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1$letme1er ekonomik ma11ar ve/veya hizmetler tire-

ten kuru1u$lar olup, ba$arl1l olabilmeleri btiytik o19tide 

verimli gall$abi1melerine baglldlr. 

!$letmelerin verimli1igi; tiretimlerinin satl$klY-

metinin, tiretim maliyetlerine oranlanmasl ile hesap1a~ 

nlr (1). Eu nedenle de, i$letme1erde verimli1ik artl$larl 

a) Uretimin satl$ klymeti artarken, tiretim mali-

yet1erinin sabit kalmasl veya tiretim ma1iyetlerindeki 

artl$larln, tiretimin satl$ klymetindeki artl$lardan daha 

az olmasl. 

b) Uretimin satl$ klymeti sabit kallrken, tiretim 

maliyetlerinin aza1masl. 

c} Hem tiretimin satl$ klymetinin artmasl ve hem 

de tiretim maliyetlerinin azalmasl. 

Gene1de i$letme1er, yukarlda be1irtmi$ oldugumuz 

ve verimli1ik artl$larlna yol a9an olgularl gergekle$tir-

meyi amag1arlar. Eu amaglarlna u1a$abl1meleri i9in de 

btinyelerinde istihdam ettik1eri i$gorenleri soz konusu 

ama91ar dogrultusunda faaliyetlerde bulunmaya gtidti1endir-

(1) Mtinir Kutluata, !$letmelerde Prodtiktivite-Rantabilite 
i1i$ki1eri, lstanbul Rek1am YaYlnlarl: 34, !stanbu1, 
1973, s. 25. 
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meleri gerekir. i 9gorenlerin anllan yonde glidlilendirilme-

lerinde, i9letmelerin yararlanabilecekleri degi9ik yontem-

ler mevcuttur. Bu yontemlerden birisi de, "Parasal Ozen-

dirme Planlarl"ndan yararlanarak i9gorenlerin glidlilendi-

rilmeleridir (x). 

191etmelerin verimliliklerinin artmaslna yol agacak 

olan faaliyetlerin i$gorenler taraflndan gergekle$tiri~-

mesini ~zendirmek amaCl ile ge9itli parasal ozendirme 

planlarl geli9tirilmi$tir. Ancak i 91etmelerin bu parasal 

ozendirme planlarlndan yararlanarak arzu ettikleri sonug-

lara ula9abilmeleri, kendi blinyelerine en uygun olan pa-

rasal ozendirme planlarlnl segmelerine baglldlr (2). Bu , 
nedenle, i9letmelerin kendi yaplsal ozelliklerine uyum 

saglayacak olan parasal ozendirme planlarlnl belirleme-

leri ve belirledikleri planlardan yararlanmalarl gerek-

mektedir. 

olan parasal ozendirme planlarlnln segimi konusuna aglk-

Ilk getirmektir. 

(x) <;;:all9mamlzdagegecek olan "i9 goren 11 sozcligli, i9 let-
melerde liretim faaliyetlerine dogrudan ve dolayll 
olarak katllan i$gliclinlin (mavi ve beyaz yakall i9-
g iler in) ta.mamlnl igermektedir. 

(2) Adolph Langsner--Herbert G. Zolli tch, Wage and 
Salary Administration, Cincinnati-Ohio,South
Western Pub. Co., 1961, s. 544. 
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Bu amaca uygun olarak 9al19manln birinci bolUmUn

de, parasal ozendirme planlarl ile ilgili temel kavram

lara yer verilecek ve bu planlarln i9levleri belirlene

cektir. 

!kinci bolUmde, parasai ozendirme planlarlnln tek

nik yapllarl incelenecek; planlar ayrlntlll bir gekilde 

degerlendirilecek; ve i 9 letmeler a91s1ndan en uygun olan 

parasal ozendirme planlarlnln segiminde dikkate allnmasl 

gereken unsurlar saptanarak a91klanmaya gal191lacaktlr. 

U9UncU ve son bollimde ise, i 9 letmeler a91s1ndan 

en uygun olan parasal ozendirme planlarlnln se9imine 

ili9kin uygulamaya donlik bir ara9tlrma yapllacaktlr. 
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1. BOLUM 

PARASAL OZmWiRME PLANLARI 

1.1. PARASAL OZEND1RME PLANLARININ TANIMI 

Literattirde, parasal ozendirme planlarl ile ilgili 

olarak tarn ve kesin bir tanlmlama yoktur. l:;;gorenin birey-

larlnl ve i$letmenin gall$ma sonuglarlnl dikkate alarak 

i:;;goreni odtillendiren parasal ozendirme planlarl mevcut 

olup, bu planlar ile ilgili olarak ayrl ayrl tanlmlama-

lar geli$tirilmi$tir. Gall$mamlZda, bu tanlmlamalardan 

yararlanarak parasal ozendirme planlarl ile ilgili bir 

tanlmlama geli:;;tirmeye gall$acaglz. 

Bir gorti$e gore, i$letmelerde istihdam edilenleri 

daha fazla gall$maya ozendiren parasal ve parasal olmayan 

ozendiriciler mevcuttur. Adaletli yonetim, sagllk hizmet-

leri, egitim olanaklarl, spor faaliyetleri ve bu gibi 

diger $ eyler, paras al olmayan ozendiricilerdir. Gtinkti 

parasal olmayan ozendirme planlarl gergevesinde i$goren, 

herhangi bir parasal kazang elde etmez. Diger taraftan, 

parasal ozendirme planlarl gergevesinde i$goren, parasal 

k/azang elde eder. Ancak parasal ozendirme planlarlnln 

genel yorumunda, normal maa$larln ve ticretlerin dl$lnda 

kalan ve normal maa$larln ve ticretlerin kar$lllgl olan 

gall$ma sonuglarlnln tizerinde gergekle$en gall$ma sonug-

larl ile ilgili olan parasal odemeler dikkate allnlr-

lar (3). 

(3) Russel M. Currie, Financial Incentives, London, 
British Institute Of Management, 1963, s. 13. 
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Bir ba9ka gorli ge gore ozendirici parasal odemenin 

temel ozelligi, i 9 goren kazanglarlnln i 9goren taraflndan 

gergekle9tirilen liretim miktarl ile dogrudan baglantlll 

olmasldlr. i 9 goren grubunun veya i 9gorenin bireysel ga-

119ma sonuglarlnl dikkate alan parasal ozendirme planlarl 

altlnda, gorev veya gorevler grubu igin bir gal19ma stan-

dardl olu9turulur ve i 9goren kazanglarl bireyin veya 

grubun gergekle9tirdigi gal19ma sonuglarlnl, standart 

gal19ma sonuglarl ile ili 9kilendiren bir formlil araclll-

gl ile saptanlr (4). 

Bir diger gorlig e gore parasal ozendirme planlarl, 

licret odemelerine; verimlilige; orglitlin karllllglna; veya 

son ikisine birden bagll olarak dikkate allnlrlar. BaZl 

parasal ozendirme planlarl parasal odemeleri i 9gorenin 

bireysel gal19ma sonuglarlna baglarlarken bazllarr da, i 9 -

goren grubunun veya i 91etmenin gal19ma sonuglarlna baglar-

lar. Ancak parasal ozendirme planlarl slnlrll bir anlam 

ta91rlar. Glinkli i 91etmelerde istihdam edilen i 9gorene, 

standart gal19ma sonuglarlnln kar9111g1 olarak odenen 

licretler ve maa91ar, parasal ozendirme planlarlnln d1 91n-

da kallrlar. Fazla mesai ve tatil donemlerinde yapllan 
\ 

gal19malarln kar9111g1 olarak yapllan odemeler de, parasal 

ozendirme planlarlnln d191nda kallrlar. Parasal ozendirme 

planlarlnln amaCl; i$letmelerde istihdam edilen i$goren-

lere, temel licret ve maa9 odemelerinin d1 91nda parasal 

(4) John B. Miner-Mary Green Miner, Personnel and 
Industrial Relations: A Managerial Approach, 3rd .. 
Ed., New-York, MacMillian Publishing Co. Inc., 
1977, s. 385. 
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odemeler temin etmek ve boylece i$gorenleri, i$letmenin 

amaglar~na etkin bir $ekilde kat~lmaya ozendirmektir. 

Yasal zorunluluklar (asgari licretin yasal o~arak saptan-

mas~), i$glicti pazar~ndaki rekabet (ozellikle kaliteli 

i$glicti arz~n~n yetersiz oldugu donemlerde), i 9goren orgtit-

lerinin pazarl~k gligleri gibi nedenler ile, i$letmelerde 

istihdam edilen i$gorenlere, ozendirici parasal odemelerin 

~~9~nda temel ticret ve maa$ odemeleri yap~l~r. Parasal 

ozendirme planlar~na e$lik eden temel licret ve maa9 odeme-

leri, i9 degerlemesi; piyasa ticret ve maa9 ara9t~rmalar~; 

ve diger unsurlara (i 91etmenin odeme glicli, i$glicti paza-

r~ndaki arz ve talebin durumu, i$goren orglitlerinin ve 

i 9 1etmenin pazarl~k gticti, yasal dtizenlemeler) bag11 

olarak belirlenirler (5). 

Bir ba9ka gorlige gore verimlilige bagl~ olarak 

gergekle9tirilen parasal ozendirme programlar~na, ozendi-

rici odeme planlar~ denir. Bu ttir planlar~n onde gelen 
I 

yarar~, liretim ile'parasal odliller aras~nda dogru yonlli 

bir ili9ki kurmalar~d~r (6). 

Bir ba9ka gorlig e gore, i$letmelerde istihdam edi-

len i 9 gorenin bireysel gal~9ma sonuglar~n~ dikkate alarak 

i 9gorene odeme yapan ozendirici odeme planlar~1 i 9gorenin 

ticreti ile verimliligi aras~nda dogrudan ili$ki kurarlar. 

!9gorenin bireysel Qal~9ma sonuglar~n~ artt~rmay~ amagla-

(5) Wendell French, The Personnel Management Process, 3rd. 
Ed., Boston, Roughton Mifflin Company, 1974, s. 521-522. 

(6) Donald P. Crane, Personnel Management: A Situational 
Approach, California, Wadsworth Publishing Co. Inc., 
1974, s. 348. 
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yan parasa1 ozendirme planlarlnln dl 9 lnda, i 9 goren gru-

bunun veya i 91etmenin gall9ma sonu<;;:larlnl arttlrmaYl ama<;;:-

layan parasal ozendirme p1anlarl da mevcuttur. Bu tlir 

planlar, i 9gorenler araslnda ve i 9gorenler ile i 9veren 

veya i$veren temsilcileri araslnda i9birligine bagll 

olarak verimlilik artl$larlnl ger<;;:ekle$tirmeyi ama91ar-

lar (7). 

Diger taraftan kara katllma planl ile ilgili ola-

rak $U tanlmlama geli9tirilmi9tir: Kara katl1ma, i 91etme-

nin karlar i1e ol<;;:limlenen toplam sonu<;;:larlna i 9goren1e-

tim miktarlnl arttlrmanln yanlnda liretim maliyetlerini de 

azaltan planlardlr (8). 

Yukarldaki tanlmlama1arln 19l9l altlnda parasa1 

ozendirme planlarlnl 9U gekilde tanlmlayabiliriz: Para-

sal ozendirme planlarl, i 9 1etmelerde verimlilik artl$la-

rlnl gergekle$tirmek amaCl ile i$goren grubunun; i$letme-

nin; veya i$gorenin blreysel qall$ma sonuqlarlnl onceden 

belirlenen standart gall$ma sonuqlarl ile kar$lla$tlrarak 

ve standart gall$ma sonu<;;:larlnln lizerinde gerqekle$en 

gall $ma sonuglarl ile baglantl.ll olarak i$gorenlere pa-

rasal odemeler yapan planlardlr. 

(7) Dale S. Beach, Personnel: The Management Of People 
At Work, 3rd. Ed., New-York, MacMillian Publishing 
Co., 1975, s. 704. 

(8) J.J. Jehring, Increased Incentives Through Profit 
Sharing, Evanston-Il1inois, Profit Sharing Research 
Foundatiqn, 1960, s. 2. 
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1.2. PARASAL QZEND!RME PLANLARININ AMA9LARI 

Parasal ozendirme p1anlarlnln amaglarlnl, ge9itli 

yak1a91m1arln 19191 altlnda inceleyecegiz. 

Bir gorUge gore parasal ozendirme planlarlnln or-

tak amaCl: En dU9Uk Uretim maliyetlerini elde etmeye yar-

dlm ederek, i91etme kar1arlna katklda bulunmaktlr (9). 

Bir ba9ka gorUge gore parasal ozendirme planlarl-

nln amaCl: !9gorenlere temel Ucret1erinin ve maa91arlnln 

d191nda ek parasal odemeler temin ederek i 9gorenleri, or-

glitlin amag1arlna etkin bir.gekilde katl1maya ozendirmek-

tir (10). 

Bir ba9ka gorUge gore, bireysel i 9 gorenin veya 

i 9 goren grubunun gal19ma sonug1arlna bag11 olarak i 9go-

ren1ere parasal odUller sunan planlarln amacl: !9goreni 

veya i 9goren grubunu, belirli bir miktarln Uzerinde ve 

kabu1 edilebilnnr kalitede Uretimi gergekle9tirmeye ozen-
, 

dirmektir (11). 

Bir ba9ka gorUge goreparasal ozendirme planlarl-

nlntemel amaCl: !9gorenlerin verimliligini ar·ttlrmak ve 

Uretim maliyetlerini dU9Urmektir (12). 

(9) William B. Wolf, Wage Incentives As A Managerial 
Tool, Colombia,Colombia University Press, 1957, s. 6. 

(10) French, a.g.e., s. 527. 
(11) J.K. Louden"'"J. Wayne Deegan, Wage Incentives, New

York, John Wiley and Sons Inc., 1959, s. 10. 
(12) Currie, a.g.e., s. 13. 

.f 
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!$letmenin 9a11$ma sonu91arlna bagll olarak, i$go

rene parasal odliller temin eden parasal ozendirme planla-

rlnln amaCl ile ilgili bir diger goru$e gore bu tur plan-

larln amacl: !$gorenler ve i$gorenler ile i$veren veya 

i$veren temsilcileri araslnda i$birligi ve dayanl$ma yara-

tarak, hammadde-malzeme ve i$gucu maliyetlerinde tasarruf 

i$glicu devrini ve i$e devamslzllgl azaltmaktlr_ (13). 

Kara katllma planlnln amaCl ile ilgili olarak ge-

ler ile i$veren araslnda ortakllk duygularlnl geli$tirmek; 

i$gorenlerin i$letme faaliyetlerine kar$l ilgilerini art-

tlrmak; i$gorenlerin gayretlerini ve dli$lincelerini i$let-

me karlarlnl arttlracak $ekilde yonlendirmek; ve parasal 

yonden i$gorenlerin guv~ncelerini arttlrmaktlr (14). 

Bir ba$ka goru$e gore parasal ozendirme planlarl

nln asli amaCl: !$gorenlere temel ucret degerierinin uze-

rinde kazan9 elde edebilme olanaglnl tanlyarak liretim 

miktarlnl arttlrmak ve birim ba$lna i$glicu maliyetlerini 

dli$urmektir (15). 

James F. Lincoln'a gore, i$gorenlerin yonetime 

nedenle i$gorenlerin yaptlklarl i$lertien ve i$yerlerinden 

duyduklarl gururun arttlrllmaSl gerekir. Bu 

(13) Beach, a.g.e., s. 704. 
(14) A.P. Knowlton, Profit Sharing Programs, Evanston

Illinois, Profi t Sharing Research FOJll1dation, 1954, 
s. 55-56. 

(15) Langsner-Zollitch, a.g.e., s. 545. 
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olguyu gergekle~tirebilme yollarlndan birisi de, i~letme-

de i~gorenlerin yeteneklerine ve gayretlerine bagll ola-

rak odullendirilebilecekleri bir ortam yaratmaktlr. !~go-

renlere temin edilecek olan odullerin, i~gorenlerin yete-

nekleri ve 9all~malarl ile baglantlll olmasl gerekir. 

~unku, ancak boylebir uygulama sonucunda i~gorenlerin 

__ geli~meleri ozendirilmi~ ve geli~me hlrslarl uyarllml~ 

01 un ur. Bu amaCl gers;ekle ~tirmek is; in yararlanllabilecek 

en onemli yontemlerden birisi de, i~goren1ere yaptlklarl 

i~ ile dogru orantll1 olarak parasal odemeler yapan bir 

ozendirici odeme planlnl uygulamaktlr (16). 

Bir ba~ka goru~e gore parasal ozendirme planlarlnln 

amacl: Uretim,miktarlnl arttlrarak birim ba~lna uretim 

maliyetlerini azaltmak ve i~gorenlerin kazan9larlnl bi-

reysel ba~arllarlna bagll olarak arttlrmaktlr (17). 

Bu yakla~lmlarln l~lgl altlnda parasal ozendirme 

planlarlnln amaClnl ~oylece belirleyebiliriz: !~gorenle-

ri, uretim miktarlarlnl arttlrlcl ve/veya uretim maliyet-

lerinde tasarruf saglaYlcl faaliyetlerde bulunmaya ozen-

direrek i~letmelerin verimliliklerini arttlrmaktlr. 

(16) J. Dr Dunn-Frank M. Rachel, Wage and Salary Ad
minii3tration: Total Compensation Systems, New-York, 
Mc.Graw Hill Book Inc., 1971, s. 237. 

(17) Leon C. Megginsan, Personnel: A Behavioral 
Approach to Administration, Homewood-Illlnois, 
Richard D. Irwin Inc., 1967, s. 432. 
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1.3. PARASAL QZEND!RME PLANLARININ TAR!HSEL GEL!$!M! 

Parasal ozendirme planlarlnln ba9langlclnl, 18. yuz-

Yllln sonuna dogru A.B.D. 'de uygulanmaya ba9lanan kara 

katllma planl olu9turur (~). 19. yuzyllln ikinci yarlsln-

dan itibaren !ngiltere'de ve Fransa'da da kara katllma 

planlarl uygulanmaya ba9lanm19tlr (18). 20. yuzYllln ikin-

ci yarlslna ula91ldlglnda kara katllma planlnln, A.B.D.' 

de faa1iyet gosteren ve elli veya daha fazla saYlda i 9go-

ren istihdam eden her be9 i 9letmeden birisinde uygulan-

makta oldugu bir raporda belirtilmi9tir (19). 

Kara katllma planlnln ilk kez 1794 Ylllndan iti-

baren uygulanmaya ba9lanllmaslndan sonra, 1880 Ylllna 

kadar ba9ka bir parasal ozendirme planl ortaya glkmam19-

tlr. 1880 Ylllnda aslen muhendis olan Frederick W. Tay-

lor, ga.119makta oldugu Midvale gelik fabrikaslnda i 9go-

renlerin sistematik olarak tembellik yapmalarlnl onlemek 

amacl ile yeni bir uygulamaya yonelmi9tir. Taylor, hem 

i 9 gorene ve hem de i 9verene arzuladlklarl geyleri (i 9gore-

ne yuksek ucretler ve i 9verene de, ·dU9Uk i9gUCU maliyet-

leri) temin etmek igin yeni bir yontem geli9tirmi9tir (20). 

(x) Kara katllma planl ilk kez, 1794 Yl11nda A.B.D. 'nin 
Pennsylvania eyaletinin New-Geneva gehrinde Albert 
Gallatln taraflndan, cam imalathanesinde uygulanm19-
tlr. 

(18) Beach, a.g.e., s. 710. 
(19) B. L./ Metzeger, Profit ShariQ.SL In Perspective" 2nd. 

Ed., Evanston-Illinois, Profit Sharing Research 
Foundation, 1966, s. 32. 

(20) Frederick W. traylor, Principles Of Scientific 
Management, New-York, Harper and Brothers Inc., 
1947, s. 10. 
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\ 
Taylor'un "bilimsel yonetim" adl ile anllan bu ozen-

dirici odeme yonteminin Midvale ~elik fabrikaslnda (A.B.D.) 

kazandlgl ba9arl sonucunda bu yontemden lilke dlizeyinde 

yararlanllmaya ba 91anm1 9tlr. 1914 Ylllnda ba 91ayan r. DUn-

ya Sava91 Avrupa U1kelerinden kaynak1anan bUyUk bir talep 

patlamaslna yol agm19tlr. Bu durum, A.B.D. 'deki i 91etmele-

rin Uretim miktarlarlnl arttlrmak ve i 9glicU ma1iyetlerini 

dli 9Urmek amaCl ile, Taylor'un bilimsel yontemine yogun 

bir gekilde yone1melerine yo1 agm19tlr. Bu donemde temel 

prensipleri Taylor'un geli9tirdigi yontemin prensipleri 

i1e aynl, fakat i 9goren kazanglarlnl hesap1ama teknikleri 

farkll olan ge 9itli parasal ozendirme planlarl geli9tiri1-

mi9tir. Bu geli 9me, 1929 Ylllnln sonuna ve 1930 Ylllnln 

ba9 1na kadar devam etti. Bu Yl1larda ortaya glkan ekonomik 

kriz, bilyUk 'bir ta1ep azalmas lna yo1 agtl. Talep azalmasl 

da, i 91etme1erin Uretim miktar1arlnl sinlr1andlrma1arlna 

neden oldu. Bu olgunun sonucunda da, i 9gorenleri daha' 

faz1a miktar1arda Uretimi gergek1e9tirmeye ozendiren pa-

rasa1 ozendirme p1anlarlnln uygulanma1arlndan vazgegildi. 

Bu donemde ge1i9tiri1mi9 olan parasal ozendirme p1anlarl-

nln ortak oze11igi, i 9gorenin bireyse1 gal1 9ma sonug1arl-

nl dikkate alarak i 9goreni odUl1endiren parasa1 ozendirme 

plan1arl olma1arldlr. Bu ortak ozel1ik, bu tUr parasa1 

ozendirme p1anlarlnln uygu1ama d1 91 ka1ma1arlna neden 

olmu9tur. ~UnkU zaman igerisinde i 9goren orgUt1eri, bu 

ttir plan1ara kar91 olumsuz tavlr taklnmaya ba91am191ar-

dlr (21). 

(21) Louden-Deegan, a.g.e., s. 10. 
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11. Dlinya Savar;;lnln bar;;lamasl ile birlikte A.B.D. 

de faaliyet gosteren ir;;letmeler, ikinci kez Avrupa lilke-

lerinden kaynaklanan bliylik bir talep patlamasl ile karr;;l 

karr;;lya kaldllar. Bu yliksek talep, A.B.D. 'deki ir;;letmele-

rin parasal ozendirme planlarlna yogun bir r;;ekilde yeniden 

yonelmelerine neden oldu. Bu donemde "savar;; donemi lireti-

mi yonetim kurul u", paras al ozendirme planlarlna yeni bir 

yaklar;;lm getirmir;;tir. Bu yaklar;;lm <;er<;evesinde herhangi 

bir i$letmenin liretim miktarlnln, standart liretim mikta-

rlnl a$maSl halinde, standardln lizerinde ger<;ekler;;en lire-

tim miktarlna bagll olarak i$gorenlere parasal odlil oden-

meye bar;;lanml$tlr (ornegin, liretim miktarlnln % 10 artmasl 

halindr i$letmedeki i$gorenlerin tamaml, temel licretle-

rinin ve maar;;larlnln % 10'u kadar bir parasal odlil elde 

ederler) (22). 

Bu yakla$lm sonucunda i$gorenin bireysel <;all$ma 

sonu91arlna bagll olarak i$goreni odlillendiren parasal 

ozendirme planlarlnln yerine, i$goren grubunun veya i 9 '-

letmenin 9al1$ma sonu<;larlnl dikkate alarak i$gorenleri 

ozlillendiren parasal ozendirme planlarl ikame edilmeye 

ba$lanml$lardlr. Bu olgunun sonucunda, i$goren grubunun 

veya ir;;letmenin gall$ma sonu91arlnl dikkate alarak i$go-

renleri odlillendiren parasal ozendirme planlarlnln geli 9-

tirilmelerine bar;;lanml$tlr. 

(22) A.g.e., s. 10. 
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Parasal ozendirme p1an1arlnln A.B.D. 'de gosterdik-

1eri bu ge1i$meye para1e1 olarak, Avrupa li1ke1erindeki 

ge1i$mede hemen hemen aynl yonde gerqek1e$mi$tir. Ancak 

I. ve 11. Dlinya Sava$larl p1anlarln A.B.D.'de yogun bir 

$eki1de uygu1anmalarlna yo1 aqarken, bu olgu, Avrupa li1-

kelerinde ters yonde i$lemi$tir. 11. Dlinya Sava$lndan son-

raki donemde ise, parasa1 ozendirme p1anlarl Avrupa li1ke-

lerinde yogun bir $ekilde uygu1anmaya ba$lanml$lardlr. 

Avrupa'daki birgok li1kede parasa1 ozendirme p1anlarl, 

istihdam edi1en toplam i$gliclinlin % 50' sinden faz1aslnl 

kapsamaktadlr. !ngiltere'de plan1arln kapsaml a1tlnda is-

tihdam edilen i$goren saYlsl sabit ka1lrken, diger Avrupa 

li1kelerinde artmaktadlr (23). 

Ekonomisi merkezi p1an1ama ile yoneti1en S.S.C.B.'de 

parasa1 ozendirme planlarl, ima1at ve tarlm sektor1erin-

de yaygln bir $ekilde uygu1anmaktadlr1ar. Anl1an li1kede 

bu tlir p1an1arln uygu1anmasl 1le i1gi1i olarak qe$itli 

(23) Portekiz'deki i$gliclinlin % 80'i, !sveg'deki i$glicli 
nlin % 65'i, Be1gika'daki ve Ho11anda'daki i$gliclinlin 
% 60'i, Fransa'daki i$gliclinlin % 50'si ve Federal 
Alman Cumhuriyeti'ndeki i$gliclinlin % 40'l, bu tlir 
planlarln kapsaml a1tlnda istihdam edilmektedir1er. 
Bu tlir p1an1ar altlnda en yliksek saYlda i$goreni 
istihdam eden Avrupa li1kesi muh-teme1en, S.S.C.B. 'dire 
David Belcher, Compensation Administration, 
Eng1ewood Cliffs New-Jersey, Prentice Hall Inc., 
1974, s. 302. 
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yasal dlizenlemeler yapllmaktadlr (24). Bu tlir planlarln 

S.S.C.B.'deki uygulamalarl, i$gorenin bireysel gall$ma so-

nuglarlnl dikkate alarak i$goreni odlillendiren parasal 

ozendirme planlarlndan, i$goren grubunun veya i$letmenin 

gall$ma sonuglarlnl dikkate alarak i$goreni odlillendiren 

parasal ozendirme planlarlna dogru bir geli$me gostermek-

tedir (25). 

Parasal ozendirme planlarlndan Macaristan devleti 

de yararlanmaktadlr. Bu Ulkede parasal ozendirme planla-

rl, yonetim kademesindeki i$gorenleri de kapsamaktadlr (26). 

Parasal ozendirme planlarlndan yararlanan diger 

lilkeler ise; Romanya, ~in Halk Cumhuriyeti, Japonya ve 

Hindistan'dlr (27). 

(24) International Labour Office, Social and Labour Bulletin, 
No. 4., Geneva-Switzerland, December 1978, s. 371.; 
International Labour Office, Social and Labour Bulletin, 
No. 4., Geneva-Switzerland, December 1979, s. 323.; 
Boris Rakitsky, "Productivity and Wage Linkages In 
Soviet Enterprises", Labour and Society, Vol. 5., 
No. 2., April 1980, s. 207-211.; V. Mashenkov and M. 
N iki tin, "Remunerat:ion and ProducJci vity In Soviet 
Agriculture", International Labour Review, Vol. 117., 
No. 1" January-February 1978, s. 69-79. 

(25) Galina Danilovna Soboleva, "The New Soviet Incentive 
System: A Study Of It; s Operation In Kiev", Interna
tional Labour Review, Vol. 101., No. 1., January 1970, 
s. 15 -33. 

(26) International Labour Office, Social and Labour Bulletin, 
No. 1., Geneva-Switzerland, March 1976, s. 44-45; 
Laszlo Ozsvald, "Incentives For Management Personnel 
In Hungarian Industry," International Labour Review, 
Vo1. 100., No. 3., September 1969, s. 257-272. 

(27) International Labour Office, Social and Labour Bulletin, 
No. 1., Geneva-Switzerland, March 1981, s. 43-45; A.R. 
Khan, lIrraxation, Procurement and Collective Incentives 
In Chinese Agriculture", World Development, Vol. 6., 
No. 6., 1978, s. 827-836; International Labour Office, 
Social and Labour Bulletin, No. 2, Geneva-Switzerland, 
December 1974, s. 54-55; International Labour Office, 
Social and Labour Bulletin, No. 1., Geneva-Switzerland, 
March 1980, s. 57. 
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Ulkernizde de parasal ozendirrne plan1arlndan yarar

lanllrnaktadlr. 1975 Ylllnda, irnalat faaliyeti ile u~ra$an 

i$letrneler lizerinde yapllan bir anket ~all$rnaSl, qall$rnaya 

dahil edilen i$letrnelerin % 35'inde bu tlir planlardan 

yararlanlldl~lnl ortaya koyrnu$tur (28). 

1.4. PARAS AI. OZEND!RME PI.ANI.ARININ ETK!LER! 

Parasal ozendirrne planlarlnln etki1eri gok yonlUdUr. 

Parasal ozendirrne planlarlnln hangi unsurlar Uzerinde et-

kili olduklarl ve bu etkilerin doguracagl olurnlu ve olurn-

suz olgularln neler olabilecegi a$aglda incelenrni$tir. 

1.4.1. Parasal Ozendirrne Planlarlnln Sosyo-Ekonornik 

Yapl Uzerindeki Etkileri 

Parasal ozendirrne planlarl, i$gorenleri gUdUlendir-

rnek sureti ile Uretirn rniktarlnl arttlrrnaYl ve Uretirn rna-

liyetlerini azaltrnaYl arnaglarlar. Bu nedenle parasal Qzen-

dirrne planlarl, rnallarln ve hizrnetlerin bol ve ucuz olarak 

Uretilrnelerine yol agarlar. Di~er taraftan bu planlar ger-

gevesinde i$gorenlerin satln alrna gligleri arttlrllarak, 

toplarn talebin artrnasl saglanlr. Bir ba$ka $ekilde ifade 

edecek olursak, parasal Qzendirrne planlarl, bir yandan 

bol ve ucuz Uretirnin gergekle$rnesine ve di.ger yandan da 

(28) ZUhal Akal, ozendirici Ucret Sisternleri ve Karnu !k
tisadi Te$ebbUs1erinde Uygu1anrna Dutumu" Milli Pro
dUktivite Merkezi YaYlnlarl: 235, Ankara, 1980, s. 

) 129. 
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ta1ebin can1anmas~na hizmet ederek, ekonomiye dinamizm 

kazand~rlr1ar. Herhangi bir toplumdaki ekonomik faa1iyet-

1erin can1l olup olmadlglnln onde ge1en gostergesi, 0 top-

1umdaki ttiketim miktarldlr (29). Parasal ozendirme p1an-

1arl da, ttiketim miktarlnln artmaslna hizmet ederek, eko-

nomiye can1l1lk kazandlrml$ 01ur1ar. 

Gtintimtiztin onde ge1en ekonomik sorun1arlndan birisi 

de enf1asyondur. Parasa1 ozendirme p1an1arl, bu onemli 

sorunun 90ztimlenmesinde dogrudan ve dolayll yoldan rol 

oynar1ar. Enflasyonu, neden1erin~ dikkate alarak ba$llCa 

iki gruba aYlrabiliriz. Bunlar, maliyet enflasyonu ve 

talep enflasyonudur (30). 

Haliyet enflasyonu, tiretilen mal veya hizmetlerin 

Uretim maliyetlerinin herhangi bir neden ile ytikselmesi 

sonucunda meydana gelir (31). Parasal ozendirme planlarl, 

i$gticu; hammadde; enerji; i$letme malzemesi gibi Uretim 

girdilerinin maliyetlerindeki tasarruflarl ozendirerek 

uretim maliyetlerinin artmamaSlna hizmet ederler. Boyle-

ce parasal ozendirme planlarl r maliyet enflasyonunun 

onlenmesinde rol oynarlar. 

(29) J ames Harvey Dodd-"v. C. Hasek, Economics-Principles 
and Applications, 3rd. Ed., Cincinatti-Ohio, South 
Western Publishing Co., 1957, s. 146. 

(30) Sadun Aren, istihdam-Para ve iktisadi Politika, 5. 
Baskl, Ankara, Bilgi YaYlnevi, 1975, s. 216. 

(31) Erol Zeytinoglu, Genel !ktisat, 2. Baskl, istanbul, 
1stanbu1 Matbaasl, 1972, s. 216. 
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Talep enflasyonu, toplam talebin toplam arzdan 

yuksek olmaSl sonucunda meydana gelir (32). Parasal ozen-

dirme planlarl gergevesinde uretim miktarlarlnda sa~lanan 

artl$larln neticesinde toplam arz artacak ve talep enflas-

yonu azalacaktlr. 

Enflasyona yo1 agan bir dig-er olgu da devletin 

harcama politikasldlr. Devletin, rolunu etkin bir $ekilde 

yerine getirebilmesi igin harcamalarlnl yeterli bir duzey-

de gergek1e$tirmesi gerekir. Dev1et harcamalarlnln kayna-

g-lnl ise, esasen toplanan vergiler olu$turur. Ancak top-

lanan vergilerin yetersiz olmasl ha1inde, devlet "aglk 

finansman 11 olarak adlandlrllan yonteme ba$vurarak harca-

malarlnl gergek1e$tirir. Bu uygulamaya bagll olarak enf

lasyon ortaya glkar (33). Parasal ozendirme planlarl, ver-

gi artl$larlna yol aQarak devlet gelirlerinin artmaslna 

neden olurlar. Bu planlar QerQevesinde uretim ve tUketim 

artar. Uretimin ve tUketimin artmas 1., Uretim ve tUketim 
, 

lizerinden elde edilen vergilerin artmaslna yol a<;,:ar. Dig-er 

taraftan i$letme karl arlnln yUkse1mesine bag1l olarak, 

kurumlar ve ge1ir vergilerinde de ar1tl$ olur. Vergi ar-tl!?l 

yonUnde gerc;:ekle $en bu olgu, devletin "aC;:lk finansman 11 

yo1u lle harcamalarlnl gerc;:ek1e$tirmesine gerek blrakmaz. 

DolaYlsl i1e bu tUr bir enflasyon, parasal ozendirme 

p1anlarlndan yararlanllarak onemli olgUde onlenebilinir. 

(32) Sadun Aren, a.g.e., s. 212. 
(33) Vural Sava$, iktisat Politikaslna Giri$, 2. Baskl, 

istanbul, Sermet Matbaasl, i98~; s~ 226 • 230 
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Bir di~er 6nem1i ekonomik sorun olan i~siz1ik so-

rununun g5zlimlenmesinde de parasa1 5zendirme planlarlnln 

ro1li vardlr. Glinkli bu plan1ar, bir taraftan i~g5ren ka-

zan91arlnl arttlrarak toplam ta1ebin artmaslna yo1 agar-

larken, diger taraftan da, i~letmelerin karlarlnl arttl-

rarak yeni yatlrlm1arl gergek1e~tirmelerine olanak tanlrlar. 

Yeni yatlrlmlarln yeni istihdam olanaklarlnl yaratmalarl 

sonUCilllda, i~sizlik sorunu klsmen de olsa g5zlime kavu~ur. 

Parasal 5zendir~e p1anlarl bir ba~ka ekonomik sorun 

olan lIdurgun1ukll sorununa da g6zlim getirirler. Durgunluk, 

talep yetersiz1igi, yani satl~larln dli~lik olmasldlr (34). 

Parasal 5zendirme planlarl, i~g5renlerin satln alma glig-

1erini arttlrlrlar. B5ylece talep artar ve durgunluk so-

runu klsmen g6zlime kavu~ur. 

1.4.2. Parasal ~zendirme Planlarlnln Endlistriyel 

11i~kiler Uzerindeki Etki1eri 

Parasa1 5zendirme plan1arl, i~g5renler ve i~veren 

araslnda ortak 9lkarlar yar~tarak her iki taraf araslnda 

yakln1a~ma sa~larlar. Parasal 5zendirme planlarl, standart 

qa1l9ma sonug1arlnln Uzerinde gergekle~en gall$ma sonug-

1arln1.n i~g6ren1er ve i~veren araslnda payla~llmaslnl 

sa~layarak taraflar araslnda ortakllk duygularl yaratlr-

lar. Bu planlar oto kontrol sistemine i~lerlik kazandlra-

rak, i$g6renlerin kendi kendi1erini kontrol etmelerini 

(34) Orhan Hangerlioglu, Ekonomi S5zlli~li, 2. Baskl, 1s
tanbul, Remzi Kitabevi, 1976, s. 51. 
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saglarlar. Boylece i 9gorenlerin, i 9veren taraflndan kon-

trol edilme derecesi de onemli olgUde azallr (35). 

Parasal ozendirme planlarl, i 9gorenlerin parasal 

kazanglarlnln yetersizligi nedeni ile duyduklarl tatmin-

sizligi azaltlrlar veya tamamen ortadan kaldlrlrlar. Boy-

lece, i 9gorenlerin elde ettikleri parasal kazanglarln 

yetersizligi sonucunda ortaya glkan grevler, i9 devam-

devri gibi olumsuz olgular azallr. Bu olgularln azalmasl, 

endUstriyel ili9kilerin iyi yonde geli9tiginin onemli bir 

gostergesidir. 

Parasal ozendirme planlarl, i 9gorenleri, gal19ma 

sonuglarlnl arttlrmaya ozendiren planlardlr. Ancak gal19-

ma sonuglarl, yetenegin ve ozendirmenin fonksiyonudur (36). 

Bu nedenle ozendirme, i 9gorenin gal19ma sonuglarlnl art-

tlrmak igin tek ba91na yeterli degildir. Bu durumda, pa-

rasal ozendirme planlarlndan arzulanan sonuglarl elde 

etmek isteyen bir i 9letme, dikkatini dogal olarak egitim 

faaliyetlerine yoneltecektir. Diger taraftan egitim faali-

yetlerinin, endUstriyel ili9kileri olumlu yonde etkileyen 

faaliyetler olduklarl da bilinen bir gergektir (37). 
) 

(35) Leonard R. Sayles-George Strauss, Personnel: The 
Human Problems Of Management, 2nd. Ed., New-Delhi, 
Prentice Hall Of India Private Ltd., 1968, s. 655. 

(36) ]\1egginson, a.g.e., s. 538. 
(37) Osman Telimen, Personel Yonetimi ve Be(?eri ili!?kiler, 

istanbul, Sermet Matbaasl, 1978, s. 170-172. 
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Parasa1 6zendirme p1an1arlnln, endlistriye1 i1i$-

kiler lizerinde dogrudan veya dolayll olarak gerqekle$tir-

dikleri olum1u etkilere yukarlda degindik. Ancak, parasal 

6zendirme planlarlnln hatall uygulanmalarl sonucunda bu 

planlar endtistriyel ili:;;ldleri olumsuz yonde de etkileye-

bilir1er. Bu hatall uygulamalar a:;;aglda a~lklanm191ardlr. 

- Gal19ma standartlarlnln y6netim taraflndan tek 

tarafll ve sagllkslz bir gekilde saptanmalarl, 

- Onceden belirlenen qall:;;ma standartlarlnln g~qer-

li nedenlere dayanmakslzln y6netim taraflndan tek tarafll 

olarak degi$tirilmeleri, 

- !:;;gorenlerin tamamlnln parasal ozendirme planla-

rlnln kapsamlna dahil edilmemi:;; olmalarl, 

- Parasal ozendirme planlarlnln i$gorenlerin anla-

yamayacagl kadar karma91k olmalarl, 

- Parasal ozendirme plan1arlnln i 9gorenler araSln-

daki sosynl ili$kileri bozacak oze1lik1ere sahip olmalarl. 

Parasal ozendirme planlarl, planlarln dayanaglnl 

te~kil eden qal19ma standartlarl nedeni ile i 9gorenler 

11e i 9veren araslnda slirtti$melere yol a~abilirler (38). 

Bu stirtti:;;melerin dogal sonucu olarak, endtistriyel ili$ki-

ler olumsuz yonde geli$ir. Gal19ma standartlarlndan 

(38) R. Marriott, Incentive Payment Systems. A Review of 
Research And Opinion, London, Staples Press, 1968, 
s. 52.; Carroll Phill, Better Wage Incentives, New
York, Mc.Graw Hill Book Inc., 1957, s. 23-24.; 
Megginson, a.g.e., s. 433. 
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kaynaklanan slirtli$meleri onlemenin yolu, sagl~kl~ ve 

gergekgi gal~$ma standartlar~n~ geli$tirmektir. Parasal 

ozendirme planlarlnln dayanaglnl te$kil eden gall$ma stan

dartlarlnln, i$goren ve i$veren temsilcileri taraf~ndan 

mli$tereken belirlenmeleri halinde, bu konuda ortaya glka

bilecek olan slirtli$meler onemli olglide onlenebilir. 

Onceden belirlenen gall$ma standartlarlnln gegerli 

nedenlere dayanmakslzln yonetim taraflndan degi$tirilme

leri halinde, endlistriyel ili$kiler,olumsuz yonde geli$ir. 

Bu nedenle i$verenin veya i$veren temsilcilerinin, gegerli 

nedenlere dayanmadan ve i$goren temsilcilerinin gorli$lerini 

almadan, gall$ma standartlarlnda degi$iklik yapmamalarl 

gerekir. 9al~$ma standartlar~nln degi$tirilmelerini gerek

li kllan nedenlerin ortaya glkmasl halind~, degi$ikligin 

i$goren temsilcileri ile gorli$lilerek gergekle$tirilmesi 

~Elrttlr. 

Bazl hallerde parasal ozendirme plan~nl veya plan

larlnl uygulayan herhangi bir i$letme, istihdam et,tigi 

i$gorenlerin tamam~nl plan~n veya planlarln kapsam~na da

hil etmeyebilir. Bu durum, i$letmede istihdam edilen i$go

renlerin kazanglarl araslnda e$itsizlikler yaratlr ve i$-

letme igi licret ve maa$ dengesinin bozulmaslna :,{ol agar. 

Bu olgu, i$gorenler araslnda huzursuzluklara neden olarak 

ge$itli sorunlarl dogurur (39). Bu sorunlar, endlistriyel 

(39) Belcher, a.g.e., s. 308.j Phill, a.g.e., s. 33. 
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ili$kiler Uzerinde olumsuz etkiler yapar. Bu olumsuz 01-

guyu onlemek i~in, herhangi bir i 9 letmenin parasal ozen-

dirme planlarlndan yararlanmaya karar vermesi h~linde, 

bUnyesinde istihdam ettigi i 9gorenlerin tamamlnl planln 

veya planlarln kapsamlna dahil etmesi gerekir. 

Parasal ozendirme planlarlnln karma91k olmalarl, 

i 9gorenlerin planlarl anlamalarlnl gU9le$tirir. !9goren-

ler taraflndan yeterince anla91lamayan planlar, 9Uphe ile 

kar91lanlrlar. !$gorenlerin planlara kar$l 9Upheli yak la-

91mlarda bulunmalarl, planlardan arzulanan sonu9lara ula-

$llmaSlnl gU~le9tirdigi gibi, endtistriyel ili$kiler Uze-

rinde de olumsuz etkiler yapar. Bu nedenle, i$letmede is-

tihdam edilen i$gorenin tahsil seviyelerini dikkate alarak 

i$gorenlerin anlayabilecegi planlardan yararlanmak gere-

kir. Ayrlca, i$letme i9i haberle9me ve egitim faaliyet-

lerinden yararlanarak haberle$me ve egitim programlarl 

araclllgl ile, parasal ozendirme planlarl hakklndaki ay-

i$gorenlerin planlarl anlayabilmeleri saglanarak, i$goren-

lerin plana veya planlara kar$l duyduklarl $Upheler orta-

dan kaldlrllml$ olunur. 

1$gorenin bireysel qall$ma sonu9larlnl dikkate 

alarak i$goreni odUllendiren parasal ozendirme planlarl, 

i 9gorenler araslnda rekabete yol aqarlar. 1$gorenler ara-

(x) Haberle$me; Bir ki$iden digerine bilgi transferi ve 
bilginin transfer edildigi ikinci ~i$inin bilgiyi 
anlama faaliyetidir. Telimen, a.g.e., s. 211. 
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,s lndaki rekabet., gal19ma grubunun veya gruplarlnln sosyal 

yapllarlnl bozarak i 9gorenleri yalnlzllga iter. Boyle bir 

olgudan kaglnarak sosyal ili9kileri korumak amaCl ile 

i 9goren, liretimi slnlrlandlrlr (40). Boyle bir'durumda, 

endlistriyel ili9kilerin olumsuz yonde geli9me kaydetme-

leri dogaldlr. Bu nedenle yararlanllacak olan parasal 

ozendirme planlarlnln, i 9gorenler araslndaki sosyal ili 9-

kileri bozacak ozelliklere sahip olmamalarl gerekir. Pa-

rasal ozendirme planlarlnln, i 9gorenler araslndaki sosyal 

ili9kileri muhafaza edecek ve hatta geli9tirecek ozellik-

lere sahip olmalarl halinde, boyle bir sorun ortaya glk-

mayacaktlr. 

1.4.3. Parasal ozendirme Planlarlnln i 9 1etmeler 

Uzerindeki Etkileri 

Parasal ozendirme planlarlnln i 91etmeler lizerin-

deki etkileri ge9itlidir. Bu planlar, liretim maliyetleri-

ni dli9lirerek i 91etmelerin karlarlnl olumlu yonde etkiler-

ler. Uretim maliyetlerini olu9turan kalemlerden birisi 

olan i 9glicli maliyetinin i 9gorenin bireysel gal19ma sonug-

larlnl dikkate alarak i 9goreni odlillendiren bir klslm pa-

rasal ozendirme planlarl gergevesinde ne gekilde degi9ti-

gi, Tablo 1, 2, 3, 4, SIde gosterilmi9tir (41). 

(40) John B. Miner, Personnel and Industrial Relations: 
A Managerial Approach, New-York, McMillian Publishing 
Co., 1969, s. 390. 

(41) Langsner-Zolli~, a.g.e., s. 494-507. 
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Tablo: 1 

Standart Zarnan Planl 

Uretirn Miktarl 

8 

12 

16 

20 

24 

28 

3'2 

36 

Uretirn Miktarl 

8 

12 

16 

20 

24 

/ 28 

32 

36 

Birirn Ba~una !9gUCU Maliyeti 

Tablo: 2 

Halsey Planl 

100 

66.7 

60.-

48.-

40.-

34.3 

30.-

26.7 

Birim Ba91na !$gucu Maliyeti 

100 

66.7 

50.-

45.-

41. 7 

39.3 

37.5 

36.1 
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Tab1o: 3 

Gantt Gorev ve Prim P1anl 

Uretim Miktarl Birim Ba~lna !~gUcli Ma1iyeti 

8 

12 

16 

20 

24 

28 

32 

36 

Tab1o: 4 

100 

66.7 

65.-

65.-

65.-

65.-

65.-

65.-

Emerson Verim1i1ik Prim Planl 

Uretim Miktarl Birim Ba~lna !~gUcli 

8 100 

12 66.7 

16 60.-

20 58. -

24 56.7 

28 55.7 

32 55.-

36 54.5 

Ma1iyeti 
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Tablo: 5 

% 100 Zaman Primi ve Standart Saat Planl 

Uretim Miktarl Birim Ba21na 19 9:licli Maliyeti 

8 100 

12 66.7 

16 50.-

20 50.-

24 50.-

28 50.-

32 50.-

36 50.-

Tablolarln incelenmesinden de anla911acagl gibi, 

liretim miktarl arttlk9a birim ba$lna i$gilcli maliyeti 

azalmaktadlr. 

Parasal ozendirme planlarl i$glicli, enerji, hammad

de ve i$letme malzemesi gibi diger liretim maliyet1erinde 

de tasarruf1arl ozendirerek, liretim ma1iyet1erinin dli$li

rli1mesine hizmet eder1er. Uretim ma1iyet1erindeki dli$li$

ler, i 91etme1erin kar1arlnln 01um1u yonde ge1i$mesine yo1 

aqar1ar. Dig-er taraftan parasa1 ozendirme p1an1arl i$goren

ler ile i$veren araslnda ortak 91kar1ar yaratarak, her iki 

taraf,araslnda dayanl$maYl ve i$bir1igini ge1i$tirir1er. 

Boylece endlistriye1 i1i$ki1er 01um1u yonde ge1i$ir. 
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devri, i$letme a91s1ndan onemli zararlara yol a9ar (42). 

Ancak parasal ozendirme planlar1, yliksek i$glicli devrini 

azalt1rlar (43). Boylece i$letmelerin kar$1 kar$1ya kala-

caklar1 zararlar1 azaltarak, i$letme karlar1n1n ylikselme-

sine hizmet etmi$ olurlar. Parasal ozendirme planlar1n1n 

i$letmelere sagladlklar1 yararlardan bir digeri de, i$-

letme yoneticilerine pazar kO$ullar1nl etkileyebilecek 

esnekligi kazand1rmalar1d1r (44). 

Parasal ozendirme planlar1n1n, i$letmeler lizerin-

deki olumlu etkilerinin yan1nda birtaklm olumsuz etkile-

ri de mevcuttur. Bu olumsuz etkiler ve onlar1 onlemek 

i9in gerekli olan onlemler, a$ag1da belirlenmi$lerdir: 

-Parasal ozendirme planlar1 alt1nda liretimin kali-

tesi, liretim miktar1 ugruna feda edilebilinir. Bir ba$ka 

deyi$le, i$gorenler liretim miktar1nl yliksek tutarken, lire-

timin kalitesini dli$lirebilirler. Bu olguyu onlemek i9in, 

kalite kontrol i$levinden yararlanmak gerekir. 

-Yliksek liretim miktarlar1na ula$maYl ozendiren 

parasal ozendirme planlarl gergevesinde i$gorenler makina-

lar1, ve sabit var11klar1 a$1r1 derecede Ylpratacak $ekilde 

(42) Wanda R. Embrey-Wayne R. Mondy-Robert M. Noe, "Exit 
Interview: A Tool For Personnel Development 11, 
Personnel Administrator, Vol. 24, No. 5, May 1979, 
s. 44. 

(43) Megginson, a.g.e., s. 442. 
(44) vvo 1 f, a. g. e ., s. 68. 
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kullanlrlar. Bu nedenle makinalar ve sabit va.rllklar al?l-

rl derecede Ylpranlrlar. Bu olgu, baklm-onarlm ve yenile-

me giderlerinin ylikselmesine yol agarak il?letmelerin kar-

larl tizerinde olumsuz etki yapar. Bu sorunu goztimlemek igin, 

sabit varllklarln ve makinalarln dikkatli ve titiz kulla-

nllmalarlnl ozendiren parasal ozendirme planlarlndan ya-

rarlanmak gerekir. 

-Parasal ozendirme planlarlnln bir klsml yliksek 

yonetim harcamalarlna yol agarlar. Bu harcamalar il?letme-

lerin karlarlnl azaltacagl igin, yonetim ha~camalarl dli-

I?lik olan planlardan yararlanllmasl gerekir. 

1.4.4. Parasal ozendirme Planlarlnln 11?gorenler 

Uzerindeki Etkileri 

Parasal ozendirme planlarlnln il?gorenler lizerindeki 

en onemli etkisi, il?gorenlerin kazanglarlnl ylikseltmesidir. 

C;tinkti bu planlar altlnda il?gorenler, temel ticretlerinin ve 

maa$larlnln d11?1nda ek kazanglar elde ederler. Parasal 

ozendirme planlarlnln i$gorenlerin kazanglarl lizerindeki 

etkisi "Sekil r1lde gosterilmil?tir (45). 
Asgari 
Ucret 

Ucret ara$- Kanunu 
tlrmalarl ve ~ 
ilgili orglit- Temel 

1$ analizi ve 11? Deger- sel sorunlarln--~ Degerler 
tanlmlamasl ---71endirmesi--7incelenmesi .1 

Ucret 

ozendirme <;:all,~ma Ba~an 1Jd1mesi 
Planl~ ___ ~_;:..standartlarl-7Degerlendirmesi __ ~ _________ ~ 

$ekil: 1 
Parasal Ozendirme Planlarlnln 11?gorenlerin Kazanglarl Uze

rindeki Etkisi 
(45) French, a.g.e., s. 523. 
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"$ekil l"de gorlildligli gibi, parasal ozendirme plan-

larl altlnda i$gorenler, temel licretlerinin ve maa$larlnln 

dl$lnda ek kazanglar elde etmektedirler. Bu kazanglarln 

i$gorenlerin temel maa$larlna ve licretlerine eklenmesi 

sonucunda i$gorenlerin kazanglarl ylikselmektedir. 

BaZl parasal ozendirme planlarl, i$gorenler ara-

slnda dayanl$maYl ve i$birligini geli$tirirler. Boylece 

i$gorenlerin sosyal gereksinmelerinin tatminine hizmet 

ederler. Parasal ozendirme planlarl genelde, i$gorenlerin 

gok yonlli gereksinmelerini tatmin etmede onemli derecede 

etkindirler. Planlarln bu etkinlikleri, gall$mamlZln deva-

mlnda aglklanacaktlr. 

1.5. PARASAL OZENDtRME PLANLARI VE GtlDtlLEME TEORtLERt 

Parasal ozendirme planlarl ile glidlileme teorileri 

araslndaki ili$kilerin ince18nmesi halinde, bu planlarln 

i$levlerinin daha fazla aglkllga kavU$acagl kanaatindeyiz. 

Ozellikle planlarln i$gorenleri gall$maya glidlilendirme-

deki etkinliklerinin, bu incelememiz sonucunda daha aglk 

ve somut bir $ekilde ortaya glkacaglna inanlyoruz. 

1.5.1. Glidli'nlin Tanlml 

GlidU ile ilgili olarak Murray taraflndan geli$ti-

rilmi$ olan tanlmlama $oyledir (46). 

(46) Edward J. Murray, Motivation and Emotion, Englewood
Cliffs New-Jersey, Prentice Hall Inc., 1964, s. 7. 
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"Glidli, bireyin daVranl:i1ln1 canlandlrlr, yonlen
dirir ve tamamlar. Somut olarak gorlilemez, ancak 
bireyin davran19larlndan anla91labilinir veya her
hangi bir davran191 aglklamak igin, mevcut 01-
dugu varsaYllabil:inir. Glidli, birey.in deneyimleri, 
fiziksel kapasitesi ve gevre k0 9ullarl, gibi dav
ran191 etkileyen unsurlardan ayrlllr. Ancak bu 
gibi unsurlarln glidli lizerinde etkileri olabilir". 

Yukarldaki tanlmlamaYl aglklayarak, glidli kavra-

Glidli, bireyin herhangi bir davran191, istek ve 

arzu ile gergekle9tirmesini saglar. Bir ba9ka gekilde ifa-

de edecek olursak, bireyin davran191na canllllk kazand1-

rlr. Ayrlca, bireyin davran191nl belirli bir amaca dogru 

yonlendirir ve 0 amaca ula91larak yapllan i9in tamamlan-

maslnl saglar. Glidli, elle tutulur ve gozle gorlillir birgey 

degildir. Mevcudiyeti, bireyin davran19larl izlenerek ve 

degerlendirilerek anla91labilinir. Bireyin davran19larl 

lizerinde etkili olan ya9am deneyimleri, fiziksel kapa-

sitesi ve gevre k0 9ullar1 gibi unsurlar glidli'den ayrlllr-

lar. Bu nedenle, glidli'nlin bu gibi unsurlar ile kar19tlrll-

mamasl gerekir. Ancak bu unsurlarln, glidli lizerindeetkile-

ri olabilir. Pek tabii ki bu etkiler, olumlu veya olumsuz 

yonde i9leyebilirler. 

1.5.2. Parasal ~demeden Glidtileme Unsuru Olarak 

Yararlan1lmas1 GOrli9liniin Tarihsel Evrimi 

!9gorenlerin verimliligini ylikseltmek igin, i$go-

renleri gayretli bir gekilde ga119maya glidlilendirmek ge-

rekir. !9gorenleri gal19maya glidlilemede, parasal odemele-
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rin oynadlklarl roller ile ilgili dli$linceler tarihsel 

<odernelerin, i$gorenlerin verirnlilikleri lizerindeki etki-

lerine dair sahip olunan dli$linceleri, tarihsel slireg ige-

risinde incelerneye gall$acaglz. 

!$letrnelerde sisternatik oderne felsefesi Frederick 

H. Taylor' a dayandlrabilinir. Taylor, i$g,orenlerin yliksek 

parasal kazan9 ve i$verenlerin de dli$lik i$glicli rnaliyetle-

rini arzuladlklarl gergeginden hareket ederek, i$gorene 

yonelik parasal oderne dlizeninin, ozendirrne sisternine da-

yandlrllrnasl gerektigini savunrnu$tur (47). 

Taylor bu fikrini Midvale gelik fabrikaslnda (A.B.D.) 

ba$arlll bir $ekilde uygularnl$ ve bilirnsel yonetirn hare~e-

tini ba$latrnl$tlr. Bu uygularnaYl, zarnan ve hareket etlid-

leri sonucunda olu$turulan gall$ma standartlarlna dayall, 

o2endirici odeme planlarl olarak karakterize edebilrnemiz 

rnlirnklindlir. Bir ba$ka deyi$le bilirnsel yonetirn, parasal 

oderneler ile i$goreni gayretli bir $ekilde gall$maya gli-

dlileyerek verimliligi ve liretirni arttlrrnaYl arna91ar. 

Bu gorli$ ozellikle 19. ylizyllln sonlarl ile 20. 

ylizYllln ba$larlnda uygularnacllarda hakirn olrnu$ olan bir 

gorU$tlir. Bu gorli$ $ekil 2'de gosterilrni$tir (48). 

(47) Sinan Artan, "!$letmeler Aglslndan <;agda$ Ucret Kav
rarnlnln Geli$irni", !!T!A Ticari Bil~mler Fakliltesi 
Dergisi, Cilt I, Sayl 1, Baziran 1981, s. 7. 

(48) Sinan Art.an, Endtistri !$letrnelerinde Ucret Yonetimi 
ve Ttirkiye'deki Uygulama, Esk'i$ehir, E.!.T.i.A. Reprodtik
siyon Nerkezi Teksir Blirosu ve Baslrnevi, 1981, s. 41. 
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Parasal Kazan9------:7'1$ Tatmini--> __ > •• __ ,, __ ~> Verimli1ik 

$ekil: 2 

19. YUzYl1ln Sonlarl i1e 20. YlizYl1ln Ba$larlnda Parasal 
KazanQ1ar, t$ Tatmini ve Verimli1ik !li$kisini Gosteren 

Nodel 

1920-1930 Yl1larl araslnda Western i$letmesinin 

Hawthorne (A.B.D.) fabrikaslnda bir dizi ara$tlrma yapllml$-

tlr. Bu ara$tlrmalar sonucunda, parasa1 odemelerin dl$ln-

da ka1an ba$ka unsur1arlnda i$gliclinlin verim1i1igi lizerin-

de etkili olduklarl anla$llml$tlr. Bu bulgular, i$letme-

1erde "insan i1i$kilerinin" onemini arttlrml$ ve i$letme-

1erdeki temel i1ginin "i$"den "i$goren"e yone1mesine neden 

olmu$lardlr. Bu yakla$lmln en onemli ozelligi, i$goren1e-

re temin edi1en odlil1eri, parasal ve parasa1 olmayan odlil-

ler olmak lizere ikiye aylrmas ldlr. Bu model, "$ekil 3 "de 

gosteri1mi$tir (49). 

Parasa1 OdU11er 
(Extrinsic ReWardS)~ 

Parasa1 Olmay'an OdU11er~] 
(Intrinsic Rewards) 

$ekil: 3 

1$ Tatmini--~) Verimli1ik 

!nsan !li$kileri Aklml Modeli 

11. Dlinya Sava$lnda, bi1imse1 yonetim aklml ve in-

san ili$kileri aklml bir1ikte uygulanml$lardlr. Sava$ 

boyunca licretler dondurulmu$ ve e$it i$e, e$it licret il-

(49) Dunn-Rache1, a.g.e., s. 5. 
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kesi benirnsenrnililtir. Ucretlerin dondurulrnasl sonucunda 

rekabet edebilrnek i9in sosyal yardlrn odernelerinden yarar-

lanrnaya balillarnllillardlr. Bu uygularnanln sonucunda parasal 

odtillere, sosyal yardlrnlar dahil olrnuliltur. Bu dururn, 

$ekil 4'de gosterilrnililtir (50). 

Parasal Olrnayan 
Oderneler 

Odtiller 1 11il Tatrnini ----~) Verirnlilik 

Parasal odtiller ~ 
-Ucretler ve rnaalillar~ 
-Sosyal yardlrnlar 

$ekil: 4 
II. Dtinya Savalill Donernine Ait Oderneler Modeli 

tatrnini ve verirnlilik araslndaki ilililkileri araliltlrrnaya 

balilladllar. Lawler ve Porter taraflndan bu konuda gelilil-

tirilrnilil olan kurarnsal bir rnodel, "$ekil Slide gosteril-

rnililtir (51). 

Parasal Olrnayan Kavrarna 
Odtiller ~ Elilit 

_~ odtiller 
Balilarlll /" . J 
<;alllilrnalar --------___ ~ Tatrnin 

'parasal Odtiller/ 

$ekil: 5 
Lawler ve Porter'ln Kurarnsal Modeli 

(50) A.g.e., s. 6. 
(51) A.g.e., s. 7. 
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Bu kuramsal modele gore, ba§larlll 9all§lmalar odUI-

lere ve odUller de tatmine yol a9arlar. Bir ba§lka deyi§l-

lar. Ba§larlll gall§lmalar ile parasal odtiller araslndaki 

ili§lkinin gok dalgall olmaslnln nedeni, parasal odtiller 

ile ba$arlll ~all$malar araslndaki ili$kinin kuvvetli 01-

slnda dogrudan. ili§lki kurmanln gUgIUgU, bu ili§lkiyi za-

Ylflatlr. Parasal olmayan odtiller ile ba§larlll 9all§lmalar 

araSlndaki ili§lki kuvvetli oldugu i9in bu ili§lki daha az 

dalgalldlr (52). 

Modelde yer alan "kavranan e§lit odtiller", i§l tat-

mini tizerinde etkili olan bir unsurdur. Kavranan e§lit odtil-

ler, a§lagldaki formtilUn yardlml ile a9lklanabilir (53). 

A §l ahs lnln 
elde ettigi 
odUller 

A §lahslnln 
maliyetleri 

A $ahslnln Yatlrlmlarl 

B §lahslnln 
elde et.tigi 
odtiller 

B $ahslnln 

B §lahslnln 
maliyetleri 

Boylece "A" §lahslnln oranl "B" §lahslnln oranl ile 

orantlll olmaIldlr. Formtildeki odtillere ticretler, maa§l-

lar, menfaatler, statti, geli§lme, §lans, dahildir. Yatlrlm-

Iara ya§l, kldemlilik, ve sorumluluk dahildir. Maliyetlere, 

slklntl, degi$iklik, rahatslzllk gibi i§lin olumsuz yonleri 

dahildir. 

(52) A.g.e., s. 7. 
(53) A.g.e., s. 7. 
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Yukarlda parasal odemeden gtidti unsuru olarak yarar-

lanllmasl ile ilgili olarak geli9tirilmi9 olan gorti9 ve 
) 

dti9 tincelerin tarihsel evrimini ortaya koymaya gal19tlk. 

~al19mamlZln devamlnda parasal odeme ve gtidtileme kavram-

larl ile ilgili ayrlntlll bilgilere yer vererek, konuya 

1.5.3. Paranln Aragsalllgl 

Vroom, Peak ile Lewin'in ve digerlerinin beklenti 

teorilerine dayanarak 'yeni bir gtidtileme modeli geli9tir-

mi9tir. Bu modelin bir boltimUne gore para, arzulanan so-

fonksiyonu olarak onem kazanlr. Bu nedenle, herhangi bir 

birey igin paranln onemi, bireyin, paraya bagll oldugunu 

anladlgl tUrn sonuglarln gticti ve paranln bu sonuglara yol 

Bu nedenle paranln yol agtlgl her bir sonucun gticti, para-

nln bu sonuglara yolagmadaki oznel olaslllgl ile garpll-

malldlr. ~arplm sonuglarlnln toplaml ne kadar ytil(sek olur

sa, paranln birey igin ta91dlgl onem de 0 kadar ytiksek olur. 

Bu gorti9 , arzulanan ~eylere veya sonuglara ula9ma-

nln parasal odtillere bagl1 oldugunun anla911masl halinde, 

parasal odemenin onem kazanacaglnl savunur. Bu nedenle 

parasal odeme, arzulanan geylere veya sonuglara ula9mada 

bir aragtlr. Vroom'a gore parasal odemeler, arzulanan 

sonuglara yol agtlklarl zaman deger kazanlrlar. Eger pa-

rasal odemeler, arzulanan sonuglara ula911maslnda bir arag 
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olarak rol oynanuyorlarsa, yani degerli bir sonuca yol 

agmlyorlarsa, insanlar taraflndan aranmazlar (54). 

Glinlimlizde para, bireylerin arzuladlklarl sonuglara 

ula$malarlnda onemli bir araq olarak rol oynamaktadlr. 

Para yiyecek, giyecek, emniyet, saygl, sosyal ili$ki vs. 

gibi $eyleri satln alabilir ve hatta bir dereceye kadar, 

bireyin kendi kendini gerqekle$tirme gereksinmesinin tat-

mininde de araq olabilir (55). 

~all$mamlZa, Abraham H. Maslow taraflndan geli$ti-

rilmi$ olan "gereksinmeler hiyerar~;isi" kuraml ile devam 

edecegi z. 

1.5.4. Maslow'un "Gereksinmeler Hiyerar$isi" Kuraml 

Evrensel dlizeyde kabul edilmi$ olan bu kurama gore, 

insanlarln fizyolojik oldugu kadar, psikolojik gereksin-

meleri de mevcuttur. Bu nedenle insanlarln tamaml, fizyo-

lojik, emniyet, sosyal, bencillik ve kendi kendini gergek-

le$tirme gereksinmelerine veya amaglarlna sahiptirler. Bu 

gereksinmeler a$agldan yukarlya dogru geli$en bir hiyerar-

$ik yapl lqerisinde olup, birbirleri ile ili$ki iqerisin-

dedirler. Bu hiyerar$ik yapl, gereksinmelerin onceligi ve 

onlarln glicli temeline oturur. Temel gereksinmelerin tamaml, 

(54) Edward E. Lawler III, Ppy and Organizational 
Effectiveness: A Psychological View, New-York, 
Mc.Graw Hill Book Co.,.1971, s. 19. 

(55) A.g.e., s. 26. 
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di~er blitlin temel gereksinmeleri igeren ve kendi kendini 

gergekle9tirmeye yonelik temel adlmlar olarak de~erlen-

dirilebilinir. (56). 

Maslow'un gereksinmeler hiyerar9isi kuraml, Douglas 

Mc. Gregor taraflndan tadil edilmi9 ve 9U gekilde slnlf-

-Fizyolojik Gereksinmeler: Agllk, susuzluk, din
lenme, barlnma, giyinme ve seks gereksinmelerini 
igerir. 

-Emniyet Gereksinmeleri: Tehlikelerden, tehditler
den ve yoksulluktan korunma gereksinmelerini 
igerir. 

-Sosyal Gereksinmeler: Ait olma, sevrne, sevilme, 
arkada9l1k ve bir grubun tiyesi olarak grup ile 
ili9ki kurabilme gereksinmelerini igerir. 

-Bencillik Gereksinmeleri: ilk olarak; baglmslzllk, 
bireysel deger, itibar, yetenek, ve htirriyet gibi 
geyler ile ili9kili olarak kendi kendine saygl 
duyabilme gereksinmelerini igerir. 1kinci 
olarak; dikkat gekme, tin, prestij, statti, tanln
ma ve ba9kalarlnln begenisini kazanma gereks~n
melerini igerir. 

-Kendi Kendini Gergekle9tirme Gereksinmeleri: Bire
yin, bir nev'i yaratlcll1k geklindeki ttim potan
siyelini anlamaya te$ebblis etmesini ve bireyin 
olabilmeye muktedir oldugu hergeyi olma arzusunu 
igerir. 

Fizyolojik ve emniyet gereksinmeleri tatmin edil-

dikten sonra, saygl ve kendi kendini gergekle$tirme gibi 

daha list dlizeydeki gereksinmeler ortaya glkarlar. Kendi 

(56) Megginson, a.g.e., s. 545. 
(5 7) A. 9 • e 0 !r' s. 5 5 5 • 
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kendini gergekle9tirme konusunda Maslow bu gereksinmenin 

aglk bir gekilde ortaya glkmaslnln fizyolojik, emniyet, 

a9k ve saygl gibi gereksinmelerin oncelikle tatmin edil-

melerine bagll oldugun,u ileri surer. Maslow, degi9ik ge-

reksinmelerin birbirleri ile ilgili olduklarlnl ve ust 

seviyedeki gereksinmelerin ortaya glkmalarlnln, alt sevi-

yedeki gereksinmelerin tatmin edilmelerine bagll oldugunu 

savunur. Gereksinmeler hiyerar9isinin ozel istisnasl, her-

geyi belirli bir ideal ugruna feda etmeyi arzulayan bir 

idealist olmalldlr (58). 
'/ 

Maslow, gereksinmeler hiyerar~;isi kuramlnl A.B.D. 'nin 

sosyo-kliltur yaplslna dayanarak geli9tirmi9tir. Ancak 

Leighton, psikolojik, sosyolojik ve antropolojik agllar-

dan insanlar lizerinde evrensel dlizeyde bir ara9tlrma yap-

ml9tlr. Bu ara9tlrrna sonucunda Leighton'un elde etrni 9 01-

dugu bulgular, gereksinrneler hiyerar9isinin evrensel dli-

zeyde gegerli oldugunu kanltlarnl9tlr (59). 

flndan farkll kultlir yapllarlna sahip toplumlarln yoneti-

cileri lizerinde yapllrnl9tLL Bu ara9tlrrnadan elde edilen 

bulgular, Maslow'un kurarnlndaki gereksinrnelerin yoneti-

cilerin tarnanu igin gegerli oldugunu ortaya koyrnu9lardlr (60). 

(58) Abraharn H. Maslow, Motivation and Personality, 2nd. 
Ed., New-York, Harper and Brothers Co., 1970, s. 47,53. 

(59) Alexander H. Leighton, Human Relations In A Changing 
World, New-York, E.P. Dutton and Co., 1949, s. 76-79. 

(60) French, a.g.e., s. 89. 
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Paranln insan gereksinmelerini tatmin etmedeki 

ara9salllglndan ve Maslow'un kuramlndan yararlanarak, ko-

1.5.5. Parasal odemenin onemine Ait Bir Model 

Maslow'un gereksinmeler hiyerar9isi a9agldaki gibi 

slralanabilir (61). 

-Fizyolojik 

-Emniyet 

-Sosyal 

-Saygl 

-Bag lms lzllk 

-Kendi Kendini Gerqekle9tirme 

"$ekil 6"da parasal odemenin arzulanan sonuqlara 

ula9madaki ara~salllgl ile, Maslow'un gereksinmeler ku-

ramlndan yararlanarak, parasal odemenin onemine ait bir 

model geli9tirilmi9tir (62). 

( 6 1) Law 1 er, a. g . e ., s. 2 5 . 
(62)A.g.e., s. 27. 
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~~~~~~~~:~~~!a~~~'--l 
kiler ve diger ogrenmeler ... 

~~~~o ~~~~n i~ r;~i~~:~i~1l] X \ ; i;~~~~i;~~;;~'~',' 
Emniyet gereksinmeleri jx r-E-mniyet-g~reksin-
i 9 in 6demen in arags alllih ' Lnle1,er i]011O 6n_emi ". 

~~~~a~d~~~~i~i~~:~:~ n'g ,"l X l i~~r~iJ~~ ks im~;;:-
~ ~l~ l 6~:~:~~*,,~~~~~!1 :,,;~-\ X I i:~i~~~e~~:~ln~e~= 

.' ~~~~~~~~~~l~ei~~~!~f~f~~~]x:f~~i~:F~~~~~k~i~' 
Kendi kendini gergekle"tirrne jiKeiidi'keniFinl'geri;ei<: 

I ;~~;~:t;~~~:~~ i9
in 

odemenin >< 1~;~J~~~e o~:~~~.~_~_~~e-

Gereksinmelerin tatmini 
halinde gereksinmelerin 
hiyerar9ideki yeri ve 
gereksinmenin kendisinin 

_~~_~~=~=_~~_~~_l~ . . ... ___ ._. ________ J 

$ekil: 6 
Parasal Odemenin onemine Ait Bir Model 

Tablodan gorulebilecegi gibi, belirli bir miktar 

parasal odemenin onemi, parasal odemenin Maslow, taraflndan 

belirlenen altl ge9it gereksinmeyi tatmin etmedeki ar,a9-

salllglna baglldlr. !n~3:nln gudulendirilmesinde bu altl 

gereksinmeden daha fazlasl gerekiyorsa, modeldeki temel 

yapl degi9tirilmeksizin, ortaya 91kan yeni gereksinmeler 

mOdele ilave edilirler. Yapllan ge9itli ara9tlrmalar, bu 

altl ge9it gereksinmenin insanlarda mevcut oldugunu ve bu 

gereksinmelerin, insanlarln davran191arlnl yonlendirdik-
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lerini ortaya koymaktadlrlar. Model, belirli miktar para

sal odemenin ki~inin gereksinmelerini tatmin etmedeki 

aragsalllgl olglislinde ve tatmin ettigi gereksinme veya 

gereksinmelerin onemi veya onemleri olglislinde onem kazana

caglnl ileri slirmektedir. Odemenin her bir gereksinmeyi 

kar9l1amadaki aragsalllVl, 0 gereksinmenin onemi ile gar

plllr. Garplm i$leminin yapllmaslnln nedenii herhangi bir 

gereksinmenin onemi veya odemenin 0 gereksinmenin tatmi

nindeki aragsalllgl slflr ise, 0 zaman, odemenin 0 gerek

sinmenin tatmin edilmesinde higbir onemi olmayacagl sonu

cuna varmak igindir. Garplm sonuglarlnln toplanmasl ile, 

odemenin birey igin ta$ldigl onem saptanabilir. Tablodan 

odemenin aragsalllglnln durumsal unsurlar, ogrenmeler ve 

odemeyi ilgilendiren ~artlandlrllml~ ili~kiler ile ilgili 

oldugu da gozlemlenmektedir. Modelde, her bir gereksinme

nin oneminin 0 gereksinmenin tatmin edilmesi halinde hi

yerar~ideki yerinin azaldlgl ve gereksinmenin tatmin edil

me derecesine gore etkilendigi de gosterilmektedir. Alt 

seviye gereksinmeleri ne kadar gok tatmin edilirlerse, list 

seviye gereksinmeleri de 0 kadar onem kazanlrlar. Alt 

seviye ger~ksinmelerinin onemi, tatmin edilme dereceleri

ne bagll olarak azallr. Ancak, list seviye gereksinmeleri

nin tatmin edilmelerinde durum farklldlr. Bu gereksinmeler 

ne kadar gok tatmin edilirlerse, 0 kadar onem kazanacakla

rlna dair bazl deliller mevcuttur. Bu deliller ozellikle 

kendi kendini gergekle~tirme gereksinmesi igin gegerli

dirler (63). 

(63) A.g.e., s. 26. 
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MasIow taraflndan yapllan genel yakla~lm, alt 

seviye gereksinmelerinin tatmin edilmelerinin, list seviye 

gereksinmeIerinin tatmin edilmelerinden daha onemli oldu-

gu yonlindedir. Bu yakla~lm, yapllan baZl ara~tlrmalar ile 

destekIenmi$tir (64). Cofer ve Apply'in (1964) belirttikle-

ri gibi, alt seviyedeki gereksinmeler tatmin edilinceye 

kadar bu gereksinmeIer bireylerin ilgilerini oncelikle 

gekerIer. Bu durumda, fizyolojik gereksinmeIerin oncelik-

le tatmin edilmeleri gerektigi aglkga ortaya glkmaktadlr. 

Ancak sosyal gereksinmelerin, kendi kendini gergekle$tirme 

gereksinmelerinden once tatmin edilecegine dair kesin 
\ 

bir aglkllk yoktur (65). 

Model; odemenin, insan gereksinmelerinin bliylik bir 

klsmlnl tatmin etmede bir arag oldugunu ileri slirmekte-

dire Ancak degi$ik gereksinmelerin tatmininde odemenin 

ta$ldlgl nisbi onem, model de belirlenmemi$tir. Esasen 

para nasll kazanl1dlgl dikkate aIlnmakslzln, alt seviye 

gereksinmelerini tatmin eder. Ancak model, paranln degil 

odemenin onemini igermektedir. Para, saygl ve tanlnma ge-

reksinmelerini tatmin etmede, odeme ile e~it derecede 

aragsalllga sahip olmayabilir. Ba$arlll bir gall$manln 

odlilli olarak elde edilen odemenin saygl ve tanlnma gereksin-

melerini tatmin etmedeki aragsalllgl, miras; kumar; piyango 

gibi yollardan eIde edilen paranln aragsalllglndan, daha 

yliksektir. Diger taraftan Lawler ve Porter (1963) taraflndan 

(64) A.g.e., s. 27. 
(65) A.q.e., s. 28. 
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yapllan ara9tlrmalar ile odemenin, emniyet; saygl;ve ba-

glmslzllk gereksinmelerini tatmin etmede onemli bir arag 

oldugu kanltlanm19tlr (66). Lawler'a gore odeme, hem ge-

reksinmeler hiyerar9isinin alt seviyesinde yer alan fiz-

yolojik ve emniyet gereksinmelerini ve hem de saygl ve 

tanlnma gibi hiyerar9inin list seviyesinde yer alan gerek-

sinmeleri tatmin etme ozelliginden dolaY,l, tek ozendirici-

dir (67). 

Sonug olarak, odemenin, insanlarln ge9itli gerek-

sinmelerini tatmin etmede bir arag oldugu soylenebilir. 

odeme, fizyolojik; saygl; emniyet; tanlnma gereksinmele-

rinin tatmin edilmelerinde onemli bir aragtlr. Birgok 

delil, baglmslzllk gereksinmesinin tatmininde de odemenin 

onemli bir arag oldugunu ortaya koymaktadlr (68). 

Ancak, odemenin insan gereksinmelerini tatmin et-

medeki aragsalllgl, i 9gorenleri gayretli birgekilde ga

l19maya glidlileyebilmesi igin yeterli degildir. odemenin 

i 9 gorenler lizerinde etkili olabilmesi igin, i 9gorenlerin 

elde edecekleri parasal odemelerin, kendilerince arzulanan 

sonuglara yol agacaklarlnl kavram19 olmalarl gerekir. 

Diger bir deyi9le, parasal odemelerin aragsalllglnl an-

lam19 olmalarl gerekir. Ayrlca i 9gorenlerin, parasal ode-

(66) A.g.e., s. 29, 30. 
(67) Edward E. Lawler Ill, "The Mythology of Management 

Compensation", Readings In Personnel Management, 
der. Herbert J. Chruden-Arthur W. Sherman, 3rd. Ed., 
Cincinatti-Ohio, South Western Publishing Co., 1972, 
s. 464. 

(68) Lawler, Pay and Organizational Effectiveness: A 
Psychological View, s~ 30, 34. 
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meleri elde edebilmelerinin kendilerinden beklenen olumlu 

daVranl$lara da bagll oldugunu kaVraml$ olmalarl ~artt1r. 

Bu nedenlerle, parasal odemenin i$gorenleri gayretli bir 

$ekilde gall$maya gtidtileyebilecek bir unsur oldugunu daha 

aglk bir $ekilde ortaya koyabilmek amacl ile "valans" ve 

"beklenti" kuramlarlnl klsaca aglklayacaglZ. 

1.5.6. Valans ve Beklenti Kuramlarl 

Valans, bireyin belirli bir sonuca kar$l sahip 

oldugu tepkidir. Bu tepki, bireyin belirli bir sonucu ar-

zulamaSlna veya arzulamamaslna ve arzulama veya arzulama-

ma derecesine bagll olarak artl veya eksi olabilir (69). 

Beklenti ise, belirli bir daVranl$l, belirli bir 

sonucun takip etme olaslllgl ile ilgili olarak bireyin 

sahip oldugu inangtlr (70). 

Vroom'a gore, bireyin gtidtilenme derecesi, Valans ve 

beklentinin garplmlarlnln sonucuna e$ittir (71). Bu neden-

le birey, bir sonuca ula$maYl arzuluyorsa (olumlu valans) 

fakat gayretlerinin ve gall$rnalarlnln arzuladlgl sonuca 

yol agma olaslllglnln dti$tik oldugunu gortiyorsa, bireyin 

gtidtileme) . 

(69) Victor H. Vroom, Work and Motivation, New-York, John 
Wiley and Sons. Inc., 1964, s. 15. 

(70) A.g.e., s. 17. 
(71) A.g.e., s. 193. 



- 46 -

Arzulanan sonucun, bu sonuca ula9mak i9in gerekli 

olan davranl91arl ve gall9malarl takip edecegi hususunda 

sahip olunan inang ne kadar kuvvetli olursa, 0 davranl9l 

gergekle9tirme gtidtisti de 0 kadar kuvvetli olur (72). 

Bir i 9gorenin emniyet gereksinmesine sahip oldu-

gunu varsayarsak, parasal odemenin i 9goreni gtidtilendire-

bilmesi igin hergeyden once i 9gorenin, parasal odemenin 

errmiyet gereksinmesini tatmin etmedeki aragsalllglnl an-

laml9 olmasl gerekir. Ancak bu olgu, gtidtileme igin yeter-

li degildir. Gtidtileme derecesi; i 9gorenin emniyeti arzulama 

derecesi (valans) ile, i9yerindeki belirli davranl91arlnln 

parasal odemeye yol agacag~na dair sahip oldugu beklentinin 

(beklen ti), garplmlarlnln sonucuna baglldlr (73). 

Bu bilgilerin 19l9lnda parasal odemelerin, i 9goren-

lerin gereksinmelerini kar9l1amadaki aragsalllklarlndan 

dolayl onem kazandlklarlnl soyleyebiliriz. Ancak parasal 

odemelerin, i 9 gorenlerin gereksinmelerini tatmin etmedeki 

aragsalllklarlnln, i~gorenleri gayretli bir gekilde gall9-

maya gtidtilendirmek i9in yeterli olmadlklarlnl unutmamak 

gerekir. 1 99orenlerin kuvvetli bir gekilde gtidtilenebilmesi, 

i 9gorenlerin parasal odemenin aragsalllglnl anlaml9 olma-

larlna; tatminlerinde parasal odemenin arag oldugu sonuc;-

(72) Lee Dyer-Donald P. Schavab-John A. Fossum, "Impacts 
Of Pay On Employee Behaviors and Attitudes: An Update ", 
Personnel Administrator, Vol. 23, No. 1, January 1978, 
s. 53. 

(73) Robert L. Opsahl-Narvin D. Dunnette, "The Role Of 
Financial Compensation In Industrial Motivation", 
Psychological Bulletin, Vol. 66, No. 2, 1966, s. 94. 
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larl arzulamalarlna; i$yerindeki gayretli gall$ma1arlnl 

parasa1 odemelerin takip edecegine dair kuvvet1i bir inanca 

sahip olmalarlna bag11dlr. Bu kO$u11arln mevcudiyeti ha-

linde i$goren1er, parasa1 odeme1er ile gayretli bir $e-

ki1de ~a11$maya glidli1endiri1ebi1inecektir1er. 

1.5.7. Herzberg'in Glidli1eme Kuraml 

Herzberg taraflndan ge1i$tiri1mi$ olan glidli1eme 

kuraIDl, iki boyut1u bir kuramdlr. Herzberg'in kuramlnda, 

" glidli1endirme" ve "i$'de muhafaza ll unsur1arl mevcuttur. 

Bir i$yerinde i$'de muhafaza unsur1arlnln mevcut olmamasl 

ha1inde, bu durum, i$gorende tatminsizlige yol agar. 1$'de 

muhafaza unsurlarlnln mevcut olmasl ise, i$goreni daha 

fazla ga11$maya glidli1endirmez ancak, tatminsizlik igeri-

sine dli$me1erini on1er (74). 

!$'de muhafaza unsur1arl, i$letmenin personel poli-

tikasl; nezaretgi1ik; licretler; insan i1i$ki1er~ ve ga-

ma; i$in kendisi; sorum1u1uk;ve ge1i$medir (75). 

Berzberg kuramlnl, Pittisburg'da (A.B.D.) onbir de-

gi$ik i$letmede gall$an 200 muhasebeci ve mlihendis lizerinde 

(74) Dunn-Rache1, a.g.e., s. 60. 
(75) Paul Pig'Ors-Charles A. Myers, Personnel Administration: 

A Point Of View and A Method, 7th. Ed., Tokyo, Mc.Graw 
Hill Kogakusha Ltd., 1973, s. 111-113. 
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Herzberg iggorenleri, gtidtilerne unsurlarlnln araYl-

cllarl ve ig'de rnuhafaza unsurlarlnln araY1Cllarl olrnak 

tizere iki klsrna aYlrrnlgtlr. Gtidtilerne unsurlarlnln araYl-

cllarl, bagarl~ sorumluluki geligrnejve igin kendisi ile 

1lgili olan diger unsurlar taraflndan gtidtilendirilen bi-

reylerdir. Diger taraftan ig'de muhafaza unsurlarlnln 

araY1Cllarl ise, nezaret; gallgrna gartlarl; ticret oderne-

leri; igletrne politikasl gibi igi gevreleyen unsurlar ile 

daha fazla ilgilenrne ve igin kalitesi ve ttirti ile daha 

az ilgilenrne egilirnindedirler (76). Herzberg, gUdtileme 

unsurlarlnln arlYlcllarlnln igin kendisi ile gtidtilendi-

rildiklerini ve bu egilirndeki iggorenlerin, zaYlf ig'de 

muhafaza unsurlarlna kargldaha hoggorUlli olduklarlnl ve 

i$lerinden daha fazla zevk aldlklarlnl savunrnu$tur (77). 

Herzberg'e gore, ig'de muhafaza unsurlarl i 9goren-

leri daha gok gallgrnaya glidtilendirmezler. Ancak bu unsur-

larln rnevcut olmarnalarl halinde iggorenler tatminsizlik 

igerisine dligerler. Diger taraftan iggorenlerin i$lerin-

den duyduklarl tatmin ile qallgma sonuglarl araslnda dog-

ru yonlti bir iligki rnevcuttur (78). Bu nedenle, ig'de 

muhafaza unsurlarlnln yeterince rnevcut olrnalarl halinde, 

iggorenlerin gallgrna sonuglarl dli$Lik olacaktlr. Bir bagka 

deyigle iggorenlere, ig'de muhafaza unsurlarl araslnda 

yer alan parasal odemeler yeterince tern in edilrnedigi tak-

(76) 

(77) 

(78) 

Frederick Herzberg-B. Mausner-Barbara Snyderrnan, 
The Motivation To Work, 2nd. Ed., New-York, John 
Wiley and Sons Inc., 1959, s. 38. 
Freder ick Herzberg, Work and The Nature Of Man, 
Cleveland-Ohio, The World Publishing Co., 1966, s. 90. 
Vroom, a.g.e., s. 183-185. 
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sonu91arl da azalacaktlr. Vroom, Herzberg'in kUramlnl 

ele$tirirken, yapllan gorli$melerde i$gorenlerin bireysel 

ba$arlS1Zllklarlnl kendi yetersizliklerine degil i$'de 

muhafaza unsurlarlna mal ettiklerini ve i$lerindeki birey-

sel tatmini de bireysel ba$arllarlna mal ettiklerini iddia 

etmi$tir (79). Ayrlca bir diger ele$tiride, bu kuramln 

200 ki$iden olu$an mtiliendisler ve muhasebeciler grubu lize-

rinde yapllan ara$tlrmaya dayandlrllml$ olmasl noktas1nda 

Herzberg;kuramlnda, parasal odemenin glidtileme un

suru olmadlglnl savunmu$tur. Ancak parasal odemenin, i$-

gorenin 9al1$ma sonu91arl lizerinde etkili oldugu, bu kuram 

taraflndan da dolayll olarak ortaya konmu$tur. 

1.5.8. Myers'in Kuraml 

hem i$'de muhafaza unsurlarl ve hem de glidlileme unsurlarl 

taraflndan etkilendigini savunmu$tur. Myers'in i$gorenle-

rin gereksinmelerine yaptlgl yakla$lm, "$ekil 7 "de goste-

rilmi.$tir (81). 

$ekilde de gorlildligli gibi, i$goren gereks inmeleri, 

i$'de muhafaza gereksinmeleri ve glidlilenme gereksinmeleri 

olmak lizere iki gruba ayrllml$tlr. 

(79) A.g.e., s. 129. 
(80) Dunn-Rachel, a.g.e., s. 60. 
(81) M. Scott Myers,' ',iWho Are Your M.otivated Workers?", 

Ha:r:ward Business Heview, Vol. 42, No. 1, January
February 1964, s. 86. 



gekil: 7 - MYERS'1N KURAMI 

F1z1KSEL 

1$yeri dlizenlenmesi, i$ talepleri, 
~al1$ma kurallar1, yerle$tirme, park 
etme kolayl1klar1, dinlenme yerleri, 

EKONOM1K 

1I ticret ve maa$lar, otomatik art1$lar, kara 
i$tirak, sosyal emniyet, i$gorenlerin 

lSl, havaland1rma, 1$lkland1rma, glirliltli. 
, taZmlnat1, i$sizlik tazminat1, emeklilik, 

sigorta, tenzilatlar. 

SOSYAL 

1$ gruplar1, 
mola gruplar1, 
yemek gruplar1, 
sosyal gruplar, 
of is partileri. 
Sporlar, pro
fesyonel grup
lar, ~lkar 
gruplar1, 
gezintiler. 

STATU 

Oelegasyon, 

Bilgi elde etme, 
hareket etme 
serbes tis i, 
tasdik edilme 
atmosferi. 

BUYUME-BA9ARMA 

Liyakat yliksel
meleri, kara 
i$tirak, ihti
yari mlikafatlar. 

\ GtiDtiLENME 

1$ sln1fland1rllmas1, unvan, dO$eme 
(mobilya), yerle'$tirme, imtiyazlar f 
ili$kiler, firma statusu. 

,-=:j 

Kat~lma, 

Ama~ saptama, 
planlama, problem 
~ozme, i$ basit
le$tirme, perfor
mans degerlendir
mesi. 

SO RUHL UL UK -TAN INI1A 

Kabiliyetlerin kul
lan1lmas1, i$in 
kendisi, icatlar, 
yaY1nlar, firma bu
yumesi, terfiiler, 
transferler, rotas
yonlar, tahsil, 
uyelik. 

EMN1YET 

Adalet, istik
rar, arkada$llk, 
k1demlilik hak
lar1, ih tilaf 
yontemi, sigor
talama. 

GEREKSiNMELER1\ YONLENDiR.ME 

1$ talimatlar1, gal1$ma kurallar1, grup 
toplant1lar1, gazeteler, bultenler, el 
kitaplar1, ilan tahtalar1, i$yeri konu$-
malar1. 

! 

119' DE !1UHAFA~.~=-_ G~~KS1NM~~E~~J 

Ul 
o 



- 51 -

Gal19marnlZln deVamlnda da gortilecegi gibi bu ge-

reksinmelerin onemli bir klSml, i 9goren grubunun ve i 91et-

menin sal19ma sonuglarlna bagll olarak i9gorene parasal 

odtiller temin eden parasal ozendirme planlarl gergevesin-

de kar911anabilirler. 

1.5.9. Parasal Ozendirme Planlarlnln Gtidtileme 

Teorilerine Bagll Olarak Degerlendirilmesi 

Parasal ozendirme planlarlnln i 91etmelerde verim-

lilik art1 91arlnl gergekle9tirmek amaCl ile i 9gorenlere v 

bireysel i 9gorenin, i 9goren grubunun ve i 9 1etmenin gal19ma 

sonuglarlna bagll olarak, parasal kazanglar temin eden plan-

lar olduklarlnl belirtmi9tik. Parasal odemelerin i 9goreni 

gal19maya gtidtilemede oynadlklarl rol, 1.5.5. ve 1.5.6.da 

ozendirme planlarlnln, i 9gorenleri gayretli bir gekilde 

gal19maya gtidtilendirebilecek ozelliklere sahip olduklarlnl 

soyleyebiliriz. Ancak bazl i 9gorenler sosyal gereksinme-

lerini parasal odemenin aragsalllgl ile degil, i 9yerin-

deki i9 arkada91arl ile olan ili9kileri ile kar911amak 

isterler. Bir ba9ka deyi91e, i9yerlerindeki sosyal ili9-

kilere btiytik onem verirler (82). !$gorenlere, i$goren 

grubunun veya i$letmenin gall$ma sonuglarlna bagll ola-

rak, parasal odtiller temin eden parasal ozendirme plan-

larl, i$gorenlerin bu gereksinmesini de rahatllkla kar91-

layabilirler. 

(82)Edward E. Lawler Ill, "The Individual Organizations: 
Problems and Promise", California Management Review, 
Vol. 17, No. 2, 1974, s. 33; Elton Mayo, The Social 
Problems Of Industrial Civilization, Boston, Harward 
University Press, 1945, s. Ill. 
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!$gorenlerin gall$ma sonuglarlnl en list dlizeye 

glkarmak igin gerekli olan bir diger olgu da, i$gorenler 

ile i$veren araslndaki amag birliginin saglanmasldlr (83). 

Bu olgu, bir klslm parasal ozendirme planlarl gergevesin-

de rahatllkla gergekle$tirilebilinir. 

Sonug olarak, parasal ozendirme planlarlnln i$-

gorenleri gayretli bir $ekilde gall$maya glidlilendirebi-

lecek ozelliklere sahip olduklarlnl soyleyebiliriz. Bu 

ozellikler, i$goren grubunun ve i$letmenin gall$ma sonug-

larlna bagll olarak i$gorenlere parasal odliller temin 

eden parasal ozendirme planlarlnda daha kuvvetli bir $e-

kilde mevcutturlar. 

1.6. PARASAL OZEND!RME PLANLARININ UyGULANMA SONU~LARI 

Parasal ozendirme planlarlndan evrensel dlizeyde 

geli$tigi lilke olan ABD'den elde edilen uygulama sonug-

larl, planlarln ba$arliarlnl somut bir $ekilde ortaya 

koymaktadlr. 

Ylllar once, parasal ozendirme planlarlndan yarar-

rin ba$lnda elektrik malzemeleri lire ten Lincoln fabrikasl 

gelir. Bu fabrika, Cleveland-Ohio' da (A~ B. D.) faaliyet gos-

termektedir. Bu fabrikada, parasal ozendirme planlarlndan 

(83) l'1ehmet ozcan, "0 rgan izasyonlar In Be $eri Yonli ve 
Motivasyon ll

, Sevk ve ldare Dergisi p Sayl 87, KaSlm 
1975, s. 36. 
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yararlanl1arak, bir yandan en dli9lik liretim maliyet1erine 

ve dolaYlsl ile yliksek karlara ula911m19, diger yandan da 

fabrikada istihdam ed,ilen i 9gorenlere yliksek parasal ode-

sonu91ar "Grafik l"de gosterilmi9tir (84). 

,---------------------------------------------, 
Lincoln Elektrik Fabrikasl. _ Q 

Dolar Elektrikli Makina !malat Endlistrileri.. b Dolar 
Tlim !malat Endlistri1eri .. c 

12.000 - et· ~ 12.000 

11.000 -
I 

~ 11. 000 . 
i 

10.000 ~ ~ 10.000 

9. 000 ~ r 9.000 

8.000 - ~ 8.000 

7. 000 ~ 7.000 

6. 000 ~ 6.000 
! 

5.000 - ''0 5.000 
c, 

4.000 ~ '0 4.000 

3.000 -
'0 

G . 
C, 

\ 
3.000 

2.000 - 2.000 

1. 000 - 1.000 

1947 48 49 50 51 52 53 54 55 56 Yl11ar 

Grafik: 1 
Lincoln Elektrik Fabrikaslnda !stihdam Edilen !9gorenlerin 
Elde Ettikleri Yl11lk Kazancln, Aynl !9kolunda ve Diger 
!9kollarlnda !stihdam Edilen !9goren1erin Yl11lk Kazan91a-

rl ile Kar911a9tlrl1masl 

(84) Langsner-Zollitch, a.g.e., s. 468-470. 
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Grafikte de gorlildligli gibi, Lincoln fabrikaslnda 

istihdam edilen i,g~rBnlBrin paraeal kazanglar1, ayn1 i~-

kolunda ve dig-er i 9kollarlnda istihdam edilen il?gorenin 

kazanglarlndan iki misli daha fazladlr. 

A.B.D.'de parasal ozendirme planlarlndan yararlanll-

maya bal?landlktan sonra, il?glicli maliyetlerinin % 25 - % 50 

araslnda ve genel giderlerin de % 20 - % 50 araslnda azal-

dlglna dair kaYltlar mevcuttur. Ayrlca liretim miktarlnln 

% 300 civarlnda ylikseldigi bilinmektedir (85). 

1944 Ylllnda A.B.D. 'nin New-England bolgesinde para-

sal ozendirme planlarlndan yararlanan 302 il?letme lizerin-

gore, planlardan yararlanllmaya bal?lanlldlg-l tari,h ten 

itibaren lig ay sonra il?glicli maliyetleri % 14 azalm19, 

liretim miktarl % 29 ve i 9goren kazanglarl da % 15 artm19-

tlr. 1945 Ylllnda, yine A.B.D. 'de parasal ozendirme planla-

rlndan yararlanan 514 i91etme lizerinde yapllan bir diger 

aral?tlrmanln sonuglarl, birim ba91na i 9glicli maliyetleri-

nin % 12 civarlnda azaldlglnl, liretim miktarlnln % 39 ve 

il?goren kazanglarlnln da % 19 civarlnda arttlglnl ortaya 

koymu9tur. 1959 Ylllnda, yine A.B.D. 'de bu tlir 2500 adet 

plan lizerinde yapllan bir diger aral?tlrmanln sonuglarlna 

gore, birim bal?lna il?glicli maliyetlerinin %,26 civarlnda 

azaldlgl, verimliliginin % 64 ve il?goren kazanglarlnln da 

% 21 civarlnda arttlgl saptanm1l?tlr (86). 

(85) Charles WaIter Lytle, Wage Incentive Methods, New
York, Ronald Press Co., 1942, s. 53. 

(86) French, a.g.e., s. 541-542. 
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Genelde, parasa1 ozendirme plan1arl ~er~evesinde 

Uretim maliyetlerinin % 25 - % 65 araslnda azaldl~lna 

dair qe$it1i raporlar mevcuttur (87). 1959 Ylllnda ABD'de 

90~u 1950 Yl1lndan beri 29 ayrl i$ko1unda uygu1anmakta 

olan 305 parasal ozendirme p1anl Uzerinde yapl1an bir 

di~er ara$tlrmanln sonu~larlna gore, verimlilik artl$l 

mada, 10 Yllllk zaman dilimi i~erisinde btinyelerinde is-

tihdam ettik1eri i$goren1ere parasa1 odU11er temin eden 

ve etmeyen 100 i$letme Uzerinde yapllml$tlr. Bu ara$tlr-

manln sonu~larl U$ekil 9"da gosterilmi$tir (89). 

Yatlrllan Sermayenin 
Geri Donme Oranl 

\ 

Parasa1 OdUl 
odeyen 1$letme1er 

% 

104 

21 

$eki1: 8 

Parasa1 odUl ode
meyen 1$letme1er 

% 

52 

14 

1stihdam Ettikleri :i:~gorenlere F'gresal OdOller Temin Eden. ve 
Etmeyen 100 1$letmenin Gall$ma ~onu~larl 

$ekilde de gorUldU~U gibi, i$gorenlerine parasal 

odUller temin eden i$letmelerin ba$arl endeksi, etmeyenle-

re nazaran takriben % 100'lUk bir farkllllk gostermektedir. 

(87) Belcher, a.g.e., s. 304. 
(88) Megginson,a.g.e., s. 44l. 
(89) A. J. Patton, Men-Money and Motivation, New-York, 

Mc.Graw Hill Book Co., 1961, s. 77. 
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U1kemizde, parasa1 ozendirme p1an1arlndan yarar-

1anan 37 i$letme tizerinde yapl1an bir ara$tlrmadan e1de 

edi1en sonug1ar $oy1ectir (90): 

a) 37 i$letmenin 22'sinde tiretim miktarl, % 1 i1e 

% 25 araslnda artml$tlr. 

b) 37 i$letmenin 23'tinde verim1i1ik, % 2 i1e % 75 

araslnda artml$tlr. 14 i$letmede ise verim1i1ik artl$l 

olmaml $tlr. 

c) 37 i$letmenin 12'sinde birim ba$lna tiretim ma-

1iyet1eri % 2 i1e % 50 araslnda aza1ml$tlr. 25 i$letmede 

ise tiretim ma1iyet1erinde herhangi bir degi$me olmaml$tlr. 

d) 37 i$letmenin 25'fnde i$goren1erin kazang1arl 

% 3 i1e % 70 araslnda artml$tlr. 

Bu sonug1ar gene1de olum1udur. Ancak parasa1 ozen

dirme p1an1arlnln uygu1andlgl i$letme1erde istihdam edi-

1en1erin tamamlnln p1an1arln kapsamlna dahi1 edi1memi$ 

olma1arl ve diger bazl onem1i eksik1ik1er, p1an1arln ba$a

rJ_1arlnl slnlr1andlrml$tlr. Ancak her$eye ragmen sonug1ar 

olum1udur ve Ttirk i$gtictintin bu ttir p1anlara kar$l duyar1l 

o1duk1arlnl yansltmaktadlr. 

( 9 0) Ak a 1, a . 9 • e., s. 13 5 -13 6 • 
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2. BOLUM 

PARASAL OZEND!RME PLANLARININ TURLER! VE !$LETMELER A~ISINDAN 
EN UYGUN PARASAL OZEND!RME PLANLARININ SE~!M!NDE D!KKATE 

ALINMASI GEREKEN UNSURLAR 

2.1. PARASAL OZEND!RME PLANLARININ TURLER! 

Parasal ozendirme planlarl, 

~ 

alarak i$goreni odtillendiren parasal ozendirme planlarl; 

alarak i$goreni odtillendiren parasal ozendirme planlarl,ve 

- !$letmenin gall$ma sonuglarlnl dikkate alarak 

i$goreni odtillendiren parasal ozendirrne planlarl 

olmak tizere ba$llca tig slnlfa ayrlllrlar (91). 

~all$mamlza her Slnlfl ve her Slnlfa dahil olan 

parasal ozendirme planlarlnl ayrl ayrl inceleyerek devam 

edecegiz. 

2.1.1. !$gorenin Bireysel ~all$ma Sonuglarlnl 

Dikkate Alarak !$goreni Odullendiren Pa-

rasal Ozendirme Planlarl 

!$gorenin bireysel gall$ma sonuglarlnl dikkate 

alarak i$goreni odlillendiren parasal ozendirme planlarl, 

i$gorenlere standart gall$ma sonuglarlnln tizerinde ve 

kabul edileb~ kalitede tiretimi gergekle$tirmeleri igin, 

parasal odtiller sunan ozendirme planlarLdlr (92). 

(91) French, a.g.e., s. 523-529; Lawler, Pay and Organiza
tional Effectiveness: A Psychological View, s. 164; 
Langsner-Zollitch, a.g.e., s. 529. 

(92) French, a.g.e., s. 523-524. 
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Yetmi 9 Ylldan beri, i$gorenin bireysel 9a11$ma 

sonu91arlnl dikkate alarak i$goreni odullendiren ge9itli 

parasal ozendirme planlarl geli9tirilmi$tir. Bu planlarln 

90gunlugu endustri muhendisleri taraflndan geli9tirilmi9 

olup, zaman ve hareket etlidu metodlarl ile slkl bir ili9-

ki igerisindedirler (93). 

alarak i$goreni odlillendiren parasal ozendirme planlarl 

kendi aralarlnda de~i$ik slnlflandlrmalara tabi tutulur
( 

lar. Bu tlir planlar~ dort asli slnlflandlrmaya tabi tutu-

labilirler. Bu slnlflandlrmalar a$a~lda belirlenmi$tir (94). 

alarak i$goreni odlillendiren parasal ozendirme planlarl, 

yaplsal ozellikleri dikkate allnarak slnlflandlrl1abilir-

ler. Ancak bu slnlflandlrma altlnda, bu tlir planlarln 

temelinde yatan prensipler dikkate allnmaz. Bu slnlflan-

dlrma igerisinde yer alan parasal ozendirme planlarl a$a-

glda belirlenmi$lerdir. 

Bu tlir planlar altlnda i$gorene, lirettigi her bir 

birimlik lirlinlin kar$lllglnda belirli bir fiyat lizerinden 

odeme yaplllr. Uretilen her bir birimlik lirlinlin kar$lll-

glnda i$gorene yapllan odemenin birim fiyatl, farkll lire-

tim miktarlarlnln tamaml i9in sabit olabilece~i'gibi, 

(93) Miner-Miner, a.g.e., s. 409. 
(94) Marriott R., a.q.e., s. 39-43. 
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tiretim miktarlarlndaki farkllllklara bagll olarak degige

bilirde. Dogrudan parqa ba91 (akort), ytiksek parqa ba$l, 

Taylor'un ve Merrick'in farkll parqa ba91 6deme planlarl 

bu ttir planlardlr. 

llrlar. 

b) Uretimin Zaman Birimi ile olqtimlenmesine 

Dayanan odeme Planlarl 

Bu ttir odeme planlarl genellikle iki gruba ayrl-

ba}-Parasal odtillerin, belirli bir i$ igin 

onceden saptanan zamandan tasarruf edilen zamana bagll 

olarak degi9ik oranlarda odenmelerini iqeren parasal ozen

dirme planlarl. Emerson, Gantt, Halsey ve Rowan planlarl 

bu ttir planlardlr. 

bb) Parasal odtillerin, herhangi bir i~in 

tamamlanmasl iqin gereken zaman birimine bagll olarak 

odenmelerini iqeren parasal ozendirme planlarl. Zaman 

birimi dakika olarak dikkate allnlr ve 60 dakikallk zaman 

birimi igerisinde standart tiretim miktarlnln a911masl ha

linde i 9gorene, parasal 6dtiller temin edilir. 

Bu slnlflandlrma i 9gorenin bireysel qal19ma sonuq

larlnl dikkate alarak i 9goreni 6dtillendiren parasal ozen

dirme planlarlnln farkll olan ve olmayan ozelliklerini 

yans 1 tmaz. Ayrlca bu slnlflandlrma, bu ttir planlarln i 9 -

veren ve i 9goren tizerindeki etkilerini de aglkga ortaya 

koymaz (95). 

(95) A.g.e., s. 39-40. 
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B. 199orenin bireysel gal19ma sonuglarlnl dikkate 

alarak'i!?goreni odlillendiren parasal ozendirme planlarl-

nln onde gelen amaqlarlnl dikkate almak suretiyle bir 

a) Seqici Planlar (Merrick, Emerson) 

b) Zaman Tasarrufu Saglayan Planlar (Parqa ba9l, 

Halsey, Rowan, Standart Zaman Planlarl) 

c) Karma Planlar (Gantt). 

Seqici planlarln onde gelen amaCl ba9arlll i!?goreni 

maktlr. Zaman tasarrufu saglayan planlar1n onde gelen 

amaC1 liretimin klsa bir zaman dilimi igerisinde tamamlan-

mas 1nl ozendirerek, zaman tasarrufu saglamaktJ.r. Karma 

planlarln onde gelen amaC1 hem ba9arlll i!?goreni belirle-

yerek bunlarl i!?letmeye gekmek ve ha9arlslzlarl i$letmeden 
, 

uzakla$t1rmak ve hem de zaman tasarrufu saglamaktlr. 

rln, gergekten onde gelen amaqlar olup olmad1klar1 $liphe-

lidir. Glinktl bu ttir planlarln onde gelen amaqlar1, i!?go-

ren verimliligini arttlrmak ve bu olguya bagll olarak i!?-

gorenin kazancln1 ylikseltmektir. Bu nedenle, yukar1daki 

Slnlfland1rmanln dayanagln1 te9kil eden amaglar, ikinci 

ve li9tincli derecedeki ama91ar olarak kar9lmlza 9lkmaktadlr-

lar. Ayr1ca Yoder'e gore, i 9gorenin bireysel 9a1l!?ma sonuq-

(96) A.g.e., s. 40. 
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larlnl dikkate alarak i$goreni odUllendiren parasal ozen

dirme planlarlnln tamaml, ba$arlll i$goren ile ba$arlSlZ 

i$goreni bir dereceye kadar aYlrma gayreti igerisindedir

ler. Heron'da, i$gorenin bireysel gall$ma sonuglarlnl 

dikkate alarak i$goreni odUllendiren parasal ozendirme 

planlarlna bagll olarak yapllan odemelerin ba$arlll i$go

reni segip, ba$arlSlZ i$goreni de i$yerinden uzakla$tlra

cagl hususunda hemfikirdir. Diger taraftan, bu tlir para

sal ozendirme planlarlnln tamaml, zaman tasarrufunu ger

gekle$tirmeyi amaglarlar. Bu nedenle, i$gorenin bireysel 

gall$ma sonuglarlnl dikkate alarak i$goreni odlillendiren 

parasal ozendirme planlarlnln bir klsmlnl zaman tasarru

funu gergekle$tirmeyi amaglayan planlar olarak dikkate 

allrken, digerlerinin bu amaClnl dikkate almamak sagllkll 

bir yakla$lm olmaktan uzaktlr. Bu slnlflandlrmanln diger 

bir zaYlf yonli de, Ug slnlf araslndaki baglantllarln yeter

siz olu$udur. ~linkU birinci slnlf, ba$arlll ve ba$arlSlZ 

i$gorenin segimine dayanlrken, ikinci slnlf bu planlarln 

yaplslnl dikkate almakta ve liglincli slnlf, her iki yakla

§J.ffil bir arada ele almak tadlr (97). 

Yukarlda belirtilmi$ olan nedenlerden dolaYl bu 

slnlflandlrma, sagllkll ve yeterli bir slnlflandlrma 01-

maktan uzaktlr. 

c. tiglincli tUr bir slnlflandlrma, i$gorenin bireysel 

gall$ma sonuglarlnl dikkate alarak i$goreni odUllendiren 

parasal ozendirme planlarl gergevesinde i$goren kazangla-

(97) A.g.e., s. 41. 
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rlnln hesaplanma yontemleri dikkate allnarak geli$tiril

mi$tir. Bu slnlflandlrmaya ornek olarak, Lytle taraflndan 

onerilen slnlflandlrma gosterilebilinir. Bu slnlflandlrma 

bliylik olglide, kazanglarln ve zararlarln, i$goren ile 

i$veren araslndaki payla$lmlna dayanlr. Bu tlir bir Sl

nlflandlrma, a$aglda belirtilmi$tir (98). 

a) !$veren, kazanglarln ve zararlarln tamamlnl 

elde eder. Or. Zamana gore odeme. 

b) !$goren, kazanglarln ve zararlarln tamamlnl 

elde eder. Or. Parga ba$l odeme, Gantt, Merrick gibi 

ozendirici odeme planlarl. 

c) Kazang, i$goren ve i$veren araslnda payla

$lllr. Or. Halsey, Rowan, Bedaux gibi ozendirici odeme 

planlarl. 

d) Parasal odlilli, herhangi bir minimum ticret 

dlizeyinden itibaren hlzlandlrarak arttlrmak. 

Bu slnlflandlrmadaki ilk lig slnlf araslnda, kazang

larln ve zararlarln, i$goren ile i$veren araslndaki payla

$lmlna bagll olarak, slkl bir ili$ki mevcuttur. Lytle, 

i$gorenin bireysel gall$ma sonuglarlnl dikkate alarak i$

goreni odlillendiren parasal ozendirme planlarl igin bu 

slluflandlrmanln uygun bir slnlflandlrma oldugunu savunur. 

Ancak, bu slnlflandlrma igerisinde yer alan zamana gore 

odeme planlnln, parasal ozendirme planlarl araslnda yer 

alml$ olmaslnln uygunl.ugu $liphelidir. Ayrlca bu slnlflan

dlrmada, planlar araslndaki yaplsal farkllllklarda dikkate 

(98) A.g.e., s. 41. 
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al1nmam1$lard1r. Bu Sln1fland1rman1n bir diger olumsuz 

yonude, sln1fland1rmadaki temel kriterin sln1flar1n ta

mam1nda muhafaza edilmemi$ olmas1d1r. ~linkli dordlineli Sl

n1f1D birinei, ikinei ve li9lineli sln1flar ile olan bag

lant1sl a91k degildir. 

D. i$gorenin bireysel 9a11$ma sonu91arlnl dikkate 

alarak i$goreni odlillendiren parasal ozendirme planlarl 

ile ilgili olarak yap1lan bir diger sln1fland1rma, i$gli

ell maliyetleri ile liretim miktar1 aras1ndaki ili$kilere 

dayan1larak geli$tirilmi$tir. Bu Sln1fland1rma dolayl1 

olarak, planlar1n i$goren a91s1ndan ta$ld1klar1 ozendirme 

degerlerini ve i$veren a91S1ndan da, i$glieli maliyetlerini 

ortaya koyar. 

1951 Y1l1nda Uluslararas1 Qal1$ma orglitti (U~O-ILO) 

taraf1ndan sunulan bir raper da, i$goren kazan9lar1 ve 

liretim miktarlar1 aras1ndaki ili$kilere bagl1 olarak ge

li$tirilmi$ olan bir sln1fland1rmaY1 igerir. Ayr1ea bu 

raporda, bu tUr planlar1n tamam1ndan i$gorenin bireysel 

9a11$ma sonu91ar1n1 artt1rman1n yan1nda, i$goren grubunun 

9al1$ma sonu9lar1n1 artt1rmada da yararlan1labileeegi ifa

de edilmi$tir (99). 

Soz konusu sln1fland1rma $oyledir; 

a) i$goren kazan91arlnl, gergekle$tirdikleri tiretim 

ile orantlll olarak degi$tiren parasal ozendirme planlarl. 

(99) A.g.e., s. 42. 
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b) !9goren kazanglarlnl, gergekle9tirdikleri lire

timden daha az oranda degi$tiren parasal ozendirme plan

larl. 

c) !9goren kazan91arlnl, gergekle$tirdikleri lire

timden daha yliksek oranda degi 9tiren parasal ozendirme 

planlarl. 

d) !$goren kazanglarlnl, gergekle$tirdikleri lire

time bagll olarak degi$ik oranlarda degi9tiren parasal 

ozendirme planlarl. 

!9goren kazanglarlnln, i$goren taraflndan gergek

le$tirilen liretim ile dogru orantlda degi$mesi halinde, 

liretimde meydana gelen degi$melere bagll olarak olu$an 

kazanglar ve kaYlplar, i$gorene ait olur. Diger taraftan, 

iiretimdeki.degi 9melere bagll olarak, toplam maliyetlerde 

meydana gelen kazanglar ve kaylplarda i$verene kallr. 

!$goren kazanglar~nln, gergekle$tirdikleri liretim

den daha az oranda degi$mesi halinde i 9goren, gergekle$

tirdigi liretimdeki degi$melere bagll olarak meydana gelen 

kazancln veya zararln tamamlnl i$veren ile payla$lr. 

!$goren kazanglarlnln i 9goren taraflndan gergek

le9tirilen Uretimden daha yliksek oranda degi$mesi halin

de, standart 9a11$ma sonuglarlnln lizerinde gergekle$en 

gall$ma sonuglarlna bagll olarak, i$glicli maliyetleri ylik

selir. 
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l$goren kazan~larlnln i$goren taraflndan gergekle$

tirilen liretime bagll olarak degi$ik oranlarda degi$mesi 

halinde i$goren kazan<;larl belirli bir Uretim seviyesine 

Ula$lncaya kadar gergekle$en liretimden daha az oranda, 

Uretim belirli bir seviyeye Ula$lnCa i$goren kazanglarl 

ger~ek lesen Uret_im :ile nocrru onmrl<1, iin't- im hpl i rl i hi.r 

Bevlyenin Uzerine 91klnca da i$90ren kazanglarl liretimden 

daha yUksek oranda degi9ir. 

Ru Slnlflandlrmanln olumlu yonlcri. $U ~ckildc bo

lirlenebilir (100): 

a) !9gorenin bireysel gal19ma sonuglarlnl dikkate 

alarak i$goreni odtillendiren parasal ozendirme planlarlnln 

i$goren kazan91arl ve i$gUcli maliyetleri Uzerindeki etki

leri bu slnlflandlrma gergevesinde belirgin bir $ekilde 

ortaya ~lkarlar. 

b) Bu slnlflandlrma gergevesinde i 9gorenin ve i 9-

verenin kazan~larlnln ve zararlarlnln belirlenmelerinin 

otesinde, toplam maliyetlerdeki artl$lar ve aZall$lar da 

saptanab ilir. 

c) Slnlilarln tamaml araslnda aglk bir ili$ki mev-

cuttur. 

(100) A.g.e., s. 43. 
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Bu sln1fland1rmaya UC;<5'ntin bir bal?ka yaY1n1nda da 

yer verilmil?tir (101). C;al1$mam1Za, bu sln1fland1rmadan 

yararlanarak devam edecegiz. Ancak, bu sln1fland1rman1n 

igerisinde yer almayan fakat ozellikleri itibar1yla s1n1f-

land1rman1n igerisinde yer almas1 gereken lIoneri plan1"n1, 

bu s 1n1fland1rmaya dahil edecegiz. C;iinkti oneri plan1 ger-

gevesinde il?goren, bireysel olarak odtillendirilir. Bu 

odtillendirme, il?gorenin, i91etmeye kazang saglayacak olan 

onerilerine bagl1 olarak gergekle9tirilir. Bu plan gerge-

vesinde i 9goren, i91etmeye kazang saglayacak olan fikir-

leri tiretmeyc ozendirilir. Bu ozendirme i 9gorene, blrey-

sel olarak ozendirici odemeler yap1larak gergekle$tirilir. 

<5neri plan1 gergevesinde i$goren, onerdigi fikrin i 91etme-

ye saglad1g1 kazanc1n tamam1n1 veya. daha fazlas1n1 elde 

etmez. Ters ine,' il?letmenin kendi oneris ine . bagl1 olarak 
( 

ilk Y1l elde ettigi kazanc1n belirli bir ytizdesini para-

sal odtil olarak elde eder. Diger bir deyi91e i 9goren, tiret-

tigi fikrin i91etmeye saglad1g1 kazanc1n altl.nda bir ka-

zang elde eder. Bu nedenlerle oneri plan1n1, i 9gorenin 

bireysel ga11l?ma sonuglar1n1 dikkate alarak i 9goreni odtil-

lendiren parasal ozendirme planlar1 lIe 11gili olarak 
... 

UC;<5 taraf1ndan geli$tirilmi9 olan sln1fland1rma igerisin-

de yer alan, "1l?goren kazanglar1n1, gergeklel?tirdikleri 

tiretimden daha az oranda degil?tiren parasal ozendirme plan-

lar1lln1n kapsam1na dahil edecegiz. 

(101) International Labour Office, Payment By Results, 
Geneva-Swi tzerla.nd, ILO publications I 1971,s. 5. 
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Boylece 9a11$mamlZl, U~o taraflndan geli$tirilmi$ 

olan Slnlflandlrmaya oneri planlnl da dahil ederek slir-

dlireceg i z . 

2.1.1.1. l$goren Kazanglarlnl, Gergek1e$
tirdikleri Uretim ile Orantll1 
01arak Degi$tiren Parasal ozen
dirme Planlarl 

Bu tlir planlar gergevesinde i$goren, gergekle$tir-

digi liretim ile dogru orantll1 olarak kazancln veya kaybln 

tamamlnl elde eder. Parqa ba$l odeme ve standart zaman 

planlarl bu tlir planlardlr. 

2.1.1.1.1. Parga Ba$l odeme Planl 

Parga ba$l odeme planlnln glinlimlizdeki uygulamala-

rlnda, i$goren1ere temel saat licretleri garanti edilir ve 

belirli bir liretim miktarl, standart gall$ma sonucu olarak 

belirlenir. Temel saat licretlerinin garanti edilmelerinin 

altlnda yatan neden, i$gorenlerin kontrolu dl$lndaki etmen-

lerin yol aqacaklarl liretim aksamalarlna kar$l i$gorenleri 

korumaktlr. Bu plan gerqevesinde i$goren kazanglarl, stan-

dart qall$ma sonuglarlnln lizerinde gerqekle$en liretim mik-

tarl ile dogru orantll1 olarak artar. Boylece, her % l'lik 

liretim artl$lna bagl1 olarak i$goren kazanclnda da % l'lik 

bir artl$ gergekle$ir. !$goren, standart qal1$ma sonucu 

olan tiretim miktarlna ula$amasa dahi, garantili temel tic-

retini elde eder (102). 

(102) Langsner-Zol1itch, a.g.e., s. 494-495. 
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2.1.1.1.2. Standart Zaman Planl 

Eu plan gergevesinde her i$in veya gorevin tamam-

lanmasl igin standart bir zaman stiresi belirlenir. E~er 

i$goren, i$i veya gorevi standart zamandan daha klsa bir 
\ " 

zamanda tamamlarsa, standart zamanln kar$lll~l clan pa-

rasal odemeyi elde eder. orne~in, herhangi bir gorevin 

tamamlanmasl igin standart zaman 8 saat olarak belirlen-

mi$se ve eger i$goren gorevi 6 saatte tamamlarsa, i$goren, 

8 saatin kar$lllgl clan parasal odemeyi elde eder. E~er 

i$gorenin temel saat licreti garanti edilmi$se ve e~er i$-

goren gorevini standart zamandan daha uzun zamanda tamam-

larsa, kendisine 9all$tl~l gergek zaman ile garantili 

temel saat Ucretinin garplml sonucunda bulunan meblag 

odenir. !$gorenin temel saat ticreti garanti edilmemi$ ise, 

i$gorene, standart zaman dilimini a$an gall$malarln kar-

$lllglnda herhangi bir odeme yapllmaz. Eu durumda i$goren 

sadece standart zamanln kar$lll~l clan parasal odemeyi 

elde eder. 

Standart zaman planl altlnda i$goren kazanglarl 

a) Standart zamana kadar. 

E = Ha x Rh 

(l03) A.g.e., s. 509. 
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b) !$in veya gorevin standart zarnandan daha klsa 

zarnanda tarnarnlanrnasl halinde. 

E = Hst x Rh 

E !$goren kazancl 

Ha !$gorenin fiili 9all$rna sUresi 

Rh Ternel saat Ucreti 

Hst: i~in veya gorevin tarnarnlanrnasl i~in saptan
rnl$ olan standart zarnan. 

Par~a ba$l oderne ve standart zarnan planlarlnln 

olurnlu yonleri a$aglda belirlenrni$lerdir (104). 

a) !$goren, Uretirni ile e$it oranda odtillendirilir. 

rnadlgl igin, bireysel. gayretlerinin yol agtlgl 

kazan~1arln tarnarnlnl elde eder. 

c) P1anlarln uygulanrnalarl ve i$goren kazan~larlllln 

hesaplan~alarl basittir. 

Par~a ba$l oderne planlnln, standart zarnan planlna 

kar$l sahip o1dugu tisttinltik: !$goren kazanglarlnl daha 

kolay hesaplarnasldlr (105). 

standart zarnan planlnln par9a ba$l odeme planlna kar-

$l sahip o1dugu UstUnlUkler ise $un1ardlr (106): 

(104) Marriott R., a.g.e., s. 55. 
(105) A.q.e., s. 55-5b. 
(106) A.g.e., s. 56. 
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a) Zaman degerleri sabit olarak muhafaza edilirler-

ken, temel odeme degerleri, i~gorenin yeteneklerine ve 

i~in one mine gore degi$tirilebilirler. 

b) Zaman degerleri ucretlerin yukselmesinden etki-

lenmezler. Par9a ba$l odeme planl altlnda ise, parga ba~l 

odeme degerlerinin turn alan boyunca degi$tirilmeleri ge-

rekir. 

2.1.1.2. !~goren Kazanglarlnl)\ Gerqekle$
tirdikleri Uretimden Daha Az Oran
da Degi$tiren Parasal ~zendirme 
Planlarl 

Bu tlir planlar altlnda i 9goren kazanqlarl, i 9goren 

taraflndan gerqekle9tirilen uretimden daha az oranda olu-

9ur. Halsey, Rowan, Barth, Bedaux ve ~neri Planlarl bu tur 

parasal ozendirme planlarldlrlar. 

2.1.1.2.1. Halsey Planl 

Eu plan altlnda i$gorene, gerqekle9tirdigi uretim 

miktarl dikkate allnmakslzln fiilen gorevi ba~lnda harca-

dlgl zamanln kar91l1g~nda temel saat ucreti uzerinden ode-

me yaplllr. Eu plan altlnda, herhangi bir i$in tamamlan-

masl iqin gereken standart zaman, uretim faaliyetleri ile 

ilgili eski kaYltlardan yararlanllarak belirlenir. !~go-

ren, kendisine verilen i9i 0 i9 igin saptanml$ olan stan-

dart zamandan daha klsa bir zamanda tamamlarsa, qall$tlgl 

her saatin kar~lllgl olan garantili saat licretine ilave-

ten, tasarruf ettigi zamanln kar$lllgl olan saat licreti-

nin belirli bir ylizdesini de odlil olarak elde eder. 
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~rne~in, herhangi bir i~i tamamlamak iqin gereken 

standart zaman 8 saat ise ve e~er i$goren 0 i$i 6 saat 

iqeris inde tamamlarsa, 2 saatlik tasarruf, i$goren ve 

i$veren araslnda % 50 - % 50 temeline gore payla$lllr. 

Bu paylar;;.ma oranlarl i!j? in veya gorevin ozelli~ine gore 

de g i 9 i r (10 '7) • 

hesaplanlr (108): 

a) 19in standart zamanda tamamlanmasl halinde. 

E :: Ha x Rh 

b) l$in standart zamandan daha klsa zamanda tamam-

lanmasl halinde. 

E ~ 0a + H~~ x Rh 

E l$goren kazancl 

Hsd Tasarruf edilen zaman sliresi 

odenecek olan temel saat licreti. 

2.1.1.2.2. Rowan Planl 

Bu plan altlnda i~gorenin temel saat licreti garanti 

edilir. 9al19ma standartlarl da 9al1$ma sonuqlarlna ait 

eski kaYltlardan yararlanllarak belirlenir. 

(107) Langsner-Zollitch, a.g.e., s. SOC-SOI. 
(l08) A.g.e., s. 500. 
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!$goren, i$ini veya gorevini standart zamandan 

daha klsa zamanda tamamlarsa, kendisine parasal odlil 9dti

nir. !$gorene odenecek olan parasal odlillin ylizdesi, tasar-

ruf edilen zamanln, standart zamana oranlanmasl ile bulu-

nur ve i$gorene yapllacak olan odemeye ilave edilir. 

mlillerden yararlanllarak saptanlr (109). 

a) !$in standart zamanda tamamlanmasl halinde. 

E Ha x Rh 

b) !$in standart zamandan daha klsa zamanda tamam-

1 anmas 1 hal inde. 

E = Ha x Rh + (Ha x ro1 x Hsd) 
Hst 

E !$goren kazancl 

Rh Garantili temel saat licreti 

Hsd Tasarruf edilen zaman 

Hst !$in tamamlanmasl igin i$gorene tanlnan stan-

dart zaman. 

Halsey ve Rowan planlarlnln olumlu ozellikleri 

a) Odeme degerlerinin olu$turulmaslnda veya standart 

gall$ma sonuglarlnln saptanmaslnda yapllacak olan hatalar 

i$veren aglslndan onem ta$lmaz. ~linkli liretim arttlkga, her 

(109) A.g.e., s. 501. 
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bir birimlik tiretim art~$~n~n kar$~l~g~nda i$gorene yap~

lan odeme azalmaktad~r. Bu nedenle, parga ba$~ odeme pla

n~n~n alt~nda oldugu gibi, i$verenin veya i$veren temsil

cilerinin standart degerleri azaltmalar~ gerekmez. 

b) Bu planlar alt~nda tiretim miktar~ artt~kga, i$

gticti maliyetleri azallr. Bu olgu, tiretim miktarlarlndaki 

artl$larl desteklemek igin i$vereni, gall$ma kO$ullarlnl 

daha dtizenli hale getirmeye ozendirir. 

c) Uretim faaliyetleri ile ilgili olarak yeni yon

temler ve kolayllklar ortaya glktlgl zaman, standart de

gerlerin yeniden gozden gegirilmeleri gerekmez. Qtinkti bu 

planlar altlnda i$veren, tasarruf edilen zamandan kendi 

paylnl almaktad~r (110). 

d) Planlarln dayandlgl gal~$ma standartlarl geg

mi$teki gall$ma sonuglarlna ait kaYltlardan yararlanlla

rak belirlenir. Bu nedenle, zaman ve hareket etlidti gall9-

malarlnln neden ~labilecegi' yanll$ gall$ma standartla

rlnln saptanmalarlndan kag~nllml9 olunur. Ayrlca i 9gore

nin, gal19ma standartlarln~ kolayca kabul etme olanagl 

artar. 

Halsey ve Rowan planlarlnln olumsuz ozellikleri de 

a$aglda belirlenmi$tir. 

a) ytiksek tiretim miktarlarlna ula$an i$gorenin 

kazanc~, standart zaman veya parga ba91' odeme planlarl 

altlnda elde edilen kazanglardan daha azdlr. 

(110) Marriott, a.g.e., s. 57-58. 
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b) i$goren taraflndan gergekle$tirilen fiili ga-

ll$ma sonuglarlnln standart gall$ma sonuglarlnl a$maSl 

halinde, i$gorenlerin standartln lizerinde gerQekle$tir-

dikleri liretimin kar$lllgl olarak elde edecekleri kazang 

azallr (Ill). 

2.1.1.2.3. oneri Planl 

oneri planl,i~gorenlerin i$letme faaliyetleri ile 

ilgili konularda sahip olduklarl oluml u fikirleri ve i~goren-

lerin yaratlclllklarlnl satln alan parasal ozendirme 

planldlr (112). oneri planlnln on de gelen amacl, liretim 

maliyetlerini azaltmak amaCl ile i$gorenin sahip oldugu 

olumlu fikirleri ortaya glkarmaktlr. Diger amaglarl ise, 

i$ emniyetini ve liretimin kalitesini arttlracak olan fi-

kir1erin ge1i~tiri1mesinl ozendirmektir (113J. 

oneri planl uygulamasl altlnda, i$yerinin uygun yer-

lerine kutular yerle$tirilir. i$goren, yonetim taraflndan 

hazlrlanan formlara onerilerini yazar ve bu kutulara atar. 

Daha sonra, i$gorenin onerileri yonetim taraflndan ince-

lenir ve uygun bulunan oneriler uygulamaya konulurlar. 

Uygun olmayan onerilerin sahiplerine, onerilerinin nigin 

uygun olmadlklarl ayrlntlll bir $ekilde bildirilir. oneri-

si benimsenen i$gorene, onerisinin uygulanmasl sonucunda 

(Ill) A.q.e., s. 58. 
(112) Jaines R. Bell, itA Re-Examination Of Suggestion System 

Philosophy", ~eadings In Personnel Management, der. 
Herbert J. Chruden-Arthur W. Sherman, 3rd. Ed., 
Cincinatti-Ohio, South Western Publishing Co., 1972, 
s. 338. 

(113) French, a.g.e., s. 527. 
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ilk Y11 e1de edi1en ma1iyet tasarrufunun be1ir1i bir ytiz-

desi, parasal odu1 olarak odenir. ornegin, herhangi bir 

i$gorenin onerisi sonucunda i$letme, birinci Y11, uretim 

ma1iyet1erinde 10.000.000,- TL'11k bir tasarruf saglam1$ 

olsun. Bu durumda oneriyi yapan i$gorene, bu miktar1n 

be1ir1i bir yuzdesi (% 10, % 20, % 30 gibi) , odu1 olarak 

odenir. Geriye ka1an miktar ise i$letmenin paY1d1r. One-

riye bag11 olarak birinci Y11dan sonraki Y111arda e1de 

edi1en rna1iyet tasarrufundan, i$gorene herhangi bir oderne 

yap11maz. 

Bu plan gergevesinde i$letme1er, tiretim maliyet1e-

rinde onem1i tasarruflara yo1 agan oner1ier e1de etmi$-

1erdir. ornegin A.B.D.'ce faa1iyet gosteren Westinghouse 

i$letmesi, bu ttir oneri1er arac111g1 i1e bir Y11 igerisin-

de 1.446.505,- $'llk ma1iyet tasarrufu gergek1e$tirmi$tir. 

"Time" dergisi, 1954 Yl11nda yay1n1ad1g1 bir raporda 1953 

Yl1lnda oneri p1anlndan yararlanan 4.000 i 91etmenin, 2 

mi1yondan fazla oneri e1de ettik1erini; bu oneri1erin 

% 20'sinin benimsenebi1ecek degerde oneri1er 01duk1ar1n1; 

bu oneri1ere bag11 olarak i$letme1erin 300.000.000,- $'11k 

ma1iyet tasarrufunu gergek1e$tirdik1erin~ve oneri sahip-

1erine 15.000.000,- $ odu1 dag1tl1d1g1n1 be1irtmi$tir (114). 

FranslZ Peugeot i$letmesi, oneri p1an1ndan yararlan-

dlgl 30 Y11 boyunca 550.000 adet olumlu fikir elde etmi$ 

ve oneri sahip1erine 190.000.000,- F.F. 'nl odul olarak 

dag1tml$tlr (115). 

(114) A.a.e., s. 543. 
(115) Gu~e$ Gazetesi, 25 $ubat 1982, s. 3. 
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oneri plan1.n1.n olumlu ozellikleri a,;;ag1.da belirlen-

mi,;;tir (116). 

a) oneri plan1., yonetim ile i,;;goren aras1.nda bir 

haberle,;;me arac1. olarak hizmet eder. 

b) !,;;goren tizerinde yonetime kat1.1ma duygusu ya-

ratarak, kendilerini yonetime daha yak1.n hissetmelerine 

neden olur. 

oneri plan1.n1.n olumsuz ozellikleri ise a,;;ag1.daki 

gibi belirlenebilir. 

a) !,;;gorenin onerileri sonucunda, bir k1.s1.m i,;;goren 

i91erini kaybedebilir (117). 

b) oneri sahibi, onermi,;; oldugu fikri diger gal1.';;-

ma arkada91ar1.n1.n fikirlerinden yararlanarak geli,;;tirmi,;; 

olabilir. Boyle bir durumda oneri sahibinin odtillendiril-

mesini 9al1.,;;ma arkada,;;lar1. tepki ile kar';;1.1ayabilirler. 

<;tinkti kendilerinin sahip olduklar1. fikirlerden yararlan1.-

larak odtil alan fikrin geli,;;tirildigine inan1.rlar, 

c) Ustaba';;1.1ar ve nezaretgiler, oneri sahibini 

k1.skanarak ona kar,;;1. olumsuz tav1.r tak1.nabilirler. Bu 

durumda i,;;goren oneride bulunmaktan ka91.nabilir (118). 

Genellikle nezaret9iler ve diger profesyonel i,;;-

goren bu plan1.n kaps anl1.na al1.nmaz lar. Bunun nedeni, neza-

retgilerin ve profesyonel i,;;gorenin asli i,;;levleri aras1.n-

da, tiretim maliyetlerini kontrol alt1.na almak igin gerekli 

(116) Bell, a.g.e., s. 334. 
(l17) A.g.e., s. 333. 
(118) French, a.g.e., s. 527. 
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olan onlemleri geli$tirmelerinin de bulundugu dU$uncesi-

dir (119). 

2.1.1.3. 1$goren Kazanglarlnl, Gergekle$
tirdikleri Uretimden Daha Yuksek 
Oranda Degi$tiren Parasal ezendir
me Planlarl 

yUksek par<;a ba~jl odeme ve yiiksek standart zaman 

planlarl, i$gorenlerin kazanglarlnl gergekle$tirdikleri 

uretimden daha yuksek oranda degi$tiren parasal ozendirme 

planlarldlr. Her iki planln temel prensipleri, parga ba$l 

odeme ve standart zaman planlarlnln teme1 prensipleri ile 

aynldlr. Ancak, yiiksek parga ba§l odeme ve yuksek standart 

zaman planlarl altlnda i$goren kazanglarl, par9a ba$l 

odeme ve standart zaman planlarl altlndaki i§goren kazang-

larlndan daha yiiksektir. Gunkii, yuksek parga bal?l odeme 

planl altlnda i§goren, % l'lik uretim artl$lnln kar$lll-

glnda, temel parga ba$l ucretinin veya temel saat ucre-

tinin % 1 1/3'ii kadar parasal kazang elde eder. Yliksek 

standart zaman planl a1tlnda ise, i$goren, gergek1e$tir-

digi 1 saatlik zaman tasarrufunun kar$lllgrnda 1 saatlik 

temel licretinin%l 1/3'ii kadar parasal kazang elde eder (120). 

Bu planlar altlnda il?gorenlerin temel saat licretleri 

garanti altlna allnabilecegi gibi allnmayabilir de. Ancak 

giinumiizdeki uygulamalarda, temel licretler garanti altlna 

allnmaktadlr (121). 

(119) A.g.e., s. 527. 
(120) Marriott, a.g.e., s. 58. 
(121) Akal, a.g. e. Q s. 43. 
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ytiksek par9a ba$l odeme ve ytiksek standart zaman 

planlarlnln olumlu ve olumsuz ozellikleri a$aglda belir-

lenmi$lerdir (122). 

Olumlu ozellikleri: 

a) !$goreni daha gok tiretmeye ozendirirler. 

b) Planlarln yapllarl i$gorenler taraflndan rahat-

Olumsuz Ozellikleri: 

a) ytiksek ozendiricilerin ve ytiksek gorev standart-

larlnln bir arada kullanllmalarl, a$lrl gayret-

leri uyararak i$gorenlerin sagllgl tizerinde 

olumsuz etkiler yapabilir. 

2.1.1.4. !$goren Kazanglarlnl, Gerqekle$
tirdikleri Uretime Bag-l1,Olarak 
Degi$ik Oranlarda Degi$tiren Pa
rasal ozendirme Planlarl. 

Bu slnlfln kapsamlndaki parasal ozendirme planla-

rl, i$gorene, degi$ik tiretim miktarlarlna bagll olarak, 

degi$ik oranlarda odeme yaparlar. Gantt ve Emerson gibi 

ozendirici odeme planlarl, bu ttir planlardlr (~). 

(122) Marriott, a.q.e., s. 58. 
(~) Taylor'un farkll parqa ba$l odeme planlna bu slnlflan

dl.rma igerisinde yer verilmeyecektir. C;tinkti Taylor'un 
odeme planl altlnda i$gorenlerin temel ticretleri veya 
maa$larl garantilenmez. Bu nedenle bu plan, parasal 
ozendirme planlarlnln kapsamlna dahil edilmemi$tir. 
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2.1.1.4.1. Gantt GOrev ve Prim 
P1anl 

Bu plan a1tlnda zaman standardl zaman etlidli 9a1l$-

ma1arlna bag1l olarak saptanlr. Gantt gorev ve prim planl 

altlnda i$goren, i$ini veya gorevini, 0 i$ veya gorev i9in 

saptanan standart zamanda veya daha klsa zamanda tamam1ar-

sa, teme1 saat licretine, temel saat licretinin belir1i bir 

ylizdesi ilave edi1ir ve elde edilen toplam, 0 i$i veya 

gorevi tamamlamasl igin i$gorene tanlnan zaman ile garpl-

1arak, i$gorenin kazancl hesap1anlr (123). 

Bu plan a1tlnda i$gorenin temel saat ucr'etl 

garanti a1tlna allnlr. Eger i$goren, i$i veya gOrevi stan-

dart zamandan daha uzun zamanda tamam1arsa, kendisine te-

me1 saat licretinin fii1i 9a1l$ma sliresi ile 9arplml sonu-

cunda e1de edilen miktar odenir. 1$i veya gorevi standart 

zamanda tamamlarsa temel saat licretinin % 20'si, daha klsa 

zamanda tamamlarsa teme1 saat licretinin % 50'sine kadar 

parasa1 odlil e1de edebilir. 

gibi hesap1anlr (124J. 

a) 1$in veya gorevin standart zamandan daha uzun 

zamanda tamamlanmasl ha1inde. 

E = Ha x Rh 

( 12 3) A .g . e. IS. 5 0 2 . 
(124) A.g.e., s. 502. 
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b) 1$in veya gorevin standart zamanda veya daha 

klsa zamanda tarnamlanmasl halinde. 

E = Hc x (Rh t Rh'nin sabit % 

E 1$goren kazancl 

Ha !$gorenin fiili gall$ma sliresi 

Rh Temel saat licreti 

Hc !$in veya gorevin tamamlanmasl igin i$gorene 

tanlnan standart zaman 

Rh'nin sabit % : !$gorenin temel saat licretine ilave 

edilen ylizde. 

2.1.1.4.2. Emerson Verimlilik Planl 

Eu plan, zaman etlidli gall$malarlna ve gall$ma kO$ul

larlna dayanllarak olu$turulan yliksek gall$ma standartla

rlnl igerir. ilk kez 1904 Ylllnda uygulanm19 olan planln 

orijinal yontemine gore i 9goren, gall$ma standartlarlnln 

% 66' s lna ula91ncaya kadar temel saat ucretini eIde 

ediyordu. Bu noktadan itibaren gal19ma sonu91arlnda meydana 

gelen artl$larln kar$lllglnda i 9goren kazanclnda da artl$

lar oluyordu. % 67'lik verimlilik dlizeyinde i$gorene, temel 

licretinin % l'i kadar parasal odlil odemesi ba$lar. % 90'11k 

verimlilik dlizeyine ula91ncaya kadar i$gorene, temel lic

retinin % lO'u kadar ek parasal odlil odenir. % 90 verimli

lik dlizeyinin lizerindeki her % l'lik verimlilik artl$lnln 

kar9111g1nda da i$gorenin elde edecegi parasal odlil de 

% l'lik artl$ olur. 
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Bu hesaplama yontemi daha sonra degi9tirilmi$tir. 

Yeni yontem altlnda temel saat tiereti, standart gall$manln 

% 66' Slna kadar degil, % 80' nine kadar odenmeye ba$lanml9-

tlr. % 80 verimlil ik. dtizeyinden sonraki her % l' lik verim

lilik artl$lnln kar$lllglnda i$goren, temel tieretinin 

% l'i ka.dar ek parasal odtil elde etmeye ba$laml$tlr. BOY

Ieee i$gorene, % 100 verimlilik dlizeyinin (standart gall$

ma sonueu) kar$lllglnda, temel tieretinin % 20'si kadar 

parasal odlil odenmeye ba$lanml$tlr. Emerson verimlilik 

planlnln yeni yontemi altlnda i$goren kazanglarl a$agldaki 

gibi hesaplanlr (125). 

a) Standart verimlilik dlizeyinin % 80 'nine kadar 

gergeJde$en gall$ma sonuglarlnln kar$lllglnda. 

E = Ha x Rh 

b) Standart verimlilik dtizeyinin % 80'nin tizerinde 

ve % 100'ltik standart verimlilik dtizeyinin tize

rindeki herhangi bir noktada. 

E = Ha x Rh + (Hst x Rh Pe) 

E l$goren kazanel 

Ha l$gorenin fiili gall$ma sliresi 

Rh Temel saat liereti 

Hs t Her bir birimlik liretimi gergekle$tirmes i 

igin i$gorene tanlnan standart gall$ma sliresi. 

Pe Verimlilik ylizdesi. 

(125) A.g.e., s. 504. 
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i 9goren kazan~larlnl, ger~ekle9tirdikleri liretime 

bagll olarak degi$ik oranlarda degi$tiren parasal ozen-

dirme planlarlnln olumlu ve olumsuz ozellikleri a$aglda 

belirlenmi$lerdir (126). 

Olumlu Ozellikleri: 

a) Belirli bir gall$ma sonucunun lizerinde ger~ek-

degerli odliller temin ederek, i$gorenleri gayretli bir 

$ekilde ~all9maya ozendirirler. 

Olumsuz ozellikleri: 

a) .Planlarln teknik yapllarl karma9lk oldugu i~in, 

i 9gorenlerin planlarl anlayabilmeleri ve kazan~larlnl 

hesaplayabilmeleri zordur. 

2.1.1.5. i 9gorenin Bireysel ~all9ma Sonu~
larlnl Dikkate Alaraki9goreni 
odlillendiren Parasal ozendirme 
Planlarlnln Genel Degerlendirmesi 

i$gorenin bireysel ~all$ma sonuglarlnl dikkate ala-

rak i 9goreni odlillendiren parasal ozendirme planlarlnln 

temelinde yatan inang $U geki~de belirlenebilir: i 9goren, 

para kazanmak amaCl ile gall$lr ve bu nedenle kendisine 

temel licretlerinin ve maa91arlnln dl9lnda temin edilecek 

olan ek parasal odliller ile onun bireysel gall$ma sonug-

larlnl arttlrabilmek mlimklindlir. 

(126) Marriott, a'9.e., s. 59. 
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DolaYlsl ile i 9gorenin kazanglarlnl, onun bireysel 

9al19ma sonuglarlndaki art1 9lar ile otomatik olarak ili9-

kilendiren bir odeme sistemi, i 9gorenin bireysel gall$ma 

sonuglarlnl arttlracaktlr (127). Diger taraftan, bir ba~-

ka ara~tlrmanln sonuglarl, parasal ozendirme planlarlnln 

gereksinmelerinin yogunlugu ile ili~ki igerisinde oldugunu 

ortaya koymu~tur (128). Ancak i~gorenin bireysel gereksin-

melerinin salt para kazanma yontinde yogunla~tlgl savl, 

i~gorenlerin tamaml igin gegerli degildir. Nitekim A.B.D.'de 

gergekle~tiren Hawthorne deneyimleri boyle bir yakla$lmln 

hatall oldugunu ortaya koymu$tur. !~gorenin, i~yerinde 

tatmin etmeyi arzuladlgl sosyal gereksinmeleri oldukga 

onemlidir. Ancak, i 9gorenin bireysel gall~ma sonuglarlnl 

dikkate alarak i 9goreni odtillendiren parasal ozendirme 

planlarl, i~gorenler araslnda rekabete ve klskangllklara 

yol agabilecek ozelliklere sahiptirler. Planlarln bu ozel-

likleri, i~gorenlerin sosyal gereksinmelerinin tatminini 

olumsuz yonde etkilerler. Bu nedenle, bu ttir planlar ger-

gevesinde i 9gorenlerin tiretimi slnlrlandlrma olaslllgl 01-

dukga ytiksektir. Nitekim, bu ttir planlar gergevesinde 

gall~ma sonuglarlnln i~gorenler taraflndan slnlrlandlrll-

dlglna dair onemli veriler mevcuttur. (129). 

(127) Wolf, a.g.e., s. 73. 
(128) Norman F. Maier-L. Richard Hoffman, "Financial 

Incentives and Group Decision In Motivating Change", 
Journal Of Social Psychology, Vol. 64, 2nd. Half, 
December 1964, s. 369-378. 

( 12 9) Bel ch er fa. 9 . e ., s. 30 6 . 
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19 9orenin bireysel 9al19ma sonuqlarlnl dikkate ala-

rak i 9goreni odullendiren bir klSlm parasal ozendirme plan-

larl gergevesinde 9al19ma standartlarlnln zaman ve hareket 

etudlerine dayanllarak saptanmalarl, ge9itli sorunlara 

derece sagllkll olduklarl 9uphelidir. 

199orenin bireysel qal19ma sonuqlarlnl dikkate 

alarak i 9goreni odullendiren parasal ozendirme planlarl 

daha ziyade, uretim faaliyetlerine dogrudan katllan i 9go-

renlere yonel~k olarak duzenlenmi 91erdir. Bzellikle 9a-

119ma standartl olarak uretim miktarlnl dikkate alan pa-

rasal ozendirme planlarl, sadece uretim faaliyetlerine 

dogrudan katllan i 9gorenlere yonelik olarak uygulanabi-

lirler (130). Ancak i 91etmelerde uretim faaliyetlerine 

dolayll olarak katllan i 9 goren saYlslnln artmasl ve i 9-

letme igerisinde birqok degi9ik i9in ve gorevin tiretime 

dolayll olarak katllan i 9gorenler taraflndan gergekle9ti-
\ 

rilmeye ba91anmasl neticesinde uretim faaliyetlerine do-

layll olarak katllan i 9gorenlerin ozendirilmeleri de 

gerekli hale gelmi~tir. Ctinku uretim faaliyetlerine 

dolayll olarak katllan i~gorenlerin parasal ozendirme plan-

larlnln kapsamlarl altlna allnmamalarl halinde i91etme i9i 

ucret yaplsl bozulur ve uretim faaliyetlerine dogrudan ka-

tllan dU$uk becerili i 9gorenler, uretim faaliyetlerine 

dolayll olarak katllan yUksek becerili i$gorenlere naza-

(130) Dale Yoder et al., Handbook Of Personnel Hanagement 
and LabOr Relations, New-York, .Mc. Graw Hill Book 
Co., 1958, s. 16-67. 
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ran daha faz1a kazang elde reder1er (131). Bu olgunun doga1 

sonueu olarak i$letme igerisinde ge$it1i huzursuz1uk1ar 

ortaya glkar ve i$letmenin genel gal1$ma sonuglar1 lize-

rinde olumsuz etkilere yol agarlar. Bu olgular, parasal 

ozendirme plan1ar1 arae1l1g1 ile Ula$11maS1 arzulanan 

sonuglara Ula$11abi1inmesini engeller. 

t$gorenin bireysel gal1$ma sonuglar1n1 dikkate 

alarak i$goreni odli11endiren parasal ozendirme planlar1 

gergevesinde, her i$ ve gorev igin gal1$ma standartlar1n1 

tek tek saptamak \le daha sonra, her bir i$goren taraf1ndan 

gergekle$tirilen gall$ma sonuglar1n1 degerlendirerek elde 

edeeekleri parasal kazanglar1n1 hesaplama faaliyetlerini 

gergek1e$tirmenin ma1iyeti yliksektir (132). Bu nedenle, 

blinyesinde gok say1da i$goreni istihdam eden i$letmelerin 

bu tlir ozendirme planlarlndan yararlanma1ar1n1n maliyeti 

gok yliksek olur. 

Diger taraftan bu tli~ parasal ozendirme planlar1 

i$gorenler aras1nda i$birligini ve dayanl$maY1 ozendiriei 

ozelliklere sahip degildirler. Bu nedenle, i$gorenler ara-

slnda i$birligini ve dayan1$maY1 gerektiren i$lerin ve go-

revlerin gergekle$tirilmelerinde bu ttir p~anlardan yarar-

lan1lamaz. 

Glinlimlizde ozellikle imalat i$letmelerinde otomasyo-

nun ve makinala$man1n 1'11zl1 geli$imi sonueunda, liretim 

faaliyet1erinin sonueunu i$goren1erin bireyse1 gayretlerin-

(131) Be1eher, a.g.e., s. 308. 
(132) Marriott, a.g.e., s. 52. 
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den ziyade otomatik makinalar belirlemeye ba$laml$lardlr. 

Bu nedenle, ozellikle gall$ma sonucu olarak liretim mikta-

rlnl dikkate alan parasal ozendirme planlarl, otomasyonun 

geli$mesi neticesinde uygulama dl$l kalml$lardlr (133). 

Otomasyonun ve teknolojinin geli$mesi, i$lerin ve gorev-

lerin etkin bir $eki1de gergekle$tirilebilmeleri igin i$-

gorenler araslnda i$birligini gerekli hale getirmi$tir. 

Bu geli$meye bagll olarak, i 9gorenin gall§ma sonuglarlnl 

dikkate alarak i$goreni odlillendiren parasal ozendirme 

planlarl terk edilmi$ ve i$goren grubunun gall$ma sonug-

larlnl dikkate alarak i$goreni odtillendiren parasal ozen-

dirme planlarlndan yararlanllmaya ba$lanllml$tlr (134). 

!$gorenin bireysel gall$ma sonuglarlnl dikkate 

alarak i$goreni odtillendiren parasal ozendirme planlarl, 

yeni teknolojilerden ve tiretim yontemlerinden yararlanll-

maslnl engel1eyici bir unsur olarak kar$lmlZa glkmaktadlr-

lar. Gtinkli bu ttir planlarln kapsamlndaki g$orenler, mevcut 

gall$ma kO$ullarlnln ve standartlarln kendi aleyhlerine 

degi$eceginden ve hatta i$lerini kaybedeceklerinden kor

karak yeniliklere kar$l direnirler (135). 

YukarJ.daki neden1erden dolaYl, i$gorenin bireysel 

ga11$ma sonug1arlnl dikkate a1arak i$goreni odlillendiren 

bu ttir parasal ozendirme plan1arlndan gtinlimtiz i$letme1e-

rinin yararlanmalarl oldukga zordur. Bu nedenle bu ttir 

(133) Miner-Miner, a.g.e., s. 410. 
(134) Miner l a.g.e" s. 39l. 
( 13 5) Ma rx i 0 tt, a . q . e. IS. 5 2 . 
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planlardan yararlanmaYl amaglayan il?letmelerin yukarlda 

aglklanmll? olan noktalarl dikkate almalarl gerekir. 

2.1.2. !9goren Gruhunun ~alll?ma Sonuglarlnl 

Dikkate Alarak !l?goreni ~dlillendiren 

Parasal Ozendirme Planlarl 

Uretim birimi olarak gal1l?an belirli bir gal1l?ma 

grubuna, standart gal1l?ma sonuglarlnln lizerinde gergeklel?

tirdikleri gal1l?ma sonuglarlnln karl?lll~l olarak yapllan 

ilave odemelere, il?goren grubunun gal1l?ma sonuglarlnl 

dikkate alarak i 9goreni odlillendiren parasal ozendirme 

planlarl denir. 

Bazl gal1 9ma ko~ullarl, i 9gorenin bireysel gal1l?ma 

sonuglarlnl dikkate alarak i 9goreni odlillendiren parasal 

ozendirme planlarlndan gok, i 9goren grubunun gal1l?ma sonug

larlnl dikkate alarak i 9goreni odlillendiren parasal ozen

dirme planlarlnln uygulanmalarlnl gerekli lnlarlar. !l?let

melerin yaplsl degigen i9letme igi ve d1 91 ko 9ullara ba

glmll olarak daha karnla91k bir duruma geldikge ve i$letme

deki i9lerin birbirlerine kar91 ba~lmllllklarl arttlkga, 

i 9goren grubunun gal19ma sonuglarlnl dikkate alarak il?go

reni odlillendiren parasal ozendirme planlarlna ba9vurmak 

ve bu tlir planlarl uygulamak gerekli hale gelmi9tir (136). 

ozellikle otomasyonun mevcut oldugu i 9letmelerde, 

i 9gorenin bireysel gal19ma sonuglarlnl dikkate alarak 

i 9goreni odlillendiren geleneksel parasal ozendirme plan-

(136) Belcher, a.g.e., s. 324. 
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1arlndan yarar1anmak uygun degi1dir (137). ~linkU otomas-

yonun egemen oldugu i$letmelerde, makinaYl kontrol eden 

i$gorenin, Uretimin hlzlnl kontrol etme olanagl ya qok 

slnlrlldlr ya da yoktur. Ayrlca otomasyon, yUksek derecede 

ihtisasl gerektiren i$levsel faaliyet1erden gok, Uretimin 

sUrekliligine onem verir (138). Uretimin sUrekli olarak 

herhangi bir duraklama olmadan devam edebilmesi de i$go-

renler araslnda i§birligini gerektirir. Bir ba§ka deyi§-

le, teknolojik geli$me sonucunda qall$ma sonuqlarl, i$-

gorenin bireysel gayretinden qok, taklm qall$maslna ve 

i§birligine bagll hale gelmi$tir (139). 

l$gorenin bireysel qall$ma sonuqlarlnl dikkate 

alarak i$goreni odUllehdiren parasal ozendirme planlarl, 

yaplsal ozellikleri itibarlyla i$gorenler araslnda i$bir-

ligini odUl1endirerek, ozendirebilecek olan p1anlar degil-

dirler. Bu nedenle, i$gorenler araSlnda i$birliginin ge-

rekli oldugu durumlarda i$goren grubunun qall§ma sonuqla-

rlnl dikkate alarak i$goreni odUllendiren parasal ozen-

dirme p1anlarlndan yararlanmak gerekir. 

Ozellikle bUnyelerinde birbirlerine baglmll olan 

qok saYlda i§in bulundugu i$letmeler, i$gorenler araSln-

da gerekli olan i$bir1igini ozendirmeye zorlanlrlar (140). 

(137) Frances Torbert, "Making Incentives Work", Readings 
In Personnel Management, der. Herbert J. Chruden
Arthur W. Sher~an, 2nd. Ed., Cincinatti-Ohio, South
Western Publishing Co., 1966, s. 361. 

(138) Pigors-Myers, a.g.e., s. 394. 
( 139) Bel ch er, a. g . e . f s. 325. 
(140) A.g.e., s. 324. 
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1$goren grubunun gall$ma sonuglarlnl di.kkate alarak 

i$goreni odUllendiren parasal ozendirme planlarlndan ya

rarlanllmaslnln tek nedeni, teknolojik geli$me degildir. 

1$gorenin bireysel gall$ma sonuglarlnl dikkate a1arak 

i$goreni odlil1endiren parasa1 ozendi~~e plan1arlnln yol 

agtlk1arl moral bozukluklarlnln neden oldugu olumsuz olgu-

1ardan kaglnma arzusu diger bir ba$ka neden olarak kar$l

mlza glkmaktadlr (141). 1$gorenin bireyse1 ga1l$ma sonug-

1arlnl dikkate alarak i$goreni odli11endiren parasa1 ozen

dirme planlarl, klasik odeme dli$Uncesinin teme1inde yatan 

inanca dayanarak i$gorenin bireyse1 gall$ma sonug1arlnl 

arttlrmaYl amaglarlar. Ancak i$gorenin, sosya1 gereksin

melerini kar~n1ayamazlar. Daha da i1eri olarak, i$gorenin 

bazl gereks inmelerini (sosyal) olumsuz yonde etki1eyerek, 

i$gorenin bireysel gall$ma sonuglarlnln aza1maslna yo1 

agar1ar. C;all$mamJ.zln birinci bollimlinde, parasa1 ozendir

me planlarlnln arzulanan sonuglarl dogurabilmeleri igin 

i$gorenin gok yonlU gereksinme1erini kar$llayabilecek 

yaplsa1 ozellik1ere sahip olmalarl gerektigini vurgu1aml$

tlk. Bu nedenle, i$goren grubunun gall$ma sonuglarlnl dik

kate a1arak i$goreni odU11endiren parasa1 ozendi:r;:me p1an-

1arlndan yarar1anl1maslnln bir diger nedeni de, i$goren 

gereksinmelerini daha geni$ bir $ekilde kar$llama amaCl

dlr. Bu planlar gergevesinde i$gorenin diger gereksinme

lerini tatmin etme olasl1lgl, i$gorenin bireyse1 ga1l$ma 

sonuglarlnl dikkate alarak i$goreni odli1lendiren parasal 

ozendirme planlarlna nazaran daha yUksektir. . . 
(141) A.g.e., s. 324. 
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!$goren grubunun ~all$rna sonu~larlnl dikkate alarak 

i$goreni odlillendiren parasal ozendirrne planlarlndan ya-

rarlanllrnaslnln nedenlerinden bir digeri de, i$gorenin 

bireysel ~a1l$rna sonuglarlnl olglirnlernenin ~ok zor veya 

olanak dl$l olrnasl, fakat bir blitlin olarak grup gall$rnasl-

nln sonuglarlnl olglirnlernenin rnlirnklin olrnasldlr. Sadece 

grup gall$rnaslnln rntirnklin oldugu hal1erde, i$goren grubu-

nun ga1l$ma sonuglarlnl dikkate alarak i$goreni odU11en-

diren parasal ozendirme p1anlarlndan yarar1anlllr (142). 

!$gorenin bireysel ga1l$ma sonug1arlnl dikkate 

a1arak i$goreni odlillendiren parasal ozendirme planlarl-

nln bir~ogundan, i$goren grubunun ~all$ma sonu~larlnl 

arttlrrnak i~in de yarar1anllabi1inir (143). !$gorenin 

bireyse1 ga1l$rna sonu~larlnl dikkate a1arak i$goreni odU1-

lendiren parasa1 ozendirme p1anlarlndaki bireyse1 gall9rna 

sonug1arlnln yerine, i$goren grubunun ga1l$rna sonug1arlnl 

ikame ederek, aynl p1anlardan i$goren grubuna yone1ik ola-

rak yarar1anllabilinir. Daha gok direkt parga ba$l oderne 

ve standart zarnan p1anlarl, i$goren grubuna yone1ik ola

rak uygu1anan p1an1ardlr (144). !$gorenin bireyse1 ga1l$ma 

sonuglarlnl dikkate a1arak i$goreni odlil1endiren parasa1 

ozendirme p1an1arlndan oneri planl harig olmak lizere, di-

~er1erinin i$goren grubuna yonelik olarak uygu1anrna1arl 

ha1inde i$goren grubunun standart ga1l$rna sonucu onceden 

(142) Yoder et al., a.g.e., s. 16-69. 
(143) French, a.g.e., s. 528; Belcher, a.g.e., s. 326; 

Yoder et al., a.g.e., s. 16-70. 
(144) Marriott, a.g.R.; s. 37; Dunn-Rache1, a.g.e., s. 

250. 
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belirlenir. !9goren grubunun tiyelerine, grup standart 

gal19ma sonuglarlna ula9lncaya kadar, temel ticretleri ve 

maa91arl odenir. !9goren grubunun gal19ma sonucu standart 

gal19ma sonucunu a9lnca, gruba odenecek olan parasal odtil, 

uygulanan planln teknik yaplslna bagll olarak hesaplanlr 

ve grup tiyelerinin temel ticretleri ve maa91arl ile oran-

tlll olarak kendilerine odenir (145). 

ornegin, i 9goren grubunun gal19ma sonucu standart 

zaman ile beli:rlenmi9 olsun. Bu durumda, i 9goren grubunun 

belirli bir i9i veya gorevi ne kadar zamanda tamamlayacagl 

saptanlr. !9goren grubu i9i veya gorevi tamamladlktan son-

ra, grubun fiili gal19ma stiresi, gruba tanlnan standart 

zaman ile kar9l1a9tlrlllr ve grubun verimlilik ytizdesi 

den yararlanlllr (146). 

Grubun Verimlilik 
Ytizdesi = 

!9i veya gorevi tamamlamak igin 
gruba tanlnan standart zaman 

!9goren grubunun fiili gal19ma 
stiresi 

Daha sonra elde edilen ytizde, grup tiyesi olan her 

bir i 9gorenin temel ticreti veya maa9l ile garplllr ve 

her bir i 9gorene yapllacak odeme belirlenir. arnegin, her-

hangi bir i9in veya gorevintamamlanmasl igin i 9goren gru

buna tanlnan stirenin 1250 saat oldugunu varsayallm. Eger 

i 9goren grubu 0 i9i veya gorevi 1000 saat de tamamlarsa, 

(145) Belcher, a.g.e., s. 326. 
(146) Langsner-Zollltch, a.g.~., s. 531. 



- 92 -

i$goren grubunun verim1i1ik ylizdesi % 125 (1250/1000) olur. 

Bu durumda, grubun liyesi olan her bir i$gorene yapl1acak 

odeme, t.eme1 licretini veya maa$llU, 1. 25 i1e garpmak su-

retiy1e bu1unur (147). 

~a1l$mamlzln devaffilnda ince1eyecegimiz, i$letmenin 

<;a1l$ma sonug1arlnl dikkate a1arak is;goreni odli11endiren 

parasa1 ozendirme p1an1arlndan da, i$goren grub un un ga1l$-

ma sonug1arlnl arttlrmak amaCl i1e yarar1anl1abi1inir. Bu 

durumda, is;letme igin be1ir1enen standart ga1ls;ma sonug-

1arlnln yerine is;goren grubunun standart ga1ls;ma sonug1a-

rl ikame edi1ir. 

2.1.2.1. 199oren Grubunun ~alls;ma Sonuglarlnl 
Dikkate Alarak 1s;goreni ~dlillendiren 
Parasal ~zendirme Planlarlnln Genel 
Degerlendirmesi 

Geligen orglit yapllarlna ve teknolojiye bagll olarak 

liretim faaliyetlerinin ba$arlll bir s;ekilde gergekle9tiri-

lebilmeleri igin, i 9gorenler araslnda i9birliginin ve da-

yanls;manln gerekli olmasl neticesinde, is;goren grubunun ga-

lls;ma sonuglarlnl dikkate a1arak i$goreni odlillendiren pa-

rasal ozendirme p1anlarlndan yararlanllmaya ba$lanllml$tlr. 

Bu tlir planlarln onde gelen amacl, is;goren grubunun liyele-

ri araslnda i$birligini ve dayanl$maYl gell~tirerek, i~goren 

grubunun ortak qall$maslna bagll olan galls;ma sonuglarlnl 

arttlrmaktlr. Bu tlir planlarln, i$gorenin bireysel gall$ma 

sonuglarlna bagll olarak is;goreni odlillendiren parasal 

(147) A.g.e., s. 531. 
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ozendirme planlarlna kar$l sahip olduklarl bir diger lis

tlinllik de, i$gorenlerin gereksinmelerini daha geni$ bir 

$ekilde tatmin edebilmeleridir. Ancak bu tlir planlar qer

gevesinde, gok qa1l$an i$goren ile az qa1l$an i$goren ara

slndaki fark1l1lk dikkate allnmaz. Bu olgu, gok gall$an 

i$gorenin gayret1ertni olumsuz yonde etki1eyebi1ir. Bu 

olumsuz olguyu ortadan kaldirmak iqin, bu tlir planlarl 

sag1lk1l i$goren degerlendirilmesi plan1arl ile destek-

1emek gerekir. Boy1ece grup Uye1erinin ga1l$malarl ara

slndaki bireysel fark1l1lklar dikkate a1lnml$ olunur. 

i$goren grubunun gall$ma sonuglarlna bagll olarak 

i$goreni odli11endiren parasa1 ozendirme p1an1arl qergeve

sinde liretim miktarl, i$goren grubu taraflndan belirlenir. 

Boylece, gok qa1l$an i$goren1er qa1l$ma hlzlarlnl azaltarak 

ve az qa1l$an i$gorenler de qa1l$ma hlzlarlnl arttlrarak 

i$goren grubunun kendi iqerisinde ortak bir qall$ma hlzlnl 

be1ir1emesi sag1anlr. Bu sonuq, grup iqi i$goren ili$kile

rini olum1u yonde etkiledigi gibi, grubun qa1l$ma hlzlnl 

kendi kendine be1ir1emi$ olmasl da grup liyelerinin baglm

slzllk duygularlnl tatmalarlna yol aqar ve liretimin i$go

ren1er taraflndan slnlrlandlrllma nedenlerinden bir digeri 

daha ortadan ka1kar (148). 

i$goren grubunun qa1l$ma sonug1arlnl dikkate alarak 

i$gorehi odU11endiren parasa1 ozendirme p1an1arlnln olum1u 

oze11ikleri a$aglda be1ir1enmi$lerdir. 

(148) Miner, a.g.e., s. 390. 
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a) !9goren grubu taraflndan tamamlanan i9in veya 

gorevin kontrolu sagllkll olarak yapllabilir. 

b) Zaman etlidli ve maliyet hesaplamalarl basitle9ir. 

c) Taklm ruhu qall 9masl ile i 9gorenler araslnda 

yardlmla9ma artar. 

d) Ba9arlslz ve yeteneksiz i 9gorenler grup tara-

flndan elenirler. 

e) Bu tur planlar yonetim faaliyetlerine esneklik 

kazandlrlrlar. Boylece, duyulan gereks inmeye bagll olarak 

i 9gorenler degi9ik gorevlere tayin edilebilir. 

f) liretime dolayll olarak katllan i 9gorenler de 

parasal ozendirme planlarlnln kapsaml altlna allnabilir-

ler (149). 

g) Grupla9ma duygusu i 9gorenleri bir arada tuta~ 

ve i 9 glicli devrini azaltlr. 

h) Grup basklsl neticesinde tembel i 9gorenler 

daha fazla qall9maya zorlanlrlar. 
\ 

i) Planlarln yonetim maliyeti azallr. 

j) !9goren grubunun lideri, gruptakiler araslnda 

en yliksek licreti veya maa9l alan ki9idir. Bu nedenle gru-

bun elde edecegi odulden en fazla yararlanacak olan grup 

liyesi de kendisidir. DolaYlSl ile kendisinin, grubun qa-

1l9ma sonuqlarl.nl list duzeyde muhafaza etmede onemli men-

faati vardlr ve bu nedenle kendisi, grubun qall§ma sonu-

cunu list dlizeyde tutmaya gayret eder (150). 

(149) Marriott, a.g.e., s. 532. 
(150) Langsner-Zollitch, a.g.e., s. 532. 
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k) !$goren grubuna yonelik parasal ozendirme plan-

larl, i$letmelerin gereksinme duyduklarl i$birli~i ve 

dayanl$ma gibi i$gorenlerin i$letmelere sagladlklarl diger 

katkllarl da odlillendirdikleri i9in i$gorenler lizerinde 

daha olumlu etki yaparlar (151). 

rak i$goreni odlillendiren parasal ozendirme planlarlnln 

olwnsuz ozellikleri a$aglda belirlenmi$lerdir. 

a) Bireysel ozendirmenin eksik olmasl, 9a11$kan 

i$gorenleri olumsuz yondeetkiler. 

b) Gall$kan i$gorenler, yava$ 9a11$an veya ya$ll 

i$gorenlerden rahatslz olurlar. 

c) Ozellikle geni$ ve daglnlk 9a11$ma gruplarlnda, 

ve i$'den ka91nma durumlarl ortaya 91kar (152). 

Yukarldaki bilgilerin l$l~l altlnda, i$goren gru-

diren parasal ozendirme plan1arlnln, i$gorenin bireysel 

parasal ozendirme planlarlna nazaran, i$goren ve i$veren 

gereksinme1erini daha list dlizeyde kar$11ayabi1ecek o1an 

p1an1ar o1duk1arlnl soyleyebiliriz. 

(151) Belcher, a.g.e., s. 325. 
(152) Marriott, a.g.e., s. 66. 
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2.1.3. !9letmenin ~al19ma Sonuglarlnl Dikkate 

Alarak !9goreni Odtillendiren Parasal 

Ozendirme Planlarl 

!9letmenin gal19ma sonuglarlnl dikkate alarak i 9-

goreni odlillendiren parasal ozendirme planlarl, i 9veren ile 

i 9 gorenler araslnda i9birligini yaratma ve geli9tirme 

fikrine dayanllarak geli9tirilmi9lerdir. Bu ttir planlarln 

onde gelen amaCl, i9verenile i 9gorenler araslnda i 9bir

ligini geli 9tirerek, enerji; hammadde; i91etme malzemesi; 

ve i 9 gticti gibi tiretim girdilerinin maliyetlerini azaltmak

tlr. Diger amaglarl ise, i 9gorenlerin i9letmeye olan bag

llllklarlnl arttlrmaki i9gorenler araslnda i9birligini ve 

dayan19maYl geli9tirmeki i 9gticti devrini ve i9yeri devam

slzllklarlnl azaltmaki ve i 9gorenlere belirli konularda 

yonetime katllma hakkl tanlyarak onlarda i 9letmenin bir 

pargasl olduklarl duygusunu yaratmaktlr (153). Bu ttir 

planlarln bir diger amaCl da tiretim miktarlarlnl arttlr

maktlr. 

!9letmenin gal19ma sonuglarlnl dikkate alarak i 9-

goreni odlillendiren parasal ozendirme planlarli Scanlon, 

Kaiser, Rucker ve kara katllma planlarldlr. ~al19mamlzln 

devamlnda, bu planlarl tek tek ele alarak planlarln yapl

sal ozelliklerini inceleyecegiz. 

(153) Beach, a'9.e., s. 704, 673. 
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2.1.3.1. Scanlon Planl 

Scanlon p1anl Joseph Scanlon taraflndan geli§ti-

rilmi§ olan bir parasal ozendirme planldlr. Joseph Scanlon 

bu planl, 1929-1930 Ylllarl araslnda meydana gelen ekono-

mik deprasyonun dogurdugu sorunlarl gozlimleyebilmek ama,Cl 

ile toplum fertlerinin sarfettikleri ortak gabalardan 

esinlenerek geli9tirmi9tir (154). 

Scanlon planl iki temel unsurdan olu9ur. Bu un-

surlar; 

a) Standart gal19ma sonug1arl zaman ve hareket 

etlidleri ile degil, muhasebe kaYltlarlndan yararlanllarak 

belirlenir,ve ozendirici parasal odemeden, i§letmede is-

tihdam edilen i 9gorenlerin tamaml yararlanlr. 

b) Uretim ve verimlilik ile ilgili ge§itli sorun-

larl gozlimlemek amaCl ile, i$veren temsilcileri-i§gorenler 

ve i§goren temsilcileri araslnda i9birligini gergekle§tir-

meyi amaglayan bir programdan yararlanlllr (155). 

,Scanlon planl altlnda i§letmenin standart gall$ma 

sonucu olarak, liretilen lirtinlin sat19 klymetinin belirli 

b ir ylizdes i s tandart i$glicli ma'liyeti olarak belirlenir. 

Bu oranl saptayabilmek igin maliyet muhasebesi kaYltlarln-

dan yararlanlllr. Standart i§gpcti maliyeti, tiretilen lirlinlin 

(154) Fred G. l,esieur, "The Scanlon Plan: Divvy Up The Gross 
And Double The Profits", Management Review, Vol. 66, 
No. 5, May 1977, s. 3.0; George Sherman, "The Scanlon 
plan Reaps ProductivitY-Bonus For Labor And For 
Management", Management Review, Vol. 66, No. 5, May 
1977, s. 3L 

(155) Beach, a.g.e., s. 705. 
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toplam satl$ klymetinin sabit bir ytizdesi olarak ifade 

edi1ir. Gene11ikle nezaret9ilerde dahil olmak tizere, tire-

tim faa1iyetine dogrudan ve do1ayll olarak katllan i$go-

ren1erin tamamlna odenen ticret1erin ve maa$larln toplaml 

i$gticti maliyetlerini olu$turur (156). 

Scanlon p1anlnln i$leyi$i i1e ilgili olarak 90y1e 

bir ornek veri1ebi1ir. Ornegin, i 9veren ve i$goren tem-

silcileri, i 91etmenin ge9mi9 faaliyet donem1erine ait mu-

hasebe kaYltlarlnl ayrlntlll bir gekilde inceledikten 

sonra toplam i 9 gticli ma1iyetinin, tiretilen tirtintin sat1 9 

klymetinin % 40'lnl olu9turdugunu saptaml$ olsunlar ve bu 

% 40'11k i 9 gticli maliyeti oranl tizerinde uzla9s1n1ar. Bu 

durumda % 40'11k i$gticti maliyeti oranl, gelecek faaliyet 

donemi i9in standart 9a11$ma sonucu olarak kabul edilir. 

Daha sonra, her ay ayrl ayrl hesaplamalar yaplllr ve fiili 

9al19ma sonu9larl ile standart 9a11$ma sonucu araslndaki 

farklar belirlenir. Eger i 9veren temsilcileri ile i$goren-

lerin i9birligi neticesinde fiili i$gticti maliyetleri her-

hangi bir ay'da, standart 9al1$ma sonucu olan % 40 raka-

mlnln a1tlna dti$erse, 0 zaman i$gorenler, parasal odtil 

elde etmeye hak kazanlrlar (157). 

Scanlon planl altlnda i 9gorenlerin fiili ticret 

bordrosu toplaml. ile, onceden belirlenen standart ticret 

bordrosu toplaml araslnda herhangi bir tasarruf saglanlr-

sa, saglanan tasarruf, parasal odtil fonuna aktarlllr. Bu 

(156) A.g.e., s. 705. 
(157) A.g.e., s. 705. 
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fonun % 75'i i 9goren1erin ve % 25'i de i 91etmenin pay~d~r. 

Fon da biriken miktar~n % 25 I i, daha sonraki donem1erde 

meydana gelebilecek olan ag~klar~ kar9~lamak amac~ ile 

ih t,iyat rezervi olarak muhafaza edi1ir. Fon hesab~, y~l 

sonunda tamamen kapat~l~r (158). 6rnegin, i$glicli ma1iye-

tinin, liretimin sat~9 k~ymetine olan oran~ % 40 olarak 

tesbit edi1mi9 olsun. Bu durumda sat~9 k~ymeti 1.000.000,-

TL olan liretimi gergek1e9tirmek igin i 9glicli gider1erinin 

400.000,- TL olmas~ gerekir. Ancak, eger herhangi bir ay 

da 1.000.000,- TL'1~k sat~$ k~ymetindeki liretim igin i$-

glicli gideri 350.000,- TL olarak gergek1e$irse, i$glicti 

ma1iyetinde 50.000,- TL'l~k bir tasarruf sag1anm~$ olu-

nur.Bu 50.000,- TLrn~n 37.500,- TL's~ i 9goren1erin ve 

12.500,- TL'Sl da i 91etmenin payldlr. 199oren1erin 

37.500,- TL'dan bireysel olarak ne kadar11k pay a1acak-

1ar~, 37.500,- TL'y~ top1am licret bordrosuna bo1erek ve 

glkan sonucu da her i 9gorenin ay1~k licreti veya maa$l i1e 

ayrl ayr~ garparak hesap1arlz (159). 

19 91icli ma1iyet1erinde sag1anan tasarrufun i 9goren-

1er i1e i91etme araslnda her zaman % 75 - % 25 esaSlna 

gore payla9~lmasl 9art degi1dir. Baz~ durum1arda, sag1a-

nan tasarrufun tamaml (% 100'li), i$goren1erin pay~ ola-

rak kabu1 edi1ebilinir. Baz~ durum1arda da, i 9glicli ma1iyet-

1erinde gergek1e$en tasarruf, i$goren1er ve i$veren ara

slnda, % 60 ve % 40 teme1ine gore payla~~l~r (160). 1$-

glicli maliyetlerinde gergekle9tirilen tasarrufun tamam~nln 

(158) Belcher, a.gee., s. 329. 
(159) A~,9.:.e., s, 329. 
(160) p~gors-Myers, a.g .. e' l s. 399. 
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i$gorenlere ait oldugu ve hesaplamada mal stoklar~ ile 

ilgili dlizeltmelerin nasll yaplldlklarlnl igeren bir diger 

ornek de $oyledir. 

Or.: !$glicli maliyetinin, liretimin ayllk satl$ klymetine 

olan oranl, % 40 olarak saptanffil$ olsun. 

Herhangi bir ay da 
gergekle$en satl$lar 

Envanterdeki ve liretim 
slirecindeki ma11arln ugra
dlklarl deger kaybl 

Toplam Uretim Klymeti 

Standart i$glicli maliyeti 

o ay igerisinde gergekle$en 
i$glicli maliyeti 

Uretimin etkinligindeki dlizeltmeler 
sonucunda elde edilen tasarruf 

Beklenmedik olaylar igin % 25 ihtiyat 

!$goren1ere 0 ay da dagltllacak olan 
net parasal odlillin miktarl 

1.250.000,- TL 

250.000,- TL 

1.000.000,- TL 

400.000,- TL 

360.000,- Tt 

40.000,- TL 

10.000,- TL 

30.000,- TL 

Daha sonra, i$goren1ere dagltllacak olan toplam 

parasa1 odlil miktarl, gergek licret bordrosu toplamlna 

bo1linlir (30.000 + 360.000 = 0.08333) ve i$goren1erin e1de 

edecek1eri parasa1 odlil ayrl ayrl hesap1anlr. Bu durumda 

herhangi bir i$goren, teme1 licretinin veya maa$lnln % 8.33'li 

kadar parasal odlil e1de eder (161). 

Teme1 licret1erde, maa$larda, satl$ fiyat1arlnda 

onem1i degi$ik1ik1er meydana gelirse, i$letme onem1i tek-

(161) Beach, a.g.e., s. 706. 
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no1ojik yeni1ik1er iQin yeni yatlrlm1ara girieirse, stan-

dart ieglicli ma1iyeti oranl yeniden ince1enir. Standart 

ieglicli ma1iyet oranlnda yapl1acak herhangi bir degieik1ik 

ieveren ve i§goren temsi1ci1erinin uz1aema1arl sonucunda 

yapl1ma1ldlr (162). 

Scan10n p1anl a1tlnda ie1etmedeki her bo1lim, bir 

liretim komitesi olueturur. Bu komite, iegoren ve ieveren 

temsi1ci1erinden (gene11ik1e ustabael1ar veya bo1lim mli-

dlir1eri) meydana ge1ir. liretim komite1erinin ie1evi, ie-

goren1erin oneri1erini e1de etmek ve deger1endirmektir. 

tegoren1erin i.1retim faa1iyet1erini daha etkin ve dlielik 

ma1iyet1er i1e gerQek1eetirmeye yone1ik oneri1eri, lire-

tim komite1eri taraflndan deger1endiri1irler. Bu one ri-

lerin bazl1arl, liretim komite1eri taraflndan kabul edi-

lir ve ilgili boli.1mlerde hemen uygu1anmaya geQilir. telet-

me dlizeyinde yararll olacaklarlna inanl1an oneri1er, ie-

1etmenin onemli harcamalarl i1e ilgi1i oneriler ve Qeeit-

li degieiklikler ile ilgili oneriler, eeit saYlda ieveren ve 

ve iegoren temsilcilerinden oluean eleme komitelerine 

havale edi1irler. Eleme komite1eri taraflndan onay1anan 

oneri1er, yonetimin list kademesine havale edilirler. list 

kademe yonetiminin, eleme komiteleri dlizeyinde temsilci-

leri oldugu i9in, genellik1e list kademe yonetimi kendi-

1erine havale edi1en oneri1eri onaylar. Scanlon planl 

a1tlnda herhangi bir iegoren, onerisi nedeni ile bireysel 

olarak odlillendirilmez. Scanlon planlnln onde ge1en yarar-

1arl aeaglda belirlenmie1erdir (163). 

(162) A.g.e., s. 706. 
(163) A.g.e., s. 706. 
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a) !$veren temsilcileri ile i$gorenler araslnda 

i$birligine onem verir. !$veren temsilcileri ve i$goren-

ler liretim ve eleme komitelerinde liretim faaliyetleri ile 

ilgili sorunlarl qozlimleyebilmek iqin bir arada qall$lr-

lar. 

b) Taklm qall$maSlnln anlaml, genellikle tek bir 

ki$i taraflndan q9:;;;limlenemeyen bir sorunun, bir araya ge-

len beyinler veya bir qall$ma grubu taraflndan ele alln-

masldlr. Scanlon planl qerqevesindeki faaliyetler taklm 

tirak etrne olanaglnln tanlnmasl sonucunda i$gorenlerin 

liretimi slnlrlandlrmalarl ve degi$ikliklere kar$l diren-

meleri olaslllgl onemli olqlide azallr. Genellikle i 9goren-

ler, kendileri taraflndan planlanan ve ba$latllan faaliyet-

leri destekleme egilimindedirler. 

Scanlon planl, i$gorenlere yonetime katllma olana-

glnl tanlyan bir plandlr. Bu plan qerqevesinde i$gorenle-

re gerqekten yonetime katllma olanagl tanlnml$ olunur (164). 

Scanlon planl bu ozelliginden dolaYl, i$gorenlerin verim-

liliklerini parasal odemelerin dl$lnda ayrlca ozendirmi$ 

olmaktadlr. Clinkli i$gorenlerin, kendi i$leri ile ilgili 

kararlara katllmalarl ile verimlilikleri araslnda dogru 

(164) George Sherman, liThe Scanlon Concept. It's Capabili
ties For Producti vi ty Improvement 11 I Personnel Adminis
trator, Vol. 21, No. 5, 1976, s. 18; Atilla Dicle, 
Endlistriyel Demokrasi ve Yonetim~ Katllma, Ankara, 
O.D.T.U. fdari flimler Fakliltesi, 1979, s. 209. 
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yonlli bir ili§:ki. mevcuttur. t§:gorenlere, gergekle9tirdik-

leri verimlilik artl§:larlna bagll olarak ayrlca parasal 

odliller temin edilmesi, i 9gorenlerin i§:leri ile ilgili 

kararlara katllmalarl sonucunda artan verimliliklerini 

daha da arttlrlr (165). 

Scanlon planl altlnda, i§:letmelerin verimliligini 

olglimlemede yararlanllan, "liretimin satl§: klymeti ll uygula-

mada farkll yontemlerden yararlanllarak hesaplanlr. Ure-

timin sat19 klymetinin hesaplanmaslnda yararlanllan lig 

a) Envanterdeki degi§:meler ile ilgili dlizeltmeler 

yapllmakslZln, gergekle9tirilen net sat1 9 miktarl, lireti-

min sat1 9 klymeti olarak hesaplanlr. 

b) Satln allnan hammadde ile ilgili odeme, lire-

timin satl§: klymetinden 91karlllr. Elde edilen sonug, 

katma degerdir ve liretimin sat19 klymeti olarak kabul 

edilir. 

c) Gergekle§:tirilen liretim miktarl dikkate allnlr 

ve liretimin satl§: klymeti, liretim miktarl ile piyasadaki 

sat1 9 fiyatl ili9kilendirilerek belirlenir. 

(165) Richard D. Rosenberg-Eliezer Rosenstein,IIParticipa
tion and Productivity: An Empirical Study 11 , Indus
trial and Labor Relations Review, Vol. 33, No. 3, 
April 1980, s. 355-367. 

(166) Fred G. Les iur-Elbridge S. Puckett, liThe Scanlon Plan 
Has Proved Itself ", Readings In Personnel Management, 
der. Herbert J. Chruden-Arthur H. Sherman, 3rd. Ed., 
Cincinatti-Ohio, South Western Publishing Co., 1972, 
s. 450. 
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Uretimin satl$ klymetinin; gergekle$tirilen liretim 

miktarlnl piyasadaki satl$ fiyatl ile ili~kilendirilerek 

belirlenmesi halinde de, bu hesaplama lig ayrl yontem ile 

gergekle$tirilebilinir. Bu hesaplama yontemleri a$aglda 

belirlenmi$lerdir (167). 

a) Uretimin satl$ klymeti olarak, liretimi tamam

lanml$ olan mallarln envanterdeki degerleri dikkate all

narak hesaplama yaplllr. 

b) Uretim±ne ba$lanm19 ancak tamamlanmaml$ olan 

mallar ile liretimi tamamlanml$ olan mallarln toplaml, 

piyasa satl$ fiyatl ile garplllr ve liretimin satl$ klY

meti hesaplanlr. 

c) Envanterde kaYltll olan lirlinlerin tamaml dikkate 

allnlr ve bunlarln degeri, i$letmenin finansal raporunda 

belirtilmi$ olan degerlere gore hesaplanlr. 

Yukarldaki yontemler araslnda i$letmelerin gergek 

gall$ma sonuglarlnl ortaya koyan en gergekgi yontem, en

vanterde dlizeltme yapmakslzln net satl$lara dayanarak lire

timin satl$ degerini hesaplayan yontemdir. <;linkli diger 

yontemler, gergekle$en liretim miktarlna dayanarak i$letme

nin gall$ma sonuglarlnl belirlerler. Ancak liretilen malla

rln satlllp satllamayacagl ve hangi fiyattan satllabile

cegi onceden kesin olarak bilinemez. Uretim miktarlnln 

artmasl ve depolarln mal ile dolmasl, i$letmenin gall$ma 

sonuglarlnln klsmi bir gostergesidir. Esas olan, gergek

le$en fiili satl$larln sonucunda elde edilen haSllattlr. 

(167) A.g.e., s. 450-451. 
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Ayrlca, hizmet Ureten i 91etmeler igin ancak i:;;letmenin 

net sat1 9larl, Uretimin satl:;; klymeti olarak hesaplana

bilir. ~Unkli lireti1en hizmetlerin depolanmasl ve daha 

sonra envanter degerlerinin be1irlenmesi olanak dl:;;ldlr. 

Scanlon planl altlnda i:;;gorenlere dagltllacak olan 

parasal odli1lerin standart i:;;glicli maliyetlerinde saglanan 

tasarruflara bagll olarak hesaplandlglnl daha once belirt

mi:;;tik. Bu hesaplama yontemine gore standart i:;;glicli mali

yetlerinde saglanan tasarruf, i:;;gorenlere dagltllacak 

olan parasal odliltin matrahlnl'olu:;;turur. Ancak, fiili 

i:;;glicli maliyetlerinin standart i:;;glicli maliyetleri ile 

e:;;it oldugu, fakat liretimin fiili satl:;; klymetinin, lire

timin onceden belirlenen satl:;; klymetini a:;;masl ha1inde 

durumun ne olacagl. literatlirde belirlenmemi:;;tir. Bu olgu

yu bir ornegin yardlml ile aglklayarak konuyu daha anla

:;;lllr hale getirmeye gall:;;acaglz. ornegin standart i:;;glicli 

ma1iyeti 40.000.000,- TL/ay ve standart satl:;; klymeti de 

100.000.000,- TL/ay olarak belirlenmi:;; olsun. Bu durumda 

i:;;glicli maliyetinin, liretimin sat19 klymetine olan oranl 

% 40 olmaktadlr. Donem sonunda fiili i:;;glicli maliyetleri 

350000.000,- TL/ay olarak ve liretimin satl:;; klymeti de 

100.000.000,- TL/ay olarak gergekle9ince, i 9gorenler ve 

i9letme araslnda payla91lacak olan miktar 5.000.000,- TL 

olmaktadlr. Glinkli, fiili i 9glicli maliyeti s tandart i:;;glicli 

maliyetinin altlnda kalm19 ve dolaYlsl ile i 9glicli maliye

tinde tasarruf saglanm19tlr (40.000.000 - 35.000.000 = 
5.000.000,- TL). Ancak, donem sonunda i9gUcli maliyetleri

nin 40.000.000,- TL/ay ve liretimin sat1 9 klymetinin de 
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120.000.000,-TL/ay olmasl halinde durumun ne olacagl li

terattirde a91kl1ga kaVU$maml$tlr. Bu durumda tiretimin fii

li satl$ klymeti, tiretimin standart satl$ klymetini 

20.000.000,- TL/ay a$m~$ ve i$gticti maliyetinin tiretimin 

satl$ klymetine olan oranl % 30 olarak gergekle$mi$tir. 

Kanaatimizce b8yle bir durum ile kar$l kar$lya kallnlnca 

tiretimin standart satl$ klymetini a$an miktarl, i$g8ren

ler ve i$letme araslnda payla$llmalldlr. ornegimizdeki 

20.000.000,- TL/ay, i$g8renler ve i$letme araslnda pay

la$llmaSl gereken miktar olmaktadlr. 

TOplu pazarllk dtizeninde i$g8renlerin ticretlerinin 

ve maa$larlnln sabit olarak belirlendikleri bilinmektedir. 

Bu durumda i$g8renlerin ticret veya maa$ bordrolarlnln top

lamlnln nasll azaltllacagl $tiphelidir. Ger9i fazla mesai 

9al1$malarlnl 8nleyerek veya azaltarak toplam i$gticti mali

yetlerinde tasarruf saglamak ve bu tasarruflara bagll ola

rak i$g8renlere parasal 8dtiller temin etmek mtimktindtir. 

Ancak bu tasarruflar ile, i$g8renlere dagltllmak tizere 

tatminkar dlizeyde bir parasal 8dlil fonu olu$turmak olduk-

9a 9ti9ttir. Bu nedenle toplu pazarllk dtizeninde, i$g8renle

re da~itllacak olan parasal 8dUlUn matrahlnl, i$gticti mali

yetlerinde gergekle$entasarruflara ilaveten, Uretimin 

standart satl$ klymetinin Uzerinde gergekle$en satl$ klY

metini de dikkate alarak hesaplamak .. gerekir. ornegin, top

lu pazarllk sonucunda standart i$gticti maliyeti 40.000.000,

TL/ay ve tiretimin standart satl$ klymeti de 100.000.000,

TL/ay olarak belirlenmi$ olsun. D8nem sonunda i$gticti mali

yetleri 38.000.000,- TL/ay ve Uretimin satl$ klymeti de 
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125.000.000,- TL/ay olarak gergekle$irse bu durumda, i$-

letme ve i$gorenler araslnda payla$llmaSl gereken miktarln 

toplaml 27.000.000,- TL olmaktadlr. Bu miktar, onceden 

belirlenen oranlara gore i9Ietme iIe i$gorenIer araslnda 

ScanIon pIanl daha gok liretim faaIiyetIeri iIe 

ilgiIi sorunIarl gozlimlemeyi amagIayan bir pIandlr. Ancak 

i$letmenin satl$larl iIe ilgiIi sorunIar da en az liretim 

sorunIarl kadar onemlidir. Bu nedenIe, ScanIon pIanlndan 

yararIanan i$letmelerin, liretim komitelerinin beraberind~ 

satl$ komitelerini de olu$turmaIarl ve satl$larl. arttlrlcl 

onerileri geIi$tirmeIeri gerekir. Ayrlca liretimin satl$ 

klymeti hesapIanlrken gergekle$en liretim miktarl degil, 

net satl$ hasllatlarl dikkate aIlnmalldlr. 

GeIeneksel oneri pIanl aItlnda bireyin lizerinde 

durulurken, ScanIon planl altlnda i$goren grubunun i$bir-

Iigi ve menfaatIerin i$gorenIer araslnda payIa$llmaSl lize-

rinde durulur. Geleneksel oneri planl aItlnda yazlll res-

mi haberle$meden yararIanlllrken, Scanlon pIanlnda sosyal 

etkiIe$im ve tartl$ma, temel ozellikler olarak kar$lmlZa 

91kmaktadlr. GeIeneksel oneri planl aItlnda oneriler bi-

reysel olarak gergekle$tirildigi igin, i$gorenIer araSln~ 

da ge$itli huzursuz1uk1ara yo1 agabilir. Ancak ScanIon 
\ 

p1anl a1tlnda oneri1er, i$gorenIerin ortak gall$malarl 

sonucunda ge1i$tiri1dikIeri igin olumsuz olguIar onlen-

mi$ olunur. 
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Scanlon planl altlnda standartln lizerinde gergek-

le$en gall$ma sonuglarlnln i$letme ve i$gorenler araSln-

da payla$llmaSlnln SaY1S1Z yararlarl Vardlr. Eger payla$-

ma gergekle$mez ve i$gorenler, standart gall$ma sonugla-

rlnln lizerinde gergekle$en gall$ma sonuglarlnln % lOO'linli 

elde ederlerse, i$gorenler ve i$veren araslnda ortakllk 

ve i$birligi duygusu yeterli olglide geli$emez. 

BaZl durumlarda i$letme yoneticileri p,lanln kapsa-

mlna dahil edilmezler, Ancak Joseph Scanlon, i$letmede 

istihdam edilen en alt dlizeydeki i$gorenden en list dlizey-

deki yoneticiye kadar, herkesin planln kapsaml altlna 

allnmaslnl savunur (168). 

AB.D.'de Scanlon planlndan yararlanan ve degi$ik 

sahalarda liretim faaliyetinde bulunan i$letmeler ba$a-

rlll sonuglara Ula$ml$lardlr. Bu sonuglar, i$letmelerin 

verimliliklerinin artmasli i$gorenlerin kazanglarlnln 

artmasl; i$veren ve i$gorenler araslndaki ili$kilerin 

olumlu yonde geli$mesi; i$glicli devrinin ve i$yeri devam-

~lzllklarlnln azalmasldlr (169). 

2.1.3.2. Kaiser Planl 

Kaiser planl A.BD.'nin California eyaletinin Fontana 

$ehrinde gelik lire ten Kaiser. gelik fabrikaslnda 1959 Yl-

(168) Beach, a.g.e., s. 705. 
(169) Robert J. Schulhof, "Five Years With A Scanlon Plan", 

Persohnel Administrator, Vol. 24, No. 6, June 1979, 
s. 55-62~ Lesiur-Puckett, a.g.e., s. 445-461; Torbert, 
a.g.e., s. 375-376; Sherman, 'rhe Scanlon Plan Reaps 
Productivity For Labor and For Management, a.g.e., 
s. 20. 
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llnda meydana ge1en grevin sonucunda ge1i9tiri1mi9 ve 

1 Mart 1963 tarihinden sonra uygu1anmaya ba91anml9tlr (170). 

Kaiser p1anl 1959 Yl1lnda dokuz liyeden 01u9an bir 

komite taraflndan 01u9turu1mu9tur. Uye1erin lig tanesi 

kamu temsi1cisi (kamu temsi1cisi olan lie; liye.nin ikisi, 

i 9 glicli profesorli idi), lig tanesi i 9verenin ve diger liq 

tanesi de i 9goren1erin temsi1cileri idiler (171). 1963 

Ylllnda i 9veren temsilcileri ve i 9goren orglitli tarafln-

dan verilen ortak beyanat ile Kaiser planlnln temel amag-

larl 9U gekilde belirlenmi9tir (172). 

a) !91etmenin ekonomik geli9imini hisse senedi 

sahipleri, i 9gorenler ve kamu ile birlikte e9it bir ge-

ki1de pay1a9arak grevlerin teh1ikesini ortadan ka1dlrmak. 

b) Yeni ve degigen liretim yontem1erine ve teknolo-

mak. 

c) 199orenin bireyse1 gall9ma sonuglarlnl dikkate 

a1arak i 9goreni odli1lendiren parasa1 ozendirme plan1arlnln 

yol agtlgl kazanc; e9itsizliklerini ortadan kaldlrmak. 

Yukarldaki amaglar gergevesinde Kaiser planlnln 

onde gelen oze11ikleri a9agldaki gibi belirlenebilir (173). 

a) Tekno1ojik yeniliklere ve liretim yontem1erindeki 

degi9ik1ik1ere bag1l olarak meydana ge1en i9siz1ige kar9l 

(170) Dunn-Rache1, a.g.e., s. 251. 
(171) Pigors-Myers, a.g.e., s. 396. 
(172) Beach, a.g.e., s. 707-708. 
( 173) A. g. e. f S -~ "/08. 
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( 
\ 

i$gorenler i koruyan b ir poli ti.ka. Ancak bu poli tika <!er-

qevesinde, i$lerin kotli gidi$i nedeni ile ortaya <!lkan 

b) Uretim maliyetlerinde ger<!ekle$en tasarruflarln 
'. 

i$gorenler ve i$letme araslnda % 32.5 ve % 67.5 esaSlna 

c) Ucret1erde ve sosya1 yardlmlarda <!e1ik endlistri-

sinde faaliyet gosteren diger i$letmelerde toplu pazarllk 

sonucunda belirlenen licretlere ve sosyal yardlm1ara e$it 

duzeyde veya daha list dlizeylerde artl$. 

d) l$gorenin bireysel <!a1l$ma sonu<!larlnl dikkate 

a1arak i$goreni odli1lendiren parasal ozendirme planlarl~ 

n1 belirli bir zaman i<!erisinde ortadan ka1dlracak olan 

bir program1 uygulamak. 

l$glicli maliyetlerini azaltmak ve liretim yontemle-

rini geli$tirmek iqin i$gorenlerin i$birligini elde etme~ 

nin on kO$ulu i$ emniyetidir. Uretim yontemlerindeki de-

gi$melere bagl1 olarak i$gorenlerin i$lerini kaybetme ola-

slllgln1n mevcudiyeti halinde i$gorenler, liretim yontemle-

yapmazlar. Bu nedenle Kaiser planln1 haz1rl1yanlar, tek-

no1ojik yeniliklere ve liretim yontem1erindeki degi$iklik-

lere bag11 olarak meydana gelen i$sizlige kar$l istihdam 

garantisi sag1aml$lardlr. (174). 

(174) A.g.e., s. 708. 
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Kaiser planl altlnda Kaiser gelik liretimi fab-

rikaslnln listlendigi istihdam garantisi, 1961 Ylllnda 

1 -ton gelik liretimini gergeklei?tirmek igin gereksinme 

duyulan i$goren saYlslnln standart olarak kabul edilme-

sine dayanlr. DAha sonraki Ylllarda teknolojik yenilikler 

ve liretim yontemlerindeki gelii?me1er neticesinde 1 ton 

gelik iiretimini gergeklei?tirmek i9in standart ii?goren 

saYlslnln altlnda i$gorene gereksinme duyulmasl ha1inde 

aradaki fark, i$sizlik garantisi olarak olui?turulan istih-

dam rezervine transfer edilir (175). ornegin, 1961 Yllln-

da 100.000 ton gelik iiretimini gergekle$tirmek igin 5000 

i$gorene gereksinme oldugunu varsayallm. Daha sonraki 

Ylllar igerisinde teknolojide veya liretim yontemlerinde 

meydana gelen gelii?melere bagll olarak 100.000 ton gelik 

liretimi igin gereksinme duyulan ii?goren saYlsl 4750 01-

sun. Bu durumda, ii?sizlik garantisi olarak olui?turulmui? 

olan istihdam rezervine transfer edilecek "olan ii?goren 

saYlsl 2S0'dir. Bu i$gorenlerin ii?lerini kaybetmelerinin 

nedeni, teknolojide ve liretim yontemlerinde meydana ge1en 

gelii?melerdir. tstihdam rezervine transfer edilen i$goren-

ler, ufak tefek i$lere tayin edi1irler. Ancak bazl i$go-

ren1er i:;;den glkarma statiisline a11nlr1ar ve kendilerine 

i:;;siz1ik sigortasl odenir (176). 

" 
Kaiser p1anl altlnda liretim maliyet1erinde sag1anan 

tasarruflar, % 32.5'u i:;;gorenlerin ve % 67.5"u da ii?letme-

(175) Dunn-Rachel, a,g.e., s. 251-252. 
(176) A.g.e., s. 251-2S2. 
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Djn payl olmak Uzere i~g5renler ile i~letme araslnda pay-

la~111r. Uretim ma1iyetlerinde sa~lanan tasarruf1arln 

% 32 ... 5 I unun i:;;;g5ren1erin ve % 67.5' unun da i91etmenin 

payl olmaslnln nedeni, Kaiser gelik fabrikaslnln ge9mi§ 

d5nern1erdeki faa1iyetlerinin sonug1arlna dayanlr. Hemen 

hemen gegmi~teki 10 Yl1llk bir zaman dilimi igerisinde 

top1am i9gUCU maliyetleri, top1am Uretim ma1iyet1erinin 

Uretim ma1iyet1erindeki tasarruf1ara ba~11 olarak 

parasal 5dul1erin hesap1anmaslnda da, 1961 Ylllna ait 

uretim ma1iyet1eri standart liretim ma1iyet1eri olarak 

be1ir1enir. Her ton ge1ik liretiminin gergekle9mesindeki 

liretim maliyetleri, 1961 Ylllna ait liretim ma1iyetleri 

lirlinli igin ayrl ayrl yaplllr. tiretim ma1iyetleri hesap-

lamaSlnda sadece i9guCU ve malzeme ma1iyetleri dikkate 

a11Dlr. Kar911a9tlrma sonucunda e~er herhangi bir maliyet 

tasarrufunun olu9tugu be1ir1enir ise, sag1anan tasarruftan 

.be1ir1i yatlrlmlar i9in gerek1i olan miktar glkarlldlktan 

sonra ka1an miktar, i 9gorenler i1e i~letme araslnda % 32,5 

ve % 67,5 teme1ine gore payla9111r (178). 

Maliyet tasarruf1arlndan belir1i yatlrlmlarl ger-

gek1e9tirmek igin glkarllan miktar, uretim yontemlerinde 

ve teknolojide gerekli olan geli9meleri gergekle9tirmek 

(177) Beach, a.g.s., s. 709. 
(178) Dunn-Rachel, a.g.e., s. 252. 
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iQin ve mevcut sabit Var11k1arln ve demirba$1arln baklm 

ve onarlm1arl iQin harCanlr. Yatlrlm1ar i9in uretim ma1i-

yet1erinde saglanan tasarruflardan ayrllacak olan miktar, 

i$veren ve i$goren temsilcileri araslnda mli$tereken sap-

tanlr. Ancak, yatlrlm harcamalarl i9in ayrllacak olan 

miktarln ya toplam yatlrlm harcamalarlnln l/60'lndan daha 
( 

az olmaSl veya makinalarda yapllan degi$iklikler sonucun-

da uretim maliyetlerinde saglanan tasarruflarln 1/3 'unden 

daha az bir miktar olmaSl gerekir. Fabrika kapasitesini 

arttlrmak iQin yapllacak olan yatlrlmlar i9in saglanan 

liretim maliyeti tasarruflarlndan herhangi bir miktar ay-

rllmaz (179). 

Kaiser planl uygulanmaya ba$landlktan birka9 ay 

sonra, i$gorenlerin liretim ile ilgili sorunlarln 9ozum
I 

lenmesine katkl saglayacak olan fikirlerini ortaya 91kar-

mak ve geli$tirmek amaCl ile yeni bir program hazlrlandl. 

Bu program gergevesinde i$gorenlere, uretim maliyet1erini 

ve i$ kazalarlnl azaltlcl, liretimin kalitesini ve mikta-

r1nl arttlrlCl fikirleri beyan etmeleri i9in gerekli ortam 

yarat11dl. Ayrlca i$veren ve i$goren temsilcilerinden olu-

$an 31 komite olu$turuldu. Bu komitelerin gorevi, liretim 

maliyetlerini azaltlcl onlemleri geli$tirmekti. Bu uygu-

lamalara bagll olarak i$gorenlerden elde edilen onerile-

rin orta1ama olarak % 70'i kabul edilmi$tir. Bu oran, ge-

leneksel oneri planl gergevesinde kabul edilen oneriler 

Qranlnln olduk9a lizerindedir (180). 

(179) Beach, a.g.e., s. 709. 
(180) A.g.e., s. 709. 
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Kaiser p1anl, Kaisor ge1ik fabrikaSlnda i 9gorenin 

bireyse1 gal19ma sonug1arlnl dikkate a1arak i 9goreni odU1-

1endiren parasal ozendirme p1anlarlnln kademeli olarak 

uygu1ama d1 91 blrakan bir yontemi de igerir. Gene1de 

Kaiser ge1ik fabrikaslnda da, diger birgok i 9 1etmede 01-

dugu gibi, i§gorenin bireysel gal19ma sqnuglarlnl dikkate 

alarak i 9goreni odUllendiren parasal ozendirme planlarlnln 

tlr (x). 199orenin bireysel ga1l§ma sonuglarlnl dikkate 

a1arak i§goreni odUl1endiren parasa1 ozendirme planlarlnl 

kademeli olarak uygulama d1 91 blrakan yontem, her bir 

ga1l§ma biriminde oy1ama yapllmaslnl igeriyordu. Oy1ama, 

i§gorenin bireysel gall§ma sonuglarlnl dikkate alarak i§-

goreni odlillendiren parasal ozendirme planlarlndan, i§goren-

lerin vazgegip gegmeyeceklerini belirlemek igin yaplllyordu. 

1§gorenlerin bu tlir planlardan vazgegilmesi yonlinde oy kul-

lanmalarl halinde kendilerine, ge1eneksel parasal ozendirme 

planlarlndan vazgegilmesi sonucunda ugrayacaklarl zararl 

tazmin etmek amaCl ile makul olglilerde toplu odemeler ya-

plllyordu. ~al19ma birimlerinde geleneksel parasal ozen-

dirme planlarlndan vazgegilmesi yonlinde oy kullanan i§go-

(~) 1htilaflarln dortte birinin nedenini bireysel gall§ma 
sonuglarlnl dikkate alan ozendirme planlarl olu§turu
yordu. BaZl standart gal19ma sonuglarl gok gev§ek idi 
ve fabrika yonetimi i 9gorene yaptlgl odemenin kar§lll
glnda yeterli miktarda liretimin gerQekle$medigine ina
nlyordu. Ayrlca, standart gall~ma sonuQlarlnda ve liretim 
yontemlerinde yapllan degi§ikllklere k~r§l i§gorenler 
§iddetle kar§l 91k1yorlardl. 
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ren1er hemen Uretim ma1iyet1erinde gergek1e$en tasarruf-

1ar1 pay1a$ma p1an1n1n kapsam1na a11n1yor1ard1 (181). 

Kaiser p1an1n1n uygu1and1g1 ilk Y11 olan 1963 Y1-

11nda, plan1n kapsam1 altlnda istihdam edilen i$gorenle-

rin plana kar$l olan tepkileri ve elde edilen ilk sonug-

lar olumlu olmu$tur. 1963 Yl11nda 6000 civarlnda i$goren 

orta1ama 0.50 $/saat odli1 elde etmi$lerdir. Ancak odU1 

miktar1 ikinci Y11 0.24 $/saat ve ligUncU Y1lda da 0.18 $/saat 

olmu$tur. 1966 Y1l1nda p1anda yap1lan dUzeltmeler sonucunda 

i$gorenlere odenen odUl 0.33 $/saat olmu$tur. gelik endUstri-

sinde yap1lan kar$111kl1 yaz1$malar sonucunda artan i$goren 

licret1erinin ve diger sosyal haklar1n genellikle Uretim 

ma1iyet1erinde gergekle$en tasarruflara bagl1 olarak olu$an 

fon1ardan kar$11anmas1, i$gorenlere odenecek olan parasal 

odUllerin azalmas1na neden olmu$tur. 1$gorenlerin, Kaiser 

plan1 alt1nda yap11an parasa1 odemeleri yetersiz bulmalar1 

sonucunda, plan1 hazlrlayan komite 1968 Y1l1n1n Ocak aY1n-

da top1anm1$ ve i$gorenlerin Ucretlerinde ve diger sosyal 

yardlmlarda gergek1e$en art1$larln kar$11anmas1nda, Uretim 

maliyetlerinde gergek1e$en tasarruflar sonucunda olu$an 

fon1ardan yararlan11mamasln1 onermi$tir. Daha sonraki do-

nemlerde, licret1erdeki ve diger sosyal yard1m1ardaki ar-

t1$lar i$glicU maliyetlerinde meydana gelen art1$lar olarak 

kabu1 edilmi$ ve liretim ma1iyeti ile i1gili hesaplamalar 

bu yeni prensibe gore gergek1e$tirilmi$tir (182). 

(181) A,g.e., s. 709. 
(182) pigors-Myers, a.g.e., s. 397. 
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Kaiser plan~n~n uygulanmas~ sonucunda, Kaiser c;e

lik fabrikas~n~n ula$t~g~ olumlu sonuc;lar a$ag~da ozet

lenmi$tir (183). 

a) Plan, fabrikan~n en onemli sorunu olan grevIe

rin ortadan kaIkmas~na yol ac;m~$t~r. 

b) Plan, i$gorenlerin yeni liretim yontemlerini 

kolayca benimsemelerine yol ac;m~$t~r. 

c) Plan, i$gorenleri maIzeme kullan~m~nda tasar

rufa yoneltmi$tir. 

Kaiser planl ile ilgili olarak ortaya 9~km~$ 

olan sorun, liretim maIiyetlerindeki tasarruflar~n dli$lik 

olmas~ ve dolay~s~ iIe i$gorenlerin yeterIi miktarlarda 

parasal odlil eIde edememi$ olmaIar~d~r. Kaiser pIanl her 

dort y~lda oldugu gibi, 1972 y~l~nda da i$gorenlerin ona

y~ igin glindeme gelmi$ ve az bir oy fakr~ iIe i$gorenIer 

taraf~ndan onaylanmam~$t~r. Kaiser pIan~n~n aIeyhine neti

celenen bu oylama grev ile sonuglanm~$t~r. Grevin esas 

nedeni, c;elik endlistrisindeki durgunluk sonucunda i$go

renlerin elde ettikIeri parasal odlillerin yetersiz dlizey

de olu$mas~ ve i$gorenlerin bir k~sm~n~n Kaiser pIan~ 

kapsam~ndan 9~k~p, i$gorenin bireysel 9al~$ma sonu9Iar~

n~ dikkate alarak i$goreni odlillendiren parasal ozendirme 

planlar~n~n kapsaml alt~nda gall$mak istemeleridir (bu i$

gorenIerin sayls~ toplarn i$goren saYls~n~n % 42'sini olu$

turuyordu). i$goren orglitlinlin sozclileri, fabrikada i$gore-

(183) A.g.e., s. 397. 
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nin bireyse1 sonuglarlnl dikkate alarak ililgoreni odli11en

diren parasa1 ozendirme p1an1arlnln kapSaml a1tlnda ga11-

Iilan ililgoren1erin, liretim ma1iyet1erinde tasarruf1arl pay

lalilma eSaSlna dayanan plan altlnda galllilan ililgorenlere 

nazaran daha fazla parasal odlil elde ettiklerini iddia 

etmekteydiler. Daha da oteye ililgoren orglitlinlin temsilci-

1eri, geleneksel parasal ozendirme planlarl altlnda gall

$an ililgorenlerin, Kaiser planl altlnda gall$an ililgorenlere 

nazaran gayretleri ile elde ettikleri parasal odliller 

araslnda daha kuvvetli ve dogru yonlli bir ili$kinin mevcut 

oldugunu i1eri slirmlilillerdir. Bu eleliltirilere rag-men fab

rikada verimlilik artmlliltl. 1963 Ylllnda 1 ton gelik lire

timini gergekleliltirmek igin 8.93 i$glicli saati gerekirken, 

1972 Ylllnda aynl miktar ge1ik liretimini gergekleliltirmek 

igin gereken i$glicli saati 7.30'a dlililmli$tli. Altl haftallk 

grevden sonra Kaiser planl yeniden dlize1tmeye tabi tutul

du ve liretim maliyetlerinde gergeklelilen tasarruf1arl pay-

1a$ma planl altlnda istihdam edilen ililgorenlere asgari 

parasal odliller garantilendi ve iki ayrl grup olulilturuldu. 

Grup1ardan bir tanesine temel saat licretlerinin % lS'i 

kadar parasal odlil garantisi verilirken dig-er gruba % 10' 

luk bir garan ti tanlndl. Herhangi bir ay igerisinde ger

c;eklelilen liretim maliyetlerinin, standart liretim maliyet

lerini alilmas1 halinde ortaya glkan zararln, dig-er aylarda 

gergeklelilen tasarruf miktarlarlndan dlilillilerek i$gorenlerin 

parasal odli11erinin hesap1anmasl yontemine son veri1di. 

Ve son olarak, tati11erde ililgoren1ere yapl1an odeme1er ve 

ililSiz1ik odeme1erinin i$goren1erin kazang pay1arlndan 

dli$li1mesine son veri1mi$tir (164). 

(18 4) Be a ch , a . g . e., s. 710. 
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Kaiser plan 1n1n onde gelen amaglar1, i1?gorenler 

ile i1?letme aras1nda ortakl1k duygusu yaratmak; i 9goren

ler aras1nda dayan19maY1 ve i$birligini geli1?tirmeki i1?

gorenler aras1ndaki a$lrl kazang e1?itsizliklerini ortadan 

kaldlrmak; grevleri onlemek; liretim maliyetlerini azalt

mak; liretim yontemlerindeki ve teknolojideki geli1?melere 

kar1?l i1?gorenlerin olumsuz tavlr taklnmalarlnl onlemek

tiro Kaiser p1anl ayrlca, i 9gorenleri, i1?letmenin sabit 

varllklarlnl ve makinalarlnl titiz kullanmaya ozendirici 

bir ozellige de ~ahiptir. Glinkli liretim maliyetlerinde ger

gekle1?en tasarruflardan yatlrlmlar ve baklm-onarlm harca

malarl igin belirli bir miktar dli1?lildlikten sonra kalan 

miktarln % 32.5'u i$gorenlere parasal odlil olarak dagl

tlllr. Bu nedenle, baklm ve onarlm giderlerinin yliksek 

olu$u, i$gorenlerin elde edecekleri parasal odlillerin 

azalmaslna neden olacaktlr. Bu olumsuz olguyu onlemek 

igin, i1?gorenlerin i91etmenin sabit varllklarlnl ve maki

nalar1nl titiz bir $ekilde kullanarak baklm ve onarlm gi

derlerini en dli1?lik seviyede tutmalarl gerekir. 

Kaiser p1anl geni$ bir uygulama a1anl bulmu1? bir 

plan degildir. Planln Kaiser gelik fabrikaSlnda uygulan

maSl sonucunda e1de edilen sonuglar oldukga ba$arllldlr. 

1972 Ylllndaki grev de, p1anln kapsaml dl1?lnda kalan ve 

i$gorenin bireysel ga11$ma sonuglarlnl dikkate 'alarak i$

goreni odlillendiren parasa1 'ozendirme plan1arlnln kapsaml 

altlnda gall$an i$gorenler kuvvetli rol oynaml1?lardlr. Bu 

nedenle planln i$gorenlerin tamam1nl kapsaml altlna almas~ 
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p1anln ba$arlSl i9in gerek1i bir unsur olarak ortaya 

91kmaktadlr. Ma1iyet tasarruf1arl sonucunda i$goren1eri 

odullendirmek i9in yeterli bir fon olu$turulamamasl ve 

dolaY1Sl ile i$gorenlere yeterli duzeyde parasal odtillerin 

temin ~dilememesinin neticesi olarak 1972 Ylllnda i$goren-

lere asgari parasa1 odu1 miktar1arlnln garantilenmi$ 01-

masl kanaatimizce yanll$ bir uygulamadlr. Gtinkti bu uygu-

lama sonucunda i$gorenlerin elde ettik1eri parasal odul-

lerin, i$letmenin verim1iliginde meydana gelen degi$meler 

ile olan ili$kileri kesi1mi$ olmaktadlr~ Parasal odullerin 

i$gorenler Uzerinde etkili olabilmesi i9in onde ge1en ko-

$ul1ardan birisi de, parasal oduller ile gal1$ma sonuglarl 

araslnda dogru yonlu bir ili$kinin mevcut olmasldlr (185). 

Asgari parasal odUIUn garantilenmesi halinde bu kO$ul ger-

gekle$memi$ olmaktadlr. 

Kaiser planlnln bir diger zaYlf yonu de paran1n, 

paranln satln alma gUctinde meydana gelen degi$meleri dik-

kate almamasldlr. Plan, 1961 Yll1na ait Uretim maliyetle-

rini standart Uretim maliyetleri olarak kabul eder ve 

sonraki Ylllarda gergekle$en tiretim maliyetlerini, standart 

tiretim maliyet1eri ile kar$lla$tlrarak uretim maliyet1erin-

" de gergek1e$en tasarruflarl belirler. Fakat bu hesap1amanln 

sabit fiyat1ara dayanllarak yapl1masl gerekir. Ancak bu 

$ekilde tiretim maliyet1erinde saglanan gergek (reel) ma-

liyet tasarruflarl belirlenebilir. Ornegin, 1961 Yll1nda 

1 ton gelik Uretimi 10.000.000,,- TL'llk i$gUcti ve malzeme 

(185) Louden-Deegan, a.g~e., s. 25; Currie, a.g.e., s. 14; 
Ly tIe fa. g. e., s. 71. 



- 120 -

maliyeti ile gergekle$iyor olsun. Bu durumda standart lire-

tim maliyeti 10.000.000,- TL 0lmaktad1r. 1980 Y1l1nda da 

1 ton gelik liretimi, 12.000.000,- TL'11k i$glicli ve malzeme 

maliyeti ile gergekle$iyor olsun. Ayr1ca liretim maliyet-

1eri igerisinde malzeme harcamalar1n1n paY1n1n da % 40 01-

dugunu varsayal1m. 1980 Y1l1na ait liretim maliyeti, 1961 

Y1l1na ait standart liretim maliyetini 2.000.000,- TL a$-

m1$t1r. Ancak 1980 Y1l1na ait liretim maliyetlerini, sabit 
I 

fiyatlar1 dikkate a1arak degerlendirirsek farkl1 bir du-

rumla kar$l kar$lya kalabiliriz. ornegimizde, genel fiyat 

art1$larln1n 1980 Yl11nda" 1961 Y1llna nazaran genel ola-

rak 20 misli ve liretimde ku11anllan malzeme fiyatlar1ndaki 

art1$lar1n da 15 misli oldugunu varsayal1m. Malzeme gider-

lerinin (paY1 liretim maliyetinin % 40 '1nl olu$turdugu, 1961 

Y1l1nda toplam giderlerin 10.000.000,- TL ve malzeme ma-

liyetlerinin pay1 da 4.000.000,- TL oldugu igin, 1980 

Y111nda fiyat art1$lar1na bagl1 olarak malzeme maliyetle-

rinin 60.000.000,- TL (4.00D.000 x 15) 01mas1 gerekir. 

Ancak 1980 Y1l1nda malzeme maliyetleri 4.800.000,- TL 

(12.000.000 x 0.4) olarak gergek1e$mi$tir. Bu durumda, 

malzeme maliyet1erinde gergek tasarrufun 55.200.000,- TL 

(60.000.000 - 4.800.000) oldugu ortaya glkmaktadl.r. Bu 

neden1e, liretim ma1iyetlerinde gergekle$en tasarruf1ar1n 

hesap1anmaSlnda enflasyonun etkisi dikkate al1nmal1 ve 

hesaplama gerc;:ek fiyatlara bagl1 olarak yap1lmal1d1r. 

Yukar1da deginmi$ oldugumuz ele$tiri1erin dikkate 

al1nmasl ha1inde, uygu1amada Kaiser plan1ndan yararlanma-

nln oldukga zor oldugu ortaya glkmaktadlr. 
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2.1.3.3. Rucker Planl 

!~letmelerin gall~ma sonuglarlnl dikkate alarak 

i~g6reni 6dlillendiren bir di~er parasal 6zendirme planl 

da, AlIen W. Rucker taraflndan geli~tir.ilmi~ olan Rucker 

planldlr. AlIen ~ri[. Rucker 1932 Y lllnda, i~glicli maliyetle

riile liretimin satl~ klymeti araslnda do~ru y6nlli bir 

ili~kinin mevcut oldu~unu saptam19tlr. 1914-1957 Ylllarl 

araslnda A.B.D.' de imalat endlistrisi lizerinde yapllan sayllmn 

sonuglarll i~glicli maliyetleri ve liretimin satl$ klymetle

ri araslnda do~ru yonlli bir ili~kinin mevcut oldu~unu 

karll tlaml$tlr. Bir ba9ka gekilde ifade edecek olursak, 

resmi bir saYlm sonucunda elde edilen veriler, AlIen W. 

Rucker'ln prensibini onaylaml~tlr (186). 

Rucker planl, Kaiser planlna nazaran daha karma91k 

matematiksel hesaplamalarl igerir. Rucker planl altlnda, 

gegmi9 be9 Yllllk i9letme faaliyetleri bir uzman tarafln

dan incelenir. Ozellikle son iki Yllda gergekle~en faali

yetler, aylar i tiba:Clyla dikkatli bir incelemeye tabi tu

tulur. Bu inceleme sonucunda standart verimlilik oranl 

ve katma deger hesaplanlr. Standart verimlilik oranl, her 

100,- TL'11k i~glicli maliyetinin kar~lllglnda beklenen lire

timin sat1 9 klymetini ifade eder. Orne~in, 100,- TL'llk 

licret 6demesinin kar~lllglnda bek1enen liretimin satl~ 

klymet.i 300,- TL ise, standart verimlilik oranl 3/1 = 3 

dlir. Katma dnger ise, liretimin satl~ klymetinden, i~gUcli-

(186) Langsner-Zollitch, a.g.e., s. 538-539. 
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nUn Chl,;>lnaa ka1an uretim girdi1erini (enerj i, hammadde I 

r~a1zerne gibi) 91kararak bultmur (187). 

Bu dururnda katrna deger hesabl a$agldaki gibi ya-

p~l~r. 

Katrna Deger = (Uretirnin satll,;> klyrneti) - (Harnrnadde gi-

der1eri t Enerji gider1eri t Ha1zerne gi-

der1eri) 

Katma deger hesap1arnasl sonucunda, uretirnin satll,;> 

klyrneti i9indeki il,;>gucu rna1iyeti saptanlr. Daha sonra 

i$gUcli rna1iyet1eri, Uretimin satl$ klyrnetine bo1unur ve 

i$gliclinlin liretirnin satl$ klymeti igerisindeki payl be1ir-

lenir (188). 

ornegin satl$ klyrneti 1.000,- TL olan Uretirnin, harn-

rnadde-enerji-rnalzerne gibi girdi rna1iyetlerinin toplarnl 

600,- TL olsun. Bu dururnda katrna deger 1000 - 600 = 400 TL 

olur. 11,;>gucli rna1iyet1erinin liretirnin satl$ klyrneti igerisin-

deki paYl da, 400/1000 = 0.40 olur. Bu hesaplarna sonucunda 

uretirnin satl$ klyrnetinin ylizde ka91nl il,;>glicli rna1iyet1erinin 

olul,;>turdugu saptanlr. Bu hesap1arnanln arnaCl, standart liretirn 

degerini a§lan rniktarln, i$letrne ve i$goren1er araslnda han-

gi oran1arda payla§lllacaglnl be1ir1ernektir (189). 
~<~c ",' 

ornegin, her 1000,- TL'11k i§lgucu giderinin kar$l-

11g1nda beklenen uretimin satl$ klyrneti 3500,- TL olsun. 

(187) Belcher, a.g.e., s. 332. 
(188) Dunn-Rache1, a.g.e., s. 254. 
(189) A.g.e., s. 254. 
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Bu durumda standart verim1i1ik oranl 3500/1000 = 3.5 olur. 

Katma deger hesap1amasl sonucunda da, 1000,- TL klymetinde

ki liretimin i$glicli ma1iyetinin 400,- TL oldugu saptanml$ 

olsun. Bu durumda tiretimin satl$ klymeti igerisinde i$gticti

ntin payl, % 40 (400/1000) olmaktadlr. Bir ayl1k faaliyet 

donemi sonunda i$gticti maliyetlerinin 10.000.000,- TL ve 

tiretimin satl$ klymetininde 45.000.000,- TL olarak ger

gekle$mi$ oldugunu varsayallm. Bu durumda tiretimin stan

dart S~tl$ klymeti olan 35.000.000,- TL (10.000.000 x 3.5) 

a$llml$ olunur. Uretimin standart satl$ klymetini a$an 

fiili tiretim degeri, 10.000.000,- TL'dlr. (45.000.000 -

35.000.000). Bu miktar (10.000.000,- TL), i$letme ve i$

gorenler araslnda pay1a$11acak olan miktardlr. 10.000.000,

TL'nln % 40'1 i$gorenlerin ve % 60'1 da i$letrnenin payl

dlr. t$gorenlerin payl olan 4.000.000,- TL'nln % 25'i olan 

1.000.000,- TL, ihtiyat olarak bir fonda toplanlr. Kalan 

3.000.000,- TL, i$goren1er araSlnda temel ticretleri ve 

maa$larl ile orantlll olarak payla$tlrlllr. thtiyat fonun

daki birikim, Yll sonunda i$gorenler araslnda temel tic

retleri ve maa$larl ile orantlll olarak pay1a$tlrl11r. 

Rucker planl altlnda da i$gorenlerden olu$an komi

teler kurulur. Bu komitelerin i$levi, tiretim maliyetleri

ni azaltlcl ve tiretimin kalitesini arttlrlcl oneri1eri ve 

onlemleri ge1i$tirmektir. 8u komiteler, i$letmedeki ba$-

11ca boltimlerin t~msilcilerinden ve bu temsi1cilerden 

daha az saYlda nezaret9,i1erden olu$ur. Yeni dti$tinceleri 
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geli9tirmek ve ozendirmek amaCl i1e komite tiye1eri her 

y 11 ... .,.:u,eya daha klsa stire1erde degi9 tirilir1er (190). 

Rucker p1anl gergevesinde, a9ag1da be1irlenmi9 

olan olum1u sonug1ara u1a911abi1inir (191). 

a) Hammadde, ma1zeme ve enerji maliyetlerinde ta-

sarruf saglanlr. 

b) Kusur1u mal tiretimi ve satllan mallar1n mti9 teri-

1er taraf1ndan geri iade edilme hadiseleri azal1r. 

c) Uretimin ka1itesi ytikselir. 

d) Uretimin sat1 9 k1ymetinin sabit kalmasl ha-

1inde i 9 gticti maliyet1eri aza11r veya i 9gticti maliyet1eri-

nin sabit ka1mas1 halinde tiretimin sat1 9 k1ymeti artar. 

Bu pl.i'l.n gergevesinde i 9 goren1erin daha faz1a pa-

rasal odtil edebi1me1eri igin, tiretim girdi1e-rinin (ham-

madde, malzeme, enerj i) maliyet1erinde tasarruf yapma1a-

r1 ve liretimin sat1 9 klymetini standart verimlilik ora-

n1ndan yararlanl1arak saptanan tiretimin standart sat19 

k1ymetinin tizerine glkarma1ar1 gerekir. 

Katma deger hesablnda tiretimin sat19 klymetinden, 

sabit var11klarHl ve makina1arln a91nma paylar1n1n da 91-

kar111p q1karl1mayacagl hususunda literattirde bir ag1k1lk 

yoktur. Ancak kanaatimize gore, tiretirn faa1iyetinde onem1i 

ro1 oynayan makina1ar1n ve sabit varl1klar1n gergek a91nma 

. (190) Be1cher, a.g.eor s, 332. 
(191) Torbert, a .• g.e., s. 371. 



- 125 -

paylarlnln da katma deger hesaplanmaslnda dikkate alln-

masl gerekir. Bu durumda katma deger hesaplamasl a9ag1-

daki gibi yapllacaktlr. 

Katma Deger = Uretimin sat19 klymeti -, VHammadde gider

leri) t (Enerji giderleri) t (Malzeme gider-

leri) + (Makinalarln ve sabit varllklarln 

gergek a$lnma paYlarlD 

Bu durumda Rucker planlnln dogurdugu olumlu sonug-

lara, sabit varllklarln ve makinalarln i 9gorenler tarafln~ 

dan dikkatli kul1anllarak bunlarln daha uzun omlirlli olma-

larlnln saglanmasl sonucunu da ilave edebiliriz. 

Rucker planl daha gok liretim faaliyetlerine dogru-

dan katllan i 9gorenleri kapsar. Ancak plan, i91etmede is-

tihdam edilenlerin tamamlnl kapsayabilecek gekilde de dli-

zenlenebilir. Rucker planl, i 9 gorenin bireysel gal19ma 

sonuglarlnl dikkate alarak i 9 goreni odlillendiren parasal 

ozendirme planlarl ile birlikte rahatga uygu1anabi1ir. Bu 

ozellik plana ()nemli bir avantaj sag-lar. Rucker planlnln 

dig-er bir olumlu ozel1igi de, standart verim1ilik oranlnln 

ve katma degerin, gegmi9 faaliyet donem1erine ait muhasebe 

kaYlt1arlnln incelenmesi sonucunda hesap1anma1arldlr (192). 

Rucker planl, A.B.D.'de, Kanada'da, 1ngiltere'de, Batl 

Almanya'da ve Japonya'da geni9 bir uygu1ama alanl bulmu9-

tur (193). 

( 19 2) Bel ch er, a . g . e ., s. 3 3 2 . 
(193) Langsner-Zollitch, a.g.e., s. 541. 
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2.1.3.4. Kara Kat1lma Plan1 

Kara kat1lma plan1 ilk defa 18. yUzY1l1n sonlarln-

da A.B.D. 'de uygulanm1§i ve 19. yUzY1l1n ortalar1ndan iti-

baren de, 1ngiltere'de ve Fransa'da uygulanmaya ba§i1an-

m1§it1r (194). 1889 Y1l1nda Fransa'da toplanan Uluslarara

Sl 1§ibir1igi Kongresi'nde kara kat~1ma p1an1 §iU §ieki1de 

"1§igorenlerin i~;letme karlar1ndan, serbestge ya-

p1lan bir ant1a§ima ile belirlenen oranlarda pay elde et-

meleridir" (195). 

Kara kat11ma p1anlar1 ile ilgili o1arak geli§iti-

rilmi$ olan bir ba$ka tan1mlama da §ioy1edir: 

"i$gorenlerin, te$ebbUslin karlar1 ile olglimlenen 

top1am sonuglara kat1lmalar1 ile gergekle$tiri1en i$bir-

ligi sonucunda Uretim miktar1n1 artt1ran ve maliyetleri 

aza1tan bir pland1r" (196). 

Yukar1daki tan1mlamalardan, kara kat11ma plan1n1n 

i§igorenlere, i$letme karlar1ndan onceden belir1enmi$ oran-

larda pay alma hakk1n1 tan1yan bir plan o1dugu an1a$11mak-

tadlr. Kara kat1lma plan1n1n amaglar1 a§iag1dakl maddelerde 

belirtilmektedir. 

(194) Beach, a.g.e., s. 710. 
(195) J.D. Dunn-Elvis C. Stephens, Management Of Personnel: 

Manpower Management and organizational Behavior, 
New-York, MC.Graw Hill Book Co., 1972, s. 470. 

(196) Jehring, a.g.e., s. 2. 



- 127 -

a) 1$goren ile i$veren araslnda ortakllk duygularl 

yaratmak ve i$gorenin i$letmeden elde edecegi menfaatleri 

arttlrmak, 

b) 1$letmenin 9al1$ma sonu9larlnl dikkate alarak 

i$goreni odUllendiren bir parasal ozendirme planl olarak 

hizmet etmek, 

c) 1$gorenin emniyet gereks inmelerini kar$llamak, 

d) 1$letme yonetimine onceden sabit taahhUtlere 

girmeden i$goren1ere yUksek parasal kazan91ar temin etme 

olanaglnl sag1amak, 

e) Vaslf11 i$goren1eri i$letmeye gekerek bun1arl 

i91etmeye bag1amak, 

f) 1$gorenleri Uretim maliyet1erinde tasarrufa 

ozendirmek (197). 

llklarlnl arttlrmak, 

h) 1$letme yonetimine kar$l i$gorenlerin gUven 

duy~ul.arlnl art tlrmak, 

i) Ba$arl11 9a11$malarl nedeni ile i$gorenleri odUl-

1endirmek, 
( 

j) 1$letmenin odeme politikas lna esneklik kazandlr-

mak (198), 

k) Kara katl1ma planlnln en gene1 amacl, verimlilik 

g'5nU91arlnl Uretim faa1iyet1erine katl1anlar araslnda daha 

e$it bir $eki1de payla$tlrmaktlr (199). 

(197) Dunn-Stephens, a.g.e., s. 473. 
(198) Megginson), a.g.e., s. 446-447. 
(199) Commission Of The European Communities, Employee 

Participation In Asset Formation, Luxembourg, Office 
For Offica1 Publications Of The European Communities, 
1979, s. 27. 
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Kara katllma planl altlnda istihdam edilen i$go

ren1erin elde edecek1eri parasal odli1lin miktarl, liretim 

maliyetlerinin dU$uklugune; uretimin kalitesinin yliksek-

1igine; uretim miktarlnln yeterli dlizeye Ula9maSlna veya 

bu olgularln tamamlnln bir arada gergekle$mesine baglldlr. 

Bu nedenle kara katllma planl i$goren1eri kaliteli lireti

mi gergekle$tirmeye, uretim maliyetlerinde tasarruf yap

maya ve liretim miktarlnl arttlrmaya ozendirir. 

Kara katllma planl altlnda i$gorenlerin paYl, vergi 

odemelerinden ve $irket ortaklarlnln kar paylarl dagltll

madan once hesaplanabilecegi gibi, vergi odemelerinden ve 

ortaklarln kar paylarl dagltlldlktan sonra kalan miktar 

uzerinden de hesaplanabi1ir. Bu hesaplama yontemlerinden 

hangisinin segilecegi, i$veren ve i$goren temsilcileri 

taraflndan mU$tereken belirlenir. 1$gorenlerin payl hesap-

1andlktan sonra, i$gorenlerin payl olan miktar, i$gorenler 

araslnda temel ucretleri ve maa$larl ile orantlll olarak 

payla$tlrlllr (200). 

1$gorenlerin i$letme karlarlndan elde edecekleri 

paYln, i$gorenlere hangi kO$ullara bagll olarak odenecegi 

konusunda HQ ayrl uygulama vardlr. Bunlar, i$gorenlerin 

kar paylarl hesap1andlktan hemen sonra higbir kO$ula bagll 

olmakslzln kendilerine odenmesini iQeren p1anlar; i$goren

lerin kar paylarl hesaplandlktan sonra her bir i$gorenin 

pay lna dU$en mik tarl onun hesabl.na alacak kaydeden ve 

( 2 0 0) Be a ch, a. g . e ., s. 329. 
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emeklilik, alum, surekli i 9gorememe, i9'den 91karllma gibi 

belirli ko 9ullarda kendisine odenmesini igeren planlar; 

i 9gorenlerin kar paylarlnln bir miktarlnl}hesaplamadan 

hemen sonra hi~bir ko 9ula bagll olmakslzln kendilerine 

odeyen ve kalan miktarl onlarln bireysel hesaplarlna ala-

eak kaydedip belirli ko 9ullarda (olum, emeklilik gibi) 

odenmesini ic;eren planlar. Birinei turdeki planlara eari 

odeme planlarl, ikinei turdeki planlara ertelenmi 9 odeme 

planlarl, uguneu turdeki planlara da karma odeme planla-

rl denir (201). 

Cari odeme planlarl altlnda i 9gorenlerin kar pay-

larl her ay, ug ay'da bir, altl ay'da bir veya Yllllk 

olarak saptanlr ve i 9gorenlere her ay, ug ay'da bir, altl 

ay'da bir veya Yllllk olarak odenir. 199orenlerin, 9al19-

malarl i1e elde ettikleri parasal oduller araslndaki bag-

lantlYl gozden ka91rmama1arl igin, i 9gorenlerin kar pay1a-

rlnln, i 9 1etme karlarl tahakkuk ettikten sonraki en klsa 

zaman igerisinde kendilerine adenmesi gerekir. Aksi tak-

dirde i 9gorenler, elde ettikleri parasal odlil1er ile ger-

gekle9tirdikleri c;al19malar araslndaki i1i9kiyi kuramaz-

lar ve bu nedenle planln i 9gorenler uzerindeki etkisi 

onemli dereeede azallr (202). DolaYlsl ile eari odeme planl 

masl ha1inde ve ertelenmi 9 odeme planlndan yararlanllmasl 

halinde, i 9gorenler uzerinde arzulanan etki1erin gergek-

(201) Dunn-Stephens, a. g. e., s. 471. 
(202) Langsner-Zolliteh, a.g.e., s. 546; Currie, a.g.e., 

s. 15. 
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1e9me 01asl1lgl gok dU9tik olacaktlr. Karma odeme planlnln 

da i 9goren1er lizerinde 01um1u etki yapma olaslllgl gok 

dU$likttir. Bu neden1erle, kara katllma planlnln i 9gorenler 

uzerinde arzulanan etkileri gergekle9tirebilme 01asll1gl

nln yuksek olabilmesi igin odemenin, i9letmenin her aya ait 

gall$ma sonuglarlnln ba$ar1S1n1n onemli bir gostergesi 

olan i9letme karlarlna bagl1 olarak ayllk olarak yap1lma

Sl gerekir. Bu durumda i$gorenler, gayretleri ile elde 

ettikleri odli1ler araslndaki i1i$kiyi kaybetmezler ve plan 

arzulanan sonu91ar1 dogurur. Ancak, ay1lk faaliyetler so

nucunda gergeklegen i9letme karlar1ndan i$gorenlere dUgen 

payln tamamln1n kendilerine dag1tl1mamasl ve bir miktarl

nln, kar edi1meyen aylarda daglt1lmak uzere ihtiyat fonuna 

aktarllmasl gerekir. !htiyat ·fonunda biriken miktar, Y1l 

sonunda veya be1irli kO$ul1arda i 9gorenlere odenir. 

Kara katl1ma planlarl altlnda i$gorenler, i$letme

nin elde ettigi karlardan belirli bir oranda pay allrlar. 

Ancak, i$gorenlerin kontrolu d1$lnda kalan birtak1m unsur

lar i$letme karlar1 ve zararlar1 uzerinde etkilidirler (203). 

Bu nedenle, i91etme karlarlnln ve zararlar1nln tamamlnl i$

gorenlerin 9al:J..$ma1arl ile ili9kilendirmek mumklin degildir. 

Brnegin, i$gorenlerin gayretli 9al1$malarl sonucunda ger

gek1e$en liretim; se~itli nedenlerle Cekonomik durgunluk, ra

kip i~letmelerin ustunlukleri gibi) pazarlarda ar~ulanan 

miktarlarda ve fiyatlarda satllamlyabilir. Bu durumda i~letme 

(203) Marriott, a.q.e., s. 77. 
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zarar edecek ve dolaY1Sl ile gayretli bir $eki1de ga1l$

malarlna ragmen i$goren1er parasal odti1 elde edemeyecek-

1erdir. Bir ba$ka durumda da, i$letmenin tekel piyasasln

da faa1iyette bulunmasl veya tisttin bir tekno1ojiye sahip 

OlmaSl nedeni i1e ytiksek karlar e1de etmesi ve dolaY1Sl 

ile i$goren1erin, gayret1erinin gok tizerinde kar paYl elde 

etmeleridir. Bu olgu, i$goren1erin gayretleri ile elde 

ettikleri parasal odtiller araslndaki ili$kiyi ortadan 

kaldlran bir olgudur. Bu nedenlerle, i$gorenlerin, i$let

me karlarlndan elde ett,ikleri paylardan olu$an parasal 

odtilleri ile gayretleri araslnda dogru yonlli bir ili$ki

nin her zaman igin mevcut oldugu soylenemez. Kanaatimizce 

bu nokta kara katllma planlarlnln en zaYlf noktaslnl olu$

turmaktadlr. t$letme karlarl ve zararlarl lizerinde i:;;goren

lerin kontrolu dl$lnda kalan unsurlar aglrJ.lkll olarak et

ki1i olduklarl mtiddetge, kara katl1ma plan1arlndan yarar

lanllmasl sa}.ancalldlr. Gtinkti, parasal ozendirme p1an1arl 

i$goren1ere gayret1eri ve ga1l$malarl i1e bag1antl1l ola

rak parasal pdemeler temin eden planlardlr. 1$letme karla

rlnln i$gorenlerin gall$malarlna ve gayret1erine bagll 

olmaks lZln olu$mala:r:'l ve bu karlardan i:;;gorenlere belirli 

bir paYln parasal odtil olarak odenmesi halinde, plan, para

sal ozendirme p1anl olma ozel1igini kaybetmektedir. Bu ne

denle kara katllma p1anlndan bir parasa1 ozendirme planl 

olarak yararlanllabilinmesi igin, i:;;gorenlerin gall$mala

rl ve gayretleri i1e i:;;letmenin karlarl veya zararlarl ara

slnda dogru yon1ti bir ili$kinin mevcut olmasl gerekir. 
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Kara katllma planl yonetimin etkinligini arttlrlCl 

bir ozellige sahiptir (204). !$letme k~rlarlnln olu$umun-

da yonetirnin oynadlgl rol oldukga onemlidir. Yonetim faa-

liyetleri, i$gorenlerin iradeleri dl$lnda i$letme karlarl 

ve zararlarl lizerinde etkili olan onemli bir unsurdur. Pek 

dogaldlr ki, i$letme karlarlnln, i$gorenlerin gayretli 

gall$malarlna ragmen yonetimin yeterince etkin olamamasl 

nedeni ile dli$lik miktarlarda olU$maSl veya olu$mamaSl, 

i$gorenler veya i$goren orglitli taraflndan tepki ile kar$l-

lanlr. Bu tepki, yonetim faaliyetlerinin etkinliginin zo-

runlu olarak artmaslna yol agar. 

Kara katllma planlndan birgok i$letme, i$letmenin 

~all$ma sonuglarlnl dikkate alarak i$goreni odlillendiren 

bir parasal ozendirme planJ_ olarak yararlanml$tlr. Joseph 

Scanlon, kendi geli$tirmi$ oldugu planl, muhasebe verile-

rinin yetersizligi nedeni ile uygulama safhaslna koyama-

dlgl i$letmelerCi.e, kara katllma planlnln kapsaffilna lire-

tim komitelerini de yerle$tirerek uygulaml$tlr (205). 

2.1.3.5. !$letmenin ~all$ma Sonuglarlnl 
Dikkate Alarak !$goreni Odlillen
diren Parasal Ozendirme Planlarl
nln Genel Degerlendirmesi 

!$letmenin gall$ma sonuglarlnl dikkate alarak i$go-

reni odlillendiren parasal ozendirm'e planlarlnln amaCl: 

!$gorenler araslnda ve i$gorenler ile i$verenler araSln-

da i$birligini ve dayanl$rnaYl geli$tirerek liretim mali-

(204) A.q.e., s. 77. 
(205) 'l'orbert, a.g.e., s. 377. 
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yetlerini dli;:;lirmek, liretimin miktarlnl ve klymetini art

tlrmak veya her iki olguyu bir arada gergekle$tirmek su-

retiyle i$letmelerin verimlili~ini ylikseltmektir. 

Bu tlir planlarln olumlu ozellikleri a9a~lda belir

tilmi$tir: 

a) i$glicli devrinin azalmaslna hizmet ederler. 

b) Temel licretleri ve maa$larl garanti altlna ala-

rak, i$gorenlerin morallerinin ylikselmesine 

hizmet ederler. 

c) i$letmelerde verimlilik artl$larlnln gercekle$-
o 

mesine hizmet ederler. 

d) Planlar, standart tlirde liretim £aaliyetinde bu-

lunmayan L;;letmelerin b'Unyelerinde de rahatga 

uygulanabilirler. 

e) Yonetim maliyetleri dli$liktlir. 

f) Planlarln dayana~l olan gall$ma standartlarlnln 

sa~llkll bir $ekilde belirlenebilmeleri mlimklin-

dlir. 

g) Planlarln dayana~l olan gall$ma standartlarlnln 

belirlenebilrneleri i9in yo~un gall$malar yapll-

masl gerekrnez. 

h) Uretim £aaliyetlerine dogrudan ve dolayll olarak 

katllan i$gorenlerin tamaml bu planlar1n kapsaml-

na dahil edilerek, parasal odlillerden yararlan-

dlrllabilinirler. 

r 
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i) P1an1ar, de<}!i:;:;en ko:;:;u11ara uygun olarak de?j'i:;:;-

tiri1ebi1inecek oze11iktedir1er. ornegin, i$-

1etme zarar eder veya satl:;:; fiyat1arl du:;:;erse, 

p1anlarda gerek1i degi$ik1ik1er yapl1abi1inir. 

j) Plan1ar, uretim miktarlndaki ve kalitesindeki 

ge1i:;:;meleri enerji, ma1zeme, hammadde; i:;:;gucu 

ve baklm-onarlm maliyetlerindeki tasarruflarl ve 

ni ozendirir1er (206). 

k) standart verimli1ik duzeyinin uzerinde gergek-

sinde i:;:;gorenler ve i$verenler araslnda payla$l-

llr. Bu payla$ma, i$verenler ve i$gorenler ara-

slndaki i1i$ki1erin geli$mesine hizmet eder (207). 

1) !$goren1ere dagltllacak olan toplam parasa1 odul, 

i:;:;goren1er araslnda, i:;:;goren1erin teme1 ucretle-

Boylece e:;:;itlik i1kesine bagll kallnlr. 

m) !:;:;goren1erin Abraham H. Mas10w taraflndan be1ir-

1enmi$ olan gereksinme1erini buyuk o19ude tatmin 

eder1er. 

!:;:;letmenin 9a11$ma sonu91arlnl dikkate a1arak i$-

goreni odu11enCliren parasa1 ozendirme p1an1arlnln olumsuz 

ozel1ik1eri de mevcut olup, bu ozellik1er a$aglda be1ir-

(206) Marriot~, a.g.e., s. 73. 
(207) Pigors-Myers, a.g.e.! s. 402. 
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a) P1an1arln geni$ i$goren grup1arl tizerinde uygu-

1anma1arl ha1inde, p1an1arln ozendirme gtic,:leri btiytik olc,:ti

de zaYlf1ar, 

b) ~a1l$kan i$goren1er, 9a11$kan olmayan i$g8ren-

1eri slrt1arlnda ta$ldlk1arlna inanabi1ir1er. Bu durumda, 

i$goren1er araslnda i$bir1igi gergek1e$mez (208). 

!$letmenin c;:a1l$ma sonug1arlnl dikkate a1arak i$gc)

reni c.idti11endiren parasa1 ozendirme p1an1arlnln geni$ i$go

ren grup1arl tizerinde uygu1anma1arl ha1inde, p1an1arln 

i$goren1eri ozendirme gtig1erini onem1i olgUde kaybetme1eri 

onem1i bir sorundur. Eger i$goren, e1de ettigi parasa1 

C5dti1 i1e gayreti (c;a1l$rnasl) araslnda i1i$ki kuramazsa, 

parasa1 ozendirme planlnln i$goren tizerindeki etkisi onem-

1i o19tide zaYlf1ar. Bu neden1e i$gorenlerin, e1de ettikle

ri parasa1 odti1ler ile gayretleri ve c;a1l$malarl araslnda

ki ili$kiyi an1ayabi1meleri gerekir. Ancak, i$letmenin 

ga1l$ma sonuc;larlnl dikkate alarak i$goreni odtil1endiren 

parasal ozendirme plcmlarlnln geni$ i$goren gruplarl. Uze

rinde uygulanmalarl halinde bu ili$ki onemli olgtide gozden 

kac;ar. Bu nedenle, bu ttir planlarln gok geni$ i$goren grup

larl tizerinde uygulanmamalarl ve i$gorenleri planlar ile 

ilgili olarak yeterli dtizeyde aydlnlatmak i9in de, i$letme 

ic,:i egitim ve haberle$me programlarlndan yararlanmak gere

kir. 

(208) Marriott, a.g.e" s. 73. 
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~al19kan i 9 goren1erin, ga1l$kan olmayan i 9goren1eri 

sl.rt1arlnda ta91dlk1arlna inanma1arl sonucunda, i$goren1er 

araslndaki i9bir1iginin arzu1anan dlizeyde ge1i 9memesi de 

onem1i bir sorundur. Bu sorun, i 9goren grubunun ga1l$ma 

sonug1arlnl dikkate a1arak i$goreni odli11endiren parasal 

ozendirme planlarl igin de gegerlidir. Bu sorunu goztimle

mek ic;in, i:;;goren segimini sag1lkll bir $ekilde yapmak ve 

i$e allnan i$gorenin, denenme sliresinin uygun olmaSlna 

dikkat etmek gerekir. Mcak bu sorunu sagllkll bir $eki1-

de gozlim1emek ic;in ba$vurulmasl gereken uygu1ama: 1$letme-

1erde sagllk1l i$goren degerlendirme programlarlnln uygu

lanmaSl ve i$gorenlerin terfii, transfer ve i$'den C;lka

rl1malarlnln bu deger1endirmelere bagll olarak ger~ekle$

tirilmesidir. 

1 9letmenin c;a1l$ma sonuc;larlnl dikkate alarak i$

goreni odtillendiren parasal ozendirme planlarlndan Scan

lon, Kaiser ve Rucker planlarl i$gorenlere, liretim komi

te1eri aracl1lgl ile, i$leri ile i1gili konularda yoneti

me katl.1ma olanaglnl tanlrlar. Boylece i$gorenlere, liretim 

faaliyet1eri ile ilgi1i konularda sahip olduklarl fikirle

ri beyan etmeleri ic;in gerek1i ortam hazlrlanml$ olur. Bu 

ortam, bu ttir p1anlar gerc;evesinde i$gorenlerin, Maslow 

taraflndan be1ir1enmi$ olan list dlizey gereksinmelerinin 

tatmin edilmelerine de yol ac;ar. 1$gorenler, i$veren tem

silcileri veya i$verenler taraflndan, kendilerine naSll 

yapl1acagl gosterilen i91eri ve gorevleri kendi insiyatif

lerini kullanarak daha iyi bir $ekilde yapabileceklerine 
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inanlrlar. Bu nedenle kendilerine, i$lerin ve gorevlerin 

nasll yapllacagHll gosteren i$verenlere veya i$veren tem-

silcilerine kar$l genel olarak saygl duymazlar (209). Bu 

olgu, i$gorenler ve i$verenler araslndaki i$birligini ve 

dayanl$maYl olums uz yonde etkiler. Ancak, liretim komi te-

leri araclllgl ile, i$gorenlere i$leri ve gc)revleri ile 

ilgili olarak sahip olduklarl fikirleri onermeleri i9in 

gerekli ortam hazlrlanarak bu olumsuz olgu onlenir. <;ii.nkli 

bu durumda, i~veren veya i$veren temsilcileri, i$gorenle-

re is;lerini ve gorevlerini nasll yapacaklarlnl ogretmez-

ler. Aksine, i$gorenlerden i$lerini ve gorevlerini nasll 

daha etkin bir $ekilde gergekle$tirebilecekleri hususunda 

sahip olduklarl dli$l1nceleri 6nermelerini isterler. Kara 

katllma planl, i$gorenlerin i$leri ve gorevleri ile ilgili 

konularda yonetime katllmalarlnl igermez. Ancak Uretim ko-

mitelerini bu planln kapsamlna dahil ederek, i$gorenlerin 

yonetime katllmalarl saglanabilir. Nitekim Joseph Scanlon, 

muhasebe kaYltlarlnln yeterli bilgileri igermedigi baZl i$-

letmelerde kendi gelis;tirmi$ oldugu planl uygulayamaml$ ve 

kara katllma planlndan yararlanml$tlr. Ancak kendi oriji-

nal planlndaki tiretim komiteleri araclllgl ile i$gorenle-

rin belirli konularda yonetime katllmalarl uygulamaslnl, 

kara katllma planlnl.n kapsamlna dahil etmi$tir. 

Scanlon planl, i$gUcti maliyetlerindeki tasarruflarl 

ozendiren b ir parasal ozendirme planldlr. C;;Unkti bu plan 

(209) Ray Hill, Peter Drucker "Sevk ve 1dareciligin Yeni 
Slrllrlarlnl Tanlmllyor", Sevk ve 1dare Dergisi, <;ev. 
Faiz Poray> Sayl 99, KaSlm 1976, s. 44. 
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gerc;;eves inde 1§:gorenler, i9gUCU maliyetlerinde gergeklegen 

tasarruflara ba~l~ olarak parasal oduller elde ederler. Bu 

ozelligi nedeni ile Scanlon plan~, fazla mesai 9al~gmala

r~na ba~l~ olarak i$gorenlere ytiksek duzeyde odemelerin 

yap~ld~gl i gletmeler i9in uygun bir parasal ozendirme 

plan~ olarak kar$~m~za 91kmaktadlr. Ancak~ fazla mesai 

9al~gmalar~na bagl~ olarak i ggorenlere yuksek dtizeylerde 

odemelerin yap~lmad~gl ve iggorenlerin ucretlerinin ve 

maa glarlnln toplu pazarl~k ile veya merkezi bir otorite ta

raf~ndan onceden belirlendi~i durumlarda, plarlln orijinal 

$ekli ile nas~1 uygulanabilecegi guphelidir. Kanaatimizce 

bu durumlarda, planda daha ()nce ()nerdigimiz degi$iklikler 

yap~lmall ve plan bu degigiklikler dikkate allnarak uygu

lanmal~d~r. 

Kais er plan~, iggucu ve JTlalzeme maliyetlerinde ger

c;ekle$en tasarruflar ile bak~m-onar~m '''le yenileme gider

lerine bagl~ olarak i 9gorenlere parasal oduller temin eden 

bir plandlr. Bu ozellikleri nedeni ile plan, iggucti ve 

malzeme maliyetlerinde tasarruflarl ozendirmenin yanlnda 

sabit varllklarln ve makinalarln i ggorenler taraflndan 

titiz bir gekilde kullanllmalarlnl da ozendirir. Kaiser 

planl, iggorenlerin onerilerine bm~l'l 0181"'1111< Uretim yontemlerinde 

ve teknolojidemeydan8 gelen degi~meler neticesinde ,ortaya' 

91kan igsizligi onlemek amaCl ile igsizlik garantisi olarak 

bir istihdam rezervini de ic;;erir. Boylece, i$s1z kalma kor-

kusu ile i ggorenlerin yeni fikirler geligtirmekten ka91nma-

larl ve i$gorenlerin teknolojideki ve U.retim yontemlerinde-
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ki degi:;likliklere kaqll C;lkmalarl onemli derecede on1en-

mi$ olunur. Kanaatimizce Kaiser p1anlnln en zaYlf yonti, 

i$gticti ve ma1zerne rna1iyet1eri i1e i1gi1i hesap1arna1arda, 

paranln satln alrna glictinde rneydana ge1en degi$rneleri dik-

ka te a1rnarnas ldlr. Bu nedenle glintirntizde Kaiser p1anlndan 

yararlanacak olan bir i$letrnenin, i$gticU ve ma1zerne rnali-

yet1erinin hesap1anrnaslnda, onceden be1irtmi$ oldugurnuz 

esas1arl dikkate alrnasl gerekecektir. Rucker p1anl hem 

liretimin satl$ klymetinin i:;;gorenler taraflndan arttlrl1-

rnasl~l ozendirir ve hern,de i$gticti, enerji, rna1zeme ve 

harnrnadde rna1iyet1erindeki tasarruf1arl ozendirir. <;tinkti 

Rucker p1anl gerg8vesinde standart verirn1ilik oranl belir-

lenir ve standart verimlilik oranlnln tizerinde gergekle$en 
\ 

verirnlilik, i:;;gc)renler ile i$veren araslnda payla:;;111r. 

Boylece, tiretirnin satl§ klyrnetinin arttlrllrnasl ozendiri~ 

lir. Ancak, Uretirnin satl:;; klyrnetinin artrnasl, i:;;gUcti rna-

liyetinin artrnamaSlna da bagl:ldlr r Bu nedenle i$gUcti rna1i

yet1erinde tasarruflar ozendirilmi:;; ~lunur. Diger taraftan, 

Uretirnin satl§ klyrneti iger~sinde i$glictintin paylnln ne 01-
I 

dugunu belirlernek ic;in yapllan katrna deger hesaplarnasl 

enerji, hamrnadde ve rnalzerne maliyet1erindekf tasarruf1arl 
, 

ozendirici bir ozel1ige sahiptir. <;;Unkti tiretirnin satl§ 

klyrneti ic;eris inde ~$gticUnUn pay lnln artrnas 1 harnmadde, 

enerji ve rna1zerne pay1arlnln azalmaslna baglldlr. 

Rucker planl, gtintimtiz i§letrnelerinin gereksinrnele-

rini en geni:;; 019ude kar:;;11ayabilecek bir ozelliktedir. Daha 

once belirttigirniz gibi, sabit varllklarln ve rnakinala-

rln i:;;gorenler taraflndan itinall bir $ekilde kulJanll-
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malarlnl ozendirecek bir ozellige sahip olduguna dair li

teratUrde bir aQlkllk yoktur. Bu nedenle katma dege~ he

saplamaslna onceden aglklamlt;> oldU<Jumuz gibi sabit varllk

larln vemakinalarln a$lnma paylarlnln da dahil edilmesi 

halindeRucker planlnln ynplsal ozellikleri, Scanlon ve 

Kaiser planlarlnln yaplsal ozelliklerinden daha tisttin , 

olmaktadlr. 

Kara katllma planl, hem tiretimin satl~ klymetinin 

arttlrllmaslnl ve hem 6e, Uretim maliyetlerini olu$turan 

unsurlarln tamamlnda tasarruflarln gergekle$tirilmesini 

ozendiren bir parasal ozendirme planldlr. Ancak bu pla

nln, i$goren gruplarl Uzerinde ayrl ayrl uygulanabilmesi 

hemen hamen imkanslzdlr. Ancak, Scanlon, Kaiser ve Rucker 

planlarlnln, i$goren gruplarl Uzerinde uygulanabilmeleri 

mUmkUndUr. Eir ba$ka $ekilde ifade edecek olursak r Scan

Ion, Rucker ve Kaiser planlarlnl herhangi bir i$letmede 

her bollim igin ayrl ayrl uygulamak ve her bolUmlin 9all~ma 

sonu91arlnl ayrl ayrl belirleyebilmek mlimklindUr. Ancak bu 

uygulama, kara katllma plan1.ndan yararlanllarak gergekle$

tirilemez. Bu hedenle, kara katllma planl Scanlon, Rucker 

ve Kaiser planlarlna nazaran daha slnlrll bir uygulanma 

sahaslna sahiptir. 

Rucker ve Kara katllma planlarl Uretimin miktar ve 

kalite olarak arttlrllmaslnl ozendirirler. Ancak, Scanlon 

ve Kaiser planlarl Uretimin miktar ve kalite olarak arttl

rllmas 1nl ozendirici ozelliklere sahip degildirler. Scanlon 



planl uzerinde onermi$ oldugumuz degi$iklikleri yaparak 

plandan yararlanllmaSl halinde Scanlon planl da uretimin 

miktar ve kalite olarak arttlrllmaslnl ozendirici ozelli-

ge sahip olacak.tlr. 

Scanlon ve Rucke.r planlarl al tlnda liretimin satl$ 

klymeti, 0 uri..1nlin piyasa satl$ fiyatl dikkate allnarak 

belirlenJr. Bir ba$ka .;;>ekilde ifade edeeek olursak, her 

iki plan altlnda da liretimin satl$ klymeti, liretilen urli-

nlin fiili satl$lnln gergeklegmesin~en once tahmini olarak 

belirlenir. Aneak, satlglarda zorl uklar ile kargllaglldl~b. 

donemlerde bu uygulama i gletmelerin odeme gliglligli igeri-
\ 

sine dligmeler ine yol ag ar. C;;linkli bu uygulama al tlnda i::,;'" 

letmeler,iggorenlere, fiilen gerQekle~en liretimin satl g 

klymetini dikkate alarak parasal odlil odeme taahhUtli al-

tlna girmi g , ancak liretimin fiili satl$l gergeklegmeyin-

ce taahhUtlerini yerine geti-r.mede gligllik igerisine dligmUg 

olacaklardlr. Bir bagka deyigle bu uygularna, igletmelerin 

odeme politikalarlnln esnekliklerini kaybetmelerine neden 

olacaktlr. Bu olgu ozellikle mal lireten igletmeler igin 

gegerlidi~. C;;linkli hizmet Ureten igletmelerin lir~ttikleri 

hizmetler depolanlp bunlarln satl$ klymeti, fiili satlg -

lardan once belirlenemez. Bir bagka gekilde ifade eder-

sek, hizmet lireten igletmelerin lirettikleri hizmetlerin· 

satlg klymeti, fiilen gergekJ.e$en satlglara bagll olarak': 
".:1'0 

belirlenir. JVIal Ureten igletmelerin yukarlCla belirt.ilm.:j.;'?: 
~ ~ '. :" 

olan olwnsuz olgu ile kargl kaq,nya kalmamalarl igin, Scan'"" 

Ion ve Rucker planlndan yararlanmaya karar vermeleri halin-
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de, Uretimin sa tl $ klympti olarak, fiilen sa tl$l. gergek-

le $en Ut'etimi dikkate dlmalarl gerekir. Esas en Scanlon 

planl altlnda, liretimin satl$ klymetf olarak, fiilen ger-
( 

gekle::;;en satl::;;larl dikkate alan bir hesaplama yontemi de 

mevcuttur. Uretimin satl$ ]<;:J.ymetini, fiilen gergekle$en sa-

t.l~lar'8 bagl1 olara.k hesaplayan yontemin benimsenmesi ha-

linde, i$gorenler sadece Uretimile 11gili sorunlarlD go-

zo.mlenmesi i9in ijnerilerde bulunmakla kalmayacaklar ve 

satl$ sorunlarl ile ilgili onerileri de geli$tirecekler-

dir. Boylece bir taraftan i$letmeler, kaqll kar$lya kal-

dlklarl satl$ sorunlarlnl a$mada i$gorenlerin onerilerin-

den yararlanma olanaglnl elde ederlerken, diger taraftan-

da i$gorenler daha geni$ bir sahada yonetime katllma ola-

nag-1nl elde ederler. 

Yukarldaki dort plan araslnda yer alan Rucker plq-

nl~ Uzerinde bazl degi$iklikler ve yeni ilaveler yaplla-

rak uyqlllanl.rsa, dig-er 1..1g pJ.ana nazaran i$letmelere daha 

fazla yararll olabilir. Ruck:er planl Uzerinde yapllmasl. 
) 

( 

gereken degi$iklikleri ve lilaveleri $oylece belirleyebi-

liriz: Uretimin satl$ klymeti olarak, fiilen gerqekle$en 

satl::;;larln dikkate allnmasl; sabit varllklarl.n ve makina-

larln gergek a$lnma paylarlnln katma deger hesaplamaslna 

dahil edilmes i i Uretim yon temlerinde ve teknoloj ide mey
) 

dana gelen geli::;;melere bag-ll. olarak ortaya glkan i$sizlik 

sorunw'lu (jnlemek amaCl lIe, Kaiser plarllnda oldugu gibi bir 

istihdam rezervinin olu::;;turulmasl. Ancak, Uretim yontemle-

rinde ve teknolojide sUratli geli::;;melerin olmadlgl ve bu 
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nedenle bu olguya ba~ll olarak i$sizligin 8nemli bir so-

run olarak ortaya 91kmad11J. i$kollarlnda faaliyet g8ste-

ren i$letmelerin b8yle bir istihdam rezervi olu$turmala-

rlna gerek yoktur. 

Rueker p1anlnln, SC3n10n p1anlna kar$l sahip 01-

du~u tisttinltikler $8yl~ee belirlenebilir: 

a) Sean]on planl sadeee i$gtieti maliYBtindeki tasar-

ruflarJ.n gergekle$tirilmesini 8zendirir. Rueker planl ise 

i$gticti, walzeme, enerji ve hammadde maliyetlerinde tasar-

ruflarln gergekle$tirilmesini 8zendirir. 

b) Rueker planlndaki katma deger hesaplamas1nda 

yapllaeak ufak bir degi$iklik ile, sabit varl~klarln ve 

makinalarln i$g8renler taraflndan ti tiz ve dikkatli bir 

$ekilde kullanllmalarl da ozendirilebilinir. Seanlon planl 

b8yle bir 8zel1i~e sahip de~ildir. 

c) Rueker planl,tiretim artl$larlnl ~zendiriei 8zel-

li~e sahiptir. Seanlon planl ise sahip degildir. 

Rueker planlnln, Kaiser planlna kar$l sahip oldu~u 
, 

tisttinltikler ise s;oyleee belirlenebilir: 

a) Kaiser planl, i$gtie1i ve malzeme maliyetlerinde 

tasarruflarln gex.'gekle:;;i;:irilmesini 8zendirir. Rucker planl 

-ise i$gticti, enerji, malzeme ve hammadde maliyetlerinde 

tasarruflarln gergekle:;;tirilmesini 8zendirir. 
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b) Rucker p1an1, liretim art1$lar1n1 ozendirici oze1-

1ige sahiptir. Kaiser p1an1 ise degi1dir. 

Kaiser p1an1n1n, Rucker p1an1na kaqn sahip oldugu 

Ustlinllikler ise: 

a) Kaiser plan1, sabi t varl1klar1n ve makinalar1n 

i$gorenler taraf1ndan dikkatli ve titiz bir $ekilde kul-

lan1lmalarlnl ozendirir. Rucker planl ise ozendirmez. An-
. ( I,. 

cak Rucker planllll a91klarken deginmi$ oldugumuz gibi, 

katma deger hesaplamas1na sabit var11klar1n ve makinala-

r1n a$l.nma paylar1n1 da dahil edersek, Rucker plan1 ger-

gevesinde de sabit varl1k1arln ve makinalarln i$gorenler 

taraf:tndan dikkatli ve ti tiz bir $eki1de kul1anl1malarl 

ozendiri1mi$ olunur. Bu durumda, Kaiser p1an1n1n Rucker 

plan1na kar$l sahip oldugu bu tistUnlUk ortadan kalkar" 

b) Kaiser plan1, i$gorenlerin i$siz kalma korkusu 

i1e Uretim yontemlerindeki ve teknoloj ideki deg'i:;likliklere 

kar:;n y1kmalar1n1 onlemek vei$gorenlerin bu yonileki one-

rilerinigeli$tirmek amaC1 ile istihdam rezervi olu$tur-

mus;tur. Boylece i$gorenlere, Uretim yontemlerinde ve tekno-

lojide meydana gelecek degi$ikliklerin neden olacag1 i$8iz-

lik tehlikesine kar$l bir teminat verir. Boyle bir uygulama 

Ruck.er planlnda yoktur. Ancak, Uretim yontemlerinde ve tek-

noloj i.de sUratli degi$me1erin oldugu ve bu degi$melere bag-

11 olarak i$siz1ik olgusunun gergekle$tigi i 9kol1ar1nda 
-, 

faal~yet gosteren i:;;letmel'2rde Rucker plan1ndan yarar1anl.1-

maS1na karar verilirse, istihdam rezervi bu plan1n kapsam1na 
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:r.'hat9a dahil ed.Ueb:U.inir. Bu durumda, Kaiser planlnln Ruc

'·-er planlna kar:;>l sahip oldugu listlinllik ortadan kal.kar. 

Rucker p1c.nlnln, kara katllma planlna kar:ill sahip 

oldugu listilnllikler de ~6ylece belirlenebilir: 

a) Kara katllfua planl altlnda i~letme karlnln, i$

gorenler i1e i:;weren aras:mda hangi oranlarda paylaf;311a

cagl sagllkll bir hesaplama y6ntemi ile belirlenmez. Ruc

ker pla!).lnda ise, standart verim1iligin lizerinde gergek

le~en verimliligin, i~g5ren ve i$veren araslnda hangi 

oranl arda payl a$ll aca'Jl, katma deger Ihesaplamaslndan ya

rarlanllarak sagilkll bir §ekilde belirlenir. 

b) Kara kat11ma planl altlnda i$letme karlarl dli

:;;lik olsa dahi i$gorenler i1e i~veren araslnda paylaE,llllr. 

Rucker planl al:':'lnda ise, standart verimliligin lizerinde 

gergekle$en verimliligin i$g5renler ile-i$veren araslnda 

payla:;aln-:asl nedeniyle belirli birdlizeyin lizerindeki 

karlar payla$llml$ olunur. DolaYlsl ile, dli$lik dlizeydeki 

i$letme karlarulln payla$llmaSl 5nlenmi$ olunur. 

c) Rucker planl, i!.?g5renlerin belirli konularda 

yonetime katllmalarlna olanak tanlr. Kara katllma planl ise 

tanlIna.z. 

Kara kat\lma p.lanlnln, Rucker planlna kar$l sahip 

oldu1u listlinllik ise; 
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a) Kara katllma planl, tiretimin satll? klymeti ola-

rak fiili satl$ sonu~larlnl dikkate allr. Rucker planl 

Lse liretimin f..::aCll? klymeti olarak fiilen gergeklel?en tire-
\ 

tim roiktarlnl dikkate allr. Gen;ekle$en liretimin fiili 

satl$larlnln zor oldu~u d6nemlerd~ bu y6ntem, Ruck~r pla-

n1nln olumsuz bir 6zelligi olarak ortaya <Jlkar. Ancak, bu 

olgu mal lire ten i$letmeler igin gegerlidir. B~ n~denle 

mal lireten il?letmeler Rucker planlnln uygulanmasl Slra-

slnda ortaya glkabilecek olan bu olurr,suz olguyu 6nlemek 

i<;in, tiretimin_satl~ k1ymeti olarak fiilen gergekle$en 

s~tlGlarl dikkate almalldlrlar. 

2.2. l$LETMELER Ac;,ISINDAN EN UYGTJN PARASAL QZEND1RME 

PLANLARININ SEc,;lM1NDE D1KKATE ALINMASI GEREKEN 

UNSURLAR 

C;a1ll?mamlZda incelemi$ oldugumuz parasal ozendirme 

planlarlndan higbirisi, i$letmelerin tamaml igin gegerli 
( 

degildir. Bir ba$ka deyil?le, herhangi bir parasal 6zendir-

me planlnln arzulanan sonuQlarl dogurabilmesi i9in, planl-

nln tekn ik yapls lnln kuvvetli olmasl yeterli de~ildir. Bu 

nedenle yararlanllacak olan parasal 6zendirme planlarlnln 

i$letmelerde verimlilik artl$la+lna yol agabilmeleri igin 

planlarln, il?letmelerin yaplsal 6zellikleri ile uyum igeri-

sinde olmalarl gerekir. Bir ba$ka $ekilde ifade edecek 

01 urs ak, paras al C) zendirm$ planlarl i$letmeler in blinyele-

rine uygun olmadlklarl takdirde planJ.ardan beklenen olum-

lu sonuQlara Ula$llamaz (210). 

( 210) L aw le r , a . g . e ., s. 40 - 4 1. 
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Herhangi bir if;;letmede hangi parasal c;zendirme pla-

n1n1n veya planla~ demetinin uygulanaca~1na karar verilir-

ken, birtak1m unsurlar1 dikkate almak ve bu"unsurlara bag-

11 olarak yararlwl1lacak olan parasal ozendirme planlnl 

veya plillllar demetini belirlemek gerekecektir. Dikkate 

al1nmalar1 gereken unsurlar a~ag1da belirlenmi$tir. 

b) Uretimin tlirli, 

c) l~letmenin btiytikltigti (2l1r~ 

d) Para.:oal ozendirme planlar1n1n yonetim ma1iyet-
1e1'i, 

e) !~goren orgtittinUn egilimi (212)~ 

f) Pa7,ardaki rekabet ko 9ul1arl, 

g) Uretim ma1iyetinin yap1s1, 

h) !~letmenin odeme gticti, 

i) !~letmede istihdam edi1en i.:?gorenlerin egitim 
dtizeylerinin dagl11m1, 

j) !~letme i9i egitim ve haber1e~me faaliyet1erinin 
durumu, 

k) !~letmede i$goren deger1endirme yontem1erinden 
yarar1an111p yarar1anl1madlg1, 

1) Parasal ozendirme p1an1arlnln dayanagln1 te~ki1 
eden 9a11~ma standart1arlnl sag11k11 bir ~ekilde 
bel i:r:1 eyebi1me olanak1arL 

Yukarlda be1irti1mi~ olan unsur1ar taraf1m1zca, 

(211) A.g.e., s. 276-279. 
(212) Marriott, a.g.e., s. 43. 
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a) Pazardaki rekabet kO$ullarlnln durumu, 

b) !$letmenin bliyliklli~li, 

c) Uretimin tlirli, 

d) Uretim maliyetinin yaplsl, 

e) !$l~tmenin odeme glicli, 

f) Parasal ozendirme planlarlnln yonetim maliyet
leri, 

g) !$goren orglitlinlin egilimi, 

h) !$letmede i$goren degerlendirme yontemlerinden 
yararlanlllp yararlanllmadlgl, 

i) !$letmedeki be$eri ili$kilerin yaplsl, 

j) !$letme i9i egitim ve haberle$me faaliyetlerinin 
c.urumu, 

k) !$letmede istihdam edilen i$gorenlerin egitim 
dlizeylerinin daglllffi1, 

1) Parasal ozendirme planlarlnln dayanaglnl te$kil 
eden gall $ma standartlarlnl sagllkll bir $ekilde 
belirleyebilme olanaklarl. 

2.2.1. Pazardaki Rekabet KO$ullarlnln Durumu 

Uretilen lirlinlin sunuldugu pazardaki rekabet kO$ul-

l.arl, uygulanacak olan parasal ozendirme planlnLD 'veya 

planlarlnln segilmesinde dikkate allnmasl gereken bir un-

surdur. 

Pazarda fiyat yonlinden, kali te yonlinden veya hem 

fiyat ve hem de kalite yon~nden i 91etmeler araslnda reka-

bet mevcut olabilir. Mevcut rekabet kO$ullarlnda i$letme-

lerin ba~arlya ula$abilmelerinde i$gorenlerin rolli onemli 

veya onemsiz olabD.ir. !$letmelcI'in mevcut rekabet kO$ul-

larlnda ba$arlll, sonuglara ula$abilmelerinde i$gorenlerin 
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gayretleri ve 9all~malarl bliylik anem ta~1mlyorsa ve hatta 

hi9 6nem ta~1mlyorsa, pRrasal 6zendirme planlarlndan ya

rarlanllmas i gerekmez. l\ncak i~g6renlerin gayretlerinin 

ve 9a11$malar1nln, i~letmelerin ba$ar111 sonuglara ula$ma

la.r1nc1i3. bUylik 6nem ta~1d1g1 durumlarda, para.sal azendirme 

planlar1ndan yararlanmak gerekli olacakt1r. 

Fiyat y6nlinden rekabet.in yogun oldugu pazarlarda 

faaliyet g6steren i~letmelerin, liretim maliyetlerinde ta

sarruf saglamalarl ve liretirn miktar1n1 arttlrarak birim 

ba$1na liretim maliyetlerini d1..1.;iilrmeleri gerekir. Ancak 

baz1 durumla~da i$letmeler liretim kapasitelerinin Sln1r1-

na Ula$lrlar ve liretim miktar1n1 arttlrabilme olanaglnl 

kaybederler. Bu durumda fiyat rekabetinde ba$arl11 010.

bilmek igin, Uretim maliyetlerindetasarrufa yonelmek ge

rekir. Maliyet tasarrufunu gergekl~~tirmeyi amaglayan her

hangi bir i$letmenin hangi parasal ozendirme p1an1ndan 

yararlanabilecegini belirlemeden once, i$letmenin lire·tim 

maliyetinin yap1s1n1 ince1emek gerekir. Bu incelefueden 

sonra, yararlan11acak olan J:..Iarasa1 ozendirme p1an1 be1ir

lenir. Uretim miktarlnln SHi1r1na ula$maml$ olan i$letme

ler de fiyat yonlinden kar$1 kar§i1ya bulunduk1arl. rekabet 

ortam1nda ba$arl.ll. sonuglara u1a$abilmek igin, hem liretim 

maliyet1erinde tasarruf yapmak ve hem de liretim miktar1a"~ 

I.'1nl. artt1rarak, birim ba$l.na Uretim ma1iyetlerini dU$Ur

mek zorundadl.r1ar. Bu gibi i$lE~tme1erin, bir taraftan Ure

tim ma1iyetlerindeki tasarruf1arl. ve diger taraftan da 

liretim miktarlnl.n arttlr11masln1 6zendiren parasa1 6zen-
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dirmep.lanlarlndan yararlanrnalan. gerekir. Uretimin kG.·

litesi y6ntinden rekabetin yn~un oldu~u pazarlarda faali

yette bulunan i:;;letmelerin, ya kalite kontrol i:;;levinden 

yararlanmalarl, ya da fiilen gergekle$en satl:;;larl dikkate 

alarak Uretimin satl$ klymetini saptamalarl gerekir. Kali

te kontrol i9levinden yararlanllmasl halinde, fiilen ger

gekle:;;en tiretirnin arzulanan kalitede olup olmadl~l belir

lenir ve arzulanan kalitede gergekle$en tiretim dikkate 

allnarak, i:;;g6renlerin parasal odtilleri hesaplanlr. Ure

timin satl$ klymeti olarak fiilen gergekle:;;en satl:;;larln 

dikkate allnmasl halinde, tiretimin kalite kontrolu bizzat 

all Cl taraf J.ndan yaplllr. <;tinkti, kalites iz rnalla;r.ln s atl

:;;1 boyle bir rekabet ortaITIlnda mtimktin de~ildir. E~er, ka

li te yonlinden yogun rekabetin cari oldu~u bir pazarda tire

tilen mallar rahatga satllabiliyorsa, tiretimin kalitesi 

yeterli dtizeydedir. 

Bu nedenlerle, kalite yonUnden yo(jun rekabetin cari 

oldugu bir pazarda faaliyet g(~)steren bir i($letme kalite 

kontrol i~levinden yararlanlyorsa, diger unsurlara ba~ll 

olarak herhangi bir parasal ozendirme planlndan yararlana

bilir. Kalite kontrol i:;;levinden yararlanm.1.yorsa veya ya

rarlandlglkalite kontrol i:;;levi yeterli de~ilse, tiretimin 

satl$ klymeti olarak fiili satl:;;larl dikkate alan bir p~

ra~al ozendirme planlndan yararlanmall veya diger unsurlar 

nedeni ile yararlanllmas 1 uygun olan planda bu yonde degi

:;;iklik yttparak uygulamalldlr. 
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2.2.2. !$letmenin RUytikltigti 

Se9ilecek olan parasal ozendirme planlarlnln belir-

lenmelerinde dikkate allnmasl gereken bir diger unsur da 

i$letrnel.De rin btiytikl tigtidtir. 

" 1$letmelerin btiylikltiglinti belirlemede yararlanllan 

kriterler $unlardlr (213). 

a) 1stihdam edilen i$goren saylsl) 

b) Belirli bir zaman diliminde ddenen ticretlerin 

ve maa$larln toplanll) 

c) Belirli bir zaman diliminde kullanllan hammadde 

ve enerji miktarl, 

d) Belirli bir zaman diliminde gergekle$tirilen 

e) 1$letmenin serrnayesi, 

f) Yararlanllan rnakinalarln ve tezgahlarln saYlsl 

ve kapasjtesi. 

l$letmelerin bliylikltikleri, yukarlda belirlenrni$ 

olan kriterlerin tamarnl dikkate allnarak belirlenebilecegi 

gibi, bir veya birden fazla krite'ri dikkate alarak i$let-

melerin bliyliklliklerini be1irleyebilmek de mlimklindlir. Ko-

nquuz geregi, i$letmelerin bliylik1liklerini belirlernede ya-

rarlanacaglrnlz kriter i istihdam edilen i$goren saYlsldlr. 

Herhangi bir i$letme i9in en uygun parasal ozendirme pla-

(213) Suat Keskinoglu, genel l$let:.me Ekonomisi Dersleri, 
6. Baskl, 1stanbul, Hilal Matbaaclllk Koll. 6ti., 
1976, s. 127. 
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Dl.Dln ve planlarl.Iun belirlenmesinde i§iletmenin bliyliklligli 

dikkate alH1J.rken gaL'. anlinde bulundurulmasl. gereken kri-

ter, istihdam edilen i$garen sayl.sl. olmall.dl.r. 

1-5 aras l.nda i$garen is tihdam eden i§iletmeler kliglik 

boy, 6-50 araslnda i$garen istihdam eden i§iletmeler orta 

boy ve 51' den daha fazla sayl.da i$goren istihdam eden i§i

letmeler de bUylik boy i$l~tmelerdir (214). 

Genel olarak. kli9lik ve orta boy i$let:meler, parasal 

ozendirme planlarlnln uygulanabilirligi agl.sl.ndan daha 

avantajll.dl.rlar. Kliglik ve Qrta boy i$letmelerin, bliyUk 

i$letmelere nazaran avantajll. olmalarl.nl.l1 bir nedeni, kUqlik 

ve orta boy i?letmelerde istihdam edilen i$gorenlerin 

kendi bireysel gall.$ma ve gayretle:ct ile i§iletmenin gall.§i-

ma sonuglarl. arasl.ndaki ili$kiyi aglk ve net bir $ekilde 

gorebilmeleridir. Bliylik boy i§iletmelerde ise durum fark-

Ildl.r. <;linkli bUyUk boy i$letrnelerde is tihdam edilen i§i-

gorenler, kendi gayretleri ve qall§imalarl. :i,.le i§iletmenin 

kilde goremezler. Bu nedenle kendi gayretlerinin Ve qall.§i-

malarl.nln, i$letmenin gall.$ma sonuglarl lizerinde etkili 

oldU<Juna dair sahip olduklarl. inanq ya gok zaYl.ftlr, ya 

da boyle bir inanca hig sahip degildirler. Bliylik boy i$-

letmelerin list kademe yoneticileri ile bir kl.sl.m orta ka-

deme yoneticileri, bu yakla§ilmlml Zln dl §anda kallr1ar. 
, 

<;Unkli bunlar/ ge,ne l1i~le, yukarl.da deginmi§i oldugumuz ili$-

(214) A.g.e., s. 127. 
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kinin bilincindedirler. Ktigtik ve orta boy i$letmeler, yu

karlda belirtmi$ oldugumuz nedenden dolaYl, i$letmen~n 

gall$ma sonuglarlnl dikkate alarak i$goreni odtil1endiren 

parasal ozendirme planlarlndan yararlanabilirler. Btiytik 

boy i$letmeler ise, is tihdarn ettikleri i$gorenlerin kendi 

bireysel gayretleri ve gal19malarl ile i$letmenin gall$ma 

sonuglarl araslndaki baglantlYl kurabilmede zorluk gekme

leri nedeni ile i$letmenin qall$ma sonuglarlnl dikkate 

alarak i$goreni odtillendiren parasal ozendirme planlarln

dan yararlanmada zorluk gekerler. Ancak, i$letme igi haber

le$me ve egitim programlarl araclllgl ile bu zorluk onemli 

olgtide a$llabilir. ~tinkti bu programlar araclllgl ile i$go

renlerin, bireysel gall$malarl ve gayretleri. ile i$letme

nin gall$ma sonuglarl araslndaki baglantlYl kurabilmeleri 

saglanabilir. Btiytik boy i$letmelerde ba$vurulabilecek bir 

diger yontem de, gall$ma gruplarl olu$turmak ve i$letmenin 

gall$ma sonuglarlnl dikkate alarak i$goreni odtillendiren 

parasal ozendirme planlarlnl, i$goren grubu tizerinde uygu

lamaktlr. 

KUgtik ve orta boy i$letmelerin avantajll olmalarlnln 

bir diger nedeni de, i$(Jorenin bireysel gall$ma. sonuglarlnl 

c1ikkate alarak i$goreni odtillendiren parasal ozendirme 

planlarlndan rahatga yararlanabilrneleridir. ~tinkti, 0-50 

araslndai$gorenin istihdam edildigi i$letmelerde, i$go

renlerin her birinin standart gall$ma sonuglarlnl belirle

menin ve fiili <;all$ma sonuglarlnl, standart qall$ma sonug

larl ile kar$lla$tlrarak i$gorenlerin elde edecekleri para-
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sal ()dU11er i hesap1aman1n yonetim ma1iyeti gok yUksek de-
.\ . 

gildir. l\.ncak bUyUk boy i$letmelerde bu tUr bir uygulama-

n1n yonetim ma1iyeti 9S,.k yuksektir. 

Yukar1da belirtmi$ oldugumuz neden1er: Ktigtik ve 

orta boy i$letme1erin, yarar1anacak1ar1 parasa1 ozendirme 

p1an1arlrlln sec;iminde daha esnek bir yap1ya sahip olduk-

1aJ'.~ln1; buyuk boy i$letme1erin ise ya i$90ren grubunun 

ga11$ma sonug1ar1n1 dikkate a1arak i$goreni odu1lendiren 

parasa1 ozendirme plan1ar1ndan, ya da i$letme igi egitim 

ve haberle$me programlar1 aracll1g1 i1e i$goreni biling-

lendirmek suretiyle i$letmenin gal_1.$ma sonug1arlnl dikka

te alarak i$goreni odUl1endiren parasal ozendirme plan1a-

rlndan yarar1anabileceklerini ortaya koymaktad1r. 

2.2.3. Uretimin TUru 

Uretimin turU) uretin, faaliyetinin ba$arll1 bir $e .... 

ki1d8 t amamlanmas 1 igin i$goren1eraras lnda, i$goren1er 

ve i$veren veya i$veren temsilcileri araslnda i$birligi-

nin ve dayanl$man1n gerekli olup olmamaslna ve yararlaru-

lan Uretim teknolojisine bagll olarak segilecek clan pa-

rasa1 ozendirme p1anlar1nl belirlemeden once dikkatle 

incelenmelidir. 

Uretim faaliyet1erinin tamam1 aynl oze11ikleri iger-

mez. BaZ1 ureti]l:'l faaliyetler~ i$gorenlerin bireysel gayret-

lel'ine bagll olarak ba$arlll bir $ekilde gergeklel§tirilebi-

linirken baz11ar1 da i$gorenler, i$goren gruplarl ve i$go-

renler i1e i 9veren veya i$veren temsilcileri ara:s lndaki 
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kilde gergekle~tirilebilini~ler. Bu nedenle, liretim faa-

liyetlerinin ba$ar1l1 bir $ekilde ger~ekle$ebilmesi igin 

hangi seviyedeki i$birli~ine ve dayan1$maya gereksinme 

duyuluyor ise, 0 seviyedeki i$birli~inin ve dayan1$man1n 

g·eli$erek olgunla$mas 1na hizmet edecek olan parasal ozen-

dirme planlar1ndan yararlanmak gerekir. orne~in F (iretim 

faaliyetinin ba$ar1l1 bir $ekilde ger~ekle$mesi tek bir 

i$gorenin gayretine ve gal1$maS1na bagl1 ise, i$gorenin 

bireysel gal1$ma sonuglar1n1 dikkate alarak i$goreni 6dlil-

lendiren parasal ozendirme planlar1ndan yararlanmak gere-

kir. Uretim faaliyetinin ba$ar1l1 bir $ekilde gergekle$-

mesi gal1$ma grubu igerisinde i$birli~ini ve dayan1$maY1 

kl ' k 1 ,.. b" 1 1 gere 1 1 lyorsa, l$goren gru unun ga l$ma sonug ar1nl 

dikkate alarak i$goreni odlillendiren parasal ozendirme plan-

lar1ndan yararlanmak gerekir. Uretim faaliyetinin ba$ar1l1 

bir $ekilde gergeklef,;mesi i$letmede istihdam edilen i$go-

renlerin tamam~ aras1nda ve i$gorenler ile i$veren veya 

i$veren temsilcileri aras1nda i$birli~ini ve dayan1$maY1 

gerekli k1l1yorsa i i$letmenin gal1$ma sonuglar1n1 dikkate 

alarak i$goreni odlillendiren parasal ozendirme planlar1ndan 

yararlanmak gerekecektir. 

Yararlalulan liretim teknoloj is i de, parasal ozen-

dirme planlarJ.DJ.n segiminde dikkate al1nmas1 gereken onem-

li bir unsurdur. Uretim faaliyetinin ba$ar1l1 bir $ekilde 
\ 

sonu91and1n.lmas 1 bliylik olglide i$gucUnUn ba$ar1l1 gal1$ma-
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ozendirecek olan parasal ozendirme planlarlndan yararlan-

mak gerekir. YlizYlllmlzlD ikinci yarlslnda, teknolojik 

sahada c;;ok onemli geli$meler olmu$ ve liretim faaliyetleri 

drula c;;ok otomatik makinalar taraflndan gerc;;ekle$tirilmeye 
\ 

ba$lanml$tlr. Bu olgunun neticesinde, i$gliclinlin liretim faa-

liyetleri i<;;:erisindeki rolli, makinalarl kullanmak ve maki-

nalarl slirekli gall$lr halde.muhafaza etmektir. Her ne 

kadax liretim faaliyetleri otomatik makinalar taraflndan 

gergekle$tiriliyor olsa da, makinalarl kontrol eden ve 

yonlendiren i$glicli, liretim faaliyetlerinin ba$arlll bir 

$ekilde sonuc;;landlrllmaslnda onemini muhafaza etmektedir. 
I 

Bu nedenle, geli$mi$ teknoloj ilerden yararlanan il;3le'tme-

lerde de parasal ozendirme planlarlndan yararlanmak ve 

i$gorenlerin otomatik makinalarl etkin bir $ekilde kullan-
, 

malarlnl ozendirmek gerekir. Otomatik makinalarln kullanll-

dl~l i$letmelerde istihdam edilen i$gorenlerde ortakllk 

duygusunu geli$tirecek olan parasal ozendirme planlarlndan 

yararlanmak gerekir.- Glinkli, ancak bu duyguya sahip· olan 

i$gorenler makinalarl dikkatli ve titiz olarakkullan1r
) 

I 

lar. Makinalarln i$gorenler taraflndan dikkatli ve titiz 

bir $ekilde/ kullanllmalarl, baklm-onarlm ve yenileme gi-

derlerini azalttlgl gibi, liretimin duraklamaslnl da onler. 

Otomasyondan yararlanan i$letmelerin, i$gorenler araSln-

da i$birligini ve day~ml$maYl ozendiren parasal ozendirme 

planlarlndan yararlanmalar.l gerektigini <;al1f?mamlZln 2.1.2. 

klsmlnda belirtmi$tik. Sonuc;; olarak, otomatik makinalardan 

yararlanan i$letmelerin hem i$gorenler araslnda i$birligini 
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geli$tirecek ve hem de i$9e:'<renlerde ortakl~k duygusu ya-

ratacak olan parasal ozendirme planlar~ndan yararlanma-

lar~ gerekt,igini soyleyebiliriz. 

2.2.4. Uretim Maliyetinin Yap~s~ 

Herll..angi bir J$letrnede ~/ararlan~lacak olan parasal 

ozendirme planlar~n~ bel~rlemeden once, 0 i$letmedeki ma-

liyet yap~s~lu incelemek gerekir. Bir ba$ka deyi$le, tire-

timmaliyeti igerisinde i$gticii, enerji, hammadde, malzeme 

ve bak~m-onar~m maliyetlerini dikkate almak ve her birinin 

toplam liretim maliyetleri igerisindeki pay~n~ belirlemek 

gerekir. Daha sonra her bir maliyet unsurundm. gergekle$-

tirilebilinecek olan tasarruflar~ belirlemek gerekecektir. 

Bu bulgulara bagl~ olarak, hangl maliyet unsurlar~nda veya 
i 

unsurlar demetinde tasarruflarul ozendirilecegine karar 

verilir ve amaca en iyi hizmet edecek olan parasal ozen-

dirme plan~ seqilir. ornegin i$gticti maliyetleri, tiretim 
. ( 

maliyetlerinin btiytik bj.r k~sm~n~ olu$turuyor ise ve eger 

i$gticti maliyetlerinde 'tasarruf yapma olanag~ mevcutsa, 

i$gticti maliyetlerindeki tasarruflar~ ozendiren parasal 

ozendirme planlar~ndan yararlanmak gerekir. Eger tiretim 

maliyetleri i$gticti, enerji, hammadde ve malzeme maliyet
'\ 

lerinden olu$uyor ise ve eger bu maliyet unsurlarnun her 

birinde tasarruf yapma olanag;t. mevcutsa, bu durumda mali-

yet unsurlar~nln tamam~nc1a tasarruf yap~lmas~n~ ozendiren 

bir parasal ozendirme planlndan yararlanmak gerekecektir. 
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2.2,5. l$letrnenin odeme Gticti 

Herhangi bir i$letmenin yararlanacagl parasal ozen-

dirme planln~ veya planlarlnl belirlemeden once, 0 i$let-

menin odeme. gtictinti dikkatli bir $ekilde incelemek gerekir. 

, , 

Parasalozendirrne planlarln1.D segiminde, i$letmenin 

odeme gticli dikka te allnlrken $U noktalar goz onlinde bulun-

durulmalldlr: Gergekle$tirilen liretimin fiili satl$ duru-

mu, fiilen gergekle$en satl$larln ne kadarlnln pe.;lin ve 

ne kadarlnln da vadeli satl$lardan olu$tugu,. vadeli satl$-

lar sonucunda olu$an alacaklarln tahsil edilebilme durum-

larlnlD ne oldugu ve i$letmenin likidite durumu. 

Yukarlda belirtilmi$ olan noktalarln incelenmesin-

den sonra yararlanllacak o1an parasal ozendirme plan1tll 

veya planlarlnl belirlemek gerekir. <";linkti, i$letrnenin ode-

me gtiglligli nedeni ile i$gorenlere odemeyi taahhtit ettigi 

parasal odUlleri odeyememesi halinde beklenen.sonu~lara 

ulal;lllamayacagl gibi, i$gorenler ile i$veren aras lndaki 

ili$kiler 90k olumsuz yonde geli$ir. Bu nedenle odeme gti-

ctintin yeterli olmasl, yararlanllacak olan planln veya plan-

larln ba$arlll sonuglar dogurabilmeleri igin $arttlr. 

Odeme glir;::li ile ilgili olarak ilk dikkate allnmasl 

gereken nokta, fiili satl$lar1.n durum1.ldur. Fiilen liretilen 

mal miktarl dikkate allnarak i$gorenlerin elde edecekleri 

parasal odUlleri hesaplama yontemi benirnsenmi$ lse, gergek-
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l~$en fiili liretim miktar1 dikkate allnarak i$gorenlere 

parasal odUl odenir. Ancak fiilen liretilen mallar1n, sa-

d1~1 d6nemlerde bu yontem 90k sak1ncal1d1r. Bu nedenle, 

fiilen Uretimi tamamlanm1$ olan mal stoklar1n1n devir h1Z-

lar1n1n yeterli dUzeyde olup olmad1~1 dikkate al1nmal1 ve 

e~er devir h,lZl yeterli ise yukar1da belirtilmi$ olan 

odeme yonteminden yararlan1lmal1d1r. Vretimi tamamlanm1'$ 

olan ma.l sto]{lar1n1n devir h1Z1, a$ag1daki gibi hesapla-

n1r (215). 

Vretimi Tamamlanm1$ Olan 
Mal Stoklar1n1n Devir H1Z1 = 

Sat1lan MamUl 
Mal Maliyeti 

Ortalama Mamul Stoku 

Vretimi tamamlanm1$ olan mal stoklar1n1n devir h1Z-

lar1n1n o19Umlenmes i neti-ces inde ulas311an sonu9, sagl1kl1 

kararlar vermek i9in yeterl.i degildir. Sat1$lar1n ne kada-

r1n1n vadeli ve ne kadar1n1H da pe$in yap1ld1g1na dikkat 

etmek ve vadeli sat1$lar1n tahsilinde herhangi bir sorun 

olup olmad1g1ill da incelemek gerekir. C;linkli, Uretimi ta-

mamlanm1$ olan mal stoklar1nln devir h1Z1 yeterli dUzeyde 

olabilir. Ancak, sat1$lar1n onemli bir k1sml vadeli yap1l-

mi$ ise ve eger vadeli sat1$lar1n tahsilinde sorunlar ile 

kar91 kar$lya kal1n1yor ise, bu durumda i9letme odeme 

9li91Ugli igerisine dti$ecektir. Eu n~derile, fiilen tiretimi 

tamamlanan mal miktar1n1 dikkate alarak veya fiilen ger9sk-

(215) oztin Akgli9, Finansal Yon~tim, istanbul, Met/er 
Matbaas1, 1976, s. 39. 

/ 
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le$en satl$larl dikkate alarak i~g6renlere parasal 6dliller 

odemeyi taahhlit eden i$letmelcrin, 6deme gliglerini belir-

lemek igin alacaklarln devi:r. hlzlnl da ince1emek gerekir. 

Alacak1arln devir hlZl a$a11daki gibihesap1anlr (216). 

Alacak1arln Devir H1Zl = 
Kredi1i Satl$lar Tutarl 

Ticari Alacaklar 

!~letmenin 6deme glicti i1e i1gi1i ola:r.ak yapllmasl 

gereken bir diger ince1eme de i$letmenin likidite durumu-
, 

dur. !$letmelerin likidite durumlarl, nakit veya nakde 

kolay11kl,a gevrilebilen varllklarulJ,.n, klsa vade1i borg

larlnl hangi olgtide kar~1layabi1eceklerinin g6stergesidir. 

Bu inceleme f i$le tme1erin tkleme glictinlin be1irlenmesinde 

bliylik onem ta$lr. Likid~te oranl, a$a~ldaki gibi hesap-

1 an 1 r ( 21 7) . 

Serbest 
Kasa + Bankalar + Menkul Degerler t Alacaklar 

Likidite Oranl -
Klsa Vane1i Borg1ar 

Yukarlda be1irtmi$ oldu~umuz nokta1ar lizerinde ya-

pllan incelemeler sonucunda i$letmenin 6deme glicli saptanlr 

ve yararlanllacak olan parasa1 Qzendirme p1anl be1irlenir. 

Ureti1en mal miktarlnldikkate al~rak i$goren1ere parasa1 

adlil odenmesini taahhlit eden parasal ozendirme p1anlarlndan 

yarar1anabilmek igin liretimi tamam1anml$ olan mal stok1a-

rlnln devir hlz1nln yliksek olmas~, a1acaklarln devir hlZl-

nln yeter1i olmasl ve i$letmenin 1ikidit,e durumunun da el-

(216) A.g.e., s. 33. 
(217) A.g.e., s. 21. 
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veri~li olmasl gerekir. Fiilen gergekle~en satl~larl dik-

kate alarak i~gorenlere parasal odlil odenmesini taahhlit 

eden parasal ozendirme planlarlndan yararlanabilmek i9in, 

alacaklarln devir hlzlnln ve i~letmenin likidite durumunun 

yeterli olmasl gerekir. !~letmenin odeme gtictintin yeterli 

olmamaSl halinde, kara katllma planulln bir ttirti olan 

ertelenmi$ odeme planlndan yararlanllabilinir. 

2.2.6. Parasal ozendirme Planlarln1.n Yonetim 

Maliyetleri 

Yararlanllacak olan parasal ozendirme planl veya 
(-

\ 

planlarl belirlenmeden once dikkate allnmasl gereken bir 

ba~ka unsur da bu ttir planlarln yonetim maliyetidir. Yo-

netim maliyeti en dli~tik olan parasal ozendirme planlarl 

tercih edilmelidir. 

!~gorenin bireysel 9all~ma sonuglarlnl dikkate ala'

rak i~goreni odtillendiren parasal ozendirme planlarlnln 

yonetim maliyetleri ge~ellikle ytiksektir. G tin kti , bu ttir 

parasal ozendirme planlarl gerc;:evesinde her i~ ve gorev 

i9in 9all~ma standartlarl, zaman ve hareket ettidti gall~-

malarl araclllgl ile ayrl ayrl belirlenir. Daha sonra, 

her bir i~gorenin £iili 9all~ma sonuQlarl standart 9all~-

ma sonu<;;larl ile kar~lla~tlrlllr ve elde edecekleri pa-

rasal odtiller ayrl< ayrl hesaplanlr. Uretim yontemlerinde 

veya teknoloj ide degi~ikl iklerin meydana g~lmes i halinde, 

her i~ ve gorev i9in ayrl ayrl belirlenmi~ olan standart 

9all~ma sonu91arl tekrar incelenir veyeni standartlar 
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belirlenir. Bu i~lemler yogun bir gall~maYl gerektirdigi 

igin, bu tUr plaiJ.larl yonetecek olan kadronun maliyeti de 

old~k9a yUksek olacaktlr. Bu nedenleoze11ik1e bUyUk boy 

i~letrnelerin, i~gorenin bireysel ~all$ma sonuQlarlnl dik-

kate a1arak i 9goreni odUl1endiren parasa1 ozendirme p1an
/ 

larlndan yararlanma1arlnln maliyeti yUksek olur. KUgUk 

boy ve orta boy i~letmel.erin bu tUr p1an1ardan yararlan-

ma1arlnln ma1iyeti ise, bUyUk boy i~letmelere nazaran gok 

daha dU~UktUr. 

1~goren grubunun gall~ma sonu91arlnl dikkate alarak 

i$goreni odUllendiren parasa1 ozendirme p1an1arlnln yone-

tim ma1iyetleri ise, i$gorenin bireysel 9a1l$ma sonug1arl-

nl dikkate alarak i$goreni odUllendiren par~sa1 ozendirme 

planlarlnln yonetim maliyetlerinden daha dU$Uk, i$letmenin 

gall.'?ma sonuc;.:larlnl dikkate alarak i$9(jreni odUllendiren 

parasa1 ozendirme planlarlnln yonetim ma1iyetlerinden de 

daha yUksektir. Bu nedenle yonetim maliyetleri aglslndan 

en uygun olan parasal ozendirme p1anlarl, i$le:tmenin 9a-

ll$ma sonuglarll11 dikkate alarak i$goreni odUllendirenler-

\ dir. 

2.2.7. 1$goren orgUtUnUn Egilimi 

Parasal ozendirme planlarlnln se9iminde dikkate 

allnmasl gereken unsurlardan bir digeri de, i~goren orgU-

tUnUn egilimidir. Herhangi bir parasa1 ozendirme planlnln 

yararll olabilmesi, planln adil olmaslndan gok, i~goren-

lerin planln adil olduguna inanmCllarl ko~uluna baglldlr (218). 

(218) Pigors-Myers, a.g .. e., s. 391. 
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Yukarldaki ko~ul, yararlanllaeak olan parasa1 6zen-

dirme planlnln i 9g6ren ve i 9veren temsileileri taraflndan 

ortak bir gall~ma sonueunda geli~tirilmesi halinde 6nemli 

199oren orglitlerinin tarihsel slireg igerisinde, 

parasa1 ozendirme p1anlarlna karlill taklndlk1arJ. tmhr, 

planlara kar~l glkmaktan ba~laml~ ve daha sonra planlarln 

ayrlntllarl lizerinde pazarllk etmeye dogru ge1i§:mi9tir (219). 
I 

Parasal ozendirme planlarl lIe ilgi1i bir soruya 

Tlirk...,1 9 I. in verdigi yanl t 90yledir (220): n199i sendikala-

rl olarak, licretlerin verim art:u§llrll saglayaeak bigimde 

te9vik oze11 ig i ta91mas 1 gene 11ik1e arzu ed;i1mekted'ir." 

Bu yanlt, Tlirkiye1deki i~goren orglit1erinin parasal ozen-

dirme plan1arlna kaqn gene1de olum1u bir yakla91m igeri

sinde oiduk1ao.nl ortaya koymaktadlr. Ancak .ti1kemizdeki 

i 9 goren orgtitleri, verim1ilik artl§:larlna bagll olarak 

olu9an kazang1arln, i§:goren1er araslnda e9it1ik ilkelerine 

bagll olarak dagltllmas:Fll savunmaktadlrlar. Uygu1amanln 

bu yonde olmayaeaglna dair sahip olduk1arl inang1ar nedeni 

ile de, parasal ozendirme planlarlna kar91 kesin olarak 
\ 

kar91 glkmamakta, £akat bu tii';;': plan1arl a91k bir geki1de 

de desteklememekted.trler (221). 1§:goren ()rglit1erinin bu 

egil.tm1eri, genelde parasal 8zendirme p1an1arlnl benimse-

dik1erini ortaya koymaktadlr. Aneak i 9goren orgtitlerinin, 

(219) French, a..g.e., s. 535. 
(220) Akal, a.g.B., s. 123. 
(221) A.g.e., s. 163, 16. 
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parasal ozendirme planlar~n~ a~ak bir $ekilde destekleme-

1eri igin bu tlir plan1ar~n, 8$itlik i1kesine ba~l~ olarak 

i$gorenlere paras al odlilleri dag.l tmalarl gerekmektedir. 

Yabancl lilkelerdeki i$goren orglitleri de gene11ik-

le i$gorenlerin kazan91arlnda farkl~llk yaratacak olan 

parasa1 ozendirme plan1ar~na kar:~il 91karlar (222). Glinkli 

bu tlir parasal ozendirme planlarl, i$gorenler aras~ndaki J 

i$birligini ve dayan~$may~ Dozarak i$goren orglitlinlin liye-

leri araslnda slirtli$melere yol a9ar (223). Bu olgu da, 

i$goren orgUtlinlin sahip oldugu gliclin zay~flamaslna neden 

olur. Bu nedenle, i$goren orglitlerinin mevcut oldugu i$-

letmelerde yararlan~lacak olan parasal ozendirme plan la-

rUl1.n, i$,gorenler aras lnda dayan~$may ~ ve i$birligini ge

li$tirici ozelliklere sahip olmalar~ ve boylece i$goren 

orglitUnlin liyeleri aras~ndaki bagll1lklarl arttlrmalarl 

gerekir (224). 

Parasal ozendirme planlarl ile ilg~li olarak i$go-

ren orglitlerinin sahip olduklarl bir ba$ka arzu da, i$go-

r~nlerin gayretlerine ve 9al1$malarina bagll olmadan ger-

gekle $en veriml ilik artl$larlndan da i$gorenlere pay ve-

rilmesidir. Bir ba$ka deyi$le, liretim yontemlerinde ve 

teknoloj ide meydana gelen geli$melere bagll olarak ortaya 

91kan verimlilik artl$larlndan da i$gorenlerin yararlan-

dlr:i.lmalan.nl savunurlar. Bu nedenle i$goren orglitleri, 

(222) Lyt1e, a.g.e., s. 62. 
(223) Beach, a.g.e., s. 699; Megginson, a.q.e., s. 442. 
(224) Megginson, a.g.e., s. 442. 
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i$gorenlere, salt i$guctinlin verimliligine bagll olarak 

parasal oduller temin eden parasal ozendirme planlarlna 

kar$l glkarlar (225). 

Yukarlda belirtilmi$ olan nedenlerden dolaYl i$

goren orgtittintin faaliyette bulundugu herhangi bir i$let

mede yararlanllacak olan parasal ozendirme planlnln i$go

renler aras lnda a~nrl kazanc;; farkllllgl yaratmamasl, i$gc',", 

.renler aras lnda stirtu$melere yo1 agmamas 1 ve i$gorenlerin 

gall$malarlnln ve gayretlerinin dl$lnda kalan nedenler ile 

meydana gelen verimlilik artl$larlndan da i$gorenleri ya

rarlandlrmasl gerekir. Bu ozelliklere en gok sahip olan 

parasal ozendirme planlarl, i$letmenin gall$ma sonuglarlnl 

dikka-te alarak i$goreni odtillendirenlerdir. 

2.2.8. 1$goreni Degerlendirme Yontemlerinden 

Yararlanlllp Yararlanllmamasl 

i$goreni degerlendirme yontemlerinden yararlanlllp 

yar-arlanllmadlgl, uygulanacak olan parasal ozendirme pla

nlnl veya planlarlnl belir1emeden once dikkate allnma11dlr. 

1$goren grubunun ve i$le tmenin gall$ma sonuglarlnl 

dikkate alarak i$goreni odtillendiren parasal ozendirme 

planlarl, i$gorenler araslndaki bireysel gall$ma farkllllk

larlnl dikkate almazlar. Bu neden1r.! bu ttir planlar gerGe

veslnde gok <;;all$anlar 11e az gall$Zmlar belirlenemez. Bu 

olumsuz olguyu on1emek igin i$goren degerlendirme yontem

(225) h.g.e., s. 443. 
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1erinden yararlanmak gerekir. 13ir ba$ka deyi$le, i$goren 

grubunun veya i$letmenin ga11$ma sonw;:la:r!'.1nl dikkate ala

rak i$goreni odti11endiren parasal o~endirme planlarlndan 

yarar1anabilmek igin,sagllklJ. i$goren deger1endirme yon

temlerinden de yararlanmak gerekecektir. 

2.2.9. Be$eri !li$ki1erin Yaplsl 

Yararlanllacak olan parasal ozendirme p1anlnl veya 

planlarlnl be1irlerken dikkate a1.tnmasl gereken bir diger 

unsur da'f parasa1 o~:'endirme p1anlnln veya p1an1arlnln uygu-

1anacagl i$letmedeki be$eri i1i$ki1erin y~plsldlr. !$letm~

deki be$eri i1i$kilerin yaplsl, i$letmedeki demokratik veya 

otokratik yaplyl be1irler. 

Otokratik yaplya sahip olan i$letme1erde istihdam 

edi1en i$gorenler, ne parasal ozendirme p1an1arlnln ge1i$-v 

tiri1me a$amas lna ve ne de fii1i ga11$ma sonug1arl i1e 

standart ga11$ma sonuglt'l.rlnln kar$11a$tlrl1arak i$goren

lerin parasal odU11erinin hesap1anmasl a$amaSlna katlla

maz1ar. Bu neden1e de i$goren1erin, uygu1anan parasa1 ozen

dirme p1anlna kar$l gtivenleri ya hig yoktur ya da gok 

zaYlftlr. Bu olumsuz olguyu ortadan kald1.rmak ve i$goren

lerin gtivenlerini arttlrmak i<;in., otokratik yaplya sahip i$-

1etme1erin standart <;all$ma sonuglarl olarak somut kriter-

1ere dayanan parasal ozendirme p1an1arlnl tercih etme1eri 

gerekir. GtinkU ancak bu $ekilde il,?gorenlerin uygulanan pa

rasal ozendil~e planlna karl,?l duyduk1arl gUvenin derecesi 

artar. Aksi takdin3.e, yani yararlanl1an parasa1 ozendirme 
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planlnln igerdigi gall$ma standartlarlnln sag-lam ve somut 

kriterlere dayanmarnasl halinde, iSlgorenler tamamen gliven-

[):,izlik duygularl igerisine dli$ecekler ve arzu edilmeyen 

sonuglar ortaya glkacaktlr (226). 

Otokratik yaplya sahip olan i$letmelerde, i$goren-

le1in liretim faaliyetleri ile ilgili konularda fikirleri-

ni beyan etme olanaklarl ya hig yoktur ya da gok Slnlr-

Ildlr. Bu nedenle, i$letmenin gall$ma sonuglarlDl dikkate 

alarak i$goreni odlillendiren parasal ozendirme planlarln-

dan Scanlon, Rucker ve Kaiser planlarl,nl, bu tlir i$letme-

lerde uygulayabilmek gok zordur. <;linkli her lig plan da, i$-

gorenlerin, liretim faaliyetleri, ile ilgili konularda yone-

time katllmalarlna olanak tanlr. Demokratik yaplya sahip 

olan i$letmelerde ise durum tamamen farklldlr. Bu tlir i$-

letmelerde list kademe, liretim faaliyet.lori ile ilgili 

konularda alt kademenin fikir ve onerilerini dinlemeye ve 

deger lendirmeye hazlrdlr. Bu nedenle de Scanlon, Rucker 

ve Kaiser planlarlnln demokratik yaplya sahip olan i$let-

melerde uygulanabilmeleri gok kolay olur. 

t$gorenin bireysel gall$ma sonuglarlnl dikkate ala-

rak i$goreni odlillendiren parasal ozendirme planlarl ve bu 

tlir planlarln, i$goren grubu seviyeHinde uygulanmalarl 

\ 
halinde, zaman ve hareket etlidli <;all$malarl yapllarak 

standart gall$ma sonuglarl belirlenir. Ancak otokratik 

yaplC1aki i$letmeler, bu standartlarl tek tarafll \ olarak 

(226) Lawler, a.g.e., s. 276-277. 



- 168-

belirlerler. Bu nedenle de i$gorenler bu tlir planlarl tepki 
( 

ile kap~llarlar. C;;Unkli, zaman ve hari~ket etUdli gall$ma1a

rl sonucunda olu$turulan standart gall$ma sonuglarlnln 

adil olduk1arlna inanmaz1ar. DolaYls 1 ile, bu ttir parasal 

oZEmdirme planlarlnln otokratik yapldaki ,i$letmelerde uygu-

1anmamalarl gerekir. Oto.Kra tik yaInya s ahip i$letmeler, 

i$g6renlerin y6netime katl1malarlna olanak tanlmadlklarl 

igin Scan1on,Rucker ve Kaiser pIanlarlnln, bu tUr i:;;let-

me1erde uygu1anabi1me1eri (le gok zordur. <;;linkli her lig plan 

da i:;;g6ren1erin Uretim £aa1iyetleri ile i1gi1i konularda 

yonetime katl1ma1arlnl i<;;erir. K!ra katllma planlarl, otok-

ratik yaplya sahip olan i$letme1er i<;;in en uygun olan pa-

rasal ozendirme planldlr. C;;linkli kara katllma planla.rl 

a1tlnda i$goren1erin liretim komiteleri araclllgl ile yo-

netime katllmalarl soz konusu olmadlgl gibi, i$gorenlerin 

elde edecek1eri parasa1 6dli11er de, i$letme k!rlarl gibi 

somut bir kritere bag11 ol£tl~ak belirlenirler. 

Demokratik yaplya sa-hip i$letmeler tamamen fark11-

dlrlar ve yarar1anllacak en uygun para,sctl ozendirme pla-

nlnl be1irlemede dikkate allnmaSl gereken diger unsurlarl 

deger1endirmek kO$ulu ile, herhangi bir parasal ozendirme 

planl bu yapldaki i$letmelerde rahatga uyguianabi1ir. 

1$letme1erin otokratik veya demokratik yaplda olup' 

olmadlk1arlnl an1arnak igin dikkate allnmas! gereken ba:;;-· 

Ilca nokta1ar $un1ardlr: Yetki devrinin olup olmadlgl, 

i$letmede ge$it1i konularda karar almadan once i$gorenle-

rin fikirlerinin allnlp a11nmadlg:t., gc3.11$ma sonug1arlnln 
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her boltirn btinYE";sinde veya i 9 letrne dtizeyinde a<;;ak bir ge-

kilde de~erlendirilip, de~erlenairilrnedi~i. 

2.2.10. 19letrne 1<;:i Egitirn Vs Haberle9rne 

Faaliyetlerinin Dururnu 

YararLmllac,ak olan parasal ozendirrne planlnl veya 

planlarlnl belirlerneden once, i9letrne iQi haberle9rne ve 

e~i tirn £aaliyetler ini dikkate almak. gerekir. 

Parasal ozendirrne planlarlnln teknik yapllarl, pa-

rasal ozendirrne planlarl <;:ergevesinde i 9 9"c1renlerin elde 

edecekleri parasal odtillerin nasll hesaplandlgl, parasal 

ozendirrne planlarlnln i 9gorenler ile i 9verene hangi ya-

rarlarl sagladlgl ve boylece planlarln hangi arnaglarln 

gergekle9rnesine hizrnet ettikleri, i 9 le·trne i9i egitirn ve 

haberle9rne prograrnlarl araclllSTl ile i 9gorenlere iletilir. 

Boylece i 9gorenlerin, yarar1.anllan parasal ozendirrne pla-

nlnln teknik yaplslnl anlayabilrneleri ve elde edecekleri 

parasal odtilleri hesaplayabilrneleri saglanlr. 

t 91et.rnenin c;:al1.9rna sonu9larlnl dikkate alarak i 9-

gon.ni odtillendiren parasal ozendirrne pYanlarl genellikle 

karma9lk hesaplarnalarl i<;:erirleL Ayrlca bu ttir parasal 

ozendirrne planlarl <;:ergevesinde i 9gorenler, bireysel ga-

ll9rnalarl ve gayretleri lle elde et tikleri parasal odtil-

ler araslndaki iLL;;;k.iyi kaybederler. Bu .ili9kiyi kaybeden 

ve elde edecekleri parasal odilller.i hesaplarnada gti9ltik 

geken i 9gorenler tizerinde parasal ozendirrne planlarlnln 

olmnl u etkileri onemli derecede azalJ.r. Bu nedenle f i 9 -
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letmenin gal1$ma sonugla~lnl dikkate alarak i$g~reni ~dlil-

lendiren parasal ~zendirme planlar1ndan etkili bir geki1-

de yararlanabilmek i9in, i$1etme i9i egitim ve haberle$me 

program1ar1 araCJ.l1g1 ile i$gorenlen~ planlar ile ilgi1i 

olarak gerekli bilgilerin iletilmeleri gerekir. 

1$g~renin 9a11$ma sonuglarHl1 veya i$g~ren grubunun 

9al1$ma sonu91ar1n1 dikkate alarak i$g~reni odtillendiren 

parasal ~zendirme p1.anlar1nln etkili bir $ekilde uygulEma

bilmeleri igfn i$letme i9i egitim ve haberle$me program-
i 

lar1 gok gerekli de~ildir. Ctinkti bu ttir parasal ozendirme 

planlar1 gergeves inde i$g~ren, bireysel gayreti ve 9al1$-

maSl ile elde ettigi parasal odUl aras1ndaki ili$kiyi 

rahatga kurabilir. Ay:n.ca 'bu ttir planlar gergevesinde 

i$g~ren, elde edece~i parasal odlilli de daha kolay bir 

$ekilde hesaplayabilir. 

2.2.11. 1$g~renlerin Egitim Dtizeylerinin Dagll1m1 

Yararlan1lacak olan parasal ozendirme planlnl veya 

planlar1n1 belirlemeden once dikkate al1nmas1 gereken bir 

di~er unsur da i$letme de istihdam edilenlerin e~itim dti-

zeylerinin dag1l1m1d1L 

l$letmenin gal1$ma sonuglar1n1 dikkate alarak i$g~-

renleri ~dtillendiren pa:casal ()zen;dirme planlar1n1n anla$ll

maS1 belirli bir tahsil seviyesini gerektirir. CtinkU bu 

planlar olduk9a karma$J.kt1rlar. Bu nedenle, bu ttir plan-

lardan yararlanabilmek igin i$letmede istihdam edilenlerin 

bUyUk bir gogunlu~unun okur yazar olmalar1 ve\ belirli bir 

, 
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dilzeyde anlama yeteIiegine sahip olmalarl gerekir. 1l?go ..... 

ren grubunun ve il?gorenin bireysel c;all'9ma sonuc;larlnl 

dikkate alarak i $9'Orenler i odilllendiren paras al ozendirme 

planlarl daha kolay anla$llabilen yaplya sahipt:Lrler. Bu 

nedenle bu tilr planla~f az saYlda okuma yazma bilen i$go-
" 

renlerin istihdam edildikleri i$yerlerinde daha r~hat bir 

$ekilde uygulanabilirler. 

2.2.12. Parasal Ozendirme Planlarlnln Dayanaglni 

Te$kil Eden Standart C;all:;;ma Sonuglarlnl 

Sagll.kll Bir $ekilde Belirleyebilme 

Olanaklarl 

Parasal ozendirme planlarlnln ba$arlll sonuc;lar 

dogurabilmeleri igin planlarln dayanaglnl te:;;kil eden 

stillldart qalll?ma sonuglarlnln sagllkll bir I?ekilde belir-

lenwBlerigerekir (227). Bu nedenle, yararlanllacak olan 

parasal ozendirme planlnln veya planlarlnln, dayanaglnl 

tel?kil eden standart gall$ma sonuqlarlnl sagllkll bir I?e

kilde belirleyebilme olanaklarull dikkate almak $arttlr. 

!I?gorenin bireysel c;all$ma sonuqlarlnl dikkate ala-

rak il?goreni odUllendi:ren parasal ozendirme planlarl., zaman 

ve h(';1xeket etildU gall.$malarl neticesinde olu$t'urulan standart 

gall$ma son,uc;larlnl igerirler. Bu c;all$ma standartlarlnln ne 

derece sagllkll olduklarl $Uphelidir. GUnkil, zaman ve hareket 

(227) Dale Yoder, Per'sonnel Principles and Policies! Modern 
Manpower Managem~,D,t, 2nd. Ed., El1g1ewood Cliffs-New 
Jersey, Prentice Hall Inc., 1959, s. 498. 
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etlidli c;ah. 9malarlni yapan uzmanlarln, 'bireyseL deg'er yar-

gllarl da olu9turulan standartlarda etkili olur. Ayr1ca, 

uzman1n yeteneginin ve deneyiminin, bu i9i sagl1kl1 bir 

$9kilde ba$~rabilmesi i~in yeterli olup olmad1g1 da $lip-

helidir. Eu nedenle, zaman ve hareket etlidli gal1$malar1-

nu"! sagl1kl1 ve gergekgi bir $ekilde yap1labilme olanag1-

n1n olmad1g1 hallerde, bu tlir galJ.$malar sonUcunda olu$-

turulan standart gal1$ma sonuglar1n1 igeren parasal ozen-. 

dirme planlar1ndan yararlan1lmamal1d1r. 

rak i$goreni odlillendiren parasal ozendirme planlar1, ya 

bireysel i$g~renin gall$ma sonu91ar1n1 dikkate alarak i$-

goreni odlillendiren parasal ozendirme planlar1lun i$gor·en 

grubu dlizeyinde uygulanmalar1n1 igerir ya da Scanlon, Rucker 
, 

veya Kaiser planlarln1n, i$goren grubu dlizeyinde uygulanma-

larlnl igerir. Birinci durumda, daha once zaman ve hareket 

etlidli gal19malar1na bagl1 olarak belirlenen s·tandart ga-

ll$ma sonu<;:larl ile ilgili olarak yapml$ oldugumuz yakla-

$lm gegerlidir. !kinci durumda ise, i$letmenin gal1$ma 

sonuglar1n1dikkate alarak i$gorenleri odlillendiren para-

sal ozendirme planlarlnln igerdi~i standart gal1$ma sonug-

larl ile ilgili olarak yapacaglmlz yakla$lm gegerlidir. 

i$letmenin gaJ,l$ma sonugl.arul1 dikkate alarak i$go-

renleri odlillendiren parasal ozendirme planlar1n1n day ana-

gln1 te$kil eden standart gal1$ma son~~lar1, muhasebe ve-

rilerine dayan1larak tesbit edilirler. Glinlimliz i$letmele-

rinin hemen hemen tamaml, sagl1kl1 muhasebe kaY1tlar1na 
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sahiptirler. Bu nedenle glinlimliz i:;;letmeleri, muhasebe 

kay 1 tlarlna dayanarak sagllkll s tandart 9 all:;;ma sonu<;: la-

rlnl belirleyebilirler. Bu :;;ekilde belirlenen standart 

gal1:;;ma sonuglarl, b.i.reysel deger yargllarlndan uzak 01-

dugu igin arzulanan sonuglara gok daha iyi hizmet eder-

ler. Dol aYI~~y 1 8,sagl1kll muhasebe kay J.-tlarlna sahip olan 

i$letmelerin, muhasehe verilerine dayanllarak olu§lturulan 

standart gall§lma sonuglarlnl igeren parasal ozendirme plan-
I 

larlnl tercih etmeleri daha uygun olacaktJ.r. 



I 

3. BOLUM 

!$LETMELER A<;ISINDAN EN UYGUN OLAN PARASAL QZEND!RME 
PLANLARININ SE<;!NtNE !L!f)K!N UYGULAMAYA DONUK 

BtR ARA$TIRMA 

<;al1$mam1Z1n bu kesimine kadar parasal ozendirme 

planlar1 ile ilgili genel bilgilere yer verilmi$1 planlar 

ag1klanm1$ ve degerlendirilmi$lerdir. Daha sonra, i$let-

meler ag1s1ndan en uygun olan parasal ozendirme planla-

r1n1n belirlenmelerinde dikkate al1nmaS1 gereken unsurlar 

saptanarak ayr1nt1larl ile (ag1klanm1$lard1r. 

<;aI1$mam1Z1.n devaTIunda, i$letmeler ag1s1ndan en 

uygun clan parasal ozendirme planlar1n1n segimine i1i$kin 

uygulamaya donUk bir ara$t1rma yap1lacakt1r. Boy1ece, i$-

letmelerin yararlanabilecekleri en uygun parasal ozendir-

me planlar1n1 belirlerken dikkate almalar1 gereken unsur-

lara bagl]_ c,larak, soz konusu segimi n "1sJ.l yapabilecekleri 

konusuna daha faz la a(;~akl1k kazan,d1r1lmaya gal1$11acakt1r. 

3.1. OTEL t$LETMELER1N1N ARA$TIR~ffi KONUSU OLARAK SE<;lLME 

NEDENLER! 

I 

GUnUmUzde, turizm endtistrisi onemli bir geli$me 

igerisindedir. 1981 Y1IJ.nda 300 milyona yak1n insan ulus-
l 

lararas1 'turizme i$tirak e'bmi$tir. 1990' 11 Y1llarda bu 

saY1n1n 470 milyona ula$acag1 tahmin edilmektedir (228). 

1980 Y1l1nda ul uslararas1 tm:izm odemelerinin Ula$t1g1 

boyutlar Table: 6'da belirtilmi~tir. 
-_.-----
(228) Financi.al 'Times, Angust 2 1982, s. 4. 

/ 
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Tablo: 6 - 1980 Ylllnda Gergeklel;>en Uluslararasl Turizm 

Ulke1er 

Avusturya 
Be19ika 
Frilll.sa 
B. Almanya. 
!talya 
1rlanda 
!spanya 
1svigre 
!ngiltere 
Kanada 
A.B.D. 
lTaponya 

Odeme1eri 

G.S.M.H. 
1geris i ndeki 
Has llat 
PaYl (%) 

8.4 
1.6 
1.3 
0.8 
2.1 
l.0 
3.3 
3.1 
1.3 
0.9 
0.4 
0.1 

!hracat 
1gerisindeki 
HaSllat 
PaY:L (%) 

21.5 
2.5 
6.0 
2.8 
9.1 
1.9 

21 . .2 
8.5 
4.6 
3.1 
3.9 
0.4 

TUketim 
Harcama1arl 
!<;:erisindeki 

" 

PaYl (%) 

7.4 
4.4 
h4 
4.6 
0.8 
4.6 
0.8 
3.7 
2.0 
2.2 
0.6 
0.8 

Kaynak: Financial Times, August 2 1982, s. 4. 

1tha1at 
1gerisinde 
Harcama 
PaYl (%) 

\ 

10.0 
4.2 
4.0 
8.6 
l.8 
5.2 
3.2 
5.8 
4.7 
4.5 
3.6 
3.0 

Yukarldaki gostergelerin tamaml turizm endUstri$i-

nin onemini evrense1 duzeyde ortaya koymaktadlr. Bu endlist .... 

ri da1lnln en onemli oze11iklerinden birisi de, slirekli bir 

geli$me igerisinde olmasl ve i$glicli yogun bir endUstri dall 

olmasldlr. 

U1kemiz turizm a9lslndan geniI;> bir potansiyele 

sahiptir. Ancak 1980 Ylllnda !spanya'Yl 35 milyon turist 

ziyaret etmil;>ken, Ulkemizi ziyaret eden turist saYlsl 

1.3 mi1yondur. U1kem5zin yatak kapasitesi 60.000 iken, 

lta1ya'nln yatak kapasitesi ise 1.5 mi1yondur (229). Bu 

gostergeler, Ulkemizde bu endUstri daluun henUz ge1i$me-

mil;> oldugunu ortaya koymaktadlr. Diger taraftan sahip 01-

dugumuz Akdeniz sahilinin, hemen hemen Fransa'nlh ve !tal-

(229) Special Advertising Section, News~eek, April 5 1982 
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ya l n1n her ikisinin birden sahip olduklarl. Akdeniz sahili 

kadar geni9 oldugunu dikkate al1rsak, bu sahada sahip 01-

dugumuz potansiyeli daha iyi anlayabiliriz. Turizm endU.st-

risinin lilkemize saglayacag1 yararlar qok yonlUdUr. Bu 

yararlarln onde 0elenleri $6ylece belirlenebilir: D1~ 6de-

meler <lengesi Uzerindeki olumlu etkisi,' il?gUcU yogun 01 an. 
, 

bir endUstri da11 olmaSl nedeni ile Ulkemizin i~sizlik 

sorununu hafifletmes i, TUrki.ye' nin Dtinya kamuoyuna tan1-

t1lmas1nda 6nemli bir i91eve sahlp 01mas1 ve TUrk mille-

tinin diger milletlEr lIe kUltUr al19 veri 9ine hizmet 

etmesi. 

Ulkemizde mevcut olan turizm potansiyelini harel:e-

te gegirmedeki 6n ko~;ul, gerekli kolay11k unsu:clar1n1 te-

min etmektir. Kolayl1k hizmetleri .lgerisinde konaklaman1n 

ve konaklama iqinde de atel i 91etmelerinin bUyUk onemi 

vard1r (230). 

Otel i 9 letmelerinin verimli qa119ma sonuglar1na 

ula9malar1 bUyUk 6lgUde i 9g6renlerin gal1~ma sonuglar1na 

bagl1dlr. t 9g6renlerin gal19ma sonuqlar1nln da, 6zendiril-

menin ve yetene~fin fonksiyonu oldugunu daha once belirt-· 

mil?tik. Bu nedenle, otel i 9 letmelerinde istihdam edilen 

i 9g6renlerin 6zendirilmeleri onemli bir y6netim faaliyeti 

olarak kaqilml za 91kmaktad1r. Dig-er taraftan I otel i 91et-

melerinin yararlandlklar1 bir parasal 6zendirme planl mev~ 

(230) GU1 g en Tuncer, TurizmdeOtel !91etmelerinin ~zellik
leri, Turizm Konferans lar1, !kl:isadi Cografya ve 
Turizm -EnstitUsU, istanbul, tstanbul Matbaas1, 1980, 
s. 51. 

• 



- 177 - (. 

cuttur. Ancak bu plan ge$itli saklncalarl igermek"tedir (x). 

Yukarlda belirtmi$ oldugumuz nedenlerden dolaYl, 

otel i$letmeleri ara~t1rme konusu ola~ak segilmi~tir. 

3.1.1. Ara$tJ .. rmanln AmaCl ve Slnlrlarl 

Bu ara$tlrmanln mnaCl, i$letmeler aglslndan en uygun 

parasalozendirme planlarlm .. n s8¥imine ili$kin olarak uygu-

lamaya doniik bir gall$ma yapmak ve ornek olarak segecegirrti;;; 

otel i$letmelerinin yararlanabilecekleri en uy'gun parasal 

ozendirme planlnl belirlemektir. 

Bu am.aca ula$mak igin incelemelerimizi, 1stanbul'da 

faaliYE::;t gosteren ve Tnrizm ve Tanl tma Bakanllgl Turizm 

Genel Mtidilrlti(".i:ti taraf lndan Ltiks; 1. s J..nl f ve 2. slnlf 
\ J 

oteller olarak bel irlenmi$ olan otel i$letmeleri tizerinde 

gergekle$tirmeyi planladlk (xx). 

(~) Bu Sakll1Calarln ba$lnda, i$letme igi ticret vemaa$ 
yaplslnln bozulmasl gelmektedir. Otel i$letmelerinde 
mevcut olan para.sal ol?~endirme planl, i$letme igi iicret 
ve maa$ yapls lnJ.. bozarak i$gorenler aras :tnda 8$i tsiz
li~e ve huzursuzlu1a yol agacak bir ozelli~tedir. Ni
tekim, mevcut parasalbzendirme planl altlnda ticret 
ve maa~ yapJ..sJ..nda meydfma gelen garpJ..kllk, 13 Agustos 
1982 tarihli Gtinaydln Gazetesinde de ifade edilmi$
tiro Otel i$letmelerinin yararlanmakta oldugu parasal 
ozendirme plar,.lnln bir ba$ka. saklncaSl da, iiretim mali
yet1erinde tasarruf1aLl 6zendirmemesi ve aksine tiretim 
maliyet1erinin arttlrllmasl111 ()zendirici bir oze11rge 
sahip olmasJchr. 

(~~) lstanbu1' daki ote1 i$letmelerinin s unflandlrl1mas 1 
ile i1gi1i olarak bkz.: Turizm ve 'I'anl tma Bakan11g1 
Turizm Genel Miidtirltigti, Turizm BeIge1i 1$letme1er, 
1981,. s. 50-65. 
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tncelernelerirnizi lliks, 1. Slnlf ve 2. slnlf otel 

if?letmeleri lizerinde yaprnayl. rdanlarnl:;l olrnamlzln neden-

lerini $oylece slralayabiliriz: 

a) LUks, 1. Slnlf ve 2. slnlf o,tel if?letmelerinin 

!stanbul "daki otel if?letmelerinin sahip olduklarl toplarn 

yatak Mapasitesinin % 59'una ve oda kapasitesinin de % 56' 

slna sahip olmalarl. 

b) Lliks, 1. s lnlf ve 2. slnlf otel is;letmelerinin 

sunduklarl hizmet ge$itlerinin, dig-er slnlflarda yer alan 

otel ililletrnelerinin sunduklarlhizmet ges;itlerine nazaran 

daha genis; kapsarnll olrnasl. 
\ 

!stanbul'da lliks, 1. slnlf ve 2. slnlf igerisinde 

yer alan otel is;letmeler'inin tarnarnl 19' dur. 19 otel is;let-' 

mes i lizerirde yaptlgJ.ml, z on incelemeler sonucunda araliltlr-

rnamlz igin gok gerekIi olan rnuhasebe kaYltlarl ile ilgi1i 

sag-llkll ve . .rilerin sadece "Otel ililletrneleri igin tek dlizen 

hesap planl "ndan yararlanan otel ~~s;letmelerinden eIde edi-

lebilecegi saptanrnl$tlr (x). Bu nedenle aras;tlrrnamlz, ts-

tanbul'da faaliyet gosteren lliks, L slnlf, 2. slnlf otel 

ir;;letmele;r.i aras lnda yer alan ve soz konusu hesap planlndan 

yararlanan otel ir;;letmeleri lIe slnlrlandlrllmlr;;tlr. Bu 

oteller, "i$letmeler agls llldan en uygun olan parasal ozen-

dirme planlarlnln segiminde dikkate allnmasl gerek~n unsur-

lar" gergeves inde inceIenecek:!;erdir. 

(x) Otel::'9letrneler~L igin tekdlizen hesap planl ile ilgili 
ayrlntlll bilgilerigin bkz.: Hotel Association Of New
York City, UnifoL!'0_ System Of Accounts For Hotels, 7th. 
Ed., New-York, Jayues Printing Co. Inc., 1970. 

) 
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!ncelemelerim:iz sonucunda elde edecegimiz bulgu-

tara bagll olarak, bu tlir otel i91~tmelerinin yararlana-

bilegekleri en uygun parasal ozendirme plan1n1n hangisi 

oldugu nedenleri ile birlikte a\:lklanmaya 9al1:;1l1acakt1r, 

3 1 2 .. kC" ... Orne ,)8<;;lml 

Yapt1g1mlz on incelemeler sonucunda, !stanbul'da 

faaliyet gosteren. liiks, 1. sln1£, 2. sln1£ otel i$let-

meleri arasJndct yer alan ve daha once deginmi$ oldugumuz 

hesap plarllnda.n ~Iararlanan otel i$letmelerinin tamam1n1n 

10 tane old'lgU bel irlenmi$tir. Bu oteller $Unlarcllr: 

- Bliyuk Tarabya Oteli 

- G1nar Oteli 

- Divan Oteli 

- Hil ton Oteli 

- Narmara Etap Oteli 

- Sheraton Oteli 

- Etap Oteli 

- Ha<;;ka Oteli 

- Carlton Oteli 

Dilson Oteli. 

Ara$t1rmamj;'z ic;:in 'Jerekliolan verileri elde etmek 

igin yukar1da belirtmi$ oldugumuz 10 otel i:;;letmesinin 

tamaJU1na ba§vurulmu$ ancak, 6 i$letmeden sagl1kl1 yan1tlar 

al1nabi1.m5.$tir. Bu nedenle incelemelerimiz f sagl1kl1 veri-



ler alabildigimiz 6 otel il?letmesi lizerinde gergekle$t.i-

rilmi$tir (x). 

Bu oteller $unlardlr: 

- Hilton Ot.eli 

- Sheraton Oteli 

- Etap Harmara Oteli 

- Magka Oteli 

CarltOjl Ot.eli 

- Dilson Oteli 

3:1.3. Veri Toplama yontemi. 

Veri toplama yontemi olarak anketgall$maslndan 

yararlanllmasl dli$linlilmli$, ancak bu yontemin gall$mamlzln 

ozelligi a\nslndan yetersiz kalacagl anla$llml$tlr. Diger 

taraftan i$letmelerin anket formunda yer alan sorulara 

hangi olglide samimi yanltlar vere~ekleri sorunu dadikka-

te allnml$ ve anket yonteminden yararlanllmaml$tlr. 

Verilerin toplanmasl gorli$me yontemi ile gergekle$-

diler in den i$letmelerinde mevc\ .. t. olan paras al ozendirme 

planlnln ozellikleri ile ilgili gerekli bilgiler allnml$-

tlr. !kinci a$amada gall$mamlz igin gere}~li clan veriler 

allnml$tlr. Uglincli a$amada da, ikinci a$amada go zden kag an 

(x) !nceledigimiz 6 otel, 10 otelin toplam yatak kapasite
sinin % 67'sine sahiptir. 
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da elde edilen verilere bagl1 olarak geli§ltirdigimiz deger-

lendirmeler hakk1nda ilgili yoneticiler ile goru§lU1mu9 ve 

degerlendirmelerimizde el<:;sik k~'J:an noktalar tamamlanm1$-

t1r (~). 

'3.2. VER:tLER:tN DECERLEND:tR:tLMES:t 

Qa11§1maro1z1n bu kLsm1nda, daha once belirtmi$ 01-

dugumuz ot.el i$letmelerinden elde et·tigimiz verileri de-

gerlendirecegiz. Yap2cag1m1z degerlendirmenin sonucunda 

otel if;;letmelerinin yap1sal <szellikleri belirleneoektir. 

3.2.1. :t§lletmelerin Faaliyette .Bulunduklar1 Pazardaki 

Rekabet KO§lullar1 

Otel i§lletmelerinin uretimlerini sunduklar1 pazar-

daki rekabet kO§lullar1n1 hem fiyat ve hem de kali te yonUn

den dikkate alacag1z. Ayr1ca otel i 91etmelerinin faaliyet-

te bulunduklar1 pazarl da hem ulusal ve hem deuluslararas1 

olmak uzere ikiye ay 1rar,.;;:t.k , rekabet kO$ullar1n1 her iki pa-

zarda ayr1 ayr1 degerlendirecegiz. 

(}{) Qa119mam1zda ornek olarak sec;mi$ oldugumuz otel i§llet
melerinde goru§ltugumuz iJ,;gil:Llerin isimlerive gorev
leri §Ioyledir: :tstanbul HiJton Otelihde SaY1n Cengiz \ 
(5zulku (Muhasebe Muduru) ve SaY1n Nairn Profeta (i§llet
me Analisti). Htap Marm§lra Otelinde SaY1n Tufan Darbaz 
(Muhasebe MudUr yrd.). :tstanbul pher';:l.ton Otelinde SaY1n 
Deniz K1 z11 ta§l (Muhasebe Mudur Yrd.). Ma<;ka Otelinde . 
SaY111 Cengiz Atag (Muhasehe Muduru). Yenikoy Carlton 
Otelinde SaY1n Tar1k GOral (Genel Md. Yrd.) • Dilson 
otelinde Sa~/ln N\i~rettin Goksel (Genel Md. Yrd.) ve 
Say1n Nihat Ebn:::lU (Mali Dan1§1man). 
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Ulusal '(;",( uluslararasl pazarda fiyat ve kalite 

yonUnden rekabetin hangi dUzeyde oldugunu belirlemek a.ma
I 

Cl ile ilgili yoneticilere yoneltti~imiz sorular kar$lll-

glnd'a alml$ oldugumuz yanl tlar Tablo: 7 ve Table: ( 8' Cie 

belirtilmi$lerdir. Ayrlca, rekabet ,ko$ullarl altlnda faa

liyet gosteren atel i$letmeleTinin ba$arlll sonu~lara 

ula$malarlnda, i§gorenlerin oynadlklarl rolUn onem derece-

sini belirlemek amacl ile yonelttigimiz sorular kar$lllgln-

da aldlglmlz yanltlar da Tablo:9'de gosterilmi$tir. 

'I'ablo: '7' de gortildtigtigibi, fiyat yontinden ulusal 

pazarda kuvvetli bir rekabetmevcuttur. Bu rekabet uluslar
~. 

arasl pazarda daha yumU$aktlr. Ancak uluslararasl pazarda 

fiyat yontinden ulusal pazardakine nazaran daha yumU$ak bir 

rekabet olmaslnlU nedeni, Ttirk paraslnln yabanCl para bi-

rimleri kari;?lSlndaki degerinden kaynaklanrnaktadlr. Sonu~ 

olarak, fiyat yontinden ulusal ve uluslararasl pazarda reka
I 

betin mevcut oldug-unu soyleyebiliriz. Tablo: 8, kalite 

yonlinden hem ulusal ve hem de uluslararaSl pctzarda kuvvet-

11 bir rekabetin bulundugunu ortaya koymaktadlr. Tablo: 9, 

otel i$letmelerinin fiyat ve kalite yontinden kar$l kar$lya 

bulunduklarl rekabet kO$ullarlnda ba$arlll sonu~lar elde ede

bilmelerinde i$gorenlerin kuvvetli bir rol oynadlklarlnl gos-

termektedir. 

Yukarldaki verilerin degerlendirilmesi sonucunda $U 
I 

noktalar aglkllga kavu$maktadlr: Otel i$letmelerinin tire-

timlerini sunduklarl pazarda hem fiyat 'le hem de kali te 

yonlinden rekabet mevcuttur, mevcut rekabet ko,ullarl ige-



I 

\ 

J 

Tablo: 7 - Fiyat Yonlinden Rekabet KO$ullarlnln Durumu 

Otel t$letmeTeri 

lstanbul Hilton 

Etap iI1armara 

1s tanbul Sheraton 

Ma~ka, 

Yenik5y Carlton 

Dilson 

Ulusal Pazarda Fiyat 
Yohlihden- RekabetinDurum:u 
Kuvvetli . NorrttalZa.Ylf Yok 

x 

x 

x 

\1' 
~ ... 

x 

x 

Uluslararasl Pazarda 
Fiya.t Yohlihden Rekabetin Durumu 
Kuvvetli Normal ZaYlf Yok 

x 

x 

x 

x 

x 

x 

I--' 
(Xl 

w 



T~ablo: 8 - Kalite Yonlinden Rekabet Ko~;ullarlnln Durumu 

9te1 !91etmeleri 

!stanbul Hilton 

Etap Marmara 

!stanbul Sheraton 

Magka 

Yenjokoy earl ton 

Dilson 

Ulusal Pazarda Kalite 
Yonlinden Rekabetin Durumu 
Kuvvetli Normal ZaYl.f Yok 

x 

x 

x 

x 

x 

x 

Uluslararasl. Pazarda Kalite 
Yonlinden Rekahetin Durumu 
Kuvvetli Norm~l ~ Yok 

x 

x 

x 

x 

x 

x 

I-' 
00 
~ 



Tablo: 9 - Otel l:.;;letmelerinin Ba:.;;ar1.1.~ <;all.:.;;ma Sonuglar~na 
Ula:.;;malarlnda i:.;;gorenlerin Rolli 

O-tel i:.;;letmeleri 

istanb2,11 Hil ton 

Etap l"'1armara 

istanbul Sheraton 

Macka 

·Yenikoy Carlton 

Dilson 

, 

Fiyat ve Kalite 
Yonlinden Mevcut Olan Rekabet 
K09ullar~ Altlnda Ba:.;;ar~l~ Sonuglara 
Ula:.;;mada !:.;;go:cenlerin Rolti 
Kuvvet·li Normal ZaYlf Yok 

x 

x 

x 

x 

x 

x 

I-' 
Q) 

L.' 
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risinde ba9arl1l sonu~lara U1a911maSlnda i 9goren1er 

onemli derecede rol oynamaktadlrlar. 

Ote1 i 91etmelerinin fiyat yonlinden kar91 kar91ya 

bulunduklarl rekabet ko 9ullarlnda ba9arlll sonu~lara 

ula9abilme1eri igin, liretim maliyet1erinde tasarruf yap

ma1arl ve sat1 91arlnl arttlrmalarl gerekir. Otel i 91et

melerinin sat1 9 potansiyellerinin (Yll1lk toplam konak

lama kapasiteleri) ve fiilen gergekle9tirdikleri sat19-

larlnln (Yllllk fii1i konaklama saYlsl) ince1enmesinin 

sonucunda, otel i9letme1erinin sat1 91arlnl arttlrabi1me 

olanaklarlnln mevcut olup olmadlgl anla911abi1inir. Bir 

ba9ka deyi91e, otel i 9letmelerinde kullanllmayan kapasite 

olup olmadlgl saptandlktan sonra sat191arln arttlrl1lp 

arttlrllamayacaglnl belirlemek gerekir. Tablo: 10,' ote1 

i 91etme1erinin Yllllksat19 kapasitelerini ve 1981 Yllln

da fiilen gergek1e9tirdikleri sat1 91arln durumunu gos

termektedir. 

Tab1o: lO'da da gorli1dligli gibi, otel i91etmele

rinde onemli dlizey1erde b09 kapasite vardlr. Bu neden1e 

otel i 91etmelerinin sat191arl arttlrlCl faaliyetlere 

yonelmeleri ve i 9gorenleri de bu yonde ozendirmeleri 

gerekir. Ba911ca sat1 91arl arttlrlCl faa1iyetler~ etkili 

pazar1ama po1itikalarlnl, liretimin ~e9itlendiri1mesini 

ve kalitesinin geli9tirilmesini ve uygun fiyat po1itika

Slnl i~erir. Sat19 fiyat1arlnln hem b0 9 kapasiteleri 

degerlendirerek ve hem de liretim maliyet1erinde tasar-



Tablo: 10 - Otel !91etmelerinin Satl 9 Kapasite1erinin ve Fiilen Ger~ekle9tirdikleri 
Satl91arln Durumu 

Yllllk Toplam 
B09 Kon ak lama 
Kapasitenin Kapasitesi 
Toplam (Yatak SaYlsl· 
Kapasiteye x Satllan B09 Oranl Ote1 !91etmeleri Yatak SaYlsl 365) Yatak SaYlSl KaEasite (% ) 

!stanbul Hi1ton 934 340910 272.728 68182 0.20 
Etap Marmara 700 255500 181. 405 74095 0.29 
!stanbul Sheraton 837 305500 26.073 79427 0.26 
Ma~ka 368 134;320 89.994 44326 0.33 
Yenikoy Carlton 240 87600 54.312 33288 0.38 
Di1son 200 73000 44.530 28470 0.39 
ORTALAMA BO~ KAPAS!TE 

0.31 

I-' 
co 
--.J 
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ruflara yonelerek dU$urUlmesi yonUnde c;a11$malar yap11ma11 

ve i$gorenler bu yonde ozendirilmelidirler. 

3.2.2. !$letmelerin BUyUklUkleri 

" Ga11$mamlZda ornek olarak alm1$ oldugumuz otel 

i$letmelerinin bUyUklUklerini, istihdam ettikleri i$goren 

saYllarl aglSlndan degerlendirdik. An1l~ otel i$letmele

rinde istihdam edilen i$gorenlerin saY1lar1 Tab 10: 11' de 

gosterilmi$tir. 

Tablo: 11 - Otel 1$letmelerinde 1s tihdam Edilen 1$goren 
SaY1s1 

Otel !$letmeleri 

!stanbul Hi1 ton 

Etap Marmar.a 

!stanbul Sheraton 

Mac;ka 

Yenikoy Car1ton 

Dilson 

!stihdam Edilen 1jgoren SaY1s1 

545 

450 

500 

230 

166 

55 

Tablo: ll'in iQerdigi rakamlar, otel i$letmeleri-

nin bUyUk boy i$letmeler olduklarlnl ortaya koymaktad1r. 

3.2.3. !$letmelerin Gerc;ekle$tirdigi Uretimin TUrU 

Oteller, mal ve hizmet Ureten ekonomik birimler-

dir (231). Otel i$letmelerinin gergekle$tirdikleri Uretim 

demeti $oylece belirlenebi'lir: Konaklama, yemek, igki, 

haberle$me, temizlik, eglence, kongre, ve c;e$itli toplan

(231) Tuncer, a.g.e., s. 51. 
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/ 

t1lar. Bu tiretim demeti igerisinde yer alan yemek tiretimi 

esasen bir mal liretimidir, 9linkli yemek ge9itlf ham ve 

yar1 mamtil maddelerden yararlan1larak tiretilir. Ancak, 

otel i 9letmelerinin gergekle9tirdikleri i9levler aras1nda 

yemek tiretiminin yeri 90k sln1rl1d1r. Otel i 9letmelerinin 

esas i9levi konaklama hizmetini ve bu hizmete bagl1 olarak 

diger yan hizmetleri (haberle9me, temizlik, eglence, i9-

ki, yemek gibi) sunmakt1r. Bu nedenle, otel i 9letmeleri 

hizmet tireten i9letmeler olarak "hizmet sanayi" igerisin-

de degerlendirilirler. 

_ Otel i 9letmelerinin g~rgekle9tirdikleri tiretim faa-

liyetleri igerisinde otomatik makinalar1n oynad1klar1 rol 

rinin 9al19ma sonu9lar1 btiytik o19tide i 9gorenlerin 9al19ma-

lar1na ve gayretlerine bagl1d1r. Otel i 9letmelerinin 9a-

l19ma sonu9lar1 tizerinde ir;;gorenlerin ve otomatik makina-

lar1n oynad1klar1 rollerin derecesi ile ilgiliolarak 9a

l19mam1zda ornek olarak alffi19 oldugumuz otellerin ilgili-

lerine yonelttigimiz sorulara a1m19 oldugumuz yan1tlar 

Tablo: l2'de gosterilmi9tir. 

Otel i9letmelerinin tiretim faaliyetlerini ba9ar1-

11 bir r;;ekilde gergekle9tirebilmeleri i9in i 9gorenler, 

boltimler, ve i 9gorenler ile i 9veren veya i 9veren temsilci-

leri araS1nda kuvvetli bir ir;;birligine gerek vard1r. ~tin-

kil, otel i 9letmelerinde gergeklegen tiretim faaliyetleri 

"bir zincirin halkalar1" gibidir. Bu halkalarda meydana 



- 190 -

gelecek olan bir kopukluk, otel i~letmelerinin ga11~ma 

sonuglar1n1 olumsuz yonde etkiieyeqektir. Bu konu iIe 

ilgili olarak yonelttigimiz sorular kar~1l1g1nda ald1-

g1ffi1Z yan1tlar Tablo: l3'de gosterilmi~tir. 

Sonug olarak, otel i~letmelerinin esas i~levle

rinin hizmet liretmek oldugunu; bu liretimin gergekle~tiril-

mesinde il,?90renlerin onemli bir il,?leve sahip olduklar1n1; 

liretim yontemlerinde ve teknolojide il,?sizlige yol agacak 

kadar 'kuvvetli gelil,?melerin olmad1g1n1i il,?gorenler, bollim-

ler ve il,?gorenler ile il,?verenler veya il,?veren temsilcileri 

aras1nda il,?birliginin gerekli oldugunu soyleyebiliriz. 

--------_ .. - _. -"--"'" 

Tablo: 12 - Otel. 1~letmele::inde Gerc;:ekle§ltirilen Uretim Faaliyetleri 
1c;:er1.~1.nd7 1§lgorenlerin ve Otomatik Makinalar1.n Ta§l1.d1.k
lar1. ~nem1.n Derecesi 

Otel 1§letmeleri 

15 tanbul Hil ton 

Etap Marmara 

!stanbu1 Sheraton 

Yenikoy Car 1 ton 

Dilson 

Uretim Faaliyetlerinde 
t§lgorenlerin RolU (%) 

90 

80 

75 

80 

80 

90 

Uretim Faaliyet1erinde 
Hakinalar1.n RolU (%) 

10 

20 

25 

20 

20 

10 



\. 

Tablo: 13 - Otel !~letmelerinde !~gorenler-Bollimler ve !~gorenler ile 
!~verenler AraSJ..nda !~birliginin ,Gerekliligi 

!~gorenler ile 
Bolfunler !~veren Veya 

!~gorenler AraSlnda Araslnda !~bir- !~veren Temsilcileri 
!~birliginin Gerekli liginin Gerekli Araslnda !~birliginin Otel !~letmeleri OluE OlmadJ..1l OluE Olmadlgl Gerekli OluE Olmadl~l 

!stc.mbul Hil ton Gerekli Gerekli Gerekli 

Etap Marmara Gerekli Gerekli Gerekli 

!stanbul Sheraton Gerekli Gerekli Gerekli 

Magka Gerekli Gerekli Gerekli 

Yenikoy Car 1 ton Gerekli Gerekli Gerekli 
Dilson Gerekli Gerekli Gerekli 

I-' 
~ 

I-' 
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3.2.4. !~letme1erin Gergekle~tirdikleri Uretimin 

Ma1iyet Yap1.S1 

Otel i~letmelerinin liretim maliyetleri igerisin

deki ba~11ca gider kalemleri ~unlardlr: !l?gorenlere yapl

lan odemeler, enerji giderleri, hammadde giderleri, il?

letme malzemesi gider1eri, baklm ve onarlm gider1eri. 

Galll?mamlzda ornek olarak almll? oldugumuz otel il?letme

lerinin 1981 Yl1lna ait giderleri Tablo: 14'de belirlen

mi~tir. 

Tablo: 14, liretim maliyetleri ile ilgili olarak ya

pllan harcamalarl igermektedir. Bu harcamalarln toplam lire

tiro maliyetleri igerisindeki paylarl ise, Tablo: lS'de 

g9sterilmi$tir. 

Tablo: lS'de gorlildligli gibi otel il?letmelerinde en 

bliyUk gider kalemini il?gorenlere yapllan odemeler olul?

turmaktadlr. !l?goren giderlerini slraslyla hammadde, 

il?letme malzemesi, enerji, baklm-onarlm ve yenileme gi

derleri takip etmektedir. 

Maliyet kalemlerinde gergeklel?tirilebilinecek ta

sarruflarln olup olmadlgl ve eger varsa ylizde kag olarak 

gergekle$tirilebilecegi ile ilgili,olarak yonelttigimiz 

sorulara aldlglmlz yanltlar da Tablo: 16 1 da gosterilmil?tir. 

Tablo: 16'daki ortalama tasarruflara bagll olarak 

ornek olarak almll? oldugumuz otellerde gergeklel?ebilecek 

olan toplam tas arruflar Tablo: 17' de hesaplanm1$tlr. 



Tablo:14 - Otel !91etmelerinin 1981 Yll1na Ait Giderleri 

Baklm 
!91etme Onarlm ve 

. !9goren Enerji Hammadde Malzemesi Yenileme Toplam 
Otel Odemeleri Giderleri Giderleri Giderleri Giderleri Giderler 
!91etmeleri (TL) (TL) (TL) (TL) (TL) (TL) 

!stanbul 
Hilton 688.200.000,- 68.820.000,- 206.460.000,- 137.640.000,- 45.880.000,- 1.147.000.000,-

Etap 
Harmara 301.208.000,- 40.000.000,- 93.966.480,- 62.644.320,- 22.300.000,- 522.036.000,-

!stanbul 
Sheraton_ 443w~27.000,- 101.981.000,- 167.700.000,- 227.60~.000,- 28.542.000,- 969.253.000,- ~ 

'-D 
W 

Hagka 90.404.970,- 23.082.120,- 26.929.140,- 46.164.240,- 5.770.530,- 192.351.470,-

Yenikoy 
Carlton 63.450.000,- 14.900.000,- 32:865.000,- 21.144.000,- 2.641.000,-=- 135.000.000,-

Dilson 20.552.000,- 4.217.000,- 6.136.000,- 5.000.000,- 1.095.000,- 37 . 000 . ."'0 00 , -



,.) 

Tab1o: 15 - tiretirn Maliyetlerinin Yap~sl 

!$goren Enerji Hammadde !$1. Ma1z. Baklm-Onarlm 
Ote1 !$letrne1er.i Odeme1eri Gider1eri Gider1eri Gider1eri ve Yeni1eme 

!stanbu1 Hi1 ton 0.60 0.06 0.18 0.12 0.04 , 

Etap Marmara 0.58 0.08 0.18 0.12 0.04 

!stanbu1 Sheraton 0.46 0.11 0.17 0.23 0.03 f-' 
1.0 
w:::. 

Mac;ka 0.47 0.12 0.14 0.24 0.03 

Yenikoy Car1ton 0.47 0.11 0.24 0.16 0.02 

Di1son 0.56 0.11 0.16 0.14 0.03 

"'" 

"'" 



Tablo: 16 - Ote1 !$letme1erinin Uretirn Maliyetlerinde Gergek1e$ebilecek 
Ortalama Tasarruflar 

Ger~ekle2tirilebilecek Olan M,ali:zet Tasarruflarl (%) 
Baklm-Onarlm 

Otel !$letme1eri ! .... Hammadde !$1~j::m_~ ~alz_e~e~si En~rji ve Yenileme $gu~~u 
- - -- --- ----

!stanbu1 Hilton 0.01 0.10 0: 15 0.15 0.10 

Etap Marmara 0.06 0.15 0.20 0.20 

!stanbul Sheraton 0.15 0.15 0.15 0.10 

Ma9ka 0.04 0.15 0.25 0.15 0.25 

Yenik6y Car1ton 0.02 0.10 0.20' 0.20 0.25 

Di1son 0.10 0.30 0.15 0.15 

ORTALAMA 0.01 0.11 0.20 0.16 0.17 

l--' 
~ 
Ul 



Tab1o: 17 - Ote1 !§iletmelerinde Gergekle§iebi1ecek Olan Tasa-rruflarln 
Hiktarlnl Gas teren Tab10 

Gergek1e§iebi1ecek Tasarruf1ar 
!§iletme BaklIH Onarlm 

Otel !21etme1eri !§igucu Hammadde Ma1zemesi Enerji ve Yeni1eme 

lstanbul Hilton 6.882.000 22.710.000 27.528.000 12.011.000 7.799.600 

Etap Marmara 3.102.800 10.336.000 12.408.000 6.400.000 3.791.000 

!stanbu1 Sheraton 4.443.4'27 18.447.000 45.520.000 16.316.000 6.852.140 

Hagka 904.400 2.962.000 9.232.000 3.693.120 907.800 

Yenik6y Car1ton 634.500 4.215.000 4.228.000 2.384.000 448.970 

Di1son 205.520 674.960 1.000.000 673.720 186.150 

I-' 
~ 

0'1 
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Tablo: 17, otel, i 9letmelerinde en onemli tasarruf-

lar~n i9letme malzemesi giderlerinde gergeklegebilecegi-

ni ortaya koymaktad~r. Tasarruflar~n gergeklegebilecegi 

diger maliyet kalemleri s~ras~yla hammadde, enerji, bak~m 

onar~m ve i$gtictidtir. !9gtiCti maliyetlerinde gergekle$ebile-

cek olan tasarruflar~n gok s~n~rl~ oldugu gozlenmektedir. 

Bunun nedeni, otel i$letmelerinde fazla mesai gal~$malar~n-

da herhangi bir tasarrufa gidilebilinmesinin mtimktin olma-

mas ~d~r. !9gtiCti maliyetlerindeki tasarruflar anc,ak istih-

dam~ gerekli olmayan gok s~n~rl~ say~daki i 9gorenlerin i 9 -

lerine son verilerek gergekle$tirilebilinir. Ancak, diger 

maliyet kalemlerinde durum farkl~d~r. !$gorenlerin bu ma-

liyet kalemlerindetasarrufa yonelik gal~$malarda bulun-

malar~n~n ozendirilmesi halinde, otel i$letmeleri onemli 

say~labilecek boyutlarda maliyet tasarruflar~ elde eder-

ler. Sonug olarak, otel i$letmelerinin, i$letme malzeme-

si, hammadde, enerji ve bak~m-onar~m-yenileme giderlerin-

den olu$an maliyet kalemlerinde tasarruf yapma olanakla-

r~n~n oldugunu ve i$gorenlerini bu yonde ozendirmeleri 

gerektigini soyleyebiliriz. 

3.2.5. !$letmelerin Odeme Gligleri . , 

Otel i$letmelerinin tiretimleri depolanamaz. Bu 

nedenle otel i$letmelerinin odeme gtigleri ara$t~r~l~rken, 

tiretimi tamamlanm~$ olan stoklar~n devir h~z~ dikkate 

al~nmayacakt~r. Otel i$letmelerinin odeme gtigleri, ala-

caklar~n devir h~Zl ve likidite orarilar~ incelenerek be-

lirlenmeye gal~9llacakt~r. 
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9a1~9mam~zda ornek olarak inceledigimiz otel i 9let-

me1erinin toplam sat~9lar~n~n ne kadar~n~n pe9in ve ne ka-

dar~nln da vadeli sat~9lardan olu9tugu Tablo: 18'de goste-

Tablo: 18 - Toplam Sat~91ar~n Vadeli ve Pe~in Olarak Dag~
l~m~n~ GOsteren Tablo 

O·te1 19 letme1eri Vadeli Sat~91ar (% ) Pe§;in Sat~~lar (% ) 

1stanbul Hilton O. 75 0.25 

Etap Marmara 0.40 0.60 

:tstanbul Sheraton 0.40 0.60 

Magka 0.65 0.35 

Yenikoy Carlton 0.40 0.60 

Di1son 0.30 O. 70 

Tablo: 18'de gorli1dligli gibi, otel i 91etmelerinin 

vadeli sat~9lar~ onemli say~labilecek boyutlardad~r. Bu 

nedenle ote1 i~letmelerinin alacak1ar~n~n devir h~z~,ode-

me gliglerinin yeterli1igi ag~s~ndan onem ta~~maktad~r. 

Tablo: 19, otel i 91etmelerinin alacaklar~n~n devir h~z-

1ar~n~n hesaplanmas~ sonucunda elde edilen sonuglar~ iger-

mektedir. 

Tablo: 19 - Alacaklar~n Devir H~z~n~ GOsteren Tablo 

Otel 1~letmeleri Alacaklar~n Devir H~z~ 

1s tanbul Hil ton 10 

Etap Marmara 10 

1s tanbul Sheraton 10 

J.V.ta9 ka '13 

Yenikoy Carlton 23 

Dilson 26 
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Tablo: 19, Dilson otelinin dJ_9 1ndCl kal·':'L.'1 oU'"\. i:,7'" 

letmelerinin alaeaklarlnln devir hlzlarlnln yetersiz bir 

dlizeyde oldugunu ortaya koymaktadlr (~). Bu nedenl
e

, anl

lan otel i91etmelerinin odeme gliglerinin aglkllga kav
u

9-

daha J.' le rl' 9 4d 4 "e rek,' lik idi te 
turulmasl igin bir adlm ~ ~~ 

oranlarl a.ra$tlrllm19tlr . Tablo : 20, likidi te oranlarlnl 

igermektedir. 

Tablo: 20 - Likidite Oranlarlnl GOsteren Tablo 

otel !91etmeleri Likidite Oranlarl (%) 

!stanbul Hil ton 100 

Etap Marmara 250 

!stanbul Sheraton 300 

Magka 300 

Yenikoy Carlton 350 

\ 

Dilson 200 

Tablo: 20' nin igerdigi likidi te oranlarl, otel 

i 91etl'nelerinin klsa vadeli bor<tlarlnl kar91lama gligle-

rinin kuvvetli bir dlizeyde oldugunu ortaya koymaktadlr. 

BU sonug, otel i 91etmelerinin yeterli dUzeyde odeme gli-

eline sahip olduklarlnl belirlemektedir. 

(~) Anadolu Bankasl A.S. Mali Tahlil Uzmanl Sayln Fatih 
Akkol ile yapJ.lan gorU9me sonueunda, alaeaklarln devir 
hJ.zlI1J.n normql 61arak sanayi i 91etme.leri i9 in 26 ve ti
eari i$letmeler igin de 34 olmasl gerektigi; likidite 
oranla.rlnln ise sanayi i$letmeleri igin % 69 ve ticari 
i 91etmeler igin de % 129 olmasl gerekt.i,gi belirlenmi9-
tiro 
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3.2.6. !$letme1erde Parasa1 Ozendirme P1an1ar1n1n 

Yonetim Ma1iyet1eri 

~a11$mam1Zda ornek olarak a1m1$ oldugumuz ote1 

i$letme1erinin bUyUk boy i$letme1er oldugunu daha once 

be1irtmi$tik. !$gorenin bireyse1 gal1$ma sonug1ar1n1 dik-

kate a1arak i$goreni odli11endiren parasal ozendirme p1an-

1ar1n1 ote1i$letmelerinde uygu1aman1n ma1iyeti yliksektir. 

~linkU bu tlir p1an1ardan yarar1an11mas1 ha1inde, her i$ ve 

gorev igin ayr1 ayr1 standart ga11$ma sonug1ar1 belir1ene-

cek ve daha sonra her i$gorenin fii1i ga11$ma sonug1ar1 

i1e standart ga11$ma sonug1ar1 kar$11a$t1r11arak, e1de 

edecek1eri parasal odli11er hesap1anacakt1r. Pek tabii ki 

bu i$lem1er yogun bir ga11$ma ve ihtisas1a$m1$ bir kadroyu 

gerektirecektir. Bu neden1e bu tlir p1anlardan yarar1an11~ 

maS1n1n ma1iyeti yliksek olacakt1r. Ayr1ca, liretime dolay-

11 olarak kat11an i$gorenlerin standart ga11$ma sonug1ar1-

n1 belir1emek ve fiili ga11$ma sonuglar1n1 olglimlemek 

bliylik bir zor1uk1a beraber yliksek yonetim ma1iyet1erine 

yo1 agacakt1r. 

i$goren grubunun ga11$ma sonug1ar1n1 dikkate a1a-

rak i$goreni odli11endiren parasa1 ozendirme p1an1ar1 ya 

i$gorenin bireysel ga11$ma sonug1ar1n1 dikkate alarak 

i$goreni odli11endiren parasa1 ozendirme p1anlar1ndan her-

hangi birisinin i$goren grubu lizerinde uygu1anmas1n1 ya 

da i$letmenin ga1l$ma sonug1ar1n1 dikkate alarak i$goreni 

odli11endiren Scan1on, Rucker veya Kaiser planlar1ndan 

herhangi birisinin i$goren grubu lizerinde uygu1anmas1n1 

igerir. Birinci yontem a1t1nda her i$goren grubu igin 

standart ga11$ma sonug1ar1n1 ayr1 ayr1 belirlemek ve i$-
) 
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goren grubunun fiili 9al~$ma sonu9lar~ ile standart 9a-

l~$ma sonu9Iar~n~ kar$~la$t~rarak her grubun elde edece

gi parasal odlilli ayr~ ayr~ hesaplamak gerekir.!kinci 

yontemde ise, muhasebe verilerine dayan~larak standart 

ve fiili 9al~$ma sonu9lar~ belirlenir ve grubun elde ede-

cegi parasal odliller hesaplan~r. ~al~$m~zda ornek olarak 

alm~$ oldugumuz otel i$letmelerinin dlizenli ve sagl~kl~ 

muhasebe kay~tlar~ oldugu i9in, ik,inci yontemden yararla;;., 

n~lmas~ halinde bu tlir parasal ozendirme planlar~n~ uygu-

I am an ~n maliyeti 90k dli$lik olacakt~r. Birinci yon temden 
\ 

yararlan~lmas~ halinde ise, planlar~ yonetmenin maliyeti 

ikinci yonteme nazaran 90k daha yUksek olacakt~r. 

!$goren grubunun 9al~$ma sonu9Iar~n~ dikkate alarak 

i$gorenleri odlillendiren parasal Qzendirme planlar~ndan 

otel i$letmelerinin yararlanmalar~n~n yonetim maliyeti YOk 

denecek kadar azd~r. ~linkli bu tlir planlar alt~nda standart 

ve fiili 9al~$ma sonu9lar~ muhasebe kay ~tlar~na dayan~la-

rak belirlenir. ~al~$mam~zda ornek olarak alm~$ oldugumuz 

otel i$letmeleri, bu tlir planlar~n gerektirdigi muhasebe / 

\ dlizenine sahip olduklar~ i9in planlar~n uygulanmas~ ek 

yonetim faaliyetlerini gerektirmez. Bu nedenle bu tlir 

planlardan yararlanacak olan otel i$letmelerinin, plan-

lar~n yonetimi i9in yapacaklar~ harcamalar onemsiz say~-

labilecek dUzeylerde kalacakt~r. 

Sonu9 olarak, i$letmenin 9al~$ma sonu9Iar~n~ dikka~ 

te olarak i$goreni odtillendiren parasal ozendirme planla-

r~n~ uygulaman~n veya bu ttir planlar a.ras ~nda yer alan 

Scanlon, Rucker ve Kaiser planlar~n~ i$goren grubu dUze-
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yinde uygulamanl.n, otel ;L$letmelerinde yol agacaklarl. 

yonetim maliyetleri diger parasal ozendirme planlarl.nl.n 

yonetim maliyetlerine nazaran gok daha dU$Uk olacaktl.r. 

3.2.7. 1$letmelerdeki 1$goren ~rgUtlerinin Pa

rasal ~zendirme Planlarl.na Karel. Egilimleri 

Otel i$letmelerinde yararlanl.lmakta olan bir pa

rasal ozendirme planl. mevcuttur. 1$goren orgUtleri halen 

uygulanmakta olan parasal ozendirme planl.na kar$l. gl.kma

maktadl.rlar. Kaldl. ki mevcut parasal ozendirme planl. i$go

renlerin bir kl.smJ.nl. kapsaml.na alarak yUksek parasal ka

zanglar elde etmelerine olanak tanl.rken, diger kl.sm~nl. 

kapsaml.na almayarak parasal kazang elde etmelerine olanak 

t:anl.mamaktadl.r. Bu olgu i$gorenler arasl.nda onemli boyut

larda kazang e$itsizlikleri yaratmaktadl.r. Gall.$maml.zl.n 

2.2.7. kl.sml.nda i$goren orgUtlerinin, i$gorenler arasl.nda 

kazang e$itsizligi yaratacak olan parasal ozendirme plan

larl.na kar$l. olumsuz bir yakla$l.m igerisinde olduklarl.nl. 

vurgulaml.$t1k. Ancak otel i$letmelerinde, i$gorenler 

arasl.nda a$l.rl. boyutlarda kazang e$itsizlikleri yaratan 

mevcut parasal ozendirme planl.na kar$l. i$goren orgUtleri 

kar$l. gl.kmamaktadl.rlar. Bu nedenle, i$gorenler arasl.nda 

~I,.ng e$itsizliklerini ortadan kaldl.racak olan daha adil 

bir parasal ozendirme planl.na kar$l. i$goren orgUtlerinin 

olumsuz taVl.r takl.nmalarl. beklenemez. 
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Tablo: 21, otel i 9 letmelerinde i 9goren orgutle

rinin mevcu~ olup olmadlglnl ve mevcut olan i 9goren or

gutlerinin i 9gorenler uzerindeki etkilerinin derecesini 

gostermektedir. 

Tablo: 21, gal19mamlzda ornek olarak alm19 oldugu

muz otel i 9letmelerinin tamamlnda i 9goren orgutlerinin 

bulundugunu ve !stanbul Sheraton otelindeki i 9goren or

glitli hari9, diger otel i9letmelerindeki i 9goren orglitle

rinin tamamlnl.n i 9gorenler uzerinde kuvvetli derecede 

etkili olduklarlnl gostermek'tedir. !stanbul Sheraton ote

lindeki i 9goren orgutunun i 9gorenler uzerindeki etki dere

cesi de normal dlizeydedir. DolaYl.Sl. iIe, i 9goren orgutle

rinin, parasal ozendirme planlarlnl benimsemeleri halinde 

i 9gorenler de bu planlarl kablilleneceklerdir. 

Tablo: 22, i 9goren orgutlerinin bu tur planlara 

kar91 egilimlerinin ne oldugunu ve i 9gorenlerin gayret

Ieri iIe gaI19malarl d1 9 l.nda kaIan nedenlere bagll olarak 

(liretim yontemlerinde ve teknolojide gergeklegen geli9-

meIer) meydana gelen verimlilik art1 91arlndan da i 9goren-

Ierin yararIandlrllmalarl hususunda genel egiIimin duru

munu ortaya koymaktadlr. 



Tablo: 21 - Otel I 9 letmelerinde I 9goren Orglitlerinin Mevcut Olup 
Olmadlklarlnl ve I 9goren Orglitlerinin I 9gorenler 
Uzerindeki Etkilerinin Derecesini GOsteren Tablo 

I 9goren Orglitli 
Otel I 9letmeleri Var Yok 

Is tanbul Hil ton X 

, Etap Marmara X 

Istanbul Sheraton X 

Ma~ka X 

Yenikoy Carlton X 

Dilson X 

I 9goren Orgtitlerinin 
I 9gorenler Uzerindeki Etkileri 
Kuvvetli Normal ZaYlf Yak 

X 

X 
J 

X 

X 

X 

X 

N 
o 
""" 



Tablo: 22 - 199oren orgtitlerinin Parasal Ozendirrne Planlarlna Kar91 Egilimlerini 
ve 1$gorenlerin Gayretlerinin D191nda Kalan Nedenler ile Meydana 
Gelen Verimlilik Artl$larlndan 199orenlere Pay Verilip Verilmemesi 
Hususundaki Egilimleri GOsteren Tablo 

Otel i 9 letmeleri 

1stanbul Hilton 

Etap Harrnara 

1stanbul Sheraton 

Haqka 

Yenikoy earl ton 

Dilson 

Parasal Ozendirrne 
Planlarlna Kar$l Egilimleri 
Olumlu Tarafslz Olumsuz 

x 

x 

x 

x 

x 

x 

1 99orenlerin Gayretleri 
Dl$lnda Kalan Nedenler 
ile Meydana Gelen Verimlilik 
Artl$lndan 1$gorenlere Pay 
Verilmeli Verilmemeli 

x 

x 

x 

x 

x 

x 

N 
o 
Ul 
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Tablo: 22'de gorlildligli gibi, i 9goren orglitlerinin 

Rarasal ozendinue planlarlna kar91 egilimleri olumsuz 

degildir. Ug oteldeki i 9goren orglitleri parasal ozendirme 

planlarlna kar9.1 olumlu bir yakla91m igerisinde iken, di-

ger lig oteldeki i 9goren orglitleri ise planlara kar91 ta-

rafslZ bir yakla91ma sahiptirler. Ancak, i 9gorenlerin 

parasal ozendinue planlarl gergevesinde elde edecekleri 

ek kazanglar ile toplam gelirlerinde meydana gelecek olan 

art1 9lar neticesinde, i 9goren orglitline odeyecekleri ai-

datlar da artacaktlr. Bu nedenle i 9goren orglitleri de 

parasal ozendinue planlarlndan yararlanarak gelirlerini 

arttlrabileceklerdir. Nitekim Magka ve Dilson otellerinin 

yetkilileri bu noktaYl belirtmi9ler ve i 9goren orglitle-

rinin bu nedenden dolaYl parasal ozendirme planlarlna 

kar91 olumlu bir yakla91m igerisinde olduklarlnl ifade 

etmi 9lerdir. Diger taraftan Etap Marmara oteli d1 91nda 

kalan otellerin tamamlnln, i 9gorenlerin gal19ma ve gay-

retlerinin d1 91ndaki nedenlere bagll olarak meydana gelen 

verimlilik art1 9larlndan i 9gorenlere de pay verilmesi 

yonlinde bir egilime sahip olduklarl Tablo: 22 I degorlil-

mektedir. 

Sonug olarak: a) t 9 goren org'litlerinin i 9gorenler 
, 

lizerindeki etkileri kuvvetlidir. Ve bu nedenle, i 9goren or-

gUtlerinin herhangi bir parasal ozendirme planlnl benimse-

meleri halinde i$gorenler de 0 planl kabulleneceklerdir. 

b) t 9goren orglitlerinin parasal ozendirme planlarlna kar91 
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taklndlklarl tavlr olumludur. 9linkti, bu planlar gergeve

sinde i$goren orgtitlerinin de gelirleri artmaktadlr. Ay

rlca mevcut parasal ozendirme planlna kar$l, planln i$

goren kazanglarlnda e$itsizliklere yol agmaslna ragmen 

i$goren orgtitleri olumsuz tavlr taklnmamaktadlrlar. 

c) i$gorenlerin gayretlerinin ve gall$malarlnln dl$lnda 

kalan nedenler ile gergekle$en verimlilik artl$larlndan 

i$gorenlere de pay verilmesi hususunda otel i$letmeleri 

genel olarak fikir birligine sahiptirler. 

Yukarldaki sonuglar, otel i$letmelerinde uygula

nacak olan parasal ozendirme planlarlna kar$l i$goren 

orgtitlerinin olumsuz tavlr taklnmayacaklarlnl ortaya koy

maktadlr. Ancak e$itlik ilkelerine bagll olarak i$goren

lere kazang saglayacak olan parasal ozendirme planlarl, 

i$goren orgtitleri taraflndan daha arzulu bir $ekilde des

teklenirler. 9tinkti bu ttir planlar, i$gorenler araslnda 

i$birligini ve dayanl$maYl kuvvetlendirerek i$goren or

gtittinlin de kuvvetli bir yaplya sahip olmaslna hizmet 

ederler. 

3.2.8. i$letmelerde i$goreni Degerlendirme 

Yontemlerinden Yararlanllma Durumu 

C;all$maffilzda ornek olarak alffil$ oldugumuz otel 

i$letmelerinin tamaml i$goreni degerlendirme yontemlerin

den yararlanmaktadlr. i$gorenlerin degerlendirilmesi 

amirleri taraflndan yapllmaktadlr. Bu olgu, otel i$letme

lerinde istihdam edilen i$gorenler araslndaki bireysel 
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farkllllklarl belirleyebilme olanaglnl yaratmaktadlr. 

Bir ba§lka deyi§lle i§lgoren grubunun veya i§lletmeniri ga-

ll§lma sonuglarlnl dikkate alarak i§lgoreIli odUllendiren 

parasal ozendirme planlarl gergevesinde gozden kagan bi-

reysel farkllllklar, i§lgoreni degerlendirme yontemlerin-

den yararlanllarak belirlenebilir. Bu nedenle i§lgoren 

grubunun veya i§lletmenin gall§lma sonuglarlnl dikkate ala-

rak i§lgoreni odlillendiren parasal ozendirme planlarl al-

tlnda gall§lkan i§lgorenlerin hO$nutsuzluk duymalarl, otel 

i$letmelerinde onemli olglide onlenebilir. <;linkli, bireysel 

farkllllklarl ortaya glkaran i$goren degerlendirme yontem~ 

lerinden otel i§lletmelerinde yararlanllmaktadlr. 

3.2.9. 1$letmelerdeki Be$eri 1li$kilerin Yaplsl 

Otel i$letmelerinin demokratik bir yap1ya ml, 

yoksa otokratik bir yap1ya ml sahip olduklar1nl belirler-

ken lig noktaY1 dikkate ald1k. Birincisi, otel i$letmele-

rinin faaliyetleri ile ilgili ge§litli konularda list kademe 

yonetimin'in, alt kademenin fikir ve gorU$lerinden yararla-

nuglarl Tablo: 23'de gosterilmi$tir. 

Tablo: 23, gall$mamlZda ornek olarak alm1$ oldugu-

muz otel: i$letmelerinin i$yeri yerle$tirilmesi, yeni 

teknoloji segimi, pazarlama politikalar1ve liretim yon-

temleri gibi konularda karar almadan once alt kademenin 
I 

gorU§l ve fikirlerini aldlklarln1 ortaya koymaktadlr. 1s-

tanbul Sheraton oteli, Uretim yontemlerinde yap11acak 
/ 



Tablo: 23 - Otel !9letmelerinde Hangi Konularda Allnacak Kararlardan Once Alt 
Kademenin Fikir ve GOru91erine Ba9vuruldugunu GOsteren Tablo 

Otel 19letmeleri 

!stanbul Hilton 

Etap Marmara 

!stanbul Sheraton 

Ma<;:ka 

Yenikoy-Carlton 

Dilson 

Kesin Karar Allnmadan Once 199orenlerin Fikir ve GOru9lerinin 
Allndlgl Konular 

!~yerinin Yeni Teknoloji 
Yerle9tirilmesi Sesrimi 

X X 

X X 

X X 

X X 

X X 

X X 

Paz.9.rlama 
Politikalarl 

x 

X 

X 

X 

x 

X 

." 

Dretim 
Yon tEfllerinde 
Yapllacak 
Yenilikler 

X 

x 

X 

X 

X 

1'0 
o 
\.0 
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degi9iklikler konusunda alt kademenin fikir ve gorU9le

rini almamaktadlr. Ancak genel olarak, i§lletme faaliyet

leri ile ilgili konularda i§lgorenlerin fikir ve gorU§lle

rine ba§lvuruldugunu Tablo: 23, ortaya koymaktadlr. 

Otel i§lletmelerinde yetki devrinin olup olmadlgl 

ve eger varsa yeterli dUzeyde olup olmadlgl hususunu be

lirlemek amaCl ile ilgililere yonelttigimiz sorularln 

kar§llllglnda olumlu yanlt aldlk. Bir ba§lka deyi§lle, ga

ll§lmamlzda ornek olarak alml§l oldugumuz otel.i§lletmelerin

de yetki devri vardlr ve yeterli dUzeydedir. 

Be§leri ili§lkilerin yaplslnl belirlemek amaCl ile 

ara§ltlrdlglmlz bir diger nokta da, oteli§lletmelerinin 

gall$ma sonuglarlnln her bolum bUnyesinde ve i§lletme du

zeyinde yapllan toplantllarda degerlendirilip degerlen

dirilmedigini belirlemekti. Bu noktaYl aglkllga kavu§ltur

mak amaCl ile ilgililere yonelttigimiz sorulara aldlglmlz 

yanltlardan, gall§lmamlzda ornek olarak alInl§l oldugumuz 

otel i§lletmelerinin tamamlnda bolUm ve i§lletme duzeyle

rinde toplantllarln yaplldlgl ve bu toplantllarda genel 

gall§lma sonuglarlnln degerlendirilerek daha iyi gall$ma 

sonuglarlna ula$abilmek amaCl ile olumlu oneri ve fikir

lerin geli$tirilmesine gall§llldlgl ogrenilmi§ltir. 

Yukarlda belirtmi§l oldugumuz bulgular, otel i§llet

melerinin genelde demokratik bir yaplya sahip olduklarlnl 

ortaya koymaktadlr. 
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3.2.10. 1$letmelerde 1$letme 19i Egitim ve Haber-

le$me Faaliyetlerinin Durumu 

Gall$mamlZda ornek olarak alml$ oldugumuz otel 

i$letmelerindeki egitim faaliyetlerinin durumu Tablo: 24'd~ 

gosterilmi$tir. 

Tablo: 24'de gortildtigti gibi 1stanbul Hilton, 1s-

tanbul Sheraton ve Etap Marmara otellerinde mesleki egitim 

hem i$ba$lnda ve hem de slnlflarda teorik olarak yapllmak-

tadlr. Ayrlca her tig otelde de slnlflarda lisan egitimi 

yapllmaktadlr. Magka ve Yenikoy Carlton otellerinde, i$ba-

$lnda mesleki egitim programlarlndan yararlanllmaktadlr. 

Ayrlca her iki otel de, i$gorenlerini lisan kurslarlna 

yollayarak lisan egitimine tabi tutmaktadlr. Dilson ote-

linde de i$gorenler, i$ba~lnda mesleki egitim programlarl 

altlnda egitilmektedirler. ,Qall$mamlZda ornek olarak alml$ 

oldugumuz otel i$letmelerinin tamamlnda i$gorenlere yonelik 

egitim faaliyetleri dtizenlenmektedir. Ancak uluslararasl 

otel zincirleri iQerisinde yer alan 1stanbul Hilton, 1s-. 
tanbul Sheraton ve Etap Marmara otellerinde gergekle$en 

egitim faaliyetleri diger otellere nazaran daha yogundur. 

Soz konusu otellerde, i$gorenlere yonelik olarak 

dtizenlenen haberle$me faaliyetlerinin durumu da Tablo: 2S'de 

gosterilmi$tir. 



Tablo: 24 - Otel !9letmelerindeki Egitim Faaliyetlerinin Durumu 

!9ba9lnda Mesleki Sllllfta Mesleki Slnlfta Lisan 
Otel !91etmeleri Egitim Egitim ~itimi 

!stanbul Hil ton X X X 

Etap Marmara X X X 
N 

!stanbul Sheraton 
I--' 

X X X N 

Magka X X 

Yenikoy Carlton X X 

Dilson X 



'-Tablo: 25 - Otel !~letmelerindeki Haberle~me Faaliyetlerinin Durumu 

Otel !~ letmeler i Yazlll Haberle~me Sozlti Haberles;me 

!stanbul Hil ton x x 
Etap Marmara x 

!stanbul Sheraton x 

Ma<;ka x 

Yenikoy Carlton x 

Dilson x 

N 
I--' 
w 
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Tablo: 2S'de gortildtigti gibi, 9all9mamlzda ornek 

olarak alm19 oldugumuz otel i 91etmelerinden sadece istan

bul Hilton oteli i$gorenlere yonelik olarak yazlll haber

le9me faaliyetinde bulunmaktadlr (~). Diger otel i$letme

lerinin tamaml, belirli zaman arallklarlnda (onbe$ gtinde 

hir veya ayda bir) boltim dtizeyinde yaptxklarl toplantllar 

araclllgl ile ytiz ytize haberle9me faaliyetinde bulunmak

tadlrlar. 

Sonu9 olarak 9all$mamlzda ornek olarak alml$ 01-

dugumuz otel i 91etmelerinin tamamlnda parasal ozendirme 

planlarl ile ilgili bilgileri i$gorenlere iletmek i9in 

gerekli olan egitim ve haberle$me faaliyetleri yeterli 

dtizeydedir. 

3.2.11. i$letmelerde istihdam Edilen i$gorenlerin 

Egitim DUzeylerinin Daglllml 

9all$mamlzda ornek olarak alIDl9 oldugumuz otel 

i 91etmelerinde istihdam edilen i$gorenlerin egitim dtizey

lerinin daglllIDl Tab 10 : 26' da gos terilmi$tir. 

Tablo: 26'da gortildtigU gibi i$gorenlerin tamaml 

okur ve yazardlr. Tahsil seviyelerine gore daglllmlarl 

incelendiginde i 9gorenlerin % 45 ilk, % 27 orta, % 20 lise 

ve % 0,8 ytiksek okul rnezunu olduklarl anla$llmaktadlr. 

Diger taraftan, otel i$letrnelerinde istihdam edilen i$go

renlerin anlarna ve idrak etme yeteneklerinin ytiksek dtizey

(x) !ki ayda bir yaYlnlanan llMerhaba" gazetesi. 



, 

Tablo: 26 - Otel 1 91etmelerinde !stihdam Edilen !9gorenlerin 
Egitim DUzeyleri 

!9gorenlerin Egit~ 
Dlizeylerinin Dagll1ml 

Otel !91etmeleri ilk o "r"ta Lise YUksek Toplam 

!stanbul Hilton 296 129 68 52 545 

Etap Marmara 173 103 123 51 450 

!stanbul Sheraton 175 177 123 25 500 

Ma<;ka 138 46 30 16 230 

Yenikoy Carlton 65 67 29 5 166 

Dilson 33 5 11 6 55 

Toplam 880 527 384 155 1946 

N 
f-' 
U1 
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de geli§lmi§l oldugu ilgililerin tamamL tarafLndan ifade 

edilmi§ltir. Bir ba§lka deyi§lle, i§lgorenlerin biling dU

zeyleri oldukga yUksektir. Bu olgunun gergekle§lmesindeki 

en onemli neden de, uygulanmakta olan i§lletme igi egitim 

programlarLdLr. 

Sonug olarak, galL§lmamLzda ornek olarak almL§l 

oldugumuz otel i§lletmelerinde istihdam edilen i§lgoren

lerin tamamLnLn okur yazar olduklarL ve gogunlugunun ilk 

okul mezunu olmasLna ragmen biling dUzeylerinin yUksek 

oldugu elde edilen bulgulardan ve ilgililerin beyanlarLn

dan anla§lLlmaktadLr. 

3.2.12. 1§lletmelerde Parasal ~zendirme PlanlarLnLn 

DayanagLnl Te§lkil Eden Standart Gall§lma 

SonuglarlnL Sagllkll Bir $ekilde Belirle

yebilme Olanaklarl 

Gall§lmamlzda ornek olarak alml§l oldugumuz otel i§l

letmeleri araslnda sadece 1stanbul Hilton otelinde zaman 

ve hareket etUdU 9al1§lmalarl neticesinde standart galL§lma 

sonuglarl belirlenmektedir. Ancak bu gall§lma sadece Uretim 

faaliyetine dogrudan katllan i§lgorenlerin yaptlklarl i§ller 

ve gorevler Uzerinde yapllmaktadlr. Anllan otel i§lletme

sinin bUnyesinde bu gall§lmaYl yUrUten uzman bir "i§lletme 

analisti l'de istihdam edilmektedir. Diger taraftan oteki 

be§l otel i§lletmesinde, zaman ve hareket etUdU gall§lmala

rlna bagll olarak standart gall§lma sonuglarl, ne Uretim 

faaliyetine dogrudan katllan i§lgorenlerin ve ne de dol ay-
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11 olarak katllan i 9gorenlerin yapt1klarl i91er ve gorevler 

i9in belirlenmemektedir. Aneak i 9gorenlerin 9al19malar1, 

nezaret:<;iler taraf1ndan yakinen takip edilmektedir. 

~al19mamlzda ornek olarak a1ffil9 oldugumuz otelle

rin tamam1nda, tiretim faaliyetleri ile ilgili durumlar1 

rakamsal olarak ayl1k, haftal1k ve hatta gtinltik olarak 

verebileeek bir muhasebe dtizeni meveuttur. Bu nedenle, 

standart ve fiili 9al19ma sonu91arln1 muhasebe verilerine 

dayanarak belirlemeyi i<;eren parasal ozendirme planlar1-

n1n uygulanabilmeleri i9in gerekli olan sagllkl1 muhasebe 

verileri, otel i 91etmelerinde meveuttur. 

Sonu9 olarak otel i 91etmelerinde, muhasebe kaY1t

lar1na dayanan standart 9al19ma sonu91arl son dereee sag

llkl1 olarak elde edilebDWUr. Aneak ayn1 durum zaman ve 

hareket ettidti 9alI9malar1na dayanan standart 9al19ma so

nU91ar1nln elde edilmelerinde gegerli degildir. 

3.3. VER!LER!N DE~ERLEND!R!LMES! VE !NCELENEN OTEL 

!$LETMELER! !~!N EN UYGUN OLAN PARA SAL ~ZEND!RME 

PLANININ BEL!RLENMES! 

~al19mam1zda ornek olarak a1m19 oldugumuz otel 

i 91etmelerine ait verilerin degerlendirilmesi sonueunda, 

otel i 91etmelerinin a9ag1da belirtilmi9 olan yaplsal ozel

liklere sahip olduklarl saptanm19tlr. Bu ozellikler 90Y

Ieee belirlenebilir: 
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a) Otel i 91etmeleri fiyat ve kalite yonlinden re

kabet ko 9ullarlnln cari oldugu bir pazarda faaliyette 

bulunmaktadlrlar. 

b) Otel i91etmelerinin sat1 91arlnl arttlrarak, b0 9 

kapasitelerini degerlendirmeleri gerekmektedir. 

c) Otel i 91etmeleri bliyUk boy i 91etmelerdir. 

d) Otel i 91etmeleri hizmet liretimini gergekle9tir

mektedirler. Otel i 91etmelerinin liretim faaliyetlerinde 

ba9arlll sonuglara ula9abilmelerinde i 9gorenlerin oyna

dlklarl rol bliyUk onem ta91maktadlr. Ayrlca otel i 91etme

lerinde gergeklegen liretim i 9gorenler, bollimler, ve i 9go

renler ile i 9verenler veya i 9veren temsilcileri araslnda 

i9birliginin ve dayan19manln en list dlizeyde gergekle9me

sini gerektirmektedir. 

e) Otel i 9 letmelerinin yararlandlklarl liretim 

yontemlerinde ve teknolojide, i9sizlige yol agacak dli

zeyde geli9meler olmamaktadlr. 

f) Otel i 91etmelerinin liretim maliyetleri igeri

sinde yer alan i9letme malzemesi, hammadde, enerji, baklm 

onarlm ve yenileme giderlerinde oner~i dlizeylerde tasarruf

lar gergekle9tirilebilinir. 

g) Otel i91etmeleri yeterli dlizeyde odeme glicline 

sahiptirler. 

-~ 
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h) Otel i$letmelerinde, muhasebe verilerine daya

narak standart ve fiili gall$ma sonuglarlnl belirleyen 

parasal ozendirme planlarlndan yararlanl1masl halinde 

yonetim maliyetleri gok dti$tik olur. 

i) !$goren orgtitleri, genelde parasal ozendirme 

planlarlna kar$l olumlu bir yakla$lm igerisindedirler. 

Ancak, i$gorenler araslnda i$birligi ve dayanl$ma duygu

larlnln kuvvetlenmesine hizmet edecek olan parasal ozen

dirme plillllarlna kar$l gok daha olumlu bir yakla$lm ige

risine gireceklerdir. 

j) Otel i$letmeleri i$gorenler araslndaki birey

sel farkllllklarln belirlenmesine hizmet eden i$goreni 

degerlendirme yontemlerinden yararlanmaktadlrlar. 

k) Otel i$letmeleri genelde demokratik bir yaplya 

sahiptirler. 

1) Otel i$letmelerinde i$gorenlere yonelik i$letme 

igi egitim ve haberle$me faaliyetleri yeterli dtizeyde ger

gekle$mektedir. 

m) Otel i$letmelerinde istihdam edilen i$gorenle

rin hemen tamaml okur yazar durumdadlr. Ayrlca i$goren

ler parasal ozendirme planlarlnl anlayabilmeleri igin 

gerekli olan biling dtizeyine sahiptirler. 

n) Otel i$letmeleri, standart ve fiili gall$ma 

sonuglarlnln muhasebe verilerine dayanl1arak belirlenmesi

ni igeren parasal ozendirme planlarlnln gereksinme duyduk-



- 220 -

larl verileri temin edebilecek bir muhasebe dlizenine 

sahiptirler. 

Yukarlda belirlemi9 oldugumuz ozellikler, otel 

i 91etmelerinde verimlilik art1 91arln1n hem sat1 91arl art

tlrarak ve hem de liretim maliyetlerini azaltarak gergel<

le9tirilebiUneoegini ortaya koymaktadlr. Bu nedenle otel 

i 91etmelerinin yararlanacaklarl parasal ozendirme pla

nlnln, hem sat1 91arln arttlrllmaslnl ve hem de liretim 

maliyetlerinin azaltllmaslnl ozendirmesi gerekir. Diger 

taraftan, sat191arln arttlrllmaSl ve liretim maliyetle

rinin azaltllmaSl i 9gorenler, bollimler, ve i 9gorenler 

ile i 9verenler veya i 9veren temsilcileri araslnda i 9bir

ligini gerektirmektedir. Bu nedenle yararlanllacak olan 

parasal ozendirme planlnln i 9gorenler, bollimler ve i 9 -

gorenler ile i 9verenler veya i 9veren temsilcileri ara

slnda i9birligini de ozendirici ve geli9tirici bir ozel

lige sahip olmasl 9arttlr. Ayrlca liretim faaliyetlerinin 

etkili bir gekilde gergekle9tirilmesinde i 9gorenlerin ya

ratlcl fikirlerinden ve onerilerinden yararlanllmasl da 

gerekmektedir. Bu nedenle otel i 91etmelerinin yararlana

caklarl parasal ozendirme planlnln i 9gorenlere, yeni fi

kirler ve oneriler geli 9 tirebilecekleri bir ortam yarat

maSl da 9arttlr. 

Otel i 91etmeleri ile ilgili olarak belirtmi9 oldu

gumuz ozelliklerden dolaYl, otel i 91etmeleri igin en uy

gun olan parasal ozendirme planl, i 91etmenin gal19ma so-
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nuglarlnl dikkate alarak i§lgorenleri odullendiren "Rugker 

Planl"dlr. t;;tinku bu plan bir yandan sat1§llar1.n arttlr1.l

maSlnl ozendirirken, diger yandan da i§lletme malzemesi, 

hammadde ve enerji maliyetlerindeki tasarruflarl ozen

dirmektedir. Ayrlca, Rucker planl altlnda yapllan katma 

deger hesaplanmaslnda sabit varl1.klarln a§l1.nma paylarlnln 

da dikkate allnmasl halinde, baklm-onarlm ve yenileme 

giderlerinde de tasarruflar ozendirilmi§l olunacakt1.r. 

Bu nedenle otel ililletmeleri, "Rucker planl"ndan katma 

deger hesaplamaslna sabit varllklar1.n gergek a§llnma pay

larlnl da ilave ederek yararlanmal1.d1.rlar. Ayrlca, ure

timin satl§l klymeti olarak fiilen gergekle§len vadeli ve 

pe§lin satl§llarln toplaml dikkate al1.nmal1.d1.r. Otel i§l

letmeleri igin en uygun plan olarak "Rucker plan1."n1. 

onermemizin diger nedenlerini de §loylece belirleyebili

riz: 

- 1§lgorenler, bolumler ve i§lgorenler ile i$veren

ler veya i§lveren temsilcileri araslndaki i§lbirligini ozen

dirmesi; 

- 1$gorenlerin fikirlerini ve onerilerini beyan 

edebilecekleri bir uygulamaYl da igermesi; 

- Yonetim maliyetinin gok dU§lUk olmaS1.i 

- 1§lgoren orgtitlerinin glkarlarlnl da olumlu yonde 

etkilemesi ve 

- Planln sta.ndart ve fiili gal1.§lma sonuglar1.nl be

lirlerken gereksinme duydugu muhasebe kaYltlarlnl, otel 

i§lletmelerinde mevcut olan muhasebe dtizeninin sagllkl1. 

bir §lekilde temin edebilmesi. 
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SON U <; 

19. ylizYllln sonlarlndan itibaren i 9gorenlerin 

gayretli ve arzulu bir gekilde 9all9maya gtidtilendirilme-

leri i9in parasal odemelerden yararlanllabilecegi yonlinde 

meye ba9laml9tlr. Ancak, i 9gorenlerin gereksinmelerini 
I 

kar9llamasl halinde parasal odemelerin i 9gorenler a9lsln-

dan onem kazanacagl ve i 9gorenler tizerinde etkili olabi-

gorenlerin gereksinmelerinin belirlenmesi ve bu gereksin-

meleri kar9llayabilecek ozelliklere sahip olan parasal 

ozendirme planlarlndan yararlanllmasl yontinde bir egilim 

Diger taraftan i 9letmelerin verimliliklerinin salt 

meyecegi nedeni ile tiretim maliyetlerindeki 

tasarruflarl. da ozendiren parasal ozendirme planlarl 

geli9tirilmi9tir. Ayrlca tiretim faaliyetlerinin gtinden 
f 

gUne daha karma9lk bir hale gelmesi sonucunda i 9gorenler, 

bollimler ve i 9gorenler ile i 9verenler veya i 9veren temsil-

cileri araslnda i 9birligine gidilmesi gerekli olmu9tur. 

Bu olgularln sonucunda, i9letmelerin yararlanabilecekle-

ri ge9itli parasal ozendirme planlarl geli9tirilmi9tir. 

Literattirde, parasal ozendirme planlarlna ili9kin 

maktadlr. $oyle ki, yerli ve yabancl literattirde planla-
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rln bir klSml "te;lVik edici liqret sistemleri" olarak ifa

de edilmektedir. Ancak gal19mamlzda incelemi9 oldugumuz 

odeme planlarl gergevesinde, standart gal19ma sonuglarl

nln kar91l1g1 olan temel licretlerin ve maa9larln d1 91nda 

kalan ve standart gal19ma sonuglarlnln lizerinde gergek

legen gal19ma sonuglarlna bagll olarak i 9gorenlere pa

ras9l odemeler temin edilmektedir. Bu nedenle soz konusu 

odeme planlarlnln 1ltel?vik edici licret sistemleri" olarak 

ifade edilmelerinin, kavram karga9aslna yol agabilecegi 

ve bu tlir odeme planlarl ile licret ve maa9 odemeleri ara

slndaki farkllllgln gozdenkagmaslna neden olabilecegi 

inanclndaYlz. Bu nedenle gal19mamlzda, bu tlir odeme plan

larlnl "parasal ozendirme planlarl" olarak ifade etmek 

sureti ile bu karga9an1n giderilmesine ve planlarln ozel

liklerine uygun olan bir kavramln geli9tirilmesine gay

ret edilmi9tir. 

Yerli literatlirde, soz konusu parasal ozendirme 

planlarl araslnda yer alan ve i 9 letmelerin gal19ma so

nuglarlnl dikkate alarak i 9gorenleri odlillendiren para

sal ozendirme planlarlnln teknik yapllarlnl inceleyen, 

parasal ozendirme planlarlnl ayrlntlll bir gekilde de

gerlendiren, i 9letmelerin kendi agllarlndan en uygun olan ' 

parasal ozendirme planlarlnl belirlerlerken hangi unsurla

rl dikkate almalarl ve bu unsurlara bagll olarak yararla

nabilecekleri en uygun parasal ozendirme planlarlnl nasll 

segebileceklerini ortaya koyan kapsamll bir gal19ma yok

tur. 
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Yabancl literatUrde de, 20. yuzYllln ikinci geyre

ginden sonra geli§ltirilen Scanlon, Kaiser ve Rucker plan

larl ile ilgili olarak yapllml$ olan degerlendirmelerin 

yetersiz oldugu gorUlmektedir. Ay,rlca, i§lletmeler aglsln

dan en uygun olan parasal ozendirme planlarlnln segiminde 

hangi unsurlarln dikkate allnacagl ve bu unsurlara bagll 

olarak i$letmelerin kendi bunyelerine en uygun olan para

sal ozendirme planlarlnl nasll belirleyebilecekleri konu

suna da yeterince aglkllk kazandlrllmaml$tlr. Diger taraf

tan, i§lgorenin hireysel gall§lma sonuglarlnl dikkate alarak 

i$goreni odlillendiren parasal ozendirme planlarl araslnda 

yer alan "oner i planl "nln ai t oldugu al t s lnlfln belir

lenmemi$ olmasl goze garpan kuramsal bO§lluklar araSlnda

dlr. 

Gal1§lmamlzda, parasal ozendirme planlarl ait 01-

duklarl slnlflar igerisinde ayrlntlll bir $ekilde ince

lenmi§l ve degerlendirilmi§llerdir. Ayrlca i$letmelerin 

yararlanabilecekleri en uygun parasal ozendirme planla

rlnl segerlerken dikkate almalarl gereken unsurlara, ta

raflmlzca yeni ilaveler yapllml§l ve bu unsurlarln tamaml 

ayrlntlll bir §lekilde aglklanmaya gall$llml§ltlr. 

Kuramsal yakla$lmlarln otesinde, 9al1§lmanln uygu

lama alanlna da konabilmesi baklffilndan son bolumde uygula

maya donUk b,ir ara§ltlrma yapllml§ltlr. Ara§ltlrmada, ornek 

olarak allnan otel i§lletmeleri igin en uygun olan paras'al 

ozendirme planl, gerekli verilerin degerlendirilmesi so

nucunda belirlenmi§ltir. 
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Boylece i$letmelerin verimliliklerinin artt1r1l

maS1 amaC1 ile geli$tirilen ve verimlilik art1$lar1na 

yol agan parasal ozendirme planlar1 aras1ndan, i$letme

ler ag1s1ndan en uygun olan planlar1n nas1l segilecegi 

konusunu kuramsal ve uygulama11 olarak irdelemi$ ve ag1k

l1ga kavu9turmU$ oldugumuz inanc1ndaY1z. 
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