacagina karar
verildiginde ya da organizasyon yapisinin revize edilerek sistemin uygulanmasina
olanak saglanacagi durumlarda sistem kurulmalidir. Aksi takdirde sistem, calisanlar
tarafindan benimsenmeyecek ve ise yaramayan anlamsiz rakamlarin toplanmasina

neden olacaktir.

2.5 Performans Degerleme Yonetimi

Performans Degerleme yoOnetimi; performansin planlanmasi —hedef ve standartlarin
belirlenmesi- performansin degerlendirilmesi, degerlendirme miilakatlarinin organize
edilmesi ve gerceklestirilmesi ile performansin gelistirilmesine yonelik uygulamalari

kapsayan genis bir siireci ifade etmektedir.

2.5.1 Performansin Planlanmasi

Yapilacak olan degerlendirmenin belirli bir sistem igerisinde gerceklestirilmesi i¢in
bir degerleme plam1 gelistirilmesi gerekmektedir. Ancak bu sayede calisan
performans degerleme siirecinde kendisinden neler beklenildigini, hangi kriterlere
gore  degerlenecegini, elde edilen fiilli sonuglarla standartlarin  nasil

karsilastirilacagini dnceden 6grenmis olur.

Performansin planlanmasi sorumlulugu aslinda yoneticiye ait olmakla birlikte, bu
asamanin astin katilimi ile ger¢eklesmesi sistemin kabul ve isleyisinde daha yararl
olacaktir. Performansin planlanmasi, kendi i¢inde bir siire¢ olarak kabul edilmelidir.
Ciinkii planlama, sadece calisanin ulagsmasi gereken hedeflerin belirlenmesi olarak
kabul edilmemekte, bu hedeflere ulagsmak icin gerekli olan hareket planinin
hazirlanmasi, astin bu plani uygularken karsilasacagi yetki ve benzeri sinirlamalarin

onceden belirlenmesi ve ¢ikacak sorunlarla ilgili dnlemlerin alinmas1 gibi hususlari
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da kapsamaktadir. Iyi bir planlamanin yapilabilmesi i¢in planin bazi1 6zelliklere sahip

olmasi gerekir'”:

— Spesifik olmalidir. Yonetici ve calisan i¢in neyin gerceklestirilebilecegi

konusunda anlasilabilir olmalidir.

— Olgiilebilir olmahdir. Yéneticiler tarafindan gergeklestirilmesi zor olan bir
Ozellik olarak kabul edilmektedir; cilinkii Olciilebilir amacglardan olusan bir

plan, ¢alisanin performansina gore olusturulmasi gereken bir plan olmalidir.

— Zaman sinirlt olmast gerekir. Hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in zaman
siirlamasi olmalidir; yoksa bu hedeflerin gergeklestirilmesi bir temenni ya

da dilek olarak kalacaktir.

— Gergekei olmalidir. Isgdrenin ya da yoneticilerin arastirmalari sonucunda
ulagtirilabilir, gerceklestirilmesi i¢in simirlamalar olmayan, hedefler

belirlenmelidir.

— Meydan okuyucu olmalidir. Kolay gerceklestirilebilir degil, calisanin
kendisini gelistirmesine ve daha iyiye ulasmasina olanak saglayacak

gelecege doniik hedefler belirlenmelidir.

Bu ozelliklerinin yani sira performans planlamasi; calisanin, yoneticisine belirli
konularda vaat vermesini gerektirdigi i¢cin daha ¢ok caligmasini saglamakta, daha
ciddi bir sekilde yonlendirilen ¢alisanlarin hata yapma olasiliklarini azaltmakta ve
hedeflere ulasilabilmesi igin gerekli olan kaynaklarin Onceden diisiiniilmesini
sagladig1 i¢in zamaninda ve gerekli miktarda temin edilmis olmalarina, olanak

saglamaktadir'".

Siirecin bu olumlu yanlarmin yaninda planlama asamasinda ortaya ¢ikan bazi
sorunlar da s6z konusudur. Bunlarin baginda yoneticilerin performans planlamay1
gereksiz bir faaliyet olarak gormeleri ve siirecin geregi olmasina ragmen astlarina
yazili hedef belirlemekten hoslanmamalar1 gelmektedir. Bunun nedeni olarak;
planlamanin nasil yapilacagini, yazili hedeflerin nasil belirlenecegini bilmemeleri ve
O0grenmek istememeleri goOsterilmektedir. Bazi yoneticiler ise, sadece sistem

gerektirdigi i¢in bu planlamay1 yapmaya ¢aligmaktadirlar; dogal olarak boyle bir

100 Ceyhan Bastiirk, “Isletmelerde Performans Y&netimi Sistemi”, Active, (Ocak-Subat 2003): 3.
1% Uyargil, age, 55-56.
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siirecin sonucunda ortaya ¢ikan plan, c¢alisanin performansin1 degerlendirmeye ve
gelistirmeye yonelik olma amacindan ¢ok uzakta kalmaktadir. Bazen de hedeflerin
belirlenmesinde temel unsur olan is tanimlarinin yeterli olmayisi yoneticilerin

planlama yapmasina engel olabilmektedir'®.

Performans Planlamanin Evreleri

Performans planlama, tiim planlama islemlerinde oldugu gibi belli bir siireci ifade
etmektedir. Siire¢ baz1 asamalarin belirli bir siray1 takip etmesi ile ger¢eklesmektedir.
Oncelikle isletmenin/kurumun ya da béliimiin hedefleri ortaya konulur, daha sonra
calisanin is tanimi incelenir; bu tanim ¢ergevesinde astin  geligsimini
gerceklestirebilecek alanlar1 belirlemek amaciyla giiclii ve zayif yanlari ile ¢alisacagi
cevrenin kosullart incelenerek nihai olan hedefler belirlenir. Bu isleyis, arastirmaci

tarafindan irdelenen literatiire paralel olarak olusturulan Sekil 2.2°den

incelenebilmektedir.

ISLETMENIN AMACLARININ )  ISGORENINI§ TANIMININ
INCELENMESI INCELENMESI
ISGORENIN ICINDE BULUNDUGU <:| CALISANIN
CEVRE KOSULLARININ GUCLU/GUCSUZ
INCELENMESI YONLERININ®

KESIN PERFORMANSIN

BELIRLENMESI

Sekil 2.2: Performansin Planlanma Evreleri

Isletmenin _ya da Béliimiin _Hedeflerinin _Incelenmesi: Calisanin  bireysel

performansinin belirlenmesinde ilk olarak isletmenin ya da bdoliimiin hedefleri
incelenerek astin bu hedeflere katkisi belirlenmeye c¢alisilir. Stratejik planlama
siirecinin ya da yazili isletme planlarinin var oldugu durumlarda, organizasyonel
planlardan hareket ederek, yoneticiler ¢alisanlarin  bu hedeflere katkilarinin ne

olacagimi diistinerek bireysel planlarin belirlenmesini saglarlar. Nitekim c¢aligan i¢in

12 Filiz, age.
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belirlenecek hedef isletmenin ya da boliimiin hedefleri ile uyum iginde olmalidir, bu
amag¢ birligi ilkesinin bir geregidir. Formel ve yazili planlarin olmadig:
kurum/isletmelerde g¢alisanin performansini belirleyecek olan yoneticinin 6ncelikle

kendi performansini planlamasi gerekmektedir'®.

Astin_Isinin/ls Tammumn_Incelenmesi: ~ Asta iliskin hedeflerin belirlenmesinde

yoneticinin alacagi kararlarin temelini is tanimlar1 olusturmaktadir. Is tanimlari
Ozellikle astin rutin islerine yonelik hedeflerin belirlenmesinde kullanilmaktadir.
Astin gelisimine yonelik organizasyonel hedeflerin gerceklestirilmesi icin gerekli
0zel projeler gelistirilmesi ancak rutin iglere yonelik hedeflerin belirlenmesinden
sonra gerceklesmektedir. Ayrica bu asamada is tanimlar1 ve geg¢mis yillara iliskin
planlarin gozden gecirilmesi ile calisanin o doéneme iliskin hedefleri hakkinda
ayrintilt bir liste olusturularak daha sonraki asamalarda belirlenecek kesin hedeflerin
temelleri olusturulmaktadir. Hedeflerin ortaya konulmasit 6zellikle ¢alisanin
kendisinden ne beklenildigini anlamasina olanak sagladigi gibi, yapilacak olan
degerlemenin hangi temelde yliriitiilecegini bilmesini ve kendi kisisel gelisimlerini
ellerinde tutmalarini saglar. Bu sayede ¢alisan kisisel ve mesleki anlamda kendilerini

egitmeleri igin cesaret bulur'®,

Astin  Guiclii ve Giicsiiz Yonlerinin  Belirlenmesi: YOneticinin hedef belirleme

asamasinda astin1 taniyarak onun sahip oldugu yetenek ve becerileri géz Oniine
almas1 gerekmektedir. Ise yeni baslayan calisanlar igin hedeflerin belirlenmesinde,
diger ¢alisanlardan farkli olarak kisa vadeli hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflerin
sik sik revize edilmesi yoluna gidilmektedir. Bu sayede yonetici astina iliskin
bilgileri elde etmis olmakta ve uzun vadeli olan hedeflerin belirlenmesinde sahip
oldugu bu bilgileri kullanabilmektedir. Yoneticilerin hedeflerin belirlenmesi
asamasinda lzerinde durduklari bir diger konu ise calisanin belirlenen hedefe
ulagabilmesi i¢in sahip oldugu bilgi diizeyinin yeterli olup olmadig1 ya da yetersiz
olmasi durumunda bu eksikligin ne sekilde giderilecegidir. Eksikliklerin giderilmesi
icin; yoOnetici tarafindan sunulan destekler, bi¢imsel egitimler ya da farkl stratejiler

gelistirilmesi gibi yontemler kullanilabilmektedir'®.

13 Bastiirk, age, 5.
104 Uyargil, age, 57; Palmer, age, 27-28.
15 Bastiirk, age, 5.
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Astin Faaliyette Bulunacagi Cevre Kosullarimin Belirlenmesi: Bu evre, planlamanin
yapilmadig1 isletme/kurumlarda, kiside basarisizlik yaratan kendi disindaki
faktorlerin tespit edilmesi ve performans diisiikliigliniin nedenin kisinin kendisinde
aranmasinin ortaya ¢ikardigi sorunlar1 6nlemek amaciyla gelistirilmistir. Hedeflerin
belirlenmesinde yonetici ¢alisanin ihtiya¢larinin neler olabilecegini diisiiniir, bunlar
genellikle biitcede yer alan para, isgiicii, techizat gibi unsurlardir. Burada onemli
olan kaynaklarin var olmasindan ¢ok c¢alisanin yetkileri gercevesinde
kullanabilmeleridir. Kaynaklarin gerek duyuldugu zaman gerek duyulan diizeyde
kullanimin1  saglamak ic¢in yonetici, astlari1 egitecek ya da egitilmelerini
saglayacaktir. Yoneticinin astina destek olacagi bir baska husus, ¢alisanlarin isbirligi
ve uyum i¢inde olmalarinin saglanmasidir. Bu ortamin saglanabilmesi i¢in y&netici

gerekli olan diizenlemeleri yapacaktir'®.

Kesin Performans Planlarmin Olusturulmasi: Bu evrede ¢alisanin performansina

iliskin hedefler son olarak ortaya konulur. Ortaya konulan hedefler, ¢alisan ve
yoneticisi tarafindan yapilan resmi bir goriismeyle tartisilip yazili hale getirilirse, bu
durum Performans Degerleme siirecinin isleyisine de dnemli bir katki saglayacaktir.
Yapilacak toplantiya calisan, kendine iliskin hedeflerle ilgili hazirlikli olarak
katilmaliyken, yonetici de sirket/kuruma iligkin ya da boliime iliskin hedefler,
calisanin bulundugu pozisyonun is tanimi gibi konulara hakim olarak toplantiya

katilmalidir.

Yapilacak olan toplantida amag; organizasyonun temel amaglarina ulagmasina olanak
saglamanin yan sira ¢alisanin gelisimi ve motivasyonu konusunda en fazla fayda
saglayacak hedeflerin belirlenmesi olmalidir. Toplant1 sirasinda taraflar arasinda
uzlasim olmadig1 takdirde uygulamada yonetici tarafindan belirlenen hedeflerin

uygulanmasi soz konusu olmaktadir'”’.

2.5.2 Performansin Degerlendirilmesi

Hedef ve standartlarin belirlenmesi olarak 6zetlenebilecek performansin planlanmasi
asamasini, yontemin dinamik kismi olan degerlendirme asamasi takip etmektedir.
Degerlendirme; standartlarin gerceklestirilmesini saglamak i¢in, ¢alisan ve yoneticisi

arasinda siirekli bir iletisimi gerekli kilmakla sistemin dinamik yanini ifade

1% Bastiirk, age, 6; Uyargil, age, 58-59.
197 Uyargil,age, 59-60.
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etmektedir. Bu iletisim ¢alisanin belirlenen plan cercevesinde ihtiyag duydugu
konularda yoneticisinden yardim almasina, eksikliklerinin giderilmesi icin geri
besleme yolunu kullanmasina ve yoneticinin siirekli olarak c¢alisanin performansini
takip etmesine olanak saglamaktadir. Degerlemenin form doldurmaktan ibaret bir
sistem olmaktan kurtulabilmesi ve isletme i¢in gerekli verilerin elde edilmesine
olanak saglamasi i¢in bu dinamik yapinin korunmasi gerekmektedir. Yani donem
sonunda yapilan degerlendirme, donem boyunca yapilan degerlendirmelerin

toparlanmasi, dzetlenmesi, “temize ¢gekilmesi” olarak kalmamalidir'®.

2.5.2.1 Fiili Sonuclarla Standartlarin Karsilastirilmasi

Organizasyonun kontrol siireci, fiili sonuglarla 6nceden belirlenen standartlarin
karsilastirilmast seklinde gergeklestirilir. Kontrol siireci ya reaktif olarak ifade edilen
hedeflenen performanstan sapilmast durumunda diizeltici Onlemlerin alinmasi
seklinde ya da koruyucu nitelikte olup sapmalari onceden tahmin ederek yapilan
Onleyici Onlemlerin uygulanmasi1 seklinde gerceklesir. Performans degerlemenin
kontrol siirecinde kullanilmasi1 daha ¢ok ikinci niteligin 6n plana ¢ikmasi seklinde
gerceklestirilir'”. S6z konusu bu siireg ¢esitli evrelerden olusmaktadir. Teorik bilgi

dikkate alinarak arastirmaci tarafindan olusturulan Sekil 2.3’den evreler daha net

anlasilmaktadir.

SORUNUN SORUNUN SORUNUN

TANIMLANMASI |:> ONEMININ |:> NEDENLERININ
BELIRLENMESI ANALIZI

Sekil 2.3: Fiili Sonuglarla Standartlarin Karsilastirilmasi

Ik evre standartlarin, elde edilen sonuglarla karsilastirilmasinda ortaya cikan
sorunun tanimlanmasidir. Hedeflerin sayisal ve kolay oOlgiilebilir olmasi
tanimlamanin da kolaylagsmasini saglar, eger soyut nitelikteki hedefler s6z konusu ise
bu durumda degerlemecilerden yaptiklar1i degerlemeye iligkin gerekgelerini
belirlenmeleri istenir. Kurumlarin ¢alisanlarin performans yetersizliklerini belirlemek

i¢in farkli yontemler kullandiklar1 bilinmektedir. Bunlardan ilki astlar1, departmanlari

"% Uyargil, age, 66.
109 Uyargil, age, 66; Bastiirk, age, 12.
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veya organizasyon birimlerini birbiri ile karsilastirmakken digeri farkli zaman
dilimleri i¢in c¢alisanin performansina iligkin verileri karsilagtirmak seklinde

110

gerceklestirilmektedir'"”.

Sorun belirlendikten sonra ikinci agamaya yani bu sorunun 6éneminin belirlenmesine
gecilir. Bu evre sorunun genel performans iizerindeki etkisini tespit etmeye olanak
sagladig1 icin ayr1 bir Oneme sahiptir. Kisinin performansinin belirlenmesinde
kriterlerin hepsinin esit agirlikli olarak goriildiigli yontemlerde yonetici is tanimi
cergevesinde her bir kriteri ayr1 ayri ele alarak, 6zellikle de sapmalarin var oldugu
durumlarda, degerlendirme faktorlerinin isin biitliinliniin gergeklestirilmesindeki

Onemini belirler ve kisinin performansinin genel degerlendirmesini yapar'''.

Son evre olan sorunun nedenlerinin analizinde c¢esitli unsurlarin ¢alisanin
performansin ilizerinde etkili oldugu goriilmekte ve hangisinin s6z konusu sorunun
olusumunda temel oldugu belirlenmeye c¢aligilmaktadir. Sorunlarin nedeni, ¢alisanin
kontrolii disindaki ¢evresel etmenler olabilecegi gibi standartlarin ¢alisanin bilgi ve
becerilerinin iistiinde olmasindan da kaynaklanabilmektedir. Cogu zaman, cesitli
degisikliklerin yapilmasina neden olan c¢evresel etkenler, etkileri kadar hizli
standartlara yansitilamamaktadir; bu nedenle degerlemecilerin degerleme asamasinda
bunlar1 dikkate almalar1 gerekmektedir. Calisanlarin standartlarin altinda kalmasi
durumu; egitim eksiligi ya da yapilan egitimin geride kalmasi nedeniyle c¢alisanin
bazi bilgileri unutmasi nedeniyle ortaya ¢ikmis olabilir. Bu durumda etkili olan
unsur tespit edilerek buna yonelik ¢oziim gelistirilebilir. Bu asamada dikkatle
tizerinde durulmasi gereken husus, ¢alisanin bilgi ve beceri diizeyinde yetersizlik
olmamasina ragmen performansinin beklenen diizeye ulasamamasidir. Bu durumun
ortaya ¢ikmasi genellikle; calisanin niteliklerinin isin gereklerinden daha iistiin
olmasi, is akis ve dizayninda bulunan bazi yapisal hatalar, giiriiltii vb. c¢evresel
nedenler, is yeri politikalari, yonetim tarzi vb. bircok nedene bagl olarak ortaya
cikabilmektedir ve ¢oziimii genellikle egitim olamamakta ve degerlemecinin ¢oziim

icin daha ayrintil1 bir belirleme yapmas1 gerekmektedir.

"0 Uyargil, age, 68-69.
' Bastiirk, age, 12.
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2.5.2.2 Degerleme Hatalan

Performans Degerleme yontemleri, calisanlarin degerlemesini objektif olarak
saglayacaklar diisiincesi ile olusturulmuslardir. Ancak uygulamada insan unsurunun
var olmasi, diigliniildiigii gibi sistemin objektif olmadigini gdsterir bazi sorunlarin
ortaya c¢ikmasia neden olmustur. Bu sorunlar ortaya konularak, sistemin daha
kurulus asamasinda dikkate alinmasi amaglanmis ve bdylece uygulamada
olabildigince etkisi azaltilmaya ¢alisilmistir. S6z konusu hatalarin nedenleri olarak
karsimiza iki unsur ¢ikmaktadir; bunlardan ilki degerlemecilerin kisisel sorunlarini
performans sorunlariyla karistirmasiyken, digeri performans degerleme yontemine
iliskin degerlemecilerin yeterince egitim almamis olmalari nedeniyle uygulamaya
iliskin gerekli diizeyde bilgi sahibi olmamalaridir. Bu béliimde, s6z konusu hatalar

ve bunlarin ortadan kaldirilmasi i¢in yapilabileceklere deginilecektir.

Hale Etkisi: Degerlendiricinin astin performansinda birbirinden bagimsiz ve belirgin
Ozellikler arasindaki farkliliklar1 gorememesi ve bu dogrultuda hatali degerlendirme
yapmast anlamina gelmektedir. Bu hatanin ortaya c¢ikmasmin en belirgin nedeni;
calisanin performansinin bir yonii ya da boyutunun olaganiistii iyi ya da kdotii olmasi
ve degerlendiricilerin bu 0Ozellikten etkilenerek tiim degerlendirmeyi bu ydnde

yapmasidir''?,

Hale etkisinin ters yonde islemesi yani c¢alisanin performansindaki olaganiistii kotii
boyutun 6ne ¢ikarilmasi durumunda “boynuz etkisi” ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum
calisanin basarili oldugu konularda oldugundan daha diisiik degerlendirilmesine yol

113

acabilmektedir'".

Bu hatalarin 6nlenmesi ya da en azindan azaltilmasi i¢in 6nerilen ¢dziimlerin basinda
egitim gelmektedir. Boylece degerlemeciler tiim islerin - en rutin hatta diisiik
diizeyde olanin bile — uygulamada farkli yetenek ve oOzellikleri gerektirmekte
oldugunu farkina varmaktadirlar. Ayrica bu durum degerlemecilerin, calisanlarin

bazi alanlarda basarili olmalarinin, diger alanlarda da basarili olmalar1 sonucunu

"2 Uyargil, age, 74.
'3 palmer, age, 20.
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dogurmadigini; hatta basarisiz olmalarinin normal oldugunu anlamalarini

114

saglamaktadir''. Bu hatanin giderilmesi i¢in dnerilen diger ¢oziimler ise'",

— “Orta, 1yi, ¢ok iyi gibi” ifadeler degerlendirmecilere farkli ¢agrisimlar

yapabilecegi i¢in kullanilmamali,
— Degerlenen kisinin diizenli olarak izlenmesi,

— Calisanlar1 bir kisi yerine ayn1 zamanda ya da yakin zamanlar i¢cinde ¢ok

sayida degerlemecinin degerlemesi,

— Degerleme yapilirken, somut Ornekler {izerinden gidilmesi seklinde

siralanmustir'™®,

Yiiksek Degerleme (Yumusaklik): Degerleme sirasinda calisanlarin, gergek

performanslarina ragmen yiiksek derecelerle degerlendirilmesidir. Bu durumun ¢ok
ciddi problemlere yol agtif1 arastirmalarla ortaya konulmustur. Ozellikle terfi,
odiillendirme gibi 6nemli kararlarin alinmasinda degerleme sonuglarinin kullanilmasi

nedeniyle bu tiir sorunlar ortaya cikabilmektedir'’

. Degerlemecilerin bu hataya
diismelerinin en belirgin nedeni ¢alisanlar tesvik edecegini diisiinmeleridir. Bunu,
degerleme miilakatlarinda tartismadan kagcinmak ve ¢alisanlar tarafindan sevilmeme

korkusu, gibi nedenler izlemektedir.

Diisiik Degerleme (Sertlik Etkisi): Yiksek degerlemenin tersi olan diisiik

degerlemede degerlemeci, bazi ¢alisanlar1 ortalama diizeyde ya da daha yiiksek
olsalar da diistik derecelerle degerlerler. Degerlemecilerin temel dayanagi,
calisanlarin gerekli standartlar1 saglayamadiklar1 diistincesidir. Oysa bu durum
calisanlar1 standartlarin basarilamayacagi seklinde negatif yonde etkilemekte ve

demoralize etmektedir''®

. Bu tiir degerlemeleri, genellikle deneyimsiz ve performansi
etkileyen faktorleri tam olarak farkinda olmayan, kendine giiveni diisiik olan ya da

kendisini miikemmeliyet¢i ve zor begenen bir yonetici olarak gostermeye c¢alisan

4 Michael R. Carrell, Norbert F. Elbert and Robert D. Halfield, Human Resource
Management Strategies for Managing a Diverse and Global Workforce , 6. Ed. (Orlando: The
Dryden Press, 2000), 237.

115 Aldemir ve digerleri, age, 290.

'1¢ Bagak Bayar, Performans Degerlendirme Siirecinde Yasanan Sorunlar ve Direng,
www.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makaleID=43 [21.02.2006].

"""H. John Bernardin, Joyce E. Russell, Human Resource Management An Experiential
Approach, Second Edition (Singapore: McGraw- Hill, 1998), 250.

8 Carrell ve digerleri, age, 237.
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degerlemecilerin yaptig1 goriilmektedir. Bunun yani sira sirketteki standartlarin ¢ok

yiiksek olmasi da bu tarz degerlendirmelere neden olabilmektedir'"”.

Ortalama Degerleme: Degerlemecilerin, u¢ noktalardaki puan ve derecelerden

kacinarak stirekli ortalara yonelmesi, herkesi ortalama performans diizeyinde
degerlemeleridir. Calisanlarin performans diizeylerindeki farkliliklarin ortaya
cikmasina engel olan bu hatalar sonucunda, calisanlara iliskin alinacak olan
kararlarda performans degerlemenin etkisini dikkate almak da miimkiin
olmayacaktir. Bu hatanin temel nedeni, degerlemecilerin ¢alisanlarin performansi
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamalar1 nedeniyle en risksiz yol olan orta puanlarla
degerleme yolunu se¢meleridir. Bu hata bagka kisilerin degerlemeye katilmasi

saglanarak ya da baska bazi verilere dayanilarak giderilebilir'®.

Gegmiste Olan Olaylardan Etkilenme (Yakin Zaman Etkisi): Degerlemeci, degerleme

periyodunun her aninda c¢alisan1 yakindan takip etmediginde, performans
goriismesinin yaklagmasi halinde calisana iliskin bilgi edinmek i¢in arastirma
yapmaya baslar. Bu durumdaysa calisanin son davranislar1 daha ¢ok goze carpar ve
son olaylar olmas1 gerekenden daha yliksek oranlarda agirliklandirilir. Bu durum

yakin zaman etkisi olarak adlandirilir'*.

Kontrast Etkisi: Degerlemecinin kisa bir siirede ¢ok sayida g¢alisan1 degerlemesi

durumunda ortaya cikan bir degerleme hatasidir. Burada degerlemeci, ard arda
yapilan degerlemelerde kisileri birbiri ile karistirarak objektif kriterlerden
uzaklagmakta ve karsilagtirmalar dogrultusunda degerleme yapmaktadir. Baska bir
ifade ile her bir ¢alisan kendisinden once degerlendirilen kisinin aldig1 puandan
etkilenmektedir. Bu hatanin ortadan kaldirilmasi icin karisik siralama yapilmasi

Onerilmektedir'?.

Pozisyondan Etkilenme: Baz1 degerlemecilerin, degerledikleri kisinin pozisyonundan

etkilenerek, organizasyonda ¢ok dnemli goriilen is ve pozisyonda c¢alisanlar1 yiiksek,
gorece daha onemsiz kabul edilen is ve pozisyonlardaki ¢alisanlar diisiik degerleme

egiliminde olmasi pozisyondan etkilenme olarak ifade edilmektedir. Bu hatanin

"% Bayar, Performans Degerlendirme Siirecinde Yasanan Sorunlar ve Direng.
120 Uyargil, age, 77-78.

I Sabuncuoglu, age, 190.

122 Uyargil, age, 80.
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Onlenebilmesi i¢in her is ya da pozisyondan beklenenlerin, degerleme kriterlerinin

net olarak tanimlanmasi 6nerilmektedir'®.

Kisisel Onyargilar: Bilingli ve bilingsiz olarak tiim degerleme metotlarinda, en ¢ok

yapilan hatadir. Bu onyargilar is performansiyla degil; yas, cinsiyet, irk gibi kisisel
Ozelliklerle ya da kidem, st kademelerle arkadashik gibi isle ilgili ozelliklerle

24 Ornegin bazi insan kaynaklari departmanlari, erkek degerlemecilerin

ilgilidir.
geleneksel erkek islerini yapan kadin calisanlara hak etmedikleri sekilde diisiik
diizeyde degerlediklerini tespit etmislerdir.’” Bu tiir davramiglarin uygulamada

olmasina yonelik dnlemlerin alinmasi gereklidir.
2.5.2.3 Performans Degerleme Goriismeleri

Organizasyon isi, gorevleri, sorumluluklar1 ve standartlar1 ne kadar iyi tanimlanmis
olursa olsun, performans degerlemeyi gerceklestirmek yine de biiyilik bir dikkat ve
O0zen  gerektirir.  YOneticinin  performans degerlemesini  planlamaya ve
gerceklestirmeye iliskin ¢abasinin dorugu, calisanlarla yapacagi goriismelerdir.'*
Performans Degerleme goriismeleri olarak ifade edilen bu goriismeler, c¢alisanlarin
degerlendirilen donem i¢in planlanan performans diizeyleri ile mevcut
performanslarinin karsilastirilmasi i¢in yoneticileri ile birlikte yaptiklari gozden

gecirmelerdir.

S6z konusu goriismelerin temel amaci, ¢alisanin mevcut durumunu geri-besleme
yoluyla degerlendirerek gelistirilmesine olanak saglamaktir. Bu varsayima gore,
kisiler geri-besleme araciligiyla kendilerinden neler beklendigini, performans
standartlarinin ne oldugunu, standartlarla fiili performans arasindaki farki/sapmalari

gorerek, kendilerini nasil gelistirmeleri gerektigini anlayabileceklerdir'’.

Bu agamada goriismeler belirli hedeflerin gergeklestirilmesi amacinit da tagimaktadir.

Bunlar 5 madde de 6zetlenebilir'®:

— Performans hedefleri iizerinde uzlasma saglamak,

— Goriistilen ¢alisanin 6zellikle giiglii oldugu yonleri saptamak,

'2 Bayar, Performans Degerlendirme Siirecinde Yasanan Sorunlar ve Direng.
124 Carrell ve digerleri, age, 236.

125 William B. Werter, Keith Dawis, age, 346.

126 Palmer, age, 55.

127 Uyargil, age, 86.

128 Palmer, age, 56-57.
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— Diizeltilmeye ihtiya¢ gosteren performans alanlarini saptamak,
— Goriistilen ¢alisanlarla performansin daha iyi hale gelmesi i¢in plan yapmak,

— Gelecek degerleme doneminde c¢alisandan nasil bir performans beklendigini

ortaya koymak,

Sistematik ve birbirini takip eden bir plan dogrultusunda gerceklestirilmesi gereken,
sistemin uygulanmasinda da Onemli bir yere sahip olan goriismelerin
gerceklestirilmesinde hem calisanin hem de yoneticilerin bazi hazirliklar yapmasi
gerekmektedir. Performans Degerlendirme goriismeleri i¢in yapilacak bu planlama

Sekil 2.4’ten daha iyi gézlemlenebilmektedir.

1. Adm: Isgérenin is tanimmin gézden gegirilmesi.

2. Adim: Gegen performans degerlenmesinden beri tutulan notlarin
gbzden gegirilmesi.

Adim: Tartisilacak konulara iliskin notlar alinmasi.

Adim: Her igsgoren i¢in performans segeneklerinin arastirilmasi.
Adim: Goriligme i¢in uygun yerin se¢ilmesi.

Adim: Hem yo6netici hem de isgéren i¢in uygun zamanin se¢ilmesi.

NS kW

Adim: Gorligme yer ve zamaninin uzunca bir siire nceden

elemanlara bildirilmesi.

Sekil 2.4:Performans Degerleme Goriisme Plani

Z. Secil Tastan, “Performans Degerlendirmesinde Planlama ve Degerlendirme Sonuglarinin
Kullanilmas1”. www.humanresourcesfocus.com/proje2.asp [20.02.2006]

Birbirini takip eden bu adimlar, aslinda esas dnemli olan goriigmelerin baglamasina
kadar olan kismi planlamaktadir. Bu planin gerceklestirilmesi siirecinde yonetici ve
calisan goriismeye hazirlik i¢in veri toplarlar. Yonetici bu asamada; c¢alisanin
performansini etkiledigini diislindiigii olumlu ve olumsuz yanlarmi belirleyebilir,
degerleme hatasina diismemek icin farkli kisilerin goriislerini alabilir, ge¢mis
donemlerde calisanin performansina iliskin yapilan degerlendirmeleri inceleyebilir.
Calisanda bu siiregcte bazi c¢alismalarda bulunabilir; donem basinda kendisi igin
belirlenen performans diizeyini ne oranda gerceklestirdigini belirleyebilir,

performans donemi boyunca kendisini etkileyen sorunlari ortaya koyabilir. Veri
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toplama asamasinda c¢alisanin  hazirlanan raporlara ve planlara ihtiyaci

olabilmektedir'®.

Performans Degerlemenin temel unsuru olan goriisme asamasina gelindiginde
stirecin isleyisini saglamak i¢in bazi diizenleyici uygulamalar yapmak gerekmektedir.

Bu uygulamalar ise su sekilde siralanabilmektedir'*:

—Miilakatlarin amaglarinin agiklanmasi ve uygun atmosferin yaratilmasi,
— Isgérenin kendi kendini degerlendirmesi,
— Degerlendirenin, ¢alisanin performansina iligskin goriislerini iletmesi,

— Sonuglarin  birlikte tartisilarak gelecek doneme iliskin performansin

planlanmasi.

Goriismeler sirasinda yoneticiler, onceden saptanmig sorularin yoneltildigi ya da
aciklamalarin yapildig1r resmi goriismeler seklinde gergeklesen dolaysiz yontemi
kullanabilecekleri gibi yoneticinin dnceden saptadiklari bir gliindeme bagimli olan

ancak ¢alisanin katkisina da agik olan dolaysiz yontemi de kullanabilirler™'.

Goriismelerin amacina ulagabilmesi igin taraflarin 6zellikle de yoneticilerin bazi
sorumluluklar1 yerine getirmeleri gerekmektedir. Ancak bu durumda; yonetici
calisanin kendi performansina iligkin goriislerini 6grenebilir, calisanlar ile ilgili
tesvik ya da gligsiiz yonlerini gelistirmeye yoOnelik onlemler konusuna agiklik
getirebilir; gelecek doneme iligkin ¢alisan performansinin planlanmasi saglanabilir'*.
Tim bu hususlara agiklik getirilecek konugsmalarin yami sira yOneticilerin
calisanlarina genellikle {ic konuda bilgi aktarmaya calistiklar1 kabul edilmektedir.

Bunlar'*;
— Performansi gelistirmeye yonelik geribildirim,
— Ortak hedeflere yonelik geri bildirim,
—  Ucret bilgisidir.

Goriismelerin  saglikli bir ortamda gergeklestirilmesi konusunda sorumlu olan

yonetici goriisme sirasinda ¢alisanin kendini rahat hissetmesini saglayacak bir ortam

12 Uyargil, age, 89-91.

139 Bastiirk, age, 17.

1! palmer, age, 57-59.

132 Uyargil, age, 92.

133 Carrel ve digerleri, age, 245.

46



yaratmak ve calisani goriismenin amaci konusunda bilgilendirmek durumundadir.
Boylece ¢alisanin olumsuz yargilart giderilebilmekte ve kendi performansi ile ilgili
goriisleri alinabilmektedir. Yonetici konusma sirasinda Onceligi ¢alisana vermeli,
onun bulundugu duruma iliskin degerlendirmesini ve gerekgelerini dinleyerek kendi
goriislerini ortaya koymalidir. Bu asamada yoneticinin sorunlarin nedenlerini
arastirict bir rol istlenerek calisanin performansini etkileyen problemleri ¢6zmeye

yonelik bir tavir i¢cinde olmasi 6nemlidir.

Gortigmelere iligkin son husus birgok isletmede uygulanan, performans degerlemenin
belgelendirilmesidir. Gorlisme sirasinda ve sonrasinda doldurulan formlar yoluyla
saglanan belgelendirme isleminde hem calisanin hem de ydneticinin goriisii alinir.
Bu formlarda egitim ve performans ylikseltme planina iligkin anlagsmaya varilan
konularin yer almasi beklenmektedir. Performans degerleme goriismesi formunu hem
yonetici hem de calisan imzalar. Formun bir kopyasi ¢alisanin personel dosyasina
konulurken bir kopyast kendine verilmelidir. Bu sayede c¢alisan gelecek
degerlendirme donemi boyunca egitim ve performans yiikseltme planindaki yorum

ve hedeflere zaman zaman goz atabilecektir'*.

2.5.3 Performansin Gelistirilmesi ve Yonetimi

Calisanin planlanan performansi ile mevcut durumunun karsilastirilmasi olarak
bilinen performans degerleme bu niteliginin yam1 sira bireysel performansin
gelistirilmesini de amaclamaktadir. Performans degerleme goriismeleri sirasinda
ortaya konulan sorun ya da engel gibi ¢alisanin performansi lizerinde etkili olan
unsurlar ve bunlarin nedenlerinin ortaya konulmasi ve giderilmeleri i¢in ¢oziim
tiretilmesi, performansin gelistirici yOniinii ortaya koymaktadir. Bu amacla
yoneticiler tarafindan; personel danigmanligi, egitim, kocluk yontemi, disiplin
programlari, ise yonelik degisiklikler gibi farkli stratejiler benimsenebilmektedir. Bu
stratejilerin uygulanmasi asamasinda belirleyici unsur ise g¢alisanin performansini

etkileyen nedenin niteligidir.

Biitiin bir y1il1 kapsayan bir silire¢ olan performans gelistirmede yonetici, ¢alisanin ya

da calisanlarin en verimli sekilde ¢aligmalar1 ve en iyiyi basarmalari i¢in desteleyici

13% Palmer, age, 74.
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bir ortam yaratmalidir. Boylece calisan1 baz1 kavramlara karsilik gelecek sorulari

kendi kendine sormaya tesvik edebilecektir.

Bu sorular1 su sekilde siralanmaktadir':

Hedefler: “Bu yil iginde ulasmam gereken stratejik hedeflerim nelerdir?”

Yetki: “Sahip oldugum yetki sorumluluklar1 ve bunlarin sinirliliklar: nedir?”

Is Plani: “Hedefime ulasmami saglayacak en iyi yontemler nelerdir?”

On Egitim: “Hedefimi yakalamak ve planlar1 uygulamak i¢in gerekli becerilere sahip

miyim?”

Kolaylastirma: “Danismanlik, destek, yardim ve kolaylagtirma anlaminda sizden ve

yoneticimden neler bekleyebilirim?”

Geribildirim: “Siirekli olarak sizden ve digerlerinden nasil bir geribildirim beklemem

gerekiyor. Benim size ve digerlerine nasil bir geribildirimde bulunmam gerekiyor?”

Takip: “Geribildirimleri dikkate alarak, kendimde ve 6nemli projelerdeki ilerlemeyi

en iyi nasil takip edebilirim?”

Takdir Edilme: “Basarilarimin takdir edilmesi konusunda beklentilerim ne sekilde

olmal1?”

Gelisme: “Bu kurum igin daha iyi ve giizel seyler basarmam adina kendimi nasil

hazirlayabilirim?”

Performansin gelistirilmesi iki boyutlu ger¢eklesmektedir. Birinci boyut performansi
planlanan diizeyden diisiik olan ¢alisani, ikinci boyut ise performans diizeyi planlanin
iistlinde olan ¢alisan1 kapsamaktadir. Sistemin ikinci boyutu olan yiiksek performans
diizeyine sahip calisanlarin gelistirilmesinde yoOnetici, calisan1 daha {ist diizeydeki
gbrev ve sorumluluklara hazirlamak, kariyer gelisimine yardime1 olmak, onu motive
edip is tatminini arttirmak icin belirli stratejiler segerek gelistirme faaliyetlerini

136

planlayip yiiriitmektedir'*.

Yoneticilerin ¢alisanlar1 adina ya da calisanlariyla ortak olarak belirledikleri

performans gelistirme stratejilerin kapsamini agiklamak gerekmektedir.

1% Egan Gerard, www.insankaynaklari.com [10.06.2006]
136 Uyargil, age, 100.
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Personel Damismanhgi: Calisanin performansii etkileyen sorunun belirlenerek

¢Oziilmesi ya da calisanin ig¢inde bulundugu durumun {istesinden gelebilmesini
saglamak icin yapilan goriismelerdir. Calisanlara sorunlari ile ilgili danigsmanlik
yapma gorevi daha ¢ok yoneticilerine diismektedir. Calisanlarini disaridaki
danigsmanlara oranla ¢ok daha iyi taniyan yoneticinin ¢aligsanin sorunlarini iyi bilmesi
ve buna iliskin yapilabilecekleri 6nceden belirlemis olmasi gerekmektedir. Bu
yontemde {lizerinde durulmasi gereken husus calisanina damigmanlik yapan
yoneticinin sinirlarini belirlemesidir. Bu asamada da yoneticinin kullandig1 bazi
yontemler vardir, bunlar; ¢alisanla birlikte mevcut sorunu ortaya koyarak, ¢alisanin
ne yapmasi gerektifine ortak olarak karar verilen “yonlendirici” danigsmanlik,
calisanin sorunlarini anlamasimi ve ¢0ziim bulmasm saglayan “yonlendirici
olmayan” damismanlik ve calisanla yoneticinin sorunu birlikte ele alarak, ortak
¢Oziim trettikleri “katilime1” danigmanliktir. Katilimer yaklasim, bu danigmanlik

tiirlerinden performansi gelistirici niteligi en ¢ok tasiyan yontemdir'?’.

Egitim Faaliyetleri: Egitim faaliyetleri, performans degerleme sistemi i¢inde farkl

amagclarla kullanilmaktadir. Degerlendirilenler i¢in olusturulan egitim programlari
cesitli amaclarn  gerceklestirmektedir. Ilk olarak olusturulacak performans
standartlarinin calisanin ve kurumun amaglarina uygun sekilde belirlenmesini ve
belirlenen standartlarin gerceklestirilmesini saglamaktadir. ikinci amag; neyin, nasil
degerlendirilecegi konusunda yoneticiyi bilgilendirmekken {igiincii amag, muhtemel

degerlendirme hatalarinin ortaya ¢ikmasina engel olmaktir.

Performans degerleme siireci sonucunda elde edilen bilgiler géz Oniine alinarak
calisana yoOnelik egitim programlart olusturulmaktadir. Degerleme yapan kisi
degerlendirilene iligkin eksiklikleri tespit ederek egitim ihtiyacini ortaya koymalidir.
Ayrica degerleme goriigmeleri sirasinda egitime yonelik kararlar alinirken, yonetici
ve calisanin hangi programin hangi ihtiyaca cevap verecegi ve ne kadar yararh

olacagi konusunda fikir birligine varmalar1 gerekmektedir'*®.

Yonlendirme (Coaching - Kocluk Sistemi): Yonlendirme ya da kogluk olarak ifade

edilen sistem aslinda strateji olmaktan daha fazlasii ifade ettigi icin diger

performans gelistirme stratejilerinden daha ayrintili agiklanmaya calisilacaktir.

137 Uyargil, age, 102-103.
138 Bastiirk, age, s:20.
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Calisanlarin isbasindaki performanslarinin periyodik olarak gbézden gecirilerek
yonlendirilmesini igeren bir dizi faaliyet olarak tanimlanan “yonlendirme”, diger
performans  gelistirme  stratejilerinden  farklilk  gdstermektedir.  Oncelikle
yonlendirme  faaliyetleri gerek personel damigmanhiginda gerek egitim
programlarinda oldugundan farkli olarak performans goriismeleriyle ve dolayisiyla
belli bir zaman dilimi ile sinirlandirilamamakta, aksine siireden bagimsiz olarak
isleyen bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica bu yontemde 6zel danisman
ile calisanlar arasindaki iliskilerde agiklik ve giiven esas olmalidir. Bu nedenle,
danigmanlar; ahlaki degerlere sahip, egitilecek c¢alisan1 ciddiye alan empatik
davranan, baskalarinin sorunlarin1 ¢6zebilmek i¢in dinleme, analiz edebilme ve
yorumlayabilme yeteneklerini iyi kullanabilen birisi olmahdir. Risk alabilmeli ve

uygun kararlar astlartyla birlikte belirleyebilmelidir'”.

Yonlendirme faaliyetleri ya da bir diger adiyla kogluk sisteminin farkli amaglari
gerceklestirmek igin ¢esitlendigi goriilmektedir. Bunlar; rekabet ortaminda siirekli
degisen kosullarda basariyr hedefleyen yoneticilere yol gostermeyi amaglayan
yonetici ko¢lugu, sirket icindeki pozisyonlarin ve gecis noktalarinin belirlenmesinde
Oon plana c¢ikan kariyer ko¢lugu, kurumlarin iretkenliklerini ve verimliliklerini
arttirmak, performans yoOniindeki ihtiyaglarii karsilamak i¢in gergeklestirilen
performans koglugu, kurumda yiiksek potansiyele sahip oldugu 6ngoriilen calisanlar
icin kariyer plani hazirlayan yonetici adaylar i¢in kogluk ve siirekli degisen yasamin
zorunlu ihtiyaglart ile savasan bireyin, yasamini arzu ettigi gibi en iyi sekilde

yasamasini hedefleyen yasam ko¢lugu olarak siralanabilir'®.

Siire¢ bazi evrelerin gerceklesmesi ile sekillenmektedir. Bu evrelere kisaca deginmek

stirecin nasil igledigi hakkinda bilgi vermek agisindan faydali olacaktir''. Birbirini

izleyen evreler soyledir:

Ik evre; yonlendirme faaliyetinin uygulanacagi olanak/kosullarin belirlenmesi:

Yonetici, yonlendirme/kogluk faaliyetini giinliik rutin islere uygulayabilecegi gibi,

bazi 6zel gorevlerde ve is degisikliklerinde de kullanabilir.

13 Adnan Akin, “Isletmelerde insan Kaynaklar1 Performansini Degerleme Siirecinde Coaching
(Ozel Rehberlik)”, C.U. iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, c: 3, s:1 (2002):102.

"0 insankaynaklari.com igerik ekibi, “Is Yasami ve Kogluk”, www.insankaynaklari.com
[03.03.2006].

' Uyargil, age, 107-109.
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Ikinci evre; kaynaklarin belirlenmesi: Faaliyetin uygulanacag: sartlar belirlendikten
sonra yonetici durumu degerlendirir, kendi zaman, bilgi, beceri diizeyinin var olan
sartlarda calisanina kendisinin kog¢luk yapip yapamayacagini belirler. Kendisinin

yonlendirme yapamayacagi durumda konunun uzmanai kisi ¢alisana yardimei olur.

Ucgiincii evre, caoching i¢in uygun iklimin yaratilmasi: Sistemin uygulanabilmesi igin
baz1 sartlarin gergeklesmesi gerekmektedir. Yoneticinin, siirecin isleyisine iliskin
olarak, performans standartlarinin acik secik belirlenmesi, dl¢iilebilir standartlarin
olmast ve iyi hazirlanmis is tanimlarina sahip olunmasi gibi hususlarin yerine

getirilmesini saglamasi gerekmektedir.

Dordiincii evre, Ogrenme siirecinde yonetici ile asti arasindaki yardimlasmanin

gelistirilmesi: Yonlendirme yonteminde yOnetici ve ast1 arasinda gelistirilen iletisim
biiylik 6neme sahiptir. Yoneticisinden yaptigi ise iliskin geri besleme alan calisan
isine iligkin kendi anlayisini ortaya koyarak yoneticisinin de destegi ile risk almaya
baslar. Boylece c¢alisan yaptigi hatalardan ders ¢ikararak yeni yetenekler
gelistirebilir.

Besinci evre, yonetici ve calisanin uygulama plani hususunda goriis birligine

varmasi: Yonetici ve ¢alisan yonlendirme siirecinde kimin, hangi konuda sorumlu
olacagim1 belirlerler. Amaglarin belirlenmesi, c¢alisanin gelisiminin izlenmesi,
kazanilan becerilerin gdzden gecirilmesi gibi hususlar belirlenen sorumluk alanlari

arasinda sayilabilmektedir.

Altinc1 evre, amaclarin belirlenmesi: Bu evrede iki tiir amagtan s6z edilmektedir.

Bunlardan ilki yapilacak ise iliskinken ikincisi O0grenme slirecine iliskindir.
Yapilacak ise iliskin amacglarin acik ve sayisal degerlere dayanmasi onemlidir.
Ogrenmeye iliskin amaglarla ilgili bilgi, beceri ve kisisel gelisme saptanmali ve

bunlar daha sonraki asamalarda kullanilmak i¢in form haline getirilmelidir.

Yedinci evre, gelismenin izlenmesi: Calisan, Ogrenme siirecinde karsilastigi

giicliikleri acik bir sekilde ydnetici ile paylagmali ve yonetici de bu siire¢ igerisinde

calisani izleyerek, goriislerini bildirerek onu yonlendirmelidir.

Sekizinci evre, galisana gerekli yardimi saglamak: Calisanin ihtiyaglarina gore

zamanlama, nitelik, ¢alisana sunulus tarzi gibi konularda yapilacak yardim farklilik

gostermektedir.
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Dokuzuncu evre, yoneticinin astinin 6grenme siirecini_izlemesi: Farkli niteliklere

sahip kisilerin benzer siire¢lerden farkli sonuglar elde etmeleri normal bir durumdur.
Bu nedenle yoneticinin izleme asamasinda ¢alisani yonlendirmek yerine siiregten

neler sagladigini sormasi daha yerinde olacaktir.

Son evre, kazanilan yeni bilgi ve becerilerin teyidi: Yonlendirme siireci belirli

amaglar1 gerceklestirmek i¢in calisana kazandirilan bilgi ve becerileri, c¢alisanin

uygulama alan1 bulmasidir. Ancak bu durumda elde edilenler anlam kazanabilecektir.

Bu evreleri tamamlayan yonlendirme, bazen uygulamada sorunlarina yol agmaktadir;
ancak bu sorunlarinin 6niine gecilmesi i¢in; blok olusturma, engeller, sinirlamalar,

ortam gibi dnlemler kullanilmaktadir.

Disiplin_Programlari: Personel danismanligi ve yonlendirmenin etkili ve yeterli

olmadig1 durumlarda disiplin programlarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Organizasyonun
politika, kural ve standartlarina uymast i¢in olusturulmus olan bu programlar,
calisanin  davramig, bilgi ve tutumlarin1 diizenlemeyi ve sekillendirmeyi

hedeflediklerinden performans diizeyinin gelismesini saglayacaktir'®

. Disiplin
programlar1 sorunlar ortaya ¢ikmadan Onlemlerin alinmasini 6ngdren Onleyici ve
standart ya da kurallara uyulmamasi durumunda ¢alisana verilecek cesitli cezalar
iceren diizeltici disiplin programlar1 olarak ikiye ayrilmaktadir. Programlarin
uygulanmasi asamasinda bazi ilkelerin yerine getirilmesi gerekmektedir. Bu ilkeler

143.

su sekildedir'*:

Cezalar calisanlara uyarilmadan verilmemelidir.
— Ceza olumsuz davranigin hemen ardindan, gecikmesiz verilmelidir.

Verilecek cezalar tutarli olmalidir.

Cezalar kisisel olmalidir.

Bu ilkeler yerine getirildiginde diger stratejilerin yetersizliklerini giderici bir

fonksiyon tistlendigi goriilmektedir.

Ise yonelik degisiklikler: Yapilan isin niteligi calisanin performans diizeyi iizerinde

etkili olabilmektedir. Bu durumda c¢alisanin davranisini degistirecek stratejiler yerine

ise yonelik degislikler yapma yoluna gitmek daha yararli olacaktir. Boylece kisi - is

12 Bastiirk, age, 21.
' Uyargil, age, 113.
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uyumu saglanmus olacaktir. Isi calisanlar igin motive edici ve anlamli hale getirmek
amacityla gergeklestirilen ¢abalar is dizaym1 olarak ifade edilmekte ve
uygulanmasinda farkli teknikleri icermekle birlikte, esas olarak is genigletme ve is
zenginlestirme yontemleri kullanilmaktadir. Bu kavramlar motivasyon konusunda

daha ayrintili olarak incelenecegi i¢in burada kisaca deginilecektir.

Is Genisletme, isin yatay sekilde yeni ama benzer nitelikte gdrevler eklenerek

genisletilmesidir.

Is Zenginlestirme, organizasyonlarin yetenek ve bilgi diizeyi yiiksek calisanlarina

uyguladiklar bir is dizayn teknigidir.

Bu béliimde, performans ve performans degerlemenin tanimi verildikten sonra,
degerlemenin gelisimi, amaci ve Onemi Tlzerinde durulmustur. Daha sonra
performans degerleme siireci ve yontemlerine deginilerek sistemin yiiriitiilmesi

konusu agiklanmaya calisilmigtir.

Ikinci boliimde ise, arastrmanimn ikinci kismini olusturan motivasyon kavrami

tizerinde durularak; tanimi, 6nemi ve tiirleri teorik ¢cercevede tartisilacaktir.
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3.MOTIVASYONUN (GUDULENME) TANIMI, KURAM VE
UYGULAMALARI

3.1 Motivasyonun (Giidiillenme) Tanim1 Ve Onemi

3.1.1 Motivasyonun Tanimi

Motivasyon kavraminin tanimindan once tarihsel gelisimini incelemek, daha sonraki
asama olan 6nemini anlamak konusunda da faydali olacaktir. Motivasyonun ¢alisma
hayatinda 6nem kazanmasi, Ozellikle Endiistri Devrimi ve beraberinde getirdigi
kavramlarla olmustur. Endiistri devriminin getirdigi énemli yeniliklerden biri olan
isbolimii ve onun dogal uzantist uzmanlagma ve diger etkenlerle, ¢alisanlarda zaman
icinde ise ve isletmeye karsi ilgisizlik ve isteksizlik yaratmistir. Baska bir ifade ile
sanayilesmenin hiz kazanmasi, makinelesmeye yonelinmesi, otomasyonun artmasi ve
tim bu gelismelerin sosyal boyutu olan kdyden kente gicilin artmasi ve issiz
sayisinin yiikselmesi, ¢aliganin basarisi lizerinde biiyiik paya sahip olan motivasyonu
olumsuz yonde etkilemistir. Taylor’dan Mayo’ya ve gilinlimiize dek bir¢ok
arastirmaci bu ilgisiz ve isteksiz insan1 yeniden ilgili ve istekli kilmanin yollarim
aragtirmis ve motivasyon konusunda kuramsal boyutlara ulasan arastirma ve

incelemeler yapmuglardir'*,

Giliniimiizde de konuyla ilgili arastirmalarin devam ettigi goriilmektedir. Bunun
temel sebebi gelisen calisma kosullarinin ¢alisanin isten bagimsizlagsmasina degil,
aksine ise daha fazla bagimli olmasina neden olmasidir. Bagka bir ifade ile insanin
calisma hayatinin vazgegilmez Ogesi haline gelmesi ile birlikte insana ve onun
fikirlerine verilen 6nemin artmasi ve buna bagh olarak da calisan1 davranisa iten

nedenleri 6grenme ¢abasina girilmesi bu devamliligi saglamistir'®.

Sikict islerde calisan, kendi kendilerine karar verme 6zgiirliigli hemen hi¢ olmayan

calisanlarin, dogal olarak tembellige ve inat¢ilia kayma tehlikeleri vardir. Bu

"% Ayperi Atalay, http://www.dbe.com.tr/psikoloji_dunyasi/default.asp?cntld=03030280
[25.02.2006].

145 C.Gazi Ugkun, Elbeyi Pelit, “Hizmet Isletmelerinde isgdren Motivasyonunun Onemi ve
Verimlilige Etkisi”, Standart, (Ocak 2003): 51.
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durumun ortaya ¢ikmasini engellemek icin yoneticilerin ¢alisanlar1 bazi glidiillenme
araclarindan yararlanarak yonetmeleri gerekecektir. Bu nedenle calisanlar1 motive

eden nedenler saptanarak bunlar tizerine gidilmelidir.

Motivasyonun sanayi devriminden giiniimiize gelisimine kisaca degindikten sonra
kavramla anlatilmak istenilenin ne oldugunu ortaya koymak gerekmektedir.
Motivasyon, Latince “movere” sozciiglinden gelmektedir. Movere, dilimizde tesvik
etmek, tesir altina almak, harekete gegirmek vs. anlamlari ile karsilik bulmaktadir'®.
Bu aciklamalardan yola ¢ikarak motivasyon; “Insanlarin belirli bir amaci

gerceklestirmek lizere davranmalari” seklinde tanimlanmustir'’.

Farkli kaynaklara bakildiginda birbirinden degisik tanimlamalarin yapildigi

goriilmektedir:

“Bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yone (gaye veya amaca) dogru devamli

sekilde harekete gecirmek icin yapilan cabalarin toplamidir.” seklinde

tanimlamigtir'®® .

— “Insan1 harekete geciren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen; onlarin

diistinceleri, umutlari, inanglar1 kisaca arzu, ihtiyag ve korkularidir'®.”

— “Bireyleri belirli durumlarda belirli davraniglara yonelten etkene verilen

addir.” olarak ifade eden tanimlamalarda yer almaktadir'®.

— “Bireysel ihtiyaglarini tatmin etme dirtisii ile kosullanmis ¢alisanin
organizasyonel amaclara ulagmak i¢in harcadig1r ¢abadir.” seklinde

tanimlanmistir''.

—  “Davranisin baglatilmasi, yonlendirilmesi ve siirdiiriilmesini saglayan giice

verilen isim'**”dir.

— “Kisaca insan1 ¢aligmaya sevk etmek, calismak icin bireyi harekete gegirmek

ve isteklendirmek” seklinde motivasyon tanimlamigtir'>.

146 Secil Tastan, Motivasyon, www.humanresourcesfocus.com/motivasyon.asp [06.03. 2006].

17 Bingdl, age, 258.

148 Erol Eren, Orgiitsel Davramis ve Yonetim Psikolojisi, Gelistirilmis 7. bs. (Istanbul: Beta
Yayinlari, 2001), 490.

' Findike, age, 373.

10 Ergiil, age, 80.

3! insan Kaynaklar1 ierik Ekibi, Performans Degerlendirme ve Motivasyon liskisi —
Odiillendirme, www.insankaynaklari.com [06.03. 2006].

132 Atilla Filiz, “ Motivasyon ile Performansin Arttirilmasi”, www.bilgiyonetimi.com
[06.03.2006].
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“Bireyin davranislarina enerji ve yon veren ve engellerle yiiz yiize geldiginde

egilimini siirdiirmesinin altinda yatan gii¢” olarak tanimlamaktadir'*.

Bu tanimlardan yola c¢ikarak motivasyon; c¢alisan1 belli bir amag i¢in —belirli
ihtiyaglarin karsilanmasi gibi- harekete gecirmek, ¢aligmalarinin devamini saglamak

icin yapilan c¢abalarin biitiinii seklinde tanimlanabilir.

Motivasyonun, davranislarin; harekete gecmesi, yonii, devamlilig1 ya da stirekliligi
olmak {izere li¢ ortak noktasinin oldugu belirtilmektedir. Yani giidiilenme; insan
davraniglarini harekete geciren, onun yoniinii ve siiresini belirleyen bazi unsurlar
icermektedir. Bu unsurlardan kastedilen ise, bireylerin kendilerinden ya da onlarin

disindaki bazi kosullardan kaynaklanan bir enerjiyi ifade etmektedir'®.

Motivasyonun c¢alisma hayatinda bu kadar etkili olmasinin, sanayi devrimine
dayandigi goriilmektedir. Bu dénemde amag, iiretim diizeyini arttirmak oldugu icin
calisanin fizyolojik ihtiyaglar1 iizerinde durularak ihtiyaclarin giderilmesi ile
calisanin basar1 diizeyi arttirilmaya ¢alisilmistir. Yapilanlara ragmen istenen diizeyi
saglayamayan c¢alisan/calisanlara zorlayic1 onlem ve ceza usulleri uygulanarak

istenen diizeye ulagmalari saglanmaya ¢alisilmigtir'*.

Motivasyon gilinlimiizde hem insan kaynaklari yonetiminin hem de ydnetim
psikolojisinin en &nemli unsuru olmaya devam etmektedir. Ozellikle ileri sanayi
toplumlarinda otomasyona kayilmasi ve kiitle tiretimine gidilmesi ¢alisanin isinden
elde edecegi tatminin daha da azalmis olmasi bu durumun temel nedeni olarak
gosterilebilir. Calisanin ihtiyaclarinin farklilagmasi ve ¢alisma hayatinda kendisinden
beklenilenin artmasi, bagar1 diizeyi ile motivasyon arasindaki iligskinin daha ¢ok 6n

planda tutulmasina neden olmustur.

3.1.2 Motivasyonun Onemi

Motivasyonun &nemi konusunu iki boyutlu olarak incelemek gerekmektedir. Ilk

boyut bireysel motivasyonun, ikinci boyutsa drgiitsel motivasyonun énemidir.

Bireysel motivasyon, giidiilerin birey iizerindeki etkisini ifade etmektedir. Buna gore;

calisanin, ii¢ farkli giidiiyle hareket ettigi diistintilebilir; korku, gorev ya da sevgi.

1% Carrell ve digerleri, age, 127.
153 Ergin, age, 162.
156 Eren, age, 399.
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Korku ile motive olan kisi, s6z konusu olan isi, mecburiyetten yaparken, gérevden
olan kisi ise kendisi istedigi igin isi yapmaktadir.””” Bu giidiilerin disinda calisani
motive eden unsurun sosyallesme ya da giliven gidiisii oldugu iizerinde

durulmaktadir™®.

Bireysel motivasyonun Onemi, organizasyon agisindan bakildiginda orgiitsel
motivasyonun temelini olusturmasindan kaynaklanmaktadir. Bagka bir ifade ile
bireysel ve orgiitsel motivasyon arasindaki iligskinin dogru orantili olmasi; yani hangi
giidi ile hareket ederse etsin calisanin bireysel motivasyonunda ortaya ¢ikan bir
eksikligin, orgiitsel motivasyonu da ayni sekilde etkilemesi bireysel motivasyonun

organizasyon acisindan énemini arttirmaktadir.

Motivasyonun énemi konusunda, ortaya ¢ikan ikinci boyut; orgiitsel motivasyondur.
Orgiitsel motivasyon organizasyonda yer alan c¢alisanlarin  her birinin
motivasyonlaria bagli olmakla birlikte; bunlarin toplamindan olusan ayr1 ve yapay
bir motivasyon boyutudur. Yapay olarak adlandirilmasinin nedeni; calisanlarin
genellikle kendi amagclar1 yoniinde giidiilenmelerinin (motive) dogal olarak kabul
edilmesidir. Bu nedenle organizasyonlar i¢in ¢alisanlarini yaptiklari ise motive etmek
cok Onemlidir; ¢iinkii bireyin oOrgiitsel amaclar yoniinde motive edilmesi

saglanmadikca oOrgiitsel edimler istenen diizeyde olmayacaktir'”.

Insanlar kurumlara; iiretim, hizmet gibi amaglari gerceklestirmek igin
getirilmiglerdir. Bu nedenle g¢alisanlara hizmetleri karsiliginda bazi seyler verilir
boylece kendileri belirli bir yone devamli olarak 6zendirilmis olurlar. Calisanin
davraniglarinda her ne kadar arzu ve amaclar sakli bulunsa da, bunun yaninda kisinin
davranigini etkileyen ve yon veren bir¢ok uyarici unsur mevcuttur. Bunlar genellikle
cevresel kosullar, kisisel izlenimler, sosyal aligkanliklar ve tutumlar gibi unsurlardan
olusur. Bireyin s6z konusu bu arzu ve ihtiyaglar1 tatmin edilmedik¢e bir dengesizlik

durumu ortaya ¢ikmaktadir.'®

Bireysel motivasyonun orgiitsel motivasyon
tizerindeki etkisi bu noktada ortaya ¢ikmakta ve bireyin tatmin olmayan ihtiyaclari,

organizasyonun genelindeki motivasyon diisiikliigi ile kendini gostermektedir.

157 Secil Tastan, “Motivasyon ve Is Yasamia Etkileri”,
www.kalite.saglik.gov.tr/makaleler/motivasyoni.htm [15.03. 2006].

1% Atalay, age, www.dbe.com.tr/psikoloji_dunyasi/default.asp?cntld=03030280 [20.04.2006]

19 Zekai Oztiirk, Hakan Diindar, “Orgiitsel Motivasyon ve Kamu Calisanlarini Motive Eden
Faktorler”, C.U. iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, c. 4, s. 2 (2003): 58.

"% Eren, s: 490-491
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Orgiitsel motivasyon, organizasyonun amaglarin1 gerceklestirmesinde ve karliligini
saglamasinda dogrudan alakali oldugu i¢in organizasyondaki insan kaynaklari
boliimlerinin iizerinde hassaslikla durduklari bir konudur. Bu nedenle de ¢alisan ne
kadar yetenekli ve caligkan olursa olsun, sahip oldugu degerlerin icinde yer aldig1

toplulugun degerleriyle uyusup uyusmadigina bakilmaktadir.

3.2 Motivasyonun Ilgili Bulundugu Thtiya¢ Tiirleri ve Kapsam Kuramlari

3.2.1 Maslow Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Motivasyonun temelini olusturan ihtiyaglarin, 6nem sirasina gore belirli bir dizisi
oldugu anlayisina dayanan ve Abraham Maslow tarafindan olusturulan “Ihtiyaglar
Hiyerarsisi” teorisi motivasyon konusundaki temel yaklagimlardan birisidir. Bu
yaklasima ¢esitli yonlerden elestiri gelmesine ragmen temel olarak gegerliligini
stirdlirdiigli konusunda kusku yoktur. Teoriye gore her insan ayni sekilde motive
edilemez ve insanlari motive edebilmenin en 6nemli unsuru onlarin ihtiyaclarim
bilmektir.'"" Motivasyonun temelini olusturan ihtiyaglarin ise karmasik bir yapiya

sahip oldugu asagidaki tablodan goriilebilmektedir.

1! Ugur Zel, “Basar1 ve i¢ Motivasyon”, www.ugurzel.com/index1.htm [17.03. 2006].
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Tablo 3.1: Motivasyonu Belirleyen Ihtiyaclar

Kompleks Ustii Ben Ustii

ihtiyaclar |Ben

PSIKOLOJIK IAit olmak

THTIYACLAR [Kompleks Firsat

ihtiyaclar JEmniyet

ITakdir

Umit etmek

Basit Temel Sinir Sisteminin Normal Caligmasi

ihtiyaclar |Gururunu Korumak

[Yiikselmek

ICevreye Uymak

SOSYAL Sosyal Emniyet

THTIYACLAR Meslek ve Is Sahibi Olmak

IAile Kurmak

K orunmak

FiZYOLOJIK ICinsel Tatmin

IHTIYACLAR Uyumak

[Yemek Yemek

Abdullah Keskin, “Motivasyon ve Dikkatin Ogrenme Uzerine Etkisi”,
www.egitim.aku.edu.tr

Maslow, toplam olarak bes gruptan olusan ve asagidan yukariya dogru tiim

ihtiyaclar siralayan bir kademelendirmeden yararlanmstir.
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Kendini Gercekles.
Saygi

Ait Olma
ve Sevgi

Giivenlik

Fizyolojik

Sekil 3.1: Maslow’un fhtiyaclar Hiyerarsisi

Bingdl, Personel Yonetimi, 261.

S6z konusu kademelendirme su sekildedir'®;

— Fizyolojik Thtiyaclar; insanlarin yasamlarimi siirdiirebilmeleri ve bedenlerini
koruyabilmeleri i¢in gerekli olan gida, su, hava, dinlenme, cinsellik gibi

ihtiyaclardir.

— Giivenlik Thtiyaclar;; bu grup hem fiziksel hem de psikolojik anlamda
glivenlik ve gilivence ihtiyacin1 kapsamaktadir. Gelecek giivencesi, is

giivencesi, barinma, hastaliktan korunma, yaglilik gibi...

— Ait olma ve sevgi ihtiyaclari; 6zen gosterilme ve sosyal faaliyet ihtiyaci, bu

gruptaki baglica ihtiyaclardir. Kendi kendini anlama, basari, sefkat gibi...

— Sayg ihtiyaglary; bunlar 6zsaygi, kuvvet, basari, yeterli olma, ustalik,
giiven, bagimsizlik ve ozgiirliik arzularini icermektedir. Ayrica, prestij ve

digerlerinden saygi gorme ihtiyaglari da dahil edilebilir.

— Kendini gerceklestirme ihtiyaci; bireyin kendini tamamlama veya bireyin
kendi yeteneklerini tam olarak kullanabilme ya da benim diyebilecegi bir

eser yaratma ihtiyaglarini kapsamaktadir.

Maslow yaptig1 arastirmalara dayanarak kendini gerceklestiren insanin bazi
ozelliklere sahip oldugu sonucuna varmistir. S6z konusu arastirmalar, geng insanlarla
yaptig1 miilakatlara, uyguladig1 soru listelerine, mesleki gozlemlerine ve Onemli,

tinlii ve tarihi nitelikteki kisilerle dogrudan ya da yakinlariyla yaptig1 gériismelerden

12 Bingol, Personel Yénetimi, 260-261.
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ya da hayat hikayelerinin ve bu kisilerle ilgili yapilan arastirmalar1 incelemek yoluyla

elde edilen bilgilere dayanmaktadir. Buna gore'®;

—Gergegi daha dogru, daha isabetli bir sekilde algilarlar ve gergekle olan

iligkileri daha uyumlu, daha dengelidir,

Kendilerini, diger insanlar1 ve dogay1 oldugu gibi kabul ederler,
Davranislar kendiliginden sade ve dogaldir,

Problem merkezlidirler,

Dis diinyayla fiziksel temasi kesme-ayrilma-cekilme egilimindedir, yalniz

kalma ihtiyaci duyarlar,
Kiiltiir ve ¢evreden bagimsiz kalabilme giiclii bir iradeye sahiptirler,
Her an hayatin kiymetini yeniden takdir ederler,

Zirve yasantilar1 “tatma” sanslar1 vardir, (zirvede yer almak bu insanlar i¢in

olagan bir durumdur.)
Insanlarla toplumla ortaklik duygular1 cok derindir,

Kisileraras1 iligkilerinde ¢ok ictendirler, ama yakin arkadas cevresi sz

konusu oldugunda ¢ok secici davranirlar,
Demokrat bir 6zyapilar vardir,

Aracla sonucu (hedefi), iyiyle kotiiyli birbirinden ayirmalari alisilandan

farklidir, (kararl ve tutarli bir sekilde dogru olana ulasirlar.)
Saldirgan olmayan, felsefi bir mizah duygulart vardir,
Yaraticilardir,

Kiiltiiriin kendilerini etki altina almasina direnirler, hangisi olursa olsun

belirli bir kiiltiirti asmislardir.

Maslow’un olduk¢a 6nemli bir yayginlik kazanan bu teorisine gore sozii edilen

ihtiyaclar belirli bir hiyerarsi igindedirler. Yani bireyin bir ihtiyac1 karsilandiktan

sonra diger ihtiya¢ s6z konusu olabilmektedir. Bu yaklasima gore ornegin bireyin

yeme, igme gibi fizyolojik ihtiyaglar1 karsilandiktan sonra giivenlik ihtiyacindan sz

' fsmail Alev Arik, Motivasyon ve Heyecana Giris, (istanbul: Cantay Kitabevi, 1981), 60-76.
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edilebilir. Bu ihtiya¢ giderildikten sonra ait olma bundan sonra saygi ve son olarak
kendini gerceklestirme ihtiyact s6z konusu olabilmektedir. Maslow, birbirine bagimli
olarak kademelendirdigi ihtiyaglar1 kendi iginde ikili bir ayirima gitmistir; diisiik
siradaki ihtiyaglar1 (fizyolojik, gilivenlik, ait olma) eksiklik ihtiyaglar, yiiksek
diizeydeki ihtiyaglar1 (saygi, kendini gerceklestirme) ise gelisme ihtiyaglar1 olarak

degerlendirmistir'®.

Maslow’a gore yine; ortalama bir kisi fizyolojik ihtiyaglarinin %85’ini, giivenlik
ihtiyaclarmin %70’ini, sosyal ihtiyaclarimin %50’sini, saygi gorme ihtiyaglarinin
%40’m1  ve kendini gergeklestirme ihtiyaclarinin  %10’unu tatmin etmis

olabilecektir!'®.

Maslow tarafindan gelistirilen bu kuram motivasyon konusunda temel alinmakla
birlikte tartismalara da neden olmus ve kuramla ilgili farkli yorumlar yapilmistir.
Tartisilan konulardan biri; sanatsal ve bilimsel ¢abalarin, kisilerin yiyecek, barinak
ve giivenlik icin savasim verdikleri toplumlarda yeseremeyecegidir. Maslow’un
kuramina gore bu biraz zor goriinmektedir. Ayrica, kiiltiirel degerler ve aile ortami
da hangi basamaktaki ihtiyaclarin nasil ve ne sekilde doyurulacagini belirleyen
faktorler arasinda yer almaktadir. Bu durumda bireyin hareketleri ve onceliklerinin
bunlar1 yansitacagi beklenmektedir. Kuruma getirilen farkli yaklasimlardan birine
gbre; biitiin diizeylerdeki ihtiyaclara bireyin ayni anda sahip olabilecegini ve
ihtiyaglarin, goreli onemlerinin kisinin yasam standardina gore degisebilecegini ifade

etmistir'®.

3.2.2 Herzberg Cift Etmen Kuram

Herzberg, hijyen kuraminda calisanlarin isleriyle olan iliskisinin temel bir iliski
oldugu ve calisanlarin islerine karsi olan tutumlarinin basarili ya da basarisiz
olmalarini etkileyecegi iizerinde durmaktadir. Herzberg’in kuramin ortaya ¢ikisinda
cevaplamaya calistign temel soru: “Insanlarm islerinden ne istedikleridir.” Bu
sorunun cevabini arastirmak i¢in 200 kadar miihendis ve muhasebecinin, islerinde
kendilerini iyi ya da kotii hissettikleri zamanlar1 tanimlamalarin1 istemistir. Daha
sonra, bu sorulara verilen yanitlar1 listelemis ve kategorilere ayirmistir. Bulgularin

analizi Herzberg ve ¢alisma arkadaslarini, arastirmaya konu olan kisilerde iki temel

1% Findiker, age, 381.
15 «“Maslow ve Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami”, www.psikiyatrivehayat.com [05.04.2006].

166 age.
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degisik faktor grubunun varhi@inm1 saptamaya gotirmiistir'®; Hijyenik (digsal

faktorler) etmenler ve motivasyon etmenleri (i¢sel faktorler).

Tablo 3.2: Herzberg Cift Etmen Kuram

Hijyenik Etmenler Motivasyon Etmenleri

— Sirket Politikalar — Bagsan

—  YoOnetim — Taninma

— Yoneticilerle olan iligki — Isin kendisi

— Calisma kosullar1 — Sorumluluk

— Ucret — Tlerleme

— Calisma arkadaslari ile —  Gelisme

olan iligki

Herzberg-Motivation-HygieneTheory, www.netmba.com/mgmt/ob/motivation/herzberg
[03.04.2006]

Bazi kaynaklarda, hijyen faktorleri arasinda giivenlik, kisisel yasam ve astlarla olan

iligkilerin yer aldig1 goriilmektedir'®®

Tablo ve diger kaynaklarda yer alan faktorler
incelendiginde Herzberg’in, Maslow’un hiyerarsisinde yer alan ihtiyaglar1 ikiye
ayirdigi goriilmektedir. Herzberg’e gore sadece saygi gosterme ve kendini
gerceklestirme gibi list diizey gereksinimlerin doyurulmasini saglayan kosullar is
motivasyonunu arttirir. Alt diizey gereksinimlerin doyurulmasi ise is motivasyonunu
etkilememektedir. Bagka bir ifade ile hijyen faktorleri, var olmadiklarinda
doyumsuzluga yol agan, ancak var olduklarinda da yiiksek diizeyde degil, belirli

diizeyde motivasyona yol agan faktorlerdir. Motive edici faktorler ise, var

olmadiklarinda doyumsuzluk yaratmayan, bununla birlikte var olduklarinda da

"7 Metin Ates, “Giidiilenme”, www.merih.net/m27lid/wmetate.25.htm [10.04.2006].
' Herzberg's Hygiene and Motivational Factors,
www.netmba.com/mgmt/ob/motivation/herzberg [10.04.2006].

63



169

yuksek diizeyde motivasyona yol agan faktorlerdir'”. Etmenlerin ¢alisanlar

tizerindeki etkisi, Sekil 3.2’den daha net anlasilmaktadir.

Negatif
» is Hijyen )
Hijyen . . . Is
R . evresi : C .
Ihtiyac: ise ¢ faktorleri Etkisi | doyumsuzlugunun
bagh diisiik Daha fazla para diizevi
degerli ’ Daha iyi y6netim ' y
ihtiyag Talepler lyi g.:_ahsmeul .kosullarl
yaratir Is giivenligi .
Tutarli yonetim
Kural ve politikalar
v
Is
performansinin
diizeyi
t
Positif is Motive edici
firsatl orler:
Motivasyonel frsatiart gl;(;or:‘ler. Etkisi s d
ihtiyaclar: l Is doyum
Ise bagl yiiksek Sorumluluk diizeyi
degerli iht. Calisanlarin _G.ellsme .
basarilarina Isin Kendisi
olanak Tanmmma
saglar.

Sekil 3.2: Herzberg Teorisi: Faktorlerin Is Doyumu Uzerine Etkisi

Carrel ve digerleri, age,130.

3.2.3 McClelland Basar1 Kuram

McClelland insan ihtiyaglarini, basari, baglilik ve giicliiliik olmak iizere ii¢ gruba
ayirmis; ancak kuraminda temelini olusturan basari ihtiyaci tizerinde agirlikli olarak
durmustur. Baglilik ihtiyaci, yalniz yasayamayan ve diger kisi ve gruplarla iliski
icerisinde olan insanin toplumsal niteligini vurgulamaktadir. Her bireyin belirli

insanlara baglilik ve onlara ¢esitli derecelerde gelistirmis oldugu arkadaslik ve

'%9 Tarik Solmus, “insan Kaynaklar1 Yénetiminde Bir Motivasyon Alani Olarak Motivasyon”,
Tiirk Psikoloji Biilteni, s.19 (Aralik 2000):66.
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dostluk ¢evresi vardir. Bu sosyal ihtiya¢ ve nitelik insandan insana farklilik
gostermekle birlikte, herkesin sosyo-ekonomik ve sosyo-psikolojik yonden bagh

oldugu belirli bir ¢evresi vardir'”

. Bu ihtiyag, McClelland tarafindan iizerinde en az
durulan ihtiya¢ olmasinin yani sira sosyal giidiilerle ve grup dinamigi ile ilgilidir. Bu
ihtiyaca sahip olanlar, 6nderlik etmektense onderi takip etmeyi, gruba uymay1 tercih
ederler. Bu nedenle basarili yoneticilerin pek ¢ogunda bu ihtiyaca gereksinim yoktur;
zaten bu ihtiyacin tatmini i¢in yapilacak olan faaliyetler de, yoneticilik anlayisina

terstir'’".

Glglii olma ihtiyacini tanimlanirken; giic ve otorite kaynaklarini genisletme,
baskalarmi etki altinda tutma ve giiciinii koruma, davranislarini gelistirme ifadelerini

kullanilmistir'™

. Ayrica, bu ihtiyacin bagkalarini idare etme ve onlarin lizerinde olma
arzusunu igerdigi belirtilmektedir. Bu ihtiyaca sahip olan yoneticilerin otorite sistemi
icerisinde kigilerden ¢ok, kurumun Onemli olduguna inandiklar1 ve is disiplinine
onem verdikleri goriilmektedir. Kurumun 1yiligi i¢in kendi isteklerinden fedakarlik
ederken bunu herkesin anlayacagi bir bi¢cimde yapmaya dikkat eder, adalete
inanirlar'”. Bu ihtiyacin siddetinin kisiden kisiye degistigini ve dstiin olmak,
baskalarinin is ve faaliyetlerini kontrol altina almak i¢in basvurulacak tiim ¢abalarin
bireyleri baska insanlarla ¢ekisme ve catismaya ittigini belirtilmis, bu durumun

insanlar1 frenledigi kabul edilmistir'™.

Basar1 ihtiyact; insanlarin siirekli olarak bir seyleri basarmaya caligmalar1 ve
belirlediklere hedeflere ulastiklarinda mutlu olmalar1 seklinde ifade edilebilir. Bu
ithtiyaca sahip kisiler, kendilerine hedefler belirler ve o hedefe ulagsmak i¢in ¢alisirlar;
basarinin kendi performanslariyla olusmasini ve basar1 gosterdikleri zaman takdir
edilmeyi isterler. Boylece basar1 ihtiyaglarini giderebilirler. insanlar arasinda olusan
farkliliklarin 6nemli bir kismi insanlarin farkli basar1 glidiilerine sahip olmalarina
baglanmistir. Ayrica, insanlarin yakin ve uzak gelecekte gelmek istedigi yeri,

yapmak istedigi isleri, gerceklestirmek istedigi kazancglar1 basari1 ihtiyacinin

170 Eren, age, 517.
1 Solmus, age, 68.
"2 Ergiil, age, 84.
'3 Solmus, age, 68.
'™ Eren, age, 517.
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diizeyinin belirlediginin {izerinde durulmustur'”. Basar1 ihtiyact olan kisi bazi

ozelliklere sahiptir'”;

— Problemlerin ¢oziimlerini tizerlerine alabilecekleri ve basar1 isteklerinin

engellenmeyecegi bir is ortami tercih ederler.

— Hesaplanabilir riskler alma egilimindedirler ve ulasilabilir gerceke¢i hedefler

belirlerler.
— Islerini ne kadar iyi yaptiklar1 hakkinda geri bildirim almak isterler.
— Amaglara ulagmak i¢in genis kapsamli planlar diizenlerler.

Basar1 ihtiyacin1 6l¢mek i¢in kullanilan yontemlerden biri Thematic Apperception
Test (TAT)’tir. Ol¢iim sirasinda bigimlendirilmemis resimler kullanilarak insanlarin
test edilen bir¢ok tepkisi uyandirilmaya caligilir. Bu testte dogru ya da yanlis cevap
olmadig1 gibi insanlar1 smirlandiran segeneklerde yoktur. Kisinin kendi diinyasi

algilanmaya caligilir'”’.

3.2.4 Locke Amac Teorisi

Edwin Locke tarafindan gelistirilen “Ama¢ Kuramina” gore davraniglarin temel
nedeni kisilerin bilingli ama¢ ve niyetleridir. Belirlenen bu amaglar, calisanlarin
motivasyon derecelerini de belirlemektedir. Buradan yola c¢ikarak teorinin ana
fikrinin kisilerin kendileri i¢in belirledikleri amagclarin ulasilabilirlik derecesi oldugu
sOylenebilir. Nitekim ulagilmasi zor hedefler belirleyen kisiler, kolay ulasilabilir
nitelikteki amaclar1 belirleyenlere gore daha yiliksek performans gostererek daha

fazla motive olacaklardir'”.

Amaclarla ilgili olarak ii¢ 6zelligin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bunlar; amaglarin
actk olmasi, basarinin gozlemlenebilir ve Olgiilebilir olmasi anlamina gelen
belirginlik, ulagilmak istenen basar1 diizeyi anlamina gelen giic/iik ve amaglarin birey
tarafindan benimsenmesi anlamina gelen kabul derecesidir ve her birinin

motivasyonla dogrudan iliskisi vardir'”.

'3 Findike, age, 385.

176 Solmus, age, 67.

"7 Dan Hellriegel, John W. Slocum, Jr. Richard W. Woodman, Organizational Behaviour, 7.
Ed. (San Francisco: West Publishing Company, 1995), 179.

'8 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 8. bs. (Istanbul: Beta Yayinlar, 2001), 525-526.

' Goksel Ataman, isletme Yonetimi, 2. bs. (istanbul: Tiirmen Kitapevi, 2002), 455.
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Yukarida da belirtildigi gibi bu kuram bireyin bilingli amaglar sectigi ve bu
amaglarin ag¢ik oldugu varsayimina dayanmaktadir. Ancak gercekte birey her zaman
amagli hareket etmemekte, s6z konusu amaglarin belirlenmesinde ve bunlarin
uygulanmasinda rasyonel davranamamaktadir. Hatta her birey kosullar1 kendi bakis
acis1  ile degerlendirmekte ve aynmi kosullar altinda farkli amagclar
belirleyebilmektedir. Is hayatinda yoneticilerin her calisanin amacini belirlemesi ve
ona gore davranmasi miimkiin olmamasina ragmen, orgiitsel amaglarla ¢alisanlarin
amacglarint  bagdagtirmak  anlaminda  teorinin  yararli  ipuglari  verdigi

diistiniilmektedir'™.

3.2.5 Alderfer ERG Kuram

Motivasyonu ihtiyaglara baglh aciklayan bu kuramda, Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisi basitlestirilerek modern durumlara uyarlanmistir. Alderfer’e gore
ihtiyaclar iice ayrilmaktadir; varolma, ait olma ve gelistirme ihtiyaci. Bu ihtiyaclarin

bas harflerinin bir araya getirilmesi ile kuram ERG (VAG) adin1 almaktadir.

— Varolma (Existence) Ihtiyact - alt diizey
— Ait olma (Relatedness) Ihtiyaci I
—  Gelisme (Growth) Ihtiyaci - Uist diizey

Varolma ihtiyact Maslow'un teorisindeki temel ihtiyaglara denk diismektedir ve
aclik, susuzluk, barmma gibi fizyolojik ve maddi isteklerle ilgilidir. Calisma
ortamlarinda bunlar, iicret, ikramiye ve ¢aligma sartlarin1 kapsar. Ait olma ihtiyaci
insanlar arasindaki iligkiyi icermektedir ve Maslow'un giivenlik, sosyal ve bazi
benlik ihtiyaglarina benzemektedir. Geligme ihtiyaci, Maslow'un kategorisindeki bazi
benlik ihtiyaclar1 ile kendini gergeklestirme ihtiyaclarini karsilamaktadir. Kisinin

isinde yaratici imkanlara sahip olmasi ve kendisini gergeklestirmesi ile ilgilidir'®'.

Alderfer’in gelistirdigi bu kuram, temelini olusturan Maslow’un ihtiyaglar

hiyerarsisinden iki noktada ayrilmaktadir. Bunlardan ilki, ihtiyaglarin iice indirilmis

'%0 Eren, age, 522.
'8! insankaynaklari.com igerik ekibi, “isletmelerde Motivasyon”, www.insankaynaklari.com
[10.03.2006].
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olmasiyken digeri bu ihtiyaclar arasinda bir siralamanin olmamasidir. Baska bir ifade
ile kisinin herhangi bir zamanda bu ii¢ basamakta yer alan ihtiyaglardan herhangi
birinin etkisiyle davraniglarin1 diizenleyebilecegi goriisiinii savunmaktadir. Ayrica
Alderfer’e gore, ihtiyaglarin giderilis diizeyi, bunlar arasindaki hiyerarsiyi de
degistirmektedir. Buna gore, baglilik ihtiyaclari ne kadar giderilirse, varolus
ihtiyaglari; gelisme ihtiyaclari ne kadar giderilirse, baglilik ihtiyaclari o kadar 6n

182

plana ¢ikmaktadir'®.

3.3 Siire¢c Kuramlari

3.3.1 Vroom Umit (Bekleyis) Kurami

Victor Vroom tarafindan gelistirilen bu kuram, is ve gorev basarisinin biiytlik 6l¢tide
odiillendirilme beklentisine dayanan bir davranisin fonksiyonu olarak
tanimlanmaktadir. Bu modelle orgiitsel davraniglarin nedenleri hakkinda bilimsel

bazi varsayimlar ve ddiillendirme temelli giidiileme i¢in prensipler gelistirmistir'®:

— Bir davranisin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler hem bireyin kisisel

ozellikleriyle hem de ¢evresel kosullarin etkisiyle ilgilidir.

— Her insanin digerlerinden farkli ihtiyag, arzu ve amaglar1 vardir. Dolayisiyla

calisanlara verilecek ddiiller onlarin ihtiyaglarina yonelik olmalidir.

— Birey gosterecegi cabanin ona bazi Odiiller kazandiracagina biiyiik o6lciide

inanmalidir.

— Basar1 sonucunda calisana verilecek odiiller, onun icin bir deger ifade

etmelidir.

— Birey c¢aba gosterecegi takdirde istedigi sonuglara ulasabilecegine

inanmalidir.

Vroom’a gore ¢alisanlarin yaptiklar: is karsiliginda elde etmeyi diistindiikleri bir
performans beklentisi vardir ve eger bu beklenti olumlu yondeyse ¢alisan1 sonuca

ulagmasi i¢in motive etmekte; aksi durumdaysa ¢alisanin daha fazla ¢alisma gayreti

'82 1 event Onen, M.Burak Tiiziin, Motivasyon, 1.bs. (istanbul: Epsilon Yayinlari, 2005), 40.
'3 Insankaynaklari.com igerik ekibi, “Motivasyon ve Odiillendirme”, www.insankaynaklari.com
[15.04. 2006].
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icine girmesini engellemektedir'®

. Buradan da anlasildig1 gibi calisanlarin belli bir is
icin gayret etmeleri iki faktore baglidir; Valens (kisinin 6diilii arzulama derecesi) ve

bekleyis.
Dolayistyla bu durumun formiilasyonu;
Motivasyon = Valens x Bekleyis seklinde gerceklestirilebilmektedir.

Fonksiyon olarak tanimlanan modelin; valens, bekleyis ve aragsalliktan olusan ii¢
kavrami vardir. Valens, bir kisinin belirli bir gayret sarf ederek elde edecegi ddiilii
arzulama derecesini belirtmektedir. Odiiliin her ¢alisan {izerindeki etkisi ise farklilik
gostermektedir; bazilari igin ¢ok 6nemli olan bir 6diil diger bazilar1 i¢in ¢ok degersiz
olabilmektedir. Bu nedenle Valens, +1 ile -1 arasinda deger alabilen bir degisken

olarak kabul edilebilmektedir'®.

Bekleyis; kisinin algiladig1 bir olasilig1 ifade eder. Bu olasilik belirli bir gayretin
belirli bir ddiille sonuglanacag: diistincesi ile ilgilidir. Eger kisi gayret sarf etmekle
belirli bir 6diilii elde edebilecegine inaniyorsa (bunu bekliyorsa), daha fazla gayret
sarf edecektir. Dolayistyla bekleyisi O ile +1 arasinda deger alabilen bir degisken

olarak kabul etmek miimkiindiir'®®.

Aragsallik, kisinin arzulanan sonuglara ulagsmasi halinde s6z konusu durumun kendisi
acisindan saglayacagi faydaya dair algis1 olarak tanimlanmaktadir. Birinci derece
sonuclara, orgiitsel amaglara ulasilmas1 halinde, ikinci derece sonuglara yani kisisel
amaglara ulasilip ulasilmadigi 6nem tasimaktadir. Buna gore kisi ancak kendisi

acisindan faydali olacak sonuglara ulasma yoniinde ¢aba gosterecektir'’.

Bu kavramlarin kuramin biitiiniinde nasil yer aldigi Sekil 3.3.’de daha anlagilir

bicimde goriilmektedir.

18 Can Aktan, “Motivasyon Teorileri”, www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/motivasyon-
teorileri.htm [05.04.2006].

185 Kogel, age, 520.

'8 Ates, age, www.merih.net/m27lid/wmetate.25.htm [15.04. 2006].

187 Ataman, age, 448.
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Sekil 3.3: Vroom Motivasyon Modeli

Kogel,age, 522.

3.3.2 Lawler ve Porter Modeli

Vroom’un Beklenti teorisinin Lyman Porter ve Edward Lawler tarafindan daha
kapsamli hale getirilmesi ile olusturulmus bir modeldir. Porter-Lawler tarafindan
gelistirilen modelde yapilan en 6nemli ekleme; bireysel farkliliklar ve kisiligi iceren
yetenek ve becerilerdir. Bunlarin modeldeki etkisi ise gayretle es deger
tutulmaktadir. Sekil 3.4’ten Vroom’un modeline yapilan bu eklemeler ve etkileri

daha acik goriilmektedir.

Porter-Lawler’in gelistirdigi modelde ileri siiriilen ve diger yaklasimlardan farkl
olan husus, bireyin belli bir performans diizeyine ulastiktan sonra tatmin

oldugudur'®.

' Onder Barl, Tiirk Yoneticisinin Yararlandig1 Motivasyonel Araclar, 1. bs. (istanbul: Atlas
Yaym ve Dagitim, 2005), 40.
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Sekil 3.4 Porter-Lawler Motivasyon Kurami

Kogel, age,522.

Gayret, bilgi, yetenek ve algilanan rol degiskenlerine gore gosterilen performans
belirli bir 6diille ddiillendirilmektedir. Bu ddiiller Vroom’un modelindeki gibi igsel
veya digsal olabilir. Modele eklenen ve esas 6nem tasiyan kisim ise, Algilanan Esit
Odiil degiskenidir. Buna gore calisanlar kendi performanslari ile baskalarinin
performanslari1  kiyaslayarak nasil  bir  6diil ile  6diillendireceklerini
belirlemektedirler. Eger calisanin performansina iliskin fiilen elde ettigi odiil ile
algilanan esit 6diil arasinda farklilik varsa bu durumda kisi tatmin olmayacaktir. Bu
durum ise ¢alisanin bekleyisini etkileyecek ve tatmin olma derecesine gore valens ve

beklenti etkilenecektir'®.

3.3.3 Adams Esitlik Kurami

J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen esitlik kuraminin temeli adil olma kavramina
dayandirilmaktadir. Buna gore calisanlar, harcadiklart ¢abanin karsiliginda elde

ettikleri sonucu diger ¢alisanlarin ¢aba - sonug iliskisi ile kiyaslamakta ve bir yargiya

' Eren, age, 522-523.
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varmaktadirlar. S6z konusu yargi esitlik ya da esitsizlik olmakta ve bu durum

calisanin is tatminini etkilemektedir™:

Bireyin Flde Ettigi Sonu¢ = Digerlerinin Elde Ettigi Sonuc
Bireyin Katkis1 Digerlerinin Katkis1
Bireyin Elde Ettigi Sonug < Digerlerinin Elde Ettigi Sonuc
Bireyin Katkisi Digerlerinin Katkis1
Bireyin Flde Ettigi Sonu¢ > Digerlerinin Elde Ettigi Sonuc
Bireyin Katkisi Digerlerinin Katkisi

Esitlik ya da esitsizlik durumu ile karsilasan calisanin bazi davranis 6zellikleri

gosterdigi goriilmektedir'':

— Ise katkinin, gosterilen gabanin arttirilip azaltilmast,

Elde edilen sonucun degistirilmesi,
— Calisanin kendi ¢abas1 ve elde ettigi sonucu farkli bigimde algilamasi,

— Calisanin bagkalarinin cabasi ve elde ettikleri sonuclar1 farkli bigcimde

algilanmasi,
— Isi birakma,
— Karsilagsmaya temel olan kriterleri degistirme.

Esitsizligin ortaya ¢ikmasi Once calisanin kendi Odiillerini arttirma cabasina
girmesine neden olmaktayken, istedigine ulasamadiginda isletmeye sagladig: fayda
ve deger azalmaktadir. Bunun yani sira esitsizlik ortami ¢alisanin psikolojisini de
etkilemekte ve calisma ortaminda dedikodu ve yipratma faaliyetlerinin olugsmasina
neden olarak calisanlar arasinda gerginlik yaratmaktadir. Bu ortamin devam etmesi
halinde c¢alisan ya igyerinden ayrilma karari almakta ya da ¢aligma ortamindaki
olumsuz sosyal iligkiler nedeniyle yalmzliga itilmektedir. Bu durumun ortadan
kalmasi ise ancak ¢alisanin tiim ¢alisanlar arasinda esitligin ve dengenin saglandigina

inanmasi ile giderilebilmektedir'*.

10 Ataman, age, 450.
I Ataman, age, 451.
192 Eren, age, 538.
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3.3.4 Sartlandirma Kurami

Sartlanma, klasik sartlanma ve sonugsal sartlanma olarak psikolojide ikiye
ayrilmustir. Paulov’un kopeklerle yaptigi deneylere dayanan klasik sartlandirmada
davranislar belirli uyaricilar tarafindan harekete gecirilmekteyken motivasyon teorisi
olarak ele alinan sonugsal sartlandirma da; davraniglarin karsilasti§i sonuglar
tarafindan sartlandirildigi varsayimi kabul edilmektedir."” Sonugsal sartlandirmanin
gelistirilmesinin temel nedeni, klasik sartlanma kuraminin dayandigi uyari-tepki
iligkisinin, tiim davranislarin olugsmasina neden olarak gosterilememesidir. Bagka bir
ifade ile herhangi bir uyar1 olmadan da herhangi bir davranis ortaya ¢ikabilmektedir.
Burada 6nemli olan davranisin ne sekilde sonuglanacagi ve kisinin elde ettigi durumu

degerlendirerek ne sekilde davranacagina karar vermesidir.

Gelecekteki
Davranis

A 4

.| Sonuglar
| (8diil, ceza)

Tepki
(davranis)

Uyari

Sekil 3.5 Sartlanma Siireci

Ataman, age, 452.

Sonuglarin  yorumlanmasi amaciyla Thorndike tarafindan gelistirilen “Etki
Kanunu”na gore kisi ancak haz aldig1 davranislar1 tekrarlamakta digerlerinden uzak
durmaktadir. Orgiitsel Davranisin gelismesine olanak saglayan bu kuram, dzellikle is
dizayninda degisiklige gidilemedigi ve 0Odiil sisteminde Ozendirici degisiklikler
yapilamadigir durumlarda 6nem kazanmaktadir. Boyle kosullarda 6diil ve ceza etkin

bir motivasyon unsuru halini almaktadir.

193 Ates, age, http://www..net/m2/lid/wmetate25.htm [01.05.2006]
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Motivasyon unsuru olarak karsimiza ¢ikan 6diil; ¢alisanin yaptigi isi benimsemesi ve
gurur duymasi, takdir edilme, prestij, kabul edilme gibi i¢sel faktorler olabildigi gibi;
prim, ikramiye, zam, terfi gibi digsal faktorler de olabilmektedir. Motivasyonun
olumsuz pekistiricisi olan ceza ise ¢alisanin istenmeyen davranisi yinelemesine engel
olmak amaciyla kullanilmaktadir. Ancak uygulamada ¢alisan1 dogrudan
cezalandirmak yerine yaptigt davramisin kurum tarafindan hos karsilanmadigi

194

hissettirilmeye ¢alisilmaktadir™. Bunun nedeni amaglanan olumlu davranislari

odiillendirerek pekismesini saglamaktir.

3.4 Ozendirme Araclar1

3.4.1 Gelir

Isletmelerin ve iggorenlerin ¢alismalarinin temel nedeni ekonomik unsurlardir. Bu
nedenle de gelir ve motivasyon arasindaki iliski en ¢ok arastirilan konulardan biri
olmustur. En 6nemli motivasyon araglarindan biri olarak kabul edilen gelir; hem
calisanin isletmeye giris nedeni hem de isletmeye bagliligimi saglayan en giiclii
giidiidiir. Calisanin birgok ihtiyacinin doyurulmasina olanak saglamakla birlikte,
calisanlarin esas olarak gelire bakislari; benzer iste calisan baskalarina farkl iicret

Odenip 6denmedigi noktasinda sekillenmektedir.

Etkin bir motivasyon araci olan gelir artisinin hangi noktada optimal verim
sagladiginin ve iicret artislarina ne zaman gidilmesi gerektiginin belirlenmesi
gerekmektedir. Baglangicta iyi bir motivasyon faktorii olmakla birlikte, gelir artisinin
tek unsur olarak kullanilmasit halinde isletme bu duruma belli bir siire
dayanabilecektir; ozellikle de siirekliligi nedeniyle isletmeye ek maliyet yaratmasi

halinde bu durum ortaya ¢ikacaktir'”

. Motivasyon unsuru olarak isletmeler, 6zellikle
eski gelir diizeyine alismis olanlar1 daha fazla ¢alistirma noktasinda, 6zendirme araci
olarak daha az gelir saglama tehdidini de zaman zaman kullanmaktadirlar. Bu
yontemin daha cok istenilmeyen davramislarin Onlenmesi amaciyla kullanildigi
goriilmektedir. S6z konusu yontemin agirlikli olarak kullanilmamasi, o6zellikle

calisan iizerinde giiven ve moral bozuklugu durumlarini yaratmamak i¢indir.” Gelir

194 Ataman, age, 451-454. .

195 Zeyyat Sabuncuoglu , Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, 1.bs. (Bursa: Ezgi Kitabevi,1995), 109-
110.

196 Eren, age, 508.
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ya da genis anlami ile ekonomik O6zendiricilerin gerek olumsuz 6zendirici olarak
kullanilmast ile olusan giiven ve moral bozuklugunun olusmasina meydan
vermemek, gerekse ¢alisanin dinamizminden yararlanmak i¢in her defasinda daha
fazla iicret verilmesinin zamanla yaratacagi mali yilikiin artmasi ile motivasyon
politikasinin basarisizliga ugramasimna engel olmak icin gelirin 6zendirici unsur
olarak kullanilmas1 asamasinda; zaman, diizey ve sonu¢ unsurlarinin iyi belirlenmesi

gerekmektedir.

3.4.2 Giivenlik

Calisanlar i¢in onemli olan faktorlerden ikincisi olan giivenlik iki farkli boyutta
incelenilmelidir. ilk boyut, kisiye 6zellikle kisa ve uzun vade de, gelecege yonelik
diisiince, plan ve amaclara ulagsmasi yoniinde saglanan kosullar olarak
tanimlanabilmektedir. Bagka bir ifade ile burada iizerinde durulan, herhangi bir
nedenle ¢aliganin hastalanmasi, kaza gecirmesi, emekli olmasi ya da farkli sorunlarla
karsilagsmast gibi durumlarla ilgili c¢alisanlarin diislincelerinin 6nemini ortaya

koymaktir.

Giliven faktoriiniin ikinci boyutu ise, ¢alisana giivenli bir ¢aligma ortami sunma
konusunda ortaya ¢ikmaktadir. Isgorenler, beraber calistiklari kisilere giivenmek
isterler; aksi durumda huzurun olmadii, etkin ¢alismaya olanak saglamayan bir
ortam olusacaktir. Bu durumsa calisanlarin, sdylenen her soéze tereddiitle
yaklagsmasina, kendilerine getirilen elestirileri, yapict bile olsa, siipheyle
dinlemelerine neden olacaktir. Boyle bir ortamin olugmasi ise kurulus amaci kar elde
etmek olan isletme i¢in hi¢ istenilmeyen bir durum olacaktir. Oysa yaptiklarina
giivenilen, kendisine gilivenildigini hisseden calisan, daha iyi olmak i¢in c¢aba sarf
edecek ve isletmeninde amaclarina ulasmasina yardimci olacaktir. Bunu dikkate alan
isletmeler c¢aliganlara kendilerini giivende hissettirecek ortamlar olusturmaya énem

vereceklerdir.

3.4.3 Yiikselme Olanaklari

Yiikselme olanaklari, giiclii ve somut 6zendirici unsurlardan biridir. Bir¢ok ¢alisanin
calisma isteginin temelinde yiikselme beklentisi bulunmaktadir. Dolayisiyla bu

beklentide calisanlarin ise yonelmesinde motive edici bir rol oynamaktadir. Nitekim

75



calisanlarin kendi islerinde gelisme, ilerleme ve yiikselme istekleri de bu ydnelisi

etkilemektedir'”’.

Calisanin  igsinde zamanla uzmanlagmasi, yaptigi isin ve sorumluluklarinin
rutinlegsmesi; daha fazla yetki ve sorumluluk alarak c¢alismak istemesini tesvik
edecektir. Isteklerine ulasma imkaninin olmasi ¢alisan1 motive ederken; yiikselme
olanagi olmayan calisanin c¢aligma istegi de azalacaktir. Bu nedenle isletmeler
calisanlarina islerinde gelismelerine olanak saglayacak kariyer planlamasi yoluyla
isletme igindeki gelisim ¢izgisini belirlemektedir. Bu planlama isletme i¢in; hem
calisanin, hangi asamada oldugunu gérmesini saglamak ve ilerlemek i¢in daha fazla
gayret gostermesini tesvik etmek acisindan hem de isletmenin ¢alisanin bulundugu
ve hedefledigi pozisyon arasinda yapmasi gerekenleri ortaya koymasi acisindan

onemli yer teskil edecektir.

3.4.4 Egitim

Calisan1  motive etmenin en kolay yolu egitimdir; ancak egitimin
gergeklestirilmesinde dikkat edilmesi, {lizerinde durulmasi gereken bazi hassas
noktalar vardir. Oncelikle ¢alisanin eksiklikleri belirlenerek bunun giderilmesini
saglayacak egitimler diizenlenmelidir. Bunu saglamak amaci ile calisana, kariyer
planlama ya da performans degerleme yontemleri ile elde edilen nesnel ol¢iitler
dikkate alinarak egitim saptamasi yoluna gidilmektedir. Aksi bir durumun olugmasi
halinde; verilen egitim c¢alisan ve isletme acisindan hayal kirikligi ile

sonuglanmaktadir.

Dikkat edilmesi gereken diger bir husus, ¢alisana verilecek olan egitimin tarzidir. Bir
baska ifade ile ¢alisana verilecek olan egitimin is basinda mi1 yoksa is disinda mi1
gerceklestirilecegine karar verilmesi ve buna uygun ortamin olusturulmasi ve
gereklerinin yerine getirilmesidir; is bast egitiminde ¢alisana yetki devri yapilmasi
gibi... Egitimin bir bagka boyutu olan {iste bagli calismalarda dikkat edilmesi
gereken husus ise, ¢alisana ihtiya¢ duyacagi bilgilerin biitlinlini aktarmaktir; aksi
takdirde calisan karsilastigi sorunlarinda etkisiyle isyerinde istenmedigi diisiincesi

icine girebilmektedir.

7 Findiket, age, 401.
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Dogru ve ise yarar bir egitim verildiginde calisanlar yeni bilgi ve beceriler
kazanacak; islerin daha hizli ve kaliteli yapilabilecegini gbzlemleyebilecek ve bunlari
ogrendikleri igin 6zgiivenleri artacaktir. Ozgiiveni yiiksek, bilgi seviyesi fazla olan

calisanin motivasyonu ise ¢ok daha kolay saglanmaktadir'®.

3.4.5 Statii

Statii en genel tanimiyla, bir kisiye toplumda bagkalarinin atfettikleri degerlerden
olusan kavramdir'”. Isletme icinde yiiklendigi karsilik ise calisana hiyerarsik degil is
yapmasini tegvik edecek fonksiyonel statii saglamaktir. Boylece ¢alisana yaptig1 igin
isletme i¢in ne kadar Onemli oldugu fikri verilmis olmaktadir. Statli, baskalar
tarafindan deger verilme giidiisii ve sayginlikla birleserek kisinin faaliyetlerini
etkilemektedir; ancak her ¢alisan i¢in statiiniin karsilig1 farklidir. Bazilari i¢in 6nemli
olan unsurlar diger bazilar1 i¢in 6nemsiz ya da daha az degerli olabilmektedir. Bu
nedenle ¢alisana saglanacak statlinlin onun i¢in ne anlam tasidigini iyi belirlemek

gereklidir®™

Statiiniin toplumdaki yansimasi saygi seklinde olmaktadir ve herkes i¢in saygi elde
etmek onemlidir. Bu nedenle hangi statiide olursa olsun herkes i¢in takdir edilme ve
yaptig1 is i¢in 6nemli oldugunu hissetmek tatmin duygusu yaratmaktadir. Nitekim
calisanin biitiin hayat1 isletmede gecmedigi icin sosyal statii ve saygi ayr1 bir oneme
sahiptir. Bu nedenle iyi taninan bir 6rglitte ¢aligmak ya da énemli goriinen bir unvana
sahip olmak baskalar1 tarafindan c¢alisana atfedilecek olan statiiyii olumlu

etkileyecegi igin her zaman istenen ve ¢aba gosterilen bir unsur olmustur®".

3.4.6 Kararlara Katilma Olanaklar1 Saglama

Gilinlimiizde etkin motivasyon tekniklerinden biri olarak kabul edilen bu yontemle
calisanin kararlarda s6z sahibi olmasi saglanarak esit ve Ozgiir bir tartigma temeli
olusturulmaktadir. Kararlara katilma, bir yandan alt kademelerde ¢alisanlarin etkisini
genisletmekte diger yandansa kurulusun daha etken ve saglikli karar almasini ve
isletmenin sorunlarim1 daha gercek¢i bir bicimde ¢oziimlemesi saglanmaktadir.

Bununla birlikte kararlara katilma g¢alisan {izerinde giidiileyici bir etki yaparak

"% Onen, age,110-112.

' Eren, age, 512.

2% Sabuncuoglu , Tiiz , age, 118.
! Eren, age, 512-513.
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doyum diizeylerini arttirmakta ve Orgiit amacglarin1 benimseyerek bu amaclar

dogrulusunda ¢aba harcamalarina olanak saglamaktadir’®”.

Katilmanin temelinde yatan, ¢alisanin kendisini de etkileyen kararlarin alinmasinda
etkin rol oynamasinin s6z konusu kararlar1 daha kolay benimseyip destekleyecegi
diisiincesidir. Bu diislincenin nedeni; calisanin, sorunu ve onun temelinde yatan
gercekleri bildiginin ve bu duruma en uygun kararin alinmasinda katkisinin
oldugunun kabul edilmesidir. Motivasyonu arttiric1 faktérlerden biri olan kararlara
katilmayla ilgili tizerinde durulmasi gereken en 6nemli husus uygulanma asamasi ile
ilgilidir. Yapilan islemin ¢alisanin motivasyonu iizerinde olumlu bir etki yaratmast;
ancak uygulamanin gostermelik degil gercekci olmasi ile s6z konusu olacaktir.
Sadece temsilcilerin goriislerini almak ve kararlara bir 6l¢iide dahil etmek gibi
uygulamalardan kaginarak, demokratik bir siire¢ gelistirmek calisanlarin kararlarin

desteklemeleri saglanmalidir®®.

3.4.7 iletisim

Orgiitiin siirekliliginin saglanmas1 agisindan Snemli bir yere sahip olan iletisim
kanallart1 hem bilgi aktarimi hem de g¢alisanlar arasindaki iligkilerin gelistirilmesi
amaciyla kullanilmaktadir. Bu amaglarin gergeklestirilmesi ise ti¢ farkli iletisim
kanali ile saglanmaktadir; yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay. Soz
konusu iletisim kanallarinin ac¢ik tutulmasi orgiitiin her asamasinda g¢alisan ig¢in
motive edici niteliktedir. Orgiitle ilgili konularda bilgi sahibi olmak, iistleriyle
islerini ilgilendiren konularda 0Ozgiirce tartisabilmek, Oneriler getirebilmek
calisanlarda kendilerine deger verildigi hissini arttirmaktadir. Bununla birlikte
calisanlarin yoneticilerinin yani sira diger ¢alisanlar ile de iyi iligkiler igerisine
girmesi bu kanallar sayesinde olmaktadir. Orgiit igerisinde iyi ve insancil iligkilerin
olugsmasi iletisim kanallarinin ne kadar etkin calistiginin gdstergesi olarak kabul
edilmektedir. Bu tarz bir ortamin yaratilmasi ¢alisani etkin hareket etme konusunda
6zendirici nitelik tagiyacaktir. Bu kanallarin 6rgiit amaglarina uygun diisecek sekilde

kullanilmasini saglamak yoneticiler acisindan 6zellikle dnemlidir; ¢iinkii aglarinin

22 Milli Prodiiktivite Merkezi, Motivasyon, Verimliligi Arttiric1 Yaklasim ve Teknikler
Dizisi: No:11, (Ankara: Milli Prodiiktivite Yayinlart): 13.
2% Sabuncuoglu , Tiiz, age, 126.
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etkin olmasi1 yoneticinin; ¢alisanlarin gorevlerini daha iyi diizenlenmesine ve

denetlenmesine olanak saglamaktadir*.

3.4.8 Fiziksel Kosullarin Iyilestirilmesi

Isiklandirma, 1s1, havalandirma, giiriiltii, makinelerin tasarim ve yerlestirilmesi vs...
olarak siralanabilecek olan fiziksel kosullar; genis anlami ile ergonomi bilimine
girmektedir. Ergonomi ise kisaca, insanin biyolojik, psikolojik 6zelliklerini goz
oniinde bulundurarak; insan-makina-¢evre uyumunun dogal ve teknik kurallarinmi
arastiran, disiplinler arasi arastirma, gelistirme ve uygulama caligsmalar1 seklinde

tanimlanmaktadir?®

. Fiziksel kosullarin insanlar iizerindeki etkisini ortaya koymaya
calisan bir bilim dalmin varligindan yola ¢ikarak isletmelerin calisma ortamlarini
calisanlarin bu kosullardan en az diizeyde etkilenmelerini saglayacak sekilde segcme
ve dilizenlemeleri gerektigi sonucuna varilmaktadir. Kar elde etme amaci ile
kurulmus olan isletmeler i¢in calisanlarin performans diizeyleri O6nemlidir; bu

nedenle de calisanlarin isteklerine 6nem vermeleri gerekir. Calisma kosullarinin yon

ve bi¢imi istekleri dogrultusunda degistirilen calisanlarin etkinliklerinin artacagi

kabul edilmektedir.

3.4.9 Isin Yapisina Yénelik Diizenlemeler

Isin yapisi ile ilgili diizenlemeler; is zenginlestirme, is genisletme ve is rotasyonu

seklinde sayilabilmektedir.

Is genisletme; calisanin aymi seviyede daha fazla isi yiiriitmesi seklinde ifade
edilebilir. Bu siirecte, bircok kiiciik is bir araya getirilerek tek bir ¢alisanin bunu
yapmasi saglanmaktir. Bu yontem uygulamada iki sekilde ger¢eklesmektedir;
birincisi ¢alisana daha fazla goérev ve sorumluluk vermekken, digeri g¢alisanin
yetkisini arttirarak bunu ilgili tiim calisanlara duyurmaktir. Ozellikle gii¢ ve kontrol
ihtiyac1 olan kisiler i¢in oldukg¢a etkili bir ydntemdir. Is genisletmenin kuruma
faydalar1 da s6z konusudur; boylece calisanlarin isi sahiplenmesi saglanmaktadir. Bu

durum ise i§ yerinin sorumluluk sahibi calisanlardan olugmasina ve isletmenin

204 Motivasyon, 9; Sabuncuoglu, Tiiz, age, 127.

5 Asli Nur Aygin ve Rahel Behar, Endiistri Kuruluslarinda, Calisma Ortamimin Ergonomik
Standartlarin Altinda Olmasi,1-3 Y1l Arasi Cahsan, Mavi Yakal Isgoren Motivasyonu
Uzerindeki Etkisi, Seminer Dersi Arastirma Projesi, (Istanbul, 2005), 3.
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verimliliginin artmasina olanak saglamaktadir. Ayrica ¢alisanin igine yonelik sikintisi

azalarak memnuniyeti saglanmakta isin monotonlugu da giderilmis olmaktadir.**

Yontemin uygulanmasi Sekil 3.6’dan daha net anlasilacaktir.

1 2 3 Isler
A B C Isgorenler

Eski Is Organizasyonu

1 2 3

A

Yeni Is Organizasyonu

Sekil 3.6: Is Genisletme

Sabuncuoglu, Tiiz, age,128.

Is zenginlestirme; ilk kez F. Herzberg tarafindan kullamlmistir; ona gore
organizasyonda iglerin daha iyi bir sekilde yapilabilmesi i¢in mevcut c¢alisma
ortammin ve kosullarinin daha cazip hale getirilmesi gerekir. Ortamin
gelistirilmesine yonelik uygulamalar ise; organizasyonda ¢alisanlara isi planlama ve
karar verme yetkisinin verilmesi, kendi-kendini yoneten takimlar olusturulmasi,
kalite ¢emberleri ve Oneri gelistirme gruplart  olusturulmasit seklinde
siralanabilmektedir®. Organizasyonlari is zenginlestirme yontemini kullanmaya iten

nedenlere bakildiginda ¢esitlilik gosterdigi goriilmektedir. Bunlar®®;

— Calisanlarin is tatminini arttirmak,

2% insan Kaynaklari icerik Ekibi, Calisanlarmizi Tatmin Etmek I¢in Neler Yapiyorsunuz?,
www.insankaynaklari.com [10.05.2006].

27 C.Can Aktan, “Demotivasyon: iste Monotonlugun Onlenmesi”
www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/demotivasyon.htm [20.04.2006].

2% Murat Yilmaz, “Is ve Calisma Sistemlerinin Zenginlestirilmesi”, Cagn Polisi Dergisi, s. 1
(Kasim 2002).
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— Rutin haldeki islerden kurtulmak i¢in yeni olanaklar yaratmak,
— Performansi, is tatmini ile beraber arttirmak,

— lyi beseri iliskiler gelistirmek,

— Yiiksek standartlarda hizmet vermek,

— Siirekli i katiliminda bulunarak, yaratici olunmasini saglamak seklinde

ifade edilebilir.

Is zenginlestirme, yatay ve dikey olarak iki farkli sekilde gergeklestirilmektedir.
Yatay is zenginlestirmede, isin bir biitiin olarak nasil olmasi gerektigi 6nem
kazanirken, dikeyde calisana verilen gorevin disinda bagska herhangi bir sorumluluk
yuklenmeyerek, gérevin daha derinlemesine, daha 6zerk gerceklestirilmesi onemli

hale gelmektedir*®.

Bu siirecin uygulanmasi ile bazi sonuglar elde edilmektedir. Bu sonuglara iliskin bir
sirkette  gerceklestirilen uygulamalarda ulasilan ¢ikarsamalar su  sekilde

siralamaktadir®'’:
— Kalite ve etkinlik saglanir.
—  Uriiniin maliyeti azalir.
— Calisanlarin is memnuniyeti artmigtir.

Is zenginlestirmenin uygulanis1 Sekil 3.7°den daha iyi anlasilmaktadir.

2 Didem Rodoplu, “BB, X ve Y Kusaklarinin Yonetim ve Yoneticilik Yaklagimlar1”,
www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=252 [10.06.2006].
19 Carrell ve digerleri, age, 133.
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T _

_ Yonetici Yetkileri
e ]

_ Denetim Isgoren Yetkileri

is Zenginlestirme Oncesi Is Zenginlestirme Sonrasi

Sekil 3.7: Is Zenginlestirme

Sabuncuoglu, Tiiz, age, 129.

Is Rotasyonu; calisanlarin gegici siirelerle farkli departmanlarda ve islerde
gorevlendirilmeleri anlamina gelmektedir. Isin monotonlugunu azaltmak ya da
ortadan kaldirmak amaciyla kullanilan rotasyonun, hem ¢alisanlara hem de kuruma
pek cok faydasi bulunmaktadir. ilk olarak, calisanlari tekdiizelikten kurtaracagindan,
tiretkenligin  artmasin1  saglamaktadir; c¢alisanlar farkli isler yaptiklarindan
dikkatlerini toplamada giicliik cekmeyeceklerdir. Bununla birlikte; farkli alanlarda da
kendilerini  gelistirebilme imkani bulan c¢alisanlarin, terfi etme sanslari
dogabilecektir. Kurum acisindan bakildiginda ¢alisanlarin birbirlerinin  yerini

doldurabilme potansiyeline sahip olmalari, islerin aksamamasini saglamaktadir®'".

Is rotasyonunun uygulanmasina bakildiginda; Japon isletmelerini bat1 isletmelerinden
ayiran temel 6zelliklerden biri oldugu goriilmektedir. Uygulama hem isgilere hem de
tiim personele uygulanmaktadir (memur ve yoneticiler); boylece calisanlarin sirketin
tiim birimlerini tanimas1 ve ¢ok yonlii yetismeleri miimkiin olabilmektedir. Ozellikle
yoneticilere uygulanan bu yontem gelecekte sirkette s6z sahibi olduklarinda
verecekleri kararlarda daha isabetli olmalar1 ve sirketi daha 1yi yonetmelerine imkan

tanimaktadir®'2.

I insan Kaynaklari icerik Ekibi, “Calisanlarmizi Tatmin Etmek I¢in Neler Yapiyorsunuz 27,
www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=5094 [10.06.2006].

*12 Kadir Ardig, Giiltekin Y1ldiz, “Japon Isletmecilik Uygulamalar Tiirk isletme Yonetimine Bir
Model Olabilir mi?”” Mimar ve Miihendis Dergisi, s. 31 (Haziran-Temmuz-Agustos, 2002).
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Motivasyonu etkileyen faktorlere genel olarak bakildiginda tiimiiniin hatta bu arada
bahsedilmeyen daha bir¢ok unsurun calisanin motivasyonu iizerinde etkili oldugu
yapilan aragtirmalarda ortaya konulmustur. Genel olarak faktorlerin etkisini
degerlendirmek gerektiginde; maddi odiillerin daha ¢ok c¢alisanlarin iiretkenligini,
manevi unsurlarin, insanlarin islerine, takim ve organizasyonlarina olan kisisel
bagliligin1 ve basarinin, kendini gerceklestirme duygusu saglayarak tiretkenligi giiclii

bigimde etkiledigi sdylenebilir’™.

Bu boliimde, motivasyonun tarihsel gelisimi, tanimi1 ve 6nemi iizerinde durularak;
motivasyonun gelisimini belirleyen kapsam ve silire¢ kuramlar1 hakkinda bilgi
aktarilmistir. Daha sonra motivasyonu etkileyen faktorlerden ozellikle arastirmada

onem kazananlar agiklanmaya c¢aligilmistir.

Uciincii  béliimde, aragtirmanin uygulama alam olan belediyelerdeki personel
yapisina ve mevcut personel sistemi hakkinda bilgi aktarilarak; performans
degerlemenin ¢alisan motivasyonu iizerindeki etkisine yonelik bir arastirmaya yer

verilecektir.

13 Hiiseyin Y1lmaz, “Isletmelerde Takim Calismas: Yoluyla Motivasyon”,
www.geocities.com/ceteris_paribus_tr2/h_yilmaz.htm [10.06. 2006].
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4.PERFORMANS DEGERLEME iLE CALISANLARIN MOTIiVASYONU
ARASINDAKI ILiSKIiNIN INCELENMESINE YONELIK BiR UYGULAMA

4.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Degisen diinya sartlar1 ve beraberinde getirdigi yonetim sistemlerinin etkisi, kar
amaci giiden isletmelerin yani sira; daha ge¢ ve daha dar bir alanda gergeklesmekle
birlikte; kamu ydnetim anlayis1 iizerinde de goriilmektedir. Idari yapilanmanim bir
pargasi olan yerel yonetimler ve daha da o6zele inilirse belediyeler i¢in de durum
farklr degildir. Giiniimiizde bir¢ok isletme icin neredeyse vazgecilmez sistemlerden
biri haline gelen performans degerleme, belediyeler i¢in yeni bir uygulama
durumundadir. Bunun temel nedeni; idari teskilatlanmanin degisime agik olmayan
kat1 ve klasik bir yapiya sahip olmasi olarak gosterilebilir. Bununla birlikte
belediyelerin mevcut personel sisteminin; ki sistem tiim devlet memurlar1 igin
uygulananin aynidir; bu uygulamayi desteklememesi de baska bir neden olarak
karsimiza  ¢ikmaktadir. Devlet Memurlar1 Kanunu'na goére  personelin
degerlendirilmesi sadece amirleri tarafindan yilda bir kez doldurulan sicil raporlar
ile yapilabilmektedir. Uzun yillar uygulanan sicillerin ¢alisanlardan gizli tutulmasi
gerekliligi ise performans degerlemenin en 6nemli asamalarindan biri olan geri
beslemenin yapilamamasina neden olmustur. Bu olumsuz durumlarin yani sira
performansin yerel yonetimler ve onun temel tasini olusturan belediyeler i¢in de
oneminin; 5393 sayili Belediye Kanunu’nda belediye baskaninin ve belediye
meclisinin gorevlerinde belediye ¢alisanlarina ydnelik performans degerlemenin
yapilmast ve takibi ile ilgili diizenlemeler yapilmasindan anlasilmaya baslandigi
sOylenebilir. Bununla birlikte mevcut durumda performans degerlemeye yonelik
degisikliklerin uygulanmasina gecilmeden Once uygulamada olan performans

degerlemenin ¢alisanin motivasyonu iizerindeki etkisini belirlemek gerekmektedir.

Bu diistinceden hareketle gerceklestirilen calismada, performans degerlemenin
calisanlarin motivasyonu ile iliskisi ortaya konularak, mevcut sisteme g¢alisanlarin
bakisini belirlemek ve yapilabilecek degisiklikler hakkinda oneri getirmek

amaglanmistir. Bunun yani sira c¢alisanlarin motivasyonunu ve beraberinde
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performanslar iizerinde etkili olan unsurlarin belirlenmesi saglanarak yoneticilerin
nelere dikkat etmeleri gerektigi konusunda anlamli bilgiler elde edilmeye

calisilmigtir.

Bu asamada belediyelerde uygulanan personel sistemi hakkinda bilgi vermek, gerek
mevcut durumun daha iyi anlagilmasi gerekse c¢alismanin amacinin anlasilmasi

ac¢isindan onem tagimaktadir.

4.1.1 Belediyelerde Personel Sistemi

Belediyelerde ayri, tek ve karma olmak iizere {i¢ tlir personel sistemi

uygulanabilmektedir®'*.

— Belediyeler ile merkezi idarenin personel yOnetimi birbirinden farklidir.
“Ayr personel” sistemi denilen bu yonteme gore, belediyeler personelini

kendi istihdam etmektedir.

— “Tek personel” sisteminde belediye personeli ile merkezi idare personeli
arasinda fark bulunmamaktadir. Merkezi idare, kamu gorevlilerini istedigi

kamu kurum ve kurulusunda goérevlendirilebilmektedir.

— Bir bagka sistem “Karma personel” sistemidir. Bu sistemde calisanlar
belediyeler tarafindan istihdam edilmektedir. Bununla birlikte belediyelerin
personel yonetimi, merkezi idare tarafindan yonlendirilmekte ve

denetlenmektedir.

Tiirkiye’de uygulanan sistem, “tek personel sistemine yakin karma model
sistemi”dir. Buna gore, belediye calisanlari da merkezi yoOnetimin calisanlarina

uygulanan 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’na tabidir.

Dolayisiyla Kamu personel sisteminin sahip oldugu tiim 6zellikler belediye personeli

icinde ayni1 sekilde uygulanmaktadir.
Buna gore?';

— Memurluk kapali bir kariyer diisiincesine dayanmakta; bir baska ifade ile

0zel kesimle kamu kesimi arasinda personel gegisleri kisitlanmaktir.

14 Taylan Sanli, Avrupa Birligi yolunda gegmisten Giiniimiize Belediye Personel Sistemi, Tiirk
Idare Dergisi, s.449 (Aralik 2005): 162.

13 Riiveyda Kizilboga, “Belediyelerde Performans Yénetimi Sorunlari ve Coziim Onerileri”,
(Yiiksek Lisans Tezi ,Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 56.
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— Memurluga giriste genel 6grenim esas alinmakta; 6zellikle genis bir hizmet

alani i¢in ise alinan kisilerin genel kiiltiir bilgisi 6l¢iilmektedir.
— Hizmete giriste merkezi sinav sistemi sonuglar1 dikkate alinmaktadir.
— Yikselmeler, kidem ve 6grenim diizeyine gore yapilmaktadir.
— Aylik ve ticret, sinif ve derece esasina gore diizenlenmektedir.
— Memurluk giivenceli bir statiidiir.

— Memurluk gelenekgi ve sekilci bir statiidiir; verimlilik, etkililik degerlerine

¢ok fazla 6nem verilmemektedir.

4.1.2 Belediyelerde istihdam Bicimleri

Belediye c¢alisanlarinin istihdamina iligkin ilk diizenleme 1930 yilinda yiiriirliige
giren 1580 sayili kanun ile olmustur. Bu kanunun devlet memuru-belediye memuru
ayirimina dayanmasi belediye memurlar1 i¢in 1931 yilinda “Belediye Memur ve
Miistahdemleri hakkinda Nizamname” ¢ikarilmasi ile ¢éziimlenmistir. S6z konusu
tiiziik ilk olarak 1943 yilinda daha sonraysa 1965 yilinda ¢ikarilan 657 sayili Devlet
Memurlar1 Kanunu (DMK) ¢er¢evesinde degistirilmistir. 1994 yilina gelindiginde ise
devlet memuru-belediye memuru ayiriminin kaldirilmasi ile tiiziik de yiirtirliikten

kalkmistir*'®.

Belediyelerde 1960 oOncesinde memur ve miistahdem olarak bi¢imlendirilen
calisanlar daha sonra; memur, sdzlesmeli personel, gecici personel ve isciler olarak

ifade edilen dortlii bir istthdam sekline gore caligmiglardir.

Devlet Memurlar1 Kanunu’na gore, Memur; “Mevcut kurulus bigimine bakilmaksizin
devlet ve diger kamu tiizel kisiliklerince genel idare esaslarina gore yiiriitiilen asli ve

stirekli kamu hizmetlerini ifa ile gorevlendirilen personel"dir.

Sozlesmeli personel; “Kalkinma plani, yillik program ve is programlarinda yer alan
onemli projelerin hazirlanmasi, gerceklestirilmesi, isletilmesi ve islerligi icin sart
olan, zaruri ve istisnai hallere miinhasir olmak {izere 6zel bir meslek bilgisine ve
ihtisasina ihtiya¢ gosteren gecici islerde, kurumun teklifi iizerine Devlet Personel

Dairesi ve Maliye Bakanligi’nin goriisleri alinarak Bakanlar Kurulunca gecici olarak

216 «yerel Yonetimler Portali”, www.yerelnet.org.tr,[30.05.2006].
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sozlesmeli ¢alistirllmasina karar verilen ve 1is¢i sayillmayan kamu hizmeti

gorevlileri”dir.

2004 tarihli 5272 sayili Belediye Kanunun 49. maddesinde; “Belediyede, norm
kadroya uygun olarak cevre, saglik, veterinerlik, teknik, hukuk, sosyal ve ekonomi,
kiiltiir ve sanat, bilisim, planlama, arastirma ve gelistirme, egitim ve danigsmanlik
alanlarinda tabip, uzman tabip, veteriner, avukat, miihendis, ¢Ozlimleyici ve
programci, mimar, ebe, hemsire, teknisyen, tekniker gibi ihtiya¢ duyulan uzman ve
teknik personel, siireleri se¢im doneminin bitiminden itibaren otuz giinii gegmemek
lizere, sozlesme ile calistirilabilir;” seklinde bir diizenleme yapilarak sozlesmeli

personel icin belirleyici unsurlar siralanmistir.

Gegici personel; “Bir yildan daha az siireli veya mevsimlik hizmet olduguna Devlet
Personel Dairesi’nin ve Maliye Bakanligi’'nin goriislerine dayanilarak Bakanlar
Kurulunca karar verilen gorevlerde ve belirtilen {icret ve adet sinir1 iginde sézlesme

ile calistirilan ve isci sayilmayan kimselerdir.”

Isciler, 4857 sayih Is Kanun’unda tanimlandigi sekliyle belediyelerde
kullanilmaktadir. Buna gore; bir is sozlesmesine dayanarak calisan gercek kisi

“igei”dir.

Bu dort kategori uygulamada memurluk ve gecici iscilik yoniinde kullanilmustir.
Tiim kamu c¢alisanlart i¢in alinan normkadro uygulamasi karar1 belediyelerde de

cesitli sekillerde yansimasini bulmustur:

— Bakanlar Kurulu’nun 2000/1658 sayili kararina ekli “Kamu Kurum ve
Kuruluslarinca Yapilacak Normkadro Caligmalarinda Uygulanacak Usul ve
Esaslar”, RG: 20 Aralik 2000, 24266.

— 2001/39 sayil1 Bagbakanlik Genelgesi, RG: 11 Temmuz 2001, 24459.

— 2005 yilinda yirirligii giren 5393 sayili Belediye Kanunun 48 ve 49.

maddeleri
— 5437 sayil1 2006 Y1l1 Merkezi Yonetim Biitge Kanunu 23. maddesi

— 22/04/2006 tarihli 2006/9806 sayili Belediye ve Baghh Kuruluslart ile
Mabhalli idare Birlikleri Normkadro Ilke ve Standartlara iliskin Esaslar.

Normkadro uygulamast ile yapilmak istenen c¢alisanlarin yaptiklart igsleri

tanimlayarak, birbirine benzeyen isleri bir araya toplayip is siniflar1 olusturmaktir.
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Boylece is ve kadrolarin standartlagtirilmasi saglanarak elde edilen bilgilerin mevcut
sistemin eksikliklerini gidermek amaciyla kullanilmasi durumunda ¢ok faydali
sonuglar elde edilecektir. Bu karara yonelik getirilen bazi elestiriler de s6z
konusudur. Elestirilerin temelinde alinan kararin kariyer diizenine dayali mevcut
sistemi tasfiye etmek amacin tasidigi diisiincesi yatmaktadir. Buna gore yapilacak
degisiklikte Amerikan personel sisteminde oldugu gibi kamu 6zel ayirimi ortadan
kaldirilarak, sirket istihdami gibi bir istihdam anlayis1 olusturulacaktir. Oysa Avrupa
sistemine yakin olan mevcut sistem kariyer diizenine dayanmaktadir. Kamu ile 6zel
sektor istihdamlar1 birbirinden farkli goriilmekte kamunun kendine 6zgii esaslara
gore diizenlenmesi anlayis1 esas tutulmaktadir. Bununla birlikte sistem, istthdamda
stireklilik esasina dayanmaktadir ki, Amerikan sistemine getirilen elestiriler bu nokta

da yogunlagmaktadir®".

4.1.3 Personel Degerlendirme Araci: Sicil Raporlar

Personelin kendisinden beklenen gorevleri yerine getiris diizeyini belirlemek
amaciyla yapilan degerlendirmelerin temeli iilkemizde 1965 tarihli 657 sayili Devlet
Memurlar1 Kanunu ve buna bagli olarak cikarilan kanun ve yonetmeliklerde
diizenlenmistir. Sicil kelime anlami olarak; gorevlilerin ¢alisma, basari, davranis gibi
durumlarinin islendigi dosya, seklinde tanimlanmistir*®. Sicil raporlari, ilk olarak
1927 yilinda kullanilmaya baslanmis olmakla birlikte bu tarihten itibaren bazi
degisikliklere ugramis, ancak esas degisiklik 1986 yilinda yapilmis ve bugiin
kullanilan halini almistir. Giiniimiizde kullanilan sicil raporlari; sicil amirlerinin;
memurun genel durum ve davramislart hakkindaki diisiinceleri, memurun mesleki
ehliyeti hakkindaki notlari, memurun yoneticilik ehliyeti hakkindaki notlar1 (yalniz
yonetici durumundaki memurlar igin), yurtdisinda gorevli memurun ehliyeti
hakkindaki notlar1 baglikli dort bolimden ve toplam yirmi dort sorudan (5 adedi
yurtdisinda gorevli olanlar i¢in) olusmakta ve iki amir -gerekmesi halinde {i¢ amir-

tarafindan doldurulmaktadir.

Agirlikli olarak 1965 yilindan itibaren kamu calisanlarinin degerlendirilmesinde

kullanilan sicil raporlarina iligkin beklenen degisikliklerin zaman igerisinde

7 Yerel Yonetim Arastirma ve Yardim Dernegi,
http://www.yayed.org/genel/bizden_detay.php?kod=207&tipi=9&sube=0 [06.06. 2006].
¥ Dil Dernegi, Tiirkge Sozliik, 1.bs (Ankara: Kurtulug Basimevi, 1999), 1188.
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gerceklestirilmemesi sisteme yonelik elestirilerin artmasina neden olmustur. Sisteme

yonelik getirilen elestiriler su sekilde siralanabilir’™:

— Sahsiyet (ahlaki durum) degerlendirmesi, sicil notunu etkilemektedir; dort
boliimden ilki olan sahsiyet degerlendirmesi, sicil notunun belirlenmesinden
ayri tutularak; calisanin notu, mesleki durumuna gore verilmektedir. Bu
durumun sakincasi; ¢aliganin diiriistliik, glivenilirlik gibi ahlaki unsurlara ne

diizeyde sahip oldugunun sicilinde belirleyici olmamasidir.

— Sorular net degildir; sicil raporlarin degerlendirilmesinde bir¢cok maddede
birden fazla ve calisanin nitelik ve davranislarinin paralel olmayacagi ya da
olamayacaglt durumlar s6z konusudur. Bu durum sicil amirini ¢eligkili
durumlar tek bir puanla degerlendirmek zorunda birakmakta ve yoneticinin
calisan1 degerlendirmede tiim sorular i¢in gecerli olacak bir ortalama

belirleyerek ona uygun cevaplar vermeye itebilmektedir.

— Sadece 1lst yonetici tarafindan yapilan degerlendirme yetersizdir;
degerlendirmecinin, ¢alisani en iyi tantyan ve yetenekleri konusunda en 1yi
gbzlemleyen kisiler olmasi beklenmektedir. Yonetici ¢alisanin1 dogrudan
gbzlemleyemiyorsa, c¢alisani ile ¢cok fazla muhatap olamiyor ya da onu hig
tanimiyorsa bu durumda c¢alisan hakkinda saglikli bilgi edinmek amaciyla

yapilan degerlendirme amacina ulasamayacaktir.

— Degerlendirmeler davranislara yonelik degildir; yoOneticinin
gbzlemleyebilecegi ¢alisanin davranislaridir; ancak sorulan sorular ¢alisanin
duygu, baghlik, fikri, heyecam1 ya da yetenegi ile ilgilidir. Bu nedenle

davraniglara yonelik bir uygulama daha dogru olacaktir.

— Biitiin sorular esit agirliklidir; sicil notunun olusmasinda biitiin sorulara
verilen cevaplarin esit agirlikli ortalamasinin alinmasi; temel niteliklerin

Onemini ortadan kaldirmaktir.

— Upygulamadaki etkinligini kaybetmistir; bugiin degerlendirmenin geldigi

nokta, c¢alisanin beklenen diizeyde, niteliklerini objektif sekilde

% Biinyamin Ozgiir, “Kamu Yo6netiminde Yénetici Cikmazi”, Maliye Dergisi, s.145 (Ocak-
Nisan 2004).
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degerlendiremedigidir. Bunun en belirgin 6rnegi; olumsuz sicil sahibi

kisilerin etkin pozisyonlara atanabilmesi olarak gosterilebilmektedir.

Calisanlarin performanslarmin belirli periyotlarla takip edilmesini saglayan sicillerin
isleyisine iligskin bir baska elestiri de tiim c¢alisanlar i¢in ayni formlarin
kullanilmasina iligkindir. S6z konusu formlar, ¢alisanlarin islerindeki basari
diizeylerini Olcen gorevsel Olciitlerden ¢ok ¢alisanin isyeri, is diizeni ve is
arkadaslarina uyumu ile amirine/emirlerine riayeti gibi, “kisilik” yoniinii
degerlendiren sorulardan olugmaktadir. Buna ragmen her gorevin; tanimi,
degerlendirmesi ve nitelikleri birbirinden ¢ok farkli olmasina karsin yillardir aynm

20 Yakin zamana kadar

sekilde; standart bir formla degerlendirilmesi dogru degildir
calisanlarin sicillerini 6grenememeleri degerlendirmenin calisan agisindan motive
edici niteligini 6nemli diizeyde azaltirken; bugiin ¢alisana sadece not olarak sicilinin

belirtilmesi ise bu 6zelligini karsilayamamaktadir.

4.2 Arastirmanin Hipotezleri

4.2.1 Hipotezler ve Varsayimlar

Arastirmada kullanilacak olan veri toplama aracinin (anket formu) aragtirma amacina
uygun verilerin toplanmasinda aranan sartlar1 tasidigi kabul edilmektedir. Veri
toplama aracinin benzer calisma kosullarina sahip bir Orneklem {izerinde

uygulanacagi varsayilmaktadir.

Arastirma ana, alt, demografik degiskenlere iliskin hipotezler ile biiyiiksehir - ilce

belediyesi karsilastirmasina dayanan hipotezlerden olugsmaktadir.
Ana Hipotez

H;: Performans degerlemenin kullanilmasi ile ¢alisganin motivasyonu arasinda

anlamli bir iliski vardir.

Hyp: Performans degerlemenin kullanilmasi ile g¢alisanin motivasyonunu arasinda

anlaml bir iliski yoktur.

Alt Hipotezler

220 Ayse Yildiz, “Kamu Yénetiminde Gizlilik Yéniiyle Personel Basarim Degerlendirmesi”,
Tiirk idare Dergisi, s. 418 (Mart 1998), 188.
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H;: Calisanin performansinin édiillendirilmesi ile motivasyonu arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Hy: Calisanin performansinin 6diillendirilmesi ile motivasyonu arasinda anlamli bir

iligki yoktur.

H;: Performans degerleme sonuclarinin c¢alisana agik¢a iletilmesi ile c¢alisanin

motivasyonu arasinda anlaml bir iliski vardir.

Hp: Performans degerleme sonuglarinin calisana acikga iletilmesi ile g¢alisanin

motivasyonu arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H;: Degerlemecilerin calisanlara objektif yaklagmasi ile c¢alisanin motivasyonu

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hp: Degerlemecilerin calisanlara objektif yaklagmasi ile calisganin motivasyonu

arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H;: Standartlarin c¢alisanin bilgi ve becerilerine uygun olmasi ile ¢alisanin

motivasyonu arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hp: Standartlarin ¢alisanin bilgi ve becerilerine uygun olmasi ile ¢alisanin

motivasyonu arasinda anlamli bir iligki yoktur.
Demografik Degiskenlere iliskin Hipotezler

H;: Performans degerlemenin kullanimina iliskin ¢alisan tutumu yasa gore farklilik

gostermektedir.

Hy: Performans degerlemenin kullanimina iligkin ¢alisan tutumu yasa gore farklilik

gostermemektedir.

H;: Performans degerlemenin kullanimina iligkin c¢alisan tutumu cinsiyete gore

farklilik géstermektedir.

Hy: Performans degerlemenin kullanimina iligkin calisan tutumu cinsiyete gore

farklilik gostermemektedir.

H;: Performans degerlemenin kullanimina iliskin calisan tutumu unvana gore

farklilik géstermektedir.

Hp: Performans degerlemenin kullanimina iliskin ¢alisan tutumu unvana gore

farklilik gostermemektedir.
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H;: Performans degerlemenin kullanimina iliskin ¢alisan tutumu caligma siiresine

gore farklilik gostermektedir.

Hy: Performans degerlemenin kullanimina iligkin calisan tutumu g¢alisma siiresine

gore farklilik gostermemektedir.

Performans Degerleme ve Motivasyon Siireclerine Tliskin Biiyiiksehir - Tlce

Belediyesi Karsilastirmasi

H;: Performans degerlemenin kullanilmasi ile biiyiiksehir ve ilge belediyesi

calisanlarinin motivasyonu arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hp: Performans degerlemenin kullanilmasi ile biiyliksehir ve ilce belediyesi

calisanlarinin motivasyonlari arasinda anlamli bir iliski yoktur.

H;: Biiyiiksehir ve il¢e belediyesi ¢alisanlarinin performansinin 6diillendirilmesi ile

motivasyonlari arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hy: Biiyiiksehir ve il¢e belediyesi ¢alisanlarinin performansinin 6diillendirilmesi ile

motivasyonlar1 arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H;: Performans degerleme sonuclarinin ¢alisana acikga iletilmesi ile biiyiiksehir ve

ilce belediyesi ¢alisanlarinin motivasyonlari arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hy: Performans degerleme sonuglarinin ¢alisana agikga iletilmesi ile biiyiiksehir ve

ilge belediyesi ¢alisanlarinin motivasyonlari arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hi: Degerlemecilerin ¢aligsanlara objektif yaklagsmasi ile biiyliksehir ve ilge belediyesi

calisanlarinin motivasyonlart arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hy: Degerlemecilerin ¢alisanlara objektif yaklagsmasi ile biiyliksehir ve ilge belediyesi

calisanlarinin motivasyonlari arasinda anlamli bir iliski yoktur.

H;: Standartlarin ¢alisanin bilgi ve becerilerine uygun olmasi ile biiyiiksehir ve ilge

calisanlarinin motivasyonlar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hy: Standartlarin ¢alisanin bilgi ve becerilerine uygun olmasi ile biiyiiksehir ve ilge

calisanlarinin motivasyonlari arasinda anlamli bir iliski yoktur.
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4.2.2 Arastirmanin Modeli ve Kisitlar

Arastirmada performans degerleme ile ¢alisanlarin motivasyonu arasindaki iliskinin
belediyelerde  karsilagtirllmasina  yonelik ~ tanimlayict  arastirma  modeli

kullanilmaktadir.

Bu arastirmada zaman, mekan ve finansal kaynak smirlilig1 nedeniyle Istanbul’da
faaliyet gosteren Biiyliksehir ve bir ilge belediyesinde ¢alisan memur ve s6zlesmeli
memurlar arasinda, belirli miidiirliiklerde ¢alisan personel {izerinden veri

toplanmustir.

4.2.3 Veri Toplama Araci

Aragtirmaya veri toplamak amaciyla kullanilacak olan anket formu, arastirmaci
tarafindan tez damismami yardimiyla; daha 6nce Marmara Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisiinde Prof. Dr. Canan Cetin danismanliginda Necati Yalgin
tarafindan hazirlanan “Performance Appraisals and Motivation Relationship” adli
tezin anket formu revize edilerek hazirlanmis olup giivenilirlik testine tabi
tutulmustur. Gergeklestirilen Cronbach Alpha testine gore, arastirmada kullanilan
performans degerleme 6lgeginin giivenilirlik orant 0,915; motivasyon 6l¢eginin ise
0,917 olarak belirlenmistir. Elde edilen bu oranlar anket sorularina verilen cevaplarin

giivenilirliginin yiiksek oldugunu gostermektedir.**’

Kullanilan anket; demografik bolimii ve aragtirmanin yapilis amacma yonelik
hazirlanmis sorularin yer aldigi iki ana bolimden olugmaktadir. Anketin giris
kisminda caligsanlarin; yas, cinsiyet, medeni durumu, unvani, egitim durumu gibi

demografik bilgiler elde etmeye yonelik sorular yer almaktadir.

Anketin birinci boliimiinde calisanlarin organizasyonda uygulanan performans
degerleme yontemine iligkin tutumlarini 6lgmeye yonelik olarak hazirlanmig yirmi
altt adet ifade yer almaktadir. S6z konusu ifadeler; “kesinlikle katiliyorum,
katiliyorum, kararsizim, katilmiyorum, kesinlikle katilmiyorum” olmak iizere besli
Likert olcegi ile derecelendirilmistir. Calisanin bu ifadeler dogrultusunda besli

skalada yer alan ve kendisine en uygun olan yanit1 isaretlemesi istenmektedir.

221 Seref Kalayci vd., SPSS Uygulamah Cok Degiskenli istatistik Teknikleri, 1.bs, (istanbul:
Asil Yayin, 2005), 405.
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Anketin ikinci boliimiinde calisanlarin, motivasyona iliskin tutumlarina yonelik
olarak hazirlanmis yirmi dort ifade; ilk boliimde oldugu gibi besli Likert dlcegi
kullanilarak degerlendirilmeye c¢alisilmistir. Calisanlardan, kendi durumlarini goz

Oniine alarak skalada yer alan en uygun olan cevabi isaretlemesi istenmistir.

4.2.4 Orneklem Alam

Arastirmanin &rneklemi; Istanbul ili Biiyiiksehir belediyesi ve bir ilge belediyesinde
calisan memur ve s6zlesmeli memurlar olarak secilmistir. Bu amacgla 4779 memur ve
sO0zlesmeli memura sahip olan Biiyiiksehir belediyesinde 110 ¢alisana; 302 memur ve
sO0zlesmeli memurdan olusan ilge belediyesinde ise 61 ¢aligana - toplam 171 ¢alisana
- konuyla ilgili anket uygulanmistir. Arastirma Biiyiiksehir ve ilge belediyelerinin
orgiitlenme yapilarindaki farklilhlk nedeniyle doért birim bazinda (1.Gelirler
Miidiirliigii, 2.Yaz1 Isleri Miidiirliigii, 3.imar ve Planlama Miidiirliigii, 4.Zabita
Midirligt) 200 kisiye uygulanmis; gecerli olan 171 anket formu {izerinden

degerlendirme gerceklestirilmistir.

Birer yerel yonetim birimi olan biiyiiksehir ve ilge belediyeleri kurulus olarak farkl
kanunlara tabi olmalarmma ragmen c¢alisanlari kamu personeli oldugu icin ayni
kanunlara tabidir. Bu nedenle ¢alisanlara uygulanan degerlendirme ayni sekilde yilda
bir kez sicil amirleri tarafindan verilen degerlendirme notu seklindedir ve kamu
calisanlarinin Devlet Memurlar1 Kanunu’na tabi olmalar1 nedeniyle aldiklar1 notlar,
performans degerleme sisteminin ddiillendirme O6zelliginden wuzak olarak

gergeklestirilmektedir.

4.2.5 Veri Analiz Teknikleri

Anketten elde edilen veriler, SPSS (12.0 versiyonu) ortaminda; frekans, A* Mann
Withney U ve Kruskal Wallis testlerine tabi tutularak analiz edilmistir. Frekans testi
ile ankete katilanlarin verdigi cevaplar tablolar halinde sunulurken; A% Mann
Withney U ve Kruskal Wallis testleri ile belirlenen hipotezlerin kabul edilip

edilmedigi incelenmistir.
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4.3 Bulgular ve Yorumlar

Bu arastirmada performans degerleme ile ¢alisanlarin motivasyonu arasindaki iliski

incelenmeye calisilmigtir. Calisanlarin anket sorularina vermis olduklari cevaplara

iligkin gerceklestirilen analiz ve yorumlar asagidaki gibi gruplandirilmistir.

4.3.1 Calisanlarin Demografik Bilgileriyle lgili Frekans Dagilimlar

Asagida yer alan ilk yedi tabloda calisanlarin; yas, cinsiyet, medeni durum, 6grenim

durumu, caligma siiresi, unvani, is yerindeki siiresi ile ilgili frekans dagilimlari ortaya

konulmustur.
Tablo 4.1: Cahsanlarin Yas Dagihmlarina iliskin Frekans Tablolar
N Valid 171
Missing 0
Mean 4.5029
Median 5.0000
Mode 6.00
Std. Deviation 1.44048
Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 20'DEN AZ 1 .6 .6 .6
20-25 ARASI 19 111 111 11.7
26-30 ARASI 29 17.0 17.0 28.7
31-35 ARASI 29 17.0 17.0 45.6
36-40 ARASI 30 17.5 17.5 63.2
40'DAN BUYUK | 63 36.8 36.8 100.0
Total 171 100.0 100.0

Ankete katilan ¢aliganlarin biiyiik kisminin 40’dan biiyiik yas grubu igerisinde yer
aldig1 goriilmektedir. Bununla birlikte 26-40 araligindaki calisan dagiliminin oran

olarak birbirine ¢ok yakin olmasi ve bu alanda yer alan dagilimmin %51,5 olmasi
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aslinda calisanlarin agirlikli olarak bu aralikta oldugunu gostermektedir. 25 yas
altindaki calisanlarin toplam calisan sayisinin %11,7’lik kismini olusturmasi yeni
calisan aliminin smirlida olsa devam ettigini gostermektedir. Calisanlarin yas
dagilimmin genglesmesi 6zellikle kamu kurumlarinda uygulanmaya baslanan norm

kadro esaslar1 ile zorlagsmustir.

Tablo 4.2:Cahlisanlarin Cinsiyeti ile Tlgili Frekans Tablolar

N Valid 171
Missing 0
Mean 1.5673
Median 2.0000
Mode 2.00
Std. Deviation 49691

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent

Valid KADIN |74 43.3 43.3 43.3
ERKEK | 97 56.7 56.7 100.0
Total 171 100.0 100.0

Tablo 4.2°de goriildiigli gibi ankete katilanlarin dagiliminda fark ¢ok olmamakla
birlikte erkek calisanlar ¢ogunlugu olusturmaktadir. Ankete cevap veren “171”

kisinin %56,7’lik kismin1 erkek ¢alisanlar olugturmaktadir.
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Tablo 4.3: Calisanlarin Medeni Durumlarina fliskin Frekans Tablolar

N Valid 171
Missing 0
Mean 1.7076
Median 2.0000
Mode 2.00
Std. Deviation 52793
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid BEKAR | 53 31.0 31.0 31.0
EVLI 117 68.4 68.4 99.4
5.00 1 .6 .6 100.0
Total 171 100.0 100.0
Tablo 4.3’de c¢alisanlarin  %68,4’lik gibi biiylik kismun1 evli
olusturmaktadir.

calisanlar

Tablo 4.4: Calhisanlarin (")grenim Durumlarina iliskin Frekans Tablolar

N Valid 171
Missing 0
Mean 3.6023
Median 4.0000
Mode 4.00
Std. Deviation 73147
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Tablo 4.4 - devam

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent | Percent

Valid ILKOKUL 4 23 23 23

ORTAOKUL 4 23 23 4.7

LISE 57 33.3 33.3 38.0

UNIVERSITE 97 56.7 56.7 947

LISANSUSTU 9 5.3 5.3 100.0

Total 171 100.0 100.0

Calisanlarin %56,7°lik kismini {iniversite mezunlar1 olusturmaktadir. Bu durumun
ortaya ¢ikmasinda segilen birimlerin teknik nitelikli olmasinin pay1 biiyiikk olmakla
birlikte, belediye ¢alisanlarinin da kamu ¢alisanlar1 gibi merkezi sinav sistemi ile

atanmalarinin da etkisi s6z konusudur.

Tablo 4.5 Calisanlarin Meslek Siirelerine iliskin Frekans Tablolar

N Valid 171
Missing 0

Mean 4.0994

Median 5.0000

Mode 5.00

Std. Deviation 1.32245

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent

Valid 1 YILDAN

AZ 5 2.9 2.9 29

1-3YIL 35 20.5 20.5 234

4-6 YIL 6 3.5 3.5 26.9

79 YIL 17 9.9 9.9 36.8

10 YILDAN

FAZLA 108 63.2 63.2 100.0

Total 171 100.0 100.0
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Tablo 4.5’den anlasildig lizere ¢alisanlarin %63.2°lik gibi biiytik bir kismi 10 yildan
daha fazla siiredir belediyede calismaktadir. Kamu c¢alisanlarinin is giivencesine
sahip olmalari, 10 yildan daha uzun siireli ¢alisan sayisinin bu diizeyde yiiksek

olmasini olagan kilmaktadir.

Tablo 4.6: Calisanlarin Unvanlarina iliskin Frekans Tablolar

N Valid 171
Missing 0
Mean 2,1754
Median 2,0000
Mode 2,00
Std. Deviation ,68056
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid | YONETICI |27 15,8 15,8 15,8
MEMUR 87 50,9 50,9 66,7
DIGER 57 33,3 33,3 100,0
Total 171 100,0 100,0

Calisanlarin  50.9’luk biiylik kismin1 memurlarin  olusturdugu Tablo 4.6’dan
goriilmektedir. Calisanlar, farkli birimlerde ¢alismalarina ragmen genel bir
tanimlama olan memur kavramini kullanirlarken, teknik birimlerde calisanlar ise

sahip olduklar1 unvanlarin1 kullanmiglardr.
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Tablo 4.7: Cahsanlarin isyerindeki Calisma Siirelerine fliskin Frekans

Tablolar:
N Valid 171
Missing 0
Mean 3.7018
Median 4.0000
Mode 5.00
Std. Deviation 1.45074

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent

Valid 1 YILDAN

AZ 10 5.8 5.8 5.8

1-3 YIL 47 27.5 27.5 33.3

4-6 YIL 11 6.4 6.4 39.8

79 YIL 19 11.1 11.1 50.9

10 YILDAN

FAZLA 84 49.1 49.1 100.0

Total 171 100.0 100.0

Tablo 4.7°de meslek siiresi ile igyeri siiresi arasinda olusan yaklasik %14.1°lik farkin
ortaya c¢ikma nedeni olarak, arastirmanin Ornekleminde yer alan ¢alisanlarin
uzmanlik alanlari nedeniyle memur sifatlarinin farklilasmasi dolayisiyla meslek
hayatlarinin baglangi¢ asamasinda degil de, daha sonra belediyelerde calismaya

baslamasi olarak ac¢iklanabilir.

4.3.2 Performans Degerleme ile Cahsanlarin Motivasyonu Arasindaki Iliskiyi

incelemeye Yonelik Bulgular

Bu béliimde, performans degerleme ile calisanlarin motivasyonu arasinda iliski olup
olmadig1; eger iliski var ise hangi kriterin etkili oldugu A%, Mann Whitney U ve
Kruskal Wallis testleri ile Olciilmeye calisilmistir. Bu amacla yukarida belirtilen

hipotezlere iliskin sonuglar degerlendirilmistir.
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4.3.2.1 Ana Hipotez

H;: Performans degerlemenin kullanilmasi ile ¢alisganin motivasyonu arasinda

anlamli bir iliski vardir.

Tablo 4.8: Performans Degerlemenin Kullanimi ile Motivasyon Arasindaki

Tliskisi
Asymp. Sig.

Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square | 1645.35 1449 .000

4(a)
Likelihood Ratio 651.274 | 1449 1.000
Linear-by-Linear 74.590 1 .000
Association
N of Valid Cases 171

Tablo 4.8’deki p degerinin 0,05’den kiiciik ¢ikmast H; hipotezinin kabul edildigini
gostermektedir. Buna gore performans degerlemenin kullanilmasi ile ¢alisanin
motivasyonu arasinda anlamli bir iligki vardir. Bir baska ifade ile ¢alisanlar,
performanslarinin  degerlendirildigine inandiklarinda, motivasyonlar1 bundan
etkilenmektedir. Yapilan degerlendirme 6zel sektor i¢in dnemli konulardan biri olan
performans ve motivasyon iligkisinin aslinda bir kamu kurumu olan belediyelerde

calisanlar i¢in de 6nemli oldugunu goéstermektedir.

4.3.2.2 Alt Hipotezler

H;: Calisanin performansinin 6diillendirilmesi ile motivasyonu arasinda anlamli bir

iliski vardir.
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Tablo 4.9 Performansin Odiillendirilmesi ile Motivasyon Arasindaki liski

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square ;?9-998( 9 .000
Likelihood Ratio 176.153 | 96 .000
'I:near.-by-Llnear 53572 1 .000
ssociation
N of Valid Cases 171

Tablo 4.9’a gore H; hipotezi kabul edilmistir. Performansin odiillendirilmesi ile
calisanin motivasyonu arasinda anlamli bir iliski s6z konusudur. Bagka bir ifade ile
calisanlar, performanslarinin ciddi ve dogru olarak degerlendirildigine
inandiklarinda; yapilan degerlemenin Odiillendirilme ile sonuclanmasi igin c¢aba

harcayacak ve motivasyonlar1 bu durumdan etkilenecektir.

H;: Performans degerleme sonuglarinin calisana agik¢a iletilmesi ile ¢alisanin

motivasyonu arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 4.10: Sonuclarin Acikca fletilmesi ile Motivasyon Arasindaki iliski

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2;35.1 73( 504 163
Likelihood Ratio 387.189 | 504 1.000
Linear.-by-Linear 73.912 1 000
Association
N of Valid Cases 171

Performans degerleme sonuglarinin calisanlara agikg¢a iletilmesi ile motivasyon
arasinda anlamli bir iliski oldugu hipotezi, analiz sonucunda p>0.05 degerine
ulasilmis olmasi ile reddedilmistir. Calisanlarin bu beklentilerinin; degerlemenin,
sadece sicil raporlarindan ibaret oldugu belediyelerde, sonuglarin performans
degerlemenin geri bildirim o6zelligine uygun olmayan sayisal veriler seklinde

aciklanmasi nedeniyle karsilandigini sdylemek c¢ok dogru olmayacaktir. Belediye
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calisanlarinin sicile olan giivenleri diisiinlilecek oldugunda bu durum daha net

anlasilacaktir.

H;: Degerlemecilerin calisanlara objektif yaklagmasi ile calisganin motivasyonu

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 4.11 Degerlemecilerin Objektifligi ile Calisanin Motivasyonu Arasindaki

Mliski
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 80.500(a) | 48 .002
Likelihood Ratio 80.279 48 .002
Lnear-by-Linear 26.984 |1 000
ssociation
N of Valid Cases 171

Tablo 4.11°de p degerinin 0,05’den kiiclik olmasi; degerlemecilerin objektif olmasi
ile calisanin motivasyonu arasinda anlamli bir iliski oldugunu; c¢alisanlarin
degerlemecilerin objektif degerleme yaptigini diisiindiiklerinde motivasyonlarinin bu
durumdan etkilenecegini gostermektedir. Bir bagka ifade ile ¢alisanin performansi ile
ilgili yapilan degerleme, ancak c¢alisan degerlemeciye giivendigi takdirde
motivasyonunu olumlu yonde etkileyecektir. Bu iliski bir onceki hipotezi de

desteklemektedir.

H;: Standartlarin c¢alisanin bilgi ve becerilerine uygun olmasi ile ¢alisanin

motivasyonu arasinda anlaml bir iliski vardir.

Tablo 4.12 Standartlarin Uygunlugu ile Calisanin Motivasyonu Arasindaki

iliski
Asymp. Sig.

Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 52.796(a) | 16 .000
Likelihood Ratio 48.455 16 .000
/';'“ear.' by-Linear 20778 |1 000

ssociation

N of Valid Cases 171
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Tablo 4.12°ye gore H; hipotezi kabul edilmistir; buna gore performans degerleme
standartlarinin ¢alisanin bilgi ve becerilerine uygun olmasi ile ¢alisanin motivasyonu
arasinda anlamli bir iligki vardir. Calisanlarin sahip olduklar1 bilgi ve becerilerin,
yaptiklari ise iliskin belirlenen performans degerleme standartlari ile uyumlu olmast;
calisana yapmasi gerekenler hakkinda bilgi verdigi kadar, yaptigi isten sorumlu

olacagi hissini vererek daha ciddi ¢calismasini saglayabilir.

4.3.2.3 Performans Degerleme ile Demografik Degiskenler Arasindaki iliskiye
Yonelik Hipotezler

H;: Performans degerlemenin kullanimina iligkin ¢alisan tutumu yasa gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 4.13: Performans Degerlemenin Kullanim ile Yas iliskisi

YAS N Mean Rank
kul.ort 20'DEN AZ 1 37.00
20-25 ARASI 19 98.03
26-30 ARASI 29 91.10
31-35 ARASI 29 87.00
36-40 ARASI 30 93.12
40'DAN BUYUK 63 76.95
Total 171
kul.ort

Chi-Square 5.170

df 5

Asymp. Sig. | .396

Analiz sonucunda elde edilen p degeri 0,05’den biiylik oldugu i¢in H; hipotezi
reddedilmistir. Elde edilen verilere gore, performans degerlemenin kullanimina
iliskin calisan tutumu yasa gore farklilik géstermemektedir; genel olarak ¢alisanlarin

tutumunun elde edilen 3,08’lik ortalama deger ile olumlu yonde oldugu sdylenebilir.
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H;: Performans degerlemenin kullanimina iligkin c¢alisan tutumu cinsiyete gore

farklilik géstermektedir.

Tablo 4.14 Performans Degerlemenin Kullanimu ile Cinsiyet iliskisi

CINSIYET | N Mean Rank | Sum of Ranks
kul.ort KADIN 74 7717 5710.50
ERKEK 97 92.74 8995.50
Total 171
kul.ort
Mann-Whitney U 2935.500
Wilcoxon W 5710.500
z -2.042
Asymp. Sig. (2-tailed) | .041

Yapilan analiz sonucunda elde edilen p degerinin 0,041 olmast H; hipotezinin kabul
edildigini gostermektedir. Performans degerlemenin kullanilmasina iliskin ¢alisan
tutumu cinsiyete gore farklilik gostermektedir. Erkek ve kadin ¢alisanlarin sayilari
arasinda c¢ok biiylik bir farklilik olmamakla birlikte erkek calisanlarin performans

degerlemenin kullanimina daha olumlu yaklastig1 sdylenebilir.

H;: Performans degerlemenin kullanimina iliskin ¢alisan tutumu unvana gore

farklilik gostermektedir.

Tablo 4.15: Performans Degerlemenin Kullanimi ile Unvan Iliskisi

UNVAN N Mean Rank

kul.ort YONETICI 27 82.30

MEMUR 87 88.11
DIGER 57 84.54
Total 171
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Tablo 4.15 - devam

kul.ort

Chi-Square .361

df 2

Asymp. Sig. | .835

H; hipotezi p) 0,05 olmasi nedeniyle reddedilmistir. Bir bagka ifade ile performans
degerlemenin kullanilmasma iliskin ¢alisan tutumu unvana gore farklilik
gostermemektedir. Yonetici, memur ve diger ¢alisanlarin mevcut sisteme bakiglar
3,08 degeri ile kararsiza yakin olmakla birlikte olumlu yonde benzerlik

gostermektedir.

H;: Performans degerlemenin kullanimina iliskin calisan tutumu g¢alisma siiresine

gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.16: Performans Degerlemenin Kullanimi ile Calisma Siiresi Miskisi

ISYERISURES| |N | Mean Rank
kul.ort 1 YILDAN AZ 10 |90.70

1-3YIL 47 | 102.22

4-6 YIL 11 |7977

7-9YIL 19 |73.42

Il(z\ZL o FPANVes 80,02

Total 171

Tablo 4.16 - devam

kul.ort

Chi-Square 7.800

df 4

Asymp. Sig. | .099
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Yapilan Kruskal Wallis testi sonucunda elde edilen p degeri 0,05 giiven araliginda
yer almadigi i¢in H; hipotezi reddedilmekle beraber, elde edilen deger; 0,10 giiven
araligina gore degerlendirildiginde anlamli kabul edilmektedir. Bir baska ifade ile H;
hipotezi 0,10 giiven araligina gore kabul edilmistir. Buna gore, calisma siiresi
calisanlarin performans degerlemenin kullanimina iliskin tutumlarinda farklilik
olusturmaktadir. Analiz sonuclarinda yogunlugun 1-3 yil araligindaki grupta
toplanmasi, c¢alisanlarin kamuda yapilan — norm kadro uygulamasi gibi - ve
yapilmasi diisiiniilen degisikliklerin belediyelerde de etkisinin olacagini diistindiikleri

seklinde yorumlanabilir.

4.3.2.4 Performans Degerleme ve Motivasyon Siireclerine iliskin Biiyiiksehir -

flce Belediyesi Karsilastirmasi

Arastirmanin uygulama alani olarak belirlenmis olan belediyelerde hipotezlerin ayri
ayrt degerlendirilmesi yapilarak farkli belediyelerde c¢alisanlarin performans
degerleme ile motivasyon arasindaki iliskiye bakislar1 arasindaki farklilik yada
benzerlikler belirlenmeye calisilmistir.

H;: Performans degerlemenin kullanilmasi ile biiyiiksehir ve ilge belediyesi
calisanlarinin motivasyonu arasinda anlaml bir iligki vardir.

Tablo 4.17 Biiyiiksehir Belediyesinde Performans Degerlemenin Kullanimi ile
Motivasyon Arasindaki Iliski

Asymp.  Sig.
Value df (2-sided)
gearson Chi- | 1204.061(a) | 1092 003
quare
Likelihood Ratio 444684 1092 1.000
Llnear_-b)_/-Lmear 64.774 y 000
Association
N of Valid Cases 110
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Tablo 4.18: ilce Belediyesinde Performans Degerlemenin Kullanimu ile
Motivasyon Arasindaki Iliski

Asymp.  Sig.

Value df (2-sided)
Eoarson Chi- | 656.500(a) | 800 081
quare
Likelihood Ratio 299.767 800 1.000
Linear'-by-Linear 19.759 1 000
Association
N of Valid Cases 61

Yapilan analizler sonucunda biiyiiksehir ve ilce belediyesinde calisanlar igin
performans degerlemenin kullanilmasi ile ¢alisanin motivasyonu arasinda anlamli bir
iligki oldugu sonucu ortaya ¢ikmis olmakla birlikte, biiyiiksehir belediyesinde p
degerinin 0.05’den; il¢e belediyesinde ise 0,10°dan kii¢iik oldugu goriilmektedir.

H;: Biiyiiksehir ve il¢e belediyesi ¢alisanlarinin performansinin 6diillendirilmesi ile

motivasyonlar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 4.19: Biiyiiksehir Belediyesinde Performansin Odiillendirilmesi ile
Motivasyon Arasindaki Iliski

Asymp.  Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square ;?2.506( 9 000
Likelihood Ratio 161.352 | 96 .000
Linear-by-Linear 43.426 1 000
Association
N of Valid Cases 110
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Tablo 4.20 Tice Belediyesinde Performansin Odiillendirilmesi ile Motivasyon

Arasindaki iliski
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 87.304(a) | 77 .198
Likelihood Ratio 78.660 77 426
Linearl-by-Linear 8.860 1 003
Association

N of Valid Cases 61

Biiyiiksehir belediyesinde calisanlar i¢in performansin odiillendirilmesi arasinda
anlamli bir iligki varken; ilge belediyesinde calisanlar i¢in anlamli bir iliski yoktur.
Bu farklilik ¢alisanlarin 6diil kavramina yiikledikleri anlamin farkli olmasindan ya da
uygulanan performans degerlemenin beklentileri karsilama diizeyine iliskin belediye
calisanlarinin ayni algilayis seviyesine sahip olmamalarindan kaynaklaniyor olabilir.
Bir baska ifade ile uygulama alani olarak belirlenen belediyelerin, kurulus kanunlari
ve Orgiit yapilarinin ayni olmamasi; Biiyliksehir belediyesinde ilge belediyesine
kiyasla ilerleme olanaklarinin daha fazla olmasi; terfi etmeyi 6diil unsuru olarak
gbren c¢alisanlarin bu kavrama yonelik farkli tutumlar sergilemelerine neden olmus

olabilir.

H;: Performans degerleme sonuglarinin ¢alisana agikea iletilmesi ile biiyiiksehir ve

ilge belediyesi calisanlarinin motivasyonlar1 arasinda anlamli bir iliski vardir

Tablo 4.21: Biiyiiksehir Belediyesinde Performans Degerleme Sonuglariin
Calisana Acikca lletilmesi ile Motivasyon Arasindaki Iliski

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 291.444(a) | 280 .307

Likelihood Ratio 181.006 280 1.000
Linear.-by-Linear 24 478 1 000
Association

N of Valid Cases 61
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Tablo 4.22 ilce Belediyesinde Performans Degerleme Sonu¢larinin Calisana
Acikea iletilmesi ile Motivasyon Arasindaki Iliski

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square g;ﬂ .867( 416 184
Likelihood Ratio 296.256 | 416 1.000
Linear-by-Linear 48240 |1 000
Association
N of Valid Cases 110

Analiz sonuclarina gore; gerek biiyliksehir gerekse ilge belediye calisanlari igin
performans degerlemenin agik olarak iletilmesi ile ¢alisanin motivasyonu arasinda
anlaml bir iligki yoktur. Bu durum yakin zamanda calisanlarin, iistleri tarafindan
verilen sicil notlarina kolayca ulagmalarina ragmen sistemin esnek olmayan,
yeniliklere kapali yapisi nedeniyle amaglanan Onemi azaldigi icin ¢alisanlarin
motivasyonlar1 lizerinde beklenen anlamli bir etkinin gerceklesmedigi seklinde
yorumlanabilir. Bu duruma uygulanan sistem nedeniyle c¢alisanlarin performans
degerleme sonuglariin agikca ¢alisanlara iletilmesinin 6nemini algilayamamalar1 da

etkili olabilir.

H;: Degerlemecilerin calisanlara objektif yaklagsmasi ile biiyiiksehir ve ilge belediyesi

calisanlarinin motivasyonlart arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 4.23 Biiyiiksehir Belediyesinde Degerlemecinin Objektif Yaklasimi ile
Motivasyon Arasindaki iliski

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square ;?8.991( 624 010
Likelihood Ratio 398.099 | 624 1.000
Linear-by-Linear 50.463 1 000
Association
N of Valid Cases 110
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Tablo 4.24:1lce Belediyesinde Degerlemecinin Objektif Yaklasimu ile
Motivasyon Arasindaki Iliski

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2;35.089( 480 041
Likelihood Ratio 255.177 | 480 1.000
Linearl-b)./-Linear 33159 1 000
Association
N of Valid Cases 61

Her iki belediye calisanlar1 elde edilen p degerleri sonucunda H; hipotezi kabul
edilmistir. Bagka bir ifade ile belediye calisanlari agisindan performanslarinin
degerlenmesi asamasinda degerlemecinin objektif olmast 6nem tagimaktadir.
Performans degerleme sonuglarinin agikca iletilmesine gereken Gnemi vermeyen
calisanlarin degerlemecinin objektifligi konusunda ayni uyumu gdostererek anlaml

iligkiyi vurguladiklar sdylenebilir.

H;: Standartlarin ¢alisanin bilgi ve becerilerine uygun olmasi ile biiyiiksehir ve ilge

calisanlarinin motivasyonlar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 4.25 Biiyiiksehir Belediyesinde Standartlarin Calisanin Bilgi ve
Becerilerine Uygun Olmasi ile Motivasyon Arasindaki Iliski

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2310.463( 208 061
Likelihood Ratio 210.855 | 208 432
Linear-by-Linear 25.830 1 000
Association
N of Valid Cases 110
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Tablo 4.26: ilce Belediyesinde Standartlarin Cahsanin Bilgi ve Becerilerine
Uygun Olmasi ile Motivasyon Arasindaki Iliski

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square ;?5.109( 160 375
Likelihood Ratio 131.735 160 .950
Linearl-by-Linear 15.109 1 000
Association
N of Valid Cases 61

Standartlarin belli olmasinin ¢alisanin motivasyonu arasindaki iliskiye belediye
calisanlar1 arasinda farkli yaklagimlarin oldugu p degerlerinden anlasilmaktadir.
Buna gore ilge belediyesi calisanlar1 i¢in performansin degerlenmesi asamasinda
standartlarin belirlenmesi ve herkes tarafindan bilinmesinin motivasyonlar1 ile
anlamli bir iliskiye sahip degildir. Biiyiliksehir belediyesi iginse 0,05 gliven araliginda
kabul edilmeyen H; hipotezi 0.10 giiven araliginda degerlendirildiginde anlamli bir
iliski s6z konusudur. Belediyeler arasinda farkli yaklasimlarin ortaya ¢ikmasi
calisanlarin ¢alisma siirelerinde dagilimin birbirine benzememesinden kaynaklaniyor
olabilir. Biiyliksehir belediyesi ¢alisanlarinin; %36.4’lik kism1 1-3 yil kategorisinde
yer alirken, %36,4’lik kismi 10 yildan fazla kisminda yer almistir. Bu durum
bliyiiksehir belediyesi ¢alisanlarinin standartlara iliskin tutumunun il¢e belediyesine
kiyasla daha olumlu olmasini da agiklayabilir. Nitekim ilge belediyesi ¢alisanlarinin
%72,1’in1 olusturan kesim 10 yildan fazla siiredir bu belediyede calismaktadir.
Dolayistyla bu kadar uzun siiredir ayn1 kurumda benzer isleri, standartlara iligkin bir
diizenleme ya da uygulama olmaksizin yerine getirmis olan ¢alisanlar i¢in yapilan
isler rutin bir yapiya kavusmustur. Calisanlarin mevcut sisteme yonelik fazla beklenti
icinde olmamalar1 da bu durumu desteklemektedir. Ayni agiklama Biiyiliksehir
belediyesi i¢in de s6z konusudur. Calisma siiresi daha az olan g¢alisanin beklenti
diizeyi daha fazla oldugu i¢in bu durum biiyiiksehir belediyesinde gergeklesen tavrin

daha olumlu olmasinda etkili oldugu sdylenebilir.
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5.SONUC

Emek yogun iiretimden makineye dayali seri lretime gecilmesi isletmelerin
verimlilik kavrami ile tanismalarina neden olmustur. Zamanla isletmeler arasinda
rekabet ortaminin artmasi isletmenin her asamasinda verimlilik kavraminin 6nemini
arttirmistir.  Buglin - gelinen noktada isletmelerin varliklarini  siirdiirmelerinde
belirleyici faktorlerin basinda insan unsurunun yer aldigi goriilmektedir. Bu durum
isletmelerin, calisan performansi ve dolayisiyla performans degerleme kavramina
verdikleri 6nemin artmasina neden olmus ve bircok isletme, performans degerleme
sistemini uygulamaya baslamistir. Bu asamada igletmelerin, s6z konusu sistemlerin
uygulanmasinda kendi organizasyon yapilarina ve i¢ isleyislerine uygun sistemler
olusturmalart bir zorunluluk haline gelmistir. Bunun temel nedeni, Onemi
anlasilmadan sadece var olmasi i¢in kurulan sistemlerin basar1 saglamadiginin fark

edilmesidir.

Sistemin olusturulmasi asamasinda isletmenin, calisanlariyla birlikte hareket ederek
organizasyon yapisinit da dikkate alarak, is analizi ve is tanim1 yapmasi, performansin
hangi standartlar dikkate alinarak kim/kimler tarafindan nasil ve hangi periyotlarla
degerlenecegine karar vermesi ve son olarak elde edilen sonuglarin hangi alanlarda
nasil kullanilacagini belirlemesi gerekmektedir. Eger sistem amacina uygun olarak
diizenlenmisse yapilan uygulama c¢alisan tarafindan da destek gorecek ve
performansini arttirmak i¢in ¢alisani motive edecektir. Performans ve motivasyon
kavramlar1 arasindaki iliski, isletmelerin iizerinde durduklari énemli konulardan
biridir.

Calisanlarin performanslari ve motivasyonlar1 arasindaki s6z konusu iliski, 6zellikle
calisanin ihtiyaclarinin farklilagmasi, ¢alisma hayatinda kendisinden beklenenlerin
artmasi ile birlikte isletmelerin tizerinde durduklar1 ve etkilerini arttirmaya
calistiklar1 alan halini almistir. Bu siire¢ performans kavraminin da éneminin arttigi
Sanayi Devrimi ile birlikte baglamis ve 6zellikle otomasyonun etkisiyle isten elde
edilen tatminin  azalmasiyla  hizlanmistir.  Siiregc  gelisimi  agisindan

degerlendirildiginde, isletmeler i¢cin uzun yillardir bu iliskinin 6nemli oldugu
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goriilmektedir. Oysa bu ¢alismanin uygulama alani olan belediyeler ve hatta onun
icinde yer aldig1 kamu sektorii i¢in bu iliski olduk¢a yenidir. Bunun temel nedeni kar
amaci giitmeyen kamu sektoriinde ise alinan c¢alisandan beklenilenin, 6zel sektore
kiyasla ¢ok sinirli olmasi ve degisimin var olan sistem i¢in ciddi bir calisma

gerektirmesidir.

Yapilan bu arastirmada belediye c¢alisanlarinin mevcut performans degerleme
sistemlerine bakislar1 ve bu sistemin motivasyonlari {izerinde ne derece etkili oldugu
belirlenmeye calisilmigtir. Arastirma 6rnekleminin ¢ok biiyiikk bir kismimin uzun
yillardir belediyede ¢alismasi; sistemi iyi tantyan ¢alisanlardan elde edilen sonuglara
dayanildig: seklinde yorumlanabilir. Bununla birlikte ¢alisanlarin biiytlik bir kisminin
iniversite mezunu olmasi, ilk ve ortaokul mezunlarinin, toplam calisanlarin ¢ok azini
olusturmas1 da sistemin isleyisine iliskin degerlendirmenin anlamli olacagi

diisiincesini yaratmaktadir.

Aragtirmanin temelini olusturan, performans degerlemenin kullanimi ile calisanin
motivasyonu arasindaki iliski incelendiginde, belediye calisanlarinin 6zel sektor
calisanlarindan farkli bir diisinceye sahip olmadiklarini; aksine, gosterdikleri
gayretin, basarmin, performansin ciddi anlamda degerlendirilmesi halinde
motivasyonlarin bu durumdan etkilenecegi sonucuna varilmistir. Farkli iki belediye
calisanlarinin ayr1 ayri degerlendirilmesinde elde edilen sonuglar da genel kanaati
desteklemektedir. Bununla birlikte ¢alisanlarin performans degerlemenin kullanimina
iligkin tutumlart incelendiginde yas ve unvanin farklilik yaratmadigi, sistemin
kullanimina 1iliskin genel egilimin olumlu oldugu goriilmektedir. Bu durum da,
degerlemenin kullanilmasina ydénelik iliskiyi ortaya koyan ana hipotezi

desteklemektedir.

Calisanlarin, performansin odillendirilmesini  motivasyonla iliskilendirdikleri
goriilmektedir. Mevcut sistemde bdyle bir uygulama olmamasina ragmen, yapilmasi
halinde insanlar1 motive etmede etkili olacagi sOylenebilir. Biiyiiksehir birimlerinden
birinde, kendi imkanlar1 dahilinde yaratilmis kiiciik c¢apli bir 6diil anlayiginin
calisanlar tarafindan olumlu karsilandig1 bilgisi de bu durumu desteklemektedir. Bu
bilgi ayn1 zamanda ilge ve biiyliksehir belediyesi calisanlar1 arasinda ¢ikan odiile
iligkin tutum farkliligin1 da kismen agiklamaktadir. Calisma sirasinda elde edilen
gbzlemlerde calisanlarin; 6zellikle de ilge belediyesi ¢alisanlarinin; 6diil anlayisinin

temelinde terfi yattig1 goriilmiistiir. ilce belediyesinin mevcut organizasyon yapisinin
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bliyiiksehire kiyasla daha dar olmasi ve yeni getirilen diizenlemeler nedeniyle
kadrolarin azalmasi dikkate alindiginda c¢alisanlarin bu 6diil  beklentisi
karsilanamamakta, dolayistyla motivasyonlart ile ddiillendirilmeleri arasinda anlaml

bir iliski olusamamaktadir.

Belediye calisanlar1 i¢in performans degerleme sonuglarinin, calisana agikca
iletilmesinin motivasyonla iliskisi olmadig1 goriilmektedir. Bu sonug, gerek
calisanlarin biitiinii gerekse ilge ve biiyiiksehir belediyesi ¢alisanlar1 i¢in ayr1 ayri
yapilan degerlendirmeler i¢in de gecerlidir. Mevcut sistemin calisanlara sundugu
aciklik anlayisi, bugiin performans degerlemenin geldigi noktada ¢ok 6nemli bir yere
sahip olan geri bildirim uygulamasina uymadigi i¢in ¢alisanlarin bu sekilde bir tavir
ortaya koymalar1 olagan karsilanabilir. Bir bagka ifade ile belediye calisanlar1 i¢in
mevcut sistemde “aciklik” kavramu ile karsiligini bulan, sicil notunu 6grenebilme
hakki; elde edilen bilginin kullanilmasi anlaminda c¢alisana art1 bir deger katmadigi
i¢cin, ¢ok fazla dnemsenmedigi sdylenebilir. Belediye calisanlarimin bakislarini ayri
ayr1 degerlendirdigimizde, biiyliksehir belediyesi calisanlarinin  performans
degerleme sonuglarinin agiklanmasi ile motivasyonlar1 arasinda bir iliski olmadigi
sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum biiyiiksehir belediyesi ¢alisanlarinin bir 6nceki
hipotezle celistiklerini gdstermektedir. Bagka bir ifade ile degerleme sonuglarinin
calisanlara agiklanmasiyla motivasyonlar1 arasinda anlamli bir iliski olmamasina
ragmen, performansin odiillendirilmesi ile motivasyonlar: arasinda anlaml bir iliski
oldugunu ifade etmektedirler. Bu durum ise, Biiyiiksehir belediyesi cali