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OZET

Insan kaynaklar1 yonetimi, ihtiyaclar1 her gecen giin daha
fazla artmakta olan insan kaynagimin orgit icerisinde istihdam
edilmesi ve orgiitle uyumlastirlmasinin  saglanmasi amaciyla
yiiriitillen birtakim faaliyetleri kapsayan bir siirectir. Bu siire¢
icerisinde en onemli parcalardan biri olan iicret yonetimi, insan
kaynaginin beklentilerinin karsilamasi ve is tatmininin saglanarak
motivasyonun arttirilmasi konusunda rol oynamaktadir. Ayrica, bu
faaliyetler gerceklestirilirken diger insan kaynaklar1 islevleriyle

surekli etkilesim halinde olunmas1 gerekmektedir.

Bu calisma igerisinde iicret yonetimi konusu islenmis ve
iicret yonetimiyle ilgili ortaya c¢ikabilecek sorunlar irdelenmistir.
Teorik kisumda “insan  Kaynaklar1 Yonetimi ve Islevleri”,

“Ucret Yonetimi ve Ucret Sistemleri” konular1 irdelenmistir.

Arastirma kisminda ise, isletmelerde iicret yonetimi
konusunda yasanan sorunlar incelenmistir. Arastirmanin amaci,
isletmelerde yasanan iicret yonetimi sorunlarimi ortaya koymak,
yasanan sorunlarla teorideki benzerlikleri vurgulamak ve c¢oziim

onerileri sunmaktir.

Arastirmada, gorusme yontemi kullamlarak hazirlanan
goriisme formu araciligiyla iicret sorunlar incelenen isletmelerden
bilgiler alinmistir. Ardindan veriler derlenerek sorunlar ortaya

koyulmus ve ¢oziim onerileri getirilmistir.



Kisaltmalar

[.K — Insan Kaynaklar
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GIRIS

Ucret sistemleri, isgorenlere iicretin nasil ddenecegini belirleyen
kural ve diizeni ifade eden sistemlerdir. Ucretlendirmede en etkin
sistemlere sahip isletmelerde dahi isgorenlerin iicretlerinden sikayet
ettikleri goriilmektedir; zira isletmeler hep daha az ficret 6demek,
isgorenler ise hep daha yiiksek iicret almak istemektedir. Boylece,
isgorenlere hangi ticretin hangi kriterlere gore 6denecegi konusu isletme

yonetimlerini en ¢ok mesgul eden sorulardan biri haline gelmistir.

Isgorenlerin {icretlendirilmesi, giiniimiizde is analizinden piyasa
licret arastirmalarina kadar c¢ok kapsamli bir iicret sisteminin
olusturulmas: dahilinde gergeklestirilmektedir. Isgorenler tarafindan
kabul goren, adil, rekabetci, anlasilmas1 ve yonetilmesi kolay bir ticret
sisteminin olusturulmast uzun ve yorucu ama sahip oldugu insan
kaynaklar1 ile daha da biiylimek isteyen isletmeler i¢in vazgecilmez bir
siirectir. Gegmiste kullandiklart yontemlerin artik yetersiz kaldigimi
goren isletmeler de, tlicret yapilarinda degisiklik yapma ihtiyaci

duymaktadir

Bu c¢alismanin amaci; Tticret sistemlerini insan kaynaklar
fonksiyonlarindan biri olan ticret yonetim sistemi kapsaminda ele almak
ve hizla biiyiiyen isletmelerin ticret sistemini inceleyerek, sistemin hangi
kriterler ile sekillendigini ortaya koymaktir. Calismanin ticret yonetimi
alaninda sinirli sayidaki arastirmalar arasinda kaynak teskil etmesi ve

daha sonraki arastirmalara yol gdostermesi amaglanmaktadir.

Calisma ¢ bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde; insan
kaynaklar1 yonetimi ve temel islevlerinden bahsedilmistir. Ikinci
bolimde, kavramsal olarak tiicret ve iicret yoOnetimi konulari

incelenmistir. Ugiincii béliimde, Azerbaycan’da Isletmelerde Ucret



Sistemleri arastirilmastir. Bunun i¢in, iicret sistemi incelenen
isletmelerin {icret sistemi ile ilgili sorular1 igeren bir miilakat formu
hazirlanmis ve yapilan goriisme sonucunda, isletmenin iicret sisteminin
teoride belirtilmis olan yaklasimlar ile benzerligi ortaya konulmaya
calisilmistir. En sonda, ortaya ¢ikan sorunlara ¢oziim Onerileri ve sonug

belirlenmistir.

Vi



BiRINCI BOLUM
1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi VE TEMEL iSLEVLERI
1.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Tanim ve Amaclari

Orgiitler cesitli girdileri faydaya déniistirmeye ve bundan kar elde
etmeye odakli sistemlerdir. Ydneticilerin orgiit amaclarina ulasilabilmesi
icin yararlandiklar1 kaynaklar para, personel, malzeme, yer ve zamandir.
Bu kaynaklar icerisinde, en onemlisi, en zor saglanani “Personel” olarak
adlandirilan insan kaynagidir. Diger kaynaklar zaman igersinde
teknolojik ve diger gelismeler sonucu mabhiyet itibariyle dagismelere
ugramalart ikame edilebilir duruma gelmelerine karsilik, insan
kaynaklarinmn bdyle bir 6zelliginin bulunmamasi dikkat ¢ekicidir. Insan

kaynagindan daha iy1 yararlanabilmenin en etkili araci ise egitimdirl.

“Insanlar, orgiitler i¢in yaratilmamustir ancak orgiitler insanlar

tarafindan ve insanlar i¢in yaratilmslardir.”

Insan, iiretim siireci igerisinde olmazsa olmaz bir parcadir. Insan
kaynagi, isletmeler igerisinde en {ist seviyyedeki yoneticiden en alt
seviyyedeki  niteliksiz  isgiicline  kadar c¢alisanlarin  tamamini
kapsamaktatir. Genel olarak insan kaynaklar1 yonetimini, “Orgiit icinde
yiiksek  performansli  isgiiciinlin ~ kazanilmasi,  gelistirilmesi,
motivasyonun saglanmasi ve elde tutulmasi i¢in yerine getirilen tim

etkinliklerin yonetimidir”® seklinde tanimlamak yerinde olacaktir.

IKY, orgiit ile calisanlari-insan kaynaklari-arasindaki — tiim

iliskilerini etkileyen yonetim kararlari ve uygulamalaridir. Insan

! Burhan Aykag, insan Kaynaklar1 Yonetimi ve insan kaynaklarinin Stratejik Planlamast,

Nobel, Ankara, 1999, s. 15.

2 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 1. Baski, Ezgi Kitapevi, Bursa, 2000, s. 2.

% [smet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklari Yéonetimi, 1. Baski, Kariyer yaymlari, istanbul,
2004, s. 32.



kaynaginin se¢iminden, egitim ve gelistirilmesine, c¢alisanlar arasinda
ticretlendirme ve Odiillendirmeye kadar uzanan bir dizi yonetim konusu

ve dizisini kapsamaktadir.

Insanlar, ¢esitli amaglar1 gerceklestirmek iizere orgiitler kurarlar
ya da kurulmus olan orgiitler igerisine dahil olurlar. Bu anlamda
orgiitlerin var olus amaglar1 ve bununla beraber orgiitler igerisindeki
bireylerin de kisisel ve drgiitsel boyutta ¢esitli amaglart mevcuttur. Insan
kaynaklar1 yonetimi, Orgiitler igerisinde belirlenmis genel amaglara
ulagmada insan kaynagini etkin sekilde kullanmay1 hedefler. Dolayisiyla
calisanlarin  kisisel amaglariyla oOrgiit amaglarmi etkin  sekilde
uyumlastirmak ve IK islevlerinin basindan sonuna kadar orgiit ve

calisanlarin menfaatini gézetmek suretiyle ¢alismalarini siirdiiriir.

IKY iki temel felsefe iizerine kurulmustur. Bunlardan birincisi,
“orgiit hedefleri dogrultusunda insan kaynaginin verimli kullanilmasi”,
ikincisi ise, ‘“¢alisanlarin gereksinimlerinin  karsilanmasi ve
gelismelerinin ~ saglanmas1” seklinde ifade edilebilir’. Bu ifadeden
hareketle, insan kaynaklar1 yOnetiminin temel amaglarinin Orgiit
icerisinde yer alan c¢alisanlarin sahip olduklar1 bilgi, beceri ve
yeteneklerin en etkin ve verimli sekilde kullanilarak o&rgiite olan
katkilarinin en iist diizeye cikarilmasi ve c¢alisanlarin gereksinim ve
ihtiyaglarinin karsilanarak gelisimlerinin saglanmasi seklinde ifade

edilebilecegini sdylemek yerinde olacaktir.

Calisanlarin bilgi ve becerilerini en iyi bi¢cimde kullanmalarini
saglayarak, onlarin isletmeye olan katkilarii en iist diizeye ¢ikarmak,

yani, c¢alisandan maksimum verim almak. Is yasammm Kkalitesini

4 Margaret Palmer and Kenneth T. Winters, insan Kaynaklari, Cev. Dogan Sahiner, Rota Yaynlari,
Istanbul, 1993, s. 25.



yiikselterek c¢alisanlarin saglikli ve giivenli bir ortamda, yaptiklar1 isten

zevk almalarimi saglamaktir.

Dikkat edilecek olursa, bu iki amag arasinda giiglii bir bag oldugu
gortliir. Sagliksiz ve giivenli olmayan bir ortamda ¢alisan, yaptig1 isi
sevmeyen bir isgérenden Ozveri, yaraticilik ve verim beklemek
bosunadir. Calisanin yaptig1 isi  sevmesi i¢in de, onu bilgi ve
yeteneklerini kullanacag bir iste ¢alistirmak gerekir. Bazi yoneticiler, bu
gercegin farkinda degildir. Cogunlukla birinci amaci gergeklestirmek
i¢in ugras verirler. Bu durum, emegi sadece bir {liretim araci olarak
gormekten kaynaklanir. Oysa emegin ayni zamanda bir amag¢ oldugunu

unutmamak gerekir.

Bir isletmede, isten ayrilanlarin sayisi fazlaysa, is kazalar ve
meslek hastaliklar1 ciddi boyutlara ulagmigsa, devamsizlik oram
yiiksekse, standart dis1 liretim fazlaysa, toplu sézlesmeler stirekli sorun
oluyorsa, calisanlar tatminsiz ve moralsiz ise, o isletmede IKY-ne
yonelik 6nemli sorunlar var demektir. Bu durum, isgéren maliyetlerinin
yiikselmesine ve verimliligin diismesine yol agacaktir. IKY, alacag
onlemlerle bu sorunlar1 ¢6zmeye ¢alisir. Bunu yaparken de, isletmenin

ithtiyaclar kadar isgorenin ihtiyaclarini da dikkate alir.

IKY amaglarini, ana hedef ve evrensel amaglar gibi de ayirabiliriz.
Ana hedefi ¢alisanlarin yaratici katkilarini ahlaki ve sosyal sorumluluk
anlayisiyla arttirmak, Orgiitiin stratejik amaclarinin  gergeklesmesini
desteklemektir. Evrensel amagclari ise, topluma, orgiite, isleve ve kisisel
amagclara yonelik olup biitiin bunlar orgiitteki verimliligi destekleyecek,
calisma yasaminin kalitesine katki saglayacak ve rekabet istiinliigii

firsat1 doguracaktir. Bunlari asagidaki gibi 6zetleyebiliriz:



-yOnetimin oOrgilitsel amaglar1 calisanlar1 araciligiyla elde etme

imkani bulmasi;
- insanlarin tiim kapasite ve potansiyellerinden yararlanilmasi;

-calisan niteliklerinin yiikseltilmesi yoluyla kendilerinin ve

orgiitiin performansinin arttirilmast;

-caligsanlarin orgiitiin amaclarina katkida bulunmak i¢in daha fazla

kendilerini vermelerinin saglanmasi;

-IK’nin &rgiitsel amaglar dogrultusunda en verimli bicimde

kullanilmasinin saglanmast;

-calisanlarin beklentilerinin karsilanmasi ve mesleki bakimdan

gelismelerinin saglanmasi;

-IK politikalari ile isletme planlarmmn biitiinlestirilmesi ve uygun
isletme kiiltiirliniin yerlestirilmesi ya da isletme kiltiiriinlin yeniden

bigimlendirilmesi;

-igletmenin  amacglarina  yonelik ise alim  politikalarinin
gelistirilmesi;

-¢alisanlarin gizli yaraticiliklarini ve enerjilerini uyaracak ortamin

hazirlanmasi;

-yenilik, takim calismasi uygulamalarinin gergeklestirilebilecegi

bir ortamin olusturulmast;

-miikemmeli arayis dogrultusunda esneklik gosterme isteginin

cesaretlendirilmesi.



1.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onemi ve isletmelere

Sagladigi Faydalar

Isletmelerin gelisimleri incelendiginde, genellikle ayni sermaye
ve teknoloji ile ise basliyor olsalar da rakiplerini kisa zamanda geride
birakan isletmelerin var oldugu goriilmektedir. Bu farki yaratan siiphesiz

insan faktorudiir.

Teknoloji ne kadar gelisirse gelissin, oOrgiitte personelin ikame
edilmesi miimkiin degildir. Baska bir ifadeyle, robotlar, cyborglar
programlandiklar1 Olgiide  insanlarin yapabilecekleri pek ¢ok isi,
insanlardan daha hizli, daha gilivenilir ve daha az hatayla yapabilirler.
Ancak robotlarin programlarini yapanlarin ve onlar1 yonlendirenlerin de

insanlar oldugunu unutmamak gerekir’.

Insan kaynaklari ydnetimi, isletmelerin maddi varliklarin
Otesinde, maddi olmayan varliklarla daha fazla deger
yaratabileceklerini  vurgulayan, c¢alisanlar arasindaki iliskilerin,
yaraticiligin,  yenilik¢iligin ~ gelistirilmesi  ile de isletmelerin
deger yaratabilecegini 6ngoren bir yaklasimdir®. Bu anlamda,
isletmelerin yeniliklere ve degisimlere agik olabilmesi ve firsatlar
zamaninda yakalayabilmesi i¢in etkin IK sisteminin kurulmus olmasi

Onemlidir.

Ayrica, Orgiitlerin giderek boylimeleri, sendikagiligin gelismesi,
uzmanlasma istenen nitelikte eleman bulmanin giderek giliclesmesi de
orgiitlerdeki insan kaynaklarmmin 6nemini artirirken, devleti gorev ve

sorumlulugundak: artig, toplumsal hizmet talebinde nitelige Onem

® Hammer, Michael and Champy, James, Degisim Miihendisliyi, Sabah Kitablari, Istanbul, 1996,
s. 25.

6 Secil Tastan, “insan Kaynaklarinda En iyi Yaklasimlar”,
http://euspk.ege.edu.tr/makale/eniyiyaklasim.doc, (12.12.2016), par. 8.
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verilmesi, daha duyarli hizmet sunulmasini zorunlu kildigindan, bu

hizmeti sunacak personelin 6nemi artmustir’,
1.3. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Temel ilkeleri

Insan  kaynaklari  ydnetimi,  Orgiitten  Orgiite  farklilik
gostermesi  ve zamana gore degismesi dolayisiyla olmazsa olmaz
birtakim temel ilkeler iizerine oturtulmustur. Ilkeler, nesnelerin 6zlerine
iliskin ve ¢oklukla nedensellik belirli zaman siireci igerisinde c¢esitli
deneyimler sonucu benimsenen ve uygulanan kurallardir. Insan

kaynaklar1 yonetiminde karsimiza ¢ikan temel ilkeler:

Esitlik ilkesi. YOnetim tarafindan saglanan imkanlardan her hangi
bir engel olmaksizin her kesin esit sekilde yararlanmasinmi ifade eden,
calisma i¢inde yer alma ve kariyer firsatlarindan yararlanmada din, dil,
ik, cinsiyet ve politik gorus farkliliklar1 gibi unsurlar yerine bilgi, beceri
ve yetenek gibi faktorleri on plana cikaran esitlik ilkesi, bunun aksi
durumlarda hem c¢alisanlarin oniinde kendini gelistirme firsatlariniin
yapay bir sekilde engellenmis olacagi hem de insan kaynaginin optimal

kullaniminin ortadan kalkacag: iizerine vurgu yapar®,

Gerek kamu kruluglarinda gerekse 6zel sokterde esitligin firsat,
yiikselme ve paylasma olarak ¢ diizeyde saglanmasi gerekmektedir.
Firsat esitligi, herkese ayni sansin taninmasi gerektirmektedir.Yiikselme
esitligi, orgiitlerde bazi gruplara alt seviyelerde isler verilirken iist diizey

islere yiikselmeleri 6nlenmektedir. Ornegin aile sirketlerinde °,

Giivence ilkesi. Calisanlar, ¢alistiklar1 kurumlardan gilivence

beklemektedirler. Ancak giivence ilkesi, calisanin Orgilite bagliligini

! Eryilmaz Bilal, Kamu Yénetimi, Universite Kitabevi, izmir, 1994, s. 250.

8 Ugur Dolgun, insan Kaynakar1 Yonetimi, Baski 3, Ekin, Bursa, 2012, s. 22.

% Nuri Tortop, Burhan Aykag, Hiiseyin Yayman, Akif Ozer, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bask1 2,
Nobel, Ankara, 2007, s. 65.



arttirmasinin yani sira orgitiin giderek kapali  bir sistem haline
gelmesini  beraberinde getirmektedir. Calisanlarin tiimii, baslica
gecim kaynaklarmi aldiklar1 ticret olusturdugundan, isletmelerinden
oncelikle gilivence beklerler. Calisanlarin  geleceklerine yonelik
ekonomik ve sosyal yonlerden gerekli giivencelerin yaratilmasi, ¢aligsma

baris1 yaninda verimlilik acisindan da temel unsurdur.

Yeterlilik ilkesi. Bir gorevi basar1 ile yapabilme giiciinii
belirtmektedir ve liyakat ilkesi olarakta bilinir. Genis ve dar anlamda
olmak tizere iki sekilde ele alinabilir. Genis anlamda etkili ve verimli bir
personel sisteminin kurulmasina imkan veren kural ve uygulamalar
biitlinliyken, dar anlamda belli bir géreve en uygun kisinin getirilmesini

belirtmektetir.

Karyer ilkesi. Kariyer, bir kisinin is yasaminda sahip olmak ve
ulagmak isteyecegi uzmanlik ve ig basarisidir. Kariyer ilkesinin amaci,
yetenekli kisileri isletmeye ¢ekmek ve isletmede tutmaktir. Yetenekli
kisilere Orgiitte kariyer yapma firsati taninirsa, yetenekli kisileri
orgiitte siirekli tutabilmek ve etkinligi arttirabilmek miimkiin olmaktadir.
Kariyer sistemini, ise yonelik kariyer ve kisiye yonelik kariyer olarak
ayrilir. Ise yonelik kariyer sisteminde, ise alinacak calisanin atanmasi
diisiiniilen pozisyonun gerektirdigi tiim nitelikleri 6nceden kazanmis
yani uzmanlagmis olmas1 aranir. Kisiye yonelik kariyer sisteminde ise,
isin kendinden ote c¢alisan One c¢ikar. Calisanin is yasami siiresine
edinecegi bilgi ve deneyimler sonrasinda uzmanlasacagi varsayilarak, ise

alimlarda belli bir alanda uzmanlik kriteri aranmaz.

Aciklik ilkesi. K politikasmin bagarist bilyilkk oranda aciklik
ilkesine baglidir denebilir. Basta iist yonetim kademesi olmak {izere, orta

kademe ve alt kademe c¢alisanlarina da izlenen politikalar konusunda



bilgi  verilmesi  gerckmektedir. Ancak bu c¢alismalar sirasinda
aciklanacak olan bilgilerin agik, tam ve dogru olmasma dikkat
edilmelidir. isletme politikalarmin olusturulmasinda ve uygulanmasinda
tim c¢alisanlarin destek ve katilimlarinin saglanmasini sart kosar. Bu
nedenle, en iist kademeden baslayarak asagiya dogru tiim kademelerdeki
calisanlar, izlenilecek politika ve uygulamalar konusunda devamli

bicimde bigilendirilmelidir.

Adil ve yeterli iicret ilkesi. Bu ilke c¢alisanlara adil ve yeterli
icret 6denmesini gerektirmektedir. Yeterli ticretin saglanmasinda sadece
ekonomik zorluklar dikkate alinmamali, iilkenin sosyal yapisi ve rifah
devleti anlayisinin gerekleri de g6z Onilinde bulundurulmalidir.

Calisanlarim satin alma giiciindeki degisikler dikkatle izlenmelidir.™

Insancil davranis ilkesi. Isletmelerin 6ncelikli amaclari, rekabetci
ve dinamik bir 06zellik sergileyen pazarlarda mevcut konumlarini
koruma, biiyiime ve kar elde etme gibi ekonomik etkinliklerdir. Bu da
isletmenin ve calisanlarin amaglarimi ortak bir hedef dogrultusunda
biitlinlestirmekten gecer. Buna gore, liretimsiirecinin asli unsuru olan ve
insan kaynagimi olusturan calisanlar, isletmelere hem amac¢ hede arag
olarak goriile bilirler. Calisanlarin amag olarak kabul edilmeleri, onlarin
ihtiyag, istek, beklenti, duygu ve diisiincelerine saygi duyulmasi ve
bunlarin imkanlar dogtultusunda yerine getirilmesiyle ilgilidir. Arag
olarak goriilmeleri ise, onlardan verimlilik ve fayda elde etme hedefini

belirtir:.

19 Tortop ve digerleri, a.g.e., ss. 64-71.
" Dolgun, a.g.e., ss. 21-25.



1.4. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tarihsel Gelisimi

IKY’nin ortaya ¢ikisim1  ve evrimini dogru  sekilde
anlamdirabilmek igin, 6ncelile ¢calisma yasamina damgasini vurmus olan
donemleri sirasi1 ile izlemek gerekir. IKY, calisanlara ve isletmelere

yonelik olarak, belli yaklagimlarin sonucudur.

Insan Kaynaklar1 Yonetimine giden siirecin en genel sekliyle dort

asamadan gectigini soylemek miimkiindiir:

a) Geleneksel kuramlar iginde Taylorizm ve Fayolizm ile

karakterize olunan mekanik icermli Bilimsel Yonetim Yaklasima,

b) Calisanlarin bir meta olarak goriilmekten vazgegildikleri ve
oncelikle insan olarak ele alinmaya baslandiklar1 Insani Iliskiler

Yaklasimi,

c) Isletme ile calisanlar arasindaki istihdam iliskileri {izerinde
temellenen ve isletme sahibi disindaki tiim calisanlarin personel

tanimlanmasi i¢inde yeraldig1 Personel Yonetimi,

d) Teknoloji ve yonetim alanlarinda yasanan doniisiimler
sonrasinda, isletmelerde insan kaynaginin stratejik giic olarak gne
ciktiginin ve insan kaynaginin harekete gecirilmesinde personel yonetimi
politikaiarmn yetersiz kaldigmin kabuliinde dayanan Insan Kaynaklari

Y6netimi yaklagimi™,

IKY’ nin 1980’li yillarda calisma yasamina damgasini vurarak
yiikselise gecmesinin nedenleri asagidaki faktorler icinde aramak

gerekir:

a)  Kiiresellesme,

2 Dolgun, a.g.e., ss. 2-3.



b)  Bilgi ve iletisim teknolojileri ile sistemlerinde yasanan

gelismeler ve bunlerin ¢calisma hayati iizerindeki doniistiiriicti rolu,

c)  Ulusal ve uluslararasi piyasalarda ortaya ¢ikan acimasiz

rekabet ortamu,
d)  Endistri iliskilerine yasanan kokli doniigiimler,

e) Calisma yasaminda 6zellikle stratejik yonetim, psikoloji ve

sosyoloji gibi disiplinlerin 6n plana ¢ikmasi.

Bu yeni donemde, rekabet¢i piyasalarda vasifli c¢alisanlara
dayanan avantajini isletmenin basaris1 i¢in etkili sekilde yonlendirme
misyonunu iistlenen 1KY, isletme icinde bir “destek birimi” olmaktan
cikarak isletmenin vurucu ve vazgecilmez unsuru olarak goriilen bir

departman haline doniismiistiir™.
1.5. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Orgiit Yapisi Icinde Yeri

Isletmenin genel orgiit yapisi igindeki IK béliimiiniin yerini
etkileyen bazi faktorler vardir. Bu faktorlerin basinda iist yonetim
tutumu ve Orgiitte benimsenen kiiltiir gelmektedir. Diger faktorler
arasinda oOrgiitiin biytkliiligi, cografik yerlesimi, faaliyetlerin yapisi,

calisanlarin niteligi ve ¢alisanlarin sendikali olup olmadiklar1 sayilabilir.

“Bir isletmenin genel orgiit yapisina IK boliimii  nasil
yerlestirilmelidir?” sorusuna tek bir dogru yamit yoktur. Ciinkii her
orgiitiin ihtiyaclar1 ve kosullar1 fakhidir. Biri i¢in ¢ok uygun olan bir

tasarim digeri i¢in uygun olmayabilecektir'.

Bir orgiitte etkili bir IK yonetiminden sdz edilebilmesi i¢in bu

boliimiin iist diizey yonetimine yakin olacak sekilde orgiitlenmesi

% Dolgun, a.g.e., ss. 8-9.
%1 eman Bilgin, Deniz Tag¢1, Deniz Kagnicioglu, Serap Benligiray, Ziimriit Tonus, Insan
Kaynaklar1 Yonetimi, Baski 1, Eskisehir, 2007, s. 13.
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gerekir. Ciinkii IK konusunda uzun dénemli planlama yapmak, amaglar
belirlemek vb. Orgiitii bir biitiin olarak, tepeden gorebilmeyi zorunlu
kilar. Bu nedenle IKY islevi iist diizey yonetm tarafindan yerine

getirilmelidir.

IK béliimiiniin yeri belirlenirken K béliimiiniin dogudan kime
bagli olarak c¢alisacagi saptanmalidir. Bu kisi genel miidiir, koordinator
ya da bur genel miidiir yardimcis1 olabilir. Genel miidiir yardimcisi
olmas1 durumunda bu kisinin idari ve mali islerden sorumlu genel miidiir
yardimcist oldugu goriilmektedir. Bu durumda IK boliimii daha ¢ok mali,
idari ve ozlik i1slemleri agirlikli bir bolim olma egilimindedir. Giintimiiz
isletmelerinin, toplam kalite yOnetimine biiyilk Onem vermeleri
sonucunda tepe yonetimlerinde kaliteyle ilgili uygulamalardan sorumlu
bir koordinator ya da genel midir yardimcisi pozisyyonu
yaratilmaktadir. Cok mantikli bir uygulama olarak iK béliimii de genel
miidiir yardimcisiyla birlikte caligmaktadir. Cilinkii kalite insanlarla elde
edilir, bu uygulamayla IK boliimiiniin, insanlarin kalitenin elde edilmesi

yoniinde yonlendirmesi daha da kolaylasmaktadir™.

1.6. insan Kaynaklar1 Yénetimin Temel slevleri ve

Organizasyon Yapisi

Insan kaynaklar1 yonetimi islevleri, insan kaynaginmn ve
dolayisiyla  oOrgiitiin etkinligini  arttirmaya yonelik faaliyetlerin
tiimiidiir. Insan kaynaklar1 islevlerini insana ydnelik ve orgiite
yonelik islevler olarak ikiye ayirmak miimkiindiir. Insana yonelik
islevler, baglica dort grup altinda toplanabilir; insan kaynaginin temin
ve secimi, insan kaynaginin yonlendirilmesi, insan kaynaginin egitimi

ve gelistirilmesi ve insan kaynaginin emeginin karsiliginin 6ddenmesi.

1> Bilgin ve digerleri, a.g.e., s. 16.
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Sendikalarla olan iliskiler ise insan kaynaklarinin érgiite yonelik islevleri
arasinda yenr alir. Bu islevler bir bakima adim adim birbirlerinin

izleyicisi ve tamamlayicisi niteligindedirler.

Cesitli kaynaklarda IK islevleri farkli kategoriler halinde
verilmektedir. Bu ¢alisma igerisinde IK islevleri kapsaminda; is analizi,
IK planlamasi, personel tedariki, egitim ve gelistirme, performans
degerleme, 1s degerlemesi, licret yonetimi, kariyer yonetimi ve ¢alisma

iliskileri konular1 ele alinacaktir.
1.6.1 Is Analizi

Is, bir kisinin faaliyetlerini olusturan gorevlerin toplami olarak
tanimlanabilir. Is analizi, isgdrenler tarafindan tek tek ya da toplu olarak
yerine getirilen isin ayrtili bicimde incelenmesini amaglamaktadir. s
analizi, IK boliimiiniin insan unsurunu ilgilendiren tiim konularda yapt131
calismalardan birisi olup diger IK islevlerinin yerine getirilmesinde de
énemli bir ara¢ konumundadir™. Bazen personelin hangi niteliklere sahib
olmasi gerektigi belirlenmeden ise alindig1 goriiliir. Bunun nedeni so6z
konusu isin ne ne tiir nitelikler gerektirdiginin bilinmemesidir. Bu
sorunlarin ¢oziimiinde ilk adim isletmedeki islerin tek tek ele alinib,
ozelliklerinin, birbiriyle ve biitiinle olan iliskilerin belirlenmesidir. Is
analizi, belirli bir 15in en kiiclik parcalariyla ayrintili olarak tanimlanip

incelenmesi stirecidir.

Is analizi siirecinde, inecelenen iste, personelin islevlerininne
olduguna, hangi yontem ve teknikleri uyguladigina, ne tiir ara¢c ve

makinalarin kullanildigina, ne tiir ne diizeyde yetenek bilgi ve deneyim

16 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 54.
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gerektigin, hangi mal ve hizmetlerin {iretilip ortaya ¢iktigina ve soz

konusu i¢in fiziksel ve sosyal ¢evre kosullarina iliskin bilgiler toplanir’’,
[s analizi kullanim alanlar1 bunlardur:

- Orgiit yapisinmn olusturulmasi. Is anaizi bilgileri, 6rgiit yapisi

olusturularken alinan 6rgiitsel kararlar i¢in temel teskil eder.

-Is analizi ile elde edilen bilgiler, is degerlemesinde
kullanilmaktadir. Bunun yani sira, egitim ve gelistirme ihtiyaclarinin da

bir gostergesidir'®.

-Isgoren secimi ve yerlestirilmesi, kariyer planlamasi ve terfi
konularinda 1s ile ilgili gerekleri belirlemek; 1s yapilirken karsilasilacak
olan tehlikeleri Onleyecek tedbirlerin alinmasina yardimecr  olmak;
isgoren kayit ve istatistigine yardimci olmak; tretim
standartlarin1  diizenlemeye yardim etmek ve calisma kosullar
iyilestirmek icin kullanilir™. Personel degerlemesinde objektifligi
saglayacak basari standartlarini olusturmada ve calisanlarin is yasam
kalitesini engelleyen veya arttiran unsurlari belirleyerek gereken

onlemlerin alinmasimda kullanilir®.

-Is analizi bilgileri, personele yaptig1 isin karsiligin adil bicimde
verecek bir licret sistemi gelistirilmesi yonelik ¢abalara islerin birbirine
gore olan onem derecelerini, gerektirdikleri personel niteliklerini ortaya

koyarak katkida bulunur.
- Belirsizlikten kaynaklanan sorunlarin azaltilmasi®".

[s analizlerini yaparken, cesitli yontemlerden yararlanilmaktadir.

7 Bilgin ve digerleri, a.g.e., .31,

'8 Dursun Bingol, Personel Yonetimi, 3. Baski, Beta Yayinlari, istanbul, 1997, s. 47.
¥ inal Cem Askun, isgoren Egitsel Yapit, Baytes Yaymcilik, Eskisehir, 1982, s. 105,
20 Hiiseyin Ozgen, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Nobel Yaymevi, Adana, 2002, s. 56.

21 Bilgin ve digerleri, a.g.e., s. 32.
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Bilgi toplama. Is analizinde toplanilacak bilgiler gdreve yonelik
olabilecegi gibi c¢alisanlara yonelik de olabilir. Goreve yonelik analizler,
s0z konusu isi basarmak i¢in yapilan ger¢ek faaliyetlerin analizidir.
Calisanlara yonelik analizler ise, isi gerceklestirmek igin gerekli olan
karar alma, gdzetim ve fiziki faaaliyetler gibi davranis kaliplarin1 kapsar,

yani analiz dogrudan g¢alisanin bilgi ve yeteneleri tizerinde yogunlasir.

Anketler genellikle O6nceden hazirlanan sorulardan olusan is
analiz formlarmnin, is yerinde calisanlar tarafindan doldurulmasidir.
Anket 6zellikle kisa siirede ¢ok sayida kisiden bilgi alinmasina olanak

verdigi, zaman ve maliyet tasarrufu sagladig icin tercih edilir.

Mulakat. Goriisme, sozlii bilgi toplama yontemidir. Yonetilecek
sorular goriismeci ile bilgi aktaran kisi arasinda, isin onlarin uygun
gordiikleri yonlerine c¢ekilerek serbestce olusabilecegi gibi, analist
tarafindan Onceden O©nemi ve geregi diisiiniilerek belirlenmis ve

sinirlanmis olabilir.

Gozlem, is analistinin personeli isini yaparken mudahelede
bulunmadan izleyip gordiiklerini kaydetmesi seklinde uygulanir. Gozlem
genellikle goriisme yonetiminin aksakliklarin1 gidermek ve dah objektif

veriler elde etmek icin kullanilmaktadir®.

Is analizleri yardimm ile is i¢in gerekli bilgiler toplandiktan sonra
bunlarin daha kisa ve 0Ozet halinde is tanimlarina doniistiiriilmesi
gerekmektedir. Is tanimlar1 da is analizleri gibi pek c¢ok isletme
uygulamasinda kullanilmaktadir®®. fs tanimlar1 hazirlanirken hassasiyet

gosterilmesi gereken husus, i tanimini hazirlayan ve kontrol eden

2 Dolgun, a.g.e., 67-72.
% ismail Durak Ataay, is Degerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri, 1. Cilt, 1.U. sletme
Fakiiltesi Yayin No: 235, Istanbul, 1990, s.148.
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kisilerin kendi diisiince ve beklentilerini yansitmamasi, daha 6z bir

anlatim igerisinde ifade edilmesinin saglanmasidir.

Is analizlerinin  6niinde  genellikle iki ©6nemli engel
bulunmaktadir. Birincisi, pek ¢ok organizasyonda is analizi bilgilerinin
diizenli giincellenmemesi; ikincisi ise, analiz bilgilerinin ¢ok net

olmayan genel bilgiler vermesi ya da ¢ok dar kapsamli  kalmasidir®.

Is analizi, insan kaynaklar1 yonetiminin temelini olusturdugu icin
bu siirecte yapilacak en ufak yanlis; ise alimdan is degerlemeye, {icret
yonetiminden performans degerlemeye kadar bir¢ok alanda yanlislik
yapilmasina sebep olacaktir. Bu nedenle, is analizi siirecine biliyiik 6nem

verilmesi gerekmektedir.
1.6.2. insan Kaynaklarimin Planlamasi

Planlama, arzu edilen amaclara ulasmak icin hareket tarzinin
secilmesidir. IK planlamasi, organizasyonun gelecekteki iK ihtiyaglarini
karsilamak i¢in kapsamli bir stratejinin gelistirilmesidir. Ihtiyag
duyulan zamanda ve dogru yerde uygun becerilere sahip dogru sayida

kisinin bulundurulmasi i¢in yonetimin yapmis oldugu bir (;ahsmadlrzs.

IK planlamasinin = ¢esitli amaglar1 vardir ve s6z konusu
planlamalarin etkinligi bu amaglarin gerceklestirilmesiyle dogrudan
iliskilidir. Bu amaclar1 iki ana baglik altinda toplamak miimkiindiir.
Birincisi, ¢alisanlarin etkin ve verimli kullanimini saglamak, ikincisi de,

doyuma ulasmis ve yetismis calisanlara sahip olmak.

IK planlamasini etkileyen faktorler dissal ve igsel olarak ikiye

ayriliyor. Isletmeler acik bir sistem olmalarindan dolay1, bulunduklar

2 Emler H.Burack and Nicholas J. Mathys, Human Resource Planning A Pragmatic Approach to
Manpower Staffing and Development, Brace Park Press, USA, 1987, s. 73’ ten Aktaran Zeyyat
Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 1. Baski, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, s. 54.

% Baruteugil, a.g.e., s. 240.
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cevreyle siirekli etkilesim icindedirler. Bu yiizden dis g¢evrede
gerceklegen degisimleri yakindan izlemek, gelecege yonelik tahminler
bulunmak, olasi degisimler i¢inde olasi eylem planlar1 hazirlamak
gerekir®. Soz konusu digsal faktorler, ekonomideki degisim, sosyal,
politik ortamve yasalardaki degisim, teknolojik gelisim, rekabet
kosullarinda degisim. Igsel faktorler ise isletme iginde yer alan ve her bir
faktoriin planlama tizerinde ne tiir etkilerinin olabilecegi belirlenmelidir.
Icsel faktorler, orgiitsel stratejiler, cografik farklilasma, c¢alisanlarin
ozellikleri, bilgi sisteminin kalitesi,biit¢eler, faaliyet bicimi ve

hacmindeki degisikler?’.

Insan kaynaklar1 planlamas1 belli asamalardan olusan siirectir. Bu

siire¢ agagidaki gibidir:
- Ceveresel tarama,;
- Insan ihtiyaglarin1 belirleme;
- Insan kaynaklar arzini belirleme;
- Insan kaynaklar1 agiginn analizi;
- Eylem plani;
- Kontrol ve degerlendirme;
- Amag belirleme ;
- Mevcut durumu degerlendirme;

- Insan kaynagini elde etme, gelistirme ve ydnetme programinin

hazirlanmasi;

- Uygulama sonuglarmin degerlendirilmesi®.

% Dolgun, a.g.e., ss. 40-45.
2" Bilgin ve digerleri, a.g.e., s. 52.
% Dolgun, a.g.e., ss. 55-56.
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Fazlalig1 eritmek i¢in su yollara basvurulabilir; rotasyona tabi
tutarak baska islerde istihdam etmek; isgoren fazlalig1 gecici ise, yeteri
kadar calisani iicretsiz izine ¢ikarmak. Isgiicii agig1 soz konusu ise,
bu agig1 kapatmak icin bagka boliimlerdeki isgéren fazlaligini nakil,
terfi ya da tenzil yoluyla bos gorevlere aktarmak veya gorevden

vazgecmek s0z konusu olabilir.
1.6.3. Personel bulma ve se¢me

Personel tedariki konusu, yapilacak is ile o isi yapacak olanin
uyumlastirilmasini esas alir. Dikkatli bir planlama ve basarili bir tedarik
sireci gerektirmektedir. Yeni olusan bir pozisyona eleman alim
yapildiginda ya da bos bir pozisyon dolduruldugunda, yapilacak is
gozden gecirilmekte ve isle ilgili gereklilikler ile degisim gosteren

hususlar dikkate alinmaktadir®®.

Gliniimiizde 1isverenler kadar 1§ arayan adaylar da diger
seceneklere gore her yil artan oranlarda ise bagvuru siire¢lerinde internet
yolunu kullanmaktadirlar. Personel se¢im silirecinde internet yolunu
tercih etmek her iki taraf i¢in daha etkili, daha kolay ulasilir olmakta;
O0zgeemis veri tabani sayesinde farkli pozisyon ve zamanlarda

da degerlendirmeye olanak saglamaktadir™.

Personel tedarik siirecinin asamalar1 isletmeden isletmeye
farklilik gostermekle birlikte genel olarak asagida belirtilen sekilde bir

personel sec¢im siireci karsimiza ¢ikmaktadir;

Basvurularin Incelenmesi. IK inceleme ile  beraber

uygunsuzluklart belli olan adaylarin elenmesinden ibaret olan bir 6n

2 University of Technology Sydney, “Planning to Recruit”,
http://www.hru.uts.edu.au/recruitment/planning/index.html,(13.12.2016).

%0 Gary Dessler, Essential of Human Resource Management, Prentice Hall, Upper Saddle River,
New Jersey, 1999, p. 83.
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se¢im asamasidir. Buradaki elemenin amaci; emek, zaman ve para

kaybinin bagtan 6nlenmesidir.

Ise Basvuru Formu. Basvuran adaylarin egitimi, is deneyimi ve
aranan diger Ozellikleri hakkinda ayrintili bilgi toplamak ve basvuruyu

belgelemek i¢cin kullanilan bir se¢im aracidir.

On Goriisme. On goriisme genellikle IK béliimiinden bir gorevli
ile is igin basvuruda bulunan kisi arasinda yapilmaktadir. On
goriismenin amaci, s6z konusu gorev i¢in miiracaat eden kisiler arasinda

1§ i¢in uygun nitelikte olmayan elemanlarin elenmesidir.

Psikoteknik Test Uygulamasi. Psikoteknik 6l¢ciim ve degerleme,
belirli ozellikleri tasiyan ve 6zel bir sistem igerisinde toplanan testlerle
kisilerin degisik yonlerini saptamaya yarayan davramigsal Ol¢iim
teknigidir. Kisi degerleme ve bazi bireysel ozellikleri analiz e tmek
amaci ile gelistirilen psikoteknik yontemin Ol¢li birimi 6zel olarak

hazirlanan testlerdir™".

Gecmisteki Gorevlerin Arastirillmasi. Bu asamaya gelen adaylar
eger daha onceden bir iste calistiysa, eski isyerindeki yOneticisine, is
arkadaslarma ya da IK yoneticilerine adayin egitimi, yetenekleri, beseri
iliskileri, olumlu ve olumsuz yanlari, isten ayrilma sebepleri sorulabilir.
Boylelikle, aday hakkinda hem detayli bilgiler elde edilebilmekte,
hem de adayin verdigi bilgilerin dogrulugunu kontrol etme imkani

saglanmaktadir.

Referans Arastirmasi. Isletmeler, is basvuru formlarinda,
adaylardan haklarinda daha detayli bilgiler elde edinilmesi suretiyle

bagvurulan is ilk i1 oldugunda, eski igyerinden yeterli bilgi alinamamasi

3! flhan Erdogan, isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, i. U. isletme Fakiiltesi Yayin
No. 243, istanbul, 1990, s. 49.
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durumunda, aday tarafindan verilen bilgilerin dogrulugunu kontrol
etmek amaciyla basvurulmak iizere kendileri hakkinda bilgi verecek

kisileri (referans) yazmalarini isteyebilirler.

Saghk Kontrolii. Ozellikle fiziksel calismay1 gerektiren bir gorev
icin iggdrenin aranan saglik kosullarina sahip olup olmadigr mutlaka
arastirilmalidir. Ote yandan adaym fiziksel yapisi kadar ruhsal ve
diistinsel acgidan da saghkli olup olmadigmni anlamak icin ciddi bir
denetimden gegirilmesi gerekmektedir®”. Adaymn i¢inde bulundugu
psikolojik durum da ¢ok &nemlidir. Ornegin; yeni evli ya da ailesinde
ciddi rahatsizliklara sahip yakinlar1 olan yoneticilerin ¢alisma

ortamlarinda basarili olmalar1 oldukga zordur.

Ise Yerlestirme Goriismesi (Miilakat). Isgoren seciminde
milakat; bir isletme veya kurumun isgoren gereksinmesi duyulan is ya
da mevkilerine atanmak isteginde bulunan kimselere, Orgiitce
gorevlendirilen bir veya birden fazla kisinin karsilikli konusup; adaylarin
orgiitte calisip calisamayacaklarina iliskin degerlemenin yapilmasinda
yararlanilacak izlenimlerin saglanmasi eylemidir. Basarili bir eleman
se¢im  siireci  biiylik Olclide miilakat agsamasinin yeterli derecede

hazirlikli ve etkin gergeklestirilmesine baglidir®.

Ise Alma Karan ve Ise Alma. Secim kararinin daha objektif
olmasi i¢in bir kurul diizenlenebilir ve elde edilen bilgilere gore adaylar
arasinda bir karsilastirma ve degerleme yapilabilir. Kuskusuz bu kararin
alinmasinda en 6nemli rol, 1K yetkilileri ile adaym alinacagi boliim

yetkililerine diiser™.

2 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 120. ]
% Beliz Dereli, “Cokuluslu isletmelerde insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Istanbul Ticaret Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, Y1l:4, S:7, Bahar 2005/1, (59-81), s. 70.

34 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 116.
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Personel se¢me siirecinde kullanilan se¢gme araclari:
- Bagvuru formlari,
- Testler,
a) Yetenek testleri
b) Kisilik testleri
- Performans testleri,
- Diirtistotiik testler,
- Referanslar.
1.6.4. Oryantasyon

Ise aligtirma egitimi programudir. Diger bir ifade ile isletmeye yeni
giren yada boliim degistiren personele ise baslama dncesi veya ise girilen
ilk giinlerde uygulanan ilk egitimlerdir.Bu egitim, isin gerektirdigi tutum
ve bilgilerin edinilmesi, diisiinsel ve bedensel becerilerin kazandirilmasi,

bu sekilde personelin en kisa zamanda ise uyumunun saglanmasidir.

Ise yeni alinmis bir personeli ise baslatmak duyarlilik gosterilmesi
gereken bir konudur. Personeli calisacagi yere gotiiriip ondan diger
personel kadar verim beklemek haksizlik olacaktir. Yeni personel ise
baslayacagi giin kafasinda bir dizi "acabali” soru olacaktir. Acaba nasil
bir isletmede ise basliyorum? Acaba bagli oldugum yonetici nasil bir
Insan? Acaba c¢alisma arkadaslarimla anlasabilecek miyim? Acaba
cevreme kendimi kabul ettirebilecek miyim? Bu sorularin 6ziinde ise,
isletmeye ve cevreye uyabilme endigesi yatmaktadir. Her kim olursa
olsun, yeni ise baslayan bir kimse, su veya bu sekilde, bu endiseleri
yasayacaktir isletme olarak yapilmasi gereken islerden biri de yeni alinan

personeli kisa bir siirede isletmenin bir parcasi haline getirmektir.Bu
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gorev ana ugras alani “insan" olan personel boliimiine diiser. Bu konuda

yapilan ¢aligmalara da "ise alistirma adi verilir.

Genel ve i1s merkezli iki tlr ise alistirma egitimi vardir. Genel ise
alistirma egitimi, adindan da anlasilacag: gibi, bu ise alistirma egitiminde
personelin yapacagi is ana hatlariyla gosterilmekte ve departmanlar, is
yerinin genel politikalari, prosediirler, iicretlendirme, giivenlik gibi
konularda kendisine gerekli bilgiler verilmektedir. Is merkezli ise
alistirma egitimi, personele kurulusun islevi ve kurulusa uyumu
igsorumluluklar1, beklentiler ve gorevler, kurallar ve diizenlemeler, is
yeri gibi konularda bilgi verilmektedir. Is merkezli ise alistirma egitimi
en etkili sekilde, ilgili siipervizor veya yonetici tarafindan verilebilir,

¢iinki verilen tiim bilgiler onun pozisyonuna 6zel olacaktir®.

Ise alistirma, orgiitler tarafindan bir liikks veya bir formalite olarak
ilgilenmemelidir. ~ Basarilh  bir  ise  alistirma  programinin
gerceklestirilmesinde, Orgiit yonetimi n in ise alistirma konusuna verdigi
onemin bilyiik rolii vardir. ise alistirma. personel yonetiminin geleneksel
fonksiyonu olan ise almanin bir pargasi olarak goriilmelidir. ise alistirma
personel  ihtiyacimin  belirlenmesi,  bulunmasi, secilmesi  ve
yerlestirilmesinden sonra giindeme gelen bir konudur. Ise alma
fonksiyonu ancak yeni personelin sorunsuz bir bicimde yeni ortama
gecirilmesi ve kendisini Orgiitlin  bir parcast olarak gormesiyle

tamamlanmis olacaktir.

1.6.5. Personel Egitimi

% Bilgin ve digerleri, a.g.e., s. 89.
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Gerek tiretim ve gerekse hizmet sektoriinde ve hatta hayatin her
sathasinda yenilikleri takip etmek, kalite ve verimliligi arttirmak
icin egitim kag¢inilmaz bir ihtiyagtir. Dolayisiyla isletmelerin tiim
seviyelerdeki personelini belli bir program dahilinde egitim siirecine
dahil etmesi gerekmektedir®®. Egitime, besikten mezara kadar uzanan

yasam siirecinin dogal bir parcasi goziiyle bakmak gerekmektedir®.

Egitimin kurumlar i¢in olan pek cok yarari arasinda; 0grenme
siiresini  kisaltmasi, is verimliliginde artis saglamasi, isgdrenlerde
isletmeye karst olumlu tutum yaratmasi, gozetimin azaltilmasi, Orgiite
siireklilik ve esneklik saglamas138, calisanlarin kapasitelerinden tam
olarak faydalanmaya olanak ermesi, degismelere duyarlilik saglamasi

sayilabilir.

Insan yonetiminde ©6nemli bir basamak olusturan egitim

yonetimi, genel hatlariyla asagidaki gibi siralanabilmektedir™:

1) Egitim politikasi belirlenmesi,

2) Egitim gereksinimlerinin tanimlanmasi,
3) Egitim amaglarinin belirlenmesi,

4) Egitim kaynaginin planlanmasi,

5) Egitim etkinliginin siirdiiriilmesi,

6) Egitim siirecinin degerlendirilmesi,

7) Feedback (Geri besleme yapilmasi).

% Hafizullah Bek, “insan Kaynaklar1 Yonetiminde Egitim ve Gelistirme Etkinligi (Ornek Bir
Uygulama)”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, S:17, Konya, 2007, (107-120),
s. 110.

3 Sabuncuoglu, a.g.e., 5.116.

% Bingol, a.g.e., ss. 179-181.

% Trevor Bolton, Human Resource Management, Blackwell Business, USA, 1997, s. 122’ den
Aktaran Meral Atilgan, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Egitim ve Bir Inceleme: Kaymakam
Adaylarmin Egitimi”,
http://www.icisleri.gov.tr/_icisleri/TurkldareDergisi/UpLoadedFiles/M.At%FDIgan%20131-
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Egitimin 6ncelikli amaclarmin belirlenmesinin ardindan, egitimin
planlanmas1 ve kaynaklarin belirlenmesi 6nem kazanmaktadir. Egitim
maliyetli bir faaliyet oldugu icin gereken zamanda, gereken kisilere,
gereken konularda verilmesi gerekmektedir. Bu anlamda egitime
ayrilacak biitcenin iyi ayarlanmasi ve egitim yonteminin de dogru

secilmesi gerekmektedir.

Insan kaynaklarnin egitimi orgiitlerde  farklilasabilmektedir.
Ancak uyulan genel kurallarve ilkeler agisindan bir ortaklik
sozkonusudur. Ayrica gerek kamu kuruluslarinda gerekse 6zel sektorde
orgiitlerin kullandiklar1 insan kaynaklarinin egitim yontemlerinde de
kismen ortaklik soz konusudur. Genel olarak isbasinda ve isdisinda

egitim olarak ikiye ayrilmakdadir.

Isbasinda  uygulanan  ydntemler, calisann  isinden  ve
isletmeden uzaklastirilmadan egitilmesine dayanmaktadir. Calisan bir
yandan isini yaparken, bir yandan da egitime tabi tutulur.
Dolayistyla c¢alisan 6grendiklerini uygulama sirasinda ciddi adaptasyon
problemleri ile karsilasmamaktadir®. isbasi  egitim  ydontemleri
arasinda; dort saftha yoOntemi, c¢iraklik egitimi, kilit islerin
kullanilmasi, yonetici gozetiminde egitim, yetki gdgerimi yoluyla egitim,
monitér yoluyla egitim, staj yoluyla egitim, is degistirme (rotasyon)
yoluyla egitim, komiteler araciligiyla egitim, ise alistirma (oryantasyon)

egitimi, coaching (yonlendirme) egitimi sayilabilir™.

Isdisinda egitim ise, isin yapildigi mekandan farkli bir alanda

gerceklestirilir. Isdist egitim yontemleri, genellikle teorik bilgiler

0 Nurdan Ozdemir, “insan Kaynaklari Gelistirmede Kullanilan Egitim Yontemleri 1: isbasi
Egitim

Yontemleri” http://www.okyanusbilgiambari.com/InsanKaynaklari/egitim/OkyanusEgitimYontemler
i-1- Isbasi.pdf, (17.12.2016), par. 2.

*! Tortop ve digerleri, a.g.e., s. 187.
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vermeye yoOnelik hazirlanan, uygulama yonii daha az olan, ¢alisam
isbagindan uzaklastirarak isletmenin i¢inde ya da disinda egitim
faaliyetlerinin yiiriitildiigii ~ yontemlerdir®’. Rol alma egitimi, resmi
dersler ve seminerler, etkilesim oldugu calstaylar, film-video gosterimi
ve bilgisayar destekli 6grenme paketleri bu tiirden egitime 6rne olarak

gosterilebilir®.

Degisim siirekli olduguna gore egitimin de siirekli olmasi
gerekmektedir. Bunun i¢in egitimin sonuclari degerlendirilerek bir
sonraki egitim ¢alismalarinda girdi olarak kullanilmasi saglanmalidir. Bu
egitim caligmalarinin etkinliginin ve egitime olan beklentinin bosa
cikmadiginin gostergesini olusturmaktadir.

1.6.6. Kariyer Yonetimi

Kariyer kavrami, genellikle, ierlemeye ve yoneti hiyerarsisinde
yukariya yiikselmeye elverigli isler1 tanimlamada kullanilmaktadir.
Ancak , kapsamli olarak kariyer bir kisinin is yasantisindaki aktivite,

sorumluluk, tutum ve davranislarmin gelisimi olarak tanimlanmaktadr™.

Kariyer planlamasi, ¢alisanlarin mévcut fisatlari, alternatifleri ve
sonuglart farkina varmalari, gelece§e yonelik olarak karyer hedeflerini
belirlemeleri ve bu hedeflere ulasma noktasinda da yon ve zaman tespiti
yapmalarini saglayacak cesitli faaliyetleri programlama siireci olarak

tanimlanabilir™.

Kariyer yonetimi, isgoren yonetimi boliimiiniin teknik destegi ile

yiiriitiilen bir gorev olmasina karsilik, orgiitiin degisik kademelerindeki

*2 Nurdan Ozdemir, “insan Kaynaklar Gelistirmede Kullanilan Egitim Yontemleri 2: isdis1
Egitim Yontemleri”,
http://www.okyanusbilgiambari.com/InsanKaynaklari/egitim/OkyanusEgitimYontemleri-2- Isdisi.pdf,
(15.12.2016), par. 1.

* Dolgun, a.g.e., s. 129.

* Bilgin ve digerleri, a.g.e., s. 125.

** Dolgun, a.g.e., s. 145.
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yoneticilerin sorumlulugunda olmasi1 gereken ve yiikseltme islevinin
icinde diisiiniilebilen bir ugrasi alanidir. Kariyer yonetiminde bireyin, is
ve 0zel hayatinin ayn1 zamanda dikkate alinmasi gerekir. Ciinkii bireyi,

evi ve isi seklinde ikiye ayirmak miimkiin olmamaktadir®®.

Kariyer planlamasi, bireysel ve orgiitsel olarak farkli siiregler
icermektedirler.  Bireysel kariyer planlamada, kende kendini
degerlendirme asamasi, fisatlar1 tanima asamasi, hedefleri belirleme
asamas1 ve planlar1 hazirlama asamasi olmak iizere dort dnemli asama
vardir. Orgiitsel agidan kariyer planlamada ise, organizasyon icindeki
bosluklarin, 6zelliklerin saptanmasidir, is analizleri yapilarak is ve gorev
tanimlarinin ortaya ¢ikarilmasi, bu pozisyonlar igin gerekli bilgi, beceri
ve yeteneklerin belirlenmesive organizasyonun alt kademelerinde gorev
yapan bir bireyin, ilerki donemlerde yapmalta oldugu isle
iliskilendirilebilmesidir"’.

Isletmelerde kariyer planlamasi amaciyla gelistirilen gesitli

yontemler vardir:

1) Degerlendirme merkezi,

2) Danigsmanlik,

3) Performans degerlendirme,

4) Grup galismalari,

5) Psikolojik degerlendirme teknikleri,
6) Kocluk,

7) Atolyeler,

8) Kendni gelistirme materyalleri,

* Siileyman Eryigit, “Kariyer Yénetimi”, Kamu-Is is Hukuku ve iktisat Dergisi, C:6, S:1, 2000, (94—
120), s. 100.
* Bilgin ve digerleri, a.g.e., s. 141.
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9) Egitim™®.

Etkili bir kariyer planlama ve gelistirme sistemi icerisinde kariyer
danismanlig1 islevini yiiriiten uzman ya da uzmanlara gereksinim vardir.
Kariyer danigsmanligi ile kariyerde ilerlemek ve basarili olmak i¢in gerek
duyulan imkénlar sunularak, bireyin kariyer planlama ve gelistirme
calisgmalarma yardimer olunmasi iizerinde durulmaktadir®. Béyle bir
hizmet, kurum disindan uzmanlardan alinabilse de, kariyer gelistirme ve
planlamanin diger IKY fonksiyonlariyla igige bir siire¢ oldugu
diistiniildiigiinde, kurum i¢inden wuzmanlarin daha etkili olacag

sOylenebilir.

1.6.7. Performans DegerlemesiPerformans, bir isi yapan bir
bireyin, bir grubun yada bir orgiitiin, o isle amaglanan hedefe yonelik
olarak neye ulasabildigini, neyi saglayabildigini nicel ve nitel olarak

belirten bir kavramdir™.

Performans degerlemesi, bireyin gorevindeki basarisini, isteki
tutum ve davranislarini, ahlak durumunu ve 6zelliklerini biitiinleyen ve
calisanin organizasyonun basarisina olan katkilarini degerlendiren planl

bir arac olarak da tanimlanmaktadir™.

Performans degerlemesinin iki ana amaci vardir. Bu
amaclardan birincisi, is performansi hakkinda bilgi edinmektir. Edinilen
bu bilgi yonetsel kararlar alirken gerekli olacaktir. Diger amaci ise,
calisanlarin gorev tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara

ne Olgiide yaklastigma iliskin geri besleme saglamaktir. Eleman

*® Dolgun, a.g.e., ss. 154-157.

* Tung Demirbilek, Orgiitlerde Kariyer Damismanhigi Hizmetleri, DEU i.1.B.F. Dergisi, 9. Say1,
1994, s. 82’ den Aktaran Nihat Erdogmus, Kariyer Gelistirme, Kuram ve Uygulama, Nobel Yayin
Dagitim, Ankara, 2003, s. 127.

%0 Bilgin ve digerleri, a.g.e., s. 149.

% fsmet Barutgugil, “Performans Degerlendirme: Tanimi, Amaclari ve Yararlar”,
http://www.rcbadoor.com/makalevekitaplar/makaleler/ik/PerfYon.htm, (25.12.2016).
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se¢iminin dogru yapilip yapilmadigindan iicret yonetimine, isletme ici
hareketlerden (terfi, rotasyon v.b.) egitime kadar ¢ogu IK
fonksiyonunda Olgiit olarak kullanilmasi performans degerlemenin
onemini artirmaktadir. Faaliyetlerini adalet ve esitlik cercevesinde
gergeklestirmek isteyen isletmeler icin performans degerlemesi onemli

bir kriter olmaktadir®.

Performans degerlendirme donemleri, genellikle alt1 aylik veya bir
yillik donemler olarak belirlenir. Yapilan ise bagli olarak, o isi yapan
kisinin performansini degerlendirmek ic¢in ihtiyag duyulan siire
farklilasabilir. Dolayisiyla IK departmanlari, bu faktdrleri dikkate alarak
degerlendirme dénemlerini belirlerler®. Degerleme  donemi
belirlenmesinde “degerlemenin ne ¢ok sik, ne de c¢ok seyrek
yapilmamas1” kuralimin da bu hususta goéz oOnlinde bulundurulmasi

gerekmektedir®.
Performans degerleme siireci asagidaki gibidir:
1)  Performansin planlamasi:
a) orgiitsel performansin planlamasi,
b) bireysel performansin planlamasi.

2)  Performans diizeyinin belirlenmesi - Performansin

Olctilmesi,

3)  Performansin analiz edilmesi,

52 Said Kingir ve Erkan Taskiran, “Performans Degerlendirme Calismalarina iliskin isgoren
Goriislerinin Belirlenmesine Yénelik Bir Arastirma”, Afyon Kocatepe Universitesi 1.1.B.F.
Dergisi, C:VIII, S:1, 2006, (195-217), s. 198.

%3 Bagak Bayar, “Performans Degerleme Sisteminin Kurulmas1”,
http://www.turkcebilgi.net/cesitli/insan- kaynaklari/performans-degerlendirme-sisteminin-kurulmasi-
3081.html, (12.12.2016).

5 Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk ve Azmi Yalgin, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gelistirilmis 2. Baski,
Nobel Yayinevi, Adana, 2005, s. 238.
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4)  Performans yetersizliklerinin belirlenmesi ve iyilestirici

onlemler alinmasi,
5)  Miikemmel performansin ddiillendirilmesi,
6)  Personele performansi hakkinda geribilidrimin verilmesi®.

Performans degerlendirme sistemi uygulamaya alindiktan sonra,

sistemin nasil isledigi ve amacmma ulagsmakta ne Olclide basaril

oldugu, insan kaynaklar departmam tarafindan takip edilmeli ve
gerektiginde, sistemi gelistirmek amaciyla gerekli revizyonlar
yapilmalidir®.

1.6.8. Ucret Yonetimi

Isveren acisindan {icret, c¢alisana bedensel veya zihinsel
olarak yaptigi 1is ya da isler karsihginda odenen bir giderdir.
Calisanlar agisindan ticret, kendisinin ve ailesinin belirli bir yasam
diizeyindeki ihtiyaglarmi karsilayan bir aractir. Ucret yOnetimi,
isletmelerde isveren ve isgoren c¢ikarlarinin dengeli bir bigimde
birlestirilmesi; isletmelerin ayakta kalabilmesi ve insan kaynagini
rekabet avantaji olarak kullanmalar1 i¢in olmazsa olmaz bir

uygulamadir.

Etkin bir iicretlendirme icin gesitli ilkelere bagh kalmak gerekir;
esitlik ilkesi, dengeli iicret ilkesi, piyasa iicretleri ile karsilastirma ilkesi,
yiikselmeyle {icret artis1 saglama ilkesi, biitiinliik ilkesi, nesnellik ilkesi,

esneklik ilkesi, agiklik ilkesi®’.

% Bilgin ve digerleri, a.g.e., ss 152-165.

% Bayar Basak, “Performans Degerleme Sisteminin Kurulmas:”,
http://www.turkcebilgi.net/cesitli/insan-kaynaklari/performans-degerlendirme- sisteminin-kurulmasi-
3081.html (29.12.2016).

5 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 215.
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Ucret ekonomik ve sosyal yasamin hemen hemen tiim alanlarini
etkileyen bir kavramdir. Ucretin 6nemi, ¢alisanlar, isverenler, sendikalar,
devlet ve toplum agisindan incelenmektedir. Calisanlar agisindan ticretin
ekonomik, sosyal ve motive edici yonleri 6nemlidir. Isverenler
tarafindan iicret, 6nemli bir maliyet unsuru olarak énemlidir. Sendikalar
acisindan ticretin 6nemi biiytliktiir. Ciinkii, ¢ogu durumda sendikalarin
basarilari, toplu pazarlik sonunda igverenden sagladiklar {icret artisiyla
olgiilmektedir. Ucret gelir dagilini, istihdami, gelisme hiziny,
enflasyonu, yatirimlari ve tasaruflar1 dogrudan etkilemesi nedeniyle
devlet ve hiikiimetler agsindan biiyiik dnem tasir. Ucretler sosyal barisin
saglanmasi toplumsal refahin artirilmasi firsat esitli§inin yaratilmasi ve
ekonomik istikrarin saglanmasi agisindan 6nemli oldugu i¢in toplumun
genelini ilgilendirir®®.

Ucret yonetimini etkilyen i¢ ve dis unsurlar vardir. Dis unsurlar,
yasam maliyeti, toplu pazaarliklar, devletin etkisi, ekonomik faktorler,
isgiicli piyasaya hakim olan iicret diizeyleri, isgilicli piyasasindaki arz-
talep dengesidir. I¢ unsurlar ise , personelin bilgisi, personelin
performansi, {icret stratejileri, iicret politikalari, isletmenin 6deme giicii

ve Srgiitiin yapist ve kiltiiriidiir®.

Ucret sistemi, isgdrene iicretin, nasil ddenecegini belirleyen kural
ve diizeni ifade eder. Uygulamada cesitli {licret sistemleri vardir. Bu
calismada ele alman sekliyle Tdcret sistemleri su  sekilde

siniflandirlabilir:
—Ise Dayal1 Ucret Sistemleri

Zamana Dayal1 Ucret Sistemi

%8 Bilgin ve digerleri, a.g.e., ss. 175-176.
> Dolgun, a.g.e., s. 202.
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Miktara Dayal1 Ucret Sistemi
—Parca bas1 ticret sistemi
—Gotiiri ticret sistemi
~Bireye Dayali Ucret Sistemleri
Bilgi ve Beceriye Dayali Ucret Sistemi
Yetkinlige Dayali Ucret Sistemi
—Performansa Dayal1 Ucret Sistemleri
Bireysel Performansa Dayali Ucret Sistemi
Grup Performansina Dayali Ucret Sistemi
Orgiit Performansina Dayal1 Ucret Sistemi

Ucret sistemlerine dayali olarak yapilan iicret artislar1 isletmenin
ekonomik durumu ve verebilecekleri ile isgdrenlerin basarilar1 ve
beklentilerinin kesistigi noktada yer almak durumundadir. Bazi
kurumlarin {cret artisi donemlerinde son derece sikintili oldugu,
yoneticilerin bu aylarda adeta stres yaydiklar1 gozlenir. Oysa ki bu
donem, karsilikli anlayisin en iist diizeye ¢ikmasi gereken bir donem

olmalidir®.

Ucret yetersizliligi, pek ¢ok kurulusu, personel yasalarmm kati
hiikiimlerinden ¢ikmayave yiiksek iicret 6deyebilmek i¢in yevmiyeli,
sozlesmeli veya uzmanlik yeri gibi yeni formiiler bulmayasevk etmistir.
Ozellikle kamu sektoriinde iicret yetersizlikleri, siirekli olarak bu

kesimden 0zel kesime personel transferin eyol agmaktadir. Bu sekilde

80 «Jeret Yonetimi”, http://www.humanresourcesfocus.com/makale06.asp, (12.02.2017), par. 5.

30


http://www.humanresourcesfocus.com/makale06.asp

kamu kesimi elindeki nitelikli personeli kaybetmekte ve stratejik

alanlarda nitelikli kamu hizmeti sunma siireci sekteye ugratilmaktadir®,

1.6.9. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Organizasyon Yapisi

IK béliimiiniin i¢ orgiit yapist olusturulurken bazi sorularmn
yanitlanmas: gerekir. Bu sorulardan ilki IK béliimiinden hangi
faaliyetlerin beklendigidir. Daha énce de iizerinde durdugumuz gibi IK
boliimiinde planlama, insan kaynaklarmi elde etme, elde tutma ve
performansi artirma amaclarini gergeklestirebilmek icin pek ¢ok faaliyet
yapilmaktadir. Isletme iist diizey yonetimi bu faaliyetlerin hangisine
daha ¢ok onem ve Oncelik verdigine bagl olarak alt birimler/bolimler

olusturacaktir.

IK béliimiiniin i¢ orgiit yapist belirlenirken sorulmasi gereken
ikinci soru IK béliimiinde hangi niteliklerde, kac kisinin ¢alisacagidir.
Bu soruyu yamtlarken IK béliimlerinde hangi pozisyonlarin
bulundugunu bilmek gerekir. IK béliimlerinde genellikle IK iist diizey

yonetimi, IK ydneticisi, IK uzmanlar1 ve iK destek personeli ¢alisir.

IK iist diizey yonetimi: Bir isletme orgiit yapisi icinde IK
boliimiiniin yeri belirlenirken &ncelikle IK iist diizey yonetiminin, bir
baska deyisle IKY’den birinci derecede kimin sorumlu olacagmin
saptanmas1 gerekir. Bu kisinin unvani IK direktorii, IK koordinatorii,
genel miidiir yardimcisi, IK yoneticisi ya da miidiirii olabilir. Bu kisi

IKY ile sirket politikalarinin ve stratejilerinin baglantisim kurmaktan

% Tortop ve digerleri, s. 262.
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sorumludur. IK {ist diizey yéneticisinden, orgiite yon verilirken 1KY
firsatlarinin ve smirlhiliklarinin dikkate alinmasini saglamasi ve personel
faaliyetlerini etkileyen ya da etkileyecek amaglar1 genel orgiitsel amaglar

arasina sokmasi beklenir.

IK yoneticisi: Cesitli fonksiyonel alanlara yayilnus olan
programlar1 planlayan, baslatan, yiiriiten, koordine eden ve denetleyen
genel bir uzmandir. IK yoneticisi, IK miidiirii, personel miidiirii, personel
ve idari isler miidiirii ya da sefi gibi unvanlar alirlar. IK yoneticisinin
genellikle IKY nin tiim alanlar1 hakkinda bilgili olmasi beklenir. Ciinkii
bu kisi orgiitteki IK politikalarmi belirleyecek, stratejileri uygulayacak
ve IK ile ilgili konularda komuta yoneticilerine danismanlik yapacak,
onlara neriler sunacak iist diizey bir kisidir. IK y®neticisinin bir diger
rolii, bagimsiz bir bolim olan IK béliimiiniin basinda olmak ve bu
boliimii yonetmektir. IK ydneticisi deneyimli bir profesyoneldir. Bu kisi
genellikle aynmi orgiitiin degisik boliimlerinde ya da bagka orgiitlerde
cesitli uzmanlik pozisyonlarinda hizmet vererek bilgi, beceri ve deneyim

kazanmistir.

IK uzmam: iK uzmanlhig: isleri genellikle IKY kariyeri icin giris
diizeyinde pozisyonlardir. Ornegin; sistem uzmani, goriismeci, iicret
analisti, is analisti ve egitimci gibi unvanlarla anilirlar. IK béliimiine
yeni girmis bir kisi goriigmeci olarak ise baslayabilir, belli bir bolgedeki
tiniversiteden aday bulmayla ilgili isleri koordine etme isine terfi edebilir
ve daha sonra da iilke genelinde, tiim {iniversitelerden aday bulma
islerine nezaret etme isine ilerleyebilir. Daha kii¢iik bir isletmede bir
uzman K boliimiindeki 2 ya da 3 uzmandan biri olarak calisabilir. Bu
durumda uzman aym giin i¢inde 6rnegin; yeni ise baslayan personel i¢in

bir ige alistirma programi hazirlama, adaylarla 6n gorliisme yapma,
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sozlesme yapmak icin gerekli bilgileri toplama ya da diger isletmeleri
telefonla arayarak bazi pozisyonlarin {icretleriyle ilgili arastirma yapma
gibi her isten bir miktar yapabilir. IK uzmanlar1 genellikle isletme ve
endiistriyel iligkiler alaninda ya da orgiitsel psikoloji, istatistik, egitim
iletisimi, egitim alanlarinda 6grenim gormiis olmaktadirlar. Bunun yani
sira bazi uzmanlar lisans egitimlerini tamamladiktan sonra IKY alaninda

yiiksek lisans yapmaktadirlar.

IK destek personeli: IK destek personeli arasinda memur,
sekreter, bilgisayar operatorii, bilgisayar programcisi, hizmet personeli
vb. sayilabilir. Bu kisiler boliimdeki isleri kolaylastirirlar ve destek
saglarlar. Ornegin, bir personel memurunun isinin kapsaminda; ise giris
ve ¢ikis islemleri sirasinda personel 6zliik islemlerinin yapilmasi, bu tiir
bilgilerin giincellenmesi, c¢alisanlarin yasal mevzuatla 1lgili tim
islemlerinin izlenmesi, SSK, Calisma Bakanligi, Bolge Calisma
Miidiirliigii, Is Kurumu bildirimlerinin hazirlanmasi, iicret ddemelerinin
diizenli ve hatasiz bi¢cimde yapilabilmesi amaciyla performans
bilgilerinin kontrol edilerek bordroya aktarilmasinin saglanmasi ve
bordrolarin bastirilmast vb. yer alir. Bu kisilerin, 1§ tanimlarina uygun

gereklilikleri karsilayacak niteliklere sahip olmalar gerekir.

IK boliimiiniin i¢ drgiit yapisi belirlenirken sorulmas: gereken bir
baska soru da IK béliimiinde hiyerarsik kademe sayisiin ne olacagidir.
Gegmiste genel olarak tiim orgiit yapilarinda oldugu gibi personel ya da
IK béliimlerinde de hiyerarsik kademe sayisi fazlaydi. Ciinkii yasal
islemlerin biiylik bir titizlikle yerine getirilmesi, ¢alisanlarin iicretleri,
vergi ve primlerle ilgili hesaplamalarin sifir hatayla yapilmasi

zorunluydu. Bu gorevler, yonetimde denetim ve kontrol islevini ve bu
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islevin hiyerarsik kademelerce pespese yapilmasini gerektirmekteydi.
Tabanda yer alan vasat niteliklere sahip personel tarafindan yapilan
islemlerin saglikli olmasi, ¢ok kademeli ve iyi isleyen bir hiyerarsik
yaptya bagliydi. Ancak giiniimiizde bu islerin yapilmasinda teknoloji
etkili bir sekilde kullanildig: i¢in 6nceki yillarda yapilan denetimlere ve
kontrollere ihtiya¢ kalmamustir. Artik IK boliimiiniin ekip calismasini
gerceklestirmesi gerekmektedir. Ayni egitim ve niteliklere sahip ancak
farkl: alanlarda bilgi ve becerisi bulunan uzmanlardan olusan ekiplerin,
kontrol 1islevinin yam1 sira gelistirmeye de Onem vermeleri
gerekmektedir. Bu yapidaki IK boliimiiniin i¢ orgiit yapisindaki

hiyerarsik kademe say1s1 2 ya da en fazla 3 olmalidir®.

%2 Bilgin ve digerleri,a.g.e., s. 16-19.

34



IKINCi BOLUM

2. UCRET YONETIMI VO UCRET SISTEMLERI

2.1. Ucret ve Ucret Yénetimi ilgili Temel Kavramlar

Ucret, emegin iiretime katkis1 karsiliinda 6denen bedeldir.
Bu tanimdaki emek fiziki (bedeni) emek olabilecegi gibi, fikri emek
de olabilir. Bir baska ifadeyle bireyler iiretime bedeni ¢alismasini
katabilecegi gibi, fikri calismasini1 da katabilir. Hatta kimi zaman bu

katki ayn1 anda fiziki ve fikri olabilmektedir.

Isgorenler calistiklar: isletmelere bilgi, beceri ve deneyimleri
ile katkida bulunurlar. Bunun karsiliginda da isletme tarafindan
kendilerine belli bir {icret ya da maas 6demesi yapilir. Her ikisi de aym
anlama gelmekle birlikte aylik esasa gore yapilan 6demeler maas,
haftalik ya da saat hesabina gore yapilan 6demeler ise iicret diye
adlandirilir.  Isletmelerin iicret ve maas politikalar1 ¢ercevesinde
yapilan bu o6demeler adil, 6zendirici ve isi esas alan bir sisteme

dayandirilmalhdir®.

Ucret kavraminin ve {iicret yapisinin daha iyi anlasilmasini

saglamak i¢in 1lgili baz1 kavramlarin agiklanmasi yararh olacaktir.

?3 Giilruh Ozisik Giirbiiz, isletmelerde Ucretlendirmenin flkeleri, Literatiir Yaynlari,
Istanbul, 2002, s. 1.
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Ana-koék iicret. Bir iiretim birimi basina ya da bir zaman birimi
basina 6denmesi gereken ya da kararlastirilan ticret miktaridir. Zaman
esasina dayanan licret sistemlerinde bu tutar, saatlik, giindelik, haftalik
ya da aylik iicret seklinde olabilir. Uretime dayanan iicretler ise, parka
basma, metre basina, kilo basina, ton basina belirlenen {icret

tutarlaridir.®*

Nominal Ucret ve Reel (Gergek) Ucret: Isverenlerce yapilan
ve maliyetlere intikal eden 6demeler tutarina parasal (nominal) ticret
denir. Uretim faaliyetine katilan emek faktdriiniin, olusturdugu maldan
aldig1 nakit para miktaridir. Reel ticret ise, nominal ticretin satin alma
giiciidiir. Ucretlileri ilgilendiren iicret, reel iicrettir. Ciinkii birey icin
onemli olan gelirin piyasadaki satin alma giiciidiir. Reel licretler
yasam diizeyindeki gelismenin arastirilmasinda ve uluslararasi

kiyaslamalarda g6z oniine alinmaktadir.

Ucret geliri: Giindelik, haftalik gibi ifadelerle ele alinan iicret
geliri, is stiresi ile iicret haddinin carpilmasindan elde edilen

miktardir.

Maas: Ucret ile maas kavrami genellikle birlikte
kullanilmaktadir. Teorik olarak maas da bir tcrettir. Her ikisi de
bagimli calisanlarin emeklerinin karsiliginda elde ettikleri geliri
adlandirmak i¢cin  kullanilmakta ve aralarinda bir fark
bulunmamaktadir. Sadece maas adi altinda elde edilen gelir, daha
uzun bir siireyi kapsar. Maasi, bedeni c¢abaya karsin zihinsel
cabanin daha fazla s6z konusu oldugu islerde ¢alisanlara bir aylik

siire icin 6denen iicret olarak tanimlamak miimkiindiir.®

Z‘;Bilgin ve digerleri.,a.g.e., s. 173.
Bingdl, a.g.e., s. 343.
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Ucret diizeyi: Bir isletmede c¢alisanlara 6denen iicretlerin
olusturdugu genel ortalamadir. Ucret diizeyinin yiiksek ya da diisiik
oldugunun anlasilmast  icin  kullanilir.  Ucret diizeyinin
saptanmasinda en 6énemli konu, tcret adaletidir. Adil sayilabilecek

bir ticret diizeyi, uygulandigi zamanin sosyal yapisina baglidir.

Ucret yapisi: Ucret yapisi, isletme iginde bir ise, diger ise
gore ne kadar iicret ddenecegini ortaya koyar. Ucret yapisinin
olusturulmasi, "esit ise esit licret 6denmesini"  mimkiin  kilar.
Ucret yapisinin olusturulmasi i¢in 1$
degerlendirilmesinin ~ yapilmast  ve  isletme  dist  lcret
uygulamalarinin  incelenmesi  gereklidir. ~ Ucret  yapismin

olusturulmasinda; ticret arastirmalari, enflasyon oranlari, hayat

pahalilig1 ve tliretkenlik gibi onemli 6l¢ekler kullanilir®®

Ucret sistemleri: Ucretlerin  hesablanmas1  ve ddeme
bicimlerini belirleyen sistemlerdir. Bunlar, iicretlendirmeye iliskin
tim unsurlarin belirli bir amag, tanimlanmis kurallar ve araglar
dogrultusunda bir biitiin olarak isletilmesini saglayan sistemleri
ifade etmektedir. Bu sistemler dogrudan isgiicii piyasasina dayali
sistemler, ise dayali ve isi yapan bireye dayali sistemler olarak

gruplanabilir.”’

Ucret Haddi: Ucret haddi, emegin belirli bir zaman birimi i¢inde
gerceklestirdigi ve iiretim birimi basina elde ettigi para miktaridir.

Ornegin, isgdrenin bir saat i¢inde kazandig1 para iicret haddidir. Isin

% Sevki Ulama, “Ucret Sistemleri ve Nevsehir’deki Konaklama isletmelerinde Ozendirici
Ucret Sistemlerinin Uygulanmasina Yénelik Bir Arastirma”, (Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Adnan Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Aydin, 2002), s. 57.

*" Bilgin ve digerleri, a.g.e., s. 174.
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siirekli olup olmamasi, tatil ve izin giinlerinde yapilan 6demeler ve

fazla mesai ticreti ticret haddini etkilemez.”
Asgari Ucret: Asgari iicret, is¢iye insana yarasir asgari bir
yagsama Seviyesi saglamaya elverigli bir nitelikte olmasi gereken,

ayni zamanda isverenleri daha diisiik ticret 6demekten men eden

mecburi karaktere sahip bir tcrettir.

Ucret Hakki: Taraflarin serbest iradesiyle meydana
getirdikleri is sozlesmesinden dogan iicrete iliskin haklar olup
bilesenleri arasinda fazla ¢alisma, hafta ve yillik genel tatil izin

ticretleri sayila bilmektedir.
2.2. Ucret Yonetimi Amaclari ve Onemi
2.2.1. Ucret Yonetimi Amaclar

Ucret yonetimi, isletmelerin varliklarin siirdiirebilmeleri i¢in
cesitli amaglarla kullandiklar1 bir aractir. Bu amaglar1 su sekilde

O0zetlemek miimkiindiir;

—Nitelikli bireyleri cezp etmek ve ellerinde tutmak i¢in diger

isletmelerle rekabet etmek,

—Personelin giivenlik ve kendine saygi arzularin1 da kapsayan

ihtiyaglarimi karsilamak,
—Isletmenin stratejik hedeflerine ulasmasina yardimci olmak,
—Morali ve ig tatminini artirmak ve siirekli kilmak,

—Personeli arzulanan performans diizeyine ulagsmasi i¢in tesvik

etmek,

%8 Nusret Goksu, “isgoren ve isverenlerin Ucret Algilamalarinin Isletme Performansina
Etkisi: Kahramanmaras Hazir Giyim Sektoriine Yonelik Bir Arastirma”, Doktora Tezi,
Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Konya, 2003, s. 15.
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~Ust diizey performansi ddiillendirmek ve tesvik etmek,

~Organizasyonun her yerinde adil ve siirekli bir ticret sistemi

uygulamak,
—Personel devir hizini diisirmek ve igletmeye baglilig artirmak,

~Ucret diizeyinin maliyetle etkilesimli ve organizasyonun

odeyebilecegi seviyede olmasini saglamak,

—Personelin sahip oldugu bilgi, beceri ya da yetkinliklerini
ve kidemini (organizasyona gesitli katkilar yaptigi ¢aligsma siiresini)

6diillendirmek,®®
~Ucret konusundaki ilgili sikayetleri azaltmak,
—~Orgiit kiiltiiriinii ve drgiitsel degisimi desteklemek,
—Sendikalarla uyumlu ¢alismak,
~Ucret yonetimiyle ilgili yasal diizenlemelere uymak,
2.2.2. Ucretin llgilileri Acisindan Onemi

Ucret ¢ok yonlii bir kavramdir. Ekonomik ve toplumsal
yasamin hemen hemen tiim yoénlerini etkilemektedir. Zira tcret,
gerek emegi karsiliginda calisan insanlarin gelirini ve yasam
diizeyini belirleyen bir 6ge olarak, gerek endiistrinin gelismesine
etki eden 6nemli bir maliyet 6gesi olarak ve gerekse ulusal gelirin
cesitli kesimler arasindaki dagilis bi¢imini, o toplumdaki sosyal
adaletin gergeklestirilme derecesini gdsteren bir 6l¢iit olarak Gnem

tasimaktadir.

% Ezgi Erdem, “insan Kaynaklarinda Ucret Ydnetimi Sisteminin Olusturulmas: ve Bir
Uygulama”, Yiiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti,
Istanbul, 2007, s. 25.
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Calisanlar Acisindan Ucretin  Onemi.  Calisanlar agisanda
ticretin ekonomik yonii, ¢alisan bir bireyin tek temel gelir kaynagi olmasi
ve ekonomik giiciinii belirlemesi nedeniyle ¢cok dnemlidir. Ucret, calisan
bir bireyin ve onun bagimlilarinin hemen hemen tiim ihtiya¢lari

karsilamada temel ara¢ olma 6zelligi tagimaktadir.

Bagka bir agidan ficret, bireyin c¢alistigi  kurum ve sosyal
yasantisindaki  statiisinii  belirleyen oOnemli bir faktor niteligi
tasimaktadir. Yapilan arastirmalar giiven duygusu, statii, saygonlik
kazanma, toplumsal kabul gdrme gibi temel bireysel ihtiyaglar ile alinan

ticretler arasind ¢ok akin bir iligki oldugunu ortaya cikarmugtir.”

Ucret geliri, ayn1 zamanda, isgorenlerin performanslar1 ve
yetenekleri agisindan ne kadar gelisme gostermis bulunduklarini
olgmenin de bir aracidir. Ucret artis1, isgdren icin bir basar1 elde
etmis olmanin bir gostergesidir. Bu durum isgéren tarafindan
cabalarinin taninmasi olarak algilanir ve tatmin duygusuna erisilir.
Ucret, kisiyi isyerine baglayan ya da onun baska isletmelere

gitmesine neden olan 6nemli bir politika aracidir.

Isverenler Acisindan Ucretin Onemi. Ucret, isverenler icin
rekabet unsurudur. Isgiicii piyasasindaki nitelikli isgdrenleri cekmek
ve bu isgorenlerin istthdamini siirekli kilmak i¢in yeterli diizeyde
ticretlerin verilmesi diisiincesi de isverenler tarafindan kabul
gormektedir.  Ucret, isgorenleri motive ederek onlarin

verimliliklerinin artmasina yol agar.

Ucret artiglarinin  verimlilikten bagimsiz olarak yalnizca
yasalarla ya da sendikal baskilarla belirlendigi durumlarda, artan

ticretler dogrudan maliyetleri etkilemekte bu da fiyat artislarim

" Bilgin ve digerleri, a.g.e., s. 174.
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beraberinde getirmektedir. Ucretlerin verimlilik esasma gore
belirlenmesi durumunda ise maliyetler artmayacak hatta diisecektir.

Bu da isverene rekabet imkan1 saglayacaktir.

Ucret, IK ve stratejik isletme planlarim etkin bir sekilde
uygulanmasim1 destekler. Bu baglamda, isgorenleri yenilik¢i
olmaya, daha fazla risk almaya ve sorumluluk istlenmede istekli
olmaya 6zendirmek suretiyle de firmalarin rekabetc¢i bir istiinliik

kazanmasina neden olmaktadir.

Her isgoéren iicretinin artmasini ister. Buna gore isveren, fazla
calisma, daha ¢ok liretme ya da daha kaliteli tiretme veya bir yeniligi
gergeklestirme karsiliginda iicret artisini  bir  tesvik olarak
ongorebilmektedir.

Sendiklar acisindan iicretin onemi: Sendikalar acisindan da
icretin 6nemi blyiiktir. Ciinkii ¢ogu durumda sendikalarin basarilari,
toplu pazarlik sonucunda isverenden saglandiklar1 licret artislariyla
olciilmektedir. Ozellkle gelismekte olan iilkelerde sendikalarin en
onemli amaglariin iiyelerinin refah diizeyini yiikseltmektir. Bu amagla
sendikalar, toplu pazarlik goriismelerinde iiyelerin daha fazla gelir
saglamalar1 i¢in diger konulardan daha ¢ok iicretlerin artirilmasina
agirlik verirler. Bu nedenle, uyusmazlik konularinin basinda licret artis

oranlari gelmektedir.”*

Devlet ve toplum agisindan iicretin onemi: Ucret, gerek
sosyal gerek ekonomik agidan degerlendirilmesi gereken onemli bir

unsurdur. Gelir dagilimini, istthdami, gelisme hizini, enflasyonu,

™ Bilgin ve digerleri, a.g.e., s. 175.
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yatirimlar1 ve tasarruflart dogrudan etkilemesi nedeniyle devlet ve

hiikiimetler agisindan iicretler biiylik 6nem tagimaktadir.

Her iilkede niifusun biiyiik bir boliimii ticretlidir. Ekonomik
ve endiistriyel bakimdan gelismis {ilkelerde niifusun iginde,
ticretlilerin daha yiiksek bir orani olusturduklar1 goriilmektedir. Bu

nedenle kisisel gelir dagiliminda adaletin saglanmasi ¢ok dnemlidir.

Ucretler sosyal barisin  saglanmasi, toplumsal refahin
artirilmasi, firsat esitliginin yaratilmast ve ekonomik istikrarin
saglanmasi agisindan Onemli oldugu icin toplumun genelini
ilgilendirir.”

2.3. Ucret Yonetimi ilkeleri ve Islevleri

2.3.1. Ucret Yonetiminin Ilkeleri

Verim ile licret arasinda iliskinin oldugu bilinmektedir. Ancak
calisanlardan verim alinabilmesi i¢in ve bu iliskinin isletmenin
lehine sonug¢lanmasi i¢in ticret konusunda isletmenin uymasi

gereken bazi ilkeler vardir.

Esitlik Ilkesi: Yapilan isin ve isi yapan isgorenin kapasitesi
saptanarak "esit ise esit iicret" uygulanmaktadir. Bu eylem, ise gore
ticret ilkesini amaglar ve ¢esitli isler arasinda Ticretlerin ahenkli
olmasii hedefler. Ayni isi yapanlarin kidemleri ayni ise ayni
parayt almahidir. Ayn1 degerdeki isleri gorenler ayni licreti, ayri

isleri gorenler degisik ticret alirlar’,

"2 Bilgin ve digerleri, a.g.e., s. 175.

3 Erol Eren, O. Erdil ve C. Zehir, “Tiirkiye’de Biiyiik Ol¢ekli isletmelerde Uygulanan Ucret ve
Maas Yonetimi Politika ve Stratejileri”, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi
Bildiriler, Erciyes Universitesi, Nevsehir, 2000, s. 821.
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Dengeli Ucret Ilkesi: Verilen iicret taraflarin hak ve cikarlarini
olumsuz yonde etkilemeyecek  nitelikte  olmalidir.  Yani  hem

calisan, hem de isveren agisindan"dengeli" olmalidir.

Kideme Gire Ucret Ilkesi: Bir isletmede verim, prim gibi iicret
politikalar1 uygulaniyorsa kidem esas alinmali, {licret de buna gore
artirtlmalidir. Ast tistten yliksek ticret almamalidir ve makam farki goz

ardi edilmemelidir.

Biitiinliik Ilkesi: 1sletmede beyaz yakalilar olarak; daha ¢ok
diisiinsel emeklerini ortaya koyanlar ile mavi yakalilar olarak;
taninan ve bedensel emeklerini isletmeye getirenler arasinda iicret
agisindan bir smif farkliligi yaratmaksizin, isletmede c¢alisan tiim

elemanlar1 kapsamina alan bir ticret politikas1 izlenmelidir.

Objektiflik flkesi: Biitiin isgorenler hakettigi sekilde, higbir
suretle ayrimcilifa ve huzursuzluga yol agmayacak sekilde "nesnel"

olan ucreti almalidir.

Esneklik flkesi: Isletmenin iicret politikast ve iicret
programinin  yapist  degisen ¢evre ve Orgiit kosullarna uyum

saglayabilecek esneklikte olmalidir.

Aciklik Ilkesi: Uygulanan iicret sistemi isletmede bulunan her
isgoren tarafindan kolayca anlasilir nitelikte ve agiklikta olmalidir. Bu
amagcla iicretlendirme konusunda tiim isgorenlere ise girdigi andan

itibaren ayrintili bilgi verilmeli ve agik bir politika izlenmelidir. ™

Piyasa Utcretleriyle Karsilasarma Ilkesi: Isgoren calistig
isletmede kendisine verilen {icretin piyasa tcretleriyle esdeger

oldugunu bilmek ister. Isgdren piyasa iicretinin altinda ¢alistyorsa

4 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 210.
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diger isletmelere gecmek icin firsat kollar. isletme ise, bu gibi
durumlarda yeni isgéren bulma ve segme sorunlariyla karsi karsiya

gelir.

Maliyetlerin Denetlenebilirligi flkesi: Dogrudan ve dolayl
personel giderlerini denetleyecek is gérme standartlarini saptamak ve
standart birim maliyete bagli olarak iicretlerin genel maliyetler i¢indeki
yerini  periyodik  bir  sistemle  belirlemek  modern yonetim

ilkelerinden birisidir.
2.3.2. Ucret Yonetimi Islevleri

Bir isletmede uygulanan {icret yonetiminin baslica islevleri su

sekilde siralanabilir;

eisletmenin tim birim ve diizeylerinde gérev yapan
personele adil bir {icret 6denmesi i¢in {icret politikalari
gelistirmek,

eis analizi ve is degerlemesi yapmak,
eYapilan is degerlemelerine gore licret seviyesini tespit etmek,
eisgiicii piyasasina gore iicret 6demelerini ayarlamak,

elsci alimi ve egitimi, gelistirilmesi, programlanmasina yardimec1

olmak,
e Tesvik ve prim ticretlerini belirlemek ve uygulamak,

eToplu s6zlesmeyle esas olarak ticretleri belirlemek ve

yOnetime gerekgeleri ile sunmak.
2.4. Ucret Yonetimini Etkileyen Temel Unsurlar

Ucret yonetimi kapsaminda, temel amaglara ve yasal

diizenlemelere gore her is i¢in parasal bir deger (bir taban oran/ana-
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kok {licret) ve taban oranmi arttirmak i¢in bir prosediir (piyasa
kosullarina, performansa, kideme, ekonomik gostergelere ya da
bunlarin bazi bilesimlerine dayali) belirlenir. Bunlar belirlenirken
yOnetimin Oncelikle iicret yapisinit ve diizeyini etkileyen unsurlari
bilmesi, ticret stratejilerini ve anahtar politikalarini saptamasi
gerekir. Ayrica tiim bunlar1 yazili hale getirmesi ve ilgili taraflarin

bilgisine sunmas1 da esastir.
2.4.1. Ucret Yapisim Etkileyen Faktorler

Adil bir ticret yapisinin kurulmasini etkileyen temel unsurlar is

analizi, 1§ tanimi, is degerlemesi, ve performans degerlemesidir.

Is analizi: Is degerlemesi igin bir temel saglamasi
nedeniyle 1§  analizi, licret yonetiminde kilit 6nem tasimaktadir.
Ciinkii adil bir ticret yapisinin belirlenmesinde kullanilan ortak analiz
birimleri "isler" dir. Ucret yapis1 belirlenirken bir isin digerinden farkli
olmasint saglayan Onemli faktorlerin tanimlanmasi gerekir. Bu
asamada is analizi kullamilir. Is analizi, isler hakkinda ayrintili ve
sistematik bir bilgi toplama teknigidir. Toplanan bu bilgi, is degerleme

siirecine girdi olarak hizmet edecek is tanimlarinda 6zetlenir.”

Is tamimlary: 1s analizleri yapildiktan sonra is tanimlari ve
sartnameleri, diger bir deyisle isin ve isgorenin Ozellikleri bulunan
dokiimanlar hazirlanmaktadir.” ise dayali bir iicret sisteminde, iicret
yapisini  belirleyen temel unsurlarin  basinda  is tanimlar
gelmektedir. Hem iicretlendirme hem de se¢me sistemlerinin kritik bir

unsuru olan is tanimlari, islerin igerdigi gorevleri ve sorumluluklari, bu

"> Bilgin ve digerleri,a.g.e., ss. 179-180.

"® Erol Eren, Oya Erdil ve Cemal Zehir, “Tiirkiye’de Biiyiik Olcekli isletmelerde Uygulanan Ucret
ve Maas Yonetim Sistemi”, Dogus Universitesi Dergisi, S:2, Istanbul, Temmuz 2000, (100-123),

s. 103.
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is1 yapacak bireyde bulunmasi gereken nitelikleri, isin fonksiyonunu,
isin yapildig1 ortam kosullarini, igerdigi tehlikeleri, kullanilan araglari

ve makineleri ve diger yonleri yazili bir sekilde tanimlar.”’

Is degerlemesi: ~ Is tammlarinin sistematik ~ olarak
degerlendirilmesini igerir. Bu degerlendirmede islerin kapsamlarinin
ve degerlerinin benzerlikleri ya da farkliliklar1 karsilastirilir. Bu
karsilastirma sonucunda isler, organizasyon i¢in tasidiklar1 degerlere
gore hiyerarsik bir siraya konur. Is degerlemesi, isletmede cesitli
islere 6denen iicretleri dogrudan dogruya ve kesin bir sekilde
belirtmemekle birlikte, tatminkar iicret diizeyinin hesaplanmasinda

baslica 6lgiit olmaktadir.

Performans degerlemesi: Adil bir iicret yapist kurulmak
isteniyorsa etkili bir performans yOnetimi sisteminin kurulmasi ve bu
sistemin sonuglarinin iicretlere yansitilmasi gerekmektedir. Performans
degerlendirme; 1sgorenin yeteneklerini, potansiyelini, 1$
aligkanliklarimi,  davramiglarini  v.b.  niteliklerini  beklentilerle

karsilastirarak yapilan sistematik bir ol¢iimdiir.
2.4.2. Ucret Diizeyini Etkileyen Unsurlar

Ucret diizeyini etkileyen unsurlar isgiicii piyasasindaki arz-talep
dengesi, piyasada hakim olan iicret diizeyleri, yasam standardi, kidem,

ekonomik faktorler ve toplu pazarliklardir.

Isgiicii piyasasindaki arz-talep dengesi: Isgiicii piyasasindadki
arz ve talep arasindaki dengenin bozulmasi, iicret diizeylerini artiracak

ya da diisiirecektir. Isgiicii arz-talep durumu iilkeden iilkeye, bolgeden

" Dale Yoder, Personnel Management and Industrial Relations, Printice Hall Inc., New
Jersey, 1970, p. 215’ten Aktaran Halil Can ve Sahin Kavuncubagi, Kamu ve Ozel Kesimde Insan
Kaynaklar1 Yonetimi, 5. Baski, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2005, s. 16.
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bolgeye ya da aym iilkenin degisik sehirlerine ve bdlgelerine gore

farklilik gosterebilir.

Piyasada hakim olan iicret diizeyleri: Isverenlerin {icret
diizeylerini belirlerken ayni1 alanda faaliyet gosteren diger isletmlerin
s0z konusu isler karsiliginda ne kadar iicret 6dediklerini bilmeleri
gerekir. Bir bagka deyisle, piyasa iicret arastirmasi yapmalari
zorunludur. Bu durum hem isletmenin nitelikli personeli cezbetmesi,
hem nitelikli personeli elinde tutmasi, hem de hairci esitligi saglamasi

. -1+ 18
asisindan 6nemlidir.

Cevredeki ticretlerin seviyesi hakkinda bilgi edinmenin cesitli
yollar1 vardir. Cevre isletmelerin iistiinde iicret oranlar1 belirlemek
personel maliyetini artirmakta, altinda belirlenen iicret oranlar1 da
isletmenin personel tedarikini ve kalifiye isgiicliniin isletmede

tutulmasini zorlastirmaktadir.”

Yasam standardi: Bireyin elde etdigi iicretle ne satin alabildigi
onun yasam standardini gosterir. Daha onceden de sdylendigi gibi
teorik olarak igverenler reel iicret diizeyiyle degil, daha ¢ok nominal
ticret diizeyiyle ilgilenirler. Fakat sonugta calistirdiklar1 insanlarin elde
ettikleri paranin satin alma giicii onlarin yasam standardini
disiriiyorsa, bu durum performanlarini etkileyecegi icin isverenler

gérmezden gelemezler.

Kidem: bir personlein isletmeye cesitli katkilarda bulundugu
calisma siiresini tanimlamak {i¢clin kullanilir. Personelin isletmeye

bagliligini arttirmak i¢in kideminin 6diillendirilmesi gerekir. Bir baska

"8 Bilgin ve digerleri, a.g.e., s. 181.

" Halil Demirer, “isletmelerde is Degerlemenin Ucretlerin Belirlenmesindeki Etkisi ve Bir Konaklama
Isletmesinde Uygulama”, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Kayseri, 1993), s. 5.
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deyisle isletmeye yeni giren bir personelin aldig: ticretle, bu isletmeye
uzun yillardir hizmet vermis bir personelin yaptiklar1 is ayni olsa da

aldiklar1 ucret farkli olmalidir.

Ekonomik faktorler: Dis ekonomik faktorler, isletmelerin
odeme giiclerini dogrudan etkiler. Ulusal ve uluslararasi rekabet,
enflasyon ya da ekonomik durgunluk gibi dis ekonomik kosullar
isletmelerin  0deyecekler1 ticretlerin diizeyini etkilemektedir. Bu
kosullar {icretleri yukar1 ya da asagi ¢ekebilir ve bdylece personele
yapilan 6demelerden sonra, isletmenin elinde kalacak gelir artabilir

ya da azalabilir.

Toplu pazarhklar: Isveren ile isci sendikasinin, iscilerin hangi
kosullar altinda istthdam edileceklerini goriistiikleri ve uzlasilan

° Toplu

sonuglar1 13 sozlesmesine bagladiklar1 bir sijrec;tir.8
pazarlikta biri is¢i sendikasi, digeri de bireysel isveren ya da

isvereni temsil eden isveren sendikas1 olmak tizere iki taraf bulunur.
2.4.3. Yasal Diizenlemeler

Devlet gerek kamu gerekse 0zel kesimde calisanlara
yapilacak ¢esitli 6demelerde dikkate alinmasi1 gereken yasal
diizenlemeler yapmaktadir. Kanun, kanun hiikmiinde kararname,
tiiziik ve yonetmelik seklindeki bu diizenlemelerin basinda "asgari
ticret” gelir. Asgari licret, emekleriyle gecinenlere degisik bolge ve

kesimlerde esdeger satin alma giicii saglayacaq bir politika aracidir.
2.4.4. Ucret Stratejileri

Ucret startejisi, organizasyonun is amagclariyla, bu amacalari

gerceklestirmeyi saglayacak stratejiler, stratejileri destekleyecek kiiltiir

8 Bilgin ve digerleri, a.g.e., ss. 181-182.
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ve istenen davraniglar1 ortaya ¢ikaracak ve siirdiirecek odiil sistemleri
arasindaki iligskiler olarak bilinmektedir. Ciinkii stratejik {icret
programlar1 organizasyonu bi¢imlendirmeye yardim etmek {izere

tasarlanir. Is amaglar iicret stratejisinin dncelikli belirleyicisidir.

Ucret stratejisi, bazi kosullar altinda orgiitsel performansin
artirilmas1 ve isgilicliniin etkili kullanilmas1 iizerinde yoOnetimin bir
yaptirtma sahip olmasini miimkiin kilan 6deme secgeneklerinin
bilesiminden olusur. Ucret sistemlerini stratejik olarak kullanmak
isteyen yonetimlerin Oncelikle sistemin hangi davramis tiirlerini
desteklemesini istediklerini acik bir sekilde anlamalari ve ortaya
koymalar1 gerekir. Ayrica {icret sisteminin planlama ve kontrol
kisimlarmin biitiinlesik unsurlarin1  bilmeleri, {icret stratejilerinin
isletmenin tamaminda ve sirekliligi olacak sekilde uygulamalar
gerektiginin bilincinde olmalar1 zorunludur. Son olarak da stratejik
ticretlendirme kararlarinin ve uygulamaya doniik {icret programlarinin
basarisin1 degerlendiren en son basari kriterinin organizasyonun toplam

performansi oldugunu unutmamalar1 gerekir.®!
2.4.5. Ucret politikalar

Ucret politikalar; iicret felsefesi, amaglar1 ve stratejilerine uygun
olarak iicretlendirme siireclerinin nasil tasarlanmasi ve
yonetilmesi  erektigini  gostermektedir.  IK yoneticileri ve diger
yoneticiler i¢in rehber vazifesi goriirler. Politikalar, belirli bir
esneklik icinde, farkli durumlarda, farkli kisilerce tutarli kararlar

verilmesini saglamaktadir.®®

8 Bilgin ve digerleri, a.g.e., 183.

82 Michael Armstrong, Employee Reward, 2nd Edition, Institute of Personnel and
Development, London, 1997, p. 54’ten Aktaran Ahmet Cavat Acar, Isletmelerde Ucret Yapisimin
Olusturulmasi ve Bir Uygulama, Literatiir Yayinlari: 521, Istanbul, 2007, s. 43.
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Cagdas bir ticret politikasi ile iicretin yonetimi sirasinda baslica
lic konuya 6nem verilmelidir. Bu konulardan birincisi; enflasyondan
sakinma veya enflasyona karsi koymadir. Iyi bir iicret politikas:
izlendigi takdirde, iicret ve fiyat artiglar1 arasindaki denge korunarak
enflasyon Onlenebilmektedir. Ikinci 6nemli konu; iicret politikasinin
isletme faaliyetini arttirmaya yonelik olmasidir. Ucret artislari, diizgiin
ve uygun bicimde yapilirsa, c¢alisan daha verimli c¢alismaya
yoneltilir.  Verimli  bir ¢alismasonucunda ise, isletme faaliyetleri
diizenli ve karl olarak siirdiiriiliir. Ucret politikasinda 6nemli iigiincii
konu ise; ulusal gelirin adil bicimde dagilimina hizmet etmesine dikkat
edilmesi gerektigidir. Ucret politikalarinin agir basan toplumsal yonii,
bu politikalari, ulusal gelirin dagiliminda rol almaya da

yoneltmektedir.®

Ucret politikasi, iicretlendirme kriterlerini ve sekillerini
diizenleyen iicret yonetimi sistemine iliskin bir yol haritasidir. Bu yol
haritas1 belirlenirken iicret ve Tlcretlendirme kavramlar1 yeniden
sorgulanmali, stratejileri gergeklestirmeye hizmet edecek en dogru
licret sistemini kurmaya ve isletmeye c¢alisilmalidir. Temel {icret
politikalar1 isletmenin vizyonu, misyonu, hedefleri ve bunlara bagh

olarak tanimlanan IK politikalar1 dogrultusunda belirlenir.

Ucret konusunda belirlenecek politikalar asagidakilerle ilgili
olacaktir:
— Ucret oranlarinin nasil belirlenecegi,
— Ucret diizeylerinin piyasa ortalama iicret diizeyiyle ayni, ortalamanin
altinda ya da tistiinde mi olacagi,

— Baglangi¢ diizeyindeki tlicretleri ve yeni ise giren personel ile daha

8 Mustafa Atay, “Ucret Yonetimi”, http://www.sitetky.com/frameset/iky/ikymain14.html, (04.04.2017),
par. 25.
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kidemli personel arasindaki iicret farkinin ne olacagi,

— Ucret artislariin neye gore ve nasil yapilacag,

— Artislar etkileyecek performansin, bilginin ve becerinin,
yetkinliklerin ve/veya kidemin kapsaminin ve taban iicrete oraninin ne
olacagy,

— Fazla mesai ve ¢esitli nedenlerle alinan izinlerle ilgili ticret
ddemelerinin ya da kesintilerin nasil belirlenecegi,

— Transfer ve ylikseltme durumunda iicret artisinin nasil yapllacagl.84
2.5. Ucret Sistemleri ve Onlarin Kurulmasi
2.5.1. Ucret Sistemleri Genel Ozellikleri

Ucret sistemleri, calisanlara iicretlerin nasil 6denecegine
iliskin kurallar1 ifade eder. Ucret sstemlerinin bir diger 6zelligi de,
tcret diizeyi ile ilicret yapisi arasinda olusturduklari biitiinleyici
niteliktir. Ucret diizeyi, iicretlerin miktarin1 dolayisiyla da
calisanlarm gelirini dogrudan etkiler. Ucret yapisi ise, ¢alisanlara
Odenecek {cretin, 1isin ve c¢alisanlarin Ozelliklerine gore

belirlenmesini saglar; bu agidan, iicret adeletini ve personelin

tatminini hedef alir.®°

Literatiirde ¢ok ¢esitli {icret sistemleri vardir, ancak
isletmenin i¢inde bulundugu kosullara gore bunlardan en uygun
olani veya birden fazla sistemin bilesimi kullanilmasi
gerekmektedir. Ornegin; bilisim alaninda, fikri iiretim yapan ve

daha c¢ok nitelikli personel calistiran biri isletme i¢in; ticretlendirme

® Benligiray, a.g.e., ss. 183-184.
% Dolgun, a.g.e., s. 208.

51



sisteminin klasik is degerlemesinden =ziyade yetkinlik bazina

dayali olarak sekillendirilmesi yerinde olmaktadir.®

Ne tiir bir licretleme sistemi segilirse secilsin, énemli olan
nokta yoneticilerin ve sistemi uygulayicilarin konuyu ¢ok iyi
kavramis olmas1 gerektigidir. Boylelikle sistem isgérene de anlatilip
bilgilendirilince uygulamada daha etkin ve olumlu sonuglar ortaya

cikmaktadir.®’

Asagida uygulamada en ¢ok rastlanan iicret sistemi tiirlerine
deginilmistir. Ancak bunlarla  beraber glinlimiizde giderek
cesitlenen  1ggoren  tiirler1 (O0rnegin; ev ofis ¢alisan1 v.b.)
dolayisiyla siirekli degerlemeler yapilmakta ve varolan sistemlerin
yetersiz kaldigi noktalarda yeni sistem ve tasarilar ortaya

atilmaktadir.®®

Iyi bir iicret sistemi olusturuken dis denge ve i¢ denge
ilkelerine mutlaka uyulmasi1 gerekmektedir. Bu ilkelerin uyulmasi
ise, licret sisteminin basarili olmasi i¢in yeterli degildir. Aym

zamanda ticret sistemi su Ozellikleri tasimalidir:

a)  Aylk ve ftcretler miktarca yeterli olmalidir (Asgari

gecim haddi esas alinmalidir).

b)  Ucretle konjoktiirii (fiyat dalgalanmalarini)
izleyebilmelidir.

c)  Ucretler arasinda bir i¢ denge bulunmalidir.

& M. Cemil Ozden, “Ucret Sistemleri”,
http://www.mcozden.com/joomlal/index.php?option=com_content&task=view&id=98&Itemid=32,
(25.04.2017), par. 1.

8 «Tips For Compensating Managers”, CompensationMaster Newsletter Article, December,
2002, http://www.compensationmaster.com/news_december2002.html, (25.04.2017), par. 2.
8 “Pay Reform: The Move to Performance Pay”,
http://www.ilo.org/public/english/dialogue/actemp/papers/1998/srspaysy.htm, (25.04.2017),
par.3.
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d) Memur ayliklar1 6zel girisimlerde O6denen {iicretlerle

uyumlu olmalidir.

e) En yiksek aylikla, en diisiik aylik arasinda kabul

edilebilir uzaklik bulunmalidir.
f) Bazi hallerde ayliklar bolgelere gore farkli olmalidir.

g) Calisanlarin aile durumlart da tdcret sisteminde goz

6niinde tutulmalidir. ®
2.5.2. ise Dayali Ucret Sistemleri

Ise dayal {icret sistemlerinde isgorenlere 6denecek iicret, isin
gergeklestirilme zamanina ya da gergeklestirilen is miktarina bagh

olarak belirlenmektedir.

Zamana Dayal Ucret Sistemi. Yapilan isin miktar1, niteligi ve
everimliligi goéz Oniine alinmaksizin, sadece isletmenin saptadig
zaman dilimi i¢inde ticret verilmesidir. Bu zaman dilimi; saat, giin,
hafta ya da ay lizerinden belirlenebilir. Bu sistemi, 6l¢iilii zamana gore
icret veya dogrudan dogruya zamana gore iicret gibi siniflandirmak

miimkiindiir.*

Zaman temeline dayali iicret sistemi en eski, hem isverenler hem

de personel tarafindan anlasilmasi en kolay ticret sistemidir.**

Zamana  dayaliiicret sisteminin uygulamadaki yararlarin

asagidaki gibi 6zetleyebiliriz;*

% Tortop ve digerleri, ss. 259-260.

% Dolgun, a.g.e., s. 209.

% Benligiray, a.g.e., s. 177.

% Tugray Kaynak, Adal Zeki, Ataay ismayil ve digerleri, insan Kaynaklar Yénetimi, 2. Baski
1.U. Isletme Iktisad1 Ens. Yay. N0:406, istanbul, 2000, ss. 309-310.
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a) Basit ve acik bir 6deme sistemidir. Isgoren iicret gelirini

kolaylikla hesaplayabilir.

b) Sistemin olusmasi i¢in karmasik siireclere ihtiya¢ olmadigi
gibi iggorenler arasinda alg1 farkliliklar1 yaratacak ayrintili calismalar

gerektirmez.
C) Sistemin uygulanisi ekstra masraf ortaya ¢ikarmaz.

d) Isgérenlerle isveren arasmnda anlasmazlik ortaya

cikaracak sorunlara kaynak olusturmaz.

e) Sistem is degerlemesi ve basar1 degerlemesi ¢calismalari ile
desteklendigi takdirde, yeterli ve tatmin edici diizeyde ticret 6denmesi

saglanir.

Zamana dayali licret sistemlerinin uygulanisi ile ortaya c¢ikan bir

takim sakincalar1 asagidaki sekilde 6zetleyebiliriz;®

a) Sistem igerisinde verimlilik konusunda yasanan sorunlarin
coziimlenmesi biiylik oranda isletme yoOnetiminin sorumluluguna

birakilmistir.
b)  Ozendirici bir niteligi olmadig1 i¢in isgdren denetimine
gereksinim duyulabilir ve bu durumda ayrica masraflara neden olur.

c) Isgorene belirli ve diizenli bir iicret geliri saglarken,

isletmenin verimi ve isgiicii maliyetleri sorun olusturabilir.

d) Isgéren ve isveren arast iliskilerin  bozulmasi

durumunda verim 6nemli 6l¢iide olumsuz yonde etkilenir.

e)  Sistem de calisan ile tembel, vasifli ile vasifsiz ayrimi

yapilamamakta herkes ayni iicreti alabilmektedir.*

% Tugray ve digerleri, a.g.e., s. 310.
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Miktara Dayali Ucret Sistem. Uretilen is miktaria dayali iicret
sistemlerini  de par¢ca basi ve gdotiirii iicret sistemleri seklinde
gruplandirmak miimindiir. Par¢a bast iicret sisteminde, Uicret Ol¢iisli
tiretilen iriin miktaridir, harcanan zaman dikkate alinmaz. Personel
acisindan alacagi licret miktari iirettigi parca ya da is birimi ile orantili

olarak artar ya da azalar.

Parga basi {icret sisteminin bir 6zelligi de, parca basina iicretin
her tiir 6l¢iilebilen nitelikteki islere uygulanabiliyor olusudur. Ancak

bununla beraber birtakim sakincalart mevcuttur. >

- Uretimdeki siirat, iiretilen malin kalitesini diisiiriir. Isci bu
sekilde calismak zorunda kaldigi i¢in morali diiser ve

memnuniyetsizlik hisseder.

-Isci fazla iicret almak arzusu ile ¢ok calisir ve dolayisiyla
bedenen ¢abuk yipranir. Bu durum is kazalarini arttirir ve dinlenme

zamanlariin bile calisarak ge¢mesine sebep olur.

-Isgoren enin belirledigi iicret miktarini kendi aleyhine
olarak ayarlamasindan kaygi duyar. Dolayisiyla parca basina licretin

sendikalarin da katilacagi goriimelerle belirlenmesi yararli olacaktir.

- Parca basma ddenen iicret bazen ¢ok diisiik olabilir. Isgdren
cok calistirilmis olmasina ragmen az iicret alabilir. Bu gibi durumlarda
sendikalarin devreye girerek licret ayarlamasina gitmesi gerekir. Zaten

sendikalar par¢a basina iicret planina kars1 ¢ikmaktadirlar.

% Hiiseyin Fazlh Ergiil, “Kurumlarda Ucret, Ucret Sistemleri ve Ucret-Basar iliskisi”,
Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, http://e-sosder.com/dergi/1892-105.pdf, ISSN:1304-0278,
C:5, S:18, Giiz- 2006, (92-105), s. 98.

%Selguk Yalgin, Personel Yénetimi, Beta Yayinlar, 7. Basy, istanbul, 2002, s. 175.
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Gotiirii ticret sisteminde ise, licret Olglisii bir isin biitiinlidiir; s6z
konusu is personel tarafindan, belirli bir siire ig¢inde ve iki tarafin
onceden iizerinde anlastig1 bir iicret karsiliginda yapilir. Isin kapsamu,
yapilacag siire ve ddenecek iicret bellidir. Is, belirlenen bu siire icinde
yapilmazsa, personelin {icretinden kesinti yapilir, 6nceden bitirilirse ek
bir iicret 6denmez. Gotiri ticret sistemi personelin ayri ayr1 yaptiklar
her isin ne kadar zamanda yapildiginin, miktarinin ve kalitesinin
Olclilmesinin  ve karsiliginda 6denecek ticretin hesaplanmasinin gii¢

oldugu durumlarda kullanilir.”
2.5.3. Bireye Dayal Ucret Sistemleri

Ise dayali {icret sistemlerinin alternatifi olarak gelistirilen isi yapan
bireye dayali iicret sistemleri de bilgiye- beceriye dayali ve yetkinlige

dayali licret sistemleridir.

Beceriye dayali iicret sistemlerinde personele halen yapmakta
olduklar1 isler i¢in degil, kullanabildikleri bilginin ve becerinin
miktarina, tipine ve derinligine gore licret ddenir. Beceriye dayali 6deme
uygulamalarinin son yillardaki o6rneklerinin ¢ogu isler arasindaki
farkliliklart en alt diizeye indirmek, miisteri tatminini arttirmak, personel
katilmini ve ekip c¢alismasini desteklemek isteyen organizasyonlarda
olmustur. Bilgi-beceriye dayali 6demenin en iyi uygulamalari, yiiksek
diizeyde bagimsiz islerin bulundugu, ortak calisma ve destekleyici
davranis1 gerektiren, gorevledirmelerde esneklioe ihtiyac duyulan ve
becerilerin mantikli bir sekilde tanimlanabildigi is igeriklerinde

olmaktadir.”’

% Benligiray, a.g.e., s. 177.
% Benligiray, a.g.e., s. 178.
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Beceriye dayali licretlendirme, 6zel konularla ilgili isgorenin ¢aba
harcayarak Ogrenmesi sonucu edindigi bilgiye dayali iicretlemedir.
Ornegin; bilisim uzamnlari tarafindan yeni biri bilgisayar programinin
ogrenilmesi ya da iiretim yoneticileri tarafindan iiretimde kullanilacak
yeni yontemlerin kesfedilmesi v.b.. Dolayisiyla bu sistem uzun vadede
bliylimeyi ve gelisimi 6ngdren ya da faaliyet sahasimi degistirmeyi

diisiinen organizasyonlar i¢in ¢ok uygundur.

Beceriye dayali iicret sistemini uygulayan firmalara 6rnek olarak;
General Motors, General Electric, A.E. Staley, Procter and Gamble,
Colgate Palmolive, Johnson and Johnson, General Foods ve Northern

Telecom verilebilir.

Beceriye dayali {icret sistemi, isi degil isgorenin igsveren agisindan
sahip oldugu degeri dikkate almaktadir. Sisteminin amaci, 6grenmeyi
tesvik etmektir. Sistem sadece bir iicretleme teknigi degil bunun yam
sira, birey, takim ve organizasyon diizeyinde 6grenmeye olanak taniyan
cesitli mekanizmalar1 biinyesinde toplamaktadir. Sistemin bir bagka
amaci da, 0grenmeyi bir yasam tarzi haline getirmek ve siirekliligini

saglamaktir.

Sistemin olusumunda islerin yapilmasi i¢in gerekli olan beceri
bloklarinin belirlenmesi ve kisilerin bu tiir becerilere sahip olup
olmadiginin tespit edilmesi gerekmektedir. Ayrica c¢alisanlarin sahip
olduklar1 becerilerin isletmenin rekabet giicii acisindan Gnem tasiyan
organizasyonel becerilerle ve is tasarim sistemi ile uyumlastirilmasi

sistemin islerligi agisindan 6nemlidir.

Sistemin degerlendirilmesinde, isgorenin edindigi beceriyi ne
derece iyi kullandiginin tespiti zorunlu degildir. Ayrica iicretlendirmeye

konu olan becerilerin performans degerleme kriteri olarak kullanilmasi
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mimkiindiir.  Boylelikle sistem daha cok performansa yonelik

olmaktadir.

Sistemin en Onemli yonii, isgorenin iicreti lizerindeki kontrol
mekanizmasidir. Calisanlarin hangi tiir becerilerin edinilmesi sonucunda
ne oranda iicret alacaklar1 sistemde tanimlanmistir. Calisanin {icretin

art1s alip alamamasi tamamen kendi inisiyatifindedir.

Beceriye dayali iicretleme sisteminin bazi olumsuzluklar1 da
beraberinde getirmesi olasidir. Ozellikle, isletmenin elde ettigi
kazanimlar ile sistemin maliyeti arasindaki dengenin kurulamamasi
durumunda isletmenin mali kiilfet altina gireceginden bahsetmek
mimkiindiir. Ayrica isletme igerisinde her tiir pozisyon i¢in kullanilabilir
bir sistem degildir. Bunun yan1 sira piyasa {icret arastirmalari sirasinda
beceriye dayali sistemi baz alarak iicretlendirilen islerin diger
isletmelerdeki islerle karsilastirilmalart kolay degildir. Sistemin diizgilin
islemesi acisindan beceri ve ticret diizeylerinin siirekli ve siki bir sekilde

1zlenmesi ve bunun i¢in de ayrica sistem kurulmasi gerekmektedir.

Beceriye dayali licret sistemi, finansal yapisi giiclii firmalar i¢in
uygundur. Ciinkii, sistem dahilinde ¢alisanlarin belirli ¢abalar gostererek
edindikleri bilgi ve beceriler neticesinde hakettikleri {icret artiglarimi

diizenli ve zamaninda almas1 sistemin islerligi acisindan 6nemlidir.

Yetkinlige  Dayali  Ucret  Sisteminin  temel  felsefesi
organizasyonda arzulanan davraniglari beslemek, bireysel ve orgiitsel
performansi1 gelistirmeye katki yapmakicin bir ara¢ olarak iicretin
onemini daha ¢ok vurgulamaktir. Yetkinlige dayal1 {icret sistemini en
onemli Ozelligi i1sin Onemini azaltarak 1s1 yapan birey {izerinde
odaklanmasidir. Gerek oOrgiit i¢inde gerekse oOrgiit disina bireysel

ilerlemenin ve gelismenin 6nemli bir hedef oldugu mesajini iletir. Bu
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sistem, personelin gecen bir yil i¢ondeki performansindna daha c¢ok
isletme icin su anda tagidig1 ve gelecekte sahip olacagi degeri ve kariyer

ilerlemesi icin beklentiler iizerinde odaklanmaktadir.”

Bir isin basarili bir sekilde yerine getirilmesi ve yliksek diizeyde
verimlilik elde edilmesi igin isi yapan bireyde bulunmasi gerekli
yetenek, oOzellik ve bilgi birikimiyetkinliklerin igerik olarak
gecerliligini; bu yetkinliklerin de olgtilebilir ve degerlendirilebilir olusu
da deneysel gecerliligi gostermektedir. Yetkinliklerin
degerlendirilmesinde bu tip saglam temellere dayandirilmast énemlidir.
Ancak bu sekilde yapilan degerleme ve analizler sonucu yetkinlikler

iicret sistemleri ilebiitiinlestirilebilmektedirler.%

Cogu organizasyon uzun yillardan beri yetkinlikleri, personel
bulma, segme ve yerlestirme, is tasarimi ve atamalar1 yapma, basari
planlama ve terfi ettirme, performans degerlendirme, egitim ve
gelistirme, kariyer yonetimi, 6diillendirme ve tanima, isten ¢ikarma gibi
pek cok IK islevleri igerisinde kullanmaktadir. Yetkinlik bazli iicret
kavrami ise, yeni oturmaya baslamis bir kavramdir. Isletmelerin
yetkinlik kavramini diger sistemler igerisinde kullaniyor olmasi
kaciilmaz olarak fiicret sisteminde de kullanmasi gerektigi anlamim
tasimamaktadir. Burada isletmelerin dikkat etmesi gereken, iicret
sisteminde yetkinliklerin kullanilmasinin mutlaka gegerli ve ekonomik

bir nedeninin bulunmasi gerekliligidir.'®

% Benligiray, a.g.e., s. 178.
% Richard H. Beatty, “Using Competency Models to Assess Employment Candidates and Employees”,

http://www.hrcompass.com/valid_and_consistent.html, (04.04.2017), par. 3-5.
100

Yetkinliklere Dayah Ucret Sistemi”,
http://www.donusumkonagi.com/makale.asp?id=69&baslik=yetkinliklere_dayali_ucret_sistemi_,(20.4.2017).
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Ingiltere’de yapilan 1996 yilindaki yetkinlik anketi sonucunda

en ¢ok kullanilan 12 temel yetkinlik asagidaki gibi tanimlanmustir.

Bunlar;**
a) lletisim
b)  Basarma
c)  Miisteri Odaklilik
d)  Takim Calismasi
e) Liderlik
f) Planlama ve Organize Etme
g)  Ticari Farkindalik
h)  Esneklik
) Baskalarini Gelistirme
), Problem Cozme
K)  Analitik Diisiinme
) Yeni iliskiler Kurma

Bir sirketin “Yetkinlik Modeli’nin olmasi ya da olmamasi,
yetkinliklerin IK sistemlerinde kullanilmas1 ya da kullanilmamas:
isletmeler arasinda fark yaratan bir unsur olmaktadir. Hizla degisen is
diinyasinda, tanimlanmis ve {iist yOnetim tarafindan desteklenen bir
yetkinlik modelinin olmasi, sirketlerin ve 1K uzmanlarinin, 6zellikle
giiniimiiziin belirsiz kosullarinda, insan kaynagmi yonetirken, icinde
bulunduklar1 organizasyona daha kolay yon vermelerine yardimci
olmaktadir.  Dolayisiyla, basarili  organizasyonlarin  liderlerinin

zamanlarimin  %50’sini  sirketin insan kaynagmi degerlendirmek,

103 Eryan Tozluyurt, “Bir Uretim Isletmesinde Tletisim Yetkinliginin Degerlendirilmesi”,

http://www.isqucdergi.org/index.php?p=arc_view&ex=34&inc=arc&cilt=5&sayi=1&year=2003, (20.4.2017),
par.10.
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gelistirmek ve segmek i¢in harcadiglr ve bunu yaparken de yetkinlikleri
kullandigim séylemek yerinde olacaktir.'*

2.5.4. Performansa Dayal Ucret Sistemi

Performansa dayali iicret sistemleri iicret diizeylerini ¢esitli
performans diizeylerine gore, ¢esitli sekillere gore diizenler. Peformansa
dayal1 iicret sisteminin temel amaci orgiit degerli personeli cezbedecek,
motive edecek ve isletmede kalmasini saglayacak ve ayni zamanda
personel tarafindan adil olarak algilanacak, isletme i¢in kabuledilebilir
maliyet siirlar i¢cinde olan bir 6deme tasarlamaktadir. Bu tiir sistemler
1in en ¢ok kullanilan yontemler ana iicret artisi, kar paylasimi, kazang

. . e 1
paylasimu ve hisse senedi verme olarak siralanabilir.'®

Performansa dayali iicret sistemleri ¢ercevesinde bireysel
performansi, grup performansi ve orgiit performansimi dikkate alarak
bir iicret sistemi tasarlanabilmektedir. Bu isletmenin belirlemis oldugu

stratejilerle baglantilidir.

Bu sitemde isletmeler, ¢alisanlarin gerceklestirdikleri basar1 ve
isleteye sagladiklar katki oranlarinda {icretlendirmeye gitmektedirler.
Glinlimiizde, bu siteme yogun bir kayma s6z konusudur. Bu sistem,
calisanlarin morellerini ve motivasyonlarini yiiksek tutmak ve isletmeye
olan bagliliklarin1 arttirmak acisindan oldukca etkilidir. Isletmeleri
performansa dayali iicretlendirmeye yonelten baslica nedenler asagida

verilmektedir:

- Isletmede stratejik iiretim hedeflerine ulasmak,
- Verimlilik, kalite ve karlilik gibi alanlarda igletmenin daha yiisek

bir performans diizeyini yakalamasz,

192 Richard H. Beatty, “Increasing Return on Human Capital”,

http://www.hrcompass.com/return.html, (21.04.2017), par. 2-3.
103 Benligiray, a.g.e., s.177.
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- Calisanlarin kazanclarini genisletebilme,
- Yiiksek performansa sahip calisanlari 6diillendirme,
-Isletmeyi {iistiin vasifli ¢alisanlar icin cazibe merkezi haline

getirmek.'*

Bireysel Performansa Dayali Ucret Sistemleri. Bireysel
performans ile ticret arasinda kurulacak iliski, licret artislarinin kisilerin
gosterdigi  bireysel = performansa  gore  belirlenmesi  esasina
dayanmaktadir'®. Bireysel performans, bir bireyin yapmasi gereken bir
1§ ya da bir gorev bakimindan gosterdigi basar1 derecesidir. Performansa
dayali iicret sistemi, bireysel personelin kendisi i¢in belirlenen basari
kriterlerine ulasma durumuna gore 6deme yapabilir. Boylelikle isini 1y1

yapan personel ile yapmayan arasindaki fark dikkate alinmis olur.

Bireysel performansa dayali licret, bireysel performansa bagh
olarak kok iicrete yapilan artiglardir. Bu sistemde kisinin iicret artisi,
gecmis donemde degerlendirilen  performansina gore
belirlenmektedir. Ancak bu belirlenirken, gelecekteki performansin

artirilmasi da ama(;lanmaktadnr.106

Bireysel performansa dayali iicret sistemini kullanan isletmelerde
performans degerleme sisteminin oturmus ve saglikli bir sekilde isliyor
olmasi bir zorunluluktur. Ciinkii bu sistemde kisilerin performansi
iretilen miktar, satiglar, karlar, maliyet vb. somut gostergelere gore
degil, siibjektif degerlemelere gore Olgiilmektedir. Bununla beraber,

bireysel basarilarin ddiillendirilmesini, takim ¢alismasinin 6nemli oldugu

104 polgun, a.g.e., s. 211,
105 {eret Sistemleri”, http://www.donusumkonagi.com/makale.asp?id=57 &baslik=ucret_sistemleri,
(21.04.2017), par. 7.

106 Ayse Unal, Performansa Dayah Ucret, Kamu-is Sendikas: Yaymi, Ankara, 1998, s. 111.
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hallerde grup dayanismasini zayiflattig1 goriisii de mevcuttur. Bunun igin

de mavi yakal1 is¢ilerde kullaniminin daha az oldugu goriilmektedir.

Sistemin her asamasinda katilim saglanmali, performans ile ticret

arasindaki iligki anlagilir bir sekilde isgorenlere agiklanmalidir.

Grup Performansina Dayal Ucret Sistemi. Isin tiirii, yapisi, is
akis1 ya da Orgiit yapisi nedeniyle isin grup ya da ekip calismasini
gerektirdigi ya da isgorenlerin iiretime, verimlilige, karliliga v.b. bireysel
katkilarinin  hesaplanmasinin zor oldugu durumlarda iicret sistemi grup
performansina dayal1 olarak gelistirilebilmektedir. Ekip ¢alismasi olarak
da adlandirilabilecek bu tiir islerde performansin ortaya ¢ikisi tamamen
ekibin ortak ¢abalarina baghdir. Bazi islerde, grup tiyeleri aym isleri hep
birlikte ayn1 anda tamamlarlar; bazilarinda isgdrenler ayni islemleri
birbirine paralel olarak yaparlar; bazilarinda da grup iiyelerinin her biri
isin bir kismin1 yaparak bir sonraki is i¢in digerine iletirler. Boyle
durumlarda bireyin grup igindeki performansi ne olursa olsun sonucta
iretilen is, grubun performanst sonucudur. Grup performansina dayali
licret sistemleri, etkin sekilde olusturulabildikleri takdirde etkili ekipler
kurulmasini ve ekip galigmasini tesvik edebilecegi gibi; grup igerisinde
bir disiplin olusmasim da  saglamaktadir.  Olgiilebilen ve
standartlastirilabilen her tiirlii grup isinde bireysel performansa dayali
olarak ele almman f{icret sistemlerinin tiimii grup performansina
dayandirilabilmektedir. Ozellikle bu uygulama, isgorenleri direct
denetlemenin miimkiin olmadigi, takim ¢alismasi ve isbirliginin basari,
verimlilik ve motivasyon agisindan Onemli oldugu hallerde 6nem

kazanmaktadir.

Grup performansina dayali olarak iicretleme yapildiginda, 6rnegin

bes kisilik bir grup igerisinde yapilmakta olan isin %80’ini iki kisinin
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birlikte, kalan %20’1 de sadece bir kisinin yaptigini ve geriye kalan iki
kisinin de sadece toplantilarda ve sunumlarda kendilerini gdsterdigini
varsayilirsa, grup icerisinde haketmedigi halde prim ya da artis
kazanacak isgorenler olacaktir. Bu durumun iyi analiz edilmesi
gerekmektedir. Kuzey Amerika’da 770 sirket arasinda yapilan bir
arastirmada, yiiksek performansa sahip kurumlarin sirket igerisinde
yiiksek performans gosteren personellerini iyi tespit ettigi ve parasal ya
da parasal olmayan Odiillerle bunu 6zendirici hale getirdikleri ortaya

cikmustir.'”’

Orgiit Performansina Dayali Ucret Sistemleri. Dogrudan
performansa dayal1 birey ve takim uygulamalarina nazaran daha dolaylh
bir performansa dayali iicret sistemidir. Sistemde gelir artis1 ya da gider
azalis1 seklinde saglanan tasarruflar (kazanglar) belirli kriterlere gore

orgiit liyelerine dagitilmaktadir.

Maliyetten tasarrufa dayanan sistemlerin en yaygin bilinenleri
oneri sistemleridir. Bu sistemlerin, isgorenlerin isletme islevlerine
katilimimin saglanmasi, tasarruflarin 6zendirilmesi, isgorenlerin yenilik
ve degisikliklere gonillii katiliminin  6zendirilmesi, yOneticiler ile
yonetici olmayanlar arasinda ve isgorenlerin kendi aralarinda isbirliginin

arttiritlmasi ve 1iyi iligkilerin gelistirilmesi v.b. pek ¢cok amaglar1 vardir.

Gelir artislarindan saglanan tasarrufa dayali iicret sistemlerinin en
yaygin kullanilan1 kar paylasim sistemleridir. Kuruluslarda 1yi iliskilerin
ve iscilerin igbirliginin saglanmasi geregine inanan yonetimlerin
bagvuracagi bir arag olan kar paylastirma sistemleri, iscilerin, isletmenin

karindan, onceden saptanmis bir orana gore, diizenli licretlerine ilave

97 Bryce Tulgan, “Pay For Performance, and Nothing Else”,
http://www.inc.com/articles/2001/03/22353.html, (22.04.2017), par.12.
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olarak pay almalarini saglayan anlagsmalardir. Bu sistemde de, iiretimin
Ozendirilmesi, isgdrenlerin tesvik edilmesi, isgdrenlerin Orgiitle
biitlinlesmelerinin saglanmasi, isgérenlere uzun dénemli ¢alisma ve {licret
giivencesinin verilmesi, olumlu bir ¢alisma ortaminin yaratilmasi v.b.

amagclara ulasilmak istenmektedir.
2.5.5. Ucret Sisteminin Kurulmasi

Mevcut sistemin gozden gegirilmesi veya yeniden yapilandirilmasi
thtiyacinin ortaya ¢ikmasindan sonra, genellikle iist yonetim bir an 6nce
yeni sistemin tasarlanmasi ve uygulanmaya konmast i¢in IK bdliimiiniin
harekete gecmesini ister. Bunun i¢in Oncelikle dogru ve oturmus bir
organizasyon yapisina ihtiya¢ vardir. Ciinkii rollerin veya islerin tam
olarak tanimlanmadig1 veya i¢ ice girdigi sirketlerde, licret sistemini
yapilandirma amaciyla yapilan ¢alismalar belli bir noktada tikanmakta
ve Kkurulacak yeni bir iicret sisteminin ihtiyaglara tam olarak cevap

verememesi riski dogmaktadir.

Ucret sistemini yeniden yapilandiran sirketlerin biiyiik bir
kisminda karsilagilan en Onemli sorunlardan bir digeri de {icret
sisteminin olusturulmasi1 metodolojisinin tam olarak uygulanamamasi,

belli agamalarin atlanmas1 veya gereken ayrintilara dikkat edilmemesidir.

Ucret sistemi kurulurken izlenmesi gereken temel asamalar

sunlardir:
— Ucret politikasinin ve stratejisinin belirlenmesi
— Sisteme dahil edilecek islerin tanimlanmasi
— Is degerlemesinin yapilmasi

— Piyasa licret verisinin elde edilmesi
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— Ucret yapisinin olusturulmasi
— Personelin bilgilendirilmesi
— Sistemin uygulanmasi

Uygulamada burada siralanan asamalardan bazilarinin atlandigi
goriilmektedir. Ornegin, bir iicret sistemi olusturulmasinin ilk asamasi
olan temel {icret politikasinin ve stratejisinin belirlenmesi iist yonetim
tarafindan genellikle teorik ve hatta felsefi bir asama olarak
goriilmektedir. Oysa ki bu asamanin atlanmasi veya dogru bir sekilde
uygulanamamasi ilerde dogru amaca, dogru bir sekilde hizmet eden bir
ticret sisteminin olusturulmasini engelleyecektir. Ayrica uygulamada bir
licret sistemi olusturulduktan sonra sistemin belgelenmesinin, personele
duyurulmasmin ve etkili bir sekilde uygulanmasmin tasarimi kadar
onemsenmedigi goriilmektedir. Bu durum, en iyi sekilde tasarlanmis
sistemlerin bile personel tarafindan sahiplenilmemesine ve kisa siirede

etkinligini yitirmesine yol agmaktadir.
Ucret Poltikasimin Belirlenmesi

Ucret politikasi, sirketin misyonu, vizyonu, hedefleri ve
bunlara bagli tamimlanan insan kaynaklari politikasi
dogrultusunda belirlenen, c¢alisanlarin ticretlendirilme Kriterlerini
ve sekillerini diizenleyen ticret yonetimi sistemine iliskin bir yol
haritasidir. Bu asamada isletmeler ticretlendirme konusundaki
yaklagimlarim1  ve beklentilerini gozden gecirmekte,
stratejilerine hizmet edecek  olan dogru ticretlendirme

sistematigini belirlemeye ¢calismaktadirlar.

Ucret politikasinin amaci, organizasyonun ve ¢alisanlarin parasal

amaclarii birlikte gerceklestirmektir. Bu  amaca  ulasabilmek
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icin de IK  yoneticileri  gerek organizasyonun amag¢ ve
hedeflerini gerekse calisanlarin ihtiyag ve beklentilerini ¢ok iyi

incelemeli ve anlamalidir.

Ucret politikalar1 mutlaka yazili olmalidir, temel konularla ilgili
itirazlar ve elestiriler karsisinda esnek bir yapida olmalidir. Isletme
hem i¢ hem de dis ¢evresinde siirekli degisim halindedir ve iicret
politikalar1 da bu degisimi karsilayabilecek yapida olmalidir.
Mevcut politikalarin devamliligi i¢in de diizenli olarak gbdzden

gecirmeler ve tetkikler yapilmalidir.
Is Degerlemesinin Yapilmasi

Bir ticret sistemi kurulurken isletme i¢inde iicret adaletinin
saglanmasi hayati 6nem tasimaktadir. Bunu saglamak iizere oncelikle is
degerlemesi yapilmalidir. Is degerlemesi calismasi, bilimsel temellere
dayali sistematik bir siire¢ izlenmesini gerektirir. Bu silirecin basinda
oncelikle 1s degerlemesine olan ihtiya¢c ortaya konmalidir. Siirec,
sistemin amacinin saptanmasi, izlenecek yaklagimin belirlenmesi, islerin
analiz edilmesi, 1§ tanimlarinin ve 1is gereklerinin hazirlanmasi ve
degerlenecek islerin secilmesiyle devam eder. Daha sonra segilen
yonteme gore isler degerlenir ve isletmedeki islerin tiimiinii i¢eren bir is
hiyerarsisi elde edilir. Islerin degerlenmesinden sonra isletmenin varolan
licret yapisimi gosteren ve islerin degerleriyle iicretleri arasinda iligki
kurulmasini saglayan bir ticret egrisi ¢izilir. Teorik olarak is degerlemesi

calismas1 burada sona erer.
Piyasa Ucret Verisinin Elde Edilmesi

Ucret sistemlerinin isletmelere isgiicii piyasasinda rekabet

edebilme, nitelikli personel bulma, nitelikli personelini elinde tutma,
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etkenligi ve etkililigi artirma olanagi yaratmasi gerekir. Bu nedenle bir
ticret sistemi kurulurken piyasa iicret verileri elde edilmelidir. Piyasa
ticret verilerinin cesitli kaynaklardan saglanmasi miimkiindiir. Bu
kaynaklar ticari, profesyonel ve devlet kurum ve kuruluslar tarafindan
yapilan arastirmalar ve isletmelerin kendilerinin yaptiklar1 arastirmalar
olabilir. Piyasa licret verisinin elde edilmesinde bir segenek arastirma
sirketleri, danismanlik firmalari, mesleki gruplar ya da devlet kurum ve
kuruluslar1 vb. leri tarafindan yapilan arastirmalarin bulgularini satin
almak ya da bunlardan yararlanmaktir. Bu segenek isletmelerin kendi
ticret arastirmalarini kendilerinin yapmalarina gore daha diigiik maliyetli
olabilir. Ayrica bu arastirmalarin biiyiik olasilikla genis katilimla
bilimsel olarak yapilmis olmasi daha dogru bir analizi saglayacag: i¢in
de tercih nedenidir. Personelin de bu tiir arastirmalarin daha tarafsiz
oldugunu diisiinmeleri ve yonetim tarafindan yapilacak ya da

yaptirilacak aragtirmalardan daha fazla gliven duymalari miimkiindiir.

Isletme yonetimleri iicret verisi elde etmek amaciyla informel
yontemlerin yani sira bilimsel ve kapsamli formel aragtirma yontemlerini
kullanarak kendi piyasa iicret arastirmalarini yapabilirler. Ancak {icret
arastirmalar1 pek ¢ok isletmeye agir bir parasal yiik getirir. Ayrica diger
isletmelerden iicretlerle ilgili veriler elde edilmesinin giicliigiinii de
dikkate almak gerekir. Bu nedenle ayni is kolundaki isletmelerin
aralarinda anlasarak ortak bir iicret aragtirmasi yapmalari1 genellikle daha
uygun olmaktadir. Bazen c¢esitli dernekler ya da birlikler gibi
profesyonel topluluklarla yakin iligkiler kurulur ya da gifte c¢abalari
azaltmak ve sonuglarin kalitesini artirmak icin bir grup isletme biraraya
gelebilir. Ulkemizde de baz1 dzel sektdr kuruluslarinin bu konuda ortak

aragtirmalar yaptiklar1 bilinmektedir. Bir isletme yonetimi kendi kendine
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ya da diger isletmelerle ortak olarak iicret arastirmasini yapmaya karar
verdiginde Oncelikle arastirmanin kapsamini belirlemelidir. Arastirma
kapsaminda karsilastirma yapilacak islerin ve hangi isletmelerle
karsilastirma yapilacaginin saptanmasi gerekir. Daha sonra Ticret
verisinin toplanmasinda kullanilacak yontem belirlenir ve veri toplanir.
Son asamada ise, elde edilen veri analiz edilerek grafik {lizerinde bir

piyasa licret egrisi ¢izilir.
Ucret Yapisinin Olusturulmasi

Isletmenin fiili piyasa iicret egrisiyle piyasa iicret egrisi ayn1 grafik
{izerinde birlestirilerek karsilastirma yapilabilir. Isletmenin fiili iicret
egrisiyle piyasa iicret egrisinin karsilastirilmasi sonucunda ii¢ durum

ortaya ¢ikabilir:

1) Isletmenin iicret egrisi piyasa iicret egrisinin altindadir. Bu

durumda isletme piyasa iicret ortalamasinin altinda {icret 6demektedir.

2) Isletmenin iicret egrisi piyasa iicret egrisinin {istiindedir. Bu

durumda isletme piyasa ticret ortalamasinin iizerinde licret ddemektedir.

3) 1ki egri kesismektedir. Bu durumda isletme bazi isler igin
piyasa iicret ortalamasinin altinda, bazi isler i¢in esit, bazi isler icin de
lider pozisyondadir. Isletme bu durumu degerlendirmeli ve stratejileri
dogrultusunda isgiicii piyasasindaki konumunun ne olacagmna karar

vermelidir.

Bir ticret sistemi kurulurken gelinen bu asamada su ana kadar elde
edilen veriler 1s13inda islerin iicretlendirilmesi gerekir. Islerin
ticretlendirilmesinde {i¢ farkli yaklasim izlenebilir. Bunlar; islerin tek tek
ticretlendirilmesi, licret basamaklarmin ve lcret bantlarinin

olusturulmasidir.
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Islerin tek tek iicretlendirilmesi yaklasiminda isler, kullanilan
degerleme yontemine gore siralarina, derecelerine ya da puanlarina gore
tek tek ticretlendirilir. Bunun sonucunda isletmede kag tane is varsa, o
kadar iicret diizeyi ortaya ¢ikar. Ornegin, bir isletmede 200 farkli is

olmas1 durumunda, 200 farkli iicret diizeyi olacaktir.

Ucret basamaklarinin olusturulmasi yaklasiminda isler, siniflara
ayrilir ve her smif i¢in licret basamaklari olusturulur. Sonucta ayni {licret
sinifindaki  islere aymi iicretin verilmesini saglayan merdiven

goriiniimiinde bir {icret yapisi ortaya ¢ikar.

Ucret bantlarmin olusturulmasi yaklasimma gore isler, puan
araliklarina boliiniir ve her puan araligi i¢in bir ticret araligi tanimlanr.
Bunun sonucunda grafik {izerinde meydana gelen dikdortgene, licret
band1 adi verilir. Ucret bantlarinin olusturulmas: sirasinda dikkate
alimmas1 gereken temel faktorler bantlarin sayisi, bantlarin yiiksekligi ve
bantlarin birbirlerine olan konumlaridir. Bant sayisi, secilecek puan
araligi sayis1 kadardir. Puan araligi sayisi da sendikalarla yapilan
anlagmalara, isletmenin ticret stratejisine ve politikalarina, islerin ticret-

puan grafigindeki dagilimina gore belirlenir.

Ancak son yillarda bant sayisinin azaltilmasi ve dolayisiyla bant
yiiksekliginin artirilmasi yaklasimi benimsenmektedir. Bu sistemde 3 ya
da 4 bant, tek bir bant i¢inde birlestirilmektedir. Boylece her bir bant
icine daha fazla is girmekte ve 6zellikle de terfi ettirme olanaklar1 kisith
olan isletmelere personelini genis bantlar i¢inde hareket ettirme
serbestisi taninmaktadir. Buna da genis bant sistemi(broadbanding) adi
verilmektedir. Genis bant sistemiyle bir licret yapisi olusturulmasi icin

oncelikle bantlarin sayisina karar verilir. Bu sistemle cok biiylik
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sirketlerde bile iicret bantlarinin 30 ya da daha fazlasinin 10 ya da daha

az licret bandina diisiiriilmesi miimkiindiir.

Islerin iicretlendirilmesinden sonra bireysel iicretler belirlenir. Bu
asamada personelin kidemi, performansi, bilgisi, becerisi ya da yetkinligi

dikkate alinarak bireysel iicret paketleri olusturulur.
Personelin Bilgilendirilmesi

Ucret sisteminin olusturulmas: sonrasinda yapilmasi gereken ilk
13, sistem hakkinda c¢alisanlarin bilgilendirilmesidir. Bu asamada,
calisanlar1 yonetici ve yonetici olmayan personel olarak iki farkli grupta
ele almak gerekir. YoOnetici pozisyonundaki personelin sistemi
sahiplenmeleri, kendilerine bagl ¢alisanlarin da sistemi benimsemelerini
saglamalar1 i¢in On sarttir. Bunun icin miimkiinse, 6zellikle orta diizey
yonetim daha sistemin olusturulmasi asamasinda silirece katilmali,

ornegin is degerleme komitelerine katilimlar1 saglanmalidir.

Sistem olusturulduktan sonra ise, tim calisanlara ayrintili
bilgilendirme yapilmalidir. Bu bilgilendirme sirasinda mutlaka

deginilmesi gereken konular sunlardir:
1) Eski sistemde aksayan yonler ve yasanan sikintilar,
2) Yeni sisteme ge¢is nedenleri ve orglitsel ihtiyaclar,
3) Gegis siirecinde gerceklestirilen ¢caligmalar ve
4) Elde edilen sonuglar.

Boylece, yeni sistemle ilgili endiselerin ve polemiklerin en az
seviyeye indirilmesi saglanacaktir. Bu bilgilendirmenin, IK boliimii ve
yonetimin isgbirligi sonucunda gerceklestirilmesi sisteme inanci

artiracaktir. Ucret konusunun gizli oldugu varsayimiyla sistemin isleyis
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ilkeler1 gizlenmemeli, gizli olan konunun sadece bireye 6zgl iicret
olabilecegi unutulmamalidir. Bunun yani sira, iicretlendirme sisteminin
belgelenerek bir prosediir halinde calisanlara duyurulmasi da sistemin

seffaflig1 agisindan olumlu bir adim olacaktir.
Yeni Ucret Sisteminin Uygulanmasi

Yeni bir iicret sistemine ge¢is asamasinda bazi calisanlarin
licretleri, yeni sistemde olmasi gereken diizeyin altinda veya lstiinde
kalabilecektir. Bu durumdaki iicretler incelenmeli, belli bir plan
cercevesinde ve belli bir gecis doneminde yeni {icret sistemine uyumlu

hale getirilmelidir.

Bunun yani1 sira, saglikli bir iicret sisteminin en énemli sarti, tim
yasayan sistemler gibi kendini yenileyebilmesidir. Ciinkii o giin i¢in en
dogru ¢ozimi iireten sistemler bile birkac yil i¢cinde giincelligini ve
gecerliligini yitirmektedir. Bunun icin sirket stratejileri ve IK islevleri
(ise alma, egitme, terfi ettirme, kariyer yonetimi, performans
degerlemesi vb.) dogrultusunda iicret sistemlerinin diizenli olarak
gozden gecirilmesi gerekir. Bunun amaci, {icret sisteminin sirket
stratejileri ve diger IK uygulamalariyla tutarli olmasinin ve personele
varolan tiim sistemlerle ayn1 mesajlarin verilmesinin saglanmasidir. Bu
amagla, piyasa verilerinin, personel maliyetlerinin ve buna bagli olarak
sirket verimliliginin, sirket stratejilerinde meydana gelen veya gelmesi
beklenen degisikliklerin, agilmasi beklenen yeni pozisyonlarin vb.
sirekli 1zlenmesi gerekir. Bu tiir degisiklikler, ticret politikalarinda,
stratejilerinde, ilicret egrisinin piyasaya gore konumunda, is degerleme

kriterlerinde vb. baz1 degisiklikleri gerektirebilir.'*®

198 Benigiray, a.g.e., ss. 184-187.
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UCUNCU BOLUM
3. AZERBAYCANDAKI ISLETMELERDE UCRET
SISTEMLERI, SORUNLAR VE COZUM YOLLARI

3.1. Tezin amaci ve onemi

Arastirmanin amaci, Azerbaycan’da isletmelerde {icret sistemini,
insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinden biri olan iicret ydnetimi
kapsaminda incelemek, {icret sisteminin hangi kriterler itibariyle
sekillendigini ve iicret sistemi kapsaminda karsilagilan sorunlari ¢oziim

Onerileriyle beraber ortaya koymaktir.

Arastirmanin, isletmelerde T{icret yonetimi kapsaminda {icret
sistemleri ile ilgili yapilmis arastirma ve uygulamalara az da olsa katki

saglamak amaci tasidigini da soylemek miimkiindiir.

3.2. Arastirma yontemi ve uygulanacak anket

3.2.1. Arastirma Yontemi
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Yapilan arastirma; yontemi, siiregleri ve 6zellikleri bakimindan
nitel aragtirma olarak adlandirilabilir. Nitel arastirmalar; gozlem,
gorisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin
kullanildig1, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergekci ve biitiinciil
bir bicimde ortaya konulmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi

arastirmalardir.

Arastirma yapilirken  izlenen asamalar asagidaki

sekilde gerceklesmektedir;

1) Arastirma sorularimin gelistirilmesi,

2) Arastirmanin alt problemlerinin gelistirilmesi,

3) Analizbirimininsaptanmasi,

4) Calisilacak durumun belirlenmesi,

5) Arastirmayakatilacak bireylerin se¢imi,

6) Verilerin toplanmasi ve toplanan verilerin alt problemlerle
iliskilendirilmesi,

7) Verilerin analiz edilmesi ve yorumlanmasi,

Birinci asamada, arastirmaya konu olacak problem
belirlenmektedir. Bu arastirmanin problemi; ‘“Azerbaycan’da
isletmeler iicret sistemi kapsaminda yasadigi sorunlar nelerdir?”
olarak belirlenmistir. Bu problem, isletmeler igerisinde {icret
yOnetimi kapsaminda gergeklesenleri kesfetmeye yonelik ve agik

ucludur.

Ikinci asamada, arastirma problemi alt problemlerine
ayrilmistir. “Azerbaycan’da isletmeler {iicret sistemi kapsaminda

yasadig1 sorunlar nelerdir?”” probleminin alt problemleri;
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1) Isletmelerde iicret politikas1 ile ilgili yasanan sorunlar

nelerdir?

2) Isletmelerde firma iicret yapisi ile ilgili yasanan sorunlar

nelerdir?

3) Isletmelerde iicrete temel alman unsurlarla ilgili yasanan

sorunlar nelerdir?

4)  Isletmelerde piyasa iicret arastirmalari ile ilgili yasanan

sorunlar nelerdir?

5) Isletmelerde isgérenle ilgili yasanan sorunlar nelerdir?

Olarak belirlenmistir.

Uclincii asamada, analiz edilecek olan iicret konusunun
hassas bir konu olusu dolayisiyla saglikli verilerin toplanabilecegi

1sletmeler secilmistir.

Dordiincii  asamada, c¢alisilacak durumun belirlenmesi
gerekmektedir. Uciincii asamada belirlenen nedenlerden de
hareketle bilinen ve goézlemlenmis olan isletmelerin s6z konusu
arastirma probleminin yasandigi gézlemlendikten sonra arastirmaya

ornek olay olarak alinmasina karar verilmistir.

Besinci asamada, iizerinde ¢alisilacak olan isletmenin ticret
sistemi yapisi dikkate alindiginda sistem tizerinde tek bir yetkili ve
karar merciinin s6z konusu olmadig1 gézlemlenmistir. Dolayisiyla
arastirma kapsamina grup olarak yapilacak bir goriismenin déhil
edilmesinin daha saglikli sonuglar ortaya c¢ikaracagi belirlenmistir.
Kapsam olarak isletmenin insan kaynaklar1 midiirii, muhasebe

sorumlusu ile goriismeler gergeklestirilmistir.
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Altinct asamada, goriisme formunun analiz agisindan alt
problemlere gore diizenlenmis olusunun yardimiyla toplanan veriler
kategoriler halinde derlenmistir. Bunun icin tekrar bir degerleme

yapilmasina gerek kalmamistir.

Yedinci asamada, verilerin analiz edilmesi ve yorumlanmasi
yapilmistir. Alt problemlere gore kategorilere ayrilmis olan veriler
tek tek degerlendirilmis 6nemli ve Onemsiz olanlar birbirlerinden
ayrilmistir. Dolayisiyla isletmelerden alt problemlerle ilgili olarak
toparlanmis olan veriler; sorunlarin ortaya koyulmasi ve arastirma
amacinda yer alan, sorunlara yonelik ¢6ziim Onerilerinin getirilmesi
amaciyla, kategoriler halinde degerlendirilmis ve yorumlanmistir.
Bunlar bulgular ve analiz boélimiinde yansitilmistir. Verilerin
diizenlenmesinin ardindan ¢6ziim Onerileri kismi olusturulmus ve
hizli biiyliyen isletmelerin yasadiklar iicret yonetimi sorunlarindan
hareketle nasil bir yontem uygulamalar1 veya ne tiir Onlemler
almalar1 gerektigi tizerine yorum yapilmistir. Bunun ardindan tim
calismanin genel toparlamasini igerecek sekilde degerleme yapilarak

sonug boliimiinde yansitilmistir.

Nitel arastirmalarda ii¢ tiir veri toplama ydntemi mevcuttur.
Bunlar; goriisme yontemi, gézlem ve yazili dokiiman incelemesidir.
Bu arastirma kapsaminda agirlhikli olarak goriisme yoOntemi
kullanmilmistir.  Ancak c¢alismayr desteklemesi acgisindan belge
incelemelerine de yer verilmistir. Goriisme, insanlarin  bakis
acilarini, deneyimlerini, duygularin1 ve algilarin1 ortaya koymak
amaciyla kullanilan, oldukca giiclii bir yontemdir. Goriisme
sirecinde kullanilan temel yontem sozli iletisimdir. Goriisme

yontemi, kullanilan aracin 6zelligine goére acik uglu ve
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yapilandirilmis, goriisiilen kisi sayisina gore bireysel ya da odak
grup, arastirmacinin konumuna goére katilimci ve katilimer olmayan
seklinde alt gruplara ayrilmaktadir. Yapilmis olan arastirma bu
gruplar igerisinden yapilandirilmis agik uglu goriisme, odak grup ve

katilimer goriisme gruplarina girmektedir.

Arastirma Oncesinde hazirlanmis olan goriisme formu
yapilandirilmis bir dizi agik u¢lu sorudan olusmaktadir. Bu sorular
belirlenen sirada, isletmeler igerisinde iicret yonetiminden sorumlu
tek bir kisinin bulunmamasi1 dolayisiyla insan kaynaklar1 miidiiri,
isletme yoOneticisi yardimcist ve muhasebe sorumlusundan olusan

bir gruba yoneltilmistir.

Goriisme formundaki sorular yardimiyla igletmeler hakkinda
genel bilgiler, insan kaynaklar1 ve kapsaminda yer alan iicret
yonetimi  yapisiyla ve tcret sistemiyle ilgili bilgiler elde

edilmeye caligilmistir.

Karsilikli goriisme sirasinda formdaki sorularla alinan
cevaplar, not alinarak kaydedilmistir. Goriisme formunun bigimi
arastirma kapsaminda irdelenen iicret yoOnetimi sorunlariyla
iliskilendirilerek gruplandirilmis ve analiz asamasinda kolaylik
olmasina yonelik olarak yapilandirilmistir. Bu anlamda goriisme
formu; ticret politikasi ile ilgili sorular, firma iicret yapisi ile ilgili
sorular, iicrete temel alinan unsurlarla ilgili sorular (is, performans,
yetkinlik v.s.), piyasa iicret arastirmalari ile ilgili sorular ve isgorenle

ilgili sorular olmak iizere bes boliimde diizenlenmistir.
3.2.2. Uygulanacak Anket

Genel Bilgiler
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1) Isletme ile ilgili genel bilgiler, kurulus yil,
faaliyet gosterdigi sektor, faaliyetleri ve gegmisi hakkinda bilgi verir
misiniz?

2) Isletmenin vizyonu, misyonu ve kurumsal degerleri

tanimli midir?
3) Isletmenin personel sayisi nedir ?

4) Isletmenin organizasyon yapis1 tammli mi? Bu yap1 ne
kadar siklikla degisim gostermekte ve organizasyon semasi revize

edilmektedir?

5) Isletmenin yapisinda insan kaynaklar: bdlimii departman

olarak tanimli mi1?

6) Insan kaynaklar1 departmani mevcut degilse soz
konusu fonksiyonlar  hangi boliim ve kisiler tarafindan icra

edilmektedir?

7) Isletme insan  kaynaklari  yonetimi  kapsaminda

hangi islevlere yer vermektedir?
Ucret Politikasi Ile lgili Sorular

8) Isletmenin insan kaynaklar: ile ilgili belirlemis oldugu
politikalar vardirmu? Bu politikalar kim tarafindan ve neye gore

belirlenmektedir?

9) Isletmenin {icret yonetimi ile ilgili politikalar
vardirmi? Bunlar neye gore belirlenmekte ve nasil

sekillenmektedir?

10)  Ucretle ilgili kararlarda asil yetki ve sorumluluk

kimdedir?

78



Firma Ucret Yapis ile flgili Sorular

11)  Ucret sisteminin diger insan kaynaklar islevleri ile

olan iligkisi ve etkilesimi nasildir?

12)  Insan kaynaklar1 siirecleri icerisinde is tanimlarn
ve is degerlemesi calismalarina yer verilmis midir? Kim tarafindan
gerceklestirilmistir?

13)  Ucret yonetimi ile ilgili konular bir sistem dahilinde

degerlendirilmekte  midir? Bu  sistem  hangi  temellere

dayanmaktadir? Boyle bir sistemin tercih edilme nedeni nedir?

14)  Ucret sistemi icerisinde farkli isgéren gruplari igin
farkli uygulamalar mevcut mudur? Bu farkliligi saglayan unsurlar

nelerdir?

15)  Bireylerin kisilik  6zellikleri, kidemleri ve bilgi

diizeyleri ticret sistemine nesekilde yansitilmaktadir?

16) Ucret sistemi icerisine dis ekonomik kosullar ve iilke

genelindeki ekonomik parametreler ne sekilde yansitilmaktadir?

17) Ucret artislar1 hangi kriterlere bagl olarak, ne sekilde

ve hangi donem araliklariyla yapilmaktadir?

18)  Isgorenlere iicret disinda ne tir ek olanaklar
saglanmakta ve bunlar neye gore belirlenmektedir? Departman veya

pozisyonlara gore farkliliklar mevcut mudur?

19)  Isletme icerisinde uygulanan &diil ve ceza sistemleri
mevcut  mudur?  Bu sistemler Tlcret yonetimine ne sekilde

yansitilmaktadir?

20)  Ucret sisteminin denetimi kimler tarafindan ve ne sekilde
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yapilmaktadir?
Ucrete Temel Alinan Unsurlarla ilgili Sorular

21)  Pozisyonlarin ticretleri  neye gore ve nasil

belirlenmektedir? (Ise, performansa, yetkinliklere v.b.)
22) Tercih edilmesinin nedeni nedir?
23) Uygulama ne sekilde ger¢eklesmektedir?
24) Uygulama sirasinda karsilasilan sorunlar nelerdir?
Ucret Arastirmalar ile Ilgili Sorular

25) Sektor ve piyasadaki benzer ticretler ile firma licretleri

arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla bilgi elde edilmekte midir?

26) Piyasadan elde edilen bilgiler nasil ve nereden temin

edilmektedir? Bu bilgiler ne sekilde degerlendirilmektedir?

27y Ucret diizeylerinin sektdrden farkli olmasi durumunda

nasil bir yaklagim izlenmektedir, neler yapilmaktadir?
Isgorenle ilgili Sorular

28)  Ucretlendirme uygulamalarinda  isgoren ne sekilde

ve ne derece bilgilendirilmektedir?

29)  Isgorenin iicretlendirme konusuna yaklasimi ne
sekildedir?

3.3. Arastirmada Elde Edilen Bulgular Ve Onlarin Yorumu
3.3.1. Arastirmada Elde edilen Bulgular

Genel Bilgiler

Arastirmaya katilan isletmeler hakkinda genel bir bilgi verecek

olursak, isletmelerin %20-si 1-5 yil, yine %20-si 5-10 yil, diger %20-si

80



10-15 yil, %40-1 20 seneden daha fazla bir siiredirki faaliyette

bulunmaktadir.

Sektorel dagilimi incelersek arastirmaya katilanlarin ¢ogunlugu
hizmet ve diger sektorlerde faaliyetde bulunmaktadirlar. Bunlardan
sadece biri kamu kurulusu, otekiler ise 0zel sektorde satis sirketleridir.

Kurumlarin hepsi yerli kuruluglardir.

Isletmeler genel olarak miisteri memnuniyeti ve Kaliteyi odak
olarak almuis, Tstlendigi faaliyetlerde sorumlulugunu en iyi sekilde
yerine getirmeyi hedefleyen ve bunu yaparken de c¢alisanlarimi ve
onlarim ihtiyaglarin1  Onemseyen bir isletmelerdir. Bulunduklar
sektorde ortaya c¢ikan gelismeleri yakindan takip edip miisterilerinin
beklenti ve ihtiyaglarina en iyi sekilde cevap vermeyi hedeflemekte ve
sosyal sorumluluk bilinciyle faaliyetlerini yerine getirmektedir.
Isletmelerin vizyon, misyon ve kurumsal degerleri bu agidan tiimiinde

belirlenmistir.

Arastirmada uyguladigimiz isletmelerde personel sayilari, %20-Si
100-1000 araliginda, %60-1 1000-5000 araliginda, yine %20-si ise 5000-

den fazladir.

Arastirmada uyguladigimiz isletmelerde organizasyon yapisi ve
insan kaynaklar1 departman ve ya sube olarak var mi sorusuna %100
oranda cevap alinmistir. Var olan bu insan kaynaklart yonetim sistemleri
ise %20 oranda “kadrlar subesi”, %80 oranda ise “insan kaynaklari

subesi” diye nitelendirilmistir.

Isletmeler insan kaynaklari  yonetimi  kapsaminda %100

oranda 1is analizi, personel bulma ve se¢me, oryantasyon, personel
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egitimi, kariyer yoOnetimi islevlerine, %40-1 performans degerlemesi

islevine, %60-1 {icret yonetimi funksiyonlarina yer vermektedirler.
Ucret Politikasi ile Tlgili Bulgular

Isletmeler iicret politikast belirlerken s6z konusu pozisyonlarin
kosullarini, isletme i¢i 6deme giiciinii, piyasa kosullarin1 ve bulunulan
bolgenin yasam standartlarimi  gdz Oniinde  bulundurmaktadir.
Calisanlarin gorevlerini icra ederken gostermis olduklart performans ve
gayret de pozisyon Tcretlerine yansitilmakta ve boylelikle yliksek

performans 06zendirilmektedir.

Ucretle ilgili kararlarda asil yetki ve sorumluluk, arastirma
uygulanan isletmelerin hepsinde iist yoneticidedir. Diger yetki ve

sorumluluk ise insan Kaynaklar1 Subesi ve Maliye subelerindedir.
Firma Ucret Yapisi ile Ilgili Bulgular

Arastirmada uyguladigimiz isletmelerde iicret sisteminin diger
insan kaynaklar1 islevlerinden personel bulma ve se¢me, Kariyer
yonetimi islevleri ile olan iliskisi ve etkilesimi ortaya ¢ikmustir. Insan
kaynaklari siirecleri igerisinde 1S tanimlar1 ve 1$
degerlemesi ¢alismalarina yer verilmistir. Bu siire¢ insan kaynaklar

calisanlar tarafindan gerceklestirilir.

Ucret yonetimi ile ilgili konular isletmelerde bir sistem dahilinde
degerlendirilmedigi ortaya ¢ikmistir. Arastirma yapilan isletmelede
farkli ticret sistemler uygulanmaktadir. Bu sistem devletin belirledigi

kosullar, isletme yoneticisin kendi kararlarina dayanmaktadir.

Ucret sistemi icerisinde farkli isgéren gruplart igin farkh
uygulamalar mevcuttur. Bu genel olarak, iist diizey yoneticiler i¢in

farkl1 6deme yapilmaktadir.
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Bireylerin kisilik 6zellikleri, kidemleri ve bilgi dilizeyleri iicret

sistemine diisiik oranda etki yapmaktadir.

Ucret sistemi igerisine dis ekonomik kosullar ve iilke
genelindeki ekonomik parametreler kesinlikle katki yapmaktadir.
Devaliiasyon, doviz kurunun degismesi gibi sorunlar, arastirma

yapilan isletmelerin %60-nin {icret sistemine negativ etki yapmistir.

Ucret artislar1 genel olarak dayaniklilia gore yapilir, genel
olarak 6 ay ve ya 1il dénem araliklariyla yapilmaktadir. Isgorenlere
ticret disinda farkli ek olanaklar saglanmaktadir ve bunlar pozisyonlara
gore farkliliklar gostermektedir. Servis, yemek, egitim gibi ek olanaklar
saglanmaktadir. isletmeler igerisinde ayrica 6diil ve ceza sistemleri
de uygulanmaktadir. Odiil sistemi iicrete eklenir, fakat ceza sistemi ise
uyari, kinama, ise gecikme nedeni ile ilgili {icretden kesintiler

yapilmaktadir.

Ucret sisteminin denetimi {ist diizey yonetici, insan kaynaklar

ve maliye-muhasebe subeleri tarafindan yapilmaktadir.
Ucrete Temel Alinan Unsurlarla ilgili Bulgular

Pozisyonlarin iicretleri neye gore ve nasil belirlenmektedir
sorusuna, ise, performansa ve zamana gore gore belirlendigi cevabi

verilmistir. Ucretin hesaplanmasini daha da kolaylastirmaktadir.
Ucret Arastirmalan ile flgili Bulgular

Arastima  yapilan isletmelerin  %80-1 {icret arastirmasi
yapmaktadir, %20-s1 ise bu konuda ilgili degildir. Eleman sayis1 1000-
den yukar1 olan isletmeler yilda en az iki kez piyasada ve sektorde
benzer ticretler ile firma lcretleri arasinda iliskiyi belirlemek amaciyla

bilgi edinmektedir. Bu bilgiler, daha ¢ok gizlilik tasidigi igin 6zel
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miinasebetlerin yardimiyla elde edilmektedir.  Ucret diizeylerinin
sektorden farklt olmasi durumunun isletmelerde etkisi az
goriilmektedir, elemanlarin toplu sekilde itirazi lizere licret artiglar

uygulaniyor.
Isgorenle Ilgili Bulgular

Ucretlendirme uygulamalarinda isgdren bilgilendirilmektedir.
Arastirma yapilan isletmelerin %60-1 elemanlarina istege gore aylik
olarak bilgi verilmektedir. Genel bilgi isletmelerin hepsinde

onceden belirtilir.

Arastirmada uyguladigimiz isletmelerde isgorenin ticretlendirme
konusuna yaklasimi ne sekildedir sorusunda %95 oranda negativ
oldugu cevab1 alinmistir. Yani elemanlarin biiyiik kismu elde ettikleri
ticretden hosnutsuzdur

3.3.2. Isletmelerin Ucret Yonetimi Sorunlariyla ilgili
Degerlendirmeler

Bu c¢alisma kapsaminda gerceklestirilmis olan arastirma ile
goriisme formu yoluyla elde edilen cevaplar isletmelerin {icret
sistemi, teorideki uygulamalar ¢er¢evesinde incelenmis, karsilasilan

sorunlar irdelenmis ve ¢6ziim Onerileri getirilmeye ¢alisilmistir.

Arastirmanin odak noktasinin ticret yonetimi ile ilgili yasanan
sorunlar olmasindan hareketle iicret yonetimi konusunda yasanan

sorunlar arastirma cercevesinde bes kategoride ele alinmistir. Bunlar;

1) Ucret politikas: ile ilgili sorunlar,
2) Firma ticret yapisi ile ilgili sorunlar,
3) Ucrete temel alman unsurlarla ilgili sorunlar, (is,

performans, yetkinlik v.s.)
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4) Piyasa iicret arastirmalari ile ilgili sorunlar,

5) Isgorenle ilgili sorunlar,
Ucret Politikasi Ile Tlgili Sorunlar:

[sletmelerin insan kaynaklar1 ve iicret yonetimiyle ilgili olarak
list yonetim toplantilarinda cesitli politikalar belirlemekte ancak
bunlar1 yazili hale getirip kayit altina almayir ihmal etmektedir.
Dolayisiyla st yoOnetimin yaklasim olarak belirlemis oldugu
unsurlart isgérene aktarmasi ve benimsetmesi hususunda ozellikle

spesifik konularda sorunlar yasanabilmektedir.

Firmalar igerisinde sadece {licret konusuyla ilgilenen {icret
ydneticisi mevcut degildir. Ucret ydnetimiyle ilgili kararlar tesis
yoOneticileri, isletme yOneticisi, isletme yOneticisi yardimcist ve insan
kaynaklar1t mudiirii ile mali isler midiiriiniin i¢inde bulundugu bir
kurulla goriisiilmekte ve yapilan degerlemelerle alinan kararlarin
uygulanist ve isgérene agiklanmasi insan kaynaklart miidiirii ve tesis

yOneticilerinin sorumluluguna birakilmaktadir.

Isletmelerin  kurumasal degerler acisindan bakildiginda,
adaletli, itibarli, sorumluluk sahibi, insana O6nem veren, kalifiye
elemanlarla calisan, arastirmaci ve gelisime 6nem veren ve glivenilir
bir isletmeler oldugunu séylemek mimkiindiir. Bu anlamda da kurum
s6z konusu degerleri ile yiiriitmekte oldugu {icretlendirme
calismalariyla Ortiismekte bu konuda kalifiye {cret yonetimi

elemanlariyla ¢alismamasi disinda aykiri bir husus yer almamaktadir.

Isletmelerin iicret politikas1 belirlenirken yapilmakta olan isin
kosullari, isletmenin Odeme gilici ve piyasa kosullarina

odaklanilmaktadir. Ucret politikalar1 kapsaminda adeletli bir sistem
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i¢in, yapilan isler aras1 farkliliklar g6z Oniine alinarak, piyasa
yasam kosullar1 g¢ercevesinde isgOrenin refahina 6nem vererek ve
bunlar degerlendirirken de isletmenin 6deme gliciine gore bir yol

belirlenmektedir.
Ucret politikalarindan bazilar1 6rnek olarak alinirsa;

1)  Her kosulda adaletli ve piyasa iicret diizeyinin altinda
kalmayacak sekilde isgorene yapmis oldugu isin karsiliginda 6deme
yapilmasi esastir.

2)  Ucret sistemi ve yaklasimi mevcut personeli isletmede
tutmaya odakli ve piyasadaki kalifiye isgiiciiniin de isletmeye
talebinin siirekliligini saglamaya yoneliktir.

3) Isgdrenin memnuniyetinin {ist diizeye c¢ikarilmasi
1sletme verimliligi acisindan Onemlidir. Bunu da isgoéren
memnuniyetine dogrudan etkisi olacak sekilde piyasa kosullarinin
tizerinde Tlicret uygulamasi ve yan olanaklar ile saglamak ve

ardindan diger insan kaynaklar1 islevleri ile desteklemek esastir.

Isletmeler pozisyon iicretlerini, mavi yakali isgdren grubu igin
kok ticret tizerine hak edilen primin eklenmesi sonucu hesaplamakta,
beyaz yakalilarda prim wuygulamasit yapilmaksizin sabit {icret
uygulanmaktadir. Beyaz yakali personel i¢in isgdren ve isveren
beklentilerini  karsilayacak sekilde {icret sistemi uygulamasi

gerekliligi ortadadir.

Ucret artislar1 yilda iki kez yapilmakta olup sektdrde islerin
yogunluguna gore donemleri belirlenmektedir. Burada da sorun, ocak
ayinda diger sektorlerde oldugu gibi iicretler konusunda yapilacak bir
artisin isletmenin mali yapisina olumsuz yansimasinin s6z konusu

olmasidir. Kis ayinda licret artis1 yapilmasi, bahara kadar normalin
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altinda bir yogunlukla calisacak olan personelin baharda islerin
yogunlagsmasindan once isletmeden ayrilmasi durumunda isletmenin
zararli duruma girmesine neden olmaktadir. Bunu engellemek adina
icret artislari, kis ayma girerken bir kez ve bahar ayina girerken de

bir kez olmak {izere ayarlanmaktadir.

Mavi yakal1 personel i¢in yapilan isin ¢esitliligine goére gruba
gore farkli licret hesaplamalar1 s6z konusudur. Buna karsilik beyaz
yakali  calisanlarda  benzer  gorevler  benzer  {icretlerle
ticretlendirilmekte ve aradaki farkliliklar isin Oonem derecesine,

1sgorenin kidemine ve basari oranina bakilarak ortaya koyulmaktadir.
Isletmenin Ucret Yapisi Ile Ilgili Sorunlar:

Isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda eleman
secme ve yerlestirme, egitim yOnetimi, licret yonetimi, personel
yonetimi faaliyetlerine yer vermektedir. Ucret ydnetimini, kalifiye
elemanlarin isletmeye cekilmesi amaciyla konumlandirirken se¢gme
ve yerlestirme fonksiyonuyla, egitim ve gelisimine destek sagladigi
elemanin bunu 1is yapisina yansitmasi ve verimlilige katkida
bulunmasi dolayisiyla egitim yonetimi fonksiyonuyla ve personelin
her tiirlii 6zliik haklar1 ve takiplerinin yasal ¢ercevelerde yapilmasi ve
hesaplanmas1 sonucu personel yonetimi fonksiyonuyla siirekli olarak

iliskilendirmektedir.

Isletmeler igerisinde is tanimlar1 heniiz ¢ikarilmis ve yapilmis
olan c¢alismanin diger insan kaynaklari islevleriyle entegre olmasi
henliz saglanmamistir. Bunun yani sira, pozisyonlarin {icret
degerlerini  belirlerken is degerleme c¢alismalarma da yer
verilmemistir. Piyasadaki benzer isletmelerin yapmis oldugu

calismalardan esinlenerek elde edilen veriler sonucu iicret seviyeleri
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diizenlenmistir. Isletmeler kendi igyapisindaki gerekliliklerle
piyasadaki benzer isletmelerle birebir ortlismeyen pozisyonlar ortaya
cikmasi durumunda objektif bir degerleme yapilamamakta ve isler
aras1 adil denge korunamamaktadir. Bu anlamda kendi i¢yapisinda is
degerleme c¢alismalarina yer vermesi hem mevcut hem de gelecekte
ortaya cikabilecek pozisyonlar i¢cin daha adaletli bir yapi ortaya

koymasi agisindan gerekli olmaktadir.

Ise dayal: iicret sistemi farkli isgdren gruplarina gore farkl
unsurlar1 temel almakta ve asgari iicrete denk gelen maas ve yapilan
ise gore degisim gosteren prim uygulamasin1 beraber ifade
etmektedir. Bu yap1 daha c¢ok alt diizey isgorene yapilan
uygulamalarla dikkat cekmekte idari personel i¢in genel olarak
pozisyon ve kideme gore belirlenmis araliklarda iticretlendirme

yapilmaktadir.

Idari ve yonetim kademelerinde gorev alan personelin
onceden pozisyona gore yapilmis olan degerlendirmeler ile hak
ettigi licret hesaplanmakta ve kisinin kidemine, is yaparken gosterdigi
basariya gore yoneticileri ile yapilan goriismeler sonucu iicret artisi
ya da ek prim hak edimi saglanmaktadir. Ayrica genel olarak prim
sistemi Oneri sistemleri ile de bagdastirilmis olup hangi kademe
olursa olsun is yapisina kolaylik getirecek oOnerileri sunan personel
icin Onerinin isletmeye katkisina gore belirli meblaglarda ayni 6neri

i¢in bir seferlige mahsus prim almasi da saglanmaktadir.

[sletmeler zaman zaman ozellikle idari kadrosunda tam
sekildirilmemis bir iicretlendirme sistemi uygulamasinin zorluklarim

yasamaktadir. Bu anlamda idari personel i¢in uygun ve gerekli olan
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ticret sistemlerinin gelistirilmesi ve bu ficret sistemlerinin birbirine

entegre hale getirilmesi zorunlulugu s6z konusudur.

Pozisyon ticretlendirmelerinde ve Ozellikle licret artislarinda
cevre analizleri yapilmakta, ekonomik kosullar belirlenmekte, piyasa
ticret diizeyleri belirlenmekte ve tesisin bulundugu bdlgenin yasam
standartlar1 degerlendirilmektedir. Dolayisiyla tesisten tesise degisen

ucret farkliliklarinin goriilmesi de mimkiindiir.

Isletmeler iicret artislarini piyasadaki benzer isletmeleri analiz
ederek,  stratejik  ortaginin  konuyla  ilgili = calismalarim
degerlendirerek, bulundugu sektoriin is yogunluguna ve devletin
donemsel yapmis oldugu asgari ticret degisimlerine dikkat
etmekte ve dolayisiyla Ocak aylarinda belirli bir oran ve Haziran
aylarinda belirli bir oran olmak tizere yilda iki defa artis yapmaktadir.
Bu konuda isletme yoneticileri de isgorenler de pek sorun

yasamamaktadir.

[sletmelerin iicretin yami1 sira saglamakta oldugu ek olanaklar
yonetim kademesi disinda diger isgorenler i¢cin herhangi bir ayirim
yapmaksizin ve aym oranda saglamaktadir. Yonetim ve idari
personelin pozisyonlar1 geregi arag tahsis edilmesi, diziistii bilgisayar

verilmesi v.b. ek olanaklari da s6z konusu olmaktadir.

S6z konusu tiim iicret yonetimi uygulamalar1 ve denetiminden
basta tesisler icin tesis yOneticileri ve ardindan insan kaynaklari

miidiirii sorumludur.
Ucrete Temel Ahinan Unsurlarla Ilgili Sorunlar:

Isletmeler iicret sistemine odak olarak personel i¢in yapilmakta

olan isi almakta ve bunu iiretilen is miktariyla, ger¢eklestirilen sefer
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sayisiyla ve aktarimi yapilan iiriin miktariyla iliskilendirmektedir. Bu
sekilde bir 6l¢iimiin daha gercekei ve adil olacag: diisiiniilmektedir.
Bunun i¢in diizenli olarak insan kaynaklar1 sorumlular1 aylik raporlar
hazirlamakta merkez ofis degerlendirmesini yaptiktan sonra
belgeleriyle  birlikte  isgérenin  hak  ettigi  {icret degeri
hesaplanmaktadir. Gergekei ve saglam bir temele dayandirildig i¢in
benimsenmis bir yapidir. Hitap edilen isgoren kitlesi de egitim diizeyi
acgisindan ilk ve ortaokul seviyesinde oldugu i¢in sistemin bu sekilde
anlasilir, basit ve takip edilebilir olusu isgdrenin giiveni agisindan

onemli sayilmaktadir.

Mavi yakali personele oranla beyaz yakali isgdrenin
ucretlendirilmesi herhangi bir temele oturtulmamistir. Piyasadaki
benzer lcretler baz alinarak tiicret degerleri belirlenmistir. Ayrica
beyaz yaka personele saglanan prim uygulamasi, Oneri sistemiyle
iliskilendirilerek; yapilan Onerinin 6nem derecesine gore ve belirli
donemlerde  gosterilen  performans ve  ¢abaya  bakilarak
belirlenmektedir. Ancak bu durum mavi yakali personelde
uygulandig1 kadar sistemli degildir. Dolayisiyla beyaz yaka personel
icin performansa dayali ve saglam temellere oturtulmus bir licretleme
sistemi gerekliligi esastir. Islerligi saglanmis adil bir {icret sistemi
sayesinde yiiksek performans 6zendirici olabilmekte ve hak edenin

hak ettigini alabilmesine olanak saglanmaktadir.
Ucret Arastirmalan ile Tlgili Sorunlar:

Isletmeler igin, sektdrden kaynakli olarak kalifiye elemamn
isletmeye c¢cekmek ve elde tutmak bir hayli zordur. Bu anlamda
siirekli olarak piyasa ticret arastirmalar1 yapilmast ve calisan

beklentilerinin analiz edilmesi gerekmektedir. Sektérdeki isgdrenin
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ihtiyag ve beklentilerini degerlendirmekte ve istthdam ig¢in aranilan
bir isletme olmak adma gerekliliklerini yerine getirmektedir. Ancak
isletme dis ¢evresinden diizenli olarak saglanan verilerin disinda
isletme i¢yapisindan da siirekli veri akisi saglamak durumundadir. Bu
anlamda da isgorenin memnuniyet Slgiimlerinin diizenli yapilmasi,
ticret konusunda yasanan tatminsizlikler varsa tespit edilmesini
saglayacak isletme ile isgéren arasi bilgilendirme sirasinda
olusabilecek aksaklik ve yanlis anlamalar1 analiz edip ortadan

kaldirma olanag1 sunacaktir.
Isgorenle Ilgili Sorunlar:

Isgorenler kendi islerini digerlerine  oranla  daha ¢ok
onemsemekte ve her biri kendi isinin en zor ve en 6nemli oldugunu
iddia  etmektedir. Bu durum isletmenin adaletli olarak
gerceklestirmeye c¢alistign  licret yonetimi yaklasiminda yanlis
anlasilmasina ve bazi isgorenlere imtiyaz tanindigir yoniinde yersiz

yorumlarin yapilmasina neden olabilmektedir.

Personelin ticret konusunda memnuniyeti ile ilgili diizenli bir
Olgiim yapilmamakta ancak boliim yoneticilerinin zaman zaman
yorumlarina basgvurulmaktadir. Bu da ¢ok saglikli bir degerlendirme
sekli degildir. Ciinkii ¢alisanin amiriyle iligkileri boyutunda bilgi
edinilmekte ve zaman zaman objektif olup olmadig1 siipheye
diisebilmektedir. Dolayisiyla isletmelerin ortalama olarak altisar aylik
donemlerde genel memnuniyet Olgiimlerinin yapilmasi ve bunun
arasinda Tlcret tatminin de Ol¢limlenmesi saglkli bir yaklasim

olacaktir.
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SONUC

21. yiizyilin gelisen ve degisen kosullarinda faaliyetlerini
sirdiirmekte olan isletmeler i¢in insan kaynagi kritik bir unsur
olmustur. Bu kaynag1 en iyi1 sekilde degerlendiren isletmeler, bu giicti
en etkin sekilde kullanarak rakiplerinin Oniine gecebileceklerdir.
Clnki ¢ag, insan ¢agidir. Her ne kadar otomasyon ve makinelesme
gelismekte ve yayginlagmakta olsa da bunlarin hepsinin basinda
yOneten, insan olarak konumlanmaktadir. Dolayisiyla bilinglenen,
yOneten, farkinda olan ve beklentileri giin gectikce artan insan
kaynagi, isletmeler i¢in  krittk  bir  unsurdur. Insan
kaynagindan beklenenin karsilanmasi adimna, Oncelikle onun
beklentilerinin karsilanmasinin ve tatmin olmasinin saglanmasi; isin

sonucuna, kalitesine ve verimliligine dogrudan etki edecektir.

Uriin ve hizmete odaklanmis yapidan miisteriye ve onun en iist
seviyede memnuniyetine odaklanan organizasyon yapilar1 artik
miisteri kadar kendi i¢ miisterisine yani isgOrenlerine ve onlarin
memnuniyetlerine de odaklanmaktadir. Boylece insan kaynaklari
yonetiminin stratejik hale gelmesi ve organizasyonlarin yonetiminde

onemli rol oynamasi kaginilmaz olmustur.

Insan  kaynaklar1  yonetimi  6ziinde insanin  calisma
yasaminda hak ettigini adil bir sekilde elde edebilmesini, hem
maddi hem manevi konularda tatmin olmasini, ¢alismas1 ve basarili
olabilmesi adina gereken imkanlara sahip olmasini, ¢alistig1 ortam ve

kosullarin yeterli seviyede olmasin1 ve organizasyon beklentileri ile
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isgorenin  beklentilerinin  uyumlastirilmasini  igerir. Hedeflerini
gercgeklestirirken de tatmin olmus bir isgiicii ile ¢alismaya odaklanir.
Bu anlamda {icret yonetimi, insan kaynaklar1 yonetiminin diger
islevleriyle en ¢ok iligkisinin oldugu ve calisan motivasyonunda
hassas rol oynayan bir unsurudur. Ucret yonetimi, farkli ¢ikar
gruplarinin beklentilerini ortak bir noktada kesistiren faaliyetlerin bir
sentezidir. Ucret igsveren acisindan bir maliyet unsuru olmanim yani
sira isgdren motivasyonunda kullanilacak en o©nemli araglardan
biridir.

Gegmisten glinlimiize gelistirilmis olan tiim tiicret sistemlerinde
ana amagc; adaletli, isglici maliyetlerini dengede tutan, kalifiye
isgiciinii  1sletmeye c¢eken ve elde tutan, bunlarla beraber
motivasyonunu saglayarak verimliligi arttiran bir yapi1 ortaya
koymaktir. Isgéren emeginin karsiligini tam olarak alabilmeli,
isveren de calisaninin tatminini ve isletmenin verimliligini ve
karliligim1  siirdiirebilmelidir.  Giinlimiizde  gelistirilen  {icret
sistemleriyle isletmeler sadece ise odakli kalmamakta bunun yam
sira 1isgorenin potansiyelini ve performanslarimi da goz oOniinde

bulundurmaktadir.

Is analizleri, is tamimlar1 olusturulmasi, is degerleme
caligmalari, glinimiizde c¢alisanlar i¢in de tercih edilir olan
performans degerleme ¢alismalari, kurum i¢i memnuniyet analizleri
ve plyasa iicret arastirmalar1 dogru ve basarili bir licret sistemi igin
gerceklestirilmesi Oncelikli ¢alismalardir. Bu calismalarin eksik
olmasi ya da diizgiin yapilmamasi sonucu isletmelerde basta iicret
yonetimi olmak lizere pek c¢ok siirecte aksakliklar yasanmakta ve

sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu anlamda da isletmelerin kendi
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biinyelerinde profesyonel insan kaynaklar1 elemanlar ile ¢alismalar
ya da belirli konularda danismanlik destegi almalar1 son derece
gerekli olmaktadir. Ucret yonetimi isletmeler i¢in olmazsa olmaz bir
konudur ve calisma hayatinin refahi ve isletmenin faaliyetlerinin
islerligi acisindan adil, tutarli ve saglam temellere oturtularak

gerceklestirilmelidir.

Calismanin arastirma kisminda da iicret yonetimi konusunda
degerli tespitler yapilmis ve konuyla ilgili yorumlar ve Oneriler
¢Oziim Onerileri kisminda belirtilmistir. Dolayisiyla bir isletmenin
ozellikle de hizli bir sekilde biiyiime gosterirken calisanina vermesi
gereken degerin ve onlara yapacagi yatirnmin ¢ok degerli oldugunu
soylemek yerinde olacaktir. Ciinkii, hizl1 bliylime beraberinde hizli
bir degisim siirecini, farklilasan ve karmasiklasan siiregleri, siirekli
artan is yogunlugunu, kalifiye elemana duyulan ihtiyac1 beraberinde
getirmektedir. Isgéren bu konuda ne kadar Onemsenir,
bilgilendirilir ve egitilirse siire¢ o kadar basarili ve tutarh

ilerlemektedir.

Insan kaynaklar1 siireclerinden en hassas1 iicret ydnetimi
konusu oldugundan o6zellikle hizli gelisen bir firmada siirekli artan
1sgoren sayisina ragmen tutarli ve dengeli bir iicret politikasinin
uygulanmasi ve T{cret yonetiminin sistematik hale getirilmesi
onemlidir. Bu anlamda iicret sisteminin ise dayali yapilanmasindan
cok bireyi de odak alarak yetkinlige dayali ya da isletmenin yapisi
olanak sagladig1 takdirde bilgiye dayali hale getirilmesi kalifiye
eleman saglama ve elde tutabilme amaclarina dogrudan hizmet

edecektir.
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Iyi yapilandirilmis bir {icret yodnetimi sistemi muhakkak
diger insan kaynaklar1 sistemleriyle de baglantili ve siirekli iletisim
halinde olmalidir. Ozellikle ¢alismada bahsi gecen hizli biiyiiyen bir
organizasyon igin diizenli veri akiglarinin saglanmasi, is degerleme
ve performans degerleme ciktilar1 ile yapilmakta olan analizlerin
sonu¢larinin licret yonetimi kapsaminda degerlendirilmesi saglam
yapilanma icin tutarh bir eylem olacaktir. Béyle kurumlarda insanin
yOnetimi adina yapilanlarin beklenmeyen ani bir degisiklikte alt tist
olmasi, aksamasi, yarim kalmasi kurumu sarsmakla kalmayip ciddi

bir krize siiriikleyebilmektedir.

Isletmeler icerisinde yasanan degisimlerin, yeniliklerin ya da
bu konudaki sinyallerin bile o©nceden c¢alisanla paylasiimasi
onemlidir. Ozellikle de isgorenle, insan kaynaklar1 yonetimiyle
ilgili bir degisim s6z konusu olacaksa bunun 6nceden aciklanmasi,
kafalarda olusacak soru isaretlerinin ortadan kaldirilmas1 gereklidir.
Yapilan uygulamalarin hem dogru anlasilmasi hem de gereksiz
direnclerle karsilasmanin 6nlenmesi i¢in isgorene bu konuda seffaf
yaklasilmas1 gerekmektedir. Ucret yonetimi gibi hassas bir konuda
ozellikle seffafligin saglanabilmesi isgdrenin giiveninin ve bgliliginin

kazanilabilmesi i¢in 6enmli bir adimdir.

Sonu¢ olarak diyebiliriz ki, kalifiye isgorenleri istihdam
edebilmek konusunda oOnemli oldugu kadar elde tutabilmek
konusunda da Onem arz eden licret yonetimi saglam ve objektif
temeller lizerine oturtulmalidir. Bu anlamda da {icret sistemleri insa
edilirken diizgiin ve tutarli analizlerle calismalar gergeklestirilmeli ve
sistemin yap1 taslart isletme kiltiirii ve yapisina uygun olarak insa

edilmelidir. Bu anlamda, isletmeler iicret sistemlerine temel
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alacaklar1 unsurlar1 (is, performans, kidem, yetkinlik v.b.) isletmenin
faaliyet alani, stratejileri, hedefleri, kurum kiiltiirii, kurumsal
degerleri v.b. faktorlerin 151nda degerlendirmelidir. Ucret ydnetimi ve
bununla ilgili unsurlart isletmenin ve insan kaynaklarinin diger
siirecleriyle biitiin diisiinmek ve birbirleriyle etkilestirmek saglam bir

insan kaynaklar1 ve iicret sistemi i¢in 6n kosuldur.

ONERILER

Arastirma yapilan isletmeler hizli biiylimekte olan isletmelerdir
ve bu anlamda kalifiye isgiiciinii isletmeye c¢ekmek ve elde
tutabilmek anlaminda ciddi bir durumla yiiz yiizedir. Isletmeler igin
en onemli unsur, faaliyetlerin siirdiiriilebilmesi i¢in is1 zamaninda ve
diizgiin sekilde yapabilen isgiiciidiir. Isletmelere arzu edilen
isgiicliniin ¢ekilmesi ve istihdamin siirekliliginin saglanmasi1 genel
olarak fiicret yonetimi ile mimkiin olmaktadir. Adil ve isgdren
beklentilerini karsilayabilecek sekilde dizayn edilmis ancak bunun
yani sira kurumun ¢ikarlarini da goz eden sistematik bir iicret sistemi,
her kurum i¢in vazgec¢ilmezdir. Dolayisiyla isletmelerin de lizerinde
hassasiyetle durmasi gereken ve mevcut haliyle gelistirilmeye ve
diizenlenmeye ihtiya¢ duyan en Onemli konu, fiicret sistemidir. Bu
boliimde, isletmelerin licret yapisiyla ilgili elde edilen veriler 15181nda

s0z konusu sorunlara ¢oziim Onerileri getirilmeye ¢alisiimistir.

Isletmeler ise odakli iicret yapisini benimsemistir ve soz
konusu isin kendi biinyesinde c¢esitlilik gdsteriyor olusu
tcretlendirme asamasinda pek ¢ok farkli degerlendirmenin
yapilmasina neden olmaktadir. Bu degerlendirmelerin uygulanisi ve

denetimi sirasinda ¢ok fazla dikkat, siirekli kontrol ve tesisler arasi
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siirekli iletisim gerekmektedir. Sistemin isin yam sira 6zellikle bireye
odaklanmasi bu karmasay1 ¢dzmek icin gecerli olabilir. Gelisen is
yasami, rakiplerin yaklagimlari, insan ihtiyaclarinin degismesi sonucu
ise dayal1 olan ve sadece ise odaklanan sistemler igsletmelerin ticret
yonetimi konusundaki amaglarini karsilamakta yetersiz kalmaktadir.
Bu isletmeler i¢in de ise dayali iicret sisteminden bireye dayali ticret
sistemine (bu kapsamda o6zellikle yetkinlige dayali iicret sistemine)
gecis yapmak ya da her iki sistemi entegre etmeye calismak daha

saglikli olacaktir.

Isletmelerin insan kaynaklar1 kapsaminda yiiriitmekte oldugu
faaliyetlerin yanmi sira is degerlemesi ve performans yonetimi
konularinda yasadiklar1 eksikleri fark edebilmek miimkiindiir. Bu
konularda mevcutta sistemsizce isleyen faaliyetlerin kontroli
konusunda sorunlar yasanmaktadir. Ozellikle de iicret ydnetimi
kapsaminda sistemin yap1 taslart olacak olan is degerlemesi ve
performans yoOnetiminin, bir sistem dahilinde ele alindiginda

ticretlendirmeye saglam bir alt yap1 olusturacagi siiphesizdir.

Isletmeler iicretlendirme sisteminde altyapt olarak is
degerlemeye yer vermelidir. Yapilmasi gerekli olan is deZerleme
calismalar ile her is grubunun kok iicreti; zorluk derecesi, calisma
kosullari, gereken beceri v.b. unsurlar dikkate alinarak belirlenebilir
ve hatta prim oranlar1 da bu sekilde sekillendirilebilir. Boylelikle
daha adil ve saglam bir {icret yapist1 kurulmus olur. Islerin
birbirlerine kiyasla {icretlendirilmesinde baz alinacak derecelerin,
sistematik yoOntemlerle ortaya koyulmasinin isgoéren ve isveren

taraflarinin dogru anlasilmasi acisindan dnemi biiyiiktiir. Isgoérenlerin
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ticret sisteminin adaleti ile ilgili konularda silipheye diismeleri

boylelikle engellenmektedir.

Ucretlendirme konusunda bir diger yardimci unsur, performans
degerlemesi olacaktir. Performans degerlemesi sayesinde, is
degerlemesi ile islerin birbirlerine gore farkliliklarinin ortaya
koyulmasimmin ardindan, 1isi yapan bireylerin  sergiledikleri
performanslara gore hak ettikleri ticret oranlarinin hesaplaniyor
olusu, calisan ve vyiiksek performans gosterenin her zaman en
avantajli olmasini saglayacak ve yiiksek performans i¢in 6zendirici
olacaktir. Bu durumda performans sistemlerinin gelistirilmesi ve
sadece amir gozlemleriyle smirli kalisinin - Onlenmesi iicret

sistemindeki boslugu doldurabilecektir.

Isletmeler, isgdren degerlendirmesini daha ¢ok amirin ve {ist
yOneticilerin takdiri seklinde uyguladigi icin saglam bir altyapiya
sahip olmamakta adaletli ve objektif degerlendirme de miimkiin
olmamaktadir. Yeni tasarlanacak bir {icret sisteminde isgdrenlerin
kisilik  ozellikleri, kidemleri ve yetenekleri belirli kistaslara
baglanarak sisteme dahil edilirse, isgoren sahip oldugu ozelliklerle ya
da ¢abalariyla edinecegi kazanimlar sonucu iicretlendirme sisteminde
nasil bir kazan¢ elde edeceginin farkinda ve bilincinde olarak gorev
ve sorumluluklarim1 yerine getirecektir. Boylece isletmeler icin,
isgéren gelisimi ve yliksek performansi 6zendirici hale getirilmis

olacaktir.

Ucret tespitinde ne kadar fazla olgiit kullanilirsa calisanlar
tizerinde daha 1yi bir etki birakilir ve bu durum onlarin daha verimli
calismasina sebep olabilir. Calisanin is tecriibesi, is yerindeki ¢alisma

performansi, isine gostermis oldugu Ozen, kisisel bilgi beceri ve
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yetenekleri gibi bir¢ok Olg¢iitler gdz Oniinde bulundurularak {icret
tespiti ve TUcret 6demesi yoluna gidilirse, c¢alisanlarin isyerine
baglilig1 artabilir, yeni projeler lizerinde daha fazla ¢alisma ve yeni
seyler ortaya koyma yoluna gidebilirler. Bunlarin gergeklesebilmesi
icin de c¢alisanlarin vermis olduklar1 emeklerinin karsiligini almalari

ve aldiklar1 ticretten tatmin olmalar1 gerekmektedir.

Tesisler aras1 ve merkez ofis ile yapilan insan kaynaklar1 bilgi
akisini, saglam ve diizenli sekilde web siteleri lizerinden saglayacak
ve belirli analizlerin yapilip depolanacagi sistemler kurulmasi, hem
iletisimi hizli ve giivenilir hale sokabilir hem de isgorenlerin insan
kaynaklar1 konusunda merak ettikleri analizlere internet {lizerinden
ulagsmasi ve incelemesi olanagi saglanabilir. Boylelikle calisanlar
kurumlarinda insan kaynaklar1 alaninda yapilan yenilik ve
gelismeleri izleyebilir ve kurumsal yapida olmayan isletmelerde
ortak rastlanan bir sorun olan “IK béliimiiniin yaptiklarmi gerekli

bulmama” bir nebze olsun O6nlenebilir.

Isletmelerde, gerek iicret gerekse bazi konularda alinmis
olan kararlar ve belirlenen politikalar, iist yonetim tarafindan
gOriisiliip onaylandiktan sonra isgoérene duyurulurken tamamen tesis
yoneticisi inisiyatifinde kalabilmektedir. Bu konuda yapilabilecek en
onemli eylem, fiicret yonetimi konusunda bir yetkilinin isletme
blinyesinde istthdam edilmesidir. Bdylelikle tek gorevi Ticret
sisteminin yiritiilmesi ve kontrolii olacak olan {icret yetkilisi,
kararlarin takibini yapacak ve yanlis anlagilmalarin igsletme igerisinde
yer almasini engelleyecektir. Ancak isletmelerin yapisi geregi merkez
ofiste yer alan tek bir yetkilinin yetersiz olacagi agiktir. Dolayisiyla

tesis IK sorumlularinin da bu konuda iizerlerine diisen gérev ve
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sorumluluk neticesinde egitime tabi tutulmalar1 ve stirekli iicret
yetkilisi ile iletisim halinde olmalar1 ve yonlendirmeleri yerine
getirmeleri, isletmelerin iicret sorunlarina zamaninda miidahale

edebilmesi i¢in 6nemli olacaktir.

Isletmeler, iicret yonetimi ve benzeri konularda yetkili olarak
tesislerinde sadece bir IK sorumlusu bulundurmakta ve en giivenilir
olanlar1 bu konu i¢in se¢gmektedir. Giiven 6zellikle ticretlendirme gibi
hassas islevlerde ¢ok 6nemli bir konudur. Ancak tek kisinin sorumlu
olusu zaman zaman kisilerin saglik sorunlar1 yasamasi ya da ani isten
ayrilmalar1 durumunda ticretlendirme ile 1lgili islerin aksamasina ya
da merkez ofisin de so6z konusu tesisin kayit ve islemlerini bizzat
kendilerinin listlenmesine neden olmaktadir. Tesis biiylikliigiine gore
en az iki kisinin bu sorumlulugu iistlenmesini saglamak yerinde
olacaktir. Hizmet odakli calisan bir isletme icin IK o6nemli bir
unsurdur. Bu unsurun en 1y1 sekilde yonetilmesi kadar, hak ettigini
adil ve degeri bilinir bir bicimde elde etmesinin saglanmasi da

onemlidir.

Isletme icerisinde insana verilen degerin ve Onemin Dbir
gostergesi olarak, memnuniyet analizlerine yer verilmesi 6nemlidir.
Ozellikle {icret ile ilgili beklentilerin karsilanip karsilanmadigmin
ve c¢alisan tarafindan nasil algilandiginin 6lgiilmesi, mevcut iicret
sisteminin  eksiklerini  belirlerken isletmeye ciddi  veriler
saglayacaktir. Boylelikle kurum, calisan  beklentilerinin
de onemsenerek yapilandirildig: bir {licret sisteminden ¢ok fayda

saglayabilecek ve kalici calismalar gerceklestirebilecektir.

Neticede, biiytimekte olan bu isletmeler i¢in, karmasiklasan

insan1 yonetme islevinde dikkate alinmasi gereken en 6nemli nokta,
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licret yOnetimine gereken Onemin verilmesi olmaktadir. Mevcut
sistemin, calisan beklentileri de dikkate alinarak saglam analiz ve
calismalarla yeniden insa edilmesi, mavi ve beyaz yaka personel
uygulamalarinda entegre sistemler olusturulmasi, kurulan sistemin
denetleyicisi ve yoneticisi olarak konusunda uzman kisiler istihdam
edilmesi ve bazi ¢alisma alt yapilarinda disa bagimlh (stratejik ortak
v.b.) durumun ortadan kaldirilmasi bu isletmeleri kurumsallasma

yolunda 6nemli 6lciide ilerletecektir.
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