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INSAN KAYNAKLARI YONETIMI’NDE
UCRETLENDIRME FONKSiYONUNUN ANALIZi

Ars.Gor.Levent SAHIN
Istanbul Universitesi Iktisat Faktiltesi
Calisma Ekonomisi ve Endustri iliskileri Béliimi

OZET

Gecmisteki uygulamalarnina bakildiginda, kayit tutuculuktan
Oteye gecemedigi gériilen Personel Yénetimi kavrami, yerini gtintimiizde
isletmelerin en énemli stratejik alanlarindan biri haline gelen Insan
Kaynaklart Yénetimi’ne bwakmustir. Insan Kaynaklan Yénetimi’nin en
o6nemli fonksiyonlanindan biri kuskusuz ki, calisanlann tek gelir
kaynagimt olusturan “tlicret’e iliskin dtizenlemelerin ve sistemlerin
olusturulmasidir. Gtintimiizdeki uygulamalar incelendiginde, isletmelerin
ve ézellikle de btiytik dlcekli organizasyonlarin, kideme dayalt ticret
sistemlerinden uzaklastigt ve daha cok performansa dayalt Tticret
sistemlerini tercih ettigi gértilmektedir. Performansa dayal: ticretlendirme
sistemleri, bireysel performanslar baz alinarak kurulabilecegi gibi, grup
ya da isletme performansina dayalt olarak da olusturulabilmektedir. Bu
tercih, karar vericilerin, performansa dayalt ticretlendirme sisteminin
olusturulacag: organizasyonun yapisy, ©6zellikleri ve gerekliliklerinin
dogru bir sekilde analiz edilmesinden sonra yapumaktadar.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklari Yénetimi, Ucret, insan
Kaynaklar1 Yénetimi'nde Ucretlendirme Sistemleri, Performansa Dayali
Ucret Sistemleri.

ANALYSIS OF COMPENSATION FUNCTION IN
HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

ABSTRACT

The concept of Personnel Management, consisting mainly book
keeping activities in the past, has turned into Human Resources
Management, one of the most strategic areas of contemporary
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businesses. One of the vital functions of Human Resources Management
is certainly forming regulations and systems relating to wages which are
the sole income of employees. When the current applications of
businesses examined it is seen that businesses and especially large-
scale businesses tend to move away from seniority-based wage systems
to performance based wage systems. Performance based wage systems
can be established either by taking into consideration the individual
performance or the group or the business performance. This preference is
made following the analysis of decision makers relating to the structure,
characteristics and requirements of the organization where the
performance based wage system is planned.

Key Words: Human Resource Management, Wage, Wage
Systems in Human Resource Management, Performance Based Wage
Systems.

GIRIS

Duinyada, ozellikle 1980’1l yillardan itibaren etkisini daha fazla
hissettirmeye baslayan kuresellesme sUrecinin acimasiz rekabet
ortamini dogurmasi, gelisen teknolojilerin varligi, strekli degisen is
iliskileri ve isglicintn degisen nitelikleri, isletmelerin personel
departmanlarini etkilemis ve yoneticileri, rekabet avantaji saglamada
calisanlarini daha etkin kullanmaya, onlarin verimliliklerini olabildigin-
ce artirmaya yonelik 6nlemler almaya zorlamistir. Artik, bu alanda bir
degisim ve dénUstm sureci kacinilmaz hale gelmistir. Her ne kadar
baslarda bu degisimi kavramsal olarak ifade etmek konusunda bir
takim sikintilar ve gortis ayriliklari yasanmis olsa da, daha sonra gerek
uygulamanin gerekse de akademisyenlerin genis kabulu ile énemli ve
stratejik bir ilgi alani olan “Insan Kaynaklari Yénetimi (IKY)” kavrami
Uzerinde hem fikir olunmustur.

Nitelikli calisani isletmeye cekme, bunlari isletmede tutabilme,
motivasyonlarini artirma ve sonucta isletmenin performansini
yukseltme bakimindan ticret, hem calisan hem de isletme agisindan
dénem verilen konularin basinda gelmektedir. Isletmeler, kendi yapisal
ve finansal 6zellikleri, izledikleri insan kaynaklari politikasi, piyasadaki
cari Ucret duizeyi gibi niteliklerine gore esnek ve farklilasan tcret
sistemlerine sahiptirler. Son yillardaki uygulamalar incelendiginde,
isletmelerin insan kaynaklari departmanlarinin, tGcretlendirme fonksi-
yonlarini yerine getirirken, kideme dayali Gicret sistemlerinden uzakla-
sarak, daha esnek bir yapiya sahip olan performansa dayali Ucret
modellerini tercih ettikleri gértilmektedir.
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Bu calismada, éncelikle IKY’nin yasadigi degisim ve déniistim
stirecinden bahsedilecektir. Kisa bir sekilde personel ve insan kaynak-
lar1 perspektifleri ortaya konacak ve bu baglamda IKY nin temel fonksi-
yonlar1 hakkinda bilgi verilecektir. Daha sonra, IKY’nin en 6énemli
fonksiyonlarinin basinda gelen ve bu calismanin da belkemigini olustu-
ran “Gcret” olgusuna deginilecektir. Bu cercevede, Ucretin hem farkl
acillardan hem de ilgili oldugu kisi ve alanlar bakimindan degerlen-
dirilmesi yapilacak ve ticret olusumunu etkileyen faktorler belirtilecek-
tir. Ayrica, gecmisten glnUmuze isletme stratejilerinde 6nemli yer
tutan tUcretlendirme sistemleri sistematik olarak verilecektir. Son
olarak, tiim bu bilgiler 1s18inda, IKY’de tcretlendirme fonksiyonuna
iliskin tespitler ortaya konacaktir.

1. GECIRDIGi EVRIM SONRASINDA INSAN KAYNAK-
LARI YONETIMI

Son yillarda IKY’de meydana gelen yogun degisiklikler ve
gelismeler; “insan” faktéortintn “ttketilmesi gereken bir unsur” degil,
“gelistirilmesi gereken bir deger” oldugu sonucunu ortaya cikarmistir.
Isletmeler icerisindeki en énemli kaynagin insan oldugu duistincesi, bir
klise olmaktan cikmis ve isletme yoOnetimleri icin stratejik anlamlar
ifade etmeye baslamistir. Yonetimler, artik bir isletmedeki en 6nemli
agirlik noktasinin insan oldugunun farkina varmiglardir. Bir isletmede
gerekli olan tim techizat ve donanim saglanmis olsa dahi, insanoglu
faaliyete gecmedigi stirece, hicbir sey gerceklesemeyecektir.

IKY’nin olusumu tarihsel perspektiften incelendiginde, bilimsel
yonetim yaklasimiyla baslayan yonetim felsefesinin glntmuzde
modern IKY asamasina ulastigi gériilmektedir. Sanayi devrimi sonucu
degisen ve gelisen toplum yapilar1 ve buna bagli olarak déntstim
gOsteren isletme yapilari, zamanla Personel Yonetimi (PY) kavramini
benimsemeye baslamis; insan unsurunun giderek 6énem kazanmasi ve
egitilip gelistirilmesi gereken bir deger oldugunun anlasilmasi sonucun-
da ise, buginiin modern IKY kavram ve uygulamalari olusmustur.
Bugiinkii anlamiyla iKY, ylizyil éncesinin PY kavramindan oldukca
farklidur.

1.1. Personelden insan Kaynaklar:1 Perspektifine

IKY, énceleri yalnizca PY kavrami yerine kullanilan ve islevsel
olarak da fazla farkliliklar yaratamayan deyimsel bir degisiklikten
ibaretti. Ancak 6zellikle 1980l yillar itibariyle diinyada yasanan hizl
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degisim ve donltisim slrecinin yaratmis oldugu yogun rekabet ortama,
“insan” unsurunun rekabet avantaji elde etmede en 6nemli unsur
olarak én plana cikmasini saglamistir. IKY, klasik PY anlayisindan farkl
olarak calisanlarla iligkiler gelistirici ve isbirligine dayali, problem
co6zimUinde calisanlarin katilimina basvuran, ve musteriye odaklanan
modern bir anlayis1 ortaya cikarmaistir.

PYnin is hayatinda kullanilmasinda 19.yy’da gelisen bilimsel
ybnetim yaklasimi énemli bir rol oynamistir. Bilimsel yénetim yaklasi-
miyla fabrika Utretimi daha rasyonel bir hale getirilerek yetersiz olan
verimliligin arttirnlmasina calisilmistir. Klasik isletmecilik anlayisinin
ilk bakista dikkat ceken temel 6zellikleri; kati hiyerarsik bir
organizasyon icinde insanin kisiliginin ihmal edilmesi, tek diize insan
iligkileri ve tek boyutlu iletisimdir. Bilimsel yonetim yaklasiminin
babasi olarak kabul edilen Frederick W. Taylor’a goére; “Insan icinde
bulundugu organizasyonda yalnizca finansal durtilerle hareket eden
bir varliktir”. Bu baglamda, caligsanlarin temel motivasyon kaynag: da
dissal 6duller ve cezalandirmalar olusturmaktadair.!

Bilimsel yonetim yaklasimi, yonetim biliminin temelini olustur-
masinin yaninda, 6zellikle “insan” unsuru acisindan 6énemli yetersizlik-
leri de beraberinde getirmektedir. Bunlar arasinda en 6énemli sayilabile-
cek hususlar; bilimsel y6netimin isin insan unsuru yerine degisim
muhendisligi tizerinde yogunlasmasi, calisani sosyal ve psikolojik aci-
limlarini géze almadan yalnizca ise uyum saglamasi gereken bir makine
olarak degerlendirmesi ve caligsani verilen direktifleri yerine getiren bir
Uretim araci olarak gormesidir.2

Klasik yonetim diistincesinden sonra, 1930-1950 yillar1 arasin-
da kendine literatiirde genis yer bulan davranissal yaklasim, insan
davranislarinin esas alinarak calisanlarin isletmelerde nasil gidulene-
ceginin tizerinde duruldugu bir dénemi temsil etmistir.3 Ozellikle
1930°lu yillarda buyldk yank:i uyandiran Hawthorne arastirmalari,
klasik anlayisin verimlilik olayini aciklamada yetersizligini ortaya
cikararak, bu konuda s6z konusu anlayisin géremedigi ya da dikkate
almadig faktorlerin 6énemini ortaya koymustur. Hawthorne deneyleri-

Recep Seymen, “Personel Yonetiminden insan Kaynagi Yénetimine”, Prof.Dr.Metin Kutal'a
Armagan, TUHIS Yayin No. 25, Ankara, 1998, s. 590.

Ahmet Selamoglu, “Insan Kaynaklar Yénetiminin Gelisimi”, Prof.Dr.Metin Kutal'a Armagan,
TUHIS Yayin No. 25, Ankara, 1998, s. 575.

F. Gul Cetinel, “Personel Yénetiminden Insan Kaynaklar Yénetimine: Tarihsel Bir Perspektif’,
Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi (Prof.Dr.Dojan Bayar'in Anisina
Armagan), Cilt: 19, Say:: 1-2, 2003, s. 191.
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nin ortaya cikardigl sonuclara gore, kisinin verimliligi; kisinin yaptig:
isten tatmin olmasina (job satisfaction), onun fiziksel ihtiyaclarinin
yaninda psikolojik ihtiyaclarinin (ego needs) da giderilmesine baghdir.4

195071 yillardan sonra insan unsuru hakkinda ortaya cikan bu
gelismeler 1980°li yillara kadar strekli bir gelisme ve sentez dénemi
olarak olusum go6stermis ve PY kavrami, isletmelerde iyice oturmaya
baslamistir. Ozellikle II.Diinya Savasi’ndan sonra genel istihdam
dtizeyinin yikselme trendine girmesi ve bu trendi stirekli olarak devam
ettirmesi sonucu isglici zor bulunur hale gelmistir. Bu gelismelerin
paralelinde sendikalasma faaliyetleri de artis egilimine girmigtir. S6z
konusu donemin ortaya koydugu en o6nemli egilim, isletmede calisan
bireyin isletme icin sadece bir maliyet unsuru degil, diger kaynaklar gibi
bulunup gelistirilmesi ve etkinliginin arttirilmas: gereken, bireysel
basarisi isletmenin tim basarisini etkileyen bir unsur oldugu sonucuna
ulasilmasidir. Bununla birlikte, personel mtidirt ya da uzmanlarin ilgi
alanlarinda da farklilagmalar su ylizine ¢cikmaya baslamistir. Calisanla-
rin yonetim adina dosyalanmasi ve rutbe kazanmalarindan ziyade,
yonetim faaliyetlerinin bir araya getirilmesi yéntinde degisimler meyda-
na gelmistir. Rutin isler alt kademedeki calisanlara yuklenerek,
gelecekte islerin devredilecegi uzmanlik alanindaki kisilerden cekirdek
kadrolar yetistirmek esas alinmaya baslanmistir.5

PY, uzun yillar isletmelerin temel fonksiyonlar: arasinda basrolti
oynamis ve 19807 yillardan sonra yerini IKY disiplini ve stratejisine
birakmaya baslamistir. Insan unsurunun isletmeler icin ne denli
6nemli oldugunun anlasilmasinin yani sira, PY’nin daha cok buro
iglerini ilgilendirebilecek kayit tutuculuk streciyle baglantili olmasi,®
1980’ler sonrasi gelisen ve degisen dliinya sartlarina uyum saglamada
onemli sikintilar meydana getirmeye baslamistir. Tim bu gelismeler,
hem kavramsal hem de mental olarak bir degisimi gerekli kilmistir.

Gerek teknolojik, gerekse de kavramsal acidan meydana gelmesi
beklenen degisikliklerin c¢cok daha buyltk oranlarda gerceklesmis
olmasi, ozellikle IK fonksiyonunun karmasiklasmasina ve isletme
icindeki roliintin artmasina neden olmustur. Isletmelerin son 20-25
yillik periyod icerisinde IK'ye bu denli yénelmelerinin en 6nemli

4
5

Seymen, a.g.e., s. 590.

Oya Erdil, “Personelden insan Kaynaklari Yénetimi Perspektifine”, Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitisii Oneri Dergisi, Cilt: 1, Sayr: 4, 1996, s. 61-62. & Toker Dereli,
Personel Yénetimi, 1.U. iktisat Fakiiltesi Yayinlari, istanbul, 1988, s. 22-53.

Lloyd L. Byars, Leslie W. Rue, Human Resource Management, 6th Edition, McGraw-Hill Inc.,
USA, 2000, p. 3.
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sebeplerinden biri de insani tanimada ve onun ise yodnelmesi ve
yonetilmesindeki tutum ve davranislardaki temel degisikliklerdir.”
Meydana gelen tim bu degisikliklere uyum saglayabilmek, degisen
isteklere cevap verebilmek, rekabet ortaminda kaliteyi arttirabilmek ve
musteri memnuniyetini saglayabilmek icin artik calisanlarin ekip
calismasina yatkin, esnek calisma Ozelliklerine, 6grenme ve analitik
diisiinme becerisine sahip olmalar1 gerekmektedir. iste bu noktada
IKY, énemli rol oynamakta ve kisileri giidiileme, yénlendirme, bilgi ve
beceri dtizeylerini yukseltici egitimler verme, ise uyum saglama, isi
zenginlestirme gibi insan faktértint gelistiren ve 6n planda tutan
sistemleri ortaya ¢cikarmakta ve uygulamaya koymaktadir.8

Daha énce de ifade edildigi tzere, IKY’nin yeni acilimlar ve
stratejiler ortaya koyan bir yonetim felsefesi olup olmadigina dair
tartismalar devam etmektedir. IKY modelinin nasil gértilmesi gerekliligi,
bu modelin geleneksel PY modelinden nasil ayrildigi, stratejik IKY’nin,
PY literattiriinden bir kopus mu ifade ettigi ya da IKY’nin ayni érgtitsel
davranis kavramlarini farkli bir sekilde mi savundugu konulari bu
tartismalarin ana temasini olusturmaktadir®. Tokol’al® gére IKY,
isletme stratejilerinin belirlenip uygulanmasinda ve denetlenmesinde
birtakim islevleri tstlenmekte iken; PY, bireysel birtakim islemlerin
yerine getirmeden o6teye gidememektedir. Personel yoénetimi ile IKY
arasindaki farklar Tablo 1’de sunulmustur.

Tiirkan Argon, “Personel Ydnetiminden insan Kaynaklar Yénetimine “insan” Faktéri”, Abant
izzet Baysal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 2003-1, Sayi: 1, 2003, s. 29-30.
Ozkan Titiincli, Mahmut Demir, “Konaklama Isletmelerinde insan Kaynaklari Kapsaminda
Isgiicti Devir Hizinin Analizi ve Mugla Bélgesi Ornegi”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitist Dergisi, Cilt: 5, Sayi: 2, 2003, s. 147.

Serkan Bayraktaroglu, Engin Yildinm, “Stratejik insan Kaynaklari Yénetiminin Evrimi”, Sakarya
Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Milenyum Armagani Ozel Sayisi, 2001, s. 143.

0 Aysen Tokol, Endiistri iligkileri ve Yeni Gelismeler, Vipas Yayinlari, Bursa, 2001, s. 209.
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Tablo 1: Personel Yoénetimi ileinsan Kaynaklari Yénetimi Arasindaki Farklar

BOYUT PERSONEL YONETM I INSAN KAYNAKLARI YONET IMI
Kullanilan terim Personel Yonetimi agisindan insan kaynaklarinin yénetimi agisindan
insana balki Insana liretim agisindan bakar. Ise ve lretime insan agisindan bakar.

Is ve Uretim Is ve Uretim araglarindan biri Uretimin “olmazsa othégesi

Bireyin yasamini algilama

Bireyin yami parcalidir § ve 6zel).

Yaam bir biitindiris bu ygamin bir dilimidir.

Denetleme- dgerlendirme

Dytan kontrol, § standartlari-
performans olgutleri, hatayr bulmak-
ayiklamak.

I¢ kontrol-grup rehberdi, hatayi 6nleme ve
yonlendirme

Hizmet anlayi ve hedefi

Insan gletme icindir.

Isletme(ler) insan igindir.

insanin konumu

Varolan konumunda bir durumdur.

isleyen bir siretir.

Guduleme araglari

Tensel (maddi) 6digynlukiu

Tinsel (manevi 6diller yainluklu)

Disiplin

Kati ve cezalandirici

Onlemeye yonelik

Gelisme-yetitirme

Gerekiinde mesleki hizmet icigtim

Kesintisiz gbasl ve i disinda gektirme

Y6netim bigimi

Tek ydnlu ve yaptirimci

Katihmcl wgbirli gi anlays!

Vizyon-misyon

Isletme ve birey farkli hedeflere
odaklanir.

Isletme ve birey hedefe birlikte odaklanir.

Yetki-sorumluluk

Dar ve kendi alani ile ilgilidir.

Isletmetin tum eylemleri ile ilgili olarak sorumlu ve
yetkilidir.

Yapisal model

Dikey

Yatay ve dikey bitigtielmi s

fletisim

Yukaridan gaglya emir, aagidan
yukariya arz

informal boyutu girlikli, hizli, akici, gok yonli

Bireyin ise yaklgimi

Araccl (5i gegiminin bir araci olarak
gormek)

Isin sosyal boyutta ls&a insanlara yénelik bir
etkinlik olduguna inanir.

Verimlilik élgutu

Performans

Performans, geri lnilchi ile ulasabilecai bagari

insan davragi

Isletme ici etkilgimlerin sonucudur.

Zaman olarak tunggatisinin, mekansal olarak
yasanmg ve yaanan tum cevre ile etkijami
sonucu

Birey hakkinda karar

verirken

Ne bildigi, ne yapabildii 6nemlidir.

Kapasitesi, ne yapabileg@&nemlidir.

Sec¢me-yerlgirme

ise gore @in gereklerine uygun) adam

Adama gore (bireyiresidiklerine-ozelliklerine
gore) §

Gelistirme

Bireyin ke uygun yeteneklerinin
gelistiriimesi

Bireyin bitln olarak gegtirilmesi

Yonetim bigimi (stili)

Klasik yonetim (Bilimsel yoetim ve
insan ilgkileri kuramlarr)

Cagdas yonetim (Sistem, T, Durumsallik, Kaos,
Kuantum kuram ve yakjamlari)

Isletme yapisindaki yeri

Orta ydnetim dizeyi

Ust dilgénetime en yakin yerde

islev ve slemler

Rutin ve belge toplamaya yonelik

insanla ilgili her boyutta

Faydanin hedefi ve kapsam

Dagiive kveren gikarlari ile sinirh

Biitiin toplum- topluméayda

flgi alani

Isletme igi iliskiler ve slemler

Sistemin timuni ve sinirlarini kapsayannditier,
surecler

Degisim niteligi

Uzun sire durgan, gecikmeli dgisim

Cevre sistemleri izleyerek hizli gigim

is planlama bigimi

isbélumii ve gbrev tanimi esastir.

Grup ve takimsgasi ve ic etkilgm esastir.

Isletme havasi (iklimi)

Genellikle 1k, gkiler bireysel,
hiyerasik ve kati

Isletme kltiiriini yenilemeye yonelik ve katilmc

Sonuncul hedef

Verimlilik, kar

Bireyin mutlutu ve toplumsal géneng

Karar sureci

Ust yénetimce alinan kararlar alinir.

Karar alinmasi sirecinde Ust yonetime vegiaa
Oneri sunar.

Insan ilgkileri Catsmacl, uzlamaz, giivensiz, Uzlagmaci, gbirligine yatkin, grup ve takim
rekabetci, doyumsuz calsmasina gonullu

Planlama Planlar st ydnetimce gluirulur. Stratejik planlamada etkili rol almak

Kapsam Bireyinge girdigi andan sistemden Cevre sistemlerindegletme kapisina gelip

cikincaya kadar

sistemden ¢iktiktan sonrasi da

Kaynak: Ayta¢ Acikalinjnsan Kaynginin Yénetimi Gelitiriimesi, 3.Basim, PagemA Yayinevi,Ankara,

2002, s. 43-45.

Buglin gelinen noktada, IKY ile ilgilenen bircok yazar/uzman ve
IK yéneticileri, sirket basarisinda ya da basarisizliginda [K’nin oynadig

135



Kamu-is; C:11, S:2/2010

roltin kritikliginin farkina varmislardir. IK alaninda yazilmis olan bircok
kitabin da belirttigi gibi isletme icin en uygun olan IKY uygulanmadig
muddetce, rekabet avantaji elde etme stirecinde etkili olan unsurlardan;
yuksek verimlilige, kar oranlarina ve basariya ulasmak imkansiz
olacaktir.!!

Buittin bu bilgiler 1s1ginda IKY kavraminin gecirdigi evrim sekil
yardimiyla asagida gosterilmistir.

Sekil 1: insan Kaynaklari Yénetiminin Gegirdigi Evrim

I. ISGORENI BiR MAL iYET UNSURU OLARAK ELE ALAN GORU §
(Klasik Yonetim Anlaysi Kapsaminda, Personel Yonetiminin Kayit Tutma &iar
Algilandigi D6nem)
= Ucret = Yan Odemes Sigorta Kesenekleris Muhasebe Kayitlari = izin ve Rapor Takibi
sise Devamsizlik ve Gec Kalmava #kin Kavitlar

Il. ISGORENI DEGERLENDIRILMESI VE GELISTIRILMESi GEREKEN
BiR KAYNAK OLARAK ELE ALAN GORU §
(insaniliskileri Yaklasimi ile beraber, Personel Yénetiminin Dinamik Olara
Algilanmaya Balandigl Dénem)
Algilanmaya Balandigi Dénem)

ll. INSAN KAYNAKLARI YONET IMINE GEGIS$
(Modern ve Cadas Yaklasimlar Sonucunddnsan Odakli Yakkamin
Kabul Gordigli veinsan Unsuruna Daha Biitiinciil ve Sistematik
Bakildigi D6nem)

- =

Kaynak: Necati Akbay, “Diinyada ve Tirkiye'dmsan Kaynaklar Yonetimi Akademik Programifisan
Kaynaklar Yonetimi Sempozyumu Teflkr Kitabi, Personel Okulu vegiiim Merkezi Komutankgi-Selcuk
Universitesi, Konya, 2-3 Mayis 2000, s. 67.

' patrick M. Wright, Gerald R. Ferris, “Human Resource Management: Past, Perfect, and
Future”, Human Resource Management Perspectives, Context, Functions and Outcomes
Articles Book, Prentice-Hall, New Jersey, 1996, p. 4.
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1.2. IKY’nin Fonksiyonlar:

GunUmuz isletmeleri acisindan stratejik 6nemi giderek artan
[KY’nin sorumluluklarini tam olarak yerine getirmesi stphesiz ki
fonksiyonlarinin dogru bir sekilde uygulanmasina baghdir. Bir elemanin
isyerine dahil olmasindan isten ayrilmasina kadar gecirdigi zaman
zarfinda karsi1 karsiya kaldigi IK uygulamalarina Insan Kaynaklan
Fonksiyonlar1”” denmektedir. IKY’nin fonksiyonlarinin smiflandirilmasi
konusunda farkli yorumlar bulunmakla beraber genelde ayni noktalarin
dikkati cekilmektedir. IKY’nin fonksiyonlarinin siniflandirilmas: su
sekilde yapilabilir:12

« IK Planlamasi, Ise Alma ve Secme

» Stratejik IKP

» Ise alma

= Secme

« IK Gelisimi

= Egitim ve geligtirme

= Kariyer planlamas: ve gelistirilmesi
» Performans degerlendirme

o Ucret Yonetimi, Tazminat Konular: ve Yararlar
* Ucretlendirme

= Tazminatlar

» Yararlar ve diger tazminat konular:
* Gtivenlik ve Saglik

» [syeri cevresinde glivenlik ve saglik
« Calisanlar ve Calisma Iliskileri

» Sendikalarin degerlendirilmesi

» Emek-yoénetim iliskileri

» Calisanlar arasindaki iligkiler

IK departmanlar, séz konusu fonksiyonlar1 yerine getirdiginde
temelde asagidaki ic amaca ulasmis olacaktir:13

+ Isletmeye iyi egitilmis, kalifiye elemanlarin kazandirilmasi,

+ Isletme icinde calisanlarin etkinliginin maksimize edilmesi,

+ Ucret politikasi, sosyal yardimlar ve is tatmini yoluyla
calisanlarin ihtiyaclarinin karsilanarak memnuniyetlerinin saglanmasi.

2 R. Wayne Mondy, Robert M. Noe, Shane R. Premeaux, Human Resource Management, 7th

Edition, Prentice-Hall Inc., New Jersey, 1999, p. 5-9.
Louis E. Boone, David L. Kurtz, Contemporary Business, 8th Edition, The Dryden Press,
Orlando, 1996, p. 221.

13
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2. iKY’DE UCRETLENDIiRME

Bir isletmenin faaliyetleri stirecinde, bir yandan, karliligin artti-
rilmasi, igletmenin devamliliginin saglanmasi gibi érglitsel amaclar ger-
ceklestirilirken, diger yandan bazi bireysel amaclar da s6z konusu
olmaktadir. Bireysel amaclarin basinda ise, calisanin isletmeye yaptigl
katkilar karsiliginda aldig: ticret gelmektedir.

Ucret konusu, uzun yillardan bu yana bir tilkenin ekonomik
kalkinmasinda, sosyal gelisiminde ve politik istikrarin saglanmasinda
cok 6nemli bir role sahip bulunmaktadir. Dolayisiyla, hem mikro hem
de makro 6lcekte cok dnemli etkileri olan bir konuyu teskil etmektedir.
Bu nedenle, gerek emeklerini ortaya koyan calisanlar acisindan, gerek-
se de bu emege karsi yapilan 6demeler acisindan tUcret ilkeleri ve
yontemleri Uzerinde cok titiz calismalar yuartatilmutstir. Bununla
birlikte, Gicret konusu her gecen gln biraz daha karmasik bir sorun
olarak, guncelligini ve Onemini yitirmeksizin bircok tlkede bilimsel
tartismalara ve calismalara konu olmaya devam etmektedir.

Her calisan, bagh oldugu kuruma yetenekleri, bilgisi, becerisiyle
birlikte belirli katkilarda bulunur. Bunun karsiliginda ise adil bir ticret
ister. Isletmeler de kisiye bilgi, beceri ve yeteneklerini kullanacag: bir
ortam saglar. Ayni zamanda kar ederek calisanlara basarilarina gore
Ucret vermek durumundadir. Bunun yaninda, rekabet dlizeyinin
yuksek oldugu tulkelerde ise isletmeler, hi¢c kuskusuz istedigi calisani
elde tutabilmek icin daha yuksek TtUcret o6demek durumunda
kalmaktadirlar.

Ucret konusu, ekonomik ve sosyal yasamda cesitli etkileri olan
cok yonlt bir konudur. Bir taraftan emegi karsiliginda calisan
insanlarin gelirini ve yasam dtizeylerini tayin edici bir unsur iken; diger
taraftan gerek endustrinin gelismesine etki eden 6nemli bir maliyet
o0gesi, gerekse de milli gelirin cesitli gelir gruplar1 arasindaki dagilim
tarzini, o toplumdaki sosyal adaletin ortaya ¢cikma oranini gésteren bir
goOsterge olarak cok yonlt 6nem arz eder.

Isletmelerde tcret ve diger édemelerin yénetimi énemli bir IKY
fonksiyonudur. Cunkt, bireyi isletmeye cekebilmek, devamliligini
saglayabilmek ve verimli calismaya giideleyebilmek icin cazip bir Uicrete
ihtiyac vardir. Ayni zamanda bu tucret dtizeyi, maliyetler acisindan
isletmeye asir1 yik ve sorun olmayacak bir miktar olmalidir. O halde
Ucret yonetimi, calisan ve isletme acisindan cok hassas dengeler
Uzerinde kurulmalidir.
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2.1. Farkli Acilardan Ucret Kavraminin Degerlendirilmesi

Klasik ekonomik goériis, UGicretin serbest ekonomi ve rekabet ko-
sullar icinde ve fiyat kurami ilkeleri dogrultusunda olusabilecegi sa-
vunmaktadir. Gintimtizde ise sosyal siyaset ve igsletme ekonomisi, tic-
ret kavramina daha farkli yaklagsmaktadir. Ge¢mis birikimlerin dogal
sonucu olarak daha da acgikliga kavusan Ucretin anlami i¢cinde bir
maliyet 6gesinden bahsedilmistir. Bu noktada vurgulanmas: gereken,
bu maliyet kavraminin ¢cogu kez insan kavramu ile baglantili olarak ve
toplumlarin ekonomik, sosyal, kulttirel dutizeyleri ile orantili bigimde
degistigidir. Ucret konusunda ele alinan 6lctitlerin cogu bu maliyet
kavramina iligskin olarak dustntlmekle birlikte, ticret kuramlarinda
“emegin gucll” s6z konusu olmustur ve bu glic ekonomik, nesnel ve
duygusal olabilmektedir.!4

Ucretin tanmimlarini farkl sekillerde yapmak mumkindir. Bir
tanima goére TUcret; isletmelerde istihdam edilen iscilerin emegi
karsiliginda yapilan 6deme iken baska bir tanima goére, iscinin is
glclinl isverenin emrine tahsis etmesinin karsiliginda 6denen bir
bedeldir.!5 Genel olarak kullanilan tanimina goére ise Ucret; “dtistnsel
ve-veya fiziksel emegini katan isglictinlin yerine getirdigi is karsiliginda
aldig1 ayni ve-veya nakdi deger”dir.16

Ucret kavramu; farkli bilim dallar, ilgili kisilere ve alanlarina
gore farkli sekillerde degerlendirilebilir. Ekonomik acidan tUcret, beden-
sel veya zihinsel emege Uretim faaliyetleri karsiliginda 6denen bedell”
iken; hukuksal acidan, “bir kimseye bir is karsiliginda isveren veya
liclincu kisiler tarafindan saglanan ve para ile édenen tutar”dir.!8 Iglet-
meler yani bir diger ifadeyle isverenler icin Ucret, maliyetleri etkileyen
bir unsur olarak 6n plana cikarken; calisanlar acisindan ise,
kendilerinin ve bakmakla yukimltgti oldugu kisilerin yasamlarini
devam ettirmelerini saglamasinin yaninda, isletme icerisinde statti ve
sayginlik kazandiran bir etkendir.19

2.2. Ucretin Ilgili Oldugu Kisi ve Alanlar Acisindan Onemi

Ucretin cok yénlii bir kavram olmasi, bu kavramin ekonomik ve
sosyal yasamin hemen hemen tim alanlarini etkilemesini saglamakta-

14

- ismail D. Ataay, insan Kaynaklari Yénetimi, Dénence Yayinevi, istanbul, 2000, s. 251.

Hiiseyin Akyildiz, Ucret Yapisinin Olusumu, Siileyman Demirel Universitesi Yayin No. 11,
Isparta, 2001, s. 33.

Serap Benligiray, Ucret Yoénetimi, Anadolu Universitesi Yayin No. 1462, Eskigehir, 2003, s.1.
Serkan Bayraktaroglu, insan Kaynaklari Yénetimi,1.bs.,Sakarya Kitabevi, Sakarya,2003,s. 152.
8 4857 Sayili is Kanunu, md. 32.

9 B. Edwin Flippo, Personnel Management, McGraw-Hill Inc., New York, 1984, p. 281.

16
17
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dir. Bu baglamda, tcret unsurunun calisanlar, isverenler, sendikalar
ve bir bitin olarak toplum acgisindan éneminin belirtilmesi son derece
onemlidir.

Calisanlar acisindan TUcret; ekonomik, psikolojik ve gelisme
bakimindan 6nemli etkilerde bulunmaktadir. Gintimuz toplumlarinda
bireylerin para ve Ucret sdzctiklerinden ayni seyi anladiklarini séylemek
cok yanlis olmayacaktir. Clnkd, insanlar artik yetisme caglarindan
itibaren “para” gereksinimi ile her an ylUz yuze kalmaktadirlar.
GUntmuz toplumunda, para elde etmenin yolu bir iste calismak ve
bunun karsiliginda bir kazanc elde etmektir. Ekonomistler, bireylerin
paraya nicin fazla deger verdikleri sorusuna yanit olarak paranin
degisim glclnti goOsterirler. Para, arzulanan herhangi bir mal veya
hizmet ile degistirilebilir. Cogu zaman insan i¢in bir isletmede calisma;
gida, giysi, ev, kira, mobilya, araba, tatil ve sayisiz mal ve hizmetlere
doénusttrilebilecek ekonomik kaynaklari elde etme yoludur. Ayrica,
bireylerin maddi istekleri sonsuzdur ve bunlarin uzun sureli olarak
tatmini oldukca zor ve karmasik bir stireci temsil etmektedir.20

Ucretin calisanlar acisindan bir diger anlam ve énemi, psikolojik
acidan olusmaktadir. Ucret ve diger édemeler, basar: elde etme duygu-
sunun sembolik bir aracini ortaya koyar. Ornek olarak, bir masa basi
memurunun Ucret zammi aldiginda, Ucretinde meydana gelen artisi
cabalarinin fark edilmesi olarak gérmesine neden olabilir. Bu sayede,
s6z konusu memur, isi acisindan bir basari duygusuna ulasabilir. Bu
icsel tatmin, onun icin parayla satin alabileceginden daha fazla birsey
ifade etmektedir. Bunun tam aksi bir durum yani yeterli ticret gelirinin
yoklugu, onun tatminsizlige ulasmasini saglayabilir.2! Ote yandan, tic-
ret gelirinin bir kisinin digerlerine goére sosyal siralamasini ortaya
koyan statliyi sembolize etmesinden dolayi, bir ¢alisanin temel maddi
ihtiyaclar: tatmin edilse bile, ticret ve diger 6demeler cok kere kendisi
icin énem arz eder. Bu sebepten dolayi, insanlar kendi ticretlerini sos-
yal yapida hangi konumda olduklarini belirlemek icin karsilastirmaya
tabi tutarlar. Ucret geliri, 6dillendirilmis bireye sosyal statli ve énem
kazandirir. Calisanin icinde yasadig: toplumdaki stattist, geliriyle satin
aldig1 ev, araba, elbise gibi sembollerle 6lctilebilir.

Ucret gelirinin calisanlar acisindan bir diger 6zelligi ise, calisan-
larin performanslar: ve yetenekleri acisindan ne kadar gelisme goster-
mis bulunduklarini 6l¢gmenin bir araci olmasidir. Beklenti kuramina
gore; bireyler, daha buyltk cabanin daha fazla gelir sagladigini

20
21

Ataay, a.g.e., s. 256.
Bayraktaroglu, a.g.e., s. 152.
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gorurlerse, tUcret gelirlerini artirmak icin daha fazla performans
gosterirler. Bununla birlikte, bir kisiyi daha fazla tiretmeye motive eden
Ucret gelirinin miktar1 ve tarQ, baska bir calisani motive etmeyebilir.22

Isverenler acisindan ticret, bir mal ya da hizmetin tiretiminde,
maliyet kalemi icinde yer almaktadir. Her seyden o6nce isletmenin
Urettiginden sagladigl gelirle 6dedigi ticret arasinda organik bir bag
bulunmaktadir. Isverenin ticret politikasi, 6denen ticretle yeter sayida
ve aranilan nitelikte eleman bulabilmeyi ve onlarin goérevlerindeki
devamliliklarini saglayabilecek nitelikte olmalidir. Ucret, hem calismay1
o0zendirmeli, hem de yatirimlar1 ve kari1 olumsuz yoénde etkileyip
isletmenin varhigini tehlikeye sokmamalidir. Batiin bunlar1 birbiriyle
bagdastirabilmek ise gercektende cok zor bir istir.23

Sendikalar acisindan da Ucretin 6nemi ¢ok buyuktir. Bunun
sebebi, cogu durumda sendikalarin basarilarinin toplu pazarlk
sonucunda isverenden sagladiklari Ucret artislariyla olctuldtugudtr.
Sendikalar, toplu pazarlik gértismelerinde Uyelerinin daha fazla gelir
saglamalar: icin diger konulardan daha cok TUcretlerin artirilmasina
onem verirler. Bunun yaninda o6zellikle son yillarda endustri iliskileri
alaninin dinamik bir yapiya sahip olmasi sonucu isci-isveren iliskilerin-
deki kavramlarin cogu yeniden tanimlanmis ve yeni kavramlar ortaya
cikmistir. Bu durumun en iyi Ornekleri olarak “endustriyel iliskiler”
yerine “istihdam iligkileri’nin tartisilmaya baslanmasi ve “isglicii
egitimi’nin yerini “calisanlarin gelisimi’ne birakmasi gosterilebilir. Bu
dontistimler baglaminda sendikalarin tcretlerle olan ilgilerini sadece
toplu pazarliklarda ytksek Ucretleri elde etme cabalariyla sinirlandir-
mak yetersiz olacaktir. Gintimutzde sendikalar, ticret dltizeyleri kadar
esitlik ve adalet ile birlikte calisanlarin bilgilerine, becerilerine, yetkin-
liklerine ya da performanslarina gore de tcretlendirilmeleriyle yakindan
ilgilenmeye baslamislardir.2*

Toplumsal acidan degerlendirildiginde, tcret diizeylerinin cok
onemli bir yere sahip oldugu goérialtir. Ctinkt bu olgu, toplumda gecerli
olan yasam standardini ve refahi belirlemeye yardimci olur. Yuksek
Ucret duzeyleri, bir yandan daha iyi egitim kurumlari, hastaneler ve
cesitli kamu hizmetlerini finanse etmede daha buyltk vergi gelirini
mumkin kilarken; 6te yandan calisanlarin satin alma gliciine ve bir
butin olarak toplumun ekonomisine ve genel refah diizeyine katkida

22
23
24

Dursun Bingdl, in_san Kaynaklari Yénetimi, 5. bs., Beta Yayinevi, istanbul, 2003, s. 314.

Dogan Canman, Insan Kaynaklari Yonetimi, Yargi Yayinevi, Ankara, 2000, s. 200-201.
Benligiray, a.g.e., s. 8-9. & Ilker Parasiz, Ucret Teorisi: Modern Yaklagim, Ezgi Yayinevi, 1994,
S. 54.
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bulunmaktadir. Bunun yani sira, 6denen ucretlerin yillik toplama,
emek kesiminin milli gelirdeki payini gosterir. Cesitli is kollarina ve
gelir gruplarina gére milli gelir incelendiginde, yillik Ucret 6deme
toplami, Ucret karsiliginda calisan insanlarin o toplumun geliri icinde
ne oranda bir yere sahip oldugunu ortaya cikarir. Bagimli calisanlarin
Ucretleri toplaminin milli gelir icindeki payinin distk olmasi, calisma
barisini olumsuz yodnde etkilerken, toplam tucretlerdeki artis, genel
verimlilik dlizeyindeki artistan daha fazla olursa tUcretlerin enflasyonist
etkisi ortaya cikmaktadir.25

3. UCRET OLUSUMUNU ETKILEYEN FAKTORLER

Isletmeler, calisanlarinin tUcretlerini belirlerken pek cok faktér-
den etkilenirler. Bu faktoérlerden bir kismi, is degerlemesi ve perfor-
mans degerlemesinin uygulanmasi ya da motivasyonu saglamak ama-
ciyla ytksek Ucret politikasinin izlenmesi gibi isletme icinde izlenen
politikalara bagl olarak degisirken; diger kismi ise sendikalar, yasala-
rin getirdigi yaktmlultukler ve piyasa Ucret dliizeyindeki degisimler gibi
isletmenin dis cevresinden kaynaklanan ve dogrudan kontrol edemedigi
ancak yakindan izleyerek belirli 6nlemler alabildigi faktérlerdir.26
Cascio,?7 Ucretlendirmenin olusum surecini; is analizlerinin yapilmasi,
faktorlerin belirlenmesi, is degerlemesi, is gruplandirmasi, piyasa Ucret
arastirmasi, Ucret yapisini olusturma ve is grubuna bagh olarak islerin
Ucretlendirilmesi faaliyetleri olarak siralamaktadir.

Bu calismada tUcret olusumunu etkileyen faktorlerden en 6nem-
lileri arasinda bulunan, is degerlemesi, performans degerlemesi, toplu
pazarliklar, isglicti piyasasindaki arz-talep dengesi, Gicret arastirmalari,
Ucret yapisi ve yasalar degerlendirmeye alinmistir.

Is Degerleme; bir isyerinde mevcut isler arasindaki deger
farkliliklarin1 ortaya cikaran bir karsilastirma yontemidir. Bu sayede
islerin 6nem sirasini belirleyen bir gruplama yapilarak, is yapist
olusturulmaktadir. Bir anlamda tUcretlendirmenin temelini, islerin ice-
rik ve niteliginin degerlendirilmesi anlaminda gerceklestiren is degerle-
mesi sistemi olusturmaktadir. Is degerlendirme sisteminin isletme
icerisinde objektif bir sekilde kurulmasi, saglikli bir Gicretlendirmenin
gerceklestirilmesi ve esit ise esit Uicret uygulamasinin gerceklesmesini

% Bingdl, a.g.e., s. 315-316.

% Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklari Yonetimi, 1. bs., Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, s. 211.

¥ F. Wayne Cascio, Managing Human Resources, 5th Edition, McGraw-Hill Inc., USA, 1998, p.
396.
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saglamaktadir. Bodylece rasyonel, etkili ve dengeli bir tUcretleme
gerceklesebilecektir.28

Performans Degerleme yoOnteminin o6nemli bir amact da
Ucretlendirmedir. Gercekten de objektif olctitlere dayanarak yapilan bir
performans degerlemesi, calisanlarin belirli doénemde gosterdikleri
basar: ve hedeflere ulasma derecesine gore ddullendirmeyi amaclayan
bir yéntem olarak kendine yer bulmaktadir. Bu yéntemde direkt olarak
Ucret-performans iliskisinin kurulu olmasi, calisanlar acisindan Ucret
artisinin etkin calisma sonucu elde edileceginin bir gostergesidir. Bu
nedenle, performans degerleme calismalarinin objektif olarak yapilmasi
cok 6nemlidir. Performans degerleme stirecinde yapilacak olan en ufak
bir hata, yanlis ticret sisteminin kurulmasina yol acabilecektir.

Toplu Pazarlik strecinde, calisanlar ile ilgili bircok konu (sosyal
O0demeler, ikramiye, kidem tazminati, isyeri disiplin stireci ve kurallari,
is sUresi ve fazla mesai, izinler, isci sagligina ve is guvenligine iligskin
kurallar, sendika gtivencesi, dinlenme streleri vb.) gértistilmesine kar-
sin en 6nemli hususu Ucret olusturmaktadir. Sendikalarin geleneksel
olarak toplu pazarliklarda en 6nemli hedefleri temsil ettikleri calisan
gruplar icin Ucret artisi elde etmektir. Bu nedenle, sendikali personel
calistiran isletmelerin Ucret duizeyleri Uzerinde toplu pazarliklarin
onemli etkileri gortltr. Ancak sendikali personel calistirmayan
isletmeler de bir sonug¢ olarak bu toplu pazarliklardan etkilenirler.
Cunkt bu isletmeler, ayni calisan grubu icin hareket etmektedirler.29

Isgiicti Piyasasindaki Arz-Talep Dengesi, isletmelerdeki ticret
duizeylerini cesitli yénlerden etkilemektedir. Isglicti piyasasinda talebin
az, arzin ise cok oldugu durumlarda Ucretler goéreli de olsa dusuk
kalmaktadir. Piyasada isglicine olan talep arttiginda ve bunun
paralelinde isglicli arzinin azaldigi durumlarda tUcretler belirli bir artis
gostermektedir. Genel olarak degerlendirildiginde, nitelikli ve az
bulunan profesyonel yonetici ve teknik elemanlarin Ucretleri diger
calisanlara oranla daha ytksek olmaktadir. Niteliksiz elemanlarin cok
oldugu durumlarda bu tip calisana 6denen TUcretler de alt dizeye
inmektedir. Bu sebeplerden dolay1 isglicti piyasasi, Ucret olusumunu
etkileyen oOnemli faktorlerden biridir. Kendi Ozellikleri cercevesinde
Ucret yapilarini olusturmaya calisan isletmeler, genellikle isgict
piyasasini incelemekte ve ona gore kararlar almaktadirlar. Bu perspek-

% Ayse Unal, “isletmelerde insan Kaynaklarinin Onemi, insan Kaynaklari islevleri ve insan

Kaynaklari Yénetimi Sisteminde Ucretlendirme”, Kamu-is Is Hukuku ve iktisat Dergisi, Cilt: 7,
Sayi: 1, 2002, s. 22-23.

% Benligiray, a.g.e., s. 21-22.
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tiften bakildiginda isletmeler ya kendileriyle ayni is kolunda olan
isletmelerde odenen TUcretleri analiz etmekte ya da benzer is
kollarindaki ticretleri temel almaktadirlar.30

“Belirli bir cografik bolgede belirli isler icin 6denen TUcretlerle
ilgili olarak sistematik bilgi toplama sureci” olarak tanimlanan Piyasa
Ucret Arastirmast, Uicret yapisinin olusumunda son derece énemli bir
yer teskil etmektedir. Is degerlemesi, isletme ici esitligi saglarken ticret
arastirmalari, isletme disi cevresel esitligi saglar. Bu sayede, isletmeler
kalifiye calisani is yerine cekebilecek ve isletmede kalmalarini
saglayacaktir.3!

Ucret arastirmalar1 sonucunda elde edilen verilerin analiz
edilmesiyle piyasada hakim Ttcretler hakkinda sonuclar cikartilir.
Cesitli isletmelerden toplanan verilerin ortalamasi veya asir: u¢ degerler
varsa ortancasi dikkate alinarak piyasa Ucretleri belirlenir ve yasal,
ekonomik kosullar ile isletmenin hedefleri ve Uicret politikas: dogrultu-
sunda Ucretlerde dtizeltme yapilarak grafik izerine isaretlenir ve piyasa
Ucret dogrusu cizilir. Ayn1 zamanda cizilen bu grafik tizerine igletmede
O0denen Ucret hadleri belirtilir. Boylelikle isletmenin tUcret yapisiyla
benzer diger isletmelerin ticret yapisi karsilastirilabilir. Isletmenin ticret
verileri ile piyasa Ucret arastirmasiyla elde edilen dUcret verileri
karsilastirilarak benzerlikler ve farkliliklar saptanir. Bu karsilastirma
ve analizler tamamlandiktan sonra isletmenin Utcret politikalar: cesitli
yonlerden incelenir.32

Ucret arastirmalar1 sonucunda elde edilen veriler dogrultusunda
isletmenin yapmas1 gereken, yururlikteki tUcretleri ile piyasa tUcret
arastirmalar1 sonuclarini karsilastirmak ve bazi stratejik kararlar
almaktir. S6z konusu karar asamasinda belirleyici faktor genellikle,
isletmenin 6deme glict ve nitelikli elemana duydugu ihtiyactir. Eger
6deme glicti problem yaratmiyorsa ve isletme, nitelikli elemanlari cekip,
diger isletmelerle rekabet etmek istiyorsa piyasa tucret duzeyinin
lUzerinde bir Ucret politikas: olusturabilir. Sayet, isletmenin nitelikli
eleman ihtiyaci fazla degilse ya da O6deme glici yeterli degilse bu
noktada isletme, ortalama ticret dlizeyine denk veya altinda bir Ucret
politikasi izlemek durumunda olacaktir.33 Bu da s6z konusu isletmenin
Ucret Yapismi ortaya koyacaktir.

®  Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Géniil Budak, insan Kaynaklari Yénetimi, 4. bs., Baris Yayinlari

Fakiilteler Kitabevi, izmir, 2001, s. 331.

Bayraktaroglu, a.g.e., s. 161.

Halil Can, Ahmet Akgiin, Sahin Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklari
Yonetimi, 4. bs., 2001, s. 249-251.

Bayraktaroglu, a.g.e., s. 163-164.
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Ucret olusumunu etkileyen faktérlerden bir tanesi de Yasalar-
dir. Bir isletmede, isin 6nem derecesi ve o isi yapan kisinin vasiflari ne
olursa olsun, calisana asgari Ucretin altinda 6deme yapilamaz. Bu-
nunla birlikte, devlet gerekli gérdiigti durumlarda tUcretleri dondurma
hakkina da sahiptir. Kisacasi, devlet yasa koyma yoluyla Ucretlere
mudahale edebilmekte ve isletmeler de bu duzenlemelere uymak
durumundadirlar.34

4. GECMISTEN GUNUMUZE UCRETLENDIRME  Sis-
TEMLERI

Ucret sistemleri, hem Tticretlerin &édenme tarzina, hem Tticret
dtizeyine ve hem de emek verimliligine etkide bulunmasi1 bakimindan
buytk 6nem tasir. Bu nedenle, her isletmenin kendi blnyesine uygun
Ucret sistemini uygulamasi gereklidir. Ucret sistemleri, calisana
emeginin karsiligi olan tUcretin ne miktarda ve hangi kriterlere gore
ddenecegini belirleyen kurallar buttintdir. Ucretin hesaplanma ve
0denme bicimlerindeki farkliliklar cesitli tcret sistemlerinin ortaya
cikmasina neden olmustur. Cok cesitli kriterlere gore farkli sekillerde
belirtilebilecek olan tUcretlendirme sistemleri, bu calismada temel
olarak, Ana (Kék) Ucret Sistemleri ve Performansa Dayali Ucret
Sistemleri olarak iki ana baslik halinde incelenecektir.

4.1. Ana (Kok) Ucret Sistemleri

Ana (kok) tcret sistemleri calisana 6denecek miktarin 6nceden
belirlenmis zamana ve belli bir standarda veya is miktarina gore
hesaplanmasini 6ngdrir. Baslica ana Ucret sistemleri Zaman Temeline
Dayali Ucret Sistemleri, Parca Bast Ucret Sistemleri ve Gétiirti Ucret
Sistemi olarak Uice ayrilmaktadir.

Ulkemizde de en ¢ok uygulama alani bulan ticret sistemi, zaman
temeline dayanan ve saat Ucreti ya da glindelik bicimde karsilasilan
sistemdir. Bu sistemin esasi, Uretimin randimanina bakilmaksizin, her
zaman birimi icin calisana belirli bir Ucret 6denmesidir. Diger bir
ifadeyle, calisana 6denecek Ucret, calisanin is basinda gecirdigi zamana
baghdir. Bu zaman; saat, glin, hafta, ay ya da yil olabilir. Bizim
Ulkemizde en eski ve yaygin olarak kullanilan Ucret sistemi, gtnltik

% 0. Gulruh Grbiiz, isletmelerde Ucretlendirmenin ilkeleri, Literatiir Yayinlari Yayin No. 87,

istanbul, 2002, s. 5.
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licret biciminde isleyen zaman temeline dayali ticret sistemidir. Odeme
yapilirken verim dlizeyinin g6z 6ntnde bulundurulmamasi, bu siste-
min en belirgin 6zelligini olusturmaktadir. Bu sistemde zaman birimi
basina tUcret saptanirken, beklenen normal bir verim g6z Ontnde
bulundurulmaktadir. Ote yandan, Uiretimin teknik bakimdan belirli bir
tempoya bagli oldugu ve iscinin kendi c¢abasiyla bu tempoyu
etkileyemeyecegi bir tretim diizeninde (6rnegin ylriyen serit sistemi)
de zaman temelinden baska bir Ucret sisteminin uygulanmasi cok
zordur.35

Genellikle ktuctk igyerlerinde uygulanan parca basi TUcret
sistemi, bir tirtin veya is birimi icin saptanan Ucretin, Uretilen is birimi
ile carpilmasi biciminde hesap edilir. Ornegin bir calisanin 200 parca
Uretimde bulunmasi durumunda parca basina Ucreti 10 TL ise
hakedecegi Uicret tutari; 200 parca x 10 TL/parca= 2 000 TL olacaktir.

Bu sistemde calisanin Ucret geliri, Uretilen miktar ile dogru
orantili olarak artmaktadir. Bu nedenle, parca basi Ucret sistemi,
calisan1 fazla kazanc¢ elde etme yontinde isteklendirir. GUnUmtizde
kendisine her ne kadar fazla uygulama alani bulamasa da parca basi
Ucret sistemi, gercekte igletme icin 6nemli avantajlara sahip bir plandir.
Fason is yapilan sektorlerde, yan sanayilerde ve 6zellikle ktictik ve orta
Olcekli kuruluslarda uygulanan bu sistem, isletme esnekligini saglamasi
bakimindan ayrica dikkat cekmektedir.36

Parca basi TUcret sisteminin yararlar1 ve zararlari sOyle
siralanabilir:37

Yararlari:

+ Uretim miktariyla édenen ticret arasinda dogrusal bir iligki
bulunmaktadir.

e Fazla Uretmekle Ucretinin artacagini bilen calisani, daha

fazla tiretmeye tesvik eder, buna bagh olarak da verimlilik ytkselir.

¢ Calisma sirasinda calisanin kontrol edilmesine fazla gerek
bulunmamaktadir.

*®  Rifat Ustiin, Maliyet Muhasebesi: Tekdiizen Hesap Plani Uygulamali, 5. bs., Bilim Teknik

Yayinevi, Istanbul, 1996, s. 149-150.
Bayraktaroglu, a.g.e., s. 169-170. .
Osman Altug, Maliyet Muhesebesi, 13. bs., Turkmen Kitabevi, Istanbul, 2001, s. 169.

36
37

146



Kamu-is; C:11, S:2/2010
Zararlari:

* Fazla tGretim yapilmasi, kullanilan makine ve techizatin daha
cabuk yipranmasina neden olur.

¢ Calisanin daha fazla Ucret elde etmek amaci ile kendisini
zorlamasi1 sonucu fizyolojik ve psikolojik sorunlari artmakta ve
hastaliklarla karsilasilmaktadir.

+ Uretim kaynaklarinda bir aksama ya da ariza olmasi sonucu
calisanin calisamamasi ve daha az Uretimde bulunmasi ve alacagi
Ucretin dlUsmesi calisan ve isveren arasinda sorunlara neden
olmaktadir.

Goturt Utcret sisteminde ise, isletme icerisinde yerine getirilecek
bir isin, bir veya birden fazla calisan tarafindan, 6énceden belirlenmis
bir tUcret tUzerinden yapilmasi s6z konusudur. Burada, eger is
zamanindan 6nce bitirilirse, calisana Ucret disinda bir 6deme yapilmaz.
Ancak, is belirlenen stire icinde yapilmazsa calisanin Uicretinden kesinti
yapilir. Bu sistemin en o6nemli sakincasi, calisanin séz konusu isi,
alacagr Ucret degismeyecegi icin, hizli bir sekilde tamamlamaya
calisirken, isin nitelik ve kalitesine dikkat etmemesi durumudur.
Bununla birlikte, s6z konusu isi belirlenen 6lclitlere gére zamanindan
once bitiren calisanin 6dullendirilmemesi de sistemin diger bir eksikligi
olusturmaktadir.38

4.2. Performansa Dayali Ucret Sistemleri

Yoneticiler; sanayi devriminin baslangicindan bu yana, calisan-
larin verimliligini ve performansini arttirmak icin, édutller, tesvikler ve
bunlarin calisanlar tizerindeki etkilerini arastirmislardir. Motivasyon ve
odullendirme sistemleri, bir isletmede calisanlarin davranislarini sekill-
endirip, isletmenin calisanlarindan beklentilerini tanimlamasi nedeniy-
le isletmelerin stratejik yonetiminde 6énemli yer tutmaktadir.3® Stratejik
IKY’nin giinimtizde artan énemiyle birlikte, 6dtil sistemleri acisindan
da performansa dayali tcret uygulamasi 6n plana c¢ikmaktadir. En
genel tanimiyla performansa dayali Uicret sistemleri, tcret ile perfor-
mans arasinda iliski kurularak olusturulan Ucret sistemleridir.40

38

0 Can, Akgin, Kavuncubasl, a.g.e., s. 264.

Selen Dogan, “Etkili Bir Insan Kaynaklari Politikasinin Ortaya Konulmasinda Ucret ve
Odiillendirme Sistemlerinin Yeri ve Onemi”, Y6netim ve Ekonomi Dergisi, Sayi: 4, 1998, s. 63.

4 ayse Unal, Performansa Dayali Ucret, Kamu-is Sendikasi Yayini, Ankara, 1998, s. 3.
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Isletmelerin performansa dayali Uicret sistemlerini tercih etme
nedenlerinden bazilari sunlardir:4!

e Uygun sartlar altinda, performansa gore O0deme, istenilen
davranisin saglanmasi icin calisanlari motive etmektedir.

* Basariya endeksli kisilerin yaratilmasini ve isletme tarafindan
elde tutulmasini saglamaktadir.

¢ Basarili kisilerin performanslarini muhafaza edip gelistirme-
lerini saglarken, diistik performansa sahip olanlari da daha iyi olmalar:
icin tesvik etmektedir.

» Esitligi saglayarak is tatminini artirmaktadir.

+ Odtllendirmenin performansa bagmli oldugu seklinde net
bir mesaj vererek, isletmede performansa yoénelik bir kultirtin
gelistirilmesine yardimeci olabilmektedir.

* Kisileri katkilarina gore degerlendirdigi icin adil bir uygu-
lamadir.

Performansa dayali TUcret sistemleri kendi icerisinde bir
siniflandirmaya tabi tutulursa, bireysel performansa dayali TUcret
sistemleri, grup performansina dayali Ucret sistemleri ve isletme
performansina dayali Gcret sistemleri olarak Ugli bir yapilandirmaya
sahip oldugu séylenebilir.

Bireysel performans, organizasyonun ulasmak istedigi amac
yonlinde bireyin kendisi icin belirlenen hedeflere ve standartlara ne
Olctide ulasabildiginin nicel ve nitel tanimidir. Grup performansi, grup
icerisindeki bireylerin birlikte ulastiklar1 basari derecesidir. Orgiitsel
performans ise, isletmenin toplam performansini anlatmaktadir.+2

Bireysel performans, glicli bir motivasyon araci oldugundan Utc-
ret belirlemede temel olarak alinabilir. Ancak yoneticilerin elde edilen
sonuclar dogrultusunda calisanlarin katkisini belirlemekte yetersiz
oldugu durumlarda olumsuz sonuclara yol acar. Ayrica calisanlar, per-
formans ve Ucretleri arasindaki baglantiy1 anlayamazlarsa bu sistemin

“ Michael Beer vd., Human Resource Management: A General Manager's Perspective: Text and

Cases, The Free Press, New York, 1985, p. 437. )
Serap Benligiray, “Is Degerlemesi Gegerliligini Koruyor”, Eskigehir Anadolu Universitesi iktisadi
ve |dari Bilimler Fakdltesi Dergisi, Cilt: 17, Sayi: 1, 2001, s. 17.
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motivasyonel etkisi kaybolabilir. Grup ve isletme performans: ise, is
glciinin ortak bir hedef dogrultusunda isbirligine yoénlendirilebilecegi
zamanlarda etkili olmaktadir. Bireysel ve grup performans degerlen-
dirme kriterleri uygun olarak kullanildiginda performansa dayali tcret
sisteminin etkililigi artmaktadir.43

4.2.1. Bireysel Performansa Dayal1 Ucret Sistemleri

Bireysel performansa dayali tUcret sistemlerinde, bireysel
performans ile UGcret arasinda iliski kurulmaktadir ve ticret artislar:
calisanlarin gosterdigi bireysel performansa gore belirlenmektedir. Bu
Ucret sisteminde s6z konusu olan nokta, performansa dayali Gicret artis
oraninin tamami veya bir kisminin alinan performans puanlarina goére
belirlenmesidir.4* Gecmisten guntmuze bireysel performansa dayali
Uret sistemleri ile ilgili olarak kapsaml bir arastirma yapildiginda cok
farkli sistemlerin uygulanmis oldugu ve halihazirda uygulanmaya
devam ettigi gérulmektedir.

Ozellikle klasik yénetim yaklasiminin benimsendigi yillarda,
Halsey, Rowan, Bedeaux, Emerson, Taylor ve Gantt gibi ortaya koymus
oldugu Ucret sistemlerine kendi isimlerini veren bilim adamlar: bulun-
maktadir. Bu Ucret sistemleri irdelendiginde, birtakim ortak yodnlerinin
bulundugu ortaya cikmaktadir. S6z konusu Ucret sistemlerinin hemen
hemen hepsinde asgari bir Ucret garanti edilmektedir. Yani c¢alisan,
daha o6nceden belirlenmis is saatlerinin sonucunda belirli bir Ucreti
almay1 garanti etmektedir. Diger 6nemli ortak noktalari ise, goste-
recekleri bireysel performansa ve belirli kistaslarin-kriterlerin yerine
getirilme durumuna goére daha 6énceden tespit edilmis bulunan primlere
hak kazanmalaridir. Literatlirde bu tUcret sistemlerine primli Ucret
sistemleri de dendigi géortilmektedir. Bu ticret sistemlerinin 6zelliklerine
kisa bir sekilde deginmek faydali olacaktir.

1887’de Halsey tarafindan gelistirilen Halsey Ucret Sistemi,
zamandan yapilan tasarrufa prim vermektedir. Bu sistemde, yapilmasi
gereken is icin standart bir zaman ve bu zamanin karsiliginda saat basi
ya da gundelik olarak normal bir baz Ucreti belirlenir. Calisan, bu isi
belirlenen standart zaman icinde yaparsa normal baz Ucretini alir.
Ancak, standart zamandan daha kisa bir stre icinde is biterse, kisi

* Luis R. Gomez-Meija, Theresa M. Welbourne, “Compensation Strategy: An Overview and

Future Steps”, Human Resource Management Perspectives, Context, Functions and
Outcomes Atrticles Book, Prentice Hall Inc., New Jersey, 1996, p. 292.

H. Mehmet Bilgin, “Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik”, Cimento isveren Dergisi,
Cilt: 16, Say:: 1, 2002, s. 5.
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tasarruf ettigi zamanin sabit bir ytizdesine gére hesaplanmis prime hak
kazanir. Tasarruf edilen zaman Ulzerinden kazanilan prim; calisan ile
isvereni arasinda % 25 ile % 50 oraninda paylasilir. Yani calisana
artirdig1 stireye ait Ucretin 1/3"0 prim olarak verilir. Tasarruf edilen
zamanin isveren ile calisan arasinda paylasilmasi, isverenin de bu
tasarruftan yarar saglamasina yol acmakta ve bdylece calisanlar icin
sakincali olabilecek; prim oraninin ve baz lcret miktarinin indirilmesi
gibi durumlar: engellemektedir.45

Halsey sisteminde oldugu gibi Rowan Ucret Sisteminde de
calisana asgari bir Ucret garanti edilmekte ve kisi, isin bitirilmesi icin
ongodrilen zamandan tasarruf ettiginde prim kazanmaktadir. Ancak bu
sistemde primler sabit bir oranda belirlenmek yerine, tasarruf edilen
zamanin esas zamana olan oranina gore belirlenmektedir. Bu durumda
tasarruf edilen zaman cogaldikca, bundan calisana diisen payin orani
da artmaktadir. Ancak, bu oran gittikce dlisen esas Ucrete uygulana-
cagindan, primlerin mutlak tutarlarindaki artis baslangicta hayli hizl
olmakta, ancak daha sonra yavaslamaktadir. Bu durum da, kisinin o
andan itibaren verimini dusUrerek belki de hi¢c calismamasina yol
acacaktir.46

Bedeaux Ucret Sistemi; kesin is 6lctimi, analitik is degerlemesi
ve analitik verim kontrolti temellerine bagli olarak isin yapilmasi
sUresine bagl verimler icin gelistirilmis bir prim tUcreti sistemidir. Bu
sistemde tasarruf edilen stUrenin % 75’inden calisanin kendisi, %
25’'inden tasarruf saglanmasina yardimci olan diger calisanlar prim
kazanir. Bedeaux sisteminde her is i¢cin belirlenen stire bir B (Bedeaax)
birimiyle, bazen de B yerine puan ya da is dakikalar ile gosterilmekte,
calisandan bir saatlik standart dUcreti karsiliginda 60B’lik is
beklenmekte ve bir calisanin performansinin maksimum c¢ikabilecegi
deger 80B olarak kabul edilmektedir. Buna gore calisan, performansini
en cok 1/3 oraninda arttirabilir ve 60B’nin lizerinde yaptig1 her is icin
1B’ye karsilik gelen standart ticreti almaya hak kazanir.47

Emerson Ucret Sisteminde, calisanin normal ticreti garanti
altindadir; ancak prim alabilmesi icin belirli bir verimlilik dtizeyine
ulasmas: gerekmektedir. Bu sistemde prim miktarlar1 belirli verim
duizeylerine gore degiskenlik gostermektedir. Hesaplamalar fiili calisma
zamanina dayandirilarak yapilmakta, belirlenen verim standardinin %
66’sina ulasana kadar calisana prim 6denmemekte, standardin %

45
46
47

Selguk Yalgin, Personel Yonetimi, 7. bs., Beta Yayinevi, istanbul, 2002, s. 178.
Oktay Alpugan vd., Isletme Ekonomisi ve Yo6netimi, 5. bs.,Beta Yayinevi, Istanbul, 1997,s. 418.
enligiray, a.g.e., 2003, s. 42.
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66’sin1 asan calisana normal Ucretin yani sira, standardin tamamina
kadar belirli bir barem tizerinden prim 6denmektedir. Calisanin verimi,
standardin tamaminin Ustlne c¢iktiginda ise prim, %20 ile
sinirlandirilmakta fakat tasarruf edilen zaman baz Ucreti Uizerinden
ayrica 6deme yapilmaktadir.48

Isletmecilik alaninda rasyonel ve bilimsel calismalara énctiliik
eden Taylor, parca basina prim verme sistemini kurmaya caligmistir.
Taylor Ucret Sistemi'nde 6éncelikle normal bir calisanin belirli bir stire
icinde ne kadar is yapabilecegi, ne kadar parca Turetebilecegi
kronometre ile 6lctilerek, calisanin belirli stirede cikarabilecegi standart
parca sayist hesaplanir. Taylor, bu standard: yakalayabilen veya
asabilen kisilere yuksek Ucret, bu standardin altinda kalanlara ise
dusuk Ucret énermektedir. Taylor Ucret sisteminde; diger sistemlerde
oldugu gibi garanti edilmis bir minimum tUcret olmamasi, calisanlarin
stirekli olarak belirlenen standart parca miktarinin tizerinde Uretim
yapmaya yoénlendirilmesi bu sistemin calisanlar Uzerinde yipratici
olduguna dair elestirilerin olmasina yol acmistir. Parca ticret sisteminin
farklilastirilmis ve katilastirilmis bir modeli olan Taylor dUcret
sisteminde, isverenlerin standart is kapasitesini calisanin kolaylikla
varamayacagl bir noktada saptadiklar:1 takdirde bu kisiler haksiz bir
uygulama ile kars: karsiya gelmekte ve asir1 yorgunluk ve yipranma séz
konusu olmaktadir. Bundan dolayi, cok kati ve sert bir Gicret diizenini
gerektiren bu sisteme basta calisanlar ve sendika temsilcileri olmak
Uzere, tepkiyle yaklasilmigtir.49

Taylor'un is ortag Gantt tarafindan ortaya atilan Gant Ucret
Sistemi de bilimsel olarak belirlenen normal verimi baz alir. Zaman
tasarrufu yerine calisanin etkinligine dayanan bu sistemde, Taylor
Ucret sistemi yumusatilmaya calisilmistir. Gantt, en iyi kosullar altinda
belirli bir is icin standart zaman saptamis ve bu standart zamana goére
saat Ucretini garanti etmistir. Calisanin verimi standartlarin % 63’Gne
eristiginde saat basina 6édenen Ucret belirli miktar artmakta, calisanin
verimi standardin tamamina erisir veya standardi asarsa saat basina
o0denen baz ucretin % 20 ile % 80’ine kadar ilave prim 6denmektedir.
Bu sistemde, zamana gore Ucretin garanti edilmis olmasi, calisana
guvenlik duygusu vermekte ve eger istiyorsa prim igin ¢cok calismakta
ya da baz tUcretiyle yetinebilmektedir. Taylor’'un sistemine goére daha
insancil yaklasim getiren bu sistemin daha c¢ok tercih edilmesine
ragmen, Taylor Ucret sisteminde oldugu gibi calisanlari prime hak

48

w0 Bayraktaroglu, a.g.e., s. 174.

Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, 7. bs., Rota Kitabevi, Bursa, 1994, s. 228-229. &
Sabahattin Zaim, Calisma Ekonomisi, 10. bs., Filiz Kitabevi, Istanbul, 1997, s. 273.
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kazanan ve baz Ucreti alanlar olmak Uzere ikiye ayirmasi elestiriye
ugramasina neden olmustur.50

Yukarida verilen bireysel performansa dayali Uicret sistemleri,
gintimutizde kendisine kullanim alani neredeyse bulamamaktadir.
Ancak, ortaya cikarmis olduklari tcret felsefesi, giniimuizde isletmeler
tarafindan tercih edilen pek cok performansa dayali Uicret sisteminin
temelini olusturmustur. Bu Ucret sistemlerinin yaninda, glintimtzde
daha cok tercih edilen ve kendisine daha cok uygulama alani bulan
diger bireysel performansa dayali Ucret sistemlerine de deginmek
oldukca faydali olacaktir.

Cok eski ve yaygin bir kullanim alanina sahip olan Dogrusal
Parca Bast Ucret Sistemi ya da diger bir ifadeyle Parca Akordunda
gecmisten glinimuize bir takim degisiklikler yapilmistir. Gintmuizdeki
uygulamalar incelendiginde, sistemde calisanlara saatlik Ucretleri ga-
ranti edilmektedir. Yonetimin sorumlulugundaki bazi nedenlerden do-
lay1 ortaya cikabilecek kazanc¢ kaybindan calisanin etkilenmemesinin
saglanmasi amaciyla, s6z konusu Ucret, normal kosullarda parca basi
ortalama kazancinin daha altinda bir ticret olabilecegi gibi normal saat-
lik ticret olarak da tespit edilebilir. Bu sistemin en 6nemli 6zelligi, tre-
timdeki bir birimlik artisin, kazanclarda da bir birimlik artis yarat-
masidir. Calisan, belirlenen standart Giretim miktarinin tizerinde trettigi
her birim basina parca basi Ucreti izerinden kazang¢ saglar. Yani en
sade ifadeyle normal bir calisanin normal bir calisma temposuyla elde
edebilecegi standart is miktari 6nceden belirlenir, bu miktar1 asanlara
daha o6nce hesaplanan tarifelere goére akord Ucret 6denir. GUntmiiz
isletmelerinde bu modelin uygulanmasinda asgari ticret garanti edilir ve
ayrica standart is miktar1 veya Uretilecek parca miktari belirlenir.

Gunumuzde yaygin olarak kullanilan diger bir bireysel
performansa dayali ticret sistemi Standart Saat Ucret Sistemi ya da
daha cok bilinen adiyla Zaman Akordu, esas olarak dogrusal parca basi
sistemine benzer ve calisanlari, Urettikleri ciktilariyla dogru orantili
olarak odullendirir. Sistemin farki, isin standart zamaninin belir-
lenmesi ve calisanin bu isi standart zaman icinde veya daha kisa bir
zamanda yapmas: durumunda, saat Ucreti lizerinden o isin standart
zamanina gore Ucrete hak kazanmasidir. Ornegin, standart zamani 6
saat olan bir isi sayet calisan 4 saatte bitirirse, kazanci 6 saat
lUzerinden hesaplanir. Bunun yaninda kisi, isi standart zamanindan
daha uzun bir stirede tamamlarsa, garantili saat Ucreti Uzerinden

®  valgin, a.g.e., s. 180.
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calistig1 stireye gore Ucreti hak eder. Calisan, garantili licret esasina
gore calismiyorsa, bu durumda yaptigi isin standart zamanina gore
0deme yapilir.s?

Daha cok pazarlama satis elemanlarini motive etmek amaciyla
kullanilan Kotali Ucret Sisteminde calisana 6denecek olan tlcret veya
maas disinda, belirlenen kotalara bagl olarak prim o6denmesi s6z
konusudur. Bu sayede, bu sistemde, calisanlara cok yltiksek olmayan
bir sabit aylik 6denmekte ve buna ek olarak, godstermis olduklar:
performansa dayali olarak, cesitli sekillerde belirlenen kotalara gore
prim 6demeleri yapilmaktadir.52

Bonus olarak da bilinen Ekonomik Odiil Ucret Sistemi,
yoneticilere uygulanan bireysel tesvik edici ticret sistemlerinden biridir.
Yoneticiler icin TtUcret belirlemenin genel yapist da alt duzey
calisanlarinkine benzemektedir. Is tanimlamasi ve is degerlemesi her
kademe icin yapildiktan sonra tucretler belirlenmektedir. Sorumluluk
alanlari, yetkileri, diger birimlerle olan iliskileri ile 6rglitsel ve cevresel
faktorler, yoneticilerin ticretini belirlemektedir. Yoneticilere ticretlerinin
yani sira tesvik olarak yil sonunda ikramiye 6denebilir, hisse senetleri
verilerek yoOneticiler sirkete ortak edilebilir.53 Ekonomik o6dul ucret
sisteminde yonetici periyodik Ucretinin yani sira 3, 6 aylk veya bir
yillik dénemlerde gosterilen performansina karsilik genellikle “sar1 zarf”
olarak adlandirilan 6édemelerle 6dtllendirilir. Burada 6édenen miktarlar
cogu kez gizli tutulmaktadir.5*

Bireysel performansa dayali bir artis gosteren ve TtUcret
artislarinda uzun zamandir uygulanan genel bir ydntem olan Liyakata
Dayali Ucret Sisteminin uygulanabilirligi ve etkinligi uygun bir
performans degerlendirme sisteminin olmasina baghdir. Liyakata dayal:
Ucret sistemlerinde amac, kisinin bulundugu tcret sinifi icinde, Ucret
yapisint bozmadan, belirli bir degisiklik yapmaktir. Ancak, dustk
performans gosterildiginde bu Ucret sisteminde degisiklik yapilmadig:
icin Ucretin 6zendiriciligi ortadan kalkmaktadir.55

Uretim islerinde calisanlara uygulanan performansa dayali ticret
0deme planlarinin yaninda, diger islerde calisanlara da uygulanan

L Benligiray, a.g.e., 2003, s. 40-41.

2 Huseyin Ozgen, Azim Oztirk, Azmi Yalgin, insan Kaynaklari Yonetimi, Nobel Kitabevi, Adana,
2002, s. 273-274.

S. Dale Beach, Personnel The Management of People at Work, 5th Edition, Macmillan
Publishing Company, New York, 1985, p. 486-488.

Ozgen, Oztiirk, Yalgin, a.g.e.,s. 273-274.

Sriyan Silva, “An Introduction to Performance and Skill-Based Pay Systems”, 1998, (Cevrimici):
www.ilo.org/public/english/dialogue/actemp/papers/1998/srspaysy.htm, 12. 11. 2004.
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Ucret sistemleri bulunmaktadir. Bunlardan birisi de komisyona dayali
tcret sistemidir. Ozellikle satis béliimitinde calisanlar, komisyona
dayali Uicret sistemiyle calismaktadir. Calisanlar, bu sistemde yaptiklar:
satigin tutarinin belirli bir ytizdesini tGicret olarak alirlar ya da sabit bir
Ucretle calisanlar belirli bir oranin Uzerinde satis yaptig1 takdirde, bu
tutarin ytzdesini komisyon olarak almaya hak kazanirlar.56¢ Komisyona
dayali Ucret sisteminin avantaji, bu sistemle calisanlarin ytksek
performans gostermelerini saglamasidir. Bu sistemin dezavantajlari ise,
calisanlarin satislart artirmak icin musterilerin canini sikincaya kadar
zorla satis yapmaya calismasidir. Ayrica, satislara bagl olarak tcretin
dalgali olmasi, calisanlari almis olduklar: Uicretten dolayr kimi zaman
memnuniyetsiz olmalarini saglamaktadir.57

4.2.2. Grup Performansina Dayali Ucret Sistemleri

Calisma kosullarindaki gelismeler dogrultusunda isletmeler,
problemlerin Ustesinden gelmek icin calisanlarinin bireysel perfor-
manslar: yerine grup performansi gdstermelerini tercih edebilmektedir.
Isletme yoneticileri calisanlarini grup halinde calismaya yoneltebilmek
icin grup bazli Ucret 6deme planini uygulamaya koyar. Grup bazh
0deme planinda grubun elde ettigi sonuclara goére tim takim Uyelerine
belirli oranda 6dul verilmektedir. Bireysel programlarda oldugu gibi
takim programlarinda da oéduller nakit ya da degerli hediyeler seklinde
olabilmektedir. Grup bazli 6deme planinin avantajlari; grup uyeleri
icinde iligkilerin sikilastirilmasi ve grup performanslarinin 6lcimutnin
bireysel performans o6lcimuine gére daha kolay olmasidir. Dezavan-
tajlar1 ise, gruplar icerisinde kulttirel catisma olmasi, dogru gruplar
olusturulamamasi, grup Uyeleri arasinda rekabet olusmasi ve grup
Uyeleri icerisindeki performans farkinin net olarak gozlemleneme-
mesidir.58

Benligiray’as® gore isin tur(i, yapisi, is akis: ya da isletme yapisi
nedeniyle isin ekip calismasini gerektirdigi ya da calisanlarin Uretime,
verimlilige, karliliga, bireysel katkilarin hesaplanmasinin zor oldugu ya
da ekonomik olmadigi durumlarda Ucret sistemi grup performansina
dayali olarak gelistirilebilir. Ctink® ekip calismasi olarak da adlandiri-

56

o Byars, Rue, a.g.e., p. 348.

Gary Dessler, Human Resource Management, 6th Edition, Prentice-Hall Inc., New Jersey,
1994, p. 464.

Luis R. Gomez-Meija, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resource, 2nd
Edition, Prentice-Hall Inc., New Jersey, 1998, p. 340-342.

% Benligiray, a.g.e., 2003, s. 46-48.
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labilecek bu tur islerde performansin olusmasi ekip Uyelerinin ortak
calismalarina baghdir. Baz: islerde grup Uyeleri ayni isleri hep birlikte
ayni anda tamamlarlar, bazi islerde calisanlar ayni islemleri birbirlerine
paralel olarak yaparlar, bazi islerde de grup Uyelerinin her biri igin bir
kismini yaparak bir sonraki is icin digerine gecirirler. Boyle durumlar-
da bir bireyin, grup icinde performansi ne olursa olsun sonucta
Uretilen is, grubun performansinin sonucudur. Bu sistem etkili bir
sekilde uygulanabilirse, giiclii ekipler olusturulmasini ve ekip calisma-
sin1 tesvik edebilecegi gibi; grup icinde bir disiplin kurulmasini da
saglayabilir. Olctlebilen ve standartlastirilabilen her tiirlti grup isinde
bireysel performansa dayali olarak ele alinan Ucret sistemlerinin tGmu
grup performansina dayandirilabilir. Uygulamada en fazla karsilasilan
grup performansina dayali Ucretlendirme sistemleri; grup calismala-
rinda akord sistemi, grup calismalarinda prim sistemi, ytuksek gtinlik
Ucret sistemi, Olclilen ve kontrolli ise dayali Ucret sistemi, yUzde
usulltine dayali Uicret sistemleridir.

4.2.3. Isletme Performansina Dayali Ucret Sistemleri

Bireysel ve grup performansina dayali Ucret sistemlerinden
baska, bircok isletmede, isletmenin timunt kapsayan tesvik semalar:
uygulanmaktadir. Bunlardan baslicalari; Scanlon Sistemi, Oneri-Odiil
Ucret Sistemi, Satis Degerine Gére Prim Sistemi, Kar Paylasim Sistemi,
Kazang¢ Paylasim Sistemi, Duncan ve Lincoln édeme planlaridir.

Scanlon Plani, 19367larin sonlarina dogru Joseph Scanlon
tarafindan gelistirilmis, fakat II. Dlinya Savasi nedeniyle ancak 1947°de
Lapointe Machine Tool Company’de uygulamaya konulabilmistir.
Scanlon, isletmenin ayakta kalmasini saglayacak finansal verimliligi
saglamaya calismaktadir. Ilk uygulamanin basariyla sonuclanmasin-
dan sonra diger isletmeler de Scanlon Plani’ni kendilerine uyarlamais-
lardir. Scanlon Plani, bir tesvik plani oldugu kadar calisanlarin
iliskilerini de duzenler. Yonetim ve calisanlardan olusan bir takim kur-
ma felsefesi ile, maliyetleri azaltarak ve etkinligi gelistirerek verimliligi
artirmay1 amaclar. Calisanlar, birim basina dusen iscilik maliyetinin
azaltilmasiyla elde edilen kazanci paylasirlar.®© Scanlon Plani, calisan-
lar ve yoneticiler arasinda btiyltk bir gliven ve isbirligi gerektirir. Bu
planin altinda yatan felsefe tesvik programlarinin geleneksel yapisin-
dan farkli ozellikler gostermesidir. Ayrica, geleneksel yaklasimin
Ustesinden gelemedigi bircok zorlugu asarken bununla beraber yeni

% B. James Dilworth, Operations Management: Design, Planning and Control for Manufacturing,

McGraw-Hill Inc., USA, 1992, p. 287.
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problemlere de yol acar. Ornegin calisanlarin verimliliginin diistik
oldugu durumlarda dahi kazanctan pay almalari y6netimi mutsuz
etmekte ya da bunun tam aksine sirketin Uretim verimliligine ragmen
satis yapamamasindan dolay:r kazan¢ saglayamadig durumlarda da
calisanlar pay alamayacaklar: icin mutsuz olmaktadir.6!

Kamu ve o6zel sektérde yogun bicimde kullanilan Oneri-Odiil
Sistemi, isletmenin etkinliginin artirilmasinda c¢alisanlarin O6nerilerini
degerlendirmektedir. Calisanlarin 6nerilerinin basariyla uygulanmasi
sonucunda 6dtllendirme yapilir. Oneri sisteminin basarisi, organi-
zasyonun tUim duzeyinde calisanlarin katiliminin saglanmasii ve
yoénetim kademesinin destegini gerektirir. Oneri sisteminin basarisinda
rol oynayan faktoérler, organizasyon yonetiminin istekliligi, hedeflerin
belirginligi, sorumlu bir yoneticinin belirlenmesi, yapilandirilmis 6dul
sisteminin olusturulmasi, dtizenli aciklama ve tanitma ve de cali-
sanlarin her teklifine hizla cevap verilmesidir. Gintimuzde Uretim ve
yonetim alaninda yasanan gelismeler sonucunda calisanlarin 6dtllen-
dirilmesi farklilasirken, isletmeler, parasal odullerden vazgecip daha
cok calisanlar isletme hisseleriyle ddullendirmektedir.62 Oneri sistem-
lerinin sonuclarinda isletmelerde kar ytkselir, maliyet azalir ve musteri
iliskileri gelisir. Bu sistem, isletmeye sagladig1 yararlarin yani sira
calisanlarin da kendilerini daha fazla isletmeye ait hissetmelerini saglar
ve ydnetimle calisanlar arasindaki iletisimin gelismesine yol acar. Oneri
sisteminde basarinin anahtari organizasyon icindeki herkes tarafindan
net bir iletisim saglanmasidir. Calisanlar tarafindan sunulan her 6neri,
modern Oneri sistemlerinde degerlendirilirken spesifik prosedurler
icerir.3

Genel olarak bireysel performansa dayali Ucret sistemlerinde
incelenen prim sistemlerinde, Uicretler verimle iliskilendirilmektedir. Bu
noktada unutulmamasi gereken husus, zaman Ucretine dayali sabit
aylik alan bazi calisan gruplarinin bu tir ciktilar tretememesi duru-
mudur. Bu da onlarin, Ucretlerine verim birimi ya da parca basi gibi
Olctitlere gore prim eklenmesini zorlastirmaktadir. Bu durumun bir is-
tisnas1 olarak, her ne kadar bliro calisanlar: icin bazi o6lcttler gelis-
tirilmis olsa da, bu 6lcitler her zaman kullanilmamakta ya da kulla-
nilmasi ekonomik olmamaktadir. Bu durumda isletmenin kazang¢/zarar
durumuna goére ya da satislarin miktarina veya parasal degerine goére
satis primi verilmesi bir secenek olmaktadir. Satis Degerine Gére Prim
Sistemi’nde calisan Ucreti; “sabit Gicret+satis primi’nden olusmaktadir.

** Beach, a.g.e., p. 508-509. _
2 Ahmet Selamoglu, insan Kaynaklari Yénetimi Ders Notlari, istanbul, 2001, s. 241.
% Byars, Rue, a.g.e., p. 349.
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Bu uygulama primin sadece mutlak degil, diger oOlcttlere gore de
verilebilecegini gosterirken, calisanlara da dtizenli bir prim ya da birim
basina sabit bir parca veya verim miktariyla dogru orantili zaman primi
saglamaktadir. Ayrica satis Uzerinden prim verilmesi, primin bizzat
satigsa katilanlara 6denmesi uygulamasindan farkhdir. Satis kazancina
dogrudan katilmayan calisanlara, primin belirli bir satisin gercekles-
tirilmesi icin 6dendigi durumlarda, bu dizey asildigl zaman prime hak
kazanilir.64

Kar paylasimi kavraminin tanimlanmas: ilk defa 1889°da
Paris’te Uluslararasi1 Isbirligi Konferansi’nda yapilmistir. Bu tanima
gore kar paylasimi, calisanlarin isletmenin elde ettigi kardan, 6nceden
saptanmis bir orana gére pay almalaridir. Bir baska tanima goére kar
paylasimi, isverenin calisanlarina isletmenin karini temel alarak bu
kardan o6zel 6deme yapmasi veya Odemeyi taahhiit etmesidir. Kar
Paylasim Sisteminde amac; organizasyon icindeki calisanlarin motivas-
yonlarini artirmaktir. Calisanlarin yil sonunda artacak kardan pay
alma beklentileri onlarin performansini artiracak ve israftan kacinma-
larina neden olarak maliyetlerin azalmasina yol acacaktir. Bunun yani
sira calisanlar ve yoOnetim arasinda iliskiler geliserek isbirligi arta-
caktir.65 Kar paylasimi; baz isletmelerde en 6nemli grubun yoéneticiler
oldugu varsayildigindan sadece yoOneticiler arasinda yapilmaktadir.
Ancak, ulasilmak istenen sonuclara bluitiin calisanlarin ¢abasinin ihti-
ya¢ duyuldugu isletmelerde yoneticilerin tek baslarina yetersiz olacag:
ortadadir. Bundan dolayi, bu sistemin tiim calisanlar icerecek sekilde
uygulanmas: daha yaygindir. Kar paylasim sistemlerinde 6demeler pe-
sin, geciktirilmis ya da karma bir sekilde yapilabilmektedir. Pesin
0demede kar; aylik, tic aylik, yillik devrelerde belirlendikten sonra cali-
sanlara hemen nakit olarak 6denirken, bazi sistemlerde kar, calisan-
lara belirli bir stire gectikten sonra 6rnegin calisan emekli oldugunda,
isten ayrildiginda, acil durumlarda geciktirilmis olarak 6denir. Bunun
yamni sira, karin bir bélimu, kisa dénemde nakit para olarak 6édenirken
bir b6limtl de geciktirilmis 6deme icin biriktirilebilir.66

Kazanc¢ paylasimi, grup tesvik sisteminden de 6te bir toplam
yonetim yaklasimidir. Kazan¢ Paylasim Sisteminin temelinde, tretim
ve maliyetler calisanlarin kontrolti altinda olmali, yonetici ve calisanlar
arasinda guvenilir iliskiler saglanmalidir. Calisanlar, verimliligi artirip,
kaliteyi gelistirdiklerinde ve de maliyetlerden tasarruf ettiklerinde prim
almaya hak kazanmaktadir. Kazanc¢ paylasiminin altinda yatan temel

® Benligiray, a.g.e., 2003, a.g.e., s. 51-52.
% Beach, a.g.e., p. 508-509.
€  Benligiray, a.g.e., 2003, s. 52-53.
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amag, Ucreti kullanarak bireylerin ve organizasyonlarin hedeflerini
birbirine baglamaktir. Boylece, hem bireysel hem de oOrgutsel bazda
performansin artmas: saglanacaktir.6” Kazan¢ paylasim ydénteminin
basarisi, motivasyonu saglanmis calisanlarin katilimina baghdir. Cali-
sanlarin destegi ve gliveni saglanmadan yénetimin basariy1 yakalamasi
olanaksizdir. ikramiye miktarinin yetersiz olmasi, calisanlarin katilimi
konusunda yodnetim desteginin olmamasi, ikramiyenin degerini olum-
suz etkileyen maliyet artirici faktorlerin varlhigi, calisanlarla iletisimin
zayifligl, taraflar arasinda giivensizlik, yéntemin uygulama maliyetinin
elde edilecek kazanctan fazla olmasi ve calisanlarin olumsuz yakla-
simlari, kazanc paylasim yontemlerinin basarisiz sonuclar dogurma-
sina neden olabilmektedir.68

Bir blitin olarak isletmenin basarisini artirmay: ve elde edilen
kazancin paylasimini esas alan tesvik sistemlerinden biri de Duncan
Planvdir. Tki kademeli takim kurma esasina dayali bu sistemin birinci
kademesinde her boltim, icerisinde bir nezaretci ve bir veya daha fazla
sorumlu Uyeden olusan bir takim kurar. Butiin takimlar bolim icinde
verimliligi gelistirmeyle ilgili yeni fikirleri gézden gecirmek amaciyla
ayda en az bir kez toplanir. Distik maliyet gerektiren fikirler, b6lim
icinde hemen uygulanirken daha pahali teklifler tist kademedeki ikinci
takim tarafindan degerlendirilir. Bu yontem calisan giderlerinde
tasarruf saglamakta, sikayet nedenlerini azaltmakta, calisan-igveren
iligskilerini gelistirmekte ve maliyetleri dustrmektedir. Boylece elde
edilen kazancin tim calisanlar tarafindan paylasilmasi s6z konusu
olmaktadir.®®

James F. Lincoln tarafindan gelistirilmis olan Lincoln Plani, en
basarili tesvik planlarindan biri olarak uygulamada kendine yer
bulmaktadir. Bu sistemde, isletmenin karina dayali olarak calisanlar
icin yil sonu bonus fonu olusturulur. Bu sistem; calisanlari, maliyetleri
dustrmek ve verimliligi artirmak icin yogun bir bicimde motive etmekte
bu da onlarin bonuslarinin artmasimi  saglamaktadir.’0 Isletme
dtizeyinde grup dtizende ve bazi bireysel tesvik edici sistemleri
birlestiren Lincoln Planinda, parca basina ucretle calisan her kisi,
maliyetleri azaltmak ve karliligi artirmak icin birlikte caba gOsterir.
Bunun sonucunda Uretimin niteligi ve niceligi acisindan ustlerince
degerlenen her calisan; isbirligi, is bilgisi, isin niteligi ve niceligine goére

¥ George T. Milkovich, John W. Boudreau, Carolyn Milkovich, Human Resource Management,

8th Edition, Times Mirror Higher Education Group, Inc., Chicago, 1997, p. 510.
Selamoglu, a.g.e., 2001, s. 17.

Ozgen, Oztiirk, Yalgin, a.g.e., s. 276.

Byars, Rue, a.g.e., p. 356.
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hesaplanan prim veya ikramiyeyi almaya hak kazanir.”! Lincoln
Elektrik 25 yildan beri yil sonu bonus sistemini kullanmaktadir. Bu
sistem c¢alisanlarin yillik kazanc¢larinin % 55’den % 115’e kadar artma-
sin1 saglamaktadir. Lincoln Elektrik, bu uygulama ile birlikte, calisan-
larina bir 6nceki yilin performans standartlarinin tizerine ¢iktiklarinda
oldukca comert davranmaktadir. Bu bonuslar, calisanlarin maaslarina
eklendigi icin Lincoln Elektrik calisanlar1 Amerika Birlesik Devlet-
lerindeki en yuksek Ucret alan elektrik calisanlar1 grubunu olustur-
maktadir.”2

SONUC

IKY, genel olarak yénetim biliminin insan ile ilgilenen kismi
olarak degerlendirilmektedir. Isletmeler ve bu isletmelerde calisanlar
arasindaki iliskiler, PY ile baslamis; zaman icerisinde ortaya cikan
gereksinimler ve degisen bakis acilar1 sonucu, IKY adli yeni bir disiplin
sistemi olusum go6stermistir. Ortaya c¢ikan bu yeni alan cok genis kabul
gormus ve giderek bagimsiz bir bilim dali haline gelmeye baslamistir.
Buna ragmen, bugiin hala bazi bilim adamlar1 ve uzmanlarin IKY ile PY
arasindaki ayrimi net olarak benimsemedikleri ve karsi ciktiklari da
gortulmektedir. Ancak bu karsi cikisin da, cok yakin bir gelecekte
kirilma yasayacag dtistinilmektedir.

Ucret yonetimi, IKY’nin en temel gérevlerinden ve fonksiyon-
larindan birisini olusturmaktadir. CuUnkti Ucret yonetimi, isletme
verimliligi ile dogrudan ilgili bir konudur. Zira gelismis IKY metotlari,
Ucretleri isletmenin her alani ile iliskilendirmekte ve sahip oldugu
niteliklerden dolay:1 Uicrete anahtar rol gérevini ytklemektedir. Islet-
melerin IKY departmanlari, birbirinden farkli bircok ticret tiirtine gére
sekillenen tUcretlendirme fonksiyonunu yerine getirirken, kendi isletme
yapt ve kultirtine en uygun olan Ucret sistemlerini se¢cmekte ve
uygulamaya koymaktadir.

Ucret, farkli acilardan degerlendirilebilecegi gibi; farkli kisi ve
alanlar acisindan da farkli 6nemler ihtiva etmektedir. Calisanlar
acisindan tek gelir kaynagi, bir basari sembolll ya da gelisme gostergesi
olarak kabul gérurken; isverenler acisindan énemli bir gider kalemidir.
Sosyal baris ve refahin gelistirilmesinde ve korunmasinda btiytik 6nemi
bulunan ve hassas dengeler Uzerine kurulan sendikalar acisindan

71

Y Ozgen, Oztiirk, Yalgin, a.g.e., s. 276.
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toplu pazarliklar sonucunda varilmak istenen bir zafer araci olarak
gorulirken; bir bltlin olarak toplumsal acidan ise, glicli bir yasam
standardi ve genel refah diizeyinin artirilmas: bakimindan buytk 6énem
tasimaktadir. Yani Ucret ve Ucrete iliskin kavramlari, tek bir bakis
acisiyla ya da tek bir diizlemde diistinmenin imkani yoktur. Ucret, ilgili
oldugu kisiler ve alanlar bakimindan kompleks bir yapiya sahiptir.

Ucretler tespit edilirken pek cok faktér géz ontinde tutulur.
Bunlar arasinda en belirgin olanlar; is degerlemesi, performans
degerlemesi, toplu pazarliklar, isglicii piyasasindaki arz-talep dengesi,
Ucret arastirmalari, Uticret yapisi ve yasalardir.

Gecmisten gunumulze uUcretlendirme sistemlerinin uygulama
sahasi incelendiginde, son yillardaki gelismelerin paralelinde o6zellikle
buytuk olcekli isletmelerin, kideme dayali TtUcret sistemlerinden
uzaklasip, bu sistemlerin yerine yeni Uretim ve yonetim tekniklerine
daha fazla uyum go6sterebilen performansa dayali tUcretlendirme
modellerini tercih etmeye basladiklar:1 acik bir sekilde goértlmektedir.
Genel anlamda, performansa dayali Gicret bicimleri, bireysel olabilecegi
gibi grup veya isletme bazinda da kararlastirilabilmektedir.

Isletmeleri performansa dayali tUcret sistemlerini kullanmaya
tesvik eden nedenlerin basinda; sistemin, calisanlarin isteki perfor-
manslarini saptayan objektif esaslara dayanmasi gelmektedir. Bunun
yaninda, isletme icerisindeki terfilerin adil olarak gerceklestirilmesi,
egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi, isten ¢cikarma gibi 6énemli kararlarin
objektif bir bicimde alinmasina yardimc: olmasindan dolayr da
performansa dayali ticretlendirme sistemleri tercih edilmektedir.

Genel anlamda performansa dayali Ucret sistemleri, bireysel
performansa dayali olarak kurulabilecegi gibi, grup veya isletme
bazinda da olusturulabilir. Bunun karari ise oldukca 6nemlidir. Karar
vericilerin, bagli bulunduklar isletmelerin yapisal 6zelliklerini iyi tespit
edip bu dogrultuda kararlarini vermeleri gerekmektedir. Bu karar,
isletmenin genel verimlilik dlizeyini 6nemli oranlarda etkileyeceginden
dolayi, tim surecler ve konular iyi analiz edilmelidir.
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