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21 nci yiizyila girdigimiz bu dénemde, bilisim sektoriiniin hizla gelismesi nedeniyle
artik diinyada ekonomik simirlarin hemen hemen kalktigin1 goriilmektedir.Bu gelismelerin
odak noktasi insan unsurudur. Ciinkii insan pek c¢ok soyut degeri tasimaktadir. Insan
kaynagint iyi kullanan isletmeler daima basarili olmuslar ve rekabet giiciinii her zaman
ellerinde tutmuslardir.

Isletmenin biiyiimesi ve modern isletmecilik ilkelerinin uygulandig1 giiniimiiz isletmelerinde
en biiylik sorun, isgdrenlerin performansini yiikseltmek ve maksimum verim elde etmektir. Bunu
saglamak icin oOrgiit yoneticileri 6nce, isgorenleri calistiklar1 yerde bir makine ya da malzeme gibi
gormek yerine, onlar1 ¢alistiklar1 yerin onurlu bir pargasi olarak gérmelerini saglayacak onlemler ve
uygulamalar1 yasama gecirmelidirler.

Performans Yonetimi kavramimnin tarihsel gelisimi incelenerek gerek diinyada, gerekse
iilkemizde yeni yeni yerlesmeye baslayan sistem dinamiklerinin, giincel uygulamasi ile biitiinlesmesi
saglanmaktadir. Sistemin tarihsel gelisiminde yapilan hatalarin giiniimiiz Performans Yonetimi
Sistemlerinin gelisimindeki etkisi agik¢a ortaya konmustur. Performans Yonetiminin siklikla
uygulanmakta olan modelleri incelenerek sistemin tek bir uygulama yapisina sahip olmadigi ve bu
konudaki basarinin  organizasyonun sisteme olan yaklasimi ile dogru orantili oldugu acikca
belirtilmistir.

Motivasyon davraniglar1 harekete geciren, enerji veren hedefler dogrultusunda yonelten igsel
bir fonksiyon olarak tanimlanabilir.Motivasyon kisiye uygulanacak bir sey degildir. Motivasyon,
bireylerin ihtiyaglarin1 ve secim yapma kabiliyetlerini karsilamada onlara firsat yaratan bir ¢evreyi
iceren faktdrler kombinasyonundan olusur. Uretkenligi etkileyen ¢alisan motivasyonu, ydneticinin bir
parcast olmali ve ydneticiler organizasyonun amaglarini gergeklestirme yoniinde motivasyonu
saglamalidirlar. Motivasyon calismasi, yoneticilerin, ¢alisanlar1 neyin harekete gecirdigini ve onlarin
secimlerini nelerin etkiledigini anlamalarina yardim eder.

“Performans Yonetimi ile Motivasyon Iliskisinin Incelenmesi” konulu ¢aligmanin amaci;
isgorenlerde Performans Yonetiminin motivasyona nasil etkisinin oldugunun belirlenmesidir.
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Due to the vapid development of imformation teknology sector, as observed that there are no
more economical border in todays world. The focus point in these developments is the human factor,
since every individual possesses an abstract merit. Therefore, the organizations making advantage of
human resources have always been successful and have had the power of competition.

In todays busines enterprises, where fundamentals as the improwement of companies
and modern administration are processed, the most vital problem is how to increase the
performance of the employees and to gain the maximum yield. Hence, the administrators of a
company should primarily consider the staff not as a machine or an eguipment but an
honourable component of that organization, and should provide the measures and aplications
to achieve this undisputedly important task.

The historical progress of the performance management concept is investigated are getting
obtained and integrated with current aplications of system dynamics which are recently getting
established in the world as well as in our country. The effect of errors done and failures faced within
the historical development of the system on the improvement of today’s performance management
systems are clearly defined. The frequently used aplication methods of performance management
system are exemined and it is clearly understood that the system has not got one unique structure of
aplication and that the success of the system is directly related with the organization’s aproach to the
system.

Motivation can be defined as an function that energies, activates or moves and that channels
behavior toward goals. Motivation is not something can be applied to an individuals. It results from a
combination of factors, including an individual’s need, the ability to make choices and an enviroment
that provides the opportunity to satisfy those needs and external influences that determine behavior.
Employee motivation that affects productivity has to be a part of manager’s job and managers must
channel motivation toward the accomplishment of organizational goal. The study of motivation helps
managers understand what prompts people to initiate action and what influences their choice.

The aim of the project named “The Relationship Between Performance Management
And Motivation” is defiend as how is effected by perrformance management on staff.



1. PERFORMANS YONETIMi

Performans Yonetimi yeni bir kavram olmasinin yaninda yoneticiye daha genis bir agidan bir
bakig imkan1 saglamistir. Cesitli yazilarda “Verimlilik Yonetimi” , “Ydnetim Kontrol Sistemi” olarak
da adlandirilan performans yonetimi, isletmeyi istenen amaglara yoneltme amaciyla orgiitiin mevcut
ve gelecege iliskin durumlan ile ilgili bilgi toplama, bunlan karsilagtirma ve performansin siirekli
gelisimini saglayacak yeni ve gerekli diizenlemeleri ve etkinlikleri baglatma ve siirdiirme gérevlerini
yiiklenen bir yonetim siirecidir."

Performans Yonetiminin temel amaci ¢alisanlarin sirket hedefleri dogrultusunda etkin bir sekilde
calismalarini saglamaktir.? Performans Yonetimi, ¢alisanlarin performansini yiikseltmek, bireylerin ve
takimlarin yeteneklerini gelistirmek ve bu yolla organizasyonunu ileriye gotiirmek icin gelistirilmis
stratejik ve orgiit kiiltiiriine entegre edilebilir bir yapidir. Performans Yonetim Sistemi, sirketin genel
is sonuclarina ve sirketin uzun vadeli hedeflerine etkisi oraninca stratejik anlam kazanir. Biinyesinde
barindirdig1 6zellikleri ile, igler ile takimlarin ve kisisel hedeflerin iliskilendirilmesi, is parcalari ile
fonksiyonel stratejilerin birlestirilmesi, insan kaynaklariin 6zellikle organizasyonel, kisisel gelisim ve
odiillendirilme fonksiyonlar1 ile biitiinlesme, calisanlarin kisisel ihtiyaglar1 ile organizasyonel

ihtiyaglarin miimkiin oldugunca karsilanmasini saglar.

1.1. PERFORMANS YONETIMINIiN TARIHCESI

Performansin, ilk kez ne zaman resmi olarak Gl¢iilmeye baslandigi tam olarak bilinmemekle
beraber; Koontz’a gore, 221-265 tarihinde Cin’de devlet islerinde performansin 6l¢iilmesi igin
gorevlendirilmis bir kraliyet olglimciisii gorev yapmaktaydi. Yiizyillar sonra 1491-1556 yillar
arasinda Ignatius Loyola, Jesuit dernegi ¢alisanlarinin performanslarin 6lgiimlenmesi igin resmi bir
metod gelistirilmisti. W. D. Scott 1. Diinya savasi Oncesinde ilk kez endiistride caligsan isgilerin
kabiliyetlerini 6l¢limleme calismalarini ortaya koymustur. Adam adama skalasini olusturmus ve bu
Amerikan Silahli Kuvvetleri’'nde etkinligin Sl¢iilmesinde kullanilmugtir. Sistem, orduda terfi ve
kidemin basariya gore gerceklesmesine oncii olmustur. Ayni sistem 1920 ile 1930 yillar1 arasinda
iscilerin raporlanmasinda ve yoneticileri tarafindan 6lgiilmesinde grafik bir skala olarak kendini
gbstermistir. O zamanlar tipik bir ydnetici skalasi,“Ilham verici, iyi, orta, kétii ve cok kotii  seklinde
simiflandirilmistir. Ancak zaman degismis ve bu tip skalalarin kullaniminda ayarlamalara gidilmistir.
Bu tip skalalar kullanilirken astlarin islerinde basarili olabilmeleri i¢in gerekli temel 6zellikler analiz

edilmistir. Temel olarak Scoot ve arkadaslarmin skalas1 kullanilirken, skala prensipleri ve insanlar

! Akal Ziihal, Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi, Milli Prodiiktivite Yayinlar1:473, Ankara, 2002,(s.50)
? Bayar Basak, “Performans Y énetimine Biitiinsel Bir Bakis” www.insankaynaklari.com, 2004.



degerlendirmek i¢in kullanmilan kritik Ozellikler ~Atlantik Okyanusu’nun iki yakasindaki
organizasyonlar tarafindan biiyiik bir istek ile belirlenmistir. Boylece 1950’lerin performans miikafat
sistemi ortaya ¢ikmuistir.?

Performans degerlendirme, 1950 ile 1960 arasinda tekrar giindeme geldiginde Amerika ve
Ingiltere’de basar1 dl¢iimleme 6n plana ¢ikmistir. Bunu takiben 1960 ile 1970’1i yillarda ortak ¢ikan
hedeflerle yonetim akimi beraberinde kritik is ve Olglimleme skalalarini getirdi. Giiniimiizde de
kullanilmakta olan is sonuglarina dayanan performans degerlendirme sisteminin revize edilmis hali
1970’lerde ortaya ¢ikmuistir.

Performans yonetiminin ilk kez 1970’lerde telaffuz edilmesine ragmen, 1980’lerin ortasina
kadar sozii edilir bir uygulaya getirilmemistir*. Bu tip degerlendirilmeler sadece degerlendiricinin kisi
hakkindaki kisisel goriislerini yansitmaktaydi ve gogunlukla is sonuglar ile iliskili degildir’. Diger bir
sorun ise skalalarin, tiim calisanlar1 yaptiklari islere uygun olmamasidir. Ancak, bu tip uygulamalara

benzer uygulamalar giiniimiizde bazi sirketlerde gegerliligini stirdiirmektedir.

1.1.1. Davramssal Degerlendirme

Davranigsal Degerlendirmelerde kullanilan 6l¢lim skalalari, geleneksel skalalarin tipik 6l¢iim
hatalarin1 azaltmak i¢in dizayn edilmistir. Takim c¢alismasi gibi yoneticinin her boyutu bir skala
tizerinde degerlendirebilecegi birgok performans boyutunu igerir. Bu yapilirken davranislar igin
tanimlar belirlenir ve bu skalalar tanimlara yerlestirme yapilir. Davranigsal tanimlarin, skala haline
getirilmesinin, 6zel is davranigsal gereksinimlerine odaklanilarak degerlendirmede karakter hakkinda
son derece subjektif olan genel tammlarm kullamilmasini azaltacagma inanilmaktaydi®. Ancak,
gelistirmesi ve kullanmas1 son derece karmasik olan teknik, her bir is i¢in ayr1 ayr1 gergeklestirilmesi
gerektiginden zaman ve masraf olarak fazla kaynak tiiketmekteydi'.

Genel olarak bu skalalar zaman iginde gelistirilerek “Davranigsal Degerlendirmeler” adi altinda
isletmelerde kullanilmaya baslandi. Calisanlar isletmeye baglilik, giivenirlik, sadakat, liderlik, yonetsel
beceriler ve organizasyon gibi davramigsal oOzelliklerine gore degerlendirilmeye alindilar.
Sistemsizliktense boylesine bir sistemin olmasi ileriye yonelik bir adimdi, ancak bu sistemde de
oncelikle degerlendirmelerde kesin tanimlamalarin olmamasi ve genele kagan ifadelerin bulunmasi

calisanlarin kendilerinden tam olarak ne bekledigini anlamasini zorlastiriyor ve agik kapi birakiyordu.

3 Amstrong Michael & Baron Angela, 1999. Performance Management The New Realites, The Cromwell Press, Wiltshire.
(s.19)

% United States Office of Personnel Management Work Force Compensations and Performance Service, March 1999.
A.Handbook for Measuring Employee Performance: Aligning Employee Performance Plans with Organizational Goals,
PMD-13 (5.36)

® Werther William B.JR. & Davis Keith, 1994. Humman Resources and Personnel Management, McGrav-Hill Inc.
Singapore. (5.63)

® Amstrong Michael & Baron Angela, a.g.e. (5.32)

7 Werther William B.JR. & Davis Keith, a.g.e. (5.27)



Degerlendirmelerin genel olmasi 6zel is alanlarinda tam basar1 saglamadigi gibi objektifligi de tam
olarak yansitmiyordu. Bu da tam olarak degerlendirmenin amacina uygun olmasini engelliyordu. Bu
caligmalar hangi faktorlerin daha uygun oldugu hakkinda hicbir arasgtirma yapmadan veya bir kisiyi
kotii olarak adlandirmanin sakincalar diisiiniilmeden gergeklestirildi. Bu tip degerlendirmeler sadece
degerlendiricinin kisi hakkindaki goriiglerini yansitmaktaydi. Cogunlukla is sonuglar ile iligkili

degildi.?

1.1.2. Hedefler ile Yonetim Sistemi:

Bu kavram ilk defa 1955’de Peter Drucker tarafindan, kisisel Ozelliklerin ortaya ¢iktigi
problemleri agmak amaci ile ortaya konmustur. Drucker, etkin bir yonetimin, tiim yoneticilerin ortak
bir vizyon i¢in ¢aba harcamaya ydnelmesinin gerektigini vurgulamaktadir. Bu, kisisel hedefler ile
sirket hedeflerin entegre olmasini ve yoneticilerin kendi performanslarini kontrol etmesine olanak
saglamaktadir. “Kendi kendini kontrol daha fazla motivasyon anlamina gelmekte, yeterli olani
yapmakla yetinmek yerine en iyiyi gerceklestirmek icin istek duymak ve boylece daha biiyiik basar1 ve
genis vizyona sahip olmak amaglanmaktadir.”” denilmektedir. Hedefler ile yonetim 1972°de John
Hiimble tarafindan “Sirketin kar ve biiylime hedeflerini, yoneticinin kendini gelistirme ihtiyaci ile
entegre den dinamik bir sistemdir. Talep eden ve oOdiillendiren bir isi yonetim sistemidir” seklinde
tanimlanmustir.,

Hedeflerle Yonetim Sisteminde ¢alisanlarin ulagsmasi gereken belli ve 6l¢iilebilir hedefler vardir
ve bu is ile ilgilidir. Calisma sonunda gelinen nokta hedeflerle karsilastirilir ve degerlendirme yapilir.
Hedeflerle yonetim olgiilebilir hedeflerle kontrol agisindan davranigsal degerlendirmeden daha etkili
olmustur. Bunun yaninda koyulan misyonun gerceklestirilmesinde ¢alisanin paymin ne oldugunu
bilmesi saglanmigtir.

Hedeflerle yonetim sistemi yararlari yaninda biiyiik elestiriler almigtir. Bunlar;

e Sistem yildan yila yapilan, yoneticileri giinliik aktivitelerden uzaklastiran bir alistirma halini
alir. ™

e Sistem, yonetim agisindan agir bir form doldurma sekline gelerek sonunu hazirlar.™*

Genel olarak elestiriler ¢caliganlarin gérev tanimlariyla sinirli kalmasi ve girisimciligi engellemesi,

takim ¢alismasini keserek sadece kisisel performansa 6nem vermesi, siire¢ igindeki davraniglarin bir

8 Cansever, Aydin Ferit, Performans Yonetimi Sistemi Yiiksek Lisans Tezi, ITU Fen Bilimleri Enstitiisii, Haziran 2000, (s.6)
o Beatty, Jack, Peter Drucker’a Gore Diinya, Cev: Osman Akinhay, Sistem Yayincilik, Yayin No: 176, Istanbul 1998, (s.90-
91)

10 Astarlioglu, Esin, Performans Yo6netim Sistemi Yiiksek Lisans Tezi, ITU Fen Bilimleri Enstitiisii, Haziran 1996. (s.19)

1 Davis K. Werther. S., Human Resources and Personnel Management, Mc. Graw-Hill Book Co., 4. Baski, Newyork 1993.
(s.77)



Oonemi kalmayip sadece sonuca odaklanmasi ve yillik degerlendirme iginde kalmasi konularinda

elestiriyi yogunlukla almstir.

1.1.3. Performans Yonetim Sistemi

“Performans yonetimi” terimi ilk kez 1976’da Beer ve Ruh tarafindan kullanilmistir. Tezlerinde
performansin en iyi istlerin yol gosteriminde uygulama ve is deneyimi ile gelisebilecegini
vurgulanuslardir. Uzerinde konusulan sistem ileriye ve gelisime acik sadece basarinin sonucunu degil
genel bir ortam entegrasyonu icerisinde ve diger sistemlere kaynak saglayan bir yapidadir. Bu
yaklasim 1980°1i yillarin sonlarina kadar gelisimini tamamlamaya baglamistir. 1987°de Plachy
tarafindan yayinlanan ilk performans yonetimi kitabinda performans yonetiminin yonetici ile ¢alisan
bir araya gelerek nelerin gergeklestirilmesi gerektigini, nasil gerceklestirilecegini, igin talep edildigi
iizere tamamlanmasi1 i¢in ¢alismalarin nasil siirdiiriilmesi gerektigi ve is tamamlandiktan sonrada isin
gerektigini sekilde tamamlanip tamamlanmadigini degerlendirdikleri bir ortam ve iletisim siireci
oldugunu ifade etmistir. 1990 yilinda ABD ve Ingiltere’de ilk kez performans yonetimi terimi insan
kaynaklar1 yOnetimi icerisine girmistir. Yine aym1 yil Fowler {izerinde fikir birligine varilan
performans yonetimi kavramlarini agiklamistir. Performans yonetiminin varligi, Personel Yonetim
Enstitiisti’niin (Institute of Personnel Management) 1992’de yaptig1 arastirma projesi sonucunda tam
olarak ortaya koymustur. Arastirmanin sonug tanimi sudur :*

Insan kaynaklar1 politikalar1, kiiltiir, stil ve iletisim sistemi anlayisi igerisinden olusmus
organizasyonun her aktivitesi ile baglantili bir stratejidir. Bu stratejinin dogasi, organizasyonel
anlayisa ve organizasyondan organizasyona farklilik gdsterebilir.

e Hedeflerden yansiyan vizyonu c¢aliganlart ile iletisim i¢indedir.

e Daha genis hedefler ile departman ve kisisel performans hedefleri baglantilidir.

e Hedeflere dogru ilerlemeyi gézden gegirmek i¢in resmi bir sistem kullanir.

e Egitim, gelisim ve ddiillendirme i¢in gbzden gegirme siirecini kullanir.

e Tiim siireci etkinligi arttirmak i¢in degerlendirir.

Ayrica,

e Olgiilebilir giktilari, hesap verebilirlik ve egitim hedeflerini performans hedefleri olarak ifade
eder.

e Resmi performans degerlendirme siirecini yerlesik performans gereksinimleri arasinda iletisim

kurmak i¢in kullanir.

e Performans gereksinimleriyle kidemli yoneticilerin ticretlerini iliskilendirir.

12 Cansever, a.g.e.,(.16)



Performans yonetimi, performans planlama, performans goézden gecirme ve performans
degerlendirmeyi kapsayan bir semsiyedir. Baslica is planlart ve degerlendirmeler senelik olarak
olusturulurken performans gozden gegirme yodnetici veya g¢alisan is rutini igerisinde i performansi
lizerindeki anlayislarini onayladiklari, diizelttikleri ve ayarlama yaptiklari zaman gergeklesir. Iyi
yOnetim ve iyi yoneticiler dogru seyleri iyi sekilde yapmakla ilgilenirler. Bu performans yonetiminin
esasini olusturur. En iyi sonuglart almak i¢in i organizasyonu. Bu basit bakis agisi ile performans
yonetimi bir teknik veya bir sistem degildir. Tiim yneticilerinin giinliik islerinin tamamidir. *2

Performans yonetiminin, ge¢miste kullanilan performans degerlendirme amagh tekniklere gore
en biiylik fark: ise gecmisteki teknikler olusmus performansi 6lgmeye ¢alisirken , performans yonetim
sisteminin ileriye ve gelisime doniik olmasidir.”* Performans yonetimine olan ilgi 1980’lerdeki
ekonomik kosullar ve girisimci yaklasim ile birlikte kaynaklarin daha iyi kullanilmasi ve rekabet
avantajina sahip olma iizerine odaklanmasi ile artmistir. Ekonomik durgunluk ve global rekabet
dolayisi ile performans yonetimi énem kazanmustir. insan Kaynaklar1 Yonetiminin yayginlasmas: da

performans yonetimine yardimei olmustur.

Tiim bu anlatilanlarin neticesinde asagidaki gibi bir karsilastirma ortaya ¢ikar.™

8 Amstrong Michael & Baron Angela, a.g.e. (5.47)
1% Werther William B.JR. & Davis Keith, a.g.e. (5.76)
15 Cansever, a.g.k. (5.18)



Hedefler ile Yonetim

Performans Degerlendirme

Davranissal degerlendirme

Performans Yonetim Sistemi

Paket Sistem

Genellikle Organizasyona Ozel

Organizasyona Ozel

Y oneticilere Uygulanir

Tim Personele Uygulanir

Tiim Personele Uygulanir

Kisisel hedefleri 6n plana

Kisisel hedefler yer alabilir

Sirket takim ve kisisel hedefleri

tarafindan sahiplenilir

cikarir entegre eder
Performans Ol¢limiinii | Baz1 davranigsal Olglimleri de | Sayisal — Ol¢limlerin  yaninda
sayisallastirir igerir yeterliliklere de yer verir
. ) Stirekli gozlem ve bir veya
Yillik degerlendirme Yillik degerlendirme _ ) )
birden ¢ok resmi degerlendirme
Degerlendirmede yukaridan | Degerlendirmede yukaridan | Iliskili ancak bagimsiz
asagiya sistem asagiya sistem degerlendirme
Ucrete  direkt  olarak _ . Ucret  ile  direkt  olarak
. Genellikle ticret ile bagiml o N
baglanamayabilir iligkilendirilmeyebilir
Esnek degil Esnek degil Esnek
Karmasik kirtasiye yiikii Karmagsik kirtasiye yiikii Azaltilmis dokiimantasyon
Personel boliimii veya orta o
| Personel bolimii tarafindan | Orta kademe yoneticiler
kademe yoneticiler ] . ) .
sahiplenilir tarafindan sahiplenilir

Tablo1.1 : Performans Yonetimi Sistemleri Karsilastirilmasi

(Cansever, Aydin Ferit, Performans Yonetimi Sistemi Yiiksek Lisans Tezi, ITU Fen Bilimleri Enstitiisii, Haziran

2000, (s.6))

1.2. Performans Yonetim Sistemi Ile Tlgili Temel Kavramlar

Yeni bir yonetim modeli olan Performans Yonetimi organizasyonlarda komuta kontrol

bilincinden isleri kolaylastirici liderlik modeline gegisi yansitir. Bu degisim, gerek c¢alisan gerek




organizasyon agisindan ig performansini genel anlamda organizasyonun misyonu ve uzun dénemli
stratejik amaglari ile iliskilendirilmesinin neminin anlasiimasiyla birlikte gerceklestirilmistir.'®

Performans yonetimi konusunda giiniimiizde pek cok tanim yapilmaktadir. Bu tanmimlarin
bazilar1 agsagida sunulmustur.

“Performans YOnetimi; bireyleri, kendi potansiyellerinin farkina varmalarim saglasacak sekilde
motive ederek organizasyonlardan, takimlardan ve bireylerden daha etkin sonuglar almak i¢in {izerinde
anlagmaya varilmis amaglar, performans standartlari, hedefler, Ol¢lim, geri bildirim,
odiillendirme/onurlandirma asamalarindan olusan sistematik bir yonetim aracidir.”"” Baska bir tamim
ise, “Performans degerlendirmeyi, statik bir degerlendirme olarak ele almayip, dinamik bir siireg
olarak ele alarak, personelin performanslarini planlama, degerleme ve gelistirmeyi amacglayan ve
konuya daha genis bir agidan yaklasan orgiitsel sistem, giiniimiizde performans yonetim sistemi olarak
adlandirimaktadir.”*® Bu tamimlardan yola gikilarak ortak bir tanimda yapilacak olunursa, Performans
Yonetimi, gerceklesmesi hedeflenen organizasyonel amaglara ve bunun i¢in gerekli olan performansa
yonelik ortak bir anlayisin olugmasi ve ¢alisanlarin bu ortak beklentilere yapacag: katkilart arttirlmasi
icin yonlendirilmesi, degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi ya da gelistirilmesi siirecidir.

Performans Yonetimi Sistemi ile ilgili akildan ¢ikarilmayacak en onemli nokta; yoneticiler ve
calisanlarin ortaklaga yiiriittiikleri siirekli bir siire¢ olmasi ve hem de is iligkilerini gelistirmeyi
amaglamasidir.Glinlimiizde c¢alisanlarin davraniglart ve performans konusundaki temel degisim,
insanlart artik kisisel amagclar igin degil, yonetim ve calisanlarin ortak amaglar1 i¢in ¢aligmaya

yonlendiren goriislerdir.™

Genel itibariyle Performans Ydnetimi Sistemi siireci su sekildedir:*

Performans Planlamasi
-Hedef Belirleme

16 Barutcugil,Ismet, Performans Yénetimi. Kariyer Yayincilik, 2002 (s.125)

17 Amstrong,Michael, A Handbook of Personnal Management Practice 4. Bsk. Kogan Page Ltd. London 1994. (s.396)

18 Kaynak, Tugray ve Digerleri, insan Kaynaklar1 Yénetimi. i.U.1. Fak. L.I.E. Yayim, Istanbul,1998 (s.206)

19 Akal,Zuhal, Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi. MPM Yay. No: 473, Ankara 1996. (s.11)

2 Hartle,Frank, Performance Management Where is it Going? Competency Baset Human Resources Management, London,
Kogan Page, (5.97)
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*Is Tanimlari-Hedeflerin Tespiti
*Amac Belirleme-Kriterlerin Tespiti

Performans Izleme ve
Yol Gosterme

*Gelismeyi izleme
*Yol, Yontem GOsterme

- *Geri Bildirim
Degerlendirme
*Gergeklesmis Performansla
Istenilen Performansin
Karsilagtirilmast
(Yonetici ve Caliganla Birlikte)
Personel islemlerinin Uygulanmasi- Gelisim Planlanmasi
Odiil ya da Kariyer Planlamasi Disiplin islemleri

Ucret Arttirimi Egitim

Sekil 1.1. Performans Yonetimi Sistemi Siireci

(Hartle Frank, Performance Management Where is it Going? Competency Baset Humman Resources

Management, London,1994 (5.97))

lyi bir Performans Y 6netiminin var olmasi ¢alisanlarin;
e Amaglariin ve onceliklerinin neler oldugunu,

¢ Su anda ne yapmalar gerektigini,

e Yaptiklari isin, takimlarinin ve firmanin performansina katkisinin ne oldugunu biliyor olmasi

gerektirir.?

Performans Yonetim Sistemi, ¢alisan ile performans yoneticisinin birlikte gelisme amaglarin

tartigmalarina ve bu amaglara ulagmak i¢in ortak bir plan yapmalarina ortam yaratmaktadir. Gelisme

planlari, organizasyonun amaglarina ve ¢alisanin mesleki gelismesine birlikte katkida bulunmalidir.?

1.3. Performans Yonetimi Sisteminin Amaclari

2! Kocabay, Selen Goksel, “Marshall Boya ve Vernik A.S. Performans Sistemi”, Human Resources Insan Kaynaklari ve

Yonetim Dergisi, Ekim 1998. (s.62-63)
22 Barutgugil, Ismet, a.g.e. (s.25)



Performans Yonetimi Sistemini ¢alisanlarin, hem bireysel olarak hem de takim halinde, firma
stireclerinin ve kendi bilgi-becerilerinin stirekli gelisimini saglayabilecekleri bir kiiltiir
olusturmaktadir. Bu kiiltiiriin igeriginde verim, kalite ve insan iliskileri vardir.® Yénetimin amaci
sorunlar1 ve verimsizligi en aza indirgemekten ziyade, karsilagilabilecek sorunlara ve verimsizlige
ragmen Orgiitii ileri gotiirmektir.?* Sistemin asil amaglarimin bireysel performansin saglikli, adil
standart ve kriterler aracilig1 ile belirlenerek o6l¢iilmesi, bu konuda kisilere bilgi verilmesi ve kisisel
performansin gelistirilerek orgiitsel etkinligin artirilmasi olusturulmaktadir.?

Performans Yonetim Sisteminin amagclarini {i¢ ana grupta toplayabiliriz. Bunlar; yonetsel amaclar,
gelistirilmeye yonelik amaclar ve arastirmaya yonelik amaclardir. Yonetsel amagclar; ticretlendirme,
yiikseltme, transfer, isten ¢ikarma gibi yonetsel kararlarin olusturulmasinda ortaya g¢ikmaktadir.
Gelismeye yonelik amaglar, kariyer planlamasinda, egitim-gelistirme programlarinin hazirlanmasinda,
danigmanlik ve rehberlik desteginin verilmesinde, giiglii ve gligsiiz yonlerle ilgili geribildirimde
bulunulmasinda 6ne c¢ikmaktadir. Aragtirmaya yonelik amaclar ise is tatmininin ve motivasyon
diizeyinin belirlenmesinde, gelecekteki hedeflerin saptanmasinda, performans diizeyini etkileyen
faktorlerin ortaya c¢ikarilmasinda ve ¢alisanlarin performansi ile organizasyonun amaglari arasindaki

iliskinin incelenmesinde giindeme gelmektedir.?®

1.4. Performans Yonetimi Sisteminin Saglayacag Faydalar

Performans yonetimi sisteminin faydalarin1 galisanlara, yoOneticiye ve organizasyona olmak
{izere ti¢ ana gurupta toplayabiliriz.”’

Calisanlara faydalari;

e Calisan, kendinden beklenenleri ve amaca ulagmada gosterilen ortak cabalara ne oOlgiide
katkida bulunacagini 6nceden bilmek olanagini kazanacaktir.

o Yoneticisi ile birlikte siirekli bir ¢evrim i¢inde gelisimini inceleyerek gelisim diizeyini dgrenir.

o Gergeklestirilmesi gerekli ¢alismalarin belirlenmesinde, yonetime katilim ile etkin (aktif) bir
rol alir.

o Objektif kriterlere dayanarak kendi performansini kendi degerlendirebilir.

® Yoneticisi ile mevcut isini ve gelecek i¢in egitim ve gelisim ihtiyaglarini tartisir.

e Amaglarin gerceklesebilecegi konusunda cesaret kazanir.?®

2% Canman, Dogan, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Yarg: Yay, Ankara 2000. (s.135)

2 Thompson, Brad, “Ustiin Performans Gelistirme”, Cev: V.G.Diker, Hayat Yay. Istanbul (s.85)

% Uyargil, Cavide, “Isletmelerde Performans Y&netim Sistemi” I.0.Is1.Fak. Yay. No: 154, Istanbul 1994. (s.14)

% Barutgugil, ismet, Performans Y6netimi. Kariyer Yaymcilik, 2002 (s.126)

%" Bayar, Ugur, www.insankaynaklari.com/performans degerlendirme

%8 Dgvencioglu, Nedim, “Gruplarda Performans Yénetimi Uygulamasr” Human Resource Insan Kaynaklari ve Yénetim
Dergisi, Ocak 1999. (5.79)
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e Ustlerin performanslar1 hakkindaki diisiincesini bilmesi ve “fark edilme, taninma” ihtiyacinin

kargilanmasini saglar.

o Kendilerinden bekleneni bilmelerini saglayarak, giicle dogru yone kanalize etmelerine

yardimeci olur.

e Kariyer gelisimine yardime olur.?®

Yoneticiye Faydalar:

o Astlar ile iligkilerini ve iletisimleri yonlendirir.

e Qdiillendirilecek ve tesvik edilecek yiiksek performansl calisanlari tespit etmelerini saglar.
e Yoneticilerin kendi performansini degerlendirmede yardimer olur.®

o Takiminin her iiyesinden ne beklendigini agikca ifade edebilir.

e Calisanin performansi ile ilgili daha yapici geri bildirim verebilir ve ¢alisanin gelismesini

saglar.

e Calisanin yeteneklerini en iyi sekilde kullanilmas1 yoniinde rehberlik yapar.

e Kisisel gelisim ve egitim ihtiyaglarini planlar.*

Organizasyona Faydalari;

o Sirket ve takim hedeflerinin kisisel hedeflerle entegrasyonunu saglar.
o Kisisel katkilarin ayirt edilmesini saglar.

o Kariyer planlamasina olanak verir.

e Tanmimlanmus ihtiyaglar karsilamak i¢in etkin gelisim ve egitim programlari diizenlenmesini

saglar.

e Organizasyonun basarisi yOneticinin ve tiim ¢alisanlarin ortak performansina baglidir. Eger

herkesin performansi gelisirse organizasyonun performansi da gelisecektir.

1.5.

e Organizasyonun vizyonunun olusmasina katkida bulunur.*
o Organizasyon genelinde egitim ve gelisim ihtiyaclarinin tespit edilmesini saglar.
o Terfi ,nakil, licret artis1 ve insan iliskileri alanlarindaki diger kararlar i¢in bir alt yap1 olusturur.

Performans Yonetiminin Kullanim Alanlar1

Performans Yonetimi Sistemi, isletmelerin insan kaynaklari yonetiminin ¢esitli birimlerine veri

saglayan ve bu birimlerin kurulmasi ve saglikli islemesi i¢in gerekli olan alt yap1 caligsmalari igerir. Bu

2% Bayar, Ugur, www.insankaynaklari.com/performans degerlendirme

%0 Bayar, Ugur, www.insankaynaklari.com/performans degerlendirme

®! Uyargil, Cavide, a.g.e. (5.9)

%2 Rosen, Robert, M. “Insan Yénetimi” Cev: Giindiiz Bulut, Mess Yay. No: 260. Istanbul 1998. (s.85)
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nedenle, performans yonetim sisteminin etkinligi igletmelerde var olan insan kaynaklari yonetiminin
diger organize birimlerin etkinligi ile de yakindan iligkilidir. Performans YOnetim Sistemi, asagida
agiklanan ana basliklarda yogun olarak kullamldigin belirtmek yerinde olacaktir.®

o Stratejik Planlama,

e Ucret Maas Yonetimi,

o Kariyer Gelistirme Sistemi,

e Egitim Gereksiniminin Belirlenmesi,

e isten Ayrilma Kararlari,

e Is Goren Programlarinin Gegerliliginin Belirlenmesidir.

Guniimiiz organizasyonlarinda biirokratik-hiyerarsik yapidan network (ag) organizasyona dogru

bir gecis yasanmaktadir.Yeni model; isin fiilen yapildig1 diizeyde karar alinmasini, ortak sorumluluk
tagimayi, takim performansimi odiillendiren bir hizmet kiiltiiriiniin gelismesini, siireglerin ve

operasyonlarin biitiinlestirilmesini vurgulamaktadir.

1.6. Performans Yonetim Sistemi Modelleri

Modele dayali bir yonetim sistemi olarak performans yonetim sistemi, yoneticinin eline
organizasyonun potansiyelini tanimlayabilmesi ve bunu kisa-orta doénemde biiyiik Olgiide
gerceklestirilmesi i¢in bir dizi etkili yontem saglamaktadir. Bu sistem organizasyonlar i¢in daha ileri
diizeyde baglantil1 ve biitiinlesik olma firsatin1 da vermektedir.

Performans Yonetim Sistemi s6z konusu oldugunda bilinmesi gereken en Onemli kavram
Performans Yonetimi uygulamasinin tek bir dogrusu olmadigidir. Performans Yonetimi
organizasyonunun kiiltlirline ve yapisinin ihtiyaglari uyarinca farklilik ve esneklik gosterebilir. Bu
nedenle yillar boyunca sirketler ve akademisyenler tarafindan bir¢ok performans Yonetim Modeli
ortaya konmustur. Bu nedenle performans yonetimi uygulamasi gerceklestirilmek istediginde
performans yonetiminin pargalart organizasyonunun karakteristik 6zelliklerine gore yeniden bir araya
getirilmelidir.Ancak algilanmasi gereken en dnemli kavram performans yonetiminin bir ¢aligma degil
bir siire¢ oldugudur. Siirecin degiskenligine ve performans yonetimi pargalarimin dizilimine 6rnek

olarak asagidaki modeller gosterilebilir.>*

1.6.1 Deming Modeli:

® Uyargil, Cavide, a.g.e (s.14)
* Amstrong, Michael & Baron Angela, a.g.e. (s.97) Plan

Odiillendirme Uygulama

| | W | |
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Sekil 1.2. Deminng Performans Yonetimi Modeli

(Amstrong, Michael & Baron, Angela, 1999. Performance Management The New Realites, The Cromwell Press,

Wiltshire)
Bu modelde planlama-uygulama o6l¢iim ve Odiillendirme devamli bir siireg igerisinde

degerlendirilmektedir. Planlama sonucu uygulama sirasinda yapilan oOlgiimler ve sonucta iistiin

performans gosteren personel ddiillendirmesi siireci i¢in hazirlanmustir.

1.6.2 Torrington ve Hall Modeli :

Performans
Beklentilerinin
/ Tammlanmas \
Performans Performansin
Standartlari Desteklenmesi

Yonetimi

\ Performansin /
Incelenmesi ve

Degerlendirilmesi




13

Sekil 1.3. Torrington ve Hall Performans Yonetimi Modeli

(Amstrong, Michael & Baron, Angela, 1999. Performance Management The New Realites, The Cromwell Press,

Wiltshire)

Bu modelde ise planlama safhasi yerine beklentilerin tespit edilip organizasyona gore taniminin
yapilmasi, devaminda performansin desteklenmesi performansin incelenmesi ve degerlendirilmeye
tabi tutulmasi ve performans standartlar1 yonetimi devamli bir dongii igerisinde degerlendirilmektedir.
Deming modeline gore biraz daha dista kalarak tasarlanmis bu modelde daha ¢ok danismanlik ve yol

gostericilik 6n safhada gibi géziikmektedir.

1.6.3. ABD Personel Yonetim Servisi Performans Yonetim Modeli

ABD Personel Yonetim Servisi ve Universty Of California San Diago tarafindan sekil 1.4’te

belirtilen modeller kullanilmustir.

Planlama —  Olcii

Odiillendirme
Gelistirme

| | \ P | |
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Sekil 1. 4. ABD Personel Yonetim Servisi Performans Yonetim Modeli
(Amstrong Michael & Baron Angela, 1999. Performance Management The New Realites, The Cromwell Press,
Wiltshire)

Etkin organizasyonlarda i3 Onceden planlanir. Planlama takimlarm ve bireylerin
organizasyonel amaglar1 gelistirme yoniindeki cabalari igin performans beklentilerine ve hedefleri
onceden belirlemektir. Calisanlari, planlama ¢aligmalarini igerisine almak organizasyonel hedefleri ve
gergeklestirmesi gerekenleri ve neden gerceklestirilmesi gerektigini daha iyi anlamalarina neden olur.
Calisan performansini planlama, c¢alisanin performans planindaki unsurlari ve standartlar1 da
belirlemeyi gerektirir.

Etkin bir organizasyonda gorevler ve projeler siirekli olarak lgiimlenir. Olgiim, diizenli olarak
calisanlarin performansini 6lgmek ve hedeflere erigsim yoniinde geri besleme yapmaktir. Performansin
Olcimlenmesi, calisanlarin performansini 6nceden belirlenen standartlar uyarinca karsilagtirildig:
calismalar ile gerceklestirilir.

Etkin bir organizasyonda c¢alisanlarin gelisimine yonelik ihtiyaclar1 degerlendirilir ve
yonlendirilir. Bu anlamda gelistirme, iiretme bagarisini egitim, yeni kabiliyetler veya daha yiiksek

sorumluluk gerektiren gorevler, is siirecinin iyilestirilmesi ve diger metotlar1 kapsar.

Zaman zaman organizasyonlarin ¢alisanlarinin performanslarini degerlendirmek faydalidir. Bu
durum zaman dilimleri arasinda ve/veya Calisanlar arasinda karsilastirma olanagi saglar.
Organizasyonlar en iyi ¢alisanlarin1 bilmek ister. Resmi performans degerlendirme siireci icerisinde
degerlendirme, bireyin veya takimlarin performansina performans planlarindaki unsurlar, standart
bakimdan gozden gegirmeyi ifade eder.

Etkin organizasyonlarda 6diillendirme iyi kullanilir. Odiillendirme, calisanlarin bireysel olarak
ve takim igerisinde gosterdikleri performansin fark edilmesi anlamina gelir. Etkin yonetimin en temel

prensiplerinden biri tiim davranislarin sonuglara dayandirilmasidir. Bu sonuglar resmi, gayri resmi,
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pozitif veya negatif olabilir. Iyi yonetim, calisanlarin yiiksek performansim fark etmek icin belirli

donemleri beklemez. Performansin takibi giinliik, siire gelen bir siiregtir.

1.6.4. UCSD Insan Kaynaklar1 Departman Modeli

Is Tanimlama-Temel
Fonksiyonlar-Stratejir— Performans

Plan-Yillik Hedefler Standartlar

Performans
Gelisim Plam

'\

Sekil 1.5. UCSD Performans Yonetimi Modeli

(Werther, William, B.JR. & Davis, Keith, 1994. Human Resources and Personnel Management, McGrav-

Gozlem ve Geri
Besleme

Performans
Degerlendirme

Hill Inc. Singapore)

Is tanimlama, sistematik olarak isin 6nemli 6zelliklerini hakkinda bilgi toplamak, analiz etmek ve
dokiimante etmektir. Is tanimi ise, temel ve ise o6zel fonksiyonlar igin gereken becerileri ve
gereksinimleri, ise alma standartlarini ve is sirasinda denetimi igerisinde barindirmalidir.

Performans standartlari, isin performansini degerlendirirken bir karsilagtirma yapma imkani tanir.
Bu standartlar 6zellikle isin beklenen seviyede gelisip gergeklesmedigini belirlemede kullanilir.®®
Bunlarin haricinde Universty Of California San Diego performans standartlarini, ¢calisanlarin katilim
ile tespit edilmesini ve yeni ¢alisanlar: ilk aylar1 icerisinde agiklanmasi gerektigini ifade etmektedir.
Performans standartlar1 yoneticiler veya calisanlar ile birlikte tespit edilirken hata yiizdesi ve siirlari,
kalite, miktar, miisteri memnuniyeti, ortam dagiskenleri géz 6niinde bulundurulmalidir. Standartlar ise
0zgiil, gercekgi ve Olciilebilir verilere dayali olmali ve hedeflerle ortiismelidir.

Gozlem ve geri besleme, performans yonetiminin rutin pargalarindan biridir. Ancak dogru yapilan
geri besleme, calisanin geri beslemenin kaynagina giiven duydugu durumlarda is performansini
arttirict ve motive edici rol oynar. Gozlem, c¢alisanin performansini takip eden yoneticinin belirli
olaylari, is performansina dair noktalar1 ve sonuglari kaydetmesinden olusur. Gozlem geri besleme igin

veri olusturur. Geri besleme, Ozellikle davranigsal geri besleme gozlemlenmistir, kanitlanabilir

% Beatty, Jack. a.g.k. (5.203)
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olaylara dayanmali ve performans standartlari ile iligkilendirilmelidir. Aksi takdirde ¢alisan kendinden
bekleneni tam olarak algilayamayabilir.

Performans degerlendirme, bir calisanin is performansina deger bigildigi, Ozetlendigi ve
gelistirdigi bir siiregtir. Caligana performans degerlendirme formu taslagi gosterilmeli Oncelikle
kuvvetli yonler olmak iizere form iizerinden giderek beraberce incelenmelidir. Gelisime agik notlar
ifade edilmelidir. Form bilgileri tizerinde degisiklige gidilecekse bu degisiklikler yapildiktan sonra
taslak iizerinden ¢alisanla tekrar {izerinden gecilmelidir. Calisanin degerlendirilmesine kabul etme ve
ret etme hakki oldugu unutulmamalidir.

Performans degerlendirme toplantisinin ¢iktisinin bir kopyasi ¢alisana teslim edilmelidir. Calisan
bu dokiimani kendi gelisiminde kullanabilmelidir.Calisan performansini gelistirmek organizasyonun
misyonlarindan biri oldugundan ve siirekli 6grenim ve profesyonel gelisimi en yiiksek seviyede
tutmak, is giiciiniin genel olarak kalitesini arttiran bir faktér oldugundan 6nemlidir. Bu kavram

performans degerlendirme siirecinin her asamasinda géz dniinde bulundurulmalidir.®

1.6.5. Cave ve Thomas Modeli (1998)

Performans Y 6netimi siirecine daha giincel ve kapsamli bir 6rnektir.

Firma Misyonu ve Stratejik
Hedefleri

!

F® Werther, William, B.JR. & Davis, Keith, 1994. a.gl.fk.w(‘@.m tman Plan

efleri
Yeterlilik Performans ve
Gereksinimleri Gelisim Mutabakati ¢ Performans

l l Standartlari
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Sekil 1. 6. Cave ve Thomas Performans Yonetimi Modeli
(Amstrong, Michael & Baron, Angela, 1999. Performance Management The New Realites, The Cromwell
Press, Wiltshire)

Oncelikle firmanin amaglar1 ve hedefleri belirlenmelidir. Bu yapilan devamida is ve departman
plan ve hedefleri firma misyonuna yansitmaktadir. Yukarida belirtilen ¢evrim igerisinde her bir adim

aciklandiginda performans yonetimi hakkinda temel bilesenler ortaya konmus olur.

Performans yonetim sistemi, genellikle organizasyonda ¢alisanlarin gelisiminin bir pargasi olarak
goriiliir. Bunun nedeni performans ve gelisim mutabakatinin bireylerin yoneticileri ile hedefler ve
sorumluluklar tizerine karsilikli uzlasarak saglanmalidir. Gelisim plani mutlaka kisiye 6zel olmalidir.¥
Mutabakat genellikle resmi bir degerlendirme toplantisinda gergeklestirilir ve elde edilen sonuglar
genellikle performans degerlendirme formalarinda yansitilir. Yoneticiler ve calisanlarin toplanti

oncesinde belirlenmis isleri, hedefleri, performansin, yeterliliklerin, kabiliyetlerin gelistirilmesi

%7 Beatty, Jack. a.g.k. (5.173)
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gerektigini; 6zellikle yoneticinin hangi anlarda yardim yol gosterme ve kogluk saglayabilecegini g6z
onilinde bulundurarak hazirlanmalar toplantinin daha etkin gegmesine olanak saglayacaktir. Birgok
sirket yoneticilerin ve c¢alisanlarin toplanti 6ncesi belirli formlar1 doldurarak hazirlanmalarini talep
eder. Boylece toplanti giindemi olusmus olur.

Performans ve gelisim mutabakati, yapilacak isi, alinacak sonucu, gerekli performans
standartlarin1 ve yeterlilik seviyelerini tanimlar. Performans ve gelisim plani, performans yonetimi
sistemin bireylerin gerceklestirmesi gerekenleri, performanslarini gelistirmeleri igin gerek duyduklar
yeterlilikler ve yoneticilerin bireylere saglamasi gerekenler arasinda birinci baglantiy1 olusturur.

Performans yoOnetim sistemi, bireylerin dnceden mutabakat saglanan plan ve sonuglar uyarinca
calismalarina yardimci olur. Bu bir i ve insan kaynakli aktivitedir. Neyin tamamlandigina, nasil
tamamlandigina ve elde edilen sonuca odaklanmistir. Ancak sonuca odaklandigi kadar kisisel gelisime
ve 0grenime yardim etmeye ve gelecek icin onlar1 desteklemeye 6nem verir.

Sistemin diger bir 6nemli unsuru ise destektir. Kogluk ve yon gdsterme olarak siirekli olarak
devam eder ve basari igin calisanlara kaynak saglamaktan, bireye gosterilen ilgiye kadar ¢ok gesitli
boyutlardadir.

Performans yonetiminin en Onemli parcalarindan biri performansin siirekli yonetilmesi,
performans standartlarinin siirekli gelistirilmesi ve tespit edilenler uyarinca rotalama, izleme, 6l¢lim,
geri beslemelerin gerceklestirilmesidir. Performans yonetimi ydneticilere araliklarla zorlanan ve
yapmalari gereken bir is olmamalidir. Ayni durum galisanlar ve takimlar i¢in de gegerlidir.

Resmi gozden gegirmeler, calisanlarin yoneticilerinin liderlik, destekleme ve yon gosterme
vasiflari hakkinda yorumlarini bildirmelerine olanak verir. Bu bir degerlendirme toplantist
olmadigindan ve ydneticilerin g¢alisanlar hakkinda herhangi bir yargida bulunmayacaklarindan
calisanlarin yoneticileri hakkinda yorum yapmalar gelisim i¢in dnemlidir.

Caliganlar ile yoneticileri ve takim liderleri ile takim iyeleri arasinda gergeklestirilen resmi
performans gozden gecirme toplantilari yillik olarak diizenlenebilecegi gibi hizli degisen dinamik
ortamlarda 2 veya 3 ayda bir de gergeklestirebilir. Bu toplantilarda verilen geri beslemeler kaydedilir
ve bir onceki degerlendirmeden beri gerceklestirilenler ortaya konur. Geri beslemeler goriisten ¢ok
olaylara ve gozlemlere dayanir. Resmi performans toplantilarinda gegilen ve s6z konusu olan dénemin
incelenmesine ve analizine yogunlasilmali ve gelecekte daha basarili olmak i¢in c¢ikarimlar
yapilmalidir.

Performans degerlendirme sistemleri genellikle bireylerin performansimin kapsamli olarak
Ol¢timlendigi bir boliim igerir.

Onceki performans degerlendirme sistemleri kapsamli performans 6lgiimlemeyi 6zellikle

performanst iicret ile iligskilendirmede kullanmaktaydi. Kapsamli Performans Degerlendirme hakkinda
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olumlu ve olumsuz yaklagimlar mevcuttur. Olumlu yaklagimlar1 esas genel olarak ¢iktilar1 diger
alanlarda kullanilmasidir. Olumsuz yaklagimlar ise bireyi teke indirgeyerek yapilir.

Kapsamli performans degerlendirme hakkinda olumlu ve olumsuz yaklagimlar olsa bile bu sistemi
kullanan sirketlerin Oncelikle degerlendirmenin ka¢ seviyesi olacagina, bu seviyelerin nasil

tanmimlanacagina, istikrarin, esitligin ve hakkaniyetin nasil saglanacagina karar vermesi gerekmektedir.

1.7. Performans Yonetimi Sisteminin Olusturulmasi

Performans yoOnetimi sistemi, performansin planlanmasi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi
asamalarindan olusmaktadir. Bu asamalarin gerceklestirilmesi i¢in performansin hangi kriterlere gore,
kimler tarafindan ve hangi yontemler kullanilarak planlanacagi, degerlendirilecegi ve gelistirilecegi
belirlenmektedir. Performans kriterleri, standartlari, degerlendirenler ve performans yontemleri
belirlenerek performans yonetimi sistemi olusturulmaktadir. Performans yoOnetimi sistemi
olusturulurken, dikkat edilmesi gereken en Onemli husus, degerlendirenlerin, degerlendirilenlerin,
organizasyonun ve is¢i sendikalarinin sistemden beklentilerinin belirlenmesidir.

Astlarin  igletme hedefleri dogrultusunda calismalarii  saglamak yoneticilerin  temel
sorumlulugudur. Bu sorumlulugun yerine getirilmesinde performans degerlendirme sistemi iyi
kullanildiginda yoneticiye oldukca yararli bir arag olacaktir. Astlarin birlikte hedef belirleyip,
performanslarmi planlayan, bu hedeflerin degerlendirme goriismelerinde gerceklestirme derecelerinin
tartisildigi ve kisinin degerlendirdigi sistemler, yoneticilerin astlarin isletme hedefleri dogrultusunda
calismalar1 beklentisini gerceklestirecektir. Degerlendirenlerin diger bir beklentisi de, sorunlarin erken
teshis edilebilme imkani elde etmektir. Ozellikle kisilerin giigsiiz ve gelistirilmesi gerekli dzelliklerinin
degerlendirme goriismelerinde karsilikli tartigilabildigi sistemlerde, ast ilerde dogabilecek sorunlara
karsi uyarilmis olacaktir. Astlarina adil ve esit davranabilme konusunda da, degerlendiricilerin
sistemden bazi beklentileri vardir. Cogu degerlendirme sistemlerinde yoneticiler astlarini ortak 6lgtim
kriterlerini kullanarak degerlendirmek durumundadir. Bu gibi durumlarda degerlendirenler, kendi
yargilarini kullanabilme esnekligini sistemden istemek durumunda kalmaktadir. Yoneticilerin astlarinin
egitim ihtiyaclarmin belirlenmesi ve giderilmesi konusunda da performans degerlendirme
sistemlerinden bazi beklentileri olacaktir. Degerlendirmeden elde ettigi sonuglarla, belirlenen ihtiyacin
en uygun sekilde giderilmesini saglamak amaciyla ¢aligmalarimi yiiriitecektir. Diger Onemli bir
beklentisi de, astlarinin degerlendirme siireci sonunda performanslarinin diizeyi ile orantili olarak
maddi ve manevi yonden ddiillendirilmelidir. Boylece astlarin sisteme inang ve ilgileri artacak, sistemin
amag ve yararlar1 daha kolay gerceklesebilecektir.

Performans Yonetimi Sistemi genel olarak dort asamadan olusur:

1. Hedef Belirleme
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2. Yonlendirme ve Geri Bildirim
3. Degerlendirme

4. Gelisim Planlamast
Bu asamalar ve 6zellikler asagida agiklanmustir.
1.7.1. Hedef Belirleme

Hedef belirleme, Performans Yonetiminin en Onemli ve ilk adimudir. Hicbir sey, agikca
belirlenmis bir yon ve Ol¢iilebilir hedeflerden daha motive edici olamaz. Her insan dogal olarak
birlikte calistigi, yasadigi kisilerin kendisinden ne bekledigini bilmek ister. Hedef, belirli bir periyot
icinde gerceklestirilmesi gereken spesifik faaliyetler ve/veya gorevlerdir. Hedeflerin belirlenmesindeki
amag; calisanin firmanin amagclarina ulasmasini saglamak i¢in neler yapmasi ve hangi sonuglari elde
etmesi gerektigine yoneticisi ile birlikte karar vermesi, bunun i¢in ¢alismasidir. Yonetici, hedeflerin
olusturulmas siirecine ¢alisaninda katilimini saglamalidir. Gergek katilim, ¢alisanin ulagmasi gereken
sonuclart dogru, adil, acik ve ulasilabilir gordiigii zaman gerceklesecektir. Calisanin katilimin
saglamak igin, tecriibesine ve kapasitesine gore hedef belirleme siirecinde ona da bazi sorumluluklar
verilmelidir.Eger kisiler kendi hedeflerini belirleyebilirlerse daha iyi ¢alisirlar.®®  Ogrenen
organizasyonlarda stratejiler belirlenirken, ¢alisanlar isletmeyi zarar ugratmayacak kiiciik ¢apta riskler
alabilirler. Hata yapmak 6grenmenin en iyi yolu olarak kabul edilir. Belirlenen hedefler, asla degismez
climlelerden olusturulmamalidir. Y1l iginde firmada veya pazarda hatta {ilke ekonomisinde meydana
gelebilecek degisimlere karsi duyarli olmak ve gerekli oldugu takdirde hedefleri bu degisikliklere gore
tekrar gozden gecirmek gerekir. Herhangi énemli bir degisiklik hissedilmese bile hedefler, yilin belirli
dénemlerinde periyodik olarak (Srnegin ti¢ ayda bir) gozden gegirilerek gegerlilikleri tartigilabilir.*

Hedeflerin S.M.A.R.T. kuralina gore olusturulmasi, avantaj saglayabilir.*

S.M.A.R.T. Kurali:

e Spesifik-Ozgiin ve Uzmanlasmis: Hedefler soyut tanimlamalara dayandirilmamali, ¢alisan

kendisinden bekleneni agikca anlayabilmelidir.

e Measurable-Olgiilebilir; Hedefin basarisinin nasil dlgiilebilecegi tespit edilmelidir.

e Achievable-Ulasilabilir: Hedefler ¢alisanin ne ¢ok kolaylikla basarilabilecegi ne de asla

basaamayacagi seviyede olmalidir.

%®Amstrong, Michael,1992, age (s.51)
* Fiat-Tofag Otomobil Fabrikalari Sanayii, Performans Yo6netim Sistemi Klavuzu, Bursa 1992. (s.22)
0 Dévencioglu, Nedim, a.g.e. (s.83)
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e Reasonable-Akla Uygun: Hedefin gerceklestirilmesi pratikte miimkiin olmalidir.

e Time-Bounded-Zaman Simirhi: Hedefler belirlenirken zaman kisitlar1 da tanimlanmalidir.

Dogrudan is sonuglarimi ilgilendiren hedeflerden bagka, calisanin kariyer rotasina ve
yeterliliklerine yonelik hedefleri de vardir. Organizasyonun vizyonunun ve misyonunun
gerceklestirilmesinde etkili olan davraniglarin belirlenmesi, tanimlanmas1 ve caligsanlarca bilinmesini
saglamak gereklidir. Organizasyonun temel diizeylerdeki is basarisi i¢in kritik 6nem tasiyan, vizyonun
birlikteligini garantileyen, performans milkemmelligini garanti altina alan, bilgi-beceri-davranis ve
degerlere yeterlilik denir. Yeterliliklerdeki farkliliklar performans diizeyinde temel belirleyici
unsurlardir.

Performans Yonetimi Sisteminin en 6nemli 6zelliklerinden birisi, is sonuglarinin yani sira girdi ve
siireglere yonelik olarak yeterlilikleri de goz oniinde bulundurmasidir. Performans Yonetimi Sistemi
icinde degerlendirme, bir isin etkin performans diizeyinde yapilabilmesi icin gerekli olan
yeterliliklerin (bilgi, beceri ve davraniglar) ortaya konulmasini ve kisilerin bu alanlarda belirlenmis
kriterleri ne 6lgiide karsilayabildiklerinin analiz edilmesini de igerir.

Performans Yonetim Sistemi igerisinde iki ¢esit yeterlilik kullanilabilir:

1. Teknik Yeterlilikler.
2. Davranigsal Yeterlilikler.

Teknik Yeterlilikler, is hedeflerinin gerceklestirilmesine yonelik olarak isletmedeki her gorev icin
tanimlanan ise ait teknik bilgi birikimidir. Davranigsal Yeterliliklerin davranis, aligkanlik veya daha
derinde yatan kisilik 6zelliklerinin kisilerin ¢alisma sekline ve performansina yansimasi seklinde
diisiinmek miimkiindiir. Davranigsal yeterliliklerin tanimlanmasinda baslangi¢ noktasi, sirketin mevcut
kiiltiirli, yonetim anlayisi ve en Onemlisi gelecekte sahip olmak istedigi sirket profilidir. Sirketin
stratejik planlarinda ortaya koydugu hedeflere ulasabilmek i¢in nasil bir insan yapisi ile ¢aligmasi
gerektigini ortaya koymasi gereklidir. Bu anlamu ile yeterlilikler, degisim yonetiminin en Onemli

destekleyici araglar haline gelerek dinamik ve sirketi ileriye gotiiren bir yapiya kavusabilirler.”
1.7.2. Yonlendirme/Geri Bildirim
Bir yoneticinin ¢alisanlarinin performansi hakkinda ne diislindiigiinii bildirmesi, onlara ¢aligmalari

ile ilgili geri bildirimde bulunmasidir. Geri bildirimde bulunmak ilgi géstermek anlamina gelir. Eger

bir yonetici elemanlarma dikkat gosterirse, onlarin géziinde kendi degerini arttirmis olur. Calisanin

4 Ozdiller, Ilhan, “Yetersizliklerin Performans Yoénetiminde Kullanimi” Human Resources Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Dergisi, Ocak 1999. (5.72)



22

“Bana karg1 kayitsiz degil. Ben gerekliyim...” diislincesi iginde olmasi basgli bagina motive edici bir
kaynaktir.* Bu siiregte yoneticinin tavri:

“Senin hatan1 kesfetmek i¢in performansin1 gézden gegiriyorum; bana kendini ispat et” anlayist
yerine; “Senin basarili olacagimi biliyorum, potansiyelin olmasa zaten bu ise almmmazdin. Benim
gorevim, senin daha ¢ok gelismen ve tiim potansiyeline erismen igin sana yardim etmek, hem sana
hem de sirkete yararli olmak istiyorum” seklinde olmalidir.*

Performans YoOnetiminin en 6nemli amaci olan siirekli gelisme, siirekli yonlendirmeyi ve geri
bildirimde bulunmay1 gerektirir. Performans dénemi i¢inde yapilmasi 6n goriilen goériismeler disinda
yoneticilerle ¢alisanlar, ¢alisanlarla i¢/dis miisteri arasinda devamli bir geri bildirim s6z konusudur.
Geri bildirimde bulunmak i¢in performans goriismesi zamani beklenmemelidir.Performans donemi
icinde ig tiir geri bildirim metodu kullanilir.*

1. Amnda Geri Bildirim: Calisanin herhangi bir aktivesi sonucunda hemen yapilan bildirimdir.
Ornegin, ¢alisanin yaptig1 bir sunusun ardindan koridorda ona performansi ile ilgili diisiincelerin
bildirilmesi.

2. Ara (informal) Goriismeler: Performans donemi iginde her iki ya da ii¢ ayda bir, o giine
kadar yapilan aninda geri bildirimler géz onilinde bulundurarak ¢alisana performansi ile ilgili geri
bildirimde bulunmaktir.

3. Yilsonu (Formal) Performans Degerlendirmesi: Planlanmis, amaglari belirli, hem ¢aliganin
hem de yoneticinin hazirlik yaparak geldigi bir geri bildirimdir. Eger, ¢alisanin performansinin aninda
degerlendirmesi ve ara goriismeler yapiliyor ise yil sonunda yapilan formal degerlendirme daha etkin
olacaktir.

Gortismelerdeki geri bildirim hedef revizyonu igin Onemlidir. Bu revizyonlar ¢esitli dis
etkenlerden dolay1 veya i¢/dis miisterinin geri bildirimi sonucunda ortaya ¢ikar. Goriismelerin verimli
gegmesi ve rahat bir iletisim saglanabilmesi igin iki tarafin da toplantilara hazirlanmasi gerekir. Bu

hazirlik geri bildirimi de kolaylastiracaktir.

1.7.3. Degerlendirme

Performans degerlendirme; planlanmig, amaglar1 belirli, hem ¢alisan hem de yoneticinin hazirlik

yaparak geldigi bir geribildirimdir. Calisan ve yoneticisinin birlikte katildiklar1 performans

2 Dokmen, Ustiin, “Liderlik ve Motivasyon” Semineri Notlar1, Istanbul 2000, (s.16)

3 Ciiceloglu, Dogan, “I¢imizdeki Biz” Sistem Yay: No: 100 1.Bsk. istanbul 1996. (s.257)

4 Bozbag , Emine, “Kendi Kendini Yoneten Takimlarda Performans Yonetimi”, 1. Performans Yo6netim Zirvesi Notlari,
Istanbul Kasim 1998. (s.33-34)



23

degerlendirme goriismesinde, ¢alisan hedeflerine karsilhik ulastigi sonuglara gore degerlendirilir.*
Katilimci, yonetimin ilkelerini kabul ederek, sorunlar is birligi ile ¢oziildiiglinde ve kararlar beraberce
alindiginda performans degerlendirmeleri daha etkili olur ve calisanlar daha fazla tatmin bulur.
Calisanlan orgiitsel siireclere katilmaya cesaretlendiren ve davet eden organizasyonlar liretken ve
gayretli bir is giiciine kavusmus olurlar.*® Bu degerlendirme sonucu g¢alisanin gelisimi, kariyer
planlamasi, ticret yonetimi, egitim planlamasi gibi ¢esitli insan kaynaklar1 fonksiyonlarina bir girdi
olarak almir. Bu degerlendirmenin gegerliligi herseyden once degerlendirenler ile degerlendirilenler
onu igtenlikle benimsemelere baglidir.

Performans Degerlendirme ayni anda tiim standartlar1 yaratan ve kontrol eden bir olgu degil,
izlenmesi gereken bir siiregtir. Burada en 6nemli amag isgéren gelisimine yardimci olmak ve bunun
sonucunda organizasyonun etkinligini arttirmaktir. Bu yiizden performans degerlendirme kurumsal
ihtiyaglarin yaninda isgéren yetenekleri motivasyonu ve gelisiminin de bir anahtaridir.”’

Calisan, icinde yer aldigi takimin performansi ile birlikte kendi is sonuglari (hedefler) ve
yeterliliklerin g6z Oniinde bulundurularak degerlendirilir. Ayrica calisanin yer aldigi farkli proje
calismalar1 da degerlendirme kapsamina alinmalidir. Performans degerlendirmenin gegerliligi
degerlendirme siirecinde i¢ ve dis miisterilerden de geri bildirim alinmalidir. Dig miisterilerden
almacak geri bildirim igletmenin basarisin1 degerlendirmek; misyonu, stratejisi ve bir sonraki donem
icin hedeflerinin belirlenmesi acisindan 6nemlidir. I¢ miisterilerden alman geri bildirimler de her
calisan degerlendirilmesinde ve bir sonraki donem igin isletme hedeflerinden kendilerine indirgenen
hedeflerin yan1 sira i¢ miisterilerinin beklentilerinin karsilanmasina yonelik hedeflerin
olusturulmasinda kullamhr.*® i¢ miisteri olarak {iriin/hizmet sunulan diger birimlerin yani sira, es
diizeydeki ¢alisanlarin ve astlarin geri bildirimlerini de degerlendirmeye almak gereklidir.*

Klasik piramit organizasyonlarda her halde ¢alisanlarin yoneticileri degerlendirmeleri
disiiniilemez. Her seyin Otesinde iyi bir patronun lakabi “Demir Yumruktur” ve ceza vermemesi
diisiiniilemez; o, karst konulmaz bir otoriterdir. Ancak Toplam Kalitenin yesermeye calistigt
ortamlarda ydneticinin oynamasi gereken rol liderlik, kocluk ve danismanliktir. Bu anlamda,
calisanlarina liderlik hizmeti sunan yoneticinin i¢ misterileri elbette ki calisanlaridir ve onlardan
aliacak geri bildirim hem yonetim siirecini gelistirmede kullanilabilecek onemli bir arag¢ olacaktir,
hem de yoneticilerin liderlik, kogluk ve danismanlik rollerindeki performanslarini degerlendirmede

kullanilabilecektir.

“ Uyargil, Cavide, a.g.e. (5.65)

“6 palmer, agk (s.65)

*" Heathfield M.Susan, “Success Story in Performance Management” www.humanresources.about.com 2004.
8 Giinsenin, Meri¢, “Hedeflere Yonelik Performans Yonetimi”Human Resources Insan Kaynaklar1 Yonetimi Dergisi,Ocak
1999 (s.80)

4 Uyargil, agk (s.34)



http://www.humanresources.about.com/

24

Ayni bakis agis1 ile organizasyon icinde degisik departmanlar birbirleri ile miisteri-tedarikgi
baglantist i¢indedirler. Bu ayni zamanda departman i¢i ve departmanlar arasi es diizeyde caligan
kisilere de uygulanir. Degerlendirmeler, organizasyon iginde etkilesim i¢inde olan tiim departmanlarda
uygulanmalidir.®

Yonetici agisindan bakildiginda performans degerlendirme goriismesine baslamadan Once,
goriigiilen elemanla samimi bir hava yaratmak ¢ok dnemlidir. Bunun kisisel iliskileri gz ardi etmeyi
gerektirecek resmi bir gériisme olmayacagini belirtmek, konusmayi fazla uzun tutmamak ve isle ilgili
konulara dogru yonlendirmek gerekir. Yonetici, yapilacak goriismenin 6nemli oldugunu hissettirecek
bir atmosfer olusturmalidir.”® Yoneticinin dikkat etmesi gereken noktalari su sekilde 51ralayabiliriz:52

1. Yénetici, goriisme plant yapmalidir. Ne sOyleyecegini, hangi hususlara deginecegini
planlamali ve ¢alisanin tepkisinin ne olabilecegini tahmin etmeye ¢alismalidir. Goriisme esnasinda
rahatsiz edilmemeyi saglamalidir.

2. Yoneticinin, elinde veriler olmaldwr. Verilerin inanilir ve giivenilir kaynaklardan geldiginden
emin olmalidir. Taktir etmek yada diizeltmek istedigi davranislar hakkinda kesin ve spesifik 6rnekler
vermeye hazir olmalidir. Calisanin bir davranisim1 degistirebilmek i¢in Oncelikle tam olarak hangi
davranisin, neden uygunsuz oldugunu acgiklamasi gerekir. Miimkiinse, eline yapilan iglerle ilgili
ornekler olmalidir. Béylece hatalar1 beraber gozden gecirebilir.

3. Yoénetici, ¢calisamin kisiligi iizerinde degil, davramslart iizerinde yogunlasmalidir. Karakter
ozelliklerinin degil, performansla ilgili, diizeltilebilecek sorunlarin tizerinde durmalidir.

4. Yonetici, calisanin kendisine olan saygisini muhafaza etmelidir. Davrams iizerinde
yogunlasarak sorun detaylarini ortaya c¢ikarmalidir. Tartigmanin olumlu bir havada gegmesini
saglamalidir.

5. Yonetici, onceki tartismalara deginmelidir. YOnetici, eger herhangi bir sorun hakkinda,
calisanla daha 6nce goriismede bulunduysa, bu goriismelere deginmelidir.

6. Yonetici, sakin olmaldwr. Kontrol yoneticinin elindedir. Calisan Gfkelenmis olsa bile
yoneticinin 6fkelenmesine gerek yoktur. Kararli davranmali ve diizeltilmesi gereken performans
hakkinda konugmalidir.

7. Yonetici, performans hedeflerini tam olarak aciklamaldwr. Calisanlara, kendilerinden tam
olarak ne beklendigi anlatilmalidir. istenilen sonuglara ulasmasi igin nelerden faydalanabilecegine
deyinilmelidir.

8. Yonetici, her bir performans hedefine ulasmak igin verilen siireyi actk¢a belirtmelidir.

%0 Astarlioglu, a.g k. (s.34)

%! Palmer, Margaret, Performans Degerlendirmeleri, Cev: Dogan Sahiner, Rota Yay. Kisisel Gelisim ve Yo6netim Dizisi,
No:9, Istanbul 2000. (s.63)

52 Jandt, Fred E., a.g.e. (5.163-164)
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9. Yonetici, anlasilmayan herhangi bir konu veya c¢alisanmin herhangi bir sorusu olup
olmadigini sormalidrr.

10. Yénetici, goriigsmeyi olumlu bir sekilde noktalamalidir. Calisana 6nceki basarilarindan dolay1
tesekkiir edebilir. Calisanin sorunlar1 diizeltebilecek beceriye sahip oldugu konusunda kendinden emin
olmasini saglamalidir.

11. Yénetici, calisana performans degerlendirme formunu imzalatmaldir. Imzanin ¢alisanin bu
degerlendirmeyi kabul ettigini degil, sadece degerlendirmeyle ilgili yapilan bir gorlismeyi gosterdigini

aciklamalidir. Eger calisan imzalamak istemezse, bunu form iizerine not etmelidir.

Calisanlar acisindan bakildiginda performans degerlendirme goriismesine baslarken calisan,
verilen hedeflerle ilgili sonuglar1 bulunduran dokiimani yanina almalidir. Dénem i¢inde yasadigi
sorunlart saptamali ve bunlar1 goriisme sirasinda yoneticisi ile goriismelidir. Calisan, yOneticiyi
dikkatle dinlemelidir. Yoneticinin soyledikleri yeterince agik degilse, kendisinden goriislerini
tekrarlamasini istemelidir. Caligsan, yoneticiden isi ile ilgili beklentileri 6grenmelidir. Calisan, hangi
konularda ve ne sekilde gelisme saglamasi gerektigine iliskin goriisiinii belirtmeli ve ydneticinin
goriiglerini almalidir. Calisan, yetersiz oldugunu diisiindiigii noktalarda belirli 6rnekler verilmesini
istemeli ve ortak bir goriise varilmalidir. Calisan, anlasmaya varilan hedeflerin bir 6zetinin yapilmasini
istemelidir.

Her isletme kendi yapisina uygun bir performans degerlendirme yontemi seger ve uygular.
Performans degerlendirmesinde kullanilan bir ¢ok yontem olmak birlikte, burada en Gnemlilerine

deginmekte yarar vardir.>®

1.7.3.1. Siralama Yontemi

Bu yéntem uygulanmasi en kolay, en az zaman alic1 ve en ucuz yontemdir. Ozellikle az kisinin
calistigr is yerlerinde uygulanma sansina sahiptir.>* Siralama Yéntemi geleneksel olarak kullanin en
eski ve en kolay degerlendirme ydntemidir. Bu yontemde is gorenler bir biitiin olarak degerlendirilir. Is
gorenler, kidem, egitim durumu, meslek durumu gibi dlgiilere gore puanlanarak siralanir. Puanlama 10
iizerinden ya da 100 {izerinden olabilir. Daha ¢ok kamu hizmetlerinin degerlendirilmesinde kullanilan
bir yontemdir.”® Bu yontemde iistler astlarim basarilarina gére siralar ve uygulama siralama yontemine
gore degisir. Ornegin basit siralama teknigine gore iistler astlarini en basarilidan en basarisiza gore
siralarlar.  Siralama yOnteminde is gorenlerin pozisyonlarn dikkate almmadan birbirleriyle

karsilastiriliyor olmalar1 degerlendirilme siiresince “pozisyondan etkilenme” hatasim1 dogurabilir.

58 Akyiiz, a.g.e., 5.83.
% Sabuncuoglu, a.g.e.,s,158
% Tokat-Serbetgi, a.g.e., 5.325.
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Ayrica siralama yonteminde is gorenler sayisal olarak degerlendirilmedikleri icin kisiler arasi basar
farkliliklarinin  derecesi de anlasilamamaktadir.”® Siralama yonteminde kisiler sayisal olarak
degerlendirilmediginden kisiler aras1 basar1 farkliligmin derecesi anlasilamamaktadir. Ozellikle ayni

seviyede olan kisilerin siralamasinda bu yontem uygulanir.”’

1.7.3.2. Karsilastirma Y ontemi

Siralama ydntemine gére daha gelismis bir yontemdir. Bu yontem ilk olarak askeri orgiitlerde
kullanilmustir.Is gorenlerin performanslarini 6lgmek icin belirli Slgiiler olusturulmustur. Ornegin,
girisim yetenegi, onderlik, ise baglilik, karalarda tutarlilik gibi. Bu gibi 6l¢iilere en iyi uyan kisiler
6rnek olarak almabilir. Diger is gorenler bu kisilere gore karsilastirilarak siralanir.”® Bu yéntemde, en
iist konumda bulunan yoneticiler, kendilerine bagli is gorenleri, islerinde gosterdikleri basariya gore bir
siralamaya tabi tutarlar. Bu degerlendirmede is gorenler bir biitiin olarak ele alinir, belirli bir donem
icindeki basar1 yada basarisizhiklar1 goz oniinde bulundurulur.®

Karsilagtirma listelerin uygulanmasi kolaydir ve biitiin is gorenler ayni konularda degerlendirilir.
Ama degerlendirme asamalarini degerlendirmeyi yapanin kendisi kararlagtirmadigindan 6znel
yorumlara pek yer kalmaz. Is gorenlerin Gnerileri sadece listedeki bulunan konularla smirlidir.®
Kargilastirma listelerinde ise iliskin davranislar tarif eden ciimleler, ibareler ya da sozciikler bulunur.
Yonetici, degerlendirilen is gérenin s6z konusu zaman igerisindeki performansini en iyi agiklayan tarifi
isaretler. Degerlendirme formu, degerlendirilecek isin niceligi ve niteligi gibi, 6zgll faktorleri
kategorize edecek sekilde diizenlenebilir. Birbirinden farkli &zelliklerin ayr ayri1 degerlendirilmesi
gerektiginde bu kategorilesme 6nem kazanir. Bir performans degerlendirme teknigi olarak karsilastirma
listelerinin kullanilmasi i¢in en uygun durum, is gérenle sinirh alanlarda geri bildirim vermenin yararl
olacag1 durumdur. Karsilastirma listelerinin bazi yararlart:*

1.  Uygulamas1 kolaydir.

2.  Biitiin ig gorenler ayni konularda degerlendirilir.

3. Listenin icerdigi konular ne kadar 6zgiil ve siniflandirilmis olursa, yontem de o kadar
nesnel olur.

4.  Karsilastirma listelerinde gercek is davranislart tarif edildigi icin, degerlendirme

puanlandirma cetvellerinde oldugundan daha agik segiktir.

% http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/perf_deg_yont.asp, 14.02.2002
" Geylan, a.g.e., 5.156

%8 Tokat,-Serbetci, a.g.e., 5.325.

% Akyiiz, a.g.e., 5.85.

% Geylan, a.g.e., 5.156

%1 palmer, a.g.e.,s,45.
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1.7.3.3. Dereceleme Yontemi

Bu yontemde, derecelemeyi yapan yonetici, lizerinde ¢esitli etmenleri ve dereceleri igeren bir form
kullanir. Bu formda i verimi, igin kalitesi, i bilgisi, ise ilgi ve devamlilik, karar verme ve sorun ¢ézme,
sorumluluk, insancil davranig ve g¢evre iliskileri gibi degerlendirme etmenleri yer alir. Bu faktorler, is
gorenin, verilen isleri ne 6lgiide basarili bicimde yerine getirdigini gérmek amaciyla, bir 6lgek iizerinde
en iyiden en kotiiye dogru derecelenebilir.®’ Dereceleme yonteminde, kisilerin ¢alismalari belirli deger
kiimeleri i¢inde ele alinir. Deger kiimeleri, belirli siniflarda ele alinir. Genellikle, ¢ok iyi, iyi, orta, zayif
gibi olgiilerle deyimlendirilen bu deger kiimeleri 6znel olarak belirlenmektedir. Is gorenler, iistlerinin

degerlendirilmesine gore bu kiimelerden birine sokulur. Bu yontemle 6znellik agir basar.

1.7.3.4. Degerlendirme Yontemi

Bu yontemde, is gorenlerin degerlendirilmesinde Onceden hazirlanmis ve ayrintili olan
degerlendirme formlar1 kullanilir. Bu formlarda, is bilgisi, ig liretme giicii, isin niteligi, kisilik ve ise
baglilik gibi konular siralanir. Her soru kiimesi is gorenin ayr1 bir yoniinii degerlendirmeyi amaglar.
Degerlendirmeyi yapan kisilerin ¢ok 6zenli olmasi ve yansiz davranmasi gerekir. Kamu kuruluslarinda

yaygin olarak kullanilan bu yontem, &6zel kuruluslarda da kullanmilmaya baslamistir.%

Grup
degerlendirme yonteminde, is gorenlerin bagli bulundugu bolim yoneticileri degerlendirme toplantilart
yaparak is gorenler hakkinda bir yargiya varirlar.*

Is goren degerlendirmesinde sosyometrinin kullanilmas: ile ydneticiler tarafindan yapilan direkt
degerlendirme, is gorenlerin birbirlerini degerlendirmesi yolu segilmis olmaktadir. Bununla birlikte
sonugta sosyometrik grafikler araciligi ile kesin degerlendirmeyi yoneticilerin yaptigi sdylenebilir.
Sosyometride bir grup i¢inde is gorenler arasi ilgi ve tepkiyi 6lgmek igin 6nce test uygulanir.®®
Islevsel degerlendirmenin temeli, is gdrenin yetenekleri ile yiikledigi gorevin islevsel gerekleri

arasinda bir karsilastirma yapilmasina ve degerlendirmeye bu sekilde gelinmesine dayanur.®

1.7.3.5. Zorunlu Se¢im Yontemi

62 Akyiiz, a.g.e.,5.84.

8% Tokat-Serbetci, a.g.e., 5.326.

8 Akyiiz, a.g.e., 5.84

8 Sabuncuoglu , a.g.e., 5.160-161
% Akyiiz, a.g.e.,5.84.
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Zorunlu se¢im yonteminde, is goreni degerlendiren ydneticiye her faktdr igin olumlu ve olumsuz
nitelikli tanimsal climlelerden olusan ¢ok alternatif bir form verilir ve degerlendirmeci bu alternatif
ciimlelerden is gorene en uygun diisenini zorunlu olarak seger ve isaretler.®” Bu yontemle degerlendiren
etki altinda kalmadan, taraf tutmadan degerlendirme yapabilir. Bu yontem, degerleyicilerin basarisini
degerlendirdikleri is goreni degerlendirme dlcegi yada cizelgesinin yiiksek noktasinda ya da herhangi
yerinde kiimelendirilmelerini engellemek icin gelistirilmistir. Degerleyicilerin degerlendirmelerini
istatistikteki normal dagilima uygun bigimde yapmalarim uygun goriir.®® Yéntem pratik, objektif,
kolaydir. Sakincasi1 ise bazi sOylemleri isin yapilmasi ile ilgili olmamasi sonucunu ortaya

cikartmasidir.”

1.7.3.6. Kritik Olay Yontemi

“Kritik Olaylar” denilen teknik, is sirasinda meydana gelen ve olumlu ya da olumsuz bir énem
tasiyan olaylar1 kaydedip bunlari is gorenlerin dosyalarina islemesidir. Bunun i¢in hangi tiirden
olaylarin kaydedilecegine iliskin olarak bazi kategoriler saptanabilir. YoOnetici is gorenleri bu
kategorilere gore degerlendirir, olumlu ve olumsuz sonuglar1 is gorenlerin dosyasina isler. Bicimsel
performans degerlendirmesinin zamani geldiginde yonetici bu notlara bakarak degerlendirmeleri is
gorenlerle tartigir. “Kritik olaylar” tekniginin en iyi kullanim yeri, is performansiyla dogrudan ilgili
belli olaylarin dokiimiiniin kolaylikla yapilabilecegi durumlardir.

Organizasyondaki gesitli ig alanlar1 hakkinda enformasyon toplayan bir yonetici, yeni is sahalarinda
is gorenlerle nasil ilgilenecegi konusunda bu yéntemden ¢ok yararlanabilir.” Kritik olay yonteminde, is
gorenlerin belirli durumlarda ve belirli olaylar karsisinda takindigi tutum ve gosterecegi tepkiler
degerlendirmede temel alinir. Bu yontemle yoneticilerin is gorenleri ¢ok yakindan izlemeleri ve
gbzlemlemeleri gerekir.”* Kritik olay yonteminde degerleyici is goreni is basinda gozlemleyerek onun
etkili ve etkisiz yonlerini belirler ve kayit eder. Bu kayitlar ig gérenin is davranist ve ¢alisma kosullari
ile ilgili tanimlamalar icermektedir. Daha sonra degerleyici sonuglar1 is gorene bildirir. Yontemde
degerlendirme is gorenin bagimsizlik, sadakat gibi kisisel 6zellikleri yerine ise yonelik davranislarina
dayali olarak yapilmaktadir. Kritik olay yonteminin bu dzelligi i gorene {stlin ve yetersiz yonlerini
kavrama ve kendini gelistirme olanag1 tanir. Is gérenin kendisinden ne beklenildigini anlamasini saglar.

Yo6ntemin en sakincast ise zaman alic1 olmasi ve karsilastirma yapma giigliigiidiir.”

67 Sabuncuoglu, a.g.e., 5.161

68 Can ve dig, a.g.e., 5.181.

8 Cavide Uyargil,isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, 1.U.isl.Fak.Yaymlari, Yayin No:154, Istanbul, 1994, 5.31.
0 palmer , a.g.e., 5.47.

™ Tokat-serbetei, a.g.e.,5.84.

72 Can ve dig, a.g.e., 5.161.
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Bu yontemde, is gbérenlerin is de basarili, basarisiz ya da ikisi arasi farklar gésteren birtakim seyleri
yaptiklar1 yada yapmadiklar1 6ngoriiliir. Bunun i¢in gézetimcilerden, ilging olay olarak nitelendirilen is
gorene iligkin olgulan kaydetmeleri istenir. Bu arada gozetimciye bir kilavuz verilerek, gozlem ve

kayitlarinda kendisine yardim saglanir.”

Kritik olaylar basarty1 son derece etkili ya da etkisiz kilan i
goren davraniglaridir. Degerlendirmeci degerlendirme siiresinde is gdorenin davraniglarini aninda not
eder.”

Yoneticilerin is gorenleri izlemeleri, bagarili ya da basarisiz davraniglarini ve 6zellikle kritik nitelik
tasiyan olaylar karsisindaki davranis ve basarilarini kaydetmeleriyle yapilan bir degerlendirme tiiriidiir.
Kritik olay yonteminde, yogun is karsisinda sinirli davraniglar gésterme, egitim ve gelistirmeye karsi
cikma, igse karsi ilgisiz davranma, calismayi yavaslatma gibi olumsuz yada ise basar1 saglama,
igbirligine yonelme, arkadaslarina 6rnek olma gibi olumlu davranislar izlenir ve not edilir. Belirli
dénemler sonunda bu notlar, degerlendirmeci ve is goren arasinda yapilan goriismelerde ele almir.”

Kritik olay yonteminde astin1 gozlemleyen {ist onun basari ya da basarisizliklarini belirleyen
spesifik davranislarini kaydeder. Genelde kaydedilen oOrnekler, iy gorenin performansinda iistiin
dikkatini ¢eken kritik olaylardan olugur.Daha sonra iist bu kritik olaylarla ilgili olarak is gorenine geri
bildirim saglar. Kisilik 6zellikler degil, spesifik davraniglar dikkate alindigindan asta agiklanmasi ve
kendini gelistirmesi konusunda bilgi saglanmasi kolaydir. Bu yontem igin iistler performans kriterleri
belirlemelidir, bu kriterler kritik olaylar1 kaydetme konusunda iistlere yardimci olacaktir. Kritik olay
yonteminin giiniimiizde uygulanma alanlar1 genis degildir.”

Kritik olay yontemiyle is gorenin degerlendirmesinde, belirli bir donem iginde is géren tutum ve
davraniglarinin izlenmesi s6z konusu oldugundan degerlendirmenin daha objektif olmasi saglanir;
gozlemler sonucu elde edilen verilere gore olumsuz davranig ve olaylar ilgili is gorene iletilmekle onun
olumlu gelismesine ve egitilmesine yardimei olunur.”’

Kritik olay yonteminde kullanilmak {izere performans kriterleri belirlemek gereklidir. Amirler,
astlarm1 bu kriterlere gore yonlendireceklerdir. Sakincalarindan en Onemlisi amirin devamli astini

izleyip not almasimin asti rahatsiz edecegi gergegidir.”

Kiritik olaylar tekniginin avantajlar1 :
1. Yoneticilere is gorenlerin performans konusunda yararli tartigmalar yapabilecekleri

referans noktalar1 saglar.

™ Askun, a.g.e., 5.347.

™ Geylan,a.g.e., 5.154.

™ Akyiiz, a.g.e., 5.85.

7 http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/perf_deg_yont.asp, 14.02.2002.

"7 Sabuncuoglu, a.g.e., 5.167

8 Cavide Uyargil,Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 1.U.Isl.Fak.Yaynlari, Yaym No:154, Istanbul, 1994, s.31.
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2. Kiritik bir olay oldugunda, gecerli niteliksel veriler saglanmis olur.
3. Performansla ilgili bir¢ok tartigma konusu ortaya c¢ikarir, bdylece is gorenlere

oOnerilerde bulunmay1 ve yol gostermeyi kolaylastirir.

Kiritik olay tekniginin dezavantajlart :
1. Biitlin ig gdrenler icin 6zenle uygulandiginda ¢ok zaman alan bir yontemdir.
2. Subjektif bir degerlendirme yapildiginda yoneticinin 6n yargilarindan siyrilmasi giigtiir.
3. Kiritik bir olay meydana geldiginde bu olay ilgili i gorenle hemen tartigiimazsa

durumun anlagilabilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilabilmesi cogunlukla giigtiir.
1.7.3.7. Davramisa Dayal Degerlendirme Yontemi

Davranisa Dayali Degerlendirme Yontemi, performans degerlendirmesi sonuglarinin astlar
tarafindan kendilerini gelistirmede kullanmalarina olanak taniyan bir yontemdir. Bu yontem ayrica
yoneticiye sonuglari agiklamada daha fazla rahathk kazandirmaktadir.”® Dikkatle hazirlanmus bir
degerlendirme, is gorenin performansini biiyiik bir kesinlikle yansitabilir. DDPC tek tek is alanlarinin
ozelliklerine standart puanlandirma cetvelinden daha iyi niifus eder. Cetvelde her konuya 6zgili davranig
tasfiyeleri bulunur. Yonetici is gorenlerin performanslarim “miikemmel”den “cok diisiik”e kadar
uzanan puanlar vererek degerlendirirken, bu tasfiyeleri temel alir. DDPC’nin olumsuz yonlerinden
bazilari su sekilde siralanabilir:*

1. Yontemin etkisini en iist seviyeye ¢ikarmak i¢in gerekli hazirlik zamaninin uzun olmasi.

2. Her is igin ayr1 bir DDPC gerektiginden, daha biiyiik bir dikkat gerektirmesi.

3. Is gorenin gbzlemlenebilir davranislarina dayandiginda, degerlendirme siirecinde
yargilarin hala biiyiik rol oynamasi .
4. Hassas bir DDPC i¢in is analizi gerektiginden, biitiin ig analizlerini hep giincel halde

tutmanin zorunlu olmasi.

1.7.3.8. Amaglara Gore Yonetim

™ Can ve dig, a.g.e., 5.186.
® palmer , a.g.e., 5.42-44
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En ¢ok bilinen ve en yaygin bir sekilde kullanilan performans degerlendirme teknigi, “Amaclara
Gore Yonetim”  teknigidir. Amaglara Gore Yonetim is gorenlerin performansim ydneticilerle is
gorenlerle birlikte karalagtirildiklar1 amaglara gore degerlendirildigi, basit ve mantiksal bir yontemdir.
Saptanan hedefler acik secik, Olgiilebilir ve belli zamanla smirli olmalidir. Bu hedefler diizenli is
gorevlerini (is gorenlerin olarak yerine getirdigi projeleri ya da bagka etkinlikleri) icerebilecegi gibi,
problem ¢6zme ya da mesleki gelisim gibi daha kavramsal tipte etkinliklerde icerebilir. Bu hedefler i
gorenlerin performanslarinin Slgiisii olarak kullanilir. Degerlendirmede bir i gérenin bu amag ve
hedefleri ne odlgiide tutturduguna bakilir.Amaclara Gore Yonetim tekniginin kullanilmasinda 6nemli
olan nokta, oOlgiilebilir ama¢ ve hedeflerin saptanmasinda yoneticilerle is gorenlerin isbirligi
yapmasidir.®!

Amagclara Gore Yonetim bir yonetim yaklasimi olmasinin yani sira, sonuglara dayali performans
degerlendirme yaklagiminin en tipik 6rnegidir. Performans Yonetimi Sistemi i¢inde Amaclara Gore
Yonetimin roli olduk¢a 6nemlidir. Performansin planlanmasi asamasinda hedef belirleme siirecinin
sisteme katkis1 son derece biiyiiktiir. Performans yonetimi sisteminde organizasyon, yoneticiler ve
astlarin farkli ama¢ ve beklentilere sahip olmasi ve bu amaglarin zaman igerisinde birbirleri ile
celismesi sonucunda dogru degerlendirme ydnteminin secilmesi son derece giigtiir. Ornegin siralama ve
klasik degerlendirme skalalar1 organizasyonun hedeflerine daha etkili bir bicimde yardimci olurken,
Amagclara Gore Yonetim ya da bireysel performans standartlarina dayali yontemler is gorenlerin ve
yoneticilerin amag ve beklentilerine daha uygundur.®

Amagclara Gore YoOnetim, yonetici ve astlarin amaglarint birlikte belirlediklerini, sorumluluk
alanlarii ve ulasacaklart sonuglari birlikte kararlagtirdiklart ve belirli donemlerde bu amaglar ve
sonuclarin gergeklesip gerceklesmedigini birlikte inceledikleri bir siirectir. Amaglara gore yonetimin
degisik kullanim alanlar1 bulunmamaktadir. Amaglara Gére Yonetim, bir planlama teknigi; amaclarin
belirlenmesine astlarin katilimini sagladigi, onlara bir yonelim kazandirdigi ve nesnel geri bildirim
sagladigi i¢in bir glidiileme teknigi; yonetici ve astlarin bir araya gelerek ortaklasa belirledikleri i¢in bir
performans degerlendirme teknigi ve Orgiit degistirme ve gelistirme teknigi olarak da
kullanilmaktadir.®®* Amaglara Gore Yoénetim bir yonetim yaklasimi olmasia karsin sonuglara dayali
performans degerlendirme yaklasimimin en tipik ornegidir.*

Burada 6nemli olan amaglanan performansin Olgiilebilir olmast ve birlikte karar verilmesidir.

Gelecekteki amacin katkilariyla belirlenmesi is gorenin istekli olmasimi saglayacak ve amaglara

& palmer, a.g.e., 5.50.

8 http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/perf_deg_yont.asp, 14.02.2002.
8 Can ve Dig., a.g.e., 5.189.

8 Sabuncuoglu, a.g.e., 5.182.
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ulagsmak i¢in davranmislarini ona goére diizenleyecektir. Ancak is gorenin davraniglarimi yeniden
diizenleyebilmesi i¢in ise yonelik performans geri bildiriminin zamaminda yapilmas: gerekir.®

Hedeflenen amaglara ulasilip ulagilmadigini, objektif bigimde 6l¢iimii degerlendirmeci hatalarini en
aza indirir. Ancak hedefler ulagilmasi ¢cok zor ya da kolay belirlenmemelidir. Boylece bir durumda is
gorenin basaris: hakkinda hiikiim vermek yanls olacaktir.®

Amagclara Gore Yonetim siirecinin, sonuglar1 degerlendirilmesi asamasinda yonetici ve astlarin bir
araya gelerek ortaklaga kararlagtirilan bireysel amaglarin ne derecede gergeklestirildigini incelerler.
Amaglar, i gorenin performans Ol¢iitii olarak kullanilir. Degerlendirmede is gorenin bu amagclar1 ne
Olciide gerceklestirdigine bakilir. Bu agidan amaglara gore yonetim uygulamasinda énemli bir nokta,
yoOnetici ve astlarin dlgiilebilir amaglar belirlemeleridir.*’

Glinlimiizde kisiye sefi tarafindan isi ve hedefleri bildirildiginde, bunun onu, biitiin dikkatiyle
sirkete odaklamasi gerekir. Dahasi, is gorenler gittikce artan bir sekilde takimlara ayrilmaktadirlar.
Etkin birer takim oyuncusu olabilmek i¢in, kendi hedeflerinin yan1 sira takimin hedeflerini de bilmeleri
gerekir. Ne yazik ki, Peter Druncker’in belirttigi gibi; “hedefe gore yonetim ancak eger hedefleri
biliyorsak ise yarar. Ne yazik ki, onlar1 pek ender biliriz.”®

Amaglara gore yapilan performans degerlendirmesinde, hedefler belirlenirken her bir hedefin
agirligi ve degerlendirme Olgegi konusunda da ast ile {ist arasinda tam bir anlagma saglanmalidir.
Ozellikle sayisal olmayan hedeflerin degerlendirilmesinde bu konu biiyiik 6nem tasir.*

Amaglara Gore Yonetim yoneticilerinin 6nemli bir zamanlarini bu ise ayirmasini gerektirdigi gibi,
iletisim, is analizi ve orgiitsel beceriler de gerektirir. Amaglara Gore Y 6netim siirecinin etkili bir sekilde
yiiriitiilebilmesi igin yOneticilerin yeni beceriler kazanmasi ve bu konuda egitim gormesi
gerekebilir.saptanan amaglara ulagilmasinda organizasyon da is gorenleri desteklemelidir. Amaglara
ulasilmamasi bazi durumlarda dis etkenlere bagl olabileceginden, is gérenlerin amaglara sadece kendi
gayretleriyle ulagsmasinin beklenmesi performans degerlendirmesinin amacini bulandirir ve yararliligini
azaltir,”°
1.7.3.9. 360 Derece Geri Bildirim Yoéntemi

360 Derece Degerlendirme Sistemi, performans degerlendirme metodolojisi i¢inde sistemi ¢ok
yonlii olarak siirekli bir anlayisla sorgulamay1 ve ¢aliganlarin performansi hakkindaki bilgiyi ¢alisan
ile farkli iliskilere sahip ¢ok degisik kaynaklardan toplamayi amaglamaktadir. Kuskusuz iyi bir
performans degerlendirme sistemi organizasyonun igindeki farkli yerlere tipki bir radarm ugaklara

gonderdigi sinyal gibi dogru sinyaller gondermek zorundadir. Eger radar ugaklara dogru sinyaller

& Uyargil, a.g.e., 5.128.

® Geylan, a.g.e., 5.147.

¥ Can ve Dig., a.g.e., 5.190.

8 Jac Fitz Enz, (Cev;G.Sen),Biiyiik Kuruluslar insan1 Nas1l Degerlendiriyor,Sabah Yaymnlari,Istanbul 1999,S.33.
8 Ozden, a.g.¢.07.01.2002.(s.35)

% palmer a.g.e.(s52.)
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gondermezse ucagin biiyiikliigii siirati ve cinsi konusunda yanlis bilgiler elde edersiniz. Performans
degerlendirme sistemi de organizasyona dogru sinyaller gonderemezse organizasyonu vizyonundan
her gecen giin uzaklagtirir hizla 6liime dogru gotiiriirsiiniiz. Herhangi bir seviyedeki calisana yonelik
performansi belirlerken onun merkezinde kendisinin oldugu, 360 derece iligkiler grubunun goriisii
alinarak performans havuzu olusturulur .** Bu yaklasima gore bir birey, astlarindan, arkadaslarindan
iist yoneticilerinden, amirinden, kendisinden, hatta miisterilerinden ve takim s6z konusu ise takim
iiyelerinden kendisi hakkindaki performans degerlendirmesi alir. Bu degerlendirmeleri alindiginda,
daha miikemmel bir resim gelistirilmis olur. Yani bu yaklasim, isgorenlerin degerleme sonuglari
hakkinda yapici ve dogru bir geri bildirimi almasina izin verir.”* Béylece performansa yénelik bakisi
360 dereceye ¢ikarmak amaglanmaktadir. 360 derece geri bildirim yontemini kullanan isletmelerde bu
yontemin isgorenlerin kuvvetli ve zayif taraflarini tam olarak ortaya ¢ikararak tiretkenligi daha olumlu
yonlere tasidigi gozlemlenmektedir® Boyle bir yaklasimla performans mimarisinin olusturulmasinin
avantajlarini su sekilde siralamak miimkiindiir:
1. Calisanlarin performansinin iyilestirilmesine yonelik c¢ok yonlii bir geri
besleme saglar,
2.  Calisanlar ile miisteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi verir.
3. Orgiite kisisel iliskilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar,
4.  (Cok sayida degerlendiriciye imkan verir, bir kigin duygusallig1 6nlenir,
5. Caliganlarin yaptiklar1 isin ¢evredekiler tarafindan nasil algilandiginin
goriilmesini saglar,
6. Amirler ¢alisanlarin kabiliyetleri ve yeterlilikleri hakkinda daha genis bilgi
sahibi olurlar,

7.  lse gore calisanin yerine, calisana gore isin yaratilmasina hizmet ederler.

360 Derece Degerlendirme yaklagimi iginde kabul goren temel diisiince, 8 temel yetenek alaninda
personelin performansinin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir . Bu alanlar:
1. lletisim,
Liderlik,
Degisimlere Uyabilirlik,
Insanlarla iliskiler,

Gorevin Yonetimi,

o ok~ w N

Uretim ve Is sonuclar

% Bracen, David W., Carol W. Timmreck, "Guidelines for MultiSource Feedback When Used for Decision
Making", The Society of Industrial and Organizational Psychology, April, 1999. (s.342)

% Bing6l Dursun a.g.e.(s.298)

% Debare, Ilana, 360 Degree of Evaluation",San Francisco Chronicle, May 5, 1997



34

7. Bagkalarmin Yetistirilmesi,

8. Personelin Gelistirilmesi

Diinyadaki 360 Derece Geri Besleme uygulamalarina genel olarak bakildiginda yukaridaki temel
kriterler 1s181inda bolgesel ve Orgiitsel farkliliklar da dikkate alinarak degerlendirme Olg¢eklerinin
hazirlandigimi ve alt kriterlerin belirlendigini sdyleyebilir. Esas olarak 360 Derece Geri Beslemeyi
diger degerlendirme sistemlerinden ayiran temel fark geri besleme boyutudur. 360 derece yaklasimda
geri besleme ¢ok yonlii dolayistyla gergekeidir.

Calisanin kendisinin de oldugu bir degerlendirme havuzunda bilgiler toplanir ve elde edilen
ortalama performans bilgisi calisan performans skoru olarak belirlenir. Havuzun dilimleri
organizasyonun beklentileri, personelinin yetkinligi ve performans degerlendirmedeki tecriibesine
bagli olarak degisebilmektedir. Genel olarak tek yonlii, amirden geri besleme alan performans
degerlendirme sistemlerinde doniisiim kademeli olarak gerceklesmededir. Baslangigta amirden gelen
geri beslemenin havuzdaki orani digerlerine gore daha yiiksek olmaktadir. Arastirmalar gostermistir ki
bu kademeli gegis 360 derece degerlendirme sisteminin kurumsallasmasim hizlandirmaktadir.”

Sadece yukaridan asagiya, hiyerarsinin egemenligindeki bir degerlendirme sistemi, isletme
etkinligi ve verimlilik problemlerimizi hi¢bir zaman ¢6zmeyecektir. Hatta buna ilave edilecek
asagidan yukariya degerlendirme sistemi de gercekei bir katma deger saglamayacaktir.2 Inci yiizyilda
cevresindeki degisimlere siiratle ayak uydurabilen, akigkan ve gecisken Ozelliklere sahip, dinamik
goriiniimlii, vizyonu dogrultusunda basarmaya odaklanmis organizasyonlar ayakta kalabileceklerdir.
Siirekli degisimin yasanacagi gelecekte, yonetsel etkinlik ve orgiitsel verimliligin anahtar1 INSAN
olacaktir.

360 Derece Degerlendirme organizasyonun biitiin fonksiyonlarinin ahenkli bir sekilde
calismasinin teminati, hem organizasyona hem de ¢aliganlara geri besleme vermesi agisindan yonetsel
yapisinin en 6nemli dayanagi olacaktir. Siirekli iyilesmek isletme agisindan hayatta kalabilmekle es
anlamlidir. Hayatta kalabilmek i¢in teknolojik doniigsiimleri yasamak hicbir zaman yetmeyecektir.
Unutulmamalidir ki: Gelecekte ne kadar gelismis teknolojilere sahip olunursa olsun, gelecegin
harplerinde de diigmeye basacak, ilk hareketi verecek her zaman insan olacaktir. Organizasyonda
insam kiistiirmeden ondan daha etkin faydalanmanin yolu etkili bir performans yonetim sisteminin

kurulmasina baglhdir.

% DEBARE, llana, "360 Degree of Evaluation”,San Francisco Chronicle, May 5, 1997
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1.7.4. Gelisim Planlamasi

Performans Y&netim Sisteminde yapilan degerlendirmeler bir yandan organizasyonel kontrol araci
olarak bireysel performansin diizeyini belirlemeyi amaglarken, bir yandan da sistem bu belirlemeler
1s181nda bireysel performansi gelistirmeye calismaktadir. I¢ miisterilerin birbirini degerlendirmesi
siirecinde dikkat edilmesi gereken bir nokta; organizasyon iginde hissedilir bir giiven duygusu
olusmasi i¢in kesinlikle astlarin ya da es diizeydekilerin birbirini degerlendirmemesi gerekir. Gerekli
giiven olugsmadan baslamis gelismemis degerlendirmeler kisiler arasinda yanlis anlamalara, endiselere
yol acabilir ve bu da kalite yolunda oldukca biiyiikk bir geri adima sebep olabilir. Ayrica bu
degerlendirmelere baslamadan once giivenilir veri toplama ve 6lgme sistemlerinin olusturulmasi ve
test edilmis, gerekli diizenlemelerin yapilmis olmasi gerekir. Zamanla bu degerlendirme i¢ miisterilere
sunulan hizmetlerin kalitesini 6lgcmede ve kaliteyi gelistirmede kullanilan 6nemli bir arac¢ haline
gelecektir.®®

Calisanlarin gelisimlerinin planlanmasi, Performans Yonetimi Sisteminin siirekliligi i¢in kritik bir
noktadir ve galisanlarin memnuniyeti ve motivasyonu i¢in bilylik bir 6nem tasir. Performans Yonetimi
Sisteminde yapilan degerlendirmeler bir yandan organizasyonel bir kontrol araci olarak bireysel
performansin diizeyini belirlemeyi amacglarken, diger yandan da sistem bu belirlemeler 1s18inda
bireysel performansi gelistirmeye de calismaktadir.®® Calisanin  performansmi — gelistirmek,
organizasyonun misyonlarindan biridir ve siirekli 6grenim ve gelisimi en yiiksek tutmak is kalitesi igin
onemlidir. Performans gelistirme, performans yonetim sistemi i¢inde tiim iggéren igin yapilmaktadir.
Sadece diisiik performansi isgorene yansitmak yanligtir.

Performans gelistirme faaliyetinin de yonetici tarafindan O6nceden planlanmasi, Performans
Yonetimi Sistemi i¢in ¢ok daha yararli olacaktir. Bu nedenle, yonetici her is goreni igin (ister sorunlu
ve performans yetersizligi olan, isterse basarili is goreni olsun) o kisiye 6zgii bir gelistirme plam
hazirlamalidir. Bunun yaninda davranis olarak da performans gelisim planinda olumsuz davraniglarda
baska, olumlu davranislarinda nasil gelistirildigi dikkate alinmalidir.

Performans gelistirme plani, degerlendirme miilakatlar1 sonunda ast ile yoneticinin birlikte
gelistirdikleri hareket planinin 6nemli bir bolimiini olusturur. Performans yetersizliginin nedenleri
belirlendikten sonra, eger onlemler kisini davramslarinin degistirilmesini gerektiriyorsa, planin is
performansinin tim olumsuzluklarini ve en 6nemli boyutlarim ilk agizda tiimiiyle ele almas1 ¢ok
dogru olmayacaktir. Davranis degisikliginin o denli ¢cabuk gerceklesemeyecegini bilen yonetici, bu
degisimi ikincil konulardan baslayarak, yavas bir bi¢cimde planlarsa, daha gergek¢i davranmis

olacaktir.

% Dicle, Ulkii, “Yonetsel Basarinin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamas1”, ODTU IiBF Yay: No:43, Ankara 1982.
(s.30)
% Uyargil, a.g.k. (5.68)
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Calisan da kuvvetli ve gelismeye acik yonlerini, ilgili duydugu alanlari, ihtiyaglarim
belirlemelidir. Bu siiregte organizasyonu ve kendisinden beklenen sorumluluklarimi gézden
gecirmelidir. Calisan bulundugu noktadan ulagmak istedigi noktaya kendisini gotiirecek kaynaklari
belirlemelidir. Bu arada kendisi i¢in diisiindiigii kisa ve uzun vadeli gelisim taleplerini tasarlamalidir.
Son olarak calisan 6ncelikli hareket planlarini olusturmalidir.”’

Tilim bu anlatilanlara gore; performans yiikseltmek ve gelistirmek i¢in yapilan planlarin doért temel
Ogesi vardir. Bunlarin planin etkili, her iki taraf i¢in de anlamli ve uygulanabilir olmasi i¢in zorunlu
Ogelerdir. Bu 6gelerden birincisi planin pratikligidir. Anlamli ve yararli olmasi i¢in, plana dahil edilen
her noktanin ¢alisanlarin i performansiyla dogrudan dogruya iliskili olmasi1 gerekir. Planlamanin
ikinci temel 6gesi zamandir. Belirlenen hedeflere hangi siire i¢inde varilacaginin saplanmasi, ise yarar
bir plan yapmanin kosuludur. Hem y&neticinin hem de ¢alisanlarin, yapilanlarin ne isi yaradigini agik
secik gorebilmek icin, neyin ne zaman yapilacagin bilmesi gerekir. Gelisim planinin {igiincii temel
0gesi somutluktur. Planin her noktada agik secik olmasi ve her iki tarafca da iyice anlagilmasi gerekir.
Plan calisanlarin hangi sebeple hangi isi yapacaklarini ana hatlariyla ortaya koymalidir. Ornegin,
bilgisayar kullanimindaki yeni teknikleri 6grenmekle performansinda yiikselme olacak bir eleman,
kiiciik biirolarda ilgili bilgisayar programlarinin kullanimiyla ilgili bir kursa gonderilebilir.Bir
performansin gelisim planini son temel 6gesi organizasyon destegidir.*®

Sonug olarak bir yoneticinin performans yonetim sistemini basarili bir sekilde uygulayabilmesi
icin bu sayilan ilke ve yontemleri géz oniinde bulundurmasi gerekmektedir. Personele ulagilabilir ve
iyilestirmeye yonelik tespit edilmis ve bunlar i¢in koyulan standartlar korkuya yer vermeyecek sekilde
olmasi gelisimi hizlandiracaktir. Bu sistem igerisinde sik sik karsilasilan sorunlarla ilgilenmeli ve

personeli motive edebilmelidir.

7 Astarlioglu, a.g k. (s.35)
% palmer, a.g.k. (s.71)
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2 MOTIVASYON

Globallesmenin getirisi olarak is diinyasinda yeni kavramlar ve yonetim sekilleri ortaya
cikmaktadir. Tim bu gelismelerin ana dayanak noktasinda da insan olgusu bulunmaktadir.
Organizasyonlarda egitim, kalite, verimlilik, yaninda motivasyon, kariyer planlama, gibi yontemlerle
isgliciinii sistem igerisinde tutarak gelismeler saglanmaktadir. Organizasyonlarda egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin yani sira tegvik, motivasyon ve kariyer planlama gibi yontemlerle nitelikli elamani sistem
icinde tutmak icin Onlemler alinmaya baglanmistir. Bu gelismeyi kaydedebilen kurumlar rakipleri
karsisinda avantaj elde edebilmektedir.

Bilimsel yonetimin kurucusu olan Frederick Taylor, “Isletmelerin Bilimsel Y&netimi” isimli
yapitinda topladigi ¢alismalarinda is¢ilerin ekonomik olarak kullanilmadiklarin1 gozlemistir. Bilimsel
yonetim c¢alisimi insan unsuruyla ilgilenmis ve insanin ¢aligma giiciinii etkileyen degiskenler tizerinde
durmustur. Bu calismalar giiniimiize kadar devam ettirilmis ve hepsi de insan olgusu {izerinde
kenetlenmistir bir kurumda en 6nemli unsur insandir. Kurumun verimli bir sekilde ¢alisabilmesi, insan
unsurunun en etkin sekilde yonetilmesine ve kisisel verimliliklerin arttirilmasina baghdir. Kisisel

verimliligin arttirilmasinda ise motivasyon 6nem kazanmaktadir.

2.1. Motivasyon Kavrami

Motivasyon yonetim biliminde 1980°lerden sonra énemli hale gelmistir. Motivasyon orijinal olarak
“Movere” latin kelimesinden gikartilip “to move” anlamina gelmektedir. Motivasyonu tanimlayan bazi
aciklamalar soyledir:

Motivasyonun konusu, c¢alisanlarin ihtiyaclarini tatmin ederek, gerilime ve hayal kirikligia
ugramalarin1 6nlemek ve organizasyonlarda, insandan en iyi sekilde yararlanmak igin gerekli olan
tedbirleri almaktir.”

Motivasyon kisilerin belirli bir amaci gergeklestirmek {izere kendi arzu ve istekleri ile
davranmalaridir.'®

Motivasyon, davranisin nasil basladigi, enerjize edildigi, devam ettirilip yonetildigi, durduruldugu
ve tim bunlar olurken organizasyonlarda hangi tiir reaksiyonlarin oldugunu agiklayan bir
kavramdir.'

Bu ¢ karakteristik belirleyiciden her biri isgdéren davraniglarini anlamada 6nemli bir faktordiir.

flki, bireylerin kendilerini bazi durumlardaki davranislarina enerji veren giiclere ve bu siiriiciileri

% Durgun B., “Motivasyon Teorileri I¢indeki Gelismeler ve Bir Uygulama Arastirmasi” Yiiksek Lisans Tezi iU SBFE,
Istanbul 1992. (s.17)

100 ¥ o¢el Tamer,isletme Yoneticiligi, Beta Basim Dagitim A.S., 2001,(s.509)

101 Steers, R.M., Porter, L.W., and Bigley, G.A., 1996. Motivation and Leadership at Work, New York: McGrav-Hill, 6
Edition, the United States of America. (5.12)
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harekete geciren gevresel giiclere parmak basar. Ikincisi ise bireylerin davranislarinin belirli bir hedefe
dogru yéneltilmis olmasi durumudur. Ugiinciisii de motivasyonu izleme durumudur. Bu da sistem
oryantasyonunu igerir ve bireylere geri bildirimin yapilmasi anlamina gelir.'*

Motivasyon kesin sinirlar1 belli bir kavram degildir. Bu nedenle tanimlamak oldukga giictiir.
Aragtirmacilar, ¢esitli kuram ve yaklagimlar getirerek, gerek ruh bilimsel gerek fizyolojik yorumlarla
konuya aciklik getirmeye ugrasmislardir. BoOylece ortaya tanimlardan g¢ok Ozet genellemeler

cikmustir. '

Motivasyon, ister igten isterse distan olsun, insanlarda heves ve devam etme duygusu
uyandiran ve vyine insanlari harekete gegiren giigler olarak tamimlanabilir.'® isgorenlerin
gereksinimlerini, istek ve beklentilerini yanitlayan bir ¢alisma ortami, bir yandan onlarin doyum

seviyelerini arttirirken Gte  yandan isadamlarimi da etkinligini  yiikseltecektir.’®®

Motivasyon,
isteklendirme, tesvik etme, tahrik etme gibi anlamlara gelmektedir. Motivasyon bilgi ve teorileri
calisanin isine istekle dort elle sarilarak calismasini saglamak igin ne gibi Onlemlerin alinmasi
gerektigini ilgilendiren hususlari kapsamaktadir.'® Motivasyonun esasi, birey ya da islemcinin
diirtiilerini harekete gecirerek verimliligi arttirmaktir. islemci ne denli motive olabiliyorsa,o denli
basarili sekilde algilama ve tepki islevini yerine getirebilir."’

Motivasyon konusu esas itibariyle, kisilerin bekleyis ve ihtiyaclari, amaclari, davranislari,
kendilerini performanslar1 hakkinda bilgi verilmesi (geribildirim) konulan ile ilgilidir. Dolayisiyla
motivasyon siirecini tam olarak kavraya bilmek i¢in kisileri belirli sekillerde davranmaya zorlayan
nedenleri, kisinin amaglari, davranislarin siirdiiriilme olanaklar1 gibi konularin incelenmesi
gerekmektedir.'%®

Orgiitte kisiler islerini verimli bir bigimde basarmak igin motive edilmelidir. Bir siire¢ olarak
motivasyon tatmin edilememis bir takim ihtiyaclarin diirtiisii ile bagslar. Isgoren, bu ihtiyac
giderebilmek i¢in bir davranis igine girecektir. Bu davranig, bu ihtiyaci karsilayacak bir amag ya da

istek yoniinde olacaktir.

102 Steers, R.M., Porter, L.W., and Bigley, G.A., a.g.e.1996.(s.12)

108 Durgun, 1992. a.g.e. (s.21)

104 Daft, R.L., 2000. Management, Harcourt College, Sea Harbor Drive, Orlando, The United Stades of America. (s.23)
1% Elmaci, Orhan, Kara, Hakan, Calik, Metin, Toplam Kalite Yonetimi ,Abacilar Ofset ,Kiitahya.2000.(s.29)
106 Durgun, 1992. a.g.e. (s.25)

lo7 Celebioglu F. “Davranis Agisindan Isbilim”, U Yay. Istanbul 1983. (s.35)

108 Kogel, T. “Isletme Yoneticiligi”, IU Isletme Fak. Yay. istanbul 1989. (s.34)
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Motivasyon siiregleri genel itibariyle bir gereksinimle baglar. McFarland motivasyon siirecini

sematize ederek su sekilde gostermistir.'®

/ i im Arsma @) \

Ihtiyaglarin
Tatmin Edilmesi(3)

Gerilim Thtiyacimin
Farkinda Olma(1)

\ Durumun Yeniden /
Degerlendirilmesi ve

Yeni Ihtiyaglarm
Ortaya Cikmast (4)

Sekil 2.1 McFarland Motivasyon Siireci
(McFarland, D., 1970. Management Princibles and Practices, The McMillan Company, Collier-McMillan
Limited, 3.Edition, New York, The United States of America)

Sekilde de goriildiigii gibi, motivasyon siireci bireyin bir ihtiyacinin farkinda olmasi ve bunun
yarattig1 gerilimle baslar. Gerilim evresini ihtiyaci tatmin edecek yollari aragtirma evresi izler. Birey
ihtiyacini tatmin ettikten sonra durumu yeniden degerlendirir ve ihtiyacini tatmin diizeyi kendi
acisindan yeterli ise, tatmin edilen ihtiyacin yerini bir bagka ihtiyag alir.!? Isgorenlerin tiimiinde
tetmin edilmesi gerekli bazi unsurlar vardir. Bunlart doyuma ulastirmak i¢in de davranigsa gegerler.
Gereksinimler tatmin edilmedigi zaman bireyde gerilim olusacaktir. Motivasyon ise bu gerilimi
azaltmay1 amaclamaktadir.

Motivasyon, en genel tanimiyla, bireysel davraniglart etkileyen belirli giic ve faktorlerin bireyin
davranislarina yon verecek sekilde olusmasidir. insan yasamina yon veren ve ozellik katan cesitli
gereksinimler vardir. Gereksinimler ister fizyolojik ister psikolojik olsun, bireyleri belirli
davraniglarda bulunmaya iter. Bu davranislar ise belirli amaglar yoniinde gelisir ve doyum noktasina
varildiginda o gereksinim ortadan kalkar. Diger bir ifade ile, motivasyon dort asamadan olusmaktadir.

Sekil 2.2. bu asamalar1 sematik olarak gostermektedir.™*

Gereksinim | —»| Uyarilma —  Davranig — Amag

Sekil 2.2 Motivasyon Siireci (Birdal, 1997)
(Birdal 1. “’Yonetim Teorileri”, 1U Isletme Fakiiltesi Matbaas1 Istanbul 1997)

109 McFarland, D., 1970. Management Princibles and Practices, The McMillan Company, Collier-McMillan Limited,
3.Edition, New York, The United States of America. (5.77)

10 Dyrgun, 1992, a.g.e. (5.32)

1 Birdal, i. “Yénetim Teorileri”, U Isletme Fak. Mat. Istanbul 1997. (s.56)
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Arastirmacilar, insanin genellikle bir takim ihtiyaglar tatmin etmek amaciyla davramisa gectigi
konusunda birlesmekle beraber, s6z konusu ihtiyaglarin niteligi, siddet derecesi ve sosyal, kiiltiirel
farkliliklarin ihtiyag tatminini ne lgiide etkiledigi konularinda farkl fikirleri savunmaktadir.™*

Sekil 2.3’de de gosterildigi gibi motivasyonun Onemi sudur: Motivasyon organizasyonlarda
yiiksek performansi ortaya ¢ikaran davraniglara sebep olabilir. Yiiksek motivasyona sahip caliganlar

organizasyonel performans ve kar i¢in takim halinde ¢aligirlar.

Ihtiyac > >
o o ) . Davranis _ Odiiller
Ihtiyaglarin giderilmesi Ihtiyaglarin karsilanmasi ihtiyaglari tatmin eder.
i¢in istek yaratir. i¢in aksiyonlarin alinmasina (igsel ve dissal ddiiller).
(yiyecek, arkadaslik, neden olabilir.

tanima basari)

Geri Bildirim: Odiiller insanlara davranislarin uygun olup olmadigim ve tekrar olup olmadigini ve

tekrar kullanip kullanilmayacaginin bilgisini verir.

<&
<«

Sekil 2.3 Basit Bir Motivasyon Modeli
(Daft, R.L., 2000. Management, Harcourt College, Sea Harbor Drive, Orlando, The United Stades of

America)

Bireyde fizyolojik veya psikolojik dengenin bozulmasi ile eksiklik ortaya ¢ikar. Bu eksiklik durumu
gereksinimleri yaratir. Gereksinimler de hedefleri belirler ve hedefe yonelik davramisa yol agar.'™
Giderilmemis ihtiyaglar isteklerin ve davranislarin olugmasina yol agar. Kisi, ihtiyacin1 karsilamak i¢in
bir davranig segerken, ¢ok sayida faktorii degerlendirmelidir. Bu faktorler;

e Gegmis Deneyimler: Kisinin tiim ge¢mis deneyimleri motivasyon modeli i¢ine girer.
Bu deneyimler, 6rnegin; atilan atilimlar sonucu ortaya ¢ikan memnuniyet, hissedilen herhangi
bir can sikict durum, gerekli ¢aba miktari, performans iliskisidir.

e Cevresel Etkiler: Davranis secimleri ¢evreden de etkilenebilir.

o Algilama: Bireyler, performans i¢in gerekli ¢abayi algilamalari il de etkilenir.

Bu 3 degiskene ek olarak, isteki diger iki faktdr ve diirtiilerdir. Beceri bir kisinin performans
yetenegidir ve egitim sonucu olusur. Diirtiiler ise ¢alisanlart gorevlerini gerceklestirirken desteklemek

icin yoneticilere yaratilan faktorlerdir."™*

12 purgun, 1992, a.g.e. (5.37)
us Baysal, AC. Tekarslan, E. “Isletmeciler I¢in Davranis Bilimleri”. Istanbul 1996. (5.72)
14 plunket RW. 1994. a.g.e. (5.28)
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2.2.Orgiit, Isgoren ve Motivasyon Ucgeni

Orgiit belirlenmis bir amaca ulasmak igin kullanilan teknoloji etrafinda bir araya gelmis bireylerden
olusur. Her birey diger bireylerden farklidir ve digerlerinden degisik grup isteklere ve gereksinimlere
sahiptir. Bunun yaninda orgiitlerin de gerceklestirmesi gereken amaclart vardir ve bu amaglar
gerceklestirebilmek igin Orgiitlin sahip oldugu en 6nemli kaynaklardan biri mevcut fiziksel kaynaklari,
bilgi, beceri ve yeteneklerini 6rgiit amaglar1 dogrultusunda kullanan personeldir.™

Her bir yonetici emrindeki insanlarin veya isbirligi ettigi kisilerin yetenek ve niteliklerinin
seviyesinde basar1 kazanir. Oyleyse, insanlar1 kapasitelerinin tamanuni kullanacak sekilde 6zendirmesi,
davraniglarii kurulusun gereksinimlerine gore yonlendirmesi, caba ve faaliyetleri ise amaca dogru
yonlendirmesi ve uyumlastirmasi gerekir. Bunun i¢inde, yerine ve zamanina gore onlar1 inandirmali,
denetim ve gozetim altinda bulundurmali, diillendirilmeli ve cezalandirmalidir.™*®

Bireyleri ihtiyaglarimi karsilamak veya bir amacini gergeklestirmek icin diisiince ve duygularim
harekete geciren bir seyler ile motive edilerek faaliyete gegerler. Anahtar soru, insanlarin
organizasyonel amaglarin1 bagarmak i¢in yiiksek diizeyde cabay1 gostermelerinde hangi faktorlerin
tesvik edici oldugudur. Calisanlar tabi ki, organizasyonel amaclarindaki basarilarinin organizasyonda
alacaklar1 odiillerle iligkili olmasinin ve yine bu o&diillerin, onlarm kisisel amaglarinin
gergeklestirilmesini saglayacak diizeyde olmasini beklerler. Boylece ““ dairesel bir siireg ” gelisir. Bu
modelde ¢alisan motivasyonunun artmasi, kalite ve is miktarinin daha yiiksek olmasini saglar. Bu da
yiiksek bir organizasyonel iiretkenlik ve kara yol acar. BoOylece, c¢alisanlara daha biiyiik bir 6diil
verilmesi ve onlarin onurlandirilmasi saglanmis olur. Bu modeli olusturmada gerekli anahtar elemanlar:

e Calisanlar1 motive edecek sekilde ddiillerle onlar1 onurlandirma,

e (alisanlarin, kalite ve daha biiylik bir ig miktarinin, organizasyonun tiretkenligini
artiracaginin bilincinde olmalari

e Organizasyonun, daha yiiksek bir lretkenlik i¢in, ¢alisanlarin daha iyi 6diillendirilmesi

gerektigi arasindaki baglantiy1 kurabilme kabiliyeti

Eger bu 3 elemandan biri yoksa, galisanlar is yerlerinde motive olmayabilirler. Ornegin, bir galisan,
kendi g¢abasinin organizasyonun iretkenligini etkileyebilecegine inanmayabilir veya belki de tiim
calisanlar calisma diizeyleri diisiiniilmeksizin ayni 6diillerle ddiillendirilebilirler."” Odiiller 2 sekilde

olabilir.

1% Durgun 1992. (s.74)

116 Tosun K. “Yénetim ve Organizasyon” iU Isletme Fak. IIE. Yay: Istanbul 1989. (s.68)

17 Carrel MR, Jenniings DF and Heavrin C. “Fundamentals of Organizational Behavior, Prentice — Hall, Upper Sadle River,
New Jersey, United States of America. 1997 (s.86)
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. Icsel Odiiller: Bir hareketi tamamlama siirecinde kisinin duygulu
memnuniyetler. (problem ¢dzme, yardim etme, basar1 hissi)
o Dissal Odiiller: Genelde yoneticiler tarafindan verilen terfi ve iicret artis1 gibi
odiillerdir."™®
Odiiller ve cezalar, bireyin yonetim cevresi ile ilgili giiclerdir. Birey arzu ve ihtiyaglarim yénetimin
kendisine sundugu araglar sayesinde tatmin edecek ve is gorme arzusu artacaktir. Kisinin amaglarina
ulagmasina yardimci olan ve dis ¢evresinden gelen bu araglar onun iginde ¢alistig1 orgiitiin amaglarini
benimsemesine ve bu ugurda ¢abalarin1 yogunlastirmasina neden olacaktir.**®
Motivasyon ancak davranislarin yorumlanmasi ile hakkinda fikir ileri siirebilecek bir konudur.
Motivasyonu etkileyen faktorler ancak kisilerin davraniglarinin yorumlanmas ile anlasilabilir. Kiginin
davranis sekli motivasyonunu gosterir. Dolayisiyla yoneticilerin personelin davranislarinit yorumlamasi,
bu yorumlamanin sonuglarina gore onlar1 motive edecek modeller ve uygulamalar gelistirmesi

zorunludur.*®

2.3. Motivasyonun Onemi

Motivasyon bireysel ihtiyaclarini tatmin etme diirtiisii ile kosullanmis, ¢alisanin organizasyonel
amaglara ulagmak i¢in harcadigi ¢abadir. Calisanin motivasyon diizeyi, kurumdan sagladigi maddi ve
manevi kazanglarin, bireysel ihtiyaclarini ne olclide giderdigine baglidir. Egitimde oldugu gibi,
motivasyonun yiiksek tutulmasi i¢in baz1 ek faaliyetlere katlanilmasi gerekir. Bununla birlikte, sirkete
daha nitelikli is gorenlerin cekilmesi, mevcut nitelikli is gdrenlerin uzun siire sirket biinyesinde
tutulmasi, is gorenlerin daha verimli olmasi, motivasyonun yiiksek tutuldugu calisma ortamlan ile
olanaklidir.* Motivasyon sadece isgorenler agisinda degil isgorenleri hedeflerine ulasmalart igin tesvik
eden, onlar1 sonuca ulastirmaya c¢aligsan yoneticiler iginde 6nemlidir.

Olumlu davranislarin gergeklestirilmesinde galisana sunulan 6diiliin ¢esidi ve 6zelligi de 6nemlidir;
¢linkii &diiliin motive edici olmasi ve kisiye bir anlam ifade etmesi gerekir. Odiiller maddi olabildigi
gibi manevi de olabilir. Sosyal aligkanliklar, ¢evre, duygu atmosferi, moral degerler, onur ve adalet
anlayislart kisilerin tepkilerinin farkli olmasina yol agar. Motivasyon hem kisi hem de sirket
performansinda 6nemli bir rol oynar. Psikologlar is tatmini ile ise ge¢ kalma, ise gitmeme ve isi
aksatma arasinda gii¢lii bir iliski oldugunu vurguluyorlar. Eger bir is, kisileri motive etmiyorsa, is
gorenler en ufak bir 6ziirleri oldugunda ise gelmeyeceklerdir. Cogu organizasyonlarda ise ge¢ kalma ise

gelmeme ve is gorenlerin sik sik isten ayrilmalari sirketin performansini olumsuz yonde ve dogrudan

18 Daft, R.L., 2000, a.g.e. (5.48)

119 Eren, E. “Yénetim Psikolojisi” IU Isl. Fak. IiE Yay: 3. Bsk. Istanbul 1989. (5.67)
120 Kogel, T. 1989. a.g.c. (5.52)

121 Tosun, K. 1989. a.g.e. (5.98)
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etkiler. Motivasyon ve verimliligi arttirmak isteyen yoOnetici, is gorenlerin tutum ve davraniglarini, arzu
ve isteklerini, fikir ve duygularini ve bunlara etki eden sirket ici ve sirket dis1 faktorleri de g6z oniinde

bulundurmalidar.'?
2.3.1. Yonetici Acisindan Motivasyonun Onemi

Yonetim ¢ok genel olarak planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol gibi
fonksiyonlardan olusan bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Bu fonksiyonlardan yoneltme motivasyona
yakindir. Bir yoneticinin basarisi, Astlarin drgiitsel amaclar dogrultusunda calismalarina, bilgi yetenek
ve goriislerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarma baghdir. s gorenlerin performansi ise, onlarin
gereksinimlerinin, beklentilerinin ve isteklerinin yerine getirilmesi ile yakindan iliskilidir. Is gorenler,
beklentilerine ulastigi, gereksinimlerini giderdigi ve isteklerini yerine getirdigi siirece verimlidir. Bu
noktada, yoneticilere diisen en 6nemli gorev, isletmede calisan is gorenlerin gereksinimlerini iyi bir
bicimde inceleyip, onlar1 amaglara ulasma yolunda etkili bir bicimde motive etmektir.'® Yonetici,
motivasyon ve insan gereksinimlerini anlamanin, Orgiitsel hedeflerin ancak ve ancak is gorenlerle
beraber gerceklestirilebilecegi gercegi acisindan oneminin farkinda olmalidir. Yonetici herkesin ayni
6zendirme ve tesviklerle motive gorenlerin ¢ogunun isi sevmedigini zanneder ve is gorenlerin ancak
korku ya da parasal oldugu diisiincesinde bulunmak hatasina diigmemelidir. Eski tip yonetici is
odiillerle motive edilecegine inanirlar. Bunlar kisa vadede motivasyonu saglayabilir. Ancak uzun
vadede is gorenleri isten biktirir.

Uretkenligi etkileyen calisan motivasyonu, yoneticinin isinin bir pargasi olmali ve ydneticiler
organizasyonun amagclarini ger¢eklestirme yoniinde motivasyonu saglamalidir.Motivasyon caligmalari,
yoneticilerin ¢aliganlar1 neyin harekete gecirdigini ve onlarin sec¢imlerini nelerin etkiledigini

anlamalarina yardim eder.’*

Yoneticileri ¢alisanlarin ihtiyaglarim1  karsilamak ve yiksek is
performansini temin etmek igin motivasyon teorilerini kullanabilirler. Giiniimiiziin yoneticileri
calisanlart mutlu ve iiretken kilmak icin onlar1 6diillendirmenin ve bunu yaparken de motivasyon
tekniklerini kullanmanin yollarin1 aramaktadirlar. Yine giinlimiiziin 6nde gelen firmalarinda calisanlar,
miicadeleci bir is ortami, esneklik, eglence, 6grenme, gelisme ve islerinde yaraticilik potansiyelini

kullanabilme gibi faktorlerle motive olduklarimi sdylemektedirler.'”

122 pttp://www.5mworld.com/aralik2000/makale_motiv.htm.19.02.2002
128 Agikoglu,, a.g.e. (s.36)

124 Dafta, RI. 2000 a.g.e.(s.33)

125 Kogel, T. 2001 a.g.e. (s.509)
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2.4. Bashca Motivasyon Teorileri

Motivasyon konusunda yoneticilerin kullanabilecegi ¢esitli teori ve modeller gelistirilmis
bulunmaktadir. Bu teori ve modeller, yoneticilere kisileri motive eden faktdrleri belirlemek,
motivasyonu siirdiirmek konularinda yardimcit olmak iddiasindadir. Bazi modeller, kisilerin
ihtiyaglarinin bir ifadesi olan motiflere, dolayisiyla kisinin i¢inde olan faktdrlere agirlik verirken, diger
bazilar1 tesviklere yani kisinin disinda olan, kisiye disaridan verilen faktorlere agirlik vermektedir. Su
hale gore motivasyon teorilerinin iki ana grupta toplamak miimkiindiir. Birinci grup Kapsam Teorileri
olarak adlandirilabilecek ve i¢sel faktorlere agirlik veren teoriler, ikinci grup da Siire¢ Teorileri olarak

adlandirilabilecek ve digsal faktorlere agirlik veren faktorlerdir.

2.4.1. Kapsam Teorileri

Ihtiyaclar iizerine kurulu motivasyon teorileridir. insam siirekli olarak fizyolojik ve psikolojik
acilardan gelisen bir varlik olarak ele alan goriisler, kiginin gelismesi icsel yetenekleri ve kapasitesi,
belirli tutum, algi, his, arzu ve diisiincelerine temel olusturan rasyonel ve hissel yonleri {izerinde
durmaktadir. Bu isim altinda toplanan teoriler kisinin i¢inde bulunan ve kisiyi belirli yonlerde davranisa
sevk eden faktorleri anlamaya dnem vermektedir. Bunun arkasindaki varsayim ise sudur: eger yonetici,
personeli belirli yonlerde davranmaya zorlayan bu faktorleri anlayabilir ve kavrayabilirse, bu faktorlere
hitap etmek suretiyle personelini daha iyi yonetebilir. Bunun igin yoneticiler ¢alisanlarinin ihtiyaglarini
anlamali, isleri onlarin enerjilerini ve Onceliklerini organizasyonel amaglar dogrultusunda
kullanmalarim saglayacak sekilde dizayn etmelidirler.® Kapsam teorileri adi altinda gruplanan
motivasyon teorilerinin baglicalar1 sunlardir: Abraham MASLOW tarafindan gergeklestirilen ihtiyaglar
Hiyerarsisi Yaklagimi; Frederick HERZTBERG tarafindan gergeklestirilen Cift Faktor Teorisi (veya
Hijyen Motivasyon Teorisi), David Mc CLELLAND tarafindan gerceklestirilen Ug Ihtiya¢ Teorisi ve
ALDERFER’in ERG Teorisidir."”’

2.4.1.1. Maslow’un ihtiya¢lar Hiyerarsisi Yaklasim
Motivasyon teorileri arasinda en ¢ok bilineni Maslow’un Ihtiyaclar hiyerarsisi yaklasimidir. Bu

teori saglikli bir kisiligin zamanla nasil gelistigi , biiyiidiigii ve motive edilmis davraniglarinda kendini

ne sekilde aciga vurdugunu gostermeye calisir. Maslow insanlart ihtiyaglarinin davraniglarina yon

126 Daft, RL 2000. a.g.e. (5.34)
127 Kogel, T. 2001 a.g.e. (s.511)
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verdigi stirekli isteyen varliklar olarak tamimlar. Motivasyon konusunda yaptigi arastirmalarla iin
kazanan Brandize Universitesi profesdrlerinden Abraham Maslow, insan davramslarini ydnlendiren en
onemli etkenin gereksinmeler oldugunu savunarak motivasyon olgusunu agiklamaya galismustir.'?®
Fiziksel ve sosyal gereksinimleri gibi bir smiflandirmayr yeterli bulmayarak, temel insan
gereksinimlerinin bir listesini vermigtir. Maslow’a gore; bir ihtiya¢ belirdiginde, motivasyonel baski
ortaya c¢ikar ve bu baski duyulan ihtiyacin tatmin edilmesi i¢in kisiyi yonlendirir. Bireyin ¢abasinin
yogunlugu, ihtiyacin ne kadar giiclii olduguna baglidir.**® Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasim
motivasyonu dinamik bir kavram olarak gormektedir.'*

Bu yaklagimin iki varsayimi vardir. Bunlardan birincisi kisinin gosterdigi her davranigin, kisinin
sahip oldugu belirli ihtiyaclari gidermeye yonelik oldugudur. Kisi ihtiyaglarini gidermek i¢in belirli
yoénlerde davranir. Dolayisiyla ihtiyaglar davranisi belirleyen 6nemli bir faktordiir."* Yaklasimin ikinci
varsayimi ihtiyaglarin onceligiliyle alakalidir. Bu varsayima gore kisi belirli bir hiyerarsi gdsteren
ihtiyaclara sahiptir. Bu hiyerarsi goz oOniine alindiginda, bireylerin Oncelikle en alt seviyedeki
gereksinimlerini tatmin etmek i¢in caba sarf edecegini, ancak bu seviyedeki gereksinimlerin tatmin

edilmesiyle bir iist basamaga gegebilecegi goriilmektedir.'*

Maslow; gereksinimler hiyerarsisi teorisi
ile calisma ortamindaki is gérenin biyolojik, psikolojik ve sosyal varlik olarak bir takim gereksinimleri
gidererek bir istegin yerine getirilmesi ile motive edildigini varsayar."*® Tatmin edilen bir ihtiyac
davranig sahibi olma &zelligini kaybeder ve daha lst seviyedeki ihtiyaglar davraniglari etkilemeye
baglar. Bu yaklagimin yonetici agisindan anlami sudur: Bir insan1 doyurucu bir sekilde tatmin eden bir
faktor belki de diger bir kimseye sadece minimum bir motivasyon saglayabilir. Bu sebeple yoneticiler
her bir bireyin ihtiyaglarinin farkinda olmahdirlar."®** Eger yonetici, personelin hangi ihtiyacini tatmin
etmek istedigini anlayabilirse o ihtiyaglarini tatmin edebilecegi ortami yaratarak onlarin belirli yonlerde
davranmalarimi saglayabilir.

Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimi’nin esas aldig1 motivasyon siirecini Sekil 2.4."deki gibi

gbstermek miimkiindiir.**®

128 Birdal, i. 1997 a.g.e. (s.48)

129 Carrel, ve Dig. 1997. a.g.e. (s.87)

%0 Birdal, i. 1997. a.g.e. (s.54)

181 Kogel, T. 1989. a.g.e. (69)

82 Dinger, Omer —Fidan Yahya, “Isletme Yénetimi”, Beta Yaymlar1.,1.ci baski, 1996 (s.309)

138 Elmaci, Orhan-Kara Hasan- Taskin Ercan- Calik Metin, Toplam Kalite Yénetimi ,Dumlupinar Universitesi,
Kiitahya,2000.,(s.72)

134 Carrel ve Dig. 1997. a.g.e. (5.92)

1% Kogel, T. 1989. a.g.c. (5.65)
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Kisinin i¢inde Ihtiyaclarin Davranis Amag
Bulunan Davranisg
Ihtiyaglar Saiki Olmast
ve Arzular

Kisinin I¢indeki Thtiyag ve
Arzulardaki Degisiklik

A

Sekil 2.4. Maslow’un fhtiyaclar Hiyerarsisi Yaklasimi’na Gore Motivasyon Siireci

(Kogel, T. “Isletme Yé&neticiligi”, Besa Basim Yayim Dagitim. Istanbul 2001)

Fizyolojik ve giliven gereksinimlerinin dogustan kazanilmis gereksinimler oldugu ve yiiksek
kademe gereksinimlerinin ise sonradan kazanilmig olma niteligi gosterdikleri bilinmektedir. Ancak
bireysel gereksinimlerin olusumlarinda dinamik bir yap1 gosterdikleri bilinmektedir. Bir bagka deyisle,
doyurulan gereksinimlerin yerini derhal sonraki kademe gereksinimi alir. Bu bireyin, belli bir
basamaktaki gereksinimi doyum bulmadan, daha iist basamakta bulunan gereksinmeyi hissetmeyecegi
ya da ona ulasma ¢abasina girismeyecegi anlamini tagir."*

Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi, insanlarmn cesitli ihtiyaclarla motive edildigini ve bu

ihtiyaglarin Sekil 2.5’de gosterildigi gibi hiyerarsik bir sirada oldugunu savunmaktadir."’

Is Disinda Ihtiyaglar Iste Tatmin
Tatmin Olma Hiyerarsisi Olma
Egitim, hobiler, Kendini Tanimlama Egitim firsatlari,
kigisel geligim Ihtiyaci biiyiime ve yaraticihik
Arkadaslar, aile ve Sayglik Thtiyaci Tanima yiiksek
toplumca onaylanma statii ve sorumluluk
Aiile, arkadaslar Sosyal Ihtiyaglar Is gruplari, miisteriler is
arkadaglar1, yoneticiler
Savagstan giddetten Giivenlik Ihtiyaci Is giivenligi, is
ve kirlilikten giivencesi emeklilik
uzak durma programi
Yiyecek, su, seks Fizyolojik Thtiyaglar Havalandirma ,
181, licret

Sekil 2.5. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi
(Daft, R.L., 2000. Management, Harcourt College, Sea Harbor Drive, Orlando, The United Stades of
America)

1% Birdal 1. 1997. a.g.e. (s.59)
137 Daft RL 2000. a.g.e. (91)
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Bu yaklagima gore kisinin ihtiyaglar1 bes ana grupta toplanabilir. Birinci grup en alt diizeydeki ve
en ilkel ihtiyaclar1 kapsamaktadir. Besinci grup ise en yiiksek diizeydeki ihtiyaglar1 karsilamaktadir.
Bu ihtiyaglarin olusturdugu hiyerarsi sudur:

1. Fizyolojik Ihtiyaclar: Yemek yeme, su, uyku ve seks

2. Giivenlik Ihtiyaclari: Can ve is giivenligi, tehlikelerden korunma

3. Sosyal ihtiyaclar: Bir gruba mensup olma, kabul edilme, dostluk

4. Kendini Gésterme (Saygihk) Thtiyaci: Taninma ve prestij kazanma, kendine giiven duyma

5. Kendini Tamamlama (Kisisel Biitiinliik Gereksinimi) Thtiyaci: Sahip olunan potansiyeli
gergeklestirme, yaraticilik.'*®

Fiziksel (fizyolojik) ihtiyaglar ilkel veya temel ihtiya¢lardir: su, hava, yiyecek, barinak ihtiyaclari
gibi. Calisma ortaminda, yoneticiler, ¢alisanlarinin temel ihtiyaglarini alabilmelerine izin verecek iicret
ve maas, temiz hava, rahatsiz etmeyecek koku ve ses, uygun sicaklik ve 6gle yemegi arasi saglayarak
bu ihtiyaci giderebilir.**

Fizyolojik ihtiyaglar, temel olarak doyurulduklarinda giivenlik ihtiyaclar1 kendi géstermeye baslar.
Giivenlik gereksinimi fizyolojik ve psikolojik agidan insanin dengesini, normal durumunu korumak i¢in
karsilanmasi gereken gereksinimleri kapsar.*® Bu ihtiyaglardan en yaygmn olanlardan birisi bireyin
kendisini yangin, kaza, vb. fiziksel tehlikelerden korumasidir. Ikinci giivenlik ihtiyaci, ekonomik
giivencedir. Is yerinde kaza, yasam, hastalik sigortasi, vb. yan 6demeler bu ihtiyacin doyurulmasinda
yardimer olur. Ugiincii giivenlik ihtiyaci; diizenli, tahmin edilebilir ve yasanabilir bir ¢evre arzusudur.
Insanlar is degistirmekten, islerini kaybetmekten korkarlar. Bu gibi durumlarda giivenlik ihtiyac1 agik¢a
¢ok onemli hale gelir. Glinliik beklenmeyen durumlarla karsilasmamak igin insanlarin kurallara siki
stkiya bagli kalmak istemeleri de giivenlik gereksiniminin bir sonucudur.'**

Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglar1 esas olarak doyuma ulastiginda, sosyal ihtiyaglar 6nemli
motivatdr olurlar. Birey; arkadaslik, sevgi, kabul gérmek ve bunlar1 vermek ister. Iinsanlar kendilerine

142

ihtiyag duyuldugunu hissetmek isterler.*** Is baskis1 i¢inde grup tarafindan kabul edilmek genelde

calisanlar icin 6nemli bir psikolojik ihtiyactir. Bazi insanlara gore, bir insanin sosyal ihtiyaclarini
karsilamasina olanak saglamada anahtar, organizasyonda arkadasca, samimi bir ortami saglamaktir.**®
Calisanlar sosyal ihtiyaglarini yakin ¢aliganlarla karsilikli etkilesim igine girerek ve digerleri tarafindan
kabul edilme yoluyla karsilarlar. Yoneticiler bu ihtiyaglar ¢alisanlari dogum giinii partilerinde, 6gle

yemeklerinde ve cesitli spor faaliyetlerinde bir araya getirerek karsilayabilirler."** Organizasyonlarda bu

1% Kogel T. 2001. a.g.e. (s.512)

1% plynkett 1994. a.g.e. (s.86)

10 Cavdar, 2002 a.g.e.(s.3)

11 Tokat, Biilent, Kara, Hakan, Otobiis igletmeciligi Dumlupmar Universitesi Yaymlar1 Avci Matbaasi, Istanbul 1999.(5.80)
12 Hodgetts 1999. a.g.e. (5.57)

%3 Carrel ve Dig. 1997. a.g.e. (s.91)

1% plunkett, 1994. a.g.e. (5.89)
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ihtiyag, birlikte calisilan kisiler ile iyi iliskiler kurma, is gruplarima katilma, yoneticiler ile pozitif
iliskiler kurabilme istekleri olarak kendini gosterir.**®

Hiyerarside bir sonraki seviye, sayginlik ihtiyacidir. Bu ihtiyag, kendine saygi ve yeteneklerinin
baskalarinca da tanima ihtiyacidir.'*® Sayginlik gereksinimleri iki alt boliime ayrilabilir. Bunlar insanin
kendi kendine duydugu saygi; ve baskalarinin saygisidir. Kisi, ¢evresindekiler tarafindan gercekten
onemsendigini hissederse, benlik ihtiyaci (saygi, 6zgiiven, prestij ve gii¢ duygulari) ortaya cikabilir.**’
Organizasyondaki is unvani, statii gibi organizasyonel faktorler ile sorumluluk diizeyi ¢alisanlar igin

8 Bu ihtiyaglarm doyurulmasi gurur, kendine giiven ve onem hissi verir. Giderilmemesi

6nemli olur.
durumunda ise giigsiizliik, asagilik ve zayiflik hissi ortaya ¢ikar.**®

Maslow, kendini gergeklestirme ihtiyacini, kisinin giderek daha fazla kendi 6ziine donmesi,
birinin muktedir olabilecegi her seyi olma arzusu seklini tanimlamistir. Hiyerarsinin bu kademesinde
birey tiim potansiyelini gerceklestirmek ister. Birey kendini gerceklestirmek ve yaraticilik ile

ilgilenmektedir.**

Bu seviyede ¢alisanlar, kendilerini gerceklestirme, yeteneklerini ortaya koyabilmek
i¢in yaratic1 ve miicadeleci bir is isteyeceklerdir.™™* Bu ihtiyag, organizasyonlarda calisanlara gelisme,
yaratic1 olma, deneyim kazandirma, egitim verme gibi olanaklar sunularak karsilanabilir.**
Maslow’un gelistirdigi bu ihtiyaglar hiyerarsisi modelini, genel bir kalip olarak gérmek daha
uygundur. Yani, herkesin, aym1 sekilde ve ayni siddette bu ihtiyaclar tarafindan motive edildigini
sOylemek miimkiin degildir. Herkes cesitli kademelerdeki ihtiyaglar tarafindan davranisa sevk

153

edilecektir.*> Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimi’na gore; bir birey igin gereksinmelerin

yeterli tatmin yiizdeleri ortalama olarak asagida verilmistir.

Fizyolojik gereksinimler %85
Giivenlik gereksinimleri %75
Sosyal gereksinimler %50
Sayginlik gereksinimleri %40
Kisisel biitiinlesme(kendini gergeklestirme) %10

Ancak her birey i¢in siiphesiz degisik sayisal degerler gegerli olacaktir. Kaldi ki iilkeden iilkeye

degisen sosyo-ekonomik ve sosyo-kiiltiirel faktorler bu yiizdelerin iilke bazindaki degerlerini

154

etkileyecektir.™" Boyle bir ihtiyaclar hiyerarsisinin, yonetici, bir motivasyon araci olarak kullanabilir.

Bu yaklagima gore, kisiler halihazirda sahip olduklar1 seylerden ¢ok, sahip olmak istedikleri seyler

145 Baysal, ve Tekarslan 1996. a.g.e. (47)
146 plunkett, 1994. a.g.e. (5.90)

%7 Hodgetts, 1999. a.g.e. (5.77)

148 Carrel ve Dig. 1997. a.g.e. (s.95)

19 plunkett 1994. a.g.e. (s102)

150 Hodgetts 1999. a.g.e. (5.81)

31 Carrel ve Dig. 1997. a.g.e. (s.103)

152 Daft RL, 2000. a.g.e. (113)

188 Kogel, T. 2001. a.g.e. (s.513)

154 Birdal, I. 1997. a.g.c. (s.88)
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(ihtiyaclar) tarafindan davranisa sevk edileceklerdir. Kisi halihazirda sahip oldugu seyi muhafaza
etmek davranisini gosterebilir. Fakat sahip olmak istedigi seyi elde etmek konusunda daha sevkle ve
istekli olarak davranir. Iste yonetici agisindan 6nemli olan, kisinin sahip olmak istedigi seyleri (baska
bir deyisle ihtiyaclarini) anlamaktir. Bu seyleri saglama olanaklarini yaratan bir yonetici, kisiyi belirli
bir davranigi gostermeye yoneltmis olacaktir.

Maslow’un gelistirmek oldugu bu yaklasimi gercege uygunluk derecesini arastiran pek ¢ok
arastirma yapilmistir. Bu arastirmalarin bir kismi bu yaklagimin varsayimlarini dogrulamis, bir kismi
ise dogrulamamustir. Hatta bazi arastirmacilar, bu yaklasimin sadece ortalama bir Amerikan iscisinin
tutumunu esas aldigini1 iddia etmislerdir. Ancak bu tiir elestirilere ragmen, ihtiyaclar hiyerarsisi
yaklagimi basitligi, anlagilirligt mantiki olmasi nedenlerle en c¢ok bilinen motivasyon teorisi
olmustur.”®

Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi'nde paranin etkisi acik degildir. Paramin giivenli bir ortam
saglamadaki fonksiyonu diisiiniilecek olursa parayla direkt iliskili olan ihtiyaglar fizyolojik ve
giivenlik ihtiyac¢laridir. Paranin genelde yiiksek seviyedeki ihtiyaclarin giderilmesinde 6nemsiz oldugu
diisiiniiliir."

Aragtirmalar, fizyolojik ihtiya¢larin doyumunun genelde para ile sadece paranin kendisi ile degil,
fakat alabilecekleriyle iliskilendirildigini gostermektedir. Her ne kadar ihtiyaclar hiyerarsisi sistemine
bakarak, diger ihtiyaglarin da parayla doyumuna ulasilabilecegi sOylenebilirse de, bu faktdriin
degerinin, hiyerarside yukar1 dogru ciktikca azaldig da agik¢a goriilmektedir. Ornegin; kisinin kendi
kendisine saygis1, satin alinamaz.*’

Maslow’un Ihtiyaglar Teorisi spesifik olarak isyerlerinde degil tiim gevreye uygulanabilir. Yine
de, bu teori yoneticiler igin caligilabilir bir motivasyon g¢ergevesi sunar. Calisanlarin yorumlarini,
davraniglarini, kaliteyi, isin niteligini ve kisisel durumlar analiz ederek, yoneticiler, ¢alisan bireylerin
gidermek istedigi ihtiyag seviyesini belirleyebilir. Sonra yonetici calisanlarin bu ihtiyaglarim
gidermelerini saglayacak firsatlar1 is ortaminda yaratabilmek icin tesebbiiste bulunabilirler.
Maslow’un yaklasiminda goze ¢arpan iki temel varsayim su sekilde agiklanabilir:**®

1. Gereksinimler davranist dogurur, yonlendirir ve siirmesini saglar.

2. Gereksinimler hiyerarsik yapilardir.

3. Alt seviyedeki gereksinim karsilanmadan, st seviyedeki gereksinimin insanin
davraniglarin etkilemesi diigiiniilemez.

4. Karsilanmis bir gereksinim davranislari etkileyemez.

1% Kogel, T. 1989. a.g.e. (5.78)
1% Steers, R.M., Porter, L.W., and Bigley, G.A., 1996 a.g.e. (5.73)
157 Hodgetts, 1999. a.g.e. (5.87)
B8Cavdar, 2002 a.g.e.(s.32)
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2.4.1.2. Herztberg’in Cift Faktor Teorisi

Bu teori Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi yaklasimindan sonra gelistirilen en 6nemli klasik
teoridir. Psikolog Frederick Herztberg, cift faktor teorisi veya hijyen-motivasyon teorisi olarak

® Herztberg; isgorenlerin isten ayrilmalarina

adlandimlan bir ihtiyaglar teorisi gelistirmistir."
doyumsuzluklarina yol acgan hijyenik faktorler ile isyerinde isgorenleri mutlu kilip doyuma ulastiran
faktorlerin birbirinden ayrilmas: gerektigini ileri siirer.'®

Herztberg, Pitsburgh’da toplam 200 miihendis ve muhasebeciden olusan bir grup iizerinde
inceleme yapmustir. Bu gruba ydnetilen sorularla ¢calisma sirasinda tatminsizlik derecesini arttiran veya
azaltan faktorler arastirlmistir.”®® Goriisme deneklerinden, onlari iste mutlu ve mutsuz yapan Ogeleri
belirlemeleri istenmistir. Bulgularin analizi, insanlarin tatminsizken olumsuz duygularinin genel
olarak calistiklar1 ortamla ilgili oldugu sonucunu vermistir. Insanlar isleri ile ilgili olarak kendilerini
iyi hissettiklerinde, duygularim genel olarak isin kendisiyle bagdastirmislardir.'®

Herztberg, arastirma sonuglarina gore, bireylerin isyerinde motivasyonunu etkileyen degiskenlere,
iste tatminsizlik degiskenlerin iki ayr1 grupta toplandigin1 bulmustur. Bu iki grubu iki faktor olarak

nitelemistir. Birinci grup faktorleri motivatorler, ikinci grup faktorleri ise hijyen (koruyucu) faktorleri

olarak nitelemistir.*®®

MOTIVATORLER HIJYEN FAKTORLERI
oTerfi imkanlari oY onetim Kalitesi
oKisisel Gelisim Firsatlari oUcret
eTaninma oSirket Politikasi
eSorumluluk Alma oFiziksel Calisma Sartlari
®Basari eDiger Calisanlarla fliskiler
ois Giivenligi

) ;

IS MEMNUNIYETI IS MEMNUNIYETSIZLIGI

Sekil 2.6. Herztberg’in Cift Faktor Teorisi
(Plunkett, W.R., 1994. Introduction to Management, 5. Edition, Belmont, California, Wadsworth, The

United States of America)

159 plunkett, 1994. a.g.e. (5.97)

180 Elmaci, ve Digerleri. 2000. a.g.e. (s.72)
161 Birdal, 1. 1997. a.g.e. (5.95)

182 Hodgetts, 1999. a.g.e. (5.103)

162 Baysal, ve Tekarslan 1996. a.g.e. (67)
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F. Herztberg tarafindan gelistirilen bu teori de, Thtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimi’ndan sonra, en gok
bilinen motivasyon goriisii durumundadir. Sekil 2.6’da gorildigi gibi Herztberg bu kavram ve
terimleri iki grupta toplamustir.

Birinci grup Motive Edici Faktorler adi verilen gruptur. Bu grup isin kendisini, sorumluluk,
ilerleme imkanlari, statii, basarma ve taninma gibi faktorleri kapsamaktadir. Bu faktorlerin varligi,
kisiye kisisel basar hissi verdigi i¢in, kigiyi motive edecektir. Bunlarin yoklugu ise kisinin motive
olmamasi ile sonuglanacaktir. Bu tip faktorlerin varhigi calisanlari 6zendirir ve yaptiklart isi ve
calistiklar1 isletmeyi benimsemelerini saglar.

Ikinci grup faktorler ise Hijyen Faktorleri adi altinda toplannustir. Ucret, maas, ¢alisma kosullari,
is glivenligi, nezaret tarzi gibi faktorler hijyen faktorlerini olusturmaktadir. Bu faktdrlerin kisiyi
motive etme Ozelligi yoktur. Sadece tatminsiligi dnlemeye yeter. Ancak eger bu faktdrler mevcut
degilse kisi motive olmayacaktir. Bunlarin mevcut olmasi kisinin motive olabilecegi asgari kosullari
saglayacaktir. Ancak motivasyon, motive edici faktorlerin varligi ile miimkiindiir.

Bu teorinin yonetici acisindan anlami sudur: Hijyen faktorleri bulunmasi gereken asgari
faktorlerdir. Bunlar yoksa personeli motive etmek miimkiin degildir. Ancak varliklari, motivasyon i¢in
gerekli ortami yaratir. Motivasyon, motive edici faktorler saglanirsa gergeklestirilebilir. Hijyen
faktorlerini saglamadan sadece motive edici faktorleri saglamak, personeli motive etmeye
yetmeyecektir. Herztberg’in bu teorisinin yoneticiler arasinda yaygin olmasinin en Onemli
nedenlerinden birisi, teorinin isle ilgili terimleri kullanmis olmasidir. Ancak bazi uygulamali arastirma
sonuglar1, Herztberg’in motivasyon teorisinin varsayimlarini dogrulamamustir.'®*

Herztberg modelinin en dnemli sakincasi, ekonomik motivasyon faktorlerinin 6zellikle {icret ve
maags yetersizliklerinin ikinci plana indirgemis olmasidir. Bu arastirma Amerikan toplumunu konu
aldig1 i¢in, satin alma giicliniin yiiksekligi nedeni ile galiganlarin baska amaglari 6n planda tutmasi
dogaldir. Ancak bu arastirma sonuglarinin tiim toplumlar icin gegerli sayis tartigilabilir. Diger yandan
bu teori kisisel farkliliklar1 gz éniine almamaktadir. Ornegin; bir kisi igin, izlenen isletme politikasi
ve yonetim anlayisi 6n planda tutulurken, bir bagka kisi i¢in ¢aligma kosullar1 ya da sorumluluk alani
daha 6nemli olabilmektedir.

Maslow’un gereksinimler hiyerarsisi ile Hertzberg’in yaklagimi karsilastirilacak olursa aslinda bu
iki goriis temelde birbirine yakindir. Diger bir deyimle, Maslow’un fizyolojik, giivenlik ve sevgi
gereksinimleri, Hertzberg’in hijyenik etmenleriyle 6zdes olmaktadir. Diger taraftan, Maslow’un deger,
basar1 taktiri, terfi gereksinimleri ile kendini gelistirme ve ¢evrede taninma gereksinimleri ise

Hertzberg’in 6zendirici (tesvik edici) faktorleri ile es anlamli olmaktadir. '*

184 Kogel, T. 1989. a.g.c. (5.97)
185 Eren, Erol, 1998. a.g.e. (5.428)
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“Herztberg’in teorisi spesifik bir sekilde is ortamiyla ilgilidir. Yoneticiler i ortaminda yiiksek
basariy1 saglayabilmek igin,hijyen ve motivasyon faktorleri ile ilgili bilgileri kullanabilirler. Hemen
hemen tiim yoneticiler yoneticiligini yaptiklar1 is ortaminda motivasyon faktorlerini arttirmak igin
giice sahiptirler. Bunu da ¢alisanlarina daha fazla sorumluluk vererek, basarilarinm takdir ederek ve
basarili olduklarin1 onlara hissettirerek yapabilirler. Motive olmus calisanlar, isleri iizerinde kontrole
sahip olduklarina ve ise katkilarinin olduguna inanirlar. Bu inan¢ da takim yonetimi ve yetkilendirme

icin bir temel olusturur.*®

Yoneticilerin ¢ift faktor teorisini uygulamalart oldukca kolay ve agiktir.
Hijyen faktorlerinin saglanmasi calisanlarin memnuniyetsizligini azaltacak, fakat yiiksek diizeyde
basar1 gostermeleri i¢in onlari motive etmeyecektir. Diger bir taraftan, taninma, miicadele ve kisisel
gelisme olanaklart giiclii motivatdrler olup, yiiksek performanst ve memnuniyeti saglayacaktir.
Yoneticilerin rolii, memnuniyetsizligi yaratan faktorleri ortandan kaldirmaktir ki; bu da temel
ihtiyaclar1 karsilamak icin yeterli hijyen faktorlerini saglamak anlamina gelir. Bu amadan sonra da
yoneticiler yiiksek diizeydeki ihtiyaclar1 karsilamak igin motivatorleri kullanmali ve calisanlari
memnuniyete ve dolayisiyla yiiksek basarilara sevk etmelidirler.'®’

Herztberg’in ¢ift faktor kurami is motivasyonu konusuna yeni bir 151k tutmustur. Daha 6nceleri
yoneticiler yalnizca koruma faktorleri {izerinde durmaktaydi. Bir moral sorunu oldugunda ¢oziim,
iicret arttirma, yan odemeler, tesvik primleri veya calisma kosullarinda aranmisti. Bu arastirma
sonuglari, yoneticilerin is motivasyonuna bakis agilart degistirilmistir. Ancak Herztberg’in kullandigi
kritik olay yonteminden bagka yontemle ayni arastirma yapildiginda bu kadar kesin sonuglar
alinamamustir.

Herztberg’in ¢aligma yasaminda motivasyon konusuna katkilarini sdyle dzetleyebiliriz:

e Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kavramini genigletip ¢alisma yasamini uygulayabilir
bigime sokmustur.

e Is motivasyonunda daha énce dikkate alinmamis olan isin icerigine iliskin faktorleri
ortaya c¢ikarmistir. Buna bagli olarak c¢alisma yasaminda uygulanan is zenginlestirme

yontemini gelistirmistir.

2.4.1.3. McClelland’n Basan Giidiisii (3 Thtiyac ) Teorisi

David McClelland, ¢evre ile etkilesim sonucu dgrenilen ihtiyag tiplerini igeren bir ihtiyaglar teorisi
gelistirmistir.'®® Bireylerin kendileri disindaki bireylerle birlikte yasama zorunlulugu ve onlarla
karsilikli iligkiler i¢inde olmasi geregi, sosyal ihtiyaglar yada giidiiler tiiriinii ortaya ¢ikarir. Caligsma,

sevgi, dostluk, taninma, gii¢ ve basar1 gibi giidiilerin dogurdugu sosyal ihtiyaglar1 da saymak

166 plunkett, 1994. a.g.e. (5.105)
187 Daft, R.L., 2000, a.g.e. (5.73)
188 plunkett, 1994. a.g.e. (5.117)
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miimkiindiir. Bu giidiiler ve tatmin etmek amacinda olduklari ihtiyaglar, her fert tarafindan sonradan
Ogrenilebilecegi gibi, bazi dogal ihtiyaglarin degisimi veya tamamen sosyo-kiiltiirel c¢evreden
etkilenme ile kazanilabilir. Mesela, ¢aligma ihtiyaci ve giidiisli, beslenme icgiidiisiiniin sosyallesme
siireciyle bir uzantisi olabilir. Ote yandan, calisarak basarili olma duygusu, sosyal bir ihtiyagtir.
Calisan insanin motive edilmesinde Ogrenilen giidii ve ihtiyaclar1 anlayabilmek ve bu giidiileri
kullanarak ihtiyaglar1 tatmin etmek dogrultusunda motivasyonu saglamak olduk¢a 6nemlidir. Bu
ihtiyaclarin bazilart sunlardir.

1. Basan ihtiyac1 (Achievement Needs): Insanlarin bazilar1 basari igin yiiksek bir arzu duyarken
bazilar1 i¢in bu pek 6nemli olmayabiliyor. Bu olgu basar1 ihtiyacinda yatmaktadir ve diger ihtiyaglar
gibi bunun da yogunlugu insandan insana degisir. Ebeveynleri basarili olan ¢ocuklar da basarili olmak
icin, basar1 odakli yetistirilirler. Ebeveynler ¢ocuklar i¢in ilk model roliindedirler ve taklit edilirler.
Basar1 odakli ebeveynler, cocuklar1 bir basar1 kazanirsa onlari daha basarili olmalart igin
odiillendirirler. Basar1 ihtiyacinin giicii ti¢ faktére dayanir:

2. Taminma (Approval) Thtiyac: : Kiigiik yaslardan itibaren aile ve arkadas cevresi i¢inde kabul
gormek,taninmak icin davranmay1 &greniriz. Insanlarda bu ihtiyag cesitli yogunluklarda vardir.
Crowne ve Marlowe yiiksek taninma ihtiyacina sahip insanlarda agagidaki egilimleri tespit etmislerdir.

1. Grup degerlerine uyum igin daha istekli

2. Diizgiin ve iyi performanslar1 i¢in kabul gordiiklerinde daha hizli 6grenme (higbir sey
denmemesi ile karsilastirilinca)

3. Kendi agirligmmi koyup, bagimsiz bir iisluba sahip olmakta ; kabul gérmeme
korkusundan dolay1 zorluk ¢ekerler.

3. Gii¢ Ihtiyac1 (Power Needs): Digerlerini etkileme veya kontrol etme istegi, baskalarmin
sorumlulugunu alma ve bagkalar iizerinde otoriteye sahip olma istegidir.'® Yetki giicii olmayanlar
digerlerini karizmatik otorite giicleri ile etkileyebilmektedirler.

Bagar1 bireysel performansla ilgilidir. Diger yandan, gii¢ ve taninma karsilikli kigisel iligkileri
icerir.'’® Baz1 insanlar digerlerinden daha fazla bir seyleri basarmak isterler. Ciinkii basarma ihtiyaglari
daha yiiksektir. David C.McClelland ve arkadaslari bu konu iizerinde Harvard Universitesi’nde uzun
yillar c¢alismiglardir. McClelland’in c¢aligmalari, basarili insanlarin ne fazla nede az risk alanlar
bulmuslardir. Bu insanlar kendileri i¢in daha ziyade orta zorlukta fakat gerceklestirilme potansiyeli
yiiksek hedefler belirlerler. Miicadeleyi severler ancak sonuglar {izerinde etkileri olsun da isterler.
Buna ek olarak belirli bir amagla baglantili olan &diillerden motive olma yerine onu bagarmaktan
motive olurlar. Ornegin; paray1 yalmzca ilerleme, degerlendirme ve 6lgme araci olarak kullanirlar.'™

Kisi, basar1 gosterme ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi ise, kendisine ulagilmasi gii¢ ve caba gerektiren

16% Daft, R.L., 2000, a.g.e. (5.83)
170 plynkett, 1994. a.g.e. (5.123)
11 Hodgetts, 1999. a.g.e. (5.105)
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anlamli amaglar segecek, bunlar gerceklestirmek icin gerekli yetenek ve bilgiyi elde ederek ve bunlar
kullanacak davranisi gosterecektir.'”

Bireylerin kendileri disindaki bireylerle birlikte yasama zorunlulugu ve onlarla karsilikli iligkiler
icinde olmas1 geregi, sosyal gereksinimler yada giidiiler tiiriinii ortaya ¢ikarir. Calisma, sevgi, dostluk,
taninma, gii¢ ve basar1 gibi giidiilerin dogurdugu sosyal gereksinimleri de saymak olanaklidir. Bu
gidiiler ve tatmin etmek amacinda olduklar1 gereksinimler, her fert tarafindan sonradan
Ogrenilebilecegi gibi, baz1 dogal gereksinimlerin degisimi yada tamamen sosyokiiltiirel ¢evreden
etkilenme ile kazanilabilir. Ornegin, calisma gereksinimi ve giidiisii, beslenme icgiidiisiiniin
sosyallesme siireciyle bir uzantis1 olabilir. Ote yandan, calisarak basarili olma duygusu, sosyal bir
gereksinimdir. Calisan insanin motive edilmesinde 6grenilen giidii ve gereksinimleri anlayabilmek ve
bu giidiileri kullanarak gereksinimleri tatmin etmek dogrultusunda motivasyonu saglamak oldukca
Oonemlidir.

Basar ile ilgili motivasyon ¢aligmalar1 2 onemli fikir iiretmistir. ilki giiclii bir basar1 ihtiyact
bireylerin islerinde gosterdikleri performansin ne kadar iyi oldugu ile ilgilidir. Ikincisi ise basar1

ihtiyac egitim ile kuvvetlendirilebilir.*"”®

Yoneticiler, eger basari ihtiyaci diger iki ihtiyactan daha
giiclii degilse, kisinin bu ihtiyacin1 kuvvetlendirme ihtiyaci duyabilir. McClelland insanlarda basari
ihtiyacini kuvvetlendirilmesi gerektigini savunmustur. Bunun i¢in de basari olciilmelidir.*"

McClelland, basar1 ihtiyaci lizerine yaptigi arastirmada, paranin yiiksek basari ihtiyact duyan
kisiler {izerinde giiglii bir motivasyon etkisine sahip olmadigim1 bulmustur. Onlar zaten yiiksek bir
diizeyde motive olmuslardir. Finansal imkanlar olmadan diisiik basari ihtiyaci duyan kisiler iyi
performans gosteremezler. Yiiksek basari ihtiyaci i¢in para taninma ve geri bildirim seklidir. Yiiksek
basar1 sahipleri basarili olduklarinda, basarilariin karsiligi, parasal (maddi) ddiillerle 6diillendirilmek
isterler.'”

Tanmma ihtiyact diger bireylerle arkadasca sicak iligkiler kurma ve bunu siirdiirme istegi olarak
tanimlanir. Pek ¢ok durumda bu ihtiya¢ Maslow’un sosyal ihtiyaglari ile benzerdir. Taninma ihtiyaci
duyan kisiler ;

1. Bagkalan tarafindan onay gorme istegi

2. Baskalarma olan hislerinde samimiyet

3.Arkadaslarma deger verdikleri kisilerce baski yapildiginda onlarin kurallarina ve isteklerine

uyma gibi karakteristik 6zelliklere sahiptir.

12Gison, James,Ivancevich J. and Donnely J., Organizations:Behavior, Structure, Process, Business
Publications, 1979, (5.109)

178 plunkett, 1994. a.g.e. (5.127)

174 Carrel, ve Dig. 1997. a.g.e. (s.113)

175 Steers, R.M., Porter, L.W., and Bigley, G.A., 1996 a.g.e. (5.97)
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Boyle kisiler de diger kisiler tarafindan sevilmek isterler, arkadasliklar kurmak igin tesebbiiste
bulunurlar ve her tiirlii ¢atismadan da sakinirlar. Bu kisiler uzlasmaci bir tavir igindedir.'”® Yiiksek
baglilik duyan insanlar, organizasyonda departman islerini koordine etmede basaridirlar. Boyle
insanlar, cevrelerindeki insanlar ile pozitif cahsma iliskileri kurma 6zelligine sahiptirler.”” Bu tip
kisiler, tek baslarina galigmaktansa diger insanlarla ¢alismayi tercih ederler. Bu kisiler kisisel destek
ve onaylamanin performansiyla iliskilendirildigi durumlarda daha iyi performans alabilirler.
Yoneticiler pozitif geri bildirim is performanst ile iliskilendirildigi destekleyici is ortamlar
yaratabilirler ve bdylece bireyler baglilik ihtiyaclarini giderebilirler. Diger yandan diisiik baglilik
ihtiyact duyan kisiler de, bagimsiz sekilde, tek baslarina calisabilecekleri pozisyonlara
yerlestirilmelidirler.'”

Glig¢ ihtiyaci digerlerini kontrol altina alma, onlarin davraniglarini etkileme ve onlardan sorumlu
olma ihtiyaci olarak tanimlanabilir. Yiiksek gii¢ ihtiyacina sahip bireylerin karakteristik 6zellikleri;

1. Digerlerini etkileme ve yonetme istegi

2. Digerleri iizerinde kontrole sahip olma istegi

3. Lider-takip edenler iliskisini siirdiirme diigiincesidir.

Bu tip bireyler daha fazla 6neride bulunur, diisiincelerini daha kolay dile getirirler ve daha sik
degerlendirme yaparak kendi diigiinceleri ile digerlerini etraflarinda toplarlar. Grup aktivitelerinde
liderlik pozisyonunu ararlar. Ister lider ister iiye olsunlar grup icinde konuskan ve bazen tartismaci
roldedirler.'” Gii¢ ihtiyaci duyan kisiler, basarilarmnin onlarm baskin olmalarmi saglamasiyla
digerleriyle rekabete girerler. Gii¢ ile motive olan kisiler karsi durmaktan ve zorluklara gogiis
germekten de ¢ekinmezler.'®

Glg¢ kazanma ihtiyact kuvvetli olan bir kisi, gili¢ otorite kaynaklarin1 genisletme, baskalarini etki
altinda tutma ve giiciinii koruma davramslarimi gosterecektir.’® McCellland’in arastirmalarina gbre;
ist seviye caligsanlarinin yarisindan fazlasi yliksek gii¢ ihtiyact duyan kigilerden olusur. Buna zit
olarak, yiliksek basari ihtiyact ve diisiik gii¢ ihtiyaci duyan yoneticiler kariyerlerinde diisiik bir
seviyede iist noktaya daha erken ulagirlar. Bunun sebebi ise soyle agiklanabilir: Basari ihtiyact isin
kendisi ile karsilanabilir, fakat gii¢ ihtiyact sadece kisinin diger insanlar iizerinde gii¢ sahibi
olabilecegi bir seviyeye yiikselmesi ile karsilanabilecektir.'®?

McClelland’1n teorisine dayanarak, yoneticiler yliksek basari ihtiyaci duyan kisileri tamimlamak ve
gelistirmek i¢in caligmalidirlar. Yoneticiler bu kisilere, hedef belirlemede, onlarin katilimlarim

saglayarak ve yetki kullanimini onlara devrederek sorumluluk almalarini saglamada yardimei

178 plynkett 1994. a.g.e. (5.139)

17 Daft, R.L., 2000, a.g.e. (5.91)

178 Steers, R.M., Porter, L.W., and Bigley, G.A., 1996 a.g.e. (5.101)
17 teers, R.M., Porter, L.W., and Bigley, G.A., 1996 a.g.e. (5.107)
180 plynkett 1994. a.g.e. (5.145)

181 Rogel T. 1989. a.g.e. (s.110)

182 Daft, R.L., 2000, a.g.e. (5.99)
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olabilirler. Bu kisilerle etkili bir sekilde caligmak igin yoneticiler acil ve somut geribildirim
vermelidirler.

Yoneticiler giic kullaniminin sirket yasaminin dnemli bir parcasi oldugundan ve gii¢ ile motive
olan kisilerin organizasyonda gerekli ve faydali bir pargasi olarak hizmet verebileceklerinin bilincinde
olmalidirlar. Yoneticiler, buna ragmen, giiciin motivator olarak negatif goriisiiniin de bilincinde
olmalidirlar: Gli¢ arayan ¢ogu kisi giicli sadece kigisel yararlar icin isterler. Baglilik ihtiyaci olan
calisanlarla calisirken, yoneticiler ¢atigmalardan kaginmak i¢in ¢alisanlarin istediklerinin farkinda
olmalidirlar.

Sekil 2.7. Maslow, Herztberg ve McClelland’in Thtiyag Teorileri’nin nasil birbirleriyle iliskili
oldugunu gostermektedir. Her teori, yoneticiye, davranislarin sebebini anlamada farkli bir goriis agisi
saglar. Herztberg’in hijyen faktorleri Maslow’un diisiik seviyedeki ihtiyacglar1 ile iligkilidir;
Herztberg’in motivasyon faktorleri ise Maslow’un yliksek diizeydeki ihtiyaglari ve McClelland’n gii¢

ve basari ihtiyaglari ile iliskilidir.'®®
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Sekil 2.7. Maslow, Herztberg ve McClelland’in Teorileri’nin Karsilastirmasi
(Kogel T. “Isletme Yoneticiligi”, IU Isletme Fak. Yay. istanbul 1989)

Bu teorinin yonetici acisindan anlamm sudur: Eger personelin sahip oldugu ihtiyaclar belirlenebilse

personel se¢im ve yerlestirme sistemleri gelistirilebilir. Dolayisiyla, 6rnegin, basar1 gosterme ihtiyaci

182 plunkett, 1994. a.g.e. (5.149)
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yiiksek olan bir personel, bunu saglayabilecek bir ise yerlestirilebilir. Bdylece bu kisi motivasyon igin
gerekli ortami bulacagindan, sahip oldugu bilgi ve yetenegi tam olarak ise koyacaktir.'®*

Isletmede bir bireye ne ¢ok kolay ne de ¢ok zor is verilmelidir ki bu isi yapsin ve tatmin olsun. Bu
nedenle yoneticinin igyerinde makul amaglar gelistirmesi, is basitlestirme ve boliimii ile ilgili riskleri
azaltmasi,bireyi cesaretlendirmesi gerekmektedir. Boylece hem isletme amaclar1 etkin bir bigimde

gergeklestirilecek hem de galisanlar tatmin olacaktir."®

2.4.1.4. Alderfer’in ERG Teorisi

Maslow’un Thtiya¢ Hiyerarsisi teorisini temel alir. Maslow’un teorisinin is organizasyonlarina
uyarlanmis bicimi olarak da tanimlanabilir. Maslow’un teorisinde baz1 eksiklikler oldugunu
gozlemleyen Alderfer bu teoriyi temel almis, gelistirerek is organizasyonlarina uygun bir teori
olugturmustur. Alderfer, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde yer alan 5 ihtiya¢ grubunu, 3 ihtiyag
grubu altinda toplayarak ERG Teorisi ad1 altinda bir teori gelistirmistir."® Maslow ve Herztberg’in
kuramlarinda kullandiklar1 siniflamalara benzer bir smiflama yaparak motive edici faktorleri degisik
bir yaklasimla agiklamaya c¢alisan Alderfer, gereksinimleri li¢ gruba ayirmistir: Varolma (Existence),
Aidiyet (Relatedness) ve Gelisme (Growth). Bu kurama Ingilizce kelimelerin basa harfleri kullanilarak
kisaca ERG kurami olarak atif yapilmaktadir. Varolma gereksinimleri yasar kalma i¢in temel olan
Maslow’un fizyolojik ve giivenlik gereksinimleri olarak niteledigi gereksinimleri kapsamaktadir.
Aidiyet gereksinimleri bireylerin baskalariyla bir arada olma, sosyal iliskiler kurma gereksinimleri ile
ilgilidir. Gelisme gereksinimi ise bireylerin kisisel olarak kendilerini gelistirme gereksinimini ifade
temektedir.

Alderfer’in ERG kuramu ile ileri siirdiigli agiklamada Maslow’un goriislerinden farkli olarak
gereksinim gruplar1 arasinda kesin sinirlar ve hiyerarsik bir diizen yoktur. Bireylerin gereksinimleri
belirli bir sira izlemeden ortaya ¢ikabilir ve birden fazla gereksinim grubu ayni anda bireyi motive
edebilir. Bu goriise gore bireyin Ornegin aidiyet gereksinimi baskin olabilir ve varolma
gereksinimlerinden Once gelebilir. Ayrica gereksinim gruplan arasinda ileri geri gecisler olabilir.
Bireylerin tiim yasamlar alt diizey gereksinimlerinden iist diizey gereksinimlere dogru bir gelisme
izler diye bir sey yoktur. Zaman zaman gereksinimler yer degistirebilir.

Alderfer’in getirdigi yeni bir kavram da gereksinimlerin siirekli ve dénemsel olarak ayrilmasidir.
Siirekli gereksinimler bireyin davranisini siirekli motive eden gereksinimlerdir. Ornegin, basari
gereksinimi, sevilme, popililer olma gereksinimi gibi sosyal ve psikolojik daha cok st diizey

gereksinimler bu tiir gereksinimlerdendir. Donemsel gereksinimler ise belirli araliklarla ortaya cikar,

184 Kogel, T. 1989. a.g.e. (s.119)
185 Baysal, ve Tekarslan 1996. a.g.e. (85)
18 Steers, R.M., Porter, L.W., and Bigley, G.A., 1996 a.g.e. (5.113)
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giderildikleri anda motive edici olmaktan ¢ikarlar (6rnegin, bireyin aciktiginda bir seyler yemesi
gibi).**’

1- Var Olma: Var olus ihtiyaci, Maslow’ un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarina benzer sekilde,
yasamak i¢in gerekli temel ihtiyaglart saglama iizerine odaklanir.

2- Iliski i¢cinde Olma: Bu seviye, digerleri ile memnun edici iliskiler kurma ihtiyaglarmi igerir.
Bu ihtiya¢, Maslow’un teorisindeki sosyal ihtiyaclar ile ayn1 anlama gelmektedir.

3- Gelisme: Biiyiime ihtiyaci, Maslow’un kendini ger¢eklestirme ihtiyacina paralel olarak, kisisel
gelisim tatmin i¢in igten gelen bir ihtiyac;tlr.188

Sekil 2.8 Maslow ve Alderfer’in teorileri arasindaki iliskiyi gostermektedir.

Kendini
Tanimlama
Thtiyaci
Biiyiime
Sayginlik
Ihtiyac1

Thtivrnns

Sosyal Ihtiyaglar liski Kurma ihtiyact

Giivenlik Ihtiyaglari
Varolma Ihtiyaci

Fiziksel Thtivaclar

Sekil 2.8. Maslow ve Alderfer Teorileri’nin Karsilastirilmasi

(Kogel T. “Isletme Yoneticiligi”, IU Isletme Fak. Yay. Istanbul 1989)

ERG Teorisi, Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi ile su noktada benzerdir. Maslow ve
Alderfer, giderilmemis bir ihtiyacin bir motivatér olacaginda ve diisiik seviyedeki ihtiyaglarin
giderilmeleri durumunda daha az nemli duruma gegtiklerinde hem fikirlerdir.'®® Bireyler, ihtiyaglarini
giderdik¢e, varolmadan iliski kurmaya ve sonrada biliylime ihtiyaglarina dogru hareket eder. Bireyler
diisiik seviyedeki ihtiyaclarini giderdikten sonra hiyerarside yukariya dogru hareket ederler."®® Buna
ragmen Alderfer ihtiyag¢ kategorisi sayisini 3’e indirgemistir ve hiyerarsi hareketleri daha karmasiktir.

2 6nemli noktada Maslow’un Ihtiyaclar Modeli’nden farlilik gdstermektedir.*®* Birincisi; bu teoride

187 Baysal ve Tekarslan 1996. a.g.e. (93)

188 Carrel ve Dig. 1997. a.g.e. (s.116)

18 plynkett, 1994. a.g.e. (5.153)

190 steers, R.M., Porter, L.W., and Bigley, G.A., 1996 a.g.e. (5.126)
191 Steers, R.M., Porter, L.W., and Bigley, G.A., 1996 a.g.e. (5.132)
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gerileme prensibi gegerli olup, yiliksek bir adimin karsilanmasi sirasinda basarisizlifa ugrama
durumunda daha 6nceden karsilannus olan diisiik ihtiyac diizeyine geri gidebilir."®* Maslow tarafindan
tanimlanan memnuniyet-ilerleme siirecine ek olarak moral bozuklugu-gerileme birbiri ardina olusur.
Ornegin; ERG Modeli’ne gore; eger birey bilyiime ihtiyacin1 giderme tesebbiisiinde siirekli
basarisizliga ugrarsa morali bozulacak ve iligki kurma ihtiyact yeniden aktif hale gecerek

davranislarii yonlendiren asil siiriicii ihtiyaglar olacaktir.'*®

ERG Teorisi’ne gore bireyler hiyerarsi
basamaklarinda yukariya c¢ikabilecekleri gibi, ihtiyaclari giderme yeteneklerine gore asagiya da
inebilirler.*** ikincisi ve 6zellikle en dnemlisi ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi’ne zit olarak, ERG modeli
suna katilmaz: Bir sonraki ihtiya¢ seviyesindeki ihtiyaclarin agiga ¢ikmasindan once, bir onceki
seviyede bulunan ihtiyaclar giderilmis olmalidir. Bunun yerine ERG Teorisi; ayni anda bir bireyi
yonlendiren birden fazla ihtiyag olabilecegini sdylemektedir.'®® Bu varsayim Maslow’un “Bir insan
sadece bir ihtiya¢ lizerine odaklanir. O da siradaki karsilanmamis ihtiyagtir” inancina zit bir
varsayimdir.

Maslow, hiyerarside bireyin bir sonraki karsilanmamis ihtiyacina odaklanmasi i¢in, bireyin bir
onceki ihtiyaci karsilamis olmasi gerektigini savunurken, Alderfer’e gore; bir ihtiyacin giderilmemesi
halinde veya yetersiz kalmas1 durumunda kisi diger ihtiyaglardan daha fazla talep edebiliyor. Ornegin;
sikici bir iste galisan bir insan, bu iste kendini gergeklestirme ihtiyacini karsilayamadig takdirde, daha
yiiksek bir ticret veya is giivenligi talep edebilir.'*

Alderfer’e gore, yoneticiler sunun farkinda olmalidir: Bir kisi eger bir ihtiyacimi giderirken hayal
kirikligina ugrar ise (basarisiz olursa) goniilli olarak ihtiyaglar hiyerarsisinde asagiya dogru hareket
edebilir. Yiksek diizeyde performans saglamak igin yoneticiler calisanlarima yiiksek diizey
ihtiyaclarini giderebilmeleri icin firsatlar sunmalidirlar. ™’

Alderfer’in  ERG kurami daha Onceki igerik kuramlarini ger¢ek yasam olaylarina daha
yaklastirmistir. Igerik kuramlari genel olarak bireylerin degisik gereksinimleri olduguna dikkat
¢ekmigtir. Tiim bireyler ayn1 anda ayni gereksinim diizeyinde motive olmayacaklarina gore, bu
kuramlarin, motivasyonda bireysel farkliliklara da yer verilmesi geregini ortaya c¢ikardigi
soylenebilir."®

Yukaridaki agiklamalardan anlasilacagi lizere kapsam teorileri, esas itibariyle, kisiyi davranisa
sevk eden faktorleri belirlemeye agirlik vermektedir. Ancak pek cok yazar, 6zellikle davranigsal

sartlanma taraftarlari, motivasyon konusunun sadece kisinin i¢indeki faktorlerin incelenmesi ile tam

192 Daft, R.L., 2000, a.g.e. (5.108)

198 Steers, R.M., Porter, L.W., and Bigley, G.A., 1996 a.g.e. (5.143)
%4 Daft, R.L., 2000, a.g.e. (5.114)

1% Steers, R.M., Porter, L.W., and Bigley, G.A., 1996 a.g.e. (5.152)
1% Carrel ve Dig. 1997. a.g.e. (s.121)

197 plunkett, 1994. a.g.e. (5.163)

1% Baysal ve Tekarslan 1996. a.g.e. (98)
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olarak anlagilamayacagi inancidadir. Onlara gore, kisinin i¢inde bulundugu digsal ortam ve 6zellikleri

de motivasyon iizerinde rol oynayan énemli bir etkendir.'*®

2.4.2. Siirec (Proses) Teorileri

Kapsam Teorileri (Klasik Teoriler) daha ¢ok bireylerin ihtiyaglari ve bu ihtiyaglart karsilamak igin
sahip olduklar1 giidiileri anlatan teorilerdi. Yani insanin i¢giidiileri ve bu i¢giidiileri doguran etmenler
iizerinde durmaktaydi. Bireylerin ihtiyaglarin1i nasil karsilayacaklar1 konusunda fikirler One
sirmemekteydi. Oysa motivasyon sadece ihtiyaclar ve bunlari ortaya g¢ikaran etmenler iizerinde
durmamakta, ayni zamanda, bu ihtiyaglar1 nasil elde edilecekleri ve bireylerin nasil bir davranis
icerisinde bulunacaklarm da igermektedir. Iste siire¢ teorileri bu konular iizerinde durmaktadir.
“Bireyler ihtiyaglarini karsilamak i¢in nasil hareket etmektedir?”. Aslinda literatiirde bu boliimle ilgili
say1siz teoriler vardir, ancak bu konu ile ilgili bu boliimde davranis merkezli 5 teori incelenecek.Bu
teoriler Davranis Sartlandirma (Sonugsal Sartlandirma) Yaklagimi, Destek Verme Teorisi, Bekleyis
Teorileri, Esitlik Teorisi ve Amag Teorisi’dir.2”

Motivasyon Kapsam Teorileri genis bir kitle tarafindan kabul gérmiistiir. Bu teoriler, bireylerin
davraniglarii etkileyen siirecler ve fikirler {izerine kurulmus teorilerdir. Genelde, kapsam teorileri
statik olup ihtiyaglar1 tarif edici Ozellige sahip iken, silire¢ teorileri bireylerin is ortamindaki
davranislarini degerlendirirken onlarin gegirdigi dinamik diisiince siireglerini gosterirler. *

Siireg teorileri adi altinda toplanan motivasyon teorilerinin agirlik noktasi, kisilerin hangi amaglar
tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Bagka bir deyisle, “belirli bir davramis1 gdsteren
kisinin, bu davranigi tekrarlamasi (veya tekrarlamamasi) nasil saglanabilir” sorusu siire¢ teorilerinin
cevaplamaya calistig1 temel sorudur. Siire¢ teorilerine gore ihtiyaglar kisiyi davranisa sevk eden
faktorlerden sadece birisidir. Bu igsel faktore ek olarak pek ¢ok digsal faktor de kisi davranisi ve

motivasyonu iizerinde rol oynamaktadir.?*
2.4.2.1. Davrams Sartlandirma (Sonugsal Sartlandirma) Yaklasim
Disiplinler aras1 bir ¢aligma alani olan yonetimin psikolojiden aldig1 en 6énemli kavramlardan birisi

sartlandirma kavramidir. Sartlandirma kavraminin birisi klasik sartlandirma digeri sonugsal

sartlandirma olmak {izere iki ¢esidi bulunmaktadir. Klasik sartlandirma I. Pavlov’un kopekler lizerinde

199 paft, R.L., 2000, a.g.e. (5.124)
200 K ogel, T., 1989. a.g.e. (s.132)
201 Carrel ve Dig. 1997. a.g.e. (s.137)
22 Kogel, T., 1989. a.g.c. (s.135)
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yaptig1 deneylerle gelistirilen bir sartlandirma tiiriidiir. Bu tip sartlandirmada, davranmiglar belirli

uyarilar tarafindan harekete gecirilmektedir. Bu durum sekil 2.9’daki gibi gosterilebilir.

Uyart Organizma Davranis

v
v

Sekil 2.9. Klasik Sartlandirma Siireci
(Kogel T. “Isletme Yoneticiligi”, U Isletme Fak. Yay. istanbul 1989)

Ornegin, Pavlov’un deneylerinde oldugu gibi, kdpege yemek verirken (uyari) calman zil bir siire
sonra kopegin davraniglarini sartlandirmakta ve yemek verilmeden calinan zil kopegin yemek yeme
davranigini gostermesine (agzinin sulanmasi, etrafta aranmasi) sebep olmaktadir. Bu sartlandirmada
agirlik noktasi uyarilarin davranislar: etkilemesi iizerindedir.”®

Bugiiniin karmagik orgiit yapisinda is davramiglarimin oldukca az bir kismu klasik sartlanma
sonucunda olusur. Mekanik etki- tepki tipi davranig¢iligin orgiit davranisini degistirmede ya da analiz
etmede fazla bir degeri olmadigi gozlemlenmis, edimsel (sonugsal) sartlanmanin davranigin
diizeltilmesinde ¢ok daha iyi bir temel olusturdugu kabul edilmistir.”**

Motivasyon teorisi olarak ele alinan sartlandirma tiirii sonugsal sartlandirma tiiriidiir. Bu tiiriin ana

® Sonugsal

fikri, davramslarin, karsilastigi sonuglar tarafindan sartlandinldigi  varsaymmdir.?
davraniglar, belli uyaricilara bagimli olmadan kendiliginden ortaya ¢ikan ve verdigi sonuca gore
tekrarlanan veya kesilen davraniglardir. Sonu¢ olumluysa davranisin tekrarlanma ihtimali yiiksektir ve
bu durumda “Sonugsal Sartlanma”dan bahsedilir.”® Bu sartlandirma kavrami esas itibariyle
B.F.Skinner tarafindan gelistirilmistir. Bunun organizasyonlara uygulanmasi ile de “Orgiitsel Davranig
Degistirme” adi verilen yeni bir alan dogmustur.’”” Bu teoriye gore; bir durum karsisindaki kisinin

davranislar;, gegmiste yasanan benzer bir durumdaki odiiller veya cezalardan etkilenir.?®Sonugsal

sartlandirma Sekil 2.10’daki gibi ifade edilebilir.

Uyari —» | Organizma | ——» | Davranis <

Sekil 2.10. Sonugsal Sartlandirma Siireci
(Plunkett, W.R., 1994. Introduction to Management, 5. Edition, Belmont, California, Wadsworth, The

Odiil

Ceza

United States of America)

208 Kogel, T. 1989. a.g.e. (s.147)

204 Tevriiz, S, End. Ve Org. Psikolojisi. 2. Bsk. Istanbul 1997. (s.55)
205 K ogel, T., 1989. a.g.e. (s.156)

206 Tevriiz S., a.g.e. (s.72)

27 Kogel, T., 2001. a.g.e. (s.518)

208 plynkett, 1994. a.g.e. (5.169)
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Sonugsal sartlandirmanin ana fikri sudur: Kisi su veya bu nedenle (ihtiyaglar, amaclar, daha
onceki sartlanma vs.) bir davranig gosterir. Bu gosterilen davranisin karsilasacagi sonug onemlidir.
Sonucun cesidine gore, kisi ayn1 davranisi tekrar gosterecek veya gosteremeyecektir. Ornegin ise ge¢
kalan bir personelin (davranisi: ge¢ kalma), gec gelme davranigimi tekrarlamamasi biiyiik Olciide
karsilasacagl sonug¢ (amirin ikazi, uyarisi, cezalandirilmasi, higbir sey sOylememesi, hos goriilmesi)
tarafindan etkilenecektir. Eger kisi davraniglari; kisi tarafindan “haz verici, memnun edici” olarak
nitelendirilen sonuglarla karsilasirsa, muhtemelen o kisi ayn1 davranisi tekrar gosterecektir. Yok eger
karsilastig1 sonuglar, kisi tarafindan “aci verici, hoglanilmayan, iiziicii” olarak nitelenen sonugclar ise,
muhtemelen o kisi ayn1 davranisi tekrar gostermeyecektir. Ornegin, bir 6gretmen dgrencilerine bir
sorular1 olup olmadigini sorsa ve 6grencilerin bazisi el kaldirsa (davranis); 6gretmen de bu dgrencileri
sinif Oniinde alay konusu yapsa (sonug), muhtemeldir ki ayn1 6gretmen bir daha 6grencilere sorulari
olup olmadigimi sordugu zaman pek az 6grenci elini kaldirip soru soracaktir (sonugsal sartlanma).?®®
Eger, insanlar gercekten beklentilerle motive oluyorsa, simdiki faaliyetleri ile gelecekteki odiilleri
arasinda bazi iliskileri kurmus olmak zorundadirlar. Ornegin; eger bir insan, “cok siki ¢alisirsan, terfi
ettirebilirim” seklinde diisliniirse bu nedensel iliski 6grenilmis davranis yoluyla formiile edilir. Kisiler
ister dogrudan, isterse dolayli sekilde olsun verilen bu durum iginde insanlarin nasil karsilik
vereceklerini tahmin ederek, neden sonug iliskilerini kurmay1 6grenirler.**

Kisilerin sonuglart yorumlamasi Edward L.Thorndike tarafindan gelistirilen Etki Kanunu (Law of
Effect) ile ilgilidir. Etki kanuna gore, kisi kendisine haz verecek davraniglari tekrarlar fakat aci
verecek davranislardan kaginir. Dolayisiyla eger bir kisinin belirli bir davranisi tekrarlamasi istenirse,
o davranigin kisi i¢in haz verici olarak nitelenen bir sonugla karsilasmasi gerekmektedir. Bu anlayzs,
6grenme konusunun temel ilkelerinden birisi haline gelmis bulunmaktadir. Kisaca, bu anlayisa gore,
davranislar karsilastiklar: sonuglara gore sartlanir.

Sonugsal sartlandirma kavramu, bir motivasyon araci olarak su sekilde kullanilabilecektir:**
Ogrenilmis davranis iginde kilit faktorlerden biri diillendirmedir. Eger, bir kisi dogru bir is yapar,
yoneticilerde bu davranisi 6diillendirirse, yonetici, astlarin yeterli buldugu bir 6l¢iide bir yanit vermek
zorundadir. Ornegin; o kisiyi tebrik ederek veya maasina zam vererek bunu yapabilir. Bu yanit olumlu
bir odiillendirmedir, kisinin gelecekte benzer davramisi tekrar etme sansimi arttiracaktir.”’® Eger
davraniglart Orgiit tarafindan “arzu edilmeyen” davraniglar ise, yOnetici bu tiir davranislarin
tekrarlanmasii istemeyecektir. Dolayisiyla eger bu tiir davramiglar cezalandirilirsa (etki kanunu),

bunlarin tekrarlanma olasilig1 azaltilmis olacaktir.

209 K ogel, T. 1989. a.g.e. (s.169)
210 Hodgetts, 1999. a.g.e. (5.117)
2 Kogel, T., 1989. a.g.e. (s.173)
212 Hodgetts, 1999. a.g.e. (5.122)
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Odiillendirme ve cezalandirma bu tiir sartlandirmanin iki énemli elamanidir. Odiillendirme ¢esitli
sekillerde olabilir. Ornegin iicret ve maas artisi, {istler tarafindan &viilme, takdir, is giivenligi saglama,
terfi, sorumlulugu arttirma, statii gelistirme, ¢alisma kosullarini degistirme, 6nemli kararlara ve bilgiye
ortak etme, daha Onemli gorevler verme gibi hususlarin hepsi birer 6diil olarak kullanilabilir.
Goriildiigii iizere ddiillerin bir kismu kisiye verilen maddi unsurlar niteligindedir. Ornegin iicret ve
maasg artigl. Bu tiir 6diilleri digsal 6diil diye nitelemek miimkiindiir. Diger bir kismui ise kisinin i¢gindeki
unsurlara hitabeden O0vme, dost¢a tavir gdsterme gibi unsurlardir ki bunlar da igsel olarak
adlandirilabilir.

Cezalandirmaya gelince, bunun muhakkak kisiye fiziksel ac1 veren bir sekilde olmasi sart degildir.
Elestirme, 6diil vermemek, Oncelikleri kaldirmak, yetkileri kisitlamak, riitbe tenzili, daha pasif
gorevlere atama, igine son vermek, ¢esitli uyar1 cezalar1 uygulamak, kisiyi afise etmek vs. gibi orgiitsel
uygulamalarin hepsi birer cezalandirma unsuru olarak goriilebilir.

Daha genel bir sekilde ifade etmek gerekirse, kisi davraniglarinin tekrarlanma olasiligini yiikselten
her sonu¢ “6diil” olarak; bu olasilig1 azaltan her tiirlii fiziksel ve zihinsel olay da “ceza” olarak
nitelendirilebilir. Orgiitsel davrams degistirme konusunda yapilan c¢aligmalar, cezalandirmanin
davraniglart degistirmede odiillendirme kadar etkili olmadigini gostermistir. Cezalandirma belirli bir
davranigin tekrarlanmasini azaltabilir. Ancak eger kisi bu davranisin yoneldigi amaci gerceklestirmeyi
son derece arzuluyorsa, cezalandirma, kisinin o davranisi1 gostermesini engelleyemeyecektir. Aksine
kiside bir kizginlik, kirginlik ve karsi koyma yaratacaktir. Bu nedenle davranis degistirmede
cezalandirmadan ¢ok 6diillendirmeye agirlik verilmesi 6nerilmektedir.

Yukarida ana hatlarini belirttigimiz sonugsal sartlandirma yaklagimini bir motivasyon araci olarak
kullanmak isteyen bir yonetici su hususlara dikkat etmelidir:

1. Orgiit agisindan arzu edilen ve edilmeyen davranislar acik olarak belirlenmelidir.

2. Bu davraniglar personele duyurulmalidir.

3. Davramiglara hemen Kkarsilik verilmelidir. Araya girecek uzun bir zaman siiresi
sonucun davranislar {izerindeki etkisini azaltabilir.

Bu yaklasim A.B.D.’de genis bir isletme grubu tarafindan devamsizlik, ise ge¢ gelme gibi
davraniglarin degistirilmesinde kullanilmaktadir. Bu tiir davraniglart cezalandirmak yerine, pek ¢ok
isletme diizenli bir devam gosteren veya gec gelme orani ¢ok diisiik olan personelini ¢esitli sekillerde
odiillendirmektedir. Bazilar1 bu personele ek yillik tatil giinii verirken, bazilar1 belirli bir para

vermekle veya gesitli sekillerde odiillendirmektedir.”*®

23 Kogel, T. 1989. a.g.c. (s.177)
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2.4.2.2. Destek Verme (Reinforcement) Teorisi

Destek Teorisi davraniglar ile sonuglar arasindaki iligkiye bakar. Bu teori uygun 6diillendirme ve
cezalar uygulanarak calisanlarin isteki davraniglar iizerinde degisiklikler yapmaya odaklanmis bir
yaklagimdir.

Davranig Diizeltme, insan davraniglarinin degistirilmesinde kullanilan tekniklere verilen isimdir.
Davranig diizeltmenin altinda yatan temel varsayim “Etki Kanunu’dur. Destek verme bir davranigin
tekrarlanmasma veya yok edilmesine neden olan sey olarak tanimlanabilir.** Yoneticiler 4 destek
verme tipinden birini secebilirler. Pozitif destek verme, sakinma, yok etme ve cezalandirma. Bu 4
yaklasimdan, pozitif destek verme, siirekli ve pozitif davranigsal degisimler saglayarak bireylerde uzun
dénemde gelisme saglar. Istenilen davranislan giiglendirme metodudur.?® Sekil 2.11°de de 6zetlendigi

gibi 4 destek verme tipi bulunmaktadir.

/ Calisana 6vgii verilir (1)

: Ucreti artirilir
Calisan is hizim
/ artirir
Isin yavas yapilmasi Azarlamaktan sakinilir (2)
yéne};ici isifl Saha T | Olumsuz durum bildirilir
hizli yapilmasinm
ister
alisan isi yava: -
\ $ap§naya$ d};varr?l — | Ucret artisin1 ve (3)
eder ovgiileri kisitlar

\ Calisan azarlanir (4)
Olumsuz durum bildirilir
Sekil 2.11. Destek Vererek Davranis Degistirme

(Plunkett, W.R., 1994. Introduction to Management, 5. Edition, Belmont, California, Wadsworth, The

United States of America)

1. Pozitif ( Positive) Destek Verme: Davranisin tekrar tekrarlanma olasiligini arttirir.

2. Sakinma(Avoidance): Davranisin tekrar tekrarlanma olasiligini arttirir.

3. Yok Etme(Extinction): Davranigin tekrar tekrarlanma olasiligini arttirir.

4. Cezalandirma(Punishment): Davranisin tekrar tekrarlanma olasiligini arttirir.

Pozitif Destekleme: Pozitif destek verme, arzu edilen bir davranisi takip eden memnuniyet verici
bir sonucun yonetilmesidir. Daha 6nce Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde birey, kendini iginde

bulundugu topluma kabul ettirme ihtiyac1 icerisinde bulunmaktaydi. Iste o ihtiya¢c burada kendini

24 Daft, R.L., 2000, a.g.e. (5.129)

215 plunkett, 1994. a.g.e. (5.171)
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gostermektedir. Altindaki astlarina pozitif bir yaklasim igerisinde bulunan bir yonetici, gergekte,
onlarin bu ihtiyaglarint karsilamak i¢in bir tutum igerisinde bulunursa, astlar kendilerini daha iyi
hissedecekler ve bir iist seviyedeki ihtiya¢ olan kendini gdosterme ve farkli kilma ihtiyaci devreye
girecek. Yani birey daha ¢ok kendini motive edecek ve istenilen performansa ulasacaktir.Isine
zamaninda gelen veya ekstra ig yapan bir ¢alisana verilen 6vgill pozitif destek vermeye iyi bir 6rnek
olarak verilebilir. Bu davranig g¢alisanin gosterdigi davranisi tekrarlamasi ihtimalini arttiracaktir.
Yapilan arastirmada pozitif destek vermenin, organizasyonel performansin artmasina yardim ettigini
gostermistir.?™®

Uzak Durma: Sakinma (uzak durma) ile yoneticilerin arzulamadigi davraniglarin sonuglarini
gostererek, pozitif bir davramsin tekrarlanma ihtimalini arttirmaya c¢alisir. Ornegin, bir yonetici
zamaninda rapor sunmayan calisanlart cezalandirma politikasina sahip olsun. Cezalandirma var

oldugu miiddetge, calisanlar zamaninda raporlama sunarak motive olacaklardir.?"’

caliganlar
memnuniyetsizlik yaratan durumlardan sakinarak dogru seyi yapmay1 6grenirler.*®

Cezalandirma: Cezalandirma, negatif sonuglar uygulanarak, bir davranisin tekrarlanma
olasihigim azaltmak icin uygulanan bir metottur. Ozel haklardaki (imtiyazlardaki) diisiis, iicretleri
indirmek ve ddemeleri gegici olarak durdurmak birer ceza formudur.?*® Organizasyonlarda cezalarin
kullanilmasi tartigmalidir ve sik sik dogru davraniglari gostermedeki basarisizligi nedeniyle elestirilir.
Buna ragmen neredeyse yoneticilerin hepsi cezalandirmanin gerekli oldugunu diisiiniirler.

Yok Etme: Pozitif bir 6diiliin geri ¢ekilmesidir. Bunun anlami davranisin artik desteklenmemesi
ve boylece gelecekte de olugmasinin da oniine gecilmesidir. Siirekli geciken bir ¢alisan 6vgii almaz ve
ticreti arttirilmazsa davranmiginin istenilen ciktilart vermedigini fark edecek ve bu sekilde destek
goremeyince de bu davranigini giderek ortadan kaldiracaktir.

Baz1 yoneticiler destekleme teorisini ¢alisanlarin davraniglarini sekillendirmek igin ¢ok etkin bir
sekilde kullanmaktadir.?® Destek verme teorisi yoneticilere anlamalari gereken &nemli bir nokta
gostermistir: Motive edilmis ¢ogu davranig, sonradan 6grenilmis davraniglardir. Zamanla ¢alisan hangi
tip performansin performansin kabul edilebilir ve hangi tipin kabul edilemez oldugunu 6grenir ve bu
ogrenme gelecekteki davranislarim etkiler. Sekil 2.12°de destek vermenin davranisi nasil etkiledigini

gostermektedir.

216 Daft, R.L., 2000, a.g.e. (5.133)
217 plunkett, 1994. a.g.e. (5.175)
218 Daft, R.L., 2000, a.g.e. (5.139)
219 plynkett, 1994. a.g.e. (5.179)
220 Daft, R.L., 2000, a.g.e. (5.147)
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DESTEK VERME
Tutarh odiller

A

UYARI CEVAP ODUL
Yéneticinin < Bireysel > Pozitif
istegi Davranis Tanima
A 4
SONUCLAR
Ogrenilen
davranis

Sekil 2.12. Destek Verme Prosesinin Davranislara Etkisi
(Plunkett, W.R., 1994. Introduction to Management, 5. Edition, Belmont, California, Wadsworth, The

United States of America)

Yéneticiler icin destek verme teorisinin pek ¢ok uygulanisi vardir. Oncelikle yoneticiler sunu
aklinda tutmalidirlar ki, organizasyonda neyin kabul edilip neyin kabul edilmeyeceginin
ogrenilmesiyle takdir goren davramslarda kalici degisiklikler olusur.””* Buna ek olarak, istenilen
davranislar geligtirmek igin;

o Yoneticiler calisanlara, pozitif destek alabilmeleri i¢in ne yapabileceklerini
acikca sdylemelidirler. Is standartlarinin yapisi tiim bireylerin hangi davranislarin kabul edilir
oldugunu bilmelerine izin verir.

o Yoneticiler bireylere neyi yanlis yapiyor olduklarimi sdylemelidirler. Niye
odiillendirilmedigini bilmeyen kisinin akli karismis olabilir. Bu bilgi kisinin motive edilmis
davranigini gelistirmesine izin verir. Yedi bilmeyen kisinin akli karismis olabilir. Bu bilgi
kisinin motive edilmis davranigini gelistirmesine izin verir.

. Calisanlarin gelecekte gosterecekleri davraniglar etkilemek icin yonetici her
calisan ic¢in odillerin anlamh ve istenilen diizeyde olmasima dikkat etmelidir. Maslow’un
Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimi’'nda oldugu gibi; calisanlarin ihtiyaglar1 farkli oldugu igin
odiilller de kisilere gore belirlenmelidir.?? Odiilleri performansa dayandirmalidirlar.
Yoneticiler tiim bireyleri ayni sekilde odiillendirmemelidirler.

. Maksimum etkiyi yaratabilmek i¢in uygun destek, istenilen davranigin

gosterilmesinden hemen sonra verilmelidir.

221 plynkett, 1994. a.g.e. (5.184)
222 Carrel ve Dig. 1997. a.g.e. (s.144)
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o Odiillendirmede basarisiziigin, davranisi da degistirebilecegini bilincinde
olmalidirlar. Oviilmeye deger bir davranista bulunan bir kisi eger takdir edilemez, vgii

alamaz ise bu kisinin yoneticinin istedigi davranis hakkinda kafas1 karigmis olabilir.??®

2.4.2.3. Bekleyis Teorileri

Motivasyon konusunda Onemi gittikce artan teorilerin basinda bekleyis (beklenti) teorileri
gelmektedir. Bekleyis teorileri iki ayr1 teoriden olusmaktadir. Bunlardan birisi V. Vroom tarafindan
gelistirilen teori, digeri E. Lawter ve L. Porter tarafindan daha da gelistirilmesi ile sonuglanan bekleyis

teorisidir.?*

2.4.2.3.1. Vroom’un Bekleyis (Expectancy)Teorisi

Vroom’un motivasyon modeli olduk¢a yaygin ve kabul gérmiis kuramlardan biridir. Beklenti
kuram olarak adlandirilan bu kuram bireyin akilci davrandigimi ve kendisine sunulan segenekler
arasindan amaglarina ulagsma olasiligin1 arttiracagini  diisiindiigi  davranig tarzini  segecegini
varsaymaktadir. Buna gore, insanlar alternatif davranis tarzlari arasinda bu hareketlerin sonuglari
hakkindaki beklentilerine gdre segim yaparlar.”® Viktor Vroom’a goére bir kisinin belli bir is i¢in
gayret sarf etmesi iki faktore baglidir.

1. Valence (kisinin 6diilii arzulama derecesti),

2. Bekleyis,

Dolayisiyla;

Motivasyon = “Valence” x “ Bekleyis” olarak gosterebilir.

Bu modelin {i¢ temel kavrami vardir. Bunlardan birincisi Valence’ dir. Valence, bir kisinin belirli
bir gayret sarf ederek elde edecegi 6diilii arzulama derecesidir.??® Belirli bir 6diil farkli kisiler
tarafindan farkl sekillerde arzulanacaktir. Bazilar1 6yle bir 6diilii son derece arzu ederken, bazilar1 da
bu odiile hi¢c deger vermeyecektir. Hatta bagkalar1 i¢in bdyle bir 6diil ugrunda gayret sarf etmeye
degmeyecek bir degeri de ifade edebilir. Dolayisiyla bu tigiincii grup i¢in valence negatif olacaktir.

Valence (-1) ile (+1) arasinda deger alan bir degisken olarak gostermek miimkiindiir. Kisilerin belirli

228 plunkett, 1994. a.g.e. (5.192)

24 Kogel, T. 1989. a.g.e. (s.184)

225 Baysal, ve Tekarslan, 1996. a.g.e. (108)
228 Birdal, I., 1997. a.g.e. (5.99)
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bir ddiile verdikleri deger bir bakima 6diiliin onlarin ihtiyaglarini tatmin etme degerini de gosterir.
Netice olarak yiiksek valence, kisinin daha fazla gayret sarf etmesine sebep olacaktir.”’
Modelin ikinci temel kavrami bekleyistir. Bekleyis kisinin algiladigi bir olasilik olup (0) ile (+1)

arasinda degisen bir deger ile ifade etmektedir.”®

Bu olasilik belirli bir gayretin belirli bir odiille
odiillendirilecegi hakkindadir. Eger kisi gayret sarf etmekle belirli bir 6diilii elde edebilecegine
inaniyorsa (bunu bekliyorsa), daha fazla gayret sarf edecektir. Eger kisi belirli bir gayret (davranis) ile
bilirli bir 6diil arasinda bir iligki gérmezse, bekleyis o degerini alacaktir. Eger bir kiginin valence hem
de bekleyisi yiiksek ise o kisi motive olacaktir. Yani biitiin bilgi, enerji ve yetenegini kendi arzusu ile
ise koyacaktir.

Bu modelin iigilincii bir gizli kavrami da mevcuttur ve bu aragsallik (instrumentality) kavramudir.
Aragsallik sunu ifade eder: Kisi belirli bir gayret ile belirli bir diizeyde performans gosterebilir. Bu
performans da belirli bir sekilde o6diillendirilebilir. Bu &diillendirme birinci kademe sonug olarak
diisiiniilmelidir. Ornegin birinci kademe sonug olarak kisinin maasi1 arttirilabilir. Esasinda birinci
kademe sonuglar, ikinci kademe sonug olarak adlandirilabilecek amaglar1 gergeklestirmede bir aragtir.
Yukaridaki ornekteki maas, esasinda daha yiiksek bir statii elde etmek, etrafta taninmak, kisinin
ailesini daha iyi geg¢indirebilmesini saglamak i¢in bir aractir. Yoksa tek basina yiiksek maasin bir
anlam yoktur. Iste aragsallik birinci kademe sonuglarn ikinci kademe sonuglarla ulastirilacag
konusunda kisinin sahip oldugu subjektif olasiligi ifade etmektir. Aragsallik cesitli kademeler
arasindaki iligkiye, bekleyis ise gayret ile birinci kademe sonuglar arasindaki iliskiye isaret etmektedir.

Bu durumda eger bir kisi belirli diizeyde bir gayretin belirli bir performans (is basarma) ile
sonuc¢lanacagina inaniyorsa (bekleyis), bu performansin da belirli bir birinci kademe sonug-odiil ile
karsilanacagina inaniyorsa (bekleyis), ayni zamanda kisi bu belirli birinci kademe 6diilii baz1 ikinci
derece sonuglar i¢in gerekli goriiyorsa (aragsallik) ve kisi hem birinci hem de ikinci derece ddiilleri

. .. . 22
arzu ediyorsa bu kisi motive olacaktir.??®

27 K ogel, T., 1989. a.g.e. (s.191)
228 Birdal, 1., 1997. a.g.e. (5.106)
29 Kogel, T., 1989. a.g.e. (s.195)
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Bu durumu Sekil 2.13°deki gibi gostermek miimkiindiir.”*

VALENS
BiRINCi iKiNci ;
., | B __, | K »| TATMIN
GAYRET +—» | PERFORMANS DUZEYDE DUZEYDE OLMA
SONUC SONUC
BEKLEYIS BEKLEYIS ARACSALLIK

Sekil 2.13. Vroom Motivasyon Modeli
(Kogel T. “Isletme Yoneticiligi”, IU Isletme Fak. Yay. Istanbul 1989)

Ihtiyaglar Hiyerarsisi ve Cift Faktor Teorileri’nin gelistirilmesiyle Vroom Motivasyon Modeli
ortaya ¢cikmistir. Bu modele gore, iste doyum saglamanin temel motive edici faktorlerini soyle

siralayabiliriz:

e Yiiksek iicret

e Yeterli yiikselme olanaklari

e Katilmali denetim

e s arkadaslar ile iliski kurabilme olanag:
e Degisik gorevler

e (Calisma yontem ve hizinin siki bir bigimde denetimi

Bekleyis teorisi, lizerinde yogun arastirma yapilan alanlardan birisidir. Bugiinkii diizeyi ile, bu
teori ayrintili ve somut olarak uygulanabilecek bir teori durumunda olmamakla birlikte, kisilerin

davranis segimlerini nasil yaptiklarin1 agiklamakta ve bu agidan yoneticilere yardimer olmaktadir.”*

2.4.2.3.2. Lawler —Porter Modeli

Lawler—Porter, Vroom’un bekleyis kuramini, kiginin gosterdigi davranisi onun performansi
acisindan (bilgi, enerji ve yetenekleri) degerlendirerek gelistirmislerdir. Diger bir ifadeyle, Lawler ve
Porter, bireyin, kendisine verilen 6diilii baskalar1 ile mukayese ettigini ve basarisina uygun olmayan

bir degerlemeye maruz kaldigini anladiginda doyumun olumsuz yonde etkilenecegini savunmustur.

20 Kogel, T., 1989. a.g.c. (s.197)
21 Kogel, T., 1989. a.g.c. (s.206)
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Lawler —Porter modelini Sekil 2.15°deki gibi gostermek miimkiindiir.?*

l Bilgi ve yetenek Algilanan esit odiil
Valens
Gayret Performans —p| Igsel bdiil & Tatmin
> olma
it i N
Bekleyis
Algilanan Dassal odiil
T rol

Sekil 2.14 Lawler-Porter Motivasyon Modeli
(Kogel T. “Isletme Yoneticiligi”, Beta Basim Yay. Istanbul 2001)

Lawler ve Porter, Vroom’un diislincelerinde aynen katilmaktadir. Ancak Lawler ve Porter, kisinin
davraniglarinin etkin ve verimli olabilmesi i¢in kisinin bilgi ve yetenek sahibi olmasi, calistig1 orgiitte
yetki ve sorumluluklarinin belirli olmasi ve diger kisilerin yetki ve sorumluluklar: ile gatigmamasi
gerektigini savunmuslardir.?®

Bu modelin ilk boliimii Vroom modeli ile aynidir. Yani kisinin motive olma derecesi valence ve
bekleyis tarafindan etkilenmektedir. Ancak Lawler ve Porter’a gore kisinin yiiksek bir gayret
gostermesi otomatik olarak yiiksek bir performans ile sonuglanmaz. Araya iki yeni degisken
girmektedir. Bunlardan birisi kisinin gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasidir. Eger kisi gerekli bilgi
ve yetenekten yoksunsa, ne kadar gayret sarfederse etsin performans gdsteremeyecektir. Ornegin
muhasebe Dbilgisinden yoksun bir kisi ne kadar gayret sarf ederse etsin bir bilango
diizenleyemeyecektir. Ikinci ilave degisken, kisinin kendisi icin algiladigi rol ile ilgilidir. Rol
kavramin1 kisaca beklenen davramis tiirleri olarak tanimlamak miimkiindiir. Organizasyon her
mensubundan belirli roller bekledigi gibi, iistler de astlarindan belirli rolleri beklemektedir. Ayrica her
organizasyon lyesinin, kendisinin oynamasi gereken rol konusunda bir inanc1 vardir. Bu motivasyon
modelinde algilanan roliin ifade ettigi anlam sudur: Her organizasyon iiyesi, performans gosterebilmek
icin uygun bir rol anlayisina sahip olmak zorundadir. Aksi halde ¢esitli rol catigsmalar1 ortaya ¢ikacak
ve bu durum kisinin performans gdstermesini engelleyecektir.

Gayret, bilgi ve yetenek ve algilanan rol degiskenlerine gére gosterilen performans belirli bir

odiille odiillendirilecektir. Bu birinci kademe sonucu ifade etmektedir. Bu odiiller igsel ve dissal

%2 Birdal, 1., 1997. a.g.e. (5.119)
23 Kogel T., 1989. a.g.e. (s.217)
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olabilir. Burada dnemli olan ve Vroom modeline ek olan kisim algilanan esit 6diil degiskenidir. Bunun
anlami sudur: Herkes kendi performansi ile baskalarinin performansini karsilastirir ve kendi
performansinin nasil bir 6diille 6diillendirilmesi gerektigi konusunda bir anlayisa ulasir. Yani bir nevi
6diil algilamasi olusur. Eger kisinin fiilden aldig1 6diil (igsel veya dissal) bu algilanan esit 6dilden az
ise kisi tatmin olmayacaktir. Dolayisiyla kisinin bekleyisi etkilenecektir. Tatmin olma derecesine gore
valence ve bekleyis etkilenecek ve siire¢ yeniden isleyecektir.

Bekleyis teorilerine yoneltilen en énemli elestiri bu teorilerin ¢ok kompleks olduklart dolayisiyla
test edilmelerinin giigliikler arz ettigi hususudur. Diger bir elestiri de, bu teorilerin iddia ettigi gibi,
kisilerin belirli bir davranig géstermeden 6nce ayrintili bir mantiki aritmetik hesaplamaya giristikleri
konusundaki siiphedir.”®* Bu modele gére olumlu bir 6rgiitsel yapmin motivasyonun genellikle bir
kosulu olabilecegini, olumlu orgiitsel iligkilerin kisinin bagliligin1 ve davranis gosterme arzusunu
arttirabilecegini ve olumsuz olanlarin ise azaltabilecegini sdyleyebiliriz?>

Isletmelerde motivasyon konusu ile ilgili arastirmalarin temel hedefi performans ile is tatmini
arasinda iliski olup olmadigini incelemektir. Porter — Lawler modeli, Vroom’un modelinin bu yonde

degistirilmis seklidir.

2.4.2 4. Esitlik (Equilty) Teorisi

Isgorenler sadece ihtiyaglarmin tatmin edilmesini degil, aym1 zamanda verdikleri emegin
karsilanmasi prosesinin adil yapilmasini isterler. Her iggdren kendisini, kendisine esit emek sarfeden
isgorenlerle kiyaslar ve esitlik ilkesini uygular.

Esitlik veya diger adiyla sosyal karsilagtirma teorisi, Chester Barnard’in ¢aligsmalarin sirketten
aldiklan ile sirkette verdiklerinin karsilastirmasini esas alan yaklagimin genisletilmesi ile ortaya
cikmustir. Fakat esitlik teorisi daha ileriye giderek bireylerin yalniz kendi kisisel durumlarimi degil,
aym zamanda diger ¢alisanlarm durumlarini da degerlerini savunur. Insanlar yalniz kendi aldiklari ile
ilgili degil, baskalarinin ne aldiklarina dair olan inanglar ve goriisleriyle de motive olurlar. Girdilerin
(egitim, ¢aba, kidem) ve g¢iktilarin (para, is sartlari, taninma) karsilagtirmasini hem kendileri hem de
sirketteki diger insanlar i¢in yaparlar. %

Bu teori ana fikri, personelin is iliskilerinde esit bir sekilde muamele gérme arzusunda olduklar
ve bu arzunun motivasyonu etkiledigi hususudur. Esas itibariyle J.Stacy Adams tarafindan gelistirilen
bu teoriye gore, kisinin is basarisi ve tatmin olma derecesi calistig1 ortamla ilgili olarak algiladig:
esitlige (veya esitsizliklere) baghdir. Adams’a gore, kisi kendisinin sarf ettigi gayret ve elde ettikleri

sonug ile karsilagtirir. Bu karsilastirma genellikle kisinin, gayret ile sonucu igeren bir ¢esit oran

24 Birdal 1. 1997. a.g.e. (s.125)
2% Baysal ve Tekarslan 1996. a.g.e. (129)
26 Kogel T. 1989. a.g.e. (s.225)



72

olusturmas1 ile olur. Kisi kendi oramini, kendisi ile aymi diizeyde saydigi baskalan ile
kargilastirmaktadir. Kisinin bu karsilagtirma sonucu algilayacagi her esitsiz durum, kisinin bu
esitsizligi giderici davranis1 gostermesi ile sonuglanacaktir.?*’

Bu teoriye gore, eger insanlar, ayni performans ve katkiy1 saglayan diger kisilerin aldig1 karsilik
(iicret) kadar esit {icret alirlarsa, bunun adil olduguna inanirlar. Insanlar girdi ¢ikti oramyla esitligi
degerlendirirler. Bu oranin insanlar arasinda esit olmasi durumunda esitlik durumu ortaya cikar.
Girdi/gikt1 oranlar1 dengesiz oldugunda esitsizlik ortaya cikar. Ornegin; yiiksek diizey egitimi ve
tecriibesi olan bir insanin, ise yeni baslayan diisiik egitimli bir caliganla ayn1 maagi almasi1 gibi. Esit
olmayan durumlar bagka yonlerde de kendini gosterebilir. Eger bir calisan sirkete ayni girdilerle
katkida bulunan deger insanlardan daha fazla kazandigini fark ederse daha siki calisarak, egitimini
gelistirerek veya daha diisiik iicret almay1 diislinerek bu esitsizligi diizeltmeye ihtiya¢ duyabilir.
Esitsizlik durumlar1 insanlarda, bu esitligi dengede tutabilmek igin baski yaratabilir.?*®

Bu teorinin motivasyon agisindan kullanis1 sdyledir: Karsilastirma sonucu bir esitsizlik algilayan
kisi bu esitsizligi giderici bir sekilde davranacaktir. Bu davramisin yonii algilanan esitsizligin
derecesine, kisinin olanaklarina ve gosterecegi davranisin kolaylik derecesine bagli olacaktir.

Esitsizligi gidermek icin kisinin gdsterebilecegi davraniglart sdyle gruplamak miimkiindiir:

o Sarf edilen gayretin degistirilmesi (liretimin arttirilmasi veya azaltilmasi, daha az etkin
calisma),

e Sonucun degistirilmesi (daha yiiksek ticret veya 6diil talebi),

e Gayret ve sonug tamimlarin mantiki tanimlarin degistirilmesi, boylece esitsizligin,

e Isi terk etme (istifa, isyeri icinde degisiklik talebi, devamsizlik),

e Baskalarini, sarf ettikleri gayreti azaltmaya zorlama ,

e Karsilastirmanin dayandigi temel faktorleri degistirme.”

Insanlar kendilerine uygun muamele edilmedigini hissettiklerinde gerilime girerler. Bu gerilim
isten ayrilmayr veya devamsizligi da beraberinde getirir. Gergekte bazi arastirma calismalari;
devamsizlik ve isten ayrilmanin sebebini, is tatmini ile ilgili degiskenlerden daha ¢ok calisanin esit

muamele gérmedigini algilamasindan kaynaklandigini bulmustur.?*

27 Daft, R.L., 2000, a.g.e. (5.165)
28 Kogel, T., 1989. a.g.e. (s.236)
2% Hodgett RM. 1999. a.g.e. (5.107)
290 plynkett, 1994. a.g.e. (5.216)
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Esitlik Teorisi'ne gore; calisanlar igyerinde kendi motivasyon seviyelerini etkileyen esitlik
karsilastirmalar1 yaparlar. Bu sebeple, yoneticiler, is ortaminda esitligi saglamak ve siirdiirmek igin
bilingli bir ¢aba gostermelidirler.*

Calisanlar aldiklar1 &diillerin esitligini, baskalariyla gercekten degerlendirirler. Ucretteki bir artis
veya terfi diger calisanlarca da esit bir sekilde alinmamigsa motivasyonel bir etkiye sahip
olmayacaktir. Adil olmayan iicret sistemi, c¢alisanlar {lizerinde baski yaratir. Bu calisanlar is
aligkanliklarint veya sistemi degistirmeye calisir ya da islerinden ayrilirlar.Bu noktada ydneticiler
calisanlarinin motivasyonunu korumak i¢in, esitlik duygusunu dengede tutmaya ¢alismalidirlar.

Esitlik teorisi Lawler-Porter Modeli ile ¢ok yakindan ilgilidir. Esasinda Lawler-porter modeli, bir
Olciide, esitlik teorisini de icermektedir. Clinkii performans ile algilanan esit 6diil, i¢sel odiil, dissal
0diil ve tatmin olma arasindaki iliskiler, esitlik teorisinin vermek istedigi ile hemen hemen aynidir.
Esitlik teorisi bu iliskileri motivasyonun temeli kabul ederek, motivasyonu bunlar iizerine oturtmustur.

Cesitli uygulamali arastirma sonuglar1 genel olarak esitlik teorisinin 6ne siirdiigi hususlari
dogrulmaktadir. Ancak teorinin tam olarak kabulii i¢in, metodolojik a¢idan daha saglikli arastirmalara

gerek oldugu belirlenmektedir.?*

2.4.2.5. Hedef Belirleme Teorisi

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore, kisilerin belirlemedigi amaglar
onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erigilmesi zor ve yliksek amag belirleyen bir kisi,
elde edilmesi gayet kolay olan amaglar belirleyen bir kisiye oranla daha yiiksek performans gosterecek
ve daha fazla motive olacaktir.”®

Hedef Belirleme Teorisi’ne gore, is basarisinin belirleyicisi bireyin amaglaridir ve orgiit tarafindan
saglanan Ozendiriciler, bireyin amaglar1 iizerindeki etkileri yoluyla davramisi etkiler. insanlarin
davranislari bilingli amaglara yonlenir. Ancak, amacin bagka amaclarla ¢atismasi ya da ortamin birey
tarafindan uygun olarak algilanmasi nedeniyle amaglar her zaman davranisa neden olmayabilir.

Bu teoride s6zii edilen amagclar, personelin isleriyle ilgili olarak belirledikleri amaglardir. Gorevde
bazi nitelik ve nicelik standartlar1 varsa, bunlar da amag¢ olarak adlandirilir. Teoriye gore, birey,
cevresel olaylarn kendi deger yargilart ve bilgi diizeyi ile degerlendirerek amaclar belirler ve
davranislart bu amaca yonelir. Amag ne kadar zor amaglar is basarisim arttirir.”** Bu sebeplerdir ki
hedef belirler, davraniglarin belirleme, davraniglarin belirlemis ¢iktilar iizerine odaklanan bir galisan

motivasyonu metodudur. Hedef belirleme, akademik aragtirmalardan ve yoneticilerden giiglii bir

2L Kogel, T., 1989. a.g.e. (s.245)
22 Kogel, T., 1989. a.g.e. (s.259)
23 Kogel, T., 1989. a.g.e. (s.279)
2 Durgun, 1992. ,a.g.e. (5.176)
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destek goren c¢ok az sayidaki motivasyonel teorilerinden biridir ve bu sebeple cesitli formlarda

uygulanist da devam etmektedir. Hedef belirleme ¢esitli avantajlar saglar.

1. Direkt Davrams: Hedefler spesifik bir yone dogru dikkat ve caba gOsterilmesini saglar ve
bdylece organizasyonun tiim diizeyinde giinliik alinan kararlarda 6nemli bir rehber niteligi tasir.

2. Miicadele yaratir: Hedefler bireylerin performansinin degerlendirilmesi ile ilgili standartlar
saglayarak onlarin siirekli motive olmalarin1 saglar. Kisiler, igsyerinde kendilerine bir amaca yonelik
miicadele gerektiren zorlayici isler verildiginde onlardan istenilen sekilde hareket ederler.

Aragtirmalara gore, hedef belirleme siirecinde pek ¢ok faktdr 6nemlidir.

Calisanlarin katilimiyla Calisanlar zor fakat

ozel hedefler belirlenir. ulasilabilir hedefler alirlar.
Yoneticiler hedeflerin nigin

basarilip ba arllmadlklar? Cahisanlar hedeflere ulagmak
ﬁzirin dre) dezerlen dirmeler — i¢in performanslarini arttirirlar,
yapar ve yeni hedefler belirler. z%rjgrboyunca geribildirim

Sekil 2.15. Hedef Belirleme Siireci
(Carrel MR, Jenniings DF and Heavrin C. “Fundamentals of Organizational Behavior, Prentice — Hall,

Upper Sadle River, New Jersey, United States of America.)

Sekil 2.16’da goriildiigii gibi; yiiksek performans diizeyi ve hedeflere ulagsma asagidaki

maddelerin saglanilmasi saglanmasi durumunda muhtemeldir.

o Spesifik Hedefler: Olgiilebilir spesifik hedeflerin kullanilmasi genellikle daha yiiksek

245

performansa neden olur.”” Belirlenen hedeflerin kesin tanimlarinin yapilmasinin (6rnegin, ulasilmasi

beklenen iiretim miktar1) genel hedefler verilmesinden daha motive edici oldugu bulunmustur.?®
Yoéneticiler genelden ¢ok spesifik hedefler belirlemelidir. Ornegin; “Elinden gelenin en iyisini yap”
hedefi “ Bu projeyi 15 Hazirana kadar tamamla” hedefi kadar etkili degildir.**’

e Zor Fakat Ulasilabilir Hedefler: Bireyler zor fakat ulasilabilir bir hedef verildigi zaman
daha yiiksek bir performans gosterecektir. Ne kadar zor hedefler konulursa performans diizeyi de o

kadar yiiksek olacaktir.buna ragmen belirlenen hedef ulagilmasi ¢ok zor bir hedef ise performans

245 Carrel ve Dig., 1997. a.g.e. (s.155)
246 Baysal ve Tekarslan, 1996. a.g.e. (139)
247 plunkett, 1994. a.g.e. (5.220)
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disiikliigii gozlenebilir, ulagilmast kolay bir hedef belirlenmesi durumunda ise; bireyler ek bir ¢aba
gostermeyecek ve performanslarini yiikseltmeyeceklerdir.

e Katihm: Bireylerin hedef belirlemede katilimlarin saglanmasi, hedeflere ulagsmalarindaki
cabalarim1 ve kararliliklarini arttiracaktir. Hedef belirlemedeki aktif katilim bireyin hedefi kabul
etmesini, anlamasini ve sahiplenmesini kolaylastiracaktir.2*®

e Geribildirim: Hedef belirlemede bir diger etken de hedeflere yonelik performans hakkinda
objektif ve zamaninda geribildirim verilmesidir. Periyodik olarak siirecle ilgili geribildirim verilmesi
calisanlarin zamaninda gerekli diizeltmeleri yapmalarin1 saglayarak performanslarini daha da
arttiracaktir.**® Geribildirim davramislara rehber olmada 6nemli bir rol oynar.”*

o Degerlendirme: Bireylerin, gosterdikleri performanslarin gelecekte degerlendirilmesi
beklentisi iginde olmasi bu kisilerin bu kisilerin performansini arttiracaktir. Calisanlarin
performanslarmin degerlendirilmemesi durumunda ise; sadece hedeflerinin belirlenmesi bu kisilerin
performanslarmin diismesine neden olacaktir.*

Cesitli yonetim uygulamalar1 ve 6zellikle Amaglara Gore Yonetim uygulamasi, organizasyonlarda
amag belirlemenin 6nemini vurgulamis ve bunun nasil olmasi gerektigi konusunda bazi Oneriler
getirmistir. Bu Oneriler Amag¢ Teorisi acgisindan gegerliligini koruyabilir. Yonetici agisindan 6nemli
olan, yonetimin ongordiigii amaclar ile kisinin belirleyecegi amaglar arasindaki uygunluktur. Bu ise
amag belirlemede astlarin da katkisini gerektirmektedir.”®® Birey motivasyonunda bu teoriyi kullanan
yOnetici, amaglara gore yonetim bi¢imini kullanacaktir. Amaglara gore yonetim, bir organizasyonda
iist ve astlarin amaglarini birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarini ve ulasacaklari sonuglari birlikte
kararlastirdiklar1 ve belirli donemlerde bu amaglar ve sonuglarin gergeklesip gerceklesmedigini
birlikte inceledikleri bir siirectir.

Zor olmakla beraber ¢aliganin kabul ettigi hedefler de motive edici olmaktadir. Ancak bu hedefler
calisanin ulasabilecegi hedefleri agsmamalidir. Hedef belirleme uygulamalarinin basarisi, bu teknigin
kullanimina uygun olacak (satislar, {iretim gibi kesin hedeflerin belirlenmesinin miimkiin oldugu) is
alanlarinda kullanilmasina baghidir.?®* is basarisim arttirabilmek igin 6rgiit amaglari agik olarak ortaya

koyulmali, ¢alisanlara amaca ulasma derecesi hakkinda geri bildirimlerde bulunulmalidir.®

248 Carrel ve Dig., 1997. a.g.e. (s.157)

249 plunkett, 1994., a.g.e. (5.229)

0 Carrel ve Dig. 1997. a.g.e. (s.163)
BLKogel, T., 1989. a.g.e. (s.284)

2 pyrgun, 1992, a.g.e. (s.188)

258 Baysal ve Tekarslan 1996. a.g.e. (148)
%4 Durgun, 1992, a.g.e. (5.188)

5 Maitland, 199,. a.g.e. (5.143)
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2.5. Etkili Motivasyon Teknikleri

Tiim igletmeler ve isverenler motive olmus isgorenin faydasi konusunda hemfikirdir. Ancak ¢ogu
zaman eski kaliplagnms inamslarla hareket ederek isgdrenin motive edilebilecegi sanilir. Ornegin
sadece paranin motive edebilecegini diisiinmek korkunun iyi bir motivasyon aract oldugunu
diistinmek, kendinin motive olacagi hususlarla isgoreninkileri aym1 goérmek, sadece isten duyulan
memnuniyetin performansi ylikseltecegine inanmak gibi yanlis inamislarin olumsuz etki gosterdigi
durumlarda ¢oktur. Bu yiizden hangi motivasyon teknigini kullanirsak kullanalim 6ncelikle bilinmesi

gereken su hususlar bulunmaktadir.

. Isgoreni motive etmek kendini motive temekle baslar.

o Her zaman organizasyon hedefleri ile isgéren hedefleri ayni hizaya sokulmaya
calistlmalidir.

o Isgoreni motive etmenin anahtari, herbirinin neyle motive olabilecegini anlamayla ele
gegirilir.

o Isgoreni motive etmek yapilip bitirilecek bir vazife degil bir siirectir.

o Isgéren motivasyonu organizasyonel sistemler kullanarak desteklenmeli sadece hedefler

gosterilerek kalinmamalidir.*®

Onem verdikleri faktdrler birbirinden farkli olmasina ragmen biitiin motivasyon teorileri
kendilerine 6zgii yaklasimlari ile gecerlidir. Bununla beraber bu teorileri pratige aktarma ve is
ortamindaki kisileri motive etme sorumlulugu yoneticilere aittir.”®” Motivasyon teorileri ve bu alanda
yapilan arastirmalar, bireylerin is yasamindaki performanslarini istenilen diizeye getirebilme ve
bundan memnun olmalarim1 saglayacak bazi yonetsel uygulamalarin gelistirilmesine yardimei
olmustur.”®® Bir yonetici destekleyici bir pozitif is ortami yaratarak calisanlart motive etmelidir.
Motivasyonu saglamak icin yoneticiler, kisilere bireysel olarak davranma, destek olma, kiiltiirel
farkliligin bilincinde olma, galisanlari yetkilendirme, etkili bir 6dil sistemi kurma, isin tekrar dizayni,
girisimciligi ve yaraticiligi arttirmak ve iste esneklik yaratmak gibi konulari igyerinde kurabilecek bir
yonetim  sergilemelidirler.”® Bu  teknikler, tim c¢ahsanlarin  isyerindeki ihtiyaglarim
karsilayabilmelerini saglamalidir. Bu sayede ¢alisanlar yiiksek diizeyde performans gostererek motive

olacaklardir.?®

% MCNAMARA Carter, “Clearing Up Common Myths About Employee Motivation”
www.humamresources.about.com, 2004

%57 Baysal ve Tekarslan 1996. a.g.e. (157)

258 plunkett, 1994., a.g.e. (5.235)

259 carrel ve Dig. 1997., a.g.e. (s.169)

280 plynkett, 1994., a.g.e. (5.236)
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2.5.1. is Ortaminda Calisanlar Desteklemek

Motive olmus calisanlar i¢in, bir yonetici her bir ¢alisanin ihtiyaclarinin karsilanabilecegi bir
ortam yaratmalidir. Bir baslangic noktasi da, calisanin hedeflerine ulagsmasii kolaylagtirmaktir.
Yonetici bunu engelleri ortadan kaldirarak, karsilikli hedef belirleme olanaklar1 gelistirerek, egitim
programlar1 baslatarak, risk almay: destekleyecek ve dayanikliligi saglayarak yapabilir.?®* Her insan,
yetenekleri ve becerilerinin ¢ogunu kullanabilecekleri ve miimkiin oldugunca ilerleyebilecekleri islerle
tatmin olmay1 ister. Bunu basarmak i¢in yoneticiler, kendi standartlarin1 ve hedeflerini kurmalarina
yardim ederek takim tiiyelerinin kendilerini gelistirmelerine tesvik etmelidirler. Calisanlarin simdiki ve
gelecekteki islerini layikiyla yapmalari i¢in gereken bilgi ve yetenekleri vermek amaciyla egitilmeye
ihtiyaclar1 vardir. Yoneticiler calisanlar1 diizenli olarak degerlendirerek, nasil gelistiklerini, ne zaman
transfere ve daha yiiksek statiilii isler onerilmeye hazir olduklarim gérebilirler.?

Kendisinden ne istendigini tamamen anlamamis olan ve gercekte isi nasil yapacagini bilmeyen
pek c¢ok calisan vardir. Calisanlar en 1iyi cabayr sarf ederler, fakat islerinin uygun
yonlendirildiklerinden emin degildirler. Calisanlara is ortaminda destek vermenin diger iki yolu da
sunlar olmalidir. Birincisi, acik bir sekilde galisanin katkisi takdir edilmelidir. Caliganlara islerinde ne
kadar 1iyi olduklarini sdylemek igin zaman yaratmak; yonetici i¢in, insanlarin ¢abalarini
odiillendirebilecekleri en iyi yollardan birisidir. Yonetimdeki kisiler, insanlarin neler basardiklarini
gormek yerine, neleri nigin yapmadiklari lizerinde odaklanirlar. Yoneticiler kisilere onlarin kuvvetli
yonlerini, onlar1 takdir ederek hatirlatmalidirlar ki bu davranislar gelistirilerek tekrarlanabilsin.
Calisanlar genellikle soyle yakinir; “O kadar galisiyorum, kimse bir tesekkiir bile etmiyor.” Caliganlar,
geri bildirim almak icin biiyiikk caba sarf ederler. Gelisme kaydedip etmediklerini, gorevlerinin
gerektirdigi 6lciide calisip calismadiklarini bilmek isterler. 2 ikincisi, ¢alisanlarin ihtiyaglarma esit
duyarlilik gosterilmelidir. Her c¢alisan, sirkete olan katkisini diger c¢alisanlarin katkilariyla

karsilastiginda adil bir ticret aldigini hissetmelidir.

2.5.2. Kiiltiirel Farkliigin Bilincinde Olma

Bugiiniin yoneticileri; isgiliciiniin igindeki gittik¢e artan degisik kiiltlir karigimiyla kars1 karsiyadir.
Calisanlar1 anlama,takdir etme ve bireyler arasindaki farkliliklart kullanma motivasyon igin birer
anahtardir. Basarili yoneticiler kisileri bireysel olarak tanir ve onlarin farkliliklariyla calisir. Bu tanima

ileriki donemlerde daha da geliserek; basarili yoneticiler her bir ¢alisganinin farkli birey oldugundan

261 Maitland 1997.,a.9.e. (5.147)
262 Hodgett, RM.,1999. a.g.e. (5.119)
203 Celtek, Evrim ,http:/ www.isguc.org.13.05.2004
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yine farkli bir sekilde motive olacaklarini da bilir. Yoneticiler motivasyon hakkinda ne kadar ¢ok
bilgiye sahip olurlarsa, kisilerle birlikte ¢alisirken de o kadar ¢ok basarili olacaklardir.

Isgiiciinde kiiltiirel elementler degismeye devam ettigi miiddetce, egitim programlarini ve iicreti
degistirmek zorunda kalinabilir. Ayrica isgiiclindeki farklilik, goriislerde, bakis agilarinda, tecriibeler

ve ihtiyaglarda zitliklar1 beraberinde getirir. Firmalar bu noktalarin hepsini goze almalidir.?*

2.5.3. Cahisanlan Yetkilendirme

Organizasyondaki bireylere otorite, ozerklik verilir, desteklenir ve onlara giiven duyulursa
“yetkilendirme” ortaya ¢ikar. Yetkilendirme, calisanin sadece isinin bir pargasi olmaktan ¢ikip, isin
tamamen ¢aligsan tarafindan yapilmasi igin dizayn edilir. Yetkilendirmenin bir sonucu olarak daha
yiiksek bir sorumluluk, yenilik ve risk almada goniilliiliik ortaya ¢ikar. Sahip olma ve giiven duygulari,
otorite ve Ozerklikle birlesince yetkilendirme gii¢lii bir motivasyon araci olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Calisanlar paranin disinda seyler de isterler. Onlar bir seylerin taahhiit edilmesini, kendi islerini
etkileyen kararlar {izerinde giice sahip olmay1 isterler. Onlara bu yetki verildigi takdirde, bu yetki
yarattig1 sonuglarla sirkete geri donecektir.”®®

Insan dogasi geregi ozgiirliik ister. Giiniimiiz biiyiik 6lgekli isletmelerinde bunu tamamiyle
gergeklestirmek ¢ok zordur. Ancak kismen de olsa isin dogasina ve yapisina uygun olarak calisanlara
belli ozgiirlikler saglamak, karar almada insiyatiflerini kullanmalar1 i¢in tesvik etmek ve yetki
devretmek hem kisinin motivasyonunu hem de islerin bir kisi tizerinde yliklenmemesini saglayacaktir.

Unutulmamalidir ki bagimlilik, emir alma, komuta edilme kimsenin hoguna gitmez.

2.5.4. Isin Tekrar Dizaym (is Tasarimi)

Is onemli bir motivasyonel ara¢ olup isin igerigi calisanin ihtiyaclarim karsilamasi acisindan
onemlidir. Yoneticilerin, bir isin hangi elementinin motivasyonu sagladigini bilmeye ihtiyaci vardir ve
bu bilgiyi isin tekrar dizayn edilmesinde kullanirlar. Isin dizayni; is yapisina motivasyonel teorilerin
uygulanmasi anlamina gelmektedir.”®®

Calisanlar birlikte calistiklar1 insanlardan etkileniyorsa, firma igin yaptiklan islerden de bir o
kadar etkilenecekleri acgiktir ve yoneticiler bu alanda pozitif etkiyi devreye sokacak pozisyonda
olabilirler.”” Herkesin giiglii baz1 yonleri vardir. Bazi insanlar detayli islerde bazilarysa daha genel

islerde basarili olurlar. Bazi insanlar yalniz olduklarinda dahi iyi performans gosterirler; bazilari ise bir

264 plunkett, 1994., a.g.e. (5.239)

265 Maitland ,1997., a.g.e. (5.151)

268 Hodgett, RM., 1999., a.g.e. (5.124)
%87 Maitland 1997. a.g.e. (5.159)
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yol gostericiye ihtiyag duyarlar. Yoneticinin caliganin kisisel oOzelliklerini gorevin gerekleri ile
esleyebildigi ol¢iide ¢alisanlar isi iyi yapma yoniinde motive olacaklardir.”®® Buna gore yoneticiler,
insanlarin islerinden sevk almalarinin 6nemini takdir etmeli, ¢alisanlarin gorevlerine ne kadar iyi
olduklarini tespit etme kapasitesine sahip olmalidir. Insanlar ve yaptiklar isler birbirine uymuyorsa —
sonug olarak islerinden memnun degillerse bunu degistirmek i¢in yoneticiler is yiiklerini yeniden
degistirmek isteyeceklerdir.?®

Is tasarimu, bir isin etkin bir bicimde nasil yapilmas: gerektigine iliskin asamalarin belirlenmesinin
yant stra,isin birey icin ilging ve doyurucu olmasi i¢in igermesi gereken etkenlerinde bulundurulmasin
kapsamaktadir.

Ozellikle is yasamu kalitesi yaklasimu, is tasariminda bazi gelismelere yol agmustir. Bu alandaki
son geligsmeler,temel is 6zellikleri ile motivasyon arasindaki iligkileri belirleme ¢alismalarinda ortaya
cikmistir. Bu ¢alismalarda bireyde ii¢ psikolojik durum yaratan bes is 6zelligi saptanmis ve bunlar
sayesinde hem c¢alisan hem de isletme ag¢isindan tatminkar sonuglar elde edildigi belirlenmistir. Beceri
cesitliligi, isin tlimiinden sorumlu olma, isin 6nemi, bagimsizlik ve geri besleme etkenleri isin bes
temel 6zelligini olusturmaktadir. Bu 6zellikler calisanda anlamli bir is yaptig1 (calistigina degen bir is
hissi),sorumluluk duygusu ve sonuglarin bilinmesi (basar1 diizeyi hakkinda fikir sahibi olma) gibi
psikolojik etkiler yaratmaktadir.

Her insan, yetenek ve becerilerinin ¢ogunu kullanabilecekleri ve miimkiin oldugunca ilerleye
bilecekleri islerle tatmin olmayi ister. Yonetimdeki son trendler, pek ¢ok yolla ¢iktiyr ve memnuniyeti
arttirmaya girigsmistir. Yeni miicadele gerektiren isler ortaya koymak ve psikolojik odiilleri tekrar
hayata gegirmek i¢in organizasyonlar ve isler incelenmistir. Bunun sonucunda; yoneticiler rekabet
gerektiren pek cok gorevi robotlara ve diger bilgisayar destekli makinelere devretmistir. insanlarin
talep edilen is ve gorevleri yerine getirebilmeleri icin egitim ve gelistirme programlar
olusturulmustur.

Isin tekrar dizaym kisilerin nitelikleriyle ilgili bilgiyi gerektirir. Nitelikle kastedilen kisilerin
ihtiyaclari, beklentileri, goriis ve degerleri, beceri diizeyleri ve yetenekleridir. Bunun yaninda, isin
tekrar dizayn edilmesi, isin nitelikleri ile ilgili bilgiyi de gerektirir. Dizayn edilmis bir isi yapacak olan
kisiler, o isin tamamini yapabilecek diizeye erisinceye kadar isin bir parcasini iizerine alabilirler.
Islerini monoton bulan daha tecriibeli calisanlara,daha fazla miicadele gerektiren ve daha esnek isler
verilebilir.

Isin tekrar dizayn alternatifleri; isi genisletme, is rotasyonu ve isi zenginlestirmedir.

isi Genisletme: Isin igerdigi gorev sayisim arttirmaktir. Is genisletme genelde yatay is yiikleme

olarak adlandirilir. Siirekli olarak rutin iglerle mesgul olan ¢alisanlar is bilirler. Bu ¢alisanlarin rekabet

268 Baysal ve Tekarslan 1996. a.g.e. (187)
2% Maitland 1997. a.g.e. (5.161)
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hisleri onlarm cikt1 hacmi arttik¢a gelisir.fakat bazi insanlar daha miicadele gerektiren isler ararlar.s
gelistirme onlar i¢in uygun bir strateji degildir.

Is Rotasyonu: Gegici olarak farkli insanlara, farkli isler veya gorevler atamak, is rotasyonudur.Bu
fikir, cesitlilik eklemek ve islerin bir grubunun karsilikli iligkili olmasini saglamak yoniinde faydali
olmaktadir. Is rotasyonu igerisinde yer alan yoneticiler spesifik departmanlarin operasyonlar1 hakkinda
bilgi edinirler. Montaj hattinda ¢alisan isciler bir ay baska bir gorevde ve takip eden ay da diger bir
gorevde calistirilabilirler. Ofis sorumluluklarmin farkli ek boyutlarin1 &grenebilmek, ek kavramlar
kazanabilmek ve ihtiya¢ duyuldugunda bagkalarmin yerini alabilmek amaciyla bir siire i¢in
birbirlerinin islerinde ¢alistirilabilirler. Is rotasyonu ¢apraz egitimlerde veya siirekli is transferlerini
veya terfilerini kolaylastirmak icin kullanilabilir. Is rotasyonundan yararlanabilen ¢alisanlar terfi icin
hazir ve istekli olan, degisiklige ihtiyag duyan kisilerdir.

Is Zenginlestirme: Frederick Herztberg; islerin, calisanlarin bazi psikolojik ihtiyaglarmi
giderebileceklerine parmak basmustir. Is zenginlestirme, psikolojik memnuniyeti arttirabilen is dizayni
sonucunda ortaya ¢ikar. Herztberg’e gore; is zenginlestirme, ¢alisanlara dikey is yliklemek anlamina
gelmektedir.is zenginlestirilmesi ile ilgili yaklasimlarda, is sahada ve icerikte degisiklik
gostermektedir. Bazi firmalarda, is zenginlestirmesi; c¢alisanlarin ve yoneticilerin problemlerini
diizenli olarak karsilikli tartismak igin toplanmalari ve yoneticilerin gelisim igin c¢alisanlarina
onerilerde bulunmas1 anlamina gelmektedir. Is zenginlestirmede bir ¢alisanin yapacag: is cesitlerini
arttirmanin (is genisletme) yan sira i siirecini planlama, orgiitleme ve sonuglarin degerlendirilmesi
gibi bastan sona tiim sorumlulugun calisana verilmesi s6z konusudur. Bunun i¢in de ¢aliganin daha
cok bilgi ve beceriye sahip olmas1 gerekmektedir. Is zenginlestirmenin hedef belirlemede oldugu gibi
her is ve isletme ortami ig¢in uygun olmadigi, ancak gerekli incelemeler yapildiktan sonra uygulamaya

konulabilecegi aragtirmalarla ortaya ¢gikmustir.

2.5.5. Yaraticih@l, Girisimciligi TesvikEtmek:

Organizasyon biiyiimeye basladig1 zaman,kurallar,politika ve prosediirler olusturmaya dogru bir
egilim olusur. Bu sekildeki formal kontrol sistemleri yenilik¢i, yaratici enerjinin kaybolmasma neden
olur. Is ortami galisanlarin yaratici enerjilerinin agi1ga ¢ikmasim engelleyebilir. Yaraticilik i¢in gereken
ihtiyaglar karsilamak i¢in calisanlar genelde isten ayrilip kendi organizasyonlarin1 kurma yoluna
giderler. Bu problemin farkinda olan pek cok sirket iist yoneticileri girisimciligi tesvik eden bir ortam
yaratmaya calistyor. Bu aslinda bireylerin yeni bir fikri alip, onu gelistirmek i¢in otoriteye sahip olma
ve organizasyon i¢inde bu fikri tegvik etme prosesidir. Bir yonetici yaraticiligi tesvik etmek icin

asagidaki maddeleri takip edebilir:
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J Hareketin desteklenmesi
o Miimkiin oldugunca resmi olmayan toplantilarin kullanilmasi
o Basarisizlig1 cezalandirmak yerine tolerans gosterilmesi ve bunun 6grenilen bir tecriibe

olarak kabul edilmesi

o Israrl1 olmas1

. Resmi olmayan iletisimin desteklenmesi icin fiziksel bir diizen planlamasi

o Yaratici personelin 6diillendirilmesi veya terfi ettirilmesi

o Kat1 prosediirlerin elimine edilmesi

o Gelecekte yer alacak projeler i¢in ¢alisanlarin kii¢lik takimlar halinde organize edilmesi.

2.5.6. Esneklik Yaratmak

Caliganlar1 motive etmenin diger bir yolu da onlara islerinde esneklik yaratmaktir. Bu konuda

cesitli sekiller agagida siralanmistir.

Esnek Zaman: Esnek zaman caliganlara, islerine ne zaman baglayacaklar1 ve bitirecekleri
konusunda karar vermelerine izin verir. Calisanlar giinliik is planlarimi degistirebilir ve hayatlar1
iizerinde daha fazla kontrole sahip olabilirler. Bu yaklagimi benimseyen firmalarda, ise
gelmede,caligsan devir oraninda ve ise gecikmelerde diisiisler gozlenmistir.

Sikistirilmus is Haftasi: Sikistirilmus bir is haftas: calisanlarm is zorunluluklarini geleneksel 5
isglinlinden daha kisa siirede tamamlamalarina izin verir. Kullanilan en genel plan, 10 saatlik
calismadan olusan 4 isgiiniidiir. Bu tiir yaklagimla ¢alisanlarin i memnuniyeti de artar. Yine de tiim
yoneticiler bu fikre destek vermemektedir. Bazi yoneticiler bu tiir yaklasimin zamanlamay1 ¢ok daha
zorlagtiracag diisiincesindedirler. Bazisi ¢alisanlarin icerde ve disarida oldugunda tiim siire boyunca
calisanlara sigorta imkani sunabilmenin imkansiz olabileceginden bazi yoneticiler ise kontrol
kaybindan korkmaktadir.

Is Paylasim: Is paylasimi, bir tam zamanh isi, iki part-time iscinin yapmasina izin
vermektedir.Boyle bir sistem, okul ¢agindaki ¢ocuklarini biiyliten aileler veya part-time isleri tercih
eden kisiler i¢in idealdir. Isveren icin avantaj1 ise bir maas ve ek imkanlar sunarak, iki farkli kaynaktan

faydalanabilmesi ve boylelikle iki farkli kisinin fikrini edinebilmesidir.?

270 plynkett, 1994. ,a.g.e. (5.245)
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2.5.7. Etkili Bir Odiil Sistemi Kurmak

Davranislari motive etmek i¢in, bir organizasyon etkili bir 6diil sistemi kurmalidir. Tim
calisanlarin farkli ihtiyag, deger, beklenti ve hedeflere sahip oldugu diisiiniilecek olunursa, 6diil
sistemi de pek ¢ok degiskeni de i¢inde barindiran bir sistem olmalidir.?”* Herkes ayni seylerden
motive olmaz. Insanlarin istedikleri seyleri basarabilmeleri i¢in ddiilleri kisisellestirmek, yoneticinin
yiiksek motivasyonlu is giiciine sahip olmasini saglar. Bu nokta parasal olmayan 6diillerde gecerlidir.
Ornegin, baz1 insanlar 6vgii aldiklarinda galisirlar, digerleri yalniz birakilmay: tercih ederler.Bazilari
ise yoneticinin durum iizerinde onlarla konusmalarindan hoslanirlar.?”

Odiil ve taminma programlar1 baslangigta kolay olabilir fakat yillarca etkin kalabilmesi icin belirli
bir caba gerektirecegi de sliphesizdir. Bu tiir programlarin motivasyon iizerindeki etkilerini devamli
kilabilmek i¢in bu programlar odiillerle ihtiyaclar arasinda bag kurmali: Ciinkii her bir ¢alisanin
ihtiyaci farklidir. Etkili 6diil sistemleri esnek olmalidir. Farkli ddiillendirme sekilleri vardir. Ornegin;
bir giinliik izin, kiiltiirel/sanatsal bir faaliyet i¢in verilen davetiye vb.?”*6diiller, calisanlarm temel
ihtiyaclarim gidermelidir. Ornegin; {icret yeterli olmali, ek imkanlar tatmin edici, makul olmalidir.
Odiiller, aym1 alanda faaliyet gosteren rakip firmalarda sunulanlarla karsilastirilabilir olmalidir. Ek
olarak; ek imkanlar ve diger programlar bagka firmalarda sunulanlarla benzer olmalidir. Odiiller ayni
pozisyondaki kisiler i¢in esit olmali ve yine esit ve adil bir sekilde dagitilabilmelidir. Aym isi yapan
kisiler ayn1 6diil segimlerine sahip olabilmeli ve ayrica hangi 6dilleri alacaklariyla ilgili kararlara da
katilabilmelidirler. Calisandan &zel bir gorev veya projeyi tamamlamasi istendiginde,calisanlara
odiiliin sekline (bir giinliik izin veya ekstra para.) karar verme olanag: da sunulmalidir.’* Her is veren
odiillerin galigsanlara hangi kosullarda verilecegini iyi anlamalidir. Eger miimkiinse 6diillendirme ayni
ortamdaki kisilerin aday gostererek sectigi kisilere uygulanmalidir. Zamanlama uygun olmalidir:
Odiillendirme gosterilen basaridan hemen sonra yapilmalidir. Odiiliin sunulmasi sirasinda, yoneticinin
odiille ilgili konusma yapmasi ddiile deger katar. Odiil kamufle edilmemeli, ddiiller diger konusma
konular1 arasma sikistirilmamali, 6nemi vurgulanarak 6zel bir sekilde verilmelidir. Odiil herkesin
bulundugu bir ortamda verilmeli: Calisana ofisinde 6zel olarak 6diil vermek yerine, miimkiinse tiim
¢alisanlarin bulundugu bir kutlama sirasinda édiillendirme yapilmalidir.?” Odiil Sistemi, ok yonliiliik
iizerine kurulmalidir. Bireylerin farklilik gostermesinden dolayi, yoneticiler farkli goriiniislerde (iicret,
izin, taninma ve terfi.) odiller saglamalidir. Yine buna ek olarak, bu 6diillerin kazanilmasinda farkli
yollar sunulmalidir.Bu son nokta kayda degerdir. Geleneksel sistemde, ¢alisanlara, ise olan katkilarina

gbre degil, sahip olduklar1 pozisyonlara gore odeme yapilir. Insanlar kisa vadeli &diillerle

271 Hodgett, RM., 1999., a.g.e. (5.127)
272 Carrel ve Dig., 1997., a.g.e. (s.174)
278 plunkett, 1994., a.g.e. (5.249)

274 Carrel ve Dig., 1997., a.g.e. (s.177)
28 Hodgett, RM., 1999., a.g.e. (5.129)
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ilgilenmektedirler. Eger onlar bir terfi icin uzun yillar 6rnegin; bes y1l gibi ¢alismak zorunda iseler bu
islerle ilgilenmemektedirler; odiilii ya hemen almak istemektedirler ya da gerekli cabayi sarf

etmemektedirler.
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3. PERFORMANS YONETIMI iLE MOTIVASYON ILISKISi

Egitim ihtiyaclarimin belirlenmesinden kariyer gelisimine yon verilmesine kadar bir ¢ok insan
kaynaklar1 uygulamasina girdi saglayan performans ydnetim sistemi, organizasyonlarin basarisi i¢in
cok kritik oldugu kabul edilen "¢alisan motivasyonu" iizerinde énemli etkileri bulunmaktadir. Calisan
motivasyonu rekabet¢i piyasalarda sirkiillasyonunun azaltilmasi, iistiin performans gosteren
calisanlarin elde tutulmasi gibi sonuglar dogurmakta ve organizasyonlar agisindan performans

yonetimini daha stratejik bir konuma yerlestirmektedir.

II. Diinya Savasi'ndan sonra yonetsel bir prosediir olarak organizasyonlardaki yerini alan
performans ydnetiminin, onceleri sadece somut sonuclari {izerinde durulmus, calisan iicretlerinin
belirlenmesi gibi ddiillendirme sistemlerine girdi olarak kullanilmustir. Ustiin performans gdsteren
calisanlarin ticret artisiyla Odiillendirilmesi ya da diisik performans gosteren caligsanlarin iicret
kesintisiyle cezalandirilmasi ¢alisganin mevcut performansini korumasi veya iyilestirilmesinde bir
motivasyon unsuru olarak goriilmiistiir. Boylelikle performans yonetimi ve g¢alisan motivasyonu
arasinda dolayli bir iliski kurulmustur. Ancak 1950'li yillardan itibaren performans yoOnetimi,
odiillendirme mekanizmalarina (iicret, yiikselme) etkisinin disinda bagh basina c¢alisan motivasyonu

ve kisisel gelisimi dogrudan etkileyen bir arag olarak goriilmeye baglanmugtir®

Performans ve motivasyon arasinda yiikselen dalga olusturan bir pozitif geri bildirim iligkisi
vardir. performans yiikseldikge motivasyon artar, motivasyon yiikseldik¢e performans daha da artar.
Performans yonetim sistemi igerisinde degerlendirme safhasi ve sonrasindaki siire¢ igerisinde
motivasyona etki goriilmektedir. Bu yiizden performans degerlendirmenin motivasyon {iizerindeki
etkilerinin olumlu olmasi agisindan siirecin etkin yiiriitiilmesi biiyiikk 6nem tagimaktadir. Performans
degerlendirme aracilifiyla ¢alisanin takdir edilmesi ve motivasyonunun artirilmasi, bu siirecin dogal
bir sonucudur. Ciinkii, degerlendirme sirasinda verilen geribildirimler, calisana gerceklestirdigi
faaliyetlerin ve gosterdigi ¢abalarin organizasyon i¢in dnemli oldugu mesajini igerir.

Motivasyonu etkileyen bir diger konu ise, performans yOnetim sistemi igerisinde
degerlendirmelerin yoneticiler ile iletisimi diizenli hale getirmesi ve beklentilerin karsilikli olarak,
samimi bir ortamda paylasiliyor olmasidir. Degerlendirme goriismelerinde ydnetici, organizasyonu
temsilen oradadir ve kurumun kendisinden beklentileri konusunda g¢alisan1 bilgilendirip, ¢alisanin da
goriiglerini alir. Bu durum, yonetici ve calisanin ger¢eklesmesi miimkiin olan beklentiler iizerinde
anlagsmaya varmasina, ¢aliganin isleri sahiplenmesine ve bunun sonucunda da motivasyonun artmasina
neden olur. Ayrica, iletisimin diizenli olarak gerceklesmesi, ¢calisanin kendini ifade etmesi ve yasadigi

sorunlar1 paylasmasi agisindan performans degerlendirmenin motivasyon iizerindeki bir baska olumlu

278 K aptan, Zeynep, “Performans Degerlendirme ve Motivasyon”, www.insankaynaklari.com,2004.
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etkisi olarak da gortilebilir.

Cagdas Insan Kaynaklar1 yaklasimlari cercevesinde performans ydnetim sisteminin Kariyer,
egitim, iicret gibi diger insan Kaynaklar1 uygulamalar ile etkilesim i¢inde olmasi, kisinin kendi
performansinin bir uzantisi olarak alman kararlar hakkinda neden sonug iliskileri kurmasina yardimci
olmasina, bunun dogal bir etkilesimi sonucu ise isten tatmin olmasina ve motivasyonun artmasina
neden olamaktadir.

Performans yonetim sistemi igerisinde degerlendirmeler 1s18inda devam eden gelisim planlamasi
stirecinde, calisanin performans diigiikliigii yasadigi bir konunun gelismeye acgik bir yon olarak
belirlenmesi halinde; ilgili egitimlerin alinmasi, elde edilen bilginin rotasyon firsatlar1 saglanarak
pekistirilmesi ya da terfi oncesinde belli bir siire daha mevcut pozisyonda c¢alisilmasimni gerekli
kilabilir. Sonug olarak, ¢alisanin siirece dahil edilmesi kendi ile ilgili alinan kararlara saygi duymasina,
performansin gelistirilmesine yonelik gerceklestirilecek faaliyetleri sahiplenmesine ve daha yiiksek
performans gdstermek i¢in motivasyonunun artmasina neden olur.

Tim bunlarin yaninda etkin yiiriitiilmemis bir performans degerlendirmesinin motivasyon
iizerinde olumsuz etkileri oldugu da goz ardi edilmemelidir. Yapilan tiim degerlendirmeler ve verilen
geribildirimler, kisinin duygulari, tutumlari, aligkanliklar1 ve degerlerinin yansimast olan
davraniglarina yoneliktir. Kisilerin 6zgiiveninin sarsilmamasi ve saldirgan bir tavir almamasi i¢in bu
hassas dengelerin gozetilmesi gerekir. Aksi takdirde ¢aliganin motivasyonunun diismesi kaginilmazdir.
Nitekim, organizasyonlarda performans degerlendirme siireci, genellikle calisanlar ve yoneticiler
arasinda iligkilerin gerildigi, sancili bir donemi de beraberinde getirir. Etkili yiiriitiilmeyen bir
performans degerlendirme, performans sorunlart ve kigisel sorunlarin karigtirildigi karmasik bir
ortamin dogmasina sebep olabilir. Bu durumun yan etkisi olarak, ¢aligsanin ige karsi motivasyonunun
diigmesinin yan1 sira, siirecin diger Insan Kaynaklar1 uygulamalarma saglayacagi verilerin
dogrulugundan da siiphe edilmelidir?’’

Performans Yonetim Sistemini sadece iggdrenler agisindan diisiinmemek gerekmektedir. Ynetici
acgisindan da performansinin incelenmesi ve degerlendirmesi yapilmaktadir. Ancak, bir yoneticinin
performansindan bahsederken, bireysel olarak diisiinmenin yanisira o yoneticinin basinda bulundugu
birimin basarisi da s6z konusudur. Yani ydneticinin performansi, tiim ekibin performansini yansitir.
Ekibin basarili olmasi ile yoneticinin performansi yiikselir. Ekip calismasma inanmayan, ekibini
motive etmeyen, onlarla iyi bir iletisim i¢inde olmayan yoneticinin performansi diismeye baglar; bu da
kurumun performansini diigiiriir.

Kurum performansi, finansal ve finansal olmayan metriklerle oOl¢iiliir. Finansal metrikler
¢ogunlukla kisa ve orta vadeli degerlendirmelerde, finansal olmayan metriklerse orta ve uzun vadeli

degerlendirmelerde etkin olurlar. O yiizden, finansal ve finansal olmayan metriklerin birlikte

2" Kaptan, Zeynep,a.g.m.,2004.
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degerlendirilmeleri gok énemlidir. Ornegin, biiyiik bir teknolojik yatirim yapmis olan bir kurum o yil
fazla kar etmemis olabilir ama pazar paym arttirarak, miisteri tatminini arttiracak yeni hamleler
pesinde olan bir sirketin uzun vadede karini arttiracagi kesindir. Kar tek basina performans ol¢iisii
degildir. Bir kurumun o y1l yaptig1 kar, bes yil sonra varolacagini garanti edemez.

Yoneticinin performansinda, degerlendirmede bulundugu organizasyonun genel basarisinin da
etkili olmasi yoneticileri bazi konularda zorlamaktadir. Birgok yoOneticinin ortak sikayeti, yaninda
calisanlarin yeteneklerinden ve kapasitelerinden tam anlamiyla yararlanamamasidir. Bunlar, o
insanlarin gerektirdigi gibi ¢aligmadiklarindan sikayet ederler, iclerinde bir heyecan ve heves yoktur
ve bagarili olma arzusunu yitirmislerdir. Bir seyler elde etmek, kazanmak i¢in motivasyonlar1 da
yoktur ve siirekli bir tatminsizlik duygusu yasarlar. Bu yiizden ¢alisanlarla yonetici uyumu saglamak
ve performans degerlendirmesi sonucu yapilacak gelisim planlamasi igerisinde gerek takim ruhunun
olusturulmasinda gerekse personel se¢imi konusunda gerekli departmanlara kaynak saglamak yoniinde
de calismalara yon vermek gerekmektedir.

Performans ydnetiminin geregi ve yararlarinin basinda, sosyal bir varlik olan insanin ¢evresiyle
olan iligkilerinde kendisi ile ilgili bilgi edinmek, baskalar1 tarafindan onaylanmak ve
cesaretlendirilmek ihtiyaglarinin karsilanmasi yatar. Bu kisiye hem hatalarini diizelmesi agisindan bir
yol gosterici olur hem de davraniglarinda olabilecek yanlislara karsi olusmus c¢ekingenlik ortadan
kalktig1 icin performansinda artis saglanmasi kagimilmaz olacaktir. Bunun sonucu olarak da
motivasyon kendiliginden gelecektir.

Caliganlarin islerindeki performanslari konusunda bilgilendirilmeye ve geri bildirim almaya
ihtiyaglar1 vardir. Insanin psikolojik ihtiyaclar1 arasinda yer alan, davranislar1 hakkinda bilgilenme
diirtlisti, kisinin moralinin iyilesmesine ve kendine olan giiveninin artmasina neden olarak kisisel
gelisime olanak saglar. Performans degerlendirme, kisi diizeyinde psikolojik bir ihtiya¢ oldugu halde,
kurum diizeyinde motivasyona ydnelik bir ihtiyagtir. Kisi mevcut eksikliklerini goriip, kendini
yenilemeye ve yeni atilimlar yapmaya yonelir. Tek tek kisilerin performanslarimin iyilestirilmesi de bir
biitin olarak kurumun etkinliginin artirllmasini saglar. Bunun sonucunda calisanlara yonelik
odiillendirme politikalarinda diizenleme yapilarak, uygulanmasi gereken maddi ve manevi
motivasyonlar belirlenmis olur.

Motivasyon, bireysel ihtiyaglarini tatmin etme diirtiisii ile kosullanmis ¢alisanin organizasyonel
amaglara ulagsmak i¢in harcadig1 ¢abadir. Caliganin motivasyon diizeyi, kurumdan sagladigi maddi ve
manevi kazanglarm, bireysel ihtiyaglarini ne Olgiide giderdigine baghdir. Bu dengenin saglam
kurudugu organizasyonlarda basar1 kendiliginden gelir. Dengenin saglanmasinda uygulanan
performans yonetim sisteminin 6nemi bir kez daha anlasilmaktadir.

Calisanlarin motivasyon diizeyini belirleyen onemli bir etken, bireylerin ihtiyaglar1 arasindaki

farkliliklardir. Baz1 ¢alisanlar i¢in maddi kazanglar 6nemli bir motivasyon unsuruyken, digerleri i¢in
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statii ve rol ¢ok daha onemlidir. Kisilerin beklentileri motive olmalarinda son derece etkilidir. Bu
beklentilerin karsilanma diizeyi, kisiyi isinden memnun ya da mutsuz kilabilir ki, bu da
organizasyonun hedeflerine ulagsmasi konusunda belirleyici rol oynar.

Kisiler hayatlarim1 kazanmak, ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamak icin ¢aligirlar. Maddi ve manevi
anlamda da g¢aligmalarinin karsiligimi almak isterler. Calisganlarin bulunduklar1 organizasyonlardan
beklentileri, dnem derecesine gore olmamak iizere 6vgii, takdir, onaylama, 6neride bulunma, parasal
odiiller, ticret artislari, v.b. olarak siralanabilir.

Performans yonetiminin motivasyon iizerindeki etkilerinin olumlu olmasi agisindan siirecin etkin
yuritiilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. Performans degerlendirme araciligiyla is gorenin takdir
edilmesi ve motivasyonunun artirilmasi, bu siirecin dogal bir sonucudur. Ciinkii, degerlendirme
sirasinda verilen geribildirimler, is gorene gerceklestirdigi faaliyetlerin ve gosterdigi cabalarin
organizasyon i¢in 6nemli oldugunu mesajini igerir.

Motivasyonu etkileyen bir diger konu ise degerlendirmelerin yoneticiler ile iletisimin diizenli hale
getirilmesi ve beklentilerin karsilikli olarak samimi bir ortamda paylastyor olmasidir. Degerlendirme
goriismelerinde yonetici organizasyonu igin oradadir ve isletmenin kendisinden beklentileri konusunda
is goreni bilgilendirip is gorenin de goriislerini alir. Bu durum yonetici ile is gorenin gerceklesmesi
olanakli olan beklentiler iizerinde anlagmaya varmasina is gorenin isleri sahiplenmesine ve bunun
sonucunda motivasyonun artmasina neden olur. Ayrica isletmede diizenli olarak gerceklesen
degerlendirme is gorenin kendini ifade etmesi ve yasadigi sorunlari paylagmasi agisindan performans
degerlendirmenin motivasyon iizerindeki bir baska olumlu etkisi olarak da goriilebilir. Ornegin, is
gorenin performans diisiikliighh yasadigi bir konumun gelismeye acik bir yon olarak belirlenmesi
halinde ilgi egitimin alinmasi elde edilen bilginin rotasyon firsatlar1 saglanarak pekistirilmesi ya da
tersi oncesinde belli bir siire daha mevcut pozisyonda galismasini gerekli kilabilir. Sonug olarak ig
gorenin siirece dahil edilmesi kendi ile ilgili aliman kararlara saygi duymasina performansin
gelistirilmesine yonelik gerceklestirilecek faaliyetleri sahiplenmesine ve daha yiiksek performans
gostermek icin motivasyonun artmasina neden olur. Diger taraftan etkin yiiriitilmemis bir performans
degerlendirmesinin motivasyon lizerinde olumsuz etkileri oldugu da g6z ardi edilmemelidir. Yapilan
tim degerlendirmeler ve verilen geribildirimler kisinin duygulari, tutumlari, aligkanliklart ve
degerlendirmenin yansimasi olan davranislarina yonelik kisilerin 6zgiliveninin sarsilmamast ve
saldirgan bir tavir almamasi i¢in bu hassas dengelerin gozetilmesi gerekir. Aksi takdirde is gdrenin
motivasyonunun diismesi kacinilmazdir. Nitekim organizasyonlarinda performans degerlendirilmesi
stireci genellikle is gorenler ve yoneticiler arasinda iligkilerin gerildigi sancili bir doneminde
beraberinde getirir. Etkili yiiriitiillmeyen bir performans degerlendirme performans sorunlari ve kisisel
sorunlarin karistirildigi karmagsik bir ortamin dogmasina neden olabilir. Bu durumun yan etkisi olarak

is gorenin ise kars1 motivasyonunun diismesinin yani sira siirecin diger insan kaynaklari uygulamalarin
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saglayacagi verilerin dogrulugundan da siiphe edilmelidir.

Calisanlarin  memnuniyet diizeyinin 0Olgiilmesi kolay olmadigi gibi  tatmin duygusunu
arttirabilecek basit ve kisa yollar da yoktur. Ancak calisganin sorunlarina egilme, onlardaki
tatminsizligi fark etme ve bunlar1 gidermeye yonelik cabalar sorunun g¢dziimlenmesine yardimci
olabilir. Hicbir ¢alisganin mutlak bir doyum diizeyine erigsmesi beklenmemelidir. Bir organizasyonun
calisanlarini memnun etme acgisinda kusursuz olmasi beklenemez. Ancak, bagka organizasyonlarla
karsilastirildiginda bazi yonlerden daha iyi veya daha kotii olarak nitelendirilebilirler.

Oncelikle degerlendirmeler is gdrenin giivenini temin etmek ve siirecin objektifini saglamak
amaciyla gerceklere (somut olaylara davraniglara) dayandirilmalidir. Bu hem is gorenin elestiriyi
anlamasini hem de kabullenmesini kolaylastiracaktir. Bununla birlikte degerlendirmeye olumlu olan
geri bildirimlerle baslanmasi is gdrenin yapict elestirileri kabullenmesini saglayip savunmaya
gecmesini engelleyecektir. Clinkii insanlarin ¢ogu bu tiirden yapici elestiri ve 6z gilivenini arttirict geri
bildirim almaktan hoslanir.

Diger taraftan is gorenlerin olumlu yanlar1 6n plana ¢ikarildiktan sonra gelisime acik yonleri de
irdelenmelidir. Performans degerlendirme sirasinda {izeride durulmasi gereken bir baska konu da
degerlendirilen kisiden beklentilerin gercek¢i olmasi ve i¢ gdreve basarabilecegi hedeflerin
verilmesidir. Ciinkii gerceklestirilen hedeflerin beraberinde getirdigi basar1 hissi ig gorende
motivasyonun artmasina ve uzun vadede organizasyona daha fazla yarar saglamasina yarar olacaktir.
Geribildirimlerin siirekliligi de degerlendirmelerini is géren motivasyonu iizerindeki etkisi agisindan
onemli bir konudur geri bildirimler etkinligin arttirilmasi agisindan gerektiginde gozlemlenen
davraniglarin hemen ardindan verilmesi ve performans degerlendirme goriiglerinin yapilacagi zaman
beklenmemelidir.

Kisiler kendilerine hedefler koyduklari siirece motivasyonlarini siirekli kilabilirler. insanlar ne i¢in
calisacaklarim bildikten sonra nasil ¢aligmalar1 gerektigini de bilirler. Hedefler yiiksek oldugu siirece
basar1 sanslar1 o derece yiiksektir. Kisiler kendilerini zorlayan hedefler ile daha motive olurlar ve
basarilar1 da o derece yiiksek olur. Tabi hedefleri yiiksek tutarken bu hedeflerin kisilerin bilgi ve
beceri diizeylerini agmamasina 6zen gostermek gereklidir.

Performans yonetim sistemi icerisinde c¢alisanlara degerleme sonuglarinin geribildirimi is gérenin
isi ile ilgili eylemlerini ne derece etkin yerine getirdigine, bu eylemlerin ne gibi sonuglar dogurduguna
iliskin agik, dogrudan ya da dolayli bigimde bilgi edinebilme derecesidir. Bdylece is gorenlerin
kendilerini gelistirmeleri ve performanslarini iyilestirmeleri olanakli hale gelir. Ayrica performans
degerlendirmeleri performans hedeflerinin saptanmasina ve bazi durumlarda terfi ve iicret konularinda
verilecek kararlara temel olusturur. Is gorenlerin kendi performanslari hakkinda geribildirim almalart
onlarin gelecekteki performanslarini olumlu yonde etkileyecegi gibi motivasyona da olumlu etkisi

olur.r. Geribildirim is gorenlerin kendilerini gelistirmeleri i¢in tesvik eder ve organizasyonu is
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gorenleri egitim ve gelisme programlari yoluyla desteklemek gerektigi konusunda uyarir.

Iyi performansin geribildiriminde bulunurken amac, sdylenecekleri tam olarak sdylemek ve sdz
konusu belli bir rahatlik saglayarak onun duygularinin araya girmesine firsat vermeden sdylenenleri
tam olarak anlamasina saglamaktir.

Iyi performansi takdir etmenin bir ¢ok yolu vardir. Ideal olan, takdir ya da odiiliin kisiye ve
duruma uygun olmasidir. Stirmekte olan siradan bir isle ilgili basar1 cesaretlendirici birkag sozle takdir
edilebilir. Orgiit tarihine gececek dnemli bir basaryr ddiillendirmek icin ise bir tdren diizenlemek

uygun diiser. Bunlardan bagka iyi performans su yollarla takdir edilebilir.

1.Odiiller (para, plaket,sertifika,seyahat vs.)

2.Sirket yayin organinda tanitma, biilten panolarindan duyurma.
3.Sorumluluk artirimi (6zel projeler, komite ya da ekip liderligi vs.)
4.0zel egitim olanag

5.0rgiit temsilcisi sifatiyla iiyelik.

Performansi diisiik bir is goren, isini tam anlamiyla yerine getirmeyen bir is gorendir. Isin yerine
getirilmesinin ¢esitli bireysel nedenleri olabilir. Diisiik bir performansi teshis etmek igin, is gérenin
calismasini olumsuz yonde etkileyen faktorlerin belirlenmesidir.

Ozellikle kotii sonuglu performans degerlendirmesinin geribildirimi ¢ok zor olsa da hem
bilgilendirme, (eksiklerin ortaya konarak nelerin yapilmasi gerektiginin agiklanmasi) hem de
motivasyon agisindan yararli olacaktir. Diisiik performansin geribildirim zaman zaman insanlar
basarma yoniinde motive edebilir. insanlara bir seyleri basaramadiklarini sdylemek onlar1 size bunun
aksini ispatlamak i¢in ¢cabalamaya itebilir .

Guniimiizde 6zel yasamin ve is yasaminin etkilesim i¢inde oldugu ve 6zel yasamin is yasami
tizerendeki etkisi onemli bir olgudur. Uzun siire ise gelmeyen ya da is disinda bir sorunu olan is
gorenler, yonetici tarafindan fark edildiginde, yonetici is gorenle bu konularla ilgili konusma yaparak
sorunlarina ¢éziim bulmaya ¢aligmalidir. Yonetici is gorenin sorunlarina ¢oéziim bularak onu igletmeye
yeniden yararli hale getirebilmelidir. Bunun en etkili yolu ise kisilerle yiiz ylize konusmaktir.
Sorunlar1 ve performansi diisiik is gorenle goriismenin amaci yikici bir yiizlesme yaparak baska bir
sorun yaratmak yerine mevcut sorunu ¢6zmek olmalidir.

Yapici bir yiizlesme, sorunun ydneticinin bakis agisindan tanimlanmasiyla baslar. Ornegin, ise
asir1 gecikme durumunda, is gorenin ise kabul edilemez bir siklikta ge¢ geldiginin ve bu gecikmenin
performansim etkilediginin ya da sirket politikasina ters diistiiglinlin belirtilmesi gerekir. YOnetici
etkili iletisim ve tartisma teknikleri kullanarak, is gorenlerle ylizlesmelerini kontrol etmelidir.

Kontrolii elinde tutmayan kisi diger kisi tarafindan yonlendirilebilir ve genellikle digerinin amag ve
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gereksinimlerini kabullenmek zorunda kalir. Yiizlesmede etkin bir iletisim saglamak i¢in ¢atigmanin
tanimlanmasi ve ¢oziimlenmesi ilizerinde odaklanmalidir.

Yonetici goriigillen Onemli konular1 Ozetleyip is goérenden bunlar hakkindaki goriislerini
Ogrenmesine yarayan tepkileri alarak yapmalidir. Burada is gorene, benimsedigi bir ortamda insanca
davranildigi kanisini yaratacak bigimde gerek ses tonu gerek sozsiiz iletisim noktalarina ( yiiz ifadesi,
el, kol hareketleri vb.) dikkat ederek tavir takinmalidir. Is gérenin durumunun ne olduguna iliskin acik
bir anlayis ve kendisi i¢in belirlenen amaclara nasil erisecegini Ogrenerek goriigme yerinden
ayrilmalidir.

Isletmede uygulanan performans yonetiminin motivasyon iliskisi iizerinde etkileri olumlu ve

olumsuz yonlerde kendini gdstermektedir. Bunlarin yansimalar1 asagida sunuldugu gibidir.

3.1. Performans Yonetiminin Motivasyona Olumlu Etkileri

Performans ydnetim sistemin sonuglarinin olumlu olarak sonuglanmasi istenilen bir hedeftir

sonucun olumlu olmasinin beklenmesi de bunun dogal bir sonucudur.

3.1.1. Odiillendirme

Kurumdaki performans degerlendirme sistemi c¢alisganlarin  motivasyonlarint  6lgmede
belirleyicidir. Performans degerlendirme sonuglari, kisilerin kariyer yonetiminde, {icret yonetiminde,
motive edici diger maddi ve sosyal 6zendiricilerin belirlenmesinde, terfi, rotasyon, is gelistirme, is
zenginlestirme, isten uzaklastirma ve egitim ihtiyaglar1 gibi bir ¢ok alanda kullanilabilir. Burada
o6nemli olan kurumun o6diil-ceza sisteminde izlemesi gereken temel ilkenin belirlenmesidir, ¢iinki
motivasyon Orgiit ortaminda ¢alisanlara yonelik 6diil-ceza sistemiyle yakindan iligkilidir.

Olumsuz davranislarin cezalandirilmasi degil olumlu davraniglarin 6dillendirilmesi 6ncelikle
tercih edilmesi gereken yaklagimdir. Ciinkii ancak bu sekilde olumlu davranislar pekistirilmis
olmaktadir.

Bir ¢ok kurumda, performans degerlendirme sonuglart dogrudan veya dolayli olarak o&diiller
konusunda belirleyici olmaktadir. Olumlu davranislarin pekistirilmesinde ¢alisana sunulan o6diiliin
cesidi ve ozelligi de 6nemlidir, ¢linkii 6diiliin motive edici olmasi kisiye bir anlam ifade etmesine
baghdir. Odiiller maddi veya manevi olabilir. Maddi 6diiller; iicret dist yapilan ddemeler (prim),
hediyeler, iicret artisi, izin, tatil imkanlari, manevi ddiiller; sozli takdir, yetki ¢ogalmasi, terfi ve
sosyal kolayliklardir.

Degerlendirme sonuglar1 yiiksek performans gosteren ¢alisanlart ayirt etmek ve bu kisilere
verilecek ek kazanglari, ikramiyeleri ve terfileri belirlemede kullanilmaktadir. Ancak, performans

degerlendirmenin bu sekilde kullaniminin uygun olup olmadigi tartismali bir konudur. Performans
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degerlendirmenin oOdiillerle dogrudan baglantili olmasi ¢alisanlar1 cesaretlendirmekten ziyade,
yargilayici olabilir ve bir baski unsuru olugturabilir.

Deets & Tyler’in (1986) Xerox Sirketi’ndeki performans degerlendirme sonuglarina bagl 6diil
uygulamalar1 hakkinda yaptiklar1 arastirmada benzer veriler elde edilmistir. Kurumdaki performans
degerlendirmesinde, kisilerin degerlendirme sonucunda aldiklar1 1’le 5 arasi puan dogrudan ficret
planlamalarina baghdir. Bu o6lgekte 1-yeterli performans diizeyinde degil, 5-yiiksek performans
diizeyinde, anlamina gelmektedir. Uygulamaya gore biitin yilin performansit tek bir puanla
belirlenmeye ¢alisildigi ve bu puan da dogrudan iicreti belirleyici rol oynadigi i¢in, ¢alisanlarin
tamami Olcekte en yliksek puani almaya odaklanmiglardir. Bir siire sonra sonuglar incelendiginde
calisanlarin % 95’ten fazlasinin 3, 4, veya 5 puan aldig1 ve beklenen performans seviyesinin tizerine
cikmis sayilmayanlarin yani 4 puandan diisiik alanlarin kendilerini basarisiz bulduklar1 tespit
edilmistir. Sonuglarin bu sekilde ¢ikmasinin nedeni, performans degerlendirme sisteminin,
degerlendirilenler ve degerlendirenler {izerinde olusturdugu baskidir. Caliganlarin performansini
degerlendirenler kacinilmaz bir sekilde kazananlarla kaybedenleri belirlemeye zorlandiklari igin,
bircogu gereginden fazla comert davranmis ve puanlar da Olcegin yiiksek ucuna toplanmustir.
Aragtirmanin  sonucunda Xerox Sirketi performans degerlendirme sistemini degistirmis ve
degerlendirme 6lgeginden vazgegmistir.

Bannister & Balkin (1990) tarafindan yapilan bir arasgtirmaya gore ise c¢alisanlar, performans
degerlendirme ticret yonetimiyle dogrudan baglantili oldugu takdirde, degerlendirmeyi ¢ok daha
tatmin edici bulmuslardir. Calisanlara gore performans degerlendirme adil, tatminkar ve tutarl bir
ticret yonetiminin birinci temel kosuludur.

Orgiit yonetiminde basarili olmak icin tesvik sistemleri ovgii ve odiillendirme yontemleri
uygulanmalidir ve basarili is goren ddillendirilmelidir. Ancak ilke olarak verilen 6diiliin kisiye ve
yapilan ise uygun olup olmadigina dikkat edilmeli ve 6diil daima hak edene verilmelidir. Ydnetici
yapilan dogru seyleri takdir etmeli galigsanlarina saygi duymali ve onlan gerektigi gibi ddiillendirme
becerisini elde etmek igin ¢ok iyi bir gézlemci olmasi gerekir.

Isletme icin gercekei ve is goren igin diiriist bir 6diil sisteminin uygulanmas1 gerekir. Is gorenler
kendi ¢aligsma gruplarini amaglarina yeterli hizmet gordiiklerine inandiklarinda basta ekonomik olmak
iizere bir ¢cok 6diil beklerler ve bunun 6nce isletme i¢inde sonra da isletme disinda benzer durumlarda
karsilagtirmasin yaparlar.

Odiil sadece maddi olmamalidir. Orgiitlerde ¢alisan insanlarin bazilari gereksinimlerine orgiitteki
gorevlerine kiiltiir seviyelerine ve diger bir ¢ok nedenlere bagli olarak maddi 6diilden ziyade maddi
olmayan 6diilii tercih etmektedirler. Yonetici tarafindan bir giizel soziin ve takdir edilmenin diger
odiillerden ¢ok daha dnemli oldugunu diisiinen is gorenlerin sayisi az degildir. "Takdir etme" ile ilgili

olarak sunlar s6ylenebilir.
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1. "Basarma" ve "Takdir Edilme" kisiye pozitif bir his kazandirma en 6nemli iki tatmin
kaynagidir.
2.  Kiiltiirlere gore 6nem derecesi degisiyor.
Basit ya da diisiik {icretli islerde ¢ok biiylik 6nem kazaniyor,
Kisinin kendine olan giivenini arttirtyor, pozitif davraniglarini kuvvetlendiriyor,

3

4

5. Maliyeti ¢ok diisiik olup, her tiirlii sekilde uygulanabiliyor,

6 Isletmenin ve insan kaynaklari stratejilerinin uygulanmasini destekliyor,
7

Kisilerin sorumluluk almalarini tesvik ediyor.

Odiillendirmeyi ¢ok daha iyi bir sekilde yapmanin yolu da vardir. Bicimsel olmayan &diillerin
cogu, goreceli olarak maliyeti diisiik veya yoktur Performansi takdir etmek veya morali ylikseltmek
icin kullanilan bigimsel olmayan odiiller birgok basarili ve biyiikk firmada bilinmekte ve
kullanmaktadir.

Bicimsel olmayan ddiillendirme, eger baz ilkelere dikkat edilirse ¢cok daha etkili sonuglar yaratir.
Bu tiir ddiiller, her seyden 6nce, arzulanan davranisi dogrudan pekistirmeli, yani 6diiliin arzulanan
davranisa karsilik olarak verildigi acik¢a goriilmelidir. Ikinci ilke, &diiliin hemen olmasi yani
arzulanan davranis ortaya c¢iktiginda 6diiliin en kisa siirede verilmesidir.

Arzulanan durum derhal pekistirildiginde en etkili kosullandirma saglanir. Diger bir ifade ile,
arzulanan durumu, hemen ve dogrudan bir sonug izleyecektir. Eger sonug, bireyin hoslandigi bir sey
ise durumun tekrar edilmesi olasiligr yiikselecektir. Genel anlamda, bir davranisin sikligi, sonuglarinin
bir fonksiyonudur.

Bu ddiiller kisisel olarak verilmelidir. Bigimsel olamayan ddiillerin giicliniin bir kismu, kisisel
olarak verilmesinden kaynaklanir. Bir yoneticinin, sinirlt ve kiymetli bir kaynagi olan zamanim bir
calisani tebrik ve taktir etmeye ayirmasi bu etkinligin 6nemini ve ddiiliin degerini ¢ok arttirir. Bigimsel
olmayan odiillerle saglanan olumlu pekistirmenin sonuglari, eger odiillendirme is arkadaglari veya
bigcimsel olmayan bir ¢alisma grubunun iiyeleri tarafindan ya da onlarin yaninda yapilirsa daha da
biiylik olmaktadir.

Odiil galisanlar tarafindan deger verilen bir sey olmalidir. Bigimsel olmayan &diillerin etkinligini
arttirmak icin bir diger ilke, bunun 6diilii alan bireyler i¢in degerli ve anlamli olugundan emin
olmaktir. Bir 6diiliin degeri ve anlam kisisel durumlara ve zevklere bagl olarak degisir. Ornegin
bazilar1 daha fazla yetki, bazilar1 ise sadece tesekkiir edilmesini beklerler. Bir ¢alisanin neye deger
verdigini anlamanin en iyi yolu bunu kendisine sormaktir.

Bir sirketin toplam 6diil stratejisi sirketin is giicii, kiiltiirii ve is gereksinimlerini yansitmalidir.
Eger bu dogru bir sekilde saglanirsa, 6diil stratejisi ile digerleri arasinda gii¢lii bir bag oldugundan s6z

edilebilir.
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Isletmenin 6diil-ceza sisteminde izlenmesi gereken temel ilke; is gorenlere yonelik yaptirimlarda
ceza yerine 0diill yaklagiminin oncelikle segilmesi gerektigidir. Diger bir ifade ile is gorenleri motive
etmenin yolu onlarin olumlu yanlarimin, basarilarinin giindeme getirilip dviilmesidir. Cok c¢alisip odiilii
hak ettigini diisiindiigii halde 6dil verilmemesi kadar, calismig-calismamis farki gdzetmeksizin
herkese 6diil verilmesi gergekten 6diil hak ettigini diisinen kisinin tatminsizligine yol agar. Nitekim

tesvik edici unsur ya da 6diil herkese veriliyorsa tesvik edici bir 6zelligi kalmaz.

3.1.2. Performansa Dayah Ucret

Performansa dayanan bir {icret programinin biitiin amaci, is gorenlerin sevkini ve performansini
yiikselten, etkili ve verimli bir organizasyon olusturmaktir. Yapilan arastirmalara gore, is gorenlerin
performanslarma uygun bir 6deme sistemi ile Odiillendirilmek istediklerini ortaya koymustur.
Performansin ve performansa bagl 6diillendirme sisteminin objektif ve adaletli bir degerlendirmeye
dayanmasi gerekir. Performansa dayali ddiillendirmede kisinin takdir edilmesi ve daha da onemlisi
kisinin pozitif davraniglarinin ne kadar etkili bir sekilde desteklendigi dikkate alinmalidir.

Performansa dayali iicret uygulayan organizasyonlarda artis, herkese esit dagitilan bir hak degil,
calisanlarin kazanmak icin ¢aba harcamalar1 gereken bir 6diil olmaktadir.

Performansa dayali iicret, galisanlarin isleri i¢in daha fazla sorumluluk duymasini saglayacaktir.
Verimlilik artisin1 saglayacak g¢ekici bir 6zendirici olacaktir. Calisanlarin gosterecegi ek performans,
organizasyonu sektoriinde daha rekabetgi kilacaktir. Bu da calisanlarin kariyerlerini ve bireysel
sayginliklarim giiglendirecektir. Ozellikle, ekonomik belirsizligin yogunlastigi ve is olanaklarmin
zayifladigr donemlerde bu istiinliikkler daha da belirginlestirecektir. Caliganlar sistemin tim bu
yararlarinin farkinda olmalidir.

Performansa dayali iicret uygulamaya konuldugunda organizasyon iginde siirekli ve daha yogun
bir iletisim saglanacak ve isgiicii maliyetleri daha iyi denetlenebilecektir. Bununda G&tesinde
motivasyonu siirdiirmek icin terfilerin, iicret artislarinin ve primlerin araglar olarak kullanilmasi

ihtiyac1 ortadan kaldiracaktir.

3.1.3. Terfi Olanaklar:

Terfii emek, is gorenlerin kendilerini iyi hissetmelerini saglayan, onlara dikkat gdsterildigi i¢in
daha fazlasim ve daha iyisini yapmak istemelerine, daha onemli isler yaparak daha fazla 6nem
kazanmak istemelerine yol agan terfii kaygisidir.

Is gorenler birey olarak kendilerine énem verip yatirim yapan organizasyonlara kisisel ve mesleki

bir baglilik duyar. Bu da onlarin islerine daha siki sarilmasina ve tretkenligin artmasina neden olur.
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Iceriden terfii politikasinin uygulanmasinin sonucu, bu baghlik duygusunun olusmasidir. Igeriden
terfii politikasi etkili bigimde uygulayabilmek igin organizasyonlarin ilerleme firsatlar1 hakkinda is
gorenlere tam ve kesin bilgiler vermesi gerekir.

Yiikselme firsatt yakalayan is goren kendisine daha ¢ok giliven duyar, kisiligi gelisir,
yeteneklerinin artmasi nedeni ile calisma istegi de artar. Ayrica ylikselmesi nedeni ile, ¢evrenin
gbsterecegi ilgi ve takdir is goren iizerinde ¢ok olumlu etkiler yaratir. Isletmede kidem, tecriibe, bilgi
vb. kriterler géz onilinde bulundurularak is gérenler arasinda bir ayrim ve kayirma yapmadan objektif

ve tekin bir yiikselme politikas1 benimsenmektedir.

3.2. Performans Yonetiminin Motivasyona Olumsuz Etkiler

Isletme ortaminda is gorenlere yonelik cesitli yaptirimlar kullanilabilir. Bunlar ise ge¢ gelen is
gorene yapilan sozli uyaridan, isten uzaklastirmaya kadar bir ¢ok uygulamayi igerir. Gereken
zamanlarda gerekli oOdiillerin verilmemesi is gorenleri olduk¢a olumsuz etkiler ve sonucta

motivasyonunun diismesine yol agar.

3.2.1. Uyan

Performansin ne kadar diisiik bir seviyede oldugunun somut 6rneklerle ortaya konulmasi, is
gorenin durumu anlayisla karsilamasina yardimer olacaktir. Bu noktada is gdrene isini korumasi igin
davranisini degistirme konusunda &giit verilmeli ve bunun igin bir zaman simir1 saptanmalidir. Bu
resmi bir uyar1 sayilabilir. Saptanan siire i¢inde gerekli diizelme saglanmamissa, i gorene bir uyari
yazist gonderilmesi uygun olur. Bu, yonetici ile is gérenin bir kez daha bir arala gelip degerlendirmeyi
tartigmalarini ve performansin yiikselmesi i¢in son bir uyarida bulunmay1 gerektirir.

Is gérenin yapmis oldugu hata 6nemli degilse bir uyar1 verilmesi yeterlidir. Baz1 durumlarda ikinci
bir uyar1 da verilebilir. Ugiincii bir uyar1 verilmesi diisiiniiliiyorsa biraz daha ¢ok yénlii iizerinde

durulmalidir. Ciinkii boyle bir durum daha agir bir disiplin cezasinin verilmesini gerektirebilir.

3.2.2. Cezalandirma

Bazi yoneticiler astlarina ceza vererek onlarin1 motive edeceklerine inanirlar. Motivasyona bu
sekilde yaklasan yoneticilerin sayisi ok degildir. Is géren hatasim yineledigi durumda, kendisine ceza
vermek zorunda oldugunu yoneticinin sdylemesi gerekir. Bunu yaparken is gorende bir tehdit havasi
yaratilmamalidir. lyi bir yonetici hata yapan is gorenini hemen cezalandirmak yerine, hatay1 ve hataya

neden olan unsurlari ortadan kaldirmalidir.
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Hicbir seye tepki vermemek de bir cezalandirma bigimidir. Ilgisizlik bazen, dolaysiz bir saldiridan
daha yikici olabilir. Is géren kendisini, adil olmayan elestirilere karsi savunabilir; sessizlik ise onu

umursamadigini diisiinmesine neden olur, ki bu durumda, bir cezalandirma bigimidir.

3.2.3.Isten Cikarma

Bu yonteme en son ¢are olarak bagvurulmasi gerekir. Ciinkii, bir kisinin isine son verilmesi sadece
kendisini degil kendisine bagli tiim ailesini de etkileyecektir. isten ¢ikarma politikas1 yalnizca
ozellikle belirtilmesi gereken neden ya da nedenler igin olmalidir. ise alinmalar1 sirasinda, is gorenlere
isletme politikalar1 hakkinda bilgi verilmeli ve bu bilgiyi isten ¢ikarma nedenlerinin bir ifadesini de
icermelidir. Sahtekarlik, bas kaldirma, ahlaksizlik, sarhosluk, anlagsmazliga tesvik etmek ve aliskanlik
haline getirilmis gecikme bu nedenler arasinda yer alabilir.

Biitiin iyilestirme cabalarinin basarisizliga ugrayip is gorenin hicbir gelisme gostermemesi
halinde, isten ¢ikarma kaginilmaz olabilir. Bu noktada yoneticinin, her tiirlii ¢areye bas vuruldugunda,
yapilan her geyin is gorenin personel dosyasina islendiginden ve is gorenin hangi kosulda isten
cikarildiginin kendisine 6nceden bildirilmis oldugundan emin olmasi gerekir. Bir is goren isten
cikarildigin1 bildirmek zor bir gorevdir. Ama ydnetici o noktaya kadar her firsati ve destegi
saglamissa, is goren durumu anlayisla karsilayacaktir. Ydnetici i gorenin performansini yiikseltmesi
icin elinden gelen yardimin daha dnceden yapmis olmalidir. Neden ne olursa olsun yoneticinin bu
cabalarina gerektigi gibi karsilik vermeyen is gérende sonuca razi olmak zorunda kalir.

Caliganlan sirket yararina hareket etmek i¢in motive etmek ve onlart uzun vadede iste tutmak zor
bir istir. Calisanlart verimli bir sekilde calismaya itecek, sorumluluk almalarini saglayacak,
problemleri ¢ézmeleri i¢in harekete gegirecek ve basarilarmi ddillendirecek bir ortam yaratilmasi,
yapilmasi gereken islerin baginda gelir. Her ne kadar insanlari ¢aligmaya motive eden sirketler degil
kendileriyse de, en 1iyi uygulamalarin oldugu sirketler, yaratici ¢oOziimler, ¢ok calisma ve
organizasyona baglilik i¢in ilham veren bir atmosfer yaratirlar. Bu pozitif atmosfer, yetenekleri

gelistirme ve yenilerini edinme firsatini ve giiven duygusunu da igeren bir ¢cok yarar saglar.
3.3. Motivasyonu Arttiric1 En Iyi Uygulama Ornekleri

Calisanlarinin performansint en iist diizeyde tutmayi1 basaran sirketler, iist diizey y6netimin
destegini saglar, beklentileri diizenli olarak ve acik bir sekilde iletirler, otoriteyi organizasyonun
tabanina yayarlar, galisanlarini problemlere sahip ¢ikip ¢ézmeleri igin tesvik eder ve basarili olanlar
herkesin Oniinde ve sik sik kutlarlar. Bu sirketler, iicretlerin tek basina calisanlarin performansini
arttirmadigim1 ancak destekleyici bir faktor oldugunu bilirler. Yiiksek motivasyonun kaynagi,

calisanlarin ise yaptiklar katkinin degerli oldugunu bilmeleri ve islerini sevmeleridir. Kurumlar ile
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iyl uyum saglayan ve kurumun degerlerini destekleyen calisanlarin, performanslart yiikselir, ise
devamsizlik oranlari diisiik olur ve kurumda kalarak verimi ve is ahlakim arttirmay: amaglarlar. Ileri
diizeyde motivasyon saglamak ve calisanlar1 elde tutmak icin yiiksek performansh sirketler asagidaki

uygulamalar1 gergeklestiriyorlar:
3.3.1. Cahsanlar1 Elde Tutmak icin Makul ise Alma Uygulamalar:

Bu uygulamada, ¢alisanlar arasindan secilen bir goriisme grubu olusturulur. Ise alinacak aday, bu
grubun bir¢ok iiyesi ile goriismeler yapar. Degisik gruplardan olusturulan bir aday havuzundan daha
iyi secimler yapilamaya calisilir. ise alim dongiisii, referanslarin kontroliiyle beraber resmi goriisme
siireci ile tamamlanmis olur. Ayrica, bu konuda en iyi uygulamalar1 gergeklestirmis sirketler, ise

alimlarda ¢alisanlarinin tavsiyelerine de basvurmaktadir.
3.3.2. Calisan Memnuniyeti Yaratmak icin Miimkiin Oldugu Kadar Egitim Saglamak

En iyi uygulamalar gergeklestiren sirketler egitim ihtiyaglarini gézden gegirir ve gereksinimi olan
caligsanlara bu olanagi sunarlar. En yararli egitim koklerini performansa dayandirir; boylece galiganlar
ise dondiiklerinde yeni edindikleri yetenekleri kullanabilirler. Isin yapilmasinda gerekenler,
kullanilacak araglar gibi is yardimlari, 6grendiklerini is ortaminda uygulama imkani sunar.
Caliganlarini egitime gonderen bir ¢ok sirket, ise dondiiklerinde yeni bilgilerini paylagmalarini ister.
Caliganlara, hangi konularda egitim almak istediklerini sormak ise ilerideki egitimler i¢in yeni

kaynaklar olusturabilir.

3.3.3. Sorumluluklar1 Cahsanlara Yaymak ve Kendi Takimlar1 i¢cin Hedefler Belirlemelerini

Saglamak

Birgok sirket, anketler araciligiyla calisanlarina isleri ve sirketleri i¢in ne diislindiiklerini
sormaktadir. Bu anketlerde alinan tepkilerden, yonetimin sorumlulugu organizasyonun tabanina dogru
nasil yayacaklarini planlarlar. Bu planlamayi yapmak i¢in, dncelikle bir vizyon yaratilmali ve tiim
organizasyona iletilmelidir; sonra da c¢alisanlarin problemleri gérmesi ve tanimlamasi, sahiplenmesi
ve diizeltmesi saglanmalidir. En iyi uygulamalarin gerceklestirildigi sirketlerde, kalite kontrol, tiriinii
yaratana aittir ve kontrolden sorumludur. Bu tip sirketlerde, yoneticiler yonetmekten ¢ok kogluk
yaparlar. Sorumluluk tabana dogru yayildikea, caligan davranislar yavas bir sekilde degisir. Yonetim,
calisanlarin sorumluluk almay1 istedigi ve aldigi bir ortam yaratir; boylelikle, calisanlar sirketin

problemlerini ¢6zdiik¢e kendileri i¢in hedefler koyabilirler.
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3.3.4. Kilit Noktalardaki Cahsanlar1 Iste Tutmak ve ise Cekmek I¢cin Ek Ucretler
Gelistirmek

Sirketler, ihtiyaci olanlar i¢in aileye 6zel diizenlemeler yapabilir ve c¢ok c¢aba gdsterenleri
kutlamak i¢in bagka odiiller onerebilir. Bazi sirketler, tatiller, hastalik ya da kisisel nedenlerle
kullanilan izinleri, ¢alisanlarin kisisel islerini takip etmelerine firsat vermek amaciyla iicretli izin
olarak diizenliyorlar. Yemekler, alternatif saglik harcamalarin1 kapsayan programlar, bagimli bakim

giinleri, yash bakimi ve sigorta destegi gibi az maliyetli ek {icretler de kullanilabilir.
3.3.5. Performans Degerlendirmeleri Yerine Hedef - Belirleme Oturumlar:

Is yerinde degerlendirme isleminden daha iyi sonuglar dogurabilecek ¢ok az islem vardir. Bu
islemleri gerceklestirmek icin gereken, calisanlar ve onlar1 yonetenlerin birlikte ¢aligmalaridir. Bir¢ok
sirket, performans degerlendirmesi yerine daha olumlu bir ortam yaratan ii¢ aylik ya da yillik hedef
belirleme oturumlarini tercih ediyor. En verimli oturumlar, gegmis kaynakli degil gelecege yonelen ve

gorev alan herkese enerji veren oturumlardir.

Calisan anketleri, isi ve ailesi i¢in ¢ifte sorumluluk hisseden calisanlar i¢in ek kazanglar ve esnek
calisma saatlerinin ne kadar énemli oldugunu ortaya koyuyor. Bu konularla ilgili olan yoneticiler,
caligsanlar sirkette tutmak konusunda daha basarili olacaktir. Federal Express' in kurucusu Frederick
Smith' in dedigi gibi, tiim yoneticilerin gorevi, "Bize gelen insanlar1 motive eden bir ig ortam

saglamak"tir.

Tiim bu aciklamalardan anlasildig1 kadariyla performans yonetim sistemi ile motivasyon arasinda
direk bir iliski oldugu agiktir. Performans yonetim sistemi uygulamalari dogru yapildiginda

motivasyonu arttirict bir unsur olmaktadir.
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4. PERFORMANS YONETIM SISTEMi ILE MOTIVASYON ILISKiSi BIiR
UYGULAMA

Bu boliim arastirmanin amaci ve 6nemi, hipotezleri, varsayimlar1 ve sinirliliklari, yontemi, evren
ve Orneklemi, aragtirmada kullanilan veri toplama aracinin gegerlik ve gilivenilirlik ¢alismalari, 6lgme

aracinin uygulanmasi, verilerin toplanmasi, analizlerin ve yorumlanmasindan olugmaktadir.
4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi:

Is hayatindaki degisimlerin ve ilerlemelerin &niine gecilemez bir hizla gelistigi giiniimiizde
isletmelerin en 6nemli unsurlar sahip olduklari isgorenlerdir. Calisanlart sirket yararina hareket etmek
i¢in motive etmek ve onlar1 uzun vadede iste tutmak zor bir istir. Performans Yonetim Sistemlerinin
temel hedefi, calisanlarin sirket hedefleri dogrultusunda faaliyet gostermelerini ve basarili sonuglar
elde etmelerini saglamaktir. Bu nedenle performans yonetim sistemleri, ¢alisanlarin sirket hedefleri
dogrultusunda etkin ve verimli bir sekilde faaliyet gdstermelerini saglayacak araglarin ve

yaklasimlarin gelistirilmesini ve uygulanmasini igerir.

Caliganlar1 verimli bir sekilde ¢alismaya itecek, sorumluluk almalarmni saglayacak, problemleri
¢Oozmeleri igin harekete gecirecek ve basarilarmi oOdiillendirecek bir ortam yaratilmasi, yapilmasi
gereken islerin basinda gelir. Her ne kadar insanlari ¢calismaya motive eden sirketler degil kendileriyse
de, en iyi uygulamalarin oldugu sirketler,yaratici ¢dzlimler, ¢ok ¢alisma ve organizasyona baglilik igin
ilham veren bir atmosfer yaratirlar. Bu pozitif atmosfer, yetenekleri gelistirme ve yenilerini edinme

firsatini ve giiven duygusunu da igeren bir ¢ok yarar saglar.

Performans Yonetimi; bireyleri, kendi potansiyellerinin farkina varmalarini saglasacak sekilde
motive ederek organizasyonlardan, takimlardan ve bireylerden daha etkin sonuglar almak i¢in lizerinde
anlasmaya varilmis sistematik bir yonetim aracidir.’”® Performans Yonetimi, galisanla yoneticisi
arasinda iki yonlii ve siirekli iletisime dayanan, karsilikli beklentileri belirleme ve goriis birligine
varma amact tastyan bir ortakliktir. Performans yonetimi, ancak yonetici ile ¢alisanin isbirligiyle
miimkiindiir ve diisiik performanst dnlemeyi ve mevcut performansi gelistirmeyi amaglar; bu nedenle

de hem sirketin, hem ydneticinin, hem de ¢alisanin yararinadir.

218 Armstrong, Micheal, A Handbook Of Personnel Management Practice, 4. Baski, Kogan Page Limited,
London 1994, s.32
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Performans Yonetim Sistemi, calisanlara basarilarii ve basarisizliklarii degerlendirmelerini
saglayacak bigimde geribildirim alma sansi verir. Diizenli iletisim donem sonunda siirpriz
yasanmamasini saglar. Calisan, neyi neden yapacagini bilirse, gliven kazanir ve karar alabilir hale
gelir. Son olarak da, performans problemi olmasa bile, performansi gelistirme firsati yakalanir. Tiim

bu faydalarin dogal bir sonucu olarakta motivasyon saglanmis olur.

Motivasyon konusu esas itibariyle, kisilerin bekleyis ve ihtiyaclari, amaglari, davranislari,
kendilerini performanslari hakkinda bilgi verilmesi (geribildirim) konular: ile ilgilidir.Performans
yoOnetim sisteminin motivasyon iizerindeki etkilerinin olumlu olmasi agisindan siirecin etkin
yiiriitiilmesi biiyiik onem tasimaktadir. Siire¢ icerisinde yapilacak degerlendirme araciligiyla ¢alisanin

takdir edilmesi ve motivasyonunun artirilmast, bu siirecin dogal bir sonucudur.

Performans Yonetim Siireci icerisinde gerek degerlendirme sirasinda gerekse gelisim planlamasi
esnasinda verilen geribildirimler, c¢alisana gerceklestirdigi faaliyetlerin ve gosterdigi cabalarin

organizasyon i¢in 6nemli oldugu mesajini igerir.

Motivasyonu etkileyen konulardan biri de, performans yonetim sistemi siirecinin yOneticiler ile
calisanlar arasinda iletigimi diizenli ve siirekli hale getirmesi ve beklentilerin karsilikli olarak, samimi
bir ortamda paylasiliyor olmasidir. Performans yoOnetim sistemi igerisinde c¢alisanin, kurumun
kendisinden beklentileri konusunda bilgilendirilmesi, ¢alisganin da goriislerini almasi olugan olumlu
havay1 giiclendirecektir. Bu durum, yonetici ve c¢alisanin gergeklesmesi miimkiin olan beklentiler
lizerinde anlagsmaya varmasina, ¢aliganin isleri sahiplenmesine ve bunun sonucunda da motivasyonun
artmasina neden olur. Ayrica, iletisimin diizenli olarak gergeklesmesi, ¢alisanin kendini ifade etmesi
ve yasadig1 sorunlar1 paylagsmasi agisindan Performans yonetim sisteminini motivasyon {lizerindeki bir

baska olumlu etkisi olarak da goriilebilir.

Performans yonetim sistemi ile motivasyon arasindaki iliskinin belirlenmesi i¢in yapilan teorik
arastirmaya ilave olarak bu arastirma ile, ele alinan sirketlerde performans yonetim sisteminin
motivasyon tizerinde herhengi bir etksisnin olup olmadigini1 varsa bu ilskinin hangi yénde oldugunu
performans ydnetim sistemi uygulayan 3 sirket ile uygulamayan 3 sirket karsilastirilarak ortaya

cikarmak amaglanmustir.
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4.2. Arastirmamn Hipotezleri:

Tiim bu degerlendirmeler ve belirtilen amaglar dogrultusunda arastirmanin hipotezi,*“Performans
Yonetim Sistemi ile Motivasyon arasinda bir iliski vardir ve bu ilsiki pozitif yonliidiir.” seklinde

belirlenmistir.

Belirtilen hipotezlere bagli olarak tespit edilen alt hipotezler asagida sunulmustur.

1.  Performans Yonetim Sistemi firmadaki yonetim tarzina olumlu etki eder.

2. Performans ydnetim sistemi personelin kendini gelistirmesine ve Ogrenen orgiite dogru
gidilmesine olumlu etki eder.

3.  Performans yonetim sistemi iicretlendirilmenin adil yapilmasi ve personelin
odiillendirilmesini daha etkin olarak yapilmasina olumlu etki eder.

4.  Performans yonetim sistemi firmadaki is giivencesine etki eder.

5. Performans yonetim sistemi personel arasindaki takim ¢aligmasi iizerine olumlu etki yapar.

4.3.Arastirmanin Varsayimlari ve Sinirlihiklar::

Sirket personelinin, performans yonetimi ile motivasyonun iligkisini degerlendirebilme becerisine
sahip olduklar1 varsayilmistir. Anket uygulanan personelin verdikleri cevaplarin, sirketlerin genel
yapisin1 ve algilarini yansitabilecegi ve anket sonucu ¢ikacak verilerin Personel Yonetim Sistemi
uygulanan ve uygulanmayan sirketlerin genelini yansittig1 varsayilmaktadir.Sirket igerisinde yepilan
ve arastirmaya konu olan tiim faaliyetlerin sirketin genel olarak tiim donemlerde uyguladiklar

yonetmleri yansittigi varsayilmistir.

Aragtirmada mevcut zaman yetersizligi, sirketin bulunan ortamdan uzakta olmasi ve is yapisi
itibariyle daginik bir sebeke agina sahip olmalari sinirliliklar olarak degerlendirilmektedir. Toplanan
sayisal verilerin giivenilirlilik ve gegerliligi, veri toplamada kullanilan anket tekniginin 6zellikleriyle
sinirlidir. Tespit edilmeye calisilan Performans Yonetim Sistemi ile Motivasyon iligkisi paylasilan

temel sayiltilarla sinirlidir.

4.4. Arastirmanin Yontemi:

Aragtirmada Olgme araci olarak gelistirilen anket bir anket kullanilmistir. Anketin hazirlanmasi

sirasinda konuyla ilgili alan aragtirmasi yapilmis ve elde edilen veriler 15181nda belirlenen hipotezi test
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etmek maksadiyla bir anket hazirlanmis, ve elde edilen veriler istatistiksel yontem ve tekniklerle
agiklanmugtir..

4.5. Arastirmamn Evren ve Orneklemi:

Arastirmanin evreni, Izmit’te bulunan 6 adet sirketin personelleridir. Arastirmanin yapildig1 Eyliil
2004 tarihinde bu sirketlerden toplam 300 personel 6rneklem olarak seg¢ilmistir.Asagida sirketlerle
ilgili genel bilgiler bulunmaktadir.

1. Ozkurt Otomotiv San. ve Tic.Ltd.Sirketi: 1995 yilinda kurulmus olup biinyesinde 95 is¢i 13
memur ¢aligmaktadir. Firma, yurti¢cinde kullanilan beyaz esyalarin tamiri i¢in gereken yedek parcalar
ile Ford otomobilleri i¢in bazi yedek parcalar iiretmektedir. Firmada Performans Yonetim Sistemi

uygulanmamaktadir.

2. Izvar Ambalaj San. ve Tic.Ltd.Sirketi: 1989 yilinda kurulmus olup biinyesinde 73 personel
gorev yapmaktadir. Yurt disina ve yurt igine yag varilleri ve ambalaj malzemeleri tretmektedir.

Firmada Performans Yonetim Sistemi uygulanmamaktadir.

3. Kogak Petrol Uriinleri San. ve Tic.Ltd.Sirketi: 1992 yilinda kurulmus olup biinyesinde 85
is¢i ve 7 memur ¢aligmaktadir. Firma yurt i¢i ve disina madeni yag iiretmektedir. Firmada Performans

Yonetim Sistemi uygulanmamaktadir.

4. Izmir Ambalaj San. ve Tic.Ltd.Sirketi: 1992 yilinda kurulmus olan firma biinyesinde 550 isci
ve 50 memur ¢aligmaktadir. Hizl tiiketim mallarinin (toz deterjan, temizlik malzemeleri v.b.) lojistigi
yapilan firmada sadece yurt igine yonelik bir ¢alisma s6z konusudur.Firmada Performans Yo6netim

Sistemi uygulanmaktadir.

5. Sesan Yedek Parca San. ve Tic.A.Sirketi: 1980 yilinda kurulmus olan firmada 153 is¢i 16
memur ¢alismaktadir. Ford otomobillerinin ihtiyaci olan bazi metal yedek parcalarin iiretildigi firmada
diger uriinlerle yurt i¢i ve disina hizmet verilmektedir. Firmada Performans Yonetim Sistemi

uygulanmaktadir.

6. ISUZU Otomotiv San. ve Tic.Ltd.Sirketi: Firma 1965 yilinda kurulmus olup biinyesinde 551
is¢i ve 183 memur ¢aligmaktadir. Isuzu markasi ile minibiis ve kamyon iiretilen firmada yurt i¢i ve

disina hizmet verilmektedir. Firmada Performans Yonetim Sistemi uygulanmaktadir.
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4.6. Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Aracinin Gegerlilik ve Giivenilirligi:

Arastirmada genel olarak nicel verilere bagli inceleme ve analiz yapilmistir. Bu maksatla

hazirlanan 6l¢me aracinda likert modeli temel alinmustir.

Anket demografik yapinin belirlenmesi i¢in tespit edilmis 5 soru,performans yonetim sistemi ve
motivasyon unsurlar ile ilgili degerlendirmelerde kullnilabilecek toplam 40 yargidan olusmustur.Bu
Olcekle degerlendirmeye katilanlarin her bir yargiyr kabul etme derecesini gostermeleri istenmistir.
Verilen yargilara personelin besli bir dlgege uygun olarak, “Higbir zaman”, “Cok Az”, “Arasira”,

“Cogu Zaman”, “Her Zaman” seklinde dlceklendirmeleri istenmistir.

Uygulanan anketin Performans Yonetim Sistemi i¢in 4, Motivasyon i¢in 5 boyutu bulunmaktadir.
(Bkz.Ek-1: Anket)

Performans Yonetim Sistemi Bovyutlar::

-Hedef Belirleme
-Planlama-Y6nlendirme
-Performans Degerlendirme
-Gelisim Planlamasi

Motivasyon Bovutlar::

YoOnetim Tarzi
Kendini Gelistirme
Ucret ve Odiillendirme

Gilivenlik

Takim Calismasi

Aragtirmada kullanilmasi i¢in hazirlanan anket Bir kamu kurulusunda g¢ailsan 20 personele 1 hafta
arayla iki defa uygulanmig ve sonuglari1 SPSS programui ile gecerliklik ve giivenilirligi analiz
edilmistir.Anketin tiimii i¢in Alpha=0,9556 olarak bulunmustur.Alpha katsayis1 1 e yaklastikca
verilerin giivenilirligi artmaktadir. Bu hesaplamalar sonucunda 6l¢egin giivenilirliginin yeterli kabul

diizeyinin tizerinde oldugu sonucuna ulasilmistir.
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4.7. Arastirmada Kullamlan Ol¢me Aracim Uygulanmasi:

Aragtirmaya konu olan 6 sirkette yapilan ¢aligma esnasinda uygulanacak kisi sayisi i¢in herhangi bir
iist smir belirtilmemistir. Firmalara toplam 300 anket dagitilmis ve 2004 yili Agustos aymnda
doldurulmus ve tamamu  geri donmiistiir. Anketlere verilen cevaplarin uygun olup olmadig
incelenerek sonug¢ olarak her firmadan 50 kisilik 6rneklem degerlendirmeye alinmistir.Analizlerin

yapilmasinda SPSS For Windows 11.5 paket programi kullanilmustir.

4.8. Arastirmada Kullanilan Istatistiksel Yontemler:

Elde edilen verilerin karmasik iliskisi dikkate alinarak analiz ve yorumlar1 kolaylastirmak ve

saglikli sonuclara ulasmak maksadiyla biiyiik 6lciide istetistiksel tekniklerden yararlanilmistir.

Aragtirmada kullanilan baglica istatistiki yontemler korelasyon analizi, bagimsiz 6rnakler i¢in t
testi ve aritmetik ortalama ve yiizdelerdir. Yiizdeler yargilara verilen katilim oranlarini belirtmektedir.
Iki degisken arasindaki iliskinin, dogrudan ifadesini gosteren korelasyon analizinin konusunu,
degiskenlerarasindaki iligkinin yoniinii, derecesini ve anlamliligini belirlemek igin olusturulur ve r
harfi ile gosterilir. Iki degisken arasinda higbir iliski yoksa r = 0, iki degisken arasinda ayni yonde

iligki varsa r(+), ters yonli bir iligki varsa r(-) degerini alir,

4.9. Verilerin Analizi:

Bu boliimde aragtirma probleminin ¢dziimlenmesi amaciyla toplanan verilerin islenmesiyle elde

edilen bulgulara ve yorumlanmasina yer verilmistir.

4.9.1. Arastirmaya Konu Olan Sirketlerdeki Personelin Demografik Ozelliklerine iliskin

Bulgular:

Olgegimizi olusturan 300 personelin demografik dzellikleri, bu kisimda degerlendirilmistir.
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4.9.1.1. Tiim Sirketlerde Calisan Personelin Yas Dagilimi:

. YAS ORANI YAS ORT. ORANI
FIRMA
16 -30 31-40 |41-50| 50+ 16-30 | 31-40|41-50| 50+

PYS Ozkurt 50 44 4 2

uygulamayan izvar 48 36 14 2 49 39 9 3
Firmalar Kogak 50 36 8 6
PYS Izmir 58 36 6 0

Uygulayan Sesan 52 34 8 6 55 38 5 2
Firmalar Isuzu 56 44 0 0

Tablo 4.1. Tiim Sirketlerde Calisan Personelin Yas Dagilimi

Firmalarda calisanlarin yaslar1 incelendiginde 16-40 yaslarinda olan personel sayisinin
daha fazla oldugu dikkat ¢gekmektedir.Isuzu firmasinda anket uygulanan personelin tamaminin
bu yas araliginda bulundugu goriilmektedir.Bunun yaninda personel yonetim sistemi
uygulayan firmalarda ozellikle 50 yasin {izerinde personel miktarinin daha az oldugu
gozlenmektedir.Performans Yonetim Sistemi uygulamayan firmalarda ise c¢alisanlarinin %
51’inin 30 yasin lizerinde oldugu tespit edilmistir. Bu sonu¢ performans degerlendirmesi

yapan firmalarda daha geng personel istihdam edildigini gostermektedir.

4.9.1.2. Tiim Firmalarda Calisan Personelin Cinsiyet Dagilimi:

. CINSIYET ORANI CINSIYET ORT. ORANI
FIRMA ERKEK BAYAN ERKEK BAYAN
PYS Ozkurt 82 18
uygulamayan izvar 86 14 84 16
Firmalar Kogak 84 16
izmir 76 24
PYS Uygulayan Sesan 90 0 81 19
Firmalar
Isuzu 76 24

Tablo 4.2. Tiim Firmalarda Cahisan Personelin Cinsiyet Dagilim

Firmalarin genelinde erkek personelin agirligiin daha fazla oldugu goriilmektedir. Sesan
firmasindaki personelin %90°1 erkektir.Bayan personel oran1 izmir ve Isuzu firmalarinda %24

orantyla en yiiksek seviyededir.Genel olarak firma faaliyetlerinin ve ¢alisma sartlarinin daha
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cok fiziki kapasiteye dayali oldugunu goriilmektedir. Performans Yonetim Sistemi uygulayan
firmalarin uygulamayan firmalara gore bayan eleman istihdami yoniinden biraz daha fazla imkan

sagladigi anlagilmaktadir.

4.9.1.3. Tiim Firmalarda Cahsan Personelin Medeni Halleri:

. MEDENI HALI MEDENI HAL ORTALAMASI
FIRMA _ .
EVLI BEKAR BOSANMIS EVLI BEKAR BOSANMIS

PYS Ozkurt 66 32 2

uygulamayan izvar 68 28 4 67 31 2
Firmalar Kocak 66 34 0
PYS Izmir 60 38 2

Uygulayan Sesan 62 38 0 59 37 3
Firmalar Isuzu 56 36 8

Tablo 4.3. Tiim Firmalarda Calisan Personelin Medeni Halleri

Firmalarda genel olarak %60-70 oranlar1 arasinda evli personelin ¢alistigi goériilmekte olup
bosanmig personel miktarmin genel olarak ¢ok az oldugu goriilmektedir.Isuzu firmasinda digerlerine
gore gerek evli personel oranin azligi gerekse bosanmis personel oranmin yiiksek olusu dikkat

cekmektedir.

Performans Yonetim Sistemi uygulayan firmalarda galisan personelin egitim seviyelerinin yiiksek
olmasi nedeniyle evlenmenin geciktigi ve ¢aligma hayatina geng¢ katildiklar tespit edilmistir. Bu
nedenle Performans Yonetim Sistemi uygulamayan ve kalifiye eleman ¢alistirmayan firmalarda evli
personel oraninin yiiksek olmasi normal bir sonug olarak goriilmektedir.

4.9.1.4. Tiim Firmalarda Calisan Personelin Toplam Calisma Siireleri:

. . . TOPLAM CALISMA SURESI
FIRMA TOPLAM CALISMA SURESI
ORTALAMASI
0-5 5-10 10-20 20 + 1-5 5-10 10-20 20 +
PYS Ozkurt 46 32 18 4
uygulamayan izvar 32 36 20 12 37 31 23 9
Firmalar Kocak 34 26 28 12
izmir 36 44 18 2
PYS Uygulayan
. Sesan 44 18 28 10 42 37 17 4
Firmalar
Isuzu 46 48 6 0

Tablo 4.4. Tiim Firmalarda Calisan Personelin Toplam Calisma Siireleri
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Firmalarda calisan personelin toplam c¢aligsma siireleri incelendiginde,genel olarak geng istihdama

sahip, dolayisiyla az tecriibe sahibi olduklar1 g6zlemlenmektedir.

Performans Yonetim Sistemi uygulamayan firmalardaki personelde 5 yila kadar hizmet veren grup

% 37 1 olustururken, bu oran Performans Yonetim Sistemi uygulayan firmalarda % 42 diizeyinde

goriilmektedir.

4.9.1.5. Tiim Firmalarda Cahsan Personelin Isyerinde Calisma Siireleri:

. . . . . ISYERINDE CALISMA SURESI
FIRMA ISYERINDE CALISMA SURESI
ORTALAMASI
0-5 5-10 | 10-20 20 + 0-5 5-10 10-20 20 +
PYS Ozkurt 86 14 0 0
uygulamayan izvar 54 34 10 2 73 22 4 1
Firmalar Kogak 80 18 2 0
izmir 74 26 0 0
PYS Uygulayan
Sesan 82 14 4 0 74 23 3 0
Firmalar
Isuzu 66 30 4 0

Tablo 4.5. Tiim Firmalarda Cahsan Personelin Isyerinde Calisma Siireleri

Genel olarak igyerindeki ¢aligsma siirelerinin az olmasi dikkat ¢ekmekte olup, bu siirelerde Isuzu

ve Izvar firmalar1 disindaki firmalarin kurulusundan bu zamana kadar ortalama 15 yildan az bir siire

geemis olmasinin etkisinin oldugu degerlendirilmektedir.

4.9.1.6. Tiim Firmalarda Cahsan Personelin Ogrenim Durumu:

. N . OGRENIM DURUMU
FIRMA OGRENIM DURUMU
ORTALAMASI
ik Orta Lise | Uni. | Y.Lis. | Ilk | Orta Lise Uni. | Y.Lis.
PYS Ozkurt | 46 | 18 30 6 0
uygulamayan izvar 42 20 18 20 0 41 19 27 12 0
Firmalar Kocak | 36 20 34 10 0
izmir 14 22 52 10 2
PYS Uygulayan
ygulay Sesan 8 20 44 26 2 9 19 39 31 3
Firmalar
Isuzu 4 16 20 56 4

Tablo 4.6. Tiim Firmalarda Cahsan Personelin Ogrenim Durumu
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Genel olarak firmalardaki ¢alisan personelin 6grenim durumlari agisindan belli bir fark oldugu

gbze carpmaktadir.Ilkokul mezunu personel oran1 %46 ile Ozkurt firmasinda en yiiksek, % 4 orani ile

Isuzu firmasinda en diisiik seviyede goriilmektedir.Buna ilave olarak iiniversite mezunu oranida %6 ile

Ozkurt firmasinda en diisiik, %56 oram ile Isuzu firmasinda en yiiksek seviyededir.

Performans Yonetim Sistemi uygulamayan firmalarda ¢alisanlarin % 60’1 ilkokul ve ortaokul

mezunu iken, performans yonetim sistemi uygulayan firma personelinin % 73 liniin lise, {iniversite ve

yiiksek lisans egitimi aldifi goriilmektedir.Bu yoniiyle Performans Yonetim Sistemi uygulayan

firmalarda calisanlarin egitim diizeyi ile ilgili olarak bir diizenleme yapildig1 ve bunun sonucu egitim

diizeyinin yiiksek ¢iktig1 anlagilmaktadir.

4.9.2. Performans Yonetim Sistemi Boyutlarinin Motivasyonla iliskisine iliskin Bulgular

4.9.2.1. Hedef Belirleme:

HDFBEL MOTIVBOY
Pearson Correlation 1 J70(*%)
HDFBEL Sig. (2-tailed) ,000
N 300 300
Pearson Correlation J770(*%) 1
MOTIVBOY Sig. (2-tailed) ,000
N 300 300

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 4.7. Hedef Belirleme Korelasyon Tablosu

Hedef belirleme, Performans Yonetiminin en 6nemli ve ilk adimidir. Hedeflerin agikga

belirlenmis olup olmamasi oraninda da motivasyona olumlu yada olumsuz bir etkisi oldugu

degerlendirilmektedir. Uygulama sonucunda elde edilen verilere 1s18inda yapilan korelasyon analizi

sonucunda Tablo 4.7 de goriildiigii gibi hedef belirleme ile motivasyonun tiim boyutlar1 arasinda %77

lik bir iliskisinin oldugunu géstermektedir.

KATEG N Mean Percent Std. Deviation Std. Error Mean
HDFBEL 1,00 150 2,5733 ,515 ,64493 ,05266
2,00 150 3,7267 , 745 54115 ,04418
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Levene's Test for

) . t-test for Equality of Means
Equality of Variances

. 95% Confidence
. Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df ] . . Interval of the
tailed) | Difference | Difference .
Difference

Lower | Upper

Equal
variances 4,831 ,029 -16,778 298 ,000 -1,1533 ,06874 -1,289 | -1,018

assumed
HDF

Equal
BEL ]
variances
-16,778 | 289,276 ,000 -1,1533 ,06874 -1,289
not 1,0180

assumed

Tablo 4.8. Hedef Belirleme T Analiz Tablosu

Bununla birlikte hedef belirleme boyutunda firmalarda yapilan degerlendirme neticesinde PYS
uygulayan ile uygulamayan gruplar arasinda bir fark olup olmadigimi gdstermek igin istatistiksel
¢Oziimleme yontemlerinden bagimsiz 6rneklemler i¢in T-testi kullanilmig olup sonuglar Tablo 4.8 de
sunulmustur.

Degerlendirmede kurulan hipotez asagida belirtilmistir.

Ho:ui=p,  (Hedef belirleme boyutunda PYS uygulayan firmalar ile uygulamayan
firmalar arasinda bir fark yoktur.
Hs:w=u, (Hedef belirleme boyutunda PYS uygulayan firmalar ile uygulamayan
firmalar arasinda bir fark vardir.)
Ho: 6:°= o)’

. 2 2
Hs: 0, # 0,

F significant degeri = 0.029 < 0=0.05 dir; buna gore varyanslar homojen degildir.Buradan
yola ¢ikarak varyanslarin esit olmadigi durumdaki significant degeri bakilmasi gereken degerdir.Bu
degere gore 0.000< 0.005 oldugundan H, hipotezi reddedilir.Sonu¢ olarak PYS uygulayan ve
uygulamayan firmalar arasinda hedef belirleme bakimindan fark oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Hedefler belirlenirken calisanlardan goriis alinmasinin performans yonetim sistemi uygulamalari
sayesinde daha fazla yapildig1 ortaya c¢ikmaktadir. Ayrica hedeflerin ¢alisanlara ulasilabilirligi ve
acikligr ilgili soruya verilen cevaplara katilimda saglanan artisin personelin bu hedeflere ulagsmada
daha fazla gayret gOstermesini bunun sonucu olusacak iyilesmelerin ise dogrudan bireysel

motivasyona etki edecegini sOylemek miimkiindiir.Firmalarin ¢alisanlar1 ile birlikte hedefleri
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belirlemesi de firmanin gercekten ulasabilecegi diizeylerde daha gercekgi hedeflere yonelmesini de
sagladig1 ankete katilanlarin verdikleri cevaplardan anlasilmaktadir.Tiim yapilan degerlendirmelerde

firmalarin katilim oranlarindaki % 23 liikk degisim bu belirtilen durumlar1 desteklemektedir.

4.9.2.2. Planlama/ Yonlendirme:

PLANYON MOTIVBOY
Pearson Correlation 1 ,663(**)
PLANYON Sig. (2-tailed) ,000
N 300 300
Pearson Correlation ,663(**) 1
MOTIVBOY Sig. (2-tailed) ,000
N 300 300

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Tablo 4.9. Planlama-Yénlendirme Korelasyon Tablosu

Planlama ve yonlendirme hedef belirlemenin ardindan gelen bir asamadir. Planlama ve
yonlendirmenin personelin yapacagi ise daha bilingli olarak yaklagmasini ve 6nceden hedeflerini daha
net belirlemesi agisindan motivasyona olumlu yada olumsuz bir etkisi oldugu degerlendirilmektedir.
Uygulama sonucunda elde edilen verilere 1s131inda yapilan korelasyon analizi sonucunda Tablo 4.9 da

goriildiigli gibi planlama-yonlendirme boyutu ile motivasyonun tiim boyutlar1 arasinda %66lik bir

iligkisinin oldugunu gostermektedir.

o Std. Error
KATEG N Mean Percent Std. Deviation
Mean
PLANYON 1,00 150 2,8320 ,5664 ,56144 ,04584
2,00 150 3,6307 ,7261 ,62723 ,05121
Levene's Test
for Equality of t-test for Equality of Means
Variances
Sig. 95% Confidence
) Mean Std. Error
F Sig. t df (2- . . Interval of the
Difference | Difference
tailed) Difference
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Uppe
Lower PP
r
Equal variances
,250 | ,618 | -11,620 298 ,000 -,7987 ,0687 -,934 -,663
PLAN assumed
YON | Equal variances
-11,620 | 294,414 | ,000 -,7987 ,0687 -,934 -,663
not assumed

Tablo 4.10. Planlama-Yonlendirme T Analiz Tablosu

Bununla birlikte planlama-yonlendirme boyutunda firmalarda yapilan degerlendirme neticesinde
PYS uygulayan ile uygulamayan gruplar arasinda bir fark olup olmadigini gostermek icin uygulanan
T-Analizi sonucu Tablo 4.10 da sunulmustur.

Degerlendirmede kurulan hipotez;

Ho:ui=pp  (Planlama-yonlendirme boyutunda PYS uygulayan firmalar ile uygulamayan
firmalar arasinda bir fark yoktur.
Hs =y, (Planlama-yonlendirme boyutunda PYS uygulayan firmalar ile uygulamayan
firmalar arasinda bir fark vardir.)
Ho: 012 = 622

. 2 2
Hs.Gl * O

F significant degeri = 0.618 > 0=0.05 oldugundan varyanslar homojendir. Bununla birlikte
ortalamalar1 karsilagtirmak i¢in kullanilan significant degeri ise varyanslarin esit oldugu durumdaki
bakilmas1 gereken degerdir. Bu deger 0.000< 0.005 oldugundan H, reddedilir.Sonu¢ olarak PYS
uygulayan ve uygulamayan firmalar arasinda hedef belirleme bakimindan fark oldugu ortaya

¢ikmaktadir.

Performans Yonetim Sistemi uygulayan firmalarda yoneticileri ¢alisanlartyla ilgilenme oraninin
daha fazla oldugu, yoneticilerin c¢alisanlarini basarili olmalar igin daha fazla tegvik ettigini,
calisanlarin daha fazla bilgilendirildiklerini sdylemek miimkiindiir.Genel olarak bakildiginda,
planlama ve yonlendirme agisindan ¢aliganlar; Performans Y&netim Sistemi uygulamayan firmalarda
% 56,7 oraninda planlama ve yonlendirme ile ilgili belirtilen yargilara katilirkan uygulayan firmalarda
%72,6 oraninda katilim gerceklesmistir.Performans Yonetim Sistemi uygulayan firmalarda
uygulamayanlara gére % 15,9 luk bir fark yaratmaktadir. Bu degerlendirmelerde firmalar agisindan en
o6nemli nokta ¢alisanlarin firmanin hedeflerini bilerek kendileri kendi yapacaklari iseleri planlamalar
ve bunu yaparkende yapilacak her tiirlii yonlendirmeye agik olmalarinin saglanmasidir. Performans

yonetin sisteminin bu durumu sagladigi elde edilen sonuglarin analiz edilmesinde ortaya ¢ikmaktadir.
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Bu sayede galisanlarin belirlenen performans hedeflerine ulagmalari daha da kolaylasacak ve bu

hedefleri ulagma motivasyonuda beraberinde getirecektir.

4.9.2.3. Performans Degerlendirme:

PERDEG MOTIVBOY
Pearson Correlation 1 ,710(**)
PERDEG Sig. (2-tailed) . ,000
N 300 300
Pearson Correlation ,710(*%) 1
MOTIVBOY Sig. (2-tailed) ,000
N 300 300

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 4.11. Performans Degerlendirme Korelasyon Tablosu

Performans degerlendirme sistem igerisinde iiclincii boyutu olusturmaktadir. Personel
degerlendirmenin, c¢alisanlarin hangi standartlarda oldugunu belli kriterler altinda somutlastirarak
gostermeyi sagladigit ve bu durumun da motivasyona olumlu yada olumsuz bir etkisi oldugu
degerlendirilmektedir. Uygulama sonucunda elde edilen verilere 1s181inda yapilan korelasyon analizi
sonucunda Tablo 4.11 de goriildiigii gibi performans degerlendirme boyutu ile motivasyonun tiim

boyutlar1 arasinda %71 lik bir iliski oldugunu goériilmektedir.

Std. Error
KATEG N Mean Percent Std. Deviation
Mean
PERDEG 1,00 150 2,8093 ,5619 ,53210 ,04345
2,00 150 3,6840 ,7368 ,68552 ,05597

Levene's Test
for Equality of t-test for Equality of Means
Variances
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Std. 95%
. Mean .
. Sig. (2- . Error Confidence
F Sig. T df ) Differ )
tailed) Differe | Interval of the
ence .
nce Difference
Lower | Upper
Equal variances
5714 | ,017 | -12,344 298 ,000 -,8747 | ,07086 | -1,014 | -,735
PER assumed
DEG | Equal variances not
-12,344 | 280,726 ,000 -,8747 | ,07086 | -1,014 | -,735
assumed

Tablo 4.12. Performans Degerlendirme T Analiz Tablosu

Bununla birlikte performans degerlendirme boyutunda firmalarda yapilan degerlendirme
neticesinde PY'S uygulayan ile uygulamayan gruplar arasinda bir fark olup olmadigimi gdstermek igin

uygulanan T-Analizi sonucu Tablo 4.12 de sunulmustur.

Degerlendirmede kurulan hipotez;
Ho:ui=p, (Performans degerlendirme boyutunda PYS uygulayan firmalar ile
uygulamayan firmalar arasinda bir fark yoktur.)
Hs:u#u, (Performans degerlendirme boyutunda PYS uygulayan firmalar ile
uygulamayan firmalar arasinda bir fark vardir.)
Ho: 61°= 65°

. 2 2
Hs.Gl #* O

F significant degeri = 0.017 < a=0.05 oldugundan varyanslar homojen degildir.Buradan yola
cikarak varyanslarin esit olmadigi durumdaki significant degerine bakilmasi gereken degerdir.Bu
degere gore 0.000< 0.005 oldugundan H, hipotezi reddedilir.Sonu¢ olarak PYS uygulayan ve

uygulamayan firmalar arasinda performans degerlendirme bakimindan fark oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Genel olarak Performans Yonetim Sistemi uygulayan sirketlerde uygulamayanlara gore
performans degerlendirmeye katilim oraninin % 18 daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Performans
Yonetim Sistemi uygulamalar ile calisanlarin performans degerlendirmelerine daha fazla Snem
verilmekte oldugu goriilmektedir. Ayrica, performans degerlendirmeye katilim PYS uygulayan
firmalarda daha etkin bir sekilde olmaktadir.Katilim oraninin yiiksekligi performans degerlendirmeye
kars1 olusacak olumsuzluklar1 ortadan kaldiracagi gibi firma calisanlarina degerlendirme kriterlerine
nasil ulagilabildigine de canli ornekler sunmak agisindan 6nemlidir. Performans Yonetim Sistemi

uygulayan firmalarda bu oranin yiiksekligi ayrica, iicret tespiti, 6diillendirme v.b. degerlendirme
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sonucuna dayanan faaliyetlere olan inancin daha da artmasim saglayacak, bunun yani sira firmadaki
yonetim kadrosuna karsi diigiincelerin olumluya dogru artis gostermesine neden olacaktir. Ayrica
degerlendirmelerin sistem igerisinde herkes tarafindan bilinen ve standart kriterlere dayandirilmasi
calisanlar arasinda aymmm yapilmasim da engelleyecek ve personelin sisteme olan baglhiligim
giiclendirecektir.Belitilen standartlarin herkes tarafindan biliniyor olmasi calisanlarin kendilerine
sectikleri hedefler ile firmanin basarili saydigi standartlarin birbirlerine uyumlu olmasimi da

saglamaktadir.

Performans Degerlendirmesi, yukarida da belirtildigi gibi firmada uygulanacak diger sistemler igin
gereken performans verilerini saglamasi agisindan Snemli bir uygulamadir. Ozellikle belirlenen
hedeflerin erisilebilir olmasi i¢in calisan performansinin iyi incelenmis olmasi gerekmektedir.
Firmalarda yapilan performans degerlendirmesi ile ilgili ulasilan tiim degerlendirmeler ¢alisanlarin
motivasyonuna da etki edecektir. Nitekim verilen yargilara Performans Yonetim Sistemini uygulayan
firmalardaki caliganlarin daha yiiksek oranlarda katilimi da firma i¢inde degerlendirmenin yarattig

olumlu havayi sergilemektedir.

4.9.2.4. Gelisim Planlamasi:

GELSPLAN MOTIVBOY
Pearson Correlation 1 721(*%)
GELSPLAN Sig. (2-tailed) ,000
N 300 300
Pearson Correlation ,121(*%) 1
MOTIVBOY Sig. (2-tailed) ,000
N 300 300

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 4.13. Gelisim Planlamasi Korelasyon Tablosu

Gelisim planlamasi1 PYS icerisinde son boyutu olusturmaktadir. Gelisim planlamasinin
personelin standartlarini yiikseltmek performansin ileriye gotiiriilmesi i¢in gerekenleri belirlemeyi
sagladigi ve bu durumun da motivasyona olumlu yada olumsuz bir etkisi oldugu
degerlendirilmektedir. Uygulama sonucunda elde edilen verilere 1s181inda yapilan korelasyon analizi
sonucunda Tablo 4.13 de goriildiigii gibi performans degerlendirme boyutu ile motivasyonun tiim

boyutlar1 arasinda %72 lik bir iliski oldugunu goriilmektedir.

KATEG N Mean Percent Std. Deviation Std. Error




114

Mean
GELSPLAN 1,00 150 2,7307 ,5461 ,58251 ,04756
2,00 150 3,7267 ,7453 ,44233 ,03612
Levene's Test
for Equality t-test for Equality of Means
of Variances
si 95% Confidence
ig.
. J Mean Std. Error Interval of the
F Sig. t df (2- . . .
) Difference | Difference Difference
tailed)
Lower | Upper
Equal variances
9,048 | ,003 | -16,678 298 ,000 -,9960 ,05972 -1,113 | -,878
GELS assumed
PLAN | Equal variances
-16,678 | 277,956 | ,000 -,9960 ,05972 -1,113 | -,878
not assumed

Tablo 4.14. Gelisim Planlamasi1 T Analiz Tablosu

Bununla birlikte gelisim planlamasi boyutunda firmalarda yapilan degerlendirme neticesinde PYS
uygulayan ile uygulamayan gruplar arasinda bir fark olup olmadigini géstermek i¢in uygulanan T-
Analizi sonucu Tablo 4.14 de belirtilmistir.

Degerlendirmede kurulan hipotez;
Ho:ma=p, (Gelisim Planlamasit boyutunda PYS uygulayan firmalar ile uygulamayan
firmalar arasinda bir fark yoktur.)
Hs:mu#p, (Gelisim Planlamasi boyutunda PYS uygulayan firmalar ile uygulamayan
firmalar arasinda bir fark vardir.)
Ho: 012 = 022

. 2 2
Hs.Gl #* O

F significant degeri = 0.003 < 0=0.05 oldugundan varyanslar homojen degildir.Buradan yola
¢ikarak varyanslarin esit olmadigi durumdaki significant degerine bakilmasi gereken degerdir.Bu
degere gore 0.000< 0.005 oldugundan Hg hipotezi reddedilir. Sonug¢ olarak PYS uygulayan ve

uygulamayan firmalar arasinda gelisim planlamasi bakimindan fark oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Performans Yonetim Sistemi igerisinde en 6nemli getirilerinden biri de firma ¢aliganlarinin ihtiyag
duyacagi egitimin tespitidir. Bununla birlikte, egitim verimli olabilmesi i¢in kullanilacag: is dalinda

calisan personelin oncelikli olarak belli bir standartta o isin gereklerini karsilamas1 gerekmektedir.
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Performans Yonetim Sisteminden elde edilen veriler sayesinde personelin ise uygunlugunun tespiti
saglanabilecegi gibi eksik yonleri de tespit edileceginden ihtiya¢ duyulacak egitimin de tespiti
rasyonel olacaktir. Performans Yonetim Sistemi uygulayan ile uygulamayan firmalar arasindaki %19.9
luk fark, firmalarin yapmis oldugu diizenleme ve ihtiyaglarimi sistemden elde ettikleri veriler
dogrultusunda yaptiklarimi gostermektedir.

Firma g¢alisanlarinin kendi performanslar1 hakkinda bilgi sahibi olmasi, eksik yonlerin tespiti ve
baslangigta koyulan bireysel hedeflerin yeniden degerlendirilmesi agisindan dnem arz etmektedir.
Performans yonetim sisteminin bir boyutunu olusturan geri bildirim sayesinde firma c¢alisanlari
sonuclara ulagabildiklerinden verilen yargiya katilim yiiksek belirlenmistir. Durum firma agisindan
degerlendirildiginde ise bireysel anlamda olusacak degerlendirme sonuglarinin personel tarafindan
kabullenilmesi firmanin sonuglar dogrultusunda yapacag iyilestirmeler ve degisimlerin daha kolay

kabul gormesini ve destek almasini saglayacaktir.

4.9.3. Motivasyon Boyutlarinin Karsilastirilmasi:

4.9.3.1. Yonetim Tarz:

YONTARZ: PYSBOY
Pearson Correlation 1 ,659(**)
YONTARZI Sig. (2-tailed) ,000
N 300 300
Pearson Correlation ,659(**) 1
PYSBOY Sig. (2-tailed) ,000
N 300 300

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 4.15. Yonetim Tarzi Korelasyon Tablosu

Yonetim tarzi motivasyonun bir boyutu olarak ortaya ¢ikmaktadir.Y0netim tarzinin personelin
ise baglhihigm arttirdig1 ve performans yonetim sisteminin uygulanmasina olumlu yada olumsuz bir
etkisi oldugu degerlendirilmektedir. Uygulama sonucunda elde edilen verilere 1siginda yapilan
korelasyon analizi sonucunda Tablo 4.15 de goriildiigi gibi yonetim tarzi ile performans yonetim

sisteminin tiim boyutlar1 arasinda %66 lik bir iliski oldugunu goriilmektedir.

Std. Error
KATEG N Mean Percent Std. Deviation
Mean
YONTARZI 1,00 150 2,9367 ,5873 ,60561 ,04945
2,00 150 3,6083 7217 ,64011 ,05227
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Levene's Test

for Equality of t-test for Equality of Means
Variances
S -
y Std. 95% Confidence
ig.
i N t . (29 Mean Error Interval of the
ia. ; .
g ) Difference | Differe Difference
tailed)
nce Lower | Upper
Equal variances
. 171 ,679 | -9,335 298 ,000 -,6717 ,07195 | -,813 -,530
YON assumed
TARZ1 | Equal variances
-9,335 | 297,090 | ,000 -,6717 ,07195 | -,813 -,530
not assumed

Tablo 4.16. Yonetim Tarz1 T Analiz Tablosu

Bununla birlikte yonetim tarzi ile ilgili olarak firmalarda yapilan degerlendirme neticesinde PY'S
uygulayan ile uygulamayan gruplar arasinda bir fark olup olmadigin1 gostermek i¢in uygulanan T-

Analizi sonucu Tablo 4.16 da sunulmustur.

Degerlendirmede kurulan hipotez;
Ho:ma=p, (Yonetim tarzinda PYS uygulayan firmalar ile uygulamayan firmalar arasinda
bir fark yoktur.)
Hs:u#u, (Yonetim tarzinda PY'S uygulayan firmalar ile uygulamayan firmalar arasinda
bir fark vardir.)
Ho: 61°= o)’

. 2 2
Hs.Gl #* O

F significant degeri = 0.679 > a=0.05 oldugundan varyanslar homojendir. Bununla birlikte
ortalamalar1 karsilagtirmak icin kullanilan significant degeri ise varyanslarin esit oldugu durumdaki
bakilmasi gereken degerdir. Bu deger 0.000< 0.005 oldugundan H, reddedilir. Sonug¢ olarak PY'S
uygulayan ve uygulamayan firmalar arasinda yonetim tarzi bakimindan fark oldugu ortaya

¢ikmaktadir.

Genel olarak performans yonetim sistemi belli ve 6l¢iilebilir hedefler ve degerlendirme kistaslari
ortaya koydugundan, personelin yapilan tiim degerlendirme, se¢im ve egitim faaliyetlerini daha kolay
kabullenmerini saglamakta bu degerlendirmeleri yapan yonetim kademesine olan bagliligi ve giiveni
yiiksek seviyelerde tutulabilmektedir. Bu sistemi uygulamayan firmalarda ise degerlendirmelerin adil

olduguna inanma tamamen yoneticilerin sahsi uygulamalarina gére anlam kazanacaktir. Performans
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Yonetim Sistemi uygulayan firmalarin gerek egitim alacak personelin tespitinde gerekse ise uygun
personelin segiminde rasyonel verilere dayanarak hareket etmeleri, ¢alisanlar arasinda adaletli
olundugu fikrini yiiksek kilmakta ve yoOneticinin ¢alisanlarini, isini en iyi sekilde yapmasi igin daha

kolay tesvik edebilmesini saglamaktadir.

Performans Yonetim Sistemi igerisinde calisanlarin kararlara katilimi gerek hedef belirleme
safhasinda gerekse gelisim planlamasi safhasinda etkin olarak saglanmaktadir. Bununla birlikte
firmada calisanlarin kararlara katilimi, genel anlamda ¢alisanlarin firmaya olan sahiplenme duygusunu
arttiracagi gibi bireysel motivasyonu da olumlu yonde etkileyecektir. Performans Ydnetim Sistemi
uygulayan firmalarda bu yargiya katilim oraninin yiiksek ¢ikmasi, calisanlar tarafindan firmanin
benimsendigini ve firma agisindan Onemli olduklari hissinin olustugunu gostermektedir.Bununla
birlikte firmalarin arasindaki oran farkliliklari, yoneticilerin bireysel 6zelliklerine bagli olabilecegi
gibi firmada uygulanan yontemlerle ilgili personelin yoneticiler tarafindan yonlendirilmesi ile da
alakali olabilir. Performans Yonetim Sistemi uygulayan firmalar i¢cinde oranlarin birbirine yakin ve
genelde yiiksek olmasinin, uygulamalarin belli bir sisteme gore yapilmasindan dolayi tutarliliginin

yiiksek olmasindan kaynaklandig1 degerlendirilmektedir.

4.9.3.2. Kendini Gelistirme:

KENDGEL PYSBOY
Pearson Correlation 1 ,712(**)
KENDGEL Sig. (2-tailed) ,000
N 300 300
Pearson Correlation ,712(**) 1
PYSBOY Sig. (2-tailed) ,000
N 300 300

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 4.17. Kendini Gelistirme Korelasyon Tablosu

Kendini gelistirme motivasyonun bir boyutu olarak ortaya ¢ikmaktadir.Kendini gelistirmenin
personelin performansina katki sagladigi ve performans ydnetim sisteminin uygulanmasina olumlu
yada olumsuz bir etkisi oldugu degerlendirilmektedir. Uygulama sonucunda elde edilen verilere
1s18inda yapilan Kkorelasyon analizi sonucunda Tablo 4.17 de gorildiigii gibi yonetim tarzi ile

performans yonetim sisteminin tiim boyutlar1 arasinda %71 lik bir iliski oldugunu goriilmektedir.

Std. Error
KATEG N Mean Percent Std. Deviation

Mean
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KENDGEL 1,00 150 2,7300 ,546 ,58255 ,04756
2,00 150 3,7383 J4TT ,71615 ,05847
Levene's Test
for Equality of t-test for Equality of Means
Variances
Std. 95% Confidence
Sig. (2- Mean Error Interval of the
F Sig. t df ] Differen ) .
tailed) Differen Difference
¢ ce Lower | Upper
Equal
variances 6,822 | ,009 | -13,377 298 ,000 -1,0083 | ,07538 | -1,1566 | -,860
KEND assumed
GEL Equal
variances not -13,377 | 286,140 ,000 -1,0083 | ,07538 | -1,1566 | -,8599
assumed

Tablo 4.18. Kendini Gelistirme T Analiz Tablosu

Bununla birlikte kendini gelistirme ile ilgili olarak firmalarda yapilan degerlendirme neticesinde
PYS uygulayan ile uygulamayan gruplar arasinda bir fark olup olmadigini gostermek i¢in uygulanan
T-Analizi sonucu Tablo 4.18 de sunulmustur.

Degerlendirmede kurulan hipotez;

Ho:ma-p, (Kendini gelistirmeyle ilgili olarak PYS uygulayan firmalar ile uygulamayan
firmalar arasinda bir fark yoktur.)
Hs =y, (Kendini gelistirmeyle ilgili olarak PYS uygulayan firmalar ile uygulamayan
firmalar arasinda bir fark vardir.)
Ho: 012 = 022

. 2 2
Hs.Gl #* O

F significant degeri = 0.09 > 0=0.05 oldugundan varyanslar homojendir. Bununla birlikte
ortalamalar1 karsilagtirmak i¢in kullanilan significant degeri ise varyanslarin esit oldugu durumdaki
bakilmas1 gereken degerdir. Bu deger 0.000< 0.005 oldugundan H, reddedilir. Sonug¢ olarak PYS
uygulayan ve uygulamayan firmalar arasinda kendini gelistirme agisindan fark oldugu ortaya
cikmaktadir.

Firma calhisanlarinin  kendilerini gelistirebilmek i¢in ihtiyag duyacaklar1 egitimin tespiti

Performans Yonetim Sitemi igerisinde dnemli bir faaliyettir. Ancak uygulamayan firmalarda egitim
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ihtiyaglariin tespiti tamamen yoneticilerin bu konu hakkindaki tecriibe ve ilgileriyle orantili olarak
degismektedir

Performans Yonetim Sistemi uygulayan firmalar uygulamayan firmalara gore daha fazla egitime
katki saglamakta olup, ¢aligsanlarin yaptiklar isleri gelistirmelerine yonelik egitim almalar1 konusunda
duyarli olduklarim1 gostermektedir. Ancak firmalarin tespit ettikleri egitimlerin ige katkisinin
Performans Yonetim Sistemi uygulayanlarda daha yiiksek oranlarda kabul edilmesi segilen egitimlerin
basarist sonucudur. Se¢im agamasinda ise sistemden elde edilen verilerin kullanildig1 diisiiniildiigiinde
performans yoOnetimi uygulamasinin bu asamada da katkistnin 6nemli oldugunu sdylemek
miimkiindiir.

Firmada c¢alisanlara s6z hakki taninmasi, firma igerisinde alinan kararlarin daha kolay
kabullenilmesini saglayacaktir. Performans Y6netim Sisteminin tiim boyutlarinda yapilan ¢alismalarda
calisanlarinda katilimi saglanmasi bir sart olarak belirlendiginden bu katilim personelin hem isi
sahiplanmesini saglayacak hem de bireysel gelisimini hizlandiracaktir.Firmalarin ¢alisan fikirlerine
acik olmasi bizzat uygulayicilar tarafindan belirlenebilecek aksakliklarin tespitini kolaylastiracaktir.
Bunun yaninda olusabilecek sorunlara iiretilen ¢6ziim onerilerin hem nicelik agisindan artmasini
saglayacak hem de wuygulamada karsilasilabilecek sorunlar acisindan bir 6n degerlendirme
yapilacaktir.Performans Yonetim Sistemi igerisinde bu yagilara katilim oranlarimin yiiksekligi

calisanlarin sistemin her asamasina katiliminin saglanmasindan kaynaklanmaktadir.

4.9.3.3. Ucret ve Odiillendirme:

UCRTODUL PYSBOY
Pearson Correlation 1 ,132(**)
UCRTODUL Sig. (2-tailed) ) ,000
N 300 300
Pearson Correlation ,132(*%) 1
PYSBOY Sig. (2-tailed) ,000
N 300 300

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 4.19. Ucret ve Odiillendirme Korelasyon Tablosu

Ucret ve ddiillendirme motivasyon icinde en somut sonuglari olan bir boyut olarak ortaya
¢ikmaktadir. Ucret ve ddiillendirme personelin performansina katki sagladigi ve performans yénetim
sisteminin uygulanmasina olumlu yada olumsuz bir etkisi oldugu degerlendirilmektedir. Uygulama
sonucunda elde edilen verilere 1s18inda yapilan korelasyon analizi sonucunda Tablo 4.19 da goriildiigi
gibi yOnetim tarzi ile performans yonetim sisteminin tiim boyutlar arasinda %73 lik bir iliski

oldugunu goriilmektedir.
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Std. Error
KATEG N Mean Percent Std. Deviation
Mean
UCRTODUL 1,00 150 2,5450 ,509 ,68851 ,05622
2,00 150 3,6850 737 ,55595 ,04539

Levene's Test
for Equality of t-test for Equality of Means

Variances

Std. 95% Confidence
Sig. (2- Mean Error | Interval of the

F Sig. t df .
: tailed) | Difference | Differe Difference
nce Lower | Upper
Equal variances
6,846 ,009 | -15,777 298 ,000 -1,1400 | ,07226 | -1,282 | -,998

UCRT assumed

ODUL | Equal variances
-15,777 | 285,339 ,000 -1,1400 ,07226 | -1,282 | -,998

not assumed

Tablo 4.20. Ucret ve Odiillendirme T Analiz Tablosu

Bununla birlikte iicret ve odiillendirme ile ilgili olarak firmalarda yapilan degerlendirme
neticesinde PYS uygulayan ile uygulamayan gruplar arasinda bir fark olup olmadigin1 géstermek igin

uygulanan T-Analizi sonucu Tablo 4. 19 da sunulmustur.

Degerlendirmede kurulan hipotez;
Ho:mi-po (Ucret ve odiillendirme ile ilgili olarak PYS uygulayan firmalar ile
uygulamayan firmalar arasinda bir fark yoktur.)
Hs:w=#u, (Ucret ve odiillendirme ile ilgili olarak PYS uygulayan firmalar ile
uygulamayan firmalar arasinda bir fark vardir.)
Ho: 6:°= o)’

. 2 2
Hs.Gl #* O

F significant degeri = 0.09 > 0=0.05 oldugundan varyanslar homojendir. Bununla birlikte
ortalamalar1 karsilagtirmak icin kullanilan significant degeri ise varyanslarin esit oldugu durumdaki
bakilmasi gereken degerdir. Bu deger 0.000< 0.005 oldugundan Hy, reddedilir. Sonug olarak PYS
uygulayan ve uygulamayan firmalar arasinda iicret ve odiillendirme agisindan fark oldugu ortaya

cikmaktadir.
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Firmalarin uyguladiklar1 Performans Yonetim Sisteminin caligana donmesinde en Onemli
noktasini iicret ve dOdillendirme olusturmaktadir. Calisanlarin  performansini  yonlendirmede
kullanilabilecek bir iicret ve ddiillendirme sistemi ¢alisan motivasyonunu arttirdig1 gibi performansini
da olumlu etkilemektedir. Bununla birlikte hazirlanan sistemin rasyonel verilere dayandirilarak
uygulanmasi c¢aliganlarin firmaya olan bagliligini arttiracak, arti olarak hedeflere ulasilmasi igin
gereken gayreti de gostermesini saglayacaktir. Performans Yo6netim sistemi iicret ve odiillendirme igin
gercekei verileri sagladigindan yapilan islemler daha fazla kabul gormektedir. Bu da sistemin
uygulandig1 firmalarla uygulanmayan firmalar arasinda ticret ve Odiillendirme ile ilgili verilen

yargilara katilim oranlarindaki farki ortaya ¢ikarmaktadir.

Calisanlarin yaptiklart ige gore degerlendirilmesi Performans Yonetim Sistemi uygulayan
firmalarda elde edilen rasyonel verilere dayandirildigindan daha kolay ve kabul edilebilir olmaktadir.
Bunun yaninda sitemin uygulanmadigi firmalarda degerlendirme, ya yoneticinin yaptig1 gézleme ya da
sadece ¢ikan sonuca gore yapilabileceginden tam adil bir degerlendirme yapilamayacaktir. Performans
Yonetim Sistemi uygulayan firmalarda verilen yargiya katilimin yiiksek ve birbirine yakin olmasi bu
degerlendirmeyi desteklemekte sistemin uygulanmadigi firmalardaki katilim az ve aralarindaki fakin

yiiksek olusu ise yapilan uygulamalarin kisilere bagli oldugunu gostermektedir.

Firmalarin PYS igindeki performans degerlendirme yapmasi sonucu, ¢alisanlarin performansini
dogal bir siralamaya gotiirmekte, siralamanin iist ucundaki performanslarin belli bir ayrima
gidilmesini gerektirmektedir. Ozellikle bu ayrim igin kullanilan iicret artisi ve odiillendirme v.b.
degerlendirme sekillerinin adil olmasi i¢in Performans Yonetim Sisteminin uygulanmasini

gerektirmektedir.

Motivasyon unsuru olarak kullanilan en énemli maddi araglardan biri iicrettir. Firma ¢aliganlari
acisindan yapilan isi yansitacak sekilde ticretlendirildigi kanaati olusmasi performansi olumlu yonde
etkileyecegi gibi firma icerisinde bir rekabet ortami da yaratacaktir. Performans Yonetim Sistemi
icerisinde c¢alisanlarin performans degerlendirilmesine gore licretlendirme mantigi ile hareket
edildiginden sistemi uygulayan firmalar icerisinde adaletli olduguna inanma yiiksek seviyededir.

Firma icerisinde c¢alisanlarin yaptiklart ise uygun iicretlendirilmesi yaninda ilave performans
gosteren ¢alisanin artt maddi unsurlarla odiillendirilmesi igin bir sistem olusturulmasi ¢alisanlarin
performansini bu standartlarin {istiine ¢ikmalar igin yogunlastiracaktir. Performans Yonetim Sistemi
uygulamalar1 igerisinde performans tespiti net kriterlere baglandigi gibi basar1 igin gereken

standartlarda ¢alisma Oncesi belirlenmistir. Belirlenen standartlarin {izerine ¢ikan personelin tespiti
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daha kolay olmakta ve ilave performans odiillendirilirken daha kolay ve agik bir uygulama

yapilmaktadir. Bu da firma c¢alisanlar1 tarafindan verilen yargiya katilim oranim yiiksek tutmaktadir.

Calisanlarin  motive edilmesinde kullanilan maddi unsurlarin yaninda manevi agidan da
calisanlarin odiillendirilmesi performansa olumlu etki yapmaktadir. Firma igerisinde manevi agidan
deger gordiigiinii hisseden ¢alisan, hem firmayi1 sahiplenmekte hem de gerek kendi hedeflerine gerekse
firma hedeflerine ulagmak i¢in ilave performans gostermesini saglamaktadir. Performans Yonetim
Sistemi igerisinde basarili performansin odiillendirilmesi en o6nemli motive araci olarak

kullanildigindan 6diillendirmenin maddi ve manevi sekilleri etkili bir bigimde kullanilmaktadir.

4.9.3.4. Giivenlik:

GUVENLIK PYSBOY
Pearson Correlation 1 ,611(*%)

GUVENLIK Sig. (2-tailed) . ,000

N 300 300

Pearson Correlation ,611(**) 1
PYSBOY Sig. (2-tailed) ,000
N 300 300

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Tablo 4.21. Giivenlik Korelasyon Tablosu

Giivenlik motivasyon i¢inde 6nemli boyutlardan biri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Giivenligin
personelin olumsuzlar diislinmeden performansini tam olarak yansitmasini saglayarak motivasyonu
arttirdifi ve performans yonetim sisteminin uygulanmasina olumlu yada olumsuz bir etkisi oldugu
degerlendirilmektedir. Uygulama sonucunda elde edilen verilere 1s18inda yapilan korelasyon analizi
sonucunda Tablo 4.20 de gorildigii gibi yonetim tarzi ile performans yonetim sisteminin tim

boyutlar1 arasinda %61 lik bir iliski oldugunu goriilmektedir.

Std. Error
KATEG N Mean Percent Std. Deviation
Mean
GUVENLIK 1,00 150 3,0467 ,6093 ,70615 ,05766

2,00 150 3,9600 ,192 ,56912 ,04647
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Levene's Test

for Equality of t-test for Equality of Means
Variances
95% Confidence
Sig. Interval of the
] Mean Std. Error
F Sig. t df (2- . . Difference
) Difference | Difference
tailed)
Lower | Upper
Equal
variances 14,329 | ,000 | -12,334 298 ,000 -,9133 ,07405 -1,059 | -,767
GUVEN assumed
LIK Equal
variances not -12,334 | 285,130 | ,000 -,9133 ,07405 -1,059 | -,767
assumed

Tablo 4.22. Giivenlik T Analiz Tablosu

Bununla birlikte giivenlikle ilgili olarak firmalarda yapilan degerlendirme neticesinde PYS
uygulayan ile uygulamayan gruplar arasinda bir fark olup olmadigin1 gostermek i¢in uygulanan T-

Analizi sonucu agagida belirtilmistir.

Degerlendirmede kurulan hipotez;
Ho:mi=p, (Giivenlik ile ilgili olarak PYS uygulayan firmalar ile uygulamayan firmalar
arasinda bir fark yoktur.)
Hs =y, (Giivenlik ile ilgili olarak PYS uygulayan firmalar ile uygulamayan firmalar

arasinda bir fark vardir.)

. 2 2
Ho. o1 — O2

. 2 2
HS.Gl #* O

F significant degeri = 0.00 < a=0.05 oldugundan varyanslar homojen degildir.Buradan
yola ¢ikarak varyanslarin esit olmadigi durumdaki significant degerine  bakilmasi gereken
degerdir.Bu degere gore 0.000< 0.005 oldugundan Hp hipotezi reddedilir. Sonu¢ olarak PYS
uygulayan ve uygulamayan firmalar arasinda giivenlik bakimindan fark oldugu ortaya ¢ikmaktadir

Isletmelerde calisanlarin motive edilebilmesinde en basta gelen unsurlardan biri de is giivenligidir.
Motivasyon teorilerinin genelinde de anlatildigi {izere giivenlik ihtiyacit karsilanmadan diger
ihtiyaglarin tespiti ve giderilmesi de zor goziikmektedir. Firmanin ¢alisanlara sagladigi is giivencesi

sayesinde, verimli bir ¢alisma ortami olugsmakta ve buna bagl olarak gerek performansta gerekse
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motivasyonda olumlu etkiler saglanabilmektedir. Performans yonetim sistemi igerisinde calisanlarin
etkilendikleri hususlar dénem igerisinde daha kolay tespit edildiginden gelisim planlamasi asamasinda
gerekli Onlemler zamaninda alinabilmekte kisacasi karsilagilan sorunlara daha kolay ve cabuk
reaksiyon gosterilebilmektedir. Firmalarin genel yapilarinda saglhik ve kaza ile ilgili sikintilarin
giderilmesi i¢in belli bir sistemin mevcut oldugu katilim oranlarindan anlagilmakta olup Performans
Yonetim Sisteminin uygulandigi firmalarda uygulanan sistemlerin ¢alisanlar1 daha ¢ok tatmin ettigi ve

etkili oldugu anlagilmaktadir.

Calisanlara giiven duyulabilmesi i¢in c¢alisanlarin iyi taninmasi ve istikrarinin bilinmesi
gerekmektedir. Performanslarinin degerlendirmesi sonucu elde edilen verilerin belli donemler arasinda
karsilastirilmast  hem istikrarlarim1  ortaya ¢ikaracak hem de yonetici agisindan personelin

potansiyelinin anlasilmasini saglayacaktir.

Fiziksel kosullarla ilgili olarak,Performans Yonetim Sistemine bir girdi saglamasi i¢in kullanilan
is analizi ¢aligmalariyla yapilacak isin gerektirdigi calisma kosullari  belirlenmektedir. Sistem
baslangicinda bu durumun degerlendirmesi hedeflere ulagtirmay1 kolaylastiracak ve gelisen durumlara
reaksiyon siiresi daha ¢abuk olacaktir. Sistemin uygulandigi firmalarda verilen yargiya katilimin
yiiksek olmasi ¢aligma baglangicinda fiziksel kosullarin ¢aliganlart olumlu yonde etkileyecek sekilde

hazirlandigini gostermektedir.

4.9.3.5. Takim Cahsmasi:

TAKCALIS PYSBOY
Pearson Correlation 1 ,692(**)
TAKCALIS Sig. (2-tailed) . ,000
N 300 300
Pearson Correlation ,692(**) 1
PYSBOY Sig. (2-tailed) ,000
N 300 300

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 4.23. TakimCalismasi1 Korelasyon Tablosu

Takim calismasi da motivasyon i¢inde énemli boyutlardan biri olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Takim c¢alismasinin firmada iltisimi ve isbirligini saglayarak motivasyonu arttirdiglr ve performans
yOnetim sisteminin uygulanmasina olumlu yada olumsuz bir etkisi oldugu degerlendirilmektedir.

Uygulama sonucunda elde edilen verilere 1s18inda yapilan korelasyon analizi sonucunda Tablo 4.22
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de goriildiigii gibi yonetim tarzi ile performans yonetim sisteminin tiim boyutlar1 arasinda %69 luk bir

iligki oldugunu goriilmektedir.

KATEG N Mean Percent Std. Deviation | Std. Error Mean
TAKCALIS 1,00 150 2,8717 ,5743 , 74113 ,06051
2,00 150 3,8750 775 ,51630 ,04216
Levene's Test
for Equality of t-test for Equality of Means
Variances
95%
Std. Confidence
Mean
. Sig. (2- ) Error Interval of the
F Sig. t df ) Differe . .
tailed) Differen Difference
nce
ce
Lower | Upper
Equal
variances 32,363 | ,000 | -13,605 298 ,000 |-1,0033 | ,07375 | -1,148 | -,858
TAK assumed
CALIS Equal
variances not -13,605 | 266,053 | ,000 |-1,0033| ,07375 | -1,148 | -,858
assumed

Tablo 4.24. TakimCalismasi T Analiz Tablosu

Bununla birlikte takim galismasi ile ilgili olarak firmalarda yapilan degerlendirme neticesinde
PYS uygulayan ile uygulamayan gruplar arasinda bir fark olup olmadigini gostermek i¢in uygulanan
T-Analizi sonucu Tablo 4.23 de sunulmustur.

Degerlendirmede kurulan hipotez;

Ho:ma=p, (Takim Caligsmasi ile ilgili olarak PYS uygulayan firmalar ile uygulamayan
firmalar arasinda bir fark yoktur.)
Hs:w#u, (Takim Calismasi ile ilgili olarak PYS uygulayan firmalar ile uygulamayan
firmalar arasinda bir fark vardir.)
Ho: (512 = (522
Hs: o1’ # 6,
F significant degeri = 0.00 < 0=0.05 oldugundan varyanslar homojen degildir.Buradan
yola ¢ikarak varyanslarin esit olmadigi durumdaki significant degerine bakilmasi gereken

degerdir.Bu degere gore 0.000< 0.005 oldugundan Hy hipotezi reddedilir. Sonug¢ olarak PYS
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uygulayan ve uygulamayan firmalar arasinda takim caligmasi bakimindan fark oldugu ortaya
cikmaktadir.

Takim galigmas1 sayesinde ¢aliganlarin birbirlerini desteklemesi, hatalarin grup igcinde daha ¢abuk
fark edilerek giderilmesi ,orijinal fikirlerin ¢gikmasi v.b. sonuglar, genel olarak istenilen seviyede veya
yukarisinda olmaktadir. Performans Yonetim Sistemi sayesinde ¢alisan performansini yukariya ¢ekme
istegi takim ¢aligmasi ihtiyacini beraberinde getirdigi i¢in yukarida sayilan olumlu etkiler motivasyonu

da arttirmaktadir.Firmalar arasindaki olusan fark da bu diisiinceleri desteklemektedir.

Calisanlar arasinda yapilacak isbirligi hem yapilan isin daha ¢abuk ve verimli olmasini saglayacak
hem de bireysel hatalarin birlikte c¢alisanlar tarafindan tespit edilip giderilmesini daha da
kolaylastiracaktir. Bunun yaninda 6zellikle fikir yiiriitiilmesi gereken durumlarda verilen yargilarda bir
cogunluk fikri olusacagindan daha etkin bir is ortaya ¢ikacaktir. Ozellikle firma i¢indeki personelin bu

yargiy1 kabul etmesi bu isbirliginin biiyiik oranlarda oldugunu gostermektedir.

Birimler arasinda olusacak bir iletisim ag1 da, hem yapilan iste gelisen sartlara uyum saglamay1
kolaylastiracagi gibi hem de firma caligsanlarmin tiim isletme igerisinde uyumlu bir ¢aligma ortami
yakalamasina imkan saglayacaktir. Bu sekilde olusacak bir ¢aligma ortami motivasyonu olumlu
etkileyecegi ve performansin artmasina neden olacagi agiktir. Performans Yonetim Sistemi igerisinde

iletisimin olumlu etki yarattig1 verilen olumlu cevaplardan anlagilmaktadir.

Firma icinde yasanilan olumsuzluklarin zamaninda ilgili birimlere ulastirilmasit ¢oziimii
kolaylastiracagi gibi c¢alisanlar arasinda hem yonetim kademesine olan giiveni arttiracak hem de
firmanin olumsuz sekilde etkilenmesini Onlenecektir. Burada yoneticilerin ¢aliganlara olumlu sekilde
bakmasiin 6nemi biiyiiktiir. Performans Yonetim Sistemi uygulamasinin igerisinde g¢alisanlarin her
asamada kararlara katilimi, performanslarinin arttirilmasi i¢in yapilan yonlendirme ve degerlendirme
sonucu gelisim sathasinda gerekenlerin tespiti v.b. durumlar direk olarak ¢alisanlarla yoneticileri karst
karsiya getirmektedir. Buralardan olumlu sonuglarm alinabilmesi ancak yonetimle ¢alisanlar arasinda
arkadasca bir ortamin olmasini gerektirmektedir. Performans Yonetim Sistemi uygulayan firmalarda
gerek performans boyularma gerekse motivasyon boyutlarinda verilen yargilara olumlu yaklagim

yonetim ile ¢alisanlar arasinda istenilen ortamin olustugunu gostermektedir.

4.10. Sonuc:
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Grafik 4.1 Firma Genel Degerlendirmeleri (%)

Firmalarin genel degerlendirmesi yapildiginda o6zellikle Performans Yonetim —Sistemi
uygulamayan firmalarda gerek performans boyutlarinda gerekse motivasyon boyutlarinda
birbirlerinden uzak ve istikrarsiz bir grafik izlenmekte, bunun yaninda, sistemi uygulayan firmalardaki
tiim boyutlarda hem diger li¢ firmaya gore daha yiiksek oranlar gézlemlenmekte hem de oranlar ve

firmalar arasinda istikrarli bir dagilim s6z konusu olmaktadir.

Performans Yonetim Sistemi uygulamayan firmalarin kendi aralarinda istikrar yakalayamamalari,
yapilan uygulamalarin tamamen yonetim kademesinin kendine 6zgii tecriibbe ve degerlendirmeleri
sonucuna bagl olmasindan kaynaklanmaktadir. Nitekim her {i¢ firmanin yonetim tarzindaki verilen

yargilara katilim oranlarindaki fark bunu agikca gostermektedir.
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Grafik 4.2. Performans Yonetim Sistemi Uygulayan ve uygulamayan Firmalarda Tiim Boyutlar Arasindaki Fark

Yiizdeleri

Performans Yonetim Sistemi uygulayan firmalarla uygulamayan firmalar arasinda verilen
yargilara katilim sonucu 9 boyutta olusan yiizdelerin arasindaki farklara bakildiginda ise en fazla
farkin hedef belirleme ile licret ve ddiillendirmede PYS uygulayan firmalar lehine olumlu yonde

oldugu, en az farkin ise yonetim tarzinda oldugu goriilmektedir.

Performans Yonetim Sisteminin uygulamalarinin, firmanin ise baslangicindan miisteri
memnuniyetine kadar devam eden ve devamli olarak kendi kendini sorgulayan bir siire¢ olmasi,
firmalarda genel bir fark yaratmaktadir. Caligsanlar i¢in ise baslangictaki belirsizligi ortadan kaldirmak
ve iste basar1 ¢itasini baglangicta belirlemek performanslarin siirekli olumluya gitmesini saglayacaktir.
Sistemin iginde hedef belirleme safhasinda bunlar belirlenmektedir. Diger taraftan bu hedeflerin

belirsizligi ¢aligsanlarda daima bir kugku birakacak her ise temkinli yaklasmaya calisilacaktir. Bu hem
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giiven duygusunu zedeleyecek hem de calisma ortaminda bir dengesizlik yaratacaktir.iste firmalar

arasindaki farkta bu belirsizligin pay1 biiytktiir.

Performans Yonetim Sistemi uygulamasinin ¢alisan agisindan olumlu getirisi genel itibariyle ticret
ve ddiillendirme safhasinda goriilmektedir. Sistemin i¢inde ddiillendirilecek performans standartlar ve
yapilan ige gore verilecek licret net belirlenmis ve ¢alisanla paylagismis oldugundan g¢alisan agisindan
bir belirginlik s6z konusudur. Ayrica insanlar1 édiillendirmek en &nemli motivasyon kaynagidir. Iste
sistemin sagladig1 bu belirginlik ¢alisanda firmaya olan inanci arttirmakta bununla birlikte isten tatmin
olunmasini saglamaktadir. Sistemin uygulanmadig1 firmalarda iicret ve odiillendirmedeki belirsizlik
calisanda yine bir siiphe uyandirabilmekte, ddiillendirme yapilsa bile adaletli olup olmadig1 calisan

acisindan kafasinda hep bir soru olarak kalmaktadir.

Firmalardaki yonetim tarzi genel olarak yoneticilerin yaptiklari ile 6zdeslestiginden fark diger

boyutlara gore daha az olarak tespit edilmistir.
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Grafik 4.3. Firmalarin Performans ve Motivasyon Boyutlarimin Karsilastirilmasi

Firmalarin genel degerlendirmesine bakildiginda Performans Yonetim Sistemi ile Motivasyon
arasinda bir iligskinin oldugu goriilmektedir. Sistemin uygulanmasi ile boyutlara verilen yargilara
katilim oranindaki yiikselme motivasyonun ile ilgili verilen yargilara da katilim oranlarim
yiikseltmektedir. Sistemin uygulandig: firmalar arasindaki kiiciik farklar ise uygulama sekillerinden ve

firma calisanlarinin 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir.



130

90 - %73,8 %75,5
80 {
70 4 %54,8 %56,5
60 1
50 A
40 {
30 {
20 1
10 {

Performans Boyutlari Motivasyon Boyutlar:

Grafik 4.4. Genel Olarak Performans ve Motivasyon Boyutlarimin Karsilastirilmasi

Sonug olarak Performans Yonetim Sistemi uygulamayan firmalarda % 54,8 olan performans
orani, Performans Yonetim Sistemi uygulananlarda % 75,5 olarak gerceklesmistir. Ayni sekilde
Performans Yonetim Sistemi uygulamayan firmalarda motivasyon oram1 % 56,52 iken, uygulayan
firmalarda bu oran % 75,47 olarak gerceklesmistir. Performans YoOnetim Sisteminin firmalarda

uygulanmasi performansta ve motivasyonda % 19 luk bir fark olusturmaktadir.

Egitimden kariyer gelisimine yon verilmesine ve miisteri memnuniyetine kadar bir ¢ok insan
kaynaklar1 uygulamalarina yon veren ve girdi saglayan Performans Yonetim Sisteminin,
organizasyonlarin basarisi i¢in ¢ok kritik oldugu kabul edilen "Calisan Motivasyonu" {lizerinde 6nemli

etkileri bulunmaktadir.

Tespit edilen 6 firma iizerinde yapilan arastirma sonucunda, bu ¢alisma i¢in belirlenen hipotezin
dogruluguna ulasilmis ve performans ve motivasyon arasinda yiikselen dalga olusturan bir pozitif geri
bildirim 1iliskisi oldugu test edilmistir. Diger bir ifadeyle, Performans yiikseldikge motivasyon

artmakta, motivasyon yiikseldik¢e performans daha da artmaktadir.

Performans Yonetiminin geregi ve yararlarinin baginda, sosyal bir varlik olan insanin gevresiyle
olan iligkilerinde kendisi ile ilgili bilgi edinmek, bagkalar1 tarafindan onaylanmak ve
cesaretlendirilmek ihtiyaglarinin kargilanmasi yatar. Bu kisiye hem hatalarin1 diizelmesi agisindan bir
yol gosterici olur hem de davraniglarinda olabilecek yanliglara karst olusmus cekingenlik ortadan
kalktig1 i¢in performansinda artis saglanmasi kagimilmaz olacaktir. Bunun sonucu olarak da

motivasyon kendiliginden gelecektir.
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Kisiler hayatlarii kazanmak, ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamak i¢in ¢alisirlar. Maddi ve manevi
anlamda da caligmalarinin karsiligini almak isterler. Calisanlarin bulunduklar1 organizasyonlardan
beklentileri, onem derecesine gore olmamak ilizere 6vgii, takdir, onaylama, 6neride bulunma, parasal

odiiller, ticret artislari, v.b. olarak siralanabilir.

Performansla ilgili yapilan degerlendirmeler is gorenin giivenini temin etmek ve siirecin
objektifini saglamak amaciyla gerceklere (somut olaylara davraniglara) dayandirilmalidir. Bu hem is
gorenin elestiriyi anlamasini hem de kabullenmesini kolaylastiracaktir. Bununla birlikte
degerlendirmeye olumlu olan geri bildirimlerle baslanmasi is gbrenin yapici elestirileri kabullenmesini
saglayip savunmaya ge¢mesini engelleyecektir. Ciinkii insanlarin ¢gogu bu tiirden yapici elestiri ve 6z

giivenini arttirici geri bildirim almaktan hoslanir.

Kisiler kendilerine hedefler koyduklar siirece motivasyonlarim siirekli kilabilirler. Insanlar ne igin
calisacaklarii bildikten sonra nasil ¢aligmalar1 gerektigini de bilirler. Hedefler yiiksek oldugu siirece
basar1 sanslar1 o derece yiiksektir. Kisiler kendilerini zorlayan hedefler ile daha motive olurlar ve
basarilar1 da o derece yiiksek olur. Tabi hedefleri yiiksek tutarken bu hedeflerin kisilerin bilgi ve

beceri diizeylerini agmamasina 6zen gostermek gereklidir.

Miikemmelligi arayis siirecinde etkili, her kesim tarafindan inanilan ve destek verilen bir
performans yonetim sisteminin kurulmasi ve isletilmesi ¢ok onemlidir. Isletmelerde uygulanacak
sistemler, sadece gecmiste gosterilen performansa yonelik degil, gelecege yonelik potansiyel
performanslarmi  da belirlemek ve wuygun motivasyon ve yonlendirmelerle gelecekteki

performanslarini proaktif bir yaklagimla yiikseltmeyi amaglamalidir.
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EK-1
PERFORMANS YONETIM SISTEMI ILE MOTIVASYON ILISKISI
ANKETI
N1 1 1 RN ,
“Performns Yonetimi ile Motivasyon Iliskisi” konulu arastirmaya bilimsel veri olusturmak
icin hazirlanan bu anketten elde edilen bilgiler tamamen akademik olarak kullanmilacak ve hicbir
kimse ve/veya kurulusa verilmeyecektir. Arastirmanin amacina ulasmasi, sizin tarafsiz, objektif
ve icten cevaplariniza baghdir.
Ankete ayiracaginiz zaman ve gostereceginiz 6zenden dolay: simdiden tesekkiir ederim.
Erdem OZGUR
KiSIiSEL BILGILER
1 Yasinz STPTTTTTPTTT TP PP
2 Cinsiyetiniz :( ) Kadmn ( )Erkek
3 Medeni haliniz () Evli ( )Bekar ............. ( )Bosanmis ........... () Dul
4 Toplam Cahsma Siireniz  .................c........
5 lsyerindeki Cahsma PR PRUPRROPRP
Siireniz
6 Egitim Durumuz :( ) Ik okul  ( )Orta Okul ( ) Lise ve dengi ( )Lisans
:( ) Y.Lisans ( ) Doktora
BETIMLEME ANKETI

Asagidaki ifadeleri degerlendirirken, belirtilen goriise kesinlikle katilmiyorsaniz “Hi¢bir zaman”,
cogunlukla katilmiyorsaniz Cok Az, kararsiz iseniz Ara sira, cogunlukla katiliyorsaniz Cogu zaman,
ve tamamen katiliyorsaniz Herzaman’1 isaretleyiniz. Liitfen her ifadeyi degerlendiriniz.

No Ifadeler Higbir Cok | Arasira | Cogu Her
zaman Az zaman | Zaman

Performans Yonetim Sistemi

Hedef Belirleme

Isyerinde firmanin amaglar1 dogrultusunda hedefler
7 | belirlenirken ¢alisanlarin goriisleri de alinarak birlikte karar
verilir.

Isyerinde firmanin hedefleri tiim ¢alisanlarca agik , ulagilabilir
olarak goriilmektedir.

Hedefler, yil iginde ekonomik nedenler, firmanin i¢inde
9 | bulundugu durum, iilke ekonomisi v.b. nedenlerle tekrar
incelenerek ayarlamalar yapilir.

Hedefler belirlenirken calisanlarin yapacagi her is igin gerekli
10 | yeterlilikler belirlenmekte ve basari nasil dlgiilecegi
agiklanmaktadir.

Organizasyonun dogrudan yapilan isleri ilgilendiren stratejik
11 | planlar(vizyon, misyon) ¢alisanlar tarafindan bilinmekte ve
benimsenmektedir.
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No

Ifadeler

Higbir
Zzaman

Cok
Az

Ara sira

Cogu
zaman

Her
Zaman

Planlama / Yonlendirme

12

Yoneticiler calisanlarla devamli ilgilenir ve performanslari
hakkinda ne diiglindiigiinii bildirir.

13

Yoneticiler performans degerlendirmesini ,hata bulmak yerine,
calisanlarin daha basarili olmasi i¢in yaparlar.

14

Yoneticiler, ¢aliganlarin yaptiklari isin hemen arkasindan , veya
yil iginde performanslari ile ilgili bilgi verirler.

15

Yoneticiler, performans degerlendirmede elde ettigi bilgileri
calisanlara bildirdigi gibi bunu hedefleri yeniden belirlenirken
de kullanirlar.

16

Tiim galisanlar performans degerlendirme goriismelerine cok
Onem verirler.

Performans Degerlendirme

17

Is yerinde yapilan performans degerlendirmeye tiim galisanlarla
yoneticiler birlikte katilir.

18

Calisanlar degerlendirilirken genel izlenimlere gore degil
ulagtig1 hedefler ve sonuglar, performansina gore
degerlendirilirler.

19

Calisanlara performans degerlendirmesi uygulanirken
aralarinda herhangi bir ayirim yapilmaz.

20

Performans degerlendirmesi sirasinda miisteriden gelen geri
bildirimler de dikkate alinmaktadir.

21

Degerlendirme ve degerlendirenlerin ¢esitli nitelik ve
davranislarina iligkin tanimlayici ifadelerin bulundugu bir
listeden/ kaynaktan yararlanilmalidir.

Gelisim Planlamasi

22

Isletmede. performans degerlendirmesi yapildiktan sonra fiili
sonuglarla standartlarin karsilagtiritlmasi sonucu ortaya ¢ikan
sorunlara onleyici tedbirler alinmaktadir.

23

Performans degerlendirme sonucu basarida {icret artisi,
Odiillendirme v.b. sonuglar vermektedir.

24

Degerlendirme sonunda performansin nasil gelistirilecegi
konusunda ve buna bagli olarak gérevlerde yeni diizenlemeler
getirilir.

25

Performans degerlendirme sonucuna uygun olarak hangi ¢alisan
i¢cin ne zaman, hangi konuda, ne 6l¢iide egitime ihtiya¢ oldugu
cikarilir ve egitim programina tabi tutulur.

26

Degerlendirme sonuglari ¢alisana iletilir ve tiim ¢aliganlarin
gelismesi i¢in yapilan planlar onlardan da destek alir ve
uygulanabilir niteliktedir.

MOTIVASYON

Yonetim Tarzi

27

Isletmede yonetim bicimi galisanlari ellerinden gelenin en
iyisini yapmaya tesvik ediyor.

28

Isletmede yonetim ¢alisanlara esit firsatlar tanur.

29

Isletmede galisanlar isi etkileyen kararlara yeterince katilir.

30

Isletmede ¢alisanlar isini iyi yapmak icin yeterli yetkiye sahiptir.
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No Ifadeler Higbir Cok | Arasira | Cogu Her
zaman Az zaman | Zaman
Kendini Gelistirme

31 | Isletmede yoneticiler calisanlarin yeteneklerini gelistirmelerine
yadim ederler.

32 |.

Isletmede verilen egitimler isi daha iyi yapmaya yardimci olur.

33 | Isletmede yapilan toplantilarda galisanlara istedigi anda sz
hakki taninir, fikirler ifade edebilir

34 | Isletme calisanlarin verecegi yeni fikirleri dikkate alip,
degerlendirir.

Ucret ve Odiillendirme

35 | Calisanlar yaptigi is karsilig1 adil olacak bir {icretle
iicretlendirilirler.

36 | Yiiksek performans sonucu ¢alisanlar para v.b maddi 6diille
odiillendirilirler.

37 Isyerinde iyi olan her performans hak ettigi degerde
odiillendirilir. Odiillendirme kisiye gore degil ise gore yapilir ve
calisan bekledigini alir.

3g | Is yerinde calisanlarin fikirlerine deger verilir ve yapilan iyi isler
i¢in ¢alisanlar onurlandirilir.

Giivenlik

39 | Calisanlarin is giivencesi konusunda bir sikintis1 yoktur.

40 | Calisanlarin saglik, kaza v.b. konularda sikintilar1 giderecek
sistemler mevcuttur.

41 | isyerinde calisanlara giiven duyulmaktadir,

42 | Isyerinde fiziksel kosullar calismay1 olumlu ydnde etkileyecek
sekilde ayarlanmisgtir.

Takim Calismasi

43 | Isyerinde calisanlar kendi béliimiinde birlikte ¢alistig1 insanlar
ile igbirligi igerisinde islerini yaparlar.

44 | Isyerindeki departmanlar arasinda iyi bir iletisim oldugunu
diigiiniiyorum.

45 | Isyerinde yoneticiler calisanlara karsi arkadasca ve yardimsever
bir tutum i¢indedir.

46 Isyerinde ¢alisanlar, ¢abalar1 sonucunda yaptiklari isten tatmin

olurlar.
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VERI DEGERLENDIRME FORMATI

Kategori

Yas

Cinnsiyet

Medeni Hal

Toplam Calisma Siiresi

Isyerinde Calisma Siiresi

Egitim

Sinif

[

OO WNE RPONPEFPE RARONE PRPONPEDNE PR~PODN

Deger Arahig:
16-30 yaslar
31-40
40-50
50+
Kadin

Erkek
Evli

Bekar
Bosanmis
Dul
0-5yil
5-10 yul
10-20 y1l
20+ y1l
0-5yil
5-10 yul
10-20 yul
20+ yil
Tlkokul

Ortaokul

Lise veya Dengi Okul
Lisans

Yiiksek Lisans
Doktora
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EK-2

PERFORMANS YONETIM SISTEMI iLE MOTIVASYON ILiSKiSI ANKETI GUVENILIRLIK ANALIZI

SORU1 SORU2 SORU3 SORU4 SORU5 SORU6 SORU7 SORU8 SORU9 SORU10 SORU11 SORU12 SORU13 SORU14 SORU15 SORU16 SORU17 SORU18 SORU19 SORU20

IS 02
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SORU21 SORUZ22 SORU23 SORU24 SORU25 SORU26 SORU27 SORU28 SORU29 SORU30 SORU31 SORU32 SORU33 SORU34 SORU35 SORU36 SORU37 SORU38 SORU39 SORU40

ISP 0T
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RELIABIILTITY ANALYSTIS - S CALE (AL P H A)

Mean Std Dev Cases

1. SORU1 3,5000 , 5130 20,0
2. SORU2 3,7500 , 7864 20,0
3. SORU3 3,7000 , 9234 20,0
4. SORU4 4,5500 , 5104 20,0
5. SORUS 2,6500 , 6708 20,0
6. SORUG 4,0000 , 9733 20,0
7. SORU7 3,9000 1,0208 20,0
8. SORUS8 3,4500 , 9987 20,0
9. SORU9 2,4000 1,3917 20,0
10. SORU10 3,1000 1,1653 20,0
11. SORU11 1,9500 1,3169 20,0
12. SORU12 2,6000 1,3534 20,0
13. SORU13 2,1000 1,3727 20,0
14. SORU14 3,2000 , 8944 20,0
15. SORU15 2,5000 1,6702 20,0
16. SORU16 3,7000 , 8645 20,0
17. SORUL7 1,6000 , 5026 20,0
18. SORU18 3,1000 1,1653 20,0
19. SORU19 2,4000 , 5026 20,0
20. SORU20 3,0000 , 6489 20,0
21. SORU21 2,5000 1,3179 20,0
22. SORU22 1,9000 1,4832 20,0
23. SORU23 1,8000 1,0052 20,0
24 . SORU24 2,4000 1,2312 20,0
25. SORU25 2,0000 , 5620 20,0
26 SORU26 2,0500 1,0990 20,0
27 SORU27 1,8500 1,2680 20,0
28. SORU28 2,6500 , 4894 20,0
29. SORU29 1,6000 1,2312 20,0
30. SORU30 1,6500 , 4894 20,0
31. SORU31 2,2500 , 9105 20,0
32. SORU32 1,7500 , 9105 20,0
33. SORU33 3,9000 , 5525 20,0
34. SORU34 4,1000 , 5525 20,0
35. SORU35 3,4000 , 9403 20,0
36. SORU36 2,8500 , 7452 20,0
37. SORU37 3,5500 , 5104 20,0
38. SORU38 2,9500 , 9445 20,0
39. SORU39 2,5000 , 8272 20,0
40. SORU40 2,1000 1,4105 20,0

N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables

SCALE 110,9000 584,7263 24,1811 40



RELIABILTITY

Item-total Statistics

SORU1

SORU2

SORU3

SORU4

SORUS

SORUG6

SORU7

SORU8

SORU9

SORU10
SORU11
SORU12
SORU13
SORU14
SORU15
SORU16
SORU17
SORU18
SORU19
SORU20
SORU21
SORU22
SORU23
SORU24
SORU25
SORU26
SORU27
SORU28
SORU29
SORU30
SORU31
SORU32
SORU33
SORU34
SORU35
SORU36
SORU37
SORU38
SORU39
SORU40

RELIABILTITY

Reliability Coefficients

N of Cases =

Scale
Mean
if Item
Deleted

107,4000
107,1500
107,2000
106,3500
108,2500
106,9000
107,0000
107,4500
108,5000
107,8000
108,9500
108,3000
108,8000
107,7000
108,4000
107,2000
109,3000
107,8000
108,5000
107,9000
108,4000
109,0000
109,1000
108,5000
108, 9000
108,8500
109,0500
108,2500
109,3000
109,2500
108,6500
109,1500
107,0000
106,8000
107,5000
108,0500
107,3500
107,9500
108,4000
108,8000

20,0

Alpha = , 9556
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A NALYSTIS - S CALE
Scale Corrected
Variance Item-
if Item Total
Deleted Correlation
588,0421 -,1439
573,5026 , 2816
572,9053 , 2481
579,6079 , 1977
568,4079 , 4961
573,0421 , 2304
580,1053 ,0728
549,3132 , 71352
523,7368 , 9271
553,7474 , 5401
528,9974 , 8913
532,1158 , 8133
535, 6421 , 7429
547,3789 , 8732
519,0947 , 8257
564,2737 , 4798
582,2211 ,0929
545,5368 , 6950
581, 6316 , 1172
560, 9368 , 7603
527,4105 , 9182
520,1053 , 9227
554,2000 , 6236
530,0526 , 9377
572,0947 , 4581
558,0289 , 4909
535,8395 , 8054
582,3026 , 0925
532,1158 , 8995
583,6711 , 0345
583,5026 , 0090
550,2395 , 7880
571,8947 , 4740
569, 8526 , 5523
579,0000 ,1070
554,5763 , 8432
582,1342 ,0947
543,8395 , 9079
546,4632 , 9717
521,9579 , 9431
ANALYSTIS - S CALE

N of Items = 40

(AL P HA)

Alpha
if Item
Deleted

, 9571
;9560
;9563
, 9561
, 9550
;9565
, 9575
, 9536
, 9519
, 9548
;9522
;9529
, 9534
, 9530
, 9529
, 9551
, 9564
, 9538
, 9563
, 9540
;9520
, 9519
, 9543
, 9520
, 9553
, 9551
;9529
, 9564
, 9522
, 9565
, 9576
, 9534
, 9552
, 9550
, 9571
;9535
, 9564
, 9527
;9526
, 9517

(AL P HA)
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EK-3

FIRMALARA AiT VERILER

A. Ozkurt Otomotiv San. ve Tic.Ltd.Sirketi

Sorul | Soru2 | Soru3 | Soru4 | sorub5 | soru6 | soru7 | soru8 | soru9 | sorulO | sorull | sorul2 | sorul3 | sorul4 | sorul5 | sorul6 | sorul? | sorul8 | sorul9 | soru20
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2,62
52,4

2,44
48,8

2,9
58

3,26
65,2

2,78
55,6

3,04

60,8

2,66
53,2

3,48
69,6

2,9
58

2,52
50,4

2,62
52,4

2,36 | 3,02 | 3,32 | 2,62 | 2,84
47,2 | 60,4 | 66,4 | 52,4 | 56,8

2,56
51,2

2,74
54,8

2,48 2,64

49,6 | 52,8
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soru2l|soru22|soru23|soru24|soru25|soru26 |soru27 [soru28|soru29|soru30|soru3l|soru32|soru33|soru34|soru35|soru36|soru3?|soru38|soru39|soru40
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2,86
57,2

2,86
57,2

2,66
53,2

3,1

62

3,16
63,2

60

3,28
65,6

60

2,82
56,4

2,14
42,8

2,92
58,4

2,66
53,2

2,5
50

2,18
43,6

2,92
58,4

2,42
48,4

3,8
76

2,62
52,4

2,74
54,8

2,36
47,2
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Izvar Ambalaj San. ve Tic.Ltd.Sirketi

B.

Sorul [Soru2 [Soru3 |Soru4 |soru5 [soru6 |soru7 |soru8 [soru9 |sorulO|sorull [sorul2|sorul3|sorul4|sorul5|sorul6 |sorul7 |sorul8|sorul9 |soru20
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3,16
63,2

3,02
60,4

2,2

44

2,6

52

3,14
62,8

2,7

54

2,68
53,6

2,72
54,4

2,8

56

2,64
52,8

2,7

54

2,82
56,4

2,62
52,4

2,8

56

2,82
56,4

2,48
49,6

2,56
51,2

2,76
55,2

2,3

46

2,6

52
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soru2l|soru22|soru23|soru24|soru25|soru26|soru27|soru28|soru29(soru30|soru3l|soru32|soru33|soru34[soru35|soru36|soru37 |soru3d8|soru39 [soru40
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60

2,46
49,2

2,7

54

3,02
60,4

2,98
59,6

2,4

48

2,9

58

2,94
58,8

2,08
41,6

2,48
49,6

2,14
42,8

2,56
51,2

2,66
53,2

2,72
54,4

3,66
73,2

3,1

62

3,34
66,8

2,82
56,4

3,38
67,6

3,24
64,8
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Kocak Petrol Uriinleri San. ve Tic.Ltd.Sirketi:

C.

Sorul | Soru2 | Soru3 | Soru4 | soru5 | soru6 | soru7 | soru8 | soru9 |sorulO|sorull|sorul?2|sorul3|sorul4|sorul5|sorul6|sorul?|sorul8|sorul9|soru20
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2,5
50

2,52
50,4

2,46
49,2

2,7
54

2,66
53,2

2,7

54

2,98
59,6

2,82
56,4

2,94
58,8

2,56
51,2

2,8
56

3,16
63,2

2,72
54,4

2,74
54,8

2,88
57,6

2,52
50,4

2,92
58,4

2,46
49,2

2,68
53,6

2,54
50,8
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soru2l|soru22|soru23|soru24|soru25|soru26|soru27|soru28|soru29|soru30|soru3l|soru32|soru3d3|soru34|soru35|soru3d6|soru37|soru38|soru39|soru40
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2,94
58,8

2,88
57,6

3,06
61,2

2,92
58,4

3,24
64,8

3,32
66,4

3,22
64,4

3,12
62,4

2,56
51,2

2,86
57,2

2,62
52,4

2,7

54

2,46
49,2

2,62
52,4

2,82
56,4

2,7
54

2,98
59,6

2,34
46,8

2,9
58

2,72
54.4
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Izmir Ambalaj San. ve Tic.Ltd.Sirketi

C.

Sorul |Soru2 [Soru3 [Soru4 |soru5 |soru6 |[soru7 [soru8 ([soru9 |[sorulO|sorull|sorul?2|sorul3|sorul4|sorul5|sorul6 |sorul?|sorul8|sorul9 |soru20
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3,8

76

3,84
76,8

3,82
76

4

4,02
80,4

3,86
77,2

3,52
70,4

3,5

70

3,76
75,2

3,6

72

3,46
69,2

3,54
70,8

3,7

74

3,64
72,8

3,8

76

3,5

70

3,56
71,2

3,66
73,2

3,78
75,6

3,62
72,4

3,56
71,2
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soru2l [soru22 |soru23|soru24 |soru25 |soru26 [soru27 [soru28|soru29 |soru30 |soru3l (soru32 [soru33|soru34 |soru35 |soru36 [soru37 [soru38 [soru39 |soru40
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3,82
76,4

4,1

82

3,66
73,2

4,02
80,4

4,08
81,6

3,88
77,6

3,9

78

3,72
74,4

3,84
76,8

3,52
70,4

3,72
74,4

3,6

72

3,68
73,6

3,82
76,4

3,82

76,4

3,64
72,8

3,68
73,6

3,48
69,6

3,54
70,8

3,62
72,4
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SESAN Yedek Parca San. ve Tic.A.Sirketi:

D.

Sorul |Soru2 [Soru3 |Soru4 |soru5 [soru6 |soru7 [soru8 |[soru9 |sorulO|sorull|sorul2|sorul3|sorul4|sorul5|sorul6 |sorul7 [sorul8|sorul9|soru20
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3,74
74,8

,62

3
7

2,4

3,58
71,6

3,72
74.4

3,8

76

3,56
71,2

3,72
74.4

3,7

74

3,54
70,8

3,74
74,8

3,6

72

3,54
70,8

3,58
71,6

3,66

73,2

3,56
71,2

3,62
72,4

3,86
77,2

3,82
76,4

3,78
75,6

3,84
76,8
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soru2l [soru22 [soru23|soru24 |soru25 |soru26 |soru27 [soru28 [soru29 |soru30 |soru3l |soru32 |soru33 [soru34 [soru35 |soru36 |soru37 |soru38 [soru39 [soru40
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4,02
80,4

4,06
81,2

3,6

72

3,72
74.4

4,06
81,2

4,06
81,2

3,84
76,8

3,82
76,4

3,62
72,4

3,7

74

3,74
74,8

3,56
71,2

3,82
76,4

3,76
75,2

3,7

74

3,7

74

3,68
73,6

3,62
72,4

3,74
74,8

3,5

70
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ISUZU Otomeotiv San. ve Tic.Ltd.Sirketi

E.

Sorul |Soru2 [Soru3 |Sorud |soru5 |soru6 |[soru7 |[soru8 |soru9 |sorulO|sorull|sorul2|sorul3|sorul4|sorul5|sorul6|sorul?|sorul8|sorul9|soru20
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3,52
70,4

3,6

72

3,72
74.4

3,66
73,2

3,6

72

4,04
80,8

3,82
76,4

3,88
77,6

3,76
75,2

3,66
73,2

3,82
76,4

3,56
71,2

3,62
72,4

3,72
74,4

3,62
72,4

3,74
74,8

3,62
72,4

4,02
80,4

3,7

74

3,72
74.4
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3,86
77,2

3,8

76

3,8

76

4,04
80,8

4,3

86

3,66
73,2

4,24
84,8

3,96
79,2

3,72
74,4

3,62
72,4

3,8

76

3,78
75,6

3,82
76,4

3,78
75,6

3,56
71,2

3,76
75,2

3,52
70,4

3,62
72,4

3,64
72,8

3,66
73,2




