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OZET

1980’li yillarin baglarindaki maliyet odakh ¢aligma hayati, organizasyonlanin galiganlarina
yaptiklart 6deme yontemlerini tekrar gozden gegirmelerine neden olmustur. Ekonomideki
bu degisim, maliyetler ile ¢aliganlarin yiiksek performans gostermeleri igin motive
edilmeleri gerekliligi arasindaki dengenin saglanmasimn zor oldugu bir ortam yaratmugtir.
Geleneksel ticret sistemleri ise, iyi ve diigik performans arasindaki odillerin ayriminin
yeterli sekilde yapilmasmna olanak tamyacak esneklie sahip degildirler. Bu nedenle,
gelismis organizasyonlar, hem maliyetleri kontrol altinda tutabilecekleri hem de
calisanlarin  performanslarini  yiikseltebilecekleri alternatif iicretlendirme yontemleri
aramaktadirlar. Degisken ticret sistemi, daha 6nceden belirlenmis performans hedeflerinin
bagarih bir sekilde gergeklestiriimesi sonucunda c¢aliganlara temel iicrete ek olarak
degisken bir gelirin 6denmesi metoduna dayanan bir alternatiftir. Degisken ticret, bireysel,
takim veya organizasyon performansina dayali olarak tasarlanabilir. Bu ¢alismanin amaci,
degisken ticret sistemlerinin iicret yonetimi igerisindeki roliiniin ve Performans Yonetim

Sistemi tizerindeki etkilerinin aragtirilip, sistemin uygulanmasinin incelenmesidir.
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ABSTRACT

The cost conscious business environment of the early 1980s has caused organizations to
review the methods by which they pay their people. This economic reality has created a
climate where it is difficult to balance cost efficiencies with the need to motivate
employees to increased performance. Traditional merit pay systems simply do not allow
for sufficient differentiation of financial rewards between good and poor performance.
Therefore, progressive organizations are seeking out alternative pay methods to both
maintain cost controls and increase employee performance. Variable pay for performance,
a method of paying employees above and beyond base pay for successful attainment of
specific performance objectives, is one possible alternative. Variable pay design can
include incentives for achievement based on company performance, group performance,
and/or individual performance. The purpose of this study is to research the role of the
variable pay systems in compensation management and the effects on performance

management systems and to study the implementation of this system.

viii



GIRIS

Guniimiizde, biyiik bir hizla geligen kiiresellesme, beraberinde rekabet kosullarinin
artmasina neden olmaktadir. Geligen kiresellesme ile birlikte artan rekabet kosullan,
isletme yonetimlerinde, organizasyon yapilarinda ve c¢aligma hayatinda Onemli
degisikliklere sebep olmaktadir. Belirli bir hizda ve 6ngortilebilecek sekilde gergeklesecegi
dugiiniilen bu degigimin, yonetilebilecegine inanilmaktaydi. Ancak, deZisimin giiniimiizde
ulagtigi hiz, kurumsal kiltirler, inang ve degerler, organizasyonlarin vizyonlari, o6rgiit
yapilari, c¢aliganlarla iligkiler gibi birgok konuda biyiik farkliliklara sebep olmakta ve

bunlann y6netimini son derece giiglestirmektedir.

Ozellikle 1980'lerden bu yana birgok alanda onemli gelismeler yasanmaktadir. Bu
donemde, sosyal ve siyasal alanda degisimlerin meydana geldigi, teknolojide hizli ve
kapsamli geligmelerin yagandigi ve ozellikle diinya ticaretinin giderek serbestlestiﬁhnesi
yoniinde onemli mesafelerin kaydedildigi goriilmektedir. Ulkeler arasinda sermayenin,
paranin, mallann ve emegin dolasimum zorlagtiran engellerin azaltilarak, diinya
ekonomisinin serbestlestirilmesi ve dinyanin ekonomik bir biitiin haline getirilmesi
sirecinin  hizlandinlmas: anlamma gelen kiiresellesme, pazarlarm ve {retimin
kuresellesmesini de beraberinde getirmig, bu degisim siireci, iletisim ve bilgi

teknolojilerindeki geligmelerle hiz kazanmugtir.

Ekonominin kuresellesmesi, isletmeler bazinda, yerel rekabetten kiiresel rekabete gecis
olgusunu da giindeme getirmistir. Ekonominin kiiresel bir nitelik aldig bu yeni dénemde,
isletmelerin rekabet guciiniin ulusal ve uluslararast bagarmin anahtari durumuna geldigi ve
tartigmasiz bir bigimde giindeme girdigi gorilmektedir. Biiyiik bir hzla gelisen kiiresel
rekabetle birlikte, geleneksel tretim faktorleri rekabet avantaji saglayan etkenler olmaktan
¢tkmakta ve rekabetin belirleyicileri olarak verimlilik, tasarim, kalite ve farkhlasma one
cikmaktadir.

Bu geligmeler, son yillarda yonetim sistemlerinde de 6nemli doniigiimlerin yagsanmasina ve
yeni yonetim sistemlerinin ortaya c¢tkmasina yol agmustir. Bu yeni ortamda basarili olan
organizasyonlarin, yeni yonetim anlayigii benimseyen ve uygulayan organizasyonlar
olduklart go6zlenmektedir. Ciinkii yeni yonetim anlayigi, sadece iiriin bazinda degil,

organizasyonlarda yonetim, c¢alisanlar ve caligma kademelerini de igine alan bir dizi



yeniden yapilanmayi giindeme getirmektedir. Bu bakimdan, yeni yonetim anlayigi, klasik

yonetim modeline gore ¢ok daha yitksek bir rekabet giicti saglamaktadir,

Yasanan degigimlere bir an 6nce uyum saglayabilmek igin harekete gecen organizasyonlar,
ilk olarak, son donemde Onemi artan, daha dogrusu Oneminin farkina vanlan insan
;f‘aktt‘)riinﬁ yeniden ele almakta ve insan kaynaklannin stratejik yonetimine daha fazla 6nem
vermektedirler. Buradan hareketle, organizasyonlar, c¢aliganlarin performanslanimt ve
motivasyonlarini arttirmak amaciyla yeni uygulamalar arayigina girmektedirler. Bu siiregte
ortaya ¢tkan modern Insan Kaynaklari Yénetimi’nin de, geleneksel personel ydnetimine
gore oOnemli avantajlar sagladifn gorilmektedir. Cinkii rekabete dayanan kiresel
ekonomide, kalite ve verimlilik temel tercihler olmakta ve kalite ve verimlilik saglamada

modern Insan Kaynaklar1 Yénetimi’nin rolii ve 6nemi gittikge artmaktadir.

Klasik anlamda personelin 6zlikk igleri ile ilgilenme siirecinden uzaklagarak, g¢alisanlari
organizasyonun en degerli kaynagt olarak goren insan kaynaklarinin stratejik yonetimine
daha fazla Onem verilmektedir. Calisanlann, performanslarimi ve motivasyonlarini
arttirmak amaciyla performans ile {icret arasinda iligki kurulmasi olarak tamimlanan
Degisken Ucret Sistemleri, Insan Kaynaklari Yonetimi’nin en giincel konularindan biri
olarak gorilmektedir. Bu gergevede odillendirme insan kaynaklari sisteminin bir alt

sistemini olugturmakta ve 6diil sistemleri agisindan Degisken Ucret 6n plana ¢ikmaktadir.

Ucret ile performans arasinda iliski kuran, giinimiizde basta A.B.D. olmak iizere, geligmis
birgok Avrupa ilkesinde yaygin bir gekilde uygulanan ve isletmelerde calisan tiim
bireylerin performanslarinin artmasinin, organizasyonun toplam performansim arttiracagi
digiincesine dayanan, Degisken Ucret Sistemi kabul gérmekte ve yayginlagmaktadir.
Gunumiizde insanlar, kendini gergeklestirme diigiincesi ve isteginde olduklan igin,
motivasyonun, ozellikle yasam kosullari g6z Oniine alindifinda, icretle saglanmasi

dustncesinin gelistirilmesi organizasyonlar tarafindan tercih edilmektedir.

Bu ¢aligmada, ekonominin kiiresellegmesi ile igletmeler bazinda, yerel rekabetten kiiresel
rekabete gegisle birlikte 6nem kazanan ve yayginlasan degisken iicret sistemleri ele
alinmugtir. Konu ile ilgili literatiir incelenerek Degisken Ucret Sistemleri’nin Ucret
Yonetimi igerisindeki yeri ve caligma hayatinda meydana gelen gelismelerden sonra
kazandii onem wvurgulanmug, Performans Yonetim Sistemleri ile Degisken Ucret
Sistemleri’nin birbirleri ile iligkileri ve Degisken Ucret Sistemi’ni uygulayan sirketlerin

Performans Yonetim Sistemleri tizerinde ne gibi degisiklikler yapmalar1 gerektigi ortaya



konulmustur. Son olarak da Degisken Ucret Sistemleri ile ilgili detayl bilgiler verilerek,
bu sistemlerin faydali ve sakincali yanlar ile ilgili bilgiler verilmistir.

Calisma ii¢ bolimden olusmaktadir. Birinci bolimde, Ucret Yonetimi ile ilgili genel
bilgiler verildikten sonra, Degisken Ucret Sistemlerinin Ucret Yonetimi’ndeki roline
kisaca deginilmistir. Ucretin tanmu yapildiktan sonra, Ucret Yonetimi ile ilgili bilgiler
verilmig, (icret ve motivasyon arasindaki iligkive deginildikten sonra, iicret yodnetimi
adimlarma yer verilmigtir. Bolimiin sonunda ise, ucret sistemleri ile ilgili kisa bilgiler
verilmigtir. Burada Degisken Ucret Sistemleri’ne kisaca deginilmis, detaylar ise igiincii

boliimde anlatilmgtir.

Ikinci bolimde ise, Performans Yonetim Sistemleri tammlanmig, Insan Kaynaklar
Yonetimi’ndeki yeri ve Onemi ile birlikte, diger sistemlerle iligkileri incelenmistir.
Performans Yonetim Sistemi siireci incelendikten sonra, PD yoéntemleri agiklanmig, son

olarak da sistemin basarisim etkileyecek unsurlara deginilmigtir.

Uglincti boliimde, Degisken Ucret Sistemleri detayh bir sekilde incelenmis, amaglarn,
neden son yillarda énem kazandigt ve Degisken Ucret tirleri ile ilgili ayrintih bilgiler
verilmigtir. Bireysel, takim ve organizasyon performansina dayalt olarak gelistirilen
Degisken Ucret Sistemleri detaylari verildikten sonra, bu tir sistemlerin kurulmasi ve
uygulanmasi adim adim agiklanmaya c¢aliplmugtir. Caligmanin odak noktasini olugturan,
Degisken Ucret Sistem’lerinin Performans Yénetim Sistemleri iizerindeki etkileri
incelenmiy, bu sistemlerin yararlari ve sisteme yoneltilen elestirilere deginilmigtir.

Bolimiin sonunda ise, sendikalarin sisteme bakigi ve elestirilerine yer verilmistir.

Son bolimde ise, degisken licret sistemi’ni uygulayan bir girkette uygulama siireci
incelenmeye galigilmigtir. Otomotiv sektériinde faaliyet gosteren sirketin Insan Kaynaklar
Koordinatori’niin verdigi bilgiler 1ginda, degisken iicreti tercih etme nedenleri, ¢calisanlarn
bu sistemi benimsemelerini saglamalan ve sistemin etkin bir sekilde isletilmesi igin ne tiir
faaliyetlerde bulunduklant ile ilgili ayrnintilara yer verilnﬁstir. Aynca Bilin Yazilim ve
Bilisim Damgmalig: tarafindan hazirlanmig Satiy Prim Sistemi yazilmm aracihig ile

sistemin igleyisi agtklanmaya galigtlmugtir.



BIRINCi BOLUM
UCRET YONETIMI

Ucret konusu uzun yillardan bu yana bir ilkenin ekonomik kalkinmasinda, sosyal
gelisiminde ve politik istikrarin saglanmasinda ¢ok 6nemli bir role sahip bulunmaktadir.
Bu nedenle 6teden beri gerek emeklerini ortaya koyan iggérenler ve gerekse bu emege
karst yapilan dédemeler agisindan ticret ilkeleri ve yontemleri tizerinde gok titiz ¢aligmalar
yurttilmistiir. Kaldi ki, bu konu her gegen giin biraz daha karmagik bir sorun olarak,
giincelliini ve 6nemini yitirmeksizin birgok iilkede bilimsel tartigmalara ve c¢ahigmalara
konu olmaya devam etmektedir. Bunun birgok nedeni vardir; bir yandan isglicii arz ve
talebinin ekonomik denge noktasinda olugturdugu Gceret kavrami, 6te yandan igletmenin
kendi g¢ikarlari agisindan konuya yaklasim, giderek devletin devreye girigi ve sendikalarin
olaya bakig acgis1 ayn ayr1 degerlendirildiginde , ticretleme konusunun ne kadar genig bir

kesimi yakindan ilgilendirdigi biitiin agtkhgyla gorilmiis olur. '

1.1 Ucretin Tanim: Ve Onemi

Ucret kavrami, degisik donemlerde degisik kapsamda ele alinmug ve 6zellikle gesitli bilim
dallarina gore incelenerek, belirli yaklagim bigimleri olugturulmustur.? Ekonomistlere gore
ticret, bedensel veya zihinsel emege retim faaliyetleri karsiigi 6denen bedeldir. Sosyal

siyaset agisindan iicret, iggorenin gegim aracidir?

Genel olarak bakildifinda ticret, isginin emeg, liretime katki saglamak amaciyla, igverenin
kullanimina sunmasinin  kargih@inda, igletmenin kir ve zararnna bagh olmaksizin ve
iiretilen malin satigt beklenmeksizin, igverence isciye 6denen bedeldir.* Diger bir ifadeyle
tcret, diiginsel veya fiziksel emegini katan is giiciiniin yerine getirdigi i karsihiinda
aldig1 ayni veya nakdi degerdir. Mal ve hizmet Uretimine dogrudan ya da dolayli olarak
katkida bulunan tim diigiinsel veya fiziksel emek, karsiik olarak ticrete hak kazanir.
Ayrica herhangi bir iggorenin elde ettigi licret, o is gorenin ortaya koydugu iiretken ¢abamn

degerinin de bir gostergesi olmaktadir. >

! Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar: Yénetimi, Bursa : Ezgi Kitabevi Yayinlari, 2000,ss.207-208.

* Tugray Kaynak ve digerleri, insan Kaynaklart Yénetimi, istanbul: Istanbul Universitesi Yayinlari, 2000,
5. 253.

> Tugray Kaynak ve digerleri,s.253

* Hiiseyin Akyildiz, Ucret Yapisimn Olusumu, Isparta : Siileyman Demirel Universitesi Yayinlari, Yayin
No:11,2001,s.33.

> Serap Benligiray, Ucret Yénetimi, Eskisehir : T.C. Anadolu Universitesi Yayinlart, Yaymn No: 1462, 2003,
s.1.



Ucret, Insan Kaynaklan Yonetimi’nde (IKY) en 6nemli ve en tartigmali konularindan
biridir. Kiginin ana gereksinimlerindeki degigimler iicrete verdigi onemi de degistirir,
Farkli kesimlerin iicret olgusunu kendi ¢ikarlann dogrultusunda farkli Dbigimde
yorumlamalart dolayisiyla ticret kavramum hem igveren, hem isgbéren ve hem de

hitkiimetler agisindan ele almak gerekir.

Isgéren agisindan bakildiginda, isgoéren, yasam diizeyini yikseltici ve giivence saglayici
rolii nedeniyle iicret konusuna karst son derece duyarlidir. Bu nedenle iggéren agisindan
ticret, kendisinin ve varsa ailesinin giinliik yagamim ve gelecegini belirli 6lgiide giivence
altina alabilecek, fiziksel ve diigiinsel emeginin kargiligi olarak aldii paradir. Bu gelir ile
isgbren, yeme, giyinme, bannma, saglik ve eglence gibi temel gereksinimlerini
kargilamaya caligir. Dolayisiyla iggbrenin yasam diizeyini arttiran yiuksek ve doyurucu

iicret, kendisi igin en iyi iicrettir.®

Isverenler agisindan ise licretler, i yaptrmak icin, bagka deyisle, isgoreni iretimde
kullanabilmek i¢in katlamlan bir giderdir yani igletme agisindan bir maliyet unsurudur.
Isverenlerin iicret diizeyi beklentisi, maliyetleri minimize edebilecedi nokta olarak goriiliir.
Opysa ticretin maliyetleri arttiran bir faktor olmasina kargin, verimlilidi dogrudan etkileyen
bir 6zellie sahip oldugu da unutulmamalidir. Ilke olarak ticret arttikca verimlilik yikselir
ya da iggorenin performansi yitkseldikce aldigs Gcrette yikselmelidir. Ucret isgorenlerin
performanslarimi ve rekabet giiciinii etkiledigi igin igverenler tarafindan dikkatle ele

alinmaktadir.”

Hukimetler agisindan ise, istihdam, enflasyon, satin alma giicii ve sosyo-ekonomik
gelistirmeler gibi makro ekonomik gostergeleri etkiledigi igin dikkatle incelenmektedir.
Ucret yonetimi, iggéren ve isletme agisindan ¢ok hassas dengeler iizerinde kurulmaktadir.
Iyi iglemeyen bir ticret sistemi ya elemanlan kiistiirerek devamsizigin ve isgiicti devrinin
artmasina neden olmakta ya da isletmenin maliyetlerini arttirarak zarar etmesine yol

agmaktadir.®

Sendikalar agisindan da tcretin 6nemi biyluktiir. Ciinkii ¢ogu durumda sendikalarin
basarilar, toplu pazarlik sonucunda igverenden sagladiklan tcret artiglanyla 6lgiilmektedir.

Ozellikle gelismekte olan iilkelerde, sendikalarin en 6nemli amaglarimin iiyelerinin refah

¢ Zeyyat Sabuncuoglu, Personel ve Insan Kaynaklan Yonetimi, Eskischir : AOF Yayun, Unite 7, 1996, s.
125

7 Sriyan de Silva, “Performance Related and Skill-Based Pay” , 1998, www.ilo.org/public/english/region/
asro/bangkok/download/yr2002/ employer/perform.pdf, 1998, Erigim Tarihi : 12.04.2005, s5.5-6.

® Oznur Yiiksel, Insan Kaynaklar Yénetimi, Ankara: Gazi Kitabevi, 2000, s.212.



diizeyini yiikseltmek igin toplu pazarhk goériigsmelerinde iicretlerin arttirilmasma diger

konulardan daha fazla énem verirler.’

Ucretlerle ilgili yanly anlamalardan kurtulabilmek igin, agagidakilere dikkat etmek
gerekmektedir'” ;

o Isci ticreti ile is¢i maliyeti farklt seylerdir. Rakiplerine gore daha fazla is¢i Gicreti
ddeyen igletmelerin ig¢i maliyetleri, daha fazla tretkenlik elde ediyorlarsa digerlerine
gore 6nemsiz derecede fazlalik gosterir. Bu noktada iggilik maliyetlerine daha fazla
onem verilmelidir. Ford’un endistriyel iligkiler yoneticisi gsunlann soylemistir |
“Yiiksek istihdam ve dusik enflasyona ragmen, tcret anlagmalannin yitksek
seviyelerde seyretmesi bir ¢ok politikact ve ekonomisti sagurtmugtir,. Bunun sebebi
igverenlerin  ig¢i  {icretlerinden ¢ok ig¢i  maliyetlerine 6nem  vermelerini
anlamamalandir. Firmalar ig¢i maliyetlerini ¢ok artturmadigy siirece Ucret artiglarini
kabul etmektedirler. ”

o Ucretleri diistirmek, ig¢i maliyetlerini azaltmay: garantilemez.

o Isci maliyetlerinin toplam maliyetler i¢inde biiyiik bir orana sahip olduguna dair
kesin yargilar bulunmamaktadir. Damgmanlik sirketleri gibi firmalarda iggilik
maliyetleri yiiksek olabilir, fakat diger firmalar igin aym sey gegerli degildir.

o Iscilik maliyetlerinin disiik olmasi rekabetin siirekliligini saglamaz ve siirekli
uretkenlik artigi iicretlerin artmasina neden olur.

e Bireye verilen parasal Ozendiriciler, kigilerin daha iretken g¢alismalarim

saglamanin en iyi yolu olarak goriilmemelidir."!

Ucretler gerek sosyal ortami gerek ekonomik ortamu etkileyen ¢énemli bir unsurdur. Gelir
dagiliminy, istihdamu, gelisme hizim, enflasyonu, yatinmlan ve tasarruflan dogrudan

etkilemesi nedeniyle devlet ve hitkiimetler agisindan da iicretler biiyitk 6nem tagir."

IKY bakimmndan iggorenlerin ticretlendirilmesi 6nemle ele alinmali ve miimkiin oldugunca
nesnel kriterlere gére gerceklestirilmelidir. Isgorenler ne aldiklan kadar neden bu tcreti
aldiklanni, ne zaman artiy olacagn, artigta nelerin rol oynadifim, performansin tcrete

nasil yansidifim, statilere iligkin  Gcret standartlanmin  ne oldugunu  bilmek

° Benligiray , 5.8

10 Jeffrey Pfeffer, “Six Dangerous Myths About Pay”, Harvard Business Review, 1998 (May-June), s.54

" Silva, 1998, Erigim Tarihi : 12.04.2005, 5.7

12 Zeki Akal, Ozendirici Ucret Sistemleri ve Kamu iktisadi Tesebbiislerinde Uygulanma Durumu,
Ankara : MPM Yayinlan, Yayin No: 235, 5.33



durumundadirlar. Bu bilinmediginde olusan belirsizlik kigilerin kuruma olan giivenini

zedeleyebilir.

1.2 Ucret Yénetimi

Ucret yonetimi, hem igletme yonetiminin hem de personelin beklentilerini kargilayan bir
ﬁcret sisteminin kurulmasm ve yiiriitiilmesini iceren énemli bir IKY islevidir. Sistematik
ve bitiincil bir yaklagim gerektirir. '* Calisanlara verilecek ticretlerin belirlenmesi igin,
iicret politikasimn olugturulmasindan, piyasa iicret arastirmalarina, ticret sisteminin

kurulmasindan isletilmesine kadar yapilan tiim ¢aligmalar Gicret yonetimini olusturur.”

Ucret yonetimi ile igletmenin ekonomik kosullarim pek zorlamadan, fakat isgéren tatmin
ve motivasyonunu saglayacak ve sonugta verimlilik ve kalite tiretimi gergeklestirecek bir

ortak noktay: yakalamak amaglanr.'®

Ucret yonetiminde, isletme performansinin yiikseltiimesi ve hedeflenen sonuglara
ulasiimas1 agisindan belirli ilkelere uyulmas: bityiik énem tasir. Ucretleme de izlenmesi
gereken genel ilkeler soyle 6zetlenebilir :

a) Esitlik Tlkesi: Bu ilke ile, geleneksel olarak benimsenen "esit (ya da es degerde)
ise esit ticret" verilmesi esastir. Isin tasidi@ onem, zorluk ve sorumluluk gibi
ozellikleri g6z oOniine alinarak Odenen ilicretler arasinda bir denge saglanmasi
amaglanir.

b) Dengeli Ucret ilkesi: Verilen iicretin, is gorenin yasam kalitesini arttiracak kadar
yiksek, fakat isletmenin maliyetlerini fazla zorlamayacak kadar olgiilii ve dengeli,
diger bir ifadeyle 6deme kabiliyetiyle uyumlu olmas: gerekir.

¢) Cari Ucrete Uygunluk ilkesi: i gorene verilen iicret, piyasada aym tir ige
verilen ticretle esit diizeyde olmalidir.

d) Yiikselme (Terfi) ile Orantih Ucret ilkesi: Bir isgorenin bir st pozisyona
gecmesi durumunda, yeni gérevinde aldig ticret, eski gérevinde aldigindan daha
yuksek olmalidir. Bir bagka anlatimla, bir ast bir {istiinden daha yiiksek iicret
almamalidir. Aksi halde Uicretin yitkselmeyi 6zendirici etkisi ortadan kalkar.

e) Biitiinliik Ilkesi: Isletmede “beyaz yakalilar” olarak tamimlanan ve daha ¢ok

digiinsel emeklerini ortaya koyanlar ile “mavi yakalilar’m, yani bedensel

13 flhami Findikg1, insan Kaynaklar Yénetimi, Istanbul: Alfa Yayinlar, 2000, s.52

' Benligiray, s.11.

¥ Mehmet Cemil Ozden, “Ucret Yénetimi”, www.mcozden.com/ikf 5 uy.htm, 2002,Erisim Tarihi :
04.03.2005, s.2.

16 Sabuncuoglu, 2000, s5.209-210.



emeklerini igletmeye sunanlar arasinda iicret agisindan bir smf farkhhig
olusturmaksizin, tiim galiganlari kapsayan bir ticret politikasi izlenmelidir.

f) Nesnellik ilkesi: Isletmede herhangi bir duygusal nedenle is gorene verilecek
iicrette artma ya da azalmalara yer verilmemeli; igletmede ¢aligan herkese objektif
olarak hak ettigi 6lgiide, hi¢ bir kayinciliga ve huzursuzluga yol agmaksizin iicret
verilmelidir.

g) Aakhk Ilkesi: Uygulanan iicret sistemi her isgoren tarafindan kolayca anlagilir
nitelikte ve agiklikta olmalidir. Bu kapsamda, tiim iggorenlere, ise girdigi andan
baglamak iizere ticret politikasi hakkinda ayrintili bilgi verilmeli, bu konudaki

gbriig ve dnerilere agik bir politika izlenmelidir.

" Ucret yonetiminde temel amag, uygun licret sistem ve uygulamalan yoluyla iggérenlerin
daha verimli olma konusunda motive edilmesi, boylece isletme  performansin
iyilestirilmesidir'’. Bu baglamda iicret yonetiminde gozetilecek baslica amaglar ise sunlar

olmalidir :

a) Nitelikli isgorenleri cekme: Ucretler vasifi yeni iggorenleri isletmeye
cezbedecek diizeyde olmalidir. Bunun igin piyasa standartlartyla uyumlu bir Geret
politikasi izlenmelidir.

b) Mevcut isgorenleri elde tutma: Isletmede calisan nitelikli isgorenleri elde
tutmak igin tcretlerin rekabet edebilir diizeyde olmas: gerekir. Aksi halde isgiicii
devri ve bunun olumsuz sonuglar1 artacaktir.

¢) Motive edicilik: Ucretler isletmede arzu edilen isgoren davramglarni tesvik edici
ve pekistirici, bu davraniglarm gelecekte de gosterilmesini saglayict dizeyde
olmahidir. Bu nedenle, yiiksek performans, tecriibe, baglilik, yeni sorumluluk
tistlenme vb. davranglar etkin ticret planlariyla desteklenmelidir.

d) Isletme performansinin yiikseltilmesi: Ucret sistemi ile isgiicii verimliligi ve
buna bagh olarak da isletme performansi arasinda iliski kurulmalidir. Yapilan
aragtirmalar, isglici verimliligi ve yiiksek igletme performans: ile bu amagla
tasarlanan ticret sistemleri arasinda tutarl bir iligski oldugunu gostermektedir.

e) Personelin giivenlik ve kendine saygl arzulanmi da kapsayan ihtiyaglarmi
karsilamak,

f) Ust diizey performans: ddiillendirmek ve tegvik etmek,

g) Organizasyonun her yerinde adil ve siirekli bir sekilde uygulamak,

7 Ahmet Acar, Ucret Yonetimi, Istanbul: TUSSIDE, 1995, s.3.



h) Personel devir izim diigiirmek ve igletmeye baghli1 arttirmak,

i) Personelin sahip oldugu bilgisini, becerilerini ya da yetkinliklerini ve kidemini
odillendirmek,

j) Ucretlerle ilgili sikayetleri azaltmak,

k) Orgiit kisltiiriinil ve 6rgiitsel degisimi desteklemek,

1) Sendikalarla uyumlu galigmak,

m)Ucret diizenlemeleriyle ilgili yasal diizenlemelere uymak.

Ucretlemede  belirli  ilkelere uymaya, belirli hedefleri gergeklestirmeye 6zen
gosterilmelidir. Temel amag, uygun tUcret sistem ve uygulamalan yoluyla iggorenlerin daha
verimli olma konusunda motive edilmesi boylece oOrgiitin de performansinin
iyilestirilmesidir.

1.3 Ucret ve Motivasyon

Ucretin motive etme yonii iizerinde dénemli bir tartisma olmakla birlikte, yetersiz iicret
Odemelerinin bir isletme {izerinde biyik Olgiide olumsuz bir etkiye neden oldugu
konusunda ¢ok az anlagmazlik vardir. Bagka bir deyisle, para her zaman birincil
motivasyon araci degildir, ancak parasal Odillendirme yaklagimi memnuniyetsizlik
yaratacak bir nitelikteyse, ¢ahiganlan ilgi ve ig tatminiyle motive etme girigimleri basarisiz
olacaktir. Sekil 1.1’de, kendilerine yapilan icret 6demelerinden memnun olmayan
personelin ortaya ¢ikarabilecekleri tepkilerini 6zetleyen basit bir model yer almaktadir. Bu
modele gore, Ucretlerden tatminsizlik personelin igleri hakkindaki duygularini iki sekilde
etkileyebilir ;
1. Personelin ¢aligma arzusu daha ¢ok artabilir veya

2. Personelin goziinde isin gekiciligi diisebilir.

Daha ¢ok para kazanmayr arzu eden bir personelin iicretini arttirabilecek eylemlere
yonelmesi olasidir. Bu eylemler daha iyi performans gostermek, bir sendikaya katilmak,

baska bir iy aramak, sikayet etmek ya da greve gitmek seklinde olabilir.

Daha iyi performans gosterme digindaki diger sonuglarin tiimii yonetim tarafindan arzu
edilmeyecektir. Daha iyi performans gdsterme, sadece iicret Odemelerinin dogrudan
performansla baglantili olacamun algillandigi durumlarda ortaya ¢ikar. Ote yandan isin
cekicilii azaldiginda personelin ise gelmemesi, ge¢ gelmesi, igi birakmasi ya da isin
kendisinden hosnut olmamas: durumlanyla kargilagihr. Ucret 6demelerinden memnuniyet

personelin performansi iizerinde énemli bir etkiye sahiptir. Bu baglamda ticret yonetiminin
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temel amaglarindan biri personelin ihtiyaglarim kargilayarak onlan tatmin edici bir ticret
sistemini kurmak ve yiiritmek olmahdir. Ancak bir organizasyonda tiim isgéreﬁlerin
tatminleri tizerinde odaklanmaktan daha ¢ok iicretinden tatmin olmayan iggdren grubu
tizerinde odaklanmak daha 6énemlidir.'® Buna karsilik bazi durumlarda diger tim gabalara
ragmen zayif olan ya da beklenen performansi géstermeyen isgorenlerin tatmin edilmemesi

sonucu bilingli bir gekilde istenebilir.

Bir sendikaya
— katthma
—p»| Devamsizlikla
rin artmast
Daha gok Performansi
Gicret arzusu P rtiema
yaratmast
? ——ﬂ Devir hizinin "
yitkselmesi —H ¢e kapanma
[—b Greve gitme >
- Sik doktora
Ucret P Sikayet etme ™ Tatminsizligi g gitme
Tatminsizligi nin artmasi
Daha ytksek _—p»| Dalgmhk
—P deretli bir ig - Ise
arama L gelmeme
Isin cazibesini Isi birakma
> kaybetmesi

Sekil 1.1 Personelin Ucret Tatminsizliginin Sonuglanyla flgili Bir Model Omegi
Kaynak : Serap Benligiray, Ucret Yénetimi , Eskisehir : T.C. Anadolu Universitesi Yaynlari, 2003, s. 14
ilgilede; E. Edward Lawler, Motivation in Work Organizations , California: Brooks/Cole Pub. Com, 1973, s.
Isgorenin icret algism daha 6z bigimde agiklamak igin, Maslow’un gereksinimler
siralamasi, Herzberg’in ¢ift faktor kuramlan g¢ergevesinde yorum yapmak uygun olacaktir.
Maslow’un bilinen gereksinimler swralamast kurammn, i3 hayatinda ¢alisanlarin
gereksinimlerine déniik olarak diizenlenmesi Sekil 1.2°deki modelde gortilebilir. Ucret ve
buna bagimh olabilecek gereksinmeler bakimindan birbiri iginde olacak kavramlar vardir.
Gergekte gereksinmeler ¢ok seyrek olarak tek tek bulunurlar. Genellikle birbiri igine
girmigtir. Mc Gregor’un belirtti§i gibi, insan isteyen bir yaratiktir ve ¢ok seyrek olarak
tatmine ulasir ve bu istek dogumundan baglayarak, Olimiine kadar siirmektedir.

Gereksinmeler i¢ ige olunca, belli bir noktada durdurulmalan s6z konusu olmayacaktir.

'® Benligiray, 5.13-14.
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Bazi kigiler igin iicret onemli olurken, bazilan diigilk iicretle veya ancak unvan igin

caligabilecektir. Bu nedenle insanlarn giidiileyicileri 6Gnem kazanmaktadir. "

Kendini gergeklestirme
olanaklan, sthret, basart, beceri
ve nitelikler

unvan,statii,terfi kalitesi, yetenek

Isyerinde sosyal iligkiler ve diizeyi; Yonetici
ve gbzetimcilerle iligkiler

Emeklilik, SSK, Sigorta, Toplu Sézlesme, bireysel
sozlesme, kidem tazminati; Sendika, birikmig para.

Ucret, 15 Kogullan

Sekil 1.2 Maslow ve Herzberg’in Kuramlarmm Is Yagsamindaki Faktérlere Gore Diizenlenmis olan
Modeli

Kaynak : Tugray Kaynak, Zeki Adal ve Digerleri, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, istanbul: Istanbul
Universitesi Yaymlan, 2000, s. 258

Sekil 1.2.°deki modelde belirtilen birinci ve ikinci basamaktaki gereksinmeler; fizyolojik
nitelikte olup tatminsizlik yaratirlar. Diger basamaktakiler ise, giidiileyici olup, tatmin
yaratirlar ve daha ¢ok ige iliskin faktorlerdir. Herzberg’in Kuramina gore tatmin yaratan
faktorlerin diger bir 6zelligi, bazilarinin hem tatmin hem de tatminsizlik yaratabilmeleridir.
Is ve isin igerigine iligkin olan: bagari, taninma, isin kendi 6zellikleri, sorumluluk, terfi ve
terfi imkanlant gibi faktorler, kabul edilebilir smrlanin  altina  digtiklerinde s

tatminsizligine neden olabilirler ya da ig tatmini duyulmasina engel olustururlar.

Fizyolojik faktorler, ticret, is kosullari, emeklilik, vs. gibi birinci ve ikinci basamaktaki
faktorler, iggorenin kabul edilebilecegi diizeyin altina indiinde; o iggdren tatmin olma
duygusunu vyitirir. Kabul edilebilir sinira veya onun istiine ¢iktiklarinda ise tatminsizlik
duygusu ortadan kalkar, ancak tatminsizlik duygusunun ortadan kalkmasi, tatmin duygusu
yaratmaz. Isin ticreti, yénetimin diizeyi, isgorenler arasindaki iligkiler, igletme politikalari
ve is kosullari, emeklilik, giiven vb gibi faktorler agisindan iyi durumda olan isgéren

tatminsizlik duymaz ancak, tatmin olacag da kesin olarak sylenemez.?’

Herzberg’in kurammmn sayisiz yararlan yamnda, yoneticilerin igin hijyen etmenlerine
yonelmeleri ya da dikkat etmelerinin ne kadar biiyiik yanilgt oldugunu ortaya ¢ikarmustir,

Kuram yalmzca dikkati hijyen etmenlere yogunlagtirarak, isgéreni giidillemenin

'° Fred Luthans, Organizational Behavior, New York: Mc.Graw-Hill Book Comp., 1973, s.485.
*® Benligiray, s.15.



12

olanaksizligim gostermektedir. Herzberg’in belirttigi gibi, hijyen etmenler, orgiitiin insan
kaynagimi kurutmamasi bakimindan gereklidir. Ancak, tatmin ve giidilleme iligkisi i¢in
yeterli degildir. Yalmzca, gidiileyici etmenler; isgoérenlerin yénetimin isteklerine uygun
olarak iggérmelerini saglayabilir. Ucret, 6zendirici primler, is kosullan ve isgorenler arast
iyl ig iligkilerinin tretkenlik ve tatmin yaratacagma iligkin gorigler eksiktir. Bunlar, diger
etmenlerle birlestirildiginde olumlu isler ve isgoren giidiilerinde etken olur. Isgoren , iicreti
ile diger etmenler arasinda bir ilgi kurularak kendisinin degerlendirildigini ve bu
degerlemenin sonucunda kendisine iligkin olumsuz yargiya ulasildigim sandifi zaman
tatminsizlik duymaktadir. Diger taraftan iicretin miktar bakimindan yeterli olmast salt
tatmin yaratmamakta, difer etmenlerle birlesik genel bir degerleme yaptifi icin birey
tatmin duymaktadir. Igg6ren {icretinin yeterlilifinden tatmin duyarken, aym zamanda;
yeteneklerinin ve bagarisinin tamndifini, kendisinin orgiitce kabullenildigini, kendine
givenildigini, isinde terfi edebilecegini diigiinmektedir. Eger sayillan bu nedenlerle icret
bir arada distniiliirse, birey dogal olarak giidiilenerek isletmeye daha ¢ok baglanacaktir.
Tablo 1.1°de bu konuyla ilgili yapilan bir arastirma ile ilgili sonuglar verilmigtir. Buna gére

lcret tatminsizlifinin nedeni olan etkenler soyle siralanir;

Tablo 1.1 Ucret Neden Tatminsizlik Yaratir

Neden Isgoren
Tatminsizligindeki %
. Oram
1. Isgoren ticretinin adil bigimde saptanmadigmi ve adil olmayan % 40
bir durumun meveut oldugunu digiinir.
2. Isgoren aldipy dicretin miktar olarak yetersiz oldugunu diigiiniir. %21
3. Igoren yetenek, beceri, bilgi gibi 6zelliklerinin anlagitmadigint % 15
ve taninmadiin diigiiniir,
0,
4. Isg6ren, bagansimn takdir ve kabul edilmedigini diisiiniir. %12
5. Isgoren, yapti: ise iliskin nitelik veya ozelliklerin diger islere % 3
oranla daha disiik algilandifini ve kabul edildigini diigiiniir.
6. Isgoren, kendisine giivenilmedigini ve gelecek yillarda, iist %3
pozisyon veya 6nemli islerde kendisine yer bulamayacagint -
ditsiiniir.
7. Isgdren kendisinin is arkadaslarindan ayri degerlendirildigini %3
diigiiniir. Grup duygusunun azalmas: sonucuna ulagir.
8. Isgoren sorumluluk iistlenmeyen bir kisi olarak algilanip % 3
degerlendirildigini diigiiniir.

Kaynak : Tupray KaynakZeki Adal ve Digerleri, Insan Kaynaklar Yénetimi, Istanbul: istanbul
Universitesi Yayinlari, 2000, s. 259.
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Tablo 1.2°de ise iicretin iggoreni neden giidiiledigi agiklanmugtir. Her iki sonugta da tUcretin
isg6renin tatminindeki yeri ve Onemi bireylere gore degismektedir. Bireyin ihtiyaglarinin

yapisi, tatmini, icrete veya diger psiko-sosyal ihtiyaglara yonelmektedir.

Eger iggoren igin fizyolojik ihtiyaglar 6n plana ¢iksa iicret 6nem kazanacaktir. Buna
kargilik, psiko-sosyal ihtiyaglara y6nelen isgorenlerde ise, ticretin 6nemi azalacak, statl,

unvan, bagari,vb faktorler ticretle birlikte degerlendirilecektir.

Tablo 1.2 Yiiksek Ucret veya Yiiksek Zam Isgoreni Neden Motive eder?

Neden Isgoren Motivasyonu
% Orani

1. Isgoren kendi yetenek, beceri ve bilgisinin 6zelliklerinin % 39
anlagildigini ve tanindigini ditgiiniir.

2. Isgéren basarisimn takdir ve kabul edildigini diigiiniir. % 11

3. Isgoren aldipy iicretin miktar olarak yeterli oldugunu diistiniir. % 11

4. Isgoren, kendisine gelisme olanagi tanmacagmn diisiiniir. % 11

5. Isgoren, yaptig ise iliskin 6zellik ve niteliklerin, diger islere % 11
oranla daha yiiksek algilandig: ve degerlendirildigini iginin
Snemli oldugunu diigiiniir.

6. Isgoren, kendisine giivenildigini diigiiniir. % 6

7. Isgoren kendisinin is arkadaglanyla aym diizeyde veya daha %6
oncelikli olarak kabul edildigini ve degerlendirildigini diigiiniir.

8. Diger faktorler... % 6

Kaynak : Tupray Kaynak,Zeki Adal ve Digerleri, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, istanbul: Istanbul
Universitesi Yayinlari, 2000, s, 260.

Aragtirma sonuglan gosteriyor ki (icretin gtidileyici nitelifi veya tatminsizlik yaratmasi
diger faktorlerle birlikte degerlenmiyor. Bu faktérlerin iicret tatminsizlifine katk: oranlan
onemli olmaktadir. Diger etmenlerde olumlu sonuglar mevcutsa icretin dogrudan dogruya
tatminsizlik yaratabilme giicii zayiflamaktadir. Bu durum, igletme yonetiminin yalmzca

ticret odaklt bir politika uygulamasinin hatah olacagim ortaya ¢ikarmaktadir.?!
1.4 Ucret Diizeyi Ve Ucret Yapisi

Ucret diizeyi, bir isletmede galiganlara &denen icretlerin olusturdugu smin ifade
etmektedir ve igletme, endistri, ulusal ve uluslararast ekonomik iligkiler iginde
incelenebilir. Ucret diizeyi, ekonomik, sosyal, siyasal ve yasal birgok etkene bagimli olarak
degisebilir.?

! Kaynak ve digerleri, ss. 257-261.

?? {smail Durak Ataay, Iy Degerleme ve Basari DeZerleme Yéntemleri, Istanbul: fsletme iktisad: Enstitiisii
Yayinlan, 1990, s.9.
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Isletmenin eger pazarda liderlik, yiiksek kalitede wiriin vb. hedefleri varsa, nitelikli
isgiiciini igletmeye c¢ekebilmesi igin yiiksek ticret politikasi uygulanmalidir. Bu da piyasa
ortalamalanmin Gzerinde iicret Odenmesi anlamina gelmektedir. Egit ticret politikast ,
piyasa ortalamasi civarindaki, digiik ticret politikas: ise piyasa ortalamasi altindaki ticreti
ifade etmektedir. Isletme bu politikalardan herhangi birini tiim boéliimlere uygulamak

zorunda degildir.?
Ucret diizeyleri belirlenirken bazi unsurlarin dikkate alinmast gerekir. Bu unsurlar;

1. isgiicii piyasasindaki arz-talep dengesi : Isgiicii piyasasindaki arz ve talep
arasindaki dengenin bozulmasi, icret diizeylerini arttiracak ya da diisecektir.
Isgiicli arz-talep durumu iilkeden iilkeye, bolgeden bolgeye ya da aym iilkenin
degisik sehirlerine ve bélgelerine gore farkliik gosterebilir. Isverenlerin iicreti
isgiici maliyetlerini ¢ok fazla artturmaksizin nitelikli iggliciinii cezbetmeye
yetecek diizeyde belirlemeleri zorunludur.

2. Piyasada hakim olan iicret diizeyleri : igverenlerin tcret diizeylerini bé]irlerken
aym alanda faaliyet gosteren diger igletmelerin s6z konusu isler karsihginda ne
kadar ucret oOdediklerini bilmeleri gerekir. Bir baska deyisle, piyasa licret
aragtirmast yapmalart zorunludur.

3. Yasam standardi : Enflasyonun agindirdig1 satin alma giiclerini geri kazanmalar
icin personele yardimct olmak tzere Ucret dizeyleri periyodik olarak
duzeltilmektedir. Bireyin elde ettigi ticretle ne satin alabildigi onun yasam
standardimt gosterir. Teorik olarak igverenler reel iicret diizeyleriyle degil, daha
¢ok nominal icret diizeyiyle ilgilenirler. Fakat sonugta g¢aligtirdiklart insanlarin
elde ettikleri paranin satin alma giicii onlarin yagam standardini diigiiriiyorsa, bu
durum performanslarim  etkileyecegi icin igverenler gérmezden gelemezler. Bu
nedenle igverenler tcret diizeylerini paranin satin alma giicinii de dikkate alarak
belirlemek zorundadirlar.

4. Ekonomik faktorler : Dis ekonomik faktorler isletmelerin 6deme giiglerini
dogrudan etkiler. Ulusal ve uluslararas: rekabet, enflasyon ya da ekonomik
durgunluk gibi dig ekonomik kosullar igletmelerin &deyecekleri iicretlerin
diizeyini etkiler. Bu kogullar ﬁcretleri yukari ya da asag cekebilir ve boylece
personele yapilan 6demelerden sonra igletmenin elinde kalacak gelir artabilir ya

da azalabilir. Omegin, enflasyon tcret diizeylerini yiikseltiyorsa, ozellikle de

?3 Ahmet Cevat Acar, “Ucret Yonetimi”, (Yaymnlanmamis Yiiksek Lisans Ders Notu ,1.U. Isletme Fakiiltesi
Insan Kaynaklan Yénetimi Anabilim Dali, 2002), ss.8-9.
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baglangi¢ diizeyindeki ticretler igletmenin tcret yapisinda 6ngériilenden daha hizli
yiikseliyorsa, isletmelerin gofunun tcret yapilaninda uygun dengeyi ve adaleti
sirdiirmeleri miimkiin olmayabilir. Bu durum is diizeyleri arasindaki farklann
daralmasina yol agar ve igletmenin performansa dayali ticret 6deme yetenegini
azaltir. Bunun sonucunda bagtan sona tiim iicret sisteminin diizenlenmesi gerekir

ki bu maliyeti yiiksek bir uygulamadir.

Ucret diizeyinin yiiksek, diigitk veya esit olusu, piyasa referans almarak belirlenmektedir.
Piyasa icret aragtirmalan, belirli bir pazarda yer alan igletmelerin, belli bash iglere ne
diizeyde ucret o6dediklerini tespit etmeye yonelik olarak yapilan aragtirmalardir. Bu
aragtirmalar yapilirken, bir sektordeki asagi yukan tiim igletmelerde bulunan, tanimi ve
ierigi aym olan anahtar iglere bakidmalidir. Isletme, kendi tcret piyasa arastirmasim
yapabilir, bagkasina yaptirabilir veya bagkasinin yaptig aragtirma sonuglarim kullanabilir.
Her bir igletmenin periyodik olarak iicret aragtirmas: yapmasi kolay bir is degildir.

Turkiye’de genellikle yapilmig aragtirmalardan yararlamlmaktadir.

Ucret diizeyi ve ilgili politikalar agiklandiktan sonra, iggorene odenecek temel iicretin
belirlenmesi, yani iicret yapisinin olugturulmast siireci incelenecektir. Ucret yapisi, bir ise
diger ise gore ne kadar ticret 6denecegini belirlemek igin 6nemlidir. Boylece, uygulamada
bir ilke haline getirilmis olan esit ige esit licret 6denmesi imkam ortaya gikacaktir. Ucret

yapis}, ise ve piyasaya gore iicret ddenmesini saglayarak, iicret adaletini gergeklestirir.?*

Ucret yapismin olugumunda gok gesitli faktorler rol oynarlar. Bunlarn bir kismu isletme
i¢inde izlenen politikalara bagl iken, diger kismu igletmenin dis gevresinden kaynaklanan
ve igletmenin dogrudan kontrol edemedigi faktorlerdir. Ornegin, is degerlemesi ve
performans degerlemesinin uygulanmas: ya da motivasyonu saglamak amaciyla yiiksek
ticret politikasinin izlenmesi ve toplu sdzlesmeler igletme igi 6geleri; yasalarin getirdigi
yiikiimlilliikkler, piyasa iicret diizeyi ve sendikalar ise isletme dist Ogeleri olusturur.”

Asagidaki ticret yapilarinin olusum agamalan kisaca agiklanmugtir;

a) Is Analizi : Ucret yapismin olusturulmasinda en onemli asamalardan birini is
analizleri olugturmaktadir. I analizi, hangi igin, nasil ve ne amagla yapildigimn ve
bu isi yapmak igin hangi niteliklere sahip olunmasi gerektiginin belirlenmesi
olarak tanimlanabilir. Bagka bir anlatimla, ig analizi, belirli bir ig hakkinda, isin

tirlinG, i§ i¢in harcanan zamamni, kullanilan alet ve makineleri, isin yapilmasi

24 Kaynak ve diperleri, ss. 262-263.
# Sabuncuogly, 2000, s.211.



16

sirasinda istlenilen sorumluluklan ve yetkileri, iligkide olunan birimleri ve bu igi
yapacak kiside aranan nitelikleri kapsayan giivenilir bilgilerin elde edilmesidir. Ig
analizi, igler hakkinda ayrintih ve sistematik bir bilgi toplama teknigidir. Toplanan
bu bilgi, i degerleme siirecinde girdi olarak hizmet edecek is tanimlarinda
dzetlenir. Is analizinin amaci kisa, 6z ve duraksamalara neden olmayacak nitelikte
is tammlanm olugturulmasidir.

b) Is Tammu: Is taumlan, iglerin icerdigi gorevleri ve sorumluluklari, bu isi yapacak
kiside bulunmasi gereken nitelikleri, isin fonksiyonunu, isin yapildii ortam
kogullarim, igerdigi tehlikeleri, kullanilan araglari ve makineleri ve dier yonleri
yazili bir gekilde tanimlar. Tamimlar tek tek isler i¢in ya da bir i§ grubunun tiimi
i¢in yapilabilir.2°

¢) Is Etiidii: Isletmede iggorenlere yapilan igin miktarina, dretilen ¢iktilarna ya da
sonuglanna gére ucret ddenecekse, isin kesinlikle dlglilmesi gerekir. Bu, yapilacak
isin nitelifinin ve miktaninin ne olmas: gerektiginin belirlenmesi anlamma gelir.
Bunun tammlanabilmesi igin igyerinin yerlesim diizeninin, malzeme, ara¢ ve
gereclerin, yontemin, makinelerin lmzimin ve beslenmesinin, ¢gahsma kosullarinin,
iriin kalitesinin ve ¢iktiy1 etkileyen diger tiim unsurlann bilinmesi gerekir. Bu
caligma aynntih bir ig incelemesi gerektirir ve bilimsel olarak béyle bir ¢aliyma
ancak is etiidii ile yapilir. Is etiidii, kullandig1 yontemlerle ortadan kaldiriimas:
gereken verimsiz ve yarasiz iglemlerin belirlenmesini saglar.

d) Is Degerlemesi : Ucret yapisiun olusturulmasinda mevcut islerin belli bir diizen
icinde ele alnmasi gerekir. Olgek ne olursa olsun isletme, isleri smiflayip
kademelendirmelidir. Is degerleme sistemi isi zorluk, kolaylk veya risk
degerlerine gore siralar. Iste licret yapisi bundan sonra devreye girer ve kurulur. Iy
degerlemede isin dogas: ve ozellikleri degerlendirilir. Daha degerli ise daha fazla
ticret odenir. Boylece, ticret yapisi bir tiir i ve ticret kademeleri haline doniigiir.
Odenecek iicretlerin temel ilkeleri boylece saptanabilir.®”

e) Performans Degerlendirme (PD) : PD’nin bir énemli amaci da iicretlemedir.
Objektif olgiitlere dayanarak yapilan bir performans degerlendirmesi, ¢alisanlarm
belirli donemde gosterdikleri basann ve hedeflere ulagma derecesine gére
odiillendirmeyi amaglayan bir yontemdir. Bu yontemde direkt olarak iicret-
performans iligkisinin kurulu olmasi, iicret artiginin iggorenler agisindan, g¢ok

¢aligmalarimn sonucu olarak beklenen bir 6diilii olarak goriiliir. Bu nedenle

% Benligiray, 5.18.
#7 Sabuncuoplu, 2000, 5.212.
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performans degerleme ¢aligmalarinin objektif olarak yapilmas: Onemlidir.
Performans degerleme ¢aligmalanindaki bir uygulama hatasi;, yanlig {iicret
sisteminin kurulmasina neden olabilir,

f) Toplu Sozlesmeler: Toplu pazarlik, bir tarafta igveren grubu ile diger tarafia
igcileri temsil eden kurulugun bir anlagma yapabilmek amaci ile bir araya gelerek
basta c¢aligma kosullan ve {icret konusunda yaptiklar gérigmelerdir. Bu pazarlik
isveren-isgoren iligkilerinde bir denge ve uzlasma saglamayr amaglar. Ozellikle
ekonomik amaglarin ya da gikarlanin pazarlik yoluyla belirli bir temele ve
anlagmaya dayandirilmasi saglanir, Gergi toplu sézlesmelerin tek amaci ekonomik
konularda anlagma saflamak degildir. Fakat sosyal ve insancil iligkilere, yonetim
ve disiplin islerine toplu sozlesme yoluyla ¢oziim aranmasina ¢ogu kez ikinci
planda yer verilir.?®

g) Yasalar: Isletmeler, devletin getirdigi gesitli kurallara, ¢aligtirdiklar isgorenler ve
onlara uyguladiklan iicretleme sistemi bakimindan uymak zorundadirlar. -Ornegin
devlet asgari gegim diizeyini belirleyerek, asgari iicret olusumunu gergeklestirir.
Isletmeler agisindan bu degerden daha az bir iicretle isgoren galistirmak miimkiin
degildir.

h) Piyasa Ucret Arastirmalar: Bu arastirmalar, daha cok kilit ya da standart islere
odenen ticret diizeyinin saptanmasina yoneliktir. Ancak saglikhi bir kargilagtirma
olanagmin dogmas: igin kararlagtirilan kilit islerin aym nitelikleri tagimasina dzen
gostermek gerekir. Aynca karsilastirmalann sadece salt ticret agisindan degil, aym
zamanda verilen primler ve sosyal yardimlar agisindan da yapilmasinda yarar
vardir. Piyasa Ucret aragtirmast sadece igletmeler tarafindan degil, aym zamanda
is¢i sendikalarinca da 6zellikle toplu sozlesmelere dayanak olsun diye yapilabilir,

i) Isletme Dist Ucret Uygulamalar: Isletme i¢i uygulamalan, isletme dis1
uygulamalarla kargilagtirarak Gcret yapisimn  olugturulmasinda esas amag,
isgorenlerin tatmin edilmeleridir. Ciinku, ticret farkhliklar isgéren hareketlerine
neden olabilir. Igletme igi ve digt ticret uygulamalarmin 63renilmesi igin icret
aragtrmalant  yapilir. Boylece, ucret yapisitmn olusturulmasinda; Gcret
aragtirmalar, enflasyon oranlan, hayat pahalilifi, iretkenlik &nemli olgekler
olarak kullanilir. Igletmenin verimliligini ve iiretkenligini arttirma amacina
yonelik kisa ve uzun donemli ¢abalarin hemen hepsi dogrudan ya da dolayl

olarak iicret ile ilgilidir. Gergekte iicret yonetiminin esas amaci ilgili tiim

* Margaret Palmer, Kenneth T. Winters, Insan Kaynaklar, gev. Dogan Sahiner, Istanbul: Roya, 1993, 5.88.
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etmenleri inceleyerek, iggdrene ne kadar iicret 6denecedinin saptanmasidir. Bu

nedenle iicret yapisinin gelistirilmesi konusu iicret yonetiminin temel sorunudur.

Burada son olarak iicret yapilan ile icret sistemleri arasindaki farki da vurgulamak
gerekmektedir. Ucret sistemleri, isgorene iicretin nasil ddenecegini belirleyen kural ve
aﬁzeni ifade etmektedir. Ucret yapilarinda ise isgérene 6denecek temel ticret belirlenmeye
caligihr. Bu baglamda, iicret yapilan ile licret sistemleri birbirinden bagimsiz ancak

birbirini tamamlayan pargalar olarak kabul edilebilir. *°
1.5 Ucret Stratejileri

Ucret stratejisi, organizasyonun i amagclaryla gerceklestirmeyi saSlayacak stratejiler,
stratejileri destekleyecek kiiltiir ve istenen davramslan ortaya ¢ikaracak ve strdirecek odiil
sistemleri arasindaki iligkiler olarak bilinmektedir. Bu faktorler arasinda uyum olmasi
gerekliligi ve giglii cevresel etkilerin bulunmas: organizasyonlan, amaglarim ve kultiiriini
desteklemek igin uygun iicret stratejisini bulmaya zorlamaktadir. Giiniimiizde isléetmelerin
¢ogu performansin gelistirilmesi ve degisimin desteklenmesi ¢abalarinda icret
Odemelerinin itici bir gi¢ yarattifini kesfetmiglerdir. Bu nedenle de iicret 6demelerine

genellikle kilit bir stratejik girisim olarak bakilmaya baslanmigtir.

Ucret stratejisi, bazt kosullar altinda 6rgiitsel performansin arttinlmasi ve isgiiciiniin etkili
kullamimas: iizerinde yo6netimin bir yaptinma sahip olmasim miimkiin kilan 6deme
segeneklerinin bir bilegiminden olusur. Bu nedenle iicret stratejisi, spesifik o6rgitsel
amaglara ulagmak Uzere tasarlanan icret, komisyon, ikramiye, prim, performans primi ve
diger ek olanaklarin entegre edilmesini gerektirir. Bu baglamda i¢sel ve digsal odiillere ve

tesvik sistemlerine daha genis agidan bakmak gerekir.

Gunumizdeki Ucret stratejileri geleneksel stratejilerden farklidir. Bu nedenle ticret stratejisi
belirlenmeden once izlenebilecek yaklagimlar ve segenekler hakkinda bilgi edinilmesi
gerekir. Isletme yonetimi basit heveslere ve gecici modalara kapilmamahdirlar. Ucret
stratejisinin basan derecesini bilyiik dlgiide etkileyecek ddeme segeneklerinden bazilan su
sekilde drneklenebilirler: *°
o Ise dayali 6demeye kargilik bilgi-beceriye ya da yetkinliklere dayali 6deme
yapma,

o Kideme dayal 6demeye karsilik performansa dayali 6deme yapma,

* Kaynak ve digerleri , 2000,5.302,
3 JB. Miner and D.P. Crane, Human Resource Management The Strategic Perspective, New York :
Harper Collins College Publishing, 1995, 5.428.
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o Bireysel performansa karsihk grup performans: i¢in 6deme yapma,

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

e Riskten kaginmaya kargilik risk iistlenme i¢in 6deme yapma,

¢ Bolim performansina kargilik toplam performans igin 6deme yapma,

o Bireysel olarak belirlenen icret diizeyine karsiik piyasa iicret diizeyine goére
ddeme yapma,

o Dahili esitlik yerine harici eitligi saglayacak 6deme yapma,

e Orgiitsel hiyerarsiyi dikkate almak yerine sosyal ve siyasal esitlife dayali 6deme

yapma,

Bu asamada segilen stratejinin kritik bagan faktorlerinin ne oldugu agik¢a ortaya konmali
ve bu faktorlerin basanisim saglamak igin dogru bir yapiya ve kiiltiire sahip olunup
olunmadifs arastinlmalidir. Ciinkti orgiitlerde kaltir yapilan farklidir. Bu 6rgiisel yapilar,
biyiik olgiide iglere ve rollere baghdir. Ucret stratejileri, igletmede neye ve kime deger
verildigini gosterirken hem 6rgitiin kiltiiriing yansitir, hem de o kiiltiiriin belirlenmesine
yardmmer olur. Bu nedenle yoneticiler {icret uygulamalariyla verilen mesajlarin amacina

uygun olmasini saglamalidirlar.
1.6 Ucret Politikalar:

Ucret diizeyi ve ticret yapis1 analizleri sonucunda igletme ticret politikas: saptanmaktadir.
Bu politika gergevesinde isgorene ddenecek iicret belirlenir. Sekil 1.3’te igletme diizeyinde

bireysel Gicretin olusumunu agiklamaktadir.

Bir icret plammn amaglan ayni zamanda organizasyonun tiim diger amagclanm
desteklemeli ve tamamlamalidir. Bu nedenle bir iicret plami kurmak igin geligtirilen
programlar, stratejiler, politikalar ve prosediirler, érgiitsel amaglar, hedefler ile birlikte

orgiitiin ve personelin spesifik gereksinimlerini kargilayacak sekilde bigimlendirilmelidir.
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Sekil 1.3 Bireysel Ucretin Olugum Siireci

Kaynak : Tugray KaynakZeki Adal ve Digerleri, insan Kaynaklar Yonetimi, Istanbul: Istanbul
Universitesi Yaynlari, 2000, s. 263.

Iyi bir iicret sisteminin bazi amaglari, aranan iyi niteliklere sahip isgiiciinii cezbetmek ve
elinde tutmak, istenmeyen isglici devir mzim disiirmek, iscilik maliyetlerini “kontrol
etmek, sikayet orammi azaltmak, kidemi ve orgiitsel performansa yapilan katkiyt
odiillendirmektir. Bu amaglardan yola g¢ikarak yonetim énemli IKY kararlarim verirken
onlara rehberlik edecek politikalart kurabilir. Ucret konusunda belirlenecek politikalar
agagidakilerle ilgili olacaktir®':

e Ucret oranlanmn nasil belirlenecegi,

o Ucret diizeylerinin piyasa ortalama iicret diizeyleriyle aym, ortalamanm altinda ya
da ustiinde mi olacags,

e Bagslangi¢ duzeyindeki icretlerin ve yeni ige giren personel ile daha kidemli
personel arasindaki ticret farkinin ne olacags,

e Ucret artiglaninin neye gore ve nasil yapilacags,

o Artiglant etkileyecek performansin, bilginin ve becerinin, yetkinliklerin ve/veya
kidemin kapsaminin ne olacagi,

o Fazla mesai ve gesitli nedenlerle alinan izinlerle ilgili iicret ddemelerinin ya da

kesintilerin nasil belirlenecegi,

3! Benligiray, s5.26-28.
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o Transfer ve yiikseltme durumunda ticret artigtmin nasil yapilacagt,
e Sosyal yararlar olarak ifade edilen dolayll ve iicret digt odemelerin yapilip
yapilamayacagi ya da bu 6demelerin hangi isgéren gruplan icin hangi kapsamda

olacag:.

Ucret politikalart ile IKY’nin diger islevleri arasinda 6énemli bir etkilesim vardir. Bu
sebeple de lcret politikalan belirlenirken kapsamhi bir galijma yapilmali ve tim kosullar

dikkate aliarak ticretler belirlenmelidir.
1.7 Ucret Sistemleri

Ucret sistemleri, isgorene ticretin, nasil ddenecegini belirleyen kural ve diizeni ifade eder.
Geleneksel ticret sistem ve planlan giniimizde degisiklife ugramigtir. Ancak bu
degisimde, i§ ortamu ile iggoren ve igverenlerinin paymin ne olduunu saptamak giigtiir.
Ucret sistemlerinden bazilan giderek daha fazla 6nem kazamrken, bazilari etkinliklerini
yitirmektedir. Bu degisimde yonetimin gereksinimleri, iglerdeki yapisal degismeler ve
isgorenlerin ucrete iligkin goriiy ve beklentilerindeki degisikliklere iligkin etmenler rol

oynamugtir.>

Isletmeler; izledikleri insan kaynaklan politikasi, kendi yapisal 6zellikleri ve geleneklerine

gore birbirinden oldukga farkl: ticret sistemleri uygularlar. Bu sistemler sunlardir;
1.7.1 Kideme Dayal: Ucret Sistemleri

Yapilan igin miktan, kalitesi, zorluklari, nitelikleri degerlemeye alinmadan sadece
isgorenin o isletmede gecirdigi zaman dikkate alinarak kék tcretin saptanmasina denir.
Caliganlara anlatilmasi ve uygulamast kolaydir ancak ¢ok fazla da motive edici etkisi

oldugu soylenemez. Buna ragmen sendikalar tarafindan daha ¢ok desteklenen bir sistemdir.

Bu sistemin pratik olmast ile birlikte sakincalar1 da mevcuttur. Bunlar®?;
- Verimliligi ve kaliteyi yiikseltmeye 6zendirici niteligi yoktur.
- Cok caligan ile az galigan arasindaki farklilik iicrete yansimaz.

- Calisanlar tembellige iten bir nitelik tagir.

Kideme dayali tcret sistemi genellikle kamu kuruluglarinda kullanilir ve hizmet siirelerine
bagh olarak hesaplamir. Kademeler, hizmet siiresine bagl olarak iicret artigim belirleyen

ilerleme adimlanidir. Her derecede belirli sayida kademeler bulunur. Bunun nedeni, kisinin

32 Kaynak ve digerleri, ss. 302-306.
3% Sabuncuoglu, 2000, 5.209.
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yetki ve sorumlulugu artmasa da, deneyim ve becerisinin degerlendirilmesine ve

6dillendirilmesine olanak kazandimaktir. Bunun dayandigt varsayimlar ise sunlardir®®;

a) Belli bir derecede belli bir siire galigmug bir kisinin deneyimi ve becerisi artar: Bu
deneyimin degerlendirilmesi hizmetin yararinadir.

b) Aymt derecede birakilan ve iicret artii olmayan bir kimsenin g¢alisma istegi
giderek kaybolur; onun igindir ki, hizmet siiresine baghi olarak belli oranlarda
licret artigindan yararlandirilmalidir.

¢) Ucret artigi, yalmzca derece yiikselmesine baglanirsa, alt dereceden st dereceye

yiikselme igin yapay zorlamalar olabilir.

Kideme dayali iicret sistemi zaman iginde gegerliligini kaybettifinden devlet personel
rejiminde bile bir yenilenme ve ozellikle performansa dayali ucret sistemine gegis

diisiincesi agirlik kazanmaktadir.
1.7.2 Performansa Dayah Degisken Ucret Sistemleri

Giinimuzde belki de gegerliliini en ¢ok koruyan ve kullamlan ticret sistemi performansa
dayali ticret sistemidir. Kideme dayah {cret sisteminin aksine burada kiginin sorumlu
oldugu iste gosterdigi performans baz alinmaktadir®> Bu sistem, iicret ile performans
arasinda iligki kurularak olusturulan bir sistemdir. Performansa dayali iicret sistemi
giniimiizde ¢ok ilgi goren ve sendikalanin aksine igveren tarafindan ¢ok destek bulan bir

sistemdir.

Performansa dayali ticret yanlisi savlar gunlardir;

- Performansa dayali ¢dillendirmenin performansa bagiml oldugu seklinde net bir
mesaj, kurulugta performansa yoénelik bir kiltirin gelistirilmesine katkida
bulunur.*®

- Ustiin nitelikli personeli elde tutmaya yardim eder, diisiik nitelikli personele ise
kendilerini gelistirmeleri, eger gelistiremiyorlarsa ayrilmalan yolunda mesaj iletir.

- Caliganlant motive eder ve bagariya endeksler.

- Isletmeye esneklik saglar ve insan giicii maliyetlerini digiirir.

- Yetenekli personel igin cazip firma olabilmeyi saglar.

Performansa dayali Gicretin sakincalar ise sunlardir;

3 Dogan Canman, Cagday Personel Ydnetimi, Ankara : Tiirkive ve Ortadofu Amme Idaresi Enstitiisii
Yayinlar, 1995, s. 191.

* Michael Armstrong, Performance Management, London : Kogan Page, 1994, 5.166.

3% Canman,s. 207.
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- Eger performans degerleme sistemi yetersiz ve subjektif ise, licretlendirme sistemi
ile bagdagtinilmas1 olumsuz sonuglara yol agabilir.

- Maliyeti yiiksek bir ticret sistemidir.

- Bireysel performans diizeyindeki artigin ne 6lgiide igletme performansinda etkili
oldugu ¢ogu kez cevaplandirilmasi miimkiin olmayan bir tartigma konusu olabilir.

- Dikkat nitelige degil, hacim ve hiza yonelebilir.

Bir isletmede iicretin performansa dayandinlmasmin birgok yolu vardir. Verilen tegvik
nakit paradan sirket hissesine kadar birgok sekil alabilir. Ayrica odiiller arasindaki stire de
birkag ay ile birkag yil arasinda degigebilir. Performans cesitli diizeylerde, yani bireysel,

takim ve organizasyon performansi olarak 6lgilebilir.

Performansa dayali icret sistemleri ile ilgili bilgiler ¢aligmamuzin Uglincti boliimiinde

ayrintih bigimde anlatilacaktir.
1.7.3 Beceriye Dayali Ucret Sistemleri

Beceriye dayanan iicretleme sistemi ¢aliganlarin edindigi her yeni beceri veya her ek is i¢in
iicret odenmesini Ongdérmektedir. Boylece ¢alisanlar edindikleri yeni beceri veya
iistlenecek duruma geldikleri her yeni gérev igin parasal getiri elde etmektedirler. Yani
beceriye dayanan iicret sistemi igi degil, galisanin igveren agisindan sahip oldugu degeri
dikkate almaktadir.’” Sistemin ticret artisina esas aldig beceri kavramu iizerinde durmak
gerekirse, beceri, bir igin yapilmasina iligkin maharet, hiiner veya ustalik olarak
tanimlanabilir. Becerili bir ¢aligan beceri seviyesini gelistirdigi siirece esnek ve iiretken
olabilir, bir sonraki yiiksek beceri seviyesine ulagabilir, analitik becerilerini ve takim

caligmasint geligtirebilir,

Beceriye dayali Ucretlendirme sistemi pek ¢ok c¢aliyma kosullarindaki verimlilik, kalite,
miigteri hizmeti ve difer organizasyonel performans indikatérleri igin geleneksel
iicretlendirme sistemi ile buglinkii geligmeler arasinda bag kuran, birlegtiren bir yaklasim
olarak tanimlanabilir. Bu model! ¢aliganlarin bireysel geligsimi, yeni edindikleri yetenek,
beceri, bilgi, isletmeye deger katan Kkarakteristiklei ve diger &zelliklerini
odiillendirmektedir. Dolayistyla performansa dayali {icret sisteminden farklihk
gOstermektedir. Yani, ¢alisanuin gosterdigi performanst degil, sahip oldugu becerileri iicret

atig1 ile odallendirmektedir.

37 Sabuncuoglu, 2000, 5.223.
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Beceriye dayali iicret sistemi genellikle mavi yakali iggérenlere yonelik olarak
uygulanmaktadir. Genel olarak iglerin yerine getirilmesi i¢in gerekli beceri bloklarinin
tespit edilmesini, kigilerin bu becerilere sahip olup olmadiklarimi degerlendirecek
ﬁ'mtemlerin gelistirilmesini, caliganlarin sahip olduklari becerilerin igletmenin rekabet
giicii agisindan Gnem tagiyan organizasyonel becerilerle ve ig tasanm sistemi ile

uyumlastiriimasini ifade etmektedir.

Sonu¢ olarak, beceriye dayali iicretleme sistemi, iggéren motivasyonu agisindan Onem
tagimaktadir. Ciinkii bu model, yeni beceriler kazamlmasint 6dillendirmekte ve dolayisiyla
isgorenlerin beceri edinmeye yonelik cahigmalarim arttirmaktadir. Insan kaynaklariin
degerini ve esnekliini arttirarak verimliligi yikseltme, personel sayisiu ve iggiici
maliyetlerini diiglirme roliinii Ustlenmektedir. Siirekli geligimi istenilen teknolojik degisime
uyumu kolaylagtirmaktadir. Personelin ¢ok sayida iste galismasii miimkiin kildigi i¢in

rotasyonu kolaylagtirmaktadir,
1.7.4 Yetkinlik Bazh Ucret Sistemleri

Yetkinlik, belirli bir ig ortaminda (bir gorev, rol, fonksiyon ya da organizasyonun tamami)
mitkemmel performanst tammlayan bir davramg setidir. Organizasyonlarin yetkinlik
tammlarim giderek daha fazla kullanmaya baglamalanmin nedeni, bunlann asagida

belirtilen temel problem alanlarinda énemli yararlar saglamalaridir.

- Isglicti beklentilerinin ve standartlarinn netlestirilmesi,

- Bireylerin, takimlarin ve yoneticilerin, organizasyonun stratejileri ile
uyumlandirilmast,

- Performansin gelistirilmesinde, yetki ve sorumluluklann yaratiimas: ile kog-takim
tiyesi ve galisanlar arasinda uyumun saglanmasi.

- Adil ve odaklanmig degerlendirme ve ticretlendirme kararlarimin olugturulmast.

Bir yetkinlik modeli, belirli bir rolde milkemmel performans i¢in gerekli olan temel
davraniglan igeren ve genellikle yetkinlik olarak tamimlanan bir dizi basan faktéridir. Bu
davramglar, s6z konusu gorevde basarih olan c¢alisanlarin, ortalama ya da bagarisiz

calisanlara oranla, daha istikrarh bir sekilde sergiledikleri davramslardir.’®

3% Benligiray, 5.83.
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Yetkinlik bazhi iicret kavrami yeni oturmaya baglamug bir kavramdir. Yetkinlikler
performans potansiyelini gostermektedir. Organizasyonlar, iggorenlerini motive edici olan
iicret sistemini belirlerken, performansa dayali ticret ile, yetkinlik bazli tcreti birlikte

degerlendirmelidir.

Yetkinlikler, sadece miikemmel performansi ortaya g¢ikaran davranglar igerirler. Bu
nedenle, yetkinlik kavramu gergevesinde, bilgi degil de, bilginin bagar yaratacak sekilde
"uygulanmasim" saglayan davramglar ele almir. Aymi gekilde becerilerin de basan
saglamak i¢in nasil ortaya konulacaklart 6nem kazanir. Difer taraftan, yetkinlikler her ne
kadar kendileri is motifleri olmasalar da, motiflerle ilgili belirgin davramslart ortaya
¢ikanirlar, Bir ¢ok firma, insan kaynaklan uygulamalannin tamaminda yetkinlik
modellerini kullanarak, biitiinlegtiriimig bir sistem elde etmektedir ve bu giin yetkinlik
modellerinin, organizasyon, i ve insan arasindaki baglantiy1 olugturan ortak bir dil oldugu
kabul edilmektedir.

1.7.5 Zaman Birimini Esas Alan Ucret Sistemleri

Uretim miktan igin siiresine gore degisir, ancak verim diizeyi direkt olarak goz oniine
alinmaz. Zaman Ogesinin, en 6nemli rol oynadi bu sistem uygulamas: en kolay ve {icret

sistemidir.

Bu sistemde iggoren icretini, saat bagina, giindelik haftalik veya aylik seklinde alir. Ucret
miktar1 6nceden saptannus oldugundan her iggoren alacad: iicret tutarim bilir. Ucret tutan
ile igin niceligi ve verimliligi arasinda dogrudan bir iligki s6z konusu degildir. Ucret tutan

sabittir. >’

Asagidaki ozelliklere sahip iglerde kullamlmaktadir:

a) Is miktarinm is¢inin gabasina ve miidahalesine bagh olmadig: isler,

b) I miktarinin saghkl bigimde saptanmadif, saptanmasmin zor oldugu veya
masrafh oldugu isler,

c¢) Siirat yerine 6zen istemeyen igler,

d) Isgorenin veriminin 6lgtilemedigi isler,

e) Calisma kosullarinda 6nceden kestirilemeyen nedenlerle, fazla gecikmelerin ve

durusglann s6z konusu oldugu durumlarda.

% Kaynak ve digerleri,ss.306-308.
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Ucret geliri, ¢aliglan siirenin birim zaman igin belirlenen ticret miktan ile garpilimasi
sonucu elde edilir. Isglich maliyeti ise iicret gelirinin {iretim miktarna bolinmesi ile

bulunur,

Zaman esasina dayali (cret sistemi ile iggoreni ige motive etmek daha zordur. Bu tarz bir
sistemde iicret konusu, motivasyon araci olarak kullanilamaz. Cinki isgérenlerin daha
hizli ya da daha yavag galigmalari, basart dizeyleri veya kaliteli ig yapmalari tcretlerini
degistirmez. Bu sistemde, iggbrenin, igin yaptlmas: gereken zamanda iginin baginda olmas:
ve o isi iyl veya kotii yapmasi iggérenin Ucreti hak etmesi i¢in gerekli olan nedendir. Aym

iste caligan kaliteli veya kalitesiz iggorenler igin {icret farkliligt s6z konusu degildir.

Zaman iicretinin baglica yararlanm asagidaki gibi siralamarmz miimkiindiir. *°
e Isgorene 6denecek iicreti hesaplamak basittir.
o Sistemin anlagilmasi ve uygulanmast kolaydir.
¢ Sistemin olugturulmast igin karmagik siirelere ihtiya¢ yoktur.
o Isci-igveren arasinda anlagmazhk yaratacak bir sistem degildir.

e (Cok masraflt bir sistem degildir.

Sakincalar ise;

e Verimlilik sorun olmaktadir. Sorumlulugu da isletmeye verilmisgtir.
o Ucretlerin hesaplanmasinda kabiliyet ve basar1 goz oniine alinmaz.
o Isgéren denetim masraflan olusabilir.

¢ Birim iiretim isgilik maliyetlerinin 6nceden tespit edilmesi daha zordur.
1.7.6 Ozendirici Ucret Sistemleri

Ozendirici icret sistemleri, iggorenin ticreti ve iicret gelirini dogrudan etkileyen ve
ozellikle isgorenin iicret tatminine ulagmasinda 6nemli yeri ve payr bulunan sistemlerdir.
Bir baska gorige gore, isletmelerde istihdam edilen iggérenin bireysel ¢alisma sonuglarin
dikkate alarak isgorene 6deme yapan, 6zendirici iicret sistemleri, iggorenin lcreti ile

verimliligi arasinda dogrudan iliski kurarlar.*!

Isgorenin caligma sonuglarimi arttirmaya yonelik 6zendirici sistemlerin diginda, isletmenin
galigma sonuglarimi artrmayr amaglayan o6zendirici iicret sistemleri de mevcuttur.

En basit anlatimla, 6zendirici licret sistemlerinin temel amacini, iiretim maliyetlerini

% Kaynak ve digerleri,s.309.
! Sabuncuoglu, 1996, 5.189.
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diigirmek, isletme ve isgOren verimliliginin artinlmas: ile igletme karlhligina katkida
bulunmak olarak belirtebiliriz. "

Ozendirici {icret sistemi uygulamalan ile iggileri, normal performansindan daha iyi bir
performans gostermek igin c¢aligmaya isteklendirme ve {istiin performans gosterenleri

odullendirme olanag: yaratimaktadir.
1.8 Degisken Ucret Sistemleri’nin Ucret Yonetimi icindeki Rolii

Geleneksel tcret sistemleri genellikle performanstan ziyade kideme agirlhik verecek sekilde
tasarlanmig sistemlerden olusmaktadir. Is yasaminda meydana gelen degisimler, icret
yonetim sistemlerinde de degigsimleri zorunlu hale getirmis ve performansin icret
artiglarinda 6nemli bir. yer almasiu saglamgtir. Ozellikle 6zel sektoriin ¢ok fazla ilgisini
ceken deg@isken icret sistemleri, lcret ile performans arasinda iligki kurarak yiiksek
performans: desteklemeyi amaglamaktadir. Bu bakimdan ele alindiginda, degisken iicret
sistemleri, calisanlarini girket hedefleri ile uyumlu g¢aligmalarini destekleyici bir etki
yapmaktadir. Tek tek c¢aliganlanin performanslanmin  artmasinin, organizasyonun
performansim  arttiracagi  gorigline dayanan Degisken Ucret Sistemi (DUS),
organizasyonlarin verimliligini ve rekabet giiclerini artiracag diisiiniildiigiinden tcret
yonetim sistemi igerisinde ayri bir yere sahiptir. Bu baglamda, organizasyonlarin ulusal ve
uluslar arasi pazarlarda rekabet edebilmeleri i¢in, ticret artiglarinin galisanlarin performans
diizeylerine baglanmasi gerektigi savunulmakta ve bu siiregte degisken ticret sistemlerinin

hizla yayginlastifina tanik olunmaktadir.

1980’lerden sonra, rekabette Ustinlifin sirimn  insan  oldugu kesfedilmis ve
organizasyonlarda IKY onem kazanmugtir. Organizasyonlarda yitksek kalite ve yiiksek
verimlili§i saglamak igin ¢ahsanlarin motivasyonunun artirilmast geregi ise giindeme
degigsken {iicret uygulamalarm getirmistir. Degigken iicret planlan iki psikolojik etkiye
dayanmaktadir. Bunlardan birincisi, motivasyon artigtin performans: artiracag), ikincisi
ise 6dalin motivasyon agisindan énemli bir unsur oldugudur.*? Motivasyonu artiran tek
neden olmamakla birlikte, yapilan aragtirmalar ¢alisanlani odiillendiren sistemlerin
performans: artirdigini ortaya koymaktadir. Bagka bir ifadeyle, ¢alisma arkadaslarndan
daha fazla calishina inanan galisanlarin degisken iicretle 6zendirilmesi, organizasyonda

motivasyonu artirarak performans diizeyini yiikseltmektedir.

42 Wayne F. Cascio, Managing Human Resources: Productivity Quality of Work Life , New York:Mc-
Graw-Hill.Inc, Third Edition, 1992, s.430.
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Degisken iicret sistemleri, organizasyonlarda verimliligi ve rekabet giiciinii artirmanin yam
sira, organizasyonlar ve galisanlar agisindan da bagka onemli yararlar saglar. Degisken
iicret ile organizasyondaki biitiin ¢alisanlarin belli amaglar etrafinda birlegmesini
saSlayarak, organizasyon diizeyinde maliyetlerin azalmasmna ve verimlilik ve karlihgm
artmasina yol agmaktadir. Degisken iicret, ¢aliganlar agisindan ise bilgi ve becerilerinin
artmasi ve nitelik diizeylerinin yiikselmesi, daha fazla {icret artisi, daha fazla iy givenligi,
daha huzurlu bir ¢aligma ortamu, maliyetlerin diiymesi nedeniyle mal ve hizmet fiyatlarinin
da diigmesi anlamina gelmektedir. Diger taraftan, degisken iicret ile performans yonetim
sistemlerinin birlikte kullanilmalari durumunda diisik performansin arttirilmast yoniinde

de tesvik yaratmasi s6z konusudur.

Degisken ticret sistemleri, ¢zellikle diigiik enflasyonun oldugu tlkelerde kullamlan bir
ticret sistemidir. Giintimiize kadar iilkemizde de iicret artiglar, enflasyon bazli olarak
gerceklestirilmektedir. Fakat enflasyonun diisiise gegmesi ile birlikte, enflasyona bagh
olarak gergeklestirilen iicret artiglanni alternatif sistem arayislanm ortaya ¢ikarmugtir.
Isgorenlerin yilda en az bir defa maaslarina yitksek oranda zam almaya alismig olmalar
enflasyonun diigitk olmasi nedeniyle daha diigitk iicret artiglan almalarina, bunun
sonucunda da motivasyonlarinin azalmasmma neden olmugtur. Bu ve yukarnda sayilan
nedenlerden 6tiri, 20. yizyilin sonlarina dogru gelistirilmis olan degigken ticret sistemleri

iicret yonetiminde ¢ok ¢nemli bir yere sahiptir.
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IKiNCi BOLUM
PERFORMANS YONETIM SISTEMI

Performans Yonetim Sistemi (PYS), bireyleri, kendi potansiyellerinin farkina varmalarim
éaglayacak sekilde motive ederek organizasyonlarda, takimlardan ve bireylerden daha
etkin sonuglar almak i¢in iizerinde anlagmaya vanlmug amaglar, performans standartlar,
hedefler, olgiim, geri bildirim, 6diillendirme / onurlandirma /cezalandirma agamalanindan
olugan sistematik bir yénetim aracidir.® Diger bir tanima gore™; PYS, bireyin gegmis
donemlere ait performansinin gdzden gegirilmesi ve sirket hedefleri dogrultusunda geligim
ihtiyaglarinin belirlenmesi siirecine ait yapilan iglemlerin tiimiidiir. PYS’nin ana hedefi
bireysel geligimin desteklenmesi yoluyla organizasyonel gelisimin saglanmasidir. IKY
icinde 6nemli bir yere sahip olan PD , 1980’li yillarda toplam kalite yonetiminin 6n plana
¢tkmasiyla bir yonetim sistemi olarak ele alinmaya baglanmg ve PYS olarak

adlandirimgtir.

PYS ile ilgili dikkat edilmesi gereken en 6nemli nokta, yoneticiler ve galiganlarin ortaklasa
yirtttiikleri siirekli bir siire¢ olmasi ve hem sonuglant hem de is iligkilerini geligtirmeyi
amaglamasidir. Giinimiizde c¢alisanlann davramglan ve performansi konusundaki temel
degisim, insanlarin artik kigisel amaglar igin degil, yonetim ve g¢alisanlarin ortak amagclan
i¢in caligmaya yonlendiren goriislerdir.

Performans genel anlamda amagh ve planlanmg bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel
ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Olgiilmesi ve karsilagtirmalar igin performans
kavrammin amacma gore tammlanmasi gerekmektedir. Islevsel agidan ise, “basan
(performans)” goérev ve kisi ile ilgili olup, goérevin geregini 6nceden belirlenen 6lgiileri

kargilayacak bigimde gérevin yerine getirilmesi ve amacin gergeklesmesi orardir, *°

Degerlendirme, isletmelerde gesitli organizasyonel kararlarin alinabilmesi igin sik sik
bagvurulan bir siiregtir. Cesitli amaglarla ve sik olarak kullantmi, siirecin dinamik ve

stirekli bir nitelik kazanmasina neden olmugtur.

@ Jeffrey Pfeffer, Competetive Advantage Through People: Unleashing The Power of The Work
Force, Harward Business School Press, 1994, s. 198.

* Istem Bagar Sentiirk, “Performans Degerlendirme Sonuglarint Ne Yapmali” , www.insankaynaklari.com,
Erigim Tarihi ; 06.05.2005, s.1.

* Ulkii Dicle, “Basar1 Degerlendirmede Cagdas Gelismeler”, ODTU Gelisme Dergisi, Yayim No.17, 1977,
s. 38.
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Isgorenlere verilen iglerin ne dlciide basanldig ya da isgorme yeteneklerinin ne oldugunu
saptamak i¢in PD’ye bagvurulur. Her yonetici, kendi yonetiminde bulunan isgorenlerin
yeteneklerini ve yapmalan gereken is iizerindeki bagarilarim hakli olarak bilmek ister.
Isgorenlerin belirlenen amaglara uygun calisip cahsmadigi yakindan izlenir. Isletmede
¢aligan insan kaynaklarindan en yiiksek verimin elde edilmesi i¢in isgéren yetenekleri

yakindan izlenmeli ve gelisme ¢izgisi saglanan bagar1 dogrultusunda degerlendirilmelidir.
2.1 Performans Yénetim Sistemi’nin insan Kaynaklari Yonetimi icindeki Yeri

Isletmeler igin personelin en onemli 6zelligi isletmenin  amaglarmna yapmus oldugu
katkidir. Bu katk:, personel basarimi ya da personel performans: olarak adlandirmaktadir.
Yiiksek performans gosteren personel gorev ve sorumluluklanni bagariyla yerine getiren
kisidir; boylelikle orgiitin amaglarina da katkida bulunmug olur. Performans
degerlendirmesi ise, personelin isletme amaglarinin gergeklesmesine  yapmms oldugu
katkinin Olgtilmesidir. Diger bir deyisle, personelin gérev ve sorumluluklarim ne denli

etkin olarak yerine getirip getirmediginin Slgiilmesidir*.

IKY streci iginde en onemli fonksiyon, motivasyonun saglanarak is giiciiniin
gelistirilmesidir. Motivasyon, bireysel, yonetsel ve orgiitsel igerige sahip ¢ok yonli bir
stiregtir. Motivasyon, sadece galiganlarin sergiledikleri degil, aym zamanda isi ¢evreleyen
cevresel etkilerin derlemesidir. Motivasyonun saglanmasinda o6nemli bir etkisi olan
performans: incelerken iki faktor goz oniinde bulundurulmalidir: Verilen igin yapilmasi

i¢in yeterlilik ve isteklilik.

Performans Yonetiminin felsefesine gore, ¢aliganlarin iglerini gerektigi sekilde yerine
getirebilmeleri igin, ise uygun yeterlilik ve ustalifa sahip olmalari gerekmektedir. Bu,
IKY’nin iki agamasmndan ilki olan, isin gereklerinin tammlanmasini, bu gereklerin adaylara
uyumlagtinlmasint  ve yeni alman personelin iglerini geredince yapabilmeleri igin
eitilmelerinin saglanmasidir. *’ ikinci olarak da is analizi ve tanimlarinin dogru bir sekilde
yapiimas: gelir. Analizleri ve tanimlan iyi yapilmamig igler caliganlarin kapasitelerinin

altinda performans géstermelerine neden olabilir.

Caliganlarin motivasyonlarmin saglanmasi igin performans standartlarinin olusturulmas:
gerekmektedir. Calisanlarin gegmis performanslanna yonelik geribildirim saglayacak bir

degerlendirme sistemi dizayn edilmelidir. Boylece galisanlarin performanslanindaki diigme

% Ceyhan Aldemir, Personel Yénetimi, 2.Bask:, {zmir: Barns Yaywlar, 1996, s. 209.
7 L.L.Cumming and Donald p.Schwab, Performance in Organizations, Illinois: Scot, Foresman and
Company, 1973, s. 67.
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ya da vyikselme kolaylikla gozlemlenebilecektir. Buna bagh olarak IKY’nin
gergeklestirmesi  gereken caliganlarin  emeklerinin  kargihklannin ~ verilmesi  de
saglanacaktlr. Cunkii g¢aliganlanin performanslan ile aldiklan kargihiklar arasinda bir
baglanti bulunmaktadir. Parasal ya da parasal olmayan karsiliklar, performans plam ile
baglantih ve plana uyarlanmmg olmalidir. Tarafsizca yapilan degerlendirmeler sonucu
gereken Odillendirme ve cezalandirmalar yapilarak ¢alisanlarin  motivasyonlar
etkilenecek, igin kalitesi, igletmenin verimlili§i c¢alisanlarin bilgileri ve yeterlilikleri

arttimlacaktir. Bu da, IKY nin temel amaglarini olusturmaktadir.

Insan Kaynaklar
Planlanmas:

Insan Kaynaklarmnmn
Bulunmasi Ve Segimi

PERFORMANS
DEGERLENDIiRME

<

Gelistirme ve
Egitim

Yonetimi

Sekil 2.1 Performans Yénetiminin Insan Kaynaklar Igindeki Yeri

Kaynak: L.L.Cumming and Donald p.Schwab, Performance in Organizations, Illinois: Scot, Foresman and
Company, 1973, s. 66.

Performans Yonetimi’nin, 1KY icindeki yeri Sekil 2.1°deki gibi incelendiginde, PYS’nin
personel ihtiyacinin belirlenmesinde ve segiminde kullamlan faktorlerin  gegerliligini,
gereken egitim programlarmn dizaymmn yapilmasin, elde edilen geribildirim ile istenen
bagarinin elde edilmesi ve bu geribildirim sonucunda o&diillendirme ve cezalandirma
sisteminin geligtirilmesi sagladigi gorilmektedir®®. iKY siirecinin fonksiyonlarinm etkin

olarak  gerceklestirilebilmesi igin PYS’nin amaglarimin ve Performans Yonetim siirecinin

“8 Cumming and Schwab, s. 68.
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detayli olarak belirlenmesi gerekmektedir. Bu iglevlerin yerine getirilmesinde insan

kaynaklan yoneticilerine ve tepe yoneticilere biiyiik sorumluluklar diigmektedir.

2.2 Performans Yonetim Sistemi’nin Geligimi

Organizasyonlarda ¢aliganlanin  performanslarmin  sistematik ve bigimsel olarak
&egerlendirilmesinin ilk Ornekleri 1900°li yillanin baginda ABD’de kamu hizmeti veren
kurumlarda goérilmektedir. Daha sonralan Taylor’un is 6lgiimii uygulamalan aracihf ile
caliganlarin  verimliliklerini  Slglimlemesi sonucu, PD kavrami organizasyonlarda
kullaniimaya baglanmigtir.*® Walter Dill Scott’un Birinci Diinya Savast’nda “adam-adama
kargilagtirma” (man-to-man) teknifini kullanarak, Amerika Deniz Kuvvetleri’'nde yaptigi

galigma, degerlendirme konusunda yapilms ilk bilimsel galiymalardandir.®

Birinci Diinya Savagiu izleyen yillarda kigilik 6zelliklerini kriter olarak alan gesitli PD
teknikleri geligtirilmig, ancak daha sonralan, 1950°li yillardan sonra, kisinin iirettigi is ya
da sonuglara yonelik kriterleri temel alan teknikler ABD’deki organizasyonlarda daha
yaygin olarak kullamlmaya baglanmugtir. Ayrica bu yillardan sonra yonetici ve beyaz
yakalt personelin performansimin degerlendirilmesi, mavi yakalilara oranla daha fazla

onem kazanmuigtir.

Tiirkiye’deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baglamig olup, yaklagik 80 yillik
gegmisi bulunmaktadir.’’ Ancak konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmass, isletme biliminin
tilkemizde yayginlagmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmug ve bu

ilgi ozellikle son 10 yilda giderek geligmistir.

PD kavramint statik anlamda dar bir degerlendirme faaliyeti olarak degil de, dinamik bir
stre¢ olarak ele alarak, calisanlann performanslarii planlama, degerlendirme ve
gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis bir agidan yaklagsan orgiitsel sistem,

giinimiizde Performans Yonetimi Sistemi olarak adlandimlmaktadir.

2.3 Performans Yénetimi Kavrami ve Onemi

Performans yonetimi ¢aliganin sadece isteki verimliligini 6lgmek degil, bir biitiin olarak
onemli noktalarda iggbrenin bagarisii Olgmektir.  PYS, bir biitiin olarak, bireyin

gorevindeki bagansi, isteki tutum ve davramglar, ahlaki durumu ve oOzelliklerini

% Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, istanbul: istanbul Universitesi isletme
Fakiiltesi Yayimnlari, Yayin No:262, 1994, s.1.

>0 Ataay, 5.234.

3! Ulkii Dicle, Yonetsel Basarinin Degerlendirilmesi Tiirkiye Uygulamasi, Ankara : Orta Dogu Teknik
Universitesi Idari Bilimler Fakiiltesi Yayinlari, Yayin No: 43, 1982, 5.26.
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ayrntilariyla ele alan ve bitiinleyen, bireyin kurulusun basansina olan katkilarim

degerlendiren planlt bir aragtir.

Performans degerlemesi gercek anlamda ortak bir ¢aligma, bilgi aligverigi, gerek hatalar ve
gerekse baganilar agisindan sorumlulufun paylasiimasi, yetisgme ve gelismeye olanak
saglayan devingen bir sistemdir. Bir bagka agidan ise performans degerlemesi; bireyin bilgi
ve yeteneklerinin igin gereklerine ve ozelliklerine ne $lgide uyup uymadifim aragtiran ya

da isteki basarisim saptamaya calisan objektif analizler ve sentezler olarak tammlanabilir.
52

O halde, bir isletmede iggdrenin performansindan séz etmek igin once kisinin tammlanmig
bir isle karg1 karsiya kalmasi, bu igin isgérenin ozellik ve yeteneklerine uygun olmas: ve
kisinin igini gelistirme derecesinin gostergesi olan bir standardin bulunmas: gerekir. Bu
standarda ulasma kisinin basaris1 olarak disinilirken, standardin altinda kalma da

basarisizlig1 olacaktir. >

Bir organizasyonun yonetsel ve stratejik kararlar almasinda, performans
degerlendirmesinden elde edilen kararlar ¢nemli bir yere sahiptir. Dolayisiyla, dogru
sonuglari ortaya koyan, etkin bir PYS organizasyonlar igin hayati bir 6neme sahiptir.
Yoneticiler PD verilerini inceleyerek, gerekli odillendirme ve cezalandirma sistemini
gelistirmekte, aym zamanda bu sistemi dizeltici ve gelistirici kararlar almaktadirlar.
Calisanlar agisindan bakildiginda her g¢aligan, bagarmayi, basanisinin fark edilmesini ve
ddillendirilmesini, yani performansinin kargih@imi gormek ister. Dolayistyla galigmasinin
ve basansimn, diisik performanstan ayrildigim, farkh degerlendirildigini gormek calisam
motive eder. Aynica ¢alisanin performans derecesi hakkinda bilgi sahibi olmasi, onun
kendisini diizeltme ve gelistirme imkanina da sahip olmast anlamuna gelir. Bu nedenle
PD’de, degerlendirme sonuglann ¢alisanlara bildirilmekte ve c¢ahisanlarin  kendi
performanslarina  iligkin yorumlarimi ifade etme olanag tammaktadir. Performans
degerlendirmesinin ve galiganlarla yapilan goriismelerin sonuglan ilgili kisilerin personel

dosyalarinda saklanur.*

Organizasyonlarda kargilagilan yonetsel kararlarin adil, objektif ve dogru bir bigimde

alinmast ve ¢alisanlarin dogru ve objektif bir bigimde gelistirmeye tabi tutulup, izlenmesi

52 Sabuncuogln, 2000,s.160.

53 {lhan Erdogan, lIsletmelerde Personel Secimi ve Bagar: Degerleme Teknikleri, Istanbul: 1.U. Isletme
Fakiiltesi Yayin, 1991, s.154.

54 Margaret J Palmer, Performans DeBerlendirmeleri, Cev. Dogan $ahiner, Istanbul : Rota Yayin Yapim
Tanitim, 1993, 5.9.
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gibi sorunlan asgariye indiren PYS, aymt zamanda bir geribildirim aracidir. Performans

Yonetimi sonucu, bireysel gelisgme ve daha kaliteli olma imkam bulan g¢aligan,

organizasyonun da gelismesine ve kalitesine katkida bulunacaktir.

2.4 Performans Yonetim Sistemi’nin Amaclar:

isletmelerde Performans Yo6netim Sistem’leri ¢aliganlarin belirli bir donemdeki fiili bagar

durumlarimi ve gelecege iligkin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik caligmalardir.

Degerlendirme sonuglarindan galiganlara ait gesitli kararlarin alinmasinda yararlanilir,

Orgiitleri Performans Yonetim Sistemlerine yonelten nedenler ve beklenen yararlar su

sekilde 6zetlenebilir™ ;

Performans yonetimi, yapilan is ve o isi yapan kisiler hakkinda yéneticiye degerli
bilgiler verir; isi ve kisiyi gergekten anlamasint saglar.

Isletme verimliliginin artmasina yardime: olur ve hizmet kalitesini geligtirir.
Performans iyi bir sekilde degerlendirildifinde iggérenler igi nasil yaptiklarim
bilirler ve iglerinin gelecegi konusunda endigelenmezler.

Isgorenler performanslart hakkinda, zamaninda geribildirim aldiklarinda verimleri
ve ig tatminleri artar.

Profesyonel olarak performans yonetimini 6grenmek yonetim becerilerinin
gelistirilmesi ve sorumlulugun arttinlmasi igin iyi bir hazirhiktir.

Ucret standartlanni saptamak ve basan artiglarnm 6diillendirmek daha kolay ve
nesnel olur.

Terfi kararlarim vermek ve yeni gorevler ve transferler igin nitelikli elemanlar
segmek kolaylagir.

Isgoreni, isindeki verimliligi konusunda bilgilendirmek PYS ile daha etkili ve
nesnel olur. '

Calisan yonetim iligkilerini geligtirir.

Egitim planlamasinin daha kolay ve dogru bir bigimde yaptlmasim saglar.

Genel olarak bakildiginda PYS’nin ana hedefi bireysel gelisimin desteklenmesi yoluyla

organizasyonel gelisimin saglanmasidir.

% Ismet Barutgugil, Performans Ydnetimi, istanbul: Kariyer Yayincihik, 2002,5.181.
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2.5 Performans Yonetim Sistemi’nin Diger insan Kaynaklar1 Yonetim Sistemleri fle
Hiskileri

PYS entegre Insan Kaynaklan Sistemi igerisinde, organizasyonun g¢alisanlardan
beklentilerini ortaya koyarak caliganin bu dogrultudaki ¢aligmalarint degerlendiren, bu
dogrultuda kariyer (terfi, tayin, yedekleme), egitim ve icret yonetimi gibi diger insan
kaynaklart stireglerine girdi saglayan temel bir sistemdir. PYS ile elde edilen sonuglarin
nerede ve nasil muhafaza edilece§i, hangi alanlarda, ne 6lciide ve nasil kullamlacag:

prosediirlere baglanmalidir.

Girdi Cikty

Sekil 2.2 PYSnin Diger IKY Sistemleri ile Iligkileri

Kaynak : Istem Bagar Sentiirk, “Performans Degerlendirme Sonuglarim Ne Yapmal?”
www.insankaynaklari.com, Erigim Tarihi : 06.05.2005, s.1.

*

PYS’nin ¢iktilan agagida belirtilen alanlara yonelik veri saglamaktadir.
2.5.1 Ucret — Maas Yonetimi

Entegre, yani birbiri ile iligki bir Insan Kaynaklan modelinde PYS sonuglan genellikie
ticret sistemine girdi teskil eder. Ozellikle giniimiizde bireysel performansin iicretlerin
belirlenmesinde etkili oldugu sistemlerde PYS sonuglanndan iicret artiglari ve diger maddi
odiillerin dagitimuna iligkin kararlarda yararlamlmaktadir. Performans artiginin ticretlere

yansitilabildigi isletmelerde verim daha kolay saglandig gérilmektedir.

Toplam ticret paketi iki ana béliimden olusur:

¢ Direkt iicretlendirme, temel ve degisken iicretten olusmaktadir ve toplam iicret

paketinin nakit kismin ifade etmektedir.
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¢ Endirekt iicretlendirme (ek kazanglar), saghk sigortalan, emeklilik
programlari, sirket araci, cep telefonu, kultip tiyeligi gibi yan faydalardan

olugmaktadir.

Sirketlerde genel olarak, PD sonuglar licret paketine iki sekilde yansitilir:

o Temel iicretin, performans zammu ya da terfi yolu ile arttirilmasi
¢ PD puaninin gesitli katsayilar kullanilarak performans primine déniigtiirilmesi ve

“degisken licret” olarak ddenmesi

Degisken Ucret, potansiyel olarak iicret paketinin en motive edici unsurudur. Performansa
dayali ucretlendirmenin temelini olugturur ve tcret giderlerinin sirket performansiyla
dogru orantih olmasint saglar. Ayrica, sirketin dncelikli hedef ve beklentilerinin ¢aliganlara
aktanlmasim ve ¢ahganlarin sergiledikleri davramglarin sonucunda elde edilen getiriyi
sirketle paylagmasim saglar. Tim bunlara ek olarak, iicret harcamalarinin yillar igin

katlanarak sabit bir yitk olugturmasim engeller.

Degisken ucret sistemlerinde trendlere bakildiginda kidemi tegvik eden degisken iicret
programlarimin  sayist azalmakta, performansi o&dillendirmenin temel kriteri haline

gelmekte oldugu gorilmektedir. >

PYS sonuglarinin iicret-maas y6netimine yansitiimas: ile isletmeler, iicretlemede adaleti
saglamus olurlar ki, bunun iggoren tizerindeki etkisi bityiiktiir. Isletmede, objektif bir iicret
politikastin ~ uwygulandigiin ~ biitiin ~ isgorenler tarafindan  bilinmesi, uygulamada
yakinmalarin azalmasina neden olur. Bu nedenle, olduk¢a kusursuz bir Performans
Yonetimi Sisteminin uygulanmasi, her seyden once, bdyle bir duyguyu gidermekle,

isletmenin verimliligini genig 6lgiide arttirabilir.
2.5.2 Egitim ve Gelisim Planlamasi

Isletmelerde egitim ihtiyacinin ii¢ grupta ele alinmast miimkiin olabilir’".
- Isletmeye yeni alinan iggorenlerin egitim ihtiyaci,
- Isletmede meveut isgérenlerin egitim ihtiyacy,
- Halen igletmede ¢aligmakta olan ve gelecekteki gérevleri ile gelecekte olmasi

gereken niteliklerinin sonucunda dogacak egitim ihtiyaci.

*¢ Sentiirk , Erisim Tarihi : 06.05.2005, s.1. .
3T Sakir Cakir, “Isletmelerde Egitim ihtiyacinmm Belirlenmesi”, (Yiksek Lisans Tezi,I{J Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 1991), s. 37
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Bunlann iginde en Onemlisi, egitim agiZimn saptanmasidir ve bunun saptanmasinda
PYS’nden yararlamlmaktadir. Performans Yonetimi sonuglann temel olarak egitim
yOnetimi sistemine veri saglamaktadir. Performans degerlendirmesi sayesinde c¢aliganin
gucli ve gelisime agik yonleri belirlenebilmektedir ve performans geribildirim goriigmesi
esnasinda bu yonler yoneticisi tarafindan c¢aliganla paylagiimadir. Mevecut durumdaki farkin
kapatilmasimin yani sira, gelecekte galigandan beklenen hedef ve yetkinliklere ulasabilmesi
igin geligim ihtiyaglarimn tespit edilmesi, PD siirecinin organizasyonel geligim siirecine
dém‘ismesinde en kritik agamalardan biridir. Bu sayede insan kaynaklar, girket biinyesinde
egitim ihtiyaglanim belirlerken PD neticesinde tespit edilen ihtiyaglan sirket stratejileri ve
bitgesi dogrultusunda Onceliklendirerek “egitim planlamasi” yapabilmektedir. Donem
~ baginda ve donem sonunda olgillen PD sonuglarinin dénem igerisinde verilmis olan
egitimlerin etkinlifinin Olgiilmesinde veri olarak kullamlmas), performans yonetiminin

eZitim yonetimine sagladif bir diger katkidir.

Ayrica, PD sonuglannin egitim yonetimi sistemine 6diillendirme amagh girdi sagladigi da
cesitli uygulamalarda goériilmektedir. Iyi performans gésteren gahsanlara yurt disi egitim
olanag saglanmasi, Executive MBA programlarina katiimlaninin desteklenmesi bu

uygulamalara 6rnek olarak verilebilir.”®
2.5.3 Kariyer Gelisimi Planlamasi

Egitim, kariyer ve performans yonetim sistemleri arasinda siki bir iligki vardir. Caliganlar,
kariyerlerinde belli noktalara gelebilmek, gelisimlerini siirdiirebilmek igin egitimler alirlar
ve alman egitimler galisanlan geligtirdikge, galiganlarin performanslan artar ve dolayisiyla

sirket icerisindeki ilerlemeleri devam eder.

Caliganlarin girket igindeki kisa ve orta vadeli kariyer hedeflerinin sirket tarafindan
anlagilmast ve yakin gelecekte caligamin ne tiir gorevler tstlenebileceginin belirlenmesi
amactyla PD gorigmelerinden edinilen bilgiler (PD sonucunda belirlenmis olan ¢alisanin

glicli ve gelisime agik yénleri, galiganin tercihleri) kullamlmaktadir.

Performans goriigmesi esnasinda kariyer geligimi planlamast yapilirken yonetici ve

caliganmin Gizerinde durmas: gereken konular:
e Calisanin kariyer hedeflerinin, ihtiyaglarinin, becerilerine goére hangi alanlarda
ilerlemesi/gelismesi gerektiginin ve ileride kariyer gelisimi agisindan engel

yaratabilecek durumlann belirlenmesi

%8 Sentiirk , Erigim Tarihi : 06.05.2005, s.1.
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o Calisanin hedefleri dogrultusunda izlemesi gereken yol
o Sirket igindeki farkl kariyer alternatiflerinin degerlendirilmesi
o Yoneticilerin, ¢alisanlanimin kariyer hedefleri ve beklentileri hakkinda farkindaliga

sahip olmalaridir.

f’D ¢iktilan, "organizasyonel yedekleme" siirecine de girdi saglar. Yedekleme planlamasi,
organizasyonun kritik liderlik kademeleri igin, uygun potansiyele ve kariyer gegmigine
sahip calisanlanin, yine organizasyon agisindan kritik siire Oncesinde belirlenmesi ve
liderlik geligimlerinin saglanarak s6z konusu pozisyona hazir hale getirilmesi siirecidir. Bu

caliganlar belirlenirken, galiganin sirketteki tim kariyer gegmisi dikkate alinmalidir.
2.5.4 Isten Cikarma Kararlari

Bagarili ile basarih olmayan personelin adil ve objektif bir bigimde ayirt edilmesinde,
bagarilaninin  6dillendirilmesi kadar, basarisiz oldugu belirlenmis, gesitli egitim/gelistirme
ve benzeri yontemlerle performansi organizasyonca kabul edilebilir diizeye getirilememis
kigilerin igten ¢ikarlma kararlarinin verilmesinde de, diger bazi degiskenlerin yant sira PD

sonuglan dikkate alimr. >

Ancak sistemin bu hassas ve kritik amaciun dikkatli kullamlmasinin yaninda, ¢aliganlara
da dogru ve dikkatli bir bi¢imde agiklanmasi gerekmektedir. Organizasyonlarda
performansin tek bir donemsel degerlendirilmesi sonucu ile isgorenlere isten c¢ikarma
kararmin verilmesine uygulamada rastlamak miimkiin degildir. Bu tiir bir yaklagim ancak

kot niyetle ve hatali bir personel politikast olarak nitelendirilebilir. °
2.5.5 Organizasyonun Etkinligini Artirma

Organizasyon etkinli3i yoneticiler ve galiganlar igin farkli anlamlar ifade eder. Onemli olan
bu farkli anlamlarin organizasyon yaranna kullamlmasidir. Bir yonetici i¢in asil hedef
biiyiime, kérliig1 artirma gibi mali konularda yogunlagirken, galisan igin doyurucu ¢alisma
kosullanidir. PD’leri sonucu ortaya c¢tkan sonuglan degerlendiren yoneticiler ve ¢alisanlar
eksiklikleri gorerek bu iki farkli hedefe ulagmaya ¢aligirlar. Her iki hedef de
organizasyonun etkinlifini artirmaya katkida bulunur. Diger yandan, tek tek calisanlarin

performanslarinin  belirlenmesi kurumun performansim da belirlemis olur. Kurumun

%% Kaynak ve digerleri, 5.207.
% Uyargil, 1994, s. 8.
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etkinligi ortaya ¢ikar. Kurumun etkinligini diigiiren faaliyetler varsa bunlardan vazgegilir.

Cahsan bazinda bir verimsizlik ile kargilagihir ise isten gtkarma karar alimr.®!

Goruldugi gibi, performans degerlendirmeleri, hangi konumda olursa olsun herkesin
kendini gozden gegirmesini saglayarak hem yoneticilere hem ¢aliganlara etkinligi ve
;Ieﬁmliligi arttrmada Onemli bir rehber olur. Onemli bir nokta gézden kagmamahidir ki, PD
sonuglan yeniden kisiye ulastinnldig: siirece verimli olur. Diger bir nokta, elde edilen bu
sonuglarin insan kaynaklan ile ilgili her alana mutlaka yansitilmasi degil, uygun alanlarda

kullanilmasidir.

Bireyin tim yonleriyle ele alinmasiyla baglayan, basartyr ddiillendiren fakat bagarisizligt
cezalandirmayip eksiklikleri giderme yolunu segen bir PYS, kurumun biitiiniine yarar
saglayarak toplam kalite anlayisina hizmet edecek kadar uzun vadeli sonuglar dogurur.
Calisanlara basany: hedef gosteren bir PYS, zamanla meyvelerini mutlaka verecektir. Bu
sekilde tasarlanmig ve uygulamaya alinnug bir sistem ile yukarnidaki alanlarla ilgili alinacak
kararlarin temel ilkelere oturtulmasi ve 6zellikle bu kararlarin uyumlu ve objektif olmasina

ozen gosterilmesi amaglanr,
2.6 Performans Yonetim Sistemi’nin Yararlan

PYS yukarnda belirtilen amaglar dogrultusunda kullanildiginda, degerlendiren (yoneticiler),
degerlendirilen (¢alisanlar) ve organizasyon igin cesitli yararlar saglar.
2.6.1 Degerlendirenler I¢in Yararlari

e Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olurlar boylece, astlarin ve birimlerin
performans: gelisir.

e Astlan ile aralarindaki iletigim ve iligkiler daha olumlu hale déniisiir.

e Astlarin performans: ile ilgili daha yapici geri bildirim verebilir ve onlarn giiglii
ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirleyerek bu dogrultuda onlara
yardimci olur,

o Astlan degerlendirirken kendi giiglii ve giigsiiz yanlarim da tanir.

» (Cahsanin yeteneklerini en iyi sekilde kullamlmasi yoniinde rehberlik yapar.

e Calisanint daha yakindan tarudikga, yetki devri kolaylagir.

o Yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla uygulayabilecek

kosullan elde ederler.

8 Insankaynaklar.com Igerik Ekibi , “Performans Degerlendirme Sonuglarimn Kullanmldigi Alanlar®,
www.insankaynaklari.com, Erigim Tarihi : 17.05.2005, s.1.
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2.6.2 Degerlendirilenler igin yararlar

Ustlerinin  kendilerinden neler beklediklerini ve performanslarimi  nasil
degerlendirdiklerini Ggrenirler.

Calisan, kendinden beklenenleri ve amaca ulagmada gosterilen ortak cabalara ne
Olgiide katkida bulunacagmni 6nceden bilmek olanagim kazanacaktir.

Hedeflerine ulagmak i¢in neler yapmast gerektigini, kendisinin giigli ve zayif
yOnlerini bilir.

Gergeklestiriimesi gerekli amaclarin belirlenmesinde, yonetime katiim ile etkin
bir rol oynar.

Isletme/birim igindeki tistlendikleri rol ve sorumluluklar: daha iyi anlar.
Performanslanina iliskin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile ig tatmini ve
kendine giiven duygulanm geligtirir, amaglarin gergeklegebilecegi konusunda
cesaret kazamr.*

Yo6netici ile meveut igini ve gelecek igin egitim ve gelisim ihtiyaglarini tartigir.

Ttm ¢alisanlarla esit sartlarda adil ve siirekliligi olan degerlendirme ve geligim

olanaklarindan faydalamur, kendi kariyer rotasi tizerinde s6z sahibi olur.

2.6.3 Organizasyon I¢in Yararlar

Sirket ve takim hedeflerinin kisisel hedeflerle entegrasyonunu saglar.

Kisisel katkilarin ayirt edilmesi kolaylagir.

Kariyer planlamasina olanak verir.

Organizasyonun etkinligi ve karhlig1 artar.

Hizmet ve tretimin kalitesini geligtirir.

Tammlanmig ihtiyaglant karsilamak igin  gelisim ve eZitim programlan
diizenlenmesini saglar.

Insan kaynaklarinin planlanmast icin gerekli bilgiler daha giivenilir bir bigimde
elde edilir.

Organizasyonun basaris1 yoneticinin ve tim g¢alisanlarin ortak performansina
baghdir. Eger herkesin performans: gelisirse organizasyonun performanst da
gelisecektir.

Organizasyonun vizyonunun olugmastna katkida bulunur.®®

62 James W. Smither, Performance Appraisal , California: Jossey-Bass Inc. Publishers, 1998, s.142.
® Uyargil, 1994, 55.9-10.
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2.7 Performans Yonetim Sistemi’nin Siireci

PYS siireci, 6nceden saptanmug standartlaria kargilagtirma ve 6lgme yoluyla isgérenlerin

isteki performansimn élgiilmesi siirecidir.®*

Performans degerlendirmesi, bireysel, ekip, sirket bazinda veya bunlarin bir karmast
seklinde yapilabilir. Genellikle sirketlerde, performans degerlendirmesi temel olarak birey
bazinda yapilmaktadir. Birey bazinda performans degerlendirmesinin temelinde yatan
varsayim ise, bireylerin performansiun ekip ve sirket performansindan bagimsiz olarak

dlgiilebildigidir.®®

PYS’nin kurulabilmesi igin oncelikle belirli bir siirecin baglatilmast ve 6n g¢aligmalarin
yapilmas: gerekir. Burada, degerlendirmenin kimlere ve kimler tarafindan uygulanacag:,
degerlendirme periyotlarimin ne olacad:, ne zaman gergeklestirilecegi, hangi degerlendirme

yOnetiminin segilecegi gibi konulann agik ve anlagilir bigimde belirlenmesi sz konusudur.
2.7.1 Kiriterlerin Belirlenmesi

PYS’nin bagartya ulagabilmesi igin Oncelikle gérev ve is analizinin yapilmis, is ve
gorevlerin tammlanmig olmast sarttir.®® PD sirecinde ilk adim olarak kriterlerin
belirlenmesi gerekir. Kriterlerin segiminde dikkate alinmast gereken bazi noktalar vardir.
Kriterler igin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak segilmelidir. En azindan isgi,
biiro elemanlan ve yoneticiler i¢in farkli kriterler kullanilmalidir. Ayrica, kriter segiminde
sadece is verimi defil, aym zamanda calisgan davramglan da g6z Oniine almmalidir.

Kriterler agik ve anlagilir olmalidir. Kriter sayisi simrlandiriimalt ve 10’u gedmemelidir.

Degerlendirmede genel anlamda temel olan kriterler dort grupta toplanabilir :

Caligmanin temel nitelik ve nicelii,

Is bilgisi ve yetenek,

1

Bireysel ozellikler,

Bireyin iligki ve davranslari.

% Mehmet Cemil Ozden, “Performans Degerlendirme Sistemi Kurulurken Dikkat Edilecek Bazi Noktalar”,
www.mcozden.com/ikf 4 py pds.htm,2002, Erigim Tarihi :05.02.005, s.1.

% Ozden, 2002, Erigim Tarihi :05.02.005, s.2.

% §. Randall Schuler, Managing Human Resources, Cincinnati : South Western Publishing Company,
1998, s.418.
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Bu temel kriterler kendi iginde alt kriterlere ayrilir ve igin yapisina gore degisik sayida
olur. Eger yapilan degerlendirme bir yonetici i¢in s6z konusu ise, degerlendirilecek

kriterlerin nitelik ve niceligi degisik boyutlarda olacaktir.®’

PD’de, onceleri kigisel ozelliklere dayali performans kriterlerinin kullanddigi, son yillarda
ise degerlendirme kriteri olarak, i§ sonuglanina dayandinlmig somut kriterlerin agulikl

olarak kullamlmaya baglandig1 gorilmektedir.
2.7.2 Degerlendirme Standartlarimmn Belirlenmesi

PD’de bir standart olugturmak zorunludur ve gelistirilecek standardin gergekei, ayirici,
degerleyen ve degerlenen tarafindan kolay kabul edilir faktorlerden olugmasi gereklidir.5®
Bir galisgamn bagarisim belirlemek igin 6zellikle neyin 6lgiilmesi gerektiginin iyi bir sekilde

diigtintilmesi gerekir.

Performans standartlari, hem ustler, hem de astlar i¢in iki tiir bilgi igerir. Bunlardan
birincisi neyin yapilmasi gerektigidir. Bu da kiginin yapmakla sorumlu oldugu gérevleri
yani goérev tammlarini igerir. Ikincisi ise nasil yapilmasi gerektigidir. Performans

standartlar1 ikinci sorunun cevabim vermeyi amaglar.

Standartlar bir bakima degerleme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder. Genellikle
performans standartlari kantitatif ve kalitatif olmak tizere iglerin iki y®niinii igerirler.
Kantitatif standartlar arasinda belirli bir isin gergeklesmesi i¢in gerekli zaman, yapilan hata
sayisi, ziyaret edilen mugteri sayist sayilabilir. Kalitatif standartlar i¢in ise isin kalitesi,

verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen olgiiler sayilabilir.®

Standartlar ¢alisanin ne kadar baganh oldugunu belirlemeye yonelik 6lgitlerdir.
Organizasyonlar, standartlarini belirlerken hareket ve zaman etiitleri, is 6rneklemeleri,
caliganmn  gegmigteki basarilarini  gosteren kayitlar vb  gibi  bilgi  kaynaklarindan
yararlanirlar. Standartlarin baganili olabilmesi igin su ozellikleri tastylp tasimadiklan

kontrol edilmelidir:

- Spesifiklik: Her ¢alisan kendinden neler beklendigini tam olarak bilmelidir,
- Olgiilebilirlik : Performans 6lgiimii standartlar nicel olduklars takdirde kolaydir.

S6z konusu performansin Slgiminde sayisal standartlarin kullanim zorsa veya

%7 Sabuncuogly, 2000, ss.162-163.
“ Erdogan, ss.172-173.
 Uyargil, 1994, s5.27-29.
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uygun degilse; gorevin zamammnda yerine getirilmesi, takim faaliyetlerine katkilar
vb. sayisal olmayan standartlar kullanilir,
- Gergekgilik : Standartlar ulagilamaz oldugu taktirde, bunun farkina varan

calisanlar, bu standartlara ulasma gabalarindan vazgegeceklerdir.”
2.7.3 Degerlendirme Periyotlarmmn Belirlenmesi

Cagdag igletmeleri yonetenlerin zamam smmirhdir ve degerlidir. Isgoren degerlemesi ise
¢ogu kez zaman alici ve zor bir gorevdir. Bu nedenle degerleme gahgmalarini ¢ok sik
yapmak pek verimli olmaz. Birbirine ¢ok yakin periyotlara sikigtinlmig degerleme
aligmast zaman ahict oldugu kadar kisa donem icinde deger yargilarinda da Onemli
degisiklikler getirmez. Kaldi ki, sik stk yapilan degerlemeler iggéren lizerinde baskt etkisi
~ yaratabilir. Bu nedenle en uygun goriilen ve uygulamada kabul géren periyot, alt1 aylik
veya bir yilik uygulamalardir. Donem sonunda iggorenin ¢aligmasi basant ya da
basanisizlit davraniglan ve karsilasilan degisiklikler gozden gegirilir ve de degerlendirme

formlarima islenir.””
2.7.4 Degerlendirenlerin Egitimi

Degerlendirenlere kullamilacak degerlendirme yontemlerine iliskin kriterler, dereceler
tanitilir, kullalan kavramlar agiklamir, degerlendirme formlarimn doldurulmas: dgretilir,
egitici toplantidar diizenlenir ve 6zellikle degerlendirme sirasinda objektif davranmalari,
baz1 pesin yargilara ve duygusal nedenlere, haksiz degerlendirmelere gitmemeleri dnerilir.
Yapilan degerlendirmenin bir yandan ¢alisganin denetimini saglarken, 6te yandan kendileri
icin 6z denetim niteligi tasidigy belirtilir. Degerlendirenlerin egitiminde insancil iligkilere
ozel bir yer verilebilir. Degerlemeye tabi tutulacak c¢aliganlara karst iyi davranmanin,

onlann giiven ve anlayisim saglamanin énemi ve yontemleri 6gretilmeye ¢aligilir.
2.7.5 Ydinetici ve Caliganlara Bilgi Verilmesi

Bagarili bir PYS igin alt ve orta basamakta yer alan yoneticiler ile iist diizeydeki yoneticiler
arasinda yeterli bilgi aligverisi bulunmalidir. Bu bilgi paylagimini saglamak igin zaman
zaman toplantilar diizenlenir, giidiilen amaglar belirlenir, performans degerlendirmesinin

geregine inang agilanir,

Caliganlanin  bilgilendirilmesi de, c¢ahsanlarin uygulanan sisteme bakis acilarimn
belirlenmesi, giivenlerinin saglanmas: ve dolayistyla da degerlendirmenin basarili olmast

agisindan Onemlidir. Calisanlara, varsa organizasyonlarin gazeteleri araciligiyla, yoksa

7 Sabuncuoglu, 2000, s.164.
! palmer, s.16.
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broguirleri, sirkiller ve bazi notlara yazili olarak ya da tartismasiz veya tartigmah
toplantilarla sézlii olarak degerlendirmenin amaglan, kullamlan yontemler, kargilagilan
sorunlar agiklanmalidir. Bu yonde yapilan her girigim, performans degerlendirmesinin
basanisii olumlu yonde etkileyebilecegi gibi galigamin sisteme destegini ve katkisini da

saglayacaktir.”
2.7.6 Degerlendirenlerin Belirlenme Ydntemleri

Degerlendirmenin kim tarafindan yapilabilecegi sorusunun cevabi degerlendirme amaci,
uygulanacak degerlendirme yontemi ve organizasyonun yapisal ozelliklerine bagl olarak
verilebilir.” Degerlendirmenin kim ya da kimler tarafindan yapilacag konusunda pek ¢ok

alternatif sunulabilir.

2.7.6.1 Ydoneticilerce Degerlendirme

Cabsamn bagh bulundugu yonetici tarafindan degerlendirilmesi en yaygin uygulamadir.
Bu uygulama, caligant ve onun bagsanisim en yakindan tantyan kigi, ilk basamak yi‘meticisi
oldugu gergegine dayamir.”® Ancak boyle bir degerlendirmenin her zaman tarafsiz ve
guvenilir olacagi kuskuludur. Bir yonetici iginde baganh bir ¢aligani aralarindaki gekigme
ve stirtisme nedeniyle duygusal kararlarla bagansiz olarak gosterebilir. Bu nedenle gok
yonetici tarafindan ortak degerlendirme yapilmasina ikinci bir uygulama tiirii olarak
bakilabilir. Bu durumda eger puanlama yéntemi uygulamiyor ise, birden ¢ok yoneticinin
verdigi puanlann ortalamast alinir. Bu yontemle yapilan performans degerlendirmeleri, tek
bir yoneticinin Onyargilanna gore hareket edilmesini onler ve degerlendirme formunun

daha detayli olusturulmasini, ek bilgiler eklenmesini saglar.

Tek bir yonetici tarafindan degerlendirmenin yapilmast baz sakincalar da dogurur.

Ornegin;

- Ustiin, 6diil ve ceza giicii nedeniyle astin kendisini baski altinda hissetmesi,
- Ustiin, astina geri bildirim yoluyla bilgilendirmeden kaginmis olmast,
- Cezalandirma durumunda astin ¢evresinden ve istiinden uzaklagmasi, gibi

sorunlar cikabilir.

72 Sabuncuogly, 2000, ss.165-166.
73 Ataay, 5.245.
74 Sabuncuoglu,s.171.
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2.7.6.2 Ozdegerleme

Yonetici ¢aligana kendi kendisini degerlendirmek {izere bir degerlendirme formu verir ve
kigi kendisini nasil algiliyor ve goriiyorsa o sekliyle degerlendirir. Calisanlardan bu sekilde
bir degerlendirme istenmesindeki sebep, kiginin kendi performansi hakkinda diistincelerini

ogrenmek ve onlar tesvik eden etkenlerin neler oldugunu anlamaktir,”

Yonetici ¢ahsan tarafindan doldurulan formu daha sonra alarak kendi yaptig
degerlendirme ile ortiisen ve catisgan noktalan saptama sansi elde eder. Ortiismeyen

noktalar isterse galigan ile agik bir gériisme yaparak tartigabilir.

2.7.6.3 Takim Arkadaslarinca Degerlendirme

Ayni bolimde ¢aligan kigilerin birbirlerini daha yakindan tamyacag: varsaymu ile
birbirlerinin performansim degerlendirmesi istenebilir. Tum gln birlikte galisan kisilerin
birbirlerini g6zlemleyebilecek en dogm kigiler oldufu bir gergektir. Ancak kisi arkadagint
degerlendirirken negatif veya pozitif yonde duygusal degerlendirme olasii§inin bu

modelde ¢ok yitksek olacagi unutulmamalidir.

Bu sistemin baganili olabilmesi i¢in degerlendirme yapacak takim arkadaglarinin
birbirlerine giivenmeleri ve terfi, zam icin rekabet i¢inde olmamalart gerekmektedir. Bu
yaklagima, birlikte caligan kisilere iletisim halinde olmalarim gerektirecek isler verilerek

islerlik kazandinilabilir.

2.7.6.4 Astlarca Degerlendirme

Bu model kisilerin astlan tarafindan degerlendirilmesi temeline dayanan ¢ok yaygin olarak
kullanlmayan bir modeldir. Cunkt stler, astlar tarafindan degerlendirilmekten
hoglanmazlar ve ustelik astlar Gzerinde otorite kurmalart da zorlagir. Bu modélin yararl
yOni; astlarin dstleriyle iletisim kurma, gosterilen ilgi ve gerekli kaynaklart saglamadaki

becerilerini degerlendirebilme firsati edinmeleridir.

Yoneticiler bu degerlendirmelerin  yonetimsel amaglarla (maaglarm ya da terfi
olanaklarinin belirlenmesi gibi) yapilmasina da, pek sicak bakmazlar. Aym zamanda astlar
astlerini organizasyon, planlama gibi ¢ok da fazla gozlenemeyen Ozelliklerini degil
yalnizca bireysel yonlerini (Ornegin, liderlik, yerine vekalet birakma gibi konularda)

degerlendirmelidirler.

5 palmer, s.37.
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Bu modelin basarili olmasi igin astin, PD konusunda egitilmis olmas: gerekmektedir. Bu
egitim verilmezse, astlar, Ustlerin kigilik 6zelliklerine ve kendi ihtiyaglanm ne o&lgiide
kargiladiklarina bakarak organizasyonun hedeflerini dikkate almaksizin degerlendirme

yapacaklardur.

2.7.6.5 Bilgisayarh Degerlendirme

Bilgisayar  teknolojisindeki son  geligmelerle  birlikte, caliganlarin  islerindeki
performanslarina iligkin bilgilerin stirekli olarak bilgisayarlarca izlenip toplanmasina ve
analizine imkan saglayan bir modeldir. Bilgisayarli PD sistemlerinde tiim yaklagimlar bir
arada kullanilabilirken ¢ok daha objektif ve Mzt bir degerlendirme sistemi
olusturulabilmektedir. Ozellikle buyitkk o6lgekli organizasyonlarn tercih edebilecegi bir
yontemdir.”® Bu model her ne kadar hizh ve nesnelse de gizlilizi kaldirdign gerekgesiyle

basta galiganlar tarafindan olmak tizere tepkiyle kargilanmug bir modeldir.

2.7.6.6 Miisterilerce Degerlendirme

Caliganlarin ige ilgisi, miigteriye yaklagim tarzi, isi yapma hzi ve is kalitesi miisterilerin
degerlendirmesine bir form aracihfiyla sunulabilir. Ozellikle hizmet sektoriinde galbganiar

i¢in kullamilabilecek bir yontemdir.

Bu modelin eksik yonii, migteri amaglarinin, organizasyonun amaglanyla tam olarak
ortigmesi ise de bu model ile misterilerden saglanan bilgiler ile terfi, transfer, egitim gibi

personel kararlar almabilir.

2.7.6.7 360 Derece Degerlendirme

Isverenin veya igveren admna hareket eden yoneticinin degerlendirmede tek yanh
kalabilece§i sorunu ile baga gikabilmek i¢in bazi organizasyonlarda birgok kiginin
katihminin oldugu bir degerlendirme yapilir. PD’ye katkida bulunan bu kisiler, ilgili
yoneticiler, astlar, i¢ ve dis mugterilerdir. Calijanin performansina ait bilgiler anket
yontemiyle toplanmaktadir. Yontemin bagarili olmast igin anketin; basit, zayif yanlarn

yam sira giiglii yonlerin de ortaya ¢ikarilmasina yardimei olmas: sarttir,

Bu yontem, caliganin igindeki iliskilerinde ne kadar basarilt olduguna iligkin bilgiler saglar.

Bu yontem bireysel onyargilarin 6nlenmesi konusunda yardimei olmakla birlikte, bir

6 Gokhan Senol, “is Degerlemesinden Performans Degerlemesine Gegis”, www.isguc.org/arcview.php?
ex=31, Erigim : 17.11. 2004, s.1.
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grubun onyargilarmin  olmasi durumunda, bu gruba ait oOnyargilann &nlenmesinin

bireylerin ényargisimin dnlenmesinden daha ¢ok ¢aba gerektirdigi unutulmamalidir.

Bu modelin isleyisi asagidaki semada daha yakindan izlenebilir.

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

AAAAAAAAAAAAAA

I5
Arkadaglan

Bireyin
Kendisi

Alt
Kademe
Personel

ammnana o} asanasa

ammanna 4 asaaa ~n

anmanan || asasmaa

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

Sekil 2.3 360 Derece Degerleme Semast
Kaynak: Raymond Noe, insan Kaynaklarimn Egitimi ve Geligimi, Cev: Canan Cetin. Istanbul: Beta,

1999,s.263.

360 derece degerlendirme, organizasyonda belirlenen hedeflerden ziyade, organizasyonun
performansim gelistirecegine inanilan yeteneklerin giiclendirilmesi Gzerinde odaklanmak
egilimindedir.”” Bu yontem, 360 derece olarak adlandirilir, giinkii bilgi elde edildikten

sonra geri bildirim en iistten en alt tabakaya kadar, biitiiniiyle aktanimaktadir.”®

2.7.7 Degerlendirmede A¢ik Goriisme

Degerlendirme igin segilen yontem uygulandiktan sonra degerlendirmeyi yapan yonetici ile
degerlendirilen kigi arasinda bir agik goériisme yapilmalidir. Bu goriigme, geri bildirim
siirecine dahil olup ¢ok biiyitk yararlar getirir. Ornegin, degerlendirilen kisi bagarili ve

basarisiz oldugu yonlerini  Ogrenir, gelisgim ihtiyact duyulan konular belirlenir,

77 Mike Walter, The Performance Management Handbook, London: Institute of Personnel and
Development, 1995, $s.76-78.
”® Ivancevic,s.251.
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organizasyon icerisinde yitkselme ve kariyer gelistirme yollart gosterilir. Eksik yonlerin

nasil gelistirilebilecegi belirlenir.

Degerlendirme goriigmesinin birgok amaci bulunmaktadir. Caliganin i performansim daha
Onceden belirlenen; sorumluluklar, amaglar ve performans beklentilerine gore tartigmak bu
émac;lardan birisidir. Ayrica, ¢alisanin degerlendirme stireci boyunca gozlemlenen zayif ve
giclit yanlannin da tartigilmasi amaglanmaktadir. Boylece calisana da olumlu veya

olumsuz performansi hakkina tartigma firsati verilir.

Degerlendirme goriigmesinde amag degerlendirilen kiginin  yetersizliklerini  ortaya
koymaktan ¢ok, onun geligimini saglamaktir. Bir yandan ge¢mis donemin sorgulanmasi
yapilirken, bir yandan da gelecek dénemin hedeflerinin yeniden goézden gegirilmesi ve
stirekli iyilestirme amaglanmalidir. Goriigme sirasinda, degerlendiren, astimi kiigiik gormek,
asagilamak gibi yanhs bir tutum icine girmemeli, yikici degil yapici olmasi gerektigini

unutmamahdir.”

PYS’nin basarisi; degerlendirme siirecinden elde edilen bilgilerin verimli kullanilmasina
baghdir. Performans degerlendirmesi goriigmesi, sonuglann paylagimasi ve en verimli

sekilde kullamlmast agisindan son derece dnemlidir.
2.8 Performans Degerlendirme Ydéntemleri

Calisanin, isteki basanisiun degerlendirilmesi igin geligtirilmis pek ¢ok yontem vardir.
Bunlardan bazilart PD kavramimin ilk uygulama érneklerinde kullanilmaya baglanmig olan
ve glinimizde de klasik olarak adlandinlabilecek yéntemlerdir. Diger bazlan ise, klasik
degerlendirme yontemlerinin uygulamada kargilagtigi sorunlan ¢ozmek ve daha objektif
degerlendirmeler yapabilmek igin gelistiriimiy ¢agdag/modern yontemler olarak
adlandinlan yaklagimlann icermekledir. Uygulamada ise degerlendirmede kullanilabilecek

bir ¢ok yontem bulunmaktadir.®
2.8.1 Ikili Kargilagtirma ve Siralama Yontemi

Ikili karsilastirma yonteminin uygulanmasinda tiim calisanlarnin isimleri ikiger ikiger
kartlara yazilir. Her kart tek tek diger kartlardaki kisilerle karstlastinlir, Karsilastirilan
nitelife veya toplam basan derecesine gére istiin olan calisanlar isaretlenir. En ¢ok

isaretlenen calisan en basarili olandir. Toplam isaret sayilarna goére dier calisanlar

™ Sabuncuogluy, ss.169-171.
% Kaynak ve digerleri, s. 209.
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siralanir. Kargilagtinlacak kigi sayisinin fazla olmasi karsilastirma sayisii artiracagindan,

yontemin kalabalik gruplarda uygulanmasi zaman alici olacaktir.

 Stralama yontemi ise, bagan olgitine gore tiim ¢ahganlarn siralanmasi ile uygulamr.®
Degerlendirici, ¢aliganlart en iyiden veya en basarilidan, en kétiiye veya basarisiza dogru
siralar. Siralamayr yapmada kolaylik saglanmas: igin iyi, kotii, orta gibi alt gruplara da

ayrilabilir,

Ister basit, ister ikili kargilastirma yolu ile yapilsin, siralama yonteminin gliniimiizdeki
kullanm alam olduk¢a smmrhdir. Ikili karsilastrma ve siralama yonteminin elestirilen
noktalari, kisisel ozellikler goz Oniine alinmaksizin ve ayrintih bir analiz yapiimaksizin
degerlendirmeye gidilmesi halinde vyeteneklerin belirsiz kalacak olmasi, agikhkla
tanimlanamayacak ve ¢egitli yorumlara agik kalacak olmasi ayrica degerlendirilen kiginin
hangi olgltlere gore degerlendirildifini bilmeyisi ya da gelistirilmesi gereken

yeteneklerinin kendisine iletilmeyisidir.
2.8.2 Grafik Degerleme Ydntemi

Bu yontemde degerlendirmeyi yapan, her c¢aligan ile ilgili bir form doldurur. Bu formda,
caliganda bulunmasi gereken nitelikler ve bu niteliklerin karsisinda onlarin  gesitli
derecelerini gosteren rakamlar vardir. Degerlendiricinin  uygun gordiigii rakamin
isaretlenmesi ile uygulamr. Degerlendirmenin toplam sayisal degeri degerlendirici
tarafindan igaretlenen sayisal degerlerin toplanmasi ile elde edilir. Toplam degerler

birbiriyle kargilagtinlarak her ¢aliganin digerine oranla bagarisi saptanir.

Grafik degerleme yonteminin sagladigi yararlar, ¢alisanin gelisigiizel degerlendirilmesinin
onlenmesi, degerlendirmede kullamlan formlar nedeniyle iistlerin, astlann hakkinda farkli
dustinmelerinin engellenmesi ve Ustler arasinda ortak goriiglerin gelismesine yardimet
olmasidir. Sakincali yanlan ise, degerlendirme formunda kullanilan sifatlarin etkisinin,
degerlendirmeyi yapana gore degismesidir.®® Ayrica degerlendiricinin degerlendirme
tzerinde etkisi goktur. Degerlendirmenin basarisi, degerlendiricinin basarisiyla direkt
ilgilidir. Bu yontemde genelde, calisam en yakindan ve en dogru gozlemleyebilecegi

diisinilen en yakin #st degerlendirmeyi yapar. Dolayisiyla bu yontemde ozellikle

%1 Ataay, 5.256.
8 Uyargil, .37.
8 Canman, s.22.
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degerlendirmeyi yapacak kisi onemlidir. Bu konuda yeterli bilgi sahibi olmasi ve nesnel

davranabilmesi gereklidir.**
2.8.3 Derecelendirme ve Puanlama Yéntemi

Derecelendirme ve puanlama yontemi, galisanlarin, bagh bulundugu yoneticisi tarafindan
belirli bir dénemin sonunda calisma durumu, basarsi, ig bilgisi, insan iligkileri, uyum ve
sorumluluk gibi yeteneklerinin tarafsiz ve sistematik bigimde degerlendirildigi bir
yontemdir. Bu deferlemede ¢alisan bundan énceki degerlendirme yontemlerinden farkh
olarak bir biitiin yerine, kriterlere gore degerlendirilir. Degerlendirici, bu kriterleri goz
Oniine alarak teker teker degerlendirir, daha sonra bir st yOneticinin onaymna sunar.

Gerekirse list yoneticiyle degerlendirme iizerinde goriisme yaparak kisisel goriiglerini iletir.

Derecelendirme yonteminde her igin yapihs bicimini ve bireysel davramg ozelliklerini
gosteren belirli sayida kriterler kullanilir. Aynica her kriter ¢ok yetersiz, yetersiz, orta, tyi,
¢ok iyi gibi bes dereceye ayrilir ve degerlendirici kendi takdirine gore bu derecelerden
birini seger ve isaretler, Bu yontemin daha gelismis modelinde her kritere gore aynilan bes
dereceden biri segilerek igaret yerine sayisal deger verilir, degerlendirme sonuglart bu

sayisal degerlerin toplanmasi ile ortaya konutur.®’

Derecelendirme ve puanlama yontemi oldukga objektiftir, ¢iinkii tipik olarak sadece ise
iligkin performansi 6lger. Modelin bir bagka yaran ise, iicret ve terfi konularinda verilecek
kararlarda ¢ok yararli olmasidir. Buna kargilik derecelendirme ve puanlama yontemi
kullanildifinda kargilagilan sorunlar goyle siralanabilir; performansla ilgili yapici elestiri
saglanmaz, organizasyonun timi igin hazirlanan aynntili formundaki bazi maddeler,
organizasyonda yapilan kimi ozel iglerle ilgili olmayabilir ¢aliganlara onerilerde bulunmay

ve derinlemesine degerlendirme yapmay: tesvik etmez.*
2.8.4 Kritik Olay Ydntemi

Kritik olay yontemi, genellikle rutin calisgan faaliyetlerinin degerlendirilmesi yerine
galisanin yaptifr olaganiistii olumlu ya da olumsuz davramglann tespit edilmesi ve
degerlendirmenin sadece bu kritik ya da ilging olaylanin temel alinarak yapilmasi esasina
dayanir. Oncelikle kalite kontrolii, galisan denetlemesi, orgiitleme faaliyetleri gibi gesitli

degerlendirme kategorileri belirlenir ve her bir kategori i¢in olumlu ve olumsuz

# Sinan Artan, Endiistri Isletmelerinde Ucret Yonetimi ve Tiirkiye'deki Uygutama, Eskisehir: Eskigehir
Tktisadi ve Ticari [limler Akademisi Yayinlar1 No: 239, 1981, s. 161.

85 Sabuncuoglu, 2000, ss.173- 176.

% Palmer, s.41.
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davramglarin neler olabilecegi saptanir. Degerlendirme suirecinde, degerleyici her bir
kategorideki olaganiisti iyi ya da kotii davramsglan olus aninda kaydeder ve bu kayitlar

belirli siire sonunda degerlendiritir.®’

Eger yoneticinin objektiflifi saglanabilirse, zaman igerisinde galiganlarint gézlemesi tutarl

ve siirekli olursa, bu teknik, dinamik bir PD sistemi olarak yararh olacaktir.®

Kritik olay yontemiyle, gozlemler sonucu elde edilen verilere gore olumsuz davranig ve
6laylar, ilgili c¢aligana iletilmekle, onun olumlu gelismesine ve egitilmesine yardimct
olunurken, ¢aliganin siirekli izlenmesinden dolayr huzursuzluk duymasi, difer yandan da

yoneticiye yorucu bir ¢aligma yliklemesi s6z konusudur,
2.8.5 Degerleme Merkezi Yontemi

Bagant degerlendirme ve geligtirmede yararlamlan degerleme merkezi yoOnetimi,
calisanlarin gelecekteki potansiyellerinin analiz edildigi bir yontemdir ve lidersiz grup
caligmalari, rol oynama, belge sepeti, is oyunlari, on dakikalik tartiyma gibi birtakim

¢aliymadan olugur.®

Degerleme merkezi yonteminde, 6zel miilakatlar, gergeklestirilen bilgi yetenek testi
uygulamalar1 veya bireysel 6zelliklerindeki benzerliklere gére gruplara ayrilan ¢aliganlar,
organizasyonun c¢esitli sorunlan ile karst kargiya getirilir. Problem ¢ozmeleri, ige iligkin
kararlar vermeleri istenir, boylece caliganlarin gergekgi ortamin sartlan ile kargi karsiya
kalmalar1 saglanir. Yapilan goézlemler sonucunda, elde edilen bilgiler ¢aliganin gelecegine

iliskin tahmin yapmaya olanak saglar.”
2.8.6 Takim Bazh Performans Degerlendirme Y&ntemi

Takim galiymalarinda, hem takimm hem de kigilerin ayrn ayn performans: dikkate alinarak

degerlendirilmelidir. Takim bazli PD’de tig faktérden yararlanilir:

- Tium takimca basarilan, siireg kalitesini baz alan siireg gelistirme miktar: Takimca
basarilan siire¢ gelistirme miktan; ¢iktilarla, sonuglarla, siire¢ Slglimiyle ve

miisteri memnuniyetiyle Slgiiliir,

87 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara: Gazi Universitesi 1.I.B.F., 1997, s. 170
*8 Erdogan, 5.203.

5 Sabuncuoglu, s.180.

* Erdogan, $5.201-202.
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- Takimn siire¢ gelistirim c¢abalarina bireyin katkisi: Bireyin katkilan; takim
toplantilarinda yapilan katkilar,bireyce yapilacak siireg analizi vb. igerebilir.
Yapilan katkilar takim performansina yansimg olmalidir,

- Streg gelistirmek ve takima katkida bulunmak igin ¢alisan tarafindan gelistirilen
yeteneklerin diizeyi: Bu kiginin sire¢ iyilestirmek igin gelistirilmeye g¢aligilan

yetenekler igin harcanan gabalarin yénetici tarafindan degerlendirilmesidir.
2.8.7 Hedeflere Gire Degerlendirme Yontemi

Hedeflere gore degerlendirme yontemi, galisan ve organizasyon hedeflerini bitiinlegtirerek
caliganlan ise gidiileme, degerlendirme, egitme ve organizasyonun bagansim geligtirme
amaci giiden bir sistemdir.

- Bu yontemi uygulayabilmek igin oncelikle firmanin uzun vadeli amaglarinin belirlenmesi
ve daha sonra organizasyonel, boliimsel ve bireysel amaglarin agiklifa kavusmasi

gerekir.”!

Calsanlarin performanslan gergeklestirdikleri hedeflere, vyarattiklari bireysel sonug ve
¢iktilara gore olusturulan standartlara gore degerlendirilmektedir. Son yillarda en yaygin
bigimde kullamlan PD yontemi olan hedeflere gére deferlendirmenin en énemli dzelligi
yonetici ¢ahisan iligkisinde ¢alisanlarin da kararlara katthmma yer vermesidir. Bu
yontemde c¢aliganlarin  performans diizeyleri, c¢aliganlar ile yéneticilerin  birlikte

belirledikleri hedeflere gore belirlenmektedir.”

Yontemin etkili bir bigimde uygulanabilmesi, yonetici ile ¢alisamin periyodik olarak is
planlari, basann diizeyi ve ige iligkin sorunlann  ¢ozimiinde goriigme yapmalan ile

saglamr.93

Degerlendirmenin stk yapildign ve igin kalitesine 6zel bir dikkat gostermenin gerekli
oldugu durumlarda, hedeflere gore degerlendirme teknigi en uygun yoéntem olmaktadir.
Hedeflere gore degerlendirme galisanlarin degerlendirme siirecine ozgiirce katilabildigi
durumlarda ¢ok etkili olur. Bu, ozellikle iiretimle dogrudan ilgili olmayan konularda

gegerlidir.**

°' Sabuncuoglu, s. 183.
?2 Bilgin, 5.215.

%3 Erdogan, 5.201.

% Palmer, s.50.
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Hedeflere gore degerlendirmenin bagarisi organizasyonun genelinden en kiigiik birimlerine

kadar amaglarin belirlenmesine baglidir. Bu nedenle amaglar su nitelikleri tagtmahidir:

- Hedefler somut ve 6lgiilebilir olmali, genel kavramlardan kaginilmalidir,

- Her hedefte siire, nitelik ve nicelik gibi {i¢ temel unsurun bulunmasma 6zen

gosterilmelidir,

- Hedef agik ve kesin olmalidir,

- Hedef eldeki kaynaklarla gergeklestirilebilir olmalidir,

- Birden gok hedef var ise, bunlarin 6ncelik siras1 saptanmalidir,

- Hedeflerin sayis1 organizasyonun ozellikleri dikkate alinarak belirlenmelidir.

Hedeflere gore degerlendirmenin baghica yararlan soyle 6zetlenebilir:

Calisan ve degerleyici degerlendirme siirecine beraber katilirlar,
Degerlendirmenin odaginda galiganin  kigisel  ozellikleri  degil  spesifik
hedefler vardir,”

Her pozi;yon icin hedefler saptandigindan organizasyonun farkli birimleri
arasinda birlik saglanir,

Calisanin  kigisel sorumluluk alanim ortaya koyar ve gercek katkilarinin
ol¢iilmesini kolaylagtirr,

Organizasyonun amaglarimi gergeklestirmesine yaran olmayacak faaliyetler
yerine dogrudan organizasyon amaglarma yonelik faaliyetlerin yapilmasina
zemin hazirlar,

Calisamin igine anlam kazandirarak motivasyonu saglar ve bagan ihtiyacim
canlandirir,

Calisamin  kendi kendini denetlemesine, daha ¢ok yetki ve sorumluluk
almasina, yonetime ve karar siireglerine aktif olarak katilmasina, dolayistyla
organizasyonun amaglarin1 benimsemesine imkan verir,

Yoneticilerle ¢alsanlarin amaglart ve sonuglan birlikte saptamalan ve
degerlendirmeyi  birlikte yapmalars, degerlendirme faaliyetlerine agikhk
getirir,

Hedef ve sonuglarin donem baginda ortaya konulmasi, hedeflerde objektiflik

saglar,

% Erkan Ozdemir, “Hedeflere Gore Performans Degerleme Yontemi”, http://www.isguc.org/ik_hedef php,
Erigim: 23 Kasim 2004, s.2.



54

- Hem yoneticilerin hem de g¢alisanlann siireglere birlikte katilmast her iki taraf
icin de egitici ve gelistirici olmaktadir. Yoneticiler boylece yol gostericilik ve

yetistiricilik ¢zelliklerini geligtirme firsat1 bulabilmektedirler.

Hedeflere gore degerlendirmenin sakincalarindan bazilan sunlardir;

- Hedeflere gore degerlendirme geklinin, basit olmakla beraber bazi
yoneticilerce kavranamadifi ve benimsenemedigi gorilmektedir,

- Alt dizeylerde hedefler buyiik 6lgiide kesin ve uygulanabilir tanimlanirken,
hiyerarsgik yapimn Gist basamaklarinda somutlagma pek saglanamamaktadir,

- Organizasyonun Ozellikle alt diizeylerinin hedeflere goére degerlendirmeyi
uygulama yetenegine sahip olup olmadiklan tartigilabilir,

- Hiyerarsik agidan esit olmayanlarin katilmali, agik haberlesmeye dayal
siirecleri yoluyla organizasyonun etkinliini arttirabilecekleri kugkuyla

kargilanmaktadir.*®
2.8.8 Kontrol Listesi Ydnetimi

Kontrol listesi yonetimi, bir grup isi tammlamaya donik olarak hazirlanan bir
degerlendirme listesinin kontrol edilmesi seklinde uygulamr. Degerlendirici bu listede yer
alan ¢ok sayida hazir ciimlelerden kisiye uygun olanlanm isaretler. isaretlenen olumlu
veya olumsuz ciimleler daha sonra uzmanlar tarafindan degerlendirmeye alinir. Isaretlenen

ifade veya tanimlarin degerleri toplanip ortalamalar aliur.””

Kontrol listesi yonteminin uygulanmast gok kolay degildir. Her i§ ya da is gruplan i¢in ayn
ayr liste hazirlamak oldukga zor ve zaman alicidir. Sonuglarin degerlendirilen kisilere geri

bildirimi pek yapilmaz ve degerlendirilmesi de oldukga karmagiktir.”®
2.9 Performans Yonetim Sisteminin Bagarisini Etkileyen Unsurlar
Isletmelerde PYS’nin bagarisim etkileyen cesitli unsurlar vardir. Bu unsurlarin bazilari

asagida 6zetlenmistir.”

PYS’nde, sistemi gelistirenlerin, degerlendirme yapanlanin ve degerlendirilenlerin egitimi,
uygulamalarm etkinligi agsindan oldukga 6nemlidir. Sistemi gelistirenlerin gerek

kuramsal yonden, gerekse uygulama agisindan PD konusuna hakim olma dereceleri,

% viiksel, s5.172-173.

7 Ataay, 5.260.

% Sabuncuogly, s. 186.

# Kaynak ve digerleri, ss. 227-228.
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kuskusuz sistemin basan ile yiiritilmesini etkileyecektir. Degerlendiren ve
degerlendirilenlerin PD kavramum genel hatlanyla dogru olarak tammalari ve
_igletmelerindeki sistemin 6zelliklerini iyi bilmeleri agisindan, bu konularda egitim

programlarina tabi tutulmalan gerekmektedir.

PD’nin sonuglarindan Gceret-maag yOnetiminde yararlamlmasi, stirecin en kritik ve sorun
yaratan konusunu olugturur. Bireysel performanstaki farkliliklarin igletmenin 6diil
sistemine yansitilmast PD’nin temel amaglarindan biridir. Ancak igletmelerin Oncelikle
bilimsel ve saglam temellere dayali ticret sistemlerine sahip olmalarnn bu konuda yaganacak
sorunlart ortadan kaldiracagi gibi, degerlenenlerin ¢abalart ile &dilleri arasindaki iligkiyi

adil olarak algilamalan sonucunda PYS’nin bagarisi artacaktir.

PD’de bilgisayar teknolojinin etkin kullanimi sistemin bagansim  olumlu yonde
etkileyecektir. Onceleri dosyalarda toplanan personele iligkin bilgilerin tamammna kisa
stirede ulasmanin gugliilti ve alinan kararlarda yoneticilerin belleklerine giivenilmesi, PD
sisteminden saglanan verilerin etkinlikle kullanilmasina engel olurken, giiniimiizde
bilgisayar teknolojisinden yararlanarak, yukanida belirtilen hususlari gergeklestirmek son

derece kolaylagmg bulunmaktadir.

Degerlendirme  sonuglarna  iliskin  verilerin  astlara  bildirildigi/birlikte  tartigildig
sistemlerde degerlendirme dénemi sonunda yapilan degerlendirme gortigmeleri de sistemin
bagarisinda oldukg¢a Onemli bir yere sahiptir Bu goriigmenin gerektigi bigimde
gergeklegtirilmemesi s6z konusu sisteminin amacina ulasamamasinda son derece etkili bir
faktor olacaktir. Bu gorismeler oncelikle gizliligi olan bir ortamda, goriigme zamaninin
asta Onceden haber verilmesi kogulu ile ve tek oturumda tamamlanacak sekilde
yurttilmelidir. Yénetici astinin da rahatlikla, ¢ekinmeden kendisini ifade etmesine imkan

tammali ve birlikle ortak sonuglara varabilmek amact ile tartismalar: siirdiirmelidir.



56
UCUNCU BOLUM
DEGISKEN UCRET SiSTEMLERI

Giintimiizde isletmeler degisim ve belirsizliklerle bas edebilmek igin insan kaynaklarimn
stratejik yonetimine giderek daha fazla énem vermektedirler. Bireylerin performanslarim
ve motivasyonunu arttirmak amactyla performans ile iicret arasinda iligki kurulmakta, bu
konu bugiiniin IKY’nin en giincel konularindan birini olusturmaktadir. Organizasyonlar,
geleneksel ticret programlarindan uzaklagarak, karmagik ve siirekli degisim gosteren ig
cevresi ile stratejik olarak daha fazla iligkili olan esnek iicret sistemlerine dogru
yonelmektedirler. Bu yaklagimin en dnemli unsuru, ticret ve performans arasinda yakimdan

bir iligki kurarak iicretin degiskenligini arttirmakir.'®

Tek tek bireylerin performanslarmin artmasinin, igletmenin toplam performansin
arttiracagi goriigiine dayanan ve performansa dayali iicret sistemi olarak da bilinen DUS
birgok tlkede yaygin bir sekilde uygulanmaktadir. Bunun yamnda yeni yonetim ve iretim
bigimlerinin gerektirdigi takima dayall caligma, takima dayah degigsken iicret planlarinin
kullamimasim dogurmustur. Bu iki plan diginda, organizasyon seviyesinde de degisken
tcret  yaygmlasmugtir.  Gergekten  kigilerin  performanslarindaki  artis  sonucu,
organizasyonun sagladigi kazanglardan ve kirdan pay almalarim saglayan kir paylagimi ve
kazang paylasim uygulamalan, daha dolayll degisken iicret sistemleri olmakla birlikte,

dikkati ¢eken uygulamalar olmay siirdiirmiislerdir.

Degisken ticret planlan iilkemizde de bilyiik sanayi isletmelerinde ve hizmet sektoriindeki
isletmelerde yayginlasmaktadir. Ayrica kamu kesimi bakimindan sdzlesmeli personele
iligkin bir diizenleme de bulunmaktadir. Genellikle degisken Ucret planlan, sendikasiz
isletmelerde ve hizmet sektoriinde uygulama alam bulmaktadir. Isci sendikalan degisken
tcrete  soguk bakmakta, mecbur kalmadik¢a sistemi benimseme egiliminde
olmamaktadirlar. Ancak is¢i sendikalari, organizasyon seviyesindeki kir ve kazang

paylasimu gibi planlara daha sicak bakmaktadirlar.

'% Jjohn R. Deckopl, Kimberly K. Merriman and Gary Blau, “Variable Pay” , www.business.twsu.edu/
management/JOOPresearchpublication.pdf , Erisim Tarihi : 12.04.20085, s. 63.
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Performansla iligkilendirilen iicret tipleri farkliliklar gostermektedir, en gok bilinen tipler

asagida listelenmistir'®* ;

e Pargabast ; en eski performans tiplerinden olan pargabag: lcret sisteminde,
tretilen ¢ikt1 birimi miktarina gore iicret 6denmektedir.

e Sonuglara goére yapilan o6demeler ; kazamlan primler bireyin veya grubun
giktilarimin deferi veya niceliklerine baghdir. Genellikle c¢aligilan birim zamanlara
dayalidir ve genis bir prim sistemini kapsar.

e Organizasyon c¢apindaki odiller ; kazandan primler veya Ucret seviyeleri,
olgtilebilen nicelikler veya isletme ¢agindaki degerlere dayalidir.

o Liyakata dayali tcret ; kazamlan primler veya Ucret artiglan , galisann
performansa yaptig1 katkinin genel bir degerlendirmesine bagli olarak belirlenir.
Bu sistem DUS’ nin daha az yapisal olan formudur.

e Degisken lcret ; kazamlan primler veya iicret artiglann , PYS’ne bagh olarak
baglangigta verilen hedeflerin bireysel veya takim bazinda gerceklestirilmesine
gore degigim gosterir. 1980’lerden itibaren genellikle 6zel sektor tarafindan
uygulaniimasina ¢aligilan bu sistem en son sistemlerden biridir.

e Yetkinliklere dayali ticret ; daha once de bahsedildigi gibi bu sistemlerde
¢alisanlarin problem ¢o6zme karar verme,liderlik, miisteri hizmeti, degisikliklere
ayak uydurabilme gibi belirli yeteneklerini gosterebilmesine bagli olarak odiiller
belirlenir.

e Kazang¢ / Kér  Paylaggmu Planlann ; prim veya paylasim alternatifleri
organizasyonun kazang performansina bagh olarak degisim gosterir. Ozel
sektorde, ozellikle de iist diizey yoneticiler igin kullamlan bir sistemdir. Bu
sistemlerle ilgili detayli bilgi organizasyon performansina dayali degisken iicret

bagh altinda verilecektir.

Tim bu sistemlerde dikkat edilmesi gereken temel nokta, hedeflerin belirlenmesi,

degerlendirme sonuglarini incelenmesi ve sonuglanin iicretle iligkilendirilmesidir.
3.1 Degisken Ucretin Tanm1

En genel tammuyla degisken icret sistemleri; ticret ile performans arasinda iliski kurularak
olusturulan iicret sistemleridir.'”® PD  sonuglarindan licret-maas  yonetiminde

yararlamlmasi, performans yonetimi sisteminin en kritik ve onemli konusunu olusturur.

' Bargaining Support, Factsheet, “Performance Related Pay” ,May 2001, www.unison.org.uk/acrobat/
B871.pdf, Eri¢im Tarihi : 03.03.2005,ss.1-2.
192 Uyargil, 1994, 5.125.
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Performansa dayal: {icret olarak bilinen degisken icret sistemleri , taban iicret/maagin
sirekli bir kismi olmayan ve zaman igerisinde miktar olarak degigsim gosterebilen
ticrettir.”® Bu sistemler, performanst nitelik ve nicelik olarak inceler ve bireyi, takimu veya
organizasyonu bu sonuglara gore odillendirir. Organizasyonlar, stratejik amagclanyla
uyumlu performans standartlan belirler ve iggorenler bu hedeflere ulastiklarinda veya bu
hedefleri gectiklerinde odullendirilirler. Bu odiiller gesitli gekillerde olabilir, bunlar; sene
igerisine yayilarak Odenen primler, senelik ddenen performans primleri ve taban Ucrete
eklenen icret artiglandir. Degisken iicret sistemleri , performans: arttrmayr amaglayan
organizasyonlar i¢in uygun bir sistemdir ve performans kiiltiiriine dogru yapilacak degisimi
guclendirmek igin kullamlabilir. Diigiik kademe ve rutin islerden ziyade daha ¢ok beyaz

yakalilara yonelik olarak uygulanabilir.'®*

Degisken tcret konusuna tek bir yaklagim bigimi olarak bakilmakla birlikte, aslinda bir gok
farkli yaklagim s6z konusudur. Bu yaklagimlarin hepsi de, ticret artiglanmn daha fazla
performans igin giidilleyici bir etmen oldugunda birlesmektedir.'®® Bu yaklagimlan
siuflandirmadan 6nce degisken Ucreti iki agidan ele almak uygun olacaktir. Bunlardan
birincisi 6zendirici Ucret sistemleri (Incentive Pay Plans), digeri ise liyakata dayal ticret
sistemleridir (Merit Pay Plans).

Ozendirici tcret sistemlerinde performans diizeyi ile ticret arasindaki iligki standartlar ya
da bazi dogrudan gostergelere (satiy hacmi, hata orant vb.) gore belirlenirken, liyakata
dayal ticret sistemlerinde daha dolayh performans kriterlerine bagvurulur. % Ozendirici
ticret planlan performans: direkt olarak olger ve kiginin ticreti, toplam ticretinin énemli bir
kismum olugturur, 6rnegin, bir satis elemanina ¢ok diigiik bir baz ticret garanti edilir, bunun

7

digndaki tim kazancim komisyonlardan saglar.'”’ Aksine liyakata dayal icret

sistemlerinde performans daha dolayli yollardan 6lgiilmekte!®®

ve amag kisinin bulundugu
Gcret simfi iginde, Gcret yapisii bozmadan, belirli bir degisiklik yapmak oldugu igin,
isgérenin eline gegen toplam tutarin ancak kiigiik bir kismu bu iicret sisteminden etkilenir.
Diger yandan, 6zendirici ticret sistemlerinde performans daha gok miktar ve zamanlarn

olgillmesi ve sayilmas: ile bulunurken, liyakata dayali icret sistemlerinde kargilastirma ve

19 “Ten Reasons of Choosing Variable Pay”,www.nhrma.org/Conference/images/Ten_Reasons_Why.pdf, ,
Erigim Tarihi ; 03.03.2005, s.2.

1% www.tvu.ac.uk/blackboard/pdfs/HR%20copy/12.pdf, "How do i decide what to pay people”, Erisim
Tarihi : 03.03.2005, s.7.

'% Bargaining Support, Factsheet, May 2001,Erigim Tarihi : 03.03.2005,s.1.

1% Uyargil, 5.125

197 Cascio, 5.430.

198 Schuler,s.425.
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degerlendirmeye dayali performans degerlendirmesinden yararlamilmaktadir. Bununla
birlikte PD y6ntemlerinde yukanda belirtilen her iki sistem i¢in gegerli olacak kriterlerden

yararlanilmaktadir,

Ucret ile performans arasinda iligki kurmak isteyen isletmeler, ¢ok farkli sistemler
ﬁygulamaktadlrlar. Bu farkli uygulamalart baz1 yazarlar ¢ boyut agsindan
siflandirmanmn yararh olacagm  disinmiglerdir.® Bunlardan birincisi, performansm
dlgiimiinde temel alinan organizasyonel birim agisindan yapilacak siuflandirmadir.
Performans ile tcret arasindaki iligki bireysel, grup veya organizasyonun performansina
gore incelenebilir. Ikincisi, performans 6lciimiinde kullandan yonteme gore sonuglara
yonelik kriterler ve siibjektif deger yargilarim igeren kriterler bigimindeki siniflandirmadir,
Bu ¢ergevede, degisken licret sistemlerinin gerek duydugu verileri elde ettikleri performans
dlgtim yontemleri, gok genig bir yelpaze iginde yer almakta olup bunlarnn bir kismi kérliik,
maliyetler, satiglar ve sonuglara yonelik kriterleri igermektedir. Difer bazilant ise
yoneticilerin deger yargilarint iceren yoéntemlerden olugmaktadir. Son olarak, parasal
oduliin nitelifi agisindan simflandirma yapilmaktadir. Daha agik bir ifadeyle, iicretin
isletmenin ticret politikalarina goére yilda bir ya da bir ka¢ kez yapilan degisikliklere, ya da
prim veya ikramiye adi altinda, cofunlukia basanli performansin &diillendirilmesi icin

kullamlan ticrete ek 6demelere gore smiflandirilmasidir.

Bu g¢alismada, PD sonuglarinin Ucret sistemlerine yansitilmast ele alnmaktadir. Bu
gercevede bireysel performansa, grup ve organizasyon performansina gére belirlenen cret

ile PD sonuglarinin prim ve ikramiye iizerinde etkili olmasi konulari anlatilacaktir.
3.2 Degisken Ucret Sistemi’nin Amaclar

Degisken ticretin en genel amaci, gelistirilen bireysel performans aracilifiyla igletme
performansmin arttiridmast igin odiller ve Ozendiricilerin kullaniimasidir. Bu hedefler,

asagidaki amag ve karakteristige sahip DUS ile gergeklestiriimektedir;

e Organizasyonun belirlenmis hedeflerini gergeklestirmesini saglayacak ve bunu
Odullendirecek bir stratejik amaci olmalidir. Bu strateji, tretkenlik, kalite ve kir
gibi performans amaglarn ile iligkilendirilmelidir,

e Organizasyonun  performans  beklentilerinin  neler  oldugunun  agikca

anlagilabilmesi igin 6nem verilen performans kriterleri tizerine yogunlagsmalidur,

19 Uyargil, ss.125-126.
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e Takim caligmasi veya miisteri odaklilik gibi organizasyon kiiltiirinde meydana
gelen degisiklikler agikga belirtilmeli veya var olanlar tekrar vurgulanmalidir,

e Isci alimina gidilebilmeli veya yetenekli personelin elde tutulmasi saglanmalidir,

e Sadece bireysel performansin degil bunun takim ¢ahgmasmna olan katkisi da
6nemle vurgulanmalidir,

e Calisanlan 6dillendirmek igin kazanglarin adil ve tutarli bir sekilde dagitiimas:
gerekmektedir. Odiil, parasal veya parasal olmayan deSerlerden olugabilir ve
bireysel, takim ve organizasyon performanst ile iligkilendirilebilir,

e Is¢i maliyetlerinin, artan organizasyon performanst sonucu elde edilen kazanglarla
finanse edilmesi gerekmektedir,

o Insan kaynaklan yonetim sisteminin 6diil sistemini de igerecek sekilde yeniden
tasarlanmas: gerekmektedir. Bunun i¢in de insan kaynaklart fonksiyonlarinin

yeniden gozden gegirilip, yeni istemle uyumlu hale getirilmesi gerekmektedir.

Degisken iicret sistemlerinin bagarili olabilmesi i¢in, finansal veya finansal olmayan
ddullerden olugmasi gerekmektedir. Bu tip bir 6dil sisteminin finansal olmayan kismu,
takimla uyumlu ¢aligabilme,sorumluluk, taninma, inisiyatif kullanabilme, kararlar iizerinde
etkili olma, yetkinlikleﬁn gelistirilmesi, kariyer gelisimi ve basarma giidiisii gibi bireysel

gereklilikleri ortaya koyar.'*°

3.3 Degisken Ucretin Onem Kazanmas:

Ucret artiglanmin kiginin gosterdigi performansa bagh olarak belirlenmesi fikri esas olarak
yeni bir fikir degildir. Ancak son yillarda bu konu yogun olarak giindemi iggal etmigtir.
1980'lerin baslarinda 6ne ¢ikan bu sistem, bugin bagta ABD olmak tlizere Avrupa
tilkelerinin g¢ogunda sanayi ve hizmet sektoriindeki birgok igletmede uygulanmaktadir.
Oncelikle yonetici ve uzman personel tizerinde uygulanmis, daha sonra diger caliganlan da
kapsayacak bi¢cimde yaygnlasgtirdmigtir. Price  Waterhouse/ Cranfield damgmanhk

111

sirketinin bir aragtirmasina gére = 1991 yilinda Ingiltere'de 6zel sektor biiro ¢alisanlarimn

%49'u, Fransa'da %63'Unii kapsayan DUS uygulanmaktadir, Italya'da ise 400.000 isci

tizerine yapilan bir ‘anket calismasmnda''?

prodiiktivite, karlilik ve kaliteye bagli olarak
uygulanan tlicret aragtirmasinda mavi yakali isgilerin %4,2'si, beyaz yakali isgilerin ise

%5'inin de§isken icret aldifi gorulmistir. Bu aragtirmaya gore, degisken iicret, 104

119 Silva, 1998, Erisim Tarihi : 12.04.2005, s.13-14.

" Manufacturing-Science-Finance (MSF), MSF: Performance Related Pay: A Guide For Negotiators in
The Flnance Sector, NewYork:Bishops Stortford Herts, 1995, s.1.

"2 European Industrial Relations Review, “Italy Pay and Benefits. Flexible Pay Examined”, Issue 269,
June, 1996,5.22.
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isletmenin %53'tinde degisik bigcimlerde uygulama alami bulmustur. Belirtilen igletmelerin
%66'sinda ticretin tiim galiganlart kapsadii, %23'inde yalmzca mavi yakalt iscilere,
%24'inde beyaz yakal iggiler ve %17'sinde de yalmzca satig personeline uygulandig

gorilmiigtiir,

DUS’nin en yaygin uygulandigy iilke ABD'dir. Ucret, galisanlan daha yiiksek performans
seviyelerine ulagmak i¢in motive eden bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Bu da Amerikan
kulttiriine yerlesmis bir felsefedir. Cocuklar okula bagladiklarinda ilk olarak performanslan
Olgulir ve en iyl performans gosterenler belirlenip 6dillendirilir. En degerli oyuncular
veya belirli durumlarda en iyi performans: sergileyen kisiler organizasyonlarda
belirlenmigtir.'® Bu iilkede isletmelerin %80’inde degisken ticretin herhangi bir tiiriintin
uygulandig: belirtilmektedir.''* Bu ilkede ticreti performansa baglayan sistemler artig
trendi i¢inde olup, bu trend ucretin toplu pazarlik diginda belirlenmesi trendiyle de
bagdasmaktadir. Guniimiizde ABD'de tiim c¢aliganlarin yaklagtk %50'si toplu pazarlik
kapsamu digindadir. Isgi sendikalariin bulundugu isletmelerin gogunda, iicret artislaninda
daha ziyade kidem kriter olarak alinmaktadir. Sendikasiz isletmelerde ise kriter olarak
perfoﬁnansm dikkate alindigt goriilmektedir. Aym egilim terfilerde de goze

5

¢arpmaktadir.’’® Kuskusuz sendikalarn timiiyle degisken tcrete karst giktiklarim
sdylemek dogru olmayacaktir, 6rnegin, ABD'de sendikalarin bireysel bazli degisken iicret
planlarina kuskuyla yaklagtiklar, buna karsiik kazang paylagimu gibi organizasyonun
performansina bagli olarak uygulanan planlari destekleme egiliminde olduklan
gorilmektedir. Zira, bu yolla iiyelerine ek kazang saglamis olmaktadirlar. Nitekim, 1988
yilinda Ford'un 150.000 isgisi sirketin kar paylagim plam sayesinde ortalama 3700$ veya

baz iicretlerinin yaklagtk %11°i kadar ek iicret almuglardir.''®

ABD'de kigisel tatmine ve
bireye daha g¢ok onem verilmesi, neden bireysel performansa dayalt licret sistemine daha

fazla agirhk verildigini anlamamiza yardim etmektedir.

Degisken licret uygulamalan birgok iilkede kamu kesiminde de artan bir sekilde
uygulanmaya baglamaktadir. Ingiltere'de 1,5 milyon kamu galisam DUS kapsamina

alinmugtir. Ingiltere'de hitkiimet, hemen hemen tiim memurlan kapsayacak hale gelen

'3 “Recommending Performance-Based Federal Pay”, A Report by the Human Resources Management
Panelofthe National Academy Of Public Administration, www.napawash.org/Pubs/Broadbanding5-04.pdf
, Erigim Tarihi . 12.05.2005, s, 11.

"4 Laurie Stevenson and Barbara Lepani, Finance Sector Union Strategies In A World Of Change,
Australia: The Centre For Technology And Social Change, University of Wollongong, 1991, s. 62.

5 N. Ignace, Maki Denise, “Trade Union Influence On Human Resource Management Practices”,
Industrial Relations, No:l, January, 1994, ss. 121-134.

18 Cascio, 5.443.
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degisken tUcretin g¢esitli bigimlerini uygulamakta ve bunu kamu hizmetlerini iyilestirme
plamnin bir pargasi olarak kabul etmektedir.!'” ABD'de ise ilk olarak Ulusal Hiikiimet'in
1978'de Kamu Hizmetleri Reform Yasasim benimsemesi ile birlikte bazi ¢aliganlara 6zel
primler 6denmesini resmen kabul etmigtir. Kamu kesiminde degisken ticret uygulamasim
gerektiren nedenler arasinda kamu hizmetlerini iyilegtirmek, verimliligi arttrmak, O6zel
sektor igverenleri ile rekabet edebilmek, nitelikli iggileri igyerine ¢ekebilmek, nitelikli
ig¢ilerin igten ayrilmasimin Oniine gegmek, caliganlari motive etmek, performans: yiiksek

olanlar 6diillendirmek sayilabilir.

Ulkemizde ise, son yillarda ekonominin iyilesmesi ve enflasyonun disiiriilmesi i¢in atilan
adimlarla birlikte, IKY politikalarinda da ¢nemli degisimler meydana gelmeye basladi.
Yillardir yiksek enflasyon ortammndan ¢ikamayan Tiirkiye’de, i diinyasindaki tim
kararlar da ister istemez enflasyon en belirleyici unsurdu. Fakat giderek diigiige gegen
enflasyonun da etkisiyle sirketler iicret artig politikalarini yeniden gbézden gegirmektedirler.
Caliganlann tcret artiglarinda, bazi sirketler performans faktoriinii dikkate alsalar da,
neredeyse istisnasiz her girket enflasyona bagh diizenlemeyi oncelikli yontem olarak.
kullantyordu. Tiirkiye’de sirketlerin genel olarak, biri enflasyon digeri performansa dayalt
olmak tizere yilda iki kez flicret ayarlamasma gittikleri biliniyor. Sirketler hala bu
yontemleri kullansalar da, enflasyon oraninda yasanan disiisle birlikte ticret politikalarim
yeniden gozden gegirmeye bagladilar. Bu revizyonda en oOnemli degisimlerden bir
enflasyon bazli ilicretten performans bazli ticrete gecistir. Diigme egiliminde olmasina
ragmen, bir ¢ok sirket enflasyonu iicret ayarlamalarinda etkin bir faktér olarak kullanmaya
devam etmektedirler. Platin dergisinin Kasim 2003 sayisinda yer verdigi ve 7-17 Ekim
2003 tarihleri arasinda insankaynaklari.com sitesi tarafindan yapilan anket® sonuglarma
gore''®; Arastirmaya katilanlann %23,74’lik c¢ogunlugu, iicret artigii etkileyen birinci
faktor olarak enflasyonu gosteriyor. Sirket ve galisan kapasitelerinin ortak hedefler igin
kullanilmasmin gostergesi olan kisisel verimlilik ve girket verimlilii beraber hesaplamrsa
%28,73 gibi bir oran elde ediliyor ki, bu ise degisken iicret sistemlerine yonelmenin bir
gostergesini ifade ediyor. Grup performansinin iicret artiglarindaki etkisini savunanlar da
%3,61’lik bir orandalar. Anketin ikinci sorusu, ankete katilanlanin yilda kag kez tlicret artist
aldiklanyla ilgili, sonuglara gére firmalarin %62,24’liikk ¢ogunlugu yilda iki kez zam

"7 David Marsden and Ray Richardson, “Performing For Pay? The Effect Of Merit Pay On Motivation In
The Public Service”, British Journal of Industrial Relations, No:2, June, 1994, s.243.

* Aragtirmaya, 750 insankaynaklari.com kullanicisi katilmagtir, Katilanlarin %52°si 24-29 yas arasi kesimden
ve %59 erkek - %41 kadin oran gbriilmiis.

118 platin Dergisi, “Ucrette Enflasyon Bazli Rotiis Kan Kaybediyor” Kasim, 2003, www.insankaynaklart.com,
Erigim Tarihi : 12,03.2005 , s.1.
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yapmaktalar. Bu oran enflasyonun azalmasi ile yilda bir kere yapilacak performansa dayali
Ucret artiglarma dogru kaymaktadir. Bu da, ¢alisanlariun gosterdikleri  yiiksek
performanslarin  6diillendirilerek, terfi almalarma dolayisiyla da tcretlerinin bu gekilde
arttinlacagl go6rigiine kaymaktadir. Anketteki sorunlardan bir digeri de, firmalarda
kullanilan tegvik yontemleri ile ilgili, ankete katilanlarin %58°1 firmalarinda tegvik edici bir
yontemin bulunmadifim séylerken, %23’lik bir oranda bireysel prim, %5’lik oranda
kirdan pay verme, %4 oraninda grup primi, %1 hisse senedi ve %9 diger tegvik
yontemlerinin uygulandigm  belirtmiglerdir. Buna gore tesvik uygulamasi olmayan
firmalarin, disiik enflasyonla birlikte {icret artiglanimin motive edici etkisinin azaldigim da
goz onunde bulundurarak, agirhikli olarak degisken tcret sistemlerini yonelerek, ek
kazanglarla galisanlan motive etmeye calisacak ve prim sistemlerine agirhk verecektir.
Anket sonuglarmma da bakilarak, gecmisteki yontemlerin giinlimiizde giiciinii kaybettigi ve
yeni sistemlere ihtiya¢ duyuldugu -agikardir. Bu sistemlerinde de baginda , basta ABD ve
AB ilkeleri olmak iizere bir ¢ok ilkede uygulanmakta olan deZisken iicret sistemleri
gelmektedir.

3.4 Degisken Ucret Tiirleri

Ucret ile performans arasinda iligki kurmak isteyen organizasyonlar, ¢ok farkl: sistemler
uygulayabilmektedirler. Ucret ile performans arasindaki iligki bireysel, takim ve
organizasyon olmak tizere i¢ farkli diizeyde kurulabilmektedir.''” Bunun yaminda bireysel,
takim veya organizasyon performansina dayali primler de bulunmaktadir. Performans
primleri, baz icrette performansa gore artig yerine, ¢esitli zaman araliklarinda belli bir

tutarin yine performansa dayali olarak prim bi¢iminde verilmesidir.

Bir igletmede tcretin performansa dayandinimasinin bir ¢ok yolu vardir. Verilen tesvik
nakit paradan girket hissesine kadar birgok sekil alabilir. Ayrica odiiller arasindaki siire de
bir ka¢ ay ile bir kag yil arasinda degisebilir. Performans gesitli diizeylerde olgiilebilir.
Cahiganlar bireysel performanslanna gore odillendirilebilecegi gibi odiiller, bir takimin
performansina bagh olarak takim uyelerine dagitilabilir. Takin performansina gore
odullendirmede, odiiller takim igindeki kigilerin bireysel performansina gére de verilebilir.
Ayrica, tiim galiganlara organizasyonun genel performansina bagh olarak 6diil verilebilir.
Cesitli performans tirleri, Omegin yoneticiler, satiglardaki artiglar, verimlilik durumu,

astlanm  geligtirme kapasitesi, maliyet distiriici  fikirleri gibi faktorlere goére

11® Mehmet Hiiseyin Bilgin, “Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik”, Cimento Isveren Dergisi,
Cilt: 16, say1: 1 ,0Ocak 2002,s.24.
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odillendirilebilirler. Odiller, tcret artiglarina yansitilabilecedi gibi bir defada 6denen prim
biciminde de verilebilir. Asagidaki tabloda performansa dayah f{icretin ¢ tird
agiklanmaktadir. Ayrica sisteme iligkin elegtiriler ileride ele alinacaktir. Burada yer alan
tablo ile genel bir fikir verilmesi amaglanmigtir. Tabloda ¢esitli ©6diil sistemlerinin

ozellikleri ile her birinin avantaj ve dezavantajlan yer almaktadir.'*

Tablo 3.1 Cesitli Tesvik Ucret Planlarinin Degerlendirilmesi

s £ . Isciler
Performans P Ucreti Olumsuz Isbnrhgnm Tarsacfmdan
Kriteri erformansa | v peleri | LoSVIK Kabul
Baglamasi Etmesi Go .
drmesi
Ucret Odiilii
Bireysel Plan |Prodiiktivite 4 1 1 4
Maliyet etkinligi 3 1 1 4
Ustlerin
degerlendirmesi 3 ! ! 3
Grup Plam1 _ |Prodiiktivite 3 1 2 4
Maliyet etkinligi 3 1 2 3
Ustlerin
degerlendirmesi : 1 g 3
Organizasyon [Prodiiktivite 2 1 3 4
capmnda plan |Maliyet etkinligi 2 1 2 4
Prim
Bireysel Plan |Prodiiktivite 5 3 1 2
Malivet etkinligi 4 2 1 2
Ustlerin
degerlendirmesi . / ! 2
Grup Plam1  |Prodiiktivite 4 1 3 3
Maliyet etkinligi 3 1 3 3
Ustlerin
degerlendirmesi 3 1 3 3 A
Organizasyon |Prodiiktivite 3 1 1 4
¢apinda plan |Maliyet etkinligi 3 1 3 4
Kar 2 1 2 4

Kaynak: Edward E.Lawler, The Design Of Effective Reward Systems (iginde), Richard M. Steers, Lyman
W.Porter. Gregory A.Bigley, Motivation And Leadership A7 Work, Sixth Edition, Singapour: McGraw-Hill
International Editions,Management And Organization Series, 1996,5.537.

Tablonun birinci stitunundaki puanlar, igcileri iyi performansin yiiksek icret getirecegine
inandirma diizeyini géstermektedir. Ikinci siitunda her bir planin; genellikle degisken iicret
planlarina atfedilen olumsuz yan etkileri (6rnegin performansi yiiksek iggilerin sosyal
olarak diglanmasi, performansla ilgili yanlig veriler edinilmesi gibi) tasiyip tagimadig
degerlendirilmektedir. Uglincii siitunda isbirligini tesvik etmesi, son siitunda ise plamn

isciler arasinda gordiigi kabul ele alinmaktadir,

120 Richard M. Steers, Lyman W. Porten and Gregory A. Bigley, Motivation And Leadership At Work,

Sixth Edition, Singapour:McGraw-Hill, Intemational Editions, 1996, s.527.
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Puanlarda gesitli egilimler ortaya gikmaktadir. Ucret bireysel planlarda performansla en
yakin bigimde iliskilendirilmekte; bunu grup planlart takip etmekte ve organizasyon
capindaki planlar en alt sirada kalmaktadir. Organizasyon ¢apindaki planlarda ve bir
6lgiide de grup planlarinda, bireyin iicreti direkt kendi davramgina degil, diger kisilerin
davrangina baghdir. Ayrica, baz1 performans gostergeleri (6regin kérlar) is¢inin kontrol

edemeyecegi digsal faktorlerden de etkilenmektedir.

Prim planlan, genellikle iicret artig planlarina nazaran daha fazla performansla iligkili
bulunmaktadir. Prim uygulamast bir kiginin Ucretinin gesitli zamanlarda buyik farklilik
gostermesine yol agmaktadir. Ucret artig planlarinda ise gegmis odiiller ticrete eklendigi

i¢in bu tiir bir esnekligin saglanmas: giigtiir.

Performanst olgmede objektif kriterlere bagvuran yaklagimlar ise siibjektif kriterlere
dayanan yaklagimlara nazaran daha yiiksek puanlanmigtir. Genel olarak objektif 6lgiiler
daha fazla sayginhk uyandirmaktadir. Caliganlar genellikle satig hacmi veya tretilen {nite
says1 gibi objektif kriterleri, stibjektif degerlendirmelerden daha giivenilir bulmaktadirlar.
Bu nedenle ticret objektif Olgillere baglandiginda, isgiler iicretin performansa gore
belirlendigine  inanmaktadirlar.  Aynica  objektif  kriterler  herkes  tarafindan
olgiilebilmektedir. Dolayisiyla, ticret ve performans arasindaki iligki amirin puanlamast
gibi siibjektif, test edilemez deferlere nazaran daha somut olmaktadir, Genel olarak veriler,
objektif Slgiilere dayanan bireysel bazh primlerin ticret ve performans arasindaki baglan-

tiun en giichi bigimde algilanmasini sagladifini ortaya koymaktadir.

Puanlamalar, tegvik planlarinin ¢ofunun olumsuz yan etkilere yol agma egiliminin diigiik
oldugunu gostermektedir. Bunun en belirgin istisnasi ise yonetici kademelerinin altindaki

kademelerde uygulanan bireysel prim ve tesvik planlardir.
3.4.1 Bireysel Performansa Dayah Degisken Ucret

Bireysel performans ile ticret arasinda kurulacak iligki ticret artiglarimin kigilerin gosterdigi
performansa gore belirlenmesi esasina dayanmaktadir. Performansa dayali iicret artig
oranimn tamami veya bir kismimn alman performans puanlarma gore belirlenmesi s6z
konusu olmaktadir. Bireysel performansa dayal degisken licret, bireysel performansa bagh
olarak iggérenin aldig1 toplam ticret paketinde meydana gelen artiglardir.'®! Toplam ticret

paketi, temel Ucret, degisken licret ve ek kazanglardan olusan yeni iicret yapisinin en

121 Jay R. Schuster and Patrica K.Zingheim, “New Pay Strategies That Work”, Journal of Compensation
And Benefits, No:6, May/June, 1993,s.5.
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onemli ozelligidir.'** Bireysel performansa dayali DUS’nde, kiginin tcret artigt, gegmis
doénemde degerlendirilen performansina gore belirlenmektedir. Ancak ge¢misteki perfor-
~mansa gore Ucret artigt belirlenirken, gelecekteki performansin  arttinlmasi
amaglanmaktadir. Dolayistyla, bu sistem iki asamali bir siire¢ olarak degerlendirilebilir.
Birinci agamada gegmis performansa gore ticret artig oram belirlenmekte, ikinci asamada
ise gelecekteki performanst motive etmek igin tcret artigt verilmektedir.'” Boylece,
degisken ticret ile yiksek performans odillendirildigi gibi, bu performansin siirdiiriilmesi

de tegvik edilmektedir.

3.4.1.1 Bireysel Performansa Dayah Degisken Ucretin Odenme Bigimi

Bireysel performansa dayali tcret iki bigimde caliganlara 6denmektedir. Bunlardan ilki
bireysel performansa gore baz iicrette belli oranlarda yapilan artiglardir. Bu artiglar baz
ticrete eklendigi icin ticreti kalict bigimde etkilemektedir. Ikinci olarak, performansa bagh
olarak bir kereye mahsus ve baz iicrete yansitilmayan performans primleri ddenebilmek-
tedir. Bu sekilde icretin kalict bigimde arttinlmasinin getirecegi maliyet yiikiinden
kurtulmak amaglanmaktadir. Primler, performans degerleme dénemlerine gore yillik veya
alti ayhk stirelere uygun olarak verilebilecegi gibi aylik yapilan degerlendirmeler
sonucunda her ay 6denen primler seklinde de verilebilmektedir. Performansa dayali prim
sistemleri, bireysel performansa dayali degisken licret sistemlerine baskin gelmektedir. Bu

tiir primler 6zel sektorde de giderek artan bir sekilde uygulanmaktadir.

3.4.1.2 Bireysel Performansa Dayali Degisken Ucretin Diger Ozendirici Ucret Modellerinden
Fark

Bireysel performansa dayali degisken iicret planlan ile diger tegvik iicret modelleri
arasinda bazi énemli farkhiliklar bulunmaktadir. Ilk olarak, bireysel performansa dayah
degisken ucret planlar, odillerin kiginin gelecekteki performansina katkida bulunabilecek
yetkinligi kazanmasi kargihfinda dagitilan yetkinlige dayali ticret planlanindan farkhdir.
Bireysel performansa dayali degisken iicret sistemlerinde 6diiller gergeklesmis olan, yani

kisinin gegmigste gosterdigi performansa gore verilmektedir.

Ikinci olarak, bu sistemde kisilerin performans: tiretilen miktar, satiglar, karlar, maliyet ve
zaman tasarrufu gibi somut gostergelere gore degil, siibjektif degerlemelere gore

Olgiilmektedir. Bu planda bir g¢aliganin performansi bir bagka ¢alisan tarafindan

2 Cigdem Tas, “Ucretlendirmede Yeni Yaklagtmlar”, www.insankaynaklari.com, Erigim Tarihi :
15.04.2005, s.1.
122 Heneman, s.6.
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degerlendirilmektedir. Dolayisiyla aym veya benzer isi yapan kigiler farkl tcret
alabilmektedir. Oysa, par¢a bagt iicret, satiy komisyonlari, kér paylagmmi ve kazang

paylasimu gibi tegvik ticret planlan performansin sayilabilir gostergelerine dayanmaktadir.

Uglincii olarak, bireysel performansa dayali degisken ticret plaminda odiiller bireysel
performans kargilifinda olmak iizere bireylere ayn ayn dagitimaktadir. Bunun yamnda,
grup performansina dayali de@isken iicret planlan ve kazang paylagim planlari tiim bir

calisma grubunun performansina dayali olmaktadir.'?*

3.4.1.3 Bireysel Performansa Dayal: Degisken Ucretin Motive Edici Etkisi

Performansa dayalh DUS‘nin caliganlan motive edebilmesi icin su &zellikleri tasimast

gerekir;

Ucret ve performans arasmdaki iliski agik, anlasihr ve dolaysiz olmahdir. Ayrica ficretle
performans arasinda kurulan bu iligki c¢aliganlar tarafindan tam ve dogru olarak
algllanmalidir. Bunun yaminda, performans degerlemesi ile 6diliin verilmesi arasinda
gegen stire uzun olmamalidir. Aksi taktirde, galisamn tcret ile performans arasinda iligki
kurmas: giiclesmektedir. Bu da 6diiliin performansla iligkisini zayiflattig1 i¢in motive edici

etkisi azaltmaktadir.

Cahsanlan, yiksek performansin daha yiiksek maddi o6dilleri getirecegi konusunda
inandirmalidir. Diigik performans puani ile yitkksek performans puanina verilen 6diller
arasindaki fark yeterince buyik degilse, ¢alisanlarin sisteme ilgisi azalmaktadir. Hatta
isletmenin performansa yeterince Onem vermedigi duygusunun olugmasma yol
acabilmektedir. Performansa dayali olarak yapilacak artis orami, iggilerin davrams ve
tutumlarini degistirmelerine deger bulacaklar1 diizeyde, yani "tam olarak fark edilebilir bir

artig" (Just-noticable difference) diizeyinde olmalidir.

Odiliin calisan tarafindan énemli ve degerli olarak algilanmasi ve bireyin ihtiyaglarmn
tatmininde bir ara¢ nitelifi tagsimasi gerekmektedir. Kiginin ihtiyaglarim en etkili bigcimde

giderecek &diiller onu en fazla motive ederek is tatminini artiracak 6diiller olacaktir.'?

124 Heneman, s.12.
125 Uyargil, 1994, 5.128.
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3.4.1.4 Sistemin Sonuglarimm Izlenmesi

Sistemdeki aksakliklarin tespit edilerek giderilmesi agisindan uygulamgt ve sonuglarm
- ortaya koyan istatistik aragtirmalarin yapilmas: garttir. Aynica sistemin tutarlh ve adil

olmasinin saglanmasi agisindan da sonuglann dikkate alinmasi 6nem tagimaktadir.

Ote yandan, ¢ahsanlar arasinda bilingli veya bilingsiz bir aynimciligin yapilmasimi 6nlemek

i¢in uygulama sonuglarmin izlenmesi son derece onemlidir.

3.4.1.5 Bireysel Performansa Dayali Degisken Ucret ve Takim Calismasi

Bireysel bagarilarin odiillendirilmesi, takim g¢aliymasimn Onemli oldugu hallerde grup
dayanigmasim  zayiflatmaktadir. Ayrica, performansa dayali DUS’nin uygulandig
gruplarda, farkli iicret alan kigiler arasinda olusan asir1 rekabet, igbolimi ve.
yardimlagmaya da engel olmaktadir. Bu nedenle grup veya takim amaglan ile birey
amaglannin bir planda birlegtirilmesine yoénelik performansa dayali degisken iicret tiirii

tizerinde durulmaktadir.

3.4.1.6 Bireysel Performansa Dayah Degisken Ucret Sistemi A¢ismdan Onem Tagiyan
Kurumsal Cergeve

Performansa dayali degisken ticret uygulamalari, hizmet sektériinde ve biiyiik isletmelerde
(ozellikle de sendikasiz igletmeler) daha fazla benimsenme egilimindedir. Bununla birlikte
mavi yakah iscilerde kullammi daha azdir. Asagidaki tabloda bireysel performansa dayah

degisken ticretin uygulanmasi agisindan dikkati ¢eken noktalar belirtilmektedir:

Tablo 3.2 Bireysel Performansa Dayal: Degisken Ucret Sistemi Agisindan Onem Tagiyan
Kurumsal Cergeve

Bireysel performansa dayal degisken |Bireysel performansa dayah degisken
iicret uygulamasimi kolaylastiran iicret nygulamasim gii¢lestiren durumlar
durumlar

Hizmet sektori Sanayi sektori

Ozel sektor Kamu sektorii

Esnek uzmanlagmis teknolojiler Kitle uretim teknolojileri

Rekabetgi kiiltir Esitlikei kiltor

Sendikasiz Sendikals

Isin ozelliklerinin iyi tanimlanmug olmast  {Isin 6zelliklerinin iyi tanimlanmarmg olmast
Yapilan i tizerindeki kontroliin giighii Yapilan ig tizerindeki kontroliin zayif olmasi
olmast

Kaynak: Robert L. Heneman, Merit Pay: Linking Pay Increases To Performance Ratings ,USA:Addison
Wesley Publishing Company, 1992, s. 85
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Yukanidaki tablodan da gorilecegi gibi, bireysel performansa dayali degisken iicret
sistemleri, hizmet sektSriinde faaliyet gosteren biyiik 6lgekli 6zel sirketlerde, rekabetgi
- kiilturis benimsemis, islerin 6zelliklerini iyi tammlamis ve esnek uzmanlagmus teknolojileri

kullanmaya 6zen gosteren organizasyonlar i¢in daha esnek bir kullamima sahip olmaktadir.

3.4.1.7 Bireysel Performansa Dayali Degiisken Ucret Programlarinm Gelistirilmesi

Ucret-maag yonetiminin geligmig tekniklerini uygulayan igletmelerde iicrete iligkin kararlar

alinirken su agamalarin gerceklegmesi gerekir.

- Ucret-maas biitgesinin hazirlanmas,

- Ucret politikas), iggiicii piyasas1 kogullari, piyasa ticret diizeyi gibi digsal faktorler
ve hazirlanmig olan biitgeye gore ticret yapisinin ayarlanmast,

- Performans diizeyleri, kiginin mevcut iginde ve igletmedeki kidemi, iicret
yapisimn mevcut konumu dikkate alinarak, c¢alisanlanin {cret yapisindaki

yerlerinin yeniden belirlenmesi.

Bu tiir faaliyetlerden olusan ticret programinin asil amaci, ¢alisanin performans diizeyi ile
kiginin ait oldugu iicret sinufi igindeki konumu arasinda uyum saglamaktir. Bu asamada
gerekli ayarlamalar yapilmasi ile, performans: yiiksek olanlar bulunduklan tcret sinifinda
yikselirken, performanst digiik olanlarn iicretlerinin dondurularak ticret smfi igindeki

konumlarmm geriledigi de goriilebilir. '

Bireysel performansa dayali degisken iicret programlan geligtirilirken asagidaki adimlar

izlenir;

3.4.1.7.1 Agik Ucret Smiflarmm (Open Rate Range) Olusturulmasi

Ucret politikasinda yer alan performansa dayali artis sisteminde, iicret artig yiizdesi iscinin
performansina ve ticret smifi igindeki konumuna baglidir. Buradaki amag, performanst
yiksek igcilerin lcret siufinin orta noktasina digerlerinden daha izl gelmelerini
saglamaktir. Sonugta performans degerlemeden yiiksek puan alan kisiler ticret smifinin

tepe noktasma gelmektedirler.'?’

Degisken iicret uygulamast su 6zelliklere sahip olmahdir.'?®

126 Uyargil, 1994, 5.128-129.

27 Meehan, 5.46.

2 Donald P. Schwab, Craig A. Olson, Merit Pay Practices : Implications For Pay-Performance
Relationship, Industrial and Labor Relations Review, Special Issues, February,1990,s.238.
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e Ucret stifi her bir ig igin veya benzer is gruplan igin belirlenir. Belli minimum ve
maksimum degerleri bulunan bu araliklar i veya ig gruplarna gore
standartlagtirilir,

o Kisinin iicret simflarinda ilerlemesi kismen de olsa kiginin performansina baglidir.
Dolayisiyla DUS kideme dayanan sistemlerden farkhidir. Belirli bir performans
diizeyi, kisi ticret sinifinda yiikseldikge daha az ticret artiglarina yol agar.

e Kisinin davramglannin incelenmesi ve organizasyona katkisinin degerlendirilmesi
amaciyla yapilan performans degerlemesi yoluyla performans oOlgtilmektedir.
Ancak, basani standartlari 6nceden belirlenmemektedir. Bu 6zellik DUS’ni parca

bag1 Gicret sisteminden ayiran bir diger 6zelliktir.

Her gseyden once, performans degerlendirmesinde kullanilacak iy sonuglan ve ig
davramglarini tespit etmek {izere kapsamli bir ag analizi yapilmalidir. Bu ¢ergevede, isi
yapanlarin katiimm saglanmali, bir sonraki agsamaya gegmeden once is gerekleriyle ilgili

mutabakatlan saglanmalidir.

Daha o6nce de deginildigi tzere, bunu takiben her ig veya i3 grubu igin iicret
sintflandirmalant yapimaldir. Ucret simfinin orta noktasi, iicret diizeyi agisindan isgiler
arasinda yapilacak kiyaslamann temelidir. Bu diizey, performans: basarih ve deneyimli bir
is¢i i¢in dofru bir icret diizeyini yansitmaktadir. Deneyimsiz yeni ige giren isgilere
genellikle iicret simniflanindaki asgari ticret ddenir. Ise yeni giren deneyimli kisiler ise
deneyimlerine uygun bir tcret alirlar, (Srnegin iicret simfimn orta noktast gibi).
Performans: yiiksek olanlar, defisken ucrete gore, baslangig {cretinden bulunduklan
simifin orta noktasmna ilerleyebilirler. Ortalamamn (izerinde performans gosterenler,
ortalamanin lizerinde artiglar alarak Gceret aralifinin orta noktasina, hatta tepe noktasina
dogru ilerleyebilirler. En yiiksek performans sergileyenler ise iicret aralifimin maksimum
noktasina erigebilirler. ' Buna kargilik iicret smfinin en ug (maksimum) noktasindaki bir

kisi, bir dénem sonra performans diizeyini diisiiriirse iicret sinifinda da gerileyecektir.

3.4.1.7.2 Degerlendirme Sonuglarma Gére Calisanlarin Gruplandirilmasi

PD sistemlerinde, degerlendirilen kisilerin belirli bir dagilim gostermesi ve bu dagilimin da
kendi iginde gruplara ayrlabilmesi gerekmektedir. Dagilimin normal dagilim olmast
arzulamir ve bir ¢ok degerlendirme sisteminde de tesvik edilir. Boylece gruplandirilan

performansin iicret simifindaki konumunun da belirlenmesi kolaylasacaktir.

129 Cascio, 5.433.



71

3.4.1.7.3 Performans Cetvelinin Olusturulmas:

Yukarida agiklanan gekilde, ¢aliganlar gruplandinldiktan sonra sira, kiginin iicret konumu
ile PD sonuglanm biitiinlegtiren performans cetvelinin olusturulmasina gelir. Bu

cetvellerde PD sonuglar ile kiginin {icret yapisindaki konumunu igeren bilgiler bulunur.

Asagidaki tabloda da goriilecegi gibi, iicret artiglari yalnizca isginin performansina degil,

ayn1 zamanda Ucret sintfi i¢indeki yerine de baghdir.

Tablo 3.3 Bireysel Performansa Dayal Degisken Ucret Plam - Is¢inin Ucret Smifindaki Yerine

Goére Ucret Artig Oranlan
Performans Puam | Ilk Dilim ikinci Dilim Uciincii Dilim | Ddrdiincii Dilim
Olaganiistii %13-14 %11-12 %9-10 %6-8
Ortalamanin iizeri %l11-12 %9-10 %7-6 %6 veya daha az
Iyi %9-10 %7-8 %6 veya daha az ertelendi
Tatmin edici %6-8 %6 veya daha az Ertelendi yok
Tatmin edici degil yok yok yok yok

Kaynak: Randall S-Schuler, Managing Human Resources, Fifth Edition, NewYork: West Publishing
Company, 1995, 5.428

3.4.1.7.4 Performans Cetveline Enflasyon Oraninmn Ilave Edilmesi

Yukanda goriilen cetvele enflasyon oranlan da eklenebilir. Nitekim enflasyon oraninin
disiik oldugu tlkelerde bu tiir yonetsel tercihlerin uygulanmas: miimkiin olabilmektedir.
Gergekten yoneticiler enflasyon oranina goére ticret artis1 uygulamasindan hoglanmamakta,
performansa dayali iicret sistemini kullanmay: tercih etmektedirler. *° Asagida, X ile ifade

edilen enflasyon orani dikkate alinarak ticrette yapilacak degisiklikler goriilmektedir.

Tablo 3.4 Enflasyonu Dikkate Alan Performans Cetveli Omegi

Degerlendirmenin Sonuclar:
Ucret Simifi Cok iyi fyi Orta Yetersiz
4 %5+X %2+X 0 0
3 %6+X %3+X 0 0
2 %7+X %4+X %2+X/4 0
1 %38+X %5+X %3+X/2 0

Kaynak: Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, Istanbul : 1.U. fgletme Fakiiltesi

Yayint No:262, 1994, 5.132

Birgok biyiik isletmede, sendikalar caliganlara genel bir iicret artigt ve enflasyon oram
(yasam maliyeti ayarlamasi) kadar artig saglamaktadirlar. Bu artiglar performansla iligkili

olmayan artiglar olmakla birlikte, licret zamlant igin aynlan biitgeden aslan payim

13 Uyargil, 1994, 5.130-132.
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almaktadirlar, Ustelik sendikann {icret zammu aldigi isletmelerde, aym uygulamanin

sendikasiz igcileri de kapsamast konusunda biiyiik baskilar olmaktadir.'*!

Yoneticiler yagam maliyetine iliskin ayarlamalar yerine, degisken icreti tercih
etmektedirler. Ancak, enflasyon oramnn yiiksek oldugu iilkelerde, ticret zammu enflasyon
aikkate almarak yapilmakta, bu durumda ise degisken lcret igin ya ¢ok az kaynak
kalmakta, ya da yeni kaynaklar yaratiimasi gerekmektedir. Cogunlukla yoneticiler elindeki
biitgeye bagl kalmakta, performansa dayali zam orami ya Onemsiz yizdeler halinde
olmakta ya da artiglar tek bir yiizde ile ne kadan enflasyondan ne kadari performanstan
kaynaklandifi agiklanmadan yapilmaktadir. Aynica, enflasyona dayali Gicret artiglarinin
yuksek olusu nedeniyle, organizasyonun iicret yapisii saglkli bir gekilde koruyabilmek

giiclesmektedir.

Ancak, enflasyon oramnin diigiik oldugu iilkelerde dahi, degisken iicret artiglarinin tegvik
edici etkisi kisith olmaktadir. Cinkii bireysel performansa dayali degisken iicret
artiglarinin uygulamada dugitk oldugu gorilmektedir. Cogu kez performansa bagh en
yuksek artig ile en diisik artig arasindaki fark neredeyse ihmal edilebilecek kadar digiik
olmaktadir. Bunun sonucunda, isletmeler bireysel performansa dayali willik {icret
artiglarinin  yerine, performansla iligkili bir difer yontemi kullanmaktadirlar. Bu da
performans primleridir. Ucret artigi yerine bireylerin veya takimin performansina gore

yilda bir veya bir kag kez verilen primlerdir.
3.4.2 Takim (Grup) Performansina Dayal Degisken Ucret

Isin turt, yapisi, is akist ya da orgiit yapisi nedeniyle isin grup ya da ekip galigmasim
gerektirdigi ya da c¢alisanlarin tretime, verimlilife, kérliiZa vb. bireysel katkilarinin zor
oldugu ya da ekonomik olmadii durumlarda DUS grup performansina dayal olarak
geligtirilebilir. Cunkii ekip ¢aligmast olarak da adlandinlabilecek bu tiir islerde
performansin olugmasi ekip tyelerinin ortak gabalarina baglidir. Baz iglerde grup iyeleri
aym isleri hep birlikte aym anda tamamlarlar, bazi islerde caliganlar ayni islemleri
birbirlerine paralel olarak yaparlar, bazt iglerde de grup iyelerinin her biri isin bir kismm
yaparak bir sonraki i i¢in digerine gegirirler. Boyle durumlarda bir bireyin grup iinde
performanst ne olursa olsun sonugta iiretilen i, grubun performans: sonucudur. Bu sistem
etkili bir gekilde uygulanabilirse, etkili ekipler olusturulmasii ve ekip ¢alismasm tesvik
edebilecegi gibi grup i¢inde bir disiplin kurulmasim da saglayabilir.

13! Schuler, 5.429.
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Olgiilebilen ve standartlagtnlabilen her tiirlii grup isinde bireysel performansa dayal
olarak ele alinan degigken ticret sistemlerinin tiimii grup performansina dayandinlabilir.'*?
Ozellikle, ¢ahganlari dogrudan denetlemenin mimkiin olmadii, bireysel performansmn
Olgiilmesinin tam olarak saglanamadifs, takim caligmast ve igbirliginin basan agisindan

6nemli oldugu hallerde 6nem kazanmaktadir.

Takim performansina dayalh DUS’nin en temel 6zelliklerinden biri ¢aliganlar arasinda
rekabeti degil igbirligi ve yardimlagmay: tegvik etmesi ve grup dayamgmasin saglamasidir.
Ozellikle birbirine baglh olan iglerde, bireysel performansa dayali degisken iicret yerine,
takim performansina dayali degisken iicret daha anlamh olmaktadir. Ustelik, normalde
yalnizca baz iicreti alabilen ve hat iggilerine gerekli hizmetleri sunan destek is¢ilerini de

odiillendirme imkan: saglamaktadir.

Diger taraftan, takim performansna dayali degisken iicret planlanimn, bireysel
performansa dayali DUS’nin bazi olumsuzluklarimi giderdigi de goz oniine alinmaldir.
Ayrica, takum performansina dayali degisken tcret planlarninda, takimin géz ardi edilerek
bireyin 6n plana ¢ikarilmas: yerine, igbirlii ve dayamgmayi gelistirmek amact 6n planda
tutulmaktadir. Takim performansma dayali degisken ticret planlariin uygulanmasmin bir
diger nedeni de bireysel performansin tam olarak olgiilememesi ile takim g¢aligmasi ve
igbirliginin basari agisindan Onemli olmast halleridir. Kuskusuz bu durumlarda bireysel

performansin yerine takim performans: dikkate alinmalidir.**

Takim performansina dayali degisken tcret planlaninda, grup i¢inde dostluk, deger verme
gibi davramgsal konular takimdan kaynaklanan odullerle birlestiginde odillerin etkisi
artmaktadir. Aragtirmalar takim performansimin, takimin dyelerinin tek tek ulasacagi
performanstan daha yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir.'® Aynica, grup Uyelerinden
birinin yiiksek performans: bir 6rnek olugturarak, grubun diger iyelerinin de bu kisinin

davraniglarini benimsemesini saglayabilmektedir.

Bireysel performansa dayali degisken iicret gemalarinin takim g¢aligmasint engellemesi,
gikt1 kalitesini diigiirmesi gibi sakincalanindan kaginmak amaciyla, takim performansina
dayali degisken Gcret uygulamalanna gegilmektedir. Ancak bu defa bireysel performansa
dayah degisken icretin; takima dayah 6diol planlaninin bir pargasi olarak kullanilip

kullanilamayacag1 sorusu giindeme gelmektedir. Gergekten takim performansina dayali

133 Benligiray,s.46.
134 Steven and Saphiro, s.88.
135 Schuler, 5.436.
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degisken tUcret s6z konusu oldugunda, bireylerin performanslann arasinda 6nemli
farkliliklar olabilecegi ve bu farkliiklann g6z 6niinde bulundurulmas: gerektigi
belirtilmektedir. Dolayisiyla, hem bireysel hem de takim tegviklerinin bir arada
uygulanmas: bazi hallerde yararh olmaktadir. Bu nedenle, organizasyonlar, biinyelerine

uygun planlarin bir karmasi uygulayabilirler.

Takim performansina dayali degisken iicret sistemlerinde 6nemli bir diger sorun da toplam
kazancin grup dyeleri arasinda paylagtinlmasinda ortaya ¢ikmaktadir. Bunun birinci
sebebi, bir grupta galiganlar gesitli icret gruplarinda yer aliyor olabilirler. Bu durumda
herkesin aldig1 baz iicretleri ayn olacaktir. Ikinci sebep ise, grup iginde galiganlarin
performanslan birbirinden farkli olabilir. Ancak bu sorun bireylerin performanslarinin ayrn
ayn saptanabildigi durumda ortadan kalkabilir. Ciinkii 6rnegin, iiretim tekniSinin uygun
olmast gibi bazi durumlarda i, grup ¢aliymasimi gerektirmesine ragmen, bireysel
performans diizeylerinin saptanmast miimkiin olabilir. Grup tyelerinin performanslarinin
bireysel olarak saptanamadigr durumlarda takimin performanst sonucu elde edilen primin

tiim gruba uygulanmasi zorunludur.

Takima performansmna dayali degisken iicrette kargilagilan sorunlardan biri, gruplar
arasinda rekabete yol agmasiun doguracagi olumsuz sonuglardir. Ayrica takim iiyesinin,
boslugu diger kisilerin dolduracag: diisiincesi ile ¢abasim azaltmasi anlamina gelen "sosyal
tembellesme"nin ortaya ¢ikabilecegi goriigii yaygindir. Fakat buna karsibk, takim
planlarinda yitksek performansin finansal getirisi herkes tarafindan paylagilacagindan, her
bireyin etkin bir gekilde ¢ahsmasimn tim takimin lehine olacag ve sonugta iyi
performansh kisilerin diger galisanlar tarafindan desteklenecegi ve tegvik edilecegi goriisii

de mevcuttur. 3¢

Takim performansina dayal degisken licretin yarar ve sakincalan dikkate alinarak, her bir
organizasyon birden fazla plam birlikte veya planlann bir kombinasyonunu
uygulamaktadir. Oregin bireysel performanst 6diillendirmek igin bireysel iicret artislari
uygulamirken, diger yandan bolimin basansi nedeniyle tim bélim iiyelerine prim
dagitilabilmektedir. Bazi planlar ise takim veya o6rgiit performansimi &lgmekte, buna
karsilik primleri boliim performansina goére hesaplamaktadir. Bazi planlarda da takim ve
orgit performanst oOlgiiliip, takimun performansina goére bir ikramiye havuzu

olusturulmakta, sonra bu odiller takim Uyeleri arasinda bireysel performansa gore

136 Ayse Unal, Performansa Dayali Ucret, Ankara: Kamu-is Yayini, 1998, ss.23-24.
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dagitilabilmektedir. Organizasyonlar, ¢aliganlari hem takim, hem de bireysel performansa
gore odillendirmek suretiyle, en uygun davramglan sergilemeleri i¢in motive etmek

- istemektedirler.

Sonu¢ olarak, takim performansina dayali icretlendirme yapilabilmesi igin, oncelikle
grubun performanst olgiilebilir olmali ve grup iyelerine geri bildirim saglanmahdir.
Bunun yaminda, grup iyeleri arasinda adil bir i dagiimi yapilmali ve  yiiksek
performansli galiganlar, diger grup uyelerine kargi, ekibin performansim olumsuz
etkiledigi gibi digiincelere kapilmamalidirlar.  Bu tir sistemlerde gruplar arasinda
rekabet kagimlmaz olacaktir. Yine de bu sistem, takim ruhunu yiikseltmesi ve g¢aliganlar

arasinda daha kolay kabul edilmesi nedeni ile tegvik almaktadir.
3.4.3 Organizasyon Performansma Dayah Degisken Ucret

Organizasyon performansina dayali degisken ticret planlar, g¢aliganlarin igletme ile
Ozdeslesmelerini  saglamak ve onlan igbirliine yoneltmek amaciyla olusturulan
organizasyon dizeyindeki planlardir. Dogrudan performansa dayali birey ve takim
uygulamalanna nazaran daha dolayll bir DUS’dir. Tiim galiganlarin &rgiitli, diiiincesinin
yaylmas: ve isletme iginde biutiinlesmeyi saglamas: bakimindan bu yontemin ¢ahiganlarin

motive edilmesinde énemli bir yeri vardir."*’

Bireysel performans ile 6diil arasinda daha dolayl bir iligkinin kurulmas: bir dezavantajsa

da bu tiir planlarin bir ¢ok avantaji bulunmaktadir;

* Bireysel performansa dayanmamaktadir,

o Yoneticiler ve tiim galiganlarin katilimu ile belirlenmektedir,

¢ Genel miidiirden yardimei personele kadar herkesi ilgilendirmektedir,

o Isbirligi iginde sorun ¢ozme yaklagimlarint gelistirmektedir,

e Organizasyonun karlih@: ile bireysel odiller arasinda daha fazla baglanti
kurmaktadir.

Planlar c¢aliganlart ortak bir amagta, firmamin rekabet giiciinii arttrma amacinda
birlestirmektedir. Bu tiir planlarin en yaygin olarak kullamlanlar, maliyetlerden tasarrufa

dayah kazang paylagimu ile kér paylagimi planlandir.

137 {smail Durak Ataay, “Ucret Tatmini Ve Ucret Sistemleri”, Banka Ve Sigorta Iscileri Sendikast
(Banksis) Yaymi, No:10, 1985,s. 135
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3.4.3.1 Kazang Paylagimi

Kazang paylagimi, caliganlanin igletme hedeflerine ulagmasi veya agmasi ile finansal
“kazanglarin paylagtlmasma tam olarak katidmalarim saglamak amaciyla, isletme
performansi ve &diiller arasinda net bir iligki kurmaya yonelik bir ticret sistemidir. Kazang
paylasim planlan, ¢aligantarin kontroliinde bulunan performans alanlarinda yogunlagir ve
katma de@er, verimlilik, maliyet kontrolii ve bazen de tiriin kalitesi gibi kriterlerde

iyilegtirmeyi vurgular.'*®

Kazang paylagiminin uygulanmasinin amaglan soyledir:
e Ucretin organizasyon performansina baglanmasi,
e Organizasyon hedefleri ile ilgili iletisim saglanmas,
e Takim ruhu yaratiimasi,
¢ Organizasyonel engellerin ortadan kaldirilmast,

o Calisanlardan gelecek yenilik¢i fikirlerin ve sadakatin arttinlmasidir.

Kazang paylagim planlarinin bagarii olmasi igin, yOnetim, caliganlar ve sendikalar
tarafindan desteklenmesi gerekmektedir. Kazang paylagimu planlarinda bulunmasi gereken
t¢ temel unsurdan, birincisi, c¢alisan katilimi, potansiyeli ve ustalifim vurgulayan bir
isletme felsefesi; ikincisi, verimlilii arttirmak amaciyla, caligan Onerilerini alma ve
uygulamak iizere yapilandirilmig bir katihm sistemi; igiinciisii ise, verimlilik artistyla
olusan tasarruflarla saglanan kazanglan, ¢aligan ve igveren arasinda paylastirmaya yonelik

bir formiildir,

Kazang paylagimumin verimlilik arttikga, organizasyon ve galisanlarin gelirlerinin artmasina

imkan saglayan bir ticret sistemi olarak sagladif1 faydalan soyle siralamak miimkiindiir™® :

o Calisanlarin  katthmint saBlayarak, onlarin dikkatlerini performans artigi,
verimlilik, kalite, miigteri hizmetleri, maliyet gibi konular tizerinde yogunlagtinir,

e Kararlanin merkezilegsmesi yoluyla, ¢aliganlarin yaptiklar ig tizerindeki kontroliinii
artirarak is glictinii yetkilendirir,

o Isbirligi ve takim calismasim tesvik eder ve ¢alisanlar ile isletme arasindaki
gliveni arttinir,

o Performans ve verimliligi etkileyen 6nemli konularda isgiler ve isletme yonetimi

arasindaki iletisimi gliglendirir.

138 Akal, s.4.
13% Unal, ss. 28-29.
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Kazang paylagiminda iicret, sirketin verimlilifine veya bir g¢esit grup ¢iktisina
baglanmaktadir. Kazang paylasgtmimin nihai ¢iktiyr artirdifina dair veriler bulunmaktadir.
Ancak degisken Ucretin bu 6zel bigimi, bireyin isindeki performans: ile alacag &diil
arasindaki iligkiyi zayiflatmaktadir. Birey agisindan yiiksek bir performans dahi ticret
artigint garanti  etmezken, ¢ok disik bir performans da {cret artigim

engellemeyebilmektedir.

3.4.3.2 Kar Paylagim

Caliganlarin organizasyon kérindan, ¢nceden belirlenmis olan bir orana gore duzenli bir

140 Caliganlarin diizenli icretlerine ilave

sekilde pay almalanimt saglayan bir sistemdir.
olarak, igletme kérma bagl 6zel bir tutarin hemen veya gecikmeli olarak ddenmesine yer
veren tim planlara kir paylagim planlart adi verilmektedir. Organizasyon diizeyinde

uygulanan dolayli 6zendirici nitelikli bir plandir. Kar paylagimu planlaninin amaglari;

e (Caligan ve igveren arasinda bir ortaklik duygusu yaratarak, bunu tesvik etmek ve
caliganlarin ilgisini organizasyon amaglarina yoneltmek,

¢ Calisanlannt dogrudan ek ¢abalarda bulunma ve organizasyon kérlarim artirma
konusunda isteklendirmek,

e (Calisanlarin finansal giivencelerini arttirmaktir.

Uygulamada farkl: tiirde kér paylagim planlan gorilmektedir. Bunlardan biri organizasyon
kérlanmn, yillik sonuglar belirlendiinde hemen 6denmesi anlamna gelen cari paylagim
plamdir. Vergi avantajlari nedeniyle, yaygin bir uygulama ise de, bu tip planlar gecikmeli
plantardir. Bu plan gergevesinde kir pay: biriktirme fonuna alinip, emeklilik, isten ayrilma,
olim veya sakatlanma hallerinde 6denmektedir. Bir diger yol ise karma bir plan
uygulamaktir. Boyle bir uygulamada kénn belli bir yiizdesi ¢ahganlara hemen

dagitilmakta, kalan kismu ise ileride 6denmek iizere bir hesaba aktariimaktadir.'**

Kar paylagtm planlart agagidaki nedenlerden dolay: tercih edilmektedir ;
e Verimlilik artis1 yaratmak,
o Grup tegviki saglamak,
o Organizasyonun ekonomik durumunu yanstan esnek bir &dil sistemi

uygulamak,

1“0 Benligiray,s.52
1 Cascio,s.445
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e (Caliganlarin  organizasyona olan giivenini arttrmak ve  6zdeslesmelerini
saglamak,
¢ Nitelikli ¢caliganlan igletmeye daha kolay ¢ekmek ve organizasyonda tutmak,

¢ Kisileri organizasyonun bagarisi konusunda egitmek.

Kar paylagim planlann kiigiik ve orta biyiikliikteki organizasyonlarda daha yaygindir.
Cunki bu tir organizasyonlarda caliganlar, artan c¢aba ile artan kar arasindaki iliskiyi gok
yakindan gorebilmektedirler. Ancak organizasyonun kar elde etmesi galiganlarin etkisinin
otesinde bir ¢ok difer etkenin sonucuna bagl olabilmektedir. Ornegin, organizasyon
zararlannin galigan katkidanmn en dst diizeyde oldugu yillarda dahi meydana gelmesi
miimkiindiir. Bu durumda ¢alisanlarin motivasyonu azalmaktadir. Dier yandan kér
dagitimmin sadece yilda bir yapilmasi veya emeklilige ertelenmesi de bu odemelerden

kazanmlacak motivasyone! yararlan azaltmaktadir.

Kar paylasim planinin faydalan su alanlarda ortaya ¢ikmaktadir'*%:

e (Cahiganlarin ve sendikanin ilgisine agiktir,

e Uretimi 6zendirme niteligi bulunmaktadir,

¢ (alisanlart motive edici 6zellik tagimaktadir,

e (Calisanlarda organizasyonun bagimsiz pargasi olma inanci yaratmaktadir,

e Organizasyonun  sonuglanyla ilgilenme ve organizasyona baglanmay:
saglamaktadir,

e Calisanlar i¢in uzun siireli giivence saglamaktadir,

e Organizasyonda olumlu ortam yaratmaktadir,

e (Caliganlarin moralini yiikseltip igbirligini giiglendirmektedir.

Kazang paylagmm ile kdr paylagimi planlarim birbirlerinden ayirmak gereklidir. Iki
yaklasim {i¢ agidan birbirlerinden farkhlagmaktadir. Birinci olarak kazang paylagim
verimlilige baghdir. Kar paylagimi ise kérliik goéstergesine baghdir. Ikinci olarak, kar
paylagiminda oldugunun aksine, kazang¢ paylasiminda verimlilik olgiimii ve buna bagh
odemeler daha sik yapilmaktadir. Son olarak, 6demelerin ertelenmekte oldugu kar
paylagim planlarimin aksine, kazang paylagimi hemen 6demeli planlardir. Bu nedenle,
kazang paylagim planlan bir gesit sosyal haktan ziyade, ger¢ek bir tegvik plamdir. Ayrica,

kazang paylagim is¢i verimliligini kir paylagimina gére daha fazla motive etmektedir.

192 Ataay, 5.147.
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3.5 Degisken Ucret Uygulama Plamt

Degisken iicret sistemleri bireysel, takim veya organizasyona bagli olarak gelistirilebilir.
Ozendirici odiller ise, kazang paylasim, kir paylasim, takim o6zendiricileri havuzu,

tammlanmig hedeflerin gergeklestirilmesi, maliyet tasarrufu geklinde olabilir.

Baz1i organizasyonlar, defisken ticret planlanmin faydalanni ve gereklilifini belirleyen
siregleri g6z Oniinde bulundurmadiklanindan, bagansizlikla sonuglanacak programlar

tasarlamaktadlrlar.

Degisken iicret planlarmi uygulamadan once, plamin tasanmina yardimer olacak birgok
asama gozden gegirilmelidir. Degigken ticreti bir segenek olarak degerlendirerek programin
bulundurmasi  gereken  o6zelliklere iligkin  tavsiyelerde bulunacak bir  grup

gorevlendirilmelidir.

Bu asamalardan ilki, strateji agamasidir ve degisken iicretin organizasyon igin faydali olup
olmayacag ve isgorenlerin organizasyonun amaglarnin gergeklestirilmesine odaklanip

odaklanmadigi incelenir. Bu agamada asagidaki sorular géz 6niinde bulundurulmahdir ;

e Degisken ticret plamina nigin ihtiyag duyulmaktadir?

e DUS’nin ne tiir degisikler yapmasi bekleniyor?

e Organizasyonun stratejik amaglarimin gergeklestirilmesine ne tiir faydalan olacak?

¢ Organizasyon kiiltiiriine uyabilecek tek bir plan var midir?

e Odaklanilmas: gereken kilit noktalar nelerdir?

o Iggorenlerin organizasyonun amaclarimi gergeklestirmelerindeki baganlan nasil
Olgiilecektir?

e Bu planda CEO’nun destegi var midir?

Grubun degigken dcretin faydah olacagimi diiginmesi durumunda ikinci asama olan
planlama ve tasarim asamasina gegilmelidir. Bu agsamada tiim plamn faaliyet alam ile

ilgilenilir ve agagidaki noktalar dikkate ahnr;

o Isgoren gruplarina dayali birden fazla plana mu ihtiyag duyulmaktadir ?
e Plan veya planlarin katilimcilan belirlenmelidir.

e Planin ne sekilde finanse edilecegi belirlenmelidir.

o Planin bilesenleri, ek iicretler ve 6l¢giim teknikleri belirlenmelidir.

o Farkli plan secenekleri gelistirilmelidir.
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Analiz asamasinda tasarim grubu, plamin gercek tasarnimim yapar ve maliyetlerini belirler,

boylece degisken ticret plami dokiimammna ulagilir. Bu agamada dikkat edilmesi gereken

noktalar sunlardir ;

Bir tasanm planina karar verilir ve modelleme kriterleri metotlart ve formiilleri
gelistirilir,

Planin zeti, politikalar1 ve prosediirlerini igeren bir dokiiman hazirlanir,

Cesitli basant seviyelerindeki etkilerini belirleyebilmek i¢in sunulan plan farkh
senaryolarla modellenir,

Katiimcilarin - plami  anlayip, segilen motivasyon araglarimt etkileyici bulup
bulmadiklar aragtinlir,

Sonuglara bakarak plan tekrar gézden gegirilir,

Qdiillerin ne olacag belirlenir.

Bir sonraki agama olan dokiimantasyon asamasinda kurallar ve yonetmelikler belirlenir ve

yOnetsel kararlar incelenir. Bu agamada agagidaki adimlar dikkate alinr;

Planin tiim agamalarini igeren bir sonu¢ dokiimani hazirlanir,

Isgorenler icin kullanilacak 6zendiriciler kararlastirilir,

Plan kayitlannmin tutulmast ve hesaplamalarninin yapilabilmesi igin  bir sistem
tasarlanir,

Planin tiim yil boyunca maliyetini hesaplamak igin finansal ¢alismalar yiiriitiiliir.

En kritik nokta iletisim asamasidir. Isgorenlerin planin nasil aligtigim, bu plandan ne tiir

kazanglar elde edeceklerini ve kendilerinden neler beklenildigini anlamamalan durumda en

iyi program tasarlanmug olsa bile basarisiz olacaktir. Son olarak dikkat edilmesi gereken

noktalar sunlardir;

Cok yonlii iggoren iletisim planlan gelistirilir,

Isgoren iletigimlerine paralel olan yonetim iletigim planlan geligtirilir,

Iletisim planlar, amaglarm belirlenmesi ve degisken iicret planlan ve
operasyonlarinin anlagilmasi igin yénetim-egitim programlan gelistirilir,

Surekli iletigim planlan gelistirilir ve

Siirekli olarak isgérenlerle iletigime gegilir,'*

'3 Craig N. Clive , “Variable Pay Plans”, May 2002, www.baylights.com/articles/0502payplans.html, Erigim
Tarihi : 10.03.2003, s.1.
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Yukaridaki asamalar degigken tcret sistemlerinin uygulamaya alinmasi sirasinda
planlamada izlenmesi gereken agamalardir ve her asama dikkatle hazirlamip, plamn
gerekliligi, kazanclari, maliyetleri ve organizasyon ile isgorenler icin faydalan acikca
ortaya konulmalidir, Bu planlarin en 6nemli adim iletisimdir ve isgorenlerle siirekli

iletisim halinde bulunarak onlarin sistemle ilgili detayh bilgiler almalar saglanmalidir.
3.6 Degisken Ucret Sistemlerinin Kurulmasi ve Uygulanmasi Siireci

Degisken ticret sistemlerinin uygulamaya alinabilmest igin daha dnceden kurulmus ve
uygulamaya alinmug bir PYS’ne ihtiyag vardir. Boyle bir sistemin uygulanmakta oldugu
dugtiniliirse, degisken tcret sistemleri i¢in uygulamaya alma agamalan agagidaki sekilde

agiklanabilir™*;

3.6.1 Sistemi Kullanma Amacinin Belirlenmesi

DUS’nin uygulanmas: diger ise dayah cret sistemlerinin uygulanmasindan daha yiiksek
maliyete yol acabilir. Ancak sistemin amaci, igletmenin iscilik giderlerini azaltmak
olmamalidir. Tersine, bu sistem iicretler igin ayrilan fonlarin etken ve etkili bir gekilde
kullamimasim saglamak iizere olusturulmalidir. Bireylerin ya da gruplann igse (¢iktilarina
ve sonuglarina), birim, bolim veya igletmenin amaglanna ya da genel olarak orgiit
performansina yaptiklari katkilar nedeniyle odiillendirilmeleri ve katkilarini arttirilmalar:
igin motive edilmeleri amaglamalidir. Bunun yam sira diger amaglar ticret artiglariyla ilgili
olarak yasanan problemlerin ¢6zilmesi, nitelikli insanlarin cezbedilmesi ya da varolanlarin
elde tutulmas:, kiltirel degisimin ve orgiitsel gelisimin desteklenmesi, hem isgérenlerin
kendi aralarnindaki hem de yonetimle olan iligkilerinin iyilestirilmesi ve endiistriyel
iligkilerin gelistirilmesi olabilir.

3.6.2 Sisteme Kimlerin Dahil Olacaginin Belirlenmesi

DUS uygun tasarlanirsa her tirlii is ve her nitelikteki personel icin baganh olabilir.
Degigken iicret sistemleriyle ilgili olarak yapilan aragtirmalar bu sistemin daha g¢ok beyaz
yakalilar, yoneticiler ve teknik, profesyonel isgéren gruplan igin uygulanmakta oldugunu
gostermektedir. Ayrica degisken tcret sistemlerinin bir tiirii olan prim sistemi de genellikle
Gretim ve satig-pazarlama alanlarinda siklikla kullamimaktadir. Degisken ticret
sistemlerinde de goriildigi gibi Uretim, satig-pazarlama, biiro isi, yonetimsel isler
vb.lerinde bireysel, grup ve orgiit performansina gore uygulanabilecek ¢ok sayida iicret

sistemi  gelistirilmigtir. Her sistemin kendi iginde yararlh ve sakincah yonleri

144 Benligiray , s5.57-63.
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bulunmaktadir. Onemli olan isletmenin kendi amaglarna uygun bir karar vermesi ve
sisteme miimkiin oldugunca ¢ok iggérenin dahil edilmesini saglamasidir.  Aksi  halde

cahsanlar arasinda huzursuzluga neden olabilecektir.
3.6.3 Neyin Odiillendirilecegine Karar Verilmesi

begisken licret sistemlerinde de gorildugi gibi, sistemler gesitli kriterler esas alinarak
yapilandirilmugtir. Bir DUS dretim giktilan, galiglan zamanlar, iiretimin - veya hizmetin
sonuglart  (6rnegin, miigteri memnuniyeti gibi), satig miktart veya satigin parasal degeri,
saglanan tasarruflar, kalite, elde edilen kérlar ve igletmenin gesitli diger amaglan gibi pek
¢ok kriteri etkileme derecelerine gore iggdrenlerin ticret diizeylerini belirleyebilir. Ayrnica
son yillardaki degisken tcret sistemlerinde i ¢iktilanmin ve sonuglarninin yam sira
isgorenlerin bilgilerinin, becerilerinin ve yetkinliklerinin  de  sisteme katildigt
goriilmektedir. Bir bagka deyisle performans degerlemelerinde artik ne yapildiZinin

yani sira nasil yapildiginin da tizerinde durulmaktadr.
3.6.4 Sistemin Kurulmasma Yénelik On Hazihklarin Yapilmas:

DUS kurulmadan 6nce bu sistemin uygulanabilirligi arastinlmalidir. Bir baska deyisle
durum analizi yapilmalidir. Ciinkii DUS’nin kurulmasinda yerine getirilmesi gereken
gorevlerin karmagikliindan daha ¢ok gevresel, orgiitsel ve bireysel ¢ok sayida
faktoriin etkisi bulunmaktadir. Bu etkilesimlerin Sekil 3.1'de incelenmesi miimkiindiir.

Durum analizinde igletmenin dig gevresel kosulannin yam sira orgit yapisi, kiltiiri ve
yonetim stilleriyle ilgili analizlerin yapimasi gerekir. Formal iligkilerin tiirii, formal
rollerin, prosediirlerin ve kontrol sistemlerinin yapist ve igleyigi, formal gorevlerin
yapilmasinda zaman ve amag boyutu, islerin yapisi, kullamlan teknolojinin ve yontemlerin
ozellikleri, hakim olan degerler ve yonetimin felsefesi gibi pek ¢ok unsur arastinlmalidir.

Daha sonra kullanilabilecek ticret sistemleri incelenmeli ve en uygun olam segilmelidir.
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Sekil 3.1 Degisken Ucret Sisteminin Genel Cergevesi
Kaynak: Williams. Richard S (1998), s. 178.

DUS kurulurken adil bir iicret yapismin diizenlenmesi igin gerekli teknik caligmalar
yapiimalidir. Bunlar daha o6nce de belirtildigi gibi i§ analizlerinin yapilmasini, ig
tammlarimn ~ hazirlanmasmi, iy etiidi  caligmalarimin  tamamlanmasini,  iglerin
deferlenmesini ve son olarak da performans deferlemesi yapilmasim gerektirir. I

degerlemesi sonucunda licret simflart belirlenir.

Yapilmas: gereken 6n hazirhklardan biri de iicret biitgesinin hazirlanmasidir. Ucret butgesi
hazirlamrken {icret diizeylerinin ne olacagi belirlenmeli ve bu agamada iggiicii
piyasasindaki arz-talep dengelerinin ne oldugu, piyasaya hakim olan iicret diizeyleri,
yasam standardi gostergeleri, ekonomik gostergeler ve toplu sézlesme sonuglan dikkate

alinmalidir™®.

145 Uyargil, 5.130.
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Biitiin hazirliklar tamamlandiktan sonra iggorenlere (yoneticiler de dahil) ve sendikalarina
sistem anlatiimali, onaylann alinmalidir. Ayrica sistemin temel asamalarinda egitim
programlar hazirlanmalidir.

Isgorenlerden beklenen performans diizeylerinin belirlenmesi: Adil bir {icret  sistemi
kurulmas: isteniyorsa, sistemin gegerli ve givenilir bir performans degerlendirme
sistemine dayandirilmas: esastir. Performans diizeyleri belirlenirken iggorenlerin
katdimlaninin saglanmasi, onlarin bu sistemi  benimsemelerine yardim edecektir. Bu
sistem uygulanmaya baglandiginda yontem ve siire¢ degisikligi olmasi durumunda
beklenen performans dizeylerinde ve {icretlerde yapilacak degisikliklerin kurallart 6nceden

belirlenmelidir.
3.6.5 Isgdrenlerin Performanslarmm Olgiilmesi Ve Degerlendirilmesi

Bu tir sistemlerin en temel problemi performans diizeylerinin dogru ve objektif bir
bicimde saptanmasi saBlayacak bir performans 6lgme ve degerlendirme sistemi
kurmaktir. Ciinkti teknolojinin karmagikhigi, is akiginin denetlenmesinde kargilagilan
sorunlar, isgiicii piyasasimn baskisi, sosyal iligkilerin rolii ve hatta galiganlann 6zellikleri
gibi pek ¢ok faktér bu siireci etkilemektedir. Boyle bir sistemin kurulmas: olduk¢a zaman
alict ve maliyetlidir. Ustelik kurulan sistemi amaglara ulagmasim saglayacak etkililikte
yirlitmek de ayn bir sorumluluk gerektirir. Bu nedenle DUS’ni kullandiklanni ifade eden
isletmelerin ¢ogunda sistemin gerektirdigi hassashkta bir 6lgme degerlendirme sisteminin

bulunmadig gériilmektedir.
3.6.6 Performans Dikeyi Ve Tegviklerin ligkisinin Kurulmas:

Saglanan parasal ya da parasal olmayan odillerin iggérenin harcadifi ¢abamin karsilig
olarak algilamasini saglamak ¢ok 6nemlidir. Isletme yonetimleri genellikle gereken iicretin
en dustigiinii vermeye caligmaktadirlar. Oysa ki, isg6renler aldiklan iicretleri ve tegvikleri
cabalariun karsiify olarak algilamazlarsa, adalet duygulan sarsilacak ve bunun sonucunda

da ig tatminleri diisecektir.
3.6.7 Hangi Tiir Tegviklerin Kullanilacagina Karar Verilmesi

Isgorenlerin tegvik edilmelerinde timiiniin aym odiillere deger verecegini ve ydneticilerin
degfer yargilarmin isgorenler tarafindan da aym sekilde kabul edilecegini varsaymak
yanligtir. Bu nedenle &diillendirme tercihlerinin de farkli olmast dogaldir.  Iggorenlerin
kidemlerine, irettikleri giktilara ve sonuglara, gorevlerinin giigliiklerine gore odiil
tercihleri de farkli olacaktir. Bu 6diiller ya da tegvikler parasal, dolayli parasal ya da

parasal olmayan araglardan olusabilir ya da hepsinin karmas: bir paket olugturulabilir.
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3.6.8 Performans Diizeyi Diigiik Olanlarmm Durumunun Belirlenmesi

Ucret sistemi tamamen performansa dayandinldifinda yetersiz performans gosteren
iggérenlerin durumunun da dikkate alinmast gerekir. Bir iggorenin beklenen diizeyde
performans gosterebilmesi i¢in dogustan gelen baz yeteneklere sahip olmasi, bu
yeteneklerin gegitli kaynaklar ve egitim olanaklaryla artiilmasi, daha iyi galigma
motivasyonunun ve isteginin olmasi gerekir. Isgorenin is bilgisinin yetersiz olmast ya da
yeteneklerinin ije uymamasi, motivasyon eksikliginin bulunmasi; igin yapisindan, ig
programindan, ¢rgiit ikliminden kaynaklanan bazi sorunlanimin bulunmasi, bireyin kisisel
sorunlar1 da performansin istenen diizeyde gergeklesmemesine neden olur.  Isgorenin
digik performans gosterme nedenleri ¢ok iyi aragtirilmalidir. Aynica sistem yetersiz
performans goOsteren iggorenlerin performans diizeylerini yiikseltecek diger IKY

araclanyla ve uygulamalanyla desteklenmelidir.
3.6.9 Performansa Gore Ucret Diizeylerinin Bildirilmesi

Bu asamada, isgorenlerin o degerlendirme donemindeki performanslarina goére ne kadar
iicret alacaklann  kendilerine  bildirilir.  Performans  degerlendirme gériigmesiyle bu
bildirimin yapilacagi goriiymenin ayn ayn yapilmasinda yarar vardir. Bu uygulama birinci
toplantiun  6nemini  vurgular ve iggbrenin alacagt iicrete temel olusturacak

degerlendirmesinin her tiirlii etkiden uzak yapildigini belli eder.
3.6.10 Sistemin Degerlendirilmesi

Bu sistemde gereken gorevlerin yerine getirilmesi oldukca giic ve zaman alicidir. Stirekli
dikkat ve miidahale gerektiren dinamik bir sistemdir. Bu nedenle sistem kurulduktan ve

uygulandiktan sonra mutlaka degerlendirilmelidir.

DUS uygulayan isletmelerin ¢ogunun burada siralanan agamalan gesitli nedenlerle tam
olarak yerine getirmedikleri bilinen bir gercektir. Ancak bu agsamalardan her birinin
programin baganisiun siirekli olmasina katkidan bulundugu unutulmamalidir. Programun
bir biitin olarak kullanilmasi, bir bagsari sansinin olmasim ve ¢alisanlar tarafindan kabul
edilmesini saglar. Herhangi bir agamanmin atlanmasi, programin tiimiinii mahvetmese bile
bityilk zararlar gérmesine neden olur. Oncelikle bu sistemi kullanan isletmeler bu isin
kolay ve kisa vadeli olmadigimun bilincinde olmaldirlar. Tipik olarak programin
yerlestirilmesi 9 ile 18 ay arasinda bir zaman alrr. Program bir kez yerlestikten sonra da

kendi kendine yiriimez. Cesitli aksakliklarin giderilmesi ii¢ yil kadar alabilir'*®. PD sistemi

146 palmer, 5.179.
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bir yilda bir dongiiyii tamamlar. Her yilin sonunda sistem degerlendirilmeli ve aksayan

yonleri diizeltilmelidir.

Uygulanmakta olan sistemin etkili oldugunun kabul edilebilmesi i¢in iggorenlerin hem
bireysel hem de gruplar halinde orgut performansina yaptiklari katkilarin artmug olmast
gerekir. DUS’yle bu katkilarin artip artmadigmin  degerlendirilmesine iligkin bazi
gostergeler 6nceden belirlenmis olmahdir. Bu gostergeler genellikle etkili insan kaynaklar
ve performans yonetimi ile elde edilebilecek sonuglardir. Sistem her yonilyle analiz
edildikten sonra saglanan geribildirimin rehberliginde siirecin bagina doniilerek gerekli

diizenlemeler yapilir ve ayni agamalar izlenir.
3.7 Degisken Ucret Sitemlerinin Performans Yénetim Sistemleri Uzerindeki Etkileri

DUS’nin yaygmlagmas: ile birlikte PYS de 6nem kazamip giincellesmistir. Boylece,
IKY’nin yan konularindan biri olmaktan ¢ikip ana konularindan biri haline gelmistir.
PYS’nin fayda ve sakincalart DUS ile yakindan iligkilidir.'*” Performans degerlendirmesi,
birey yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne 6lgiide uyup uymadigim aragtiran ya
dakiginin igteki basarisii saptamaya ¢alisgan objektif analizler ve sentezler olarak
tammlanabilir. Daha kisa bir deyisle, caligamin isinde sagladigi basart ve geligme
yeteneginin sistematik olarak degerlendirilmesidir.'*® PYS ise, PD’yi, statik anlamda bir
degerlendirme faaliyeti olarak degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele alip, ¢alisan
performansim planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis

bir agidan yaklasan orgiitsel bir sistemdir.

PYS ile galisan hakkinda bireysel karar verme olanag elde edilecek, onun basanis1 ve
basanim giicii hakkinda bilgi saglanacaktir. Elde edilen bilgiler ilgili bsliimlerde farkli
amag ve yaklagimlar igin kullamlir. PD ¢alismalarimin sonuglarina gére calisanin egitimi,
bir isten bagka bir ise aktarilmasi, yetersiz olanlarin saptanmasi, isten cikarilmasi, terfi
etmelerinin  Onlenmesi, yeterlilerin  6diillendirilmesi  gergeklestirilir. Genel hatlaryla
digstinilirse PD calisanin iy bagansinin adeta fotografimin gekilmesi gibidir.'* Bireysel
performansin adil, objektif ve rasyonel bir gekilde degerlendirilmesi, DUS’nin basan ile

uygulanmasinin 6n kosuludur.

! Murphy and Cleveland, s.340.
18 Sabuncuoglu, 2000, s.164.
1 Erdogan, 5.169



87

Degisken Ucret planlarinin bagarih olarak uygulanabilmesi igin saglikli bir PYS’nin
uygulanmast temel kosuldur. Bu tip bir PYS asagidaki gibi birgok unsuru

birlestirebilmelidir;'*

¢ Hedeflerin belirlenmesi ve temel yetkinlik gerekliliklerinin tanimlanmasin igeren
organizasyonel planlamanin yapilmasi. Bunu i§ tanimi ve basar planlamasi izler,

e Hedeflerin organizasyonun tiimiine anlatilmas: ve bu hedeflerin, organizasyonun
ulagmak istedigi amaglarla uyumlu olmas: gerekmektedir,

o Degisken iicret kararlanmn ahnabilmesi igin performans kriterleri, olgiim
teknikleri ve oranlarinin belirlenmest,

¢ Bireysel taleplerle, organizasyonun gereklilikleri arasinda bir denge saglanmast,

¢ Bireylere ve orta kademe yoneticilere performans y6netimi igin yetki verilmesi.

DUS, bir biitiin olarak disiintlduginde, is stratejileri ve amagclarindan meydana gelmeli,
organizasyonun kiiltiirii, degerleri ve inanglan ile uyumlu olmali, gerekli yonetim ‘stillerini
icermeli, i performansina baglanmali ve istenilen davraniglara yonlendirip bu davramsglari

desteklemelidir.

Ucret sistemini degistirip DUS uygulama amaciyla yola ¢ikan ir sirketin oncelikle oturmusg
ve caliganlar tarafindan benimsenmis bir PYS’ne sahip olmasi beklenmektedir. Boyle bir
sistemin olmamast durumunda, oncelikle DUS’nin ihtiyaglarii da goz oniinde
bulundurarak PYS’ni bagtan tasarlamak gerekecektir. Bu anlamda bakildiginda, DUS’ nin
PYS iizerindeki etkilerini gérmek daha kolay olacaktir. Asafida, basarii bir DUS
olusturmak i¢in PYS tizerinde ne gibi degisiklikler yapilmas: gerektigi detayli bir gekilde

anlatilacaktir.

Oncelikle PYS’nde performans kriterleri ¢ok iyi belirlenmelidir. Degerleme kriterleri esas
itibartyla igle ilgili olmali, igle ilgili bilgi diuzeyi, derinlii ve bunlart uygulayabilme ve
uretilen igin kalitesi gibi unsurlari kapsamalidir. Yéneticiler agisindan ise planlama ve
biitgeye uyma kriterleri de eklenmelidir. Kriterler miimkiin oldugunca iyi tanimlanmali,
objektif olmahdir. Isle ilgili hedefler ve bunlara ulagilp ulaslamadigini degerlemeye
yarayacak kriterler her yil belirlenmelidir. Her is¢i kendi hedefinin belirlenmesine

katilmali ve bu hedeflerle ilgili kendisine bilgi verilmelidir. Aynica hedefler caliganin

19 Silva, 1998, Erisim Tarihi : 12.04.2005, ss.13-14,
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yaptifi isin tamamm kapsamalidir.'”' Bunun yaninda, iggilere performans degerleme

stireciyle ilgili degisiklikler hakkinda bilgi verilmelidir.

Performans degerlendirmesinin bir (st yo6netici tarafindan yapildigi durumlarda,
degerlemenin bu yoneticinin de bir isti tarafindan gozden gegirilmesi yararl olacaktir.
Boylece ¢alisanin performanst hakkinda en bilgili kiginin performans degerlemesini

yapmas1 ve siireci bilgili bir diger kisinin kontrol etmesi saglanmaktadir.'*

Yoneticilerin 6zel bir egitim almast sistemin saglikli bir gekilde uygulanmasinn 6n
kosuludur. Cunkii PYS’nin basarisint engelleyen en onemli nedenlerden biri yoneticilere

yeterli egitimin verilmemesi ve galiganlarla yeterli iletisimin kurulmarnasidir.

Tim igcilerin bagvurabilecegi bir itiraz prosediiri mutlaka bulunmalidir. Bu prosediirde
caligan, Ustli ile tim endigelerini tartigabilmelidir. Aynica ¢aligan kigi durumunu en iste
kadar gotirebilmelidir. Ancak kigi, herhangi bir giigliikle karsilagirsa insan kaynaklan

153

boliimiindeki bir ilgili, damgmanlik ve yardim vermeye hazir olmalidir.””” Sayet isletmede

sendika varsa itiraz prosediiriinde sendika yetkililerinin de katilim yararh olacaktir.

PD’de kargilagilan hale etkisi (Halo Effect) de DUS’nin saglikh bir sekilde uygulanmast
igin sorun yaratan nedenler arasindadir. Genel olarak bakildiginda hale etkisi,
degerlendiricinin astiin performansindaki birbirinden bagimsiz ve belirgin 6zellikleri
arasindaki farkhiliklan gorememesi ve bu dogrultuda hatali degerlendirme yapmasi

anlamina gelmektedir.

Kisinin hale etkisinin altinda kalmasmin g¢esitli nedenleri vardir. Bunlardan biri kisinin ilk
izlenime gore hatalt degerlendirme yapma egilimidir. Ilk karsilasmada kisi degerlendiriciyi
olumlu ya da olumsuz etkilemigtir ve degerlendirici de kisa bir siire iginde edindigi bu ilk
izlenime gore degerlendirmelerini strdiirecektir. Diger bir durum da, kisinin
performansinin bir yonii / boyutunun olaganistii iyi ya da kétii olmast ve degerlendiricinin
de bu ozellikten etkilenerek tiim degerlendirmeyi bu dogrultuda yapmasidir. Ornegin
kisilik faktortinde yitksek puan alan bir kisiye yaraticihk, inisiyatif, ig kogullarina uyum

faktorlerinden de yitksek puan verilmesi gibi.'**

1! Helen Murlis “The Myths About Performance Pay”, Personal Management, Aug.1994.s.16.

152 Robert H. Meehan, “Why Merit Increase Programs Fail”, Compensation And Benefits Management,
No:4, Aug, 1992,5.46.

'3 Meehan, 5.47.

154 Cavide Uyargil, “Isletmelerde Performans Degerleme Cahismalarinda Karsilan Bashca Sorunlar”, Basisen
Dergisi, Say1:50, Mayis, 1993, 5.19.
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Degerleme sirasinda kargilagilan hale etkisini bertaraf etmek igin degerlendirme ¢ncesinde
yoneticilerin egitimi ve bu konuda 6zellikle uyariimalann gerekmektedir. Ayrica bazi PD
sistemlerinde verilen puanlar ya da yapilan degerlendirmeleri destekleyici, kiginin
performansina iligkin 6rnek ve olaylann belirtilmesi istenerek, hale etkisi ©nlenmeye

caligilmaktadir,

Degerleyiciden kaynaklanan ve PYS’ni etkileyen bir difer durum ise degerleyicilerin
degerlendirmelerinde siirekli olarak belirli derecelere veya puanlara yonelmeleridir.!>> Baz
degerlendirenlerin, igg6renleri siirekli olarak ya ger¢ek performanslarinin Gstinde ya da
altinda veya ortalama dizeyde degerlendirmeleri durumuyla sik¢a kargilagilir. Performans
degerlemede siklikla karsilaglan bu durum performansin saglikh, adil ve rasyonel bir
bigimde 6lgiilmesini giiglestirmektedir ve bu da DUS’nde baz olarak kullanilacak degerleri
etkileyeceginden sisteme giliveni azaltacaktir. Bu gibi durumlar asin olumluluk, asin
olumsuzluk ve ortalama diizeyde degerlendirme egilimi olarak Gzetlenebilir.
Degerlendirenlerin yitksek/olumlu degerlendirme egilimde olma sebepleri asagidakilerden

biri veya birkagi olabilir'*® ;

- Astlan tarafindan sevilme arzusu,

- Degerlendirme miilakatlarinda astlant ile ¢atigmamak ve astin diigmanca
hislere kapilmasim 6nlemek,

- Diger degerlendirme amirlerinin daha yitkksek puan vereceklerini diigiinerek,
onlann astlarinin terfi, zam vb. olanaklardan daha fazla, kendi astlarinin da
daha az yararlanacaklar endigesi,

- Astlan yiksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve verimliliklerini
gelistirmelerine yardimci olma istegi,

- Kendi astlanmin diger bolimlerdekilerden daha iistiin, kendisinin de daha iyi
bir yonetici oldugunu hissettirme istegi,

- Hogslanmadi bir asti terfi ettirerek bagka bir boliime gegmesini saglama
istegi,

- Organizasyonlardaki standartlarin agirt derecede diigitk olmasi

Degerlendirmelerde diigiik/olumsuz puan ya da derecelere yonelmenin nedenleri de sdyle

siralanabilir:

- Baganl olarak degerlendirilen astin ileride kendi yerini alacag: endigesi,

155 Murphy, Cleeveland, s.341.
156 Kaynak ve digerleri, s5.222-223.



90

- Kendisini mitkemmeliyetci ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma arzusu,

- Organizasyonlardaki standartlarin agir1 derecede yiiksek olusu.

Orta derece/puanlara yoénelmenin de ¢esitli nedenleri vardir. Degerlendirici, eger astinin
performanst hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse, en risksiz yol olarak orta puanlarla
degerlendirme yapmay: yegler. Astin performansma iligkin yeterli bilgiye sahip olamama,
bazen yoneticinin gézlemleme becerilerinin yetersizliginden, bazen de bu konuda zaman

harcamak istememesinden kaynaklanabilir.

Bu egilimleri azaltmak igin, de@erlendirme swrasinda diger baz  Kkisilerin
degerlendirmelerine bagvurmak, miigteri sikayetleri gibi bagka verilerden yararlanmak,
yoneticilerden  deferleme sonuglann hakkinda agiklamalar yapmalanimi  istemek,

degerlendirenleri egitmek gibi yontemler kullanilabilir.

Performans degerlemede yoneticilerin iggérenin yakin gegmisteki iyi ya da kéti
davramglanndan etkilenmeleri miimkiin olabilmektedir. Degerlemenin tiim performans
doénemini kapsayacak sekilde yapilmamasi halinde, degerlendirme sonuglart olumsuz
yonde etkilenmektedir. Cogunlukla degerlendirme donemi bir yih kapsadifindan, bu bir
yillik stire i¢inde de@erlendirenlerin hafizasinda taze olan olaylar, genellikle son bir kag ay
siresince yagananlardir. Donem bagindaki olaylart hatirlamakta zorlanan yonetici,
degerlendirmeyi bu son bir kag ay iginde yaganlara gore yapmaktadir. Bunu 6nlemek igin
yoneticilere tiim doénem boyunca performanslarina iligkin not tutarak unutkanliktan

kaynaklanan bu tiir durumlann azaltilmas: saglanmaktadir.

Kontrast hatalani olarak adlandirilan durumlarda degerlendiriciler kisa bir siire icinde
birgok kisiyi degerlendiriyorlarsa, ard arda yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri
ile kargilagtirarak degerlendirme yapmalari kaginilmaz olacaktir. Ornegin vasat bir isgéren
oldukga basarisiz birkag¢ kiginin hemen ardindan degerlendiriliyorsa, yoneticisi tarafindan
bagarili olarak gorilebilecek ya da tam tersi olarak, aynt iggéren ¢ok basarili bir kag kisinin
ardindan deBerlendirilecek olursa, gergek performans diizeyinin altinda bir puan alma
durumunda kalabilecektir. Bu tiir kontrast hatalarimin 6nlenmesi igin kigilerin bagarili ya da

basarisiz olarak gruplandinlmadan, kangik bir siralama ile degerlenmeleri gerekmektedir.

Yoneticilerin iggoéreni sevme ya da sevmeme gibi bir duygunun etkisi altinda kalmalan
sonucunda Onyargilanim  performans yoénetim sistemlerine yansitmalart kagimilmaz
olacaktir. Qzellikle degerlendiren ile degerlendirilen arasindaki ge¢misteki iliskileri, ve

degerlendirilenleri yag, cinsiyeti, dini ve wkina iligkin Onyargilarla ayirt etmeleri,
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degerleme sonuclarnim olumsuz yonde etkileyecektir. Bu durum ozellikle, performansin
nesnel standartlara gore degerlendirilemedigi durumlarda daha fazla goriilmektedir.” Bu
tir aymnmciliklann  ve ‘6nyarg11arm onlenmesinde yoneticilerin uyarilmast ve bu
Onyargilardan uzaklagip kigilerin bireysel performanslarina agirhik vererek degerlemeyi

yapmalar gerekmektedir.

Bazi degerlendiriciler ise kigilerin bulunduklan pozisyonlardan etkilenmektedirler, dnemli
kabul edilen ig ve pozisyonlardaki kigileri yiksek, digerlerini ise diigik performans
diizeyinde degerlemektedirler. Aynntili olarak hazirlanmig i tammlanndan yararlanmak
ve herkesi kendi gorev ve sorumluluklan gergevesinde, fakat farkli gérev unvanlarindaki

kisilerle kargilastirmadan degerlendirmek bu hatanin dnlenmesinde yardimer olacaktir. 8

Yoneticilerin koruma duygusu ile zaman zaman c¢alisanlara diigiik puan vermekten
kaginmalan PD  sonuglarinda  bagsanhi  performansin  belirlenmesinde  giiglik
yaratabilmektedir.'” Degerlendirme siirecinde rol oynayan bu etmenlerin yine ‘yonetici

egitiminde vurgulanmas: yerinde olacaktir.

Yukarida sayilanlar genellikle PYS’nde kargilagilan sorunlar olarak diigiiniilse de, dogru
bir gsekilde igleyen PYS’ne sahip olmayan sirketlerde DUS’ni uygulamak miimkiin
olmayacaf icin oncelikle PYS’de ortaya ¢ikabilecek aksakliklanin mutlaka giderilmesi
gerekmektedir. DUS, calisanlarin performanslan ile alacaklan ticret arasinda iliski kuran
sistemler oldugu igin, ¢aliganlar PYS hakkinda bilgilendirilmelidirler. Aksi takdirde,
sisteme gliven azalabilir. Performans kavramu stibjektif kriterlere gore degerlendirildiginde,
calisanlar arasinda huzursuzluklanin bag géstermesi tehlikesi s6z konusu olabilir. Sistemde
performans kriterleri olarak objektif olgiilerin kullanilmasi;, hem ¢aliganlarin verilen .
hedefleri gergeklestirmeleri durumunda alacaklan iicret tutanmi hesaplamalarini
kolaylagtiracak, hem de sisteme duyduklan giiveni artiracaktir. Fakat maalesef, her zaman
hedeflerin  sayisal degerlerle ifade edilmesi miimkiin olmayacaktr. Ozellikle memur
statiisiinde ¢ahsanlar i¢in PYS daha ¢ok yetkinlikler bazinda gergeklestirilir. Bu durumda
da sayisal hedeflerden ¢ok, kisinin sahip oldugu yetkinlikler ve daha soyut gostergelere
gore degerlendirmeler yapiir. Bu tip soyut degerlendirmelerden kaginmak igin,
calisanlanin yaptiklan igler yeniden gézen gegirilerek, sayisal degerlerden olusan kriterler

belirlenmeye cahgilabilir veya alternatif olarak, degerlendirme sadece c¢alisamn kendi

157 Ataay, 1998,s. 248.
138 Uyargil, 1994, ss.77-81.
1% Steven and Saphiro, 5.87.
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yoneticisi degil birden fazla iistii veya bizzat kendisi tarafindan yapilarak da bu sorun
bertaraf edilebilir.

DUS’nin PYS iizerinde o6nemli etkilerinden biri de, yine performans degerlemesinde
kullanilacak olan hedeflerin ulasilmas: zor veya ulagimast gok kolay hedefler olarak
;segilmesidir. Caliganlar, kendilerine verilecek hedeflere higbir zaman ulagamuyorlarsa
sisteme giivenleri sarsilacak, motivasyon ve organizasyona baglilik amaciyla tasarlanmig
olan sisteme kargt ¢ikan bir grupla karsilagilabilecektir. Benzer gekilde, hedeflerin ¢ok
kolay olarak wverilemesi de odiillerin ¢ekiciliini diglireceginden yine amacim
gergeklestirememis olacaktir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, hedeflerin
belirlenmesi sirasinda, ¢aligamin gegmis performanst ile bu performanslanm etkileyecek
diger faktorlerin g6z Oniinde bulundurularak, c¢alisgan ve yoneticisinin birlikte karar

vermeleri olacaktir,

Isgorenler kendi performanslarim i arkadaglan ile kargilagtirma egilimi gosterebilirler.
Kendi performanslarimi digerleri ile kiyasladiklarinda diisiikk performans dereceleri
aldiklarim gérmeleri motivasyonlanim azaltabilir. Bunun 6niine gegebilmek igin de soyut
gostergeler yerine somut kriterlerin baz alinmast ve gerektiginde kargilikli gdriigmeler
sonucunda diigiik performans puanlarinin nedenleri ¢alisanlara aktarimalidir, Yilda bir kez
yapilan kariyer gorigmeleri bu tlir etkilerin giderilmesi igin kullamlabilecek yontemler

arasindadir.

Performans degerlendirmesi saghkli bir sekilde yapilmamissa, bu durum DUS’ni olumsuz
yonde etkiler. Ayrnimcilik yapildifina dair davalanin agilmasina, giivensizlik ortamimn
dogmasmna, saygmhifin azalmasma ve yonetimin zayiflamasina neden olabilir.!®® Bu
bakimdan DUS’ni uygulamak isteyen igletmeler oncelikle PYS’nin eksik yonlerini
gidermeli ve DUS ile uymlu galisacak hale getirmelidirler.

3.8 Performansa Dayali Degisken Ucretin Tercih Edilme Nedenleri

1980’lerden bu yana globallesme egilimine paralel olarak rekabetin artmasi, pek gok
isletmenin bagarili olabilmesi igin bazi kokli degisimleri uygulamasii gerektirmistir.
Bilim ve teknolojideki degigmeler iriin ve tretim siirecini etkiledigi gibi, ¢alisanlar,
sendikalari ve calisma yasamum da etkilemistir. Gergekten sendikalar gii¢ kaybetme
egilimine girerken, hizmet sektorii 6nem ve kapsam olarak degismis, zenginlesmis ve bu

sektorde caliganlarin sayisi hizla artrmgtir,

160 1 awler, 5.539.
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Rekabette istinligiin snmn insan oldugu kesfedilmis ve isletmelerde IKY 6nem
kazanmgtir. Insan kaynagindan her alanda ve en yiiksek bir sekilde istifade etmek temel
- amaglardan biri haline gelmistir. Isletmelerde yiiksek kalite ve verimliligi saglamak igin
igci motivasyonunun arttinlmast ihtiyact ise giindeme degisken ticreti getirmigtir. Degisken
ticret planlant iki psikolojik ilkeye dayandinimugtir. Birincisi motivasyon artigimn
performanst arttiracagi, ikincisi takdirin motivasyon agisindan onemli bir unsur oldu-

16! Kuskusuz motivasyonu artiran tek neden ticret degildir. IKY’nin gesitli unsurlan

gudur.
rhotivasyonu artirmaya yoneliktir. Tim bu unsurlara ilave olarak, yapilan aragtirmalar

kigileri édiillendiren tegviklerin performans: arttirdigim ortaya koymaktadir.

Degisken ticret sistemleri, dogru bir gekilde tasarlamp, uygulandiktan sonra sistemin
bakiminin yapilmast ile bu planlar etkin olarak kullamilabilirler. Degisken {icret
sistemlerinin tasanm ve uygulamasinda dikkat edilmesi gereken bazi kritik faktorler

asagida listelenmigtir'® ;

o Ust yonetimin destegi,

o Isgorenlerin yeni sistemi kabuli,

e Hedeflerin agik bir sekilde tammlanmasi ve iggérenlerin ¢abalarinin  belirli
performans olgiilerine dayandiriimast,

e Destekleyici bir drgiit kiltiird,

o Actk iletisimin kurulmasi,

o Giiglii bir egitim siirecinin izlenmesi.

Tum bunlara ek olarak degisken iicret sistemleri, isgérenler ve igletme yonetimi tarafindan

farkli nedenlerle tercih edilmektedir. Asagida bu nedenler siralanmugtir,
3.8.1 Caliganlar Agisindan Degisken Ucretin Tercih Edilme Nedenleri

Isgorenler su gerekgelerle degisken iicret sistemlerini tercih etmektedirler:

1. Degisken tcret ile basanli kigiler ddiillendirilmektedir, 6zellikle, basanh bir kisi
caligmasimn karsgth§im gormek ister, Biitiin iyi niyetini ve ¢aligma giiciinii ortaya
koyan kisi, kendisinden daha az ve ilgisiz ¢aligan biriyle aym: iicreti alirsa, bu
durum ig¢inin motivasyonunu olumsuz yoénde etkileyecektir. Adalet anlayigina

gore, kisiler kendi katkilanmi (vasiflar, ¢aba, deneyim, egitim) ve sagladiklan

1! Cascio,s.430.
162 S Gross and J. Bacher, “The New Variable Pay Programs: How Some Succeed, Why Some Don’t,”
Compensation and Benefits Review, January-February, 1993, ss.51-62.
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sonuglan digerlerinin katkilanyla karsilagtinrlar. Eger galisan, kendi katkiy/sonug
oranini, muadil bir ig¢ininki ile esit gériirse durumu esitlik olarak algilamaktadir.
Iscinin algiladifi esitsizlik ise kiside adaletsizlik ve tatminsizlik hissi do-

183 Dolayistyla, degisken iicret sistemi kisideki esitsizlik duygusunu

gurmaktadir.
ortadan kaldirarak tatmin ve adalet saglamis olmaktadir.

2. Takdir edilmek, isgiler agisindan onemli bir motivasyon aracidir. Is
arkadaslarindan daha fazla c¢alistifina inanan kigilerin, tesvik ({cretleriyle
Ozendirilmesi  isletmede motivasyonu artiracaktir. Bu konuda yapilan
aragtirmalara gore, degigken f{icret planlarimin uygulandigi sistemlerde,
uygulanmayanlara nazaran performans yaklagik %30 daha yiiksektir.'®* Ancak
degisken icret uygulamasinin g¢aliganlarin beklentilerini kargilamasi, sistemin
saglikli bir sekilde igletilmesine baghdir.

3. Iyi ticret ve yiiksek artiglar iscileri ve yoneticileri isletmede tutmaya yarar.
Gergekten nitelikli iggilerin ve yoneticilerin igletmeden ayrilmasi - igletme
agisindan 6nemli bir maliyet olugturur.

4. Degigsken icret plani, PD ile birlikte uygulanacaf: igin diigiik performansin
arttinlmasi yontinde tesvik yaratir.

5. Iscilerin kalite ve miisteri memnuniyeti ilkesini benimsemeleri ve isletmenin
bagarist agisindan, ig¢i katilumi, destegi ve igbirligi i¢in gerekli ortamin yaratilmasi
saglanir.

6. Degisken iicret bireysel kararlanin kalitesinin yitkselmesini saglar. Ayrica kisiyi
organizasyona baZlayarak, kisi ile organizasyon arasindaki iligkinin iyilesmesine
yol agar.'®

7. Kigilerin i tatmininin artmast ile birlikte gikayetler ve ise devamsizlik azalir.
3.8.2 Isletme Yénetimi Aqismndan Degisken Ucretin Tercih Edilme Nedenleri

Degisken ticret sistemlerinin bir organizasyon igin yararh olup olamayacagini anlamak igin
potansiyel getirilerini ve maliyetini iyice tartmak gerekmektedir. Iletmeler degisken iicret
sistemlerini su gerekgelerle benimsemekte ve uygulamaktadirlar:
1. Degisken iicret, isletmenin rekabet giciinii ve organizasyonel kaliteyi
arttirmaktadir. Kigilerin performanslarina gore iicret almalart sonucu bireysel
performanslarini yikseltmeleri suretiyle igletmenin toplam performansim arttirict

etki yapmaktadur.

163 Steven, Saphiro, 5.86.
164 Schuler, 5.426.
165 Murphy and Cleveland, s.344.
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2. Isletmede verimlilik ve kirhilik artis: saglamaktadir.

3. Degisken tcret sistemleri verimlilik artigt saglamak suretiyle igletmelerde emek
maliyetini azaltmaktadir. Bu yiizden igverenler tarafindan tercih edilmektedirler.

4. Yoneticiler kisith personel biitgesini en iyi dagitmanin yolunun, performansi
yiiksek kisilerin 6diillendirilmesi olduguna inanmaktadirlar.

5. Takim g¢ahgmasmn gelistirilmesi agisindan degigsken iicret yararli olmaktadir.
Takim performansina gore hesaplanan o6dil, takim Uyelerine dagitilmaktadur.
Boylece igletmede takim caligmasi yayginlagtifi gibi takimlarin etkinligi de
artmaktadir.

6. Kar paylagimi, kazang paylasgimi gibi organizasyon ¢apinda uygulanan planlar,
isletmede verimlilik ve kérlihk artigiu tesvik ettifi igin 'isverenler tarafindan
tercih edilmektedir.

7. Toplam Kalite Yonetimi gibi yeni yonetim tekniklerinin uygulanmasinda
odillendirme yontemi olarak degisken iicret sistemleri uygulanmakta ve degisken
Ucret bu tir tekniklere uygun digmektedir. Gergekten kalite programlari
uygulayan isletmeler, ticret planlarnin kaliteyi odiillendirmek zorunda oldugunu
gormektedirler.

8. Yoneticilerin otoritesinin  giiclenmesi ile defisken i{icret arasmnda iligki
bulunmaktadir. Degigken iicretin yoneticinin basansini arttirdign  sylenebilir.
Zira bu odiilden yararlanabilmek igin kigilerin performanslanm yiikseltmeye
¢ahisacaklari, dolayisiyla ilgili bolimin performansmin yiikseleceginden sz
edilebilmektedir. Kugkusuz diisik performanst yikseltmenin tek yolu degisken
ticret degildir. Ornegin ek bir mesleki egitime ihtiya¢ duyan kisinin performanst
bu sekilde yiikseltilemez.

9. Performans degerlemesi sirasinda kigiye verilen hedefler sayesinde isletmenin
amaglarina ulagilmas: saglanmaktadir.

10. Organizasyonlarin yahnlagmas1 ile birlikte terfi sistemi ile odiillendirme
kullamlamaz hale gelmektedir. Degigken iicret sistemleri bunu engellemek
icin PYS gibi geligtirme programlanimin da yardimiyla galiganlarin tatminsizligini
azaltacak alternatif ddiillendirme segenekleri saglar.'%

11. Ucret artigt konusunda igverenlere daha fazla esneklik saglamaktadir. Kisiler
bireysel performans artis1 saglamada birbirleriyle rekabet halinde olmakta, grup

dayanigmast zayiflamakta, sonugta sendikalagma istekleri kirtlmaktadir.

1% Goodhart, “Rewards for Top Performers™, Financial Times, Nov. 3 , 1993, 5.16
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12. Degigken icret kamu kesiminde de yaygmnlagmaktadir. Kamu hizmetlerini
iyilestirme ve emek verimlilifini artirarak, emek maliyetlerini diiglirme amaglan
tagimaktadir.

3.9 Degisken Ucret Sistemlerinde Karsilagilan Sorunlar Ve Sisteme Yéneltilen
Elestiriler

Degisken ticret sistemlerinde kargilagilan sorunlar sisteme yoneltilen elegtirileri de
arttirmaktadir. Bu elestiriler iki gruba aynimaktadir. Bunlardan biri, 6zellikle de bireysel
performansa dayali DUS basta olmak tizere, bu sistemlerin dayandig: teorik temellerin
timden gegersiz oldugu yoniindedir. Dolayisiyla, bu goériige gore, bu sistemlerin bagarih
olmast mumkiin goériilmemektedir. Diger yandan literatiirde, sistemin kendisi degil,
uygulama hatalanmn olumsuzluklara yol agtifi goriisti agir basmaktadir. Buna gore
uygulama sirasinda yapilan hatalanin giderilmesi sistemin bagansi agisindan belirleyici

olmaktadir. Asagida uygulamada karsilagilan sorunlar ayrintili bigimde ele alinmaktadir.
3.9.1 Performans Degerlemesine Iligkin Sorunlar

Degisken ticret, PYS ile yakindan iligkilidir. Her iki sistemden herhangi birindeki bir
uygulama hatast digerini de etkilemektedir. Ornegin, performans degerlendirmesinin
etkinlikle uygulandi®i durumlarda, ticret sistemindeki bir bozukluk, tcret yapisindaki bir
hata, performans deferlemesinden beklenen yararlara ulagtimasini engellemektedir. Ayn
sekilde, performans degerleme sistemindeki bir aksakhk, ©omegin degerlendirme
yonteminin segiminde yapilan bir hata veya degerleyiciden kaynaklanan hatalar DUS’nin
isleyisini etkilemektedir. Bu nedenle, ticret yonetimi ile performans yonetimi arasinda

saglikh bir bilgi akist ve etkilesimin bulunmamasi halinde sorunlar ortaya gikmaktadir,

Performansin  saglikli bir bigimde olgilmesi oldukga zordur. Degerlendiricilerden
kaynaklanan degerlendirme hatalari ve kullailan degerleme yontemlerinin yetersiz yénleri
bunlardan baglcalandir. Ilave olarak, islerin niteliklerinin stk stk defismesi ve karmagik
ozellikleri, teknolojik gelismeler, yoneticilerin bu konudaki egitim noksanlart gibi faktérler
de performansin belirlenmesinde gesitli giiliikler yaratmaktadir. '*” Ayrica, calisanlar,
performansin adil, rasyonel ve objektif bir bigimde belirlenmesi konusunda giivensizlik

8

duymaktadirlar.’® Bir kisinin bagka bir kigi veya birden fazla kisi tarafindan

degerlendirilmesi bazen tutarsizliklara ve siibjektiflige yol agabilmektedir.

167 Uyargil, 1994, 5.133.
16¢ Stevenson and Lepani, 5.62.
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Performans degerlemesinin Ucreti etkilemesi bazi durumlarda performans degerleme
sisteminin hedeflerine ulagmasina engel olmaktadir. Zira, icretle baglantist olmadig:
takdirde, galisan ile yoneticisinin yapici bir diyalog igine girmesi daha kolay olmaktadir.
Bu sekilde egitim ihtiyaglan, performansta zayif kalan noktalar ve gelecek performans
hedefleri ele alinabilmekte ve bir ¢ok ¢aligan bu tiir bir ortamda kendi gelisimlerini dikkate
almaktan memnuniyet duymaktadirlar. Ancak, performans degerlemenin tcret artiglarina
yansitiimast  halinde, ¢aliganlar performanslarnindaki zayif yanlan kabul etmek

istememektedirler.

Performans degerlemesinde dikkat edilmesi gereken su unsurlara ise ¢ogu kez uyulmadi

gorillmektedir. Bunlar;

o Ust yonetimin destegi,

¢ (Cahganlarin bu sistemi kabul etmesi,

o I hedeflerinin belirlenmesine caliganlarin da katilim,

e Agcik ve kargilikli olarak kabul edilen ig tanimlariun yapilmast,
o Performans kriterlerinin agik ve anlagilir olmast,

e Destekleyici bir 6rgiit kiiltiiri,

o Agcik iletisim platformlarinin olugturulmast,

o Surekli egitim ve geligtirme,

e (Caliganlann temsilcilerinin de katildig1 bir itiraz mekanizmasinin olugturulmas:.

PY'S’nde yoneticilerin egitilmesi sistemin bagarisi agisindan énem tagimaktadir. Ancak bu
konu uzerinde yeterince durulmadifi zaman, lcretin performansa dayandinlmasina iligkin
huzursuzluklar veya sagliksiz degerlemeler olabilmektedir. Ingiltere'de Inland Revenue
Federasyonu tarafindan yaptirlan bir aragtirmaya gore, aragtirmaya katilan igletmelerin
%S56'smin  yoneticilere yalmzca bir kez sistemi uygulamaya bagladiklani zaman egitim

verdikleri anlagilmugtir.'®

Ancak, DUS sirekli gelisen ve degfisen sartlara uygun olarak
gozden gegirilmelidir. Bu ¢ercevede yoneticiler, sistemde yapilacak degisiklikler ve

uygulamadaki aksakliklar konusunda siirekli yeniden egitimden gegirilmelidirler.

Performans degerlemede, genellikle yoneticiler, performansi diigiik kigilerle, performansi
yuksek kigiler arasinda aynim yapmak istememektedir. Bu durum yitksek performanst
odillendirme, digitk performansi cezalandirma hedefini engellemektedir. Ustelik yiiksek

performansa sahip kisiler ile ortalama performansta kisilerin aym puani almasi, igletmenin

169 MSF.s.15.
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performans diginda bagka degerlere Onem verdigi (Ornegin, sikayetten kaginmak,
ayrimeilik nedeniyle sirket aleyhine dava agmamak gibi) kamsiu uyandirabilir. '* Sayet
degerleyiciler iyi performans ile koéti performans arasinda ayiim yapmazlarsa, bu
durumda galganlar performans degerlemesine dikkat etmeyecekler ve buradan
saglayacaklari geri beslemeyi gelecekteki ig performanslarinda kullanmalann gibi olumlu

bir sonug ¢ikmayacaktir.

Isletmenin amaglarma daha kolay ulagilmast bakimindan performans degerlemesinin
yararli oldugu, ancak Ucretle iligkilendirildigi zaman performans degerlemesinin giiclestigi
ileri siirilmektedir. Performans degerlemesi adil ve mantikh bulunuyorsa, bu durum
degisken ucret artiglarinin da bu gekilde algilanacag: anlamina gelmektedir. Ancak burada
temel soru hak eden igginin odiliinii alip almadigidir. Aslinda siire¢ kendi iginde tutarh
olup da, performans: yiiksek iggileri ddillendirmiyorsa (6rnegin degerlendirenlerin orta

puanlara yonelmesi gibi) etkili bir tegvik yaratmamaktadir.'”’

Performans degerlemesinde yoneticilerin orta puanlara yonelmeleri siklikla rastlanilan bir
durumdur. Bu konuda yapilan aragtirmalar, sistemin uygulandigi igletmelerde calisanlarn
¢ogunun orta puan aldigini, buna karsilik yalmzca kiigiik bir kisminun yiiksek puan aldigim
gostermektedir. DUS’nin en 6nemli amaclarindan biri calisanlari motive etmek iken,
licretlerin orta puanlar etrafinda yogunlagmasi ile bu amag¢ gergeklesememektedir. Ayrica
yapilan aragtirmalara gore, c¢alisanlarin genellikle iistlerinin verdigi puanin iizerinde bir

performans sergilediklerine inandiklart gériilmiigtiir.'”

Bazi yoneticiler de diigiikk puan vermeme egiliminde olmaktadir. Ciinkii diisiik puan
vermenin maliyeti ¢ok yiiksektir. Gergekten bu durumda kisi ya isinden gikanlacak ya da
daha dustik bir pozisyona getirilecektir. Cogunlukla yoneticiler, bu duruma sebep olmama
arzusuyla disiik puan vermekten kaginmakta ve bunun sonucunda performansi diigik

olanlan belirlemek miimkiin olmamaktadir.

Performans degerlemenin ucretle iliskilendirilmesi degerlendirilenlerin dikkatlerini {icret
iizerinde yogunlastirmakta, performans degerlemenin difer boyutlanna (6rnegin kiginin
glclendirilmesi gereken yonleri, egitim ihtiyact vb.) ilgisini azaltmaktadir. Dolayisiyla

performans degerlemeden beklenen yararlara ulagilamamaktadir.

17 David A. De Cenzo and Stephen P. Robbins, Human Resource Management, Fifth Edition ,Singapore,
1996, 5. 306.

7! Murphy and Cleveland, s.341.

'72 MSF,s.16.
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Performans hedefleri uygun olmayan kriterlere veya olgiilere gore hazirlanmig ise, kisileri
yanlig yénde motive etmesi de miimkiindiir. Aynica, parasal 6diiller, kigilerin para peginde
kosmasina yol acgarak, igsel odillerin motive edici degerini azaltabilmektedir. Ek
sorumluluklar kazanmak, degerli bir "irin veya hizmet sunmak gibi bagarmaktan

kaynaklanan tatminler “para" ¢abalarn arasinda kaybolabilecektir.
3.9.2 Ucret-Maas Biitcesinin Smirh Olmas

Dogal olarak iicretlerin 6denecegi bir biitge bulunmaktadir ve bu biitgenin agilmamasi
gerekmektedir. Ayrilan personel bitgesinin agilmamasi i¢in igletme yoneticilerine parasal
olarak veya puan dagilimina iligkin kotalar koyulmaktadir. Diger bir deyisle, ilgili
kisilerden belli bir miktar biitgeyi dagitmas: veya personele verilen puanlarin toplamimin
belli bir rakam agymamasi istenmektedir. Bu durumda, sézgelimi ilgili birimde g¢aligan
herkes yiitksek puan sergilese bile, bunlarin hepsine birden yitksek puan verilmesi miimkiin
olmamaktadir. Zira, koyulan parasal veya puansal kotaya uyabilmek igin, birilerine verilen
yitksek puanin, mutlaka bagka birilerinden kesilmesi gerekmektedir.'” Bu durum ise

degerleyicileri objektiflikten uzaklagtirmaktadir.
3.9.3 Caliganlar Arasindaki Isbirligini Engellemesi

Bireysel performansa dayali degisken icret, takim g¢aligmasim olumsuz yonde
etkilemektedir. Caliganlar arasinda olugan asin rekabet, isbirligi ve yardimlagmay
azaltmaktadir. Oysa modern isletmecilik anlayigt takim galismasmnin énemini ortaya
koymaktadir. Takimu degil, bireyi 6n plana gikaran bireysel performansa dayali degisken
tcret, takim caligmasim engellemekte veya en azindan takim caligmasiin etkinligini
azaltmaktadir. Halbuki bugiin, satiglarda dahi, satis ve miigteri memnuniyetini bir arada
gergeklestirmek igin satiy takimlan ve satig destek ekipleri arasindaki igbirligi
vurgulanmaktadir. Takim performansina dayali degisken iicret uygulansa bile, bu kez
kolektif bir galigmaya hangi kiginin ne kadar katkida bulundugu belirlenememektedir.

Bunun yaninda, takimlar arasi rekabet olumsuz sonuglara yol agabilmektedir.
3.9.4 Sistemin Calganlar Arasinda Ayrimciliga Yol A¢masi

Her bir bireyi farkli sekilde odiillendirmeye yénelik bir iicret sisteminde aynmciligin
ortaya ¢ikmasi s6z konusu olabilmektedir. Bu agidan 6zellikle kadinlar, yasgh ¢alisanlar,

yar1 zamanh ¢ahsanlar, 6zurliller, eleman bulma konusunda sorun bulunmayan bélgelerde

'3 Jerry M. Newman, Daniel J. Fischer, “Strategic Impact Merit Pay”, Compensation And Benefits
Review, Jul/Aug, 1992, No:4,5.38
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caliganlar, sahip oldugu niteliklerin iy piyasasinda kolaylikla kargdanmasi miimkiin olanlar

risk altindadir.
3.9.5 Diger Sorunlar

1. Degisken iicretin asil amacinin, emek maliyetlerini diisiirmek, iicretlerde yagam maliyeti
érhslanm (enflasyon orani) ortadan kaldirmanin iyi bir yolu oldugu, igverenlere daha fazla
esneklik saglamak ve sendikalarin roliinii azaltmak amaci tagidift yolunda elestiriler
bulunmaktadir.'”

2. Uygulama sonuglarina gére, degisken iicret planlar ile performansin arttirilmast yolunda
net bir iligki gorillememigtir. Bu konuda yapilan aragtirmalarda agikhk bulunmamaktadir,
Ornegin 1991 yilinda yapilan ve 1800 isletmeyi kapsayan bir aragtirma, degisken ticret
uygulamas: ile organizasyonel performans arasinda anlaml bir iliski olmadigi sonucuna
varmigtir. Benzer sekilde orta ve biyiik olgekli isletmelerde, 40 personel yoneticisi ile yiiz
yiize yapilan goriigmelere dayah bir aragtrma (IPMR ve NEDO aragtirmast) sonucunda'”
gorugillen personel yoneticileri, degisken iicret planlarmin kigileri motive etmekte bagarih
olup olmadigindan emin degildir. Cogu degisken iicret sistemlerinin organizasyonel ve
bireysel performans: arttirdigim teyit edecek kadar ikna olmamuglardir, Bir diger aras-
tirmada, (Inland Revenue Federasyonu tarafindan yapilan) DUS’nin motive edici etkisi
incelenmig ve degisken ticretin Inland Revenue caliganlan tizerinde motive edici etkisi son
derece smirh olarak gorillmigtir. Dahasi, onemli olgiide motive edildigini digiinen
personel neredeyse yok gibidir. Tersine, personelin motivasyonunun azaldigmna dair ciddi
gostergeler mevcuttur. Her ne kadar kesin bir dlgiim miimkiin degilse de net motivasyon
etkisinin negatif oldugu gorilmektedir.

3. Calisanlarin dikkatlerini igeriye degil digsariya yoneltmeleri gerektifi zamanlarda bile,
isletme i¢i rekabet 6n plana gegerek, dig miisteriler ve rakipler ihmal edilebilmektedir.

4. Zaman zaman degigsken Ucret, iyi yOnetimin yerine ikame edilebilmektedir. Bazi
yoneticiler, cahiganlar icin gerekli diger seyleri yapmak yerine tegviklerle oynamaktadirlar.
Bu yoneticiler digiik performans: yiikseltmenin tek yolunun degisken icret planint
uygulamaktan gectigini disinmektedirler. Kugkusuz diisitk performansi yiikseltmenin tek
yolunun bu uygulama oldugu sdylenemez. Bu tiir sorunlan ¢ézmek igin degisken ticrete

giivenen bir yonetici, esas yoneticilik sorumluluklarindan kagiyor demektir.'”®

174
MSF,s.3. .

:;Z Jon Brough, “PRP For Manuel Workers : Issue And Experiences”, Employee Relations, No:7,1994,s.19.
MSF;s.6
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5. Giderek yatay bir yap: kazanan organizasyonlarda, ig¢ileri takim halinde organize eden
ve herkesi miigteri hizmetlerinden sorumlu tutan, toplam kalite yOnetimi anlayist
cergevesinde, bireysel performansa dayali degisken licret uygun bir odiillendirme sistemi
degildir. Unlii kalite uzmami W.Edwards Deming "para tek motivasyon araci degildir"
diyerek bu gortsii desteklemektedir.

6. Degisken iicretin basarisiz oldugu planlarda goze ¢arpan nokta, bu planlarin
uygulanmasinda ig¢ilere damgilmamasidir. Sendikamin yer aldil isletmeler (izerinde
yapilan bir aragtirmada, her ii¢ igletmeden yalnizca birinin degisken iicreti sendikayla
miizakere ettii gorilmigtir. Buna ek olarak uygun bir itiraz mekanizmasinin
olusturulmayis: sistemin bagansin1 olumsuz yénde etkilemektedir.

. 7. Isletmeler igin nitelikli personeli isletmeye g¢ekebilmek ve isletmede tutabilmek,
degisken tUcret planlarmin G6nemli beklentilerinden biridir. Ancak, bu beklenti bazen
DUS’nin amag digt kullanilmasina yol agmaktadir. $oyle ki; nitelikleri piyasada az bulunan
kigilerin isletmede tutulabilmesi igin DUS’nin getirdigi esneklikten faydalamilarak bu
kisilere yliksek tcretler verilmektedir. Ancak, kisinin sahip oldugu niteliklerin piyasada az
bulunmast ve kiymetli olmasi, o kisinin performansinin da aym derecede yiiksek olmasim
gerektirmemektedir. Bu durumda performansi yiiksek, ancak sahip oldugu nitelikleri
piyasada kolayca bulunabilen kigilerin performans: 6diillendirilememektedir.

8. Degisken iicret daha ¢ok beyaz yakah igcileri kapsamakta, mavi yakal isciler igin bu
uygulama daha seyrek olmaktadir. Dolaysiyla, isletme iginde ticretlerinden huzursuzluk
duyan beyaz ve mavi yakal igciler, tegvik planlan konusunda "biz ve onlar" yaklagimi
benimsemekte, bu durum ise isletmede ¢aliganlar arasinda ayinm yapilmasma yol
agmaktadir.

9. Bireysel performansa dayah degisken iicret uygulamasinda, iicret artigi, gegmis yilin
performansina gore belirlenmekte, gelecekteki performansin ne olacag belli olmadan,
gelecege yansitilmaktadir. Sayet galisan yiiksek bir performans puam alip, ticretini artirirsa
acaba gelecek donemde bunu hak edecek ¢ahismayr yapacak mudir? Dolayisiyla, kisi
geemis yil yiksek performans sergileyip yiksek puan aldiginda, gelecek donem
¢aligmasini azaltirsa, haksiz bir ddillendirme s6z konusu olacaktr.

10. Sayet, calisan isinde olaganiistii bir performans sergiler ve yiiksek puan alirsa bu
performansina karsilik yiiksek bir artig alacaktir. Bu basart gelecekte de siirerse, kisi ticret

siifinin en tepesine gelir ve yeniden artig igin imkan kalmaz. Bu noktadan sonra
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performansa gore {icret artip yapilamayacaft igin motivasyon aract olmaktan
gikmaktadir.'”’

11. Uygulamada siklikla 6dilin tegvik edici degeri diigiik kalmakta (%4, %5 artig gibi)
ayrica en yiiksek deger ile en diigiik deger arasindaki farkin ¢ok az oldugu goriilmektedir.
En iyi performans: gosteren ¢aliganlara, daha diigik performans sergileyenlere oranla daha
dogitk dcret artiglan  verilmektedir. Bu durumda yiiksek performans yeterince
Odiillendirilmemekte ve  g¢aliganlar  performansin  6nemli  olmadigi  duygusuna
kapilmaktadirlar,

12. Enflasyonun yiiksek oldugu iilkelerde, ticret artiginin enflasyona gére mi, performansa
gére mi yapilacagl konusunda sorun ¢ikmaktadir. Bu tiir iilkelerde, enflasyon oram kadar
verilen Ucret zamlar,, neredeyse iicret biitgesinin tamamna yaklagmaktadir. Dolaysiyla

bireysel performans artigt i¢in elde gok az kaynak kalmakta veya hig kalmamaktadir.
3.10 is¢i Sendikalarimin Performansa Dayal: Ucrete Baks:

Her seyden once is¢i sendikalan, degigken tcret ile iicretin bireysellestirildigi ve boylece
isci-igveren sendikalarmin kollektif iligkiler yoluyla belirledigi ticret standartlarindan
uzaklagtif1 endisesiyle sisteme karst ¢ikmaktadirlar. Gergekten igverenler is sdzlesmelerini
bireysellestirme stireci ile sendikalan devreden g¢ikarma veya etkilerini azaltma yolunu
aramaktadirlar. Bu agidan degisken ucret, iggi-igveren iligkilerini kolektif boyuttan
uzaklastirip, bireysel iligkilere yoneltmekte, bu da is¢i sendikalarinin varhgm tehdit
etmektedir. Dolaysiyla ig¢i sendikalan, ozellikle bireysel performansa dayalh DUS’ne
kars1 ¢tkmaktadirlar. Sendikalara gore bu tiir planlar; ig¢ileri karst karstya getirmekte, grup
ici istenmeyen catigmalara yol agmakta, isciler arasindaki dayanisma ve orgiitlenme
istegini azaltmaktadir, oOzellikle is¢i sendikalannin, tcret sendikacth yaptif oranda

sisteme karg1 ¢ikiglan artmaktadir.

Genelde sendikalar performans degerlemesinin iicrete yansitilmast konusuna; kétiye
kullanmalar, adam kayirmalar, siibjektiflik ve isgiler arasinda boliicilige yol agabilecegi

gibi gerekgelerle karg1 gikmaktadirlar,

Sendikalar, igverenlerin sistemi g¢alisanlar aleyhine gevirmesinden endise duyduklanndan
degisken dcrete sofuk bakmaktadirlar. Buna ragmen plan uygulanacaksa, sistemi
miizakere etmek zorunda gorerek, plann igine tyeleri lehine miimkiin oldugunca gok

giivence yerlestirmeye caligirlar. Gergekten, son yillarda artan uygulamalar nedeniyle,

177 Brookes Donald, “Merit Pay, The Hoax”, HR Magazine, No:2, Sep 1993,5.117.
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sendikalar sisteme toptan kargt ¢gikmak yerine, sistemin hedeflerini yeniden belirleyerek ve
saglikll iglemesini saglayarak kendileri agisindan kabul edilebilir bir hale getirmeye
caligmaktadirlar. Bunu saglamak igin, sistemin belirlenmesi ve uygulanmas: sirasinda her
asamada yer almay zorunlu goérmektedirler. Ozellikle sendikalarnin katilacag bir itiraz

mekanizmastnin olugturulmast tizerinde durmaktadirlar.

Sistemin, iicret artist konusunda igverene daha fazla esneklik saglamasi ve sendikalarin
roliinii azaltmas: sendikalari tedirgin etmektedir. Ancak, sendikalar bireysel performansa
dayali degisken iicret yerine, organizasyon ¢apinda uygulanan kar paylagim ve kazang
paylasimi gibi planlara daha sicak bakmakta ve - sistemin bir pargast olmaya
calismaktadirlar.

Degisken iicret daha ziyade sendikalarin olmadigi igletmelerde uygulanmaktadir.
Sendikalarin bulundugu isletmelerde genellikle, yonetici personel ve iistiin vasifli isgiler ile
uzmanlara uygulanmaktadir. Bununla birlikte son yillarda sendikal isgilere de bireysel
performansa dayali degisken (cret plaminin uygulandigr goriilebilmektedir. Kuskusuz
uygulanma sikhgi sendikasiz isletmelere nazaran daha digiiktiir. Degigken iicret planlan
daha ziyade hizmet sektériinde uygulama alami buldugundan, banka ve sigorta
isletmelerinde de yaygin olarak uygulanmaktadir.

3.10.1 Isci Sendikalarmm Degisken Ucret Sistemine Karst Cikis Nedenleri
1. Ucretin bireysellestirilmesi nedeniyle sendikalar degisken iicrete karst ¢ikmaktadirlar.

2. Sendikalar igverenlere daha fazla esneklik sagladifi ve sendikalarin roliinii azalttif
gerekgesiyle sisteme soguk bakmaktadirlar.

3. Bu tir planlar isgileri karsi karsiya getirmekte, igciler arasindaki dayanisma ve
orgiitlenme arzusunu kirmaktadir. Bu yiizden isletme iginde sendikalasma oram
dugmektedir. Genel olarak bakildiginda ise sistemin yayginlasmasi sendikalari iiye

kaybiyla kars1 karstya getirecek, boylece sendikalanin giicii azalacaktir,

4. Sendikalar ama¢ ve sorumluluklan agisindan kidem unsurunun cahisanlann elde
edecekleri hak ve kazanglarda temel kriter olarak alinmasimi arzu ederler. Bu nedenle,
kidem yerine gegecek performans kriteri, sendikalar agisindan belirsiz, siibjektiflie agik

ve Uyelerine anlatilmasi daha zor bir kriter olarak goriilmektedir.

5. Sendikalar, degisken {icret uygulamalarinda, performanst digiik isgilerin igten

¢tkarnimasi hususuna soguk bakmaktadirlar.
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6. Sendikalar "esit ige esit Gcret" ilkesini licret-maag yonetiminin en temel ilkesi olarak
goriirler. Oysa degisken ticret uygulamasi, Ucret-maas yonetiminin esitlik ilkesi ile
celismektedir. Bu ilkeye gore, esit ise esit ticret 6denmesi, diger bir deyisle aym galiyma
grubunda aymi igi yapan kigilerin aym iicreti almas: gerekirken, performans diizeyindeki

farkhliklar nedeniyle kisiler farkli iicretler alabilmektedir'®'.

7. Sendikalarin bir diger endigesi degerlendirme siirecindeki siibjektifliktir, bu durum ABD
Intenational Brotherhood of Electrical Workers Sendikasi’nin bir y0neticisinin su
sézlerinden anlagtimaktadir: "Isinizde en baganlt kisi olsamz dahi, miidiriinizin istedigi
kisilik yapisina sahip degilseniz, iicret artigmzin isteki bagarimzi degil, miidiiriniiziin

sizinle ilgili goriiglerini yansitmasi ihtimali bulunmaktadir”.

8. Sendikalar, iggilerin farkli icret artiglan yerine aym iicret artigt almalan halinde,
dayamgma ve Orgitsel giiciin yitksek olacagimm diglinmektedir. Bu yiizden, bireysel
performansa dayali degisken icret planlarim iggiler arasina sokulan yapay bir bariyer

olarak gérmektedirler.

9. Bireysel performansa dayali degisken iicret planlarimin yiiriitiilmesi ve izlenmesi sendika
agisindan bir ¢ok maliyet dogurmaktadir. Bu siireg karmagik ve zor bir siiregtir, 6rnegin
igcilerin kigisel oOzellikleri yerine, ger¢ek i3 performanslarimin olgilip 6lgilmediginin

sendika tarafindan izlenmesi son derece maliyetli bir ig olmaktadir.

10. Sendikalar toplu pazarligin pargalanmasi ve bireycilife dogru kayma egilimini

giiclendirecegi gerekcesiyle degisken iicret planlarina soguk bakmaktadirlar.

Sendikalarin yukanida sayilan sebeplerden otiirii sisteme kargi ¢ikmalarina ragmen, gelisen
ekonomi ve iy hayatindaki degisiklikler defigken iicret sistemlerine gegmeyi zorunlu hale
getirmigtir. Sendikalar da Uyelerinin yasam standartlari ve {cretlerini belirlemede
igverenlerle miizakere yolunu segerek, isgorenler i¢in en uygun kararlari almaya

caligmaktadirlar.
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DORDUNCU BOLUM

DEGISKEN UCRET SISTEMLERI UZERINE BIiR
ARASTIRMA

4.1 Arastirmanm Amaci ve Kapsami

Calismamuzin bu boliimine kadar, Ucret Yonetimi, PYS ve ¢alijmamizin odak noktast
olan DUS ile ilgili detayh bilgiler verilmistir. Bu boliimde ise, otomotiv sektériinde
pazarlama, satig ve satig sonrast destek konularinda uzmanlagmig X AS’ uygulanmakta
olan DUS’nin yapis: ile ilgili bir arasgtirmaya yer verilecektir. Bu aragtirmanin amacs,
DUS’nin uygulanma amaglar;, hangi personeller igin kullanldi: ve bu sisteme ge¢me
karart alindiktan sonra mevcut PYS’inde ne tiir degisikliklere gidildigine iligkin bilgilerin
edinilmesidir. Bu boliimde ayrica 6mek igletmemizde uygulanan prim sisteminin kurulma

amactyla birlikte uygulanma detaylan ile ilgili bilgiler sunulacaktir.
4.2 Arastrmamm Onemi ve Yontemi

Bu aragtirma, Ozellikle geleneksel yontemler yerine modern yontemlerden biri olan
DUS’nin tercih edilme nedenlerini, PYS ile iligkisini ve bu sistem tzerindeki etkilerini
gercek hayattaki uygulamalar {izerinden gorebilme imkam saglamaktadir. Ayrica bu
bolimde, Bilin Yazthm ve Bilisim Damgmanhifi tarafindan hazirlanmig ve X A.S.
tarafindan 2001 yilindan itibaren kullanilmakta olan Satig Prim Sistemi yazihm programu

ile sistemin isleyis detaylara iligkin bilgiler de verilecektir.

Aragtirma yontemi olarak yiiz ytize goriigme tercih edilmigtir. Soru cevap seklinde yapilan
goriigmede, DUS’nin iginde yer alan prim sistemi ile ilgili detayl bilgiler veren X A.S.
Insan Kaynaklari ve Egitim Koordinatérd, ayrica konu ile ilgili daha énce kargilagtigi ve
halen kargilagmakta oldugu sorunlan ve ¢6éziim yollarim da anlatmugtir. Birincil ve ikincil

veri kaynaklarindan elde edilen bilgilere aragtirma kapsaminda yer verilmigtir.
4.3 X A.S Profili ve Insan Kaynaklar1 Uygulamalar

11 sirketin birlesmeleri ve eski ticari kimliklerini kaybedip yepyeni bir ticari kimlige
kavugmalan sonucu 2001 yilinda kurulmus olan X A.S, biinyesindeki 11 girketin 53 yila
varan deneyimini ve ig kiiltiiriini tagimaktadir, Otomotiv sektoriinde yer alan girketin

faaliyet alanlant agagida listelenmistir;

" Aragtumanin yapidigi isletmenin gizlilik politikasi nedeniyle, bu calismada sirket ismine yer
verilmeyecektir. Bu sebeple, isletmenin ismi X A.S. olarak gésterilmisgtir.
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e Her nevi motorlu tagit araglan ile bunlara ait yedek parga ve aksesuarlarin alim ve

satimini yapmak.,

e Bu vasta ve makineler i¢in bakim, tamir ve servis istasyonlart kurmak ve

isletmek,

¢ Her nevi makine, motor ve aletlerle, malzeme ve tesisatin alim, satimini ve rent a

car (otomobil kiralama), sigortacilik faaliyetinde bulunmak ,

o Araglarda kullamlan Likit Petrol Gazi(LPG) sistemlerinin komple alimi, satim,
montaj;, tamiri faaliyetinde bulunmak ve akaryakit istasyonu igletmeciligi

yapmak.

Otomotiv perakendeciliginde yerel ve ulusal pazarda lider sirket olmak vizyonuna sahip
sicketin misyonu, miusterileri, ¢aliganlan, is ortaklan, hissedarlan ve toplum igin deger
yaratan,  yenilikgi, giivenilir ve kurumsal bir hizmet girketi  olmaktir.
Misterilerinin, ¢alisanlaninin, ig ortaklarimn ve hissedarlanmin giivenine laytk olmayr en
onemli i§ hedefi sayarak, sektoriin 6rnek sirketleri arasinda ilk siralarda yerini almustir.
Turkiye otomotiv sektoriine getirdigi yeni ve farkli hizmet anlayisi ile bu sektdrde
kiyaslanabilir, 6rnek girket olmayr hedefleyerek, bu dogrultuda, perakendecilik vasfinin
gelistirilmesi, modern pazarlama tekniklerinin kullanilmasi, tiim noktalarda e zamanda
aymu ticari reflekslerin gosterilebilmesi ve tiim kaynaklarin etkin yonetimle kullanilmasim

saglamay1 amaglamaktadir.

Sektorel bakigi ve pazardaki yeri ile ilgili verilen bilgilerden sonra sirketin insan kaynaklan
politikasina kisaca deginmek gerekirse; misyonu dogrultusunda sirket hedeflerine katkida
bulunan, varh@imin strekliligini saglayan; yetkin, yaratici, diriist, yenilik¢i ve takim
ruhuna inanan insan kaynagina sahip olmaktir. Bununla birlikte g¢alisgan memnuniyetini
saglayarak, sektorde kargilagtinilabilecek farkliliklar yaratip ve ilk uygulamalarnt ortaya
¢tkarmak da hedefleri arasindadir. Bu hedefe ulagmak igin oncelikle gahiganlarin huzurly,
saglikli ve giiven duyulan bir ¢aligma ortamina sahip olmalarim saglamak ana ilkelerinden
biridir. Bu ortamu saglamanin yam sira kigilerin kendi performans ve yetkinliklerinin

olgtimii sonucu kariyer geligimlerinin takip edilmesi de diger éncelikli ilkelerindendir.

Sirketin g¢aligan profiline bakildiginda , 100 yénetici, 451 memur ve 297 is¢i statiisiinde
olmak iizere toplam 848 kisi c¢ahigmaktadir. Caliganlarin yag ortalamasi 33, kidem
ortalamast 6 yil ve Kadin / Erkek galisan oram ise %14 (kadin) ve %86 (erkek) olarak
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goriilmektedir. Bu bilgilerden sonra sirketin iicret politikas;, PYS ve DUS uygulamas: olan
Prim Sistemi ile ilgili detaylar hakkinda bilgiler verilecektir.

Sirkette uygulanan iicret yonetim sisteminde, igler yapilarina, zorluk derecelerine ve
isletme icin kritik noktada yer alip almadiklarina bagh olarak degerlendirilmektedir. Ig
énalizleﬁ ve iy tanimlant yapildiktan sonra, uzman sirketler tarafindan yapilmig olan tcret
aragtirmalarindan elde edilen bilgiler 1giginda aym sektorde faaliyet gosteren farkl
olgeklerdeki girketlerin {icret seviyeleri de géz oniinde bulundurularak, her pozisyon igin
belirlenen araliklarda iicret siniflar1 olusturulmaktadir. Calisanlar belirlenen bu sinflarda,
kidemleri ve yetkinliklei de g6z Oniinde bulundurularak gesitli kademelerde yer
almaktadirlar. Ucretlendirme sistemindeki amag, g¢aliganlarn toplam gelirlerini, iglerin
boyutlan, sektoriin yapist ve giincel iicret piyasasina gore belirlenmis rekabetci ve adil
kurumsal piyasalara dayali olarak belirlemektir. Bunun yam sira, performansin ayngtirilip
odillendirilmesi igin girket genelinde uygulanan PYS’nin sonuglari da {icret sisteminde
kullamimaktadir.

Ucret sistemi ; {icret piyasasi, sirketin meveut iicret yapist ve ddeme giici, ticret politikast,
bireysel performans ve is kademesi gibi faktérlere dayali olarak yonetilir. Calisanlara,
pozisyonlarimin bulundugu is kademesi bildirilir. Bu bilgi gizlidir ve galisanlarin bu bilgiyi
bagkalan ile paylagmasi beklenmez. Ucret piyasasi verileri, uzman kaynaklardan temin

edilir. Ucret politikasi, sirketin rekabetgi giiciinii destekler sekilde belirlenir.

Ucret sisteminin uygulanmasindaki ilk adim, calisanlarin pozisyonlarina gére yer aldiklan
ticret kademesindeki baz maaglannin belirlenmesidir. Ayrica galisanlar arasinda istiin
basar1 gosteren yiiksek performansh olanlar, PD ile elde edilen sonuglara gore
odiillendirilmektedirler. Kisilerin géstermis olduklan yiiksek performans ¢alisanin iicretine
dogrudan etki etmektedir. Burada amag¢ caliganlarin performans sonuglarinin iicretlerine
yansitilarak farkli performans seviyesindeki calisanlar arasinda bir dcret farklilagmasi
yaratmaktir. Bu 06diil, calisanin bir yil igerisinde gostermis oldugu performansi ve bu
performans sonucunda, sirketin hedeflerini gergeklestirmesine yaptigi veya yapacag: katkt
goz oninde bulundurularak, yil sonunda degerlendirilmektedir. Bu degerlendirme
sonucunda o&dillendirilecek ¢aliganlar takip eden yiin Ocak ayinda performans primi
almaya hak kazamr. Bunun disginda satig-pazarlama boliimii ¢aliganlan igin tasarlanmg
olan Satig Prim Sistemi ile, c¢alianlara ii¢ ayhk donemler i¢in hedefler verilir ve bu
hedefleri gergeklestirme oranlann da dikkate alinarak, baz iicretlerinin disinda degisken

gelir niteliginde performans primini almaya hak kazanirlar.
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PYS’nde amag galisanlarin performanslarim degerlendirerek onlarin girketle ayni hedeflere
sahip olmalarmi saglamak, calisanlarnin gelisim ve kariyer planlamalan ile ilgili kararlar
-~ almak ve yetkinliklerini giiglendirmeye yonelik c¢aligmalar yaparak sirket genelinde
mitkemme! i§ sonuglanna ulagmaktir. Performans yﬁnetiminde ilk adum, hedeflerin
belirlenmesi ve bu hedeflerin tiim ¢aliganlara aktanlarak onlar tarafindan da
benimsenmesinin  saglanmasidir. Hedefler belirlenirken, rakiplere karst stiinlitk
saglayacak nitelikte, ulagiimas: mimkiin ve galiganlan yitksek performansa itecek hedefler
ségilir. Bu hedeflerin uzun dénemli ve biitge ile baglantih olmasi dnemlidir. Belirlenen bu
hedefler, sirket genelindeki tiim birimlere dengeli bir gekilde ulagtinlir. Bu sayede her bir
birim, sirketin hedefleri ve bu hedeflere yaptig katki hakkinda bilgi sahibi olur.

Hedefler dikey olarak en alt seviyedeki ¢aliganlara kadar ulastinlir ve yatay olarak da
hedefler tiim ilgili birimlere uygun agirlikta dagitibr. Genel Miidiir ve Genel Midur
Yardimcilan  seviyelerindeki yoneticiler, ana is hedefleri stratejilere donistiiriilerek,
bolumlere iletilir. Bolim yoneticileri de kendilerine bagli ¢aliganlara bu hedefleri

agiklayarak, ¢aliganlarin kigisel hedeflerini belirier.

Hedefler, yonetici ve galigam arasindaki yiiz yiize goriigmelerde sene basinda belirlenir. Bu
hedefler ayrica yazili olarak kaydedilir. Belirlenen bu hedefler dogrultusunda yapilan
degerlendirmeler, organizasyon genelinde senelik olarak gergeklestirilirken, satig personeli
igin belirlenmis ii¢ aylik hedefler, Gi¢ aylik periyot sonunda degerlendirilerek, buradan elde
edilen sonuclar degisken ticretlere yansitilir. Yonetici ve idari personelle ilgili performans
degerlendirmesi yetkinlik bazh gergeklestirilir. Bu pozisyondaki kisilerin bir yil boyunca
gosterdikleri performans elektronik ortamda degerlendirilerek gelisim planlamas: yapilir ve
buradan elde edilen sonuglar ayni zamanda terfi/tayin kararlarinda da kullamlir. Bu
degerlendirmelerde kullamlan yetkinliklerden bazilar; yon belirleme, takim ¢aligmast,
iletisim, igbirligi gelistirme, sonug odakhlik, yaraticilik ve girisimcilik, kendini ve takim
arkadaslanm gelistirme, farklihklara uyum ve yonetme, migsteri duyarhilifi olarak

sayilabilir.

360 derece yetkinlik degerlendirme ile ¢alisanlar  yOneticileri tarafindan
degerlendirilmelerinin yam: sira, kendilei de bulunduklan pozisyonun gerektirdigi
yetkinliklerini  degerlendirir. Bu degerlendirmeden sonra, yonetici, ¢aliganlarina
yetkinlikleri ile ilgili geri bildirim verir ve onun da gorislerini alarak gelisim planlamas:

yapar.
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PYS’nin en o6nemli adimlarindan olan PD agamasinda, ¢ahiganlar icin donem baginda
belirlenmig olan hedeflerin ne olgiide gerceklestifini belirlemek ve geri bildirimde
bulunmak, hedef gergeklesmelerini olumlu ya da olumsuz yénde etkileyen faktorleri tespit
etmek ve olumsuz yondeki sapmalan iyilestirmek igin  yapilmasi gerekenler
belirlenmektedir. Calisganin performansi belirlenen periyot siiresince stirekli olarak
gozlenmektedir ve performansi dugik olanlarin performanslarim gelistirmeleri igin
yapilmas1 gerekenler tespit edilmeye ¢aligilmaktadir. PD’de c¢alisanin ne yaptifmin yam
sira verilen hedefi nasil gerceklestirdigi ile de ilgilenilir. PD , g¢alisan ve yoneticisinin
mutabakat: ile yapilir. Ara dénemlerde de degerlendirmeler yapilarak sisteme dinamik bir
yapt kazandirimaya ¢aligilmaktadir. Bu ara donem degerlendirmelerinde hedeflerden

sapmalar var ise, nedenleri aragtirilarak giderilmeye galigilir,

Performans 6lgegi O ile 150 puan arasinda degisiklik géstermektedir. 100 puan tam olarak
hedefleneni gergeklestirmeye, 0-99 puan arast hedeflenenin altinda gergeklesmeye, 101-
150 puan arasi ise hedeflenenin ustinde gergeklesmeye denk gelmektedir. Bu
degerlendirmeler sonucunda elde edilen puanlar, iicret yonetim sistemine aktarilarak
degisken ticretin belirlenmesinin yan sira iicret artiglarinda da baz olarak kullanilir. Ayrica
yiiksek performans gosterenlerin st kademelere atanmasinda da bu puanlar g6z oniinde

bulundurulmaktadir.

PYS’nden elde edilen sonuglar 6zellikle Ucret Yonetim Sistemi icin ok 6nemli bir yer
teskil etmektedir. Yukanida verilen bilgilerden sonra X A.S.’de kullanilmakta olan Prim

Sistemi ile ilgili detaylara ve uygulamaya gegilecektir.
4.4 X A.S Satis Prim Sistemi

Satis Prim Sistemi, X A.§. genelinde galisan 848 personelin 525’ine gore tasarlanmus bir
sistemdir. Ozellikle satig boliimiinde galigan personelin miiteri odakli galisarak, sirketin
ciro ve karliik hedeflerini gergeklestirebilmeleri amaciyla olusturulmustur. Sistemin
hedefi; c¢alisanlarin tegvik edilmeleri ve dolayistyla da performanslarnm arttirmalarim
saglamaktir. Ozellikle enflasyonun diisiik oldugu iilkelerde, galisanlarin motivasyonlarim
saglamak amaciyla tcret artiglannin yeterli olmayacag durumlarda siklikla kullamilan
performansa dayali degisken ucret sistemleri X A.S.’de de aym amagla farkli bir sekilde
uygulanmaktadir. Enflasyonun gok diisiik seviyelerde oldugu bir bir ekonomide, reel
ticretlerin deger kaybetmemesi ile birlikte galisanlara yapilan iicret artiglari belirli bir
seviyede olmak zorundadir. Bu da iilkemizde yiiksek iicret artiglarina aligmug ¢alisanlar icin

motivasyonu disirticli bir etki yapmaktadir. Bu olumsuz etkinin sonuglarim gidermek
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amactyla degisken iicrete daha fazla agirlk verilmistir ve verilmektedir. Y®netici
seviyesinde c¢aliganlarla memur pozisyonunda c¢aliganlarin ficretleri yil boyunca
gosterdikleri performansla iligkilendirilerek motivasyon saglayacak bir diizenleme
yapilmaktadir. Ozellikle satis personeli olarak gorev alan ve sirketin ciro ve kdrina direkt
katkis1 olan personel igin tasarlanmig prim sistemi aracilifiyla da bu galiganlar tesvik
edilerek bireysel performanslart dolayisiyla da girketin  performans:t arttinlmaya
caligilmaktadir. Sistemin tasarlanmast ve uygulamasindaki amaglar asafidaki gibi

listelenebilir;

e Hedeflerle yonetim sistemini tiim girkete yaymak
o Hedeflerine ulagan bagarli kigi / birimleri maddi olarak ddiillendirmek

o Sirketin gelirlerini arttirmasint saglamak

Biitge hedeflerinin {izerinde girkete saglanan ilave kéirdan g¢aliganlarin pay
almasini saglamak

e Motivasyonu arttirmak

e (Caliganlarda aidiyet duygusunu gii¢clendirmek

o Tim galiganlann girket bagarsi i¢in ¢aligmasini tegvik etmek

e Miisteri memnuniyeti ve bagliligim arttirmak

e Hizmet kalitesini arttirmak

Yukarida listelenen hedefler dogrultusunda tasarlanan sistem; adil ve gseffaf, ¢aliganlar
tarafindan kolay hesaplanabilir, kazandirdikga kazandiran, rekabet yaratan, takim
caligmasim destekleyen, sirket ana ig hedefleri ile direk baglantih, kimiilatif esash bir

sistemdir.,

Satig Prim Sistemi’nin tasarimm ile ilgili degiskenler tammlanmadan 6nce sirketin gelecek

donemle ilgili hedefleri belirlenmektedir. Primler iki ayn tiirden olugmaktadir;
- Hedef- gergeklesme esasina dayali prim ve

- s programmnin tizerine gikildiinda yaratilan ilave karm paylasiimas: ile elde edilen

ek prim.

Satig kadrosu diginda yer alan personeller i¢in bu sistem uygulanmamaktadir. Bu

¢alisanlarin performanslan yillik olarak degerlendirilerek, sirketin ciro ve kir1 da dikkate
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alinarak takip eden yilin ilk ayinda verilmek iizere performans primi almaya hak

kazanmaktadirlar.

Prim hesaplamalan iiger ayhk donemlerle yapilmakta ve hak edigler takip eden aymn
bordrosu ile tahakkuk ettirilip 6denmektedir. Ek prim yil sonunda bir defaya mahsus
Aralik ay1 bordrosu ile tahakkuk ettirilip Ocak ay: igerisinde odenmektedir. Gerek prim
hesaplamalarinda gerekse hedef-gergeklesen degerlendirilmesinde “kiimiilatif esas”
uygulanir. Prim . hesaplamalarnda ve baz teskil edecek hedef-gergeklesen
degerlendirmesinde ilk olarak ilgili ii¢ aya bakilir ve degerlendirme kriterlerine gore ilgili
kisi/birim eger hak ediyorsa prim alir. Ikinci olarak ilgili dénem sonuna (6.ay sonu, 9.ay
sonu, 12.ay sonu) bakilir ve efer bahsi gegen doénem sonu hedefleri gergeklestirilmis,
ancak Onceki herhangi bir donemde hedefler yakalayamadifindan dolayr ¢alisanin

alamadii prim varsa yine degerlendirme kriterlerine gore bu prim farki da ¢aligana verilir.

Kiimiile esasin hesaplamasint su sekilde 6rekleyebiliriz. Mesela, Satiy Danigmam A igin
farkli dénemlerde verilen hedefler, gerceklesme oranlan ve prim almaya hak kazanip

kazanmadig agagidaki tabloda gosterilmistir :

Tablo 4.1 Kimiilatif esasa dayalt prim hak etme tablosu

Donemler | Hedef | Gergeklesen Prim
1. Dénem 100 80 Prim hak etmiyor.
2 Dénem 100 110 Sadece ikinci dénem primini hak ediyor, birinci

dénem primini alamuyor.
Ugiincii donem primini ve birinci donem farkin
hak ediyor.

3.Donem 100 120

Yukaridaki tablodan goriilecegi gibi, li¢ aylik dénem boyunca verilen toplam 300 puanhk
hedef, birinci doénemde gerceklesmemis fakat takip eden diger dénemlerde belirlenen
hedefin iizerine gikilmig ve her iki dénemde de prim hak edilmigtir. Toplamda bakildiginda
310 puan alindi31 i¢in birinci donemde de hedefin gergeklestigi diistniilerek, birinci dénem

i¢in de prim hak edilmig sayilmaktadir.

Is programu revizyonlarinda onceki dénem gerceklesen neticeler, sonraki dénem prim
hesaplamalanna baz teskil edecek gostergeler agisindan noétrdiir. Yani, burada hedef ve
gergeklesen neticelerin degerlendirilmesi agisindan kimiile esas son bulur ve revizyon
tarihinden itibaren yeni bir dénem baslar. Geride kalan déneme iligkin sonradan herhangi

bir prim hesab1 yapilmaz.
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Her ii¢ aylik donemin baginda, boliimlerin hedefleri ile bu hedefler dogrultusunda
belirlenen bireysel hedefler g¢ahganlara ve Insan Kaynaklan Mudirliigi’ne bildirilir.
Hedeflerin bildirilmemesi durumunda prim hak ettirme yapilamaz. Bununla birlikte satigin
gerceklesmesi durumunda, damgman bunu kaydetmek zorundadir. Subelerde destek
béliimlerinin yada birimde destek goérevi yapanlanin prim hak edislerinde kriter hedefini
tutturmak sarti ile ilgili donemde o subenin yada birimin ortalama prim/maag katsayisi esas

alinmaktadir.

Prim hesaplamalarinda kullanilan yillik maag limiti hesaplanirken, personelin ¢iplak aylik
briit ticreti esas alinmaktadir. Ayrica ¢aligmig oldugu siire de bu hesaplamada dikkate

alinmakta ve varsa sire kisiti uygulanmaktadir.

Prim alabilmek igin hak edis kriterlerine ek olarak ilgili dénem sonunda galigiyor olma
sart1 aranmaktadir, Aynmi kosul ek prim hak edisinde de gegerlidir, yani ilgili yil sonunda
caligiyor olmak sarttir. Aksi takdirde (ilgili donmem i¢i ayrilmalarda) prim tahakkuk
ettirilmez. Bu sistemden bagimsiz olarak Sirket Yonetimi, pazar kosullart dogrultusunda ve
kendi inisiyatifinde segecegi birimlere aylik 6zel tegvik sistemleri uygulayabilir. Sistemin
uygulanmas1 ve piyasa kosullarindaki degisiklikler dogrultusunda gerekli revizyonlarin
yapilmas: sirket yonetiminin yetkisi dahilindedir ve gerektiginde calisanlara da bilgi
vermek kosulu ile bu tip degisikliklere gidilebilir.

Prim sistemi ile ilgili olarak verilen bu bilgilerden sonra sistemin uygulamasim bu amagla
kullamlmakta olan Satig Prim Sistemi yazilimi iizerinden asagidaki sekilde anlatabiliriz.
Caliganlarin hak ettikleri degigsken iicretlerin hesaplanmasindan once, sistemde bazi kritik

degiskenlerin tanimlanmasi gerekmektedir.

Bu tanimlamalarnn baginda, pazarlamasi yapilan iiriinlerin ana gruplari gelmektedir. Sirket
otomotiv sektoriine yonelik iriinlerin satigt ve destegi ile ilgilendigi Uriin ana grup
tammlart arasinda OTOMOBIL kodlu bir tammlama yapilmistir. Bu ozellikle alt iiriin
‘tammmlamalarinda ve raporlamalarda hiyerarsik bir diizenin gériintiilenebilmesi igin tercih

edilen bir tammlama yéntemidir.
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Sekil 4.1 Uriin Ana Grup Tanimlamalan

Uriin tammlamalarinda ikinci agama, irin gruplannin tanimlamasidir. Her bir Griin grubu,
bir @ist asamadaki ana grup ile iligkili olmak zorundadir. Yukannda OTOMOBIL ana
grubuna bagl olarak tammlanmig OTOA1 kodlu yeni bir tirtin grubu tanimlanmugtir.

A1 Sinf) Otomobil

Sekil 4.2 Uriin Grup Tammlamalar

Sekil 4.3’te ise, OTOA1 ftiriin grubuna dahil {riinler tanimlanmaya baglamigtir. Bu gruba
bagl wrinlerin tammlamalanndan sonra her bir Uriniin fiyatlan sisteme girilmektedir.
Ozellikle iiriin bazli hedeflerin verilmesi durumunda ve bu triinlerin satiglaninin belirli bir
ciro veya kir yapmasi hedeflendiginde, bu tirtinlerin belirtilen donemde satig fiyatlarinin ne

oldugunun bilinmesi degisken ticretin hesaplanmasi icin dnem tagimaktadir,

&1 sinifi Otomobil - 001

Sekil 4.3 Uriin Tammlamalan
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Yukarnidaki tanimlamalarin yapilmasinin ardindan, her bir gruptaki iirinlerin fiyatlar yil ve
ay belirtilerek sisteme girilir. Boylece iriin bazli satiglar Gzerinden yapilacak prim

hesaplamalarinda burada yapilan fiyatlardan faydalanilacaktir.

Ikinci agamada, caliganlar gorevlerine gore gruplandinlirlar. Bu asamada da oncelikle
personel ana gruplan belirlenir. Bu tamimlamalarla gorevler iist bolimleri tammlanmug

olur.

Perakende Sakig

Sekil 4.4 Personel Ana Grup Tanimlamalan

Daha sonra yapilan personel grup kodlann tammlamalan, c¢aliganlarin goérevlerini
icermektedir. Boylece tammlanacak primlerin hangi personel grubuna uygulanacagi da
belirlenmig olur. Asagida, SATIS ana grubuna bagh olarak tammlanmig SATISO1 kodlu
grup diginda aym ana gruba bagli birden fazla personel grubu tanimlamak miimkiindiir.

Sekil 4.5 Personel Grup Tanimlamalari

Yukanida yapilan tammlamalardan sonra personellerin hangi grupta olduklarimin
belirlenmesi ile ¢aliymaya devam edilir. Sekil 4.6°da goriildugii gibi personel ve personel
grubu iliskileri yil ve ay gibi bir donem tammlamasi ile birlikte yapilmugtir. Bunun sebebi
ise, bir personelin isletme iginde farkli doénemlerde farkli gorevlerde bulunabilmesi
gerceginden kaynaklanmaktadir. Kigi efer 2001 yilimun Subat aynda SATISO1
grubundaysa, ve 2005 ylinin Nisan ayinda SATIS02 personel grubuna bagh olarak
¢alimaya baglamigsa, prim hesaplamalarinda personelin grubu SATIS02 olarak
degerlendirilecek ve tahakkuk eden prim bu gruba bagh diger ¢alisanlar da dikkate alinarak
dagitilacaktir. Sekil 4.6’da belirtilen donem ve SATISO1 grubu  igin iligkilendirilen
personeller igin isletme tammlamalart da yapilmugtir. Bu ise, daha 6nce belirtildigi gibi ,

calisanlarin sadece bireysel gosterdikleri performansa goére degil, aym zamanda bagh
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bulunduklart bolim ve isletmenin de performansmna bagl olarak degisken gelir elde

etmeleri i¢in tasarlanmig bir tasarimdir.

YELZ TELL ISTANBUL SUBE

__JISTANBUL SUBE
JISTANBUL SUBE

Sekil 4.6 Personel Grup Tanimlamalan

Personel grup baglantilannin tamimlanmasinin ardindan PYS igin hedeflerin tammlanmasi
adimina gegcilir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, degisken licretin hangi kriterler
lizerinden verileceginin belirlenmesidir. Burada tamimlanan hedeflerin gergeklestirilmesi
durumunda ¢aliganlar prim hak edeceklerdir. Burada verilecek hedeflerin ulagilmas: zor
hedefler olmamasina 6zen gosterilmelidir. Aksi takdirde sisteme giiven azalir ve sistemin
amacina uygun ¢aligmas: engellenmig olunur. Agagidaki sekilde goriildiigii gibi, Sube Briit
Karlihg: bir hedef olarak tammlanmugtir. $irket geneli i¢in tanimlanan bu hedef, iist diizey
yoneticilerin degisken ticret hak etmesi i¢in gerekli olan hedefler arasindadir. Sekil 4.7°de
hedeflerin kigisel bazda degerlendirilip degerlendirilmeyecegi veya iiriin bazli olup
olmadig: da belirtilerek hedeflerle ilgili detayli bilgiler de sistem girilebilmektedir.
Agirlikh ortalama kodu olarak belirtilen bolimde, hedefle ilgili olarak ikinci bir hedef
tammlanir ve prim hesaplamalarinda bu iki hedefin agirlikli ortalamasi alinarak degisken

ticretler bu rakama gore belirlenir.
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SUBE BRUT KARLILIGI

Sekil 4.7 Hedef Tanimlan

Yukarnidaki iglemlerden sonra, Prim Tirleri Tammlama ekram aracihifiyla degisken icretin
hesaplanmasinda kullamlacak formil tanimlamalann yapilir. Sekil 4.8°de 051bkh kodlu
prim tammlamasi yapimugtir. Bu prim tirii, Al sinfi otomobil satiglarindan elde edilen
briit kdnn bu tip otomobilin satiginda goérev almig g¢alisanlar ve yoneticiler arasinda ne
sekilde paylagilacagim gostermektedir. Bu primin ait oldugu prim grubu SATIS olarak
belirlenmistir. Ulagilmasi gereken hedefin ise Al smifi otomobillerin satigindan elde
edilecek kér olacaf gosterilmistir. Bu hedefin rakamsal olarak degeri yine sisteme bir
ekran araciifiyla aktarimaktadir. Bununla ilgili detayli bilgi ilerleyen adimlarda

gosterilecektir.

Al SINIFL OTOHOBIL BRUT KARIN HAVLIZU
A1 SINIFI OTOMOBIL SATIS YONETICILERIN! KAPSAMAKTADIR

Al SATIS GRUP YONETICISI

Sekil 4.8 Prim Tanumlamalar:
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Burada dikkat edilmesi gereken en onemli noktalardan biri, HESAPLAMA FORMULU
olarak  belirtilen ifadedir. (MAAS*0.30)*0.25*(IIF(CARPANI1=2.5,1,0)) seklinde
tanimlanmuig olan hesaplama formiili, bu prim tiri ile iligkilendirilmis personellerin
maaglarimin ~ %30’unun  %25°i kadar degerde prim almaya hak kazandiklarim
gostermektedir. Fakat bu primi alabilmeleri i¢in, CARPAN1 olarak tammlanmg
degiskenin degerinin 2.5 olmasi beklenmektedir. Aksi takdirde kigi prim almaya hak
kazanamaz. CARPAN1 degerinin diginda, prim almaya hak kazanabilmesi igin 6n kosul
hedefi olarak belirtilen Al smifi otomobil satis cirosunun da belirtilen dénemdeki hedefini
gergeklestirmis olmasi beklenmektedir. Ekranin sag tarafinda 6deme aylan belirtilmigtir.
Burada igaretlenen aylarda prim 6demeleri yapilmaktadir. Ornekte Haziran ve Aralik aylan
isaretlenmis, dolayisiyla bu prim tiriindeki PD’leri 6 aylik ol¢iimler sonucunda yapilir ve

personellerin hak ettikleri primler de yine bu aylarda personellere verilir.

Ekranin alt tarafinda bulunan gridlerden ilki, tanimlanmig olan primlerin personellere
dagilm yiizdelerini vermektedir. Burada dikkat edilmesi gereken, primin ti¢ farkli tirrde
calisanlara dagitilabilecegidir. Bireysel, bolim ve havuz olarak tammlanmig bu tiirlerin
yillara gore minimum ve maksimum degerleri belirtilmig. Bu degerlere uygun olarak
gergeklesmelerin olmast durumunda da bireysel, béliim veya havuz bazinda belirtilen
oranda Odemeler dagitiir. Sekil 4.8°deki 6rnekte tamimlanmus olan prim, satis kin ile
iliskili oldugundan bireysel veya bo6lim bazinda degil sirketin geneli bazinda
digintlmastiir. Bunun diginda bireysel satiga gore tammlanmug olan prim tiirlerinde
bireysel yiizde verilebilir. Yine benzer uriinlerin satigt i¢in bir boliimiin satts rakamlan

incelenerek prim oranlan boliim bazinda degerlendirilebilir.

Yine ekranin sa§ alt kosesinde personel paylagim katsayilan bulunmaktadir. Burada prim
tiriiniin hangi personel gruplarina hangi katsay1 ile dagitilacagt belirlenmektedir. Sekil
4.8’de de gorildiigii gibi, bu primle iligkilendirilmis personel gruplarindan satis grup
yoneticisinin katsayisi 1.2 olarak belirlenmigtir. Bu prim tiiriine tahakkuk eden tutar bu

katsayilar oraninda boliigtiiriilerek personel grubundaki kisilere esit pargalarla dagitilir.

Ekranin saf ust kogesinde gorilen GERI DONUSUMLU MU? tiki ise, prim
hesaplamalaninin  kiimilatif olup olmadifimi belirtmek igin kullanilmigtir. Eger bu prim
tiri kiimiilatif olarak tanimlanmigsa, sadece belirtilen dénem primi hesaplanmakla kalmaz,
buna ek olarak, belirtilen dénemde prim hak edisi varsa, geriye doniik olarak bulunulan
dénemden Ocak aymna dogru her hangi bir dénemde prim alinmamig fakat toplamda

hedeflerin timi gergeklestirilmigse, personel yine prim almaya hak kazanir.
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A1 Sinifi Otomok_l
i1 Sinf Otomobil 4
(A1 SinfiOfomobll
A1 Sintfi Otomobil
A1 Sinifi Otornabil

Sekil 4.9 Bireysel Hedef Girigleri

Yukandaki sekilde goriilecegi gibi, 2005 yiliun Ocak ay1 i¢in bireysel bazda satig adedi
icin hedefler girilmistir. Sekil 4.10’da ise, 2005 yilinin ocak ayr dénemi igin ¢aliganlarin
triin bazinda yaptiklani satiglar girilmektedir. Bireysel hedef giriglerinde iiriin grubu
bazinda verilen hedefler, bireysel sonug giriglerinde {iniin bazina indirilerek, daha detaylt
sati bilgileri sisteme aktarilmaktadir. Prim hesaplamasinda ise, belirtilen dénem igin her
bir uriin ait oldugu uriin grubu rakamina dahil edilerek, iriin grubu bazinda verilen
hedeflerin  gergeklestirilip  gerceklestiriimemesine  bakilarak  de@igken  iicretler

belirlenmektedir.

Sekil 4.10 Bireysel Sonug Girigleri
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Asagidaki gekilde ise igletme bazinda genel hedef ve sonug girisleri goriilmektedir. Burada
girilen hedefler adet bazinda ise, iiriin gruplarina goére hedef satig adetleri ve gergeklesen
rakamlar, ciro veya kar gibi hedefler ise parasal tutarlar girilmektedir. Isletme bazinda

girilen hedefler, havuz yiizdelerine gore dagihm yapilacagi zaman dikkate altnacaktir.

|] TiS ADEDI PAREKENDE - SUBE { B1 OTOMOBIL GRUBU
F B2 OTOMOBIL GRUBU
B3 OTOMOBIL GRUBU

A1 Sini Otomobil

- 19,180.00 :
34,887 OU L

Sekil 4.11 Genel Hedef / Sonug Girisleri

Yapilan tammlamalar ve verilen hedeflerden sonra, prim hesaplama adimina gegilebilir.
Burada prim hesaplamasinin yapilacagi donem yani yil ve ay bilgisi girildikten sonra prim
tahakkuku iglemleri baglatilir. Personeller igin sisteme girilmig hedefler ve gergeklestirilen
degerler alnarak ayn bir dosyaya yazilir. Eger primler kiimiilatif hesaplanacaksa,
kiimiilatif rakamlar toplanip yine aym dosyaya aktanlir. Bir hedef aym zamanda bagka bir
hedefle iligkili olabilmektedir. Bu durumda da bu iki hedefin aritmetik ortalamas: almnarak
hedeflerin ne oranda gergeklestigi tespit edilir. Prim tiirlerinde belirtildigi sekilde, én kosul
hedeflerine ulagilip ulagilmadifi kontrol edilmektedir. Bu hedeflerin gergeklesmemesi
durumunda kigiye deBisken 6deme yapilmamaktadir. Yine prim tirlerinde belirtilen
hesaplama formiilinde yer alan CARPANI] ve CARPAN2 hedeflerinin gergeklesme
oranlan belirlenip bu oranlar formiilde yerine konulmaktadir. Belirtilen dénem igin
minimum ve maksimum gerceklesme yiizdeleri dikkate alinarak, bireysel, boliim ve havuz
bazinda odeme yiizdeleri bulunuyor. Bulunan bu rakamlar, prim tiirleri tammlaninda

belirtilen personel grup katsayilanna gére dagitilmaktadir,
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Prim tiiriine dahil olan personel gruplarinda ka¢ c¢aligan oldugu tespit edildikten sonra
tutarlar bu katsayilara bolinerek, nihai prim degerlerine ulagtimaktadir. Kiimiilatif esasa
- gore hesaplamamn yapilmasi gereken durumlarda eger bir galigan belirtilen dénemde prim
almaya hak kazanmamugsa, bir sonraki donem hedeflerini gerceklestirdiginde gegmis
dénem performans: da dikkate alinarak yeniden prim tahakkuk islemleri yapiimaktadir.
Hedeflerin timiine ulagiimast durumunda da, gegmis dénemdeki primleri de bu dénemde

ddenmektedir.

Sekil 4.12°de goriilecegi gibi, yapilan hesaplamalardan sonra, degerler isletme tarafindan
kullanilmakta olan Humanist Insan Kaynaklan programina aktanlabilir. Burada belirtilen

kesinti veya 6deme kodlarina uygun olarak bordroda primler gorintiilenebilir.

Sekil 4.12 Donemsel Prim Hesaplama Ekrani

Biitiin bu hesaplamalar sonucu, ¢ahisanlar gosterdikleri yiiksek performanslarmin degeri
olarak degisken gelir elde ederler. Bu gekilde sirket hedefleri ile ortak hareket ederek,

sirket karlarinin artmasina yardimci olurlar.

Sonug itibariyle, uygulama detaylarina iligkin bilgiler verilen sistem, 2001 yilindan beri X
A.§.’de fiilen kullamlmaktadir. Yukanda uygulama detaylarina iligkin bilgiler verilen
sistem 2001 yihindan beri fiilen kullanilmaktadir. Sirkette uygulanan PYS, degisken iicret
ile uyumlu hale getirilmeye c¢aligilmug, yetkinlik bazli PD’den ziyade, hedeflere gore
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degerlendirme yontemi segilmistir. Ozellikle satig ekibi igin verilen hedeflerin gerceklesme
oranlarinin kontrolii olduk¢a kolay olmaktadir. Bu sebeple de calisanlarin sistemi izlemesi,
ve prim hesaplamalarim kendilerinin de kolayca yapabilmeleri, sisteme giliven duymalarint
saglamaktadir.

Degisken iicret sistemlerindeki en buyik sorun, ¢alisanlarn sistemi tam olarak
anlayamamalarindan kaynaklanmaktadir. Sistemle ilgili ¢aliganlara yeterli bilginin
verilmemesi durumunda ¢alisanlar, PD sonuglarinin  objektiflikten uzak oldugunu
diigtinebilirler. Bu durumda igletme ¢apinda, huzursuzluklara ve yakinmalara neden
olacaktir. Dolayisiyla da sirkete baglili: arttirmak ve ortak hedefleri paylagmak hedefi ile
kurulan sistem, islevini yerine getiremeden sirket i¢inde huzursuzluklara yol agabilecektir.
Tiim bu olumsuz etkilerin golgesinde kalmamak igin, insan kaynaklar1 boliimii yetkilileri,
sistemin detaylarindan olusan kataloglan ¢aliganlara aktarma ve gerekirse yiiz yiize

gorismelerle sistemin igleyisi hakkinda bilgi verme yolunu se¢mislerdir.

PD donemleri, satig personeli igin bir ay, satiy miidirleri ve diger c¢alisanlar icin alti ay
veya bir sene olarak belirlenmigtir. Caliganlar arasinda dayamgmanin saglanmasi igin,
bireysel hedeflerin yaminda grup ve organizasyon hedefleri de verilir. Ayrica miisteri
memnuniyeti, satig ekibinin en fazla dikkat etmesi gereken noktalardan biri oldugu igin,
birgok hedef musteri memnuniyeti hedefi ile iligkilendirilerek hesaplamalar buna gore de

yapilir.

Hedefler belirlenirken ¢ok dikkatli olmak gerekmektedir. Ulagilmasi zor hedeflerin
secilmesi, g¢ahiganlar arasinda huzursuzluklara yol agabilir veya tersi bir durumda disik
hedeflerin verilmesi kigilerin gergek performanslarinin altinda ¢aligmalarina neden olabilir.
Bu sebeple, hedefler belirlenirken, kisilerin gegmis performanslan, ekonomik gostergeler

ve diger etkiler de g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Performanslan kantitatif degerlerle olgilemeyen sirket galisanlan igin havuzdan pay alma
sistemi uygulanmaktadir. Igletme kin veya cirosunun belirli bir degeri agmast durumunda,
bu calisanlar da yilda bir kere olmak iizere degigken gelir elde ederler. Boylece sistem

sadece sat1g personeli igin degil, tiim organizasyon ¢apinda uygulanabilir hale getirilmigtir.

PYS’nden elde edilen bilgiler dogrultusunda galisanlarin degisken gelir elde etmeleri igin
tasarlanmig olan sistem, diigiik performansh gahganlarin performanslarini gelistirebilmeleri

icin alternatif yollar aragtirmaya caligmaktadir. Bir ¢aliganin st iste iki dénem diisiik
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performans gostermesi ve dolayisiyla da degigken ilicret elde edememesi, calijanda
huzursuzluga yol agabilecektir. Bu sebeple de ¢aligamn digiik performans gosterme
nedenleri aragtirilip, egitim eksiklifinden kaynaklanan sebepler varsa Egitim Bolimii’ne

bu eksikliklerin giderilmesi yoniinde bilgiler verilmektedir.

Aynca, sistemin igleyigi ile sorunlarn olabilmesi ihtimaline kargihk sirket genelinde bir
itiraz mekanizmas1 kurulmustur. Cahganlanin bordrolarinda elde ettikleri degisken gelirle
ilgili bir boliim bulunmaktadir. Caligan, daha 6nce kendisine bildirilmis olan hesaplama
formiiline goére tahakkuk eden prim ile kendi hesapladifi rakamin tutarli olmadiin
gormesi durumunda, itiraz edebilme hakkina sahiptir. Insan Kaynaklani Bolimii ise, bu
caligamin performans: ile ilgili detaylart kendisine bildirmekle yiikimliidir. Caliganin
hedeflerinin gergeklesme oram ile ilgili sikayetleri yetkililer tarafindan dinlenmekte ve
sorunun kaynagi arastinlip, ¢6ziim yollan aragtinlmaktadir. Bu noktada, performansa

iligkin sonuglarin da yazili olarak kayit altina alinmasi bu sorunlar1 en aza indirmektedir.
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SONUC

Giinimizde mikro ve makro olgekte tiim diinyayr etkileyen en 6nemli olgulardan biri
i(ﬁresellesmedir. Kiiresellesmenin etkisi ile i hayatinda 6nemli degisimler meydana
gelmistir. Bu degigimler 6zellikle teknoloji alaninda daha biylk sekilde gézlenmig ve
teknolojideki gelismeler genel olarak biitin is yasamim etkilemigtir. Organizasyonlar igin
insan kaynaklar yonetimi daha da degerli hale gelmis ve degisimlere uygun olarak yeni
yonetim tekniklerinin ve sistemlerinin aragtinlmasi ve uygulanilmasi ile ilgilenilmeye
baglanmigtir. Kiiresellesme ile birlikte rekabet kogullarmin zorlagmasi, Griin ya da hizmet
tretiminde farkliik yaratmak igin insan kaynafmn Kkalitesinin ve yaraticih@inin

arttinilmasi geregini ortaya gikarmugtir.

Biitiin bu degisimler iicret yonetimi politikalarint insan kaynaklan yoénetiminin en &nemli
konulan haline getirmigtir. Ucret yonetiminin, hem igverenler hem de iggorenler agisindan
hassas bir konu olmasi nedeniyle, isletmelerin adil bir ticret sistemini kurmasi, uygulamasi
ve caliganlarina sistem hakkinda bilgi vermeleri son derece 6nemli olmaktadir. Zira,
konuya igletmeler ve onun en o6nemli islevlerinden biri olan insan kaynaklari yénetimi
agisindan bakildifinda, tcret bir maliyet gideri ve iggéreni gidiileme aracidir. Yeni
gelistirilen ydntemlerin temel amaci, maliyetleri kontrol altinda tutarken kalifiye iggiiciinii
sirkete ¢ekecek, elde tutacak ve motive edecek bir iicret sistemi kurmaktir. Burada énemli
olan, igveren-iggbren dengesinin saglanmasi ve kargilikli g¢ikarlarin ortak bir noktada
kesismesidir. Isgoren, emeginin kargihg olarak hak ettigi iicreti alabilmeli, igveren ise, adil

bir tcret sistemi ile galiganlarin tatminini ve igletmenin karhligim saglayabilmelidir.

Gﬁnﬁmﬁzde sirketler gegmiste kullandiklar1 yontemlerin artik yetersiz kaldigim gérmekte
ve tcret yapilarinda degisiklik yapma ihtiyacim daha yogun olarak yasamaya
baglamaktadirlar. Bu yondeki ihtiyag nedenlerinin baginda, degisen ve yataylagan
organizasyon yapilan ile isgiici yapisiun farklilagmasi gelmektedir. Daha kalifiye, daba
bireysel ve mobil olan yeni isgiiciinii geleneksel iicret sistemleri ile girkete ¢ekmek, elde
tutmak ve motive etmek gin gegtikge zorlagmaktadir. Diger taraftan, ¢ahganlarin
ticretlerini artirmada en klasik yol olarak kullanilan terfiler, artan yatay organizasyonlar ile
birlikte kullamlamaz bir arag haline gelmeye baglamigtir. Diisen kar paylann ve artan
kalifiye isglicii arz1 karsisinda ticret butgelerinin daralmasi, iicretlendirmede agirlikli olarak

kullamlan temel iicretin eski agirhigim kaybetmeye baglamasi ve degisken iicretin toplam
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lcret paketindeki agirh@im arttirmasi, agirlikli olarak girket ici adalete odaklanan, ige gére
ticretlendirme mantifinin yetersiz kalmaya baglamasi ve ekonomide meydana gelebilecek
degisimlerle enflasyonun diigmesi ile isletmeler geleneksel iicret sistemlerine alternatif

yeni sistemler uygulamak zorunda kalmuglardir.

Crganizasyon yapisi lcret sistemi tasanmm dogrudan etkilemektedir. Giniimiizde,
isletmeler yonetim kademelerini azaltmaya, yapilanimi takim galimasina daha yatkin hale
getirmeye ve g¢alisanlarim yetkilendirmeye c¢aligirken geleneksek yapida olan iicret
sistemleri ile bu noktada yetersiz kalmiglardir. Geleneksel iicret yapilan, ozellikle teknoloji
agirhkl ya da gorev tammlarinin degisken ve genig oldugu, degisime hizla adapte olma
gerekliligi olan hizmet sektoriindeki sirketlerin ihtiyaglanm karsilayamaz hale gelmigtir.
Bu sekilde belirlenen iicret yapilari, bu tip organizasyonlarda ¢aliganlar arasinda

memnuniyetsizlik yaratmaya baglamgtir.

Ekonominin kiiresellesmesi ile isletmeler bazinda, yerel rekabetten kiiresel rekabete gegisle
birlikte meydana gelen degisim ve gelismeler sonucunda, dis ¢evreyle siirekli etkilegsim
icerisinde bulunan ve gevresine uyum saglamak zorunda olan isletmeler, giiniimiizde
yaygin bir sekilde, ¢alisanlarimin motivasyonlan, performanslari ile icretleri arasinda
baglar kurarak hem ¢ahsanlann kisisel performanslarim ve hem de organizasyonun genel
performansim artirmayr amaglamakta ve bu amagla Degisken Ucret Sistemlerini

benimsemektedirler.

Degisken Ucret Sistemleri’nin saglikli bir sekilde isleyebilmesi, her seyden O6nce
performansin rasyonel, adil ve objektif bir bigimde 6lgiilmesine baghdir. Performans
yonetiminde yapilacak bir hata Degisken Ucret Sistemi’ni olumsuz yoénde etkileyecektir.
Performans Yonetim Sistemi’nin ve dolayisiyla da Degisken Ucret Sitemin’nin islemesini
engelleyebilecek konular ortadan kaldinlmalidir. Performans Yonetim Sistemi’nde
degerlendiricilerden kaynaklanan degerlendirme hatalan siklikla yapilmakta ve kullanilan
degerlendirme yontemlerinin yetersiz yonleri sorunlar yaratmaktadir. Bunun diginda,
yogun degisim stirecinde islerin sik sik degismesi, islerin 6zelliklerinin karmasiklagsmas: ve
teknolojik gelismeler gibi faktorlerin de performansin dogru bir sekilde belirlenmesinde
guglukler yarattig goriilmektedir.

Performans Yonetim Sistemi’nin saglikli isleyebilmesi ve icretleri belirlemede yeterli
olmasi igin 6nemli olan bir difer konu da, yonetim kademesinin ve ¢aliganlarin Degisken

Ucret Sistemi’ne inanmast ve uygulama konusunda kesin kararli olmasimin gerekliligidir.
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Sistemin gerekliligi, amaglan ve kullamm alanlarmi belirlemek, sistemi 6ziimsemek,
yoneticilerin ve degerlendiricilerin  6nemli bir goérevi olmali, aynica yéneticiler,
calisanlarina da aym bilinci ve inanct aktarabilmelidirler. Caligmamn son boliminde yer
alan aragtirmada Degisken Ucret Sistemi’ni kullanan X A.S’de, yoneticiler bu sistemin
gerekliligine inanmig ve organizasyon ¢apinda bu gereklilikleri tim g¢aliganlara

aktarmuglardir.

Ucretin ¢ok yonli karakterlerinin bir bélimiini olusturan psikolojik yonii, cahsanlarin
isindeki motivasyonunu olumlu ya da olumsuz etkileyebilmektedir. Olduk¢a hassas bir
dengeye sahip olan iicret yonetiminde ideal olan, ¢aliganlarin organizasyon igerisinde bu
konudaki adaletin saglamyor olmasii hissetmeleridir. X A.$’de Performans Yé6netim
Sistemi’nde yontem olarak Hedeflere Goére Degerlendirme secilmis ve dolayisiyla da
verilen hedeflerin somut olmasiyla c¢alisanlarin  sistemin objektiflifi konusundaki

siphelerini ortadan kaldirmgtir.

Calisanlarin  kendilerinin katkilan ile organizasyonun kendilerine sagladiklart ve diger
calisanlarin katkilari ile onlara saglananlan karsilagtirdiklar: bilinmektedir. Yapilan
kiyaslamada eger bir esitsizlik hali goriiliiyorsa, galiganin moral ve motivasyonu olumsuz
yonde etkilenecektir. Dolayisiyla, saglikli ve dogru uygulanan bir Degisken Ucret Sistemi,
¢alisandaki egsitsizlik anlayigimi kaldirarak tatmin ve adalet saglamus olacaktir. Ucret
adaletinin boylesi onemli oldufu bu durumda, esitligi en iyi sekilde saglayabilecegi
disiiniilen Degisken Ucret Sistemleri’nin, demotivasyon aracina doniigmesini engelleyecek
tedbirler alindiktan sonra, hem galisan hem de organizasyon igin en uygun iicret ydnetimi
sistemi olmasi kagimilmazdir. Bu amagla da hedeflerin somut olmas: ve sayisal hedeflerin
verilmesi, Degisken Ucret Sistemleri'nin motivasyon diigiiriicii etkisini ortadan
kaldirmaktadir.

Degisken Ucret Plam, Performans Yénetim Sistemi ile birlikte uygulanarak disik
performansin arttirilmasi yoniinde de tesvik yaratmaktadir. Aynica, uygulama hatalarindan
arindinlmig Degisken Ucret Sistemi, bireysel kararlarin kalitesini yiikseltecek, caligan ve

organizasyon arasindaki iligkinin iyilesmesini saglayacaktir.

Degisken Ucret Sistemi’nin yararlan gibi, kargilashigi cesitli giglilkler de ortaya
¢ikmaktadir. Daha ¢ok Performans Yonetim Sistemi’nde ortaya ¢ikan bu giigliiklerin ya da
uygulama hatalanmin ortadan kaldinlmasi igin bazi noktalara dikkat etmek yeterli

olacaktir. Ornegin hedeflerin belirlenmesinde gahsanlanin da katllimumin saglanmast, is
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tammlarinin agik olmast ve karsihkli olarak kabul edilmesi, performans kriterlerinin agik,
objektif ve anlagithr olmasi, ayrica calisanlarin katiddifi bir itiraz mekanizamasinn
bulunmas: gereklidir. Degisken Ucret Sistemi tiirlerinden yalmz birini uygulamak bazen
organizasyonun yapisi da g6z oOniinde bulunduruldugunda pek gegerli olmayabilir. Bu
-sebeple tek tip bir degigken iicret yerine, bireysel, takim veya organizasyon performansina

dayah degigken iicret tiirlerinin bir karmasini kullanmak da gerekebilir.

Isci sendikalan Degisken Ucret Sistemlerine olumlu yaklasmamaktadirlar. Sendikalarin
sisteme kars1 gtkma nedeni, Degisken Ucret Sistemi ile ticretin bireysellestirilmesi ve isgi-
igveren sendikalarmmn belirledigi tcret standartlanndan uzaklagilmasidir. Degigsken Ucret
Sistemleri, ucreti kolektif boyuttan ¢ikarip bireysellestirmekte, bunun sonucunda da
sendikalarin varligi tehlikeye diigmekte, igveren iicretlendirmede daha esnek olabilmekte
ve bireysel Ucretler nedeniyle  c¢aliganlar arasnda dayamisma ve 6Orgitlenme
kaybolmaktadir. Sendikalar, bireysel performansa dayali degisken ticrete kargt ¢ikarken,
grup ya da Orgit performansina dayali defigken iicret sistemlerine, daha sicak
bakmaktadirlar. Genelde sendikalar performans degerlendirmesinin ticrete yansitiimasi
konusuna; kotiye kullanmalar, adam kayirmalar, siibjektiflik ve iggiler arasinda boliiciiliige
yol acabilecegi gibi gerekgelerle kargt ¢ikmaktadirlar. Fakat son yillarda artan uygulamalar
nedeniyle, sendikalar sisteme toptan kargt ¢ikmak yerine, sistemin hedeflerini yeniden
belirleyerek ve saghkl islemesini saglayarak kendileri agisindan kabul edilebilir bir hale
getirmeye caligmaktadirlar. Bunu saglamak igin, sistemin belirlenmesi ve uygulanmast
sirasinda her agamada yer almay zorunlu gormektedirler. Sendikalar, 6zellikle kendilerinin

katilacag bir itiraz mekanizmasimn olugturulmas: iizerinde durmaktadirlar.

Degisken Ucret Sistemleri, etkili bir Performans Yonetim Sistemi ile birlikte
kullanildifinda, verimliligi destekleyici yonde bir motivasyon saglamaktadir. Ulkemizde
de diigiik enflasyon rakamlarina ulagilmas: ile Degisken Ucret Sistemlerine ilgili giderek
artmaktadir, Ozel sektorde sikga uygulama alam bulan Degisken Ucret Sistemleri, kamu
sektoriinde de ilgiyle incelenmektedir. Ozel sektorde genellikle satiy ve pazarlama
boliimlerinde prim adi altinda karsimiza gikan Degisken Ucret Sistemleri, son zamanlarda
yilda bir veya iki kere verilen Performans Primi ad: altinda da karsimiza ¢ikmaktadir.
Amaci iy1 bir sekilde belirlenmis, bu amaglara destek verecek sekilde Performans Yonetim
Sistemi’nde degisiklik yapilmis bir Degisken Ucret Sistemi, bireylerin ve dolayistyla da

organizasyonun performansint olumlu yonde etkileyecektir.
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