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OZET

20. yiizyilin sonlarindan itibaren globallesmenin hiz kazanmasiyla birlikte, rekabet
kavram1 ve beraberinde getirdigi degisim siireci kacimilmaz bir gergek olarak firmalarin
karsisina cikmaktadir. Rekabet edebilme giiclinii yakalayabilmek icin oOncelikle, degisim
gercegini benimsemek, cabuk ayak uydurabilmek icin proaktif hareket edebilmek

gerekmektedir.

Firmalar rekabet hizina kargi savag verebilmek igin Oncelikle i¢ kaynaklarina
yonelmisler ve bdylece en 6nemli zenginlikleri olan insan kaynagmdan‘ yola ¢ikmaya karar
vermislerdir. Insan kaynagini motive edebilmek ve boylece istenen performans diizeyinde
cikt1 saglanabilmesi igin, performans ve iicret gibi iki kritik nokta birbirine baglanarak

performansa dayal licretlendirme sistemleri gelistirilmistir.

Bu calismada performansa dayali iicretlendirme sistemlerinin saglikli bir temele
oturtulabilmesi i¢in biiyiik 6nem tasiyan performans degerlendirme siirecine ve iicretlendirme
sistemlerine deginilerek, planlama siirecinin basarili bir sekilde kurgulanmas: hedeflenmistir.
Ardindan, performansa dayali iicretlendirme sistemlerinin Onemi, amaci, avantajlari ve
zorluklan tizerinde durulmustur. Son olarak da, Tiirkiye’ de faaliyet gdsteren 8 cokuluslu
firmanin performans degerlendirme ve icretlendirme sistemleri ile ilgili Ornekler

sunulmustur.
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ABSTRACT

With the accelaretion of globalizm beginning from the latest of 20th century, the
concept of competition and the process of modification are the inevitable reality that the firms
are facing. To gather power for competing, initially, it is required to seize the need of

modification and act proactively for quick adaptation.

Firms that are struggling against the rate of competition, firstly tend to their inner
sources and thus, decide to djrect. their way with the help of their most important wealth that
is “human resources capftal”. In order to motivate the employees and to obtain output on the
expected performance level, two critical points “performance” and “pay” are combined to

each other and accordingly performance related pay systems are developed.

In this study, in order to strengthen the performance related pay systems, the need to
develop a structured performance appraisal systems and compensation systems is emphasized
and also the importance of the successfully planned process is mentioned. Additionaly,
performance related pay systems’ s importance, goals, advantages and difficulties are handled
in detail. Finally, performance appraisal systems and performance related pay systems models

that are applied in the 8 multinational firms in Tiirkiye are presented.
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GIRIS

1980’lerden bu yana ekonomik, siyasal ve de kiiltiirel anlamda yasanan hizli
degisim siirecinde rekabet edebilme giicii kilit 6nem tasiyan bir duruma gelmistir.
Diinyada degisik boyutlarda devam eden rekabet gercegi, tabii ki isletmelerde de
kendini gostermektedir. Hizla degisen bu ¢evresel kosullara hem yoresel hem de global
anlamda seyirci kalmamak, sistemin bir parcasi haline gelebilmek i¢in hem kisilere hem
de organizasyonlara gozlem yapip, biraz bekleyecek vakit kalmamaktadir. Zaman,
acimasizca isleyen, mutlaka Onceliklerin ¢ok iyi belirl,éhérek,-dogru kullaniimasi
gereken onemli bir silahtir. Onemli olan, analitik bir sekilde durumu inceleyebilmek ve
dogru secilmis, yetkin liderlerle organizasyonel anlamda esnek olabilmeyi basararak
proaktif davranmak ve zamana kars: yarismaktir. Degisimi yakalayabilmek icin, gerek
isletme yonetiminde, gerek organizasyonel yapilarda, gerekse calisan yaklagimlarinda
revizyona gitmek kaginilmaz bir gergek olmaktadir. Degisim, ilerleyebilmenin tek

kosulu haline gelmistir.

Isletmeler lokal ve global anlamda rekabet edebilmek icin, geleneksel
yontemlerin basarilt isleyen yonlerini alip, onlart modern yaklasimlarla siislemeye
baslamislardir. Bu anlamda, ¢zellikle 1990’lardan sonra, isletmelerin sahip olduklan
degerler yeniden gozden gecirilmis ve en Onemli kaynagin insan kaynag: gercegi oldugu
ortaya ¢ikmustir. Bu nedenle isletmelerin, yonetim sistemlerinde insan faktoriine verilen
degerin ve c¢alisan odakliligin iizerinde durulmaya baslanmustir. Buradan hareketle
organizasyonlar, c¢alisanlarin performanslarini ve motivasyonlarini arttirmak amaciyla
yeni uygulamalar kesfetmek durumunda kalmislardir. Ancak bu ¢abalarin da en nemli
destekgilerinin, modern insan kaynaklari yaklasimlarn ve sistemleri oldugunu da
belirtmek gerekmektedir. Isletmeler, yeni yaklasimlarla birlikte, geleneksel yontemlere

nazaran, daha yiiksek bir rekabet edebilme giicii yakalamaktadirlar.

Insan kaynaklarinin etkin calismalanyla birlikte, c¢alisanlarin  6neminin
anlasilmasi performans unsurunu ©n plana cikarmustir. Calisanlardan performans
gostermelerini  bekleyebilmek igin, cesitli motivasyon faktorleri diistiniilmiistiir.
Calisanlarin motivasyonlar: i¢in 6nemli bir kriter olan ticretlendirme konusu bu amacla
biiyiik 6nem tasimakta, performansin arttirtlabilmesi icin licret performans iliskisi de

Onemli bir yer tutmaktadir. Performans ve iicreti birbirine iliskilendiren, performansa



dayal: licretlendirme sistemleri, varolan sirket kiiltiiriine uygun olarak gelistirilmeli ve

oldukc¢a basarili bir planlama déneminden sonra uygulamaya gecilmelidir.

Bu c¢alismada da, sirketlerin rekabet edebilirligi ve degisimi yakalayabilme
hizlarinin arttirilabilmesi i¢in 6nemli bir etken olan insan kaynagiin verimli
kullanilabilmesi amaciyla gelistirilmis olan, performansa dayali {icretlendirme

sistemleri lizerinde durulacakfir.

Calisma dort ana boliimden olusmaktadir. Birinci béliimde konuyla ilgili genel
kavramlara yer verilmis, performans, performans degerlendirme ve iicret kavramlarina - .
deginilmistir.

Ikinci boliimde, iicretlendirme sistemleri hakkinda detayli bilgiler verilmis,
amact, konusu, yararlari, kurulus adimlari, yasanan sorunlar ve ddeme sistemleri ele

alinmustir.

Uciincii boliimde ise; performansa dayali iicretlendirme sistemleri iizerinde
ayrintilt bir sekilde durulmustur. Performansa dayali iicretlendirme sistemlerinin
ozellikleri, avantajlari, dezavantajlari, araclari, iicret gesitleri, iicret sistemleri tipleri ve

sistemlerin yapitaslan ayrica zorluklar1 incelenmistir.

Dordiincii ve son boliimde ise, gokuluslu sirketlerin sahip olduklar: performans
ve icretlendirme sistemleri iizerinde durulmus ve uyguladiklari yontemlere yer
verilerek, diinyada kabul goren performans ve licrelendirme iliskilerinin incelenmesi

hedeflenmistir.



I.BOLUM: PERFORMANS, PERFORMANS DEGERLENDIRME
VE UCRET KAVRAMLARI

1. PERFORMANS KAVRAMI

Isletmede calisan her bir isgorenin belirli donemlerde elde ettigi sonuclar, o

calisanin performansini olusturmaktadir.'

Performans, calisanlarin belirli bir donemdeki fiili basari durumlarini ve

gelecepe iliskin gelisme potansiyellerini gosteren faaliyetler biitiiniidiir.>
Performans, orgiitii istenen amagclara yoneltmek i¢in harcanan emektir.

Performans, is becerisi ve motivasyonun faktorlerinin bir fonksiyonudur. Bu
faktorlerin eksikligi iiretimin de etkilemektedir. Is becerisi yetenegin, egitimin ve

tecriibenin bir araya gelmesidir.’
2. PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI

Organizasyonlarda calisanlarin performanslannin sistemetik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk oOrnekleri 1900’1 yillarin basinda A.B.D’de kamu hizmeti
veren kurumlarda gorilmektedir. Daha sonralar1 F. Taylor’un is Slglimii uygulamalan
aracthify ile calisanlarin  verimliliklerinin ~ Sl¢iimlenmesi  sonucu, performans

degerlendirme kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baslanmustir.®

IL. Diinya Savasi'ndan sonra yOnetsel bir prosediir olarak organizasyonlardaki
yerini alan performans degerlendirmenin, ¢nceleri sadece somut sonuglari iizerinde
durulmus, ¢alisan iicretlerinin belirlenmesi gibi 6diillendirme sistemlerine girdi olarak
kullanilmstir. Ustiin performans gosteren calisanlarin iicret artisiyla ddiillendirilmesi ya
da diisiik performans gosteren calisanlarin iicret kesintisiyle cezalandirilmas: galisanin
mevcut performansini korumas: veya iyilestirilmesinde bir motivasyon unsuru olarak
goriilmiistiir. Boylelikle performans degerlendirme ve c¢alisan motivasyonu arasinda

dolayli bir iliski kurulmustur. Ancak 19501 yillardan itibaren performans

! ilhan Erdogan, Isletmelerde Personel Secimi ve Basart Degerleme Teknikleri, istanbul: Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi, Yayin No:248, 1991, s.155.

2 Tugray Kaynak, Zeki Adal, Ismail Ataay, Cavide Uyargil, Omer Sadullah, Ahmet Cevat Acar, Oya Ozcelik, Gonen
Diindar, Reha Uluhan. Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme fakiiltesi Yayin No:276,
1998, 5.206.

3 lker Hiseyin Atar, “Motivasyon ve Is Iliskisi”,
http/fwww.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=3311, 12.08.2004.

* Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, istanbul: Istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi
Yaynlan, Yayin No:262, 1994, s.1.




degerlendirme, odiillendirme mekanizmalarina (iicret, yiikselme) etkisinin disinda basl
basina calisan motivasyonunu ve kisisel gelisimi dogrudan etkileyen bir arag olarak

goriilmeye baslanmustir.

Sabuncuoglu’na gore performans degerlendirilmesi, bir biitiin olarak, bireyin
gorevindeki basarisi, isteki tutum ve davramslar, ahlaki durumu ve Ozelliklerini
ayrintilaniyla ele alan ve biitlinleyen, bireyin kurulusun basarisina olan katkilarini

degerlendiren planh bir aragtir.®

Erdogan’in yukarida belirtilen performans tanimlamasina ek olarak, her bir
isgorenin belirli donemlerde elde ettigi sonuclarin yoneticiler tarafindan analiz edilmesi
kisinin performansimin degerlendirilmesidir. Isgorenin isletme icindeki basarisint
bireysel 6zellik ve yetenekleriyle isini basarma arzusu, yonetimin de bu arzuyu harakete
geirme kabiliyeti ve saglanan ¢alisma ortam belirlemektedir. Yonetici olusturdugu
ortam icerisinde emrindeki isgiiciinii gerceklestirdigi sonuglar: bilmek ve kontrol altinda
tutmak arzusunda olduguna gore, gelisen zaman igerisinde, bireysel veya grup olarak
isgorenlerin etkinliklerini bilmek isteyecektir. Iste bu istekle yapilan calismaya da

performans degerlendirilmesi denilmektedir.”

Performans Yonetimi Sistemi i¢inde, performans degerlendirme siirecinin ayn
bir yeri ve 6nemi bulunmaktadir. Yakin zamanlara kadar, ¢cogu organizasyon yaygin
ancak yanlis bir anlayisla performans degerlendirmeyi tek boyutlu bir ara¢ olarak

anlamus ve uygulamistir.®

Performans degerlemesi, bir yoneticinin, Onceden saptanmus standartlarla
karsilastirma ve Olgcme yoluyla, calisanlarin isteki performansimi degerlendirmesi

siirecidir.’

Performans degerlendirme, calisanlarin basarisini saptamak ve gelistirebilmek
icin yapilan calismalarin tiimii ya da bir organizasyonda belirli amaglara gore

calisanlarin performans diizeyinin saptanmasini iceren ¢ok evreli bir siire¢ olarak

5 Zeynep Kaptan, *‘Performans Degerlendirme ve Motivasyon™,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=253, 2001.

6 Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000, s.160.
7 Erdogan, A.g.e., 5.155.

8 fsmet Barutcugil, *‘Performans Degerlendirme: Tammi, Amaclan ve Yararlar™,

http://www.rcbadoor.com/PerfY on.htm.
® Margaret J.Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Cev. Dogan Sahiner, istanbul: Rota Yaymlari, 1993, s.9.




tanimlanmaktadir.'® Organizasyonel yasamin beraberinde getirdigi bir zorunluluk ve
insan kaynaklarinin yonetilmesinde yonetici agisindan ¢ok Snemli bir ara¢ niteliginde
olan performans degerlendirme, bir bagka acidan ise calisanlarin yeteneklerinin isin
nitelik ve gereklerine ne 6l¢iide uyup uymadigini arastiran ya da isteki performans
diizeylerini saptamaya calisan objektif analiz ve sentezler biitiini olarak

tanimlanabilir."!

Performans degerlendirme, orgiitiin mevcut ve gelecege iliskin durumlan ile
- ilgili bilgi toplama, bunlar1 karsilastirma ve performansin siirekli gelisimini saglayacak
yeni ve gerekli etkinlikleri baslatma ve siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir y&netim
stireci olan performans yOnetiminin bir parcasidir. Kurum performansi, ekonomik ve
bireysel boyutu olan bir biitindiir. Istenen performans: yakalamak ve bunu

siirdiirebilmek icin, bu boyutlarin birbirine esdegerde Gnemsenmesi gerekmektedir.'?

Kurulus hedefleri ile bireysel hedefleri biitiinlestirerek ve bireylerin yarattiklart
degeri bu ortak amaclar ve hedefler dogrultusunda yonlendirerek bireysel ve kurumsal
performormansin  degerlendirilmesi  siirecine  performans  degerlendirilmesi

denilmektedir.?

"Nasilim?" sorusu, bugiin, ¢alisanlarin akillarindaki, en acil cevap bekleyen
sorularin basinda gelmektedir. Bu soruya gercekei, diiriist ve objektif yanitlar sunmak,
calisan gelisimini artirma ve saglam bir ¢alisan iliskileri programui siirdiirme performans

degerlendirilmesi kavramin anlamini ve 6nemini olusturmaktadir.

Calisanlarin kendilerine verilen gorevleri ne kadar iyi yaptiklarina iligkin 6lgme
ve degerlendirme calismalarina iliskin kararlardir. Ilgili kararlar degisik sonuglar ve
kriterler dikkate almarak gelistirilebilir'*;

» Cesitli calisan gruplarinin 6zellik ve ihtiyaglarina gore gelistirilmis 6zel bir
degerlendirme sistemi gelistirme / biitiin organizasyon capinda tek tip bir degerlendirme

sistemi kullanmak

' R. Wayne Mondy, Robert M. Noe, Shane R. Premeaux, Human Resource Management, New Jersey: Prentice
Hall, 8" Edition, 2002, 5.280.

"' Mehmet Hiiseyin Bilgin, “Bireysel Performansa Dayal: Ucret ve Verimlilik”, http://www.isguc.com.ir s.7.

12 Eser Nalbant, Tuncer Ozdil, Ziimriit Ecevit, Liderlik Nitelikleri ve i,sgtiren Performans: Uzerindeki Etkileri,
Istanbul: Deniz Harp Okulu Basimevi,21.Yiizyilda Liderlik sempozyumu Bildiriler Kitab:, Cilt-1, 1997, 5.21.

13 Nilsen Altintag, “Biitiinsel Performans Y netiminin On Kosulu: Stratejik Planlama ve Yillik Is Planlan”,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=3550, 2004.

' {smet Barutgugil, Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi, Istanbul: Kariyer Yaymlari, 2004, s.62.




» Degerlendirme

sonuglarini

calisanlarin

kendi

gerceklestirdikleri

performanslarim iyilestirmek igin bir arag olarak kullanmak / degerlendirmeyi diisiik

performanslilan ayiklamak icin bir kontrol mekanizmasi olarak kullanmak

» Degerlendirme sistemini c¢esitli amaclar ki bunlar egitim, dogru calisam

yikseltme, uygun calisam1 secme ya da kariyer gibi hedefler icin tasarlamak /

degerlendirme sistemini Ornegin sadece iicretlendirme gibi sinirh bir amag igin

tasarlamak

> Cesitli kisi ve gruplarn aktif kaunlimin Ongodren, gok sesliligin ve ¢ok bakis

acisinin yer aldigr bir de{;eﬂendifme"siétemi tasarlamak / yalnizca galisanin bir iist

yOneticisinin goriisiiniin alinmasina dayanan bir degerlendirme sistemi kurmak

Performans degerlendirme siireci Sekil 1° de gosterilmistir.

/

Odiillendirme ve diger sonug
eylemlerini uygulama

I

anlari ve sonuglari calisanla birlikte
gozden gegirme

|

Performans gézden gecirme ve
gelisim planlama toplantisini

planlama

Sorumluluklari belirleme
ve belgelendirme

T~

Amaglari, hedefleri ve
performans standartlarint
belirleme

;

Performans sonuclarini
siirekli olarak izleme

l

Stirekli olarak geribildirim
saglama, calisani
cesaretlendirme

Tigili performans
bilgilerinin derlenmesi

Sekil - 1 : Performans Sistemi Dongiisii )
Kaynak: Ismet Barutgugil, Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi, Istanbul: Kariyer

Yayinlari, 2004, s.339.
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2.1. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Her organizasyon biinyesinde yer alan kisilerin performansi ile varhigina ancak
sagliklt bir sekilde devam edebilir. Bu nedenle yoneticiler i¢in kendilerine bagh bulunan
caliganlarin yetenekleri, sorumluluk alanlan igindeki basarilar1 ve kaldirabilecekleri yiik
miktar1 olduk¢a Onemlidir. Tiim bu nedenlerden 6tiirii de calisanlarin belirlenen
amagclara uygun olarak ¢alisip ¢alismadig: yakindan izlenmelidir ve objektif yontemlerle

dogru bir sekilde l¢iimlenmelidir.

Performans degerlendirilmesi, yapilan is ve o isi yapah' kisiler. hakkinda
yoneticiye degerli bilgiler verir. Yoneticinin isi ve kisiyt gercekten anlamasi iizerine

kurulu bir siirectir.'®

Organizasyonun performansinda kalici gelismeler elde etmek, calisanlarin
yeteneklerini  gelistirerek organizasyon biinyesinde is tatminlerini arttirmak ve
yoneticilerin ¢alisanlara stirekli ve acik bir sekilde geri beslemelerde bulunmalarint
destekleyerek, organizasyon hedeflerinin gerceklesmesinde calisanlarin katkilarini en

iist diizeye ¢ikarmak sistemin 6nemli amaclarinin basinda yer almaktadir.

Giiniimiiz organizasyonlarinda, Insan Kaynaklart Uzmanlart ve calisanin birlikte
calisaca@ yonetici, ¢alisanini ise alirken, ona iicret verirken ve gelismesini saglarken
onun yeteneklerini dogrudan ya da dolayli olarak degerlendirmek isteyecektir. Bu
degerlendirme ile verilen kararlarin dogrulugu test edilmis olacaktir. Boylece de en
Onemli ama¢ olan dogru pozisyonla, dogru calisan1 eslestirme saglanmus olacaktir.
Ancak bu degerlendirme, mutlaka belirli bir sistem i¢inde yapilmalidir. Bagka bir
deyisle, calisanlardan en yiiksek performansin elde edilmesi i¢in gerek organizasyonda
baglh bulundugu yoneticileri, gerekse Insan Kaynaklart Uzmanlarinca calisanlarin
yetenekleri yakindan izlenmeli, gostermis oldugu basari degerlendirilmeli ve mutlaka

takdir edilmelidir.

Performans degerlendirme siireci, yaygin bir kani olarak olumsuzluk ve elestiri
iceren bir siirectir. Buna karsin, yoneticilerle calisanlar arasindaki iletisim ve yonetim
stireclerine odaklanan performans yonetimi sisteminde amag; calisanlarin sonuclar elde
etmesine olanak saglayacak rahat ve insan faktoriiniin gdzoniine alindigi bir ortam

yaratmaktir. Performans yOnetimi sistemi, bir organizasyonda performans planlandigi,

15 Barutcugil, A.g.m.



yonetildigi, rehberlik edildigi, adil ve dogru olarak degerlendirildigi zaman yiiksek
motivasyonu saglayan bir is ortamunin yaratilacagini kabul etmektedir. Performans
degerlendirmede, ne’ ye ulasildigi kadar sonuclara nasi! ulasildig: tizerinde durulur ve
durulmaktadir.’® Bu nedenle calisanlar ve yoneticiler arasinda siirekli diyalogla yapici
ve acik iliskiler gelistirilmesi de belli baglt amaclar arasinda yer almaktadir. Ayrica
unutulmamalidir ki, degerlendirme siirecinde yoneticilerin yargilayict bir konumda
olmayip, yoOnlendirici bir tutum icinde bulunmalarinin, cahisanlann performans

seviyelerinin artmasina pozitif etkide bulundugu diisiiniilmektedir.'”

Performans degerlendirme sistemi, bir biitiin olarak sistematik bir sekilde ele
alinmadig1 siirece bazi sorunlar1 hep biinyesinde tasiyacaktir demektir. Oncelikle,
performans standartlar, her iki taraf i¢in de aynm1 anlamu ifade edecek diizeyde agikligt
hedeflemektedir. Aciklik derken, belirtilmek istenen degerlendirme kriterlerinin is
hedefleri ile ilgili, spesifik ve iyi tanimlanmis standart kriterler olmalaridir. Eger agiklik
saglanamazsa, subjektif degerlendirilmeler kacinilmaz olacak demektir ki, bu durumda
degerlendirmenin biitiin amacin1 yok eden sonuclar1 beraberinde getirmektedir. Agiklik,
geribildirim agisindan da oldukca 6nemli deger tasimaktadir. A¢iklifin saglanamadigi
durumlarda performansin geribildirimi de kuskusuz yetersiz kalacaktir. Ozellikle,
calisanlara performanslart ile ilgili olarak diizenli geribildirimlerde bulunmak son
derece Onemlidir. Calisanlarin performanslarini gelistirmekte biiyiik katki sagladig:

belirtilen, diizenli geribildirimlerde bulunmak da amaclar arasinda yer almaktadir.

Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinden kariyer gelisimine yon verilmesine kadar
bir ¢ok insan kaynaklart uygulamasina girdi saglayan performans degeriendirmenin,
organizasyonlarin bagarisi i¢in ¢ok kritik oldugu bilinmekte ve "galisan motivasyonu”
iizerinde ©6nemli etkileri bulunmaktadir. Calisan motivasyonu rekabetci piyasalarda
sirkiilasyonunun azaltilmasi, iistiin performans gosteren ¢alisanlarin elde tutulmasi gibi
sonuclar dogurmakta ve organizasyonlar acgisindan performans degerlendirmesini daha

stratejik bir konuma yerle§tirmektedir.]8

Diger taraftan etkin yiiriitiilmemis bir performans degerlendirme sisteminin

motivasyon faktorii iizerinde olumsuz etkileri oldugu da g6z ardi edilmemelidir.

16 Baruteugil, A.g.m.
17 Sabuncuoglu, A.g.e., s.170.
'8 Kaptan, A.g.m.



Yapilan tiim degerlendirmeler ve verilen geribildirimler, kisinin duygular, tutumlari,
aligskanliklar1 ve degerlerinin yansimasi olan davramslarina yoneliktir. Kisilerin
Ozgiiveninin sarsilmamas: ve saldirgan bir tavir almamas: icin bu hassas dengelerin
gozetilmesi gerekir. Aksi takdirde ¢alisanin motivasyonunun diismesi kaginiimazdir.
Nitekim, organizasyonlarda performans degerlendirme siireci, genellikle caligsanlar ve
yoneticiler arasinda iliskilerin gerildigi, sancili bir donemi de beraberinde getirir. Etkili
yiiritiilmeyen bir performans degerlendirme, performans sorunlar ve kisisel sorunlarin
kanistinldiga karmasik bir ortamun dogmasina sebep olabilir. Bu durumun yan etkisi
olarak, calisanin ise karsi motivasyonunun diismesinin yani sira, siirecin diger Insan
Kaynaklarnn uygulamalarina saglayacagi verilerin dogrulugundan da siiphe edilmesi

ortaya ¢ikmaktadir. "

Performans degerlendirmesinin nicin gerekli oldugu konusunda yapilan bir
arastirma su sonuglann elde edilmesini saglam1§t1r.20

¥ Egitim ve gelistirme ihtiyacglarinin saptanmas: ve ilgili ¢alismalarin baslatilmas:

¥ Siiregiden performansin gelismesine katkida bulunmak

¥  Gegmis donemdeki performanslar gbzden gecirmek?’

¥ Gelecege yonelik olarak potansiyel ve terfi durumlarimi saghikli bir sekilde
degerlendirmek™

¥ Sirket i¢i iletisimini diizenli hale getirmek ve beklentilerin karsilikln olarak,
samimi bir ortamda paylasiimasim saglamak

¥ Kariyer planlama konusundaki kararlara yardlmél olmak

¥ Performans hedeflerini calisanla birlikte spesifik, 0lgiilebilir, tizerinde
anlasilmis, ulasilabilir ve zamanli hedefler olarak saptamak

¥ Ucret diizenlemelerini ya da dogru kisilere yapilacak zamlar1 dogru bir sekilde

degerlendirmektir.23

¥ Profesyonel olarak performans degerlendirilmesini Ogrenmek, yOnetim

becerilerinin gelistirilmesi ve sorumlulugun arttirtlmasi igin iyi bir firsattur.

19 Kaptan, A.g.m.

2 Bilgin, A.g.m., 5.7-8.

2! Canan Ergin, insan Kaynaklar Yonetimi, Ankara: Academyplus Yayinevi, 2002, s.136.
2 Ergin, A.g.e., s.136.

B Erciyes Edipoglu, “Performans Degerlendirme ve Ucretler””,
bttp://www.insankaynaklari.com/CN/Contentbody.asp?BodylD=763, 20.12.2001.




2.2. Performans Degerlendirme Sisteminin Yararlan

Performans degerlendirme sisteminin yararlart {ic ana baglik halinde ele
alinacaktir. Bunlar ¢alisan agisindan olan yararlar, yoneticiler acisindan olan yararlari

ve firma agisindan olan yararlarldlr.24
2.2.1. Calisanlar A¢isindan Yararlan

Saghikli temeller {iizerine oturtulmus ve dogru isleyen bir performans
degerlendirme sistemi ile, ¢alisanin isini ne kadar basarili yaptifim belirleme, bu
basarinin takdir edildigini yoneticiler vasitasiyla ¢alisana bildirme ve bir gelisme plam
kurgulama donemidir. Basarii bir performans degerlendirme siirecinde, calisanlara
sadece verimlilikleri ile ilgili geribildirim yapmakla yetinmemeli, ayni zamanda
calisanin gelecekteki cabasini ve kariyer basamaklarini da planlamak gerekmektedir.
Performans degerlendirme sistemiyle calisanin gelisimi, onun daha etkili gabalar

gostermesine yon verecek ve kariyer planlarini netlestirecektir.

Ayrica atlanilmamasi gereken bir diger nokta da, performansin iyilesmesi igin
degerlendimenin gerekli oldugudur. Calisanlar, giiclii ve gelistirilmesi gereken yonlerini
gorme firsatini elde ederler. Boylece de kendilerini tanima, gelistirme, eksik yonlerini
fark etme ve gidermeye calisma firsati bulabilirler. Performans degerlendirmesi, bu

nedenle galisani ise yoneltme ve 6zendirme araci olarak da nitelendirilebilir.

Unutulmamalidir ki, giiniimiizde isler i¢in, insan sermayesi hala bilan¢odaki en
onemli deger olma zelligini korumaktadir. Insan, sirket basarisina giden yolda en kilit
noktada bulunmaktadir. Deger katan calisanlarin motivasyonu ve sirkette tutulmasi
Andrew Carnegienin de dedigi gibi her seyden 6nemli hale gelmektedir; "Eger biitiin
yumurtalariniz bir sepetteyse, o sepete goz kulak olmamiz sizin agimizdan ¢ok iyi

olur."®

Performasin degerlendirme siirecinin bir diger onemli yarar1 da, calisanlarin
yoneticilerin  kendilerinden neler  bekledigini ve  performanslarimin  nasil
degerlendirildigini, gostermesi ve 6gretmesidir. Unutulmamalidir ki, her nevi iliskide

kisiler ancak birbirlerinin ne istedigini ve bekledigini net bir sekilde anlayabilirlerse

2 Barutcugil, A.g.m. . B
% Secil Tastan, “Etkili Bir Odiillendirme Stratejisi Icin 5 Onemli Adim”,
http://www.humanresourcesfocus.com/makale04.asp, s.1.
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birbirlerini anliyorlar demektir, hele ki is hayatinda birbirini anlamak, ortak degerler

yOniinde haraket edebilmek i¢in ¢ok biiyiik onem tasimaktadir.

Performans degerlendirmesi, bir bagka agidan bireyin gorevindeki basarisini,
isteki tutum ve davranislarini, ahlak durumunu ve dzelliklerini biitiinleyen ve ¢alisanin
organizasyonun basarisina olan katkilarinmi degerlendiren planli bir ara¢ olarak da
tanimlanmaktadir. Ayn1 zamanda ¢alisan agisindan da deger arz etmektedir. Calisanlar,
ozellikle bagarili olanlar ¢aligmalarinin karsiligini gormek isterler. Biitiin iyi niyetini ve
ga11§ma giiciinii ortaya koyarak calisan bir kisi, diisiik performansh ve ise kars: ilgisiz
dévfaﬁéﬁ' b1rk1§1yle ayni sekilde degerlendirildigini gordiiglinde, moral bozuklugu
yasayacak ve giderek calisma isteksizligi artacaktir. Objektif dlgiitlere gore, adil olarak
uygulanan bir performans degerlendirme sistemi ise, calisanda yiiksek moral,
motivasyon ve organizasyona giiven duygusu yaratacaktlr.26 Bir baska ifadeyle,
calisanlar arasindaki performans farkliliklarinin 6lgiilmesi ve bu farklarin maaslara
yansitilmasi adil olmanin 6nemli bir geregidir. Ger¢cekten performans seviyeleri farkli
olan ¢alisanlarin, kendilerinin degerlendirme sonug¢laninin da farkh oldugunu gérmeleri,
sistemin adaletine olan giiven ve inan¢ yoOniinden biiylik katki saglamakta,

motivasyonlarin arttirmaktadir.”’

Performans degerlendirmesi, performans: gelistirme, egitim ihtiyaglarni
saptama, kariyer yonetimi ve 0diil sistemlerini uygulamak icin ¢ok Snemli bir veri
toplama sistemidir. Yani performans degerlendirmesi siireci tam bir ortak calismaya,
bilgi aligverisine, hem gosterilen hatalar hem de basarilar acisindan sorumlulugun
paylasilmasina ve egitim-gelistirmeye olanak saglayan dinamik ve Onemli bir

sistemdir.”®

Ornegin; calisanin performans diisiikliigli yasadig bir konunun gelismeye agik
bir yon olarak belirlenmesi halinde; ilgili egitimlerin alinmasi, elde edilen bilginin
rotasyon firsatlan saglanarak pekistirilmesi ya da terfi oncesinde belli bir siire daha
mevcut pozisyonda calisiimasini gerekli kilabilir. Sonug olarak, calisanin siirece dahil
edilmesi kendi ile ilgili alinan kararlara saygt duymasina, performansin gelistirilmesine

yonelik gerceklestirilecek faaliyetleri sahiplenmesine ve daha yiiksek performans

%6 Barutgugil, A.g.m.

2 Lawrence A.Klatt, Robert G.Murdick, Frederick E.Schuster, Human Resources Management, Ohio: Charles
E.Merrill Publishing Company, 1985, s.444.

2 Barutgugil, A.g.m.
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gostermek icin motivasyonunun artmasina neden olur. Motivasyonun artmasi icin bir
baska neden de, c¢alisanlarin gilivendikleri bir degerlendirme siireci sonunda
performanslariyla ilgili elde ettikleri olumlu geribildirimler ile, is tatmini ve kendine

giiven duygularini gelistirmeleriyle olusmaktadir.?
2.2.2. Yoneticiler Acisindan Yararlar

Performans degerlendirme sistemi calisanlara sagladigi yararlarin yani sira,
yoneticilere de yararlar saglamaktadir. Bunlardan en nemlisi, ¢calisanlariyla arasindaki
iletisimin gelismesidir. Siirekli yapilan geri’bil.dirimler ile, hem aralarindaki iletisim
rahatlayacak, hem de yOneticilere gahganlarni eksik yonlerini rahat takip edebilme ve

gbzlemleyebilme imkanini verecektir.”?

Calisanlarinzi daha yakindan tamima ve anlama firsati bulan yoneticiler, terfi,
rotasyon ya da isten ¢ikarma kararlarimi ¢ok daha saglikli olarak verebilme imkanina
sahip olacaklardir. Isten ¢ikarma karari oluk¢a 6nemli bir karardir. Bu kritik kararda
hata yapmamak icin, isletmeler saglam bir performans degerlendirme sisteminin
tizerinden almus olduklart sonucglara gore, performanslart diizenli bir sekilde

beklentilerin altinda olan ¢alisanlarla yollarini ayirma karar alacaklardir.

Yoneticiler, calisanlarini degerlendirirken ayni zamanda kendi gliclii ve zayif
yonlerini de tanima firsatimi bulmus olmaktadirlar. Boylece kendileri ile ilgili de bir
degerlendirme imkanina sahip olmus olurlar. Giiclii ve giicsiiz yonlerini degerlendirme
ve kendini gelistirme imkani bulan yoneticiler, performans degerlendirme sayesinde
yonetsel becerilerini de arttirirlar ve bu becerileri rabatlikla uygulayabilecekleri

kosullan elde etme sansina sahip olurlar.*

Ayrica performans degerlendirme sistemi ile, yoneticiler planlama ve kontrol
fonksiyonlarinda daha etkin ve etkili olurlar. Bu da beraberinde calisanlarin ve iginde
bulunduklar1 boliimiin performans: iizerindeki olumlu etkiyi getirir. Calisanlarinin ve
boliimlerinin performans: da, direkt yoneticilerin performansindan yani basarisindan

gecmektedir.

 Secil Tastan, “Performans Degerlendirmesi”, http://www.insankaynaklari.gokceada.com/iky07.htmi, 2002.
3 Gary Dessler, Management, International Edition, 1998 ,5.316.

31 Klatt, Murdick, Schuster, A.g.e., 5.545.

32 jsmail Durak Ataay, Is degerleme ve Basar: Degerleme Yontemleri, istanbul: Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Yayinlart, Yayin No: 166, 1985, 5.236.
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2.2.3. Firma Acisindan Yararlarn

Genel olarak diisiiniildiigiinde, calisanlar ve yoneticiler agisindan yararlari, genel
organizasyon biitiiniinde olumlu sonuglar yayilmasina da otomatikman neden

olmaktadir.

Performans degerlendirilmesinin organizasyon acisindan en kilit yaran
verimlilik ve karlilik artisina olan katkisidir. Calisanlarin performanslarindaki artisin,

sunduklari hizmet ve iiriin kalitesinde de iyilestirme meydana getirdigi kuskusuzdur.

Calisanlarin gelisme potansiyelleri, egitim ihtiyaglari ve organiz'as'yonm.l:egiti'm
biitcesi daha kolay ve daha dogru bicimde, performans degerlendirme ile

belirlenmektedir. >

Performans degerlendirme ile, yoneticilerin ¢alisanlarini daha yakindan tanima
imkani bulmalarindan bahsedilmisti. Bu ayni sekilde genel anlamda diisiiniiliirse,
organizasyonun c¢alisanlarimi  daha yakindan tamiyabilme sansi olarak da
degerlendirilebilir. Bu baglamda, calisanlarin kariyer yonetimi siireclerinde de katkida
bulunmaktadir. Unutulmamas: gereken bir diger nokta da, isletmelerin dogru
calisanlarla yollarina devam etme gereklilikleridir. Bu anlamda sisteme katkis1 istenen
seviyede olmayan calisanlarin, objektif kriterlerle degerlendirilmeleri de biiyiik 6nem
tasimaktadir. Asil amag personelin gelisimini; verimli, mutlu ve huzurlu bir sekilde
calismasin saglamak olmakla birlikte, kendisinden beklenen gorevi yerine getirmeyen
veya istenen diizeyde performans gosteremeyen personeli isten ¢ikarmak gerekebilir. Is
kanununun hakli nedenle fesih hiikiimleri disinda, personelin is akdini sona erdiren
sebeplerin ve prosediiriiniin belirlenmesi gerekir. Personelin is akdinin gerek ihbarls,
gerekse ihbarsiz feshi hallerinde is kanunu ve diger yasal mevzuat hiikiimlerine
uyulmas: konusu biiyiik Snem tasimaktadir. Ozellikle ihtilaf halinde mahkemece sadece
is akdinin sona ermesi degil, is akdinin yiiriirliikte oldugu siire icindeki tiim personel
mevzuat: uygulamalannin gozoniinde tutuldugu unutulmamalidir.

Giinlimiiziin zorlu kiiresel rekabet ortaminda bircok sirket ile hiikiimet ve

ticiincli sektor kuruluslan, kiiciilme ve yeniden yapilanma siireglerinden elde

edilebilecek verimlilik ve tasarruf Onlemlerinin faydalarim tiikettiler, bu siireclerin

% Uyargil, A.ge., s.9.
3 Mehmet Cemil Ozden, *‘Performans Ydnetimi’’, hitp://www.mcozden.com/ikf 4 py_genel.htm.
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sonunda elde ettikleri, faydalarin 6tesine gegmeye bagladilar. Durumu daha iyt anlamak
icin bir 6mek vermek gerekirse; kii¢ililme/yeniden yapilanma siire¢lerini kilolu birinin
kilolarindan kurtulmasi olarak diistinelim. Ancak bu siirecler uzayinca veya gerektigi
gibi kullanilmadiginda kaybedilen yaglar degil kaslar ve hatta o kisinin saglig1 olacaktir.
Bu ornekteki "kaslar / saghik” sirketin en iyi ¢alisanlari olarak diisiiniilebilir. Bununla
birlikte, simdilerde bu "kaslan” yenilemek, korumak ve beslemek i¢in ¢aba sarf eden bu
kuruluglar, karsilarinda biiyiik zorluklar bulmaktadir. Giiniimiizde, bu rekabet
ortaminda, iyi bir ¢alisam1 bulmak ve elde tutmak oldukcga zorlasti. Ayrica calisanlarin
sirketlerine olan sadakati de eskiye oranla oldukca azalmis durumdadir. 1998 yilinda
Sibson & Company sirketinin yaptig1 bir arastirmada, calisanlarin %55'inin islerinden
ayrilmay: planladiklar1 veya ayrilmay1 diislindiikleri saptanmustir. Br baska kaynaga
gore ise; Insan Kaynaklan Yonetimi Demnegi'ne (Society of Human Resources
Management) en sik sorulan soru da "En iyi c¢alisanlarimizin rakiplerimize gitmesini
nasil onleyebiliriz?" olmugtur.35 Bu nedenle calisanlarin motivasyonu ve buna bagh

olarak sirkete sadakatleri biiylik 6nem tasimaktadir.

Performansin adil, objektif ve rasyonel yoOntemlerle degerlendirilmesi,
performansa dayal: licretlendirme sisteminin saglam temeller {izerine oturtulabilmesinin
ilk kosuludur. Yani, performansa dayali liicretlendirme sisteminin basariyla
uygulanabilmesi i¢in, saglikli bir performans degerlendirme sisteminin planlanmis
olmasi gerekmektedir. Ayrica, sistemler planlanirken, dikkat edilmesi gereken en
onemli nokta; uygulanan performans degerlendirme sisteminin amaglart ile,

performansa bagl ticretlendirme sisteminin amaglarinin birbirleriyle uyumlu olmasidir.

Performansa dayali iicretlendirmenin yani sira, 6diil ve ceza sistemlerinin sirket
icinde kurulmasina ve benimsenmesine de zemin hazirlanmasi agisindan, performans

degerlendirilmesi biiyiik 6nem ta§1maktad1r.36
2.3. Performans Degerlendirme Sisteminin Unsurlar:

Etkili bir performans degerlendirme sistemini olusturan 6nemli unsurlar
bulunmaktadir. Asagida belirtilen kosullar1 yerine getirmek, sistemin dogru islemesi

i¢in oldukca onemlidir. Tasarlama siireci, mutlaka asagidaki noktalar icermelidir.

» insankaynaklari.com icerik ekibi, “Calisanlariniza Paradan Fazlasim Verin”,
http://www.insankaynakiari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=241, 09.11.2001.
% Sabuncuoglu, A.g.c., 5.160.
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1. Oncelikle degerlendirmenin kim tarafindan yapilacapi sorusunun cevabi,
degerlendirmenin amaci, uygulanacak degerlendirme yoOntemi ve organizasyonun
yapisal ozelliklerine bagl olarak uygun bir sekilde verilebilir.”’ Degerlendirmenin nasil

yapilacagi konusunda birkag 6rnek verilebilir. Ornegin;*®
o Ustlerin Goriisleri
» Kisisel Degerlendirme
e Astlann Goriisleri
» Calisma Arkadagslannin Goriisleri
o Miisteri Raporlar: ve Miisteri Memnuniyeti

» 360 Derece Degerlendirme

« Bilgisayarli Degerlendirme®

2. Etkili bir performans degerlendirme sistemi, degerlendirme dénemi baslamadan
Once yoneticinin is standartlarim ve calisandan beklenenleri net bir sekilde agiklamast
gerekmektedir. Performans kriterlerinin agik ve anlagilir olmasi ¢ok dnemlidir. Bu yolla,
calisanlar neyin iyi performansi olusturdugunu bilirler ve bu durumda yénetici,

performans: daha objektif olarak degerlendirebilir.

3. Calisanlanin tiim siire¢ boyunca yani kurulum asamasindan, degerlendirme
sonuglarina  kadar bilgilendirilmeleri biiyik 6nem tasumaktadir. Calisanlarin
bilgilendirilmesi de, calisanlarin uygulanan sisteme bakis acilarinin belirlenmesi,
glivenlerinin saglanmasi ve dolayisiyla da degerlendirmenin basarili olmast agisindan
6nemlidir. Calisanlara, varsa firma iginde yayinlanan gazete araciligiyla, yoksa brosiir,
sirkiiler ve baz1 notlara yazili olarak ya da tartismasiz ve tartismal toplantilarla s6zlii
olarak degerlendirmenin amaglari, kullanilan yontemler, karsilasilan sorunlar
agiklanmalidir. Bu yonde yapilan her girisim, performans degerlendirmesinin bagarisim
olumlu yonde etkileyecegi gibi calisanin sisteme destegini ve katkisim da

saglayacaktir.*

57 Ataay, A.g.e., 5.245.

% Demet Giiriiz, Gaye Ozdemir Yaylact, lletisimei Goziiyle Insan Kaynaklar Yonetimi, Istanbul: Mediacat
Kitaplan, 2004, s.222.

* Gokhan Senol, “Is Degerlemesinden Performans Degerlemesine Gegis”,
hitp://www.ispuc.orp/arc.view.php?ex=31.

“’ Sabuncuoglu, A.g.e., 5.166. 1.C. ‘uKSEKn{.‘,qETEM “H““"‘:’&"?“,M;
poBUMANT As v dluncds
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4. Calisanlarin hepsinin, gelisimlerinde onlara yardimci olabilmek amaciyla

kariyer siireclerine iliskin olarak bilgilendirilmeleri gerekmektedir.

5. Calisanin organizasyona sagladig1 toplam katma deger sistematik bir 8lcii olarak

kaydedilmelidir.

6. Kendisine bagl c¢alisanlarin is performansinin degerlendirilmesi, yOneticinin
giinlik normal sorumluluklarinin bir pargasidir ve yonetici bu sorumlugunu, giinliik
islerin planlanmasi ve paylastinimastyla bagdastirmalidir. Odiillendirme siireci yilda bir
kez yapilan bir formalite olarak degerlendirmemeli, bu siire¢ calisan ve yOneticinin
giinlik calisma yasaminin bir parcasi haline getirilmelidir.41 Ayrica yoneticinin
oncelikli sorumlulugu, bireyin gelisiminde kocluk etmek ve isbirligi yapmaktir.
Calisanin gelisimindeki iki temel giic maksimum sonuglar elde etmek icin gbz Oniinde

tutulmalidar. Bunlar;*

a.Calisan, kartyer ve isle ilgili rehberlik saglamada, yoneticisinin sorumlu

oldugunu tanimali ve anlamalidir.

b. Ust, calisanin kisisel istek, motivasyon ve kariyer gelisimi ihtiyaclarint tanimali

ve onlarla ilgili olmalidir.

7. Calisanlar, islerinin basar1 Olciilerine dogrudan katilirlarsa is performansindaki
gelismenin, basaritya ulagsmasi miimkiin olacaktir. Calisanlarin, daha iyi isler ortaya
koyabilmeleri icin kendilerinden nelerin beklendigini, nasil bir performans
sergilediklerini ve ihtiya¢ duyuldugunda yardimi nereden alacaklarini bilmeleri

gerekmektedir.

8. Calisanlarin, gelisim igin potansiyelleri ile diger pozisyonlar ve egitim igin
uygunluklarim da kapsayan kariyer gelisimine bagh giiclii ve zayif yonleri kaydedilir.
Ve bu kayitlar belirli araliklarla giincellenerek, sistemin giivenilirliginin saglanmasi

acisindan 6nemlidir.

9. Calisanlara, saglikli bir geribildirim saglanmasi, sistemin devamlilig1 icin biiyiik
Onem tasimaktadir. Bu kriterin bu denli 6nemli olmasinin nedeni, calisanlarin,

yoneticilerinin kendileriyle paylastiklar1 performanslarimi gelistirme ve siirdiirme

4 Tastan, A.g.m., 8.2,
2 nsankaynaklari.com icerik ekibi, “Calisanlarin Gelisim Araci Olarak Performans Degerlendirme”,

http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=238, 23.11.2001.
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lizerine olan Onerilerini ancak geribildirimlerin saglikli yapilmasiyla kabul etmeye
yonlenmeleridir. Degerlendirme doneminde sik olarak gerceklestirilen geribildirim
oturumlann basindan itibaren ¢alisanlarla beraber stirdiiriilmelidir. Diizenli olarak
gergeklestirilen "mini oturum” elestirileri ¢alisanin degerlendirme déneminde endisesini

en aza indirir.

10. Sistemde itiraz mekanizmasinin kurulmas: da gerekmektedir. Yasanan
Orneklerde, calisanlarin sistem ve sonuglar ile ilgili diisiincelerini rahathikla paylasma ve
cevap alma beklentileri 6n plana ¢ikmaktadir.* Calisan gerek bir iistiindeki yonetici ile,

gerekirse en iistte bul'uh‘anlyﬁnetici ile endiselerini ve durumunu paylasabilmelidir.
Yukarida belirtilen alanlar baglica iki kategoriye ayirilabilir ;

¢ Is basarima yonelik sonuclar (iicret, prim, 6diil, isten cikarma)

¢ Mesleki gelisime ydnelik sonuglar (kariyer planlamasi, terfi , egitim ihtiyaglari)

Bu iki kategorideki sonuglara yonelik degerleme yontemleri birbirinden oldukca
farklr oldugundan, her iki kategorideki sonuglarda da kullanilabilecek karma bir yéntem

kullanilmasi onerilmektedir.**
2.4. Performans Degerlendirmesi Siireci

Performans degerlendirmesi siirecini bir biitiin olarak gtrmek gerekmektedir.
Bilindigi gibi, performans degerlendirme siireci, Onceden saptanmis standartlarla
calisanlarin isteki performanslarinin karsilastirma ve 6lgme yoluyla objektif olarak

Olciilmesi stirecidir.

Performans degerlendirmesi birey bazinda, ekip bazinda ve sirket bazinda veya
bunlarin bir karmasi seklinde yapilabilir. Hangi bazda yapilirsa yapilsin, performansin
neye gore Olglilecegi bilinmeli, diger bir deyisle ise performans standartlart énceden
belirli ve olgiilebilir olmalidir. Sistemin dogru kurulabilmesi ve saglikli bir sekilde
yiiriitiilebilmesi buna baghdir. Genellikle sirketlerde, performans degerlendirmesi temel
olarak birey bazinda yapilmaktadir. Birey bazinda performans degerlendirmesinin
temelinde yatan varsayim ise, bireylerin performansinin, ekip ve sirket performansindan

bagimsiz olarak 0l¢iilebildigidir. Diger bir deyisle, birey performanslarinin toplaminin

3 Klatt, Murdick, Schuster, A.g.e., 5.506.
4 Ozden, A.g.m., 8.3.
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zaten ait oldugu ekibin ve sirketin performansini olusturdugudur. Diger bir varsayim
ise; sirketin tiim hedeflerinin birey bazina indirilebildigidir. Yani, bireysel hedeflerin,
birbiriyle catismadigi, sirket hedeflerine paralel oldugu ve tiim bireysel hedeflerin

toplaminin sirketin genel hedeflerini olusturdugudur.®’

Ancak unutulmamalidir ki performans degerlendirilmesinde sadece bireysel
performansin degerlendirilmesi, takim c¢alismasimi gerektiren alanlarda, rnegin bir
proje grubunda, sorun yasanmasina neden olabilir. Bireysel hirslarin ve beklentilerin,
takim rubunu etkilemesi, hedeflere u1a51lma51 yonunde sorun yasanmasina neden
olabilir.*® Ozellikle performansa bagl ucretlendlrme konusunda olugabilecek benzer

sorunlardan ayrintili olarak bahsedilecektir.

Yukarnida belirtilen nedenlerle calisanlanin performanslarim degerlendirirken,
ozellikle yillik degerlendirmelerde biiyiik olgiide (Srnegin %50, %60) bireysel
performans degerlendirme sonuglar1 dikkate alinmasinin, buna karsin takim ve sirket
genel performansimin sonuglarina da (6rnegin % 20’ser) belirli bir agirlik verilmesinin
daha uygun olacag: degerlendirilmektedir. Boylece bireysel hedeflerin grup ve sirket
genel hedefleri ile uyumlastinnimasinda daha fazla basar saglanabilir. Sirket, takim ve
bireysel performanslardan olusan bu sonucun, daha ¢ok iicret yonetimi, prim sistemi
gibi parasal sonuglan olan alanlarda kullanilmasi, kariyer yonetimi, egitim yonetimi
gibi alanlarda ise sadece bireysel performans degerlendirme sonuglarindan

yararlanilmasi sistemi daha da etkinlestirmektedir.*’

Performans degerlendirmesi siireci Oncelikle hangi kritelerle degerlendirme
yapilacaginin  belirlenmesini  igermektedir. Hangi kriterlere gore degerlendirme
yapilacagt derken, cabisanin odak noktasinda oldugu sistemlerde kisisel ozellikler,
davraniglar ve yekinliklerden bahsedilmektedir. Kisisel Ozellikler performans
degerlendirilmesinde, 6zellikle giintimiizde pek yer bulmayan kavramlardir. Nedeni ise,
kigisel Ozelliklerin is sonuglarina varilmasi igin herhangi bir etkisinin olmadiginin,

davranisglann is sonuglarina bire bir etkisi oldugunun diisiiniilmesidir.*®

* Mehmet Cemil Ozden, *‘Performans Degerlendirme Sistemi Kurulurken Dikkat Edilecek Bazi Noktalar’”,
hitp:/fwww.mcozden.com/ikf 4 py pds.htm.

4 Cheryl Zobal, “The 1deal Team Compensation System”, Team Performance Management

Volume 4 Number 5, 1998, http://www. haygroup.com, s.240.

47 Ozden, A.g.m.

48 Klatt, Murdick, Schuster, A.g.e., s. 450.
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Siire¢ icinde bir diger onemli adim da, performans degerlendirmesinde
kullanilacak yOntemin segimidir. Uygulanacak performans sisteminin amacina gore,

kullanilacak olan yontem belirlenmektedir.

Siirecin diger bir parcas: da, degerleyici pozisyonundaki Kisilerin belirlenmesi
ve gerekli sekilde egitim almalaridir. Degerlendiricilerin ve degerlendirilenlerin
belirlenmesi organizasyonun yonetim ve personel politikalarina bagl olarak belirlenir.
Her 1sg6renin bagh bulundugu yonetici tarafindan degerlendirilmesi uygulamada en sik
karsilasilan Ornektir. Bu uygulama, degerlendirmeleri yapacak kisi ya da ki§ilerjp, .

isgorenleri yakindan gézlemleme imkani bulmus olmasi prensibine dayanmaktadlr;‘"9

Bir yonetici, isinde bagarili bir isgoreni aralarindaki ¢ekisme ve siirtiisme
nedeniyle duygusal kararlarla basarisiz diye gosterebilir. Bu nedenle c¢ok yénetici
tarafindan ortak bir performans degerlendirmesi yapilmasina ikinci bir uygulama tiirii
olarak bakuilabilir. Bir diger uygulama tiirii de, her isgorenin kendi diizeyinde bulunan
diger isgorenlerce degerlendirilmesidir. Daha nesnel olsun diye isletme disindan uzman
elemanlardan da yararlanilir. Cok az kullanilmakla birlikte isgtrenlerin iistlerini

degerlendirmesine de rastlanmaktadir.”

Performans degerlendirme siirecinin etkin yiiritiilebilmesi i¢in belirtilen ii¢
nokta paralelinde aynntilara biiylik 6nem vermek gerekmektedir. Aksi takdirde,
caliganin ige kars1 motivasyonunun diismesinin yam sira, siirecin diger insan kaynaklari

uygulamalarina kars1 6nyarg: olugsmasina neden olma gibi bir yan etkisi olusabilir.
2.5. Performans Degerlendirmesinde Kullamilan Yontemler

Performans degerlendirilmesi siirecinde pek cok farkli yontem kullanilmaktadir.
Yillar iginde performasin kritik bir konu niteligi tasumasiyla birlikte, siire¢ ve kullanilan
yontemler stirekli iyilestirilmektedir. Her yeni gelistirilen ve uygulama sonucunda
baganli oldugu diisiiniilen yontem, bir dncekinin en 6nemli 6zellikleri ve olmas: istenen
yeni beklentiler ile yogrularak sekillendirilmistir. Ekli Tablo - 1°de ol¢timler,

yaklasimlara gore tablolastirtlmistir.

* Uyargil, A.g.e., s.31.
5% Sabuncuoglu, A.g.e., s.170.
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Tablo - 1: Performans Degerlendirme Olgiimleri

Bireysel Performans + Hedeflerle Yonetim
Standartlarma o Calisma Standartlan Yaklasimi
Dayal Yaklasim » Dogrudan Endeks Y6netimi

o Kiritik Olay Degerlendirmesi

Ortak Performans o Grafik Degerlendirme Olgekleri

Kriter ve Standartlarina » Kontrol Listesi

Dayah Yaklasim o Davranigsal Temellere Dayali Dereceleme
Olcekleri (BARS)

Kisilerarasi » Siralama YOntemi

Karsilastirmalara e Zorunlu Dagilim

Dayal Yaklasim

Kaynak: Demet Giiriiz, Gaye Ozdemir Yaylaci, fletisimci Goziiyle insan Kaynaklar:
Yonetimi, Istanbul: Mediacat Kitaplari, 2004, s.224.

2.5.1. Bireysel Performans Standartlarina Dayali Yaklasim

Bu yaklasimda, baz calisanlarin basardiklar hedefler, olusturduklar: is sonuglari,
kisilikleri ve yetenek Ozellikleri gibi bireysel standartlardir. Bahsedilen bireysel

standartlara dayandirilarak olusturulmaktadir.
2.5.1.1. Hedeflerle Yonetim

Hedeflerle yonetim yOntemi, calisanlarin ve firmanin belirlenmis hedeflerini
biitiinlestirerek, c¢alisanlarin motivasyonlarini, basarilarini ve gelisimlerini arttirma

ayrica firmanin basarilarini gelistirme amacini yansitmaktadir.

Oncelikle, bu yontemin uygulanmasinda ilk adim, ¢alisanlarin aktif katilum
saglanararak yapilmasi gereken is igin hedeflerin belirlenmesi ve net bir sekilde
tanimlanmasidir. Hedef olarak, ¢alisamin ¢alismalan ile ilgili hedefler, gbrev taniminda
yer alan is hedefleri, birim veya kurum hedefleri, satis hedefleri, servis hedefleri ya da

kalite hedefleri diisiiniilebilir.

Daha sonra belirlenen bu hedeflere ulasabilmek icin, yapilmasi gerekenler
planlanir. Belirlenen hedefler ve bunlara nasil ulasilacag: ile ilgili olarak, yonetici ve
calisan arasinda siirekli ve diizenli bir iletisim olmalidir. Iletisimin saglamliginin en

onemli amaci, hedeflerin gerceklestirilebilmesiyle ilgili planlarin iyilestirilmesi
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siirecindeki fikir alisverisleri firsati yaratabilmektir. Boylece gerek duyuldugunda

hedeflerde ve planlarda revizyona gidilmektedir.

Ornegin, satis boliimiinde faaliyet gosteren bir bélge satis yoneticisinin belirli
satis kotalarini agmasi seklinde bir performans kriteri belirlenebilir. Boylelikle, ¢calisanin
belirli donemlerde ulastifi satis rakamlar veya satis kotalarina ulasma diizeyi aym
zamanda onun performans diizeyini yansitacaktir. Ozellikle satis, pazarlama agirlikli
firmalarda hedeflerle yonetim tercih edilmektedir. Nedeni ise, calisanlarin

performanslarinin degerlendirilebilmesi icin direkt sayisal degerler kullanilmasidir.

Hedeflerle yonetimin basarist icin her seyden Once, hedeflerin sayisal ve
Olciilebilir olmasi gerekir. Ayrica, hedefler yazili, tutarli, belirgin, ulasilabilir ve
anlasilir olmalidir. Hedeflere ulasiimasi ©ngoriilen belirli bir tarth ya da siire
saptanmalidir.” Ayrica firmanin uzun vadeli amaglarinin belirlenmesi ve daha sonra
organizasyonel, boliimsel ve bireysel amaclarin agiklifa kavusmasi gerekir.52 Hedefler
acitk ve kesin olmali ve birden cok hedef belirlenmisse mutlaka dogru bir Oncelik

sirasina konulmalidir.

Hedeflerle yonetim bircok olumlu 0Ozelligi tasimasiyla birlikte, uygulama
asamasinda karsilasilabilecek bazi sorunlara karsi dikkatli olmak gerekmektedir.
Omnegin, yoneticilerin bu sistemi herhangi bir yanlis yonlendirmeyi engellemek icin gok
iyi bir sekilde algilamalar1 gerekmektedir. Uygulamada ozellikle hedefler belirlenirken,
sorumluluk alanlar1 daha dar pozisyonlarda son derece kesin ve uygulanabilir
tanimlanirken,  pozisyonun  sorumluluk  derecesi  arttikca  tanimlanabilirlik

soyutlasmamasina biiyiik dikkat etmek gerekmektedir.
2.5.1.2. Calisma Standartlar Yaklasim

Calisma standartlar1 yaklagimi, bir standardin olusturulmasini veya tahmin
edilen bir tiretim diizeyinin belirlenmesini ve her ¢alisanin performansinin bu standartla
karsilastinilmasini ifade etmektedir. Bu yaklasim, genel olarak, yOnetici olmayan ve
tiretim siireclerinde calisanlar icin uygun bir Hedeflerle YOnetim uygulamasidir.
Genelde calisma standartlari, ortalama bir ¢alisanin normal liretimini yansitmaktadir.

Cesitli yontemler kullanilarak calisma standartlart olusturulabilir. Bunlar arasinda;

3! Barutcugil, A.g.e., s.434.
52 Sabuncuoglu, A.g.e., s.183.
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calisma gruplan ortalama iiretimi, secilmis calisanlarin performansi, zaman calismasi,

calisma Srnegi ve uzman goriisii gibi yontemler oncelikli olarak yer almaktadir.”®
2.5.1.3. Dogrudan Endeks Yontemi

Dogrudan endeks yonteminde, performans standartlart ya tek basina yonetici
tarafindan, ya da c¢alisanla birlikte agik bir tartisma ortaminda olusturulur. Calisandan
beklenen isin gerektirdigi kriterler dogrultusunda, belirlenen hedeflere ulasabilmek igin
calisanlarin gosterdigi performans seviyelerine gore puanlar olusur. Her bir puanin

toplamiyla genel performansin sayisal endeksi elde edilmis olacaktir.
2.5.1.4. Metin Degerlendirmesti

Taranan kaynaklar arasﬁlda yukanida belirtilen ii¢ yaklasima her kaynakta
rastlanmis  olup, sadece Ismet Barutcugil’in kitabinda rastlanan  ‘‘Metin
Degerlendirilmesi Yontemi’’ de bireysel performansa dayali yaklasim yontemlerinden
birisidir.

Bu yontemde, calisanin performans degerlendirmesi yazili bir 6ykii bigimde
yaptlmaktadir. Tipik bir metin degerlendirme yonteminde sorulan soru, ‘Kendi
climlelerinizle calisanin performansini, isin sayisal ve nitelik yoOniinii, is bilgisini ve
diger calisanlarla birlikte olma yetenegini belirterek degerlendiriniz’’ bicimindedir. Bir
bagka soru, ‘‘Calisanin giiclii ve zayif oldugu konular nelerdir’” seklinde olabilir. Metin
degerlendirmesi yontemi gii¢lii yazili iletisim yetenegi gerektiren ve karsilastirma

yapmay1 cok zorlastiran bir yontemdir.>*
2.5.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali Yaklasim

Bu yaklasimda, birden fazla degerlendirme kriteri ile belirli bir grup calisanlarin

ya da tiim sirket ¢alisanlarinin performanslari, is tanimlarim paralelinde degerlendirilir.
2.5.2.1. Kritik Olay Degerlendirmesi

Bu yoOntem, yOneticinin calisam1 giin iginde is yaparken go6zlemlemesi ve
degerlendirmesi iizerine kurulu bir yontemdir. Yonetici, gozlemledigi performansa

iliskin veri olabilecek hareketleri kayda alir ve kayitlarina gore degerlendirme yapar.

53 Barutcugil, A.g.e., s.434.
54 Barutcugil, A.g.e., 5.434.
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Ancak, rutin calisan faaliyetlerinin degerlendirilmest yerine, calisanin
gerceklestirdigi olaganiistii (olumlu / olumsuz) davranislar1 baz alinmaktadir. Oncelikle
kalite kontrolii, calisan denetlemesi, Orgiitleme faaliyetleri gibi cesitli degerlendirme
kategorileri belirlenir ve her bir kategori i¢in olumlu ve olumsuz davranislarin neler
olabilecegi saptamir. Degerlendirme siirecinde, degerleyici her bir kategorideki
olaganiistii 1yi ya da olaganiistii kotii davranislari olus aninda kaydeder ve bu kayitlar

belirli bir siire sonunda degerlendirilir.”

Kritik olay degerlendirmesi yOntemi ile ilgili olarak bazi elestiriler
bulunmaktadir. Omégin,. yénetici Kendisini siirekli olarak kayit yapma baskisi altinda
hissedebilir ve her gordiigii hareketi ‘‘acaba 6nemli bir seyi gbzden mi kaciriyorum?’’
seklinde tedirgin olabilir ya da algidaki farkliliklar nedeniyle hareketler farkli
bicimlerde yorumlanabilir veya calisan kendisini siirekli gozlem altinda hissed.ebilir ve

bundan dolay1 rahatsizlik duyabilir.
2.5.2.2. Grafik Degerlendirme Olcekleri

Grafik degerlendirme yonteminde, yOnetici isin gerektirdigi nitelikler ve
calisamin kisilik ©zelliklerine iliskin sorular iceren bir form doldurur. Formda ilgili
kriterlerin karsisinda, belirli seviyelerle birlikte, onlarin herbiri icin ayrica belirli
puanlar bulunmaktadir. Degerlendirmede sonucu, yonetici tarafindan isaretlenen sayisal
degerlerin toplam: vermektedir. Kullanim kolayligi ve degerlendirme sonuclarinin,
puanlann toplam: yoluyla olduk¢a kolay elde edilmesi uygulamada oldukga sik

rastlanan bir yontem olmasina neden olmaktadir.

Bu y6ntemin beraberinde getirdigi cesitli avantajlar bulunmaktadir. Ornegin,
yoneticinin ¢alisani gelisigiizel, ne oldugunu bilmedigi kriterlere gore degerlendirme
yapamamasi, yoneticinin kendisine bagl olarak benzer pozisyonlarda ve benzer gérev
tanimlarinda ¢alisan ¢alisanlan hakkinda farkli diisiinememesi ve bunlara bagli olarak
da yoneticilerin kriterlerle ve degerlendirmelerle ilgili olarak gelisimlere

gidebilmeleridir.

Yontemde dikkat edilmesi gercken en Onemli Ozellik ise, degerlendirme

kriterlerinin secimidir. Degerlendirme kriterlerinin sec¢imi, yontemin tiim gidisatin: ve

% Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Boliimler Fakiiltesi, 1997,
s.170.
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sonucunu etkilemektedir. Yani, farkhh anlasilmalara acik, net olmayan ifadeler, farkli
pozisyonlar i¢in birbirine benzer ve calisanlarin gorev tammlantyla paralellik

olusturmayan kriterler, sonugta degerlendirme hatalarina neden olmaktadirlar.
2.5.2.3. Kontrol ( isaretleme ) Listesi

Kontrol listesi yontemi, bir grup ist tanimlamaya doniik olarak hazirlanan bir
degerlendirme listesinin kontrol edilmesi seklinde uygulanmaktadir. Degerlendirici
tarafindan bu listede yer alan cok sayida hazir ciimlelerden, kisiye uygun olanlarin
isaretlenir. Isaretlenen olumlu veya olumsuz ciimleler dah.a.sonra.uzr.nanlar tarafindan
degerlendirmeye alinir. Isaretlenen ifade veya tanimlarin degerleri tbplamp, ortalamalari
alinir.>® Degerlendirilmesi kolay olmadig: icin, calisanlara geribildirim yapilmasi sik

rastlanan bir uygulama degildir.

Belirlenen sekilde hazirlanmis bu kontrol listesinde, dilerse Insan Kaynaklari
Departmani her soruya igin gerekliliklerindeki ncelikleri belirleyerek, farkli degerler

ve agirliklar verebilir.

Ancak bu sistemin gerceklestirilebilmesi her is ya da is grubu icin ayn ayri liste
hazirlanmasina bagli oldugu ve bu da oldukca zor oldugu igin, uygulamas: kolay

olmamaktadir.
2.5.2.4. Davramissal Temellere Dayah Dereceleme Olcekleri

“‘Davranissal Beklenti Olcekleri’” olarak da isimlendirilen bu yontemde, 5nemli
olan isin sonuglart degil, isin yapilmas: sirasinda gosterilen davramglardir. Yani baska
bir ifadeyle bu yontem, en iyi davrams tanimlamalarini elde etmek hedefinde oldugu
icin, calisanlarin  performans sonuglarindan ¢ok, sorumlu olduklann isleri
gerceklestirirken sergiledikleri davranis bigimlerinin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi
Onem tasimaktadir. Diger degerlendirme yoOntemlerinde de oldugu gibi, yoOnetici

calisanlarini belirli kriterlere gore degerlendirmektedir.

Bu yontemde, bir isi olusturan gorevlerin ve sorumluluklarin genis kategorilerini

ifade etmek icin is boyutu kavrami kullanilmaktadir. Is boyutu kavramu, belirli bir isi

% Ataay, A.g.e., 5.260.
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olusturan gorev ve sorumluluklardir. Her is cesitli is boyutlarina sahiptir ve her biri igin

farkli degerlendirme dereceleri gelistirilmistir.”’

Bu yontem kisilere Ozel davranig tanimlarimi ortaya cikarmasi ve diger
geleneksel yontemlere oranla daha kapsamli olarak bazi sonuglar ortaya koymasi
acisindan avantajli olarak degerlendirilebilir. Bununla birlikte, ¢ok sayida ¢alisamin yer
aldig1 ve farkli gorev tamimlan ile is yapis bicimlerinin oldugu kurumlarda 6zgiin
skalalar1 gelistirebilme giicliigli, zaman alici olmas: ve giivenilir olmamasi gibi -

nedenlerle elestirilebilmektedir.®
2.5.2.5. Zorunlu Tercih Smiflamas:

Taranan diger kaynaklarda rastlanmayan, sadece Ismet Barutcugil’ in kitabinda

rastlanan bir diger yéntem de zorunlu tercih siniflamasi yontemidir.

Bu yontem degisik uygulamalart olan bir yontemdir. Cogunlukla,
degerlendirmeyi yapan, isin gerektirdigi sorumluluklarin ve gorevlerin ¢alisan
tarafindan nasil yerine getirildigini tanimlayan ifadeleri siralamaktadir. Bu ifadelerin
her biri genelde degerlendirmeci tarafindan bilinmeyen bir deger tasimaktadir.
Degerlendirmeci ifadeler arasindaki siralamasimi yaptiktan sonra, son degerlendirme 1K
boliimii tarafindan yapilmaktadir. Bu yontem degerlendirmeyi yapan kiside kendisine
giivenilmedigi duygusunu uyandirmakta ve etkinlifini azaltabilmektedir. Ayrica, bu

yontemin sonuglarmin calisana anlatilmasi da oldukca zor olmaktadir.™
2.5.3. Kisilerarasi Karsuastirilmalara Dayaly Yaklasim

Bu yaklasumda, c¢alisanlarin birbirleriyle karsilastinlmalart sonucunda elde

edilen performans degerlendirme hakimdir.
2.5.3.1. Siralama Yontemi

Bu yontemde yoneticiler, beraber calistiklan calisanlari basarilarina gore
siralamaktadirlar. Ikili karsilastirma ve basit siralama yontemleri olarak iki farkli

yontemde uygulanabilir.

57 Barutgugil, A.g.e., 5.436.
*8 Giiriiz, Yaylaci, A.g.e., 5.228.
¥ Barutgugil, A.g.e., s.436.
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Basit siralama yonteminde, yoneticiler calisanlarini en basarilidan en basarisiza
dogru tek bir gosterge ile siralarken, ikili karsilastirma yontemi ile ¢alisanlarim 6nceden

belirledikleri ciftleriyle kiyaslayarak degerlendirilirler.60

Siralama yOnteminde, basan Olglitiine gore tiim c¢alisanlarin, siralanmasi sz
konusudur. Degerlendirici, ¢alisanlar: en iyiden veya en basarilidan, en kotiiye veya en
basarisiza dogru siralamaktadir. Siralamay1 yapmada kolaylik saglanmas: icin iyi, orta,

kotii gibi alt gruplara da aynlabilir.61

Siralama yonteminde, dikkat edilmesi gereken en Onemli konularin basinda
degerlendirme yaparken yoneticilerin ¢alisanlarin sirket icindeki pozisyonlarindan
etkilenme riskleri gelmektedir. Tiim calisanlan bir sepette toplayarak genel birkac
kritere gore degerlendiren yoOnetici genellikle, iist diizey pozisyonda yer alan
calisanlarini listenin {ist siralarinda, daha alt kademelerde yer alan calisanlarini ise

listenin daha asagilarinda konumlandirma hatalarina diismektedirler.

Ikili karsilastirma yonteminin uygulanmasi, tiim calisanlarin isimlerinin ikiser
ikiser kartlara yazilmasiyla gerceklestirilir. Her kart tek tek diger kartlarda bulunan
kisilerle karsilastinlir ve karsilastirilan niteliklere gore veya toplam basar: derecesine
gore lstlin olan c¢alisanlar belirlenir. Belirlenen calisanlar, diger ¢alisanlara gore en

basarili olanlardir. En ¢ok puan alan digerleri de kendi aralarinda siralanirlar.

Deginilen her iki yontem de, az sayida calisant biinyesinde barindiran kiigiik
6lcekli firmalar icin gegerli olabilecektir. Ayrica, her iki degerlendirme yonteminde de
calisanlarin sirketteki basar1 durumlari, organizasyon yapis: iginde tasidiklar: deger gibi
tek tip bir kriter goziiniine alinarak degerlendirme yapilmaktadir. Oysa ki calisanlarin
performans degerlendirilmesi ve kariyer gelisimi analizleri i¢in birgok kriterin dikkate
alinmasi gerekmektedir. Bu da degerlendiricilere, ayrintili bir analiz yapabilme sansinm

saglamamaktadir.
2.5.3.2. Zorunlu Dagilim

Bu yaklasim, ¢alisanlarin genel bir takim ifadeler altinda gruplanmas: tizerine

kurulmustur.

® Guriiz, Yaylaci, A.g.c., 5.228.
o Uyargil, A.g.e., s.37.
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Zorunlu dagilim yonteminde degerlendirmeci calisanlarin performanslarin
karsilastirarak, onlan belirli yiizde oranlarina gore farkhi performans diizeylerine
dagitacaktir. Calisanlarin performans diizeyleri can egrisi biciminde olabilir. Ornegin
degerlendirmeci, %60’1 performans beklentileri karsiladigina, %20’ si beklentilerin
tizerinde performans gosterdigine ve %20’si de beklentilerin altinda performansa sahip
olduguna karar verilebilir. Zorunlu dagilim ydnteminin 6nemli bir sorunu ¢an egrisinin

az sayida calisan grubuna uygulanma111351d1r.62

Bir bagka ifadeyle, bu yontemle ¢ok sayida calisanin yer aldigi kurumlarda, her
bir ¢alisana ait spesifik performans sonuclart degil, kisiler arasindaki karsilastirmalar
yiizdelik sayisal dilimlerle belirlenmektedir. Boylece ortaya ¢ikan dagilim yoneticiler
tarafindan incelendiginde, hangi yiizdelik dilimde agirlik olduguna bakilarak kuruma ait

genel performans degerlendirmesi yapilmaktadir.®®
3. UCRET KAVRAMI

Sabahattin Zaim’e gore iicret; personelin emrine tahsis ettifi emeginin fikri veya
bedensel boyutunun agir basmas: sonucu degistirmemektedir. Esasen licret, personelin
emegini, iretime katki saglamak amaciyla, isverenin kullanimina sunmasinin
karsiliginda, isletmenin kar veya zararina bagli olmaksizin ve iiretilen malin satisi

o . . . . . . . 4
beklenmeksizin, isverence is¢iye 6denen bir bedeldir.®

Vardar’a gore iicret en basit anlamiyla, firmalann talep ettikleri emege karsilik
olarak calisana Odedikleri bedel, calisanlar icin ise emeklerini sunduklar1 ve bunun

karsihginda aldiklan gelirdir. 65

Ucret denilince akla gelen ilk nokta, bir ay boyunca yapilan calismalarin
karsilig1 olarak sirketin calisanlara vermeyi taahhiit ettifi sabit para miktandir. Bu
tanimda kastedilen iicret, iste gosterilen performans, saglanan katki gibi kavramlardan
bagimsiz olarak, sadece isin sahibi olmanin veya her giin isi yapmak icin isyerine

gelmenin karsiligi olarak verilen temel iicret anlamina gelmektedir.66
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8 Giiriiz, Yaylac1, A.g.e., 5.229.
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Ucret galisanlar icin bir gelir kalemi, kurum igin ise bir gider kalemi oldugundan
genellikle sikinti olusturan bir konudur.®’ Sirket calisanlari, iicretlendirme sistemine
uygun olarak aldiklan iicretin arttirilmasini, kurum ise kendisi icin yiiklii bir maliyet

kalemi olan iicretin arttirilmamast yoniinde ¢aba sarfetmektedirler.

Artik yukarida deginildigi gibi yalin anlamiyla ele alinmayan iicret kavramu,
giiniimiizde daha kapsamli bir sekilde gozoniinde bulundurulmakta, ticret yonetimi
sistemi ve tcretlendirme gibi kavramlar altinda degerlendirilmektedir. Bu durum hig
, kAuvsku.suz isletmelerin temel iicrete bir yonetim araci kapsamunda yiikledikleri rolle
.birébi“r.’iliékiliAdir. Zira artik temel ilicret, sadece ¢alismanin karsiligir olarak calisana
verilen bir maddi kazang degil, sirketin hedeflerini gerceklestirmek ve maliyetlerini
beklenen seviyede tutmak icin etkin olarak kullanmasi gereken bir yGnetim aracina

doniismiistiir.%®

Calisanlan ise cekmede, motive etmede ve elde tutmada 6nemli etkenlerden biri
olan iicret aym: zamanda toplumu ve devleti yakindan ilgilendiren, hem isletmelerin
karliligin1 hem de yasam kosullarimi etkileyen bir 6gedir. Calisanlarin kuruluslarina
bagliliklari, onlara adil ve yiiksek iicretler verilmesiyle gerceklesebilmektedir. Emegin
karsihiginin esit ve adil olarak alindi§inin bilinmesi, calisanlarin motivasyonunda en
etkili yontemlerden birisidir. Dengeli, adil ve esit bir iicret yapisinin kurum iginde
olusturulup, calistirilmas: is degerlendirilmesi yontemi ile saglanabilmektedir. Bir
kurulusta tliim islerin goreceli olarak ©Onemlerinin belirlenerek, iiretim temelinin
olusturulmas: yoOntemi ileriki konularda daha ayrintili olarak deginilecegi gibi, is

degerlendirilmesi siirecini olusturmaktadir.®’

Ucret kavrami calisanlar icin ii¢ farkli noktaya hitap etmektedir. Bunlardan ilki,
kisisel tatmindir. Yani calisanin kendine ve yeteneklerine inanma, giivenme, kendini
degerli hissetme gibi giidiilerini tatmin etmektedir. ikincisi, ficretin calisana kendi
basarilari, sirkete katkilart ve onemi ile ilgili geribildirimde bulunmasidir. Ornegin,
basarilarina yani performansina baglt olarak yapilan bir ticret artisi, sirket tarafindan
kendisine yoneltilen “sen 6nemli ve degerlisin” imajin1 tasumaktadir. Uclinciisii ise,

calisanin harcayabilme giiciinii ifade etmektedir. Ancak belirtilmesi gereken Snemli bir

%7 thami Findikg1, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Istanbul: Alfa Yayinlar, 3. Baski, 1999, 5.52.
% Gazze, A.g.m.
% Gtiriiz, Yaylact, A.g.e., $.232.
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nokta da, bahsedilen t¢ kriterin, kisilerin beklentileri ve yaslaniyla oldukga ilgili
oldugudur. Emekliligine ¢ok az kalmis bir calisan ile yeni ise baslayan kisinin

beklentileri nasil farkliysa, iicreti algilama sekilleri de o denli farkli olacaktir.

Son yillarda yapilan arastirmalarda, glivenlik duygusu, statii, sayginlik kazanma,
toplumsal kabul gibi, temel fizyolojik ve psikolojik ihtiyaclar ile yapilan odemeler
arasinda ¢ok yakin bir iliski oldugu ortaya ¢ikanlmustir. Bireyler paraya, onun degisim
giicliniin gerektirdiginden daha fazla 6nem vermektedirler ciinkii; para toplumda statii
elde etmek i¢in gerekli olan 6nemli bir faktordiir. Yiiksek statii daha ¢ok saygi, daha
cok ilgi topladigindan bireyler .igin dé{g“eﬂidif. Sahip olunanlar, bireyin kendi idealini
gerceklestirme duygusu ile iligkilidir. Birey cevresinden daha fazla kazanc elde

ettiginde, bireyde basar1 ya da basarili olma duygusu gelismektedir.”

Ucret kavramimin daha iyi anlasilabilmesi igin iicretle ilgili diger bazi

kavramlara da kisacik deginmekte fayda bulunmaktadir.

Ucret Yapisi: Ucret yapisi, isletme icinde bir ise diger ise gore ne kadar iicret
odenecegini ortaya koymaktadir. Ucret yapisiin olusturulmas: “esit ise, esit ticret”
tdenmesini yani adaletli davranmay1 hedeflemektedir. Ucret yapisim belirleyebilmek

i¢in, Oncelikle iicretin temel varlik nedeni olan isin degerlendirilmesi gerekmektedir.

Baz Ucret: Ucret ve 6diillendirmenin farkli bilesenlerinin, temelinde yatan ve her
kosulda calisana 6denece§i taahhiit edilen iicret bilesenidir. Odenen maaslar, saat iicreti

ve ikramiye gibi 6demeler bu cercevede degerlendirilebilmektedir.”’

Ucretlendirme: Calisanlarin yaptiklari is ve verdikleri emek karsiigi olarak elde
ettikleri licret ve odiil ile ilgili kararlardir. Alinabilecek kararlarla ilgili birka¢ ornek

soyle verilebilir'?;

% Sabit bir iicret ve sosyal haklar paketi sunmak ya da ilerleyen boliimlerde
deginilecegi gibi gesitli kriterlere gore degisen licretler 6demek

»

% Isin iinvanina dayal bir iicret 6demek veya bireysel katkisina gore iicret demek

% Calisanlara kidemlerine ya da performanslarina gore ticret belirlemek

™ {smail Durak Ataay, Ueret Tatmini ve Ucret Sistemleri, Istanbul: Banka ve Sigorta Iscileri Sendikasi Yaymm, ,
Yaym no:10, 1985, 5.19.

" Hakan Hizar, “Degisken Ucret Y aklagimlan”,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=3695, 2004.

" Baruteugil, A.g.c., 5.62.
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¢ Ucret o6diil kararlanm1 merkezcil olarak insan kaynaklari boliimiinden
belirlenmis yOneticilere veya is takimlarina iicret kararlari verme yetkisini

birakmak

Ucretlendirme Sistemleri: Ucretin hesaplanmasina ve 6denme tarzina licret sistemi

denilmektedir. Ilerleyen boliimlerde ayrintili olarak deginilecektir.

Degisken Ucret: Ucret bilesenleri arasinda degisken iicret 6nemli ve iistiinde durulmast
gereken bir konudur. Degisken iicret, kalict hale gelmeyen ve Odeme tutarn belirli
kosullarin gerceklesmesine bagh olarak donemden doneme degigiklik'.g(is»tere.n.ijcret
bileseni olarak tamimlanmaktadir. Bu bilesenin bir donem belirli kriterlere bagl: olarak
alinmasi, bir sonraki dénem alinmamas: ya da bir donem diisiik diger donem daha
yiiksek tutarda alinmasi miimkiin olabilmektedir. Tiirkiye’de daha ¢ok "prim" adiyla
kullanilan bu iicret bileseninin en biiyiik 6zelligi; her degerlendirme déneminde yeniden

hak edilmek durumunda olunmasi olarak tanimlanabilir.”*

3 Hakan Hizar, A.g.c.

30



IL. BOLUM: UCRETLENDIRME SISTEMLERI

1. UCRETLENDIRME SISTEMLERI KAVRAMI, AMACI VE KONUSU
1.1. Ucretlendirme Sistemi Kavram

Oncelikle ne zaman ve hangi nedenlerle bir iicretlendirme sistemine ihtiyag
duyulabilecegini daha net bir sekilde ifade etmek igin, iicretlendirme sistemi denilirken

ne kastedildigini agiklifa kavusturmak faydal: olacaktir.

Ucretlendirme sistemi, iicretlendirmeye iliskin tiim unsurlarin belirli bir amag,
tanumli kurallar ve araglar dogrultusunda bir biitiin olarak isletilmesini saglayan sistemi
ifade etmektedir.”* Bir isyerinde ya da isletmede calisanlara odenecek iicretin
belirlenmesi, hem isletme yoneticileri hem de calisanlar acisindan yasamsal Snemdeki
konularin basinda gelmektedir. Yani, isletme i¢inde tam ve etkin olarak kurulmus bir
iicretlendirme sistemi icin Oncelikle belirli prensiplere ve net olarak tamimlanmis
kurallara ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu sistemin olusturulmas: asamasinda yasanilan biitiin
sikint1 ve zorluklarin basinda, tamm ve kurallarin net bir sekilde oturtulamamas: veya

kisiye Ozgii bazi istisnalann getirilmesi gelmektedir.

Ismet Barutcugil’ e gére de iicretlendirme sistemi, ¢alisanlarin verdikleri emek
ve is karsilig1 elde ettikleri iicret ve ddiillerle ilgili tiim kararlarin alinmasini saglayan

bir yol gostericidir.”

Isletmelerin iicretlendirme sistemleri; i¢inde bulunulan piyasa kosullarina,
rekabete, isin niteligine, isi yapan personelin yetkinlik kriterleri ve sorumluluk
alanlarina gore farklihk gostermektedir. Sekil — 2’de kuruluslarin iicretlendirme
sistemlerini etkileyen i¢ ve dis cevre, 6deme hedefleri, stratejik hedefler, 6deme

bicimleri ve sonuclarin yer aldig1 bir model goriilmektedir.”®

" Gazze, A.g.m.
7 Barutgugil, A.g.e., 5.62.
76 Giiriiz, Yaylact, A.g.e., 5.234.
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Kaynak: Demet Giiriiz, Gaye Ozdemir Yaylaci, Tletisimei Goziiyle insan
Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul: Mediacat Kitaplari, 2004, s.235.

1.2. Ucretlendirme Sistemlerinin Amaci ve Konusu

Giinlimiizde giderek artan sayida organizasyon, yoneticileri ve galisanlan igin
ise ve ilinvana bagli olarak belirlenmis ticret 6deme uygulamalarini yeniden gézden
gecirmektedir. Bu organizasyonlar, en 1iyi insanlart ellerinde tutmayi, onlart
kaybetmemeyi ve ortak ¢ikarlara en uygun sekilde is tatminini ve performans: birlikte
artirmayl  saglayacak {icretlendirme ve Odiillendirme sistemlerini bulmayi ve

kullanmayi istemektedirler.”’

Calisanlarin  calistiklan  pozisyondaki sorumluklarini yerine getirmelerine
karsilik olarak aldiklan her tiirlii 6deme, daha once de bahsedildigi gibi ¢alisanlar
acisindan is tatmini ve motivasyon anlaminda, isletmeler icin ise organizasyonel
performans anlaminda son derece Onemlidir. Bu nedenle organizasyonda gorevli
yoneticiler ki 6zellikle kendi konular oldugu igin Insan Kaynaklan yoneticileri, isletme
biinyesinde c¢alisanlar tarafindan benimsenmis ve etkinligine inanilmis bir
iicretlendirme-odiillendirme sistemi kurmak ve &demeler politikasi belirlemek
durumundadirlar. Boylece oranizasyonun ve calisanlarin parasal amaclarini birlikte

gerceklestirilmesi hedeflenmektedir. Bu nedenle, yonetici koltugunda oturan kisilerin

™ Barutgugil, A.g.e., 5.443.
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calisanlarin  beklenti, ihtiyagc ve isteklerine ©nem veren bir yapida olmalan

gerekmektedir.

Ucretlendirme sisteminin temel amaci, iicretlerin isletme icin dogurdugu
maliyetlerle isletmenin kéir amaci arasindaki dengeyi kurarken; calisanlarin aldiklar

ticret acisindan tatmin edilerek, verimin elde edilmesini saglamaktir.

Ucretlendirmenin diger amaclarina da kisaca deginmek gerekirse, oncelikle
amag sirketteki iyi calisanlarimin baghilifini kazanmaktr. Sirket calisanlarindan
memnunsa, bunu adil bir iicretlendirme paketi ile calisana sunacak, calisanlar da
emeklerinin karsilifini aldiklarina inandiklari icin hem maddi hem de manevi anlamda
tatmin olacaklardir. Bunun sonucunda da calisanlarin performanslarinda yiikselme
olacag icin, is verimliligi artacaktir. Isletme ile calisan arasindaki iliskinin yasayan iki
canli arasindaki iliskiden Ornegin, iki dost arasindaki iliskiden hicbir farki yoktur.
Karsiliklr olarak memnun kaldiklar1 oranda keyifli ve saglam bir iligkileri olacaktir, aksi
takdirde gerek ikisinden birinin memnuniyetsizlii, gerekse ikisinin birden

memnuniyetsizligi durumunda iligkileri noktalanacaktir.

Adil bir iicretlendirme sistemi ile organizasyonun stratejik hedeflerine ulagmasi
daha saglam ve hizli adimlarla gerceklesecektir. Nedeni ise, hedeflere ulasmada sadece
{ist yonetimin karar almasinin asla yeterli olmamasidir. Onemli olan alinan kararlarin
uygulama noktasidir, ki bu noktada da ¢alisanlarin tam destegine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Calisan sirketine inanir ve giivenirse, yiiksek motivasyonlu ve tam baglilikla
calisacaktir. Ayrica yukanda belirtilen ciimlelerin igerisinde, calisanlar1 arzulanan
performans seviyesine yiikselmeleri icin tesvik etme, iist diizey performansi ve
calisanlarin sahip olduklar: bilgi, beceri, yetenek ve yetkinliklerini 6diillendirme

ifadeleri de yer almaktadir.

Calisanlarin bir diger boyutu da potansiyel ¢alisanlardir, yani agilan bir pozisyon
icin is basvurusu yapan adaylardir. Sirket olarak ne kadar oturmus, adil ve piyasa
kosullarinda tatminkar bir licretlendirme paketi sunulursa, sirket o denli cazip hale

gelecek ve ise bagvuran adaylann kalitesi de ayni paralellikte yiikselecektir. Boylece
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pozisyonu, sirket kriterlerine uygun, kalitesi beklenen diizeyde adayla ya da adaylarla

doldurma sans1 artacaktir.”®

Ayrica iicretlendirmenin kanuni agidan yasal bir yiikiimliiliik oldugu konusunu
da atlamamak gerekmektedir. Sirketler calisanlarina emeklerinin karsilifi olan
iicretlendirmeyi yaptiklan zaman, aym zamanda ©deme konusunda yasal

yiikiimliiliiklerini de yerine getirmis olmaktadirlar.”

Basarili ve dengeli bir {icretlendirme sisteminden s6z edebilmek igin, isletmenin
diger i§1¢tme1¢re oranla yerine ve ekonomik giicine gore, oranli bir ticretlendirme
seviyesini tutturmasi; ayn: isletmedeki karsilastirlabilir nitelikteki gorevler arasinda
icret tutarliliini saglamasi; bireysel beceri ve yetkinliklerin géz ardi edilmemesi;
isgiicli piyasasindaki degisime uyum saglayabilen ticret ayarlamalarini miimkiin
kilmasi; sistemin yiiriitim ve denetiminden sorumlu olanlar tarafindan cok iyi
kavranmus olmas1 ve {icret sisteminin g¢ikabilecek problemlerin ¢dziimii i¢in nesnel ve

rasyonel yontemleri de icermesi gerekmektedir.

2. UCRETLENDIRME SISTEMLERININ CALISANLAR VE ISLETMELER
ACISINDAN YARARLARI

Isletmelerde benimsenen iicret yonetimi stratejilerinin etkin olabilmesi icin
oncelikle, duyarh bir ©6deme programunin  ve politikalarinin  olusturulmasi
gerekmektedir. Bunun en 6nemli nedeni ise, hem calisanlar hem de isletmeler icin

cesitli yararlarinin bulunmasidir.
2.1. Calisanlar Acisindan Yararlar

Etkin bir iicretlendirme sisteminin calisanlar agisindan Onemli yararlar

bulunmaktadir. Bunlargo;

v Is siirecleri ayrmtili olarak olusturulur. Yani roller ve sorumluluklar net bir

sekilde tanimlanmustir.

v' Kariyer planlama dahilinde kariyer basamaklan ve bu basamaklarin olusturdugu

kariyer yollar1 uygun bir bigimde olusturulur.

78 Eugene McKenna, Nic Beech, Human Resources Management: A Concise Analysis, Essex: Dorset Press, 2002,
s.189.

7 Insankaynaklari.com igerik Ekibi, “Insan Kaynaklarinda Ucretlendirme ve Is Degerlemesi”,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=235, 2001.

8 Zobal, A.g.m., 5.241.
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v Calisanlar, islerinin gereklerine gére 6demede bulunulmaktadirlar. Ornegin,
yiiksek beceri gerektiren isler, diisiik beceri gerektiren islere gére ya da yiiksek
sorumluluk ve insiyatif almay1 gerektiren bir is, daha rutin faaliyetlerden olusan ve fazla
sorumluluk altina girmeyi gerektirmeyen bir ise gore kuskusuz daha fazla kazanmayi
haketmektedir. Boylece haksizliklar ortadan kaldirilmus olur. Adaletli iicretlendirme
amacina ulasilmasi ise, bu konunun bir takim rasyonel ve objektif kriterlere dayanilarak
degerlendirilmesi ile miimkiin olacaktr. Is degerlendirme teknigi, iicret sisteminin

dayanak noktas: olabilecek niteliklere sahip bir 4aArag olarak ortaya ¢ikmaktadir.®

v Ucret araliklarinin (bantlarlmn)‘ belirlenmesi asamasinda, karsilasilabilecek

0znel davranma olasili1 biiyiik Sl¢iide en aza indirilmektedir.

v' Calisanlarin morali ve motivasyonu yiikselir. Bunun en 6nemli nedeni de,
ticretlendirme sisteminin agiklanabilir olmasidir. Ayrica, calisanlar aldiklar iicretin
diizeyi hakkinda fikir sahibi olurken, isletme icinde kendi yaptiklan ise benzer isler
yapan kimselerin aldiklan iicretlerle karsilastirma yapmaktadirlar. Calisanlarin iicret
konusunda, isletme yonetimince adaletli davranildifina inanmalar1 hem kendileri, hem
de isletme agisindan 6nem arz etmektedir. Aksi takdirde is tatminsizligi ve motivasyon

diisiikliigli meydana gelecektir.

Calisanlarin sadece iicretlerin tutarlariyla ilgilendikleri konusundaki isveren
iddialarina karsihik; yaygin olan kani, finansal 6demeler yaninda diger konularin da
onemli oldugunu gostermektedir. Ancak, eger licretler ve yan menfaatler yeterli ise,
diger ihtiyaclar daha onemli duruma gelmektedir. Eger licretler ve yan menfaatler
yetersiz ise calisanlar i¢in nem siralamasinda ilk sirayr alacaklandir. Bu nedenlerle
uygun bir iicretlendirme politikas: ile tutarhi dahili dicret ve yan menfaatler iliskileri
isletmelerde biiyiik 6nem tasimaktadir. Ucret memnuniyetsizliginin sonuglarina Sekil -

3’ de ayrintili olarak deginilmistir.

8 Ahmet Sevimli, “Is Degerlendirmesinin Ucret Sisteri I¢indeki Rolii Ve Esit Davranma Ilkesi Acisindan Onemi”,
http://fwww.isguc.org/arc_view.php?ex=79.

35



Performans
Grev Psikolojik
Zayiflama
Sikayet Ise Devamsizligin ‘
Daha Yiiksek Arust Fiziksel Olarak
Ucret Istegi Daha yiiksek : SBagh{;;m
iicretli bir is Isten Aynlmalarda ozuimasi
arama Oranlarinda Artis
- Diigiinme
i s P f Is Tatminsizligi Yapismin
Ucret > Isfn‘ Cekx‘mhglm » Bogulmas:
Memnuniyetsizligi Yitirmesi »
Ise Devamsizligin
Artis:

Sekil 3: Ucret Memnuniyetsizligi Modeli
Kaynak: Kalburgi M.Srinivas, Human Resources Management Contemporary

Perspectives in Canada, McGraw Hill Ryerson Limited, 1984, s.337.

2.2. isletmeler Acisindan Yararlar:

Ucretlendirme sistemlerinin isletmeler yani isverenler acisindan da gecerli olan

faydalanna gelince;*

v' Isletmeler igin hesaplanmasi zor ve Onemli bir maliyet cinsi olan isgiicii

maliyetleri sistemli olarak planlanabilir ve denetim altinda tutulabilir.®’

v' Sendika ile iliskilerde igveren, iicret programinin esasini sendika iiyeleri ile
paylasabilir; ¢iinkii iicretlendirme sistemi is analizine ve iicrete iliskin bilimsel verilere

dayandirilmustir.
v" Ucret programu, iicret adaletsizligi lizerindeki uyusmazliklar azaltmaktadr.

v' Ucret programi, calisanlarin motivasyonunu giiclendirmektedir. Nedeni ise
yeterli ve uygun bir bicimde yiiriitiilen iicret programinin calisanlarin isteklerine ve

ihtiyaclarina gére insa edilmis olmasidir.

v" Ucret programi, tanimlanmus biitiin isler icin denk gelen uygun ve yeterli iicreti

odeyerek nitelikli isgiiciinii isletmeye ¢ekmede yardimci olmaktadir.

& Baruteugil, A.g.e., 5.445
# Giiriiz, Yaylact, A.g.e., 5.235.
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3. UCRETLENDIRME SIiSTEMLERININ ADIMLARI VE SISTEMLERDE
ORTAYA CIKAN SORUNLAR

3.1. Ucretlendirme Sistemlerinin Adimlar:

Ucretlendirme sisteminin gelismis ilke ve tekniklerini uygulayan sirketlerde
ticrete iligkin kararlar alinirken gerceklesmesi gereken asamalar 3 madde halinde

diisiiniilebilir. Bunlar;®*
1. Ucretlendirme biitcesinin hazirlanmasi,

2. Ucret politikasi, isgiicti piyasast kosullari gibi dissal faktorler ve

hazirlanmis olan biit¢eye gore ticret yapisinin ayarlanmasi,

3. Performans diizeyleri, isteki ve sirketteki kidemi ve iicret yapisindaki
mevcut konumu dikkate alinarak c¢alisanlarin iicret yapisindaki yerlerinin yeniden

belirlenmesidir.

Ik iki maddedeki kapsamli galigmalar tamamlandiktan sonra, iiciincii maddede
belirtilen galismaya gegilir. Ugiincti madde anlasilacag: gibi performansa dayali iicret
sisteminin olusturulmasi faaliyetlerini icermektedir ve bu faaliyetlerin amaci calisanin
performans diizeyi ile ait oldugu ticret simfi igindeki konumu arasinda uyum
saglamaktir. Bu asamada yapilan gerekli ayarlamalar sonucunda, basarili calisanlar
bulunduklar iicret sinifinda yiikselirken, basarisiz ¢alisanlarin iicretlerinin dondurularak
licret smifi igindeki konumlarmmin geriledigi goriilebilir. Bu konuya ayrintili olarak

ileriki boliimlerde deginilecektir.

Ayrica, iicretlendirme sistemlerinin belirlenmesinde 6ncelikle tam mutabakatla
olusturulmus, baglantilarin net olarak ¢izildigi organizasyon semalann Gnem

tasimaktadir.

Ucretlendirme sisteminin yeniden yapilandirma siirecinde olan ya da gerekli
goriilen belirli revizyonlarin belirlendigi isletmelerde genellikle karsilasilan en 6nemli
sorunlarin basinda iicretlendirme sisteminin olusturulmasi asamasinda metedolojisinin
tam olarak belirginlestirilememesi, 6nemli adimlarin gozardi edilmesi veya gereken

titizlikle iizerlerinde ¢alisilamamasi gelmektedir.

8 insankaynaklari.com icerik ekibi, “Performansa Dayal: Ucretlendirme Sistemleri”,

htip://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=226, 2001.
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Ucretlendirme planinin  hazirlanmas: ve uygulanmas: dikkatle ve ayrintili
diistiniilerek alinmus kararlara dayandinlmahdir. Diger bir ifadeyle, oncelikle iicret
sistemlerinin meydana getirildigi kriterler ve bu kriterlerin nasil olusturulacags
belirlenmelidir. Bu temel kararlar; organizasyonun yapisi, stratejisi, icinde yer aldig:
sektor, pazar ve rekabet kosullan ve galisanlarin nitelikleri gbzoniinde bulundurularak
verilmelidir. Onemle tizerinde durulmali ve bilinmelidir ki organizasyonlar, net cizilmis
kararlara ve dogru kriterlere dayandirilmayan iicret sistemleri ile sorun yasayacaklar ve

biiyiik ihtimalle tepki goreceklerdir.

Ucret sistemlerinin belirlenmesinde ayri ayrn ve artilar / eksileri iizerinde planli
programli diisiiniilerek segilmesi gereken, s6z konusu olabilecek seceneklerin baslicalar

5
sunlardlr8 ;

— I¢ vefveya dis esitlik: Ucretin organizasyon icinde ve/veya disinda esit

algilanmasinin gerektigi ya da gerekmedigi konusunda bir karar verilmelidir.

—  Sabit veya degisken iicret: Ucretin performans veya karlilik gibi kriterlere gére
degisken olmasina ya da her calisan icin sabit olmasina veya bunlarin bir karmasina

karar verilmesi gerekmektedir.

— Performansa ya da iiyelige giére odeme: Ucretin belirlenmesinde bireysel ya da
ekip olarak saglanan performansin mu yoksa organizasyon iiyesi olmanin mi: daha

onemli bir kriter olduguna karar verilmelidir.

— Ise ya da ¢alisana gore odeme: Calisanlara verilen iicretin isin niteliklerine gore

mi yoksa calisanin katki diizeyine gére mi belirlenmesi konusunda karar verilmelidir.

— Egitlik ya da secicilik: Ucret sisteminin tiim organizasyonda aym planla
yiiriitiilmesi ya da olasi farkli gruplar icin farkli planlannn olusturulmas:

kararlastirilmalidur.

— Pazanin altinda ya da lizerinde iicretlendirme: Calisanlarin emek piyasasinin
altinda, ayni diizeyde ya da piyasanin lizerinde ticretlendirilmesi konusunda bir karar

verilmelidir.

— Parasal ya da parasal olmayan ddiiller: Calisanlarinin motivasyonunun parasal

ya da parasal olmayan iicret ve odiillerle saglanmas: konusunda bir se¢im yapilmalidir.

8 Barutgugil, A.g.e., s.447.
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~ Actk ya da gizli édeme: Ucretlerin ve iicret kararlarinin acik olmast ya da

olmamas! nceden kararlastirilmalidir.

—~  Merkezcil ya da merkezcil olmayan odeme kararlari: Odeme kararlarinin
merkezde toplanmasina ya da bolge veya birim yoneticilerine delege edilmesine karar

verilmelidir.

Onceki konu bashklarinda da deginildigi gibi iicret, personelin g¢alismasi
sonucunda belirli bir dsnemde elde ettigi maddi degerdir. Ucretleme ise, dogrudan veya
dolayli olarak Oodiillerin esit ve hakca dagitimini saglamak amaci ile personelin

katkilarinin degerlendirilmesi anlamina gelmektedir.®

Ucret sisteminin is tanimlarmin ve kosullarinin uygunlugunun dogru olarak
belirlenmesi ile bagladif1 daha énce de belirtilmisti. Belirlenen tanimlar, Sekil 4’de de
aynntili olarak gosterildigi {izere, is degerlendirme ve iicret arastirmalarina
yonlendirilerek {icret derecelerinin ve en yiiksek ticret yapilarinin gelistirilmesinden
sonra performans olgiitleri de dikkate alinarak ve dikkatle gdzden gegirilerek

uygulanmaktadir.®’

IS ANALIZI
(Is tanimlan, Is kosullar)

S

Is Degerleme Ucret Arastirmalar
Ucret Politikalari > Ucret Yapilan
Performans - '
Degerlendirme > _Bireysel Ucret

!

Uygulama, iletisim, gézlem

Sekil - 4: Ucretlendirme Siireci

Kaynak: Demet Giiriiz, Gaye Ozdemir Yaylaci, lletisimei Goziiyle Insan Kaynaklar
Yonetimi, Istanbul: Mediacat Kitaplari, 2004, s.237.

# Insankaynaklari.com icerik ekibi, “Isletmelerde Ucret ve Terfi Yonetimi”,

http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=255, 2001.
¥ Giiriiz, Yaylact, A.g.e., 5.237.
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Siirec, is analizinden baslayarak is degerlemesi, piyasa verilerinin elde edilmesi
ve tUcret bantlarinin olusturulmas: seklinde irdeledigimiz siireg iicret sisteminin
kurallarimin  belirlenerek calisanlarin bu bantlara yerlestirilmesine kadar devam

etmektedir.®®

Ucretlendirme ~ sisteminin  olusturulma metodolojisi 7 ana adimdan
olusturulmaktadir. Ve uygulamada en sik atlanan veya iistiinkorii gecilen adimlarin
birinci, altinca ve yedinci adimlar oldugu goriilmektedir. Simdi madde madde olarak

asagida deginilen adimlar, ileride detayl olarak anlatilacaktir.®

1) ﬁcretleﬁdirme bolitikasmm sirket kiiltiiriine uygun olarak belirlenmesi
2) Sisteme dahil edilecek islerin tanimlanmasi (is / rol tanimlari)

3) Is degerlendirmenin gerceklestirilmesi

4) Piyasa iicret verilerinin temin edilmesi

5) Ucret yapisinin olusturulmast

6) Calisanlarin bilgilendirilmesi

7 Sistemin dogru bir sekilde isletimi

3.1.1. Ucretlendirme Politikasvun Belirlenmesi

Ucretlendirme politikasi, sirketin misyonu, vizyonu, hedefleri ve bunlara baglh
olarak tanimlanan insan kaynaklari politikast dogrultusunda belirlenen, calisanlarin
iicretlendirilme kriterlerini ve sekillerini diizenleyen licret yonetimi sistemine iliskin yol

haritasidir.”

Bir organizasyonda calisanlann istekleri ve beklentileri de g&zoniine alinarak

olusturulacak politika ve prosediirler iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar;

0 Ust yonetim tarafindan yaratilan, yazilan ve cogu kez calisanin is

stzlesmesinin bir parcasint olusturan politikalar,

U Kurum icinde gelenekle ve uygulamalarla yaratilan ve biiyiik olasilikla

hicbir yerde yazili olmayan politikalar.

¥8 Vardar, A.g.m.
¥ Gazze, A.g.m.
9 Craig N.Clive, “Variable Pay Plans”, http:/fwww.vault.com, 07.01.2002.
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llgili politikanin eksiksiz ve net olarak belirlenebilmesi asamasimda isletme ve
Ozellikle st yOnetim sirket kiiltiirline uygun icretlendirme mantifini olugturmak
amaciyla mevcut sistem varsa onun  eksikliklerini sorgulama yoOntemini tercih
edebilirler. Eger sistem sifirdan kurulacak ise sirket stratejilerine uygun en dogru
sistemin olusturulmas: once ihtiyaglarin ve beklentilerin tam olarak ortaya ¢ikarilmasi

ve analiz edilmesiyle miimkiin olacaktir.

Her iki durumda da prensiplerin belirlenmesi gereken temel konular sdyle

siralanabilir’! ;

7

% Sirket licretlendirme  sistemini  yapilandirarak neleri elde etmeyi

amaclamaktadir? Bunlar sirket stratejilerine ne sekilde hizmet etmektedir?

)

% Ucret galiganlar acisindan hangi amaca hizmet edecektir? (elde tutma, sirkete

¢ekme, motivasyonu kuvvetlendirme vb.)

< Ucret egrisinin piyasaya gore konumunun (piyasa ortalamasinda, piyasa
ortalamasimin  altinda veya piyasa ortalamasimmin  iizerinde) nasil  olmasi
hedeflenmektedir? Belirlenen konumdan farkli degerlendirilebilecek pozisyonlar var
mudir, varsa bunlarin nedenleri ve niginleri nelerdir ve gerekli olabilecek aciklamalar

nasil yapilmalidir?

% Ucret paketi iginde, ticretin diger bilesenlere (degisken iicret, ek kazanclar gibi)
gore pay1 ne olacaktir?

N/

% “‘I¢ dengeleri gozetme’” ve ‘‘dis piyasada rekabet edebilir olma’ kriterlerinden

hangisi sirket stratejilerinin iginde daha agirlikli olarak yer alacaktir?

< Geleneksel ¢ok kademeli, dar iicret bantlarindan olusan bir iicretlendirme yapist
mi1 yoksa genis bantlarin yer aldif1 geleneksel uygulamaya gore ¢ok daha esnek bir yapi
mi hem sirket stratejilerine, hem de calisanlarin beklentilerine paralel olarak tercih

edilmektedir?

Yukarida verilebilecek cevaplar sirketin belirlenmis olan organizasyon
yapistyla, sirketin piyasadaki konumlandirilmasiyla, ¢alisanlarini elden kagirmamak
amaci ile rakiplerinin tasidiklan 6zelliklerle, sirketin biiyiikliigiiyle ve bunlar gibi daha

birgok kritere baglidir.

1 Gazze, A.g.m.
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Ornegin, biiyiimekte olan ve nitelikli personeli sirkete cekmeye calisan bir sirket
icin dis piyasada rekabet edebilir 6zellikte bir sistem kuskusuz ¢ok daha on plana
cikacak, piyasa iicret arastirmalan veya belirlenen iicretin piyasa gore mevcut konumu
mutlaka agirlik kazanacaktir. Oysa, belirli bir olgunluk seviyesine gelen ve isgiicii
piyasasinda her ne olursa olsun ragbet goren bir sirket, yetenekli personeli sirkete
cekmek yerine mevcut yeteneklerini elde tutmaya odaklanacak ve belki de iicretten
ziyade uzun vadeli ek kazanglart (emeklilik planlari, hisse senedi dagitma programlan
gibi) 6n plana ¢ikaracaktir. Benzer sekilde, tinvan yapisinin ve hiyerarsik kademelerin
belirgin, sayica fazla ve kariyer yollarimn tanimli oldugu sirketlerde ¢ok kademeli, dar
bantlardan olusturulmus bir yapi tercih edilirken, proje bazli, takim halinde ¢alisan,
yatay organizasyonlarda genis bant uygulamalar1 daha esnek 6zellik tasimalarindan

oOtiirti on plana (;1kacakt1r.92

Metodolojinin ilk adimi olan {icretlendirme politikasinin belirlenmesi asamasi
tipki yeni inga edilen bir binanin temeli gibi, en 6nemli ve en ihmal edilmemesi gereken
noktadir. Oysa oOzellikle iist yonetim tarafindan genellikle teorik bulundugu ve
olusturulmasmnin eyleme gecisi erteledigi diisiiniilerek atlamlmasi siklikla uygulamada

karsilasilan bir durumdur.

Ucretlendirme politikas: belirlenirken ©ncelikle detayli bir veri toplama
calismasi gercekleklestirmek gerekmektedir. Veri toplama calismasinin en Snemli
ayagin1 iist ve orta yonetimden ve calisanlardan mevcut sistemle ilgili rahatsizliklarini,
yeni kurulacak olan sistemle ilgili beklentilerini ve olmazsa olmazlarini dile getirmek
olugturmaktadir. Ayrica unutulmamas: gereken ¢ok onemli bir nokta da, iicretlendirme
politikasinin belirlenmesini hizlandiran ve konu iizerine konsantrasyonu arttiran en

onemli asamanin veri toplama asamasi oldugudur.

Ucretlendirme politikalart ~ olusturulurken, bu uygulamalarin  sirketlerin
karakteristik ozellikleri ve sirket kiiltiirleri gbzoniine alinarak olusturulmas: nedeniyle,
sistemini baganyla kurmus bir isletmeden ancak ve ancak fikir alinabilir. Onun disinda
onlarin sistemleri basarili oldu diye, taklitcilige kagmak, kopyacilia yeltenmek, lizerine
oturmast miimkiin olmayan bir elbiseyi sadece baskasinin iizerinde ¢ok giizel durdugu

icin terziye provasiz diktirmeye benzemektedir. Onemli olan isletmelerin yapisal

% Gazze, A.g.m.
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oOzelliklerine uygun bir sistem gelistirmektir, aksi halde etkin ve verimli sonuglar almak

asla miimkiin olmayacaktir.

Isletmelerin iicretlendirme konusunda benimseyecekleri politikalarda bir cok
unsur etkin rol oynamaktadir. Ucret, isletme agisindan, bir maliyet faktorii olmakla
birlikte; aym1 zamanda c¢alisanlarin is tatmini, motivasyonu ve dolayisiyla verimliligini

belirleyen bir unsur olarak oldukea biiyiik bir rol oynamaktadir.

Yukanda da aynntili olarak belirtilen faktorlerden de anlasildifi iizere, hem
sirketlerin gikarlarinin korunmasi, hem de galisanlarin tatmin edilmesine yonelik; nesnel
bir licret sistemine, piyasa §énlannda calisan tiim sirketlerin ihtiyaci oldugudur. Baska
bir anlatimla ticret sistemi, isletmenin ¢ikarlar1 korunurken, ¢alisanlara yaptiklari ise
uygun, tatmin edici icretin verilmesini saglamaya yonelik, uygulamaya doniik bir

program olarak tanimlanabilecektir.

Ayrica unutulmamalidir ki, iicretlendirme stratejilerinin belirlenmesi ve
programlann tasarlanmasi Insan Kaynaklari yonetiminin organizasyonel etkinlige katki

saglayabilecegi olduk¢a dnemli bir boyuttur.”®
3.1.2. Ucretlendirme Sistemine Dahil Edilecek Islerin Tanimlanmast

Daha Once de deginildigi gibi bazi kaynaklarda is tamimu gerceklestirilmeden
once yapilmasi gereken ¢alisma olarak is analizi kavramina yer verilmistir. Farkli bakis

acilarindan elde edilen bilgiler asagida paylasilmistir.

Is analizi, is degerlendirilmesiyle yakindan baglantilidir. Is analizinde isin
icerigi, sorumluluklar, kullanilan yetenekler belirlenirken; is degerlemesinde bunlarin

sonucunda ortaya cikan is degeri belirlenmektedir.”*

Diger bir bakis acisina gore ise; is analizi her bir isin nitelifini ve o isin
goriildiigli cevre ve sartlar1 gbzlem ve inceleme yolu ile belirleme ve bunlarla ilgili
bilgileri yaziya dokme isidir. Is tanimu ise, yapilacak is ve gorevin icerik ve kapsaminin,
bu kapsamda yer alan islemlerin, temel 6zelliklerinin, sorumluluklarinin ve calisma

sartlarinin aciklanmas: ve yaziya dokiilmesidir.”

3 Baruigugil, A.g.e.,s.71. ) ‘
94 insankaynaklari.com icerik ekibi. “Insan Kaynaklarinda Ucretlendirme ve Is Degerlemesi”.
9 Insankaynaklari.com icerik ekibi, “Isletmelerde Ucret ve Terfi Yonetimi”.
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Barutgugil’e gore ise; is analizi, isi olusturan unsurlarin ¢6ziimlenmesi yoluyla
isin etkin yapilmasinda belirleyici olan faktSrlerin  ortaya konulmasi olarak
tanimlanmustir. Diger bir aciklamaya gore ise, islerin igeriklerinin ¢6ziimlenmesi
yoluyla isin yapilmasini etkileyen tiim fakt6rlerin belirlenmesidir. Yani daha da basit ve
anlgilmas: kolay tammyla, isin igeriginin ayrintili olarak ortaya konulmasidir. Is analizi,
her bir 6zgiin is igin; neyin yapilacagina (fiziksel ve zihinsel caba), nasil yapilacagina
(araclar, ekipman, yontemler, kararlar, hesaplamalar vb.) ve nicin yapilacagmna (isin
genel amaci ve gorevlerin nigin birbiriyle baglantili oldugu) iliskin bilgilerin sistematik
olarak derlenmesidir. Her is icin yapilacak analizler, islerin birbirine karismasint ve
dolayisiyla caliganlanin gérev ve sorumluluklar nedeniyle gatismasini dnleyecektir. Is
analizi ile isin ne oldugu, ne gibi eylemler gerektirdigi ortaya konuldugu icin is ile
caligan arasindaki uyumu saglayacak bilgiler de elde edilmis olmaktadir. Bu nedenle, is
analizleri is / gbrev tammlarina temel olusturmaktadirlar ve géreve en uygun Kisilerin

secilmesini veya yetistirilmesini saglamaktadirlar.”®

Baska bir kaynakta ise, her bir isin nteligini ve o isin goriildiigii cevre ve
kosullari, gézlem ve inceleme yoluyla belirleme ve bunlarla ilgili bilgileri yaziya dokme
islemidir. Boylece isi olusturan faaliyetler, gorevler, yetki ve sorumluluklar ve gereken
ustalik belirlenmis olur. Is analizleri, isin nasil yerine getirilecegini, yetki ve sorumluluk
alanlarini, ¢alisma kosullarini ¢alisanlara gostermesi bakimindan 6nemli bir yazil belge

niteligi tasimaktadar.”’

Ergin’ e gore is analizi, bir isteki sistemli faaliyetlerin arastirilmasi ya da bir isin
kapsadigi gorevlerin ve sorumluluklarin tanimlanmasi igin yapilan teknik islemlerdir.
Yani i analizi, bir iste nelerin yapildigin1 belirleme ve saptama isidir. Yerine getirilen
gorevleri, bunlan yapabilmek i¢in sahip olunmas: gereken bilgi ve becerileri ve de isin
yapildig1 kosullar kapsamaktadir. Ornegin, bir muhasebeci, bir bilgisayar miihendisi ve
bir bankaci islerini bilgisayara basinda yaparlar. Onlarin yaptiklan isleri birbirinden
ayran nedir sorusunun cevabi is analizinde gizlidir. Is analizi is tammlarinin
yapilabilmesinin 6n sartidir. Ancak is analizi yapildiktan sonra bir sirkette yapilan isler

birbiriyle kiyaslanabilir. Bir is analizi ister klasik, isterse giintimiiz teknolojisini de igine

% Barutgugil, A.g.e., 5.249.
" Giiriiz, Yaylaci, A.g.e., s.101.



alan cagdas yontemlerle yapilsin, sonucta is analizi kavramindan {i¢ nokta ortaya

cikmaktadir. Bunlar is tanimlar, isin gerektirdigi 6zellikler, is degerlendirmesidir.”®

Ucret politikalarmin sirket kiiltiiriine uygun olarak belirlenmesi siirecinden ve
saghkli gergeklestirilmis is analizi ¢alismasindan sonra, sisteme dahil edilecek olan
islerin eksiksiz ve net olarak tammlanmasi siireci baslamaktadir. Bu siiregte ilk adim
sirkette belirli bir satandardizasyon saglanmasi amaciyla is tanimu formlanimin sirket

genelinde kabul edilmis bir formatta hazirlanmasidir.

. Barutgugil’e gore is tanimu 6ncesinde basarili bir sekilde tamamlanmis is analizi
caligmasi ile, saglikh bir sekilde olusturulabilir. Is analizi sonucu elde edilen bilgilere
dayanan ig/gdrev tamimu, gorevi yerine getiren insammn ise iliskin davrams, eylem,
prosediir, igerik, kapsam, yetki ve sorumluluklarint belirtir. I tanimlan ¢alisanin isini
etkin bir bicimde yerine getirebilmesi icin bireysel olarak bilmesi gereken bilgileri
kapsar. Dogru hazirlanmis bir is tanimi; gorevin konusunu, amacim, kisa bir $zetini,
gerektirdigi davranis ve cabalar, ongordiigi yetki ve sorumluluklar, iicret ve yiikselme
anlaminda sagladif1 olanaklan, basarn standartlarini, gerektirdigi kisisel nitelikleri,

¢alisma ortaminin 6zelliklerini ve organizasyonel iliskilerini icermelidir®.

Bir bagka goriise gore ise, is tanumlari; isi yapan kisinin neler yaptiinin, nasil ve
niye yaptifinin ve de hangi kosullarda yaptiginin yazili belgesidir. Amag, isin
kapsamuni, gevresini ve kosullarini tam olarak resmetmesidir. Ozellikle aday toplama,
dogru kisiyi segme ya da performans degerlendirme gibi isler yapilirken is tanimlari
onemli bir kaynak olusturmaktadir. Ozetle is tanim, yapilacak isin fiziki ve cevresel
yOnlerinin iizerinde dururken, is ozellikleri isin yapilmasi igin gerekli olan insan

Szelliklerini igermektedir.'®

Formlarin  bazirlanmasinin ~ ardindan  Insan  Kaynaklarn  Béliimii’niin
koordinasyonu ile formlar sirketteki tiim birimler ile herhangi bir aymm yapilmadan
paylasilir ve geri doniisler hem calisanin, hem de birim yoneticilerinin 1slak
imzaladiklar1 ve iizerinde tam mutabakat sagladiklari formlari Insan Kaynaklari

Boliimii® ne ulastirmalan seklinde olmalidir. Boylece, is tanimi formlarinin hazirlanma

% Ergin, A.g.e., s.37.
9 Barutgugil, A.g.e., 5.250.
' Brgin, A.g.e., 5.40.
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siireci son bulmus ve iicretlendirme sistemine dahil edilecek islerin ve rollerin

tanimlanma asamasi tamamlanmug olmaktadir.
3.1.3. Is Degerlendirilmesinin (Is Degerlemenin) Gerceklestirilmesi

Sirketler iicret sistemi ile birlikte, hangi pozisyonlardaki calisanlarina hangi
kriterler dogrultusunda ne liicret vereceklerini acik ve net bir sekilde belirlemek
durumundadirlar. Ucret, calisan ve sirketin karsihkli pazarhk giicii dogrultusunda
durumsal olarak belirlenen bir tutar olmaktan ¢ikmakta, is diinyasinin yeni ihtiyaglari ve
rekabetin gereklilikleri. doéniltﬁsu_nda, gecmiste sik kullamlan kidem, iinvan gibi
icretlendirme kriterleri ile de géidén gecirilmektedir. Tiim bunlar is degerlendirme
calismasint da iceren bir iicretlendirme sisteminin olusturulmas: ¢alismasi dahilinde

gergeklegtirilmektedir.10]

Is degerlendirmesi, islerin organizasyonun genel hedeflerine ulasilmasinda
Onemi veya katkisi g6z Oniinde bulundurularak goreceli is degerini belirlemek igin
yapilan sistematik ve rasyonel degerlendirmedir. Is degerlemesi, is analiziyle yakindan
baglantilidir. Is degerlendirmesi siirecinde isveren - sendika iliskileri, yasal konular,
firmanin biiyiikliigii ve yapisi, yonetim stili, zaman ve maliyet gibi konular 6nemli rol
oynar. i§ degerlendirmesi; yonetim, ¢alisanlar, uzmanlar ve sendikalar arasinda ortak bir

. 102
calismayi ve uzlasmay: gerektirir.”

Diger bir bakis acisina gore ise; is degerlemesi, islerin ayrintili analiz ve
tamimlarimn yapilarak aralarindaki farkliliklan ortaya koyma ve birbirlerine gore nisbi
degerlerini sistematik bir sekilde belirleme siirecidir. Is degerlemesi cesitli yontemlerle
yapilabilir. Her isletme kendi yapisina, calisma konusuna, Ozelliklerine ve

biiyiikliiklerine en uygun diisen yontemi secip uygulayabilir.m

Bagka bir yaklasima gore ise, onceleri iicretlendirme ¢ok daha kolay oldugu,
ornegin fabrikalarda calisan iscilerin hepsi standart isler yaptigi ya da en azindan Oyle
algilandig: icin herkese aym iicret 6dendigi soylenmektedir. Ozellikle sendikal hareket
sonrasinda, zamanla yapilan islerde ve ¢alisanlardan beklentilerde farklilasmalar ortaya
cikmustir. Agir islerde calisan iscilerin yaptiklar: islerle ofislerde c¢alisan memurlarin

islerine farkli bir gozle bakilmaya baslanmugtir. Artik sirketler her calisana ayni iicreti

" Gazze , A.g.m.
1 Insankaynaklari.com igerik ekibi, “Insan Kaynaklaninda Ucretlendirme ve Is Degerlemesi”.
3 insankaynaklari.com igerik ekibi, “Isletmelerde Ucret ve Terfi Yonetimi”.
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Odememektedir. Calisan sayisindaki artis, iiretim siireglerinin kisalmasi, makinelesme,
¢ok farkli is ailelerinin oraya c¢ikmasini, dolayisiyla verilen iicretlerin yapilan isin
niteligine gore degismesini zorunlu kilmustir. Sirketler hangi ise, neden, ne kadar iicret
tdeyeceklerini belirleyebilmek igin sistematik ydntemler kullanmaya baslamislardir. Is
degerlendirmesi de sirketlerin hangi ise ne kadar iicret ddeyeceklerini belirlemelerine
yardimct olan sistematik bir metot olarak bu dénemlerde ortaya ¢ikmustir. Giiniimiizde

1se is degerlendirmesi ticret sistemlerinin temeli olarak tanimlanabilecek bir siire(;tir.]04

Giirtiz ve Yaylaci’ya gore ise, c¢alisanin degil, isin degerlenmesi olan is
degerlemesi, bir isin diger islere gore degerinin belirlenmesi ve karsﬂé‘stihlmamdu. Bu
anlamda igin goreceli degeri, isin yapilmas: ile 6rgiitsel amaclara yapilan katkinin ne
oldugunu gostermektedir. En fazla katkisi olan ise daha fazla iicret 6denmesi mantig; ile
calsanlarin kendilerini daha doyumlu hissetmeleri de saglanmis olmaktadir.'%®

Barutcugil’e gore de bir isin diger islere gdre degerinin belirlenmesi, islerin

birbirleriyle sistematik olarak karsilastiriimasidr. '

Ergin’e gore ise; is analizi sayesinde farkli islerin birbirleriyle kiyaslanmasini
saglamaktadir. Yani bir anlamda, yapilan her isin rgiit igin tasidigi degerin ortaya

konulmasidir.'”’

Diinyada hakim olan ve Tiirkiye’de benimsenen iicretlendirme sistemlerinin en
kilit noktast, licret yapisimin belirlenmesi siirecidir ki bu siirecin 6nemli bir parcasi is
degerlendirme galismasidir. Is degerlendirme calismasi, sirketlerde bulunan degisik
islerin organizasyon i¢inde birbiriyle kiyaslanarak siralanmasindan ve belirlenmesinden
olugsmaktadir. Yapilan bu siralamalar ve degerlendirilmeler, tamamen sirketin hangi

pozisyona ne kadar licret 6demesi gerektigi ile ilgili bilgilendirme yapmaktadir.

Is degerlendirme galismasinin nasil bir ekip tarafindan yiiriitiilmesi gerektigi ile
ilgili gesitli iddialar bulunmaktadir. Bir yandan sirket iginden gorevlendirilecek belirli
uzmanlar ile bu siirecin tamamini paylasmak, hem objektivitenin kacirilmas: hem de
tamamamen iicretlendirme sistemleri konusunda uzman olamama ihtimallerine kars:

tnemli noktalarin atlanabilmesi tehlikesini ortaya gikarmaktadir. Ote yandan sirket

1% yardar, A.g.m.

%5 Giiriiz, Yaylaci, A.g.e., 5.232.
1% Baruteugil, A.g.e., s. 252.

197 Brgin, A.g.e., s.40.
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disindan bir danigmanlik firmas: ya da bir danisman ile ¢alismanin tehlikesi ise, o kisi
ya da kisilerin isleri ve isleyisi yeterince kavrayamamis olmalandir. Béyle bir durum da

sonuclarin giivenilirligine hi¢ kuskusuz golge diisiirecektir.
Danismanlik firmasi ile calismak 6zellikle iki agidan oldukca 6nemlidir.

1)  Damsmanhk firmalarinin sistemlerine uygun olarak is degerlendirme
calismalarini baglatmak, firmanin belirli bir standardizasyonu yakalamasi agisindan
olduk¢a Onemlidir. Boylece firma diinyaca kabul gérmiis ve diinyanin her yerinde aym

olan bir sistemin pargasi haline gelmektedir.

2)  Damgmanlik firmalan ile calismanin diger bir avantaji da, rakipleri takip
etmenin kolaylagsmasidir. Nedeni ise; sirketlerin herhangi bir pozisyonda yer alan
calisanlarini, rakipleri olan firmalarda aym pozisyonda calisan kisilerle iicret ve yan
menfaatler acgisindan dogru bir sekilde mukayese etme sansina sahip olmalandir.
Boylece sirketler hem piyasadaki durumlarini net bir sekilde goérebilme, hem de
calisanlarin transfer etme riskleri yiiksek olan rakiplerine o sansi vermeyecek

Ongoriilere sahip hale geleceklerdir.

Bu noktada dikkat edilmesi gereken Snemli bir nokta; danismanlik sirketinin
seciminde diinyada ve Tiirkiye’ de prestijli olan, miisteri portfGyii genis ve firmamn
rakiplerini de o miisteri portféylinde konumlandirmayi basarabilecek giigte ve tabiiki

giivenirliligi yiiksek bir firma olmasinin biiyiik rol oynamasidir.

Damismanlik sirketinin yam sira, uygulama siirecinin isletiminde segilen is
degerleme yonteminin de dikkate alinmasi gerektifi ihmal edilmemelidir. Ornegin
tamamiyla piyasaya dayali bir is degerleme yontemi secilmisse, tiim calisanlarin bu
stirece katilmasi miimkiin olmamaktadir. Bu ancak tim calisanlarin katilimiyla degil,
piyasa verilerini derleyip sonuglart iist yonetimle paylasarak kararlarin alinmasini
saglamakla miimkiin olabilir. Calisanlarin siirece katildigt uygulamalarda ¢alisanlarin
egitim seviyesine ve sistemin anlasilabilirligine dikkat etmek gerekir. Biiyiik oranda
egitim seviyesi diisiik olan ¢alisanlarin bulundugu isyerinde calisanlan siirece katmak
sistemin gegerlilifi acisindan problem olabilir. Bu tiir igyerlerinde calisanlann karar

verici olarak ya da karara katk:i saglayici olarak siirece katmak yerine ortaya ¢ikan
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sonuglar konusunda bilgilendirmek daha uygun' olabilecektir.'® Aksi halde,

zamanlamayla ve igerikle ilgili ciddi sorunlarla karsilasulmasi s6z konusu olacaktir.

Yontemin ozellikleriyle ilgili bir diger 6nemli nokta da, zaman kisitidir. Zaman
kisitr yOntemin ve siirecin isleyisinin seciminde $nemli bir kriteri olusturmaktadir. Bir is
degerlendirmesi ¢alismas ekibin hiz1 ve iletisimi bir kenarda diisiiniiliirse, tamamuyla
degerlendirilecek pozisyon sayisina, kullamilmasini planlanan is degerleme yontemine
ve karar verilmis uygulama plamina baghdir. Tiim c¢alisanlarin siirece katildiga bir
uygulamanin zaman cizelgesi ile sadece iist yonetimin ve belirli kriterlere gore secilmis
temsilcilerin karar verici olarak katilacagi uygulamanin zaman gizelgesi arasinda biiyiik
bir fark olacagi muhakkaktir. Bu durum da g6zoniine alindiginda, planlamasim kisa bir
zaman diliminde ¢alismak ve hizli bir sekilde sistemi tamamlayip, uygulamaya gegmek
olarak belirleyen firmalarin calismaya katilacak olan kitleyi belirli kriterlere gore

sinirlamasi gerekmektedir.

Yukarida kisaca bahsedilen durumlar ve benzerleriyle kars1 karsiya sikga kalan
sirketlerin, yaygin olarak uygulamada en etkin bulduklari ¢dziim, iicretlendirme
sistemleri konusunda uzmanlasmis bir danisman ile sirketin Insan Kaynaklart BSliimii’
nden iicretlendirme konusunda uzman bir ¢alisamyla birlikte bir ekip olarak ve
yanlarinda mutlaka ilgili birim yoneticileriyle bu projeyi ele almalaridir. Boylece
danmigmanlarin sirketin isleyisi ve islerin ozelliklerini tam anlayamama tehlikeleri ile,
Insan Kaynaklar’nin sistem kurulumuyla ilgili kritik noktalar atlama tehlikeleri etkili
bir sekilde asilmus olacaktir. Sistemi bir damigman ile birlikte kuruyor olmak, tiim
incelikleri 6grenmek i¢in oldukga yararli bir dsnemdir. Ilgili birim yoneticilerinin ekibe
dahil olmas: ise, sistemin olusturulma asamasindan itibaren isin iginde rol sahibi
olduklar igin benimsemelerini kolaylastiracak ve hizlandiracaktir. Béylece, kendilerine
bagli olarak calisan bireyleri de, sistemi benimsemeleri igin pozitif yonde tesvik
edeceklerdir. Is degerlendirme asamasinda, en azindan ii¢ farkhi bakis agisinin
degerlendirme yapiyor olmasi, objektivite ve adalet anlaminda sisteme biiyiik katkilar
saglamaktadir. Sistemlerde ancak katitlimli ve adil bir sekilde olusturulurlarsa,

benimsenmeleri ve sayginliklan saglanmus olacaktir.

1% vardar, A.g.m.
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Bu durumda agagida detaylandirilacak olan is degerlendirme siireci, konuya en
etkin olduguna inanilan yontem olan iicretlendirme sistemleri konusunda deneyimi
yiiksek ve iginin ehli bir damisman, Insan Kaynaklari Uzmanm ve bir de ilgili birim

yoneticilerinden olusan bir ekip olusturuldugu varsayilarak anlatilacaktir.

Danismanlik firmasinin gorevlendirdigi danisman ile beraber is degerlendirme
stireci baglar ve onu daha ilerki bolimlerde ayrintili olarak bahsedilecek olan is
eslestirme siireci takip eder. Damsmanlik firmalanyla ¢alistimama durumunda ise,
tahmin edilebilecegi gibi, danismanlik firmalarinin diinyanin neresinde olursamiz olun
ortak bir dil saglama avantaji ortadan kalkti81 igin, uluslararasi bir sirket ise mevcut
olabilecek kendilerine ait olusturulmus is tanmimlamalari, ya da sirketin kendi iginde
lokal olarak olusturulan is tamimlamalan ile islerin kategorizasyonunu saglamak
gerekmektedir. Tabii lokal olusumlarda islerin eslestirilebilecegi uygun tamimlar ve
basamaklandirmalarin  kurgulanmasi olduk¢a giic oldugu icin, is eslestimenin de

yapilabilmesi zor bir ihtimaldir.

Is degerlendirme siirecinde bir 6nceki boliimde de deginildigi gibi, ilk adim
sirket calisanlan1 tarafindan olusturulmus, amirleri ve Insan Kaynaklar: tarafindan
onaylanmig i tammi formlarnnin  damisman ve uzmanca degerlendirilmeye

baslanmasidir.

Philip MorrisSa firmasinda Ucretlendirme ve Sosyal Haklar Miidiirii olarak
gorev yapan Ceyda Kamhi Ozyel kendisi ile gerceklestirilen bir roportajda
firmalarindaki iicretlendirme sisteminin olusturulmasi igin gergeklestirilen asamalardan
su sekilde bahsetmistir. ‘‘Philip Morris’ in global olan iicretlendirme sisteminin amaci,
ticret konusundaki genel kiiltiiriiniin ve prensiplerinin sirket icinde uygulanabilmesini
saglamakurr. Ucretlendirme sistemimiz is analizleri siireci ile baslamaktadir. Oncelikle
her is icin ¢alisan ve amiri tarafindan yazilan is tanimlari hazirlanmaktadir. Bu is
tanimlar1 yonetim tarafindan degerlendirilmektedir. Ve her ise bir defer verilmektedir.
Bu is nedir? Organizasyonda neler yapar? Goreceli olarak bunlari degerlendirip
aguhklarmi veriyoruz ve buna gore bir iicret skalas: olusturuyoruz. Ucret skalasini

olustururken hem organizasyondaki isleri, hem de piyasanin istedigimiz iicret seviyesini
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dikkate aliyoruz. Basanli bir isleyisi olan, iicretlendirme sistemimizin temelinde bu

noktalar var.””'%

Boylece danisman tarafindan is degerlendirme siireci devreye girmektedir. Is
degerlendirme asamasinda Hay Group, Sekil — 5° de de gosterildigi gibi 3 ana faktorii

baz almaktadir.
Bunlar;1 10
1) Sorumluluk
| 2) .'B.ilgi “Beceri

3) Problem Cozme

Bilgi Beceri

Sekil - 5: Hay is Degerlendirme Faktorleri

Kaynak: http://www.haygroup.com

Sorumluluk faktoriinii degerlendirirken hareket serbestligi, boyut ve etki gibi ii¢
alt madde dikkate alinmaktadir. Sorumluluk faktorii, ¢alisanlarin g¢iktr {izerindeki
sorumluluk diizeyidir. Parasal bazdaki olciimler, boyut alt faktoriinii olusturmaktadir.
Hareket serbestligi, calisanlarin sorumluluk alanlar ve yetkileriyle birebir ilgili bir alt
faktordiir. Etki ise, is sonuglarina calisanlarin direkt etkileri anlamina gelmektedir.
Calisanlanin, bahsedilen bu ii¢ faktérde sahip oldugu puanlar, ana faktorii
etkilemektedir.

Bilgi — beceri faktorii de ii¢ alt faktSre ayrilmaktadir. Cahsanlarin teknik

bilgileri, insan iliskileri ve yonetim alanlari is degerlendirme siirecinde oldukga

1% Ceyda Kamhi Ozyel, ““Isteki Basariya Gore Ucretlendirme’”, http://www.insankaynaklari.com, 2003.
19 Craig Skenes, Brian.H.Kleiner, “The Hay System of Compensation”, Management Research News, Volume:26,
Number:2/3/4, htip://harvard.edu.tr 2003, 5.110.
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onemlidir. Teknik bilgi, insan iligkileri ve yoOnetim alanlar1 bilgi beceri faktOriinii
olusturmakta ve bu ii¢ faktdriin puanlannin yiiksek olmasi, ana faktoriin puanlarini da

yiikseltmektedir.

Uciincii ve son ana faktér de problem ¢ozmedir. Problem ¢ozme iki alt faktore
ayrilmaktadir. Bunlar yasanan zor problemlerle ilgili olarak diisiinme zorlugu ve tek
basina ya da bir ekiple karar verme anlamina gelen diisiinme ortamudir. Diger iki ana
faktorde oldugu gibi, yine bahsedilen iki alt madde ana faktdriin puanlanmasinda direkt

etkilidir.

Her ise, yukarida sayilan 3 farkh krifefé gore yani bilgi birikimi, problem ¢dzme
ve sorumluklara gore ayrt ayn puanlar verilmektedir. Puanlarin toplamu, belirli tek bir
puani olusturmaktadir. En son elde edilen toplam puan, belirli bir referans seviye
aralipina denk diismektedir. Boylece stz konusu rol igin elde edilen belirli bir seviye
olmaktadir ki boylece tiim islerin tutarli ve esit hiyerarsisinin olusturulmas: da
saglanms ve benzer O6nem ve boyuttaki isler de kendi aralarinda gruplandirilmig
olmaktadir. Is igin seviye belirleme sirketlerin adil ve rekabetgi bir iicret skalasi
olusturulmasina baz teskil etmekte, biiyiik kolaylik saglamakta ve aym sekilde kariyer
gelisiminde de adil iicretin saglanmasina, iicret araliklarimi belirleyerek yardimci

olmaktadir.

Ucret araliklar belirlenirken is degerleme sonuglarina ve ¢ahganlarin raporlama
iliskilerine dikkat edilmesi gerekir. Birbiriyle raporlama iliskisine sahip iki pozisyonun
ayni bant i¢cinde bulunmamasina, buna karsilik birbirine ¢ok yakin is degerleme puanina
sahip iki pozisyonun aym bant icinde bulunmasina dikkat edilmelidir. Ayrica kariyer
yollarnn da dikkate alinarak aralarinda gecis olan pozisyonlarin gecisin yatay veya
yiikselme seklinde olmasina gore farkli bantlarda ya da ayni bant i¢inde bulunmasi
gerekmektedir. Ucret bantlarinin olusturulmasinda yukarida sozii edilen kisitlarin
yamsira farkli gecisme orani, genislik, ilerleme orani gibi matematiksel parametreler de

dikkate alinmaktadir.'"!

3.1.3.1. is Degerlendirmesinin Amaclar ve Yararlan

Is degerlendirme galismas: oldukca Snemli ve dikkat gerektiren bir siirectir. Bu

siire¢ baslamadan once ve devam ettigi zaman icinde amaclan ve yararlarinin gerek

" vardar, A.g.m.
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calisanlar ve gerekse yoneticiler tarafindan benimsenmesi ve tam olarak anlasilmasi
gerekmektedir. Is degerlendirmesi calismalarimin  amaclart  ve yararlann  soyle

siralanabilir''%;

\/

% Is degerlendirmesi dengeli ve adaletli iicret sisteminin kurulmasina temel

olusturmaktadir.

@

< Is degerlendirilmesi galismasi, organizasyonda bir maas ve iicret hiyerarsisinin
olusturulmasini ve c¢alisana organizasyonel performansa yaptigi katki diizeyine uygun

bir 6deme yapilmasinin adaletli olarak gerceklestirilmesini saglamaktadir.
% Is degerlendirmesi ticret belirlemede nesnellik ve tutarlilik saglamaktadir.

< Is degerlendirmesi calisanlarin sirket stratejilerine paralel olarak giidiilenmesini

saglamakta ve verimliligini arttirmaktadir.

% Is degerlendirmesi, yonetim — isci sendikasi iliskilerini gelistirmektedir.

R/

< Is degerlendirmesi, en 6nemli gider olan personel giderlerinin planlanmasini ve

denetimini kolaylastirmakta ve olanakh kilmaktadir.

*

< Is degerlendirmesi, cahsanlarin hangi islere daha fazla iicret geliri
kazandiracagini gdrmesini ve yiikselme i¢in kendini gelistirmesini ve giidiilenmesini
saglamaktadir.

K/

% Is degerlendirmesi, huzursuzluklara, tatminsizlige ve verim diisiikliigiine yol
acan saglik kosullari, is kazalar1 ve cevresel faktorler gibi nedenleri saptamada ve

tyilestirilmesi icin gerekli onlemleri belirlemede yardimci olan verileri saglamaktadir.

Is degerlendirmesi, galisanlarin gérevlerinin sirkete kattiklari degerlerin, islerin
icerigine gore, belirlendigi resmi bir siirectir diye kisaca tanimlanabileceg§ine gore,
calisanlann gorevlerinin sirkete kattiklan degerlerin, islerin icerigine gore, belirlendigi

resmi bir siirectir de denilebilir.

Ozet olarak ele almak gerekirse, bir isin degeri galisanin calistg: yani emek
verdigi zaman dilimi, bilgi, tecriibe ve sahip oldugu 6zel yetenekler, harcadif: zihinsel

ve bedensel gii¢, sorumluluklarin dogurdugu yipranma ve ¢alisma ortamu ile dogrudan

"2 Giiriiz, Yaylaci, A.g.e., 5.232.
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ilgilidir ve galisan isletmenin sonuglarina ne kadar katkida bulunuyorsa, elini ne kadar

tasin altina koyuyorsa, o kadar degerli is yapiyordur seklinde yorumlanabilir.

[s degerlendirme asamasinda dikkat edilmesi gereken belirli noktalar

bulunmaktadir;

e Calisam degil, oturdufu masayr yani pozisyonu adil olarak degerlendirmek

gerekmektedir.

e Ayrica deferlenen pozisyonda calisan kisinin performansina gore degil,
pozisyonun kapsadif1 gérev/sorumluluklara ve organizasyon igindeki varolus sebebine

dayanarak is degerlemesinin yapilmas: gerekmektedir.
e s tanim degil, ¢alisanin yaptig isin icerigi 6nemlidir.
e Isin sonuca olan katkisinin 6l¢iimii gerekmektedir.

e Calisanlardan beklenen performans onemlidir. Calisanlarin gosterdikleri ekstra
performans  degerlendirilmeye  girmemekte, beklenen  performans  sadece

degerlendirilmeye alinmaktadir.
e 15 degerlendirme, ticret yonetimi degildir.

o s degerlemesi siirecinde iletisim en onemli unsurdur. Calisanlar genellikle is
degerlemesini bir iicret artigi olarak goriir ve adil bir degerlendirme sonucunda
kendilerinin yaptiklar isin degerinin anlasilacagina, iicret skalasinda daha iist seviyelere
yerlestirilecegine inanir. Bu inancin kirtlmast ve is degerlemesinin herzaman iicret artisi
demek olmadiginin aktarilmas: ise zaman almaktadir. Is degerlemesini bir 6lgii birimi
olarak goriip islerin degerinin bu birim dogrultusunda 6l¢iildiigiinii diistinen ¢alisanlar
bulunmaktadir. Aslinda isleri dlgen bir birim yoktur. Is degerlemesi sadece karar verme
slirecini sistematik bir sekile getirerek sonuclarin gilivenilir olmasini saglar. Is
degerlemesinin ne oldugu, ne gibi sonuclar dogurabilecegi, ne olmadigi galisanlara

diizenli bir sekilde aktarilmali, bir iletisim plam olugturulmahdlr.] 13

e Is degerlendirme bilimsel degil, yargisal bir siiregtir. Bu siiregte hi¢bir zaman

2 + 2 =4 degildir.

'3 vardar, A.g.m.
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e s deserlendirme siirecinde karar asamasinda, sirket iginde yukaridan asagiya

tam bir fikir birligine sahip olmak gerekmektedir.

e Isin tam olarak anlasilmas: gerekmektedir. Sorgulayarak bu konuda netlik

saglanmali ve tam mutabakata varilmalidir.

e Adil bir sistemin kurulmas: igin, sistemi olusturan kisilerin objektivitelerinin

tam olarak saglanmasi, korumaciligin kesinlikle olmamasi gerekmektedir.

e Is degerlendirmesi siirecinde 6nemli olan o anki isin degerlendirilmesidir. 3 ay
ya da 1 yil sonraki isin iceriginde degisiklik olacag biliniyorsa bile, o giiniin kosullarina
uymadig igin degisikligin degerlendirilmeye alinmamasi gerekmektedir.

Is degerlendirmesi ve is degerlendirmesinin sonuglarina dayanilarak olusturulan
iicret yapist, pozisyonlar1 olmalari gerektigi yani ideal / ortalama performans seviyesine
gore degerlendirir. Ideal yapi olusturulduktan sonra bireyler bu ideal yapiya ne kadar
uyduklarina, o pozisyonun gereklerini ne derece yerine getirdiklerine bagh olarak ticret

skalasindaki yerlerini alirlar.
3.1.3.2. Is Degerlendirmesinde Kullamlan Yéntemler

Is degerlendirmesinde pozisyonlarin kiyaslama isleminin nasil yapildigina bagl

olarak farkli is degerlendirme yontemleri ortaya ¢ikmustir. Bu yontemlerin dort tanesi

oldukg¢a 6nemlidir ve iki grupta toplanmaktadlr;1 &

1) Sayisal olmayan yontemler

U Karsilastirma ve siralama

¥ Smiflama (Siniflandirma)

2) Sayisal yontemler (puan ve faktor karsilastirma).
U Puan
O Faktor Kiyaslama (Karsilastirma)

» Sayisal Olmayan Yontemler

O Karsilastirma ve Swralama Yonetimi: Bazi kaynaklarda her iki yontem ayri ayri

ele alinmakta, bazilarinda ise burada deginildigi gibi birlikte deginilmekte ve bazi

M vardar, A.g.m.
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kaynaklarda ise sadece siralama yonteminden bahsedilmektedir. Herhangi bir bilgi
eksikligi olmamas: acisindan, calismada her ikisine de deginilecektir. Birlikte

deginilmesinin nedeni ise benzer dezavantajlan i¢lerinde barindiriyor olmalandir.

Karsilastirma yontemi; islerin birbirleriyle ikili kombinasyonlar seklinde
kiyaslanmasina dayanan bir yontemdir. Isler bir matrise yazilir ve her is diger tiim
islerle 0-1-2 kodlanyla karsilastinlir. Siralama yonteminden tek farki islerin
birbirleriyle kiyaslanmasidir, ancak siralama yonteminin sahip oldugu dezavantajlara

sahip oldugu soylenebilir. Bu yontem analitik olmayan yontemler arasindadir' .

Swralama yontemi ise; isleri onem veya giiclik derecelerine gbre siralamaya
dayali bir yontemdir. Uygulamasi, anlasilmas: kolaydir ve is degerleme metotlarindan
en basit olamidir. Siralama yapilirken degerlendiricilerin hepsi farkl kriterleri dikkate
alabilir. Bu yiizden degerlendirmelerin standart oldugu sdylemek giictiir ve bu yontem
analitik olmayan ydntemler kapsarnmdadlr.1 '® By yontem genel olarak kiiciik isletmeler

igin kullanilmaktadirlar.'"”

Yontemi ‘‘Karsilastirma ve Siralama’ yontemi olarak belirten bir makalede
ilgili tanim su sekildedir. Isler bir biitiin olarak diisiiniiliir ve bagh bulundugu grup
icinde etkili olan herhangi bir fakttre (giicliik, kolaylik, 6nem, agirlik, zorluk, bilgi ve
tecriibe gibi) gﬁré birbirleriyle karsilastirilarak siralanir. Mesela bir boliim icinde dort is
varsa bu iglerin her biri belirli bir faktore gore digerleriyle karsilastinlir. En fazla isaret

. . o 1
alan ilk sirada olmak iizere, bu dort is siralanur.!'®

¥ Swflama: Bu yontemin en belirgin 6zelligi, islerin beceri, sorumluluk gibi
yonleri ile dikkate alinarak belirli siniflar ya da dereceler icinde degerlendirilmesidir.
Oncelikle is simflar veya is dereceleri tammlanmakta ve belirlenmektedir. Daha sonra
bu siniflarin gerektirdigi nitelige gore isler gruplara ayrilmaktadir. Siniflandirilmis olan
isler daha sonra kendi icinde siralama yontemiyle dizilirler. Gelistirilmesi ve anlasiimasi
kolay bir yontemdir. Diger iki analitik olmayan yonteme gore daha fazla kullanim

alanina sahiptir.

15 vardar, A.g.m.

16 Vardar, A.g.m.

"7 Giiriiz, Yaylaci, A.g.e., 5.233.

18 fnsankaynaklari.com icerik ekibi, “Isletmelerde Ucret ve Terfi Yonetimi”.
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Bilindigi gibi, iicretlendirme sistemlerinin olusturulmast i¢in en ©nemli
asamalardan birisi is degerlendirmesi ya da diger bir adiyla is degerlemedir. Is
degerlendirme siirecinde yapilan analizler sonucu elde edilen puanlari, firmalarin elde
ettikleri piyasa verileri ile birlestirip, dikkate alarak bir piyasa iicret egrisi olusturulur.
Bu ticret egrisi iicret bantlarimi olusturabilmek icin biiyiik 6nem tasimaktadir. Ancak
¢iktist puan olmayan siralama, ikili karsilastirma ve simiflandirma yontemleri gibi is
degerleme yontemleri igin daha farkli iicretlendirme yo6ntemlerinin kullamilmas:
gerekmektedir. Bahsedilen bu sayisal olmayan yontemler sonucunda elde edilen piyasa
iicret veriler ile ﬁﬁret-eéfi‘si cikarllamaz. Ancak piyasa iicret verileri iicret bantlarinin
minimum ve maksimum smirlarint belirlemekte kullanilir. Ucret bantlarnin maksimum
ve minimum sinirlan da, kisilerin ilgili bantlar igcinde olan konumlarinin belirlenmeleri

i¢in biiyiik 6nem tasimaktadir.
» Sayisal Yontemler

O Puanlama Yontemi: Sayisal olmayan yontemlerden en 6nemli farki, sayisal bir
tabana dayanmasidir. Tammlan agik olarak yapilmis isler yani pozisyonlar belirli
faktorler dogrultusunda kargilagtirilmakta ve smiflanmaktadir. Is degerini belirlemede
etkin olan fakttrler (6rnegin calisma kosullar, beceri, ¢aba vb.) ve bu faktSrlerin
seviyelerinin tanimlan yapilir. Isler bu faktorlerin seviyelerinden hangisine uyuyorsa o
seviyenin puamim almaktadirlar. Tiim faktorlere gore degerleme yapildiktan sonra her
isin toplam puam olugmaktadir. En yiiksek puani alan is ilk siraya yerlestirilir. Is
degerlendirilmesi ¢alismalarinda en yaygin kullanima sahip, analitik ve sistematik bir

yontemdir. Ancak ¢ok fazla pozisyon degerlendiginde uygulamasi zorlasmaktadir.

O Fakior Kiyaslama (Karsiastirma): Puanlama yonteminin temel ilkelerine
dayanan bu y6ntemde, puan yerine iicretler 6n plana ¢ikmaktadir. Yontemde 6ncelikle
faktorler ve kiyasa esas (benchmark) pozisyonlar belirlenir. Isler belirli faktorlere gore
degerlendirilmekte ve bu faktorler karsilastinlarak goreli degerleri para olarak
saptanmaktadir. Cogunlukla uygulamada kiyasa esas pozisyonlarin aldiklari iicretlerin
dogru oldugu varsayimundan yola cikarak her bir faktoriin seviyeleri parasal olarak
tespit edilir. Diger tiim isler bu pozisyonlarla karsilastirilarak almalar1 gereken iicretler
tespit edilir. Bu yontemin basarisi; faktorlerin tanimlanmasi ve se¢imi, organizasyonda

kiyaslanacak olan kilit islerin secimi ve stralanmasi ve de kilit islerin licretlerin
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faktorlerine gore dogru dagitilmasina baghdlr.”9 Kiyasa esas pozisyonlarin aldiklan
ticretlerin dogru oldugunun kabul edilmesi ve diger islerin yerlestirilmesinde objektif
olmayan unsurlarin bulunmas: bu yontemin zayif yonleridir. Genellikle uygulamada
yontem ile ilgili yapilan yorum; karmasik ve anlasilmasi zor bir yontem oldugu

yoniindedir.

Taranan kaynaklar arasinda tek bir kaynakta rastlanan Yetkinlik Bazh
Degerlendirme yontemine yeri gelmisken deginmekte fayda bulunmaktadir. Yéntemde,
Faktor-Puan Yonteminde kullanilan faktérl_e.rin‘ y,erini yetkinlikler almaktadir. Ancak
hem is degerlemesi hem de performané ..degerlendifr'rlesi icin kullamldigr icin
yetkinlikler ¢ok genel olmakta ve her iki siire¢ icin de yetkinliklerden beklenildigi kadar

yararlanilamamaktadir.'®

Is degerlendirmesinin hangi yontemle yapilacagini belirlemek sirketler igin
Onemli bir siirectir. Yaklasik 150 pozisyonun bulundugu bir isletmede hangi is
degerleme metodunu kullanmanin daha faydali olacaginn, tespiti oldukga Onemlidir.
Sadece belli bir birimin is degerlendirmesi ile tiim sirketteki pozisyonlarin degerlenmesi
icin farkl: yontemlerin kullanimasinin mi daha etkin sonuglar verecei, yoksa
degerlendirme agamasinda aymi yontemin mi kullanilmasinin daha uygun olduguna
dogru bir sekilde karar vermek gerekmektedir. Ayrica beyaz yakalilar i¢in kullanilan
yontemlerle, mavi yaka kavramindan nispeten standart isleri yiiriittiikleri icin biraz
ayrilan mavi yakalilar icin aynmi yontemin kullamip kullanilmayacagini belirlemek

karmasik ve zor bir problemdir.

Yukanida kisaca deginilen sorularin ve benzerlerinin tek bir cevabi oldugunu
belirtmek yanlis olacaktr. Ancak is degerlendirme y6nteminin segiminde dikkat

edilmesi gereken belli basl unsurlara kisaca deginmek gerekmektedir. Bu unsurlar;'*!

o ¢ deger ve dis rekabet dengesine yonelik iicret stratejisi: Sirket ticret stratejisini
olustururken tamamiyla piyasadaki ticretlerin dikkate alinmasi gerektigini belirtmisse
secilen is degerleme yontemi de piyasadaki iicretleri en fazla dikkate alan is degerleme

yontemi olacaktir.

Y William B.Werther, Keith Davis, Personnel Management And Human Resources, 2™ Edition, Signapore:
McGraw Hill Book Company, 1985, s. 320.

2 Vardar, A.g.m.

2! Vardar, A.g.m.

58



o Is degerleme sisteminin esnekligi: llerideki ihtiyaclara gore degisiklik
yapilabilecek bir yontem ile tamamuyla standart olan yontem arasinda ayirim yapmak
gerekecektir. Burada sirketin gelecege doniik vizyonu, misyonu ve stratejileri 6n plana

cikmaktadir.

o Sistemin kredibilitesi ve agiklanabilirligi: Agiklamasi zor ve karmasik bir sistem
yerine daha basit sistemler tercih edilebilir. Ancak burada gézardi edilmemesi gereken
bagka bir nokta da basit sistemlerin segilmesi durumunda gegerliliginin daha az

olabilecegi gergegini unutmamaktir.

» Yasal zorunluluklar : Yasada ongorillen bir yaptirim bulunmasi durumunda is

degerleme yontemi degisebilecektir.

o Jletisim ve yonetime yinelik konular: Yonetimin daha once denedigi ama
memnun kalmadigr bir yontem, bu uygulamada alternatifler arasina alinmayabilir. Ya
da calisanlarin algillayisindaki farkliliklar yontem seciminde Onemli bir etken

olabilmektedir.

e Yonetimin ve calisanlarin sistemi kabulii: YOnetimin ve ¢aliganlarin secilen
yontemi mutlaka benimsemesi ve ortaya cikacak sonuglara tam olarak gilivenmesi
gerekmektedir. Calisanlarin sonuglarimi kabullenmeyecegi bir yontem daha bastan
basarisizlifa ugramuis demektir. Ustelik daha onceden de deginildigi gibi, yOnetici
pozisyonunda bulunan kisilerin sisteme ve yonteme inanmalari, astlarini da ikna etmek

konusunda daha da biiylik 6neme sahiptir.

o Sistemin kurulmasi ve bakimi icin gerekli finansal kaynak: Standart bir is
degerlendirme metodolojisini  kullanmanin  getirecegi finansal yiik ile sirketin
ihtiyaglarina gore dizayn edilen bir metodun finansal yiikii farkli olacaktir. Ancak
unutulmamalidir ki, sirket kiiltiirine uygun bir iicretlendirme sisteminin getirecekleri
ile, mevcut ve sirkete Ozgli olmayan bir sistemin getirecekleri kesinlikle aym
olmayacaktir. Ornegin, girisimcilik agirlikli bir kurum kiiltiiriintin benimsendigi bir
kurulugta iicreti; yaraticilik, risk alma, rekabet, katilhim ve kisisel basar1 gibi unsurlar
etkilemelidir. Toplam kalite kiiltiirliniin uygulandig1 bir kurulusta ise ddiillendirme ve

iicretlendirme daha c¢ok takim bazh olmalidir'”. Bu nedenle benzer bir durum, is

122 Giiriiz, Yaylaci, A.g.e., 5.235.
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degerlendirme yonteminde de gecerlidir. Basarii ve etkin sonuglar i¢in, kurum
kiltiirine parallel olarak gerceklestirilen calismalarda, maliyeti de goéze almak

gerekmektedir.

Daha once de deginildigi gibi, is degerlendirmesi yapildiktan sonra sonuglar
iicret sisteminin tasariminda kullanilmaktadir. Karsilastirma ve siralama, siniflama
(simflandirma) yoOntemleri sonucunda ortaya belli bir siraya dizilmis ya da
gruplandinlmus isler ¢ikmaktadir. Puan ve faktor kiyaslama (karsilastirma) ya da kisa
olarak belirtildigi iizere yetkinlik bazli is degerlemesi yontemi kullanildiginda ise her
isin bir puam bulunmaktadir. Bu sonuglar organizasyonlara islerin sirket igi degeri
konusunda bilgi vermekte iken dogru bir {icret sistemi icin piyasadaki licret verilerine
de ihtiya¢ duyulmaktadirlar. Bu amagla, belirlenen kiyasa esas (benchmark) isler igin

piyasa verisinin elde edilmesi gerekmektedir.123

Unutulmamalidir ki, is degerlendirme siirecinin sonucunda ortaya c¢ikan
sonuglarla, is pazarindaki fiyatlar karsilastirildiginda uyum goriilebilecegi gibi,
zithiklara da rastlanilabilecektir. Genel is pazarindaki fiyatlandirma siirecinde rekabet
kavramu oldukca fazla kendini hissettirmektedir ve iglerin degerleri aym goérevdeki
calisanlar karsilastirilarak belirlenir. Bu sekilde yapilan bir degerlendirmenin her ne
kadar yararli sonuglar dogurma olasilif1 yiiksek de olsa, bir sirkette bulunan tiim
gorevler igin pazarda yeterli ve giivenilir bilgi olmamas: nedeniyle, pazar
fiyatlandirmasi yonteminin yetersiz kalmasina sebep olmaktadir. Bu sebepten, pazar
fiyatlandirmas: sistemine ek olarak, sirket i¢i is degerleme sistemlerinin varligt bir
sirket icin gereklidir. Islerin icerigini degerleyen sistemlerinin en énemli yararlarindan
biri daha 6nce de deginildigi gibi, sirket ici esitligin saglanabilmesidir. Diger bir fayda
ise calisanlarin gorevlerinin sistematik bir sekilde karsilastirilabilmesi yani tiim
gorevlerin iceriklerine gore degerlendirilebilmesidir. Kisaca sirketlerin is degerlendirme
sistemlerini hangi amaclara ulasmak icin kullandiklarina deginilmekte fayda

bulunmaktadir. Bu amag;lar;124

()

% Yasal gerekliliklerle uyum saglama: Cogu iilkede benzer degerdeki gorevleri
yapan kigilerin benzer sekilde iicretlendirilmesini saglayan  diizenlemeler

bulunmaktadir. Ulkemizde heniiz bdyle bir diizenleme yiiriirliige girmemistir ancak,

"2 Vardar, A.g.m. ‘ . ) ‘
124 Insankaynaklari.com icerik Ekibi, “Insan Kaynaklarinda Ucretlendirme ve Is Degerlemesi”.
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degisim hizt yiiksek bir iilke oldugumuz gozoniine alinirsa yakin zamanda aktif hale

gelmememesi i¢in higbir neden bulunmamaktadir.

% Her isin, karmasikligina, o6nemine ve sirkete kattif1i objektif defere gore

degerlendirilip sirket ¢alisma planina yerlestirildigi rasyonel ve siirekli bir yapidir.

% Performansa gore iicretlendirme sistemi i¢in temel olusturmaktir.

2

< Ise alim siireclerinde, bos pozisyonlara yerlestirilecek kisiler icin gergekei

kriterler olusturma ve gerekli yetkinlikleri belirlemektir.

Yani tlicretin is degerlemesine dayali olarak belirlenmesi; sistematik olmas,
esitlik saglamasi, calisanlar tarafindan benimsenmesinin kolay olmasi, yasal
diizenlemelere uygun olmas1 ve performansa dayal iicretlendirmeye temel olusturmasi

gibi nedenlerle 6nemli tistiinliikler tasimaktadir.'?
3.14. Is Eslestirme

Is degerlendirme asamasindan sonra, gorevli danisman ile birlikte onlarin
standartlarina uygun olarak is eslestirme (job matching) siireci baslamaktadir. Sistemin

bir par¢as: olmak is eslestirme asamasinda gerceklesmektedir.

Bu agsamada danigman, sirkette varolan pozisyonlarin, kendi sistemleri igindeki
dogru yerde konumlandirilmasini saglama noktasinda tam destek vermektedir.
Puanlama sistemi is degerlendirmesi ile birlikte is eslestirme siirecinde de hatirlanacagi
gibi aktiftir. Daha 6nce de bahsedildigi gibi is degerlendirilmesi siirecinde belirli 3
kriter degerlendirilerek, toplam bir puan elde edilir. Bu puanin uygun geldigi bir
referans seviyesi vardir ki bu referans seviyesi de belirli araliklardan olusmaktadir.
Belirlenen referans seviyesi, ayni zamanda danisman sirketin sahip oldugu sistemde
mevcut olan is tamimlamalan ile de eslestirilir. Sonug olarak belirlenen referans
seviyelerinin netliginden ve dogrulugundan emin hale gelinmesi cift kontrol ile iyice

saglanmus olmaktadir.

Aynen is degerlendirmede oldugu gibi hem danisman, hem de Insan Kaynaklari
Uzman: herhangi bir yanilmaya sebebiyet verecek koruyuculuk yaklasimi igine

girmemelilerdir. Aksi takdirde subjektivite nedeniyle, sistem dogru temeller iizerine

125 Baruteugil, A.g.e., 5.446.
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kurulamayacak, sistemdeki hatalar da dalga dalga yanlis kararlarin alinmasina sebebiyet

verecektir.

Danigsman firma ile ¢calismayan ve iicret yapilarini sadece kendi sirketleri icinde
olusturacak olan sirketler igin is eslestirme gibi bir asama daha 6nce deginildigi gibi

lokal bir sistem kurulmamissa, anlasilacag iizere gerceklesmeyecektir.

Is Degerlendirme ve Ucretlendirme galismasmin amaci; yapilan isle degeri
arasinda bir iliski kurarak, dogabilecek licret adaletsizliklerine ¢oziim getirmek ve
icretlerin {iriin ve/veya hizmet {iretimine olan katkisinin belirlenebilmesini

saglamaktir.

“Is Degerlendirme ve Ucretlendirme” damsmanligi, hizmetin verildigi

kurulusun iist yonetim ekibinin asagidaki konularda yeterliligini arttirmaktadir.'

o Kurulustaki hangi isin digerinden daha yiiksek puana sahip oldugu, dolayisi ile

hangi islerin daha yiiksek ticret almasi gerektiginin belirlenmesi.

e Basarili bir iicret yonetiminin temelinde yer alan “esit ise esit ticret” ilkesinin

gerceklestirilmesi.

e Ucretlerin; isler arasindaki deger iliskisine dayandirilarak belirlenmesi, bir
bagka deyisle, ayn1 6nem ve giicliik derecesindeki islerin ayni, farkli 6nem ve giicliik

derecelerine sahip islerin ise farkli iicret almasz,

o Ucret tatmini yolu ile calisanlarin motivasyonlarimin artirtlmast ve islerini

severek ve isteyerek yapmalarinin saglanmasi,
e Sendika ile iligkilerin bilimsel temellere dayandirilmasi.
3.1.5. Piyasa Ucret Verilerinin Temin Edilmesi

Bir sirket {iriiniinii satarken dogal olarak pazardaki pozisyonunu ve aym iiriin
igin rakiplerinin ne fiyat talep ettigini mutlaka takip etmeli ve g6zoniine alinmalidir.
Ayn sekilde, isletmeler ticret skalalarint olustururken diger sirketlerin benzer isler igin
ne Odedigini bilmek ve izlemek durumundadirlar. Yapilan bu karsilastirmanin da
tarafsiz ve saglikli olmasini saglamak amaciyla, miimkiin oldukga, prestijleri yliksek ve

miisteri portfoyleri genis olan bagimsiz damsmanlar ile anlasarak, piyasadaki

126 hitp:/fwww. mpm.org.tr/default. asp?menuid=111 &danisid=5.
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ticretlendirme paketleri ile ilgli arastirmalara katilip, istenilen kriterlere gére sonuglarin

analiz edilmesi istenebilir.

Ucret arastirmasi, belirli bir bolgeye sektdre ya da is / meslek grubunda
calisanlara 6denen iicret ve maaslarin arastirilmasidir. Bu arastirma ile belirlenecek en
diisiik, en yiiksek ve ortalama iicretler karsilastirlmali olarak ©deme diizeyinin
belirlenmesinde yol gosterici olacaktr.'” Ucret arastirmalarinda dikkat edilemsi

gereken belirli noktalar bulunmaktadir. Bunlarm;

- Aragtirmact firmanin sayglnllgl ve portfoyiiniin genisligi,

- Arastirmanin kapsamu,

- Arastirmada kullanilan metodoloji,

- Arastirmaya katilan katilimcr firma sayist ve bu firmalarin bizimle olan
paralellikleri,

- Dogru is eslestirmelerinin yapilmas: (A firmasinda belirli bir pozisyondaki

calisanin is tamumui ve is kapsamu ile, B firmasinda ayn: isi yapan calisanin
bulunabilmesi ve dogru bir sekilde islerin birbirleriyle eslestirilebilmesi biiyiik

Onem tasimaktadir.)

- Arastirmanin firmanin zam dénemlerinden Once piyasa verilerini ulastirmalari,
boylece yapilacak olan degerlendirmede ilgili verilerin kullaniminin

saglanabilmesi

Is degerlendirmesinden sonra siralanan isler ve bu islere &denecek iicretlerin
belirlenebilmesi icin iicret arastirmalar1 yapilmaktadir. Piyasa iicret arastirmalari, isgiicii
pazarindaki temel islerin Ogrenilmesiyle gerceklestirilmekte ve boylelikle ticret
yapisinin olusumu gerceklesmektedir. Ucret arastirmalarinin yapilarak hangi ise ne

ticret 6deneceginin belirlenmesi iicretleme islevini ifade etmektedir.'?

Diinyada ve Tiirkiye’ de iicret arastirmalarindaki bagarilari ve uzmanliklan ile
inli baslica siralarda sayilabilecek tic bagimsiz damgmanlik firmas: bulunmaktadir.

Bunlar alfabetik sira ile Hay Group, Watson Wyatt ve William Mercer’ dir.

7 Barutgugil, A.g.e., 5.446.
128 Bill Coleman, “Compensation Surveys”, http://www.salary.com/advice, 2000.
' Barutcugil, A.g.e., s.234.
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Piyasa iicret verilerinin elde edilmesi i¢in biraz 6nce de deginildigi lizere, ticret
arastirmalart son derece etkin bir yontemdir. Ucret arastirmalarn ile pozisyon bazinda
ticretler, yan odemeler, satis primleri, pazardaki gelismeler, yenilikler ve sosyal
haklardaki degisimler gibi analiz edilmis birgok farkli konuda bilgiden faydalanmak

miimkiindiir.

Ancak unutulmamali ve ¢ok biiyiik 6nem verilmelidir ki, licret arastirmalarinda
en onemli unsur dogruluktur. Philip MorrisSA. Insan Kaynaklan uzmanlan iicret
arastirmalarindaki dogruluk engelini, mutlaka teyid alarak agmaya ¢aligmaktadirlar. Bir
onceki senenin verileriyle, ilgili senenin verilerinin kér.s.lla.g,tinl.l'nasin‘ln yapilip teyidinin
alinmasinin biiylik 6nemi olduguna inanmaktadirlar. Ayrica licret arastirma sirketlerinde
calisan danismanlarla yakin bir iletisime sahip olduklarimi ve akillarina takilan herhangi
bir sapma ya da soru isareti ile ilgili bilgi aligverisinde bulunduklarin

belirtmektedirler.'*°

Ucret arastrmalart  siirecinde  firmalar genellikle tiim piyasa icindeki
konumlarin: gézlemleyebilmek adina tiim piyasa verilerini igeren ‘genel piyasa analizi’
olarak ismi gecen iicret arastirmalarina katilirlar. Bunun yam sira, 6zel gruplarin -ki
bunlara farkli danismanlik firmalan farkli isimler vermektedirler focus group, peer
group, 6zel grup vs. gibi- analizleri de s6z konusudur. Bu analizde firmalar kendileri
icin 6zellikle ayn1 sektorde rakip olarak gordiikleri, elemanlarini transfer etmeleri ya da
kacirmalar1 muhtemel olan firmalar iceren belli sayida bir grup olusturarak ¢zel analize
girerler. Ozel analizin bir diger farki da genel analizde yer aldigindan daha farkli
spesifik konulara yonelik (0rnegin, satis ekibine verilen cep telefonlart modeli, konusma
limitleri ya da {ist diizey yoneticilere verdikleri araba modelleri vs.) sorularmn

cevaplarim da ayrintili olarak alabilmeleridir.

Belirtildigi gibi piyasa licret verileri bir licret sisteminin dizayninda vazgec¢ilmez
ve is degerlemesini tamamlayict bir unsurdur. Ayrica elde edilen piyasa verileri ile i
degerleme sonuclart karsilastirilarak sirketin iceride ©nem verdigi bir pozisyon ile
piyasadaki degeri arasindaki farklar rahatlikla ortaya cikarilabilmektedir. Bu farklar

izerinde iist yOnetim tartisarak sirket i¢in uygun goriinen secenege karar vermektedir."!

B Ozyel, Ag.e.
B! vardar, A.g.m.
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3.1.6. Calisanlarin Bilgilendirilmesi

Metodolojinin son adimlari cahsanlarin bilgilendirilmesi ve iicretlendirme
sisteminin igletimi aynen binanin ¢atisinin olusturulmasi gibi, binanin dis etkenlere kars:
korunmasi, dolayisiyla binamin dayamiklilik, siireklilik ve giivenlifinin saglanmasinda

cok biiylik 6nem arz etmektedir.

Ucretlendirme sisteminin olusturulmas: sonrasinda isletmelerin en Snemli isleri
calisanlar: bilgilendirmek olacaktir. Bu noktada calisanlar1 yonetici olanlar ve yonetici
olmayanlar olarak ikiye aywrip, iki farkli grupta ele almak genellikle daha saglikh
sonuclar dogurmaktadir. Nedeni ise, yonetici pozisyonunda olan g¢alisanlarin sistemi
hem kendi adlarina, hem de yonetimi altinda yer alan ¢alisanlar adina benimsemeleri
gerekmektedir ki, kendisine bagh calisanlarin sistemi sahiplenmesi yoniinde adimlar
atabilsinler. Bunun igin, is degerlendirilmede de deginildigi iizere, is degerlendirme
agamasinda daha sistemin basindayken birim yoneticileri ile ortak bir c¢alisma
yiiriitiilmesinde biiyiik fayda bulunmaktadir. Boylece en basindan itibaren sistem
tizerinde s0z hakkina sahip olabilsinler ve kendilerini sistemin birer pargasi olarak

gorebilsinler.

Sistem kurulduktan sonra calisanlara yapilan detayli bilgilendirme de mutlaka

deginilmesi gereken konular vardir. Bunlar;'*?
= [Eski sistemde aksayan yonler ve yasanan sikintilar
= Yeni sisteme gecis nedenleri ve organizasyonel ihtiyaglar

» Gegis siirecinde gergeklestirilen tiim ¢alismalar ve ¢alismalarin tiim incelikleri /

detaylan
=  Sonuglar

Boylece tiim calisanlar sistemin i¢inde pay sahibi olduklarindan, sistemle ilgili
endigse ve polemiklerin en az seviyeye indirilmesi amaci gergeklesmis olmaktadir, bu

durum da sistemin etkinliginin tam olarak saglanmas: anlamina gelmektedir.

Calisanlann bilgilendirilmelerinin eksik yapilmasi, sistem ile ilgili ¢calismalarda
daha baglangi¢c asamalarindan itibaren gerekli duyurularin yapilmanus olmasi ve gerekli

dokiimantasyonlarin tam olarak paylasilmamasi, sistem ne kadar basarili olusturulmussa

%2 Gazze, A.g.m.
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olusturulsun, ¢aliganlarin benimsememelerine ve dolayisiyla sahiplenmemelerine neden
olmaktadir. Caliganlarn ihmal ederek olusturulmus olan bir projeden, yiiksek basan

olasilig1 beklemek sadece hayal kurmak olacaktir.

Unutulmamasi gereken ©nemli bir nokta; iicret konusunun gizli oldugu
varsayimi altinda, sistemin isleyis prensiplerinin de gizli olmamas: gerektigidir.
Prensiplerin son derece seffaf ve acik olarak paylasilmasi gerekmektedir, gizli olan
konu sadece kisinin aldig: ticrettir. Hatta prensiplerin agiklig1 olduk¢a 6nemli bir konu
oldugu icin, sirket icinde ortak kullammda olan ve her ¢alisanin rahatlikla erisebilecegi

bir veritabanindan (database) iicretlendirme sistemi prosediir olarak yayinlanmalidir.'*
3.1.7. Ucretlendirme Sisteminin Isletimi

Ucretlendirme sisteminin eksiksiz olarak yiiriitiilebilmesi igin sistemin tiim
bilesenlerinin isletme genelinde tiim c¢alisanlar tarafindan tam ve net olarak
benimsenmesi gerekmektedir. Kisilerin iclerine sinmeyen veya mantik olarak kabul
edemedikleri her nokta kisa vadede basarili sonuglar dogursa bile, uzun vadede sistemin

basarili olmasina izin vermeyeceklerdir.

Bir diger ©nemli anahtar da, ticretlendirme sisteminin sirketlerin kisisel
degerlendirmelerden uzak olarak, kurumda benimsenen ve kurum kiiltiirii niteligi
tagtyan Ozellikleri i¢inde barindirarak, tiim kurum iginde benimsenmesini saglayacak
sekilde olusturulmasi ve herhangi bir istisnai durumda ne olursa olsun bozulmasina izin
vermeyerek yasatilmasidir. Aksi takdirde c¢alisanlar sistemin islerlifi konusunda
stipheye diiserler ve yine hig istenmeyen sonug olan sirkete bagliliklarinin azalmast ile
kars1 karstya gelinir. Her kosulda, sistemin kisilere bagli olarak ¢alismadifinin, sistemin
kisilerden bagimsiz olarak adil bir sekilde islerligini siirdiirdiigiiniin tiim calisanlar

tarafindan bilinmesi ve sonuna kadar inanilmas gerekmektedir.

Bahsedilmesi gereken dnemli noktalardan birisi de, isletmede yasayarak ortaya
¢ikan benzer pozisyonlar arasinda giivenilir mobilitenin saglanmasidir. Bu, tiim yasayan
sistemler gibi kendi kendini yenilemek ve defisen sartlara uyum saglayabilmek
anlamina gelmektedir. Aksi takdirde sistemin yasayabilir olmasi miimkiin olmayacaktir.

Isletmede zaman iginde belirli pozisyonlar yok olurken, yepyeni pozisyonlar dogabilir.

%3 Gazze, A.g.m.
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Bu ihtimali gtz ardi etmeyerek, sistemin onlar icinde aktif hale getirilmesi

gerekmektedir.

Sistemin yillar boyu ayni ozellikleri tasiyarak, degisim gercedi ile miicadele
edebilmesi miimkiin degildir. Degisimin bu denli hizli oldugu bir dénemde, kuruldugu
donemde en etkin ¢Oziimii iireten sistemler bile birkag yil iginde giincellifini ve
gegerliligini yitirmektedirler. Bu nedenle, belirlenmis olan sirket stratejileri, firma
kiiltiirli ve gecerli olan insan kaynaklari sistemleri dogrultusunda, iicretlendirme
sistemlerinin diizenli olarak revize edilmesi gerekmektedir. Bunun amaci sirket
stratejileri ve sistemlerinin ahenkinin korunmasi, aym dili konusarak tutarlilifinin

saglanmasi ve tiim sistemlerin ¢alisanlara ayni sinyalleri gondermesini saglamaktir.

Belirtilen amaclarla, piyasa verilerinin, personel maliyetlerinin ve buna bagli
olarak sirket verimliliginin, sirket stratejilerinde meydana gelen veya gelmesi beklenen
degisikliklerin, acilmasi beklenen yeni pozisyonlarn vb. siirekli takip edilmesi
gerekmektedir. Nedeni ise bu tiir degisikliklerin, iicret e@risinin piyasaya gore

konumunda, is degerleme kriterlerinde vb. baz1 revizyonlar gerektirebilmesidir.'**

Ucretlendirme sisteminin hem kurulus asamasinda, hem de isleyis asamasinda
yetkin kisilerin gorev almalarimin Onemini, planlamamin tam ve agik bir sekilde
yapilmasi gerektigini ve planin hangi esaslar iizerine oturtulacaginin belirlenmesinin

Onemini de belirtmek gerekmektedir.

Deginilmesi gereken bir diger nokta da, iicretlendirme sisteminin revizyonu ya
da sifirdan bir icretlendirme sisteminin benimsenmesi durumunda bazi ¢alisanlarin
ticretlerinin yeni sistemde denk geldikleri seviyenin altinda veya lizerinde kalmasi
ihtimallerinin normal oldugudur. Boyle bir durum karsisinda, ilgili iicretlerin takip
edilmesi ve belirginlestiriimis bir gecis plani ¢ercevesinde yeni iicretlendirme sistemi
igindeki yerlerini almalarn gerekmektedir.

Yukarida bahsedilen Onemli noktalarin atlanilmast durumunda, isletme

¢abisanlarina iicretlendirme sisteminin isletiminin tasarnim: kadar Snemsenmedigini

acikca gostermis olmaktadir.

13 Gazze, A.g.m.
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Kurumsal sirketlerin en 6nemli 6zelliklerinden biri de belirgin ve degisikliklere
gore siirekli giincellenen organizasyon semast, oturmus gérev tanumlari ve her statiiye
gore olusturulmus iicret araliklaridir. Calisanlar belli kriterlere gére olusturulmus olan
bu iicret araliklarina gore degerlendirilir ve {icretlendirilirler. Bu degerlendirme
yapilirken bagvurulacak kriterler ise agirlikli olarak emsal degerlerdir. Yani aym
sektorde, aym konumda verilen iicretler, bu konudaki yaynlar, iicret arastirmalari,
iilkedeki enflasyon durumu gibi gézoniine alinan belirli olgiitler s6z konusu araliklarin

» belirlenmesinde kullanilabilir.'*
3.2, Ucretlendirme Sistemlerinde Ortaya Cikan Sorunlar

Onemli noktalardan biri olan iicretlendirme yapisinda bir sorun oldugunu
gosteren isaretlere deginmek gerekmektedir. Boylece, sistemin nasil daha bilingli

oturtulmasy gerektigi yoniinde agiklik getirilmis olacaktir. Bu isaretler;

» Sirket calisanlarinin en onemli ayrilma nedeni ticretlendirme ise, ya da is
goriismelerinin sonunda uygun bulunan adaylar is tekliflerini sadece iicret paketlerini
uygun bulmadiklan i¢in reddediyorlarsa, bu durum iicretlendirme sisteminde revizyona

gitme alarmlarinin ¢aldigini gostermektedir.

» Her yeni ise alimda, pozisyonun yeni bir ihtiyag nedeniyle dogmasindan
bagimsiz olarak ise alim, isten bir ¢alisanin ayrilmasi nedeniyle dogan bir pozisyon igin
gergeklesiyorsa dahi kisinin ticretlendirme kriterleriyle ilgili sorunlar yasaniyorsa ve net

bir teklif yapilamiyorsa ticret yapisinda kisiye 6zgii uygulamalar var demektir.

» Ust yonetim hangi calisana, hangi amacla ve nasil bir ticretlendirme paketi
sundugu konusunda ikilemler yasiyorsa ve bu durumu calisanlarina agiklamakta giicliik

yasiyorsa, iicretlendirme sistemi mutlaka gézden gecirilmelidir demektir.

»  Aymi sektorde yer alan ya da benzer 6zellikleri tagiyan veya calisanlarin: transfer
etme olasiliklan yiiksek olan firmalarin 6rnek grup olarak secildii iicret arastirmalan
sonuglarinda, rakiplerine nazaran oldukca diisiik bir iicretlendirme ve yan menfaatler
paketi uyguluyor cikiyorsa, iicretlendirme ile yine belirli noktalarda bir hata oldugu,

calisanlarina hakkettikleri oranda 6deme yapilmadig1 anlanu ¢ikmaktadir.

' {lhami Findikg1, “Ucret Yonetimi”, http://www.insankaynaklari. gokceada.com/makale06.html, 2002.
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» Sirket ¢alisanlan biraraya, geldikleri ortamlarda sik sik iicretlendirme ile ilgili
negatif geri beslemelerde bulunuyorlarsa, sikayet ediyorlarsa, bu nedenle motivasyon
diistikliigiine ugradiklarim belirtiyorlarsa, iicretlerle ilgili sirket i¢inde kurulmus olmasi
gereken gizlilik prensibi artik islerligini kaybetmisse ve tiim bu durumlar: ticretlendirme
sisteminin adil, objektif ve seffaf olmamasina baghiyorlarsa, sirketin mutlaka sistemini

yeniden yapilandirmast gerekmektedir.

Insan Kaynaklar: Boliimii iicretlendirme sistemine iliskin bu tiir semptomlan
isten ¢ikis miilakatlari, ¢calisan memnuniyeti arastirmalari, iicret aragtirmalari, kiyaslama
(benchmarking) calismalari, yénetim: goriismeleri gibi araclan etkin olarak kullanarak

diizenli olarak takip etmelidir." 6
4. UCRET ODEME SiSTEMLERI

Ucretler 6denme sekillerine gore farkli tarzlarda uygulanmaktadir. Her
isletmenin kendi yapisina gore belirledigi ticret tarzlan bulunmaktadir. Calisanlara
iicretin nasil 6denecegini belirleyen diizenlemeler olarak ifade edilen iicret sistemleri
en temel olarak, oncelikle dogrudan iicret 6deme sistemleri ve dolayli icret ddeme

sistemleri olarak gruplanmaktadar.'?’

4.1. Dogrudan Ucret Odeme Sistemleri
. Zaman Esasma Gore Ucret Sistemi (Saatlik, Giinliik, Haftalik, Aylik)
- Kidem Esasina Gore Ucret Sistemleri

Dogrudan iicret 6deme sistemlerinden kidem ve zaman esasina dayanan
icretler bazi kaynaklarda birlikte anilmaktadirlar. Bazi kaynaklarda ise ayr ayr

deginilmektedir.

Birlikte ele alinan kaynaklarda, kidem (zaman) temeline dayanan iicret 6deme
sisteminde, “iicretin olciisi zamandir” olarak belirtilmektedir. Isletmede gegirilen
siireler, hizmet edilen yillar kidem temelini olusturmaktadir. Ucret artislarinda tek
olgiit kidemdir. Kidemi az veya ¢ok olana iicret odemeleri farkli yapilmaktadir.

Kidem temeline dayanan iicret sisteminde, 6zendiricilik unsuru yer almamaktadir.'*®

136 Gazze, A.g.m.

BT Giiriiz, Yaylac, A.g.e., 5.238.

'8 The Pay For Performance Model, http://fecolumnists.expressindia.com/full_column.php?content id=41262,
03.09.2003, s.2.

69



Calisanin iste gosterdigi kalite, verimlilik, performans artis1 ve az calisanla c¢ok
calisan arasindaki farkhilik iicrete yansimadigindan, bu sistemin hicbir motive edici
yoni  bulunmamaktadir. Kideme dayali ticret sistemi agirlikli olarak kamu
kurumlarinda hizmette gecirilen siirelere goére ve kademe artislarina bagh olarak

yapilmaktadur.
— Performans (Basar1 — Basarim) Esasina Gore Ucret Sistemi
- Liyakata Dayali Ucret Sistemi
- Ozendirici (Tesvik Edici) Ucret Sistemi = -

Ucret belirlemede performans degerlendirme sisteminin kaliteye, verimlilige ve
karliliga sagladigt yararlar nedeniyle; kamu kurumlarinda da performansa dayal: iicret
yonetimi sistemine gecis istegi ve diisiincesi agirlhk kazanmaktadir.'”® Performansa
dayali iicretlendirme sistemlerine ayrintili olarak ilerleyen boliimlerde ana basliklar

halinde deginilecektir.
4.2. Dolayh Ucret Odeme Sistemleri

Isletmelerde parasal olarak 6denen iicretlerin disinda saglanan odiiller veya
kolayliklar, dolayli iicretler olarak ifade edilmektedir.'*® Calisanlan, 6zellikle nitelikli
ve yetenekli insan kaynagina sahip olmanin ve onu elde tutabilmenin, motivasyonunu
saglamanin en Onemli kalemlerinden birisi dolayli {icretlerdir. Yetenekli calisanlar
neden bu denli 6nemlidir ¢linkii; McKinsey tarafindan 1988 yilinda yapilan “Yetenek
Icin Savas” calismasinda da belirtildigi gibi, bugiin icin en énemli kaynak ve dinamik
'vetenektir'. Yetenekli kisileri sOyle tamimbiyoruz: teknolojiden haberdar, global
diisiinebilen, operasyonel olarak hizli, zeki ve sofistike profesyoneller. General
Electric yoneticisi Jack Welch de soyle demektedir, " eger bu 'insan kaynagini' dogru
bir sekilde degerlendirmezsek, kaybederiz; bu bizim biitiin islerimizdeki en Snemli
meseledir’. Rekabette avantaj yakalamada en dnemli temel fakktoriin yetenek oldugu
ve yetenek icgin talep artthikca arzin da azalacag: herkes tarafindan kabul

edilmektedir.'*!

139 Giiriiz, Yaylaci, A.g.e., s.238.
" Giiriiz, Yaylacy, A.g.e., 5.240.
141 John Smith, “Yeni Ekonomide Hisse Senedi Tesvik Primleri”.

http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBedy.asp?BodyID=3%4, 14/12/2001.
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Sosyal yardimlar adiyla calisanlara saglanan ve onlarin  yasamlarim
kolaylagtirmaya yonelik cesitli katkilar amaclanmaktadir. Béylece isletmeler
arasindaki rekabeti desteklerken, en degerli kaynak olan insan kaynaginin isletme
icindeki basarisinda biiyiik Onemi olan tatmini ve motivasyonu kuvvetlenmis

olmaktadir.

Belirtilen nedenlerden de anlasilabilecegi gibi, etkin bir iicret ydnetimi igin
dogrudan iicretler kadar, dolayl: iicetler ve 6diillerin de dikkate alinmasi gereklidir.'*

Dolayl iicretlere verilebilecek drnekler soyle siralanabilir'*?;
~  Yakacak Yardimi
- Cocuk ve ¢alismayan es yardimu
— Ucretli mazeret izinleri
— Saglik ve hayat sigortasi
— Personelin ¢ocuklarina egitim bursu
- Ucretsiz yeme, i¢cme, giyinme, ulasim yardimlari

— Lojman gibi her tiirlii maddi yardim ve kolayliklar

5. UCRETLENDIRME SISTEMLERINDE GOZARDI EDILMEMESI
GEREKEN NOKTALAR

Ucret yonetiminde goz 6niinde bulundurulmas: ve yapilmas: gereken calismalar
soyle siralanabilir'*;

o,

% Ucretlendirme sisteminin kurulmasi ve aym paralellikte yiiriitiilmesinin isletme
i¢in olduk¢a Snemli bir konu oldugu, anlik diisiincelere yer verilmemesi gerektigi ve

uzun vadeli bir planlama isi oldugu unutulmamalidir.

< Ucretlendirme sistemi icin bu konuda uzmanlasmus kisi, kurum ve yayinlardan
yararlanilmali, boylece herhangi bir noktanin atlanmasi 6nlenmelidir.
* Ucret miktarlan kisiye 6zel ve gizli bilgiler oldugu gibi, iicret artiglari da kisiye

Ozeldir ve gizlidir. Bu konular ile ilgili calisan miimkiin oldugu kadar tistiiyle diyaloga

2 Giiriiz, Yaylaci, A.g.e., s.241. )
' Insankaynaklari.com igerik ekibi, “Isletmelerde Ucret ve Terfi Yonetimi”.
" Pindikg, A.g.m.
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geemeli, miimkiin olmadig1 durumlarda yazilt veya diger sekillerde kendisine durum

cok 1yi izah edilmelidir.

% Isletmelerde sene basindan belirlenmis ve biitcelenmis, hatta uygulama
anlamunda gelenek haline gelmis iicret artis donemi ya da donemleri olmalidir. Bu
donemler tim isletmeye duyurulmali ve herkes tarafindan  bilinmelidir.
Ucret artisi donemlerinde gerceklestirilen artisin adaletli olmasi, iki pozisyonun
tamamen aym Ozellikler tasimasi ve her ikisi icinde terfi, is rotasyonu, is
goriismelerinde vaad edilen artis vs. gibi herhangi bir 6zel durum yoksa miktarlari
belirlenirken  objektif davramilmas: gerekmektedir. Adaleti saglamak yonetici
koltugunda oturan her galisanin birinci dereceden yerine getirmesi gereken gorevi

olmalidir.

< Ucret artis1, calisanlar ile yonetim arasinda bir cekisme konusu haline
getirilmemelidir. Bazi kurumlarin iicret artis1 donemlerinde son derece sikintili oldugu,
yoOneticilerin bu aylarda adeta stres yaydiklar1 gozlenir. Oysaki bu dénemler isletme

iginde karsiliklr anlayisin en list diizeye ¢tkmasinin gerektigi zamanlardir.

% Ucret artis1 isletmenin ekonomik durumu ve verebilecekleri ile calisanlarin
bagarilar1 ve beklentilerinin kesistigi noktada yer almalidir. Kisiler her zaman
hakkettiklerini almalilardir ve yukarida deginildigi gibi ‘‘esit ise, esit iicret’” uygulamasi

daima yonetici pozisyonundaki kisiler tarafindan gtz 6niinde bulundurulmalidir.

% Ozellikle yeni ihtiyag duyulan ve yeni yaratilmis pozisyonlar icin, ise alumu
gerceklestirmeden once ilgili bolim yoneticileri ve Insan Kaynaklan tarafindan saglikli
bir organizasyon semasi olusturulmali ve konumlar iyice netlestirilmelidir. Ise alim
miilakatlarinda da, goriismecilere organizasyon semasi kapsaminda kime veya kimlere

raporlama yapacaklan ve bulunacaklar1 pozisyon net olarak belirtilmelidir.

>

% Aym diizeyde ve esit sartlara sahip iki calisanin iicretleri arasindaki farklihigin,
gerekgelerine oncelikle yoneticilerin inanmalari gerekmektedir. Gerektigi takdirde,
bunun nedenini agiklikla astlarina agiklayabilmelilerdir. Geri beslemelerin yapilmamast,

i¢inde bulunulan durumu daha da kétiiye gotiirecektir.

% Aylk maaglann sikinti olusturdugu c¢ogu isletmede, yapilacak gozlemler
gostercektir ki, cogu zaman asil sorun olan {icretin kendisi degildir. Cogunlukla, sunulus
bi¢imindeki yani yontemdeki hatalardir. Ornegin, miitevazi bir iicret artis1 uygulandig

16 Y KSEKDGE 1 (i KEHULL
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halde calisanlariyla sorun yasamayan bir isletme olabilecegi gibi, beklenti diizeyinde
lcret artis1 yapildiga halde sorun yasayan isletmeler olabilir. Sorunlarin basinda, ticretin

zamaninda hesaba yatinnlmamasi veya eksik yatirilmamas: gelmektedir.

Geleneksel ve sadece is degerlendirme bazli ticret sistemlerinin yetersiz kalmasi,
degisen licret yapilanim daba esnek, degisime hizli adapte olabilecek, dolayisiyla
staratejik olarak yOnetilmesi gereken yapilar haline getirmistir. Yeni iicret yapilarinin
temel Ozelligi; sadece is degerlendirme odakli degil, ¢alisanin yetkinligi, pozisyonu,
sorumluluklarini da dikkate almasi ve temel iicret, degisken iicret ve ek kazanclardan
olusan toplam ticret paketinin stratejik olarak yonetilmesidir. Degisken licret, potansiyel
olarak ticret paketinin en motive edici unsurudur. Galisanin degisken iicrete erisebilme
ihtimali, motivasyon unsurunu saglamaktadir. Calisanun her attig1 adimda bu sistemle

baglant: kurmasi, giinliik yasantisinda da motivasyonu artiran bir faktor olmaktadir.'*

Degisken licret, performansa dayali iicretlendirmenin temelini olusturmakta ve
licret giderlerinin sirket performansiyla dogru orantili olmasini saglamaktadir. Degisken
ticret, belirli kriterlerin gerceklestirilmesi halinde ¢alisanlara 6deniyor olmasi dolayist
ile idcret harcamalarimin yillar icinde katlanarak sabit bir yiikk olusturmasim

engellemektedir.'*

Ayrica yeni yapilarda iicret, klasik ‘sirkete ¢ekmek, elde tutmak’ amacinin yani
sira bir iletisim arac: olarak da kullanilmaktadir. Sirket, stratejilerine ve degerlerine
uygun davranis gosteren calisanlart ve performans: 6diillendirerek iicreti ‘nasil
davranilmas: ve ne yapilmasi® gerektigini vurgulayan bir iletisim araci olarak
kullanmaktadir. Ornegin, tiim calisanlarindan miisteri odakli davranmalarini bekleyen
bir sirket, kisa siirede ve miisteri memnuniyeti saflayacak sekilde c¢oziimlenen
olagandis1 bir problemi odiillendirerek, istedigi davranis seklini iicret ile desteklemis

olacakur.'¥

' Linda K. Stroh, Jeanne M.Brett, Joseph P.Baumann, Anne H.Reilly, “Agency Theory and Variable Pay
Compensation Strategies”, The Academy of Management Journal, Vol:39, No:3, hitp://www.jstor.org/, 1996, s. 752.
196 Hakan Hizar, A.g.m.

"7 Giiriiz, Yaylaci, A.g.e., 5.234.
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11I. BOLUM PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIRME
SISTEMLERI

1. PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIRME SISTEMLERI TANIMI VE
OZELLIKLERI

1.1. Performansa Dayali Ucretlendirme Sistemleri Tanmm

Performans temeline dayali iicretlendirme, insan kaynaklarinin oneminin iyice
artt1g1 ,gijﬁijmﬁzde, performans ve licretlendirme gibi iki kilit konuyu i¢inde barindirdigi
lgm .olld‘u.kga‘i giincel bir yaklasumdir.

1980’lerden sonra, rekabette iistiinliigiin surinin insan oldugu kesfedilmis ve
organizasyonlarda insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalar1 Onem kazanmustir.
Organizasyonlarda yiiksek kalite ve yiiksek verimlilifi saglamak icin calisanlarin
motivasyonunun arttinilmasi geregi ise giindeme performansa dayal: iicretlendirme
uygulamalarini getirmistir. 1990’ lardan sonra ise, bu uygulamalarin sadece {ist yonetim

ve satis ekibi i¢in degil, tiim sirket i¢in uygulanmaya ba§1an11masld1r.’48

Performansa gore iicretlendirme tanimindan da hemen anlasilabilecegi gibi,
alinan iicretin sistemin bagli oldugu zaman dilimine gore, aylik, donemlik ya da yillik
olarak degisken ozellik tasimasi anlamina gelmektedir. Alinan iicret bir dlgiime baghdar.
Ol¢iim yani performans yukari ciktikca ya da asagiya indikce buna bagli olan

iicretlendirme de hareketten direkt etkilenecektir.'*’

Bilgin’e gore, calisanlarin motivasyonunu ve performanslanni arttirmak
amactyla bireysel performans ile licret arasinda iliski kurulmasi olarak tanimlanabilecek
bir sistemdir. Performansa dayali iicret sistemleri iki psikolojik etkiye dayanmaktadir.
Bunlardan birincisi, motivasyon artisinin performans: arttiracag, ikincisi ise Odiiliin
motivasyon acisindan &nemli bir unsur oldugudur. Her iki etkiye de ilerleyen
boliimlerde ayrnintili olarak deginilecektir. Motivasyonu arttiran tek neden iicret
olmamakla beraber, yapilan arastirmalar c¢alisanlart Odiillendiren sistemlerin
performansi arttirdifini ortaya koymaktadir. Bir baska ifadeyle, ¢alisma arkadaglarindan

daha fazla calistifina inanan calisanlarin, bireysel performansa dayali iicretle

18 patricia K.Zingheim, Jay R. Schuster, “Pay People Right- Review”, Jossey-Bass Publishing, January 2000,
http://www.paypeopleright.com/improvingvp.html.
19 Mark Bussin, “Variable Pay”, http:/www.21century.co.za/mews, 2000, s.1.
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Ozendirilmesi, organizasyonda —motivasyonu arttirarak, performans diizeyini
yiikseltmektedir. Bu alanda yapilan uygulamali ¢alismalar, performansa dayali ticret
sistemlerini ugulayan organizasyonlarda performans diizeyinin, bu tiir sistemleri
uygulamayan organizasyonlara kiyasla yaklasik % 30 daha yiiksek oldugunu ortaya
koymaktadir. Ote yandan, ABD’ de y&neticilere performansa dayali 6demede bulunma
ile organizasyonun finansal performans: arasindaki iliskiyi saptamaya yonelik olarak
yapilan c¢ahsmalarda da, yOneticilere performansa dayali ©demede bulunma ile

organizasyonun finansal performans: arasinda pozitif iliski tespit edilmi§tir.15°

Performans temeline dayanan {icretlendirime sistemleri, Cavide Uyargil’ e gore
oldukca yalin bir ifade ile; performans ile iicret arasinda iliski kurarak olusturulan iicret

. .4 15
sistemleridir."”!

Barutcugil’e gore ise, performansa dayali iicret, calisanlarin organizasyonel
performansa katkilariyla orantili olarak odiillendirilmeleri anlamina gelmektedir. Bu
sistemde meydana gelecek olan iicret artiglari, calisanin davramslarn  ile

iliskilendirilir.'*

Performansa dayali iicret uygulamasi, sirkette yaratilan degerin calisanlar ile
paylasimui yoluyla daha cok deger yaratilmasinin 6zendirilmesini saglamak amaciyla
yapilmaktadir. Teorik olarak her kurulus bu amacla yola c¢ikmakta ancak yolda
karsilasilabilecek engeller 6ngoriilerek Onlem alinmamissa herzaman istenen sonuglar
elde edilememektedir. Yeterli altyapr kurularak ve dogru bir sistem tasanmu ile yola
cikildiginda ise bireysel performanslarda dolayisiyla da kurum performansinda ciddi
artiglar saglanmaktadir. Peformansimin dogru bir sekilde degerlendirildigini ve
odiillendirildigini hisseden kisi basarili olmasini saglayan seyleri yapmay: siirdiiriir ve
dogal olarak daha fazlasini elde etmek icin ¢aba harcamaktadir. Ancak sunu da akildan
¢tkarmamak gerekir ki motivasyon bir ¢ok unsuru iceren bir biitlindlir ve nitelikli

calisanlar giin gectikce daha da bilinglenmektedirler.]53

Performansa dayali iicretlendirme sistemleri, iicret ile performans arasinda iligki

kurarak olusturulan iicret sistemlerini icermektedir. Etkili bir 6deme programinin

'S Bilgin, A.g.m., s.11.

13 Uyargil, A.g.e., 5.125.
152 Barutgugil, A.g.e., s.454.
133 Edipoglu, A.g.m.
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temelini olusturan 6nemli noktalardan birisi, organizasyon icinde yiiksek performansin
Odiillendirilmesi ilkesidir. Yonetim, felsefi ve olgusal acidan, calisanlarin aldiklar
iicretin organizasyona yaptiklart katkiyr mi, yoksa onlarin organizasyon igindeki
kidemlerini mi yansitmas: gerektigine karar vermelidirler. Birgok organizasyon
bunlardan birincisini uyguladigini iddia etse de, pek az1 etkili bir performans
degerlendirme sistemine ya da ¢alisanlarin gercek performans ve katkilarini birbirinden

ayirt etmek icin zor ve cesaret isteyen kararlar verecek yoneticilere sah,iptir.154

Performansa dayali iicretlendirme, finansal &diilleri birey / grup. /. sirket
performansina baglayan bir halkadir. Genellikle performans yi)’netim' sistemirﬁﬁ'bif
pargast olan performansa dayali iicretlendirmede, iicret artislari, ikramiyeler ve iicret
seviyeleri, calisan performansinin daha O©nce konulmus olan hedeflere gore
degerlendirilmesiyle belirlenir. Isle ilgili hedeflere bagli olan performanslar
dogrultusunda, maaslart degistirmek performansa gore iicretlendirmenin mantigin

olugurur.15 >

Performansa dayali iicretlendirme sistemini bir organizasyon uygulayip,
uygulamayacagina karar vermeden Once, potansiyel getirileri ve yiiklenilecek art
maliyetleri degerlendirmek iizere basarth bir analiz gerceklestirmelidir.'*® Analiz
sonucunda potansiyel getiriler agir basiyorsa bu sisteme girilmeli, eger dengelerde
ciddi degisiklikler olacagina inanilmiyorsa, mevcut devam eden iicretlendirme

sistemleri {izerinden, ihtiyaglar paralelinde revizyona gidilmesi gerekmektedir.

1980’lerin baslarinda 6ne ¢ikan performansa dayal: iicret, giiniimiizde ABD ve
bir¢cok Avrupa iilkesinde, farkli yapilardaki organizasyonlarda uygulanmaktadir. Bu
sistemin Ozellikle sendikasiz biiyiik organizasyonlarda ve hizmet sektoriinde faaliyet
gbsteren organizasyonlarda daha yaygin olarak uygulandign goriilmektedir. Isci
sendikalarinin bulundugu organizasyonlarin neredeyse cogunda, iicret artislarinda
performanstan ziyade kidem kriter olarak dikkate alinmaktadir. Ote yandan,

performansa dayali iicret sisteminin, birgok iilkede kamu kesiminde de hizla

1% Palmer, A.g.e., 5.88.

155 insankaynaklari.com igerik ekibi, “Performansa Dayali Ucret Artislan”,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=234, 13.12.2001.

156 William P. Anthony, Pamela L. Perrewe, K. Michele Kacmar, Strategic Human Resource Management, 2™
Edition, Fort Wort: The Dryden Press, 1996, 5.398.
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yayginlasti§i anla§1lmaktad1r.15 Giiniimiizde de mavi yakali calisanlar icin

uygulanmas son derece diisiiktiir.

Performansa gore odiillendirme en cok ilk, orta ve ilist kademe yoneticiler ile
yOnetici olmayan personel icin uygulanmaktadir. Mavi yakalilarda performansa dayali
odiillendirme uygulayan firmalarin orami ise %27 ile diisiik bir diizeydedir.
Tiirkiye'de performansa dayali &diillendirmede yeni yontemlerin bulunmasi
gerekmektedir. Daha Once belirlenen hedef bazli kriterleri asan, firmanin rekabet
giiclini ylikselten bir uygulamay: baslatan kisilere, maas artis1 veya prim yerine kér
pay: ve hisse senedi verilmesi uygulamas: 6zellikle ABD'de iyi sonuglar vermektedir.
Yeni ekonomi kapsamundaki firmalarda, yeni kurulan firmalarda calisanlara hisse
senedi verildiginde, firma bilyliyiip gelistik¢e, c¢alisanin kazanci da otomatik olarak
artmaktadir. Bu uygulamada calisanin menfaati ile firmanin gelismesi arasinda tam bir
uyum bulundugu icin, biirokrasi asgariye inmektedir.'”® Boylece tam bir kazan kazan
uygulamas: gerceklestirilmis olmaktadir. Hem calisan, hem de sirket kazanmakta ve

basariy1 da b(ilii§mektedirler.]5 ?

Insan Kaynaklani departmanmin calismalarinin bu denli etkin olmadig
donemlerde (1980 oncesi olarak diisiiniilebilir), performansa bagl iicretlendirme
sistemleri yerine, sistematik olmayan ve gelisigiizel olusturulmus sistemler islem
gormekteydi. 1984 yilinda, 426 firmanin katildig1 bir arastirmaya gore, %67 oraninda
firmalar sistemli bir sekilde olusturduklar performans degerlendirme sistemine gore
ticretlendirme yapmakta, geri kalanlart ise sistemsel olarak herhangi bir islem
yapmamaktadirlar. 1000 firmamin katildigi baska bir arastirmaya gore ise, firma
biiyiikliigii ile, sistemsel yaklasimlarin direkt bir iligkisi oldugu sonucuna varilmustir.
Cikan sonuglarin en nemlisi, %87 oraninda firmadaki hepsi 5000’in iizerinde ¢alisan

sayisina sahiptir, sistematik bir yaklasim hakimdir.'®
1.2. Performansa Dayah Ucretlendirme Sistemleri Ozellikleri

Iyi performans: 6diillendiren ve performansa dayali iicret uygulamalarinin

giderek yayginlasmasinin ve daha 6nemli hale gelmesinin temel nedeni, kiiresellesme

5" Bilgin, A.g.m., 5.6.

158 Tastan, A.g.m., s.3.

'3 Zingheim, Schuster, A.g.m., $.6.

' Edwin B. Flippo, Personnel Management, 6 edition, McGraw Hill International Editions, 1984, 5.224.
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stireciyle birlikte ulusal ve uluslararas1 pazarlarda olusan ve giderek sertlesen yeni
rekabet kosullaridir. Yeni piyasa kosullarinda verimlilik, ulusal ve uluslararas:
pazarlarda rekabet Ustiinliigii saglamanin en etkin yolu haline gelmistir. Bir baska
ifadeyle, organizasyonlarin ve iilkelerin kiiresel ekonomiye entegrasyonunda verimlilik

artis1 anahtar bir rol oynamaktadir.'®’

Isletmelerde etkin ve dogru olarak uygulanan performansa dayal: iicret sistemi,
organizasyonlarnn yeni rekabet kosullarinda rekabet edebilme iistiinliigii elde etmesi
acisindan da oldukg¢a Gnemlidir. Ayrica calisanlarin motivasyonlarim ve buna bagl
olarak da performanslarini artirarak, organizasyonlarin verimliligi iizerinde oldukga

ciddi bir etki saglamaktadir.

Performansa dayal: iicretlendirmenin en Onemli amact olan; c¢alisanin
performansim gelistirmek icin de yoneticilerin ve Insan Kaynaklar1 Departmani’ nin
Ozen gostermeleri gereken belirli konular vardir. Ekstra icretlendirme kavramu,
calisanlart daha siki calismalart i¢in motive etmekle kalmaz ayni zamanda isle ilgili
hedeflerin farkina varmalarinda da onlara yardimci olur.'® Bu sistemin en kilit amaci

olan, ¢calisanin performansin: gelistirmek icin yapilmasi gerekenler sdyle 6zetlenebilir;
« Isleilgili olan hedeflerin ve amaglarin ¢alisanlara anlatilmas.
» Sonuclara gore iicretlendirerek performans odakl: kiiltiiriin desteklenmesi.
» Birey performansinin ve takim ¢aligmasinin iizerinde titizlikle durulmasi.

o Isverenin yerine getirmesi (karsilamasi) gereken hedef ve performans

standartlarinin olugturulmasl.163

» Performans: yiiksek olan kisilerin ¢diillendirilmesi.
» Ayt etmeksizin ¢alisanlarin hepsinin motive edilmesi.

 Oncelikli amacin, yiiksek performans ve yiiksek basary: 6diillendirmek oldugu,

basarisizliga degil, basariya odaklanmak gerektiginin unutulmamasi'®

Performans degerlendirme sonuclari, iicretlendirme acisindan 6nemli bir yere

sahiptir. Eski sistemde varolan iicretlendirme sistemlerinin aksine, giinimiizde

18] Bilgin, A.g.m., s.4.

12 insankaynaklari.com igerik ekibi, “Performansa Dayalh Ucret Artislary™.,
163 Zobal, A.g.m., 5.244.

1 Klatt, Murdick, Schuster, A.g.e., 5.145.
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ticretlendirme, calisanlarin performanslarina gore kisisellestirilmeye calisiimakta ve
boylece verim artis1 amaclanmaktadir. Bireysel performansin iicretlendirmeye
yansitilmast, isletmelerin performans degerlendirmedeki temel amaclarindan biridir
ancak uygulamada bu amacin ne oranda gerceklestigi tartisma konusudur. Cesitli
nedenlerden Otiirli uygulamada sorunlar olusabilmekte ve basarisiz sonuglar ortaya
cikmaktadir. Performans yonetimi sisteminin amacina ulasabilmesi icin uygulamada

cikabilecek sorunlarin bilinmesi ve bunlari géz 6niinde bulundurulmas: gerekmektedir.

Performansa dayal: iicretlendirme sistemlerinin en 6nemli 6zelliklerinden birisi
de, performans ile odiillerin dogru bir sekilde iliskilendirilebilmesidir. Bu nedenle,
sistemin etkili olabilmesi i¢in, 6diillerin etkili olmasi, ddiillerin dagitimi ile performans
diizeyleri arasinda pozitif bir iliski olmasi ve adil olmasi gerekmektedir. Ayrica
calisanlarin gosterdikleri performans ile elde ettikleri iicret arasindaki iligkinin
calisanlar tarafindan da rahatlikla anlasilabilir olmas: biiyiik 6nem tasimaktadir. Aksi
halde, sistem olan inanclar ve giliven sarsilacak ve bu da sistemin etkin calismasina

onemli bir darbe vuracaktir.

Performansa dayal: iicret sistemi, kidem ve zaman temeline dayanan ticretten
biraz daha farkli olarak ¢alisanin iste gegirdigi siire ile fazla ilgilenmeden, ¢alisanin isin

yapilisina gosterdigi katki ve sergiledigi performans diizeyine bakilarak yapilmaktadir.

Ayrnca performansa dayali iicret sistemi uygulayan organizasyonlarda ticretteki
artis, herkese esit dagitilan bir hak degil, ¢alisanlarin kazanmak icin ¢aba harcamalart
gereken ve calisanlarii bu yone yonlendiren bir &diil olmaktadir.'® Performans
beklenen ve istenen diizeyde olmayan calisanlarin maaslarina ortalama bir arts,
performans: yiiksek olanlarin ise daha yiiksek bir artis almalan gerekmektedir.
Uygulamada genellikle enflasyon orani ile performans degerlendirme zamminin toplami
kadar bir zam yapilmas: ile karsilasilmaktadir. Artislarin belirlenmesi i¢in uygulanan bir

yontem olan iki kriterli matris 6rnegine daha sonraki boliimde deginilecektir.

Ucret artislarindaki 6nemli nokta; performansa dayali iicret sisteminin,
calisanlar yiiksek performansin daha yiiksek iicret artisi getirecefine inandirmasi ve
diistik performans puam ile yliksek performans puanina verilen 6diiller arasindaki farkin

cahsanlarin  tiimii tarafindan hissedilebilir &lgiide biiyiik olmas: gerektigidir.

195 Barutgugil, A.g.e., 5.454.
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Unutulmamalidir ki, herhangi bir 6diiliin, motive edici bir gii¢ olabilmesi i¢in, 6ncelikle
bu odiliin calisanlar tarafindan ©zel, Onemli ve degerli olarak algilanmast ve
calisanlarn ihtiyacglarinin tatmin edilebilmesi igin kritik bir arag niteligi tasiyor olmasi

gerekmektedir. 166

Calisanlar acisindan bakildiginda, her calisan basarmayi, basarisinin fark
edilmesini ve odiillendirilmesini istemektedir. Ayrica, ¢alisanin performans derecesi
hakkinda bilgi sahibi olmasi, onun eger gerekliyse kendisini diizeltme ve gelistirme
imkanmna da - sahip olmas: anlamuna gelmektedir. Bu nedenle performans
degerlendifilmésinde,‘degéflehdirme sonuglan ¢alisanlara bildirilmekte ve calisanlarin
kendi performanslarina iliskin yorumlarini ifade etme olanagt taninmaktadir.
Performans degerlendirilmesinin ve ¢alisanlarla yapilan goriismelerin sonuclari, ilgili
kisilerin personel dosyalarinda saklanmaktadar.'®’ Herleyen boliimlerde geribildirim

konusuna ayrintili olarak deginilecektir.

Performansa dayali iicretlendirme sistemlerinin gelistirilmesi igin Oncelikle
ticrete iliskin belirli kararlarin alinmas: ve stratejilerin olusturulmas: gerekmektedir.
Oncelikle calisanlara ©denilmesi planlanan iicret biitcesinin heasplanmasi ve
belirlenmesi gerekmektedir. Biitce hazirlandiktan sonra, sirket i¢inde yonetim kurulunca
kabul edilmis ticret politikast, i¢sel kosullar ve digsal piyasa kosullar1 gbzoniine alinarak
ve tabiiki planlanan biitce dahilinde iicret yapisinin ayarlanmasi gerekmektedir. Bir
sonraki adimda, performansin bu sistem igindeki yerini almasidir. Yani performans
diizeyleri, kidem, iicretlendirme sistemindeki mevcut konumu gibi farkli kriterler de
dikkate alinarak, olusturulan iicret yapisi i¢inde ¢alisanlart uygun noktalara yerlestirmek
gerekmektedir. Ik iki adima ait calismalar detayli bir sekilde planlandiktan ve
gerceklestirildikten sonra iiclincii adima gegilmesi s6z konusu olmaktadir. Uciincii adim
performansa dayali {icretlendirme sistemlerinin  olusturulmas:  faaliyetlerini
icermektedir. Bahsedilen adim, calisanin performans diizeyi ile calisanin ait oldugu
ticret sinif1 icindeki konumu arasinda, uyumu saglamay1 hedeflemektedir. Gerekli uyum
gerceklestirilmeye calisilirken, basarili ve performans: yiiksek calisanlar bulunduklarn
iicret simfinda yiikselirken, basarisiz yani performanslart beklenen seviyenin altinda

olan galisanlarin iicretlerinin dondurularak ticret sinif1 icindeki konumlarinin geriledigi

1% Flippo, A.g.e., 5.308.
157 palimer, A.g.e., 5.9.
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de goriilmektedir. Performansa dayal: iicretlendirme programlarinin olusturulmasinda

gerekli olan ii¢ unsur ise soyle siralanabilir;

> Acik  iicret  smiflariin olusturulmasi:  Performans temeline dayanan
iicretlendirme sistemlerinde genis ve agik licret siniflarina gerek duyulmaktadir. Bu
iicret siniflarinda minimum, maksimum ve orta noktasi olarak tanimlanabilmektedir.
Ucret sinifi iginde gergeklesebilecek olast hareketler galisanin basaris1 ya da performans
diizeyi ile belirlenir. Bu nedenle yani 6zellikle hareket serbestlifi avantaji agisindan,
genis ticret simflart performansa bagh tcretlendirme ig¢in gerekmektedir. Cesitli
performans donemleri dikkate alinarak yapﬂaﬁ ficret ayarlamalarl sonunda licret
sinifinin - maksimum noktasindaki bir kisi, bir donem sonraki performans
degerlendirilmesinde Onceki doneme gore diislis gostermisse, alt iicret simfina
gerileyebilecek demektir. Performansa dayali iicret sistemleri i¢in, licret siniflar1 her bir
i i¢in ya da is aileleri i¢in maksimum ve minimum noktalar1 dikkate alinarak
belirlenmektedir. Performansa dayali iicretlendirme sistemlerinde, daha Once de
belirtildigi gibi herseyden 6nce kapsamli bir is analizi yapilmaldar. Is analizi is sonuglar
ve isin gereklilikleri i¢cin onemli davraniglar1 kapsayan bir siirecgtir. Bu ¢ercevede, isi
yapanlarin tam destek ve katiliminin saglanmas: gerekmektedir. Ardindan, her is ya da
is ailesi icin gerekli iicret araliklarnin simiflandirilmalari yapilmaktadir. Ucret
araliklarinin orta noktasi, iicret seviyelerl acisindan c¢alisanlar arasinda yapilan
kiyaslamanin temelini olusturmaktadir. Yeni mezun, deneyimsiz ve sirkete yeni giren
calisanlarin baslangic iicretleri, iicret smiflarindaki minimum ticret olacaktir. Sirkete
yeni giren fakat deneyimli ¢alisanlarin alacaklari ficret ise, drnegin iicret simifimin orta
noktast gibi bir {iicret olacaktir. Performansa dayali iicretlendirme sistemlerinde,
performansi yiiksek olan calisanlar, basarili calismalariyla, en diisiik ticretle basladiklan
halde, ait olduklan aralik icinde orta noktaya ilerleyebilirler. Ortalamanin iizerinde
performans gosteren c¢alisanlar ise, ortalamimn lizerinde artis almalarinin da etkisiyle,
bulunduklart aralifin tepe noktasina kadar bile yiikselebilirler. En yiiksek performansi

gosteren calisanlar, ticret araliginin maksimum noktasina kadar ilerleyebilirler.

» Degerlendirme sonuglarmma gore calisanlarin gruplandirimasi: Performans
degerlendirme sistemlerinde, degerlendirilen personelin belirli bir dagilim gostermesi ve
bu dagilimin da kendi icinde belirli gruplara ayrilabilmesi gerekmektedir. Eger bu

dagilim normal dagilim 6zelligi tasiyor ise gruplandirilan performansin ticret simifindaki
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konumunun belirlenmesi kolaylasacaktir. Calisanin iicret smifindaki konumu ile
performans degerlendirme sonuclarin: biitiinlestiren performans cetveli ise tiim

sonuglarin bir arada goriilebilmesi agisindan biiyiik kolaylik saglar.'®®

» Performans cetvelinin  olusturulmasi:  Degerlendirme  sonuglarina  gore
¢aliganlanin gruplandinlmasindan sonra, calisanlanin iicret seviyeleri ile performans
degerlendirme sonuglarim biitiinlestiren bir performans cetvelinin olusturulmasi
asamasina gelinmektedir. Bu cetvellerde, calisanin iicret yapisindaki konumu ile '
performans degerlendirme sonuglarim igeren bilgiler bulunmaktadir. Bu cetvellerin bir. -
diger ad1 da, performans matrisleridir. Ornegin performans degerlendirme sisteminde A
harfinin en iyi performansi, E harfinin ise en kotii performansi ifade ettigi bir sistemde,
A performansini gstermis bir calisanla, diger calisanlar elbette adil bir sistem iginde
ayni artig miktarini hak etmemiglerdir. Sirketin Ongordiigii biitge miktar1 ve sahip
oldugu politikalar da dikkate alindifinda yil i¢inde gosterilen performans ve galisanin
ticret araliga icindeki konumu gibi iki farkli faktorii baz alarak olusturulabilecek bir
matris ile kigilerin hak ettikleri artis oranlar1 hesaplanabilir. Bununla ilgili olarak
hazirlanmis olan referans matrisi Tablo 2’ de gOsterilmistir. Matrisin de hazirlanmasi
i¢in kullanilabilecek farkli hesaplama yontemleri vardir ancak drnek matriste hesaplama

olarak en kolay yontem olan ortalama yontemi kullanilmistir.

Tablo 2: Cahsanin Ucret Seviyesi I¢indeki Konumu

Kaynak: http://www.haygroup.com

' Insankaynaklar.com igerik ekibi, “Performansa Dayah Ucretlendirme Sistemleri”.

82




llerleyen boliimlerde de deginilecegi gibi, performansa dayal iicretlerde,
enflasyonist ortamda, iicretlere enflasyon bazinda belirli diizenlemeler yapmak
gerekmektedir. Tablo - 3’ de enflasyon kriterini de dikkate alan performans cetveli

sunulmustur. Tabloda enflasyon orant “X” harfi ile belirtilmistir.

Tablo - 3: Enflasyonu Dikkate Alan Performans Olcegi

Ucret PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARI
Bantlars COK IYi 1Yl ORTA YETERSIZ
4 %7 +X % 4+X 0 0
3 % 8 +X %5+X 0 0
2 %9 +X % 6 +X % 4 + X/4 0
1 % 10 + X %7+X %5 + X/2 0

Kaynak: http://www.haygroup.com

Enflasyon oraninin, oldukca yiiksek seyrettigi sistemlerde ise, yGneticilerin bu

tiir tercihleri s6z konusu olamamaktadir.'®

Bu tiir sistemlerde yasanan bir biiyiik problem de performansin ve ¢alisanlar i¢in
6nemli olan ddiillerin belirlenmesinde ve performans ile odiillerin iliskilendirilmesinde

ortaya ¢ikmaktadir.

Performansa dayali iicretlendirme sisteminde en sik kullanilan uygulamalardan
birisi de, iicret artislaninin  performans notlarina gore farklilastirilmasidir.
Organizasyonlar genellikle yilda bir defa performansin odiillendirilmesi amaciyla
bordro toplaminin belirli bir orami kadar biit¢ce ayirirlar. Enflasyon ayarlamasina ek
olarak belirlenen ve cogunlukla uygulamada Ocak ayinda gerceklesen bu oran,
genellikle %3 — 5 civarinda bir rakamdir. Bu ek biitceyi belirlerken organizasyonun
icinde bulundugu piyasamin kosullarim, organizasyonun gosterdigi performans: ve
gelecek yilin biitgesini gdz Oniine almak gerekir. Cok basarili gecen bir donemin

sonunda bu oran % 10’lara ¢ikabilir hatta bunu da asabilir.170

Giintimiizde uygulamada goriilen bir difer problem de, performansa dayali

ticretlendirme sistemlerine sahip firmalarnn karsilastiklar: enflasyon etkisi, ya da bagka

199 Uyargil, A.g.e., 5.53.
7 Edipoglu, A.g.m.
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bir ifadeyle icinde yasamilan enflasyonist ortamdir. Ucretler icin ayrilmis olan biitcenin
neredeyse tamamu enflasyonu yakalayabilmek icin ticret artisina kaydinlinca,
performansa dayal1 ticret artiglar: i¢in biitcede ¢ok az kaynak geriye kalmaktadir. Sonug
olarak performansa dayali olarak planlanan zam orani ya ¢ok 6nemsiz yiizdeler olarak
gerceklesebilmekte ya da tiim artislar tek bir yiizde ile ne kadari enflasyondan, ne kadar1
performanstan kaynaklandig1 calisanlara hi¢ agiklanmadan yonetim karar olarak direkt
yapilmaktadir. Bu durumda da performansa dayali iicretlendirmenin amaci olan

motivasyona ve verime ulasilabilmek hayal olmaktadir. 1

Artik klasik bir yaklasim haline gelen gorev iinvanina gore iicretlendirme,
giiniimiiz organizasyonlarinda yerini performans temeline dayali iicretlendirme
sistemine birakmis ve birakmaya devam etmektedir. Yeri gelmisken, gorev iinvanina
gore belirlenmis bir iicret sisteminden daha esnek olan performansa dayal: bir yaklagima
gecmek icin bir organizasyonun neler yapmasi gerektifine de deginmekte fayda
bulunmaktadir. Klasik bir {iicretlendirme sisteminden, performansa dayali iicret

. . . . 1
sistemine gecen bir organizasyon;' >

> Yeni sistemin varolan en iyi diisiincenin sonucu oldugundan tiimiiyle emin

olmalidir.

» Yeni yapmn, plandan etkilenen tiim c¢alisanlar igin esit ve adil firsat

yaratmasindan emin olmalidir.

> Ucretlendirmesi degisecek olanlara yeni kavramlan benimsetmek igin caba

harcamaya hazir ve istekli olmali ve plan1 yeterince ayrintili olarak aciklamalidir.

> Yeni licretlendirme sisteminin calisanlar ve organizasyon ic¢in neden en iyi

sistem oldugu acik¢a anlatilmalidar.

> Yeni plamn uygulamham ve kendini kanitlayabilmesi icin yeterince zaman

tanimaya istekli ve sabirh olmak gerekmektedir.

» Yeni iicretlendirme yaklasiminin yakindan izlenebilecegi bir sistem yaratmali ve
aym zamanda calisanlarin olumlu ve olumsuz tepkilerini iletebilecekleri kanallar

olusturmalidur.

m Anthony, Perrewe, Kacmar, A.g.e., s.393.
172 Barutgugil, A.g.e., 5.454.
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> Calisanlarin iicret yerine kazanabilecekleri difer parasal olmayan araglar
olusturulmali, degisken performansa dayal: iicret sistemini kurarken, ¢alisanla y6netici

arasindaki ortaklig1 vurgulamasina 6zen gosterilmelidir.

> Geleneksel iinvana bagli ticret yapisini, bilgi ve performansa bagh degisken
licret sistemine doniistiirmenin organizasyonun degerini yiikselten uzun dénemli bir

yaklasim oldugu anlasilmalidir.

» Cok onemli bir amacin da en iyi insanlan sirkete ¢ekebilmek ve onlari elde

tutabilmek oldugu asla unutulmamalidir.

2. PERFORMANS TEMELINE DAYANAN UCRETLENDIRME
SISTEMLERININ AVANTAJLARI VE DEZAVANTAJLARI

2.1. Performansa Dayah Ucretlendirme Sistemleri Avantajlan

Performansa dayanan ticretlendirme sisteminde, diger iicretlendirme sistemlerine
gore daha farkli kriterler 6n plana cikmaktadir. Calisanlann islerinde gosterdikleri
performans ve belirlenmis hedeflerini gerceklestirebilme gereklilikleri, direkt ekstra
tdemeyle baglantili oldugu i¢in, calisan bu sistemin birebir i¢inde ve dnemli bir pargas:
durumundadir. Ayrica unutulmamalidir ki, gergeklestirilen hedeflerin beraberinde
getirdigi basar hissi calisanda motivasyonun artmasina ve uzun vadede organizasyona

daha fazla yarar saglamasina neden olacaktir.

Bu sistemin ilk akla gelen avantaji; calisanin isini kaybetme, basarisiz olma
korkusunun, onu daha c¢ok c¢alismaya, daha yiiksek performans elde etmeye
yonlendirmesidir. Boylece calisanin performans diizeyi ile iicret arasinda kurulan bu
bag, hem calisam isinde daha iiretken, rekabetci ve istekli olmaya yoneltmekte, hem de
kuruluslarin stratejik hedeflerini gerceklestirmelerine, verimlilik, kalite ve karlilik

artiglarina katk: saglamaktadir.'”

Ayrica unutulmamalidir ki performansa dayali iicretlendirme sisteminde
hedeflenen performansin yakalandig1 ya da asildig: durumlarda basar iicrete yansitildig
i¢in, ¢aliganlar hizlarini ve gliglerini bu dogrultuda kulanacaklar ve maksimum kapasite

ile calismaya calisacaklardir. Yani beklenen performans: gergeklestiremedikleri

'3 Giiriiz, Yaylaci, A.g.e., 5.239.
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174

durumlarda, toplam tcretlendirme paketinin altina diismiis olmaktadirlar.””™ Toplam

ticretlendirme paketi kavramu ile kastedilmek istenen Sekil - 6’ de gosterilmistir.

TOPLAM NAKIT, FAYDA
VE ODULLENDIRME

_DIGER
ODULLER

JPLAM NAKIT

VE YAN YAN FAYDALAR
FAYDALAR L~
. . § TOPLAM NAKIT
~ UZUN VADELI DEGISKEN UCRET VE ESLENIGI
TOPLAM
NAKIT

KISA VADELI DEGISKEN UCRET

BAZ UCRET

Sekil - 6: Toplam Ucretlendirme Paketi
Kaynak: Hakan Hizar, “Degisken Ucret Yaklasimlar,”
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=3695, 2004.

Performansa dayali iicretlendirme yoneticilerin, calisanlar iizerindeki
kontrollerini arttirmalarina imkan tammaktadir.'” Bu kontrol hem calisanlara adaletli
ve objektif davranabilmenin, hem de ciktilarla ilgili dogru analizler yapabilmenin
gerekliligidir. Performans degerlendirilmesi, hedefler belirlendikten sonra ‘‘bekle ve
gor”’ tarziyla yiiriitiilebilecek bir siire¢ degildir. Iyi bir yonetici hedefler belirlendikten
sonra ¢alisanlar tarafindan hedeflerin gergeklesme yiizdelerini kontrol eder ve tedbir

alinmasi gereken durumlarda belirli araliklarla ¢alisanina uyarilar yapar.

Performansa dayali icretlendirme sistemlerinin, performans goriismelerinin
dolayl bir uzantis1 oldugu diistiniildiigiinde, daha 6nce de deginildigi gibi performans
degerlendirme goriismeleri, yoneticiler ve calisanlar arasinda iletisimi diizenli hale
getirmektedir. Degerlendirme goriismelerinde yonetici, organizasyonu temsilen oradadir
ve kurumun kendisinden beklentileri konusunda calisgani bilgilendirip, calisanin da
goriislerini alir. Bu durum, yonetici ve ¢calisanin gerceklesmesi miimkiin olan beklentiler

tizerinde anlasmaya varmasina, calisanin igleri sahiplenmesine ve bunun sonucunda da

174 Bussin, A.g.m., 5.2.
'S insankaynaklari.com igerik ekibi, “Performansa Dayah Ucret Artiglart”.
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motivasyonunun artmasina neden olur. Ayrica, iletisimin diizenli olarak gerceklesmesi,
calisanin kendini ifade etmesi ve yasadigt sorunlari paylasmas: agisindan performans
degerlendirmenin motivasyon iizerindeki bir baska olumlu etkisi olarak da

goriilebilir.'®

Performans degerlendirme, galisanlarin kendi basarilarini gormelerini ve bunun
neticesinde c¢esitli c¢ikarlar saglayarak moral ve is doyumlanim yiikseltmeyi
amaglamaktadir.  Yapilan  degerlendirilmeler  sonucunda, c¢alisanin  egitim
gereksinimlerini tespit etmek, gelecege yoOnelik gelisme potansiyali hakkinda bilgi
edinmek ve yargiya varmak da performans degerlenaifrﬁenin 'aﬁiaglanndadlr. Ayrica
daha ©nce sunulan egitimlerin verimli olup olmadiginin kontrol edilebilmesi de

performans degerlendirmenin amagclar: arasinda yer almaktadir.'”’

Performans temeline dayal: ticretlendirme sistemi ile ¢alisanlar ile isleri arasinda
ciddi bir bag kurulmus olacak ve calisanlarin islerine daha fazla sorumluluk duymalar:
saglanacaktir. Olusan bu sorumluluk duygusu ile de organizasyonda verimlilik artisinin
saglanmas1 igin cekici bir Ozendirici olacaktir. Ayrica c¢alisanlarin gosterecegi ek
performans, organizasyonu sektoriinde daha da rekabet¢i ve hedeflerine gore hareket
eden bir dzellikte konumlandiracaktir. Tiim sayilan adimlar birbiriyle baglantili olarak
diisiiniiliirse, rekabet edebilme ozelligi gli¢lii bir organizasyonun bir pargasi olan
calisanlarin kariyerlerinin ve bireysel sayginliklarinin giiclenmesi saglanmis olacaktir.
Calisanlann calistiklar: firmanin isimlerini gururla telaffuz etmeleri ve onun bir parcasi
olmaktan duyduklari memnuniyeti ¢ekinmeden dile getirebilmeleri olugsma siireci
bakimundan oldukc¢a zor, ancak likayat ve sadakat agisindan oldukca 6nemli ve keyifli
bir siirectir. Organizasyonun bu denli cazip hale gelmesi, ayrica potansiyel ¢alisanlar
icin de Onemli bir etkendir. Yetenekli personel ile calisma, firmanin caligilabilir
niteliklere sahip olmasi, piyasadaki sayginligl ve rekabet edebilirligi acisindan biiyiik

Onem tasimaktadir.

Tek tek belirtilen tiim 6zellikler, 6zellikle ekonomik belirsizligin yogunlastig ve
is olanaklarninmin zayifladig: donemlerde daha da belirginlesecek, on plana cikacak ve

Onem kazanacaktir. Calisanlarin, sistemin uyum safhasindaki tiim zorluklan yasarken ve

176 Kaptan, A.g.m.
77 McKenna, Beech, A.g.e., s.173.
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sikint1 gekerken, tiim yararlarimt da zorluklarin asilmasinda sonra mutlaka hissetmeye

baslayacaklarini fark etmelerine yardimei olmak gerekmektedir.

Performansa dayali iicret sistemi, organizasyonda verimliligi ve organizasyonun
rekabet giiclinli atirmasi yaninda, organizasyon ve calisanlar acisindan baska 6nemli
yararlar da saglamaktadir. Ucret artiglarinin  performans ile iliskilendirilmesi,
organizasyondaki biitiin c¢alisanlarin belirli amaglar etrafinda birlesmesini saglayarak,
organizasyon diizeyinde maliyetlerin azalmasina, verimlilik ve karliligin artmasina yol -
agmaktadir. Bir bagka ifadeyle isverenler, performansa dayali iicret artisindan daha
diigiik maliyet, daha fazla {iriin elde etme, kurulu kapasiteden tam yararlanma, kit
kaynaklarin rasyonel kullanilmasi, daha az grev, daha etkin bir ticret yapisi, maliyetlerin
diismesi nedeniyle o endiistri veya organizasyonun rekabet giiciiniin artmasi, ihracat

olanaklariin artmast ve bdylece yeni yatirim giiciine sahip olmay: anlamaktadirlar.'”

Performansa dayal iicretlendirme sistemlerinin basarisinda yukarnida belirtilen
giicliiklerin Ustesinden gelinmesi kadar, sistemin iicret yapisi ile tutarli ve adil bir
bigimde yiiriitiilebilmesi de ¢ok Onemlidir. Dikkatli ve amacina uygun olarak
uygulandiginda performansa dayali ticret sistemleri hem galisanlarin motivasyonunu ve
buna bagli olarak da sirket i¢i verimi arttiran hem de giiniimiiziin is diinyasinda

licretlendirme politikalarinda en iist siralarda yerini almis ¢ok onemli bir unsurdur.

Performansa dayali ticretlendirme sistemlerinden istenen verimi alabilmek, bu
sistemin calisanlara sagladifi motivasyona da ¢ok yakindan baglidir. Bu konuda
yapilmus olan kuramsal ve ampirik calismalardan elde edilen sonuglara gore bir iicret
sisteminin ¢aliganlari motive edebilmesi icin su dort ozellige sahip olmasi

gerekmektedir179;

1- Calisanlari, basarili performansin daha yiiksek maddi 6diillerle
sonuglanacagina inandirmali,

2- Calisanin goziinde iicretin 6nemini artirmali,

3- Bagarih performansin olumsuz sonuglarini azaltmali,

4- Ucret disindaki diger olumlu sonuclarin da basarili performans ile

iliskilendirilebilecegi kosullar yaratmalidir.

7% Bilgin, A.g.m., s.11. )
" insankaynaklani.com igerik ekibi, “Performansa Dayah Ucretlendirme Sistemleri”.
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Bilindigi ve daha &nceki konularda da deginildigi tizere en genel tamimu ile
performansa dayali iicret sistemleri, iicret ile performans arasinda iliski kurarak

olusturulan iicret sistemlerini igcermektedir.

Simdiye kadar deginilen performansa dayali iicretlendirmenin &zellikleri,

avantajlan olarak soyle ifade edilebilir.'®
e Dogru kisilerin dogru miktarlarla diillendirilmesini saglar.
» Yeterince performans gosteremeyen calisanlar belirler.
e Islere iliskin belirgin hedefleri tanimlar.

e Yetenekli ¢alisanlarin firmadan ayrilmasii engeller. Isletme, iicret sisteminin
yardimryla basanli olanlarin farkina varinca yeni galisanlar sirkete cekilir ve mevcut

yetenekler elde tutulur.
» Gelismis sirket performansi sayesinde hiz ve verimlilik artar.
» Ihtiyag duyulan islere calisanlarin ¢abalarin yogunlastirr.
» Birey/takim performansini gelistirir.

e Uyan kriteri saglar; isverenler dilediklerinde kesin performans kriterleri
olustururlar. Cahlisanlar da daha yiiksek ticretlerle 6diillenmek igin bu kriterleri

gerceklestirmeye calisirlar.,
2.2. Performansa Dayali Ucretlendirme Sistemleri Dezavantajlar

Performans temeline dayali olarak olusturulmus iicretlendirme sistemleri eger
dikkatli bir sekilde ve dogru bir baz iizerinde planlanmaz ya da kurulan sistem dogru bir
sekilde yonetilmezse, performansa gore iicretlendirme yararlari kadar bir takim

zararlar: da her sistemde oldugu gibi kuskusuz beraberinde getirecektir.

Performansa dayal: iicret sistemlerinde en 6nemli nokta objektif ve bilimsel bir
bigimde uygulanmasidir. Ancak c¢alisanlarin ise katkilari ve performanslan dogru
kriterlere gore dlgiilemezse; farkli performans seviyelerinin arasinda mantikli, tutarli ve
agiklanabilir iicret farkliliklan yaratilmamissa, bu durumda c¢alisanlarin iicretlendirme
sistemine olan inanglarimin  sarsilmasi ve motivasyon diisiikliifii yasamalan

kaginilmazdir. Calisan Srnegin; kirginlik, is tatminsizligi, herhangi bir ¢alisanin gesitli

'8 {nsankaynaklari.com igerik ekibi, “Performansa Dayal: Ucret Artislars”.
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sebeplerle kayinldigina inanma, ‘‘ne yaparsam yapayim sonug¢ hi¢ degismeyecek’
karamsarligina kapilma ve benimsemedigi bir sistemi kabullenmeme gibi duygulara
kapilabilir. Performansa dayali iicretlendirme sisteminin dogurabilecegi dezavantajlar

soyle siralanabilir;

 Birbirleriyle rekabet eden ¢alisanlar arasinda anlasmazliklar cikabilir. Ozellikle
takim calismasimin Onemli ve gerekli oldugu durumlarda, grup dayanismasinin

zayiflamasina ve hedeflerle ilgili sapmalar yasanmasina neden olabilir.'*!
» Yoneticiler ve denetgilerin iizerlerinde ek bir bask: olusabilir.
» Uygulama maliyetleri yiikselebilir.

« Durgunluk doneminde, cok basarili olan kimselerin terfi ettirilmemesi ve
odillendirilmemesi yetenekli calisanlarin  ayrilmasma ya da motivasyonlarinin

diismesine neden olabilir.
e Calisanlar yalnizca 6diil sistemi yoluyla kontrol edilirler.
« Isverenlerin calisanlarina vaatlerde bulunmalan gerekir.

» Cahlisanlanin sistemin isleyisinde aksaklik gOrmeleri, sisteme ve yoneticilere

inanc¢larini ve giivenlerini sarsabilir.
e Yoneticiler "hakem" haline gelebilirler.
e Gergekei olmayan performans kriterleri konulabilir.

Ayrica sistemin dezavantaji ve oldukga biiyiik zorlugu olarak sayilabilecek bir
baska durum da; birey bazinda performans degerlendirmesinin, satis / pazarlama gibi
bireysel performansin dogrudan 6lciilebildigi alanlarda, calisan performansini nisbeten
gercekei bir sekilde tesbit edebildigi, ancak daha ¢ok takim calismasmi gerektiren
alanlarda tiim pozisyonlar icin bireysel bazda gercekci degerlendirme olanaginin
olmamasidir. Ayrica bireysel bazda bazi hedefler belirlenebilirse de, islerin birbirine

bagimliligi tiim hedeflerin bireysel olarak belirlenmesine yine imkan vermemektedir.'®

Son olarak eklenmesi gereken bir baska nokta da; iicretin bireysel performansa

dayali olarak belirlenmesi siirecinde, zaman zaman uygulamadan kaynaklanan bir takim

18 Sheila Cane, Kaizen Strategies for Winning Through People How To Create A Human Resources
Programme For Competitiveness and Profitability, England: Financial Times Prentice Hall, 1996, 5.222.
182 Ozden, A.g.m.
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sorunlarla da kargilagilmakta oldugu gercegidir. Karsilasilan sorunlarin ¢ofu, ya
ticretlendirme sisteminden, ya performans degerlendirme sisteminden meydana
gelmekte ya da her iki sistemin birbirine uygun olarak planlanamamasindan
kaynaklanmaktadir. Bu bakimdan, her iki sistem arasinda saghikli bir bilgi akist ve
etkilesimin bulunmasi, yukarida deginilen sorunlarin meydana ¢ikmamasi, az sayida
bagedilebilir sorunlarin ¢ikmasi ya da cikan kiiciik sorunlarin giderilmesi agisindan

biiyiik 6nem tasumaktadir.
‘3. PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIRME SISTEMLERININ
" ARACLARI

Performansa  dayalt  licretlendirme  sistemlerin, ¢alisanlarin  yiiksek
performanslarinin, tek Odillendirilme bicimi parasal sekilde olmamaktadir. Hem
calisanlart gecmiste ve bugiin gosterdikleri performanslar i¢in kutlamak, hem de

gelecekete gostermeleri beklenen yiiksek performanslan igin tesvik etmek amaciyla

farkli araclar bir arada kullanilmaktadir.
Bu araclar ii¢ farkl: sekilde gruplanabilir.
»> Dogrudan Maddi Araglar
> Dolayli Maddi Araglar
» Maddi Olmayan Araglar
3.1. Dogrudan Maddi Araclar

Bu sistemde dogrudan maddi olan araglar birkag farkli sekilde uygulanabilir. En

sik uygulamada rastlanan Srnekler s6yledir;

Ikramiye: Asil baz iicrete ek olarak bazi 6zel nedenlerle verilen iicret tipidir.
(Bayram, yilbasi, elde edilen bir basar1 vb.)

Komisyon: Calisamin isverenin yararna gergeklestirdigi basarlarin degeri
lizerinden yilizde miktariyla, ¢alisana 6denen karsiliktir. Genellikle satis personeli igin

gegerli olan bu ddeme tipi, sattiklar iiriin ya da hizmete bagl olarak &diillendirilmeleri
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anlamina gelmektedir.'83 Baz ticret art1 satig komisyonlar: art1 satig 6diilleri genellikle

satisgilarin toplam iicretlendirme sistemlerini meydana getiren tigelerdir.]84

Hisse Sahipligi: Herhangi bir nakit kar paytr vermeksizin, organizasyonun
hisseleriyle calisanlanin 6diillendirildigi aractir.'® Farkh kaynaklarda hisse sahipligine,
hisse senedi opsiyon plant’ da denilmektedir. Hisse senedi opsiyon plan, yoneticilerin
bireysel performanslarini arttirak, firmanin performansint daha c¢ok arttirmaya
calisacaklari seklinde dogmus bir diisiincedir. Daha onceleri ¢alisanlara hisse senedi
saglamak ozellikle yﬁnetici_le.r,i' 6dﬁllendi_rmek icin kullanilan bir ytntemdi ancak
giiniimiizde hisse senedi opsiyonunu' 't’ijm' calisanlara doniikk olarak uygulayan
isletmelerin  sayis1 giin gecgtikce artmaktadir. Giiniimiizde sadece yoneticilerin
katkilariyla, sirket performansinin yiikselemeyecegini, mutlaka calisanlarin da siirece
bilyiik katkilar yapmalar1 gerektigi anlasilnmus oldugundan, planmin icine calisanlar da

dahil edilmistir.

Hisse sahipligi ile Philips ¢alisanlarin sirkete biiylik katma deger saglayacagina
inanmaktadir.Bu nedenle 31,000 calisaninin tiimii i¢cin bu sistemi kazanmaya deger bir
hak olarak gormektedir. Ornegin 1997 yilinda sirkete katilan Finans Direktorii 5 yil
sonra yani 2002 yilinda bu sisteme girmeye hak kazanmitir, ancak Philips bu hakki tiim
calisanlarina ve ise girdikleri gilinden itibaren vermek gerektifine daha c¢ok

. 6
inanmaktadir.'®

Starbuck’ s Genel Miidiiri Howard Schultz, sirketinin en onemli girisiminin
hisse senedi programi oldugunu belirtmektedir. Ona gore, hisse senedi program
calisanlar1 sirkete baglayan ve sadakati arttiran ¢ok Onemli bir bag ozelligi

tagunaktadlr.187

Kardan Pay Verme: Calisanlarin organizasyonun belirli bir doneminde elde
edecegi kara, belirli oranlarda katilmalandir. Calisanlarin diizenli iicretlerine ilave

olarak, isletme karina bagl 6zel bir tutarin hemen veya gecikmeli olarak 6denmesine

18 Dessler, A.g.e., 5.319.

184 Dwight Ueda, “Sales Compensation”, http://www.salary.com, s.2.

185 Klatt, Murdick, Schuster, A.g.e., s473.

186 Marianne Grunell, “Variable Pay Under Debate”, http://www.eiro.eurofound.je, s.3.
187 Dessler, A.g.e., 5.320.
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yer veren tiim planlara kardan pay verme planlari adi verilmektedir. Organizasyon

diizeyinde uygulanan dolayli 6zendirici nitelikli bir plandir.'®®

Kardan pay verme uygulamas: farkli kaynaklarda kar paylasimlari olarak da

belirtilmektedir.

Bu planlarin amaclarn séyle 6zetlenebilir'®?;

o Calisanlarn finansal giivencelerini kuvvetlendirmek,

o Calisanlant sirketin hedefleri i¢in dogrudan ek gabalarda bulunma ve

organizasyon karlarini arttirma konusunda motive etmek

o Calisan ve yoneticiler arasinda bir ortaklik duygusu yaratarak, bu
ortaklif: desteklemek ve calisanlarin ilgisini firmanin hedeflerine

yonlendirmek,

Firmalar uygulamada farkli tiirde kardan pay verme yontemlerini tercih
etmektedirler. Ornegin, gecikmeli planlar s6z konusudur. Bu planlar dogrultusunda, kar
pay1 biriktirme fonuna alinip, emeklilik, isten ayrilma, dlim veya kaza durumlarinda
Odenmek iizere saklanmaktadir. Bu planin en 6nemli avantaji vergidir. Bir difer yontem
de, firma karlarinin, cari paylasim plani dogrultusunda yillik sonuglar belirlendiginde
hemen Odenmesidir. Bir dier yol ise; karma plan uygulamasidir. Karma plan
uygulamasinda, kann belirli bir yiizdesi ¢alisanlara hemen dagitilmakta ve kalan kismu

da ileri tarihlerde denmek iizere birikim fonu altinda, bir hesapta saklanmaktadir.'*°

Firmalar, verimlilik artisim1 gerceklestirmek, takim tesviki yaratmak, nitelikli
galisanlan firmaya cekmek ve sadik bir sekilde ¢alismalarini saglamak, galisanlan firma
basaris1 icin yonlendirmek, c¢alisanlarla firma arasinda saglam bir bag kurmak,
calisanlarin firmanin elde ettigi ‘sonuglarla ilgilenmesini saglamak ve de firmanin
ekonomik durumuna parallel olan esnek bir 6diil sistemini ¢alisanlarina uygulamak igin

kardan pay verme ydnetimini uygulamaktadirlar.

Prim: Calisanin bireysel olarak ya da grup iginde basarmus oldugu bir isten

dolayi, odiillendirilmek iizere 6denen ek iicreti ifade etmektedir.

188 Klatt, Murdick, Schuster, A.g.e., 5.473.
18 Klatt, Murdick, Schuster, A.g.e., s.473.
" Flippo, A.g.e., 5.320.
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Kazan¢ Paylasimlari: Kazang paylasimi, calisanlann isletme hedeflerine
ulagmas1 veya asmasi ile finansal kazanglarin paylasilmasina tam olarak katilmalarini
saglamak amaciyla, isletme performans: ve odiiller arasinda net bir iliski kurmaya
yonelik bir iicret sistemidir. Kazang paylasim planlari, ¢alisanlarin kontroliinde bulunan
performans alanlarinda yogunlasir ve katma defer, verimlilik, maliyet ko‘ntrolii ve

bazen de tiriin kalitesi gibi kriterlerde iyilestirmeyi vurgular.'’

Kazang paylasim
sisteminin uygulanmasi ile,

N/

% Calisanlarin elde ettikleri iicret, firma basarisina baglanmaktadir.

RS

% Firmanin hedefleri tiim firmanin katilimiyla birlikte belirlendigi icin, firma igi

iletisim kuvvetlenmektedir.

» Calisanlar arasinda takim ruhu yaratilmis olmaktadir.

*,

Ol
X4

D)

Calisanlardan gelecek yeni fikirlerin desteklenmesi ile yenilikler ¢ogalmus

olacaktir.

°,

¢

Calisanlar arasinda firmaya olan sadakat artacaktir.

Kazang paylasimlari ve kardan pay alma birbirinden farkl iki sistemdir. Iki arag
birbirinden ayrilmalarini gerektiren ti¢ farki biinyelerinde barindirmaktadirlar. Birinci
fark, kazang paylasimi verimlilige baglhidir. Kar paylasimu ise karlilik gostergesine
baghdir. Ikinci fark, kardan pay almada oldugunun tam aksine, kazang paylasiminda
verimlilik 6l¢timii ve buna baghh Gdemeler daha sik yapilmaktadir. Son olarak,
Gdemelerin ertelenmekte oldugu kardan pay alma planlarinin aksine, kazang paylasimi

hemen 6demeli planlardir.

Kazang paylasim daha once de belirtildigi gibi, firma adina verimlilik arttikca
calisanlarin gelirlerinin artmasina imkan saglayan bir iicret sistemidir. Sagladi§: yararlar

da soyle Ozetlenebilir;

¢ Firma icin biiyiik 6nem tagiyan miisteri memnuniyeti, verimlilik, kalite,
maliyet ve performans gibi kilit konularda ¢ahsanlarin katilimini ve

destegini saglar.

! Gizem Akalp, “Insan Kaynaklan Yonetiminde Ucret Sistemine Genel Bir Bakis”,
hitp://fwww.isguc.org/arc.view.php?ex=33, 2003, s.4.
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¢ Etkin takim calismasini destekler ve calisanlarin firma ile olan baglarini

kuvvetlendirir.

¢ Calisanlar ve yoneticiler arasindaki iletisimi kuvvetlendirir.
3.2. Dolayl Maddi Araclar

Dolayli ‘maddi araglar, isgérene dogrudan parasal olarak herhangi bir 6deme

gerceklestirmeden, onun gesitli ihtiyaclarini karsilamak tizere olusturulmus araglaridir.

Ornek olarak; yakacak yardimi, cocuk ve calismayan es yardimu, iicretli

mazeret izinleri yardimi verilebilir.

Ayrica, sirketlere Ozel tesvik programlart da bu kapsama girmektedir.
Ornegin, tesvik programi kapsaminda verilen seyehat gekleri veya tatil programlari bu
kapsam dahilinde diisiiniilebilir. Ozellikle sigorta sirketleri, ilag sirketleri ve yazilim
satan sirketleri hedeflenen satis kotasinn tizerinde satis gerceklestiren ¢alisanlar igin

bu yontemi kullanmaktadirlar.'*?
3.3. Maddi Olmayan Araclar

Maddi olmayan aracglar kategorisinde ilk akla gelen, ¢alisanin is sahibi olmasi
gelmektedir. Calisanin yaptig is, manevi anlamda ondan duydugu tatmin, mutluluk ve
gurur gibi manevi ihtiyaglarin giderilmesi 6rnek olarak verilebilir. Ayrica, ¢alisan bir
kisi ise yarama ve bir seyler iiretme duygusunu yasayan, sosyal bir cemiyetin pargasi

olan ve toplumda saygin bir yeri olan kisi demektir.

Kisilerin calistiklar1 ortamda duyduklari huzur, mutluluk, demokratik bir
ortamda fikirlerine verilen kiymet, diisiincelerini rahatlikla aciklayabilme giiveni,
performans: paralelinde terfi ve kariyer planlamas: firsatlar1 gibi Ornekler parasal
olmayan, psikolojik yonden O&diillendirilmeyi icermektedir. Terfi, isletmelerde, bir
kisiyi, sorumluluklarini artirarak egitimini daha iyi kullanabilecegi bir pozisyona

getirmekten ibarettir. 193

Terfiden terfiye de fark oldugunu belirtmek gerekmektedir. Ornegin daha énce
bahsedildigi gibi kisinin sahip oldugu koltugun degerinin 100 puan oldugu diisiiniiliirse,

192 “Incentive Travel Programs”, http://fodors.iexglore.com/coggorate/incentive.jhtml.
193 Insankaynaklari.com icerik ekibi, “Isletmelerde Ucret ve Terfi YoOnetimi”.
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terfi ile bunu 115 puanlik bir koltuga getirilmesi yatay bir terfi anlamina gelmektedir.
Bulundugu pozisyondan 132’lik bir posizyona terfi ise, fark edilir bir terfi Szelligi
tasimaktadir. 100" den 152 puanlik bir koltuga terfi ise oldukca ciddi, muhtemelen iki
basamak yiikselmeyi igeren bir terfidir. Bu durum pek uygulamada pek tercih
edilmemesi gereken bir atlama olmakla birlikte, calisandan istenen ¢iktryr alabilmek

i¢in 6 aylik ya da 1 yillik bir aligma siiresi gecirmesi beklenmelidir.

Unutulmamalidir ki; iicretler ve yan menfaatler kadar, calisanlarin iglerinde
bulunduklan ortam, yoneticilerin kendilerine karsi olan tutum ve davramslar ve tabiiki
yaptiklart igin kalitesi de biiylik ©enm tagimaktadir. Hatta Amerika Birlesik
Devletleri’nde bulunan Aile ve Is Enstitiisii’niin (Familics and Work Institute) yaptig
bir aragtirmada elde edilen sonuglara gore ticret ve ek yararlarin galisanin is tatminine
olan etkisi sadece %2 iken is kalitesi ve isyeri desteginin %70’lik bir etkisi oldugu
goriilmiistiir. Amerika Birlesik Devletlerinde yapilan bir bagka arastirmaya gore ise
calisanlarin %97'si, motivasyonun performanslanna etkisinin ¢ok biiyiik oldugunu,
%92'si ise motivasyonun firmalarina bagliliklarini saglayan anahtar bir fakt6r oldugunu
belirtmistir. Arastirmada elde edilen diger bulgulara gore ¢alisanlarin %70 isverenin
takdirinin kendilerini iste tutan 6nemli bir neden oldugunu stylerken %78'i de isverenin
sagladifi motivasyona gore gelecek 2 yil icinde firmalarindan ayrilmayi
diisiinmediklerini sdylemistir. Ayn1 arastirmada calisanlara isverenlerinin motivasyon
yontemleri de sorulmustur. Yaridan ¢ogunun sozlii olarak takdir edildigi 6grenilirken %
29’luk bir dilimin 6dillendirme yoluyla, % 26’k bir dilimin ise terfi ve iicret
artiglartyla motive edildikleri saptanmustir. Bu aragtirmadan ¢ikan sonuca gore de artik
calisanlanin kendilerini “gdren”, motive eden iyi yoneticiler icin ¢alismak istedikleri

sGylenebilir.'™*

4. PERFORMANSA DAYALI UCRET CESITLERI VE UCRET SiSTEMLERI
TIPLERI

4.1. Performansa Dayah Ucret Cesitleri

Ucret ile performans arasinda iliski kurmak isteyen isletmeler, bu amaclarini

farkli yontemlerle gerceklestirebilirler.

194 Insankaynaklari.com icerik ekibi, “Calisanlarimiza Paradan Fazlasim Verin”.
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Farkli yontemler denilirken, bireysel performansa dayali, takim performansina
dayal: iicret ve organizasyon performansina dayal ticret olmak iizere ii¢ farkli diizeyde

sistemin olusturulmasindan bahsedilmek istenmistir.

Performansa dayali iicretlendirmede verilen tesvik, bir Onceki béliimde de
belirtildigi gibi, nakit paradan sirket hissesine kadar bir¢ok farkli sekil alabilmektedir.
Ayrica farklilik 6diillerin verildigi zaman dilimlerinde de gosterilen degiskenlik olarak
ele-alinabilir. Yillik olabildigi gibi, aylik ya da ii¢ aylik &diillendirilmeler de tercih
cdilebilir. Performans cesitleri diizeyinde bakildifinda, bireysel, takim ve organizasyon
performénslaﬁ "dii@ﬁh.ﬁlebilir ve Olgiilebilir. Yani, calisanlar bireysel performanslarma
gore odiillendirilebilecekleri gibi, bir takimin performans diizeylerine bagli olarak da
takim tliyelerinin 6diillendirilebilmeleri ya da, takim icersindeki bireylerin ayri ayr
kendi bireysel performanslann dikkate alinarak odiillendirilmeleri seklinde de
gerceklestirilebilir. Organizasyona baglh olarak &diillendirme ise, organizasyonun en
onemli pargasi olan calisanlar1 genel performansa bagl olarak 6diillendirmek anlamina

gelmektedir.

Farkli tesvik programlar igin yapilan tartigmalar genellikle grup ya da birey
bazli odiillerin etkinligi tizerinde yogunlasmaktadir. Birey tesvikinin {izerinde duran
isletmeler, bireysel performans sonuglarinin basarili olmada 8nemli bir rol oynadigim
savunuyorlar ve alternatif 6deme planlarinin bu sonuglardan yola c¢ikarak gelistirilmesi
gerektigine inanmaktadirlar. Firma karlilif: i¢in takim c¢alismasi ve grup ciktilarina
giivenenler, grup tesviklerinin ve kazang paylasim planlarinin 6diillendirme sistemi i¢in
en uygun yontemler oldugunu diisiinmektedirler. Degisimin ortasinda olan sirketler,
firmaya degisiklik getirmekle gorevli olan ve davramslarin degistirilip hedeflenen
davranislara doniistiiriilmesi icin caba gosteren calisanlar icin bireysel tesviklerin
tizerinde durmaktadirlar. Ayrica bu isletmelerin ¢ogu, degisimden etkilenecek ya da
yeni siiregleri uygularken 6n safhada yer alacak calisanlar igin grup tesvikleri

hedeflemektedirler.'”

%% Insankaynaklari.com icerik ekibi, “Giincel Ucretlendirme Egilimleri”,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=225, 20/12/2001.
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4.1.1. Bireysel Performansa Dayali Ucret

Bireysel performans, ¢alisanin yapmasi gereken is veya gorevle ilgili elde ettigi
sonuglar bakimindan basarma derecesidir. Daha farkli bir ifadeyle de, bireysel
performansa dayal1 iicret, baz iicrete c¢alisanlarin gosterdigi performans sonuglarina

bagli olarak yapilan artislaridir.

Bireysel performans ile ticret arasindaki iligki, ticret artiglarinin galisanlann
gosterdigi performansa gore belirlenmesi esasina dayanmaktadir. '*®  Ucretin
belirlenmesinin performansa bagli oldugu.'bu's;istcmdfv:, daha Once de deginildigi gibi
performansa dayali licret artis oraninin tamarmi veya bir boliimiiniin performans
degerlendirme sisteminin sonucu olarak alinan puanlara gore belirlenmesi s6z konusu
olmaktadir. Ayrica g¢alisanin iginde bulundugu iicret seviyesindeki konumlari da

oldukga biiyiik rol oynamaktadir.

Bireysel performansa dayalr iicret sisteminde, ¢alisanlarin iicret artisi, gecmis
donemde degerlendirilen performansina gore belirlenmektedir. Ancak gegmiste
gosterilen performansa gore iicret artis1 belirlenirken, gelecekteki performansin
arttirilmasi da amaclanmaktadir. Dolayisiyla, bu sistem iki asamali bir siire¢ olarak
degerlendirilebilir. Birinci asamada geg¢mis performansa gore iicret artis oram
belirlenmekte, ikinci asamada ise gelecekteki performanst motive etmek icin iicret artisi
verilmektedir. Boylece performansa dayal: iicret ile yiiksek performans tdiillendirildigi

gibi, bu yiiksek performansin siirdiiriilmesi de tesvik edilmektedir.

Diger boliimde deginilecek olan kideme (liyakata) dayali iicretlendirme
sistemlerinden farkli olarak bireysel performansa dayali iicretlendirme sistemlerinde
calisanlarin  belirli donemlerde alacaklart {iicret artiglari, yalmizca galisanlarin
performanslarina bagli degildir. Calisanlarin performanslarinin yanisira, iicret araliklar
igindeki konumlandirilmalant da oldukga kilit 6nem tasimaktadir. Bahsedilen iicret
arabiklarnn igindeki olabilecek hareketler ise, organizasyon icinde c¢alisanlarin
gosterdikleri performans diizeylerine baghdir. Yani bagka bir ifadeyle, ¢aliganin iicret
araliklarinda ilerlemesi kideme dayanan ticretlendirme sisteminden farkl: olarak, kismen

de olsa ¢alisanin performansina baglidir.

1% Cane, A.ge.,s.241.
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Ayrica bireysel performansa dayali ticret planlan ile diger Onemli tesvik
modelleri arasinda Onemli farkliliklar bulunmaktadir. Bu farklardan ilki, bireysel
performansa dayal: iicret planlarimin odiillerinin ¢alisanin gerceklesen performansina
gore verilmesidir. Yani calisan daha Onceden belirlenen hedefler iizerinden
gerceklestirebildigi sonuglarin, degerlendirilmesine gore odiillendirilmektedir. Ancak
unutulmamalidir ki, kisa vadeli ve net olarak belirlenen hedefler calisanlarin
performanslan iizerinde daha olumlu etki yaratmaktadir. Wharton School of Business’
da yapilan bir aragtirmaya gore, kisa vadeli hedefler daha sonu¢ odakli olduklar: igin ve
boylece calisanlar kendilerinden ne beklendigini agik¢a 6grendikleri icin 'ga"bl'ik' Sénﬁglar ~

elde edilmekte bdylece de uzun soluklu iliski kurulabilmesi sanst artmaktadar."”’

Bireysel performansa dayali iicretlendirme sistemlerinde, odiiller bireysel
performansa karsilik olarak planlandifindan, galisanlara ayr ayn verilmektedir. Bunun
yani sira grup performansina dayali olarak planlanan iicretlendirme sistemlerinde, ve
kazan¢ paylasim tipi iicretlendirmede, tiim grup dikkate alinmakta ve birlikte

odiillendirilmektedir.'*®

Performansin bireysel iicretin olusumundaki etkisinin net bir bicimde
goriilmesinin oldukc¢a 6nemli oldugu bireysel performansa dayali licret sisteminde, iicret
iki bicimde calisanlara 6denebilmektedir. Bunlardan ilki, bireysel performansa gore baz
iicrette belirli oranlarda yapilan artiglardir. Bu artislar baz iicrete eklendigi igin iicreti
kalhicr bicimde etkilemektedir. Ikinci olarak, bireysel performansa bagli olarak bir
kereye mahsus ve baz iicrete yansitilmayan prim / ikramiye 6demeleridir. Ucretin kalict
bigimde arttirllmasiin getirecegi maliyet yiikiinden kurtulmanin amaclandign bu
yontemde primler, performans degerlendirme yontemlerine bakilarak yillik ya da alti

aylik siirelerle verilebilmektedir.'”’

Bir diger 6nemli nokta da, calisanlarin bencillesmeleri ve takim calismasi

gereken islerde dahi direnmeleri ya da grup icinde diizenin saglanamamasi riskidir.

97 Bryce Tulgan , “Pay For Performance, And Nothing Else”, Human Resource Management News
http://www.inc.com/anticles/2001/03/22353 .html, March 2001, s.4.

198 Klatt, Murdick, Schuster, A.g.e., s.473.

199 Bilgin, s.3.
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4.1.2. Takam (Grup) Performansina Dayali Ucret

Calisanlarin bagarilarinin takim iiyelerinin ortak ¢alismasina bagli oldugu islerde
ticretlendirme sistemi takim bazli olarak kurulabilir. Isin yapiss, is akis1 ya da kurumsal
yap1 nedeniyle hedeflenen iglerin sonuclanmas: grup calismas: gerektirdiginde ya da
calisanlanin tretime, verimlilige, karhiliga bireysel katkilarinin zor oldugu ya da sirket
acisindan  hesaplandiginda ekonomik olmadifi durumlarda, iicret sistemi takim
performansina bagh olarak kurulabilir. Bu sistem etkili bir sekilde kurulabilirse, sirket
icinde etkili takimlar olusturulmasim ve takim ¢alismasi tesvik edecegi gibi, grup

icindeki ahenkin ve diizenin korunmasini saglayacaktir.

Takim performansina dayal iicretlendirmenin en kritik noktasi, g¢alisanlar
arasinda rekabeti degil, isbirligi ve yardimlasmay1 tesvik etmesi ve grup dayanismasini
saglamasidir. Ozellikle islerin birbirini direkt takip ettigi islerde, bireysel performansa
dayal1 iicret yerine, takim performansina dayal iicret daha etkin olmaktadir. Ancak,

onemli nokta calisanlar arasindaki isbirligini ve diizeni koruyabilmektir.*

Bir  ©nceki boliimde de deginildigi gibi, bireysel performansin
ticretlendirilmesinin en Onemli dezavantaji takim c¢alismasmt engellemesi ve is
sonuglarinin  kalitesinin diismesi riskidir. Bu durumda ¢nemli bir karar verilmesi
gerekmektedir o da; bireysel performansa dayali iicretlendirmenin, takima dayali
licretlendirmenin bir parcasi olarak planlanip, planlanmayacagidir. Dikkatli bir sekilde
diigiiniildiigiinde, takim calismast icerisinde de kisilerin farklilik yaratabilecekleri ve bu
farkliifinda goézoniine almip, degerlendirilmesi gerektigi fikri One cikmistir. Bu
fikirden de yola ¢ikarak, hem bireysel hem de takim bazinda yapilan iicretlendirmelerin,

gerekli durumlarda kullanilmasi uygulamaya gecmistir.

Belirtilmesi gereken bir diger nokta da, grup icinde calisanlarin farkh iicret
araliklarinda olabildigi ve performansa dayali olarak yapilacak iicret artislarinin bu
anlamda zor hesaplanabildigidir. Bu durumda uygulamada kullanilan ySntemlerden
birisi; ¢alisanlarin aldiklant dcretler farkli oldugu igin, aynlan biitceye gore iicret

miktarlar1 dagilim anahtari olarak kullanilmaktadir.

2% Kalburgi M. Srinivas, Human Resources Management Contemporary Perspectives in Canada, McGraw Hill
Ryerson Limited, 1984, 5.348.
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Takima dayah performans siirecinde, karsilasilan sorunlardan bir digeri de,
calisanlarin her birinin esit yiikiin altina girmemeleri ve verilen ¢abanin denkliginin
bozulmasi riskidir. Bu anlamda takim iginde bulunan c¢alisan, kendisinin yaratt§i
boslugun diger takim arkadaslar1 tarafindan kapatilacagini bilmekte ve gosterdigi ¢abayi

azaltma yoniinde adimlar atmaya baslamaktadir.

Sonug¢ olarak, takim performansina dayal: iicretlendirme yapilabilmesi igin,
oncelikle grubun performans: Olciilebilir olmali ve grup tiyelerine geri bildirim
saglanmalidir Bunun yaninda, grup iyeleri arasinda adil bir is dagilimi yapilmali ve
yiiksek performans gosteren calisanlar, diger grup iiyelerine karsi, ekibin performansini
olumsuz etkiledigi gibi diisiincelere kapilmamalidirlar. Bu tiir sistemlerde gruplar
arasinda rekabet kaginilmaz olacaktir. Yine de bu sistem, takim ruhunu yiikseltmesi ve

calisanlar arasinda daha kolay kabul edilmesi nedeni ile tesvik almaktadar.”®’

4.1.3. Firma Performansina Dayal Ucretlendirme

Firma performansina dayal: licret planlan, ¢alisanlarin firma ile biitiinlesmelerini
saglamak ve calisanlart birlikte calismaya yonlendirmek amaciyla olusturulmustur.
Dogrudan performansa dayali, birey ve takim uygulamalarina nazaran daha dolayli bir

icret sistemidir.

Bu sistem ile “firma hepimizin” felsefesi orgiit icinde yayilmakta ve firma i¢inde

calisanlar arasinda biitiinlesme ile motivasyon artmis olacaktir.

Yukarida da deginildigi gibi, bir organizasyonda iicretin performans temeline
dayandiriimasinin uygulanan birka¢ farkl: yontemi bulunmaktadir. Yani calisanlarina
Odedikleri iicretler ile performans kriterleri arasinda iliski kurmayr hedefleyen
organizasyonlar, oldukca farkli sistemlerde hedeflerine yonelik olarak hareket
edebilirler. Bahsedilen iicret ile performans arasindaki iliski li¢ farkli diizeyde
kurulabilir. Bunlar bireysel performans, takim performans: ve organizasyon

performansidir.

Yukarida deginilen ticlii hedef sistemin onemli birkag zorlugu bulunmaktadir.
Bunlardan bazilari; satis ve pazarlama gibi islerde bireysel performansin dlciilebilmesi

miimkiinken, daha c¢ok takim calismasinin gerektiren alanlarda tiim pozisyonlar igin

207 Akalp, A.g.m., s.4.
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gercekci bir degerlendirme sisteminin olmasmin zorlugudur. Ayrica tiim sirket
hedeflerinin birey bazina indirgenmesi oldukc¢a zordur. Ac¢iklanan nedenlerle, daha 6nce
de deginildigi gibi calisanlarin performanslanin degerlendirirken, o6zellikle yillik
degerlendirmelerde biiyikk olciide (6rnegin %50, %60) bireysel performans
degerlendirme sonuglant dikkate alinmasinin, buna karsin takim ve sirket genel
performansinin sonuglarina da (6rnegin %20’ser) belirli bir agirlik verilmesinin daha
uygun olacag: degerlendirilmektedir. Boylece bireysel hedeflerin grup ve sirket genel

hedefleri ile uyumlastirilmasinda daha fazla bagar: saglanabilir.

Konuya getirilebilecek bir diger ¢oziim de, sirket, takim ve bireysel
performanslardan olusan bu toplam sonucun, daha ¢ok ticret yonetimi, satig prim sistemi
gibi parasal sonuglart olan alanlarda kullanilmasi; sadece bireysel performans
degerlendirme sonuc¢larimin kariyer yonetimi, egitim ve gelistirme gibi alanlarda

degerlendirmeye alinmasi olabilir.

En bagindan beri siirekli olarak belirtildigi gibi, performansa dayah
tcretlendirmenin basarili olabilmesi icin Oncelikle saglikli kurulan ve uygulanan bir
performans degerlendirme sistemine ihtiyag bulunmaktadir. Performans sisteminin
basarili olabilmesi i¢in ise, ©ncelikle performans kriterleri c¢ok iyi bir sekilde
belirlenmelidir. Bilindigi gibi, performans ile iicret arasindaki iliskinin, calisanlar

tarafindan anlasilabilir olmas: biiyiik 6nem tasimaktadar.

Performansa dayali iicretlendirme sistemin basarisi icin, ¢alisanlarin sisteme
katihmu olmazsa olmaz kosuldur. Calisanlar sistemin igine dahil olarak, siirecin
Ozellikleri lizerinde s6z sahibi olurlarsa, benimsemeleri ¢ok daha rahat olacaktir.
Boylece yani c¢alisanlarin katilimiyla meydana getirilen bir sisteme karsi endiseler ve
direnmeler olugmayacaktir. Ayrica daha once de belirtildigi gibi, ¢alisanlarin sistemn
hakkinda rahatlikla geribildirim yapacaklari ve sorunlarini paylagabilecekleri bir itiraz

mekanizmasi oldukca da 6nemlidir.
4.2. Performansa Dayah Ucret Sistemleri Tipleri

Performansa dayali iicret sistemleri iki tip iicret sistemi tizerine kurulmustur. Bu

. 2
mstem]er;20

‘ gLt
SEADGRETIM U
. MANTASYON MEBKED

292 fnsankaynaklari.com igerik ekibi, “Performansa Dayah Ucretlendirme Sistemleri”.
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1. Liyakata Dayali Ucret Sistemleri
2. Ozendirici Ucret Sistemleri ~ basliklar altinda ayrintili olarak ele alinacaktir..

Bu sistemlerin yiiriitiilmesindeki Onemli faktorlerin birisi de kriterlerin
niteligidir. Kullanilan kriterlerin nesnel, sonuglara yonelik, dlciilebilir, sayisal ve somut
olmalarn1 sistemin giivenirliligi acisindan oldukca biiyilkk Onem tasimaktadir. Ayrica
kriterlerin yukarida deginildigi gibi olusturulmasimin ¢alisanlarin algilamalar: iizerinde
de biiylik 6nemi bulunmaktadir. Calisanlarin kriterleri algilamalarnt kolaylasirken,
gelencksel dcgerléﬁdi'rme anlayisinda kullamlan soyut, Gznel, sayisal olmayan ve
Olciimlenemeyen bazi kriterlere olan inangsizlik ve giivensizlik, sistemlerin etkin

bi¢imde yiiriitiilmesine karsi biiyiik bir engel niteligi tasimaktadir.

D.C. Feldman ve H.J. Arnold, icretlendirme ile performans arasinda iligki
kurmak isteyen sirketlerin ¢cok farkl: sistemler uyguladiklarim ifade etmisler ve bu farkls

uygulamalan ii¢ boyut a¢isindan siniflandirmann yararli olacagini diisiinmiislerdir™:

1- Performansin élgiimiinde temel alinan organizasyonel birim: Kullanilan iicret
sistemlerinin bir kismu bireysel performans ile iicret arasinda iliski kurarken,
digerleri grup ya da organizasyon performans: ile ticreti iliskilendirmektedir.
2-  Performans oOlciimiinde kullanilan ydntem: Performansa dayali iicret
sistemlerinin  verileri elde ettikleri cok sayida performans Ol¢iim yOntemi
bulunmaktadir. Bunlarin bir kismr karlilbik, maliyet, satiglar1 icerirken, digerleri
calisanin yoneticisinin 6znel deger yargilarint iceren yontemlerden olusmaktadir.
3-  Parasal ddiiliin niteligi: Parasal 6diiller iki sekilde goriilmektedir: Ucret ya da
maasta sirketin iicret politikalarina gore yilda bir ya da bir kag kez olusan
degisiklikler, ve prim ya da ikramiye ad: altinda ¢ogunlukla yilda bir kez basarili

performansin ddiillendirilmesi i¢in kullanilan iicret ya da maasa ek 6demeler.

D.C. Feldman ve H.J. Arnold’un yaklasimlarinda da goOriildiigi tizere,
ticretlendirme yonetiminde bireysel iicretin belirlenmesinde etkili olan ¢esitli faktorler
vardir. Bu faktorler, isgiicli pazarinin kosullari, piyasa iicret diizeyi, enflasyon, toplu
pazarlik diizeni, devletin etkisi gibi digsal faktorler ile isin degeri, ¢alisanin goreceli
degeri ve isverenin ddeme giicii gibi i¢sel faktorlerden olugmaktadir. Bireysel ticretin

olusturulmasinda dissal faktorleri iyi inceleyip dikkate alan sirketler, i¢sel faktorlerle

203 Insankaynaklan.com icerik ekibi, A.g.m.
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ilgili olarak cesitli sistemler olustururlar. Islerin 6nem ve giicliik derecelerine dayah
olarak, degerlerini belirlemek icin is degerlendirmesi sistemi kurarlarken, c¢alisanin
degerini belirlemek icin de cesitli kriterler olustururlar. Baz: sirketler calisanin degerini

sadece performansa gore belirlerken, bazilar1 kidem kriterini de dikkate alirlar.
4.2.1. Liyakata Dayali Ucret Sistemi

Performans temeline dayali licret sistemlerinden, liyakata dayali ticret sistemi,
ticret artislarinda kidem faktoriinli dikkate almakla birlikte, asil 6nem verilen faktor

calisanlarin performansidir.

Liyakata gore yapilan artislar ¢ok olmamakla birlikte, bireysel performans:
desteklemesi bakimindan oldukga yaygin kullanima sahip ve motivasyonu destekleyen

bir sistemdir.?**

Liyakata dayali iicret sistemlerinde ¢zendirici ticret sistemlerinde goriilecegi gibi
dogrudan gostergelere degil, dolayli performans kriterlerine basvurulur. Ucret
artiglarinda uygulanan, genel bir ydontem olan ve bireysel performansa dayalt bir artis
gosteren liyakata dayali iicret sistemlerinin uygulanabilirligi ve etkinligi uygun bir
performans degerleme sisteminin olmasma baghdir. Bu sistemlerde amag, kisinin

bulundugu iicret sinifi icinde iicret yapisin1 bozmadan belirli bir degisiklik yapmaktlr.205

Bagka bir ifadeyle, liyakata dayali licret sistemlerinde daha dolayli performans
kriterlerine bagvurulur. Calisanin eline gecen toplam odemelerin 6nemli bir boliimii,
Ozendirici sisteme gore belirlenir ve bu tutar performansta meydana gelen degisikliklere
gore dalgalanmalar gosterebilir. Liyakata dayali iicret sistemlerinde ise, ama¢ yukarida
da deginildigi gibi kisinin bulundugu iicret sinifi icinde ticret yapisim1 bozmadan belirli
bir degisiklik yapmak oldugu icin, ¢alisanin eline gecen toplam tutarin ancak kiiciik

kismt bu iicret sisteminden etkilenir.
4.2.2. Ozendirici (Tesvik Edici) Ucret Sistemi

Bu sistemde, calisanlar isletmeye sagladiklar1 katki oraninda {icret hak
etmektedirler. Hem bireysel olarak ve hem de isletmeye doniik olarak 6zendiriciligin,

ticretlendirme sistemine yansitildigr goriilmektedir.

*™ Giiriiz, Yaylacy, A.g.e., 5.239.
5 Burcy Kiimbiil, "Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayah Ucret Sistemleri”,
http://www.isguc.org/bkumrull.htm, s.4.
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Ozendirici iicret sistemlerinde performans diizeyi ile iticret arasindaki iliski
standartlar ya da bazi dogrudan gostergelere (hata orami, satis hacmi vb.) gore
belirlenmektedir. Calisanlarin eline gecen toplam Odemelerin Snemli bir bolimii
ozendirici sisteme gore belirlenmektedir ve bu tutar dénemsel olarak, performanstaki

degisikliklere gore dalgalanmalar gosterebilmektedir. 206
Ozendirici iicret sistemleri olarak,
v Primli Ucret Sistemleri,
v Ikramiye ve Bonuslar,

v' Kazanctan Hisse Dagitan Ucret Sistemleri ( verimliligin tiim personelin isbirligi

ile artirilabilecegi diisiincesi) uygulanmaktadlr.zo7

Primli Ucret Sistemi: Daha ¢ok pazarlama ve satis sektoriinde uygulanan ve
belirli bir kotanin asilmasi durumunda, bu tutarin belirli bir yiizdesinin ¢alisan bireye

ddendigi bir ticret sistemidir.”*®

Performans: iicret ile iligskilendiren ¢ok 6nemli bir diger yaklasim da prim
O6demeleridir. Ya da daha genis kapsamli ve dogru bir tanimlama kullanmak gerekirse
"performansa dayali degisken iicret” uygulamalar1 da denilmektedir. Zaten iilkemizde
en yaygin kullanim bulan performansa bagli degisken iicret uygulamast prim
Odenmesidir. Yukanda daha once de aktarilmis olunan performansa bagh iicret
artislarinda sirketler birbirine ¢ok benzer yaklasimlar kullanmaktadirlar. Ancak prim
uygulamalar1 ¢ok daha fazla cesitlilik gostermektedir. Prim yaklasumlari, icinde
bulunulan sektérden ve yapilan isin dogasindan (hangi fonksiyonda/gorevde
calistldigindan) da onemli olglide etkilenmektedir. Prim uygulamas: ile en sik
karsilasilan yerler, sekttr olarak yatirim bankaciligl ve perakendecilik, fonksiyon/gérev
olarak da satis ve orta/iist kademe yoneticiliktir denilebilir. Prim uygulamasinin temel
mantig1, onceden saptanmis kriterler bazinda goOsterilen performansin yine Snceden
belirlenmis ¢italarin asilmasi durumunda temel ticrete ek olarak 6deme yapilmasina
dayanmaktadir. Ornek vermek gerekirse, en yaygin uygulama, belirli bir satis adedini

gerceklestirmek durumunda prime hak kazamlmasidir. Genellikle 6nceden belirlenmis

26 Uyargil, A.g.e..s.125.
7 Giiriiz, Yaylaci, A.g.e., 5.239.
28 Giiriiz, Yaylact, A.g.e., 5.240.
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bu satis adedini asma oram arttikca kazanilan prim de artmaktadir.””® Bankacilik
sisteminde ise, farkli pozisyonda yer alan ¢alisanlar, farkli sekilde ddiillendirilmektedir.
Ornegin, banka miidiirleri belirlenen yillik hedeflere ulasiimas: durumunda, jestiyon ad
verilen prim sisteminden hakkettikleri tutar1 alirlar. Bunun yan: sira, sube ¢alisanlan ve

yine sube miidiirleri ulasilan hedeflerden prim almaya hak kazanirlar. Bu hedefleri;
1. Mevduat Hesabr Hedefleri,
2. Yatinim Portféyii Hedefleri,

3. Kredi Karti Hedefleri,
4. Kredi Hedefleri olarak ana cergevede siniflandirilabilirler.

Mevduat hesab: hedefleri, bir yil icinde bankada bulunan ortalama vadesiz
mevduatlardir. Bu toplam i¢in ortalama giinliik bazda, yillik olarak hedef verilmektedir.

Y1l sonunda bu rakama ulasilmissa, hesaplama sonucunda primler elde edilmis olur.

Yatirim portfdyii hedefleri, bir yil i¢inde miisterilere satilabilecek yatirim
enstliriimanlarinin hedefini gostermektedir. Eger yil sonunda bu hedefe erisilirse, prim

hak edilmis olur.

Kredi kartt hedefleri; bir yil icinde subenin satmasi gereken kredi karti

hedeflerini gostermektedir. Bu hedefe ulasildiginda, prim hak edilmis olur.

Kredi hedefleri; bankanin satmasi gereken yillik kredi miktarini gdstermektedir.
Hedeflere ulasildifinda prim hak edilmis olur. Bu rakama ulasildigi takdirde, prim

sistemi isletmekte ve ilgili primler hesaplanmaktadir.

Ikramiye ve Bonus Sistemi: Yilda iki, ii¢ veya dort kez maas tutarinda ¢alisanlara
yapilan 6deme ikramiye; sadece yoneticilere 3-6 aylik veya yillik donemlerde gosterilen
performans karsilifn yapilan gizli ‘‘sann  zarf”’ Odemeleri ise bonus olarak
adlandiriimaktadir. Arastirmalar, kisa vadeli donemde yapilan bu tiir 6demelerin
isletmeleri; yenilikgilik, finansal biiyiime, miisteri memnuniyeti, is siireclerinde iyilesme
gibi alanlarda tespit edilen son derece radikal performans hedeflerine ulasmasim

sagladigini gfistermektedir.210

29 Edipoghu, A.g.m.
29 Giiriiz ve Yaylaci, A.g.e., 5.240.
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Kazanctan Hisse Dagitimi: Daha onceki dogrudan parasal araglar boliimiinde de
deginilmis oldugu gibi kurumun verimliligi ile elde ettigi kazanci yil sonunda
calisanlarina belirli oranlarda dagitmasi esasina dayanmaktadir. Bu dagitun, gelisigiizel
olmayip 6l¢iime ve formiillere dayali bir yontem olarak ve sadece karlilik dénemlerinde
uygulanmaktadir. Yurtdisinda pek ¢ok isletmenin, 6rnegin; Microsoft, Federal Express,
Intel gibi, calisanlanna prim ve ucuz hisse senedi verdigi bilinmektedir. Boylece
calisanlar diisiik oranlarda isletmeye ortak edilmekte, karliligi paylasmaktadir. Bu tiir
uygulamalar ise onlann kurumlarini sahiplenerek, daha ¢ok baglanmalarina ve motive

olmalarina zemin hazirlamakta ve iiretkenligi arttirmaktadir.”!!

Yeni ekonominin bilgi girisimcileri sirketlerini farkli bir calisma kiiltiiriiyle
kurmaktadirlar. Bu kiiltiirde hisse senedine dayali ddeme ve calisan hissedarlif
onemlidir. Amerikan yazilim sirketi Adobe, buna verilebilecek klasik bir ornektir.
Kaliforniya Silikon vadisindeki biitiin ¢alisanlara bir muhasebeciyle ¢alismas1 6giitlenir.
Ciinkii bir kac yi1l i¢inde, 6demelerinin 6nemli bir kismu yiiksek maaglar seklinde degil
sirket hissesi dagitimi ve kar ortaklign seklinde olacaktir. Geleneksel maas paketi,

odemelerin sadece bir kismumt olusturmaktadir.*'?

Bu uygulamanin meydana ¢ikis sekline gelince; geleneksel durumda, endiistriyel
kapitalizmin klasik 'biz ve onlar’ ayrimi oldugu bilinmektedir. Yani calisanlar ve
hissedarlar ya da maasla calisanlar ve sirket sahipleri. " Biri i¢in calisarak gercekten
para kazanamazsin" oldukg¢a yaygin ve klasik bir ctimledir. Sirketlerin sahibi genellikle
hissedarlardi, bu kisilerin tek ilgisi sirketin kisa donemli finansal performansi iizerinde
yogunlasmakt1. Is, kendi ilgi alanlarina uygun olan galisanlar ve yoneticiler tarafindan
yapilirdi. Finansal baskilar genellikle iki grubun ortak noktada birlesmesini zorlastirir,
etkili bir sirket icin gerekli hissedarlar, yoneticiler ve ¢alisanlar isbirligini imkansiz
kilardi. Modern endiisriyel sirketler boyle c¢ikar miicadelelerinin yasandig1 temeller
tizerine kurulmaktaydi. Calisanlarin sirket hisselerindan pay almas: bu problemleri
¢Ozdii. Boylelikle calisanlar, yoneticiler ve hissedarlar ayn1 zeminde bulugsmus oldular.
Calisanlar islerinde bir hak kazanarak, eski tutumlarini degistirdiler ve hisselerine deger
katabilmek i¢in yoZunlasmaya basladilar. Bir c¢ok sirket, hissedarlar, calisanlar ve

yoneticiler arasindaki is birliginin tesvik diizenlemelerine olan yaratict katkilan

21 Giiriiz ve Yaylac, A.g.e., 5.240.
212 Smith, A.g.m., 5.3.
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sayesinde, fayda saglamaktadir. Ancak dikkat edilmesi gereken cok onemli bir nokta
vardir o da; Amerika'da yapilan bir arastirmada, ¢alisan hissedarlifinin tek basina ortak
performans, ¢alisan motivasyonu ve iiretkenlik iizerinde az bir etkiye sahip oldugunu
ortaya c¢ikarmis oldugudur. Sadece, katilimc: yonetimin oldugu ve calisanlarin karar
mekanizmasina dahil edildigi bir ortamla birlestirildiginde kurum motivasyonunu

artirabilir.?’

Giiniimiizde hisse senedi tegvik primlerinin yayginlasmasini saptadifina inanilan

.3 temel. stiriikleyici faktor vardir:

1. Nitelikli calisanlar bilginin sahibidirler ve bilgi inamlmaz biiyiik bir deger
tagimaktadir. Ancak ne yazikki bu kiymetli ¢calisanlan sahiplenmek ve “benim” goziiyle
bakmak higbir firmanin tekelinde olmayan kavramlardir. Bu nedenle firmalar
hissedarlik ve hisse ddemeleri yontemini kullanarak calisanlar ve diger hissedarlarini
ayn1 c¢ati altinda toplamak, ve yetenekli ve nitelikli ¢alisanlarini sirkette tutmayi

hedeflemektedirler.

2. Geleneksel olan calisan sdzlesmesinin yeniden tanimlanmasidir. Yeni ekonomi
eski kurallart ortadan kaldirmaktadir. Kafi olan {icret Olgiilerine karsin esnek -
performansa dayali 6deme Onem kazanmaktadir. Yiiksek isgiicii devir oran: ve kideme
dayalt 6deme 6nemini yitirmektedir. Kurumsal sadakat hatiralari 6nemini ¢ok ¢abuk
kaybetmektedir. Artik firmalar, liretkenligi ¢ok genis anlamda ele almaktadir. Bunun
temelinde miisteri memnuniyeti vardir. 'Uretmek ve satmak' modeli yerini bireysel
girisimi ve insamn yaraticiigini 6n plana cikaran 'hissetmek-anlamak ve cevap vermek'
modeline birakmaktadir. Firmalar yeni liriinler gelistiren ve kompleks problemler ¢6zen
proje bazli ¢alisanlara ihtiyac duymaktadir. Bu bilgi iscileri icin ¢alisan sozlesmesi bir
kaynagin kiralanmast veya firmanmin gelecegi ile alakali bir kira sozlesmesine

benzemektedir.?"

3. Esneklikle birlikte bir ¢esit giivence altinda olmaya duyulan bir ihtiyagtir. Hisse
sahibi olmak rekabetin yiiksek oldufu belirsiz bir diinyada ¢ok Gnemli bir rol
oynamaktadir. Giivence altinda olamamak milyonlarca insan igin s6z konusudur.

Erkekler icin iste kalma siiresi 1983'den bugiine 44'den 33'e diismiistiir. Ortalama olarak

213 Smith, A.g.m., 5.3.
214 Smith, A.g.m., 8.5.
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32 yasinda olan biri o zamana kadar 9 farkli firmada calismus olabilmektedir.
Calisanlarin  hissedarligy is giivensizligi ile ortaya cikan tedirginligi iki sekilde
azaltmaktadir.

* Calisanlanin hissedarligimin 6nemli bir kismi, firmay: etkileyen stratejik kararlarin
alinmasinda calisanlan s6z sahibi kiimaktadir.

* Finansal Oodiiller, calisanlarin kendi yeteneklerinden yaralanmasina ve bunlar

gelistirmesine imkan vermektedir®">

9 Aralik 2004 tar;ih,liEcOnomispdergisinde hisse senedi programlarindan soyle
bahsedilmistir. “Oldukca basarlll'Bir fikir oldugunda artik hepimiz hemfikiriz. Ust
diizey yoneticileri sirkete bagla, calisanlar1 ve yoneticilerini de gitmek istedikleri olasi
arayislardan geri dondiir...Ve bunlann hepsini gergeklestirirken ¢ok kolay bir arag

. . 321
kullan: Hisse senedi.”?!®

V1. Ucret Yonetimi Zirvesi’ nde 6zendiricilerin iicret yonetimindeki yerini
aktaran isim Watson Wyatt Tiirkiye Temsilcisi Murat Giivercinci oldu. Konusmasinda,
European Human Capital Index’i baz alan Giivercinci, bu arastirmaya katilanlarin 9
iilkede bulunan 170 sirket ve 2 bin yiiksek performans gosteren c¢alisan oldugunu

belirtti. Giivercinci, aragtirmanin bazi temel bulgularini s6yle siralamistir;!”

° Yiiksek performansl sirketler; 6zendirici stratejilerini genellikle, organizasyonun tiim
is stratejileri ile baglantili ve programlanni kayda deger Olgiide esnek olarak

tanimlamaktadirlar.

* Yiiksek performans gosteren sirketlerin yiizde 28’1 ¢alisanlarinin 6zendirici planlarin
olusturulmas: ve degistirilmesi siirecine katilmasini  saglamaktadirlar.  Diisiik

performans gosteren sirketlerin ise ancak yiizde 16’st bunu saglamaktadir.

* Yiiksek performans gosteren ¢alisanlarin ilk 5 tercihi s6yle olmaktadar: Isin kisisel ilgi
ve yeteneklere gore diizenlenmesi, piyasa ortalamasi {izerinde baz maas, isinde yeni

yetenekler kazandiracak firsatlar, terfi firsatlar ve esnek ¢aligma diizeni.

* Yiiksek performansli sirketler 6zendiricileri performans ve motivasyonu artirmada

kullanmaktadirlar.

215 Smith, A.g.m., s.6.

216 “pay for Performance”, http://www.economist.com/opinion/displayStory.cfm?story_id=3471886&bypass=1 .
09.12.2004.

T v Ucret Yonetimi Zirvesi, http://www.hrdergi.com/eskizirveler/detay.asp?zirvelD=146,
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» Ozendirici cesitliligi iistiin finansal performans ile sonuclanmaktadir. Ozendirici
programlarini gesitlendiren sirketler yiiksek performansli calisanlarini daha az

kaybetmektedirler.

5. PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIRME SiSTEMLERININ
YAPITASLARI VE ZORLUKLARI

5.1. Performansa Dayali Ucretlendirme Sistemlerinin Yapitaslar:

Performansa dayanan iicretlendirme sistemlerinde, atlam]rhamam gereken belli
bagli yapitaglari bulunmaktadir. Sistemin basarili kurulumu - Ve pl'anh devam
ettirilebilmesi i¢in gozard: edilmemesi gereken noktalarin en Onemlileri asagida ele

alinmustir.

Performansa dayal: iicret sistemlerinin  bazim olusturan performans
degerlendirilmesi, genelikle uygulamada g¢alisanin bagli bulundugu bir iist diizey
yOneticisi tarafindan yapilmaktadir. Ancak sistemin objektivitesi ve giivenirligi
agisindan, yapilan degerlendirmenin bir iist diizey yOnetici tarafindan tekrar gozden
gecirilmesi faydali sonuglar doguracaktir. Boylece, calisant en yakindan ve en iyi
gozlemleyen kisi tarafindan performansinin degerlendirilmesi yapilnus olacak, hem de

degerlendirmenin bir iist kisi tarafindan kontrol edilmesi saglanmus olacaktir.

Deginildigi gibi performansa dayali iicret sistemlerinde, c¢alisanlara saglanan
parasal tdiiller, genellikle ya iicrette organizasyonun ticret politikasina gore yilda bir ya
da birkac kez yapilan artislar, ya da prim / ikramiye ad1 altinda ¢ogunlukla yilda bir kez
basarili performansin ddiillendirilmesi i¢in yapilan iicrete ek 6demeler olmak lizere iki
gruba ayrllmaktadlr.218 Ekstra 6demeler gergeklestikge de, ¢alisanin motivasyonu

sisteme ve firmaya baghilif1 artacaktir.

Performansa bagh iicretlendirmede odiillerin adeta bir yatirim portfoyii yonetir
gibi yonetilmesi gerekmektedir. Odiillerin gelistirilmis bir portfoyden olusturulmus
olmas biiyiik dnem tasimaktadir. Nedeni ise, Srnegin elde edilmis aym sonuglarin iki
kere Odiillendirilmesi ¢ok biiyiik bir yanlistir, aym sonug¢ iki kez asla

odiillendirilmemelidir.

218 Yyargil, A.g.e., 5.126.
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Performansa baglh iicretlendirme sistemleri i¢in bir difer onemli nokta da,
performans degerlendirmesi ile 6diillendirme arasinda gecen zamamin uzun olmamasi
gerekliligidir. Zamanin vzamas! durumunda, calisanin performans: ile iicretlendirme
arasinda bag kurmasi oldukca giiclesecektir. Bag kurulamamasi, 6diiliin basarli
performansa verilmesi gibi bir motivasyon faktoriinii zayiflatacakur. Halbuki, dogru

performansa, dogru 6diil verilmesi biiyiik 6nem tasiyan bir motivasyon aracidir.

Ayrica calisanlar mutlaka yiiksek performansin, daha yiiksek odiil ile
Odiillendirilecegine inanmalidirlar. Aksi takdirde yani, performans ile 6diil arasinda
dogru orantil1 bir iliski kurulamiyorsa, bu durumda ¢alisanlarin siirece ve sisteme olan

inanglar1 ve glivenleri sarsilacaktir.

Calisanlara performanslart igin verilen 6diillerin, ¢alisanlar tarafindan degerli ve
Onemli olmalar1 da bilindigi gibi biiyiik 6nem tasimaktadir. Calisanlarin almay1 en

arzuladiklar 6diil, motivasyon anlaminda onlari en destekleyici 6diil olacaktir.

Performansa dayali iicretlendirme sisteminde, bilindigi gibi calisanlar gostermis
olduklar1 performanslarina gore iicret artis1 almaktadirlar. Performansa dayali ticret
artisinin uygulanmasi igin belirli sartlarin yerine getirilmesi gerektigi unutulmamalidir.

Bu sartlar séyle siralanabilir;
e Calisanlarin tutum ve diisiinceleri izerine kapsamli bir arastirma yapilmalidir.
» Sonuclar moralleri ve motivasyonu gelistirmek iizere kullanilmalidir.

e Performansa dayali {icretlendirme konusundaki goriisler i¢in mutlaka bir

danisma siireci gerceklestirilmelidir.

o Eger isyerinde, herkesin birbirinden farkli bir sorumlulugu bulunuyorsa,

performansa dayal iicretlendirmeyi uygulamak oldukca etkin bir karar olacaktir.?"

o Performansa dayalh {icretlendirme sistemini organizasyonun biitiiniinde
uygulamadan ©nce, deneme bazinda pilot bir boliimde baslatmak hem verimliligi

arttirmak, hem de uyum siirecine yumusak bir gecis icin iyi bir adim olacaktir.

e Personeli degerlendirecek olan kisilerin kusursuz bir egitim almalan
gerekmektedir. Oncelikle bu gruba giren kisilerin bu sistemin etkinligine ve

verimliligine inanmalarin ve glivenmelerini saglamak on sarttir.

1% nsankaynaklan.com icerik ekibi, “Performansa Dayalt Ucret Artislan”.
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» Sendikalarla bu konuda anlasmaya gidilmesi gerekmektedir. Isci sendikalarinin
performansa dayah {iicret sistemlerine tepkileri de, uygulamada giicliiklerin yasanmasina
neden olmaktadir. Performansa dayalt iicret uygulamalanyla isverenler, is
sozlesmelerini bireysellestirerek is¢i sendikalarim devreden cikartma veya etkilerini
azaltma yollarina yasanmis 6rneklerde de oldugu gibi gitmislerdir. Ayrica sistemnin ticret
artigt konusunda da isverene daha fazla esneklik saglamasi ve sendikalarin giiciinii
zayiflatmas: da, sendikalan tedirgin ederek sisteme karsi ¢ikmalarina neden olmaktadir.
Bu gibi nedenlerle, 6zellikle son yillarda sendikalar, sisteme toptan kars: ¢ikmak yerine,
sistemin hedeflerini yeniden belirleyerek ve saglikli islemesini saglayarak kendileri

acisindan kabul edilebilir hale getirmeye gahsmaktadlrlar.zzo

» Unutulmamalidir ki, performansa dayal: ficretlendirmenin en iyi 6rnekleri kolay

anlasilir, adil ve uygun olanlardir.

» I ile ilgili hedeflerin, etkili ve anlamli performans kriterine doniistiiriilmesi

gerekmektedir.

e Performansi beklenen diizeyde olmayan calisanlarla miicadele etmek icin, hangi
girisimlerde bulunulmasi gerektigi, hangi siireglerin sisteme dahil edilmesinin gerekli
oldugu, bunlarin sonunda ne gibi kazanimlar elde edildigi, kalitenin iyilestirilmesi

konusunda nasil adimlann atilmas: gerektigi ile ilgili ¢alismalar yapilmasi da Snemlidir.
5.2. Performansa Dayali Ucretlendirme Sistemlerinin Zorluklar

Performansa dayal: iicretlendirme sistemleri uygulama agisindan sirketler igin
Ozellikle planlama ve kurulum asamasinda ciddi zorluklarnt beraberinde tasiyan
sistemlerdir. Bilinfigi gibi, performansa dayali iicretlendirme sistemi ile performans
degerlendirme sistemi arasinda onemli bir bag bulunmaktadir. Her iki sistemin de dogru
yiiriitiilmesi, birbirlerini pozitif etkileyecektir. Aksi halde, iicret yonetimi ve performans
degerlendirme sistemi arasinda saglikli bir bilgi akisi yoksa, sorunlar gikmasi ¢ok
olasidir. Olusan tiim zorluklar ve sorunlar da beraberinde, sisteme karsi elestrileri de

getirmektedir.

Unutulmamalidir ki bir firma perfomansa dayal: iicretlendirme sistemine gegme

kararin1 almadan ve hi¢bir planlama yapmadan 6nce mutlaka belirli anahtar sorulara net

20 Bilgin, A.g.m., 8.6.
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cevaplar vermelidir. Ornegin, neden bu sisteme gecis bizim icin avantajli, bu sistem
oturduktan sonra firma icindeki hangi tutum ve davranislarin degismesini bekliyoruz,
firmanin stratejik hedeflerine ulagilmasi yolunda ne gibi adimlar atmamizi saglhyor,
baska bir sistemde aym avantajlar saglayabilir miyiz ya da diger sistemlerde olup bu
sistemin 6ziinde bulunmayan noktalar nelerdir gibi sorularin cevaplari net bir sekilde
tartisilmis ve karar verilmis olmalidir.”' Aksi halde, verilen emeklerin bosa gitmesi

riski tasinmaktadir.
5.2.1. Performans Degerlendirme Sistemi Ile Ilgili Zorluklar

Insankaynaklari.com’da Aralik ayinda gerceklestirilen “Performansimiz
olgiiliyor mu?” anketine 450 kisi katildi. Ankette ilk olarak “Sirketinizde performans
olgiiliiyor mu?” seklinde bir soru soruldu. Bu soruya, katilimcilarin yaklasik %55’inin
evet, %44.9’unun hayir yamtimi vermis oldugunu goriilmektedir. “Performans
degerlendirmesi sonrasinda geri bildirim aliyor musunuz?” olan soruya ise
katilimcilanin %54.3°{ hayir yanitin vermis; birlikte ¢alistigim yoneticiden geri bildirim
aliyorum diyenlerin oram ise %26.7’de kalmis durumdadir. Anketin ikinci boliimiine
bakildiginda “Performans degerlendirme sonuclarimin etkilerini asagidaki alanlardan
hangisinde gorebiliyorsunuz?” sorusu bulunmaktadir. Etkileri, kariyer ve terfi
olanaklarinda gordiigiinii sdyleyenlerin oran1 %42.5, dolayli yonden etkiliyor diyenlerin
orant ise %20.4 olmustur. Kisisel gelisimi ve egitim olanaklarini nasil etkiliyor diye
bakildiginda ise dogrudan etkiledigini sOyleyenlerin orami %33.86, dolayli yonden
etkiledigini sOyleyenlerin orani ise %31.5 olmustur. Ucretler ve maas artislarin
performans degerlendirme nasil etkiliyor diye soruldugunda dogrudan diyenler
katilimelarin %33.86°sin1 olustururken, dogrudan etkilemiyor diyenlerin orani yine
%33.86’s1n1, dolayli yonden etkiliyor diyenler ise katihimcilarin %22.83’sint

olusturmustur.222

Bu ankete deginildikten sonra simdi Oncelikle karsilasilan zorluklar performans

degerlendirme siireci icin ele alinacaktir.

En onemli engeller performansin dogru degerlendirilmesi konusunda ortaya

¢ikmaktadir. Performans degerlendirmesinde kullanilan kriterler sayisal, somut kriterler

21 Clive, A.g.m.
22 Insankaynaklan.com igerik ekibi, “Performansimz Degerlendiriliyor Mu?”,
bttp://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=3902, 12.2004.
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degilse sonuglar daha az giliven uyandirmaktadir. Calisanlar dogru ve yeterli kriterler
kullanilarak degerlendirilmediklerini diisiiniirlerse yapilan uygulama genellikle olumsuz
etkiler yaratmaktadir. En biiyiik zorluk, destek birimlerde yasanir, ¢iinkii mali isler,
insan kaynaklari, reklam ve halkla iligkiler, arastirma vb. birimlerde sayisal kriterler
koymak zordur. Sayisal kriterleri koymanin gorece daha kolay oldugu satis, iiretim gibi
birimlerde ise veri toplama ve 6l¢lim sistemleri eksikse yine sorun yasanmaktadir.
Performansi tam olarak 6lgmek icin gerekli biitlin kriterleri gbz Oniinde bulundurmak
yerine sadece Olgiilebilen kriterlerin performans degerlendirmeye baz alinmasi son
derece sakincahdir. Omegin satis1 artirmak 6nemlidir ama miisteri memnuniyeti de
onemlidir. Siirekli yeni miisterilere odaklanarak satis adetlerini artiran ancak olumsuz
yaklasimlar ile mevcut miisterileri kiistiiren bir satict sadece satis adetlerine

bakildiginda basaril: goriilebilir ama uzun vadede mutlaka sirkete zarar verecektir.”

Ayrica, performans gerceklestikten sonra hedeflerin belirlenmesi, belirlenen
performans hedeflerinin kolayca basarabilecek ya da asla basarilamayacak diizeyde
olmasi, amacin performans sonuglart ile c¢alisanlarin  gelistirilmesi  yerine,
odiillendirilmesi veya cezalandiriimas: olarak goriilmesi sistemin isleyisi acisindan

olduk¢a olumsuz etkilerin arasinda sayilmalidar.”**

Siirecte yasanan en biiyiik zorluklardan bir digeri de, ¢alisanlarin performanslarn
ile ilgili dogru degerlendirmeler yapmaktir. Performans degerlendirilmesi sonucunda,
calisanin elde ettigi sonug, gercekte hakkettiginden daha diisiikse, calisan yoneticilere
ve sisteme karsi giivenini kaybedecek ve kesinlikle demotive olacaktir. Ya da
performans degerlendirme sonucu, hakkettifinden daha yukanda c¢ikan bir calisani
goren diger calisanlar, sistemin adaleti ve etkinligi ile ilgili ciddi soru isaretleri

tasiyacaklardir.

Bir diger zorluk da is analizi siiresince kendini gostermektedir. Is analizi,
bilimsel bir ¢alisma olmasinin yani sira, 6znel yargilardan da etkilenmesi olagan bir
stiregtir. Bu nedenle miimkiin oldugunca birkac farkli gz tarafindan gézden gecirilmeli

ve daha 6nce de deginildigi gibi tarafsiz bir danisman tarafindan gergeklestirilmelidir.

223 Edipoglu, A.g.m.
224 Kiimbiil, A.g.m., 5.5.
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Ayrica, calisandan beklenen performansin hangi diizeyde olmasi gerektigi,
ortalama performansin ne oldugu, ¢alisanin ne kadar siireyle gézlemlenmesi gerektigi
ve degerlendirmeye baz olarak bireysel performansin m yoksa, takim performans: mi

alinacag gibi verilmesi gereken zor kararlar sistemin 6énemli birer pargalaridir.

Performans degerlendirme sisteminde hangi yontemin kullanilacaginin
belirlenmesi, hem calisanin hem de yoneticilerin sistemle ilgili egitim almalarinin
saglanmasi, yOneticilerin degerlendirme sonuglariyla ilgili dogru geribildirimlerde
bulunmalarinin 6nemi, édﬁllendirme s.istemlerinin dogru kurulmasinin ve isletilmesinin

gerekliligi gibi konularda kilit nem faglmakta ve zorluklan olusturmaktadir.

Ozellikle degerlendirici koltugunda oturan yoneticilerin konuyla ilgili olarak
egitilmeleri biiyiik ©nem tasimaktadir. Objektif olmalart hem calisanlart dogru
degerlendirip sisteme olan giivenlerini arttirmak, hem de kendilerinin sisteme inanclar
icin 6nem tasimaktadir. Bazi yoneticiler, siirekli olarak degerlendirdikleri ¢aligsanlara
ozellikle sevilme ve catismama arzularindan dolay1 gercek performanslarinin iizerinde
puan vermektedirler ki buna yumusaklik etkisi ad: verilmektedir. Ya da pozisyonlarini
kaybetmemek ve zor begenen, miikemmelliyetci yonetici gibi goriinmek istemelerinden

dolay: yani sertlik etkisi nedeniyle hakkettiklerinin altinda puan vermeye megillidirler.

Hale etkisi de yasanan ¢nemli zorluklardan birisidir. Bu etki, degerlendiricinin
peformansimi degerlendirdigi kisinin genel imajina dayanarak karar vermesinden
kaynaklanmaktadir. Bu, degerlendirilen kisinin iyi ya da kotii bir 6zelliginin etkisinde
kalarak diger konularda kararlar vermektir. Bu durumda calisan, her degerlendirme
kriterinde  yaklastk aym1  derecelerde olumlu ya da olumsuz olarak

degerlendirilmektedir.”*

Varolan bu etkiyi ortadan kaldirmak igin yonetici, ¢alisanin
degerlendirdigi herhangi bir ¢zelligi, diger mevcut 6zelliklerinden bagimsiz olarak ele

almalidir.??°

Ayrica genellikle degerlendiriciler, donem boyunca ortaya cikan davranislari bir
tarafa koymakta ve degerlendirmeye almamakta, onun yerine yakin gecmiste meydana
gelen olaylardan etkilenmektedirler. Bu zorlugu da engellemek icin, genellikle

yoneticilere tavsiye edilen c¢alisanlarin donem boyunca kiiciik notlar tutarak

25 Barutgugil, A.g.c., 5.230.
26 David A.Cenzo, Stephen P.Robbins, Human Resource Management, 7" Edition, USA: Von Hoffman Press,
s.281.
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gozlemlenilmesidir. Tabii bu noktada gerceklestirilmesi gereken ara degerlendirme
toplantilann da devreye girmektedir. Denetleyicinin, zaman zaman g¢alisanin belirli
hedefleri  gerceklestirip  gerceklestiremedigini  yapuigi ara degerlendirmelerle

kayitlarinda tutmasi faydalr olacaktir.

Performans degerlendirme sisteminin nasil algilandig1 da yasanan zorluklardan
bir tanesidir. Performans degerlendirme sadece, iicret ile ilgili bir siire¢ degildir. Her
calisan, sonug¢ para ya da 6diil olsun, olmasin yapu is ile ilgili geri bildirimleri
duymak ister. Geri bildirimler, yapilan hatalanin diizeltilmesi .ve performansin

e c 22
iyilestirilmesi i¢in On sarttir. 7

Yasanabilecek bir diger zorluk da, kontrast hatalandir. Degerlendiriciler kisa
stire icinde bircok kisiyi degerlendiriyorlarsa, ard1 ardina yapilan bu degerlendirmelerde
kisileri birbirleri ile karsilastirmalar1 sonucu objektif standartlardan uzaklasarak, bu
karsilastirmalar dogrultusunda degerlendirme yapmalan kaginilmaz olacaktir. Diger bir
ifadeyle, her calisan kendisinden Once degerlendirilen calisamin aldigi puandan
etkilenecektir. Ormegin, karsilasilan zit durumlanin yarattig: psikolojik etki nedeniyle
¢ok basarili bir ¢alisanin performansinin degerlendirilmesinden sonra degerlendirilecek

calisanin performansi oldugundan daha kotii olarak degerlendirilebilir.””®

Degerlendirmelerde saptanip diizeltilmesi en gii¢ sorunlardan birisi de,
degerleyicilerin Onyargilarini  degerlendirmeye yansitmalanidir. Siirecin  calisanlar
tarafindan nasil degerlendirildiginin en O©nemli noktasi sudur; calisan ilk defa
ddiillendirildiginde bunu takdir edecek ve miithis mutlu olacaktir, ikinci kez
odiillendirildiginde ise basartlarini ve neden takdir edildigini bir kere daha
hatirlayacaktir, ancak iiglinci kez odillendirildiginde ister istemez odiillendirilmeyi
kaniksayacak ve bunu bir hak olarak gdrmeye baslayacktir. Bu nedenle, tiim siireci
uygulayanlarin bu noktada hatirlatici ve egitici durumda olup, ddiillendirmenin sadece

hak edildigi takdirde gerceklestirileceginin vurgulanmasi bliyiik 6nem ta§1maktad1r.229

5.2.2. Ucretlendirme Sistemine Iliskin Zorluklar

Ucretlendirme sisteminin ilk zorlugu, sistemin biitge ile sinirlt olmasi gergegidir.

Ucretler ile ilgili konulan maas biitcesinin asilmamas: icin, yoneticilere ¢alisanlarin

27 Klatt, Murdick, Schuster, A.g.e., 5.506.
28 Baruteugil, A.g.e., 5.232.
29 Clive, A.g.m., 5.3.
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degerlendirilmeleriyle ilgili olarak ya parasal ya da puansal dagiim kotas:
koyulmaktadir. Performans: odiillendirmek igin ayirilacak biitce belirlendikten sonra
temel olarak yapilan sey, enflasyon artislarina ek olarak verilecek iicret artis oranlarini
¢alisanlarin performanslan ile orantili olarak dagitmaktir, 6yle ki en yiiksek performans:
gosterenler bu biitgeden en yiiksek payi alabilsinler.”*° Yani yoneticiler kendilerine daha
Once belirlenmis ve bildirilmis olan biitcenin dahilinde, c¢alisanlara dagitim
gerceklestirirler. Bu durumda da, bir galisana verilen yiiksek puan digerlerinden
kesilmek zorunda oldugu igin, degerlendiricilerin denge kontrolii saglamalar1 onlari

objektif davranmaktan uzaklastirmaktadir.

Sirket ¢alisanlarinin ¢ogu kalifiye insanlardan ve profesyonellerden olusuyorsa,
licretlendirme sisteminin son derece iyi planlanmasi ve isletimi gerekmektedir. Aksi
takdirde, rakipler ve piyasadaki diger sirketler calisanlarin beklentilerini karsilayabilir

ve transfer edebilirler.

Gergekten yiiksek performans gosteren calisanlar sadece vasat veya diisiik
performans gosteren calisanlara kiyasla aymrt edici bir iicret artisi ya da prim
almiyorlarsa fark yaratmadifi icin iicret sisteminin, 6zendiriciligi kalmaz. Bireysel
farkliliklar dogru olarak tespit edilmis bile olsa sonugta ¢alisan igin ciddi bir fark
yaratilamiyorsa sistemin kurulmasi i¢in harcanan biitiin emekler ne yazik ki, ¢alisanlar
tarafindan benimsenme tam olarak saglanamayacag: icin, bosa gidebilir. Gergekten de
hi¢ bir baganl1 ¢alisani, %3 ya da biraz daha fazla iicret artisi vererek biiyiik bir ¢aba
harcamaya 6zendirmek miimkiin degildir. Ama sirketler bazen sistemin detaylarinda o
kadar bogulmaktadirtar ki asil amaglarin1 gézden kagirmaktadrlar. Ikinci sans vermek
Onemlidir ve muhakkak gereklidir de; ancak sirketler siirekli basarisizik gdsteren
calisanlar ile yollarini ayirmayr da mutlaka bilmelilerdir. Aksi halde basarili olanlan da

istemeden ve fark etmeden de olsa cezalandirmis olmaktadirlar.?!

Performansa dayal: ficretlendirme beraberinde onemli bir risk tasimaktadir. O
da, yaptif1 isten hosnut olan, kendi kendine motive olan calisanlarin, iicretlerini
arttirmak igin lizerlerinde gereksiz bir bask: hissetmeleridir. Bu baski onlarin islerinden

ve sirketlerinden sogumalarina neden olacaktir.

20 Edipoglu, A.g.m.
B! Edipoglu, A.g.m.
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Performansa dayali iicretlendirme, calisanlarin birey olarak kendi kendilerine

daha ¢ok calismalarina neden olacaktir.”*?

Performansa dayali iicretlendirme sistemlerinde bir diger risk de, her calisani
farkh sekilde odiillendirmeyi destekleyen bu sistemde, ortaya g¢ikabilecek ayrimcilik
faktoridiir. Ozellikle yaslt isciler, engelli calisanlar, eski hiikiimliiler, is piyasasinda
sahip oldugu niteliklerle gayet rahathikla is bulabilecek calisanlar dikkat edilmesi

gereken grubun en Onemli iiyeleridir.

Performansa dayali iicretlendirme sistemleri, diisik ya da beklenen seviyenin
altindaki performans: yiiksletmenin tek yolu degildir ve asla iyi bir yonetim anlayis1 ve

iyl bir yonetici yaklasiminin yerini tutamaz.

Sistemin basaris1 i¢in mutlaka calisan katilumimin saglanmasi gerekmektedir.
Gerek calisanlarin sistemin kurulumuna ve isleyisine katilmalari, gerekse ©nceki
boliimlerde deginildigi gibi ¢alisanlarin endiselerini ve sorularini yoneltebilecekleri bir

itiraz mekanizmasinin varlig1 bilyiik 6nem tasimaktadir.

Performansa dayali iicretlendirme sisteminin bir diger zorlugu da, nitelikli ve
yetenekli calisanlart sirkete cekebilmek ve onlan sirkette tutabilmek igin bu sistemin
esnekligini amag¢ disinda kullanmaktir. S$6yle ki, sahip oldugu nitelikler piyasada az
bulunan calisanlar1 sirkette tutabilmek icin, esnek iicret araliklarina giivenerek bu

calisanlara yiiksek ticret ve licret artisi verilmektedir. >’

Ancak ¢ok onemli bir gercek
vardir, o da kisilerin sahip olduklar1 niteliklerin piyasada az bulunur olmasi, onlarin
performanslarinin da, bahsedilen yliksek iicretleri veya yiiksek iicret artislarini hak
edecek kadar bagarilt oldugunu gostermemektedir. Bu nedenle, performans: yiiksek
ancak sahip oldugu nitelikler piyasada mevcut olan ¢alisanlarin diger gruba goére daha

az Odiillendirilmeleri oldukga biiyiik bir haksizliktir.

Sistemde daha Onceki bolimlerde de yer verildigi gibi bir difer zorluk,
enflasyonun yiiksek oldugu iilkelerde yasanmaktadir. Enflasyonist ortamlarda, iicret
artislarinin performansa gore mi, yoksa enflasyona gore mi yapilacagi konusu dikkat

edilmesi gereken bir noktadir.

232 Anthony, Perrewe, Kacmar, A.g.e., s. 398.
33 fstem Basar Sentiirk, “Performans Degerlendirme Sonuglanm ne yapmah?”,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=3604, 2004.
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Ayrica unutulmamalidir ki, maalesef, bir¢cok firma diger firmanin “en iyi
uygulama”sii kullanmaya kalktig1 icin bekledikleri sonuclara ulasamamakta ve hayal
kinkhigina ugramaktadir. Ulasmay: bekledikleri basanli sonuclardan farklt olarak, bu
“en 1yi uygulama” etkisiz bir insan kaynaklar1 programi veya basarisiz uygulama olarak

sonuclanmaktadir.”>

24 valerie L. Williams, “Ucret Yonetim Sisteminiz Dogru Sekilde mi Uygulamyor?”, Cev. insankaynaklari.com
igerik ekibi , hitp://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=296, December 1999, Vol. 78, No.12, s.
76.
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IV. BOLUM PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIRME SiSTEMLERI iLE
ILGILi ORNEK UYGULAMALAR

1. Orneklerin Secimi

Calismanin uygulama kismiyla ilgili olarak Tiirkiye’de faaliyet gdsteren
cokuluslu igletmelerin iicretlendirme sistemleri ile ilgili bilgiler verilmistir.
Ucretlendirme konusunun gizlilik prensibi dahilinde uygulanmasi nedeniyle firmalardan
derinlemesine bilgi alinmasi miimkiin olmadig1 i¢in, tigiincii sahislarla paylasiimasinda
sorun olmay'ah 'b'jlgil.ere"yer, verilmistir. Secilen firmalar, Gillette, Tiirk Henkel, Nortel

Networks Netas, PépsiCo, Fritolay, Cargill, Unilever ve ToyotaSa’ dur.
2. Ornek Uygulamalar
2.1. Gillette

Amerika Boston merkezli, diinya ¢apinda yaklasik 29,000 ¢alisan1 olan ve 2003
net satiglart  9.25 milyon dolar olan Gillette firmasinda performansa bagl
ticretlendirme, 2001 yilinda baslattiklar degisim riizgarlanyla birlikte oldukc¢a Snemli

bir bilesen haline gelmistir.235

Gillette firmasinda 2001 yilindan beri devrede olan performans yonetimi sistemi
titizlikle yiiriitiilmektedir. Sistemin ilk bileseni, hedeflerin belirlenmesi asamasidir. Bu
agamada dikkat edilmesi gereken nokta belirlenen hedeflerin tanimlanmasindaki
netliktir. Hedefler, calisanlar1 zorlayict fakat erisilebilir olarak belirlenmelidir.
Hedeflerin tamami firmanin, boliimiin ve g¢alisamin hedefleri olarak birbirlerine

tamamen bagh 3 gereklilikten olu§ma11d1r.236

Hedeflerin 3 ayda bir, yani yilda 4 kez gozden gecirilmesi gerekmektedir. Bu
gozden gecirme her iki taraft da kapsamaktadir. Yani ¢alisan, yoneticisi ile belirledigi
hedeflerin neresinde oldugunu saptamak ve gerisindeyse onlem almak, yoneticisi ise
¢alisanin birlikte belirledikleri hedeflerindeki gidisatina gore yapmas: gereken uyar, ya
da bir dahaki sene icin belirleyecegi hedefleri de dikkate alarak, gereken yonleri

belirlemek iizere ¢ift tarafl: olarak gozden gecirmektedirler.

33 Julio Mantilla, Larry Reissman, Katie Lemaire, *‘Best Practices in Performance Management””,
http://www.hayroup.com, 2003, s.7.
28 http/fwww. gillette.com.
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Sistemin ilerleyen asamasinda ise, karne yer almaktadir. Karne calisanlar igin
direkt olarak firma performansini, bolim performansini ve bireysel performansim
icermektedir. Daha iist diizeydeki calisanlar icin ise, kendi kendilerini ve beraber
calistiklart kisilerin onlann degerlendirdikleri bir sistemi de igermektedir. Sistem
degisiklikleri de desteklemektedir. Hedef belirleme siirecinde higbir belirti
gostermeden, yil i¢inde birdenbire ortaya ¢ikan bir kriz durumu, belirlenmis hedeflerden

farkli olarak ayrica degerlendirilir.

Performans y6netiminde yapilan revizyon calismalan ile birlikte, Gillette
blinyesinde yeni bir tesvik programi (inéentive Prdgfamme) devreye girmistir.
Ucretlendirme sisteminde de revizyona gidilmesinin en biiyiik nedeni ise, calisanlarin
firmanin basarisina yaptiklan katkilart daha iyi bir sekilde odiillendirmektir. Boylece
calisanlar da, performans ve licret arasindaki bagi daha da iyi anlama sansina sahip
olmuglardir. Bu da iletisimi rahatlatmis ve calisanlarin anlasilabilirligini yiikseltmis
boylece motivasyon faktoriinii beraberinde getirmistir. Gillette’ de yayginlastirilan
“Yiiksek Performansl Kiiltiir Yaratmak’ slogani boylece gelenek haline gelmeye

baslamlgtlr.237

Sekil —7’da Gillette firmasinin tesvik sistemini anlatan bir sema bulunmaktadir.

% 100
Kurum >

Performansi

Uygun biliim
performansimn

Boéliimiin secimi
Performansi > '

Performans skalas

Bireysel

Performans % %

Sekil - 7: Gilette Tesvik Sistemi
Kaynak: Julio Mantilla, Larry Reissman, Katie Lemaire, ‘‘Best Practices in
Performance Management’’, http://www.hayroup.com, 2003, s.9.

27 Mantilla, Reissman, Lemaire, A.g.e., 5.8.
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Semadan da anlagilabilecegi {lizere, kurum performans:t %100 iizerinden
belirlenebilecek bir oranda degerlendirilecektir. Yalmz bu sistemde atlanmadan
belirtilmesi gereken bir nokta bulunmaktadir; o da Yonetimi Kurulu ya da Genel
Miidiir’tin kurum performansim1 belirleme yetkisine sahip olduklaridir.  Béliimiin
performansinin degerlendirilebilecegi 3’ i bir skala bulunmaktadir. 1 degeri, en diisiik
performansi, 3 ise en yiiksek bdliim performansiu ifade etmektedir. Ayni sekilde
bireysel performans 5°’li bir skalada degerlendirilmektedir. A harfi en diisiik bire_ysgl
performansi, F harfi ise en yiiksek performansi ifade etmektedir. Belirtilen 3 :kfitérdeﬁ :
elde edilen toplam puanin da, denk geldigi bir iicret olacaktir. Elde edilen iicret esittir,

calisanin yillik performans degerlendirmesine bagh olarak elde ettigi primdir.

Sistem dahilinde yukarida belirtilen hesaplamalar ayri ayr1 yapildiktan sonra,
calisana bir mektup hazirlanmaktadir. Ayr1 ayrt her ii¢ kalemden elde ettigi basari
yiizdelerini ve kutlama mesajlarini igeren ayrintili bir mektup calisana ulastirilir. Bu

seffaflik, calisanin sisteme olan inancini ve bagliligini arttiracaktir.

Sekil — 8&da Gillete firmasimin 2000-2003 wyillar1  arasinda  yonetici

kademelerinde elde edilen performans degerlendirilme sonuglar yer almaktadar.

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

2000

Yetersiz  Gelisime Beklentiyi Beklentiyi  Mikemmel
intiyag Var Karsihyor  Asiyor

Sekil - 8: 2000 — 2003 Yillarn Arasinda Yonetici Kademelerinde Performans
Sonuclar:

Kaynak: Julio Mantilla, Larry Reissman, Katie Lemaire, ‘‘Best Practices in
Performance Management’’, http://www.hayroup.com, 2003, s.11.
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Sonug olarak Gillette firmasinda, performansa bagh iicretlendirme ©ncelikle
dogru c¢aligan bir performans degerlendirme sistemi ile saglanmistir. Performans
yonetimi ve buna paralel olarak gergeklesen iicretlendirme sistemi tiim firmanin
memnun oldugu 6lciide basariya ulasmustir. Bu basarinin en Snemli nedenlerinin
baginda da Yonetim Kurulu’nun ve iist diizey yoneticilerin tiim siirece sahip ¢ikmalar
ve tam destek vermeleri gelmektedir. Gillette’e gore diger nedenlerini de, hedeflerin
agikligi, sistemin ve isleyisinin seffafligi ve iyi hazirlanmus bir ddiillendirme sistemi

kurmak olusturmaktadir.
2.2. Tiirk Henkel

Henkel, 1876 yilinda Fritz Henkel ve iki ortag: tarafindan Almanya Aahen’da
kurulmug diinyanin 6nde gelen markalarini iireten bir kimya firmasidir. 1956’da
Kimyateks olarak Henkel lisansi ile iiretim yapmak iizere kurulan Tiirk Henkel firmasi,
1963 yilinda Henkel KgaA ile ortak olmustur ve o giinden beri Tiirkiye pazarina degisik
triinlerle hizmet etmektedir. Tiirk Henkel’ in faaliyet gostermekte oldugu alanlar; yiizey
teknolojileri, endiistriyel/teknik tiiketici yapistiricilari, kozmetik ve kisisel bakim
tiriinleri, camagir ve ev bakim iirtinleri, endiistriyel ve kurumsal hijyen ve diinyada tek
gida iizerine ¢alisan Henkel olma 6zelligini aldig1 bitkisel yaglardir. Diinyada 75° den

fazla iilkede, 50.000” den fazla calisaniyla yasamina devam etmektedir. 28

Henkel’ in baganisinda sahip oldugu degerlerin biiyiik payr bulunmaktadir.
Global anlamda tiim diinyada benimsenmis degerler, ¢alisanlarin davranis bicimlerinin
sekillenmesi acisindan da bilyiik 6nem tasimaktadir. Belirtilen bu degerler; miisteri
odaklilik, iistiin marka ve teknolojiler gelistirme, kalitede miikemmeli hedefleme,
yenilik¢ilik, degisime kucak agma, basariyr calisanlara bor¢lu olma, hissedarlar icin
defer yaratma, siirdiiriilebilir gelisme ve kurumsal sosyal sorumluluk i¢in var olma, agik
ve etkin iletisime inanma ve son olarak katilima acik bir aile sirketi gelenegini

stirdiirmedir.

Henkel’ deki performans ve licretlendirme sistemlerine gelince; Henkel’ de
performansa bagh iicretlendirme sistemi Target Dialogue adi verilen bir degerlendirme
siirecine  baglidir. Isminden de anlasilabilecegi gibi, Henkel performans

degerlendirilmesi sistemi “hedeflere gore degerlendirme yontemi” iizerine kurulmustur.

238 hitp://www.henkel.com.tr,
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Target Dialogue, belirli, acik ve Olgiilebilir hedeflerin yillik bazli planlanip,
degerlendirilmesidir. Bu sistemde, Oncelik hedeflerin gosterilen hareketlerle birlikte

tartisilmasi ve dlgiilmesidir. >

Bir sonraki yilin hedeflerini belirleyebilmek iizere, iginde bulunulan yil yonetici
ve ¢alisan biraraya gelerek hedefleri belirlerler. Daha 6nce de deginildigi gibi hedefler 3
farkli dalda belirlenmektedir. Bunlar kurum hedefleri, bolim / takim hedefleri ve
biraysel hedeflerdir. Calisanin ve yoneticisinin biraraya geldigi goriismeler ise, sadece

bireysel hedeflerin belirlenmesi iizerine kuruludur.

Bu sistemde, bir baska ifadeyle, ¢alisanlarin performanslari, gergeklestirdikleri
hedeflere, yarattiklan bireysel sonug ve ¢iktilara gore sekillendirilmis standartlara gore

belirlenmektedir.

Target Dialogue sisteminde en onemli Ozellik, hedeflere gore degerlendirme
yontemi mantifiyla, calisanlarin da kararlara katilimina yer verilmesidir. Yani
calisanlarin  performans diizeyleri, yoneticiler ile calisanlarin birlikte planlayip,

olusturduklari hedeflere gore belirlenmektedir.

Hem takim, hem de birey hedefinin ama en ¢ok bireysel hedeflerin alt kirilimlan
mevcuttur. Alt kinlimlarin agirliklan, hedefler planlanlanirken yonetici ve calisan
arasinda en bagtan belirlenmeketedir. Boylece Gzellikle sayisal olmayan hedeflerin

degerlendirilmesinde bu konu oldukga biiyiik 6nem tagimaktadir.
Henkel’ deki Target Dialogue sistemi ile,
> Yonetici ve ¢alisanlar arasinda iletisim kuvvetlenmektedir.

» Yonetici ve galisan tiim degerlendirme siirecine birlikte katilmus olurlar, boylece
birbirlerini daha yakindan tanuma firsatint bulmus olurlar.
> Performans degerlendirmenin merkezinde galisanin kisisel dzellikleri degil,

spesifik olarak belirlenmis hedefler vardir.

> Hedeflerin bir y1l dénem baslarinda belirlenmis olmasi, hedeflerin objektifligine

biiyiik katk: saglamis olur.

> Yoneticilerle calisanlarin hedefleri birlikte belirlemeleri, ve degerlendirmeleri

birlikte gergeklestirmeleri, degerlendirme siirecine aciklik ve netlik getirmis olur.

239 hitp://www.henkel.com.
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> Siirecin her iki tarafi da kapsamasi, hem calisanin hem de yoneticinin zayif
yOnlerini birebir gérmelerini ve gelistirme sans1 bulmalarim saglar. Yoneticiler boylece
en 6nemli sorumluluklarindan birisi olan yol gostericilik ve yetistiricilik 6zelliklerini

gelistirme firsati bulabilme firsatina sahip olmus olabilirler.

» Her pozisyon icin farkli hedefler belirlendiginden, firmanin genelinde uyum

vardir.

» Calisanlarin kisisel sorumluluk alanlari net bir sekilde belirlendigi icin, gercek

katkilarinin 6lgiilmesi kolaylasmis olur.

» Firmanin amagclarint gergeklestirmesine birebir katki saglayacak faaliyetler
belirlendigi ve planlandig igin, dogrudan amaglara yonelik olmayan faaliyetler elimine

edilmis olur.

> Belirlenen net ve ulasilabilir hedefler, ¢alisanlarin isine anlam kazandirarak,
motivasyonlarina katki saglar.

Target Dialogue sisteminin disinda, Yonetim Gelistirme sistemi dahilinde iki
farkli uygulamaya daha yer verilmektedir. Bunlar, Management Competencies
Assessment ve Management Review sistemleridir. MCA’de, yoneticilerin yetkinlikleri
ve davranislarnn ayrintili bir sekilde degerlendirilmekte ve ileriye yonelik olarak
gerceklestirilmesi  gereken dogru davranis bicimleri konusunda dogru egitim
programlarina  yonlendirilmeleri gerceklesmektedir. Bu egitim programlarinin iginde
lokal egitimler ve global anlamda hizmet veren Henkel Global Academy egitimleri yer
almaktadir. Management Review sistemi ise, Henkel grubunun yoneticileri icin

potansiyel ve performans analizi yapilan dzel bir degerlendirme siirecidir.>*

Ayrica Henkel’ de nakit ve uzun donemli tesvik sitemleri de mevcuttur. Yillik
nakit tesvikler Target Dialogue sistemi sonucuna gore, firma, grup ve bireysel bazda
elde edilen sonuclarin degerlendirilmesiyle, yil sonunda hak edilen performans
primidir. Yoneticiler, kariyerlerinde ilerledikce ve daha fazla sorumluluk aldikca,
performansa dayali degisken iicretlerinde de artig goriilecektir. Uzun donemli tesvik
sistemi icin de, iist diizey yoneticiler i¢in gelistirilmis bir hisse sahipligi programi

mevcuttur. Boylece uzun siireli bir birliktelik hedeflenmistir.”*!

249 hitp//www.henkel.com.tr,
241 pitp-/fwww.henkel.com.tr,
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2.3. Nortel Networks Netas

Netas, Nortel Networks’iin Tiirkiye'deki ortak yatirimu olarak 1967°de
kurulmustur. Tiirk telekomiinikasyon sanayinde ilk yabanci sermayeli kurulus olan
Netas, aym zamanda Tiirkiye’de telefon santrallarinda 6nce elektro mekanik, (X-Bar),
Sayisal (DMS) gibi yeni telekom teknolojilerini ilk kez sunmustur. Netas yeni
teknolojileri Kanada’dan Tiirkiye ye transfer etmekle kalmamis, 1973 yilinda kurulan
Ar-Ge birimi sayesinde bu teknolojileri gelistirdi ve teknoloji iireten bir firma olarak
pazarda yerini almstir. Nortel Networks Netas ayn1 zamanda; Tiirk Telekom'la yaptig
Is Ortakliga “Busiheés PartnérShip”lik ile Tiirk Telekom’un alt yapisinin kurulmasinda,

gelistirilmesinde ve kadrosunun egitilmesinde rol oynarmg,tlr.242

Telekomiinikasyon alanindaki 37 yillik deneyimi ve gliclii ArGe kadrosuyla
gelistirdigi yerli teknolojisini Nortel Networks ¢6ziimleriyle birlestiren Nortel Networks
Netas, ses haberlesmesindeki liderlik ve deneyimini Internet ve veri iletisiminde de
siirdiirmektedir. Nortel Networks Netas, 100 yili askin tecriibesiyle kiiresel iletisim
sektoriine yon veren Nortel Networks'iin yenilik¢ilik ve liderlik 0zelliklerini Tiirkiye'ye
tasimaktadir. Servis saglayicilara ve kurumsal miisterilerine, katma degerli IP
servislerini, cogulortam ve ses hizmetlerini destekleyebilmeleri i¢in Kablosuz ve
Kablolu Aglar, Kurumsal Aglar ve Optik Aglarla donatilmig iletisim altyapisi sunan
Nortel Networks Netas, yurticinde basta Tiirk Silahli Kuvvetleri ve Tiirk Telekom
olmak iizere, servis saglayicilar ile kurum ve kuruluglar igin ag ve iletisim ¢oziimleri ile
modern iletisim altyapilart kurmaktadir. Yurt disinda Avrupa, Ortadogu, Uzakdogu,
Bagimsiz Devletler Toplulugu ve Afrika iilkelerindeki miisterilerine 1 milyon hatta
agkin ses, veri iletim sistemleri ve transmisyon aglarinin tasarimi, kurulmasi, isletilmesi
ve pazarlanmasi konularinda destek veren ve teknik yardim hizmeti saglayan ¢alisanlarz,
kiiresel iletisimin degerini ve rahathiimi artirmak {izere odaklanmuglardir. Nortel
Networks'ilin; ses ve veri, sabit hatli ve kablolu, kamu ve 6zel aglar arasindaki sinirlan
ortadan kaldiran ¢oziim portfoyii ile kendi yerel iriin yelpazesini birlestiren Nortel
Networks Netas, giivenli, saglam, uyarlanabilir ve her zaman her yerden erisilebilir
iletisim ¢oziimleri sunmaktadir. Miisterilerinin kigisellestirilmis cogulortam iletisime

kolay erisim saglamalarini destekleyerek karliliklarimi ve rekabetci avantajlarini artiran

22 fnsankaynaklan.com icerik ekibi, “Nortel Netas Insan Kaynaklan Direktorii Melih Ozuyar ile Goriistiik”,
btip://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=749, 2000.
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Nortel Networks Netas'in lider ¢6ziim portf6yii paket, optik, kablosuz, genis bant ve ses
teknolojilerini  igermektedir. Nortel Networks Netas, giliniimiiziin aglarindan
yararlanarak, gelecegin aglarina maliyet etkin bir sekilde gecis yapilmasina onciiliik

etmeye odaklanmlstlr.243

Sadece Tiirkiye icin degil tiim diinya icin bir Insan Kaynaklari fabrikas: gibi
calisan Nortel Networks Netas, gectigimiz 33 senede diinyaya ve lilkemize beyin
yetistiren, kalifiye eleman ihra¢ eden bir kurulus olmustur. Nortel Networks Netag’da
yeterliliklere ve basariya dayal: bir degerlendirme.s.ist.emi .mevcuttur. Bu yap: tiim
calisanlar icin, senede en azindan iki defa degerlendiferek geli$tii’ilhiéktédir. Her Nortel
Networks Netas calisan: Oniindeki 2-3 senelik kariyer yolunu kurum igerisinde
gorebilmektedir. Nortel Networks’iin sdyle bir politikas1 vardir; ¢alisanlarin iicretleri
esnek olmalidir. Kabaca rakamlarla ifade etmek gerekirse iicret sistemini % 65 sabit
maas + %35’e varan tesvik/odiillendirme olusturmaktadir. Bu iki degerin toplami da
“on target earning” olarak adlandiriimaktadir. Bu uygulamanin amaci ¢alisanlan tesvik
etmek ve riske/kazanca ortak etmek olarak degerlendirebilir. Nortel Networks Netas,
kendi icinde 3 gruba ayrilmaktadir; Satis Grubu, Arastirma-Gelistirme Grubu ve geriye
kalan tiim c¢alisanlarin toplandigi diger bir gruptur. Her grubun iicret sistemi kendi
icinde kiiciik farkliliklar gostermektedir. Ornegin Satis grubu ele alinirsa "satis tesvik
plan1” uygulanmaktadir. Bu dogrudan satisla alakali, degisken iicreti yaratmaktadir.
Yani eger bir kimse satis kotalarini agarsa bu plan geregince maagina belli oranda satis
primi olarak yansitiimaktadir. Baska bir uygulama da "Anlik Odiil" uygulamasidir. Bu

odiil sistemi, sirket igerisinde basariya ulagmis herhangi bir kimseye anlik  6diil

verebilme sansini yaratmaktadir.244

Nortel Networks Netas, iicretlendirme sistemlerinde yiiksek performans
gosterenler igin baz maas uygulamasindan ziyade, nakit tesvik sistemlerinin
kullanildigini  belirtmistir. Toplam iicretlendirme sistemlerini ise Sekil — 9’ da

géisterilmektedir.245

3 hitp://www.nortelnetworksnetas.com.tr,
4 Melih Ozuyar ile Roportaj, A.g.m.
25 Ayse Ozdemir Karakas ile Kisisel Goriisme, 10.07.2004.
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Toplam Ucretlendirme Paketi
Yaklasik 540 galisan igin

Baz Maas
Pazar hedefi :% 50, Yiiksek performanshlar igin
%50-%75

Kisa Donemli Nakit Tesvikler
Basar1 Bonusu: Bu sisteme dahil olabilmek ve
0diil miktarlarindaki degisim galisanin yaptigs ise
ve seviyesine gore degismektedir. Satisgilar igin
satig tesvik primi, belirli bir kota tizerinde satis
gergeklesmigse sz konusu olmaktadir.

Uzun Dénemli Tegvikler
Hisse Senedi Programi: Calisanlanin yaklasik 1/3'
il programa katilmaktadir.

Emeklilik Uygulamasi
Yerel pazarda rekabet edebilmek amaciyla, her yil pazar sartlarina gore belirlenmektedir.

Ek Menfaatler
Yerel pazarda rekabet edebilmek amaciyla, her yil pazar sartlarina gore belirlenmektedir.

Sekil — 9: Nortel Networks Netas Toplam Ucretlendirme Sistemleri
Kaynak: Ayse Ozdemir Karakas ile Kisisel Goriisme, 10.07.2004.

Yetenekli ve istekli adaylar igin ¢esitli firsatlara ev sahipli§i yapan Nortel
Networks Netas, kariyer gelisimi konusunda da tiim destegi saglamaktadir. Nortel
Networks Netas calisanlarina pazarda rekabet edilebilecek diizeyde iicretlendirme ve
personel yararina iliskin programlar sunmay1 amaglamaktadir. Nortel Networks Netas,
iicretlendirme ve personel yararlari paketini, kaynaklarimi daha iyi kullanmak icin
gelistirmeye devam etmektedir. Ucret sistemi tiim calisanlar icin ayni sekilde, yilik 12
briit maas ve 4 briit maas ikramiye olarak diizenlenmistir. Maas ddemeleri her ayin son
isgiiniinde yapilmaktadir ve ikramiye 6demeleri ii¢ aylik donemlerde gerceklesmektedir.
"Personel iicretleri karsilastirmalr iicret piyasas: verileri, bireylerin performansi ve
sirketin karlilig1 gozetilerek degerlendirilir. Calisanlarin iicret seviyesini belirleyen en
Oonemli faktorler; sirket mali yapisi, endiistrinin rekabet kosullart, calisanin kisisel

performansi ve ise katki derecesi, pozisyonun sektorel bazda.karsilastirmalt durumudur.
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Ucret seviyelerinin durumu Yonetim Kurulu tarafindan periyodik olarak gozden

gecirilir ve gerekli goriilen diizenlemeler yaplhr."246

Ayse Ozdemir Karakas, Nortel Networks Netas’in yan menfaatler ile ilgili

verdigi bilgiler agsagidaki Sekil — 10’de sematize edilmistir.

Bordro iizerinden Calhisan

gerceklesen ek Araclan
menfaatler
* Yemekhane
_ 2 o | *Ismma Servis
£ ¢ | *Tati * Sirket
© 2 n | *Emekliik Arabasi
< g Z * Cep

Telefonu

Sekil —10: Nortel Networks Netas Yan Menfaatler
Kaynak: Ayse Ozdemir Karakas ile Kisisel Goriisme, 10.07.2004.

Nortel Networks Netas olarak Nortel’in gelistirmis oldugu "Oncelikler"
(Priorities) yetkinlik bazli performans sistemine gegme calismalart siirmektedir. Bu
sistem 360° denilen iistlerin altlari, hem de altlarin tistleri degerlendirdigi bir sisteme
benzemektedir. Ayni zamanda kisileri sadece bir rakam ile degil, bir ka¢ boyut {izerinde
bir tablo icerisinde degerlendirme firsatini vermektedir. Bu kapsamda, calisanlar is
sonuglarina dayanan ve davranislar (is ahlaki ve etigi, takim caligmasi, delegasyon gibi)

ad1 altinda iki ana grupta degerlendirilmektedir.”*’

Nortel Networks Netas, calisanlarinin kisisel ve teknik bilgi gelisimlerini,
uluslararas: standartlarda uygulanan sistemlerle saglamaktadir. Degisen kosullar altinda
hedeflerine ulasabilmek ve basarida siirekliligi saglayabilmek icin ¢alisanlarina kariyer
planlann: olusturma konusunda da destek olmaktadir. Organizasyondaki degisimlere
paralel olarak yilda iki kez boliim yoneticisi ile yapilan "performans planlama ve
yonetimi" toplantilari, c¢alisanlarin hedeflerini ve amaclarimi belirlemede temel

olusturmaktadir. Calisanlarinin bilgi ve becerileri, Temel Yetkinlikler tanimlan

2% hupo/fwww.nortelnetworksnetas.com.ir
27 Ayse Ozdemir Karakas ile Kisisel Goriigme.
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dogrultusunda degerlendirilmektedir. Sirkette performans yonetimi siirecinde ve kariyer
gelisimi boyunca calisanlara Temel Yetkinliklerini degerlendirme ve gelistirme
konusunda firsatlar sunulmaktadir. Sirketin ¢alisma ortamu igin baz aldif
yetkinliklerden birkac tanesi analiz, insiyatif, kararlilik, kisisel gayret, digerlerini
gelistirme, miisteri oryantasyonu, degisim yOnetimi, takum liderligi ve

teknik/profesyonel uzmanlik gibi belirtilebilir.2*®

2.4. PepsiCo

PepsiCo firmas: diinya capinda 116 iilkede faaliyet gosteren ve 450.000 ¢alisam
biinyesinde barindiran, ¢ok biiyiik ama bir o kadar da miitevazi bir sekilde kiigiik 6lgekli
bir firmaymusgasina bir aile sirketi havasini ¢alisanlarina vermek icin ¢abalayan diinya

devlerinden birisidir.?*’

Belirlenen bu felsefeyi devam ettirebilmek icin, Insan Kaynaklari Béliimii
ozellikle iscileri tesvik edebilmek i¢in uzun hizmet yilarim desteklemek icin yeni bir
sistem yaratmglardir.Bu sistem aslinda hisse senedi sistemi kapsaminda planlanmus bir
sistemdir. Ancak isimde bilingli bir sekilde, hisse senedi kelimleri kullanmilmamis,
“Giicii Paylasma (Share Power)” sistemi olarak c¢alisanlarin zihninde tutundurma
politikast giidiilmiistiir. Firma calisan tiim tam-zamanli calisanlarina, bir 6nceki yil
aldiklan maaslarin %10°u oraninda hisse senedi verme sistemi benimsemistir. Hisse
senetlerinin her yil %20’si islem gorebilir 6zellige sahip hale gelmektedir. Yani besinci
yilin sonunda, ¢alisanlar sahip olduklar1 hisse senetlerinin tamamu igin islem yapma
hakkina sahip olmaktadirlar. Buradan da anlasilabilecegi iizere, bu durum &zellikle uzun
siireli c¢alisanlar icin tipki kozada biiyliyen kelebeklerin olgunlasma donemine

benzemektedir. 2>°

Bu sistem ile, PepsiCo calisanlarina olduk¢a 6nemli bir girisimcilik destegi
vermektedir. Bunun galisanlarin performanslar1 ve sadakatleri agisindan biiyiik katka
sagladifina inanmaktadirlar. Katki sadece bireysel performans agisindan ele
alinmamalidir aynt zamanda grup performans: icin de varolan katkilar da dikkate

alinmalidir.

248 nttp://www.nortelnetworksnetas.com.tr
249 hittp:/fwww.pepsico.com
20 Cane, A.g.e., 5.228.
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Boylece “Giicti Paylasma” sistemi ile PepsiCo en 6nemli kaynagi oldugunu
diisiindiigii calisanlan ile bonkor bir anlasma yapmus ve varolan giiciinii, en biiyiik giicii

ile paylasma y6ntemini sistemlestirmistir.
2.5. FritoLay

FritoLay, PepsiCo sirketler grubunun ortakligidir. Bu nedenle PepsiCo
Performans Yonetimi Sistemi’ ni uygulamaktadir. Frito Lay Tiirkiye kendisini tamamen
bir “performans sirketi” olarak tanimlamaktadir. Sirkette calisanlara gelisimleri i¢in tiim
- olanaklar. sunulmakla birlikte, yiikselmek biitiiniiyle kisinin gosterecegi performansa

baghdlr felsefesi yasatilmaktadir.”"

Ozellikle Insan Kaynaklar1 Boliimii’niin odak alanlari; piyasada tercih edilen bir
sirket olmak, zenginlik olduguna inamlan farklilik ve c¢esitliligi desteklemek,
calisanlarin mutlu ve huzurlu calistiklann bir calisma ortamimi stirekli kilmak,
calisanlarin gelisimine odaklanmak, insan kaynaklarn siireclerini en 1iyi sekilde
uygulamak, On cephe yeterliligini gii¢lendirmek ve performans ve degisim kiiltiiriiniin

giiclenmesine destek olmaktir.

Insan Kaynaklar1 Boliimii® niin belirledigi 4 Altin Kural bulunmaktadir. Ve bu
nedenle ilk 6nce Insan Kaynaklari Boliimii , belirlenen bu 4 altin kural cercevesinde
haraket etmeye calismakta ve bunu tiim sirkete yaymayr hedef edinmis

bulunmaktadirlar.
Bahsedilen 4 altin kural s6yledir;™
. Acik ve direkt iletisim
. Adil olmak
. Miisteri odaklilik
o Bireysel sorumluluk ve onderlik

Bu odak noktalarindan yola ¢ikarak, baslica insan kaynaklan siirecleri sirketin
insan kaynaklar planlamasi, ise alma, 6zliik islemleri, ticret ve diger sosyal haklarin

yonetimi, performans yonetimi sistemleri (PDR, Kariyer Planlama, Gelisim Aksiyon

3 hpfwww.fritolay.com.tr/flird/br_perf.asp.
252 hitpifwww.pepsico.com
253 nttp:/fwww.fritolay.com.tr/fltrd/hr_perf.asp.
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Planlar1), egitim, 6diil sistemleri, idari isler, fabrikada isci saghg1 ve is giivenligi, cevre

ve toplumla ili§kilerdir.254

PepsiCo Performans Yonetimi; Performans Degerlendirme, Gelisim Aksiyon
Planlan ve Kariyer Planlama olmak iizere 3 temel alandan olusmaktadir. Sekil 117 de

Performans yonetimi sistemi gosterilmistir.

Yeltk iptotime
phass

o Dok {Gobat

HEDEF BELIRLEME |
GELESIM ARSIV DN PLAKE

| Brahk POk
PERFORBANS
DEGE ML ENDissAES]

PERFORIAANS
oeGem enninmest

Sekil - 11: PepsiCo Performans Yonetimi Sistemi

Kaynak: htip://www.fritolay.com.tr/fltr4/hr_perf.asp.

Tiim seneye yayilan bir siire¢ olan Performans Yonetimi Sistemi Oncelikle yillik
genel isletme planinin belirlenmesi ile birlikte baslamaktadir. Yillik isletme planina
gore kisisel hedefler olusturulmakta ve hedefler yukaridan asagiya dogru yayilmaktadir.
Bu yontemdeki en Onemli amag g¢alisanlanin sirketin sahip oldugu biiyiik resminin
anahtar bir pargasi olabilmesini saglamaktir. Calisanlarin belirledikleri hedefler ile,
sirket hedeflerinin uyum saglanmas: yoniindeki bu ilk adim, bdylece ¢alisanlarin da
biiyiik resmin bir pargasi olma yolunda attiklar1 ilk adim olma &zelligi tasimaktadir.
Hedefler, "Is ile lgili Hedefler" ve " Bireyler ile Ilgili Hedefler" olmak tizere iki farkli

kategoride ele alinmaktadir.”

Gelisim Aksiyon Plam1 calisanlarin kisisel gelisimlerinin planlanmasi ve
desteklenmesi i¢in 6nemli bir aracgtir. Gelisim Aksiyon Plani'nda, kisinin 1-5 yil i¢indeki
kariyer gelisimi, 1 yil i¢inde gelisim icin atilmasi gereken adimlar, egitim ihtiyaclar:

zamanlamalari ve sorumlulari ile belirlenir.?>®

2 hips/fwww. Sritolay.com.tr/fltrd/hr_perf.asp.
5 hitp:ffwww.fritolay.com.tr/fltrd/hr_perf.asp.
256 hitp:/fwww.fritolay.com.tr/fltrd/hr_perf.asp.
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Mayis ayinda baslayan Kariyer Planlama siirecinde yillik isletme planina gére
boliimlerin mevcut organizasyon yapilann degerlendirilmekte, calisanlarn liderlik,
kisisel kariyer hedefleri, beceri ve yetkinlikleri gozden gecirilmekte, anahtar
pozisyonlar i¢in yedekleme planlar1 hazirlanmakta, mevcut ve gelecckteki insan giicii
ihtiyaglarina gore yapilacak transfer ve atamalarin planlamasi yapilmaktadir. Senenin
ortasina  gelindiginde yani Temmuz -~ Agustos gibi, "Yanyil Performans
Degerlendirmesi” siirecteki yerini almaktadir. Yarniyil degerlendirmesi ilk alti aydaki
performansin hedeflere ve gelisim aksiyon planina gore degerlendjrilmesi amaciyla
yapilan goriismelerden olusmaktadir. Yariyil degerleridi'r.hies.i thn ~ :kalanlnda
performans ve gelisim hedeflerine ulasmak icin atilmasi gereken adimlarin
belirlenmesine olanak saglamaktadir. Bu siirecte mevcut durum degerlendirilerek yilin
kalani icin hedeflerde gerekli goriilen ve onaylanan degisiklikler yapilabilmektedir.
Ayrica bu goriismeler ile yoneticilerin "Kariyer Planlama" toplantilarinda giindeme
gelen konulan calisanlari ile paylasilmasi amaci da gerceklestirilmis olmaktadir.
Boylece performans degerlendirme siirecinin ¢ok ©nemli bir parcasi olan iletisim
faktorii de saglanmis olmaktadir. Sene sonunda yapilan "Yilsonu Performans
Degerlendirmesi”, yonetici ile ¢calisanin yillik performas: degerlendirmek iizere yaptifi
toplantilarla baglamaktadir. Calisanin performans notu 6ncelikle bagh bulundugu ilk
yonetici, varsa bagli bulundugu ikinci yonetici ile birlikte verilmekte ve notlar
kalibrasyon ¢aligmas1 igin Insan Kaynaklari Bolimii'ne iletilmektedir. Kalibrasyon
¢alismasindan sonra yoneticilerin performans notlarini ¢alisanlari ile paylasilamasi ile

bu siire¢ son bulmaktadir.’

Bu siireg, kiginin bireysel olarak gelisiminden, tiim organizasyonun gelisimine;
bireyin sirkete saglayacagi uzun vadeli katkilara kadar uzanan genis ve kapsamli bir

siire¢ 6zelligi tasimaktadar.

2.6. Cargill

Merkezi A.B.D. Minneapolis'te bulunan Cargill, 1865'te kurulmus tarim, gida ve
endiistriyel driinlerin uluslararasi pazarlama, iiretim ve dagitimuini yapan ve aym
zamanda finansal ticaret ve hizmetlerin yonetiminde yer alan bir sirkettir. Diinyanin 57
tilkesinde yaklagik olarak 90.000 kisiyi istihdam etmektedir. Tiirkiye'de ise Cargill'in
faaliyetleri 1960 yilina dayanmakla birlikte, 1986 yilindan beri Tiirkiye'de kendi

7 http:ffwww.fritolay.com.tr/fltrd/hr_perf.asp.
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ofisinde aktif olarak faaliyetlerini siirdiirmektedir. Tiirkiye'de Cargill; emtia, celik
ticareti, hayvan yemi iiretim ve ticareti, findik isleme ve pazarlama, finans ve musir

isleme boliimleriyle 8 farkli lokasyonda 500 kadar elemantyla hizmet vermektedir.*

Cargill'de iicret artislar1 Ocak ve Temmuz aylarinda gergeklestirilmektedir. 2001
yinin baginda hiikiimetin koydugu bir takim hedefler dogrultusunda, enflasyon
oranimin %350'nin alunda olacag: Ongoriilerek daha 6nce yilda ii¢ kez olan iicret
artiglarint yilda iki ile sinurlandirilma karar alinmigtir. Pozisyon degisikligi veya terfi
etme gibi durumlan her iki artis doneminde de degerlendirilmekte ve gerekli oldugunda
licret ayarlamas: da yapilabilmektedir. Ocak ayinda ise ¢esitli kaynaklardan elde edilen
piyasa (licret arastirmalar, is goriismeleri, bilgi alisverisinde bulunulan sirketlerden elde
edilen bilgiler, enflasyon orami) verileri dogrultusunda performans odakli artislar

yapilmaktadir.>®

Bireysel performans degerlendirme sonuglart iicret politikalarinin belirlenmesini
etkilemektedir. Pozisyonun piyasa alt ve iist seviyesine bakarak elemanin performansina
ve potensiyeline gdre bu seviyenin neresinde olmas: gerektigine karar verilmektedir.
Piyasa arastirmasi i¢in iki ayri arastirma kullanilmakta ve her ikisinin de sonuglar
degerlendirilmektedir. Bunun diginda, kendi iclerinde sirketin karhilik diizeyine gore ne
kadar esnek olabilecegine bakilmakta ve iicret artis marjlar belirlenmektedir. Bunlarin
hepsi bir arada artig kriterlerini olusturmaktadir. Cargill’ in yonetici seviyesinde
uygulanan bir prim sistemi mevcuttur. Firma i¢inde kriterleri 6nceden belirlenmis bir
derecelendirme yapis1 mevcuttur ve prim sistemi buna gore uygulanmaktadir. Primin
yanisira tiim ¢alisanlar i¢in gegerli olan 6zel hayat ve saglik sigortalar1 bulunmaktadir ki
bu sigorta sisteminin es ve cocuklar da dahil olmak iizere %100 primini Cargill
tarafindan ddenmektedir. Calisanin burada herhangi bir katki payr bulunmamaktadir .
Sirket arabasi yan menfaat kapsamina dahil olmak iizere, belirli bir yonetim seviyesine
gelen kisilere saglanmaktadir. Bunun yanisira isin geregi, ihtiyaci olan calisanlara da
Ornegin satis ve pazarlama kadrosuna yine sirket arabasi verilmektedir. Cep telefonu
aym sekilde sirket arabasi gibi is kapsaminda ihtiyaci olanlara ve iist diizey yOnetim

kademelerinde c¢alisanlara saglanan bir imkan olmakta ve tiim masraflan sirket

28 hitp://cargill.com.tr

9 Fiisun Sagdig, “Ucret Politikalan ve Ek Kazanclar”,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=780,
2001.
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tarafindan karsilanmaktadir. Ayrica Cargill Avrupa'da uygulamalar arasinda iilkelere

6zgiin emeklilik planlar bulunmaktadir. *%°
2.7. Unilever Tiirkiye

Tiirkiye’ de 1953 yilindan beri oldukga genis bir lirlin yelpazesiyle faaliyet
gosteren Unilever Tiirkiye iilkemizdeki ©nemli konumunun paralelini, diinyadaki

Unilever’ ler arasinda da devam ettirmektedir.

Unilever basarisimi gilivenin, seffafligin ve agikligim oldukca Snemli oldugu
kiiltiirlerinde, insan kaynagina verilen degerin de bir gostergesi olarak, tiim calisanlara
uygulamalarini bilme hakkinin ve sansinin olmasina baglamaktadir. Unilever kendisini
sOyle tanimlamaktadir; “Unilever'in en giiclii 6gelerinden biri insana verdigi degerdir.
Gerek egitimle, gerek iicretlendirme ve odiillendirme sistemleri ile, gerekse sagladig
sosyal imkanlar ve calisma ortami ile ¢alisan memnuniyetini 6n planda tutmak
Unilever'in her zaman birincil hedefi olmustur. Unilever'de herkes kendi isinin lideri

olarak calisir ve tanimlanmis olan sorumluluk alaninda tam yetkilidir.”261

Performans Yonetimi Sistemi Unilever’ de, Performans Gelistirme Planlamasi
olarak adlandimlmistir. Unilever'de {istlin performansli bir organizasyon kurmaya
yonelik olarak bireysel becerileri ve yetkinlikleri gelistirmek yoluyla kisisel ve
profesyonel biiylimeye yatinm yapilmaktadir. Kisilerin kariyer planlan  ve
ticretlendirmeleri de bu dogrultuda belirlenmektedir. Bu sistemin li¢ temel ayagi
vard1r262;

1- Hedef Belirleme; Sene basinda tiim ¢alisanlara Unilever'in global hedeflerine paralel
olarak belirlenmis Unilever Tiirkiye'nin is hedefleri duyurulur. Tiim calisanlar ve

yoneticileri karsilikli yapilan goriismeler sonucunda agiklanmus olan Unilever Tiirkiye

is hedeflerine uygun olarak kisisel hedefleri belirler ve yillik is planlarint hazirlarlar.

2- Performans Degerlendirme; Calisan ve yOnetici sene sonunda gec¢mis sene
icerisinde calisamin gosterdigi performans: karsilikhi olarak degerlendirirler. Bu
degerlendirme yapilirken "ne ortaya cikti" kadar "nasil ortaya ¢ikt1” da degerlendirilir.
Bu asamada iki temel kriterden destek alinir; bunlar yetkinlikler ve is alaninda gegerli

olan becerilerdir.

20 Sagdic, A.g.m.
261 http:/fwww.unilever.com.
262 hitp://www.unilever.com.tr.
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Oncelikle yetkinliklere deginilecek olursa; Unilever biinyesinde miikemmel
performans ile ilgili olarak belirlenen on bir yetkinlik, bes uygun kiime altinda

gruplandirilabilir.
Etkin bir Unilever Yoneticisi;**®
1) Yon belirleyecek zihinsel giice sahiptir;
2) Islere pazar kosullarina gore yon verir;
3) Performansin iyilestirilmesi konusunda kararli davranur;
4) Insanlar yoluyla sonug alir;
5) Diiriistliik, takim ¢alismas: ve 6grenme yoluyla basartya ulagir.

Beceriler ise; Unilever'de iistiin performansa ulasabilmek icin yetkinliklerin yani
sira her is kolu i¢in tanimlanmis olan Profesyonel Beceriler ve tiim is kollar1 igin gegerli
olan Genel Beceriler bulunmaktadir. Mali Isler, Bilgi Teknolojisi, Satin Alma, Lojistik,
Uretim, Aragtirma Gelistirme, Pazarlama, Miisteri YOnetimi, Endiistriyel Satig ve
Pazarlama ve Insan Kaynaklart alaninda yapilacak olan uygulamalarda sahip olunmasi
gereken bu is kollarma ait olan beceriler tanimlanmistir. Proje YOnetimi, Bilgi
Yonetimi, Is Planlama ve Uygulama gibi Genel Beceriler, birgok is alani ve yonetim

diizeyindeki ¢cogu gorev i¢in gecerlidir.

3- Kisisel Gelisim; Yapilan degerlendirmeler sonucunda kisinin yaptig: is ile kendi
yetkinlik ve becerilerinde fark goriilmesi durumunda bu eksikligi giderecek egitim

planlamasi yapilir.

Unilever, iistiin performansh bir organizasyon kurmanin, bireysel becerileri ve
yetkinlikleri gelistirmek yoluyla olabileceginin bilincinde olarak c¢alisanlarina bu

konuda her tiirlii olanag1 sunmaktadir.

Performans Gelistirme Planlamasi Siireci, tiim sene boyunca kisilerin amirleri
ile birlikte siirekli takip ettikleri bir sistemdir. Yogunlukla ele alindigt dénem, dogal
olarak senenin ilk aylaridir; ¢iinkii bu aylar gecmis senenin performansinin
degerlendirilmesi, kisisel gelisim planlannin ne kadar gerceklestiginin tartisilmasi icin

en uygun olan donemdir. Calisan ve amiri her sene basinda gecmis senenin bir

263 hytp://www.unilever.com.tr.
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degerlendirmesini yaparak, oniimiizdeki senenin is hedefleri ile ilgili ve kisisel katkinin
her agidan 6l¢iilebilecegi kisisel hedefler iizerinde anlasirlar. Bu hedeflere ulasabilmek
icin de kisisel gelisim anlaminda yapilacaklart planlarlar. Bu aslinda daimi bir siire¢
olup sene i¢inde bir kag kere hem hedefler hem de gelisim planlar1 agisindan gozden
gecirilir. Sene sonunda da dokiimantasyonu yapilip insan kaynaklarinda degisik
sekillerde analiz edilmektedir. Bir diger pargasi da davramis sekillerinin
orneklendirildigi ve derecelendirildigi “Yetkinlik Degerlendirme Formlari”dir.
Unileverf(.:'e tammlanmis 11 adet yetkinlik, gerek ise alimlarda, gerekse calisanlarin

perfofménslaﬁnm degerlendirilmesinde kritik bir rol oynamaktadir.?**

Yeni senenin is ve kisisel hedeflerinin belirlenmesi, yetkinlik diizeylerindeki
gelisimin Orneklendirilip kaydedilmesi, yine yetkinlik ve beceri acisindan gelismesi
gereken alanlann belirlenip gelisim planlarinin yapilmasi; kisi ve ilk amiri tarafindan
senenin ilk aylarinda yapilmaktadir. Tiim sene boyunca da gerek is ve kisisel hedeflerin,
gerekse gelisim planinin ne asamada oldugu takip edilmektedir. Son derece zengin
yurtdist ve yurti¢i egitim programlarina katilim ile ilgili planlar da bu siirecin sonunda
ortaya ¢ikmakta ve egitim ihtiyaclan bu siire¢ icinde belirlenmektedir.Ayrica bu siire¢
icinde, calisanlarin kariyerleri konusunda kendi dilekleri de kaydedilmekte ve konu ile
ilgili sirket goriisii de calisanlar ile paylasilmaktadir. Bu dileklerin iginde, degisik
fonksiyonlarda veya yurtdisinda gérev yapma talepleri de yer almaktadir. Unilever’ de
kigisel gelisim imkanlari, normal egitimler disinda degisik fonksiyonlarda, degisik
kategorilerde ve degisik iilkelerde calisma olanaklar ile sonsuzdur gibi diisiiniilebilir.
Birbirini tamamlayan bir asama olarak da, calisanlarin yetkinlik seviyeleri ve
performanslari dogrultusunda daha fazla sorumluluk alabilecek potansiyele sahip olup
olmadiklar1 objektif kriterler dogrultusunda tespit edilmekte ve kariyer planlar,
licretlendirmede farklilik gibi kararlar bu asamada global sistemler cergevesinde
verilmektedir.  Kariyer planlamasi, bilindigi gibi performans degerlendirmesinin
aynilmaz bir pargasidir. Unilever Tiitkiye’ de bu siire¢ Oncelikle c¢alisanlarin
yonlendirmesine birakilmis durumdadir. Intranet sistemi dailinde yurtdi¢i ve yurtdis

tiim agik pozisyonlar: ¢alisanlarin gormeleri saglanmakta ve oncelikle icerideki kaynak

1.c. YORSEROGRETIM KURULU
o e o ot ROKUMANTASYON MERKEZ)

http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=2010, 20.11.2003.
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degerlendirilmek istenmektedir. Yani c¢alisanlar, kendi kariyerlerini planlamak icin her

tiirlii imkana sahiptirler.”®®

Ucretlendirme agisindan ise, Unilever’ de her is igin hazirlanmis bir is tanimu
vardir ve bu intranet ilizerinden tiim c¢alisanlarla paylasilmaktadir. Burada amag
herkesin, bir digerinin ne yaptigi konusﬁnda fakir sahibi olmasini saglamaktir. Her
seviyedeki iicretler, yapilan diizenli piyasa arastirmalartyla ve bunlarla ilgili kaynaklarin
incelenmesi ile belirlenmektedir ve bu anlamda Glgek, yap1 ve rekabet agisindan es
deger bulunan sirketlerin icinde en. yﬁksek maas lverenlerden birisi olduklar1 da
bilinmektedir. Belirlenen licret paketine gahs}anié’nn .performansx, sorumluluk derecesi,
potansiyeli ve ortaya ¢ikarttigi sonuglara bagli olarak son sekli verilir ve bu sayede

beklenen iistiin performans cesaretlendirilir ve ddiillendirilir.
Temel Ucretlendirme Tlkeleri ise:
—  Sorumlukluk derecesi
- Sergilenen performans
— Potansiyel
— Alinan sonuglar

— Icinde faaliyet gosterilen pazarin iicretlendirme kosullari olarak

belirtilebilir.

Maas disinda, belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesi ve kisilerin performanslar:
ile dogru orantili olarak degisken 6deme, liyakat zammui gibi degisik ticret nygulamalan
da bulunmaktadir. Degisken 6¢deme denilirken, 6demenin belirli bir oraniyla Unilever
hissesi alinmasindan da bahsedilmek istenmistir. Yani, Performans Gelistirme
Sisteminde belirlenmis olan hedeflere ulasma oranina ve sirket hedeflerinin
gerceklesme oramina bagli olarak her sene calisanlar, "Degisken Odeme'ye hak
kazanirlar ki bu 6demeyi nakit talep edebildikleri gibi, bulundugu yonetim kademesine

gore bir kismi ile Unilever hisselerinden pay almayi da tercih edebilirler”®®.

Bir diger hisse senedi uygulamasi da “share option” olarak tanimlanmaktadir.

Bu uygulamada, Unilever calisanlarina uzun dénemde hisse senedinde olan pozitif

263 Human Resources — Insan Kaynaklari ve Yonetim Dergisi, Roportaj: Ulgen Ozmen, Temmuz 2003, s.13.
268 hitps//www.unilever.com.tr
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degisimin nemasim1 vermektedir. Ucretlendirme paketi olarak bakildiginda ise; tiim
calisanlara gelismis bir saglik hizmeti sunulmaktadir. Ayrica statii veya gorev geregi de,
sirket araci uygulamasi bulunmaktadir. Son olarak da, yonetim kademesinde sahip
olunan emeklilik sistemine deginmek gerekmektedir. Emekli olduktan sonra, Unilever
yoneticisine yakisir bir hayat standardim siirdiirebilecek bir gelir, ilgili sartlar

saglandiktan sonra 6denmektedir.*®’

2.8. ToyotaSa

20 Eyliil 2000 tarihinde % 65 Sabanci Holding'in, % 25 Japon'Toyot'a' Motor
Corporation ve % 10 Mitsui & Co. Ortakligiyla kurulan Toyotasa Toyota Sabanci
Pazarlama ve Satis A.S., Tiirkiye otomotiv pazarinda Toyota marka araclarin

pazarlama, satis ve satis sonrasi hizmetler faaliyetlerini yiiriitmektedir.

Otomotiv sektOriinde "miisteri memnuniyeti” ilkesine gercek anlamiyla sadik
kalip basanisimin siirekliligini saglayan ToyotaSa, Insan Kaynaklari yonetiminde de bu
ilkeyi esas almaktadir. Sirketin basarisinda ve rekabet iistlinliigii saglamasinda en biiyiik
payin calisanlarin olduguna inanmakta ve calisanlart en degerli varligi olarak
goriilmektedir. Tiim Insan Kaynaklar politikalari, cagdas, yaraticiliga ve siirekli
gelisime Onem verilen, ¢alisanlarin ortak hedeflere dogru kosan bir takim olusturmasina
olanak saglayacak bir ortam hazirlanmasi iizerine yapilandirmaktadir. Sirketin stratejik
hedeflerini realize ederken calisanin kendi gelisimine de olanak saglamasina firsat
vermek Insan Kaynaklar politikalarinin temel dgelerindendir. Bu bilingle amag, ortak
hedefler dogrultusunda, ¢alisanlarin mutlulugunu ve is verimini arttiracak etkili insan
kaynaklar1 sistemlerini yapilandirmak ve siirekliligini saglamaktir. Toyotasa Insan
Kaynaklar1 Boliimii, ise alma, ticretlendirme, egitim ve gelistirme, performans yonetimi,
kariyer yonlendirme, sosyal haklar ve personel 0Ozliik isleri ana fonksiyonlarini
yiiriitmektedir. Ise alimda ticret, temel olarak pozisyonun gerektirdigi ve kisilerin sahip
oldugu yetkinliklere, is bazinda sorumluluklara, adaylarin egitim ve is tecriibelerine
dayanarak yapilan degerlendirme sonucu belirlenmektedir. Her yi1l Ocak ayinda, bir
yillik hayat pahaliliy orant ve bireysel performans Olgii alinarak sonuglar iicrete
yansitilmaktadir. Tiim personele yilda 12 maas ve 4 ikramiye olmak lizere 16 maas

verilmektedir. Toyotasa'da calisma ayricalifina sahip olan herkese hayat sigortasi

27 zmen, A.g.m.
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(deneme siiresi beklenmeksizin) yapilir. Tiim yoneticilere AKSIGORTA'dan 6zel saghk
sigortas1 yaptirilmaktadir. Diger calisanlar ise AKSIGORTA'min TOYOTASA'ya
sundugu ¢ok ozel indirimli grup sigortas: kapsaminda %50 calisan katkili olmak iizere
saglik sigortas: yaptirabilir. Calisanlara, pozisyona ve yapilan isin 6zelligine gére cep
telefonu ve diziistii bilgisayar saglanmaktadir. Ogle yemegi, sirket biinyesindeki
kafeteryada calisanlara sunulmaktadir. Personelin  ulasumi  servis araglanyla
saglanmaktadir. Her seyde yiiksek kalite ve performans arayisimnda olan ToyotaSa
performans yonetiminde de, aym noktadan hareket etmektedir. Calisanlarin
performanslarin1 en etkin ve en verimli sekilde arttirabilmek ve ¢alisanin kariyerini
gelistirebilecegi uygun zemini hazirlamak amaciyla cagdas ve etkin unsurlan
performans yGnetim sistemine dahil etmistir. ToyotaSa'da Performans Yonetim Sistemi,
acik ve siirekli iletisime dayalidir. Her pozisyon ve fonksiyon i¢in ayr1 ayri belirlenen
yetkinlikler ile yilin basinda calisan ve yoneticisinin ortak olarak belirledigi hedefleri,
¢alisanin performans degerlendirmesine esas konulardir. Performans degerlendirme
sonuglan ve potansiyel gelisim alanlanina paralel olarak, biitiin calisanlar icin kisisel
gelisim hedefleri dogrultusunda belirlenen bireysel gelisim aksiyon planlart hazirlanir.
Bu aksiyon planlari, bireyin egitim, kogluk, rotasyon, transfer ihtiyaclari ve
alternatiflerinin de belirlenmesine olanak saglar. Her yil sirketin stratejik politikalar
dogrultusunda hazirlanan egitim planlan paralelinde in-house egitimler diizenlenerek,
tiim calisanlarin bir arada egitim almasi saglanir. Sabanci Holding'in grup sirketleri de
igine alarak yiriitttigli SALT(Sabanci Lider Takimi), YAP (Yonetici Aday Program),
TP (Talent Pool) gibi yOnetici yetistirme programlari mevcuttur. Sec¢im Kriterlerine
uygun olan c¢alisanlar i¢in bu programlara dahil olarak, orta ve iist kademeler i¢in
yetistirilme imkan1 saglanmaktadir. Bu programlarin yamisira Sabanci Holding'in igerik
vb. acisindan her yil gelisen ve degisen ihtiyaclara cevap verecek sekilde dizayn ettigi,
YGP (Yonetici Gelistirme Programi) programina, sirket hedefleri ve bireysel gelisim

ihtiyacina uygun her ¢alisanin katilim saglanmaktadir.*®

268 www.toyotasa.com.ir.
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Diinyada hizli bir degisimin oldugu giiniimiizde, gerek bireysel bazda, gerekse
organizasyonel bazda etkilesim ve beraberinde getirdigi rekabet edebilme giicii oldukga
Onemli hale gelmistir. Organizasyonlar, kendilerini ¢evreleyen dis diinyada neler olup
bittigini takip edip, degisimlere karsi duyarli olmak zorunda olduklart kadar, kendi i¢
biinyelerindeki dengeleri de kontrol altinda tutmak durumundadirlar. I¢ dengelerin en
onemli bileseni, organizasyonlarin artik fark ettikleri en degerli kaynak olan insan yani
calisanlaridir. Calisanlarinin motivasyonlar: ve buna bagli olarak da performanslan,

organizasyonun performansi lizerinde biiyiik etkiye sahiptir.

Calisanlarin performanslarinin arttirilabilmesi icin, iicret bileseni ile performans
bileseni arasinda gliclii bir bag olan performansa dayal: iicret sistemleri biiylik énem
tasimaktadir. Calisanlarin  performanslarinin - objektif ve rasyonel bir sekilde
Olciilebilmesi, organizasyonun Kkiiltiiriine paralel bir performans degerlendirme
sisteminin kurulmasi ve dogru bir sekilde uygulanabilmesi, performansa dayali
ticretlendirme sistemlerinin ilk kosuludur. Yoneticilerin, ¢alisanlarinin performanslarini
adil degerlendirebilmeleri, degerlendirme kriterlerini ve yOntemlerini 6grenmek icin
egitim almalan ve 6grendiklerini dogru bir sekilde uygulamalarn gerekmektedir. Ayrica
yOneticilerin ve calisanlarin sisteme olan inanglari ve sistemi benimsemeleri de biiyiik
Onem tagimaktadir. Yoneticilerin bu anlamda lizerine diisen yiik daha fazladir clinkii;
calisanlarinin sisteme dair endiselerini, soru isaretlerini ve giivensizliklerini gidermek
onlarin sorumluluklart arasindadir. Performansa dayali iicretlendirmenin tiim
calisanlara, uygun bir egitimle ve neden, performansa dayali iicretlendirmenin tercih
edildigi acik secik bir bicimde ifade edilerek duyurulmalidir. Performans degerlendirme
sisteminde meydana gelebilecek olas1 hatalar, licretlendirme sistemini de olumsuz
etkileyecek, bu da calisanlanin giiveninde ve motivasyonunda istenmeyen sonuclar

dogmasina neden olacaktir.

Sistemin adaleti de bu noktada bilylik Onem tasimaktadir. Calisanlar
organizasyona katkilarini ve bunun karsilifinda elde ettikleriyle, diger calisanlarin
katkilarii ve elde ettiklerini karsilastirmaya meyillidirler. Bu durumda karsilasilan bir
adaletsizlik, motivasyonunun negatif etkilenmesine neden olacaktir. Performansa dayali

ticretlendirme planlan, yiiksek, orta ve diisiik performans seviyelerinin uygun sekilde
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odiillendirilebilmeleri igin, performansin begenilmesine gore iicret farklari mutlaka

sunmahidir.

Performansa dayali icretlendirme sisteminin bazinda dofru planlanan ve
uygulanan bir performans degerlendirme sistemi oldugu dikkate ahindiginda, ¢alisanlar
ve organizasyonun verimliligi agisindan en uygun, adil ve objektif iicretlendirme sistemi

kurulmus demektir.

Performansa dayali iicretlendirme sistemi ile bireysel anlamda g¢alisanlarin
motivasyonunun ve performansinin olumlu y6nde etkilenecegi ve bunun da
organizasyonun hedeflerine ulasmasi yo6niinde c¢ok o6nemli bir deger oldugu
bilinmektedir. Bu nedenle giiniimiizde tiim diinyada, performansa dayal iicretlendirme

sistemleri uygulamalan giderek yayginlasmaktadir.

Bir ¢ok uzman goriis tarafindan performansa dayali iicretlendirme sistemi adaleti
en yiikksek {icretlendirme sekli olarak savunulmakla birlikte, bu sistemin de
uygulanisinda karsilasilan nemli zorluklar oldugu unutulmamalidir. Ancak bu konuda
da yaygin olan diisiince, zorluklarin sistemin kendisi nedeniyle olusmadifi, uygulama
hatalarindan ya da bagarili bir planlama siireci gecirmeden sistemin isletilmeye
baglanmasindan kaynaklanan problemlerin, zorluklart meydana getirdigidir. Ozellikle
performans degeflendinne stireci, bahsedilen zorluklarin en  Onemlisidir.
Degerlendiricilerin adil ve objektif olmalari, sistemi ¢ok iyi Oziimsemis olmalan ve

siirekli gézlem yapmalari ¢ok gereklidir.

Ayrica, performans degerlendirmesinin ilk adimlarindan biri olan hedef
belirlemede, ¢alisanlarin da yoneticileri ile birlikte siirecin bir parcas1 olmalari, yakin
iletisim kurmalan ve bdylece birbirlerini daha iyi taniyip, anlamalan gerckmektedir.

Belirlenen hedeflerin de agik, anlasilir, objektif ve ulasilabilir olmasi olduk¢a nemlidir.

Sistemin saglikli bir sekilde planlamp, yiiriitillebilmesi i¢in, g¢alisanlarin
endigelerini ve sorunlarini paylasabilecekleri bir itiraz mekanizmas: kurulmas: da

gereklidir.

Sistemin bir diger ©nemli zorlugu da, sendika gercegidir. Sendikalar,
performansa dayali {icretlendirme sistemlerine kars1 gelmektedirler; bunun nedeni de
licrette bireysellik saglanmasiyla birlikte, sendikalar tarafindan belirfenmis olan iicretten

uzaklasilabilme riskidir.

142



KAYNAKCA

Kitaplar
Anthony, W.P., Perrewe, P.L., Kacmar, K.M., Strategic Human Resource
Management, 2" Edition , Fort Wort: The Dryden Press, 1996.

Ataay, 1D., Is Degerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri, Istanbul: Istanbul

Universitesi Isletme Fakiiltesi Yaymlar, Yaymn No: 166, 1985.

Ataay, 1.D., Ucret Tatmini ve Ucret Sistemleri, istanbul: Banka ve Sigorta Iscileri
Sendikas: Yaymi, , Yayin No:10, 1985.

Barutcugil, 1., Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul: Kariyer Yayinlar,
2004.

Cane, S., Kaizen Strategies for Winning Through People How To Create A Human
Resources Programme For Competitiveness and Profitability, England:

Financial Times Prentice Hall, 1996.

Cenzo, D.A., Robbins, S.P., Human Resource Management, 7th Edition, USA: Von

Hoffman Press.
Dessler, G., Management, International Edition, 1998.

Erdogan, 1., Isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, Istanbul:

Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, Yaym No:248, 1991.
Ergin, C., insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Academyplus Yayinevi, 2002.
Findikgi, ., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul: Alfa Yayinlari, 3.Baski, 1999.

Flippo, E.B., Personnel Management, 6 edition, McGraw Hill International Editions,
1984.

Giiriiz, D., Ozdemir Yaylaci, G., iletisimci Goziiyle insan Kaynaklar1 Yonetimi,

Istanbul: Mediacat Kitaplari, 2004.

Kaynak, T., Adal, Z., Ataay, 1., Uyargil, C., Sadullah, O., Acar, A.C., Ozcelik, O.,
Diindar, G., Uluhan, R., insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul: Istanbul

Universitesi Isletme fakiiltesi Yayin No:276, 1998.

143



Klatt, L.A., Murdick R.G., Schuster F.E., Human Resources Management, Ohio:
Charles E.Merrill Publishing Company, 1985.

McKenna, E., Beech, N.,, Human Resources Management: A Concise Analysis,

Essex: Dorset Press, 2002.

Mondy, R.W., Noe R.M., Premeaux S.R., Human Resource Management, New
Jersey: Prentice Hall, 8" Edition, 2002.

Nalbant, E., Ozdil, T., Ecevit Z., Liderlik Nitgelikleri ve isgﬁren Performansi
Uzerindeki Etkileri, Istanbul: Déniz - Harp ~Okulu ‘Basimevi,21.Yiizyilda
Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi, Cilt-1, 1997.

Palmer, M.J., Performans Degerlendirmeleri, Cev. Dogan Sahiner, Istanbul: Rota

Yayinlari, 1993.
Sabuncuoglu, Z., Insan Kaynaklar Yonetimi, Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000.

Srinivas, K.M., Human Resources Management Contemporary Perspectives in

Canada, McGraw Hill Ryerson Limited, 1984.

Uyargil, C., Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Istanbul: istanbul

Universitesi Isletme Fakiiltesi Yaymlar1, Yayin No:262, 1994,

Werther, W.B., Davis, K., Personnel Management And Human Resources, 2nd

Edition, Signapore: McGraw Hill Book Company, 1985.

Yiiksel, O., insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara: Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari

Boliimler Fakiiltesi, 1997.

Zaim, S., Calisma Ekonomisi, Istanbul: Filiz Kitabevi, 10.Baski, 1997.

Internet Kaynaklar

Akalp, G., “Insan Kaynaklari Yonetiminde Ucret Sistemine Genel Bir Bakis”,

http://fwww.1sguc.org/arc.view.php?ex=33, 2003.

Altintas, N., “Biitiinsel Performans Yonetiminin On Kosulu: Stratejik Planlama ve
Yillik Is Planlar”,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=3550, 2004.

144



Atar, LH., “Motivasyon ve Is Iliskisi”,
http://fwww.insankavynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=3311,
12.08.2004.

Barutcugil, 1., “‘Performans Degerlendirme: Tanimi, Amagclar: ve Yararlar:”’,

http://www.rcbadoor.com/Perf Yon.htm.

Bilgin, M.H., “Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik”,

http://www.isguc.com.tr, s.1-20.

Bussin, M., “Variable Pay”, http://www.2 1century.co.za/news, 2000.

Clive, C.N., “Variable Pay Plans”, http://www.vault.com, 07.01.2002.

Coleman, B., “Compensation Surveys”, http://www.salary.com/advice, 2000.

Edipoglu, E., “Performans Degerlendirme ve Ucretler’,
http://www.insankaynaklari.com/CN/Contentbody.asp?BodyID=763,
20.12.2001.

Findike, 1., “Ocret Yonetimi”,
http://www.insankaynaklari.eokceada.com/makale06.html, 2002.

Gazze, P., “Ucretin Temeli — Temel Ucret”,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=2027, Aralik
2003

Grunell, M., “Variable Pay Under Debate”, http://www.eiro.eurofound.ie ,s.3.

Hizar, H., “Degisken Ucret Yaklasimlar1”,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=3695, 2004.

Insankaynaklari.com icerik ekibi, “Calisanlarin Gelisim Araci Olarak Performans
Degerlendirme” http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID
=238, 23.11.2001.

Insankaynaklari.com igerik ekibi, “Calisanlarimiza Paradan Fazlasin1 Verin”,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=241,
09.11.2001.

145



insankaynaklari.com icerik ekibi, “Giincel Ucretlendirme Egilimleri”,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=225,
20/12/2001.

Insankaynaklari.com igerik ekibi, “Insan Kaynaklarinda Ucretlendirme ve Is
Degerlemesi”,

http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=235, 2001

Insankaynaklari.com icerik ekibi, “Isletmelerde Ucret ve Terfi Yonetimi”,

http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=255, 2001.

Insankaynaklari.com igerik ekibi, “Nortel Netas Insan Kaynaklar1 Direkt6rii Melih
Ozuyar ile Goriistiik”,

http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=749, 2000.

Insankaynaklari.com icerik ekibi, “Performansa Dayali Ucretlendirme Sistemleri”,

http://www.insankavnaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=226, 2001.

insankaynaklari.com igerik ekibi, “Performansa Dayali Ucret Artislari”,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=234,
13.12.2001.

Insankaynaklari.com igerik ekibi, “Performansiniz Degerlendiriliyor Mu?”,

http://www.insankavnaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=3902, 12.2004.

Kaptan, Z., ‘‘Performans Degerlendirme ve Motivasyon’’,

http://www.insankavnaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodvID=253, 2001.

Kiimbiil, B., "Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret Sistemleri”

htip://www.isguc.org/bkumru} 1 .htm, s.1-15.

Mantilla, J., Reissman, L., Lemaire K., ‘‘Best Practices in Performance Management’’,

http://www.havroup.com, 2003, s.2-13.

Ozden, M.C., “‘Performans .Yonetimi’’, http://www.mcozden.com/ikf 4 py genel.htm.

Ozden, M.C., “‘Performans Degerlendirme Sistemi Kurulurken Dikkat Edilecek Bazi
Noktalar’’, http://www.mcozden.com/ikf 4 py_pds.htm.

Ozkunt, C., “Performans Gelistirme Planlamas:”,

http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=2010,

146



20.11.2003.

Ozyel, K.C., “*Isteki Basariya Gore Ucretlendirme’’, http://www.insankaynaklari.com,

2003.

Sagdig, F., “Ucret Politikalar ve Ek Kazanclar”,

http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=780,

2001.

Sevimli, A., “Is Degerlendirmesinin Ucret Sistemi Icindeki Rolii Ve Esit Davranma

Tlkesi Acisindan Onemi”, http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=79.

Skenes, C., Kleiner, B.H., “The Hay System of Compensation”, Management Research
News, Volume:26, Number:2/3/4, http://harvard.edu.tr., 2003, s.110-115.

Smith, J., “Yeni Ekonomide Hisse Senedi Tesvik Primleri”,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=394,
14/12/2001.

Stroh, L.K., Brett, .M., Baumann, J.P., Reilly, A.H., “Agency Theory and Variable Pay
Compensation Strategies”, The Academy of Management Journal, Vol:39, No:3,
http:/fwww.jstor.org/, ., 1996, 751-767.

Senol, G., “Is Degerlemesinden Performans Degerlemesine Gegis”,

http://fwww.isguc.org/arc.view.php?ex=31.

Sentiirk, I.B., “Performans Degerlendirme Sonuglarini Ne Yapmali?”,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=3604, 2004.

Tastan, S., “Performans Degerlendirmesi”,

http://www.insankavnaklari.gokceada.conv/iky07.html, 2002.

Tastan, S., “Etkili Bir Odiillendirme Stratejisi Icin 5 Onemli Adim”,

http://www.humanresourcesfocus.com/makale04.asp, 2002.

Tulgan, B. , “Pay For Performance, And Nothing Else”, Human Resource Management
News http://www.inc.comy/articles/2001/03/22353.html, March 2001, s.1-10.

Ueda, D., “Sales Compensation”, http://www.salary.com.

147



Vardar, E.D., “Is Degerleme ve Ucret Sistemleri”, http://www.insankaynaklari.com,

15.12.2001

Williams, V.L., “Ucret Yonetim Sisteminiz Dogru Sekilde mi Uygulaniyor?”, Cev.
insankaynaklari.com igerik ekibi,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=296, December
1999, Vol. 78, No.12, pp. 75-78.

Zingheim, K.P.,. Schuster, J.R., “Pay People Right- Review”, Jossey-Bass, January
2000, http://www.paypeopleright.com/improvingvp.html.

Zobal, C., “The Ideal Team Compensation System”, Team Performance Management

Volume 4 Number S, 1998, http://www.haygroup.com, s.235- 249.

Internet Siteleri ve Yararlanilan Diger Kaynaklar

http://cargill.com.tr

http://www.fritolay.com.tr/fltr4/hr _perf.asp.

http://www.gillette.com.

http://www.henkel.com.

http://www.henkel.com.tr.

http://www.mpm.org.tr/default.asp?menuid=111&danisid=5 .

http://www.nortelnetworksnetas.com.tr.

htip://www.pepsico.com

http://www.unilever.com,

http://www.unilever.com.tr.

www.toyotasa.com.tr.

Ayse Ozdemir Karakas ile Kisisel Goriisme, 10.07.2004.

“Incentive Travel Programs”, http://fodors.iexplore.com/corporate/incentive.jhtml.

148



“Pay for Performance”,
http://www.economist.com/opinion/displayStory.cfm?story _id=3471886&bypas
s=1, 09.12.2004.

Human Resources — Insan Kaynaklar: ve Yonetim Dergisi, Roportaj: Ulgen Ozmen,

Temmuz 2003, s.13.

“The Pay For Performance Model”,
http:/fecolumnists.expressindia.com/full _column.php?content id=41262,
03.09.2003. . -

V1.Ucret Yonetimi Zirvesi,

http://www.hrdergi.com/eskizirveler/detay.asp?zirvelD=146.

WO
s ‘“ﬁ\““g\“
\© ‘\,s

149



