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UCRET SISTEMLERI ve PERFORMANSA DAYALI UCRET

En kisa tanimiyla emegin bedeli olarak ifade edilebilecek olan iicret, isgbren
ve igveren arasindaki is iliskisinin 6nemli bir unsurudur. S6z konusu iliski ve
licretlendirmeye iliskin 6nemli yasal ve ahlaki normlardan biri de adalettir. Ucretlerin
tistlenilen isin degerine ve saglanan katkiya uygun olmasini 6ngoren licret adaleti;
isgorenlerin tatmin, motivasyon ve performansi ile Orgiitlerin maliyet etkinligi ve

rekabet giicii acisindan da 6nemli bir belirleyicidir.

Ancak, lilkemizde performansla iligkili iicretlemenin yazin ve uygulamada
hakettigi ilgiyi gormedigi de goézlemlenmektedir. Keza ilgili sistemlere yonelik
olumsuz tutum ve tepkilerin biiyiik kisminin, performansin iicretlerle
iliskilendirilmesinden degil, dikkatli sekilde planlanmayip yonetilmeyen hatali
sistemlerden kaynaklandig1 diistiniilmektedir. Calismada performans iicret iliskisi

teorik olarak tiim yonleriyle ortaya konulmaktadir.

Isletmeler, kalifiye isgiiciinii isletmeye ¢ekmek, maliyetleri kontrol altinda
tutmak, ¢alisanlar1 motive etmek ve kurum deger ve stratejilerine uygun davranislari
vurgulayarak c¢aliganlar1 tesvik etmek amaciyla iicret yOnetimine deger
vermektedirler. Benzet ortak amaglar etrafinda toplaniyor olunsa da her isletmenin
kendine 6zgii iicret politikalar1 ve sistemleri vardir. Isletmeler benimsemis olduklari
ticret sistemleri sonucu belirli yontemlerle, calisanlar1 yapmis olduklar1 isin ve
gosterdikleri performansin hatta sahip olduklar1 yetkinliklerin  neticesinde

ucretlendirmektedir.



Bu kadar 6nem arz eden {icret yonetimi konusu, sahip oldugu hassasiyetiyle
beraber pek ¢ok sorunun da ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir. Isletmelerin bu
konuda 6nem vermesi gereken, c¢ikmasi olasi sorunlar1 6nceden tespit etmek ve

sistemi siirekli denetim altindan tutarak sonuglarini iyilestirmektir.

Bu calismada calisanlarin performansa dayali {icret sistemini {izerindeki
hassasiyeti incelenerek iicret sisteminin igerigi incelenerek iicret yonetiminde
karsilagilan sorunlar aktarilarak c¢alisanlar tlizerinde ki performansa dayali
ticretlendirme sistemi ve iicretin yapisina etkisi ayrintili bir sekilde ele alinarak

incelenmektedir.
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ABSTRACT

FEES and SYSTEMS PERFORMANCE BASED REMUNERATION

Pay can be shortly expressed as the reward of labor, also is a factor of

working relationship between employee and employer.

One of the important legal and ethic norm about this relationship and
compensation is equity. Pay equity providing the value of the job undertaken and the
contribution provided is in accordance with pay, is an important determinant in terms
of employees' satisfaction, motivation and performance, cost-effectiveness and
competitiveness of the organization.

However, it is observed that there is less interest about performance related
pay in literature and practice. Also, it has been thought that the most negative
reactions for performance related pay systems do not result from the idea of pay for
performance, but from faulty systems not planned and managed carefully. In this
study, relationship between pay and performance had been investigated in all aspects

theoretically.

Businesses attract skilled labor from, to keep costs under control, and to
motivate employees to corporate values and strategies to promote appropriate
behavior by highlighting the employees have to give value to the management fee.
Although simulation is rallying around common goals of every business has its own
compensation policies and systems. Businesses which they have adopted as a result
of the wage system with specific methods, employees have done their work and their

performance is even charges as a result of competence they have.



This topic which is important as management fees, together with its
sensitivity to the emergence of many problems are caused. Businesses need to give
importance to this issue, to identify possible issues in advance and keeping under

constant supervision system is to improve the results.

In this study, employees' performance-based wage system on the precision by
examining the wage system content by examining the wage management problems
encountered by transferring employees on performance-based remuneration system

and the wage structure effect in detail discussed are analyzed.
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GIRIS

-Calisma Konusunun Secimi: Cagdas yonetim anlayisinin en temel
Ogelerinden birisi de ¢alisanlarin basarilar1 oraninda 6diillendirilmesidir. Calisanlar
miikafatlandirma metotlarindan en ¢ok kullanilan1 ise basar1 oraninda iicret 6demesi

yapilmasi, yani perfomansa dayali ticret sistemidir.

Son doénemlerde yasanan degismelere bagli olarak, performans degerleme ve
licret yoOnetimi, insan kaynaklari yOnetimi disiplini ig¢inde {izerinde yogun

tartismalarin yapildigi konularin baginda gelmektedir.

Performans degerleme ve {icret, hukuki, siyasi ve iktisadi yonleriyle
toplumun bir¢cok kesimini etkileyen, 6zel kesim ve kamu kesimi kuruluslarini
yakindan ilgilendiren nitelikleriyle insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar1 arasinda
On plana c¢ikan gorevlerdendir bu nedenle performans degerleme ve iicret acisina
farkli bir bakis agist getirebilmek, bu c¢alisma konusunun se¢im nedenini

olusturmaktadir.

-Calismanin  Amaci: Bu c¢alismanin amaci; Orgiitlerde ticret sistemi
tercihlerini etkileyen unsurlar1 arastirmak ve performansa dayali ticret planlarin1 bu
noktada ele almaktadir. Tezde konuya ilskin literatiir arastirmasi sonucunda olusan
bilgiler derlenip, calisma ilskisinin hangi Ozelliklerinin {icret sistemi tercihini

etkiledigini ayrintiya doniik bir kuramsal ¢ergcevenin gelistirilmesi hedeflenmistir.

Literatiir de ticret yonetimiyle ilgili {izerinde ozellikle durulan konulardan
biri de performansla iligkili {icretlesmedir. Orgiitlerde Isgoren ve isveren arasinda bir
aligveris iligkisini ifade eden iicretin adalet normu dogrultusunda sekillenmesi son
derece Onemlidir. Bu baglamda iicret, isin degerine ve saglanan katkiya uygun

olmali, calisma hayatindaki 6diiller/iicretler bu temelde sekillenmelidir.

Isletmelerin kazanglar1 bakimindan 6nemli unsurlardan biri olan insan
kaynagi motifi durmadan gelisen rekabet piyasasinda, isletmelerin en 6nemli giiciinii
olusturmaktadir. Ciinkii ¢alisanlarin basarisi arttik¢a isletmenin basarist da o denli
artmaktadir. Boylece isletmelerde iiretkenlik de o dlglide artmaktadir. Vazgecilmez

statiideki personelin motivasyonunu artirarak, daha verimli ¢aligmasini tesvik etmek



bos gecen siireler azalmasina ve kaliteli is diizeyinin de o Olgiide artmasin sebep
olmaktadir. Fakat ne var ki bir igletmedeki tiim ¢alisanlar ayn1 performans diizeyinde

calisamazlar. Bunun i¢in de bazi motivasyon araglarindan faydalanilir.

-Cahismanin Onemi: Performansa dayali iicret sistemleri, bir kurulusun
hedeflerinin ya da bireysel performans amaglarinin ulagilmasi dl¢iisiinde calisanlarin
miikafatlandirilmas: ve takdir edilmesi amaciyla kullanilan araclardir. Performansa
dayali ticret sistemleri; Ozellikle orgiit i¢in isletmede uzun siireli kalmalarini
saglayacaktir. Biitiin bu siralananlarin yaninda performansa dayali iicret sitemleri,

isletme i¢in kabul edilen maliyet sinirlari i¢inde, bir 6deme paketi sunacaktir.

Karsit goriiglerin varligina ragmen, performansin iicretlere yansitilmasi
giiniimiizde calisanlarin verimliliklerinin artirilmasinda biiyiik rol oynamaktadir.
Ulkemizdeki performansa dayali iicret sistemlerinde siiregelen ve halen devam
etmekte olan sorunlarina sunulan ¢6ziim Gnerileri neticesinde hem bireysel, hem de
toplumsal agidan 6nem Onceligine sahip bir alanda, sorunlara ¢ozlimler getirilerek,
bireylerin ve toplumlarin gelecege gilivenle bakabilmelerine yardimci olmak, bu

calismanin 6nemi arasinda yer almaktadir.

-Calismamin Plam: Ozellikle son yillarda performansa dayali iicretin, dzel
kesim firmalarinin yanm sira kamu kesimi Orgiitlerinde de uygulanmasi hiikiimetler
tarafindan desteklenmekte ve hayata gecirilmektedir. Son dénemlerde yasanan
degismelere bagl olarak, performans degerleme ve iicret yonetimi, insan kaynaklari
yonetimi disiplini ig¢inde ilizerinde yogun tartigmalarin yapildigi konularin basinda

gelmektedir.

Performans degerleme ve iicret yonetimi, hukuki, siyasi ve iktisadi yonleriyle
toplumun bircok kesimini etkileyen, 6zel kesim ve kamu kesimi isletmelerini
yakindan ilgilendiren nitelikleriyle diger insan kaynaklari ydnetimi fonksiyonlari
arasinda 6n plana ¢ikan islevlerdir. Ulkemizde de performansa dayali iicret
sistemleri, performans iicret iligkisinin teorik olarak tiim yonleriyle ortaya koyarak
bu alanda Ornek arastirmalardan birini olusturmasi beklenmektedir. Bu amagcla

caligma ii¢ boliimden olusmaktadir.



Birinci boliimde iicret ve lcretle ilgili kavramlar; {icretin tanimi, iicretin
tarihgesi, komiilan agama, kolelik asamasi, serflik (derebeylik) asamasi, el sanatlari
asmasi, sanayi devrimi agamasi, sanayi devrimi sonrasinda giiniimiize iicret, licretin
taraflar acisindan Onemi, {icreti etkileyen unsurlar, licret verimlilik iligkisi, iicret
performans iligkisi, licret teorileri, iicret sistemleri, ise dayali {icret sistemleri, bireye
dayali icret sistemleri, son olarak ta performansa dayali iicret sistemleri gerekli alt

basliklar ile birinci boliim ele alinmustir.

Ikinci boliimde performansim iicret ile iliskilendirilmesi kapsaminda
performans ticret iligkisinin tarihgesi, performansla iicret arasinda iligki kurulmasinin

gerekeeleri ile ikinci boliim sonlandirilmistir.

Uciincii béliimde ise, performansa dayali iicretlendirme sistemi ve iicretin
yapisina etkisi ayrintili bir sekilde ele alinarak performansa dayali {icret sistemi,
performansa dayali ticret sisteminin igerigi ve performansa dayali iicret sisteminde

karsilasilan sorunlar ayrintili bir sekilde incelenmistir.

- Kullanillan Metot ve Teknikler: Bu calisma teorik bir cergevede
yapilmistir.  Ayrica, bu c¢alisma yapilirken elde edilen bulgular sekillerle
desteklenmeye c¢alisilmistir. Calismanin amacina ulagmak i¢in kullanilan, tarihsel
metod ve ikincil veri toplama teknigi vasitasiyla, yani kaynak tarama teknigi ile
ilgili; makaleler, kitaplar, dergiler, doktora tezleri, resmi veya gayri resmi internet

kaynaklar1 gibi ¢esitli yazili ve gorsel malzemelerden yararlanilmistir.

- Karsilasilan Zorluklar ve Simirlamalar: Bu konuda ¢ok fazla calisma
yapilmis oldugu i¢in kaynak konusunda herhangi bir sikintiya diisiillmemistir. Ancak;
bununla birlikte, bu tezde orgiitlerde kullanilmakta olan performansa dayali {icret
sistemlerinin basaris1 hakkinda bir yargiya ulagilmaya ¢alisilmamakta, bu sistemlerin
uygulanma olasigin1 etkileyen unsurlar aragtirilarak bagarili bir uygulama igin
mevcut ortam ve kisitlar degerlendirilmektedir. Bir baska ifadeyle, licret sistemi
tercihini etkileyen unsurlarin, ayni zamanda performansa dayali {icret planlarinin
basar1 ihtimalini de 6nemli Ol¢iide etkileyebileceginin hesaba katilmasi gerektigi

belirtilmektedir.



BIiRINCi BOLUM

UCRET ve UCRETLE iLGILIi KAVRAMLAR

1. UCRETIN TANIMI ve TARTHCESI
1.1. Ucretin Tanim

Ucret kavrami; farkli donemlerde, degisik kapsamlarda ele almmis ve
ozellikle degisik bilim dallarina gore incelenerek farkli yaklagimlarla tanimlanmistir.
Nitelikli isgiicli ve bu isgiicliniiniin dolayli yolda artmasini saglayan {icret sistemleri
orgiit verimliligini de artirdigi bir gercektir ve bu konuda pek cok arastirma
yapilmigtir. Ucret konusunda literatiir ve kanununlar incelendiginde ise bu konuda
yapilmis pek c¢ok tanima rastlanmaktadir. Bu hususta birbirinden farkli tanimlar
bulunmaktadir: 31.12.1960 tarihli ve 190 sayili Gelir Vergisi Kanununun 61.
maddesinde {icret sdyle tanimlanmaktadir: "Ucret, isverene tabi belirli bir isyerine
bagh olarak ¢alisanlara hizmet karsiligi olarak verilen para, ayinlar ile saglanan ve
para ile temsil edilebilen menfaatlerdir. Ucretin ddenek, tazminat, kasa tazminati
(Mali sorumluluk tazminati), tahsisat, zam, avans, aidat, huzur hakki, prim, ikramiye,
gider karsilig1 veya baska adlar altinda 6denmis olmasi veya bir ortaklik miinasebeti
niteliginde olmamak sart1 ile kazancin belli bir yiizdesi seklinde tayin edilmis
bulunmasi onun mahiyetini degistirmez." * Buradan, insanlarin iiretim siirecine
sunduklar1 emeklerinin fiyati olarak anlayabilecegimiz iicret, ekonomik ve sosyal

hayatta en 6nemli konulardan biri haline gelmistir.

Ucret, “Uretime emegiyle katilanlarin iiriinden aldiklar1 pay ya da kisaca

”2 seklinde tanimlanmaktadir. Ucret bu ydniiyle

tretime katilan emegin fiyati
calisanlarin hak ettigi bedeldir. Dar anlam ile {icret, “Belirli bir hizmet i¢in insan
emegine Odenen bedeldir. Daha genis ve genel anlami ile iicret, tabiat, emek,

sermaye seklindeki iiretim faktorlerinin en onemlilerinden biri olan is¢i emeginin

! T.C. Maliye Bakanlig1 Gelir Idaresi Baskanligi, Gelir Vergisi Kanunu, 2361 Sayili Kanunun 43'{incii
Maddesiyle Degisen Maddesi, Madde 61, 1961, http://www.gib.gov.tr/index.php?id=1028,
(25/07/2014)

2Z. Dinler, Mikro Ekonomi, Bursa, 2005, 5.419
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bedeli, fiyatidir.? Isletme acisindan iicret, genel bir ilke olarak maliyetleri etkileyen
unsurlardan biridir.? Bu tanimlara gére isgorenler acisindan ise iicret ise, isgdrenin
giinliik ve gelecek yasamini glivence altina alabilecek, fiziksel ve zihinsel emeginin

karsilig1 olarak aldig1 paradir.

Eski zamanlarda "ecir" sozcligiinden tiiretilmis ve "emegin bedeli" olarak
tanimlanan ticret, istihdam karsiliginda calisanlara sunulan maddi olan veya maddi
olmayan odiillerdir.® Ucret genel anlamda ise su sekilde tanimlanmaktadir;
“Isgorenin bir iktisadi faaliyete katilmasi karsiliginda elde ettigi gelir.” Ucret
kavrami, ekonomik agidan emegin fiyati; sosyal siyaset acisindan ise isgoreninin
bedeni ve fikri faaliyetlerinin bir karsiligi olarak tamimlanmaktadir. Ucret olarak
alinan bedel, parasal olabilecegi gibi ayni (mal ya da menfaat) seklinde de
olabilmektedir. Ya da hem ayni hem de nakdi 6deme bir arada s6z konusu olabilir.*
Yani sosyal yardim, prim, fazla mesai ticreti, gibi 6demeler bu anlamda iicret olarak

degerlendirilmektedir.

Ucret ile ilgili bircok tanim yapilmistir. Devlet Planlama Teskilati'na (DPT)
gore ticret, ekonomik a¢idan "emegin fiyat1", sosyal siyaset agisindan "emegin ge¢im
arac1", is hukuku acisindan "emegin fikri ve bedeni faaliyetlerinin karsiligi"dir.®
Yani, Ucret, emegi karsiliginda calisan insanlarin gelirini ve hayat standardini

belirlemektedir.

Bir diger tanmimda iicret; baskalari i¢cin calismaya basladigindan itibaren,
calisanlarin ortaya koyduklar1 zihinsel ve bedensel emegin bedeli olarak goriilen®,
calisan ve isveren kesimlerinin kendi amag¢ ve c¢ikarlari dogrultusunda farkhi
yorumlanmaktadir. Mali agidan isletmeler ele alirken isgorenler hem motive hem de

satin alma giicii olarak diistinmektedir.

Bu tanimlardan anlagildig: iizere ticret isgdren igin gelir, isveren igin gider

kaynagidir. Isgorenler aldiklari {icretin artmasini, isveren ise bu kiilfetin azalmasini

1 S, Yalgin, Personel Yénetimi, Istanbul, 1991, s.180.

2 7. Sabuncuoglu, Personel Yonetimi : Politika ve Yonetsel Teknikler, Bursa,1997, s.216

1. D. Ataay - A.C. Acar, insan Kaynaklar1 Yonetimi-Ucret Yonetimi, Istanbul, 2010, $5.347

4 A.Ugur, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Sakarya, ss.139-140.

5 Devlet Planlama Teskilati, VIII. Bes Yillik Kalkinma Plam-Verimlilige Dayali Ucret Sistemlerine
Gegis Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu, Ankara, 2000, s.6.

6 T. Topalhan, , Ucret ve Ucret Teorileri, Ankara, 2010,s.5



ister. Ekonomik agidan insan kaynaklarmin yaptigi tiim &demeler iicrettir. Bunun
yaninda ticret; ekonomistlere gore bedensel veya zihinsel emege iiretim faaliyetleri
karsiligt 6denen bedel, isverenlere gore ise Onemli bir maliyet unsuru olarak
goriilmektedir. Isgdrenler agisindan iicretler ise, piyasada o isletmeyi digerlerinden
ayricaliklt kilan ve orada calismaya isteklendiren en Onemli nedenlerin basinda
gelmektedir. Mevcut calisanlar, aldiklari iicretten tatmin olmalari sartiyla, ge¢im

kaygisindan uzak olacaklar ve kendilerini tamamen islerine verebileceklerdir.

Isgorenler acisindan iicret, hem ekonomik agidan giivenlik demektir hem de
toplumsal statiisiinii belirleyen bir aractir. Fakat isgorenlerin, {icretlerinden
memnuniyet duymalari ve tatmin olmalar1 sadece iicretlerinin yiiksek olmasina ya da
tim ihtiyaclarim1 karsilamasina bagli degildir. Ayni zamanda isgérenler kendi
licretlerini, calisma arkadaslart ve benzer isletmelerdeki benzer isleri yapan
isgorenlerin tcretleri ile de karsilagtirirlar. Bu acgidan degerlendirildiginde, bir
isletmede iicretlendirmenin adil olarak yapilmis olmasi isgorenler agisindan g¢ok
onemlidir. Sanayilesme ve niifusun kentlerde toplanmas: ile birlikte hayatin devami
icin tek gelir kaynag: haline gelen iicret, ¢alisanlar icin de daha 6nemli bir hale

gelmistir.

1.2. Ucretin Tarihcesi

Ucret kavram olarak sanayi devrimi neticesinde is¢i sinifinin ortaya
c¢ikmasiyla O6nem kazanmistir. Bir¢cok bilim dalina konu olan {icret, caligsanlar
icerisinde giderek biiyliyen ve onemi artan is¢i sinifimin geliridir, fiyatidir. Sanayi

devriminin ger¢eklesmesiyle, ekonomik ve sosyal hayatta bircok degisiklik olmustur.

En &nemli olusum ise is¢i smifimin dogusudur. Insan emegi, ihtiyaglarin
karsilanmas1 i¢in tarih boyunca kullanilmistir. Tarihsel siirecte, iicret ve iicret
sistemi, giiniimilizdeki haline gelene kadar komiinal asama, kolelik, serflik, el
sanatlar1 asamalar1 ile sanayi devrimindeki degisimleri gibi, birgok doénemden

gecmistir.



1.2.1. Komiinal Asama

Komiinal agsamada tiretim iligkileri; liretim araglarinin ortak miilkiyeti lizerine
kurulmustur. Bireyler birlikte ¢calismakta ve ihtiyaglarini birlikte karsilamaktadirlar.
Tarimin  egemen oldugu tretim s6z konusudur ve tretim ilkel sistemle
gerceklestirilmektedir. Daha sonra hayvanciligin tarimsal iiretimden ayrilmasi ile

isboliimiine gidilmistir.

“Isbolimii ve ardindan savas sonrasinda alinan esirlerin kole olarak
kullanilmasi, miilkiyetin 6zellesmesine ve bireyler arasinda farklilasmaya sebebiyet
vermistir.”? Bu degisimler de toplumsal siniflarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
Toprakta, kutsalliga dayali ortak miilkiyet yerini bireysel miilkiyete birakmus,

zamanla da bireyler isledikleri topragin sahibi haline gelmislerdir.

1.2.2. Kolelik Asamasi

Kolelik diizeni, insanlik tarihinin ilk smifli toplum asamasidir. Bu diizende
egemen sinif; toprak sahipleri, tefeciler, ticaret adamlaridir. “Kolelerin emeklerinin
yam sira tiim kisilikleri {izerinde hakimiyet sz konusudur.” 3 Koleler, egemen smif
tarafindan istenilen bicimde kullanilmakta ve ihtiyaclar1 ise asgari diizeyde
karsilanmaktadir. Kolelik diizeninde bireyler zorla calistirilmakta karsiliginda sadece

fizyolojik ihtiyaglar karsilanmaktadir.

Tarihte kolelik miiessesesine bir¢ok uygarlikta rastlamak mimkiindiir. “Eski
Yunan ve Misir, Roma, Siimerler, Akadlar, Hitit, Fenike, Babil, Hint gibi uygarliklar
siralanabilir.”* Kélelik kurumunun dogdugu uygarliklarda kolelerin hukuki statiileri
genelde benzer olmustur. Kole gerektiginde mal gibi satilabilmekte,

degistirilebilmektedir; makine gibi sabit yatirim olarak goriilmektedir. En 6nemli

1'S. Artan, Endiistri Isletmelerinde Ucret Yonetimi ve Tiirkiye’deki Uygulama, Eskisehir, 1981,s.7.

2 Artan, s.7

3 A. Senel, Ilkel Topluluktan Uygar Topluma Gegis Asamasinda Ekonomik Toplumsal Diisiinsel
Yapilarin Etkilesimi, Ankara, 1982, ss.15-35.

4 G. Bozkurt, Islam ve Osmanli Hukukunda Kélelik, Ankara Universitesi(AU), Sosyal Bilimler
Enstitiisii(SBE), Yayimlanmamis Doktora Tezi(YDT), Ankara, 1980, s.10.



nokta da, emeginin karsiligi olarak bir kazan¢ elde edememektedir; yani licret

0denmemektedir.

1.2.3. Serflik ( Derebeylik) Asamasi

Serflik, diger bir adiyla derebeylik doneminde tarimsal iiretim egemendir.
Uretimi gerceklestiren serf ve toprak sahibi senyor olmak iizere iki smif vardir. Serf,
topragin kiracisidir ve iiretimin bir bolimii almaktadir. “Senyor ise serfin topragi
islemesine karsilik, onu dis tehlikelere karst korumakta, giivenligi ve adaleti
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saglamaktadir.”* Kolelik donemi ile karsilastirildigi zaman, koleligin, her yerde ve

her zaman satilabilen bir mal oldugu goriilmektedir.

“Serf topraktan ayri1 satilamamakta, topragin el degistirmesiyle birlikte
senydrleri degistirmektedir.” 2 Bu bilgiye gore, serfler, ¢aligmalar1 karsilig: {irettigi
iiriiniin bir bolimini alabilmektedir. Ancak bu hi¢bir zaman ticret olmamaktadir.
Serfler de koleler gibi emeklerinin karsiligini para olarak alamamaktadir. Ticaret ve

ozellikle sanayilesmenin gelismesi ile bu diizen son bulmustur.

1.2.4. El Sanatlar1 Asamasi

Bu asamada bir aile hangi toprak tlizerinde kurulmussa o toprak ailenin miilkii
olmaktadir. Uretim aile icerisinde olmakta, aile bireyleri tiim ihtiyaclarim1 kendi
tretimleri ile karsilamaktadir. “Ailenin reisi, ¢alisma yasamina iliskin kurallar

3 Uretimin aile icerisinde yapildig1 bu

belirler ve bunlarin uygulanmasini saglar.
diizende soysa-ekonomik gelisme, olduk¢a yavas ama buna ragmen ticaretin gelistigi

asama olmustur.

1 Dinler, Tarim Ekonomisi, Bursa, 1993, s.28.
2 Dinler, s.28.
3 Bozkurt, s.12.



1.2.5. Sanayi Devrimi Asamasi

Sanayi Devrimi, canli giicine dayali {iretim tarzindan makine giiciine dayali
{iretim tarzina gegistir. Bu sekilde iiretim Ingiltere’de 18. Yiizyilda 6zellikle dokuma
sektoriinde ortaya ¢ikmus ve sonrasinda diger alanlara yayilmistir.! Makine giiciine
dayali tiretim tarzina gegilmesiyle tiretimin miktar1 ve sekli de artmistir. Sanayi
devrimi ile teknolojide biiylik gelismeler saglanmistir ve bu gelismeler modern

sanayi toplumunu ortaya ¢ikarmistir.

Teknik ilerlemeler neticesinde iiretim siirecinde makineler daha ¢ok
kullanilmistir ve bu da yeni ¢alisma ve yasam kosullarini ortaya ¢ikarmis, tiretim
genislemistir. Kiiclikalay’a gore, “Yasanan bu gelismeler yeni sosyal ve mesleki
simiflar dogurmustur. Is¢i ve sermayedar sinifi olarak siif ayrimi ortaya ¢ikmugtir.”?
Buna gore, is¢i; emegini satarak veya kiralayarak gelir elde etmekte ve gecimini bu
gelir ile saglamaktadir ki bu gelir tek geliridir. Ancak buradaki en 6nemli nokta;
calisanlarin emegini satarken veya kiralarken tamamen serbest olmalaridir. Caligan
hayatin1 siirdlirmesini saglayacak gelirin diizeyini dikkate almaktadir ki bu gelir iicret

olarak adlandirilmaktadir.

Sanayi Devrimi, tarihin en Onemli ikinci biiyiik geligmesi olarak kabul
edilmektedir. “Sanayi Devrimi ile bati toplumunun hayat bigimi kokli sekilde
degisirken, diinya tarihinde ilk defa hayat standartlarindaki artis ve niifus artisi
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birlikte gerceklesmistir.” Bu nedenle, Devrim ile niifus artisi yaninda ekonomik

biliylimeyi engellemedigi goriilmiistiir.

Sanayi Devrimi doneminde c¢alisanlar; baskasinin hizmetinde, fabrikada
{iretim siirecinin parcasi durumuna gelen insan kitlesi haline doniismiistiir. “Ucret
bigiminde ddenen para karsihigi ¢aligma biiyiik dlgiide Ingiltere’de Sanayi Devrimi
ile baglamistir.” Sanayilesme ile birlikte bagimsiz ¢aligmanin yaygin oldugu kiigiik
zanaat ve kiigiik ciftcilik hayatindan ticretli istihdama gegilmekte ve ortaya yeni bir

diinya ¢ikmaktadir.

! B. Yediyildiz, Tarih, II. Cilt, istanbul, 1994, 5.78

2 A. M. Kiiciikkalay, Tktisadi Diisiince Tarihi, istanbul, 2008, s.236.
3 T. Giiran, Tktisat Tarihi, Istanbul, 1988, 5.93

4 N. Ekin, Endiistri Tliskileri, Istanbul, 1989, s. 33



1.2.6. Sanayi Devrimi Sonrasindan Giiniimiize Ucret

Ucret giiniimiizdeki anlamina Sanayi devrimi ile kavusmus ve ekonominin
temel konularindan biri olmustur. Ucret konusunu pek cok iktisat¢1 ele almis ve

cesitli kuramlar gelistirmislerdir.

Ucret iilkemiz tarihi itibari ile Osmanli Imparatorlugu’na kadar uzanan
Orhangazi zamaninda baslayan, timar, zeamet ve has usulleri ile temeli atilmis olan
ve devlete hizmet edenlere 6denen bir sistemdir. O donemde, profesére es olan
miiderrisler bagl olduklar1 medresenin vakfindan, kadilar da is yaptiranlardan ser'iye
aidati alirlardi. Bazi memurlara, askerlere ve bekgilere ulufe adi altinda ii¢ ayda bir
Odenen maas tiirii vardi. 1838 yilindan itibaren Maliye’den memurlara verilmek iizere
aylik O6denmesi sistemi kabul edilmis “Tanzimat’tan sonra da sadece merkez
memurlarina Maliye veznesinden ddenmesi usulii uygulanmistir. 1881 tarihli Maas
» 1

Kararnamesi ile ilk olarak devlet memurlarinin derece ve ayliklart belirlenmistir.

Bu giinkii ticret sisteminin esasi Devlet Memurlari Kanunu (DMK ) ile belirlenmistir

18.03.1926 tarihli ve 788 sayili Memurin Kanunu ile ilk kez devlet
memurunun tanimi yapilarak memur ve {iicretlilerin ise alinisindan emekliliklerine
kadar ¢aligma sartlari, sosyal yardimlar1 ve yilikiimliiliikleri belirlenmistir. “Maas ve
ticretlerin miktarina iliskin ilk diizenleme 08.05.1929 tarihli ve 1452 sayili Devlet
Memurlart Maaslarimin  Tevhid ve Teadiiline dair Kanunla yapilmistir.? Kamu
kesiminde ¢alisanlarla ilgili licret diizenlemelerine baktigimizda her bir diizenleme

belli toplumsal olaylara denk gelmektedir.

IN. Tortop - B. Aykag - H. Yayman - M. A. (")"zer, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, 2010, s.266.
2 A. Ogztiirk, “Kamu Kesiminde Personel ve Ucret Rejimi Arayislar1”, Sayistay Dergisi, S.42, 2001,
$5.5-6.
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1926-2001 donemi i¢in bir degerlendirme yapacak olursak; 1926-1965
donemi uygulanan barem sistemi, 1965-1983 donemi icin gostergeli sistem, 1983
sonrasini kapsayan déonem igin ise 1983-2001 dénemi olarak adlandirilir. 1983-2001
yillar1 arasinda ticretlerle ilgili diizenlemeler neredeyse hep Kanun Hiikmiinde
Kararnameler (KHK) ile yapilmistir. “631 sayili KHK buna 6rnektir.”! Ozellikle
1983-2001 yillar1 arasinda baskin ve zorlayict hiikkiimler dogrultusunda

gerceklesmistir.

1.3. Geleneksel Ucret Kuramlari

Ucret kavraminin daha iyi anlasilabilmesi i¢in, iicretle ilgili bazi kavramlara

ve kuramlara deginmekte fayda vardir.

Asgari Ge¢im Haddi Kuram: Bu klasik goriise gore emek arzi, emek talebi
ve licretler niifus ile ¢ok yakindan iliskilidir; “niifus artis1 daima gecimlik diizeyi
asma egilimindedir ve baz1 sinirlamalarla kontrol altina alinmadig: takdirde iicret
diizeyinin asag1 ¢ekilmesine yol acacaktir”.? Ozetlersek, bu kuramin emek ve emek
piyasasina iligkin gorlisleri emek arzina dayalidir ve temelde demografik bazi
etkenlere baghidir. Glinlimiizde gecerliligini biiyiik 6l¢iide yitiren asgari ge¢im haddi
ya da diger adiyla tun¢ kurami/ dogal iicret kurami, emek piyasasinda yasanan

gelismeleri agiklamakta yetersiz kalmistir.

Ucret Fonu Kuramn: Kisa donemdeki iicret degismelerini agiklamak
amactyla ortaya atilan Ucret Fonu Kurami, emek talebi {izerinde durmaktadir. Bu
kurama gore ticret diizeyi, licret ddemesi i¢in ayrilan fonla isgéren miktar1 arasindaki
orana baghdir.® Yani emek talebini belirleyen unsur, emek satin almak icin ayrilan
fonlarm miktaridir. Ucret fonu isgdéren sayisina béliindiigiinden; isgdrenlerden bir
kisminin iicretlerinde artis yapildigindan ayni fondan diger isgorenlerin payina diisen

miktar azalmis olacaktir.

L Oztiirk, ss.8-17.

2 K.Lordoglu - N.Ozkaplan, Caligma iktisads, Istanbul,2003, s. 288

8 O.Ergiiney, Ucret Tatminin Isgoren Tatmini Ile iliskisi ve Bir Uygulama, Istanbul Universitesi(IU),
SBE, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi(YYLT), Istanbul 2006, s. 15.
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Bu teorinin sonucuna gore genel iicret diizeyi yalnizca fonlarin ¢ogalmasi
veya isgoren sayisinin azalmasiyla yiikselebilir. Fakat kuram pek cok yonden
eksiktir. Mesela ticret fonunun kredilerle artirilabilecegi disiiniilmemistir. Yine,
ticret diizeyini ‘licret fonu/is¢i sayis1’ olarak hesaplamak da ¢ok basit bir agiklamadir

ve yetersizdir.

“Ucret fonu kuraminda elestirilen bir diger nokta da niifusun pasif bir unsur
olarak kabul edilmis olmasidir. Niifusun etki diizeyi ise tartisilmaz bir konu
olmasma ragmen, gozardi edilmesi olumsuz sonuglar dogmasina sebep

olabilmektedir.

Marksist Ucret Kurami: Bu kurami ortaya atan Karl Marx; tung yasasi ve
ticret fonu kuramindan hareket etmektedir. Bu kurama gore ticret, “ isgiiciine 6denen
bir fiyattir, isgiicii piyasisinda bir mal niteligi tasir.”? Isgéren emegini satmakta ve
isveren satin almaktadir. “Isgorenin satti§1 emegin karsilig ise, isgdrenin yasamini
siirdiirebilecek kadar zorunlu gereksinmelerin degeridir.”® Bu kuram, is¢inin ¢alisma
saatinin bir kisminin isverene karsiliksiz olarak aktarildigi ve isverenin kendisine

ticretsiz olarak aktarilan bu ¢alisma saatleri ile artik deger yarattig1 esasina dayalidir.

Ayrica kisa donemde c¢alisanlar minimum iicretten ¢alismaya razidir. Ciinki
daima bir yedek is¢i ordusu (issizler) mevcuttur ve bunlar {icret diizeyinin

yiikselmesini engeller.

Marjinal Verimlilik Kuram: Alfred Marshall kuramimn kurucusudur.
“Marjinal verimlilik kurami tam rekabet kosullarinin da, oOrgiitte ise alinan son
1sgorenin trettigi deger, bu son isgorenin istegini karsilamaya yetecek nitelikte
oldugu siirece isveren isgoren alimma devam edebilmektedir.””* Eger isveren bir siire
sonra isletmesine yeni isgoren almaya devam ederse, bu siireden sonra isgdrene

Odeyecegi licret, liretilen malin degerini gegecektir.

Bu kuramin baglica sakincalar1 arasinda, isgiicli arzinin hareketsiz oldugunun,

ticret dlizeyinin sadece igverenler agisindan saptandiginin, tam rekabet piyasa

! Lordoglu - Ozkaplan, s. 288.

2 Ergiiney, s.16.

3 M. C. Aldemir - A. Ataol - G. Budak, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Izmir, 2001, 5.336.
4 Aldemir - Ataol - Budak, s. 337
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kosullarinin bulundugunun varsayilmast ve her yerde ve zamanda isgdrenlerin

marjinal verimliliginin kolaylikla dl¢iilmesinin olanaksizligin1 saymak miimkiindiir.

Toplu Pazarhk Kurami: Bu kuram o6zellikle igsgorenleri Orgiitlemeye ve
orglitlenmis isgorenleri Orgiitleri aracilifiyla isverenlerle toplu pazarliga girisimleri
gerektigi tizerinde durmaktadir. Boylece “iggorenlerin daha adil bir iicret diizeyinde
isverenlerle anlasabilecekleri belirtilmistir.”* Buna gore, toplu pazarlik kuramu {icret
diizeyini ekonomide kisa donem ve isletmeler acisindan ele almaktadir. Toplu
pazarlik siirecinde iki tarafta ticret diizeyinin belirlenmesinde esit soz sahibidir. Bu
yonii ile toplu pazarlik, isletmede iicret kararlarinin alinmasinda 6nemli bir rol

oynamaktadir.

Bunun diginda iicret diizeyinin saptanmasinda karar vericileri, devletin para
ve vergi politikalar1 gibi diger etmenlerde 6nemli Glgiide etkiler. Bu yoniiyle toplu

pazarlik kuraminin salt ticret kurami niteliginde olmadigi sdylenebilir.

Keynes’in Genel Istihdam Kurami: John Maynard Keynes tarafindan
ortaya atilan, iicret ve fiyat esnekliginin, para piyasasinda yarattig1 servet etkisi
yoluyla kendiliginden tam istihdam dengesini gerceklestirdigi 6zel durumdur. “Bu
kuramm Keynes Etkisi olarak adlandirildign da goriilmektedir.”> Bu kuramda
ekonominin tam istihdama varabilmesi, bir¢ok degiskenle olan iliskilerin iyi
kurulabilmesine baglidir; bunlar da yatirim ve sermayenin, marjinal etkinligi, tiiketim

ve artirim iglevi ve likidite egilimleridir.

Kisacasi, konu ulusal ekonomi agisindan incelenmis ve kisa donem goz
oniinde bulundurulmustur. Tam istthdamin korunmasinda tiiketim talebine 6nem
verilmistir. Marjinal verimlilik kuramindaki, ticretlerin istthdam diizeyi ile ilgili
olmasi fikrini benimsemis olan genel istihdam kurami ekonomideki diger iligkiler

acisindan klasik kurameilarin diisiincelerinden ayrilmstir.

1 Aldemir — Ataol - Budak, s. 338
2 Keynes’in Istihdam Teorisi, http://www.ekodialog.com/konular/keynes_istihndam.html (30.07.2014)
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1.4. Yenilik¢i Ucret Kuramlar

Geleneksel ticret kuramlarinin iicret olusumunu aciklamada yetersiz kalmasi
yeni yaklagimlarin ortaya atilmasina neden olmustur. Bu yaklasimlarin baglicalari;
satin alma giicli kurami, dogal issizlik oran1 kuramui, igerdekiler disaridakiler kurama,

etkin licret kurami ve ortiik s6zlesme kurami basliklar altinda incelenebilir.

Satin Alma Giicii Kurami: Satin alma gilicii kuraminda amag; iicretin
iretilen mal ve hizmetlerin tamamini satin alabilecek kadar yiliksek olmasini
saglamak ve eksik tiikketim nedeniyle {retimin kisilmasimi ve issizlige neden
olunmasin1 engellemektedir. Bu kuram “temelde ticretleri artirmayi, isgorenin yasam

»1 Ucretleri ve

diizeyini yiikseltmeyi ve sosyal adaleti saglamayr ongormektedir.
isgorenin satin alma giiciinii artirarak tiiketim mallarina kars1 toplam talebi artirmak
ve bunun neticesinde ekonomik bunalimlar1 biiyliik Olclide engelleyebilmek

istenmektedir.

Dogal Issizlik Oram Kurami: Dogal issizlik oran1 “isgiicii piyasas1 dengede
iken varolan normal isgiicii piyasasi siirtiinmelerinden ortaya c¢ikan issizlik
oramdir.”? Issizlik sigortasi, asgari iicret, kadin ¢alisanlar ve geng isgiiciinde goriilen
artis dogal issizlik oranii artirmaktadir. Ve yine 1980’lerden beri niteliksiz iggiicline
talebin azalmasi da diger bir nedendir. Uzun donemde issizlik, piyasanin dengeye
ulagsma mekanizmasinmi degistirmekte ve uzun donem issizler diger isgsizlere oranla

ticretler lizerinde daha az bask1 yaratmaktadir.

Iceridekiler-Disaridakiler Kuram: Ingiletere’de  1980°li  zamanlarda
1gsizlik oran1 ¢ok yiiksek oldugu halde, olusan iicret artislarin sebepleri lizerinde bazi
arastirmalar yapilmis; ortak goriis, ticretlerdeki olusumun ‘icerideki’ giiclerden
kaynaklandig1 yoniindedir. Bu kurumda kabul gormiis diisiince su sekildedir: Emegin
tiretilmesinde normal bir kazang oldugu diisiiniiliirse, isgiicli piyasasinda firma hem
istihdami hem de {iiretimi veri ticret dolayinda genisletecektir. Fakat icerideki ticret
belirlenmesinde {retimdeki artisin Oncelikle T{icretin artmasimna sebep olacagi

diistiniilmektedir. Bu durumda firma i¢in kapasite agisindan durgunluk yasanacaktir.

1 Aldemir - Ataol - Budak, ss.338-340
2 Aldemir - Ataol - Budak, ss.338-340
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Icerdeki iicrete gore iiretim ve iicret fiyatinda artis olacaktir. Ataman’in belirttigi
iizere, “Uretkenlikteki artig, istihdam artis1 yerine iicret artis1 saglayacaktir.”! Bu
kurama gore ‘igerdekiler’ ve ‘disardakiler’ seklinde iki tiir isgoren grubu olmaktadir.
Icerdekiler firmada istihdam edilen deneyimli isgorenler, disardakiler ise ise
basvuran ve piyasadaki licret ve is gilivenligi kosullarina tabi olan igsizlerdir.
Disardakiler, igerdekilerin ticretleri arttirildiginda onlarin yerine istthdam edilmeyi
arzu ederler, fakat bunu her zaman gerceklestirememektedir; clinkli icerdekiler
isglicli  doniisiim maliyetlerinin yarattifi engeller sayesinde acik rekabetten

korunabilmektedir.

Etkin Ucret Kuramn: Ucret katiliklar1 ve eksik rekabetin dikkate alindigi bu
yeni Keynesyen yaklasima gore is¢ilerin fiziksel saglik ve liretkenlikleri ile ticretleri
arasinda pozitif bir iligki bulunmaktadir. “Bu kuram ikili is giicii piyasasini, benzer
tiretkenlik ozelligine sahip isgilerin farkli firma ya da endiistrilerde neden farkli
licretler da aciklar.”> Buna gore firmalar iscilerin daha saglikli ve iiretken olmalart

icin daha yiiksek ticret 6demektedirler.

Calisanlara yiiksek ticret 6demesinin firmalara sagladig1 faydalar literatlirde
soyle belirtilmektedir: “Ucreti artan bir ¢alisan, isinde verimli olmamas1 sebebiyle
isten atilmasi durumunda daha yiiksek bir maliyete katlanmak durumunda
kalacagindan, isini kaybetmemek i¢in c¢alisma gayretini arttirmaktadir. Bunun
sonucunda isten kaytarmalar azaldigi gibi, firmaya iggilicii aliminda da en nitelikli
adaylar1 se¢me olanagi taninmis olmaktadir. Daha yiiksek iicrete kavusmus olan
calisanlarin buna bagli olarak beslenme standartlar1 da yiikselmektedir, bu da bu
kisilerin fiziki etkinliklerinin artmasina fayda saglamaktadir.”® Bu kurami, ayni is
kolunda calisan, yaslar1 birbirine yakin olan, benzer egitim almis insanlar arasinda en
yeteneklileri cezbetmek igin daha yiiksek ticret 6denmesi gerektigini ileri siiren bir

kuramdir.

! B. Ceylan Ataman, “Igsizlik Sorununa Yeni Yaklasimlar”, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi Dergisi, C.53, S.1, Ankara, 1998, ss.69-70.

2 U. B. Kaytanc1, “Etkin Ucret Teorisi ve Tiirkiye Imalat Sanayi Uzerine Bir Uygulama”, Ekonomik
Yaklasim Dergisi, C.21, S.76, ss.93-110.

3 Kaytanct, ss.110-118
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Ortiik Sozlesme Kuramu: Sendikali isgorenler yasal olarak denetlenebilen
acik sozlesmelerle “igyerlerinde istihdam edilirken, sendikasiz igérenler i¢in agik
sozlesmeler s6z konusu degildir.” * Bu kurama gore isgorenlerin riskten kaginan taraf
olduklari, orgiitlerin ise licret ve emeklilik gibi alanlarda baglayici sézlesmeler

yapmaya egilimli olduklar1 belirtilmektedir.

1.5. Ucretin Taraflar Acisindan Onemi

Ucret, isletmede hem verimlilik ve iiretkenligi arttiran hem de isgdrenleri
isletmeyle baglar1 en ¢ok arttiran bir 6zendirme yoludur.”? Sanayilesen toplumlarda
sayilar1 gittikce artan is¢iler, yasam diizeylerini belirleyen ve ¢cogu kez tek gelirlerini

olusturan ticreti toplumsal ve ekonomik haklarin ana sorunu yapmislardir.

Yapilan tespitlere gore gelismis tilkelerin bir¢ogunda beden iscilerine 6denen
ticret toplami1 orani, ulusal gelirin %40 tstiine ¢ikmistir. Hatta diger is¢i ve memurlar

3 Adil olmayan diisiik ya da

da hesaba katilirsa bu oran %75’lere ulagmaktadir.
abartili iicretler, ekonomik ve sosyal yasantiy1 g¢esitli sekillerde etki altina alirlar.
Sefalet iicretleri dnce toplumsal barigi tehlikeye sokar, huzursuzlugun kaynagi olur.
Verimlilik ve ekonominin hiz1 diiser. Tiiketicisi olmayan mallarin iiretimi ekonomik
bunalima yol acar. Diger taraftan verimliligin {izerindeki iicretler igsizligi ortaya

cikarir.

“Ekonomide istikrar tehlikeye girer, enflasyona yol agar ve stirekli gelismenin
oniinii tikayarak sosyal adaletsizlige neden olur.” Bagka bir deyisle, iicretlendirme,
yalnizca kisilerin belirli fizyolojik ve biyolojik gereksinimlerini karsilayacak bigimde
degil, aym1 zamanda onlarin psikolojik beklentilerine uygun olarak da

dizenlenmelidir.

Gerek kamu gerekse 6zel sektdr olsun caliganin is degistirme hizini iicret

kosullar1 belirler. Ucret yelpazesindeki esitsizlikler ve ugurumlar insanlari yiiksek

! Tortop, s. 198

2 Sabuncuoglu, S.124

3 N. Oztiirk, “Ucret Kuraminda Yeni Yaklasimlar”, Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, 2005, s. 30.

4 C.Talas, Toplumsal Ekonomi, Ankara, 1997, s.37.
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ticretli meslek ve tist kurullara girmeye yonlendirmektedir. Oysa iyi isleyen personel
rejimlerinde ticret gorevin kosullarina gore belirlenerek, “motivasyon siirecinde

991

calisandan daha yiiksek verim elde etmek igin bir ara¢ olarak kullanilir.”* Boylece,

optimum diizeyde verim saglamanin yaninda esitlik de saglanmis olur.

Ucretlendirmenin temelinde, adil bir 6deme sistemi olusturmak ve emegin
karsiligin1 tam olarak vermek yatar. Serinkan’a gore iicretlendirmenin faydasi sdyle

siralamaktadir:
o “Nitelikli insan kaynagini isyerine ¢cekmek kolay olur,
e Isini en iyi sekilde yapanlarin isyerinde kalmasi saglanir,
e Piyasa kosullarina gore adil bir 6deme sistemi gerceklesir,
e Isgorenlerin daha istekli calismalar saglanr,
e (Calisanlarin morali ytikselir,
e  Orgiit performansinin yiikselmesine yardimei olur.”?

Bu maddelerde sayildig: gibi iicretlendirme adil ve uygun miktarlarda oldugu
zaman iggorenin Orgiite olan baginin artmasi saglanir. Bunun yani sira daha nitelikli
ve kalifiye elamanlar orgiite kazandirilir. Moral motivasyonlari yiiksek birer igsgoren
olusturarak bu elamlar ile daha kaliteli bir igyeri ortamu olusturulmus olur ki buda
orgiit performansini doruga tasir. Bu sebepten iicretlendirme konusu tlizerinde oldukca

durulmasi ve irdelenmesi gereken 6nemli bir konudur.

Saglikli bir iicretlendirme yapisi esit ise esit licret uygulamasi ile miimkiin
olur. Islerin igerigi ve nitelikleri bu yapmin olusturulmasina yardimei olmalidir.?
Gelir dagilimindan adil bir sekilde yararlanmak, calisma barisinin korunmasi ve

saglikl bir toplum olusturmak i¢in {icret nemli bir paya sahiptir.

! Tortop, s. 170.

2 C. Serinkan, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa, 2011, 5.201.

3 A. Unal, “Isletmelerde Insan Kaynaklarinin Onemi, Insan Kaynaklar1 islevleri ve insan Kaynaklar
Yénetimi Sisteminde Ucretlendirme”, Kamu-Is Dergi, C.7, S.1, 2002, s.5.
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Ucretin 6nemini belirlerken rgiit, ¢alisan ve ekonomi agisindan ele almakta
fayda vardir: ! Sonugta iicretler hem emegin karsiligi olarak calisanlarm hayat
seviyesini ve gelirini arttiran bir sonug¢ olarak, hem de sanayinin gelismesinde katki
saglayan en 6nemli maliyet unsuru olarak, neticede milli gelirin toplumdaki farkli
gelir gruplar1 arasindaki dagilist ve sosyal adaletin gelismesine riayet eden ¢ok yonlii

bir maliyet arz eder.

Orgiit Acisindan bakildiginda iicret; iicretten saglanan gelirle 6dedikleri
iicret arasinda dogal bir iliski s6z konusudur. “Isverenin iicret politikas1 6denen
ticretle yeterli sayida eleman bulmayt ve onlar1 hizmette tutmayi gerceklestirecek

292

ozellikte olmalidir.”? Ucret hem bu kurulusta calismayr &zendirmeli, hem de

yatirimlar1 olumsuz yonde etkileyip kurulusun varligini tehlikeye atmamalidir.

Calisanlar Acisindan Ucret; “kisinin toplumsal statiisiinii belirleyen bir

293

Olciittiir.” Burada c¢alisanin eline gegen nominal iicret degil, satin alma giiclinii

gosteren reel licret onemlidir.

Ucret, ¢aliganin yasam diizeyini etkilerken ayni zamanda psikolojik boyutu
kisinin motivasyonuna etki eden bir unsurdur. Gelismis iilkelerde c¢alisanlara
sagladig1 tatmin acisindan iicret besinci veya altinci siralardayken, tilkemizde ilk

sirada yer alir.

Aile biitlinliiglinlin korunmasi i¢in iicretin tamaminin hacz edilemeyecegi de
hiikiim altina alinmigtir. Maas ve icretlerin kisilerin yasam standardini devam
ettirebilmeleri igin kismen haczi miimkiindiir.* Ulkelerde yasal diizenlemeler bu

dogrultuda kismen hacze izin vermektedir.

Ekonomi Agcisindan; iicretler onemli bir vergi kaynagidir. Ucretlilerden
alinan vergilerin 6nemli pay:1 vardir. Kamunun isverenlik rolii diisiiniildiiglinde is¢i

ve memur licretleri onemli bir gider kalemidir.

1 D. Canman, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, 2000, s.201.

2 Canman, s.201

3 Tortop, s. 256.

4 M. Yavas, “Maas ve Ucret Haczi”, Tiirkiye Barolar Birligi Dergisi, S.84, 2009, 5.93
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Hiikiimetin sosyal ve ekonomik politikalarinin olusumunda etkilidir.
“Toplumda baz kisiler i¢in adalet kavrammin &lgiisiidiir.”? Adaletin hangi diizeyde

saglanacag1 toplumdaki kisiler belirler.

Kisisel gelir dagiliminda adaletin saglanmasi igin ticretin 6nemini Benligiray

sOyle siralamaktadir:
e “Sosyal barisin saglanmasi,
e Toplumsal refahin artirilmasi,
e Firsat esitliginin artirilmast,
e Ekonomik istikrarin saglanmas1.” ?

Devlet, gelir dagilimin1 degistirmek istediginde takip edecegi en kisa yol gelir

dagilimindaki esitsizlik sebeplerini ortadan kaldirmaktir.

Sendikalar Acisindan iicretin 6nemi; gelismis {ilkelerde sendikalarin en
onemli amaci {iyelerinin refah seviyelerini yiikseltmektir. * Bu amagla, toplu pazarlik

goriismelerinde daha fazla gelir i¢in iicretlerin artirilmasi yoniinde ¢aba gosterirler.

Ancak; son yillarda endiistri iligkilerinin dinamik bir yapr sergilemesi

sonucunda, calisan ve orgiit iliskilerinde yeni kavramlar ortaya ¢ikmistir.

Endiistriyel iligkiler yerine istthdam 1iliskileri, isglicii egitimi yerine
calisanlarin gelisimi 6rnek gosterilebilir. “Bu doniistimler sonucunda sendikalar da
toplu pazarlikla sadece yiiksek tlicret elde etmeyle degil, ayn1 zamanda esitlik, adalet,
calisanlarin bilgi, beceri, yetkinlik ve performanslarina gore ticretlendirilmeleriyle de
yakindan ilgilenmeye baslamislardir.”* Sendikalarin sadece yiiksek iicret ile
ilgilenmeyip, ticretin hak ettigi deger olgiisline gore olusturacagi unsurlarin dikkate

alinmasin1 géz Glinde tutmasi ¢cagdas toplum yargisinin sonucudur.

! Ataay-Acar, s.358

2 S. Benligiray, Ucret Yoénetimi, istanbul, 2007, s.12.

3 Benligiray, s.11.

4 L. Sahin, “Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Ucretlendirme Fonksiyonunun Analizi”, Kamu-is Dergisi,
C.11, S.2, 2010, s.141.
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2. UCRETI ETKIiLEYEN UNSURLAR

Ucretlerin olusmasini etkileyen unsurlar, siiphesiz tek basina faal bulunmaz;
fakat Ozellikle ticret artiglarin1 ve ticret hadlerini belirleme hususunda gegerlilik

kazanabilir.

Bir ticretin belirlenmesi esnasinda sistem i¢in olusturulan iicret diizeninin adil
olmasimi saglamak adina oncelikle ise bagli olarak is tanimlarinin yani sira iicret igin
gerekli bazi faktorlerin incelenmesi gerekir. Ayrica is degerlendirilmesi ve

performans degerlendirilmesi yapilmalidir.

Ucret olusumunu etkileyen ¢ok cesitli faktorler vardir. Bunlarin bir kismu
orgiitliin izledigi politikalara bagl iken bir kismi orgiitiin kontroli altinda olmayan
orgiit dis1 faktdrlerdir. Ucretin belirlenmesinde asagidaki faktorlerin rolii ¢ok

onemlidir.

2.1. Isgiicii Arz/Talep Dengesi

Bir orgiitiin ¢alisanlarina d6deyecegi ticret miktari, isgiiclinlin arz ve talebi ile
yakindan ilgilidir. Arz artarsa, licret azalir, arz diiserse {icret yiikselir. Yani emek ile
licret arasinda ters bir orant1 séz konusudur. “Issizligin artmasi ile {icretler diisme,
azalmasi ile {icretler yiikselme egilimi gosterirler.”! Issizlik diizeyinin azalip artmasi

ayni zamanda iicret diizeyi ile ters orant1 gostermektedir.

Ucretin, bireylerin ihtiyaci olan ve sahip olmak istedigi mal ve hizmetler i¢in
bir arac1 olmasi dolayisiyla, galisanlar biinyesinde énemi biiyiiktiir. Ucret gelirinin
bireylerin ekonomik giivencesi oldugu gibi huzur, refah ve maddi yararin

saglanmasinda yardimei1 da olmaktadir.

! Topalhan, s.163
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2.2. Yasam Standardi

Anayasa "Herkes yasama, maddi ve manevi varligini koruma ve gelistirme
hakkina sahiptir"  yoniindeki hiikkmii ile yasam standardini siirdiirebilmesi ig¢in
ticretin korunmasi gerektigine dikkat ¢ekmektedir. Diger taraftan; iicretlerin gergek
degeri ya da satin alma giicli 6nemlidir. Bunun en kapsamli gostergesi Tiirkiye
Istatistik Kurumu tarafindan hazirlanan "Tiiketici Fiyat Endeksi" ile Istanbul Ticaret
Odasi'nin  "Geginme Endeksidir". Bu istatistikler insanlarin  yasamlarim
stirdiirebilmeleri i¢in satin aldiklar1 mal ve hizmet fiyatlarindaki ortalama degisimi
gosterir. “Ucret diizeyleri belirlenirken tiiketici fiyat endekslerindeki degisimler takip
edilir.’! Burada paranm satin alma giicii etkilidir. Ele gecen iicretle neyi satin
alabilecekleri, enflasyon karsisinda aldiklart iicretin  erimesi s6z konusu

olabilmektedir. insanin insanca yasamasi igin gerekeli olacak miktar olmalidir.

Bir bagka goriise gore, ailenin fizyolojik varliin1 devam ettirebilmesi i¢in
once bir kisi icin en az ge¢im haddinin (asgari gecim haddi) hesaplanmasinin
gerektigi sonra diger aile bireyleri i¢in buna ilavelerin yapilacagini ifade etmektedir.
Bir tek kisi i¢cin yapilan saptamada, dnce amaglanan yasam standardinin ne olacagi
belirlenmekte, daha sonra da bu diizeye erismek icin gerekli para miktarinin

saptanmasinda temel olusturan gecim biitgesi hesaplanmaktadir.

En az iicret; bir taraftan sosyal bakimdan elverisli asgari bir yasam diizeyi
saglamak, diger taraftan igverenleri daha diisiik licret ddemekten alikoyan ve bdylece
diisiik diizeydeki iicretleri ve iicret alaninda isverenler arasindaki rekabeti ortadan
kaldirmay1 amaglar.? Ciinkii iicret cok yonlii bir etkiye sahiptir, ekonomik ve sosyal

yasamin tiim alanlarini etkilemektedir.

En az ge¢im haddi, en diisiik licret olarak kabul edilmekte veya en az ge¢im

haddinin biraz iistiinde, en diisiik licret olarak kabul gérmektedir.

! Benligiray, s.23
2 Talas, 5.83
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2.3. Cografi Bolge Farkhiliklar:

Az gelismis lilkelerde yabanci sermaye yatirimcilarina olan yiiksek talebin
nedeni bu firmalar yerli firmalara gore c¢alisanlara daha yiiksek ticret dderler. Yine de
“gelismis iilke iicretleri ile karsilastirma yapildiginda bu {cretler de diisiik

diizeydedir.”*

Diger bir ifadeyle iilkenin yasanmasi gii¢ olan yerlerde calisanlara
ticret tespit ederken gelismis olan illere gore farkli bir iicret ddenebilir. Bolgelerarasi
sartlar bir olmadigindan, bunun 6niine ge¢mek i¢in ek 6demeler yolu ile bu telafi

edilebilir. Ornegin olagan iistii hal bdlge tazminati gibi.

2.4. Toplu Pazarhklar

Ucret diizeylerinin belirlenmesinde sendikalarin rolii bityiiktiir. Bu rol sadece
toplu pazarlik yoluyla iicret artislarini saglamaya yonelik olmayip ayni zamanda is
analizi, is degerlemesi, iicret arastirmalari gibi asamalar igin de gegerlidir.?
Isgorenler, isverenleriyle toplu pazarlikta bulunmak amaciyla bir sendika catisi
altinda oOrgiitlenirse, oOrgiitlenmeyen isgorenlerden genellikle daha fazla {icret
ayricalig1 elde ederler. Ucret diizeyinin belirlenmesinde 6zellikle sendikali isgdren

calistiran isletmelerde sendikalarin rolii ¢ok biiyiiktiir.

Ayni is1 yapan calisanlarin performanslarina gore farkli ticret almalar1 adil
ticretlendirmenin geregidir. Ancak, sendikalarin talebi ticretin otomatik olarak
artmasidir. Ancak “basariya bagh yapilacak artis, yliksek performansl personel i¢in
tercih edilen bir yontem olmalidir.”® Her ne kadar, iicretleri verimliliklerdeki artistan
daha fazla yukar1 zorlamak sorun yaratsa da, isgdrenler kuvvetli bir pazarlik ile daha

fazla kazang elde edebilirler.

“Orgiit ve sendikalarin ¢alisanin hangi kosullar altinda istihdam edilecegi ve
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ticret konusu bu pazarliklarda en ¢ok konusulan konudur.”* Yani pazarlik giici,

ticretleri belirleyen en 6nemli faktdrlerdendir.

1 P. Sénmez, “Kiiresellesme, Avrupa Birligi ve Istihdam: Caligma Iliskilerinde Yasanan Déniisiim”,
Ankara Avrupa Caligmalar1 Dergisi, C.5, No:3, Ankara, 2006, s.185.

2 Aldemir - Ataol - Budak, Personel Yonetimi, izmir, 1996, s.237.

3 Ataay - Acar, s.408.

4 Serinkan, s.204.
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2.5. Toplumsal Onyargilar

Kamu gorevlilerine ayricalikli statii tanindigi, bu kesimin zaten gilivence,
sayginlik ve rahatlik igeren bir statii igerisinde oldugu, bunlara yiiksek {icret
O0denmesinin aslinda geregi gibi calismadiklar1 halde fazla para aldiklan

sOylenmektedir.

Glinlimiizde uygulamada bu tir olumsuz gorlisler kamu gorevlilerinin
ticretlerinde bir frenleme etkisi yapmaktadir. Bu durum gegmisten giinlimiize bir
engel olarak devam etmektedir. Oysa ki kamuda 6zel sektorden ¢ok ta farkli bir

yapilanma yoktur.

2.6. Ucret Esnekligi

Tiirk Dil Kurumu'nun Iktisat Terimleri Sozliigiinde iicret esnekligi soyle
tanimlanmaktadir; iktisadi konjonktore bagli olarak piyasada sunum ve istem
degistiginde dengenin yeniden olugsmasi i¢in asagr ya da yukar1 dogru aninda
yonelim gostererek uyum saglayan iicrettir. “Isletmelerin iicret politikas1 ve iicret
sistemi degisen ekonomik ve cevre sartlarina uyum saglayabilecek esneklikte

olmalidir.””*

Degisen isgiicii piyasasi kosullarinin iicretlerde yarattigi degisimdir. Yani
orglitiin licret yapisin1 ve diizeyini, degisen isgiicli piyasasi kosullarina gore ayarlama
serbestligidir. Oziinde iicretlendirmenin bireysel temellere dayanmas: yatar. Orgiit
acisindan ticret esnekligi, iicretlerin mesleklere, vasiflara gére esnek olmasi ile
Orgiitlin mali glicline gore ayarlanmasina imkan verir. “Makro diizeyde ise licret

esnekligi, Ucretlerin genel ekonomik kosullara ve yapisal dalgalanmalara uyumu igin

firsat saglar.”?

L A Filiz, Motivasyon ile Performansin Yiikseltilmesi,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=534 , (20.06.2014)
2 Sénmez, S.188.
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Mesela asgari iicret yiiksek belirlendiginde esnek olmayan bir isglicii
piyasasinda diisiik vasifli insanlarin is bulmasi zorlasir. Buda emeginin karsili

olmayan ticretlere sebep olabilir.
2.7. Yasal Diizenlemeler

Devlet gerek kamu gerekse 6zel kesim i¢in 6demelerde dikkate alinmak tizere
yasal diizenlemeler yapmaktadir. Is ve calisma yasamiyla ilgili kanunlar; asgari
ticret, personel kanunlari, sosyal giivenlik kanunlari, kararnameler, tiiziik ve
yonetmelikler gerek kamu gerekse 6zel kesimde ¢alisanlara yapilacak ¢esitli 6deme
unsurlarinin belirlenmesinde dikkate alinir. Bunlarin basinda asgari tiicret gelir.
“Asgari Ucret, degisik bolge ve kesimlerde emegi ile gecinenlere esdeger satin alma

1

giici saglayacak bir politika aracidir.” Devletler, c¢esitli yollarla {icretlere

miidahalede bulunabilirler. Bunun en 6nemli 6rnegi asgari licrettir.

Bunlarin yaninda enflasyon iicret seviyelerini etkileyen énemli bir faktordiir.
Devlet yiiksek ¢ikan enflasyonu diisiirmek i¢in fiyatlarla birlikte {icretleri
dondurabilir. Bu durumda iicret artis1 yapilamaz. “Orgiitler yasalar gergevesinde

2 Kisaca igverenler,

devletin lcretlere yaptigi miidahalelere uymak zorundadirlar.
yasalar cercevesinde {lilke yOnetiminin Tcretlere yaptigi miidahalelere gore

davranmak zorundadirlar.

Maliye politikalariin ve sosyal giivenlik politikalarinin da ticret {lizerinde
etkisi vardir. Vergiler ve SGK prim oranlari isverenlerin ¢alisanina verecegi ticret
miktarina yansir. Vergiler ve prim oranlar yliksekse iicret miktar1 da diisecektir.
Diger taraftan, calisanin statiisii ve kurumsal farkliliklar da 6nemlidir. Memur, isci,
kadro karsilig1 s6zlesmeli, sozlesmeli veya gecici isci ayni is1 yapsalar bile ticretleri

farkli olabilmektedir.

! Benligiray, s.25
2 D. Bingél, Insan Kaynaklar1 Y&netimi, Istanbul, 2010, 5.439.
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2.8. Ucret Politikalari

Ucret politikasi, mevzuat cercevesinde ve diizenlemelerle, sosyoekonomik
politikanin yeterli asamalarina ulasabilmek amaciyla hiikiimetlerin ve diger sosyal

cevrelerin ticrete iliskin anlayis ve diistinceleridir.

Hiikiimet ve taraflar demokratik diizen iginde, iicretlerdeki diizenlemelerin
kural ve mekanizmasinin kontrolii, ticret politikas1 olarak adlandirilir. Cagdas ticret

politikasinin {i¢ amaci vardir. Bunlar:
e “Ucret politikas1, enflasyona yol agmamalidir,
e Ucret politikas1, {iretimi tesvik etmeli, daha ¢ok calismaya yoneltmelidir,
e Ucret politikasi, adil gelir dagilimma yardime1 olmalidir.”

Ucret, ekonomik giiciin genislemesi, sermaye birikimi, uluslar aras1 rekabet
gibi konularda énemli bir etken olmustur. Ucretler bir taraftan toplumsal bir etken,
bir taraftan da stratejik bir ekonomik degisken rolii oynamustir. Ucret politikalari
tarih boyunca bu iki kutup arasinda gidip gelmistir. Saglikli bir {icret politikasi,
liretimi en st seviyeye ¢ikarilmasini ve licret diizeyinin ekonominin biitiinline zarar

verecek boyutta olmamasini gerekli kilmaktadir.

Kisacasi ticret politikasi, ticretlinin hakkini korurken, ekonomik ve toplumsal
gercekleri de goz ard1 etmemelidir.? Diger taraftan; orgiitler nitelikli isgiiciinii elde
tutmak, Orgiitsel performansi odiillendirmek icin kendilerine rehberlik edecek

politikalar kurabilirler.
Ucret konusunda belirlenecek politikalar sunlarla ilgili olmalidir:
e Ucret oram ve iicret artisinin nasil belirlenecegi,

e Ucret diizeyinin, piyasa iicret diizeyinin altinda mu, {istinde mi ya da ayni

seviyede mi olacagi,

1 T.C. Devlet Planlama Teskilati(DPT), 2000, ss.9-10
2DPT, 2000, ss.9-10
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e Yeni ise girenle daha kidemli personel arasindaki iicret farkinin ne olacag,
e Artisi etkileyecek olan performans, bilgi, beceri kapsaminin ne olacagi,

e Ucret 6demesi ya da kesinti kriterlerinin neler olacag,

e Terfi durumunda iicret artiginin nasil yapilacagi,

e Dolayl 6zendiriciler i¢in 6deme yapilip yapilmayacagi ve bunlarin hangi

personel i¢cin hangi kapsamda olacag:.!

Kisacasi ticret politikasina, ticrete iliskisi icerisindeki kriterlere bagl olarak

nasil belirlenecegine tiim bu politikalar 1s1g1nda karar verilmelidir.

Bu sorularin cevaplari, isletmenin piyasadaki konumu, organizasyon yapisi,
odeme giicii gibi bircok faktdre baghdir. Isletmenin {icret politikasi, isletme
triinlerinin pazardaki etkinligi, isgilicii arz ve talebindeki denge ve sendikanin
tutumu, isletmenin kar durumu, diger isletmeler arasindaki yeri ve etkinligi de iicret

politikasini etkileyen unsurlar arasindadir.

Kisaca ticret politikasi; genel isgilicii arz ve talebinden, isletmenin yasam
egrisindeki yeri, bolgesel pazarlik giicii, isletme i¢i yiikselme ve diger insan

kaynaklar1 politikalarina kadar bir biitiinliik i¢inde ele alinmaktadir.

2.9. Ucret Stratejileri

Isletmenin kurum kiiltiirii, yonetim bi¢imi ve degerlerinden maliyetlerine
kadar bircok faktdr iicret politikalarini sekillendirmektedir. Isletmenin {icret
politikasini belirlemesinde, dis rekabet karsisinda islerin gerektirdigi nitelikteki
isgorenleri {icret karsiligi olarak elinde tutabilecegi ya da isletmeye cekebilecegi

ticret diizeyini saptamasi da 6nemli rol oynamaktadir.

! Benligiray, 2007, ss.28-29
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Ucret sisteminin hangi davranis tiiriinii desteklemesi veya odiillendirmesi
isteniyorsa bu dogrultuda bir strateji belirlenir. Ucret stratejileri belirlenirken

yoneticilerin basit heveslere ve gecici modalara kapilmamalar gerekir.

Ucret stratejisinin basarisini biiyiik dlciide etkileyecek ddeme seceneklerinden

bazilarina sdyle drnek gosterilebilir:
e Ise dayali 6deme yerine, bilgi ve beceriye dayali ddeme,
e Kidem yerine performansa dayal1 6deme,
e Bireysel yerine grup performansi i¢in 6deme,
e Bireysel iicret yerine piyasa iicret diizeyine gore ddeme.!

Secilen bu faktdrlerin orgiite uygun olup olmadigi arastiriimalidir. Ucret
stratejileri Orglitte kime ve neye deger verildigini aynit zamanda orgiitiin kiiltliriinii
yansitir. Yoneticiler licret uygulamalari ile verilen mesajin amacina uygun olmasini

saglamalidir.

Ornegin isbirligine verdigi dSnemden s6z eden bir ydneticinin {icret sisteminde
grup performansini ddiillendirmesi sarttir. Bu ayni1 zamanda bu orgiitte bireysel
performansa ve bireysel davranisa 6nem verilmediginin de bir gostergesi olacaktir.
“Isin miktarma degil kalitesine 6énem veren bir Orgiitte isin kalitesine gore iicret

odenecektir.””?

3. UCRETIN BOYUTLARI
3.1. Ekonomik Boyut

Giliniimlizde oOzellikle, insanlarin yasamlarini stirdiirebilmek, kendileri ve
ailelerinin  gida, giyim, Kkonut, ulasim, egitim, saglik gibi ihtiyaglarmi
karsilayabilmek icin tek gelir kaynagi iicret olan calisanlar igin, iicret daha da 6nem

kazanmaktadir. Ucretin en énemli ve en temel yonii, ekonomik bir deger olusudur.

! Benligiray, 2007, ss.28-29.
2 Benligiray, 2007, s.29-30.
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Zira icret, isgoren i¢in gelir, isveren i¢in bir maliyet unsuru, piyasalar igin ise

potansiyel talebin efektif talebe doniismesini saglayan énemli bir faktordiir.

Ucret, emegi karsiliginda calisan insanlarin tek gelir kaynagi, onlarm ve
ailelerinin satin alma giiciinii ve hayat seviyesini belirleyen bir unsur olarak miktari

yiikseldikge, calisanlarin satin alma giicii artacak, tersi bir durumda ise azalacaktir.

Bu anlamda iggorenleri {icretin en ¢ok ekonomik yoniiniin ilgilendirdigini
sOyleyebiliriz. Clinkii aldig1 ticret miktar1 ve olgiisii, hayat seviyesini tayin ederken
ayni zamanda ihtiyaclarim1 ve isteklerinin karsilanmasini, bu kapsamda da deger
verdigi seylere de ulasmasi bakimindan 6nem tasir. Orgiit agisindan iicret ise
maliyete etki ede en 6nemli etmen olarak ¢ikt1 basina isgilik maliyeti ile yakindan

ilgilidir ¢linkii licret, cogu isletme i¢in en biiyiik maliyet kalemini olusturur.

Bireylerin paraya ilgileri, ihtiyaglarinin giddeti ve Onemine gore
degismektedir. Thtiyaclar, ekonomi biliminin tiimiinde belirtildigi gibi, sonsuzdur. Bu
bakimdan giderildik¢e yeni ihtiyaglar ortaya g¢ikabilecektir. Fakat bu ¢alisanin kendi
ithtiyaglarini iicret geliri ile giderme acisindan isteklerine sinir tanimayacagi anlamina
gelmez. Ya da tersi olarak, sinirsiz ihtiyaclarini karsilamak icin, bu diizeyde hayali

ticret elde etmek arzusu i¢inde olamayacaktir.

“Calisan isi, is ¢evresi, is arkadaslart ve benzeri etkenleri dikkate alarak
kendisinin hak ettigine inandig1 veya elde edebilecegini diisiindiigii bir sinir i¢inde
kalacaktir. Aksi takdirde, glinlimiiz toplumlarinin refah diizeyi paralelinde

diisiiniildiigiinde, hicbir calisan1 tatmin etmek miimkiin olmaz.””*

Ozellikle birinci amac1 kar etmek olan &rgiitler igin toplam maliyetin i¢inde
ticret maliyetinin az olmasi tercih edilir. Ciinkii {icretin toplam maliyetler i¢indeki

yeri, isletme, igskolu, ulusal ve uluslararasi rekabeti dogrudan etkiler.

Isgoren ve orgiit i¢in farkli anlam ve 6nem igeren iicret, cogu zaman bu iki
kesim arasinda en temel anlagmazlik konusu olmustur. Soyle ki, isgéren emegini
gelir saglama amaciyla satarken isveren iiretime katilmasi karsiliginda, is¢iye bir

bedel o6der. Bu gercevede isgorenlerin, emekleri karsiliginda en yiiksek iicreti

1T, Kaynak - Z. Adal - 1. Ataay, Insan Kaynaklar1 Y&netimi, Istanbul, 2000, ss.256-257.
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kazanmaya c¢alisirken igverenler, en diisiik diizeyden 6deme yapmak ister, bu durum

her zaman isgi-igveren arasinda problem kaynagi olusturur.

3.2. Psikolojik Boyut

Ucretin ekonomik boyutu, hem isgdren hem de isveren i¢in s6z konusu iken,

‘psikolojik boyut, yalnizca ¢alisan cephesinden bakildiginda vardir.

Ucretlendirme, yalmzca kisilerin  belirli  fizyolojik ve  biyolojik
gereksinimlerini  kargilayacak bigimde degil, ayn1 zamanda onlarin psikolojik
beklentilerine uygun olarak da diizenlenmelidir. Ucret yalniza ¢alisanlarin isletmede
tutulmasinda degil, ayn1 zamanda nitelikli elemanlarin isletmeye c¢ekilmesinde de

onemli rol oynamalidir.

“Isgorenler igin iicret, Orgiitin kendilerine kars1 ilgisini belirten
gostergelerden biridir.”* Ucretlerin siirekli artirilmas1 taleplerine bakildiginda,
isgorenleri sadece parayla ilgilendikleri kanisina ulasilabilir. Oysa paranin, birey

acisindan tasidig1 degisik anlamlarin dikkate alinmasi gerekir.

Ucret miktarindaki artislarm ardinda, fiziksel oldugu kadar, sosyal ve
psikolojik ihtiyaglar da vardir. Insan ihtiyaglarinin sonsuzlugu ve karmasikligy;
karsilanmasinda ticretin 6nemli bir ara¢ olmasi nedeniyle calisanlar acisindan iicret,
ithtiyaclarin karsilanmast demektir. Motivasyon kuramlarinda iicretin 6nemi ve diger
gereksinimler iizerindeki etkinli§i ortaya konulmustur. Bu anlamda, ‘insanlarin
motive etmekte kullanilan ekonomik ve ekonomik olmayan pek ¢ok ara¢ i¢inde, en

yaygin ve etkin olan, iicret artiglar’ 2 oldugu belirtilmistir.

Ucretin bir motivasyon araci olarak énemini ortaya ¢ikaran pek ¢ok calisma
olmasima ragmen sonuglar, her zaman ve her durum icin gegerlilik tasimayabilir.
Calisma ortami, sosyal giivenlik ve yoOnetim yaklagimlar1 da c¢alisanlarin

motivasyonlarint dogrudan etkiler.

1K. Tosun, Isletme Yonetimi, Cilt:1, Istanbul Fakiilteleri Matbaast, Istanbul, 1977, ss. 138-139
2 M.Asikoglu, Insan Kaynaklarinin Verimliligini Yénlendirme Araci Olarak Motivasyon, Istanbul,
1996, s. 45.
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Yapilana literatiir arastirmalarinda, bu konuda ilging sonuglar oldugu,
Ornegin, iicretin yeterli olmasi durumumda, diger ihtiyaclarin daha Onemli bir
konuma geldigini, ticretteki yetersizlik veya adaletsizlik durumunda ise, birey igin

Onem sirasinda ilk siray1 aldig1 dikkat ¢cekmistir.

Gorildugi gibi iicret, psikolojik yonden c¢alisanlar1 tatmin etmesi ve
motivasyon aract olarak kabul edilmesine ragmen, birey-iicret iliskisi basit ve
dogrudan bir iliski degildir. Yukarida anlatilan g¢ercevede bu iliskiyi agiklamaya
calisan pek cok arastirma vardir. Ucret konusunda, bireylerin davranislarini

aciklamaya galigan tiim teoriler, iicretin psikolojik boyutunun 6nemini ortaya koyar.

3.3. Sosyolojik Boyut

Bireyin, yasadig1 toplumdaki statii, ticret geliri ile aldig1 ev, araba gibi statii
sembolleriyle dl¢iiliir. Bu anlamda {icret, sosyal bakimdan kabul gérmek i¢in 6nemli
bir ara¢ konumuna ve bireyin hiiviyeti haline gelmektedir. Ozellikle kapal1 ve kiigiik

toplumlarda bu durum, daha da belirgindir.

Ucret, ekonomik anlamda, is¢inin satin alma giiciinii gdstermesi yaninda
sosyal yasantidaki statiisiinii de belirleyen 6nemli bir kriter niteligi tasimaktadir.
Ciinkii ticretin, ¢alisan ve ailesi i¢in sagladigi ekonomik giivence yaninda, sosyal
giivenlik duygusu, statii, sayginlik kazanma, toplumsal kabul gérme gibi temel

gereksinimlerle arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir.

Ucretler ve iicret artiglari, objektif olarak, herkese hak ettigi olgiide,
huzursuzluga yol agmadan verimli yapilmali, duygusal nedenlerle, sempati ve

antipatilerle ticret artis ve azalis1 yapilmamalidir.
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3.4. Orgiitsel Boyut

Ucretlendirmenin genelde iki yonii vardir: Ucretler ve ek ddenekler (sosyal
yardimlar). “Ucret, belirli bir zaman dilimini kapsayan ¢alisma sonucunda elde
edilen sabit miktardaki gelirleri ifade ederken; ek 6denekler; saglik yardimu, issizlik

maasi, hastalik yardimu, vs. gibi getirilerdir.”

Buna gore, iicret, sosyal yasantida oldugu kadar, orgiit icinde, isgdrenlerin
statiilerinin belirlenmesinde de onemlidir. Ciinkii orgiitlerde yapilan isler statii
yaratir. Bu statliler hem isletme hem de is¢iler arasinda tlicretlendirme farkliliklari ile

Ol¢iiliir. Sorumlulugu ¢ok olan ve gii¢ islere daha fazla 6deme yapilmasi beklenir.

Odeme metotlar1, ddeme sikliklar1 gibi, ddemedeki kiigiik ayrintilar, biiyiik
farkliliklar ortaya koyar. Ornegin, maas ve iicret arasinda, mahiyet olarak bir fark
olmamasina ragmen, maas kavrami, daha yiiksek bir sosyal statli ifadesi olarak
kullanilabilir. Genel olarak, bireylerin ¢alisarak elde ettikleri gelir, orgiit icinde ve
sosyal yasantida statii kazanmada ve statii belirlemede en 6nemli faktordiir. Yiiksek
gelir, yiiksek statii sagladig1 icin ayni zamanda daha c¢ok saygi ve daha ¢ok ilgi

toplar, bu anlamda birey i¢in ¢ok dnemlidir.

3.5. Siyasal Boyut

Orgiitler, sendikalar ve isgorenler, iicreti etkilemek igin tiim giiclerini
kullanirlar, bu anlamda iicret, gii¢ kullanim1 anlaminda siyasal bir boyutta igerir.
Ornegin “sendikalar, toplu pazarlik siirecinde bu etkiden yararlanirlar. Orgiitler,

benzer durumlarda ayni sekilde hareket ederler.”?

Ucret icin, emsal secilen bazi orgiitlerde (iicret liderligi) bu durum, emek
piyasasi i¢cin 6nemli bir gli¢ haline doniislir. Emek piyasasinda her zaman talep edilen
yiiksek nitelikli, vasifli elemanlar, {icret konusunda diger ¢alisanlara nazaran ¢ok

daha fazla bir giice sahiptirler.

! B. Cift¢i - U. Dolgun - D. Ergun - D. Kagnicioglu vd., insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul, 2007,
s.210
2 Ciftgi - Dolgun — Ergun - Kagnicioglu vd., ss.211-212
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Taraflarin bu durumda, esit glice sahip olmasi en ideal durumdur. Bagka bir
ifade ile ekonomik bakis agisinin koydugu gii¢, her zaman isletmelerden yana
olmamalidir. Yani taraflar1 bu konuda uzlastiracak bir olusumun ve ortamin

olusturulmasi ideal durumdur.

3.6. Etik Boyut

Benligiray’in bilgisine gore, “Hicbir isi tamamlayamayan iggéren, iicret
alamamaktadir. Ancak bu sekilde licret uygulamasi yasal, sosyal ve etik nedenlerden
dolay1 bir isletmede istihdam edilen isgorenler i¢in uygulanmaz. Sadece disartya is
verilen parga bast siparislerde, 6rnegin fason is de olarak tanimlanan islerde

uygulanmaktadir.”!

Bu bilgiden su anlasilmaktadir: Hem iggéren hem de isveren, kendisi i¢in bir
esitlik tarifi yapmak ister. Aslinda esitlik tiim taraflar i¢in gerekliyken bu, anlasmayla
saglanmadikca ve esitligin saglanmasi icin uygun bazi kosullar tamamlanmadik¢a
gerceklesmesi miimkiin degildir. Esitlik bir anlamda taraflarin anlagmasiyla

gerceklesir.

Su agiktir ki, biri igin esit olan, digeri i¢i esit olmayabilir. Bu anlamda
orgiitler isgorenler i¢in, calisanlarda orgiitler i¢in neyin esit ve adil olacagina karar
vermeleri ¢ok zordur. Bu tartismalarin bir baska yonii ise “Ucretlerin taraflar

arasmdaki yeterliligi ile ilgilidir.”?

Orgiitler genellikle maliyetlerini en aza indiren bir iicret diizeyi tercih
ederken, isgorenler iicretlerini en yiiksek diizeye ¢ikarmaya calisirlar. Ucretin esit ve
adil olmas1 bu asamada problem c¢ikarir. Bu durumda yeterli iicret, isletmenin 6deme

giicii ile igdrenin ge¢imini Saglayacak iicret diizeydir.

! Benligiray, s.34
2 Benligiray, s.35
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Ozet olarak; ekonomi bilimi iicrete iiretim faktdrii olarak yonelir, psikoloji
bilimi iicreti bireysel bir ihtiyag¢ olarak ele alir, sosyologlar iicret konusunda toplum
ve birey acindan yaklasir, siyasal acidan ise iicret daha ¢ok iktidar ve etkinin
kullanimi ile agiklar. Ucret konusu, biitiin bu disiplinlerin etkilesimi i¢inde ele

alinmalidir.

4. UCRET-VERIMLILIK-PERFORMANS ILISKiSI ve UCRET
TEORILERI

4.1. Ucret-Verimlilik iliskisi

Verimlilik-ticret iliskisini kurmak i¢in verimliligin tanimin1 dogru yapmak

gerekir. “Verimlilik; bugiiniin diinden, yarinin bugiinden iyi olmas1 demektir.”

Yani, verimlilik-ticret iliskisinin kurulmasinda Ttglii diyalog dedigimiz,
calisan-Orgiit-hiikiimet arasindaki verimlilik artisina birlikte duyulan ilginin 6nemi
biiyiliktiir. Ciinkii isyerinde baslayan verimlilik artisi, ulusal diizeyde tiim sosyo

ekonomik yapiyi etkileyecek 6neme sahiptir.

Verimlilik-ticret artis1 iliskisine dayanan bir iicret politikasinin taraflar ve

genel ekonomi agisindan faydalarini soyle siralayabiliriz:

e (Calisan fazla iicret elde etmek i¢in, eskisine oranla daha akilci g¢alisarak

verimliligin artmasina katki saglar,

e Teknolojik degisim sonucu yenilenen siiregler, ¢alisanlarin kendini
yenilemelerine ve bdylece orgiitte insan kaynagi niteliginin artmasina imkan

VErir,

e Ekonomik biiyiimeyi hizlandirir.?

1 DPT, 2000, 5.71
2 DPT, 2000, 5.72
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Ucret-verimlilik iliskisinde amag¢ verimlilik ve kaliteyi artirmak, maliyet
kontrolii saglamak, savurganligi onlemek, islem zamanlarini kisaltmak ve siirekli

gelisimi saglamaktir.

Iscilere daha fazla iicret 5denmesi, isverenlerin daha fazla kar elde etmesi ve
devlete daha fazla vergi saglamayla olusan verimlilik, i¢ ve dis piyasalarda rekabet
eden bir igletme icin imaj, sayginlik ve kalite gibi hedefleri arasinda 6énemli bir yer
tutar. Bir isletme, iiretilen mallarina karsi siirekli olarak talebi arttirabilmek ve
sonucunda pazarlarda tutumabilmek ig¢in iirettigi iirlinlerin fiyatimi diisiik, kalitesini
yilksek ve satis sonrast sundugu hizmetleri seckinlestirmek i¢in oldugu kadar

verimlilik diizeyinin ylikseltmek i¢in de miicadele vermek zorundadir.

Verimliligin yiikselmesi; mevcut emek, sermaye ve toprak kaynaklarindan
daha oOncekine gore daha fazla iirlin elde etmek demektir. Verimlilik artiglari
bireylerin yasam kosullarin1 6nemli 6l¢iide etkiler. Genel olarak “toplum igerisindeki
bireylerin digerininkini azaltmadan en az bir kisinin gelirini yiikseltmesi yalnizca

verimlilik artigina baglidir.”?

Ozetle, genel kani sudur, iicretin yiikselmesi calisan Kkisilerin bedensel
giiclerini  arttirmasint ~ saglayacaktir. Bu da c¢alisanin  veriminin artmasini
saglayacaktir. Clinkili yiikselen ticretler dolayisiyla calisanin refahi artacak; mesela
daha 1y1 beslenecek, daha i1yi konutlarda oturacak ve saglik ihtiyaglarini daha iyi

karsilayacaktir.

4.2. Ucret-Performans iliskisi

“Performansa dayali iicret, c¢alisanlarin organizasyonel performansa
katkilariyla dogru orantili olarak ddiillendirilmeleri anlamma gelir.”® Bir anlamda,
performansa dayali iicret sistemleri bireysel performansi, grup performansini ve

orgiit performansini dikkate alarak bir ticret sistemi kurulabilir.

! Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Y&netimi, s.20.

2Milli Prodiiktivite Merkezi, Verimlilik Nedir,
http://www.verimlilik.baskent.edu.tr/belgeler/verimliliknedir.htm, (23.07.2014)
%1. Barutgugil, Performans Yonetimi, Istanbul, 2002, 5.450
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Ekonomik gelisme siirecinde iicretli kesimin ¢ikarlarini koruyan ve diger
ekonomi politikalar1 hedeflerinin gerceklestirilmesini tehlikeye diisiirmeyen, {icretin
uygun bir 6l¢iiye baglanmasi ihtiyaci sonucunda performansa dayali iicret politikasi
dogmustur. Enflasyona yol agmadan {icretlerin ¢ikabilecegi en {ist siir1 objektif
olarak gdsteren 6lcii olarak ele alinmistir. Performansa Dayali Ucret Politikasi, iicret
artisinda gosterge olarak verimlilik diizeyinin dikkate alinmasimi Ongormektedir.

Performansa Dayal1 Ucret Politikas1 iki temel amagctan hareket eder. Bunlar:
e Fiyat istikrarinin saglanmasi ve hizli gelisme hedefi,
e Kalkinma meyvelerinin adil dagilimi® seklindedir.

Eldeki tretim araglar1 ile en fazla {iretimi gergeklestirmek anlamindaki
verimlilik, {iretilenden fazla dagitilamayacagindan, iicretlere en iist diizeydeki sinir1

belirlemek acgisindan en uygun 6l¢iiyli vermektedir.

Fiyat istikrarinin bozulmamasi, ekonomik ve sosyal amaglarin uyum iginde
gerceklesmesi i¢in performans Olgiitleri ele alinmakta ve Performansa Dayali

Ucretlendirme (Performansa Dayali Ucret) politikas1 savunulmaktadir.?

Aktas 'a gore ise licret-performans iliskisi kurulmasinda amac, ¢iktilara dayal
bir 6deme yaparak maliyet kontrolii saglamaktir. Bir baska ifadeyle temel odak,

kontroldiir.®

Performans ile ftcret iligkisinin kurulmasma olumlu bakan goriisler bu

yontemi su noktalarda basarili bulmaktadir:
e Kigileri caligmaya tesvik etmede en iyi yol fazla para vermektir,
e Performansa dayali bir kiiltiiriin gelistirilmesine yardimci olur,

e Orgiit ici beklentileri tanimlar, bunlarin smirini cizerek, orgiitsel baglilig

artirir,

1 DPT, 2000, s.10

2 M. Aktas, Isletme Stratejisi ve Performans Yonetimi Iliskisi: Strateji-Yap: Perspektifi, Is-Giic
Endiistri liskileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi, Say1:1, C.14, S.9, No:475, 2012, 5.97

3 Aktas, .98
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e  Ustiin nitelikli personeli elde tutmaya yardimci olur,

e C(Calisanlara katkilarina gore tcret verilmesi, adil bir {icret sisteminin

geregidir.!

Gerg¢i bu olumlu goriislerin yaninda soguk bakan goriigler de bulunmaktadir.

Bunlari 6zetlersek:
e Para tek giidiileyici ara¢ degildir,
e "Kisa vadecilik" uzun siireli 6diil yerine kolay para kazanmay1 6zendirir,
e Bireyselcilik, ekip calismasina zarar verebilir.?

Ucret-performans iliskisi calisanlar1 bir amag altinda birlestirerek orgiitiin
genel verimliligini artirmada rol alir ve hizmet kalitesinin yiikselmesine yol agar.

Bunun sonucunda hizmet alicilar tarafindan miisteri memnuniyeti ile sonuglanir.

4.3. Ucret Teorileri

Tarihsel gelisiminde Onceleri sadece bir maliyet unsuru olarak belirlenen
ticret, giiniimiizde makroekonomik analizlerde bir gelir unsuru olarak agiklanmaya
baslanmistir. Bircok ekonomistin ticret hakkinda degisik diisiince ve calismalari

farkli iktisadi doktrinlerin dogmasina yol agmustir.

Iktisadi diisiince tarihini en fazla ugrastiran konulardan biri olan iicrete iligkin

kuramlar sunladir:

e Merkantilistler, 16 ve 17 nci yiizyillda {icreti bir maliyet unsuru olarak
gormiislerdir. Bir iilkede licret ne kadar diisiikse, liretilen mallarin fiyati da

diisiik olacak ve ihracat artarak daha cabuk zenginlesecektir.

e Smith (1776) ise, licreti; emek arz ve talebi sonucuna baglar.

! Tortop, s. 260
2 Tortop, s. 261.
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e D. Ricardo, iicretin igsgdrenin ayni1 isi yapmaya devam edebilmesi i¢in gerekli
fiziki durumunu korumaya yeter bir gelir diizeyinde olmasi gerektigini
belirtmistir. Yasam standard yiikselse bile bu diizeyin gegici oldugunu ¢iinkii
niifusun artmasi ile emek arzinin artacagini ve bdylece ticretlerin tekrar eski

asgari fiziksel yasam siirdiirecek seviyeye inecegini savunmustur.

e F. Lasalle, Tun¢ Kanunu adi verilen teorisine gore kapitalist toplumlarda
ticretlerin asgari fiziksel gecim sinirinin {izerine ¢ikmadigini, yani tung gibi
katilagtigini, bu durumda devlet miidahalede bulunarak sefaleti Onlemesi

gerektigini ileri siirmustiir.

e K. Marx'a gore fiyat1 belirleyen yegane unsur emektir. Marx, Ricardo'nun
iicret teorisinden hareketle iggdrenlerin istismar edildigi ve istismarin giderek
arttig1 sonucunda igsizler ordusunun cogalmasiyla genis kitlelerin sefaletinin
dayanilmaz bir noktaya gelecegini, bunu da sermaye sinifi ile emek simnifi

miicadelesinin nedeni olacagini sdylemistir.

e J. M. Keynes, biiyiikk bir kitlenin gelirini olusturan tiicretin efektif talebi
artirma giiciiniin yiiksek oldugunu ileri stirmiistiir. Keynes'e gore kapitalist
ekonomilerin asil problemi tasarruf bollugudur. Yiiksek tasarrufu eritmek i¢in
ticretlerin artmasi gerekir. Artan lcretlerle, {icretin tiiketim egilimi yiiksek
oldugundan, efektif talep artacak, ekonomi krize siirliklenmekten

kurtulacaktir.

e Marjinal Verimlilik Teorisi'ne gore, emegin marjinal verimliliginin iicret
siirint belirledigi, verimliligin artmasi ile reel {icretlerin de devamli olarak
artabilecegini savunmaktadir. Ancak, rekabet diizeyinden daha yiiksek
diizeyde iicret 6denmesi halinde issizlige veya isgiiciiniin yanlis tahsisine

neden olunacagm kabul etmektedir. Giiniimiizde gegerliligini korumaktadir.

Marjinal Verimlilik Teorisi’ne gore verimlilikten {licrete dogru bir gegis s6z
konusudur. Oysa son yillarda bazi iktisat¢ilar bunu tam tersinin yani ticretten

verimlilige dogru bir gegisin de gecerli oldugunu iddia etmektedirler.

L DPT, “Verimlilige Dayali Ucret Sistemlerine Gegis Ozel Thtisas Komisyonu Raporu”, Ankara, 2000,
$5.5-6

37



Emek piyasasinda var olan bir gercek vardir "ne kadar iicret 6derseniz o kadar
karsiligini alirsiniz" buna gore ticret diizeyinin diigiikliigii kisa vadede igveren lehine

gibi goriinse de uzun vadede gizli maliyetler ortaya ¢ikacaktir. *

Yani, calisanlarin morali bozulacak, verimlilik diisecek, ara¢ gere¢ hor
kullanilacak, hirsizliga g6z yumulacak, teknolojik yeniliklere karst ¢ikilacak,

miisterileri kiistlirmek gibi zararlar ortaya ¢ikacaktir.

5. UCRETIN iLKELERI

“Hem yonetimin hem de calisanlarin ve diger ilgili taraflarin ihtiyaglarin
karsilayan bir {icret sisteminin kurulmasi ve yiiriitiilmesi dnemli bir insan kaynaklar
yonetim islevidir.”? Orgiitlerde veya isletmelerde calisanlarin motivasyonlarinin
saglanmasinda iicret, tek Olciit olmamakla birlikte 6nemli bir 6lgiittiir. Dolayistyla
orgiit icindeki iicret diizeni olusturulurken “Esit ise Esit Ucret”, “I¢ Denge”, “Dis
Denge”, “Bolgesel Farkliliklar”, ‘“Performans”, “Tek Tarafli ya da Pazarlikla
Belirleme”, “En Az Ucret” ve “Ucret Yelpazesi” gibi birgok faktoriin géz oniinde

bulundurulmasi gerekmektedir.

Ucret, aym zamanda “rekabet avantaji elde etmek igin {icretlendirme
belirleyici bir faktordiir, itici bir giigtiir.”® Eger nitelikli ¢alisan profili olusturulmak
isteniyorsa adil ve dengeli bir licret yapisiyla personelin motivasyonunu yiikseltmek,
orglite bagliliklar1 artirmak, orgilitsel degisimleri desteklemek icin iicretlendirme

konusuna 6zel 6nem verilmelidir.

“Ayrica c¢alisanlara 6denecek iicretin; is ve ¢alisan 6zelligine gore diger is ve
calisanlarla karsilastirma yapilarak belirlenmesini, iicret adaleti ve calisan tatmini
acisindan 6nemli bulmaktadir.”* Oldukca hassas olan iicretlendirmede en ideal olan,

is gorenlerin Orglit iginde adaletli bir yapinin varligini hissetmeleridir.

! N.Giindogan - M.K.Bigerli, Calisma Ekonomisi, Eskisehir, 2004, ss.88-89.
2 Benligiray, s.13

3 Oztiirk, s.5

4 Serinkan, s.208.
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5.1. Dis Denge Tlkesi

Kamu kesiminde Odenen iicretlerin 6zel kesimde Odenen iicretlerle
karsilagtirllmas1 dig denge unsurunu ifade eder. Hakca karsilastirma ilkesi de
denilebilir. Karsilastirmay1 yaparken yalnizca iicretleri degil, hizmet kosullarin1 da
g6z onilinde bulundurmak gerekir. Her iki kesimde az ¢ok benzer hizmetlere 6denen

ucretler bellidir.

Hakga karsilastirmada sadece iicretler degil, ¢calisma kosullar1 ve iicret dist
saglanan olanaklar da dikkate alinmaktadir. Bu ilkeye gore, hi¢ bir kamu gorevlisi,
ayni isi yapan ve ayni Ozelliklere sahip 6zel sektor calisanlarindan daha az {icret

almamalidir.

Ozellikle memur statiisiinde calisip, grevli ve toplu sozlesmeli sendikal
haklara sahip olmayan kamu gorevlilerine saglanan iicret ve 6teki ekonomik haklarla,
benzer gérevi yapan 6zel sektor ¢alisanina saglanan ticret ve diger ekonomik haklar

arasindaki farklilik ya ¢ok az olmalidir ya da hi¢ olmamalidir.

Cok az olmahdir yaklagimi, kamu yonetiminde ¢alisan &gretmen, hekim,
avukat ya da mihendis gibi kamu gorevlilerinin is giivencesinin tam olarak
saglanmasi, Ozel sektér calisaninin ise sendikali da olsa hiir ve takdire dayali

calistigindan yeteri kadar is giivencesinin olmamasi ile agiklanabilir.

Bu ilke toplum, yonetici ve galisanlar agisindan bakildiginda bunlardan yana
bir ilke olarak goriilmektedir. “Vergisini ddeyen vatandas agisindan bakildiginda
eger kamu ¢alisan1 piyasadan daha az {icret aliyorsa, hakkinin gozetildigi sonucunu
¢ikaracaktir, kamu ¢alisanina 6denen diistik ticret, ortaya konan kamu hizmetinin

etkinlilikten uzak oldugunu da diisiindiirecektir.”*

Bununla birlikte, dis denge ilkesi, uygulamada bir takim zorluklarla
karsilagilir. Birincisi kamu hizmetinin fiyatini saptamak olanaksizdir. Belli bir is i¢in
Odenilen ticret, ¢esitli islerde ve kuruluslarda farkli olabilmektedir. Bu nedenle, tiirlii
13 ve hizmetler i¢in piyasada Odenen iicretleri bilmek yeterli olmamaktadir.

Karsilastirma yapma igin bir se¢im yapmak gerekir. ikincisi ise, iilke igerisinde

1 Canman, s.180.
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bolgesel ticret ve hizmet kosulunun farkli olmasindan kaynaklanmaktadir ve bu

farkliliklar, licret karsilastirmasini giliglestirmektedir.

5.2. I¢ Denge Ilkesi

Kamu kuruluslarinca 6denen {icretlerin  kendi aralarinda kisilerce
karsilastirilmast i¢ denge ilkesinin bir geregidir.® Kamu kesiminde is degerlendirmesi
teknigi ile islerin glicligii ve sorumluluk derecesi tespit edilerek is ve meslek dallar
arasinda bir karsilastirma yapilir. Boylece sinif, meslek ve memurlarin birbirine

oranla almasi gereken iicret tespit edilir.

Ucretlerde yapilacak farklilasmanin i¢ dengeyi bozacak bir diizeye ulagmasi
olasihgmin olmas1 da karsilastirma yapilmasim zorunlu kilmaktadir. “Ucret
cesitliligi, yapay sebeplere dayandirilirsa, kamu kuruluslari ve meslekler arasinda
anlamsiz bir yarisma goriiliir. Bu yarisma siyasi iradenin yersiz bir sekilde

miidahalesine yol agar.”? Bu durumda kamu kurumlarmin etkililigi pasif kalmaktadir.

Ucretlerin, yapilan isin zorluguna ve alman sorumlulugun boyutuna gore
ortaya konmasi, farklt meslek dallar1 arasinda bir karsilastirma yapilmasini zorunlu
kilar. Ikinci sebep, “iicretlerde gerceklestirilecek farklilismanim i¢ dengeyi yipratacak
bir boyuta varmasi olasiligidir.”® Béylece iicret farkhiliklari, objektif birimlere
dayandirilmadiysa kamu kesiminde meslek ve kurumlar arasinda bir miicadele

dogacaktir.

Ayrica lglincli sebep, bazi donemlerde belli personelin kazanilmasi igin
odiinler verilmesi zaruri olabilir.* Bu nedenle iicret sistemi i¢ dengede olmalidir.
Buna gore iicretin, hem isletmenin {iretim maliyetini ¢ok seviyede arttirmayacak,

hem de personelin hayat seviyesini yliksek tutmasi gerekir.

Tortop, s. 259.

2 Canman, S.183.

8 R. Yiiksel, Tiirkiye’de Kamusal Ucret Rejimi ve Yonetime Etkisi, TODAIE, Uzmanhk Tezi,
Ankara, 1993, s.58

4 D. Kestane, “Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulanabilirligi”, Maliye
Dergisi, S.142, Ankara, 2003, s5.126-144.
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5.3. Esit Ise Esit Ucret Tlkesi

Kurulus genelinde veya kamu hizmeti ise ililke genelinde, esit ise esit licret
verilmelidir. “Bu esit ticrete getirilecek farkliliklarin ¢ok yerinde gerekgeleri 6rnegin,
zor iklim ve cografya sartlari, mahrumiyet, isi cazip hale getirmek gibi gerekceleri

olmalidir.””?

Burada bahsedilen is esitligi, “es degerlilik” olup, “mutlak esitlik” s6z konusu
olmaz. Bu ilkede, hangi yerde ve nitelikte olursa olsun birbirine benzer isleri yerine

getirenlere ayni iicret 6denir.

5.4. Bolgesel Farkhliklar flkesi

Birgok tilkede, farkli nedenlerden dolayr ulusal maas diizeyi yaninda ek
O0demeler yapilarak personelin cazip olmayan yerlerde c¢aligtirllmasi tesvik
edilmektedir. Ulkemizde de var olan bu uygulama; “Ek Tazminat”, “Gelistirme
Odenegi”, “Olaganiistii Hal Bolge Tazminat1” ad1 altinda 6rnek gosterilebilir. Bu tiir
odemeler kamu gorevlilerinin taleplerini karsilamada esneklik saglar.”® Yani, bu
farkliliklar ulusal boyutta ayni iicreti alan calisanlar i¢in olumsuz sonuglar ortaya

¢ikaracaktir.

5.5. Performans Faktorii

Ileriki boliimlerde daha agirlikli deginilecek olan performansa gore iicret
sisteminde, idare aymi isi yaptigi halde calisana farkli licret 6demede kriterlerini

objektif sekilde belirleyebiliyorsa uygun diizeyde bir uygulama imkan1 saglar.

“Performans degerlendirmesinde objektif olgiitlere dayandilmamasi yonetim
ile personel arasinda iliskilerin bozulmasina sebep olacaktir.”  Bu nedenle; gerek

yonetim ile personel ilgkisinin 1iyilestirilmesi, gerekse c¢alisanlarin motivesinin

1 Kestane, ss.130-142
2 Kestane, ss.133-144.
8 Kestane, ss.133-144
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yiiksek seviyede tutulmasi i¢in iicret belirlenmesinde kriterlerin objektif secilmesi,

bdylece verimliligin arttirilmasi saglanmis olacaktir.

5.6. Tek Tarafl1 Ya da Pazarhkla Belirlenmesi

Ucretlerin tek tarafli olarak belirlenmesi, daha cok merkezden kontrol
edilmesi nedeniyle ekonomik olarak faydali gozkiir, ayrica hiikiimetlere biitce

hedeflerini daha etkin belirlemesini saglar ve bu da biitge dengesini olumlu etkiler.

Ulkemizde memur ve isci sendikalarma da iicretin belirlenmesinde s6z hakki

taninmastyla ticretlerin belirlenmesinde pazarlik yolu agilmistir.

5.7. Ucret Yelpazesi

Bu ilkeden anlagilmasi gereken, kamu yonetiminde memur statiisiinde ¢alisan
en yiiksek devlet memuru ve yeni ise baslayan az egitimli ve degerlendirme olarak da
en kolay gorevi yapan kamu gorevlileri arasindaki iicret farkliligidir. Ulkemiz

acisindan yasalar geregi en yiliksek devlet memuru olarak Bagbakanlik Miistesar1

kabul edilir. 2

Bu durumda memur statiisiinde ¢alisan kamu gorevlileri iginde en yiiksek
ticreti Bagbakanlik Miistesarinin almasi gerekir. Oysa uygulamaya baktigimizda
durum bdyle degildir. Farkli personel yasalarina tabi olan Genelkurmay Bagkani ve
Kuvvet Komutanlari, Anayasa Mahkemesi ve Yiksek Yargi Organlarinin

Bagkanlar1, Bagbakanlik Miistesarindan daha fazla ticret alirlar.

Bagka bir ifadeyle, devlet memurlarinin ¢alistiklar1 gorevler en alt konumdan
en ist konuma dogru bir piramit olusturur. Piramidin alti dedigimiz baslangi¢
noktasindaki memurlar hem sayica coktur, hem de gorev olarak daha az sorumluluk

ve daha az bilgi ve deneyim isteyen gorevlerde bulunurlar. Piramidin iist tarafina

! Kestane, s5.133-144

2 A. Sakarya, “Bagbakanligin BDDK ve TMSF Yéneticilerinin Maaglarinda Indirim Istemesi
Dogru Mu?”, Referans Gazetesi,
http://www.referansgazetesi.com/haber.aspx?HBR_KOD=46391&ForArsiv= (24.08.2014)
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dogru cikildik¢a gorev ve sorumluluklar, bilgi, beceri, yetenek ve deneyim onem
kazanmakta, gorevli sayisi hizla azalmakta ve iicretler de artmaktadir. Ucret

yelpazesi ya da agiklig1 dedigimiz ilke bu agikligin ne kadar olacagidir.

5.8. En Az Ucret

“Ucretin, insan kaynaginmn kendisini ve ailesini gegindirebilecek diizeyde
olmas1 gerekir. Bu miktar “En Az Ucret” olarak kabul edilmeli, bunun iizerine
yapilacak artiglar ise, insan kaynagini 6zendirmeye ydnelik olmalidir.”! Buradan
sunu sdylemek miimkiindiir: Devletin gbz Oniinde tutmasi gereken toplumsal bir
etmendir. Bir insanin insanca yasayabilmesi i¢in gereken en az gelir s6z konusudur.
Calisanlarin, toplumda egemen olan ortalama yasam standardina gore bir yasam
diizeyine kavusabilmeleri icin, yapmalar1 gereken harcama giiciine sahip olmalar

saglanmalidir.

Sonug olarak, kamu yonetiminde c¢alisan kamu gorevlisi, devlet adina kamu
hizmeti yaptigindan, alacagi fiicretle insanca yasayabilecegi asgari bir yasam
siirdiirebilmektedir.? Alman iicretlerin yeterli olup olmadigimi ya da yapilan isin ve

gorevin karsilig1 olup olmadigini saglikli olarak saptamak pek olanakli degildir.

6. UCRET SISTEMLERI

Ucret sistemleri, ¢calisana emeginin karsiliginda verilecek iicretin, ne miktarda
ve hangi kriterlere gore Odenecegini belirleyen kurallar biitiiniidiir. Ucretin
hesaplanma sekli ve 6denme bigimindeki farkliliklar cesitli iicret sistemlerinin

dogmasina yol agmustir.

Ucretleme sistemlerini, kuruluslarca farkli amag ve ydntemler igin bagvurulan
sistemler olarak ele almak gerekir. Ancak, bu sistemlerin kamu kurum ve kuruluslari

ile 6zel kuruluslarca tercihi farkli olabilmektedir.

1 K.U. Bilgin, “Kamu Performans Y&netimi: Memur Hak ve Yiikiimliiliiklerinin Performansa Etkisi”,
Ankara, 2004, 5.90

2 A. Oztekin, Tiirk Kamu Yo6netiminde Personel Sorunlari ve Coziim Onerileri, Ankara, 1998, s.22

3 Sahin, s. 145
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Bir orgiit ticret sistemini belirlerken, yapisi, iglerin ve gorevin nitelikleri,
isgoren oOzelikleri, beklentileri ve motivasyonlart goz Oniinde bulundurmalidir.
Giliniimiizde yaygin olarak zaman esasina dayali iicret sistemleri kullanilmasia

karsilik, Performansa Dayal1 Ucret ve 6diil sistemleri nem kazanmaya baslamistir.t

Verimlilige dayali iicret sistemleri ile saglanabilecek {i¢ ana amag vardir:
“Bunlardan birincisi, ortalama calisma hizin1 ve isgilerin etkenligini artirmaktir;
ikincisi; calisma yontemlerini gelistirmek; tglinciisii ise isbirligini ve ortak cikar
duygusunu gelistirmektir.”? Biitiin bu amaglar1 saglayacak tek tip bir zendirici licret
sistemi olmadig: gibi, tek basina 6zendirici icret sistemleri de bu amaglara ulagsmada

yeterli degildir.

Hangi tiir iicretlendirme sistemi segilirse secilsin dnemli olan; secilen sistemin
caliganlar ve sistemin uygulayicilar tarafindan iyi kavranmasidir. Ucret sistemleri
temel olarak; ana (kok) iicret sistemi ve Performansa Dayali Ucret Sistemi olarak
incelenecektir. Ancak bunun yaninda giderek cesitlenen calisma tiirleri nedeniyle

calisana dayali ve is degerlemesine dayali iicret sistemleri iizerinde de durulacaktir.

Ucret sisteminin herhangi bir gesinde yapilacak herhangi bir degisiklik tiim
sistemde yapacag etkiler géz Oniine alinarak incelenmelidir. Sosyal yardimlardaki
bir degisme temel iicretlerden bekleneni kolayca degistirebilir. Ayni sekilde su da
miimkiindiir; “Temel iicretlerdeki bir degisme 6zendirici iicret planinin bir giidiileyici

olarak etkenligini kolayca etkileyebilir.”?

Bu nedenle 6zendirici sistemler tasarlanirken tiim iicret sistemi gbz Oniine
almmalidir. Ucret sisteminden kastedilen {icret yapisi, iicret diizeyi ve odeme

yontemleridir.
Bagarili bir iicret sistemi kurup uygulamak i¢in sunlar gerceklestirilmelidir:

e Organizasyondaki tiim islerin gorece degerlerini ortaya c¢ikaran bir is

degerlendirme sistemi olusturulmalidir.

! Bingol, 5.484 ) _
2 Z. Akal, Ozendirici Ucret Sistemleri ve KIT’lerde Uygulanma Durumu, Ankara, 1980, s.23
3 Akal, ss.23-24
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e Bolgede ve benzer isletmelerde gerekli iicret hadleri ile isletmenin iicret

hadlerini kiyaslayan iicret piyasasi arastirmasi yapilmalidir.

e Kidem ve iste basar1 durumlarini degerleyen kidem, terfi, transfer ve basari

degerlendirme sistemleri kurulmalidir. !

6.1. ise Dayali Ucret Sistemleri

Ise dayali olan, iste gecirilen zamanin ve yapilan is miktarmin énemli oldugu
bir sistemdir. Calisanlarin belli bir zaman dilimi iginde, belirli bir kalite veya
miktarda is yapmalar1 temeline dayanir. Calisanlarin performanslart dikkate alinmaz.
Ana ticret sistemini zaman esasina, par¢a basina, gotiirii (takim birim) usule gore
siniflandirmak miimkiindiir. 2 Buradan anlasilan, bu sistemde iicret dlciisiiniin zaman

oldugudur.

“Yapilan isin miktar1 ve kalitesi dikkate alinmaksizin ¢alisanin iste gegirdigi
zaman karsiliginda 6nceden belirlenen sabit bir iicret ddenir. Ucret diizeyi saatlik,

993

giinliik, haftalik ya da aylik olarak belirlenebilir.”® Ulkemizde kamu ¢aliganina

maagslar1 zaman temeline dayali olarak 6denmektedir.

“Tarihsel gelisimi itibariyle en eski licret sistemi olan bu sistemde licretler
saat basina, giindelik, haftalik, aylik veya yillik olarak 6denir” # Yani, bu sisteme
gore Odenecek Tlicret, giin, saat, hafta, ay gibi bir zaman birimi esas alinarak
hesaplanir. Formiiliize edilirse, “Ucret geliri (UG), calisilan siire (CS) ile zaman

birimi igin belirlenen iicret miktari (iicret haddi) (UM) carpilarak bulunur.” ®

Ug=Csx Um

L DPT, “Verimlilige Dayali Ucret Sistemlerine Gegis Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu”, ss.54-55.
2 Bingdl, 5.484

3 Benligiray, s.36

4 Bingol, s.285

5 C. Uyargil - A.Ozgelik, insan Kaynaklar1 Y®6netimi, Istanbul, 2008.
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6.1.1. Zaman Temeline Dayah Ucret Sistemi

Zaman 6gesinin anlamli oldugu bu sistemde, saat, giin, hafta, ay ve yil esas
alinir. Bireysel ¢iktilarin dlgiilemedigi durumlarda kullanilir. Sendikalar tarafindan

da benimsenen bir sistemdir.

Bir sakincasi, lstlin basar1 gosterenlerin magdur olmasina yol agmasidir.
Diger bir sakincasi da denetim ve gozetim mekanizmasinin saglanamadigi

durumlarda, ¢alisanlarin sistemi yavas ¢alismaya yoneltmesidir.

“Statii hukukuna dayandirilarak ¢alisan memurlar icin sabit donemsel
ticretlendirmeyi ifade etmek amaciyla kullanilan maas sistemi de zaman esasina
dayal1 bir iicret sistemidir.”? Diger bir ifadeyle bilinen iicret tiirlerinin en eskilerinden
olan bu sistemde {licret saat basina, giindelik, haftalik veya aylik olarak 6denir. Bu
sistemde isin niteligi ve verimi ile {icret tutar1 arasinda dogrudan bir iliski s6z konusu

degildir.

Sistem basit ve acik oldugu i¢in ¢alisan gelirini kolaylikla hesaplamaktadir.
Uygulanmas: asamasinda masraf ortaya ¢ikmaz. Calisgan ve Orgiit arasinda
anlasmazlik cikaracak soruna kaynak teskil etmez. “Is ve basar1 degerlendirmesi ile

desteklenirse tatmin edici diizeyde iicret 5denmesi saglar.”?

Sistemin sakincalar ise; sistem caliskan ile tembel, nitelikli ile niteliksiz
ayrimi1  yapmaz herkes aymi iicreti alir. Calisan ve Orgiit arasinda iligkiler

bozuldugunda verim 6nemli dl¢iide diiser.

6.1.2. Uretilen is Miktarina Dayah Ucret Sistemleri

“Bu sistemde c¢alisanin geliri iiretilen is miktari ile dogru orantili olarak artar.
Her tiir 6lgiilebilen islere uygulanabilir. Isgorenin fazla kazanma arzusu basari
diizeyini yiikseltir. Boylece {liretkenlik artar. Basit ve anlasilir oldugu i¢in iicret

kazanci da kolay hesaplanir.”® Sakincasi ise isgdrenin ¢okga kazanma arzusu

! Bingdl, 5.485
2 Topalhan, .85
3 T. Kaynak, Insan Kaynaklar1 Planlamasi, istanbul, 1989, s.324.
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beraberinde saglik sorunlari yaratabilir. Arag-gerecin yanlis kullanilmasi ekstra

maliyet getirebilir, liretimin siiratli olusu tiretilen malin kalitesini distrebilir.

Bu ticret sisteminin uygulanmasi i¢in, belli bir zaman dilimi i¢inde (giin vb),
calisanin ne kadar tiretim yapabilecegi dnceden yapilan dlgiimler ile saptanmaktadir.
Is olciimlerinin olusturulmas1 igin bilimsel &lgiim ydntemi ve teknikleri

kullanilmakta ve calisanlarla bu konuda isbirligi yapilarak anlasma saglanmaktadir.

6.1.3. Parca Bas1 Ucret Sistemi

Endiistri devrimi sonrasit ve bilimsel yonetim yaklasimiyla birlikte ortaya
cikan parca bagsi iicret sistemleri ve iirlin niceligini esas alan benzeri sistemler,
performans dogrultusunda degisken ticret 6denmesini dngoren en eski performansla

iligkili ticret yaklagimlari olarak belirtilebilir.

“Bu sistemde {icret, herhangi bir isin yapilmasi i¢in gerekli zamana
bakilmaksizin sadece iretilen parga miktarina gore hesaplanir. Parga basina iicret
belirlenmesinde parganin iretimi i¢in harcanan zaman bir rol oynamakla beraber, is¢i
harcadig1 zamana gore degil, {irettigi parca sayisina gore iicret alir”. ! Parca basi
ticret sistemine dayali olarak degigken iicret, standart miktarda ya da daha az {iriin
tireterek temel ticretini almaya hak kazanan bir ¢alisana, standart tiretim miktarindan

fazlasim iirettigi durumda degisken ticret verilebilir.

Degigken iicretin tutari, standart tiretim miktarindan fazla iiretilen iiriin sayisi
ile farkli yontemlerle belirlenebilen belirli bir iicret haddinin ¢arpimi ile bulunur.
Sekil 1'de parca basi iicret sistemine dayali olarak temel licret ve degisken ticret

goriilebilir.

L H.F. Ergiil, “Kurumlarda Ucret, Ucret Sistemleri ve Ucret—Basar1 Iliskisi”, Elektronik Sosyal
Bilimler Dergisi, C. 5, S. 18, 2006, ss.92-93.
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Ucret

4 , . _—
.-~ Degisken Ucret ( Performans Ucreti )

Standart Uriin Miktari Uriin Miktar1

Sekil 1. Parca Bas1 Ucret Sistemi’

Kaynak: S.Yalgin, Personel Yonetimi, 7. Basim, Istanbul, 2002, s.175.

“Parca basi licret sisteminin bir 6zelligi de, parca basma iicretin her tiir
dlciilebilen nitelikteki islere uygulanabiliyor olusudur.”? Ancak bununla beraber bir

takim sakincalart mevcuttur.

6.1.4. Gotiirii Ucret Sistemi

“Belli bir zaman i¢inde, dnceden saptanan bir i1 yapmayi taahhiit eden bir is
gbren grubuna toptan iicret 6denmesidir. Eger is zamanindan 6nce biterse ¢alisanlara

399

fazladan ek iicret 6denmez.>” Ancak bu zaman astig1 takdirde is gorenin iicretinde

belirli bir oranda kesinti yapilir. Bu da isgdren acisindan dezavantajdir.

Hizli bir sekilde isi tamamlamaya caligmak isin kalite ve niteligine zarar
verebilir. Isini zamanindan once bitiren kisinin 6diillendirilmemesi bu sistemin

eksikligidir. Genellikle insaat sektoriinde ve tarimda uygulanan bir sistemdir.

1 S.Yal¢n, Personel Yonetimi, Istanbul, 2002, s.175.
2Yalgin, s.176.
3 Bingol, s.487
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Buradan da anlasildig1 gibi, gotiirii iicret sistemi her is i¢in ayr1 ayr iicret
hesaplanmas1 gerektirmedigi i¢in oldukca basittir. Ancak isini belirlenen siireden
once bitiren ¢alisanm1 ddiillendirmemesi sistemin sakincasidir. Ciinkii bu sistemde is
belirlenen bu silire icinde yapilmazsa, calisanin {icretinden kesinti yapilmakta;

Onceden bitirilirse ek bir ticret ddenmemektedir.

“Uygulamada birim fiyat tespitinin gili¢ oldugu ve seri iiretimin yapilmasinin
miimkiin olmadigr durumlarda gotiirii licretten s6z edilir. Calisilan siire ve ¢alisan
verimliligi dikkate alinmaz.”? Belirli bir zamanda, belirli miktarda is yapma temeline
dayanan bu {icretlendirme sistemleri ¢alisan performansini ve niteliklerini ¢ok iyi
degerlendirmediginden giiniimiizde bunlarin yerine ¢alisanlari isletmeye yaptigi katki

oraninda degerlendirmek ve 6zendirmek iizere bir¢ok sistem gelistirilmistir.

6.2. Bireye Dayah Ucret Sistemleri

Ise dayali yaklasimlarda, is degerlendirme ¢alismalarmin 1s18inda, ¢alisanin
calistig1 isin degerine gore licret 6denmektedir. Buna karsilik, beceri ve yetkinliklere
dayali yaklagimlarda, ¢alisanlarin sahip olduklar1 beceri ve yetkinliklerin seviyesine,

sayisina vb. gore iicret 6denmektedir.

“Ancak bu sistem, calisanlar1 daha fazla kazanabilmeleri i¢in daha fazla
ogrenmeye tesvik etmektedir. Calisanlarin c¢ogunun en yiliksek seviyelerde
ticretlendirilmesiyle organizasyonlar, ise dayali yaklasim kullanan rakiplerine

2 Bunu

nazaran daha yiiksek isgiicii maliyetleriyle karsilagabilmektedirler.”
engellemenin yolu, etkinligin arttirilmasidir. Yani daha az calisanla daha ¢ok is
yapilabilmelidir.

Bireye dayali {icret sistemi, isgérenin bilgi ve becerisine dayali
ticretlendirmenin yaninda sorumlu olduklari is performansina dayali olarak da

ddiillendirilmesi ile Performansa Dayali Ucret sistemi ile birlestirilebilir.?

! Topalhan, s.89

2 B. Kavashoglu, “Kisiye Dayali Ucret Yapis1 ve Beceri /Yetkinliklerin Ucret Yapis1 Igerisindeki
Yerine iliskin Bir Ornek Olay Calismas1”, YYLT, iU, SBE, Istanbul, 2004, s5.66-67

3 Benligiray, S.79
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Uretilen is miktarina dayali iicret sistemlerinin alternatifi olarak gelistirilen bu
sistem daha ¢ok bireyin bilgi birikimine yani bilgiye, beceriye ve yetkinlige 6nem
veren iicret sistemleridir. Geleneksel Tlicretlendirme sistemleri ile bugiiniin is
diinyasinda yasanan gelismeler arasinda kurulan bag bu sistemi ortaya ¢ikarmistir.

Ornegin miisteri hizmetleri birimi igin tercih edilen bir sistem olmustur.

6.2.1. Bilgi ve Beceriye Dayali Ucret Sistemi

Isin degeri degil, calisanin orgiit icin sahip oldugu deger s6z konusudur.
1990’11 yillarda siklikla kullanilmaya baslanmustir. Yeni teknolojiyi kullanan ve daha
az isglicli ile daha fazla is yapma ihtiyaci bu sistemi dogurmustur. “Kendi gayreti ile
yeni uygulamalart 6grenen ve teknolojiyi kullanabilen c¢alisanlarin bilgi ve

becerilerinin ddiillendirilmesi gecerlidir.” *

Universiteler ve arastirma-gelistirme laboratuarlarinda calisanlara ddenen
ticret bu gruba girmektedir. “Faaliyet sahasini degistirmek isteyen orgiitler icin
uygun bir sistemdir.” 2 Buradan anlasilan ekonomik sartlarda, bir isletmede iicretin
arz ve talep tarafindan tayin edildigidir. Eger isletme, 6zel kisilere ihtiya¢ duyarsa ve
bu kisilerin arzi1 smirl ise, bu kisiler igin yiiksek miktarda ticretler 6deyecektir; ya da
bunun tam tersi olur. Keza bazi isletmeler iicretlendirmede, ¢alisanlar1 i¢in beceri
bazli  degerlendirme  sistemlerini  kullanirlar. Bu  diizenleme  altinda,
gerceklestirdikleri mevcut gorevleri ne olursa olsun calisanlara becerilerine gore
(gerceklestirebilecekleri is sayis1) iicret ddemesi yapilmaktadir. Is analizi ¢alismalari
sonucu i tamimlarinin  yapilmas: gibi, becerilerin tanimlanabilmesi ve

belirlenebilmesi i¢in de beceri analizlerinin yapilmasi gerekir.

“Beceri analizlerinde elde edilmesi gereken bilgilerden baglicalari; isler ve bu
islerle ilgili siire¢ ve gorevler, bu gorevleri yerine getirebilmek i¢in gerekli
davraniglar ve gorevlerin el mahareti gerektirip gerektirmedigi, gorevlerin yerine

getirilmesi sirasinda yapilan hatalar, bu hatalara yonelik istatistikler ve isin

! Benligiray, ss.69-86
2 Benligiray, ss.69-86
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yapilabilmesi igin dgrenilmesi gereken dgrenme becerileridir.”! Beceri dayali iicret
sistemleri hem ise hem de kisiye dayali yapilarda uygulanabilmektedir. Ise dayal:
yapinin oldugu durumda {icret artiglari, ticret yapisi i¢inde is degerlemesine dayali
olarak belirlenen braket veya band igerisinde calisanlarin 6grendikleri ya da

gelistirdikleri becerilere gore yapilmaktadir.

Kisiye dayali yapinin oldugu durumda ise {icret artiglari, licret yapisi icinde
farkli beceri kademeleri i¢in belirlenen iicret hadleri igerisinde yine ¢alisanlarin
ogrendikleri ya da gelistirdikleri becerilere gore gergeklestirilebilmektedir. Bu

sistemin dezavantaji ise siirekli artan egitim ihtiyacidir.

6.2.2. Yetkinlige Dayali Ucret Sistemleri

“Yetkinliklere dayali iicret yapisi, temel ticretlerin ¢alisanlarin sahip olduklar1
ve/veya gosterdikleri yetkinliklere gore belirlendigi ve iicret farkliliklarinin
yetkinliklere gore olusturuldugu kisiye dayali bir iicret yapisini ifade etmektedir.”?
Gliniimiiz orgiitlerinde giderek artan sayida bilgi isgisi istihdami zamanla ortaya

cikan yeni sorunlarla yiizlesmelerine neden olmustur.

“Bilgi is¢ilerinin zihinlerinde gerceklesen caligsmalarin ¢esitliligi, soyut olusu,
rutine baglanamamasi ve yaraticilikla ilgili olusu, dogrudan gézlemlenememektedir.”®
Yeni arayslar yetkinlige dayali iicret sistemini ortaya c¢ikarmustir. Is degerlemesi
yapildiktan sonra belirlenen yetkinliklerin, kisilere gore siniflandirilmasinin
ardindan, belirlenen hedefler g6z Oniinde bulundurularak bu hedeflere ulasma

yiizdelerine gore licret artislart ongoériilmektedir.

Yetkinlik; bilgiyi degil, bilginin basar1 yaratacak sekilde uygulanmasini
saglayan davraniglar1 ele alir. Bu nedenle yetkinlik, isin 6nemini azaltarak calisan

izerine yogunlasir ve miikkemmel performansi ortaya ¢ikaran davranislari icerir.

L A. C. Acar, “Ucret Yonetimi Sistemi ve Siireci”, 17. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi
Bildiriler Kitab1, Osmangazi Universitesi(OU), Eskisehir, 2009, s.145.

2 H. Zaim, "Competency Based Pay a New Approach to Compensation Policy", Akademik
Aragtirmalar Dergisi, N0:32, 2007, s.119

3 Benligiray, s.87
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Bu yoniiyle bireye gerek orgiit ici, gerekse orgiit disinda kariyer firsati
sunmaktadir. “Ancak bu sistemi uygulayan Oorgiitlerin ¢ogu basarisiz sonugla
karsilagsmislardir. Ciinkii bu sistemi uygulamak isteyen orgiitler i¢in yardimci olacak

yeterli arastirma yok denecek kadar azdir.”!

“Yetkinlik kavrami ilk kez 1973 yilinda McClelland tarafindan kullanilmistir.
McClelland geleneksel zeka testleri uygulanmasi yerine alternatif olarak

yetkinliklerin degerlendirilebilecegini belirtmistir.”?

Keza ona gore bir kisinin ne
kadar iyi araba silirdiigiiniin belirlenebilmesi i¢in kagit tizerinde zeka testleri
yapilmasi yerine siiriis sirasinda kisinin gosterdigi becerilerin izlenmesi daha uygun

gozikmektedir.

Yetkinliklere dayali ticretlendirmenin tiim kademelerinde konuyla ilgili
uzman kisilerden olusan komisyonlardan yararlanilarak iicret yonetiminin etkin ve
verimli bir sekilde planlamasi yapilmalidir. Ayn1 zamanda tim calisanlar siirecle
ilgili olarak bilgilendirilmeli ve gerekirse bu konuda kendilerine egitim verilerek
sistemin saglikli bir sekilde yiiriitilmesi saglanmalidir. Gerekirse ‘“galisanlarin
yetkinlik diizeyleri ve bu yetkinliklerin nasil gelistirilebilecegi hakkinda 1ilgili
kisilerle toplantt ve karsihikli gorismeler yapilarak etkinligin = artirilmasi”

saglanabilir.®

Yetkinliklere dayali {icretlendirme, ¢alisanlarin isletmeye bagliligini
artirmasinin yani sira yetkinlik diizeylerinin gelismesini saglamakta, yatay kariyer
hareketlerini  kolaylastirmakta, kendi kariyerlerinin gelisimi icin c¢alisanlar
sorumluluk alma konusunda cesaretlendirmekte, isbirligi ve takim calismalarim
tesvik etmekte ve gorevlerin, rollerin ve bireysel yetkinliklerin orgiitsel yetkinliklerle

birlesmesini saglamaktadir.

Yetkinlik bazli iicret yonetiminin kullanilma nedenleri asagidaki sekilde

stralamak miumkindir:

! Topalhan, s.143

2 Topalhan, ss.142-143

8 S. Unsar, "Yetkinlige Dayali Ucret Yonetiminin Genel Bir Degerlendirilmesi", Cumhuriyet
Universitesi Tktisadi Ve Idari Bilimler Dergisi, C:X, No:1, 2009, s.52.
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e Ucretlendirmede agirlikli olarak kullanilan sabit iicret, eski agirhigini
kaybetmeye  baslamakta ve degisken iicret kullammmi  giderek

yayginlagsmaktadir.

e Ucretlendirmede performansin belirleyici rolii daha da artmaktadir.
Geleneksel yaklasimda, en azindan tatmin edici bir performans gosteren
calisanlara aymi fiicret uygulamasi yapilirken, simdi yiiksek performans
gosteren caligsanlarla diisiik performans gosterenlerin birbirinden ayrilmasi

zorunlu hale germistir.

e Ucret Kkararlar1 verilirken odak noktast islerden, calisanlara dogru

kaymaktadir. 1

Yetkinliklerin degerlendirilmesi ve iicrete yansitilmasini inceleyecek olursak,

iki noktaya daha deginmek gerekir:

Yetkinlik diizeyine gore odiillendirme: Bu yaklasim "mutlak" bir
degerlendirme yaklagimidir. “Her kisi, rol ya da is igin yetkinlik standartlari

belirlenir. Bireyin mevcut yetkinlikleri degerlendirilir”.?

Yetkinlik gelisimine gore odiillendirme: Bu yaklagim "bagil" bir
degerlendirme yaklagimidir. “Yetkinlik diizeylerine gore iicret diizeyleri belirlenir.
Yapilan yetkinlik degerlendirmelerinde, en yiiksek diizeyde yetkinlige sahip calisan
en yiiksek ticreti alir, en diisiik yetkinlige sahip calisan da en diisiik iicreti alir.

Avradakiler ise yetkinlik diizeylerine gore ilgili iicret diizeyiyle eslestirilir.””

Sonug olarak, bu bilgiler 15181nda, son yillarda is stratejilerinin tanimlanmasi
icin dikkat ceken yaklasim organizasyonun temel yetkinliklerinin kullanilmasidir.
Bazi1 organizasyonlarda bu stratejik temel yetkinlikler iizerinde durulmasi, yetkinlige

dayali iicret sistemlerinin gelistirilmesinin en dnemli nedenlerinden biri olmustur.

! Kavaslioglu, s.62
2 Canman, Cagdas Personel Y&netimi, Ankara, 1995, s.91
3 Canman, $5.91-92
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6.2.3. Performansa Dayal Ucret Sistemleri

Bu sistem, genellikle iicretlerin ya dogrudan dogruya, ya da dolayli olarak
verimlilik standartlarina veya isletmenin karlilik durumuna baglandigi durumlarda

kullanilmaktadir.

Performansa dayali {icret sistemlerinde, baz1 6zendirici planlar iicretleri farkli
kriterlere baglamaktadir. “Bu kriterler, ¢alisanlarin verimliligi, gruplarin verimliligi
ya da biitiin igletme Orgiitiiniin karlilik verimi gibi kriterlerdir. Bu sistemlerde hedef
orgiit amacinin gergeklestirilmesi i¢in ¢alisanlarin motivasyonunu arttirmaktir.”? Bu
da baz iicret ve maaslarin lizerinde ticret ddeyerek parasal bir 6zendirme metoduyla
gerceklestirmeye caligilmaktadir. Bu nedenle bu iicret sistemi giiniimiizde en gegerli

ve en ¢ok tercih edilen, ayn1 zamanda da adil {icret saglayan bir sistemdir.

Bu sebeple “OECD iiyesi iilkelerin ¢ogunda 1993 yilindan bu yana kamu
kurum ve kuruluslarinda performans esasl iicretlendirme metodu uygulanmaktadir.”?
Bu durum modern insan kaynaklari yonetimine gegisin de dnemli bir adimidir. Bu
sistemde kisinin gorevli oldugu iste gosterdigi performans Olciit alinmaktadir ve

ticretiyle performansi arasinda dogru bir orant1 kurulmaktadir.

Bir diger deyisle, calisan performansi ile iicret arasinda bir bag kurularak
olusturulan bir sistemdir. Ayni zamanda yapilan isin kendisinin esas alindigi
geleneksel iicret sistemlerinden, ¢alisanin gelisimine ve Orgiite katti§i degere gore

belirlenen sistemdir.

“Bu sisteminde temel amag; yiiksek performans gosterenleri édiillendirmek,
istiin vasifli calisanlar i¢in Orgiitii cazibe merkezi haline getirmek, verimlilik ve
kalite gibi alanlarda oOrgiite yiiksek performans diizeyi kazandirmak, galisanlarin

kazanglarini genisletmektir.”®

Ayn1 zamanda bu sistem ile yiiksek performans
gosteren kisi diisiik performans sergileyenlerden ayirt edilip yiiksek bir kazang elde

ettiginde esitsizlik duygusundan kurtulmasina yardimci olacaktir.

1Yalgin, s.176
2 Bilgin, s.91.
3 Serinkan, s.211
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Performansa Dayali Ucret Sistemleri Bireysel, Grup ve Organizasyon

Performansia Dayal1 Ucret Sistemleri olarak siniflandirilabilir.

6.2.3.1. Bireysel Performansa Dayah Ucret

“Bireysel Performansa Dayali Ucret sistemi; bireylerin tek tek
performanslarinin artmasi ile orgiit performansinin artacagi varsayimindan hareket
eder.” Ucret ile bireysel performans arasindaki iliski egitlik teorisi ile de
aciklanmaya calisiimaktadir.  Calisanlar c¢aba ile 6diil arasinda bir bag kurarak
yiiksek performans gosterip verimliligi artiracak, bu da istenen licret diizeyine
ulasmay1 saglayacaktir. “Lock ve meslektaglarinin 1980 yilinda yaptiklar bir
arastirma da bireysel performansa dayali Ttcret uygulamalari, ¢alisanlarin
motivasyonunu  artirarak i kapasitesini  ve  verimliligi artirdigin1  ileri
siirmektedirler.”> Bu anlatilanlara gore, bireysel performans, bir bireyin yapmasi

gereken is ya da bir gérev bakimindan gdsterdigi basar1 derecesidir.

Bu durumda iyi ¢alisan ile ¢aligmayan personel arasindaki fark dikkate
alimmig, daha yiliksek performans gosteren personel Odiillendirilmis, daha diisiik
performans gosteren personel de dahil tiim galisanlar tesvik edilmis olmaktadir. ® Bu
sistemler incelenecek olursa, zaman akordlu, parga akordlu ve liyakata dayali olmak

izere, boliimlere ayrilabilir.

Zaman Akordlu Ucret Sistemleri: “Bu sistemde isin bitirilme zamani esas
alinir. Saglanan "zaman tasarrufu" igin igsgdrene licret 6denir. Zaman akordlu {icret

sistemleri genellikle bu sistemi kuranlarin adlari ile anilir:*

Halsey Sistemi: 1887’de ortaya atilmigtir. Zamandan yapilan tasarrufa prim
Odeyen sistemdir. Verilen i standart zamandan Once bitirilirse tasarruf ettigi zamanin
yiizdesine gore hesaplanan primi alir. Ancak hesaplanan bu primin tamami iggorene

verilmez. %25 ile %50 arasinda paylasilir.’ Eger tasarruf edilen zamanin tamami

1 Unal, 5.9

2 Kaymaz, s.113

3 Benligiray, s.40

4 Topalhan, s.94

0. F. Akyiiz, Degisim Riizgarinda Stratejik Insan Kaynaklar1 Planlamas1, Istanbul, 2001, .89
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isgorene 0denirse yoneticiler standart zamani kisaltarak isgorene daha az prim verme
yoluna gidebilirler. Bu da isgdren aleyhine bir durum dogurur. Tasarruf edilen zaman
paylasildiginda orgiit bu tasarruftan yarar saglamakta ve isgorenin alacagi prim orani

diisecektir.

Bu sisteme gore, eger isi daha standart siireden kisa slirede tamamlarlarsa,
birim zaman i¢in 6denen tlicrete ek olarak zamandan sagladiklari tasarruf nispetinde
prime hak kazanirlar. Halsey ticret sisteminde genelde calisanin zamandan sagladigi
tasarrufun parasal karsiliginin %50’si calisana geriye kalan diger yarisi isverene

birakilmaktadir.

Rowan Ucret Sistemi: Bu sistem Halsey sisteminin sakincalarini ortadan
kaldirmak i¢in 1901 yilinda ortaya atilmistir. Halsey sisteminde oldugu gibi tasarruf
edilen zaman i¢in prim O0denmekte. Ancak aradaki fark tasarruf edilen zamanin
tamann isgorene prim olarak ddenmektedir. Orgiitle paylasim s6z konusu degildir.
Sakincasi, tasarruf edilen zamanin tamami isgdrene birakildigi igin, Orgiit standart

zamani kisaltarak daha az prim 6deme yoluna gidebilir.!

Bedaux Ucret Sistemi: Bu sistem de “Halsey sistemine benzemekle birlikte
tasarruf edilen zamanin %75'1 isgorene, %?25' tasarruf saglanmasina yardimci olan
diger isgorenlere (temizlik¢i, tasiyici) odenir.”? Bu sistemin temel amacinda, is
giclinin  verimini dogrudan dogruya oOlgcmek ve hem de degerlendirmek
olmaktadir.Her iste asagidaki ii¢ nokta g6z oniinde bulundurulmalidir. Operasyonun

stiresi, ¢alisma hiz1 ve yorulma derecesi 6nemlidir.

Emerson Ucret Sistemi: Isgorenin ¢alistigr fiili is siiresi, standart is siiresine
oranlanarak bu orana goére prim almasidir. Bu sistemde iggdérenin verimine uygulanan
yiizde prim oranlarn tespit edilir. Standart ¢alisma zamaninin fiili ¢alisma zamanina

bolinmesi ile iggorenin etkinlik endeksi hesaplanir.

“Ornegin 8 saatte bitirilmesi gereken bir is 10 saatte bitiriliyorsa isgdrenin
etkinligi= 8:10X100= %380'dir. Bu durumda %380 etkinlik diizeyinden sonra prim

Odenecektir. Etkinlik diizeyi %100'e ulastiginda 6denen prim oram1 %20 olacaktir.

1 C. Dogan, http://151820051082.tr.gg/Primli--Ue-cret-Sistemleri.htm (28.07.2014).
2 Dogan, http://151820051082.tr.gg/Primli--Ue-cret-Sistemleri.htm (28.07.2014).
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Sistemin hesaplanma sekli karisik ve uzun olmasi ve verim standardinin ¢ok yiiksek

diizeyde belirlenmesi sebebiyle isgdrenler tarafindan elestirilmektedir.””

Bu sistem, Rowan sistemini andirmaktadir. Belirtilen sistemde farkli olarak
Odenecek ticret miktar1 ve bir etkinlik endeksi belirlenip bu endeksin ¢alisilan
zamanin parasal degeri ile ¢arpilmasi sonucunda hesaplanmaktadir. Standart ¢aligilan
zamanin fiili, ¢aligma zamanina boliinmesi ile etkinlik endeksi bulunur. Sonug olarak
prim Odenecegine hangi etkinlik diizeyi asilmasi ve hangi prim ylizdelerinin

uygulanacagina da farkl etkinlik diizeyleri karar verir.

Barth Ucret Sistemi: “Halsey ve Rovvan sistemine benzemekle birlikte
garantili bir saat {icreti yoktur. Standart {iretimin {izerindeki kazang, parga basi iicret
sistemine gore her zaman diisiik olmaktadir.”? Ise yeni baslayan ve ise adaptasyon
siireci yasayan isgorenlerin lretime yeterli diizeyde katkilar1 oluncaya kadar

uygulanmasi gegerli olan bir sistemdir.

Standart zamana dayanmasina ragmen bu sistemin Halsey ve Rowan
sistemlerinden farki, garanti edilmis bir saat ilicretinin olmamasidir. Bu sistem,

calisanlara standardin altindaki liretimi i¢in belirli bir ticreti garanti etmemektedir.

Parca Akordlu Ucret Sistemleri: “Miktar esasina dayali iicret sisteminde
oldugu gibi {icret ¢alisilan zaman icinde lretilen c¢iktiyla orantili olarak artmaktadir.
Verimin &l¢iilebildigi her iste bu iicret sistemi uygulanabilir.”® Ornegin birim iicreti
20 TL olan bir isten, iggoren 60 dakikada iki parca iiretiyorsa saatte 2 birim
iireteceginden licret geliri saatte 20 TL degil, 40 TL olacaktir. Ne kadar iiretim o
kadar gelir s6z konusudur. Zaman akordlu {icret sistemlerinde oldugu gibi parca

akordlu sistemlerde bu sistemleri kuranlarin adlar ile anilmaktadir.

Taylor Ucret Sistemi: Rowan ve Halsey sisteminin olumsuzluklarini
gidermek igin ortaya atilmustir. Isgdrenin her bir pargay1 ne kadar zamanda iirettigini

kronometre ile dlgerek zaman standardi belirlemek s6z konusudur. 4

1 Benligiray, ss.43-44

2 Benligiray, s.42

3 Topalhan, ss.101-102

4 Dogan, http://151820051082.tr.gg/Primli--Ue-cret-Sistemleri.htm (28.07.2014).
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Parca basina iki tiir iicretten soz edilir; standarda erisen isci yiiksek ticret
alacak erisemeyen diisiik iicret alacaktir. Standartlarin genellikle liyakatli isgdrenler
dikkate alimarak belirlenmis olmas1 orta diizeydeki isgérenler tarafindan
elestirilmektedir. Her sey bir kronometre lizerinden hesaplandigi i¢in bu sistemde is

gorenler adeta bir makine gibi ¢alismak zorundadirlar.

“Clinkii caligsanlarin garantili bir asgari ticreti yoktur. Calisan, kazanmak igin
siirekli tlretmek zorundadir. Diisik verimli is gorenler gerektiginde isten

uzaklastirilmaktadir.””

Grant Ucret sistemi: Taylor'un gelistirdigi sistemin olumsuzluklarini bertaraf
etmek i¢in zaman tasarrufu degil, isgorenin etkinligini temel alir. Eger isgoren isterse

prim igin ¢ok calisir istemezse baz iicreti ile yetinmektedir.?

Uretim standartlar1 bilimsel yontemlerle belirlenmekte ve verim diizeylerine
gore iicret denmektedir. Isgdren egitimi dnemli olmustur. Kardan ¢ok hizmete 6nem
vererek bu husus 1srarla savunulmustur. Ancak bu sistemde Taylor sistemde oldugu
gibi calisanlar1 prime hak kazanan ve baz iicreti alanlar seklinde ayirdigi icin

elestirilmistir.

Merrick Ucret Sistemi: Yapilan arastirmalardan bu sistemin, Taylor
sisteminin modifiye edilmis hali oldugu goriilmektedir. Baz1 sanayi birimlerinde bu

sistem Taylor sistemi ad1 altinda uygulanmaktadir.

“Yiiksek verimlilik potansiyeline sahip olanlar i¢in iyi bir tegvik sistemidir.
Isin %80'ini tamamladiklarinda calisanlara temel par¢a basina iicretin %10
oraninda ikramiye ddemek mantikli goriinmektedir. Bu uygulama ile caligsanlar isin

%100'"inii tamamlamak i¢in tesvik edileceklerdir.”

Gerek zaman akordlu gerekse parca akordlu ticret sistemlerinin hepsinin ortak
yonii; calisanlarin gosterdikleri bireysel performansa goére garantili baz {icretin

yaninda onceden tespit edilmis prime de hak kazanmalaridir.

1 Benligiray, s.43
2 Benligiray, s.44
3 Topalhan, ss.101-103.
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Bireysel performansa dayali bu sistemler giiniimiizde neredeyse
kullanilmamaktadir. Ancak ortaya cikardiklar iicret felsefesi Performansa Dayali

Ucret sisteminin temelini olusturmustur.

Liyakata Dayal Ucret Sistemi: “Liyakata dayali iicret artisini, calisanin
temel icretine ek olarak adlandirir. Bireysel performansa gore bir isgorene odiil
olarak verilmis ticret artisidir. Kisiye 6zel olarak belirlenir ve iicret artiginin ne kadar

olacagma yénetici kisisel yargilarla karar verir.”

Bu durumdan dolay1 ¢alisanlar arasinda ¢ok da tercih edilmemektedir. Temel
ticrete yapilan bu ilave miktar, her ¢aliganin biitiin yi1l boyunca ayni performansi
gosteremeyecegi i¢in kisinin performansi diigse de bunu almaya devam edeceginden

orgiit acisindan siirekli bir maliyet demektir.

Ancak; su da unutulmamalidir ki olagan dis1 bir goérevi basar1 ile yerine
getiren bir ¢alisanin tatmin edici bir sekilde odiillendirilmesi de bu sistemin {istiin
yanlarindan birisidir. Liyakata dayali iicret sisteminde amag, ticret yapisini bozmadan
isgorenin bulundugu iicret smifi i¢inde performansindaki artisi ddiillendirmek
maksadiyla belirli bir degisiklik yapmaktir. Fakat, “isgorenin performansi diistiigiinde
ticretinde herhangi bir degisiklik yapilmayacagi igin, orgiit agisindan bu sistemin
ozendirici bir tarafi yoktur.”? Bu sistemin uygulanabilirligi ve etkin ¢alismasi saglikli

bir Performans Degerlendirme sisteminin olmasina baglidir.

Degisken Ucret Sistemi: “Yiiksek performansa dayandirilan bir 6demedir.
Prim seklinde nakit bir ddeme saglar. Odeme tutar1 belli kosullarin gerceklesmesine
bagli olan ve donemden doneme degiskenlik gosteren, kalic1 olmayan bir ticrettir. Bu

da ¢alisanlar acisindan dezavantaj olarak goriilmektedir.”®

Ciinkii ticretin yapisindan kaynakli giivensizlik, calisanlarin parasal giiven
duygusunu etkileyerek onlarin igyerlerine karsi davranislarinda olumsuz sonuglar

dogurabilir. Diger taraftan; degisken iicret Performansa Dayali Ucret'in temelini

! Bingsl, 5.495.

2 G.B. Kiimbiil, “Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret Sistemleri”, Cilt:3, Say1:1, 2001,
$5.56-57.

3 Bingdl, s5.496-497.
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olusturur. Saglanan 0diill temel {crete eklenmediginden performans diizeyi

korunmadikga odiiller sonraki doneme aktarilmaz.

Isgoren katilmmm en yiiksek oldugu bir sistem olarak temel mantik,
calisanlarin kendi Ttcret paketi lizerinde sahip olduklar1 kontrolii artirmaktir.
Calisanlar, tatmin edilmemis ihtiyaglar1 kullanarak motive edilirler. Bundan dolayidir
ki tatmin edilmemis her bir ihtiya¢ performansin iyilestirilmesi maksadiyla

giidiileyici bir isleve sahiptir.!

Performansa Dayali Ucret sisteminin diger sistemlerden farki; sistemde
calisanlarin performansi, satig, kar, maliyet ve zaman tasarrufu gibi somut
(sayilabilir) gostergelere gore degil, Performans Degerlendirmesi'ne gore
Olciilmektedir. “Calisan verimliligi bir baska calisan tarafindan degerlendirilir
bdylece herkes farkli {icret alir. Takim ve kazang paylasim sisteminin aksine burada

odiiller tek tek bireylere dagitilir.”?

Bireysel Performansa Dayali Ucret sisteminin dezavantaji ise; takim
calismasinin 6nemli oldugu islerde bireysel performansin d6diillendirilmesi grup
dayanismasini zayiflatabilir. Farkli iicret alan kisiler arasinda olusan rekabet ve is

boliimii, yardimlagmayi sekteye ugratabilir.

6.2.3.2. Grup (Takim) Performansina Dayah Ucret

1980’11 yillarda rekabet ve iiretim pazarinda goriilen yapisal degisim, isletme
yOneticilerinin yeni {iretim modelleri ve yonetim tekniklerini dikkate almasini
gerektirmis, Taylorist ve Fordist orgiitsel ilkelerden uzaklasma egilimi baslamistir.
Bu dogrultuda, yonetimde tiim sistemlerin insan odakli olarak yeniden
yapilanmasina, ¢alisanlarin yonetime katilimlarinin desteklenmesine, 6zellikle de

miisteri ve kalite kavramlarmm 6ne ¢ikmasina sahit olunmustur. iste bu “kavramlardaki

! Bingdl, 5.497
2 A. Unal, Performansa Dayal1 Ucret, Ankara, 1998, ss.22-23
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degisim, takim c¢aligmalarinin yayginlagsmasina neden olmus ve takima dayali

performans sistemlerini &ne ¢ikarmustir.”

Bu yontemle ulagilmak istenen hedef maliyeti diisiirlip, kaliteyi artirmaktir.
Ciinkii olusturulan kiiciik gruplarla takimda yer alan kisilerin ayr1 ayn
odiillendirilmesi yerine, grup olarak odiillendirilmesi esas alinir. Kollektif yapilan
islerde kisileri tek tek degerlendirmenin zor olacagl diisliniilerek takim

performanslari izlenir.

Calisanlar arasinda rekabetin aksine igbirlik ile dayanismayi saglar ve
yaraticilign tesvik eder. Ozellikle ¢iktinin takim galismasina bagl oldugu durumlarda
uygulanir. 2 Ancak gruplar arasi rekabet veya takim igindeki baz1 bireylerde "sosyal
tembellesme" goriilebilir. Boyle durumlarda bireysel ve takim performansina dayali

ticret planlar birlikte uygulanabilir.

Bu sistemde toplam &diiliin nasil paylastirilacagi dnemli bir sorundur. Ciinkii
takimda caligsanlar farkli statlilere veya iicret yapilarina bagli olarak calistyor
olabilirler. Ikincisi de her iiyenin performansi birbirinden farkli olabilir. Bu durumda,

eger kisilerin verim dereceleri ayr1 ayr1 saptanabilirse sorun ortadan kalkacaktir.

Takim performansinda, bireylerin performanslar1 arasinda farkhiliklarin goz
Oniinde bulundurulmasi 6nemlidir. Buna verilecek bir 6rnek, ABD'nin {inlii basketbol
oyuncusu Michael Jordan ile ilgilidir. Takim 6diiliiniin yaninda bireysel
performansina bagl olarak ayrica Odiillendirilmektedir. Aksi takdirde diger takim
iyelerine ddenen licretin aynisi kendisine de 6denirse takimdan hemen ayrilmasi s6z

konusu olabilecektir.

“Grup i¢i iliskilerin sikilasmasi yaninda avantaji; takimin performansini
Ol¢gmenin bireysel performans: dlgmekten kolay olusudur. Dezavantaji ise; dogru
guruplar olusturulmazsa iiyeler arasinda rekabet ve catisma yasanabilir bdylece

iiyelerin performansi net olarak gdzlemlenemeyebilir.”®

L A. Unal, s5.22.
2DPT, s.41
3 Sahin, s.154
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Takim performansina dayali ticret sistemi uygulamalarinda iki 6nemli sorun
ile karsilasilmaktadir: Bunlardan birincisi, ¢ogu zaman yapict olmayan gruplar arasi
rekabet; ikincisi ise takim iiyelerinin, boslugu diger kisiler doldurur diisiincesi ile
bireysel ¢abalarin1 azaltmalar1 sonucu ortaya ¢ikan sosyal tembellesmedir. Bununla
birlikte, takim performansinin mali getirisi grup iiyeleri arasinda dagitilacagi i¢in,
“takim performansina dayali {icretin salt grubun degil, bireylerinde performansini
olumlu yonde etkileyecegi ve bahsedilen olumsuz etkilere ragmen orgiitsel ve kisisel

performansin artacagi kabul edilmektedir.”!

Aragtirmalar bu duruma ¢ok fazla rastlanmadigini ortaya koymus ve isteksiz
davranacagi sanilan ¢alisanlarin bunun aksine genellikle isbirligi i¢inde olduklarini
ortaya ¢ikarmustir.? Diger yandan, calisanlarin takim iginde isteksiz davranmasini
engelleyecek en 6nemli faktorler, takim arkadaslarinin psikolojik baskis1 ve onlarla
olan toplumsal iliskilerdir. Takim bilinci ve bir takim iiyesi olma baskis1 ¢aliganlarin
gevsek davranmalariin oniine gegmektedir.

Sonu¢ olarak, kurumlarin veya isletmelerin takima ve bireye yonelik
performansa dayali iicret sistemlerinden kendilerine uygun bir kombinasyon
olusturup, onu uygulamalar1 daha yerinde olacaktir. Zaten gilinlimiizde de pek ¢ok
kurumda hem takim performansina gore hem de bireysel performansa gore

odullendirme sistemi birlikte kullanilmaktadir.

6.2.3.3. Organizasyon (Orgiit ) Performansina Dayah Ucret

“Calisanlarin  orgiit ile 6zdeslesmelerini saglamak ve onlar isbirligine
yoneltmek amaciyla gelistirilmistir. ‘Bu 0rgiit hepimizin’ diisiincesinin yayilmasi ve

biitiinlesmeyi saglayarak motivasyonu artirmasi dnemlidir.>”

Orgiitiin ¢alisanlar1 ortak bir amag etrafinda toplamas1 sz konusudur. Orgiit
ici kar ve kazang paylasimi gibi uygulamalar amaci pekistirebilir. Boylece calisanlar

arasinda rekabet 6nlenmis olur.

! Ates - Unal, s.319
2 DPT, Verimlilige Dayali Ucret, 5.42
3 DPT, Verimlilige Dayal1 Ucret, ss.42-43
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“Orgiit performansina dayali iicret sistemlerinde gelir artis1 ya da gelir azalisi
seklinde saglanan kazanglar ile orgiitiin elde ettigi kar, belli kistaslar ¢ergevesinde

calisanlara dagitilmaktadir.”

Orgiit performans: ile {icreti iliskilendiren {icret sisteminin asil amaci,
calisanlar1 Orgiitsel strateji ve amagla biitiinlestirmektir. Amag¢ konusundaki bu
uzlagsma, kurum i¢i kar ve kazang paylasimi ile desteklenerek calisanlarin moral ve
motivasyonunu artirmaktadir. “Bu uygulama, ABD ve Avrupa iilkeleri ile

Japonya’da yaygin bir bigimde kullanilmaktadir.” 2

Bu sistemde, yoneticiden beklenen performans diizeyi, drgiitlerin performans
hedeflerinden tiiretilmeli ve yoneticinin performans sonuglari, 6rgiit performansina
yaptigr katkiyla Olciilmelidir. Yonetici, belirlenmis olan orgiit hedefleriyle,
performans degeri olarak kendisinden ne beklenildigini bilmeli; anlamli bigimde ve
bunlara uygun olarak degerlendirilmelidir. Eger bu gereksinmeler karsilanmazsa,
yonetici yanlis degerlendirilir; takim c¢alismasi yerine uyumsuzluk, huzursuzluk ve

zitlagmalar ortaya cikar.

Ayni durum, diger c¢alisanlar i¢in de s6z konusu olmaktadir. Calisanlarin

performansi, orgiitiin performansina yaptigi katki ile ol¢iiliir.

Maliyetten kazanca (tasarrufa) dayanan sistemin en yaygin olarak kullanilan

kazang paylasimi, mali katilim ve satis degerine gore prim sistemidir.

Kazan¢ Paylasim Sistemi: Orgiit performansmna bagl olarak kazancin
Olglilmesi ve bunlarin ¢alisan ve igveren arasinda boliinmesini 6ngérmektedir.
Uretim ve maliyetler ¢alisanlarin kontrolii altindadir. “Sistem isbirlik¢i bir anlayis
benimsemektedir. Olgiilebilir verimlilik artisindan dogan finansal kazancin

calisanlara ve yonetim arasinda paylasiimasina imkan verir.”?

Orgiit performans: ile {icreti iliskilendiren iicret sisteminin asil amaci,

calisanlar1 Orgiitsel strateji ve amagla biitiinlestirmektir. Amag¢ konusundaki bu

1 Benligiray, s.54

2 Mehmet Hiiseyin Bilgin, “Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik”,
http://www.econturk.org/Turkiyeekonomisi/cmis1/pdf , (15.08.2014)

3 Topalhan, s.112
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uzlagsma, kurum i¢i kar ve kazang paylasimi ile desteklenerek calisanlarin moral ve

motivasyonunu arttirmaktadir.

Burada verimlilik ve tasarrufa dayali kazancin paylasimi s6z konusudur.
Calisanlar verimliligi artirip, maliyette tasarruf sagladiklarinda ve kaliteyi

gelistirdiklerinde prim alirlar.

Kazang paylasim sisteminde ficreti kullanarak tasarrufun o6zendirilmesi,
isbirliginin saglanmasi, isgorenleri orgiit islevlerine katkilariin saglanmasi gibi
amaglar s6z konusudur. Bu amagclara ulasmak igin ¢esitli kazang paylasim planlar
gelistirilmistir. Bunlar, Scanlon Plani, Mitchell Fein Plam1 ve Lincoln Ozendirici

Odeme Plani gibi isimler almislardir.

Scanlon Plani: Birim basina diisen isgdren maliyetinin azaltilmasi ile elde
edilen kazanci paylasirlar. Isgéren maliyetinin iiretimin satis degerine orani iizerine
kurulmugtur. “Oram1 tespit etmek i¢in ge¢mis donem kayitlarindan yararlanilir.
Yapilan tasarruf miktarini tespit etmek i¢in ise sendika, ¢alisanlar ve yonetim igbirligi
ile iiretim komitesi kurulur.”? Bu komite verimliligi artirmak, israfi dnlemek, kaliteyi

artirmak i¢in Oneri de getirir.

Bu planin dezavantaji; ¢calisan verimliligi diisse dahi kazangtan pay almalari
yonetimin isine gelmemektedir. Yine aym sekilde orgiit verimliliginin yiiksek
olmasina ragmen kazancin saglanamadig durumda da c¢alisan pay alamayacagi icin

mutsuzluk s6z konusudur.

Mitchell Fein Plani: Calisma siiresindeki zaman tasarrufunun karsiligi olan
kazang paylasimini 6ngoriir. Kisa ¢alisma siiresi i¢inde daha fazla iiriin veya hizmetin
elde edilmesidir. Is standart zamandan &nce bitirilmemis ise herhangi bir ddeme

yapilmaz.’

! Topalhan, ss.113-114.
2 Topalhan, ss.114-115.
3 Topalhan, ss.114-115
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Lincoln Ozendirici Odeme Plam: Her bir isgdrenden maliyetin azaltilip
karlilig1 artirma cabasi icinde olmalart istenir.! Sistem isbirligi, is bilgisi, performans
ve liyakat, takdir sistemi esasina dayanarak yilsonunda galisanlara iiretime katkilar

oraninda ikramiye veya prim dagitilmasini éngérmektedir.

Mali Katim: Mali katilim, iggorenlerin ¢alismis olduklar1 drgiitiin ylrtttiiga
faaliyetlerin mali sonuglarina katilmalaridir. Calisanlarin mevcut gelirine orgiitiin
belirlenmis bir donem sonunda elde ettigi kardan oransal olarak bir kisminin nakdi
(kar paylasimi) veya hisse sahipligi olarak verilmesi seklinde olmaktadir. “Avrupa
Konseyi'nin 92/443/EEC sayili tavsiyesi ile mali katilim, Avrupa Birligi’nde iki
baslik altinda toplanmistir:”?

Kar Paylasim Sistemi: Kar paylasimi, kurum diizeyinde elde edilen karin
belirli bir oraninin ¢alisanlara esit veya belirli dl¢iitler dogrultusunda hemen ya da
sonradan ddenmesi temeline dayanan bir iicret uygulamasi olup, esas amaci kardan
pay verilmesini garantileyerek, calisanlarin katilimini ve katkisini, dolayisiyla da
verimliligi ve karlilig1 artirmaktir. “Uzun donemdeki amaci ise, kurumda bir ortaklik
kavraminin gelistirilmesidir.”® Bu uygulama gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de

yaygin bir uygulama alanina sahiptir.

Bu diisiince, ¢alisanla orgiit arasindaki ¢ekismelerin karin paylasilmasi yolu
ile azaltilabilecegi diisiincesinden dogmustur. Amag; Orgiitiin ekonomik durumunu

yansitan esnek bir 6diil sistemi uygulamaktir.

Orgiitiin elde ettigi kardan onceden belirlenmis bir orana goére pay alinmasi
yolu tercih edilmektedir. Yilsonunda orgiitiin net donem karinin sabit bir oraninin
hemen veya gecikmeli olarak dagitildigi bu sistemde nakit dagitim yontemi ¢alisanin

kardan pay alma beklentisi sonucunda motivasyonlarmi da artiracaktir. *

Bu sistemin dezavantaji; isgoren ¢ok ¢alistigi halde orgiit kar edemezse higbir

gelir elde edemez. Ciinkii her zaman Orgiitiin ufak kar1 veya hi¢ kar edememesi s6z

! Topalhan, ss.115-116

2 Topalhan, ss.124-129

3 Ates - Unal, ss.320-321.
4 Ates - Unal, s.321
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konusudur. Diger taraftan gecikmeli dagitim s6z konusu oldugunda c¢alisanin bu

stireyi beklemesi motivasyonu diisiirebilir.

Bu sistem, orgiitiin karlilik durumuna gore degisiklik gostermekle birlikte,
calisanlara normal ticretlerine ek olarak, sirket karmin belli bir oraninin 6denmesini
Ongoriir. Bu yontemle, igverenle ¢alisan arasindaki iliksi giiglendirilerek, calisanin
isyerine ilgisini artirmak, ¢aligsanlar1 isletmenin karini yiikseltmek i¢in daha fazla
calismaya 6zendirmek, personelin mali giivenligine katkida bulunmak gibi amagclar
gidiliir. “Calisana yapilacak 6demeler, prim adi altinda nakit olarak veya sonradan

ddenmek iizere belli bir siireligine fonda tutularak yapilir.”?

Sonug olarak, kar paylasimindan dogan esnek {icret yapisi, ilgili kurumun kar
aciklamadigi donemlerde bir kaosa neden olabilmektedir. Ciinkii ddemeler kar
bazinda oldugundan, kar edilmeyen donemlerde calisanlara herhangi bir 6deme
yapilmayacak olmasi huzursuzluk kaynagi olabilmektedir. Bu tiir uygulamalarin
online gegmek igin, karla kapatilmayan yillarda ikramiye adi altinda odemeler

yapildigi goriilmektedir.

Hisse Sahipligi Sistemi: Bu tesvik sisteminde Performansa Dayali Ucret

sisteminden farkli olarak ¢alisana nakit yerine hisse senedi verilmesidir.

Bagka bir ifadeyle, “giinlimiizde giderek yayginlasan yonetim anlayistyla
birlikte orgiitler, ¢alisanlarin tiretim ve karar alma siirecine etkin katilimini saglamak
icin onlar1 kuruma ortak etme programlarim yiiriirliige koymaktadirlar.”? Bu durum,
orgiit psikolojisi agisindan degerlendirildiginde, ¢alisanlarin ve yoneticilerin verimi
i¢sellestirmeleri ve performans duyarliliginin  homojenize olmasi sonucunu
doguracaktir. Bu yonde c¢alisanlara ve yoneticilere yonelik tesvik edici

uygulamalardan birisi de hisse senedi opsiyonudur.

Hisse senedi verme sistemi, iki sekilde gergeklesir: Birincisi bedelli olarak

verilen bu degerli evrakin gercek degerine degil iskonto uygulandiktan sonra

1 B. Kumbul, http://www.isguc.org/bkumbull.htm , (02.08.2014)
2 Ates - Unal, s.321
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satisinin yapilmasidir. Ikincisi ise bedelsiz olarak dagitilan hisse senedidir. Yani

orgiit biiyiiyiip gelistikce calisan kazancinin arttig1 bir ydntemdir.

Orgiit acisindan dezavantaji; calisanlar orgiitiin ortagi durumuna gegebilir.
Calisanlarin yonetimde etkinlik saglamalarin1 6nlemek igin yonetime katilma hakki

vermeyen hisse senetleri ¢ikartmaktadirlar.

Ozetlemek gerekirse, ticari ve endiistriyel &zelligi agir basan kamu
kuruluslarinda caligsanlara belirli oranlarda pay verilmesi, kurumun 6zel sektor gibi
kar giidiisti ile hareket etmesine ve performans giidiisliniin, klasik memur zihniyetini
asarak, yerlesmesine olanak tanimasi bakimindan 6nemli bir adim olusturacaktir.
Nitekim diinyada, gerek 6zel sektorde gerekse kamu sektoriinde bu yonde artan bir

egilim bulunmaktadir.

Satis Degerine Gore Ucret Sistemi: Orgiit performansma bagl iicret
sistemlerinden birisi de bu sistemdir. Calisana ¢ok yiiksek olmayan sabit licret+satig
primi calisanin {icretini olusturmaktadir. Mesela “bir ayda gergeklestirilen satig
miktar1 asildiginda, asilan satis kotasi ilizerinden kazanilan prim, licret niteligi

kazanmaktadir.””

Sonu¢ olarak; o0zel sektore baktigimizda serbest piyasa mekanizmalari

mantigina gore hareket ettiklerini varsayarsak, “iyi bir iicret sistemi ilkesel bazda

kamu kuruluslari i¢in de gegerli oldugu diisiiniilebilir”.?

! Ates - Unal, s.321
2 Ates - Unal, s5.321-323.
3 Tortop vd., 5.258
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IKINCi BOLUM

PERFORMANSA DAYALI UCRET SISTEMI ve PERFORMANSIN UCRET
ile ILISKILENDIRILMESI

1. PERFORMANSA DAYALI UCRET SISTEMi
1.1. Performansa Dayali Ucret Sisteminin Tanim

“Bu sistemler; iicret ile performans arasindaki ilskiye dayalidir.” Calisanlarin
ticret, prim ve ikramiyeleri kendi koyduklar1 hedeflere ya da isletme tarafindan
konulmus hedeflere ulagip ulasmadiklari, ulasamadiysalar ne derece yaklastiklarina
bakilarak belirlenmektedir. Cogu is¢i ve igveren, bu sistemin ¢ok daha adaletli bir
ticretlendirme sistemi oldugunu diisiinmektedir. Ciinkii bu sistem sayesinde
hantallasmis kurum diizenleri yenilenmekte, c¢alisanlar da performanslarinin

tyilestirlmesi yoniinde tesvik edilmis olmaktadir.

“Ayrica performansa dayali iicretlendirmenin en 6nemli 6zelligi de sudur ki,
bu sistem sayesinde tek bir merkezden kontrol sona ermekte, calisan kendi basina
hedefler koyabilmekte, az calisirsa az kazanacagini, ¢ok calisirsa da c¢ok
kazanacagini bilen ¢alisanlarin ¢ok kazanmak i¢in hizlarini ve verimlerini arttiracagi
asikardir.”? Béylece calisan kendisinin patronu olmakla beraber kendi ve isletmenin
kaderini belirleyecektir. “Performans-iicret artis1 iligkisi ekonomik biiylimeyi
hizlandirir.”®  Ekonomik biiylime, kit olan {iretim kaynaklarinin daha etkiri

kullanilmasi demektir.

Yasadigimiz zamanda globallesme ekonomik, politik, i¢timal ve kiiltiirel
alanlarda etkisini a¢ik bir sekilde hissettirmesi, tesekkiiller a¢isindan da
hayatiyetlerini siirdiirmeyle es anlamli hale gelmistir. Bu asamada sahis menseli,

katilimli, ekip ruhuna dayali goriis ve tutum sistemine dayali yeni istihsal ve idare

1 Kiimbiil, ss.56

2 [nsankaynaklari.com Icerik Ekibi, “Kidem Mi, Performans Mi1?”,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=3796 , (05.08.2014)
3 Sabuncuoglu, s.126
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teknikleri yaygin bir sekilde kullanilmaya baslanmuis, isletmelerde finansal sermaye

yaninda insan sermayesiyle daha fazla rekabet giicii kazanildig1 goriilmiistiir.

Basarima dayal1 eder sistemlerinde kullanilan motive edici unsurlar yalnizca
para lizerine kurulu degildir. Atesleyici unsurlar olarak bazi aygitlar bir arada
kullanilabilmektedir. Bunlara 6rnek olarak prim verilmesi, miikafat, kardan pay
verme ve hisse sahipligini verebiliriz.! Basarmaya dayali fiyatlandirmada en sik

kullanilan uygulama, iicret artiglarinin performans notlarina gore farklilastirilmasidir.

Basariya dayali fiyatlandirma, bir yandan gorevlilerin gelecekte daha yliksek
basar1 gostermesini saglamak diger yandan da gorevlileri gegmis donemde gostermis
oldugu performanstan dolay1 ddiillendirmek igin gorevlilere dahili ve harici odiiller

temin edecek maddi ve para dis1 araclarin bir arada kullanildig1 bir sistemdir.?

1.2. Performansa Dayal Ucret Sisteminin Onemi

Calisanin is performansini saptamak ve gerekiyorsa gelistirmek i¢in yapilan
calismalarin organizasyonu olarak ele aliman performans degerleme ile ¢alisan
hakkinda bireysel karar verme olanagi elde edilecek, onun basarisi ve basarim giicii
hakkinda bilgi saglanacaktir. Elde edilen bilgiler ilgili boliimlerde farkli amag ve
yaklagimlar icin kullanilacaktir. “Performans degerleme calismalarinin sonuglarina
gore calisanin egitimi, bir isden baska bir ise aktarilmasi, yetersiz olanlarin
saptanmasi, isten ¢ikartilmasi, terfi etmelerinin Onlenmesi, yeterliliklerinin
odiillendirilmesi  gerceklestirilir.”® Genel hatlartyla  diisiiniiliirse ~ performans

degerleme calisanin is fotografinin ¢ekilmesi gibidir.

Isletmelerin iicret sistemlerini performansa dayali olarak belirlemeleri,
adaletli bir iicret dagittiminin tesis edilmesi ve bunun ¢alisanlara hissettirilmesi
bakimmdan  6nemlidir.  Isgdrenler eger, fazla emekleri  karsihiginda
odiillendirileceklerini  bilirlerse, performanslarinda buna bagli olarak artislar

olabilecektir. “Calistiklar1 igyerlerinde bdylesi bir tesvik sistemi olmadigini, yada

1 Benligiray, s.43.
2 Benligiray, s. 41- 42
3 Unal, ss.7-8.
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uygulanan fiyat sisteminin hakkaniyetli olmadigini bilen/diisiinen gorevlilerin
varliginda, gorevlilerin fazla mesai yada emek gostermesi igin bir neden

kalmamakta, bundan dolayida basarilarinda diisiisler gozlenmektedir.”*

Bu, ekseriyetle kisiligin oturmamis, otokontrolii olmayan gorevlilerin
tizerinde negatif etkileri vardir. Basariya dayali fiyatlandirma diizeneginin etkili
uygulandig1 teskilatlarda gorevlilerin ise konsantre olmalar1 kolaylagmaktadir.
Nakit/licret ve ¢esitli motive edici ekipmanlarla ¢alisanlarin veriminde artis

saglanabilmektedir.

Performansa dayali iicret sistemlerinin yayginlasmasi ile birlikte performans
degerlemesi de dnem kazanip gilincellesmistir. Boylece, personel ydnetiminin yan
konularindan biri olmaktan ¢ikip ana konularindan biri haline gelmistir. “Performans
degerlemenin fayda ve sakincalar1 performansa dayali iicret agisindan yakindan

ilgilidir.”?

Performans degerlemesi, objektif analiz ve sentezlerdir. Calisanlarin
yeteneklerinin yaptiklar1 isin nitelik ve gereklerine uygunlugunu ya da kisinin o

isteki basarisini saptamaya calismaktadir.

Calisanin basarisina endeksli olarak ticretlendirilmesinin bazi dezavantajlari
da bulunmaktadir. Ornegin, sistem yetersiz olarak uygulanabilir, uygulama
kurumlara yiiksek bir maliyet getirebilir, sistemin faydalar olgiiliirken giigliikler ve
nitelikteki iyilesmeler gozden kacirilabilir.3 Bu nedenle basariya dayali
ticretlendirmede tam anlamiyla miikemmel bir sonu¢ beklemek miimkiin

goziilkmemektedir.

1 Benligiray, s.17
2 Unal, ss.7-8.
3 Benligiray, s.17
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1.3. Performansa Dayah Ucret Sisteminin Hedefleri

“Bu tcret politikast ¢alisanlarin  ekonomik ¢ikarlarinm1  koruyan, diger
ekonomik hedeflere zarar vermeyen, iicretlerin belirlenmesinin uygun bir Olgiite
baglanmas1 gereksiniminden ortaya ¢ikmis, ekonomik anlamda enflasyona sebep

olmadan maksimum iicret smirmi nesnel olarak gdsteren bir olgiidiir.”?

Calisan
ticretlerinin  arttirllmasinda  gosterge olarak performans diizeyleri  dikkate
alinmaktadir. Ayrica toplu pazarlikta da iicret artisina baz alinacak kriter performans

diizeyi olmasini ongoérmektedir.
Genel olarak, performansa dayali iicret sisteminin hedefleri agagidaki gibidir:
e Isletmecilerin, gérevlilerin iistiindeki denetimlerini artirmak,

e Gorevlilerin daha siki calismalar1 i¢in giidiilenmelerini ve ayn1 zamanda isle

ilgili hedeflerin farkina varmalarini saglamak,

e Gorevlilere 6denen fiyatlari, onlarin sirket hedeflerinin gerceklesmesine

katilimlarina ve yeterliliklerine gore belirleyebilmek,

e Etkili bigcimde muvaffakiyet; kalite, yaraticiik ve takim calismasini

siibvansiyon eden mevcut birikim ve kiymetleri giiglendirmek,

e Sirket malimatin “sonu¢ ve performans odakli” hale gelmesini temin etmek
veya kalite, miisteri eksenli gibi sirket icin oldukca Onemli konular

gelistirmek.?

! Benligiray, s.18.
2 Kiimbiil, ss.1-5.
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1.4. Performansa Dayah Ucret Sisteminin Gerekleri:

Bagariya dayali {cretlendirmenin uygulanmasi igin belirli sartlarin

olusturulmasi lazimdir. Bunlar asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

e Calisanlarin vaziyet ve diisiinceleri lizerine bir arastirma ihtiva eder.

e Kararlar cesaretlerini gelistirmek tizere faydalanilmaktadir.

e Basariya dayali fiyatlandirma uygulamasi ile ilgili hipotezler i¢in telkin ve
deneyim asamalarindan gegilir.

e Gorevlileri etiit edecek olan fertlerin milkemmel formasyon almalari temin
edilmeli ve bu yonde eksiklerin giderilmesi i¢in miimkiin oldugunca en iyi
arastirmalar yapilarak eksiklerin giderilmesi hal yoluna bakilmalidir.

e Muvaffakiyete dayali fiyatlandirma kolay anlasilir,hakkaniyetli ve
uygulanabilir olmalidir.

e Faaliyetler ile ilgili makrohedeflerin,mantikli ve makul performans
Olciitlerine doniistiiriilmesi gereklidir.

e Mesai adlandirmalar1 agik olmali; iicretlilerinde isverenlerin de mevkilerinin
farkinda olmalar1 gerekir.

e Odeme dereceleri, istenen basarmin elde edildigi raddelere gore
belirlenmelidir.

e Yiiksek, orta ve disik basar1 diizeylerinin uygun sekilde
mikafatlandirilmalari i¢in, basarinin begeni gérmesine gore fiyatlandirmada
degisiklik olmalidir.

e Basariya dayali fiyatlandirmanin yeni programlari tim personele,uygun bir
formasyonla ve neden, basariya bagh fiyatlandirmanin yeglendigi agikca
ifade edilerek duyurulmalidir

e Basariya dayali fiyatlandirma sistemlerinde su ii¢ 6ge mutlaka olmalidir:*

1 Atay, ss.14-15.
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1.5. Performansa Dayah Ucret Sisteminin Icerigi

Performansa dayali {icret sistemleri, giiniimiizde c¢ok biiylik 6l¢iide ilgi
goren ve sendikalarin aksine isveren tarafindan desteklenen bir sistemdir.! Isletmeleri

performans degerlendirmeye yonelten nedenler asagidaki gibi siralanabilir:
e Isletmede stratejik is hedeflerine ulasmak
e Isletmeye esneklik saglamak ve insangiicii maliyetlerini diisiirmek

e Verimlilik, kalite, karlilik gibi alanlarda isletmenin daha yiiksek bir

performans diizeyine yonelmesini saglamak

e Performans diizeyini iyilestirerek calisanlarin kazanimlarini genisletebilme

yetenegine sahip olmak

o Isgiicii maliyetlerini arttirmadan yiiksek performansa sahip calisanlar:

odiillendirmek
e Yetenekli ve nitelikli personel igin cazip bir firma olabilme.

Performansa dayali iicretlemer sistemi, fiyatlarin gorevlinin basarisina baglh
olarak toplandigr bir maliyet sistemidir. Performansa bagli iicretleme diizeni

giiniimiiz modern kuruluslarinda yaygin sekilde kullanilmaktadir.

1.6. Performansa Dayah Ucretlendirme Sisteminde Kullamlan Tesvik

Araclan

Hesreyden once, Performansa Dayali Ucretlendirme Sistemi, tesvik edici bir
ticretlendirme sistemidir. Performansa dayali iicretlendirmede verilen tesvik, nakit
paradan sirket hissesine kadar bir¢cok sekil alabilmektedir. Ayrica arasindaki siire de
birka¢ ay ile birka¢ yil arasinda degisebilmektedir. Performans cesitli diizeylerde

(bireysel, takim ve orgiit) Olciilebilmektedir. “Calisanlar, bireysel performanslarina

! Sabuncuoglu, s.255
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gore oOdiillendirilebildigi gibi odiiller, bir takimin performansina bagli olarak takim

iiyelerine dagitilabilmektedir.” *

Takim performansina gore odiillendirmede, odiiller takim ig¢indeki kisilerin
bireysel performansina gore de verilebilmektedir. Ayrica tim calisanlara Grgiitiin

genel performansina bagl olarak da 6diil verilebilmektedir.
Performansa dayali iicret sisteminde kullanilan parasal araglar sunlardir:

e Prim: Calisanin bireysel olarak ya da grup iginde yapmis oldugu is

odiillendirmek i¢in 6denen ek ticrettir,

e ikramiye: Asil iicrete ek olarak bazi nedenlerle (yilbasi, bayram, basar1 vb.)

verilen ticrettir,

e Komisyon: Calisanin igverenin yararina sagladigi ¢ikarlarin degeri lizerinden

yiizde miktariyla 6denen karsiliktir,

e Kardan Pay Verme: Hizmet sdzlesmesiyle ¢aliganlarin, organizasyonun belirli

bir donemde elde edecegi kara belirli oranlarda katilmalaridir,

e Hisse Sahipligi: Nakit kar payr yerine organizasyonun hisseleriyle

calisanlarmn ddiillendirilmesidir.?

1.7. Performansa Dayali Ucret Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar

Performansa dayali iicret yonetiminde karsilagilan sorunlara deginmeden

once, performans derglendirmede ortaya ¢ikan sorunlari ele almak gerekir.

Performans degerlendirme sistemi sonuglanin iicretlerin belirlenmesinde
kullanilmasi, kritik sorunlara yol acabilen bir uygulamadir. Performans
degerlendirmesini yapanlar yoneticilerdir. Yani uygulamanin i¢ine insan faktori

girmektedir. Buna bagli olarak, degerlendirme siirecinde subjektifliklere, tarafl

! Benligiray, ss.42-43
2 Benligiray, s.43
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degerlendirmelere  rastlanmasi  kacinilmazdir.  Ayrica,  degerlendiricilerin
degerlendirme sistemi, yontemi ve calisanin durumu ile ilgili yeterli bilgiye sahip

olmamasi da degerlendirme uygulamasinda hatalar ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir.

Performansi, yalniz degerlenen bireye bagli olarak ele almamak gerekir.
“Nitekim iist yonetim, bireye isi daha iyi yapabilmesi i¢in gerekli kosul ve olanaklar
saglamamigsa veya amiri, onu iyi yonetmemisse ve isletme amaclarina uygun sekilde
yonlendirip is vermemisse, bunlarin calisanin basarisizliginda katkis1  biiyiik

olacaktir.”?

Bir baska deyisle sorumlu oldugu boliim ve birimdeki islevlerin ve igletmenin
Ozelliklerini iyi tanimayan; bundan dolay1 planlama, zamanlama hatalariyla yanlis
uygulama ve degerlendirme yapan bir yonetici, yalmiz kendi performansini degil,

astlarinin performansini da olumsuz etkileyecektir.?

Verimlilie dayali iicretlendirme sisteminde yasanan en biyiik sikinti
enflasyon sorunudur. Netice olarak performansa dayali yapilan fiyat artis1 ya ¢ok
Oonemsiz olarak gerceklesmekte ya da artiglarin tiimii tek bir ylizde ile ne kadarinin
enflasyondan, ne kadar1 performanstan meydana geldigini ac¢iklanmadan
yapilmaktadir. Bu durumda “performansa dayali iicretlendirme sisteminin amaci
olan verime ve gilidiilemeye ulasilamamakta, ayrica enflasyona dayali yiiksek {icret
artiglarinin olmasi nedent ile sirketin iicret yapisini saglikli bir bigimde koruyabilmek

zorlasmaktadir.”

Bu sekilde var olan sistemlerde yasanan diger sorunlar ise, basarinin ve
calisanlar i¢in 6nemli olan odillerin belirlenmesinde, performans ile odiillerin
ilskilendirmesinde karsimiza c¢ikmaktadir. Verimlilige dayali {icretlendirme
sisteminde iicret yapist adil ve tutarli bir sekilde yiriitiilebilmesi de kayda deger

Oonwm tasir.

1P. Tinaz, 1sletmelerde Performans Degerlendirme Sisteminin Olusturulma Oncesinde
Bir Uygulama Onerisi, Sosyal Giivenlik Diinyas1 Dergisi, S.21, Ankara, 2003, s. 81.

2 Tinaz, s. 81.

3 www.insankaynaklari.com,ersim:05.08.2014
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2. PERFORMANS UCRET ILISKiSI ve PERFORMANSLA UCRET
ARASINDA ILiSKi KURULMASININ GEREKCELERI

2.1. Performans Ucret iliskisi

[Ik caglardan beri insanlar baskasina bagimli bicimde is gordiigii
bilinmektedir. Daha modern is (is¢i-igsveren) iligkileri, is hukuku ve hizmet akdi gibi
geligsmeler 18 inci ylizy1l ortalarindan itibaren sanayi devrimiyle ortaya ¢iktigi, kabul
edilir.? Ucret sistemleri tarihi oldukga eskilere dayanmaktadir. Giiniimiize baktigimiz
vakit toplumlarda insan emeginin gittikce yaygimlastigini gorebilmekteyiz.
Edindigimiz deneyimlerden, fiicret sisteminin, insanlik tarihi boyunca gelisim

kademelerinden biri oldugunu sdylenebilir.

Avrupa’da feodal senydrler, hiikiimetler, sanayinin ve ticaretin gelismesini
istedikleri i¢in sanat kuruluslarinin yeniden canlanmalarina yardim etmis ve
zorluklar1 ortadan kaldirmaga ¢alismuslardir. Imalat, gecmis yiizyillarda oldugu gibi
aile imalati olmaktan c¢ikarak atolyeye donme egilimi, imalatin usullerinin ve
tarzlarinin tespiti ve kontrolii bakimindan olusturduklar1 diizen iyi sonuglar vermistir.
Fakat “diizendeki bazi aksaklikliklari ¢dzmek amaciyla Ingiltere’deki o6zellikle
Kralige Elizabeth zamaninda, ¢iraklar ile kalfalar i¢in ve bunlarmn {icretleri hakkinda

cok ciddi ve fevkalade yonergeler ¢ikarilmistir.” 2

Sanayi Devrimi ile birlikte bu devrin bir sonucu olan imalatin artmasi sonucu
bu devrimi yasayan iilkelerin zenginlesmesine ve ellerindeki kaynaklar1 daha verimli
kullanmalarina sebep olmustur. Fakat artan bu zenginlik tiim topluma ayni1 oranda
yanstmamustir. Ureticilerin da ¢ok kar etme istegi ve rekabet ortami isgdrenlere
O0denen Tcretleri gittikce azaltarak sefillik ticretine doniistiirmiistiir. Bu durumu,
Avrupa iilkelerinden, ozellikle Ingiltere, Isvigre, Almanya ve Fransa daha ¢ok
hissetmistir.® Performans iicret iliskisinin tarihsel siire¢ icersindeki gelisimi kamu
kesiminde ve Ozel sektorde olmak iizere iki ayr1 baslik altinda incelemek

mumkindiir.

L E. Akyigit, Y1llik Ucretli izin, Ankara, 2000, s.36.
2S. Agaoglu - S. Hiidaioglu, Is Hukuku Tarihi, C.1, Ankara, 1939, ss.34-36
3 C. Talas, Sosyal Politika, Ankara, 1967, s.15
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Kamu kesiminde performans iicret iligkisine bakildiginda, 1883 yilinda
ABD'de yapilan Pendleton Kamu Hizmetleri Reformu'nun, kamu hizmetlerinde
performans ve liyakate dayali sistemlerin kaynagi oldugu diisiiniilebilir. Reform
kapsaminda getirilen ii¢ temel prensip ile kamu hizmetlerini yerine getirecek
personelin se¢iminde, tutulmasinda ve {icretlendirilmesinde siyasal bask1 ve siibjektif

1 Reform

unsurlarin  yerini liyakat esasmna dayali ilkelerin almasi istenmistir.
kapsaminda getirilen ilkeler; kamu gorevleri i¢in memur se¢iminde hakkaniyet
esasmin gozetilmesi ve rekabetin saglanmasi, kamuya girecek memur adaylarinin
seciminde tarafsiz kurullarca yapilacak sinavlarin gegerli olmasi ve tiim kamu

gorevlilerinin politik etki ve baskilardan korunmasidir.

Sonug itibariyle ABD’de 1936-1939 yillar1 arasinda 37 eyaletin yaklasik
dortte ticlinde liyakate dayali sistemler gelistirilmistir. 1978 yilinda ise ABD’nin 39.
Bagkani olan Jimmy Carter doneminde “idari bagkanlik™ stratejisiyle ilgili en dnemli

diizenleme olan “Kamu Hizmetleri Reformu Kanunu” ¢ikarilmistir.?

S6z konusu reform ile temel olarak informal ve siibjektif hale gelmis mevcut
performans degerleme sistemi yerine objektif kriterler dogrultusunda belirlenmis
hedeflere dayali performans degerleme sistemine ve kideme dayali otomatik {icret
artiglar1 yerine performanstaki farkliliklar1 esas alan bir {icret sistemine gecildigi

sOylenebilir.

Ozetlemek gerekirse “kamu kesiminde performansla iliskili iicretle ilgili
olarak ABD'de 1978 tarihinde ¢ikarilan Kamu Hizmetleri Reformu Kanunu'nun,
ozellikle de liyakate dayali ticret basliginin bir milat oldugu, bundan sonra hem
ABD'de hem de diger iilkelerde yapilan calisma ve uygulamalarda daha c¢ok
sistematik ve bilimsel yontemlerin izlendigi, iicret artislarinda kidem ya da yas gibi
kriterlerin yerine performansa yonelik kriterlerin de s6z konusu oldugu sdylenebilir.
Keza performansla iligkili {icrete yonelik uygulamalara 1978 oncesinde de

rastlanabilmektedir.”®

! Talas, s5.16-20.

2 Talas, ss.16-20.

% Organization for Economic Cooperation and Development, Performance-related Pay Policies for
Government Employees, y.y., OECD Publishing, 2005, p. 27.
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Ornegin 1946 yilinda Fransa'da kamu personeline gosterilecek yiiksek
performans karsiliginda bireysel diizeyde ya da grup diizeyinde degisken performans
ticreti verilmesi kararlagtirilmis, “1950'lerin basindan beri Japonya'da iilke genelinde
kamu personeline yiiksek performans karsilig1 "gayret bedeli (diligence allowance)"
O0denmis, 1964 yilinda Kanada'da ilk kez kamu personeliyle ilgili liyakate dayali
licret artis1 saglayan sisteme gegilmistir.”* Ancak, sistematik ve bilimsel yontemlerin
izlendigi calismalar s6z konusu oldugunda, performansla {icret arasindaki iliskiye

yonelik gelismelerin 1980 sonrasinda ¢ok daha 6nemli oldugu sdylenebilir.

Tiirkiye’ye bakildiginda ise, lilkemiz sanayilesme siirecine bati iilkeleri kadar
hizl1 adapte olmamistir, bunun sonucunda da is hukuku konusunda batili iilkelerin

gerisinde kalmistir.

Ortacag doneminde kolelik Osmanli’y1 da etkilemis isgliciinii olusturmustur.
Kole diizeni, tam olmasa da c¢ok farkli bigcimlerde biitiin iilkelerde goriilmiistiir.
Ancak, koleligi en ¢ok gelistirerek kullananlar Yunan ve Roma’lilardir. Kolelikte
emekleri karsiliginda herhangi bir iicret s6z konusu olmazken; koleler, bir meta gibi

elden ele satin alinarak sahip degistirmislerdir.

Bu c¢agda isgiiclinli olusturan bir diger grup ise zanaatkarlardir. Bu iiretim
iligkisinde icinde Tcretlilik sistemine Ozgii igveren ve isgdren ayrimina pek
rastlanmaz. Usta — cirak, kalfa- ¢irak iliskisi ve ticretleri lonca kanunlari, zaviye gibi
topluklar tarafindan diizenlenmektedir. Osmanli ve batinin dinsel temali bu orgiitleri
devlet tarafindan denetlenerek gruplar igerisindeki iicreti belli oranda

diizenlemislerdir.>

Derebeylik donemi baslamasi ile toprakla birlikte alinip satilan kole ve vergi
veren Hiristiyan koyliiler ortaya ¢ikmistir. Bu kisiler i¢inde iicret 6denmez sadece
karinlart doyurulurdu. “ilerleyen zamanlarda loncalarin ortaya ¢ikmasi ile kanun
koyucular tarafindan yasal kullar olusturulmustur.”® Bu kullar ile Usta kisiler,

ciraklar yetistirerek kalfaliga ulastirdiktan sonra iicret s6z konusu olmustur.

1 Talas, ss. 17-20.
2 Isikly, 5.16
3 E. Ince, Her Yéniiyle Ucret, Istanbul, 1990, s.2.
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Endiistri devrimi sonucunda iicretle ilgili olumlu gelismeler yasanmistir. Bu
devrim sonucunda ortaya ¢ikan is¢i sinifi emeklerine karsilik belirli bir iicret
almislardir. Ucret her gegen giin daha ¢ok kesimi ilgilendiren bir hal almis ve birgok

yasal ve ekonomik diizenlemeler ile yapilandirilmistir.

1900°’li yillarin baginda Frederick Taylor’un onciiliigiinii yaptigi Bilimsel
Yonetim Yaklasimi’nin temel ilkelerinden toplumsal olarak miimkiin olan en yiliksek

2

iretkenlik diizeyine c¢ikarilmasidir. Bu ve benzeri ilkelerin is’e, dolayisiyla

organizasyona aktarilmasinda ise bir takim faaliyetler s6z konusudur. !

Bunlara 6rnek olarak her isin bu isi olusturan gorevlere ayrilmasi, gorevlerin
bilimsel agidan ayrintili incelenmesi, gorevlerin yerine getirilmesinde etkin olacak
yol ve yontemlerin gelistirilmesi ve bunlarin standartlastirilmasi, bu isleri
yapabilecek yeterli kisilerin secilmesi, gerektiginde bunlarin egitilmesi ve finansal
olarak onlar1 destekleyecek, gayretlerini artiracak tesvik edici {icret sistemlerinin

gelistirilmesi verilebilir.

Dolayisiyla, icretin  ¢alisanin  {liretime  yaptigi  katki  oraninda
farklilastirilmasini temel alan ve amaci yiiksek performans gosterme konusunda
calisanlar1 gayrete getirmek olan tesvikli iicret ve unsurlarinin Bilimsel Yonetim
Yaklasimi’na ve hemen Oncesinde Bilimsel Yonetim Yaklasimi'na zemin olusturan

calismalara dayandigi sOylenebilir.

Bilimsel yonetim anlayisinin yayilmaya bagladigi 1900'li yillarin  ¢ok
oncesinde de sistemli olsun ya da olmasin, bir hedefe ulagsma, liyakat gosterme ya da
fiili performans karsilig1 verilecek iicret ve iicret unsurlarinin olabilecegi ve bunlarin
da performansla iligki licret konusunun kapsamina girmesi gerektigi diisiiniilebilir.
Bu husus g6z oniine alindig1 vakit performansla iliskili ticretleme antik ¢aglara kadar
dayandirilabilir. Ancak sistemli ve bilimsel bir yaklasim c¢ercevesinde, calisanlarin
performanslarini artirmay1 amaglayan tesvik edici unsurlarin ve performansla iligkili
ticretin Bilimsel Yonetim Yaklasimina dayandiginin yadsinamaz bir gergcek oldugu

sOylenebilir.

1 Kogel, 2003, 5.198
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Performans iicret iligkisinin tarihsel siire¢ icersindeki gelisimi kamu

kesiminde ve 6zel sektorde olmak iizere iki ayr1 baslik altinda incelenebilir.

Kamu kesiminde performansla iligkili ticretle ilgili olarak ABD'de 1978
tarithinde ¢ikarilan Kamu Hizmetleri Reformu Kanunu'nun, 6zellikle de liyakate
dayal1 ticret basliginin bir milat oldugu, bundan sonra hem ABD'de hem de diger
iilkelerde yapilan calisma ve uygulamalarda daha cok sistematik ve bilimsel
yontemlerin izlendigi, iicret artislarinda kidem ya da yas gibi kriterlerin yerine

performansa yonelik kriterlerin de s6z konusu oldugu sdylenebilir.

Keza performansla iliskili licrete yonelik uygulamalara 1978 oncesinde de
rastlanabilmektedir. Ornegin “1946 yilinda Fransa'da kamu personeline gosterilecek
yiiksek performans karsiliginda bireysel diizeyde ya da grup diizeyinde degisken
performans ticreti verilmesi kararlagtirilmig, 1950'lerin basindan beri Japonya'da iilke
genelinde kamu personeline yiiksek performans karsiligi "gayret bedeli (diligence
allowance)" odenmis, 1964 yilinda Kanada'da ilk kez kamu personeliyle ilgili

liyakate dayali iicret artis1 saglayan sisteme gecilmistir. “*

Ancak, sistematik ve bilimsel yontemlerin izlendigi ¢alismalar s6z konusu
oldugunda, performansla {iicret arasindaki iliskiye yonelik gelismelerin 1980

sonrasinda ¢ok daha 6nemli oldugu sdylenebilir.

Ozel kesim isletmelerinde performansla iliskili iicret incelendiginde ise kamu
kesimindekine benzer bir gelisimin oldugundan bahsedilebilir. Ozel kesimde
“performans ticret iliskisi sistemli bir sekilde ilk kez 1880'li yillarda bilimsel yonetim
yaklagiminin altyapisina ve Taylor'in prensiplerine zemin hazirlayan bir grup ABD'li

miihendis tarafindan ortaya atilmigtir.”?

Endiistri devriminin yasanmasi ile birlikte 1920'lere kadar sistemli ve bilimsel
olarak performans fcret iligkisine yonelik yapilan tiim c¢aligmalarin, tiretimin
artirilmasi amaci ¢ergevesinde verimliligi artirmak ve calisanlar1 fazla {iretime tesvik

etmek seklinde oldugu soOylenebilir. Bu dogrultuda gerek standart zaman gerekse

! Organization For Economic Cooperation and Development, Performance-Related Pay Policies For
Government Employees, Y.Y.OECD Publishing, 2005, s.27.
2 M. Ertiirk, Isletmelerde Y&netim ve Organizasyon, Istanbul, 2013, s.16

80



standart iiretim miktar1 kriteri géz Oniine alinarak yliksek performans gosteren
caliganlar ile disiik performans gosteren calisanlari ayirmak ve bu ayirimi

calisanlarin tlicretlerine yansitmak amaglanmistir.

Ornegin Taylor, yaptig1 ¢alismalar sonucunda, calisanlari fazla iiretime tesvik
etmek icin "farklilastirilmis (degisken) giinlilk iicret (differential piece rate)"

yontemini gelistirmistir.

“Yontemin esas1t zaman birimi esasina gore iki ayri licret haddi belirlenerek
iistiin performans gosteren c¢alisanlarin normal performans gosteren calisanlardan
daha ytiksek iicret almalarimi saglamaktir. H. L. Gantt, gerekli calisma zamanini esas
alan farkli bir ticret sistemi gelistirmistir. ‘Gantt Bonus Plan’ olarak adlandirilan bu
yontemde calisanlara diizenli olarak saatlik ya da giinliik iicret garanti edilmekte,
standart zamanin altinda {iretim yapilmasi ya da standart {iretim miktarinin asilmasi

durumunda belirli oranlarda ekstra iicret (bonus) verilmektedir.”

1980 sonrasi donemde Oncelikle beceriye dayali ticretin sliphesiz en dnemli

yenilik olarak 6n plana ¢iktig1 sdylenebilir.

“1980'e kadar genelde ise dayali olarak belirlenebilecegi diisiiniilen ticretin,
calisanin isinde gosterdigi becerilere gore de belirlenebilecegi ya da bu becerilere
bagl olarak iicret artis1 alabilecegi fikri nem kazanmistir.””? Bu fikrin yayilmasinda
1980'lerden itibaren verimlilik ve rekabet kavramlarinin 6nemli hale gelmesiyle
birlikte eskiye gore daha egitimli ve ¢ok cesitlilik gdsteren bir isgiicli profilinin
ortaya ¢ikmasinin etkili oldugu sdylenebilir. Bunun yaninda 1980'lere kadar sadece
ticret artis1 olarak yansitilabilecegi diisliniilen yiiksek performansin, degisken
performans Ticreti (variable pay) ya da Ozendirici (incentives) olarak calisana

verilebilecegi fikri de yine bu donemde giindeme gelmistir.

Ucretlerin sadece is degerlemesine dayali belirlenmesi yerine, sektdrde
benzer isler i¢in ddenen licretlerin tespit edilerek, licretlemede isletme i¢i esitlikle
beraber isletme dis1 esitligi de saglayacak bir yaklasim da bu donemde

benimsenmistir. Oyle ki isletmeler iicret konusuyla ilgili olarak hem {icret

1 Kogel, 2003, 5.510
2Kogel, ss.348-351.
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politikalarimin belirlenmesinde stratejik yon saglayacak isletme dis1 verileri hem de is
degerleme caligsmalari ile islerin goreli degerlerine yonelik verileri birlikte kullanmak

zorunda kalmislardir.

19901 yillardan giliniimiize kadar gelen siire¢ igerisinde performans iicret
iliskisine yonelik gelistirilen diger yontem ve yaklagimlara 6rnek olarak katkiyla
iligkili ticretleme (contribution related pay), 360 derece performans degerleme
sonuglart ile ticret arasinda iliski kuran planlar, genis band ticretleme ve performansa

dayali ek yararlar verilebilir.

Ucretin binlerce yillik tarihi gelisimine bakacak olursak ¢ok biiyiik sancilarla
zor giinler gecirerek bu agmalara geldigini gézlemlemekteyiz. Ucretin altin cagini bu
son ylizyilda yasadig1 bir gergektir. Bunun bir sonucu olarak kanunlarla korunan

toplu s6zlesmesi ve grev hakki olan ticret, biiyiik bir yol kat etmistir.

Ozetlemek gerekirse ozellikle 1990'lardan sonra performansla iliskili

ticretlemenin orgiitlerde 6nemli hale geldigi sdylenebilir.

2.2. Performansla Ucret Arasinda fliski Kurulmasimin Gerekgeleri

Ucret, isgdéren ve isveren arasinda bir ahigveris bagi vardir. Bu bagi
bi¢cimlendiren dnemli kurallardan biri de adalettir. Buna gore iicret, saglanan katkiya
denk olmal1 ve ¢ok katilim saglayan daha ¢ok {icret almalidir. Bununla birlikte, 6diil

ve cezalar adil olmalidir.

Ucret adaletinin yan1 sira isletmeler yasamlarin siirdiirebilmeleri i¢in fikirleri
gercege dontstiirecek stratejik hedefler gelistirmeli ve bunlara ulasabilecek uygun
uygulama ve faaliyetleri gergeklestirmek zorundadir. Bu uygulama ve faaliyetlerin
gerceklesmesi ise siliphesiz ¢alisanlarinin Orgiit performansina daha iyi katkida
bulunmalarina baglidir. S6z konusu katkinin olugabilmesi i¢in “performans yonetimi

ile licret yonetimi arasinda iliski kurarak calisanlarin performans farkliliklarinin

1 Kogel, $5.349-352.
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icretlerine yansitilmasi, tercih edilen uygulamalardan biri olarak dikkat

cekmektedir.”

Isletme Vizyonu, Stratejisi ve Degerleri
Z

I'd A

Performans Planlari Ucret Planlar:

7 N

Temel Ucret veya
Performansin .
Temel Ucret
Planlanmasi
Hedefler Performansin Artislar
L Degerlendirilmesi
-Yetkinlikler g
-Konulan hedeflerle elde
N edilen sonuglarin » Degisken Ucret
Sistemin karsilastirilmasi
Yiiriitiilmesi -Yetkinliklerin
_Performansin degerlendirilmesi Ek Yararlar
izlenmesi -Toplam performans Degerleri
-Kogluk
-Geribildirim
Performans Yonetim Sistemi Ucret Yonetim Sistemi

Sekil 2: Performans Yonetimi Sistemi ile Ucret Y&netimi Arasindaki iligki?

Kaynak: Performans Yonetimi Sistemi,
http://www.educore.com.tr/danismanlik/yonetimsistemleridanismanlik/iso9001danismanligi
(16/05/2014)

Performans ticret iligkisinin temelde is ahlaki bakimindan {icret adaletinin
saglanmasi i¢in kurulmasi gerektigi sdylenebilir. Cogu durumda amag iicret adaleti
ile caliganlarin tatmin olmasini saglamak ve bu sekilde is performansini ve orgiit

verimliligini artirmaktir. Keza, “performans iicret iligkisinin tarih¢esinde de

1S. Bayraktaroglu - S. E. Yilmaz, “360 Derece Geri Bildirim sistemine Elestirel Bir Bakis”, Afyon
Kocatepe Universitesi Iktisadi Ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.14, S.1, 2012, ss.7-8.

2 Performans Yo6netimi Sistemi,
http://www.educore.com.tr/danismanlik/yonetimsistemleridanismanlik/iso9001danismanligi
(16/05/2014)
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inceledigi tizere, yillardan beri is performansini artirmak igin basvurulan ilk
yollardan biri {icret mekanizmasina bagvurmak ve oOzellikle degisken iicreti

kullanmak olmustur.”*

Kisileri giidiileyen faktorleri aragtiran kuramlar (Kapsam Teorileri) ve
davranigin ortaya cikisindan sona erisine kadar gecen siirecte degiskenlerin ve
bunlarin birbiriyle olan iliskilerinin {izerinde duran kuramlar (Stire¢ Teorileri) olmak
tizere iki baglik altinda incelenen motivasyon teorileri, istenen davranislarin
gosterilmesi ve beklenen sonuglarin elde edilmesi i¢in performansla {icret arasinda
iliski kurulmasi1 konusunda teorik altyapi olusturarak isletme yoneticilerine yol

gostermektedir.

Oyle ki galigan motivasyonunun saglanabilmesi i¢in ydneticilerin performans
ile iicret arasinda acik bir iliski oldugunu mutlaka gostermeleri gerekmektedir. 2
Boylelikle motivasyonu saglayacak esitlik, adalet ve hakkaniyet esaslarinin varligi,
performansla iligkili iicretlemenin yardimi ile tesis edilebilecek "dagitim adaleti"

algisi ile anlasilacaktir.

Ozel kesimde veya kamu kesiminde performans iicret iliskisinin kurulmast ile
tiretimin artirtlmasi, kalitenin gelistirilmesi ya da ¢alisanlarin gerekli yetkinlik ve
becerileri kazanmasi verimlilik ya da Orgiit performansinin artis1 ve lcret
maliyetlerinin azalmas1 anlamma gelmektedir. Ornegin 100 birim iireterek 100 TL
alan bir iggdrenin iicret maliyeti orami (licret gideri/iiriin-¢iktt birimi) 100/100=1
iken; performansla {icret arasinda iliski kurulmasi sonucu daha ¢ok gayret gdstererek
130 birim iiretmeye baslayan calisana, bu performansi karsiligi temel ticretine 20 TL
eklenerek 120 TL toplam ftcret verilmesi {icret maliyetini 120/130=0,92'ye
diisiirecektir. Uretimin artirilmas1 gibi, hizmet kalitesinin artirilmasi, miisteri
memnuniyeti saglanmasi, gerekli beceri ve yetkinliklerin kazanilmasi ve dnceden
belirlenen farkli hedeflere ulasilmasi gibi performans kriterleri i¢in de ayn1 durum
gecerlidir. Buna gore lcret giderinden daha yiiksek bir isgiicii verimliliginin

saglanmas1 ticret maliyetlerini diisliricii etki gosterecek, c¢alisanlarin performans

! Bayraktaroglu - Yilmaz, ss.7-8.
2T. Topaloglu - P. Ozer Siiral - Ed. Celaleddin Serinkan, Liderlik ve Motivasyon, Ankara, 2008, ss.1-
3.
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artis1 sonucu olusan katkinin, ¢alisanlarin performansi karsilig1 yapilacak ticret artigi
ya da verilecek degisken iicretin maliyetinden ¢ok olmasi durumunda Orgiitler

ekonomik etkinlik saglayacaktir.

Dolayisiyla “Orgiitlerin  iicret giderlerine degil, ticret maliyetlerine
odaklanmalarinin daha akilct oldugu, ¢alisanlarin {icret ve is tatminine zaten olumlu
etki yapan iicret ve tlicret giderlerinin artirilmasinin performansi ve verimi de
artirmast durumunda Orgiitiin bir kayb1 olmayacagi gibi kazanci bile olabilecegi”

soylenebilir.t

Verimlilik artisinin en 6nemli nedeni; ¢alisanlarin degisken ticretin biiyiisiine
kapilarak takim ya da Orgilit hedeflerine daha siki odaklanmalari, daha ¢ok gayret
gostermeleridir ki bu hususun da performansla iliskili iicretlemenin temel

varsayimlarindan biri oldugu sdylenebilir.

3. PERFORMANSLA ILISKIiLi UCRETLEMENIN OLUMLU ve
OLUMSUZ YONLERI

1980’ lerden bu yana, globallesme egiliminde paralel olarak rekabetin
artmast, pek ¢ok isletmelerin basarili olabilmesi bazi koklii degisimleri uygulamasini
gerektirmistir. Bilim ve teknolojideki degisimler {irlin ve iiretim siirecini etkiledigi
gibi, calisanlari, sendikalar1 ve c¢alisma yasamimi da etkilemistir. Gergekten
sendikalar gii¢ kaybetme egilimine girerken, hizmetler sektorii dnem ve kapsam

olarak degismis, zenginlesmis ve bu sektdrde calisanlarin sayist hizla artmistir.

Rekabetin istiinliigiiniin sirrinin insan oldugu kesfedilmis ve isletmelerde
insan kaynaklar1 yonetimi énem kazanmistir. Insan kaynagindan her alanda ve en
yiiksek bir sekilde istifade etmek temel amaglardan biri haline gelmistir.
“Isletmelerde yiiksek kalite ve yiiksek verimliligi saglamak i¢in is¢i motivasyonunu

arttirilmast ihtiyaci ise giindeme performansa dayali iicreti getirmistir.”?

LA. C. Acar, “’Isletmelerde Ucret Yapisin Olusturulmast ve Bir Uygulama™, Istanbul, 2007, 5.25.
2 Unal, ss.34-36.
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Calisanlar1 gayrete getirerek verimliligi artirdigi disiiniilen performansla
iligkili {icretlemenin bazi tartismalar1 da beraberinde getirdigi sdylenebilir. Oyle ki
ilgili literatiirde pek cok yazarin, yapilan arastirmalar sonucu elde edilen bulgulara
dayanarak performans iicret iliskisine dayanak verdigi ya da iliskiye muhalefet

oldugu goriilmektedir.!

Performansla iligkili licretlemenin olumlu ya da olumsuz etkileri konusunda
yapilan tartismalarda temel husus maddi yararin (dar anlamda {icretin) c¢alisanlar

motive edip etmedigidir.

Performansla iligkili licretlemeyi savunanlar ticreti motive edici unsur olarak
kabul ederken iliskiye karsi ¢ikanlar Herzberg'in motivasyon teorisinde oldugu gibi
ticreti motive edici unsur degil, eksikliginde motivasyon kaybina neden olan hijyen

bir faktor olarak diisiinmektedir.

Performansla iliskili iicretlemeyi destekleyenlerin ve iliskiye karst ¢ikanlarin
diistinceleri nedenleriyle birlikte ve bu konuda yapilan arastirmalar da goz Oniinde

bulundurularak iki ayr1 baslik altinda incelenmistir.

3.1. Performansla iliskili Ucretlemeyi Destekleyen Goriisler

Performansla iliskili iicretlemenin savunulmasinda en 6nemli nedeninin kim
daha cok katki saglayacaksa ona daha ¢ok 6deme yapilmasi (licret adaleti) oldugu
soylenebilir. Oyle ki konuyla ilgilenen ¢ogu kisi basarmin finansal ve somut

odiillerle taninmasinin dogru ve hakkaniyetli bir yaklasim oldugunu diisiinmektedir.

Performans degerlendirmesi ve sonuglarma gore icretlerin belirlenmesi
uygulamasinin, bugiiniin modern ve yeni yonetim anlayislari tarafindan hiikkmedilen
13 piyasasinda biiylik ve saglam organizasyon yapilarina sahip olmak isteyen
isletmeler tarafindan izlenmemesi miimkiin degildir. “Bir isletmenin insan
kaynaklar1, o isletmenin basarili olup olamayacagini biiyiik olclide belirleyen bir

faktordiir.”?Bunlara  dayanarak, isletme organizasyonunun ve dolayisiyla

! Bayraktaroglu, s.7
2 Uyargil, ss.10-12.
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isverenlerini performans degerlendirmesine dayali {icretlere olumlu baktig1

sOylenebilir.

Isverenler, isletmelerini biiyiitmek, is ve kar hacimlerini arttirmak,
organizasyon yapilarin1 saglamlastirmak ve modernlestirmek amacindadirlar.
Performans degerlendirme sisteminin organizasyonun tiimil i¢in yarattigi olumlu

sonuglar kisaca soyle 6zetlenebilir:
e Organizasyonun etkinligi ve karlilig1 artar.
e Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir.
e [Egitim ihtiyaci ve egitim biitcesi daha kolay ve dogru bir bicimde belirlenir.

e insan kaynaklarinin planlamasi i¢in gerekli olan bilgiler daha kolay, daha

dogru ve daha giivenilir bir bigcimde elde edilir.
e Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru bir sekilde belirlenebilir.
e Kisa dénemli insan giicii gereksinimlerinin giderilmesinde esneklik saglanir.!

Neticede, performans degerlendirme sonuglarina dayali ticret sistemi
giintimiizde, sendikalarin aksine isverenler tarafindan daha c¢ok destek bulan bir
sistemdir. Bunlarin haricinde performansla iligkili {icretlemenin isgdren ve Orgiit

verimliligini artirdigini ileri siiren ¢ok sayida ampirik ¢aligsma s6z konusudur.

Son olarak sunu sOylemek gerekirse, performansin iicretlerle
iligkilendirilmesi ile yonetim uygulamalarinin da 1iyilestirilmesi s6z konusu
olabilecektir. Ornegin performansla iicret arasinda kurulan iliski ile farkli is
tiirlerinde ve ¢alisma kosullarinda gecerli olacak sekilde performansla iligkili ticret
konusunda tiim ¢alisanlara esit firsatlar saglayacak farkli is standartlar
belirlenebilecektir. Yonetim, dogru bir planlama, programlama, goérev dagilimi ve

kontrol ile ¢alisanlara maksimum iicreti alabilecekleri is firsatlarin1 sunabilecektir.

! Sabuncuoglu, ss.255-256.
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Olumlu goriislere kamu — 06zel sektor ayrimi agisindan bakilirsa, kamu
sektorli yerine Ozel sektoriin performans degerlendirme sonuclarinin iicretlerde
belirlenmesine bakisinin olumlu oldugu goriiliir. Bugiiniin global is piyasasinda en
onemli isletmeler ¢ok uluslu sirketlerdir. Bu sirketler saglam organizasyonlara sahip
biiyiik isletmeler olduklari i¢in, performans degerlendirmesine uygun bir altyapilari
ve yetkin insan kaynaklari departmanlari vardir. “Cok uluslu sirketler, insan
kaynaklart planlamasinda uzun donemli ¢alisma zorunluluguna ve bu isin

gerekliligine en ¢ok inanmis olan kuruluslardir.”

Dev yatirimlar: ve iiretimleriyle ¢ok biiyiik ekonomik birimler haline gelmis
olan ve ¢aga damgasini vuran bu igletmelerin de, giiniimiizde en biiylik 6nem verdigi
konulardan birisini insan kaynaklar1 planlamasi ve buna bagl olarak da performans
degerlendirme uygulamasi ve sonuclarina bagli olarak {icretlerin belirlenmesi

olusturmaktadir.

Sonug olarak, performans degerlendirmesine dayali iicret belirlenmesine karsi

olumlu goriisler bliylik 6l¢iide isverenler ve 6zel sektorden gelmektedir.

3.2. Performansla fliskili I"Jcretlemeye Kars1 Cikan Goriisler

Ucretlerin verilen katkiya denk olmasi ve iicret adaletinin tesis edilmesi
onemli goriiliirken bunu saglayacak uygun performansla iligkili iicret sistemlerinin
kurulmasi ve isletilmesi ¢ogu zaman miimkiin olmamaktadir. Keza ilgili sistemlere
yonelik olumsuz tepkilerin biiylik kisminin, performansla iligkili {icretlemenin
teoride faydali olmasi ihtimaline karsin, pratikte T{cret adaletini saglayacak
sistemlerin  kurulmasinin zor hatta imkansiz goriilmesinden kaynaklandigi

sOylenebilir.

Bununla birlikte bazi yazarlara gore performansla iligkili iicretlemenin motive
edici 0zelliginin tartigmali olmasi, performansla iligkili ticretlemeye karsi ¢ikanlarin
bir baska dayanagi olarak belirtilebilir. Burada tartisilan konu maddi yararin (dar

anlamda iicretin) etkili bir motive edici olup olmadigidir.

1 Kaynak, Insan Kaynaklar1 Planlamast, Istanbul, 1989, s. 5.
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Ucretlerin belirlenmesinde performans degerlendirmesine karsi gelistirilen
olumsuz gorisler, cogunlukla bu uygulama ile ¢ikarlar1 ¢atisan gruplar tarafindan
olusturulmustur. Bu gruplarin ise temel olarak, sendikalar ve kamu sektorii oldugu
sOylenebilir. “Sendikalar, 6ziinde calisanlarin birlikten kuvvet dogar diislincesiyle
kurduklar1 ve temel amaglar1 ¢aliganlarin tiim haklarin1 korumak ve iyilestirmek olan

kuruluslardir.”?

Performans degerlendirme sistemine gore licretlerin belirlenmesi ise tamamen
zit olarak, ayn1 kademede de olsa c¢alisanlar arasindaki performans farklarinin ticrete
yansitilarak ticret farkliliklar1 olmasini temel amag alir. “Sendikalar ve performans
degerlendirme sistemi arasinda ¢ikan ¢atismalar ve sendikalarin performans
degerlendirme sistemi sonuglarina gore iicretlerin belirlenmesi uygulamasina karsi

sahip olduklar olumsuz goriislerin temeli buradan kaynaklanmaktadir.”?

Performans degerlendirme sistemi ise temel fonksiyonu itibariyle c¢alisanlar
arasinda ticret farkliliklar1 yaratarak mutlak esitligi bozmaktadir. Bu baglamda,
sendikalarin performans degerlendirme sistemine bagli iicret belirlenmesine olumsuz
goriigler beslemeleri, bu goriis ve tepkilerin de uygulamada sorunlara yol agabilecek

olmasi beklenebilir bir durumdur.®

Performans degerlendirmesiyle Tcretlerin belirlenmesine karsi gelistirilen
olumsuz gorislerin bir kismi da kamu kesiminden kaynaklanmaktadir. “Kamu
sektoriinde, ticretlerin belirlenmesinde siyasi etkenler diger etkenlerden daha etkili

olmaktadir.”*

Performans degerlendirme sistemine gore iicret ve terfi, isten ¢ikarma gibi
kararlarin verilecek olmasi ise bu avantaj1 belirli 6l¢iide azaltacagi, kamu kesiminde
gecerli olan kideme gore ticret sistemini performansa gore licret sistemine ¢evirecegi

icin olumsuz goriiglerle kars1 karsiya kalmaktadir.

1S, Zaim, Calisma Ekonomisi, Istanbul, 1997, s5.494-495.

2 Uyargil, s5.134-135.

3 Uyargil, s5.134-135.

4 H. Ansal vd., Tiirkiye Emek Piyasasmin Yapisi ve Issizlik, Istanbul, 2000, s. 77
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Sonu¢ olarak, performans degerlendirme sistemine ve sonucglarina gore
ticretlerin belirlenmesine karsi olumsuz goriisler, biiyiik l¢lide kamu sektdriinden ve

sendikalar tarafindan kaynaklanmaktadir.

Bahsedilen hususlar performansla iliskili iicretlemenin tam olarak anlasilmasi
ve etkili bir sekilde yonetilebilmesi igin ideal olarak yapilmasi gereken, ancak az
sayida igletmenin yerine getirdigi uygulamalar olarak belirtilebilir. Bundan dolay1
performansla iliskili licretleme ile ¢ogu zaman taahhiit edilenin ¢ok az1 somut olarak
verilebilmekte, performansla iligkili iicretlemenin avantajlarindan ¢ok dezavantajlari

On plana ¢ikmaktadir.

4. PERFORMANSLA UCRET iLiSKiSININ CERCEVESI ve FARKLI
BAKIS ACILARI

Performansla iicret arasindaki iliskiyi en genis sekilde tanimlayabilmek ve
s6z konusu iligki i¢in Tiirk¢e'de hangi boyutun kullanilmasi gerektigini belirlemek
amaciyla oncelikle insan kaynaklar1 yonetimi ve ticret konusunda ¢alisan yazarlarin
performans iicret miinasepetine yonelik tanimlamalarinin ve performans-iicret
iligkisinde kullandiklar1 kavramlarin irdelenmesi, bu dogrultuda performans {iicret

iligskisine yonelik agiklama yapilmasi daha dogru olacaktir.

Ucretlerin ~ belirlenmesinde ~ performans  degerlendirme  sisteminin
kullanilmasi, performansa dayali bir iicret sistemi kurulmasim gerektirir. Bu konu
ticretlerin 6neminin biiyiik olmasi agisindan, bilyiikk dikkat verilmesi gereken bir
konudur. Performans degerlendirmenin sonuglarindan {icret-maas yoOnetiminde
yararlanilmasi, performans degerlendirme sisteminin en kritik ve sorun yaratan
konusunu olusturur. 'Performansa dayali iicret sistemi, performans diizeyindeki artis

ile ticret diizeyi arasindaki artig arasinda iliski kurmaktadir.

! Uyargil, s5.124-125.
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Kalkinmig ve kalkinmakta olan {ilkelerde performanstaki artis gerceginin
bilincine varilarak, bunun bir sebebi olarak performans Ol¢limii ve performans
arttirict yontemlerin gelistirilip yaygin olarak kullanilmasi gerekliliginin kavranmasi

epeyce yeni bir ilerlemedir.

Gergekten de “milli ve devletlerarasi pazarlara yonelik iiretim asamasi,
tiretimde kullanilan etkenlerin giderek daralmasi ve buna bagl olarak fiyatlarin st
seviyelere ¢ikmasi, giiniimiizde 6zellikle kalkinmis iilkelerde kaynaklarin daha etkin

kullanim1 problemini giindeme getirmistir.””

Boylece, kalkinmis {ilkelerin sahip oldugu kaynaklari en etkin bi¢imde
tiretimde kullanilmasi, s6z konusu problemlerin Oniine ge¢cmekle birlikte, fiyat

seviyelerinde yumusama saglayacak ve tiretimde artig1 beraberinde getirecektir.

4.1. Sendikalarm Performans Ucret iliskisine Bakis Acis

Ucretlerin belirlenmesinde bir¢ok farkli taraf séz sahibidir. Bu taraflar temel
olarak; c¢alisanlar (liretim iscileri, biiro iscileri, teknik personel, profesyonel
isgorenler, gozetimciler, yoOneticiler), sendikalar, kamu, miisteriler, bireyler,
hiikiimet, isletme (6rgiit), saticilar ve endiistriyel alicilar olarak belirtilebilir.? Bu

taraflar icinde en 6nemli olanlardan biri de, hig siiphesiz sendikalardir.

Sendika, kisaca c¢alisanlarin ekonomik ve sosyal alanlardaki haklarmi ve
cikarlarin1 korumak i¢in kurulmus olan mesleki orgiitler olarak tanimlanabilir. 2821
sayilt ve 05/05/1983 kabul tarihli Sendikalar Kanunu’nda ise, sendikalar : “Iscilerin
veya isverenlerin c¢alisma iligkilerinde, ortak ekonomik ve sosyal hak ve
menfaatlerini korumak ve gelistirmek i¢cin meydana getirdikleri tiizel kisilige sahip

kuruluslara denilir’ seklinde tanimlanmstir. 3

Simdiye kadar deginilen isletme dis1 faktorler icinde en dikkat g¢ekicisinin

sendikalarin etkisi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Tirkiye’de uzun yillardir

! Yalgn, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, 1994, s.178.
2 Acar, Ucret Yonetimi, Gebze, 1995, 5.3
3 Sendikalar Kanunu, T.C. Resmi Gazete, 18040, 1983.
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igsveren ve issi arasinda bir catisma konusu olan {icretlerin belirlenmesinde,
sendikalar ve toplu pazarlik goriismelerinde iicretlerin = belirlenmesi igin

gergeklestirdikleri pazarlik, grev gibi faaliyetler 6nemli rol oynamustir.

Performans degerlendirmenin iicretlerde belirlenmesi konusunda da,
sendikalarin etkisi 6nemlidir. Ozellikle ¢alisanlarin gogunlugunun sendikali oldugu
bir igletmede, sendikanin performans degerlendirmesi ile iicretlerin belirlenmesini
istemedigi bir kosulda, bu uygulamay1 gergeklestirmek isletme icin ciddi bir problem

haline gelebilir.

Sendika ve isletmenin ticret politikalar1 karsit ¢ikar gruplarini temsil etmeleri
nedeniyle dogal karsilansa bile, her iki tarafin isbirligi icinde calismasi ticretlerin
belirlenmesi siirecinin saglikli islemesi agisindan biiylikk Onem tagimaktadir.
Genellikle sendikalar, iicret derecelerinin toplu is sézlesmesi goriismeleri iginde
saptanmasi gorisinii kabul ederler ve bu konuyu belli basli gorevleri iginde

saymaktadirlar.
Sendikalarin temel amaglari, agagidaki gibi ifade edilebilir:

e Upyelerinin yasam standartlarmi ve ekonomik kosullarmi korumak ve

miimkiinse gelistirmek,

e Piyasa sartlar, teknolojik degisimler veya yonetim kararlarindan meydana
gelebilecek tehditlere karsi bireysel gilivenligi gelistirmek ve miimkiinse

garanti etmek,

e Toplumsal sistemdeki gii¢ iliskilerini, sendikalarin amag ve ¢ikarlar1 yoniinde
etkilemek, bu iliskilerin sendikalara bir tehdit olusturacak ydne gitmesini

onlemek,

e Sendika {iyesi olsun veya olmasin, tiim ¢alisanlarin durumlarini gelistirmek,
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e Is ortamindaki belirsizliklere, yonetimin keyfi uygulamalarina, degisken
sartlara ve bunlarin olusturabilecegi tehditlere karsi korunma mekanizmalari

gelistirmek.!

Sendikalarin genel olarak tig tiirlii fonksiyonu vardir. Bunlar ekonomik,
sosyal ve siyasidir .2 Sendikalarin ekonomik fonksiyonlarinin en énemli 6zelligi de,
toplu pazarlik sistemine katilmalaridir. Toplu pazarlik, igveren ile ¢alisanlar arasinda
meydana gelen, {icret ve iicret dist is kosullarinin belirlenmeye calisildig

goriismelerdir. 3

Bu goriismelerde devreye, pazarlik faktorii girer. Toplu pazarligin bireysel
pazarliktan en Onemli farki ise, pazarlik taraflarinin birlikten dogan giice sahip
olmalar1 ve buna bagli olarak, bireysel pazarliga gore daha yiiksek olan bir isteklerini

kabul ettirme giiciine sahip olmalaridir.

Pazarlik kavraminda bir alma - verme siireci ifade edilse de, isletme
yOneticileri ¢ogu zaman bu siireci “kendilerinin verdigi ve sendikalarin aldig1” bir
siire¢ olarak gormektedirler. Bu goriis ise, verimliligi arttirma amagli olan
performans degerlendirme sistemi s6z konusu oldugunda kaginilmasi gereken bir
goriistiir. “Glinlimiizde bu goriisiin yerini, hem igverenin hem de is¢inin kazandigi,
catismadan ¢ok wuzlagsmaya dayali bir iicret belirleme diizeninin almasi

hedeflenmektedir.” *

Sendikal orgiitlerin performans degerlendirme sisteminin icretlerin
belirlenmesinde temel alinmasma karst olan bakislart konusu, performans
degerlendirme sisteminin bagarisinda rol oynayan ve incelenmesi gereken bir
konudur. Sendikalar, her ne kadar kendilerine {iye olan ¢alisanlarin kosullarini
tyilestirmek amaci tasisalar da, birtakim oOzellikleri itibariyle performans

degerlendirme sistemine kars1 olumsuz goriislere sahiptirler.

1'S. Dursun, “Sendikalarin Ucretler ve Verimlilik Uzerine Etkisi”, YYLT, Karadeniz Teknik
Universitesi(KTU), SBE, Trabzon, 2007, ss.14-15

2 Zaim, s.313.

3 Dursun, s.16

4 EKin, Endiistri Tliskileri, Istanbul, 1994, s.97.
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Sendikalar, genel yap1 olarak bireyselden ¢ok toplumcu yapiyr benimseyen
kuruluglardir. Performans degerlendirme sistemi ve bunun iicretlerde kullanilmasi
anlayisi ise, toplumcudan ¢ok bireysel bir anlayisa yakindir. Sendikalarin performans
degerlendirme sistemine karsi olusabilecek olumsuz tepkilerinin temeli buradan

kaynaklanmaktadir. !

Sendikalar, bir isletmede ayni kademedeki is¢iler arasinda olusabilecek iicret
farklarim1 6nlemek i¢in ticretlerin isgiye degil, ise gore édenmesini hedef alan bir
licret sisteminin uygulanmasini isterler. Boyle bir iicret sisteminde, ayni iicret
seviyesindeki caligsanlar, performanslar1 birbirlerinden farkli olsa bile, ayni ticreti
alacaklardir. Bu ozellik dikkate alindiginda, bu sekilde bir {icret uygulamasinin,
calisanlar1  verimliliklerini  arttirmaya yonelik tesvik etmeyecegi kesindir.
“Performans degerlendirme sistemine gore iicretlerin belirlenmesinde ise, bu
anlayistan farkl olarak diger iscilere gore daha yiiksek performans gosteren isgilerin,

bu performanslari karsilig1 6diillendirilmesi amaglanmugtir.”?

Yani licret belirlenmesinde temel alinan faktdr kademe veya kidem olmaktan
cikmig, performans haline gelmistir. Performans degerlendirme sonuglarina gore
ticret belirleme, yoneticiler i¢in genellikle daha kolaydir, ve yoneticilerin bu sisteme
gore licretlerin belirlenmesi taraftar1 olmalari, ¢alisanlara gére daha ¢ok rastlanan bir

durumdur.

Bunun temel nedeni olarak, yoneticilerin basarisinin 6l¢iilmesinin daha kolay
olmasi ve performans degerlendirme sisteminin yoneticilere uygulanmak i¢in daha

elverisli bir sistem olmasi gosterilebilir.

Yonetici olmayan personele bu sistemin uygulanmasi ise daha zordur ve
sonucunda, licret yonetiminin esit ise esit licret ilkesiyle ¢elisen baz1 durumlar ortaya
cikabilmektedir. Esitlik ilkesi, sendikalarin yapilart ve anlayislari geregi
benimsedikleri bir ilkedir. Performans degerlendirme sonuglarina gore iicretler
belirlenirse, ayni isi yapan ve ayni iicret seviyesinde olan g¢alisanlar arasinda bile

ticret farkliliklart ortaya ¢ikmasina rastlanabilir.

1 Zaim, s.494
2 Zaim, s.494
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Buna bagl olarak sendikalarin, iicrette esitlik ilkesini {icret yonetiminde
temel felsefeleri olarak benimsedikleri i¢in, performans degerlendirme sistemine
bagl {licret sistemlerine olumsuz tepki gostermeleri, bu tepkilerin de uygulamada

giicliikler yaratmas1 beklenebilecek bir sonugtur.®

Ucretin, énemli bir giic sembolii oldugundan iicret konusunda bahsedilmisti.
Sendikalar i¢in; iicretleri belirlemede etkili olabilme dereceleri, onlarin giiglerini
ifade eder. Toplu sozlesmeler ve iicretlerin belirlenmesi de, sendikalarin en énemli
faaliyetleri ve giiglerini kullanma alanlaridir. Fakat {icretlerin belirlenmesi toplu
sozlesmeyle degil, performans degerlendirme sonuglarina gore yapilirsa, sendikalar,
en Oonemli fonksiyonlarindan mahrum kalmis gibi goriineceklerdir. Bu durum da,
“sendikalarin performans degerlendirme sistemi ve iicretlerin bu sistem sonuglarina

gore belirlenmesine kars1 olumsuz bakmalaria neden olma potansiyeline sahiptir.”?

Buraya kadar deginilen konular, sendikalarin performans degerlendirme
sisteminin tcretlerin belirlenmesinde kullanilmasina olumsuz baktiklart yoniindedir.
Fakat diizgiin calisan bir performans degerlendirme sistemi ve buna bagli olan bir
licret sistemi, c¢alisanlar1 ve dolayisiyla sendikalar1 memnun etme potansiyeline
sahiptir.® Buna bagh olarak sdylenebilir ki, is piyasasindaki en hassas konulardan
birisi olan iicretlerin belirlenmesinde, uzlasmaya varildig1 ve sisteme inang ve giiven

saglanabildigi taktirde, sendikalarin da bu uygulamaya olumlu bakmasi saglanabilir.

4.2. isverenlerin Performans Ucret iliskisine Bakis Acis1

Isletmeler hem ¢alismaya istekli personel potansiyeli yaratmak hem de
personelin Orgiite katkisini en yiiksek diizeye c¢ikaracak bir {icret politikasi
belirlemeye caligmalidir. Bunun i¢in de, nesnel olarak Olgmek zor olsa da
icretlemenin, personelin Orgiite katkilar1 i¢in adil bir ddiillendirme saglamasina,
ticret yapisinin adil ve esit davranma ilkesine ve bu konuya iliskin yasal gereklere

uymaya olanak tanimasina vb. dikkat etmelidirler. Ayrica, iicretlemede enflasyon,

1 Uyargil, s.134
2 Dursun, s. 21-22.
3 Dursun, s.60-61.
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piyasa kosullari, teknoloji, sendika faaliyetleri gibi zorunlu kosullar1 da hesaba

katmalidirlar.

Isci orgiitleri var oldugu gibi, isverenler de hak ve cikarlarin1 savunmak ve
toplu pazarliklarda taraf olmak icin isveren sendikalari kurmaktadirlar. Isverenler,
genellikle isletmenin ¢ikarlarini birinci sirada tutan bir anlayiga sahiptir. Bu anlayigin
kati bir sekilde uygulamaya gegirilmesi ise, licretlerde artiglari minimuma indirmeye
kadar ileri gidebilir. Ciinkii, sonugta “licret ¢alisan i¢in en 6nemli gelir de olsa,
isletme ve isveren igin bir maliyet, hatta oldukc¢a onemli bir maliyettir. Isveren de
maliyetleri minimuma indirmek amacimi tasimaktadir.”? Isveren agisindan kabul
edilebilir ve enflasyon iistii, yani reel bir {icret artis1 yapilabilmesi i¢in, mutlaka ek

finansal kaynak yaratilmalidir. Bu da ancak verimliligin arttirilmasi ile olabilir.

Performans degerlendirme sistemine bagli bir iicret sistemi, ¢ogunlukla
isverenlerin olumlu baktiklari bir sistemdir. Bunun nedeni bu sistemin ¢alisanlar
arasinda fark yaratma, iistiin performansi tesvik etme, daha verimli ¢aligmaya motive

etme gibi etkileri olmasidir.

Bu etkiler de, isletme cikarlari dogrultusunda oldugu icin isverenlerin
ticretlerin  belirlenmesinde, performans degerlendirme sisteminin sonuglarina

dayanan bir iicret sistemi kullanilmasina olumlu bakmalarma neden olur. 3

“Performans degerlendirme sonuclarina dayali {icret sistemi giiniimiizde,
sendikalarin aksine isveren tarafindan daha ¢ok destek bulan bir sistemdir.” 4 Sonug
olarak, simdiye kadar deginilen faktorlere dayanarak igverenlerin, is¢i sendikalarina
oranla performans degerlendirme sisteminin ticretlerde kullanilmasina daha olumlu

baktiklarini s6ylemek miimkiindiir.
4.3. Kamu Sektoriiniin Performans Ucret Iliskisine Bakis Acisi

Performans degerlendirme sistemi ve iicretlerin bu sisteme gore belirlenmesi,

temelinde modern insan kaynaklari yonetiminin, daha genis agidan bakilirsa ise

! Benligiray, ss.10-11

2S. Yorgun, Kiiresellesme Surecinde Sendikalar, Istanbul, 1998, s5.26-28
% Yorgun, s.26-28.

4 Sabuncuogluy, s. 255
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liberal ekonominin ve vahsi kapitalizmin bir uygulamasidir. Devletin uyguladig:
sosyal giivenlik anlayisi ise, her ¢alisanin gosterdigi performansa bagli olmaksizin

belli bir licret almasini ve belli yasam standartlarina ulasmasini hedeflemektedir.

Kamu sektorii, yapi itibariyle 6zel sektorle onemli farklara sahip bir alandir.
Bu farklardan en temeli kamu sektoriiniin; kar1 temel alan ve isletme ¢ikarlarini
sosyal sorumluluktan 6nde tutan 6zel sektore karsin, hizmeti ve sosyal sorumlulugu
amag kabul etmesidir. Bu durum, kamu kuruluslarinin zararina bile ¢alismasina yol
acabilir, bu zarar da devletin baska kaynaklardan yarattig1 fonlarla kapatilmaya

caligilacaktir.

Calisanlar agisindan bakilirsa goriilecek en onemli fark, kamu sektoriinde
0zel sektdrde olmayan calisma garantisi yani igini kaybetmeme giivencesi ile iicret
garantisi bulunmasidir.! Bu &zellikler, ¢alisanlarin 6zel sektér yerine kamu

sektorlinde galigmayi tercih etmelerine neden olabilecek en 6nemli faktorlerdir.

“Kamu sektoriinde {icretlerin belirlenmesinde, siyasi etkenler digerler
etkenlerden daha etkilidir.”? Bu durumun Tiirkiye i¢in gegerli oldugunu sdylemek de
yanlis olmayacaktir. Bunun yaninda, kamu sektorii her zaman icin dikkat ¢eken ve
gerek hizmetlerinin isleyisindeki basar1 gerek de seffaflik agisindan sorgulanan bir

sektordir.

Tiirkiye’de, hemen her kesimde kamu hizmetlerinde ¢alisanlarin fazlaligi,
giindem olusturan bir konudur. Bunun nedeni de, biitce giderlerinin 6énemli bir
kismin1 kamu sektoriinde galisan is¢i - memur iicret ve maas odemelerinin teskil

etmesidir. 2

Kamu sektoriiniin, 6zel sektorle arasindaki genel yonetim anlayist ve buna

bagli olarak personel yonetimi a¢isindan farkliliklarinin var oldugu, performans

1H. Ansal, v.d., Tiirkiye Emek Piyasasiin Yapis1 ve Issizlik, Istanbul, 2000, s.77

2 Ansal vd., s.77 . . _ .

3 Tiirk Sanayicileri ve Is Adamlar1 Dernegi, Tiirkiye’de Isgiicii Piyasas1 ve Issizlik, Istanbul, 2002,
s.127.
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degerlendirme sistemine bakislar1 incelenirken gdz éniinde bulundurulmalidir.! Bu

farklar sdyle agiklanabilir:

Kamusal Nitelik Unsuru: Kamu sektoriinde asil amag kazang degil, toplumsal
hizmet ve sosyal sorumluluktur. Ayrica kamu hizmetlerinde zorunluluk ve

acele olma durumu gegerlidir.

Agiklik Unsuru: Kamu sektoriiniin - hizmetleri, tiim vatandaslarin ve
kamuoyunun gozii oniindedir. Dolayisiyla kamu hizmetlerinin yalnizca iyi
yuriitilmesi  yeterli degildir, bunlarin 1iyi yiritildiigiinin  herkese

benimsetilmesi de gereklidir.

Yasal ve Bigimsel Kurallara Baglilik Unsuru: Kamu hizmetleri, yasal ve
bigimsel kurallara gore yiiriitiilmek zorunda olan hizmetlerdir. Bir kamu
yOneticisinin karar ve eylem serbestligi, bir 6zel sektor yoneticisine gore ¢cok

daha kisithdir. izlenecek yol énceden belirlenip, kurallara baglanmustir.

Biiyiiklik ve Kapsayicilik Unsuru: Kamu sektorii, biiylik 6lgekli olmay1
zorunlu kilar. Bunun nedeni de kamu hizmetlerinin tiim vatandaslar
kapsamay1 hedeflemesidir. 2 Ozel sektdr ise ne boyutta olursa olsun toplamda

kamu kadar biiyiik 6l¢ekli olamaz.

Performans degerlendirme sistemi sonucu gergeklesebilecek olaylardan

bazilar1 isten ¢ikarma, atama, tayinler, kurum i¢indeki pozisyonun diisiiriilmesi

tehlikesidir. Kalite zincirinde en zayif halka olmamak i¢in yasanacak, is arkadaslar

arasinda olusacak giiglii rekabet de kamu sektoriiniin, performans degerlendirme

sistemine olumsuz bakmasina yol agar. 3

Ucretlerin belirlenmesinde performans degerlendirme sistemi, modern insan

kaynaklar1 uygulamalarindandir ve daha ¢ok bireyselci, yenilik¢i, batict bir

uygulamadir. Kamu sektoriiniin bu uygulamaya gésterdigi tepkilerin bir kismi1 da, bu

nedenden kaynaklanmaktadir.

L C.Tutum, Personel Yonetimi, Ankara, 1979, s.8
2 Tutum, ss.8-9.
3 Sabuncuoglu, s.194-195
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Kamu kesiminin performans degerlendirme sistemine iligkin goriisleri
konusunda, asagidaki alint1, fikir vericidir: “Diinyada ve Tiirkiye’de kamuda yeniden
yapilandirma ya da reform adi altinda yeni liberalizmin temel yonelimlerinin
pekistirilmesi ve kamunun tasfiyesi hedeflenmektedir. Bu siire¢ hem kamu hizmetleri
tiretenleri, hem kamu hizmetlerinden yararlanan ya da yararlanmasi gereken
milyonlarca insanin haklarin1 olumsuz etkilemektedir.”! Yine kamu reformu
siirecinde esneklesmeye uygun toplam kalite, takim ¢alismas1 gibi {iretim
organizasyonlar1 olusturuluyor. Bu girisimlerin diger O6nemli bir boyutu,

sendikalagsmayi, sendikal hak ve 6zgiirliikkleri tehdit etmesidir.

Kamu sektorii, genel refah seviyesi arttirllmasi ve hayat standartlarinin
yiikseltilmesi i¢in, performans degerlendirme sistemi, bu sistemin {iicretlerde
kullanilmasi ve modern insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindan c¢ok, asagidaki

yollarin bulunmasi taraftaridir. Bunlar:

e Sermayenin rant alanlarindan istihdam yaratacak yatirnm alanlarma

yonlendirilmesi,
e Faiz, doviz ve enflasyonun diisiiriilmesi,

e Siyasilerin gorevini daha dogru ve diiriist bigimde yapmasi, adam kayirma ve

yolsuzluk gibi olumsuzluklarin durdurulmasi,
e Milli gelir dagiliminin daha adil hale getirilmesi,
e Etkin servet beyannamesi sistemi uygulanmasi,
e Sosyal giivenlik konularinin Avrupa’daki standartlara ulagsmasi,
e Nitelikli isgiicliniin arttirilmasi amaciyla egitime daha ¢ok 6nem verilmesi

Seklinde siralanir. 2

1 Kesk, “Kamu Hizmeti ve Kamu Hizmeti Alaninda Yeni Egilimler”, Degisim Siirecinde Kamu
Hizmetleri ve Sendikal Politikalar, KESK’in Sesi Sempozyum Dizisi, S.1, 2003, s.4.

2 0. Ozkanl, Personel Politikalarinin Belirlenmesinde Performans Degerlendirmenin Yeri ve Ulkemiz
Biiyiik Sanayi Isletmelerindeki Uygulama, YDT, AU, SBE, Ankara, 1995, 5.108
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Yakin ge¢miste yapilmis genis kapsamli arastirmalara gore, iilkemizde
kuruluslarin biiylik ¢cogunlugunda verimlilik ve orgiitsel etkinlik tizerinde performans
degerlendirmenin etkisi oldugu saptanmistir. Ancak 6zellikle kamu sektoriinde,
ticretlerin belirlenmesinde performans degerlendirmeden ¢ok kidem, egitim, siyasi

goriis gibi faktorler rol oynamaktadir. !

Sonu¢ olarak, buraya kadar bahsedilen veriler goz Oniine alinirsa kamu
sektoriiniin genel biinyesi tarafindan kabul gormedigi ve iicret, terfi, is giivencesi gibi
garantiye alinmis kavramlarin garantisini yok etme Ozelligine sahip oldugu igin
performans degerlendirme sistemine ve bu sistemin ticretlerde kullanilmasina kamu

sektorii agimsidan olumsuz bir bakis oldugu sdylenebilir.

4.4. Ozel Sektoriin Performans Ucret iliskisine Bakis Acisi

Ozel sektdr, birinci amaci kar etmek olan sermaye sahipleri tarafindan
yapilmis yatirimlarla kurulan sirketleri barindirir. Buna bagh olarak, 6zel sektoriin
performans degerlendirme sisteminin iicretlerde kullanilmasina olan bakiginin,

igverenlerin bakisiyla ayni dogrultuda oldugunu séylemek miimkiindiir.

Sonugta, Ozel sektorii sermaye sahibi isverenler ve onlarin isletmeleri

meydana getirmektedir.

Ozel sektor, kapitalist sisteme yakin bir anlayisla calisir. Bilindigi gibi,
kapitalist sistemde amag esas olarak {iretim yapmak, {retimi biyiitmek ve
gelistirmek, sermayeyi bilylitmektir. “Sermaye sahibi iiretim yapabilmek i¢in, 4
tretim faktoriine ihtiyag duyar. Bunlar; emek, dogal kaynaklar, sermaye ve

girisimdir.”?

Emek, yapisi itibariyle diger iiretim faktorlerinden daha hassas bir 6nem tasir.
Bunun nedeni de isin i¢ine insan faktoriinlin girmesidir. Fakat buna ragmen, isletme
icin bir iretim faktoridiir ve “licret” seklinde bir bedeli vardir. Isveren iiretim

faktorlerinden en yiiksek verimi alarak tiretim yapmayr hedefler. Yani kapitalist

1 Ozkanly, 5.108.
2 KESK, s.17.
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sistemin mantig1 igerisinde, kapitalist emek siirecinde ¢ok dogal olarak sermaye
sahibi, belli bir siire i¢in satin almis oldugu emek giiclinii, 0 zaman birimi igerisinde
en yiiksek verimlilikle ¢alistirmak isteyecektir ve {iretim bigiminin organizasyonunu

da buna uygun bir sekilde gergeklestirecektir.

Glinlimiizde 6zel sektoriin en onemli isletmeleri, ¢ok uluslu sirketlerdir. Bu
sirketler, saglam ve biiylik organizasyon yapilarina sahip olduklari i¢in, performans
degerlendirme uygulamasina elverisli bir altyapilar1 vardir. “Cok uluslu sirketler,
insan kaynaklar1 planlamasinda uzun donemli ¢alisma zorunluluguna ve bu isin
gerekliligine en ¢ok inanmis bulunan kurulus tiirlerinden birisidir.”* Dev yatirimlar
ve Uretimleriyle ¢ok biiyiik ekonomik birimler haline gelmis olan ve ¢aga damgasini
vuran bu isletmelerin de, giiniimiizde en biiylik 6nem verdigi konulardan birini insan
kaynaklar1 planlamasi ve dolayisiyla performans degerlendirme sistemi

olusturmaktadir.

Performans degerlendirme sistemi; egitim ihtiyaci, terfi, iicretin belirlenmesi
ve isten ¢ikarma gibi kararlara kaynak olarak kullanilacak sonuglar veren, verimliligi
arttirmay1 hedefleyen, isletmenin tiim bdliimlerinin insan kaynaklar1 boliimiiyle iliski

icinde olmasini saglayan, dinamik bir sistemdir.

Isletme verimliligi, bircok farkli odlgiilerin bir kombinasyonudur. Insan
kaynaklar1 yonetimi ve onun uygulamasi performans degerlendirme sistemi de,

organizasyonel verimliligin davranigsal yonii olarak goriilebilir.

Kar arttirmay1 ve buna bagli olarak da verimliligi arttirmayi, kar1 olusturan
kalemlerden gelirleri maksimuma ¢ikarmayi, maliyetleri de minimuma indirmeyi
amaclayan 6zel sektor isletmelerinin, verimliligi arttirmay1 esas alan bir sistemi

tercih etmeleri dogaldir.

1 KESK, s.18.
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SONUC

Ucretin tanim1 bu ¢alimada, ekonomik agidan "emegin fiyati", sosyal politika

acisindan "emegin gec¢im arac1" olarak tanimlanmaistir.

Giliniimilizde oOrgiitler licreti performansla degerlendirerek ticret siireglerini
verimlilige ve rasyonel bir isttihdam politikasina dayandirmak istemislerdir. Ctinkii
Performansa Dayali Ucret uygulamalarinin en &nemli gerekgesi, verimli olmayan
kamusal mal ve hizmet lretiminin hiz ve kalite yoniinden rekabet edilebilir bir
diizeye ¢ikarilarak miisteri odakli bir yaklasimi i¢ siireclerine dahil etmektir. Aym
zamanda Orgiitler tarafindan; konulan is hedeflerine ulagmak, 6rgiitiin performansini
yiiksek tutmak, yliksek performans gosterenleri odiillendirmek, yetenekli isgorenler
igin cazip orgiit olmak, isgdren maliyetini diisiirmek igin Performansa Dayali Ucret

sistemi tercih edilmektedir.

Performans degerleme, calisan ile yOnetici arasinda bir iletisim aracidir.
Astlar stlerince nasil goriildiigiinii anlar, varsa eksikliklerini diizeltme firsati
bulurlar. isveren performans degerleme ile ¢alisanlarinin egitim ihtiyacini ve gelisme
alanlarmni belirler, kariyerini planlar, ticret ve diger maddi beklentilerin gegerliligini

gorme imkani1 bulurlar.

Performans degerleme, kisiyi hangi konuda olursa olsun bir biitiin olarak ele
alip, tanimlanmis olan i ve goérev taniminin birim zaman i¢inde ne diizeyde
gerceklestirildigini belirlemeye yonelik bir ¢abadir. Performans, belirli bir siireyi
kapsamali, sistematik olmali, Olgiilebilir somut sonuglar1 ortaya koymali ve basari

odaklt olmalidir.

Bir anlamda, ticretlerin belirlenmesinde performans degerlendirme sisteminin
kullanilmasi, temel olarak ¢iktiya dayali iicret sistemlerinin, yani verimliligi esas
alan ve calisanlarin verimliligini arttirmaya c¢alisan ticret sistemlerinin bir
uygulamasidir. Sistemde gergeklestirilmek istenen amag c¢alisanlarinin gergek
performanslarinin ne oldugunun dogru bir bicimde belirlenmesi ve performans
degerlendirme sistemi uygulamalarmin sonuglarini gére hak edenin, hak ettigi

sekilde ddiillendirilmesi veya eksiklerinin belirlenmesidir.
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Ucretler, calisanlar ve isverenler arasinda problemlere neden olma
potansiyeline sahip olan en onemli konulardan birisidir. Ucretin ¢alisan agisindan
Onemi, calisanin tek gelir kaynagi olmasidir. Toplumun biiyiik cogunlugu da ticretli
calisanlar oldugu i¢in, iicretin éneminin aslinda tiim iilke ekonomisini etkileyecek

kadar biiyiik oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Bu calismada, giiniimiizde olduk¢a yaygin bir kullanim alani bulunan
performans degerleme ve performans degerlemenin iicretle iliskisini ortaya koyan
performansa dayal1 licretlendirme hakkinda bilgiler vermek amaglanmis ve sistemin

sorunlartyla ele alinmasina dikkat edilmistir.

Performans degerleme, ulasilan sonuglari kullanmak igin yapilir. Yani asil
olan sonuglarin uygun bigimde kullanilmasidir. Performans degerleme sonuglart
stratejik planlamada, personel planlamada, calisan personelin egitim ihtiyacinin
belirlenmesinde, ticret yonetiminde, kariyer planlamada, rotasyon, is genisletme ve is
zenginlestirme gibi uygulamalarda, sozlesme yenileme veya isten cikarma gibi

alanlarda kullanilabilmektedir.

Bu calismada yapilan genis literatiir arastirmasinda, giiniimiiz isletmelerinde
performans degerlemeyi en etkili kullandiklar1 alanlardan birinin {icret oldugu
belirtilmistir. Ulkenin ekonomik ve sosyal kosullar1 nedeniyle, iicretin ¢alisan
tizerindeki etkisinin yiiksek olmasi, performans degerleme sonucu olacak

odiillendirmenin énemli bir kismini olusturmaktadir.

Performansa dayali licretlendirme sistemi, diger licretlendirme sistemlerinden
farkli olarak, c¢alisanlarin gelisimine ve organizasyon igerisindeki yerlerine 6dnem
verdigi i¢in insan kaynaklar1 konusunda en 1yi bigimlenmis ticretlendirme sistemidir.
Performansa dayali iicret sistemi, degerlendiriciler arasindaki yaklasim
farkliliklarinin ortadan kaldirilmasi ve standardizasyonunun saglanmasi durumunda

gelecek vaat eden bir {icretlendirme sistemi olarak goriinmektedir.

Bunlarin gergeklesebilmesi i¢in de yoneticilerin gerekli bilgi ve vasiflara
sahip bir konuma gelmesi, insan psikolojisi konusunda bilgilenmesi gerekmektedir.

Calisanlarda ise bu konuda gerekli bilincin olusmasi, gerekli egitim diizeyinin
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oturtulmasi ve bu ticretlendirme sistemini kotiiye kullanmamalart konusunda duyarl

hale gelmeleri gerekmektedir.

Bu sebeple, yonetici ve ¢alisanlarin bu tlicretlendirme sisteminin isleyebilmesi
icin yeterli duyarlilikta olmalar1 durumunda, g¢alisanlarin kendilerini gelistirmesi
acisindan, yoneticilerin de hak edene hak ettigi ticreti 6demeleri agisindan her iki

taraf icin de faydali ve ileriye gotiiriicli bir sistemdir.

Simdiye kadar yapilan yorumlar temel alinirsa, 6zellikle Tirkiye sartlarinda
performans degerlendirmeyle iicretlerin belirlenmesi uygulamasinin gerceklesmesi
icin, tarafsiz ve dogru degerlendirmeler yapilmasi, ayni zamanda g¢alisanlarin ve

sendikalarin sisteme giivenip inanmasinin saglanmasi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.

Sonug olarak, personelin is performansina iligskin verilerin degerlendirilmesini
saglayan performans degerleme, secilen yontem ve uygulamaya bagli olarak her
zaman istenilen sonucu vermeyen, bazi durumlarda personelin performansinin
oldugundan yiiksek, bazi durumlarda ise oldugundan diisiikk degerlendirildigi bir

siirectir.

Adil ve kapsamli bir Performans Degerlendirme i¢in bu etkenler gz ardi
edilmemeli, is ve gorev analizleri yapilmali, bunlar1 6lgecek kriterler belirlenmeli,
calisanlarin ulasabilecegi is hedefleri koymali, bu siire¢c ara ara izlenmeye
alinmalidir. Siirecin tamamlanmasin1 miiteakip Performans Degerlendirme sonuglari;
ticret artigi, Odiil, ikramiye, kariyer gelisimi, yer degistirme, yeterli performans
gostermeyenleri uyarma, egitim ihtiyacinin tespiti birgok olumlu etkene hizmet
edecektir. Performans Degerlendirme sonuglari cezalandirma amacina yonelik degil,
gelisime yonelik olmalidir. Ciinkii etkili Performans Degerlendirme; ayni zamanda
calisanlar1 bir arada tutma, orgiitte kolektif katilim kiiltiiri yaratma, calisanlarin
kesfetmeye ihtiya¢c duyduklar ilave firsatlar ortaya koymaya, c¢alisan ve yonetici
sorunlar erkenden gormeye ve bu vesile ile verilen gorevi degistirmeye firsat vererek
etkili iletisime hizmet eder. Bu sayede calisan motivasyonu arttirilmis ve performansa

dayal1 iicret sistemi istenilen hedefine ulagmis olacaktir.
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Yonetimin performans degerlemeyi kabul etmemesi, gereksiz bir is olarak
algilamasi, degerleyicinin performans degerleme hakkinda yeterli bilgiye sahip
olmamasi performans degerleme siirecinde c¢esitli hatalarin yapilmasina yol
acmaktadir. Yapilan hatalarin performans degerlemenin etkinligini olumsuz olarak
etkilemesi, bu hatalarin giderilmesi ya da azaltilmasina yarayacak ydntemlerin

gelistirilmesi i¢in ¢aligmalarin yapilmasini saglamistir.

Zaman ig¢inde yetkinlikler, personel gelisimini 6lgme ve degerlendirmenin
yani sira, kariyer yOnetimi, personel alimi, egitim gibi hemen hemen tiim insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda giderek daha yaygin bir kullanim alan1 bulmaya
baslamistir. Bu sebeple de basarili bir performansa dayali iicretlendirmenin 6ziiniin,
olgiilebilir bir performans ve yapilandirilmig bir performans degerleme sisteminin
varligina bagli oldugu agiktir. Sistemin saglikli bir sekilde islemesi ise hem
performans degerlemenin hatasiz bir sekilde gerceklestirilmesine hem de personel

tarafindan {icret sisteminin adil olarak algilanmasina baglidir.

Son olarak, bu tiir sistemlerde 6nemli olanin personel performansin1 dogru ve
objektif bigimde olgiimleyecek, personel gelisimi dogrultusunda orgiitsel gelismeyi
saglayacak, toplum yapisina ve orgiit kiiltiiriine uygun bir performans degerleme ve
Olcme sisteminin kurulmasi ve bu sistemin amaglarina ulasmay: saglayacak sekilde

yiiriitiilmesi gerektigini séylemek dogru olur.
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