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OZET

Anahtar Kelimeler: Insan kaynaklari yonetimi, performansa dayali {icret, iicret

sistemleri

Performansa dayali iicret (PDU) isletmelerin basarisinda ¢ok biiyiik dneme sahiptir ve
her bir organizasyonun amagclar1 1siginda degerlendirilmelidir. PDU uygulamalari
caliganlarin katilimimi formiile eder, uygular ve yaygmlastirir. Bir PDU sisteminin
basamaklari: amaglar1 belirlemek, sonuglar1 degerlendirmek, iicret ile basariy1
iliskilendirmek ve ne kadar 6denecegine karar vermektir. Takima dayali iicret, kazang

paylasimi, kar paylasimi ve ¢alisanlarin hisse sahipligi planlar1 da vardir.

Performansa dayali licret son 20 yildan beri kullanilmaktadir. Baglangicta, 6zel sektdrde
yaygin olarak kullanilmis, daha sonra kamu sektdrii kurumlart bu programlar
uygulamaya koymustur. Performansa dayali iicret beyaz yakali ¢alisanlarin iicretlerinin
belirlenmesinde ana metod iken, daha sonra mavi yakali ¢alisanlar i¢in de kullanilmaya
baslanmigtir. Performansa dayali ticret 1970’1i yillarda 6zellikle 6zel sektdrde seyyanen
licret sistemini yerine kullanilmaya baslandi. Bazi iilkelerde 1990°Ih yilarda 6deme
sistemlerini degistirmeye ve yerine performansa dayali iicret koymaya dayali yeni bir

egilimi olustu.

Bu tezin temel amaci ¢aligma iliskilerinde kolektivizmden bireysellige gecis siirecinde
performansa dayali {icret sistemlerini analiz etmektir. Ayrica neo-liberal ekonomi

politikalarin ticret sistemlerine etkilerini incelemektir.

PDU uygulamalar1 farkli amaglar igin kullanilabilir. Organizasyonel bir degisim igin
kullanilabilir. Yénetim PDU sistemini organizasyon kiiltiiriinii degistirmek, sendikalarin
gliclinii azaltmak, orta kademe yoneticilerin roliinii artirmak ve esnekligi artirmak icin

kullanabilir.
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SUMMARY

“Performance Related Pay System: A Analysis Of Performance Related Pay
Systems Application In Turkey”

Keywords: Human resource management, performance related pay, wage systems

Performance related pay has a significant impact on business success and there is a need
to be assessed in the light of each organization’s objectives. Paying to performance is a
process of providing a financial reward in relation to individual, group or organizational
performance. PRP schemes formulate, implement and extend the employee
participation. The main steps of creating a PRP system is: to set objectives, to appraise
results, to link achievements to pay and to decide how much to pay. There are also team

based pay, gain sharing, profit sharing and employee share ownership plan.

Performance related pay system (PRP) has been used for the past 20 years. At the
beginning, it was used widely in the private sector, and then number of public sector
institution has introduced schemes. PRP has become the main method of determining
pay determination for white-collar workers, later it has also become main method for
blue-collar employees. PRP has now largely replaced the fixed incremental wage
systems introduced in the private sector. There was a tendency to change payment
systems in some countries during the 1990s through experimenting with performance

related pay.

The main objective of this thesis is to analyse performance related pay in the process of
a shift from collectivism to individualism in employment relationship. It also analyse

effects of neo-liberal policies on wage systems.

The PRP schemes can be used for different aims. It can be used as a vehicle for
organizational change. Management can be use the PRP system to change organisation
culture, to weaken trade union power, to increase the role of the line manager, and to

encourage flexibility.
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GIRIS

Teknolojik gelismeler isletmelerin karsilagtiklar1 teknik sorunlara koklii degisiklik ve
¢Oziimler sunmasina ragmen insan faktoriine iliskin sorunlar ve bunlarin ¢6ziimii ayni
mutlaklik ve kesinlikte olmamaktadir. Bunun nedeni, belki de insan unsurunun diger
faktorlerde oldugu gibi sadece nicel degerlerden degil pek ¢ok nitel degerden olugmasi
olabilir. Bu arada insan 6gesinin arz ve talep denkleminde bir subje olmamas1 gerektigi
yoniindeki felsefi goriise ragmen insanin “calisan veya iggdren” kavrami igerisinde bir

subje olmasi engellenememistir.

Insanlarm iiretim siirecine sunduklar1 “emeklerinin fiyat1” olarak tanimlayabilecegimiz
licret, iktisadi ve sosyal hayatta onemli etkileri olan bir konudur. Ucret, emegi
karsiliginda ¢alisan insanlarin gelirini ve hayat standardini belirlemektedir. Sanayilesme
ve niifusun kentlerde toplanmasi ile birlikte hayatin devamu icin tek gelir kaynagi haline

gelen “iicret”, calisanlar i¢cin daha da 6nemli bir hale gelmistir.

Calisanlarin perspektiflerinden bakildiginda iicret, ekonomik tatminin belirleyici temel
unsuru olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Fakat iicret bunun da Gtesinde insanlarin sosyal
yap1 igerisindeki yerlerini belirleme ve psikolojik etki giicline sahip olma 6zelliklerini

de icerisinde tasimaktadir.

Ucret ¢alisanlar agisindan ne kadar énemli ve degerli ise isverenler agisindan da ayni
derecede onem tasir. Fakat taraflarin bakis acilar1 arasinda onemli bir farklilik goze
carpar. Calisanlar igin ticret bir gelir iken igverenler agisindan bir maliyet unsurudur.
Karlarin arttirilmasi: daha ¢ok mal ve hizmetin {iretilmesi ve satilmasiyla veya
maliyetlerin asagiya c¢ekilmesiyle yani licret giderlerinin azaltilmasi ile miimkiin

olabilir.

Sosyal diizen, yasal diizenlemeler, sendikalar veya c¢alisma konseyleri gibi yapilar
ticretlerin asag1 c¢ekilmesine sert bir tepki verir. Bu konuda yapilmasi gereken isgiicii
verimliliginin  arttirllmasidir.  Kullanilan {icretlendirme yonetimin  ¢alisanlarin
motivasyonlar1 ve verimlilik diizeyleri iizerinde etkili olacag1 yoniindeki yaklasimlar

yeni iicretlendirme tekniklerinin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir.



Mal ve hizmet piyasalarinin kazandig1 uluslararasi boyut, ulusal ekonomilerde yasanan
daralmalar, igletmelerin faaliyetlerini baski altinda siirdiirmeleri sonucunu dogurmustur.
Bu baskilarin altindan kurtulmanin yontemlerinden bir tanesi ¢alisanlarin performans
diizeylerinin yiikseltilmesidir. Bu baglamda esnek, tesvik edici licret sistemlerine artan

bir ragbet yaganmaya baglanmistir.

Hizli teknik ve ekonomik degisikliklere kars1 isletmelerin varliklarmm1 devam
ettirebilmeleri sahip olduklar1 esneklik ile yakindan ilintilidir. PDU planlar1 ile
organizasyonlar ademi merkeziyetci bir yapr kazanmakta, yonetici sinifa daha c¢ok
otonomi ve sorumluluklar verilerek organizasyonun esneklik kabiliyeti yiikseltilmeye

calisilmaktadir.

Pratikte PDU sistemi basit¢e tanimlanamaz. Fakat genis bir agidan tanimlama yapilacak
olursa: birey-takim-veya organizasyon performansi baz alinarak calisanlara finansal

odiillerin sunuldugu bir {icretlendirme yontemidir denilebilir.

Tanim ile ilgili problem, sistemin parca bagina iicret gibi geleneksel tesvik edici
licretlendirme ydntemlerine benzetilmesinde ortaya ¢ikmaktadir. PDU planlar diger
tesvik edici {icret yontemlerinden farkli olup vurgu sadece {irliniin nicelik veya
niteligine degil bunun disindaki unsurlara da yapilmaktadir.Ayrica PDU planlar1 hedef
ve amaglarina uygun olarak dizayn edilip uygulanirken diger iicret sistemlerinde bu

durum goézlemlenememektedir.

1980’lerin basinda etkilerini ciddi olarak hissettirmeye baslayan yeni liberal ekonomik

dalga ekonomik ve sosyal hayatta kokli bir degisimin tetikleyicisi olmustur.

Calisma hayatinda kolektivizmin yerini almaya baglayan bireyselcilikle birlikte sendikal
hareket, calisma iligkileri, toplu pazarlik sistemi, {icret ve iicretlendirme yontemleri
yapisal bir degisim ve baskalasim siirecine girmistir. Islerin bi¢im ve yapisinda
meydana gelen degisimle birlikte bireysel is akitlerinin c¢aligma hayatinda hizla
yayginlagsmaya baglamasi licretlerinde bireysellesmesi gerektigi goriisii is ¢evrelerince

kolayca kabul gérmiis ve hizla uygulanmaya baglanmistir.

Ucret ve iicret artiglarinin bireysel performans sonuglarina gére belirlendigi bireysel

performansa dayali iicret plan1 (BPDU) 1980-1990 araliginda altin donemini yasamustir.



Bu donemde isletmelerin birbirlerinden ¢ok farkli yaklagimlarla konuyu ele aldiklari
goriiliir. Baz1 isletme ydnetimleri PDU sistemini stratejik bir yaklasim ve iicret esnekligi
icin bir firsat olarak goriirken; diger grup ise, sistemi sorgulamadan giliniin modas1
oldugu i¢in benimsemislerdir. Bu donemde isverenler agisindan planin uygulanmasinin
ardindaki temel gerekce: performansa dayali iicret planlariyla sendika ve toplu pazarlik
mekanizmalarimin dislanmas1 olmustur. Nitekim 1980°li yillara kadar iiyeleri icin
onemli sayilabilecek ekonomik kazanimlar elde eden sendikalar bu dénemden itibaren
hizla giic ve itibar kaybetmeye baglamiglardir. Ciinkii isletmelerin ve c¢alisanlarin
bireysel farkliliklar1 {izerine kurulu performansa dayali iicret planlari sendikalarin
varlig1 icin 6nemli bir tehdit unsuru haline gelmistir. Ozellikle bireysel performansa
dayal1 iicret planlarmin uygulanmasmin ardindan, sendikalarin ellerindeki yetki ve
sorumluluklar1 kaybetmeleriyle birlikte sendikalar ¢oziilme siirecine girmis hizla iiye

kaybetmeye baglamiglardir.

Bu donemde, isverenlerin tek tarafli bu tip uygulamalarina direnmeye calisan
sendikalarm PDU’e kars1 ¢ikmalarmin nedenleri olarak: zaman icerisinde iicretlerin
asag1 ve yukari hizla esnetilebilecegi, ekonomik konjonktiiriin kotli gidisi ve yonetim
hatalarindan kaynaklanabilecek gelir kayb1 riskini yiiklenmek istememeleri gibi konular

On plana ¢ikmaktadir.

Sendikalarin muhalefetine ragmen diinyanin dort bir yaninda kisa bir siire igerisinde
biiylik 6lgiide benimsenen bu sistem, insan kaynaklar1 ve nakdi 6diill uygulamalar
acisindan ilk akla gelen konulardan bir tanesi olmustur. Sayisal ve cografi alandaki bu
genislemenin ardindan sistemin etkinliginin sorgulandigi ve Onemli elestirilerin

yapildig1 bir doneme girilmistir.

Bireysel performansa dayali iicret planlarimi uygulayan pek ¢ok isletmenin 6nemli
problemlerle kars1 karsiya kalmalari, 1990 sonrasinda sisteme yonelik elestirilerin
artmasi sonucunu dogurmustur. Planin performansi o6diillendirmekte yetersiz
kalabilmesi, uzak olmasi, g¢alisanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkileyebilme
ihtimali, profesyonel isgérenler i¢in her zaman tatmin edici olmayisi, takim ¢aligmasini
aksatabilmesi, seffaf bir bi¢imde uygulan(a)mamasi, amaglara ulagmada yetersiz kalisi

gibi konular sisteme yoneltilen elestiri noktalar olarak 6ne ¢ikmustir.



Bagslayan yeni donemle birlikte diger performansa dayali iicret yontemleri is
cevrelerinin hizla ¢ekim alanina girmistir. Bireysel performansa dayali iicret planlarinin
ortaya ¢ikardigi olumsuzluklara ragmen bireysel performansa dayali {icret planlarindan
vazgecilmemesi, hatta artan oranda degisik bi¢cimlerde yeni uygulama alanlari bulmasi

bir paradoks olarak goriilebilir.

Her seye ragmen Ozellikle bireysel planlardan vazgegilememesinin nedeni, igletme
yoOnetimlerinin bireysel performansin 6diillendirilmesini diger 6diil stratejilerinin tatbiki
agisindan anahtar bir rol oynadigini diigiinmeleri olabilir. Giinlimiizde is ¢evrelerinin
bliyilk bir boliimii bu yontemin yiiksek performans gosterenlerin dogru olarak

odiillendirilmesinin biricik anahtar1 oldugu goriisiinii paylasmaktadirlar.

PDU, bir kavram olarak ¢ok bilesenli bir yapiy1 igerisinde barindirmaktadir. Sistem
sanildiginin aksine sadece bireysel performansa dayali {icret planlarini degil bunun

disinda

— Kazang paylasim planlarmi,

— Kar paylasim planlarini,

— Calisanlara hisse senedi verilmesi yontemini ve

— Takim performansina dayali {icret planlarini i¢erisine almaktadir.

Calismanin Amaci

Bu c¢alismanin amaci, kolektivizmden bireyselcige gecisin yasandigi 1970’1 yillarda
baslayan ve 1980 sonrasinda ekonomik, sosyal ve iktisadi hayatin biitiinsel bir degisim
stirecine girdigi, liberal iktisat politikalar1 ve siyasi iktidarlarin destegi ile “esnekligi”
merkezine alan anlayisin bir iiriinii olan Performansa Dayali Ucret Sisteminin yapisi,

genel Ozellikleri ve ortaya cikardigi etkilerinin karsilagtirmali olarak incelenmesine

yoneliktir.
Bu baglamda, arastirma ii¢ temel amaca hizmet edecektir.

Birinci olarak, performansa dayali iicret sisteminin yapisina iliskin sorunsallarin ortaya

konulmasi,



— Performansa dayali iicret sistemi kac plandan olusur?
— Planlar arasinda etkinlik ve verimlilik a¢isindan fark var midir?

—  Sektdr ve islemenin biiyiikliigli planlarin uygulanabilirligi agisindan ne anlam

ifade etmektedir?
— PDU sistemi ile motivasyon arasinda nasil bir iliski vardir?

— Sendikalarin sisteme bakis acilari, gibi temel sorulara bu baglamda cevap

aranacaktir.

Ikinci olarak, PDU sisteminin egemen ii¢ kiiltiir blogu (Avrupa, Amerika ve Uzakdogu-
Japonya) agisindan degerlendirilmesinde, uygulamalarda {ilkeden {ilkeye farkliliklar var
midir? Ulkeler PDU sistemlerinde, genellikle hangi tiir planlari benimsemektedirler?
Bunun yaninda PDU ile iilkelerin i¢ hukuklar1 arasinda iliski olup olmadigi da

incelenecektir.

Son olarak, Tiirkiye 6zelinde uygulanabilirliginin tartisilmasidir. Tiirkiye baglaminda

konu incelenirken asagidaki sorulara cevaplar aranmaya caligilacaktir;

Tiirk isletmelerinin PDU sistemini tercih etmelerinin nedenleri nelerdir?

— PDU hangi sektérlerde yaygin olarak uygulanmaktadir?

— PDU sistemi hangi dlcekteki isletmelerde tercih edilmektedir?

—  PDU sistemi kurulum siirecinde dis kaynaklar (danismanlik firmalarr) m1 yoksa
i¢ kaynaklar mi kullanilmaktadir? Hangi tercih daha bagarili sonuglar alinmasina

imkan vermektedir?

Bu temel {i¢ sorunsal ile aragtirmanin kusaticilig1 saglanmak istenmektedir.
Cahsmanmn Onemi

Bu ¢alismada, uygulama ve akademik olmak iizere iki temel fayda hedeflenmistir. Ilk
olarak, uygulayicilarn, PDU  planlarmi, temel ilkeler —bazinda nasil

uygulayabileceklerinin ortaya konulmasi, uygulama siirecinde karsilagsmalari muhtemel



sorunlarin ortaya ¢ikartilip, bunlar i¢in ¢6ziim onerilerin gelistirilmesi hedeflenen temel

faydalardan biridir.
Bir diger fayda da, konuyla ilgili Tiirk literatiiriine ¢esitli agilardan katki saglamaktir.

Literatiirde lilkeler arasindaki uygulamalar, farkliliklar1 ve sonuglar1 genellikle ikili
karsilastirmalarla (Amerika-Japonya, Ingiltere-Amerika vb) ve makale diizeyinde ortaya
konulmaktadir. Bu ¢aligmada, dortlii bir karsilastirma (Avrupa-Amerika Uzakdogu ve
Tiirkiye) yapilmaya ¢aligilmistir.

Sistemin tasarlanmasi, kurulmasi, isletilmesi, gozden gecirilip eksikliklerinin
giderilmesi, taraflar acisindan ortaya ¢ikardig yarar ve sakincalar vb konular yerli ve
yabanci literatlirde teori ile sinirli kalmakta, uygulanmasinin basit oldugu iddia edilen
PDU planlar1 icin bile 6rnekler verilmemektedir. Calismada bu konu ile ilgili olarak

gerekli oldugunu diisiiniilen yerlerde 6rnek ¢alismalar sunulmustur.

Literatiirde, dnce 6zel sektdrde ardindan kamu sektdriinde uygulanan PDU planlarinin
tatbik edilmesinin ardinda yatan temel nedenin organizasyon performansinin
gelistirilmesi oldugu iddias1 yer almaktadir. Halbuki bu argiiman 6zel sektor i¢in dogru
bir kabul olup kamu i¢in daha farkli bir anlam icermektedir. Kamu sektdriiniin sisteme
bakis1 ve uygulamanin ardindaki gerekceler irdelenmis, sistemi heniiz yeni yeni
konusmaya ve smirl olarak uygulamaya baslayan Tiirkiye i¢in temel baz1 noktalarin alti

cizilmeye caligilmstir.

Ucret artiglar1 igin performans sonuglarmi baz alan iilkelerde yillik enflasyon oranlari
disiik diizeylerdedir. Bu durum genel olarak enflasyon oranlarinin {icret artiglart igin
temel belirleyici olmamasi anlamina gelmektedir. Tiirkiye’de isletmeler i¢in ekonomik
hayatta agirligim siirekli hissettiren yiiksek enflasyon oranlar1 yakin zamana kadar iicret
artiglarinin temel belirleyici unsuru olmustur. Calisma, bdyle bir yapida performans
degerleme sonuglarinin iicret artislar iizerindeki minimum etkisi nedeniyle planlarin

calisanlar iizerinde motivasyon etkisinin olup olmadigina 11k tutacaktir.

Danigmanlik firmalarimin iicretlendirme uzmanlar ile ger¢eklestirilen yapilandiriimamig
miilakatlarda elde edilen bulgu; Tiirkiye’de isletmelerin, 6l¢ek bazinda biiytidiik¢e dig

diinya ile paralel olarak PDU planlarindan yararlanma oranlarmin da arttigidir. Fakat



kiiciik ve orta dlgekli igsletme yoneticilerinin sisteme bakigi ve sistemden beklentileri ile
biiyiikk isletme yoneticilerinin beklentileri arasinda onemli bir ayrim oldugu tespit

edilmistir.
Arastirmanin igerigi ve Temel Sorular

Esnek ve tesvik edici bir iicretlendirme modeli olarak ifade edilen performansa dayali
iicret sisteminin statlisiinii anlamay1 ve aragtirmayi1 hedefleyen bu c¢aligmada, her
bolimde temel bir soruya yanit aranmis ve asagidaki temel konular iizerinde

yogunlagilmistir.

1-Performansa dayali iicret sisteminin genel iicret kavramu igerisindeki yeri, yontemi

ortaya ¢ikartan nedenler ve bu ticretlendirme teknigine iliskin yaklasimlar nelerdir?

Insan kaynaklar1 yonetim sistemi icerisinde {icretin yeri nedir? Cok yonlii 6zelliklere
sahip olan iicretin ¢alisanlar igin tasidigi anlam nedir? Isverenler agisindan iicret bir
maliyet olmanin Gtesinde bagka anlamlar tagimakta midir? Genel dengeler iizerinde
belirleyici bir giice sahip olan {iicret ekonomi acisindan ne ifade etmektedir?
Yoneticilerin yiiksek kalifikasyona sahip insanlar1 igletmeye c¢ekmek, varolan yapi
igerisindeki calisanlar1 ise elde tutmak konusunda licret ne derece etkili bir aragtir?
Farkli tanimlamalara ragmen ortak kavramlar nelerdir? Endiistri iliskilerinde yasanan
degisim T{icret ve licretlendirme anlayisi tlizerinde ne gibi etkiler birakmstir?
Performansa dayali iicretin, kolektivizmden bireyselcilige gecisin bir {iriinii oldugu
yaklasim1 ne derece gergeklik tasimaktadir? Geleneksel yontemler nigin yetersiz
kalmiglardir? Sistem igerisinde felsefi bir derinligi barindirmakta midir? Yasanan
kavram kargasas1 icerisinde yontemin Ozendirici mi yoksa bir 0diill olarak mi1
nitelendirilmesi dogru olacaktir? Akademisyen ve uygulayicilarin iizerine siirekli
vurgular yaptiklar1 “motivasyon ve yiikseltilmesine”, PDU sistemi bir katk1 saglayabilir

mi?
2- Bir iicretlendirme paketi olarak PDU sistemi hangi tiir planlardan olusmaktadir?

PDU planlarinin 6zellikleri nelerdir? Nasil ortaya ¢ikmuslardir? Performansa dayali
ticret planlarini birbirinden ayiran temel farkliliklar nelerdir? Hangi nedenlere dayali

olarak planlar uygulanmaktadir? Planlarda iicret artiglar1 hangi yontemler yardimiyla



tespit edilmektedir? Planlar sonucu ortaya ¢ikan {icret artiglarinin temel {icretlere ilave
edilmesi veya edilmemesi taraflar agisindan nigin hararetli tartigmalarin konusu
olmaktadir? Pratikte uygulama nasil yapilmaktadir? Siire¢ icerisinde hangi noktalara
dikkat edilmesi planlarin basaris1 iizerinde etkilidir? planlarm tagimis oldugu

iistiinliikler ve yetersizlikler nelerdir?

3- Yonetimler, sistematik biitlinliige zarar vermeden tiim planlar i¢in ortak bir uygulama

stirecini basarili olarak nasil yiiriitebilirler?

Sistemi kimin kurmasi ve yonetmesi uygun olacaktir? Plan siire¢ semasinda hangi
unsurlara yer verilmelidir? Orgiit kiiltiirii PDU planlarmni ne yénde etkiler? Bu konuda
¢ift yonlii bir etkilesimden bahsedilebilir mi? Yonetici smifin planlari kabul etmemesi
ne tlir sorunlarin yasanmasina neden olabilir? Calisanlarin planlar1 kabul etmeleri igin,
ikna goriismeleri ve toplantilarinin yapilmasinin altinda gizliden bir zorlamanin
varligindan bahsedilemez mi? Uygulama acisindan Onem tasiyan performans
standartlarin hangi 6zellikleri tasimasi gerekir? Performans degerlendirme siirecinde
nelere dikkat edilmelidir? Performans degerlendirme sonuglari ile iicret arasinda saglikli
bir iligkinin kurulamamsi durumunda ne gibi sorunlar yasanabilir? Dagitimda nasil bir
yol izlenmelidir? Bu konuda alternatifler nelerdir? geri bildirimin tasidigi énem nereden
kaynaklanmaktadir?  Sisteme ne tiir elestiriler yoOneltilmektedir?  Sistemin

saglayabilecegi avantaj ve dezavantajlar nelerdir?
4. Sistem diinyada ve Tiirkiye’de nasil uygulanmaktadir?

Nigin igletmeler bir can simidi gibi sisteme sarilmaktadirlar? Sistem uygulamalarinin
belli sektdrlerde yogunlastig1 iddias1 ne derece gercegi yansitmaktadir? Ulkeler arasinda
uygulamalar acisindan sektorel bazda farkliliklar goriilmekte midir? Tiirkiye’de hangi
sektorler Oone cikmaktadir? Tirkiye’de planlarin uygulanmasina bakista isletme
Olceginde esas alindiginda nasil bir farklilasma dikkat cekmektedir? Sistem kamu
yonetiminde ni¢in uygulanmak istenmektedir? Sistemin kamuda tatbikine nasil (ihtiyag-
zorunluluk-likks)  bakmak gerekir? Sistemin uygulanmasina kamu yoneticilerinin
yaklagimi nedir? Sistemin kamu ydnetiminde uygulanmasi ile 06zel sektorde
uygulanmasi arasindaki farkliliklar nelerdir? Sendikalarin sisteme bakis1 nedir? Ulkeler

arasinda ne tiir uygulama farkliliklar1 yaganmaktadir? Konu ile ilgili olarak Tiirkiye i¢in



saglikli degerlendirmelerin yapilmast ni¢in miimkiin goriinmemektedir? Tiirkiye’de
enflasyonun sistem iizerindeki etkisi nasil olmaktadir? Hangi tiir planlar daha ¢ok tercih

edilmektedir?
Literatiiriin Degerlendirilmesi
Literatiirde yerli ve yabanci kaynaklar incelenmeye ¢aligilmistir.

Tiirkiye’de {icretlendirme, yakin zamana degin enflasyon ile iligkilendirilerek yapildigi
icin PDU ve diger tesvik edici iicret sistemlerine iliskin kaynaklar olusamamustir.
Mevcut literatiir: DPT, MPM, Maliye Bakanligi gibi kamu kuruluslarinin sinirh
sayidaki rapor ve incelemelerinden, danigsmanlik firmalarinin akademik niteligi olmayan
ve genelliklede yabanci yaymlarin ¢evirilerini olusturan c¢aligmalardan, performans
yoOnetim sistemi ve insan kaynaklar1 yonetimini konu alan c¢aligmalardaki genel

tanimlamalarin 6tesine gegmeyen boliimlerden olusmaktadir.

Yabanci literatiir performansa dayali iicret sistemlerinin uzun zamandan beri kamu ve
0zel sektorde uygulanmasinin dogal bir sonucu olarak konuya iligkin detaylandirilmig
caligmalarla zengin bir igerige sahiptir. Bu dogal birikimin sonucu olarak, konuya
iliskin akademik c¢alismalarin yaninda, ad1 dogrudan performansa dayali {icret planlari

ile anilan sivil toplum kuruluglar1 ortaya ¢ikmustir.

Ucret artiglar1 ile enflasyon arasindaki birebir iliski nedeniyle daha once giindeme
gelmeyen veya sinirl sayida uygulama alani bulan sistem, enflasyonda yasanan diisme
egilimi ile birlikte organizasyon performansinin yiikseltilmesi ve rekabet avantaji
saglamada bir arag olarak 6ne ¢ikmigtir. Bu ¢alisma s6z konusu alanda olusan kaynak

eksikligini gidermeye yonelik bir katki sunacaktir.



1. PERFORMANSA DAYALI UCRET (PDU) SISTEMI

“Senin aldiklarin (para) aslinda yaptiklarinin karsihigidir, yap(a)madiklarin ise aslinda
senin alamadiklarindir (para)”. Giinlimiiz {icretlendirme ydntemlerinin altinda yatan

felsefenin bu oldugu sdylense aslinda pek de hata edilmis olmaz.

Uygulanmakta olan tiim {iicret sistemlerinin bir amaci vardir. Caliganlarin temel
ihtiyaglarinin karsilandigi bir yapida, acik ve adil bir uygulamanin yapildigi izlenimi
verilerek, verimliligi esas alan davranislar i¢in igsgdrenlerin motive edilmeleri ve is¢ilik
maliyetlerinin kontrolii iicret sistemlerinin amacini olusturmaktadir. Cevap aranmasi
gereken soru ise “neye licret odemek istiyoruz?” dur. Bu noktada {icret sistemi
nesnellesmeye baslar. Ucret sistemleri bir yoniinde agik¢a tamimlanmis bir takim
amaglari, diger yoniinde ise “vurgular1” igerisinde barindirir. Fakat giiniimiizde her iki

yoniin de isletme stratejileri ile desteklendigi dikkat ¢ekmektedir.

Organizasyonlarin fonksiyonel etkinlikleri igerisinde dnemli bir yere sahip olan iicret,
dizayn karakteristigi agisindan bu yapidan etkilenmekte ve daha sonra islevsel yap1 ile
uyumlu bir 6zellik kazanmaktadir. Ornegin ileri derecede merkezilestirilmis ve
degistirilemezlik niteligi kazanmis bir {licret sisteminin ademi merkeziyet¢i, takim bazli,

acik organizasyonlarda etkin olarak kullanilmasi miimkiin olmamaktadir.

1.1. Ucret Kavrami ve Onemi

Uretim faktorlerinden isgiicii iiretimin asli unsurlarmdandir. Uretimin temel amacinin
yine iggiiciiniin kendisi olusu s6z konusu faktoriin degerlendirilisinde daha fazla dikkat
ve cabay1 gerekli kilmaktadir. Bunun yaninda iggiicii diger iretim faktorlerinden de bir
¢ok yonden ayrilmaktadir. Tiim bu 6zellikler de isgiicli acisindan organizasyonlarda
kendine has politika ve uygulamalarin ortaya c¢ikmasma ve yerlesmesine neden
olmaktadir. Ozellikle isgiicii kullanimimin karsiligini ifade eden iicret tespiti ve ddemesi

isletmeler agisindan en sorunlu ve karmasik alani temsil eder.
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1.1.1. Ucretin Tanim

Ucret kavramu, farkli bakis agilarindan ele almis bicimine goére degisik bigimlerde
tanimlanabilmektedir. Ucret, bir iiretim faktdrii olan “isgiiciiniin karsilig1” olarak ele
alindiginda fiyat, sosyal bakis acisiyla degerlendirildiginde ise gelir olarak ifade
edilmektedir. Bu durum, iicretin degisik anlamlar yiiklenen bir kavram olusunu ortaya

koymaktadir.

Ucret kavrami farkli disiplinler ve is¢i- isveren taraflar1 agisindan degisik bigimlerde
tanimlanabilmektedir. Caligsanlar acisindan gelir ve hayat standardinin belirleyicisi
olarak anlam bulurken, igsveren acisindan da onemli bir maliyet unsuru olarak kabul
gormektedir (Bingol, 1997:339). Bu noktada iicretle ilgili sorunun belirginlestigi
goriilmektedir. Taraflar arasindaki farkli bakis agisi iicretin degisik anlamlandirilmasi ve

degerlendirilmesini giindeme getirmektedir.

Genel yaklagimla iicret, isgiicliniin iiretime katkis1 karsiliginda aldigir pay olarak da
bilinmektedir. Bu onun {iretimle baglantili 6zelligini ortaya koymakta, salt sosyal bakis
agisini tagiyan gelir nitelikli tanimlamalardan ¢ok katki-karsilik iligkisini ortaya koyan

bakis agisin1 yansitmaktadir.

1.1.2. Ucretin Onemi

Ucret ¢ok yonlii bir kavram olarak hem iktisadi hem de sosyal hayatin &nemli bir
unsurudur. Bu 6zelligi ile de iicret, hem ekonomik hem de sosyal yonii bulunan bir
kavramdir. Bu yoniiyle iicret, ¢alisanlarin gelirini ve yasam diizeyini belirleyen bir
unsur olmasmin yaninda, isletmeler agisindan da 6nemli bir maliyet kalemi ve
motivasyon araci olarak deger bulmaktadir. Diger yandan sosyo-ekonomik alanda da

gelismenin 6nemli bir gostergesidir.
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1.1.2.1.Cahsanlar Acisindan Ucretin Onemi

Ucret, 6zellikle ¢alisanlar yani iicret sahipleri agisindan daha fazla 6nem tasimakta ve
iizerinde durulma egilimi artmaktadir. Ciinkii iicret ¢alisan agisindan sadece bir

ekonomik biiytiikliik degil, sosyal ve psikolojik tatmin araci olarak kabul gormektedir.

Calisanlar agisindan iicret ilk olarak, hayatini devam ettirebilmesi i¢cin gerekli gelir
olarak anlam kazanmakta ve onun ekonomik giiciinii belirlemektedir. Insanin kendisi ve
gecimini saglamakla yilikiimlii olduklar1 bireylerin yasam standard ile iicretler arasinda

dogrudan bir iligki s6z konusu olmaktadir.

Diger yandan licret ¢alisanlara statii ve sayginlik kazandirmaktadir. Bireylerin sosyal
dokudaki yer alislar1 biiylik Olclide sosyal aktiviteleri ile belirlenmekte ve bunlarin
kaynag1 da genellikle iicretler olmaktadir. Ucret sayginhk, statii ve giiven ihtiyacin

karsilamada bireylerin iktisadi giiclerinin temel belirleyicisidir.

Bu acgidan incelendiginde iicret, calisanlar agisindan ekonomik ve sosyal tatmin

alanlarina yonelen bir unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir.

1.1.2.2. isverenler Acisindan Ucretin Onemi

Calisanlar agisindan gelir olarak anlam bulan ve O6nem kazanan iicret, igverenler
acisindan da 6nemli bir maliyet olan isgiicii i¢in yapmis olduklar1 6demeleri ifade
etmektedir. Bu bakis agis1 ile iicret isletmeler agisindan bir “maliyet” olarak

degerlendirilmektedir.

Ucret isletmelerde &zellikle, calismaya istekli insangiicii potansiyeli olusturmak,
nitelikli insangiiciinii isletmeye ¢ekmek ve calisanlart motive etmek icin etkili bir arag

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Calismanin yada iiretime katkinin karsilig1 olarak ele alinan iicret, ¢alisanlar agisindan
meslek tercihlerinde, igyeri secimlerinde ve ¢aligma siirekliliginde etkili bir unsurdur.
Bu noktada igletmenin insangiicii politikalar1 agisindan kullanabilecegi bir ara¢ olarak

karsimiza ¢ikmaktadir. Nitelikli isgiiciinii igletmeye ¢ekme ve isletmede tutabilme
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noktasinda iicretler, isletmelerin temel bir {istiinliik alanidir. Calisanlar {icretlerini diger
isletmelerde 6denen iicret diizeyi ile karsilastirma egilimindedirler. Cogunlukla da
yiiksek ticret 6deyen isletmeler cazibe merkezi haline gelmekte, bu isletmelere yonelen
insangiicii arz1 artmaktadir. Bu noktada iicretler isletmeler acisindan insangiicii havuzu
olusturma ve etkin personel se¢imi politikalarmi yiiriitmede basarinin belirleyicisi

olarak 6nem kazanmaktadir.

Diger yandan iicretler, insangiiciinii etkin kullanabilme yo6niinde calisanlar1 harekete
gecirme acisindan da belirleyicidir. Ucret 6deme bigimleri ve iicret yonetimi
calisanlarin igletmeye baglilig1 ve ¢aligma sevkinin artirilabilmesinde kullanilan etkili

araglardir.

Isletmelerin uyguladiklar1 iicret sistemlerinden beklentileri: kullandiklar1 yontemin
yiiksek beceri ve performans diizeyine sahip disaridaki isgiicii i¢in bir ¢ekim yaratmasi,

iceride calisanlarin ise isten ayrilmayi diislinmemelerini temin etmesidir.

Sosyal bilimler disiplinleri altinda isgi-isveren miinasebetleri bir miibadele olarak
tanimlanmaktadir. Bu miibadele siirecinde ¢alisanlar organizasyon igerisinde yer alarak
fikir ve emeklerini, igverenler ise iicret, calisma kosullari, firsatlar, is glivencesi vb
unsurlar1 karsi tarafa sunarlar. Isverenler sahibi olduklar1 isletmenin piyasadaki
konumu, mali yapisi, piyasada gecerli olan ¢aligma sartlari, is gorenlerde aradiklari
yetenek ve beceriler dikkate aldiktan sonra iicreti de icerisine alan paketi karsi tarafa
sunarlar. Benzer sekilde organizasyon igerisinde ¢alisanlarin da bu ve buna benzer

unsurlar dikkate alinarak ticret artiglar1 gerceklestirilir.

Yiiksek kalifikasyona sahip insanlar isletmeye ¢ekmek ve calisanlarin ise islerinden
ayrilmalarini engellemek konusunda kullanilan farkli enstriimanlar tizerine yapilmis ¢ok
sayida calisma bulunmaktadir. Bu konuda iicret unsuru da bir enstriiman olarak 6ne
cikmaktadir. Temel {icret planlarmin disia ¢ikilip performansa dayali iicret planlar
kullanilmaya baglandiktan sonra 6zellikle yiliksek performansa sahip c¢alisanlar agisindan
isgbren devir hizinda onemli disislerin yasandigi gozlemlenmektedir. Bireysel
performansa dayali licret planlarinin uygulandig1 ilk dénemlerde is¢i devir oranlarinin

yiikse olmaktadir ve bu durum normal karsilanmalidir. Islerinden ayrilanlarm
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calistiklar1 donem igerisinde sergiledikleri performans diizeyleri incelendiginde bunlarin

orta ve alt performans diizeyinde ¢alisanlar oldugu anlagilmaktadir.

Organizasyonlarin yiiksek performanslilar1 ¢ekmek ve alikoymakta sergiledigi beceri
diizeyi de performansa dayali iicret planlarinin rolii, ¢alisan ve isveren arasindaki
miibadele iliskisi icerisinde anlasilirlik kazanmaktadir. Ucretler, ¢alisma sartlari, isyeri
kosullar1, terfi imkanlar1 organizasyona katilmaya veya icerisinde kalmaya karar
vermede belli basli etmenler olarak o6ne ¢ikmaktadir. Isletmelerin bu konularda
birbirlerine yakin veya benzer 6zellikler gostermesi durumlarinda performansa dayali
ticret planlar1 performans diizeyi ortalamanin {izerinde olanlar i¢in ayr1 bir cazibe

unsuru olabilmektedir.

Ucret diizeyi isletmelerin 6deme kapasitelerinin de bir gostergesi olarak ele

alinmaktadir.

1.1.2.3. Ekonomi Agisindan Ucretin Onemi

Isletmeler agisindan maliyet ve tesvik araci, ¢alisanlar agisindan da gelir olarak ele
alman tcret, iktisadi degiskenleri etkileyen bir 6zellige sahip olmasiyla da ekonomi

acisindan da 6nemli bir biiytikliiktiir.

Ozellikle iicret fiyatlar genel diizeyi ve toplam talep iizerinde belirleyici bir unsurdur.
Ucret diizeyi veya iicretlerdeki artis toplam talep aracihigiyla piyasaya yanstyarak
fiyatlar genel seviyesini etkileyebilmektedir. Ucret seviyesindeki degisimler, toplam

talebi etkileyerek tiretim artigini1 ve yatirimlari da uyarabilmektedir.

Ucret, iiretim agisindan dnemli bir faktdr olan insan kaynaginin etkin kullanimini da
belirlemektedir. Ucret diizeyindeki degisimler mikro ve makro diizeyde insan

kaynagindaki mobilitenin de nedeni olabilmektedir.
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1.1.3. insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) Araci Olarak Ucret

Insan kaynaklar1 kavrami, organizasyonlarin hedeflerine ulasmak icin kullanmak
zorunda olduklar1 temel unsurlardan bir tanesi olan insani ifade etmektedir. Uretim

siirecinin vazgegilmez bir pargasi olan insan ayni zamanda iiretimin bir hedefidir.

Tatminsiz, basar1 giidiisii diisiik bir isgiicii ile verimlilik ve is kalitesi hedeflerine
ulagilmast miimkiin goriinmemektedir. Organizasyonlarin sahip olduklar1 maddi
kaynaklar ve bunun miktari, insan kaynaklarinin yetersiz olmasi durumunda higbir
anlam tasimamaktadir. Bu agidan bakildiginda insan kaynaklarmin iki temel amaci

oldugu soylenebilir. Bunlar:

= Verimliligi arttirmak,
» [5 hayatinin kalitesini yiikseltmek.

Insan kaynaklar1 yénetimi isgiicii ile ilgili gesitli kriterleri kullanarak gerek verimlilik
gerekse i hayatinin kalitesi {lizerinde olumlu gelismelerin elde edilmesine imkan
saglamaktadir (Sadullah, 2000:15). Bu noktada iicret ve iicretlendirme, verimlilik ve
calisma hayatinin kalitesinin yiikseltilmesinde Onemli bir unsur olarak ortaya

¢ikmaktadir.

Calisanlarin tatmin olacaklari bir icret sisteminin olusturulmasi, “licretlendirme” olarak
ifade edilebilir. Yonetimler ticret sistemlerini kurarken her diizeyde calisanmi ise
cekmeyi, motive etmeyi ve elde tutmayr amac edinirler. Ucretlerin tespitinde
calisanlarin basar1 diizeyleri, esit ise esit ilicret 6denmesi, piyasa kosullari, iicret
sisteminin igletmenin ¢aligma konusuna ve is yapisina uygunlugu dikkate alinmaktadir

(Bayraktaroglu, 2003:10).

Giiniimiiz is diinyasinda performans yonetimi ve degisken bir iicret modeli olan PDU
sistemine ayr1 bir onem verilmektedir. Degisken iicrete duyulan ilginin altinda yatan
temel neden: finansal Odiillerin caligsanlarin yaptiklar1 isi daha hizli ve daha iyi
yapacaklar1 konusunda onlar tesvik edecegi kurgusu veya varsayimidir. Bu nedenle
iicretlendirme planlar1 performans yonetiminin 6nemli bir araci olarak goriilmektedir.

Degisken iicret: kar paylagimi, yillik ikramiyeler, ¢alisanlarin hisse sahipligi planlari,
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bireysel basart planlar1 vb gibi bir c¢ok fiicretlendirme teknigini ifade etmek icin

kullanilan genel bir kavramdir (Kurdelbusch, 2002:326).

Ucret programlari diger insan kaynaklar programlari ile yakin bir iliski igerisindedir.
Bu durum bir 6rnek ile agiklanacak olursa geleneksel yapilarda igsverenlerin 6nemli bir
boliimii  (6zellikle mal ve hizmet iiretim birimlerinde) ¢alisanlar1 igin ticret
farklilastirmasina gitmeme egilimindedirler. Bu durum calisanlarin daha {ist statiilerde
(kalfa, usta, kisim sefi....) yer almak i¢in gerekli motivasyonu kazanmalari agisindan
engelleyici bir rol oynar. Bu nedenle tercih edilen iicretlendirme yonteminin terfiler

acisindan negatif veya pozitif yonlii etkin bir rol oynadig1 soylenebilir.

1.1.4. Ucretin Cekim Giicii ve Ahkonma Uzerindeki Etkileri

Isletmelerin uyguladiklari iicret sisteminden beklentileri, kullandiklar1 yéntemin yiiksek
beceri ve performans diizeyine sahip disaridaki isgiicii i¢in bir ¢ekim yaratmasi, igeride

calisanlarin ise isten ayrilmayi diigiinmemelerini temin etmesidir.

Sosyal bilimler disiplini altinda is¢i ve igveren arasindaki miinasebetler bir miibadele
olarak tamimlanmaktadir. Bu miibadele siirecinde ¢alisanlar organizasyon igerisinde yer
alarak fikir ve emeklerini; igverenler ise ticret, calisma kosullari, firsatlar, is glivencesi
vb unsurlar1 kars1 tarafa sunarlar. Isverenler sahibi olduklari isletmenin piyasadaki
konumu, mali yapisi, piyasada gegerli olan ¢aligma sartlari, is gorenlerde aradiklari
yetenek ve becerileri de dikkate aldiktan sonra iicreti de igerisine alan paketi karsi tarafa
sunarlar. Benzer sekilde organizasyon igerisinde ¢alisanlar i¢in buna benzer unsurlar

dikkate alinarak {icret artiglar1 gergeklestirilir.

Yiiksek kalifikasyona sahip insanlari igletmeye cekmek, c¢alisanlarin ise islerinden
ayrilmalarin1 engellemek konusunda kullanilan enstriimanlar ve etkileri tizerine
yapilmis ¢ok sayida calisma bulunmaktadir. Bu konuda iicret unsuru bir enstriiman
olarak one ¢ikmaktadir. Organizasyonlarda zaman esasina dayal klasik {icret planlarinin
disina ¢ikilip performansa dayali iicret planlart kullanilmaya baslandiktan sonra
ozellikle yiiksek performansa sahip ¢alisanlar agisindan iggéren devir hizinda 6nemli

diistislerin yasandig1 gézlemlenmektedir.
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Bireysel performansa dayali iicret planlarinin uygulandigi ilk donemlerde is¢i devir
oranlar1 yiiksek olmaktadir ve bu durum normal karsilanmalidir. Isten ayrilanlarin
calistiklar1 donem icerisinde sergiledikleri performans diizeyleri incelendiginde bunlarin

daha ¢ok orta ve alt performans diizeyinde c¢alisanlar oldugu anlasilmaktadir.

Organizasyonlarin yiiksek performanslilar1 gekmek ve alikoymakta sergiledikleri beceri
ve bunda performansa dayali iicret planlarinin rolii, ¢alisan ve isveren arasindaki
miibadele iliskisi icerisinde anlasilithk kazanmaktadir. Isgorenler agisindan iicretler,
calisma sartlari, igyeri kosullar1 ve terfi imkanlar1 organizasyona katilmaya veya
igerisinde kalmaya karar vermede belirleyici olmaktadir. Isletmelerin bu konularda
birbirlerine yakin veya benzer 6zellikler tasimasi durumunda performansa dayali {icret
planlari, performans diizeyi ortalamanin iizerinde olanlar i¢in ayr1 bir cazibe unsuru

olarak ortaya ¢ikmaktadir.

1.2. PDU Sistemi, Tanim ve Ortaya Cikis Siireci
1.2.1. PDU Sisteminin Tanimi

Koklii degisimlerin yasandigi ¢calisma hayatinda geleneksel iicretlendirme yontemlerinin
ihtiyaclara cevap vermedigi gozlemlenmektedir. Bilgi ve teknolojiye yapilan yatirimlar
is yapma bicimlerini derin yapisal bir doniisiime zorlarken klasik iicretlendirme anlayisi

da benzer bir evrim gecirmektedir.

Isletme yonetimleri, rekabette kendilerine giic katacak yeni yonetim teknikleri
konularinda stirekli bir arayis icerisindedirler. Parasal ve parasal nitelikli olmayan pek
cok tesvik unsuru, verimliligin yiikseltilmesi ayn1 zamanda c¢alisanlarin motive

edilmeleri i¢in kullanilmaktadir.

Performansa dayali iicret sistemi bu arayiglarin bir sonucu olarak dogmus parasal
nitelikli tesvik yontemidir. Calisanlar, yaptiklart islerin yonetim tarafindan fark
edilmesini ve bunun bir sekilde (nakdi-gayri nakdi) takdir edilmesini beklerler. PDU

calisanlarin bu psikolojik ihtiyaglarina cevap vermektedir.
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En genel tanim ile performansa dayali iicret (PDU): iicret ile performans arasinda iliski

kurularak olusturulan {icret sistemlerini igermektedir (Uyargil, 1994:125).
Veya:

Birey, grup/takim veya organizasyon performansit baz alinarak calisanlara finansal
odiillerin sunuldugu iicretlendirme yontemine performansa dayali iicret (Armstrong,

1995:647) denilmektedir.
Veya:

Calisanlarin: birey, takim veya sirket performanst ile dogrudan iliskilendirilerek

finansal olarak ddiillendirilmelerine PDU denilmektedir (Brough, 1994:19).
Yerli ve yabanci kaynakli tiim tanimlarda kullanilan ortak kavramlar aynidir. Bunlar:

» [se ve pozisyona degil, “calisana 6zel” bir iicretlendirmenin yapilmasi,

= Ucretlendirmede bireyin, takimin veya organizasyonun performansinin Ol¢ii
olarak alinmasi,

= Sonuncusu ise, her bir ¢aligan i¢in farkl bir {icret artiginin gergeklestirilmesidir.

Bes farkli performansa dayali iicretlendirme yonteminden bahsedilebilir. Bunlar:

» Bireysel performansa dayali iicret planlar1 (BPDU),
= Kazang paylasim planlari,
= Kar paylasim planlari,

= (Calisanlara hisse senedi verilmesi yontemi veya caligsanlarin hisse sahipligi
planlar1 (CHSP),

* Takim performansina dayali iicret (TPDU) planlaridir.

Tiim PDU yéntemlerinde iicret artislari igin belirleyici unsur “performans gelisimleri”
olmaktadir. Sahip oldugu cesitlilik nedeniyle sistem, ekonomik gelismislik diizeyleri
farkl: tilkelerde, farkli igkollarinda ve tiim ¢alisan siiflar i¢in uygulanabilir bir 6zellige

sahiptir.
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Performansa dayali {icret sisteminin isletmelerde hizla yaygmlagmaya baslamasinin
ardindan planlar, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin dncelikli temel konusu
olarak anilmaya baglanmistir. Zaman igerisinde performansa dayali iicret sisteminin
isletme politikalarin1 destekleyen, organizasyonlarin hedeflerine ulasmalarina yardimci

olan etkin bir ara¢ oldugu yoniindeki diisiince yayginlik kazanmustir.

Kaynak ve yonlendiricileri ne olursa olsun 1980 sonrasinda performansa dayali
iicretlendirme modelleri “ilicretlendirmenin en parlak fikri” ve “calisanlart motive
etmenin temel ve vazgegilmez bir aract” olarak kabul goérmeye baslamistir.
Detaylandirilmis is degerleme planlari, sabit artislar, fiyat hareketleri ve enflasyon
dikkate alinarak yapilan {icret artiglarinin yerini hizla piyasa ile iligkilendirilmis temel
licret ve birey/takim/organizasyon performansi ile iliskilendirilmis “esnek {icret
artiglar’” almaya baslamistir. Kisa bir siire igerisinde yasanan bu degisim dikkate

degerdir.

PDU sistemi dinamik bir yapidadir. Degisen sartlara uyum saglayabilir. Isletmelerin
iicretlendirme konusundaki tercih degisimleri PDU planlarina da yansimakta, planlar
arasinda ara gegisler veya ortak uygulamalar yasanabilmektedir. Ornegin giiniimiizde
bireysel PDU planlarinin yerini takim iicret planlarinin, kazang paylasim planlarmm ve

kar paylagim planlarinin aldig1 bir trend dikkat ¢ekmektedir.

Bireysel planlarin organizasyon performansi iizerinde yeterince pozitif etkiler
saglayamamasi, takim calismasina ve kaliteye zarar vermesi ve yiiksek performans i¢in
calisanlar1 motive edememesi bireysel performansa dayali {icret planina yonelik bir

sorgulama siirecinin dogmasina neden olmustur.

Tiim olumsuzluklara ragmen bireysel PDU planlar1 igin bir paradoksun yasandigi da
sdylenebilir. Diger PDU planlarinin kullaniminda yasanan artisa karsin pek cok iilkede
(yoneltilen tiim elestirilere ragmen) bireysel performansa dayali {icret sistemi, iicret
artiglarinda kullanilan en etkili argiimanlardan bir tanesi olmaya hala devam etmektedir.
Tiirkiye gibi bu iicretlendirme modelini yakin zamanda benimsemis ve smirli sayida
tatbik eden filkeler i¢in bu sorgulama ve degisim siirecinin bir siire daha yasanmayacak

gibi goriinmektedir.
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Yapilan tiim elestirilere ragmen PDU sisteminin basarisi, performans ydnetim sistemi
ile ticret arasinda dogru bir entegrasyonun kurulmasina ve bu yapiin kurum kdiltiiri ile

desteklenmesine baglidir.

1.2.2. PDU Sisteminin Ortaya Cikisim Hazirlayan Nedenler

1.2.2.1. Endiistri Iliskilerinde Yasanan Degisim: Kollektivizmden Bireyselcilige
Gegis

1970’lerden sonra ortaya cikan esnek iiretim ve meydana gelen yapisal degisim
geleneksel endiistri iligkiler sistemini derinden etkilemistir. Uluslararasi sermaye
hareketleri ve ¢ok uluslu sirketlerin ileri teknoloji kullanarak ulusal piyasalarda yerli
iireticilere rakip olmalari, yeniden yiikselise gegen liberal iktisat politikalar1 sayesinde
mesruiyet kazanmalar1 iilke icerisindeki ekonomik birimleri ve endiistri iligkilerini
yapisal bir degisime zorlamistir. Yeni degisime uyum saglamak ayakta kalmanin
formiilii olarak sunulmus; istihdamda, iicretlerde, yasal yapida esneklik ¢alisma

yasamina iliskin koklii degisikliklerin gerekliligi haline gelmistir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalarinin isletmelerde hizla yayginlasmas: ile is
analizleri, insan kaynaklar1 planlamasi, temini ve se¢imi, performans degerleme kariyer
planlama ve iicret yonetimi gibi konularin daha formal ve bilimsel nitelikte ele alinmasi

imkan1 dogmustur.

Toplumsal ve ekonomik yapida yer alan tiim aktorler igin bilyiik bir 6neme sahip olan
ticret ve iicretlendirme ilkeleri sorgulanmaya baslanmis, yeni gelismelere paralel ve
esgldiimlii olarak tekrar dizayn edilmistir. Yakin doneme ait bu {icret sistemlerinin
temel Ozelligi ise sendikalarin dislandig1 bir yapida esnek bir nitelik tasimasidir.
Performansa dayali ticret (6zellikle bireysel performansa dayali iicret) bu yeni dénemin

bir iiriinii olarak ortaya ¢ikmustir.

1980 sonrasinda yeniden esmeye baslayan liberalizm riizgarlari ile birlikte bireyselcilik
post modern endiistriyel toplumlarin yiikselen degeri olurken kolektivizm kiigiimsenen

bir kavram haline gelmeye baglamistir.
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Ekonomik ve sosyal hayatta bireyi merkeze alan bu donilisiimden endiistri iligkileri
sistemi de etkilenmistir. Caligma iligkilerinin diizenlendigi yapilar olan toplu pazarlik
sistemleri bu degisimden payini almig, 1980 ve sonrasi kolektivizmden uzaklagilan bir

donem olarak belirginlik kazanmistir.

Bireyselci anlayis ii¢ temel sacayagi iizerine kuruludur. Bunlar: 6zerklik (otonomi),
bireysel sorumluluk ve benzemezliktir (Realo, Koido, Ceulemans, Allik, 2002:164-
165).

= Otonomi: Otonomi (bagimsiz olma) bireyselcilikle ilgili tartigmalarin temelini
olugturmakta, bagimsiz diigiinme-karar verme ve tatbik etmeyi ifade etmektedir.
Bu bakis agis1 altinda birey/kisi, diger insanlardan- gruplardan ve kurumlardan

bagimsiz ve otonomik bir varlik olarak tanimlanir.

= Bireysel sorumluluk: Daha ¢ok bireyin ¢alisma yoniine iliskin bir 6zelligi olup
eylemler ve bunlarin ortaya cikaracagi sonuglarin sahiplenilmesini ifade

etmektedir.

= Benzemezlik: Benzemezlik de vurgu kisinin baskalarina benzemedigine ve
essiz/tek oldugunadir. Burada bireyin kendisini “diger insanlardan farkli” olarak

konumlandirdig: dikkat ¢eker.

Bireyselcilik yeni donemle birlikte insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalariyla kendisine
yeni bir alan yaratmis ve kimlik olusturmustur. Olgme ve degerlendirme, hedefler
belirleme, iggorenlerle yonetimin direkt iligkiler kurmasi, performansa dayali olarak
ticretlendirmenin yapilmasi gibi yaklasimlarla kalite ve performans i¢in birey merkezli

caligsma bigimleri desteklenmisgtir.

Otoritenin merkezde toplanmas1 yerine giig, zayiflatilmig birey ve takimlara
dagitilmistir. Bunun bir sonucu olarak calisanlardan katilimci olmalar1 ve kendilerini
siirekli gelistirmeleri istenmeye baglanmustir. Ideal is piyasast mantiginm isledigi,
kurulmaya baglanan bu yeni modelde kurumsal siire¢ ve organizasyonlar (toplu

pazarlik, sendikalar) disarida birakilmistir.
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Ucret ile ilgili énemli kararlarin profesyonel yonetim kademelerinde ele alinmasi,
calisanlar ile yonetenler arasinda diyalog kanallarinin siirekli acik hale getirilmesi,
parasal ddiillere veya licret artislarina birey veya organizasyon performansinin temel
teskil edecegi yoniindeki gelismeler ise licretlerin belirlenmesinde toplu pazarligin

gliclinii azaltmistir.

Yaganan siiregte insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, bireyci veya kollektivist
nitelikli kiiltlirel yap1 icerisinde yeniden sekillenmektedir. Birey merkezli is dizayni,
liyakate dayali terfiler, bireysel basariya yapilan vurgular, bireysel tesvik planlari,
formal degerlendirme yontemlerinin kullanilmast bireyci kiiltiiriin  araglar1 olarak
sayilabilir. Buna karsin grup odakli is dizaynlari, grup/takim basarisina siirekli vurgular
yapan bir yapi, takim tesvik planlari, informal degerlendirme yontemlerinin
kullanilmasi, toplam calisma siiresi veya kideme dayali terfi ve ddiillendirmeler ise

kollektivist kiiltiiriin 6ne ¢ikan uygulama araclar1 olarak belirginlesmektedir.

Kolektivizmin ve bireyselciligin yasanan degisim siireci i¢erisinde koklerinin toplumsal
yapida ve kiiltiirel dokuda aranmasi dogru degerlendirme ve analizler yapilabilmesine

imkan saglayacaktir.

Pek cok isletme yonetimi takim ¢alismasina biiylik 6nem vermesine ragmen insanlarin
organizasyona c¢ekilmeleri, alikonmalar1 ve motive edilmelerinde Onemli sorunlar
yasayabilmektedirler. Bunun ger¢ek nedeninin toplumsal kiiltiir dokusunda, bireysel
veya takim caligmasma gore bigimlendirilmis insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar

icerisindeki uyumsuzlukta aranmasi1 dogru olacaktir.

Birey merkezli bir yapida calisanlar kollektivist organizasyona uyum saglayamazlar
(tersi bir durumda aymi sonucu doguracaktir). Ayrica ulusal kiiltiiriin sahip oldugu
bireyci veya kollektivist nitelik performans degerleme, buna bagh 6diil sistemleri ve

caligsma bigimlerini de sekillendirici bir rol oynamaktadir.

Bireyselcilik ile kolektivizmde, bireysel amaglarla grup/takim amaglarina yapilan
vurgular farklhiliklar gostermektedir. Kollektivist bir yapida bireylerden grubun ihtiyag
ve hedeflerini her zaman kendi ihtiya¢ ve hedeflerinden 6nde tutmalar1 beklenir. Birey

ve takim ihtiyaclarinin ¢atismasi durumunda ise ayni sekilde bireyin, tercihini takimdan
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yana kullanmasi istenir. Bireyi temel alan bir yapida ise bunlarin tam tersi bir durum sz
konusu olmaktadir (Kwon, Stoeberl, Baumhart, 2003:267). Kolektivizmde kolektif
cikarlar ve igbirlik¢i davranis modelleri, bireyselcilikte ise bireysel ¢ikarlar ve rekabet

on plandadir

Kollektivistler, toplu pazarlik yoluyla calisanlarin 6zgiirliigliniin, saygmhiginin ve
degerinin korunduguna vurgu yaparlar. Hareket noktalari, varolan giiclerin dengesizligi
ve bu dengenin ancak toplu pazarlik ve sendika gibi organlarla bir derece
saglanabilecegine olan inanglaridir. Bireyci yeni akim ise bu olusumu 6nemli dlciide

engellemekte hatta ona zarar vermektedir.

1.2.2.2. Gegis Siirecinde Ucretlendirme ve PDU

Sermayedarlar ile ¢alisanlar arasinda giicii ele gecirme ve elde tutma bicimindeki
miicadelenin altinda yatan temel gerceklik, arka planda kolektivizm ile bireyselcilik
arasinda varolan gii¢ miicadelesinden baska bir sey degildir. Tartigmalara neden olan
temel argiiman ise; calisma iligkilerini hangi yontem veya metodun daha iyi organize
edecegi konusudur. Bu siirecte toplu pazarlik, calisanlar1 temsil eden etkin kurumsal
organizasyonlar (sendikalar) oldugu siirece varligin1 devam ettirebilir. Isverenler veya
uygulanan hiikiimet politikalar1 kollektivist endiistri iliskileri dokusunu olumlu veya
olumsuz yonde etkileyebilir. Diinyada 1980 sonrasi yasanan siiregte ise, gelismelerin

igverenlerin lehine oldugu dikkat ¢ekmektedir.

Birey merkezli doniisiimde, “bireysel is akitleri” ¢aligma hayatinda hizla yayginlik
kazanmaya baglamis, bireysel 6zgiirliiglin simgesi haline gelmistir. Felsefi bir bakis
agisi ile konu ele alindiginda, bu donemde isgorenlerin de ge¢mis zamanlara kiyasla
daha fazla sermayedarlara benzedigi sdylenebilir. Ciinkii yeni ekonomik konseptin
etkisi altindaki tiim cografyalarda calisanlar, sadece kendi menfaatlerini diisiinmeye ve

ekonomik kazanclarini her ne sartla olursa olsun maksimize etmeye yonelmektedirler.

Bireyin merkeze yerlesmesinin ardindan licret tespitlerinin bireysel performansa gore
yapilmaya baglanmasi yasanan siirecin dogal bir sonucu olarak goriilmelidir. Nitekim

1991 yilinda Ingiltere’de isletmelerin yaklasik %45°lik bir béliimiiniin iicretlerin
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belirlenmesinde bireysel performansi esas almalari bunun agik bir Ornegini

olugturmaktadir (Kessler, Purcell, 1995:350).

Bireyci anlayista, iicretlendirme modeli olarak 6ne ¢ikan bireysel performansa dayali
iicret yontemi ile “farklilik olgusuna” vurgu yapilmaktadir. Buna karsin kolektivizmde
ise bunun yerini “is glivencesi” ve ‘“takim 0&diilleri” almaktadir. Bireyselcilikte
calisanlarin uzun bir zaman dilimi i¢in organizasyona bagliliklarindan s6z edilemez ve
onlardan da is akdi disinda kurumsal bir baglilik da beklenmez. Ayrica bu tiir
organizasyonal yapilarda yonetimler, ig akitleri digindaki konularda kendilerini sorumlu

hissetmemektedirler (Ramamoorthy, Carroll, 1998:575).

Kolektivizmde odiillerin miktarindan ¢ok dagitim veya paylasimda esitligin saglanmasi
Onem tasir. Ayrica is giivencesine yapilan vurgu ile igsel esitlige (kideme ve hiyerarsik
yapiya uygun licret ve licret artiglari) dissal esitlikten (piyasa kosullarinda veya rakip

firmalarin yaptiklari licret 6demeleri) daha fazla 6nem verilmektedir.

Performansa dayali {icret planlarinin ortaya ¢ikarmig oldugu sonuglarin belirlenmesi ve
etkilerinin Olgiilmesine yonelik yapilan ¢aligmalarda 6zellikle bireysel performansa
dayal1 iicret planlarinin ¢alisanlar arasinda yikici bir rekabete yol actigi, motivasyon ve
katilim konularinda yeterince basarili olamadigi goriilmiistiir. Bu durum ise takim veya
organizasyon performansini baz alan iicret planlarinin hizla yiikselmesi sonucunu ortaya

¢ikarmustir.

Aslinda performansa dayali {icret planlarinda gizliden veya agiktan kolektivizme karsi
bir meydan okuyus sezinlenmektedir. Yiiksek licret kazanimlar1 elde etme anlayisinin
hakim oldugu sistemde toplu pazarlik dislanmakta ve igletme yonetimlerine bu konuda
genis bir hareket serbestisi taninmaktadir. Calisanlarin iicretler yoluyla motive edilerek
performans ve verimliliklerinin arttirilmasi yoniindeki genel diisiince bigimi, sistemin
ozellikle ilk wuygulanmaya baslandigi donemlerde (bugiin hala gdriilmektedir)
yonetimlerce sendika ve toplu pazarlik miiessesesinin zayiflatilmasi amaciyla

kullanilmustir.

Ucret ve iicret artislarmin sadece bireysel performans sonuglarina gore belirlendigi

bireysel performansa dayali iicret planlarinda degil kar paylasimi, kazang paylagimi vb
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gibi diger performansa dayali iicret planlarinin uygulanmasmin ardinda yatan temel
gerekeelerden bir tanesi benzer sekilde isletme yonetimlerinin sendika ve toplu pazarlik
sistemlerinin etkilerinden kendilerini koruma giidiisii, bunun altinda yatan diisiinsel
nedenin ise sendika ve toplu pazarlik sisteminin bir tehdit unsuru olarak algilanmasi

oldugu soylenebilir.

Yasanan siirecte isletmelerin birbirlerinden ¢ok farkli yaklasimlarla konuyu ele aldiklari
dikkat ¢ekmektedir. Bazi igletmelerde yontem {icretlerin belirlenmesi i¢in stratejik bir
yaklasim ve iicret esnekligi icin bir firsat olarak algilanip uygulanirken digerlerinde

sistem sorgulanmadan giiniin modasi oldugu i¢in uygulama yoluna gidilmektedir.

Performansa dayali {icret giiniimiizde ¢alisanlar ve endiistri iliskiler sistemi iizerinde
onemli etkiler yaratan yonetimsel bir ara¢ olarak algilanmakta, isgilicii piyasalart ve
maliyetlerde Ongoriilmeyen ani degisiklere karsi gelistirilmis maliyet minimizasyon
yontemi olarak goriilmektedir. Varlik nedenleri siirekli yenilikler yapmak, daha kaliteli
ve ucuz mal ve hizmet iiretmek olan isletmeler i¢in yasanan degisimde PDU planlar1 bir

kurtulug recetesi haline doniigmiistiir.

1.2.2.3. Geleneksel Ucret Sistemlerinin Yetersizlikleri

Calisma hayatinda {icret sistemlerinden bir boliimii daha fazla énem kazanirken diger

boliimii ise etkinliklerini kaybetmekte, eski parlak giinlerini geride birakmaktadir.
Yasanan bu degisimin temel uyaricilar ise:

= Farklilasan yonetim gereksinimleri,
» [slerin yapisinda meydana gelen yapisal degisim,
» [sgorenlerin iicrete iliskin goriis ve beklentilerindeki degisiklikler olmaktadir.

Organizasyon yapilar1 iicret sistemi tasarimlarini dogrudan etkilemektedir. Bu etki,
geleneksel iicret sistemlerinde kullanilan is degerleme yonteminde daha 6n plana
cikmaktadir. Ornegin, pozisyonlarm yetki seviyesi, bagli calisan sayisi, sorumluluk

alan1 gibi kriterler organizasyon yapisi ile birebir iligkili olup is degerleme faktorleri
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arasinda siklikla kullanilmaktadir. Bu nedenle organizasyonlardaki hiyerarsik yapinin,
is degerlemesinin temel dayanak noktalarindan birini olusturdugunu sdylemek yanlis
olmayacaktir. Ancak gliniimiizde, isletmeler yonetim kademelerini azaltmaya, yapilarini
takim c¢aligmasina daha yatkin hale getirmeye ve c¢alisanlarin1 yetkilendirmeye
calisirken geleneksek yapidaki iicret sistemleri ile énemli sorunlar yasamaktadirlar.
Geleneksel {icret yapilari, 6zellikle teknoloji agirlikli yada gérev tanimlarinin degisken
ve genis tanimlandig1, degisime hizla adapte olma gerekliligi olan hizmet sektoriindeki
isletmelerin ihtiyaclarin1 karsilayamaz olmustur. Bu durum ise calisanlar arasinda

memnuniyetsizliklerin artmasina neden olmaktadir (Tag, 2002).

Gegen zaman igerisinde yonetimler, kullandiklar1 geleneksel iicret sistem(leri)inin
Orgiitin amaclarina ulagsmada yetersiz kaldigini, isgoérenleri uyarict ve gidiileyici
niteliklerini kaybettiklerini fark etmiglerdir. Yonetim, ortaya ¢ikan yeni gereksinimlere
uygun ve isletmenin is ortamimi1 etkileyecek, yasayan bir organizma olarak
organizasyonal yapiya canlilik ve yani bir ivme kazandiracak yeni iicretlendirme

yontemlerinin arayisina girmislerdir (Ataay, 2000:304).

Bu siiregte PDU sistemi teknolojik gelismeler ve yapisal degisimlerin bir sonucu olarak
dogmustur. Bazi PDU yontemleri (kar paylasim planlari gibi) uzun zamandan beri
sinirl sayida isletmeler tarafindan uygulantyor olmasina ragmen 1980 sonras1 donemde
hizla yayginlik kazanmaya baglamiglardir. Sistemin gergekte bu derece kabul
gbrmesinin ve hizla uygulanmaya baglanmasinin ardinda yatan temel nedenin “esnek bir

iicretlendirmeye” imkan vermesi oldugu sdylenebilir.

Yiiksek performans diizeyine ulasilabilmesi igin organizasyonlar, rekabette kendilerine
glic katacak yeni yoOnetim teknikleri iizerinde siirekli ¢alisma ve pratikler
yapmaktadirlar. Giinlimiizde ¢ok sayida isletme, etkinligin arttirilmasi ig¢in performans
ciktilar1 veya arzu edilen tutum ve davranislarla iliskilendirilebilecek 6diil sistemleri
(6zellikle parasal nitelikli olanlar) {izerinde durmaktadirlar. Bu durum PDU planlarinin

biiyliyerek gelismesine ayn1 zamanda hizla yayginlagsmasina zemin hazirlamaktadir.

Geleneksel zaman esasina dayali ticret sisteminde “esit ise, esit iicret” prensibine uygun
olarak hareket edilmesi, farkli verimlilik diizeyindeki calisanlara farkli miktarlarda

O6demelerin yapilabilmesini engellemektedir. Yontem, uygulamada basitlik ve kolaylik
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sunarken iggorenler arasinda esitligi tesis etmekte buna karsin adaleti tesis etmekte

yetersiz kalmaktadir.

Geleneksel iicretlendirme yontemleri ile PDU gibi giiniimiiz yeni iicretlendirme

yontemleri arasinda: iicretlendirme stratejileri, iicret paketinin amaci, isin degeri,

performans temeli, temel ve degisken iicret, kime degisken flicret ddenecegi gibi

konularda belirgin goriis ayriliklar1 dikkat cekmektedir. Bu durum tablo yardimiyla ele

alindiginda kargimiza su ¢ikmaktadir:

Tablo1: Geleneksel ve cagdas iicretlendirme yontemlerinin karsilagtiriimasi

Geleneksel Sistemler |

Yeni Ucretlendirme Yontemleri

Paketinin Amaci

rekabet¢i olmak

Ucretlendirme Sirket i¢i adalet ve dengeye Onem | Sirket ana hedef ve stratejileri ile

Stratejisi veren “dogru ticretlendirme” stratejisi uyumlu, milkkemmelligi vurgulayan
strateji

Toplam Ucret | Sirkete gekmek, elde tutmak, piyasada | Tletisim aracl, bireyler/takimlar

arasinda farklilik yaratmak, yiiksek
performansin devamliligini saglamak

Sisteminin Temeli

O6nemli, c¢alisanlarin Ozellikleri 6n

plandadir

Isin Degeri Sirket ici denge/adalete bagl olarak | Isin piyasadaki ekonomik degeri &n
belirleme, sirket icinde belirlenen | plandadir. Temel licrette rekabetgi bir
deger ile piyasa degerinin oOrtiismedigi | yol izlemek yerine toplam iicret
yerlerde (piyasanin daha yiiksek | paketinde sunulan imkanlar 6n plana
kalmasi durumunda) sirket iginde | ¢ikar
belirlenen degerin tercih edilmesi

Performans Gorevlerin/iglerin - yerine getirilmesi | Sonuglar ve hedeflere ulasma 6nemli,

caliganlarin davranislari 6n plandadir

Temel )
Degisken Ucret

ve

Temel {icret, toplam ficret paketinde
agirhgr olan ve iyi yonetilmesi
gerektigi  diisiiniilen kisim.  Temel
icret, piyasada rekabetgi bir seviyede
belirlenir

Temel fcretin iletisim araci olarak
yetersiz  kaldigi gorlisii  agirlikhidir.
Siirekli  olarak  yayginlagtirilacak
degisken ticret yontemleri aranir.
Ozellikle yiiksek nitelikteki beyaz
yakali ¢alisanlarda degisken {icretin
daha uygun oldugu gériisii agirliklidir

Kime  Degisken
Ucret Verilir

Genelde sadece ¢alisana (satis ekibi ve
yoneticilerle kisitll) verilir, takim
calismasina ve igbirligine verilen 6nem

yetersiz kalmaktadir.

Calisana, takima ve is birimine verilir,
icinde bulunulan sartlar hangisini
gerektiriyorsa o dogrultuda hareket
edilir

Kaynak: TAS Cigdem, Ucretlendirmede Yeni Yaklasimlar, 13.12.2002

Yasanmakta olan degisime ragmen geleneksel ticret sistemleri Tiirkiye’de ve diinyanin

pek ¢ok iilkesinde, ¢alisanlarin ticretlendirilmeleri agisindan dominant 6zelligini halen

muhafaza etmektedir. Sistemin a¢ik ve sade olusu, uygulama ve yoOnetimindeki

kolayliklar, calisanlarin kolayca kabulleri bu {icret sistemlerinin yaygin kullaniminin

temel gerekgelerini olusturmaktadir. Fakat bu {icretlendirme sisteminde temel problem,
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yapilan “igin 6nemi” odiillendirilirken igin nasil yapilmis veya yapiliyor oldugunun gz
ard1 edilmesinde ortaya cikmaktadir. Zaman igerisinde bu yapinin “pozisyon igin

ticretten”, “¢ikt1 (verimlilik, kar, satig, bilgi, yeterlilik, beceri vb) i¢in iicret” yoniinde bir

transformasyon geg¢irmesi kagiilmaz goriinmektedir.

Degisim siirecinin bazi iilkeler i¢in daha uzun bir zaman alacagmin sdylenmesi pek de
yanhis bir tespit olmayacaktir. Ciinkii ekonomik diizen icerisinde yukar1 fiyat
hareketliligi (yani enflasyon) ficret artislar1 i¢in temel belirleyici roliinii devam
ettirmektedir. Ucret artiglarinin tespitinde sadece enflasyonun veri olarak almmast,
calisanlarin verimliliklerinin dikkate alinmamasi (veya ikincil degerlendirme) rasyonel

bir davranis olarak gdériinmemektedir.

Yiiksek enflasyonlu iilkelerde, gerceklesen ve beklenen enflasyon oranlari iicret
artislarinin tespitinde temel belirleyici olmaktadir. Bu iilkelerde PDU gibi ydntemlerin
saglikli olarak uygulanabilmesi i¢in enflasyon oranlarinin makul seviyelerde seyretmesi

biiylik 6nem tagimaktadir.

Ucretlerin tespit edilmesinde, isletmenin ekonomik verilerinin géz ardi edilerek isletme
yoneticilerinin belirledigi yonde artiglarin yasandigi inkar edilemez bir gergektir. Oysa
iicret, calisanlarin etkinlik ve verimliliklerinin artirilmasi amaciyla kullanilan personel
yoOnetiminin en temel iglevlerinden birisini olusturmaktadir. Bu nedenle {icret tespitinde
uygulanan yontem veya yontemlerin, verimlilik kriteri ¢ercevesinde objektif, net ve

istikrarli olmasina 6zen gosterilmelidir.

Geleneksel iicret sistemlerinde iicret, bir hak olarak goriilmektedir. Ayrica “caligma
stiresi” ticret i¢in baz olusturmakta, “temel {icret” performansin degil igyerinde sahip
olunan konumun ve kidemin bir fonksiyonu olmaktadir. Klasik iicret yontemlerinde,
yonetici ve calisanlarin aldiklari ikramiyeler de bir hak olarak kabul edilmektedir. PDU
gibi yenilik¢i ticret sistemlerinde, geleneksek iicret sistemlerindeki “hak” kavrami
sorgulanmakta ve bunun yerini “performans sonuglar1” almaktadir (Beer, Cannon,

2004:4).

Geleneksel iicret sistemlerinin organizasyonlar1 daha az hiyerarsili, rekabetci, sonug ve

siire¢ odakl1, adaptasyonel ve isbirlik¢i yapma konusunda sergiledigi yetersizlikler PDU
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planlar1 yoluyla ortadan kaldirilabilir. Eger yoneticiler i¢in: iggorenlerin ¢aligmalarinda
is hedeflerine odaklanmalarinin saglamasi ve alacaklar1 ticret ile isletme hedefleri
arasindaki iliskiyi daha iyi anlayabilmeleri 6nemli ise, performansa dayali iicret sistemi

bu ihtiyaca 6nemli olglide cevap verebilecek niteliktedir.

1.3. PDU Sistemine Yonelik Yaklasimlar
1.3.1. Felsefi A¢cidan PDU Sistemi

Performansa dayali {icret planlar1 bir “prosediirler yumag1” olmasinin yaninda felsefi bir
icerige de sahiptir. Sistemin saglikli bir sekilde isleyebilmesi, yonetici smifin bu
felsefeye inanmalari ile yakindan ilintilidir. Bu felsefe, insan performansinin potansiyeli

ile iliskili baz1 kabulleri icerisinde tagimaktadir.

Ucretin bir tesvik araci olarak kullamlmasinin altinda yatan felsefi neden, insan
potansiyelinin biiyiikliigline olan inanctir. Bu; verimlilik, is kalitesi, kendinden bir
seyler katma (creativity) gibi insan performansinmn tiim yoénleri ile ilgilidir. Ornegin
gelisme ve yenilik icin ¢alisanlarin ileri siirecekleri fikirler bir ¢ok organizasyon igin
biliyiik ve 6nemli bir kaynak niteligi tasimaktadir. Bu fikirler, kalite gelisimlerinden
maliyet indirimlerine kadar genis bir alani igerisine almaktadir. Bu tiir fikir ve
yaklagimlar, gelistirilmeye ihtiyag duyulan mal ve hizmetlerle ilgili pek ¢cok konunun

daha farkl agilardan ele alinmasina ve irdelenmesine imkan saglamaktadir.

Verimlilik gelisimleri sinirsiz goriinmektedir. Bilimsel yoOnetim anlayisinin babasi
olarak kabul edilen Taylor, farkli endiistrilerde yaptig1 ¢ok sayidaki ¢alismalarinda
tesvik edici licret sistemlerinin ¢alisanlar1 motive ettigini, saglikli bir bigimde dizayni ve
tatbiki ile 2-3 kat daha fazla iiretimin gerceklestirilmesine imkan sagladigini tespit
etmistir. Taylor yliksek performansli ¢alisanlar1 tanimlamak igin “birinci sinif isgdren”

kavramini kullanir.

Taylor’a gore her bir ¢aligsan yiiksek performanshidir veya bu potansiyele sahiptir. Bu
nedenle her bir ¢alisan birinci smif bir isgdrendir. Insanlarin uygun olacaklari isler i¢in

secilmeleri ve bu islere yerlestirilmeleri bu sonucun ortaya c¢ikmasini saglayacaktir.
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Fakat kullanilan metotlarin yetersiz olmast durumunda saglikli bir se¢me ve
yerlestirmenin yapilmast miimkiin olmayacaktir. Secim sonrasi siirecte gergeklesen
deneme periyodu ve performans degerleme ¢alismalar1 yanlis yerlestirmelerin tespitine
imkan saglamaktadir. Bunun disinda, isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimi uzmanlari
calisanlarin is uyumlan ile ilgili konularda siirekli bir gozlem igerisinde olmalari
gerekmektedir. Yapilacak insan kaynaklar1 aktiviteleriyle calisanlarin performans

seviyeleri siirekli yiikseltilmeye ¢aligiimalidir.

PDU sisteminde diismanca iliskilere yer yoktur. Performansa dayali iicret sisteminin var
oldugu bir yapida c¢alisanlarin, yonetimin kendileri i¢in agik temel/baz oranlar
belirledikleri konusunda biiyiik bir giiven duygusuna sahip olmalar1 gerekmektedir.
Giliven duygusunun olmamasi, caliganlarin “yonetimin kendilerini manipiile ettigi”
hissine kapilmalarindan kaynaklanmaktadir. PDU y6ntemlerinde giiven duygusu biiyiik
bir 6nem tasimaktadir. Yonetimin dagitim prosediirlerinde agik davranmamasi giiven

ortaminin yitirilmesinin diger bir sebebidir.

Takim performansina dayali iicret planlarinda takim iiyelerinin uygulamalar, iiretim ve
hizmet konularinda gelisim ve iyilestirmeler i¢cin yapacaklar1 diisiinsel katkilar biiyiik
onem tasidig1 icin, isletme yonetimleri bu katkilarin yapilmasini saglayict ve

kolaylastirici, calisanlara giiven veren bir iklimi isletme igerisinde olusturmalidirlar.

Isbirligi ancak bilgi paylasimlarina bagl olarak gelistirilebilir. Yonetimin bu konuda
atacagi adimlar ve uygulamalar hakkinda c¢alisanlarini siirekli bilgilendirmesi igbirligini

kuvvetlendirecektir.

PDU organizasyonlar icin koklii yapisal bir degisimi ifade etmektedir. Isletme
yoneticileri, ¢alisanlarin bu degisimi kolayca kabul edecekleri ve uyum saglayacaklar
yoOniinde bir kantya kapilmamalidirlar. Bunun bir siire¢ oldugu hatirdan ¢ikartilmamali,
yukaridan asagiya yapilacak siirekli bilgilendirmelerle sistem desteklenmelidir.
Yonetimin  sabirli  tutum ve davramglar sergilemesi isgOrenlerin  sistemi
kabullenmelerinde 6nemli bir rol oynayacak, bu sayede en azindan siddetli bir direng

sergilenmesinin Oniine gecilebilecektir.
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Parasal nitelikli tesvik planlarmi uygulayan isletmelerde yasanan sorunlarn altinda
yatan temel neden, yonetimlerin g¢alisanlar1 sistem hakkinda ayrintili bir bigimde
bilgilendirmemeleridir. Yapilacak detayli bilgilendirmeler ¢aliganlarin kabuliini
kolaylastiracaktir. PDU hakkinda yapilan ¢alismalar incelendiginde istemin basaris i¢in

temel sartlardan bir tanesi olarak bu konuya siirekli vurgular yapildigi goriilmektedir.

Performansa dayali {icret ¢ok tarafli bir kazanim siirecini ifade etmektedir. Sistemin
basarist halinde bu durum organizasyonlar igin: maliyetlerde azalma, verimlilik artisi,
calisanlarin is tutumlarinda ilerleme, satis grafiginin yiikselmesi, uzun dénemde ise
karlarda artisin1 ifade etmektedir. Tiiketiciler yiiksek kaliteli ve diisiik fiyatli mal ve
hizmetlere ayrica gelismis iiriinlere sahip olma imkan1 kazanmaktadirlar. Hissedarlar
karlarin artis1 ve bunlara bagl olarak hisse senetlerinin yiikselen degerleri ile 6nemli bir
kazanim elde etmektedirler. Calisanlar agisindan bu durum ortalama ve ortalamanin
iizerindeki c¢alisanlar igin yiiksek {iicret artislar1 olarak anlam kazanirken, diisiik
performans seviyesinde olanlar i¢in yiiksek performansa ulasilmasi yoniinde zorlayici

bir neden olmaktadir.

1.3.2. Ozendirici ve Odiil Olarak PDU Sistemi

Performansa dayali iicret planlarindan bahsedildiginde yontemin amacinin tegvik mi
yoksa 6diil mii oldugu konusunda bir zihin bulanikhig1 gdze carpmaktadir. Ozellikle
degerleme sonuclarina ulagildigi noktada bu iki kavram arasinda 6nemli bir takim
farkliliklarin oldugu ortaya g¢ikmaktadir. Burada temel ayrim “tesviklerin yOniiniin

gelecege, ddiillerin yoniiniin ise gegmise yonelik” olmasinda kendisini belli etmektedir.

Finansal tesvik planlari, ¢alisanlarin motive edilmesi ve performanslariin gelistirmesi
icin dizayn edilirler. Bu sayede ¢alisma temposu ve ¢iktt miktar1 arttirilarak kar —
satiglar — verimlilik yiikseltilmekte, maliyet giderleri azaltilmakta, kalite ve miisteri
hizmetlerinde iyilesmelerin kaydedilmesi ve zamaninda dagitimla hedeflenen sonuglara

ulasilmas1 miimkiin olmaktadir.

Finansal 6diillerde ¢alisanlara yaptiklar1 katkilar ve ¢iktilarda ulasilan basari igin ekstra

bir parasal karsiligin sunulmasi s6z konusundur. Bu yontemi kullanan isletme
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yoneticileri, bu yolla calisanlarin takdir edildiklerine ve (tiim c¢aligsanlara) esit
davranildigina dikkat c¢ekerler. Yonetimin, c¢aliganlarimi takdir etmesi Onemli bir
motivasyon aract olup bir tesvik niteligi de tasimaktadir. Fakat {icret ve gelecek
performans arasindaki iliskinin tiim calisanlar tarafindan yeterli agiklik ve netlikte

algilanamadigi da 6nemli bir olgu olarak karsimizda durmaktadir.

Performansa dayali iicretin bir tesvik mi yoksa ikramiye mi oldugu konusunda da bir
kavram kargasasi yasanmaktadir. Tesvik ve ikramiye terimleri sik stk ve bazen de
birbirinin yerine kullanilmakta ve 6nemli bir takim benzerlikler tasimaktadir. Fakat ikisi

arasinda temel bazi farkliliklarin da oldugu bir gercektir.

Tesvikler, onceden belirlenmis bir takim hedeflere ulasilmasi ile iliskilendirilmis
parasal 6demeler olup calisanlarin daha yiiksek bir performans seviyesine ulagsabilmeleri
icin motive edilmeleri amaglanir. Tesvik planlar isletmelerin en alt seviyesinden en iist
noktasina kadar (6rmegin yonetim kurullar1) tatbik edilirler, bireyler kadar
takim/gruplarda bundan yararlandirilir. Parasal tesvikler temel iicrete ilave edilerek

kazang paketlerinin degismez bir parcas1 olmaktadirlar.

Ikramiyeler ise, basarili sonuglar igin toptan yapilan parasal ddemeler i¢in kullanilan bir
kavramdir. Birey, takim veya organizasyon dikkate deger basarilar elde ettiginde veya
organizasyon performansinin belirlenen hedefleri asmasi durumunda ikramiye
yonteminden yararlanilmaktadir. Ikramiye miktarmin ne olacag: isletmenin biitce
kisitlar1 dikkate alinarak patronun, yoneticilerin veya yonetim kurulunun verecegi
kararlara gore belirlenmektedir. Bu nedenle ikramiye planlarinin tesvik planlarina gore
planlanmiglik derecesinin daha diisiik oldugu soylenebilir. Giinlimiizde bir ¢ok sirket
diisiik temel ticret ve bunun yaninda 6diil formu olarak “basar1 ikramiyesi” yonteminden
yararlanmaktadir. Ikramiye planlari 6diil olarak sonuglara odaklanilacagi ve sabit
maliyetlerin kontroliine imkan verecegi i¢in kiigiik, sermaye doniisiim hiz1 yiiksek ve
stiratle biiyliyen isletmelerde tatbik edilmesi durumunda pozitif sonuglar dogurmasi

mumkiin olmaktadir.
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1.3.3. Motivasyon Araci Olarak PDU Sistemi

Isletmelerin temel amaclarindan bir tanesi karliliktir. Karli olmayan isletmelerin
varliklarin1i devam ettirmeleri miimkiin degildir. Giiniimiizde isletme sahipleri veya
hissedarlar 6nemli sayilabilecek miktarda paralar 6deyerek profesyonel yoneticilerle
calismaktadirlar. Isletmenin biiyiikliigii veya faaliyet gosterdigi alanin &nemi ortadan
kalkmakta, yoneticilerin igletme amaglarmi gerceklestirmek i¢in idareleri altinda calisan
personeli etkin ve verimli sekilde yonetmeleri biiyiik dnem kazanmaktadir. Bu ise
calisanlarin moral ve motivasyonlarinin artirtlmasi ile miimkiin olabilir. Geligsmekte
olan ve calisanlarin kalitesi ile ilgili sorun yasayan {ilkeler acisindan eldeki
potansiyelden maksimum derecede yararlanilmasi i¢in motivasyon ihmal edilemez bir

onemde karsimiza ¢ikmaktadir.

Yoneticiler belirlenen hedeflere ulasabilmek icin c¢alisanlarini  bu hedeflerin
gerceklestirilmesine yoneltmeye caligirlar. Yoneticilerin basarili olabilmelerinin temel

belirleyicisi, birlikte calistiklari insanlarin motivasyon diizeyleridir.

Yoneticiler calisanlarin motivasyonlarmi yiikseltebilmek icin Once ‘“motivasyon
kavramin1” tanimalar1 ve ozelliklerini bilmeleri gerekir. Motivasyonun su iki temel

ozelligi akildan ¢ikarilmamalidir:

= Motivasyon kisisel bir olaydir. Bir ¢alisan1 motive eden her hangi bir durum
veya olay bir baskasim1 motive etmeyebilir (parasal ddiillerin smirhiligi bu

noktada ortaya ¢ikmaktadir).

= Motivasyon ancak insanlarin davraniglarinda gozlenebilir. Bu agidan yoneticiler
veya insan kaynaklari uzmanlari, personelin hangi ihtiyaglarinin tatmin edilmesi

gerektigini bilmelidirler.

Calisanlarm islerini etkin ve verimli bigimde yapabilmeleri i¢in saglikli bir is ve iligki
ortam1 tesis edilmesi gereklidir. “Bir isi yapma istegi” olarak tanimlanabilecek
motivasyon, c¢aligsanlarin islerini 6nemli hedeflerine ulagsmada bir ara¢ olarak

gormelerini saglamak suretiyle artirilabilir.
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Insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 arasinda yer alan motivasyon uygulamada en fazla ihmal
edilen konulardan bir tanesidir. Bunda yoneticilerin motivasyonun yiiksek tutulmasi ile
isletmenin neler kazanabilecegini somut olarak Ongérememeleri etkili olmaktadir.
Motivasyonun yiiksek tutulmasi icin bazi ek maliyetlere katlanilmasi gerekir.
Organizasyona daha nitelikli elemanlarin ¢ekilmesi, mevcut nitelikli elemanlarin uzun
stire sirket biinyesinde tutulmasi, calisanlarin daha verimli olmasi ancak motivasyonun

yiiksek tutuldugu ¢alisma ortamlari ile miimkiin olabilir.

Insanlarm bir isi yapmalarinin nedeninin gereksinimlerini karsilamak oldugu
sOylenebilir. Kigiler gereksinim basamaklarinin birinde kendilerince yeterli doyuma
ulaginca bir list basamaga yiikselirler, digerleri 6nemini yitirir. Baz1 aragtirmacilar da bu
ihtiyaclar1 kisinin kendisinden degil i¢inde bulundugu toplumun kosullarindan
kaynaklandigimi belirtmektedirler. Bu ise Herzberg'in iki faktér modelidir. Herzberg,
ozellikle {icretin iggorenin isletme tarafindan taninmasinin bir Sl¢iisli oldugunu belirtir.
Alnan tcretin azliglr ya da ¢oklugu bireylerde ekonomik o6l¢iiler disinda bazi etkiler
yapmaktadir. Ucret artis1 ne kadar olursa olsun, birey “bu artig1” taninmasimin, isinde

ilerlemesinin bir 6l¢iisii olarak algilamaktadir (Atay).

Isletmelerde c¢alisanlarin motive edilmeleri ig¢in pek cok ydntem ve metottan
faydalanilmaktadir. Bunlardan bir tanesi motivasyon aract olarak iicretlerden

yararlanilmasidir.

Ucret, hayatin devam ettirilebilmesi icin gereken gecimi saglamasi, calisanlarin toplum
icerisinde konumunu belirlemesi gibi 6zelliklerinden dolay1 bir motivasyon araci olarak

nitelendirilebilir.

Ucret, calisanlarin énem verdigi noktalara vurgular yapabildigi &lgiide motivasyonu

arttiric bir 6zellik tagir. Bu noktalardan bazilar1 sunlardir:
= (Calisanlarm ilgisinin yiiksek iicret artiglarina yonlendirilmesi,

= (Calisanlarin sergiledikleri yiiksek derecede performansin karsiliginin ayni

derecede bir ticret artis1 saglayacagini bilmeleri,
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= (Calisanlar is performanslarinin yaptiklari isin zorluk derecesini yansittigini
diistiniirler. Bu performansa dayali iicret planlarin1 uygulayan isletmeler icin
onemli bir problemdir. Boyle bir yapida calisanlar, performans iicret artislarinin
i§ performanslarinin bir sonucu oldugu iddiasini kabul etmekte 6nemli direng
gostermektedirler. Bu durum performans degerleme ile ilgili problemlerin
yaninda performans iicretin paylasiminda da 6nemli sorunlarin yasanmasina

neden olmaktadir.

* Yoneticiler, isgorenlere performans degerleme calismalarinin  negatif
sonug¢larindan daha ¢ok pozitif sonuglarin1 gostermektedirler. Bunun yerine,
sonuclarin ortaya ¢ikaracagi olumluluk veya olumsuzluklar tim yonleri ile
calisanlara anlatilmalidir (Negatif sonuclar; yiiksek performansa sahip
calisanlarin ¢alisma grubundan veya takimindan dislanmasi, pozitif sonuclar ise

iicret artig1, taninma, taktir ve 6vgii olabilmektedir).

Motivasyon ve iicretlendirme arasindaki temel iligki, genelden 6zele inildiginde farkli
bir anlam kazanmaktadir. Farkli ticretlendirme teknikleri, farkli motivasyonal etkilerin
ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Caliganlarin belirli donemler dikkate alinarak
performans 6l¢iim sonuglarina gore iicret artiglarinin belirlenmesi durumunda da farkh

sonugclarla karsilagilmasi gayet dogal goriilmelidir.

Toplam kalite yonetiminin gurularindan Dr. W. Edward Deming bireysel performans
degerlemeyi “yonetimin Oliimciil hastaliklarindan bir tanesi” olarak tanimlar. Deming
iki temel noktaya vurgu yapmaktadir. Birincisi: isgiler iiretimin veya is siireglerinin
birbirinden ayrilmaz parcalaridir. ikincisi: odak bireyden c¢ok takim veya siiregler
olmalidir. Deming finansal tesviklere karsi olmayip bu tiir tesviklerin takim veya grup

performansi ile iliskilendirilmesinin gerekliligine vurgu yapmaktadir (Risher,1999:10).

Finansal tegviklerin verimlilige aykiri, organizasyonlar i¢in uygun olmadigi ve
motivasyonu arttirmadigi yoniinde elestirel goriigler de ileri siiriillmektedir (performansa
dayal1 iicret bu agidan bakildiginda hem dissal bir 6diil hem de finansal bir tegvik
aracidir). “Punished By Reward” kitabinin yazari Dr. Alfie KOHN parasal odiillere
(okuyan veya evdeki cocuklar icin ¢alisanlara para verilmesi vb) karst oldugunu

belirtmektedir. Kohn, isin 6ziinden kaynaklanan (6grenme aski, caligmaktan zevk almak
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vb) icsel odiillere giivenmemiz gerektigini; digsal ddiillerin kullanilmasi durumunda ise
bunun c¢alisanlarin ilgilerini bagka yonlere ¢ekerek igsel odiillerin - giicilinii
zayiflatacagini iddia etmektedir (Risher, 1999:10). Gliniimiiz is diinyasindaki gelisim ve
degisimlere bakildiginda Kohn’un argiimanlarinin pek de kabul goérmedigi

anlasilmaktadir.
Motivasyon unsurlar1 i¢sel ve digsal olarak ikiye ayrilmaktadir.

Icsel motivatorler: sorumluluk, 6zgiirce hareket edebilme, yetenek ve becerilerini
sonuna degin kullanma (istegi) ve bunlar1 yerine getirme arzusu, ise duyulan siirekli ilgi

vb dir.

Digsal motivatorler ise, calisanin kendisi ile ilgili olmayip dis etkenlerin denetim ve
kontrolleri altindaki ara¢ ve unsurlar1 igermektedir. Bunlardan bazilari: parasal odiiller
veya parasal cezalar, ddiiller, terfiler, cezalandirma, disiplin caligmalari, elestiriler veya
Ovgiilerdir. Fakat unsurlardaki ¢okluga ragmen ig¢sel ve digsal motivasyonun psikolojik

yonlerinin Sl¢iilmesinde 6nemli zorluklar yaganmaktadir.

Digsal motivasyon araclardan etkilenme diizeyi yiiksek olanlarda problem ¢ozme ve
O0grenme isteklerinin diisiikliigii, ileri derecede kontrole ihtiya¢ duyma, yaraticilik
yonlerinin zayifligi, maddi ozellikle parasal odiillerin tesvik etkisi giicliidiir. Igsel
motivasyon yonil agir basan calisanlar icin licret veya nakdi odiillerin yaptiklari islerde

birincil 6ncelik olmadigi goriiliir (Clugston, 2000:311-313).

Digsal motivatorler kisa bir siire igerisinde ve giiclii bir etki meydana getirmelerine
karsin, uzun zaman dilimi icerisinde bu giiclerini yitirmektedirler. I¢csel motivatdrler
daha ¢ok caligma hayatinin kalitesi ile ilgili olup daha derin ve uzun siireli bir etki

giiciine sahiptir (Armstrong, 1995:153).

PDU planinin uygulanmasinin ardindan calisanlarin yiiksek motivasyona sahip, ileri
performans diizeyinde insanlar haline gelecegini diisinmek biiyiik bir saflik olarak
nitelendirilebilir. Finansal tegviklerin isgorenleri motive edecegi dogrudur. Ciinkii bu
yolla ¢alisanlar ihtiyaglarin1 daha kolay giderebilmekte ve sergiledikleri performansin
yonetim tarafindan fark edilerek bunun parasal olarak odillendirildigini

diisiinmektedirler. Ama &zellikle bireysel PDU planlarinda kiigiik bir azinligin anlaml
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ticret artislarindan yararlanabiliyor olmasi pozitif motivasyonal etkinin kisitli sayida
isgoren ile smirlt kalmasi sonucunu dogurmaktadir. Yiiksek iicret artiglarina sahip
olabilmek i¢in ¢alisanlar arasinda rekabetin artmasi ise organizasyon igerisinde ¢aligma
barisina Onemli =zararlar verebilecektir. Calisanlar arasinda ortaya cikabilecek
huzursuzluklar, planlarin eksik-hatali dizayn1 ve uygulanmasi, PDU planlarinin pozitif

motivasyon giiclinii negatife ¢evirecektir.

Calisanlarin motivasyon diizeyini belirleyen Onemli bir etken, bireylerin ihtiyaglari
arasindaki farkliliklardir. Bazi ¢alisanlar i¢in maddi kazanglar 6nemli bir motivasyon
unsuruyken, digerleri i¢in statii ve rol cok daha 6énemlidir. Kisilerin beklentileri motive
olmalarinda son derece etkilidir. Bu beklentilerin karsilanma diizeyi, ¢alisan isine karsi
memnun yada memnuniyetsiz yapabilir. Bu ise organizasyonun hedeflerine ulagmasi

konusunda belirleyici rol oynar.

Performansa dayali iicret planlar1 i motivasyonu hakkindaki pek ¢ok teorik ve ampirik
caligmalara konu olmustur. Sosyal bilimlerde, iicret artislarinin ¢alisanlari, hedeflere
ulagilabilmesi i¢in motive etmeyi nasil basardigi konusunda pek ¢ok teori

gelistirilmistir. Bunlar arasinda “beklenti teorisi” ve “amag teorisi” dikkat ¢cekmektedir.

Beklenti teorisi, pek c¢ok akademisyen ve konunun uzmanlarinin {izerinde ortak
diisiinceler tasidig1 temel onermeleri icermektedir. Bu teoriye gére PDU yontemi,
calisanlar1 daha fazla efor sarfetmeleri konusunda psikolojik bir ikna giiciinii igerisinde
barindirmaktadir. Ayrica teori planin hangi sartlar altinda daha iyi g¢aligabileceginin
anlasilabilmesine yonelik Onemli katkilar da yapmaktadir (Milkovich, Wigdor,
1991:81).

Beklenti teorisine gore performansa dayali {icret planlarinda asagida siralanan sartlarin

yerine getirilmesi durumunda ¢alisanlarin motivasyon diizeylerinin yiikselmesi beklenir.
Bunlar:

= (Calisanlarin planlarda yer alan performans hedeflerini anlamalar1 ve performans
hedeflerine ulasilabilmesinin kendi yetenek, beceri ve c¢aligmalart ile miimkiin

olabilecegine inanmalari,
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=  Performans ile licret artiglar1 arasinda tutarli ve birbirini destekleyen agik ve

gliclii bir iligkinin tesis edilmesi,

= (Calisanlar {icret ve iicret artislarina 6nem verirler. Bunun planlanan performans
hedeflerine ulasilmasi ile miimkiin olacagimin anlatilmasi isgérenleri motive

edecektir.

Amag teorisi, iicret ile performans arasinda giiclii bir iligkinin varligim ileri siiren
beklenti teorisinin tamamlayict Ogelerini igerisinde barindirmaktadir. Hedeflerin
belirlenmesi, c¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ve biiyiilk bir degisim yaratacagi
diistincesinin hakim olmasi ¢alisanlarin performanslarmin yiikselmesine pozitif katkilar
saglayacaktir. Ayrica geri beslemeler, danismanlarin verecekleri destek de calisanlarin

performans hedeflerine ulagabilme ihtimallerini arttirici bir rol oynayacaktir.

Bu iki teori birlikte ele alindiginda, performansa dayali iicret sistemi galisanlarin
eforlarini organizasyonun hedeflerine yoneltmektedir. Ayrica siireclerin spesifik, kabul
edilebilir ve ulagilabilir hedefler, anlamli parasal artiglar, saglikli bir iletisim ve geri
bildirimlerle desteklemesi ile c¢alisanlarin performans gelisimleri ve hedeflere

ulagilabilme ihtimalleri artacaktir.

Performansa dayali {icret sisteminin calisanlart motive edebilmesi i¢in asagidaki
ozellikleri tagimasi, arzulanan sonuglara ulagilmasinda 6nemli katkilar saglayabilecektir.

Bunlar (Unal, 1998:15):

» Ucret ve performans arasindaki iliskinin agik, anlasilir ve dolaysiz olmasi,

» Ucret ve performans arasinda kurulan iliskinin ¢alisanlar tarafindan tam ve
dogru olarak anlagilmasi,

= Birey/takim/organizasyon performans degerlendirmesi ile odiiliin verilmesi
arasindaki siirenin uzun olmamasi,

»  Ust performans dilimindekiler i¢in sistemin anlamli artislar sunmasidar.

Tiim bu ve diger unsurlar kisilerin organizasyonda énemsedikleri ve gérmek istedikleri
degerlerdir. Bu degerlerin énem ve Oncelik sirast insanlarin kisilik 6zelliklerine ve

icinde bulunduklar1 ortama gore degisecegi unutulmamalidir.
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Performansa dayali iicretlendirme yontemlerinden olan bireysel performansa dayali
ticret planlarinin beklenti ve amag teorileri ile digerlerine gore daha uyumlu oldugu
sOylenebilir.  Bireysel tesvik planlarinda {icret artiglari, bireysel seviyede
sayisallastirilabilir performans &lgiimlerine dayali olarak yapilmaktadir. Isgdrenlerin
yaptiklan isleri kendi kontrolleri altinda algilamalar1 ve bu nedenle dl¢limiin bireysel
seviyede yapilmasiin gerekliligine olan inancin izlerini bu yontemde gérmek miimkiin
olmaktadir. Ayrica isgdrenler basarim dereceleri lizerinde degisiklikler (oynamalar)
yapilamayacagi ve farkli anlamlar ¢ikarilamayacagi icin sayisal 6l¢iimlere daha biiyiik

Oonem verirler ve bu yontemi daha kolay benimserler.

Kazang paylasim planlar1 veya kar paylasim planlar1 da, bireysel performansa dayali
iicret planlarinin ortaya c¢ikardig1r motivasyonal etkiyi ¢alisanlar lizerinde benzer sekilde
gostermektedir (sayisal performans hedeflerine ulagsma, genis kapsamlilik, 6demelerin
siklikla yapilmasi sartlar1 altinda) fakat bireysel nitelikli planlardaki kadar calisanlar
organizasyona yaptiklar1 katkilarini net olarak gérememekte, licret ve sergiledikleri

performans arasindaki kurgusal iliski algis1 yetersiz kalmaktadir.

Tiim bunlara ragmen calisanlar arasinda igbirliginin zorunlu oldugu durum ve sartlarda,
bireysel olarak yiiriitiilmesi ¢cok zor islerde veya teknolojik degisimlerin siireklilik
arzettigi yapilarda, takim ve organizasyon diizeyindeki performansa dayali iicret

planlarimin ¢ok daha yararli oldugu bir gercektir.

PDU’in 6zel sektor galisanlari igin sahip oldugu pozitif motivasyonal etki diizeyi kamu
calisanlar i¢in daha diigiiktiir. Kamu ¢alisanlarinin bu tiir bir iicretlendirme yontemine

daha bastan kargi olmalarinin boyle bir sonucu ortaya ¢ikardigi da sdylenebilir.

Nitekim Marsden ve digerlerinin kamu sektoriinde yapmis olduklar1 ¢alismada PDU
planlarinin yiiksek performanslilart motive etmedigi anlagilmistir. Kamu ¢alisanlari,
planlarin motive etmek bir yana c¢alisma iliskilerine zarar verdigini, motivasyonu
disiirdiigiinii, kiskangliklara neden oldugunu, yonetime karst bir glivensizlik
duygusunun ortaya c¢ikmasmi sagladigini, takim c¢alismasina zarar verdigini ve
calisanlarin yonetimle isbirligini zedeledigini belirtmislerdir (Marsden, French, Kubo,

2001:15-16, Marsden, French, Kubo, 2000:12-13).
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Digsal bir motivasyon araci olarak PDU sisteminden yararlanilmasi kisa siirede pozitif
sonuglar almay1 hedefleyen isletme yonetimleri i¢in Onemli bir alternatif gibi
goriinmektedir. Fakat uzun siireli performans geligimlerinin temin edilebilmesi igin
sistemin diger i¢sel motivasyon araglar1 ile desteklenmesi ihmal edilmemelidir.
Gelismekte olan iilkelerde para ve iicret dnemli bir motivasyon unsuru iken gelismis

iilkeler i¢in durumun ayn1 yonde olmadigi unutulmamalidir.
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2. PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIiRME YONTEMLERI

Islerin yapisinda meydana gelen temel degisimler, {icret ve calisma iliskilerine dair
geleneksel gorlis ve diisiinceleri derinden etkilemektedir. Ydneten ve calisanlarin
ilgilerinin sonuclara yonlendirilmesi, yoneten ve ydnetilenler arasindaki ¢atismalarin en
aza indirgenmesi, disaridaki kalifiye isgiiciiniin ¢ekilmesi, halen calismakta olan ve
yiiksek kalifikasyona sahip olanlarin organizasyon igerisinde alikonmalari, verimlilik
kiiltiirline dayali bir anlayisim tiim organizasyon i¢in ortak bir diislince olarak
benimsenmesi gliniimiiz isletmecilik anlayisinin 6ne ¢ikan konulari arasinda yerini

almistir,

Caligsma iligkilerinde yasanan degisimle organizasyonlar, ¢alisanlarin performanslan ile
direkt iligkili yenilik¢i {icretlendirme teknikleri lizerine dikkatlerini yoneltmektedirler.
Organizasyonal yapiya uygun olarak modifiye edilen {icretlendirme teknikleri yoluyla
isletme yoOnetimleri, ¢aligsanlarin siireclere katkilarda bulunabilmelerine iligkin bir
felsefenin gelistirilmesi, isletme stratejilerinin (spesifik olarak) belirlenebilmesi igin
gerekli caligmalarin yapilmasi, bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in organizasyonal
yapmin yeniden sekillendirilmesi, belirlenen politika ve programlarin bir takvim
icerisinde tatbik edilmesi gibi konulara daha sistematik olarak yaklagsma imkanlarini

elde edebilmektedirler.

Performansa dayali {icret, organizasyonlarin maliyet kontrollerini siirdiirebilmelerine
imkan vermekte, ¢alisanlarin motivasyonlarini olumlu yonde etkileyerek verimliligin
arttirllmasina yonelik bir kiiltiir olusumuna Onemli katkilar saglamaktadir. Ayrica
yontem sayesinde organizasyonun isgiicii maliyetleri ¢alisanlarin  yetenek ve

kabiliyetleri ile iligkilendirilmesi bu yolla miimkiin olabilmektedir

Calisma hayatinda zaman igerisinde meydana gelen degisimler ve bu degisimlerin
iicretlendirme teknikleri iizerinde “degisimi zorlayan baskilarmin” bir sonucu olarak
birey, takim ve organizasyon performansi ile direkt veya dolayl olarak iliskilendirildigi

performansa dayali licret sistemleri dogmustur.
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2.1. Bireysel Performansa Dayali Ucret Planlar1 (Basar1 Ucret)

Teknolojide, igletme stratejilerinde, ¢alisma iliskilerinde, organizasyon yapisinda ve is
dizayninda meydana gelen degisim, iicret ve {icretlendirme ydntemlerini de yeniden
sekillendirirken bu siirecte gelisimci organizasyonlar maliyet kontrollerinin
stirdiiriilmesi ve calisanlarinin performanslarimin daha da arttinlmasi i¢in alternatif

iicretlendirme metotlar iizerinde siirekli olarak ¢aligmalar yapmaktadirlar.

Ucretlendirme formlarinda goriilen ¢ok cesitliligin altinda yatan temel nedenin aslinda
“islerin yapisinda meydana gelen koklii degisiklikler” oldugu sOylenebilir (Haneman,
2000:245). Ge¢mis donemlerden farkli olarak giiniimiizde {icret; bireyin performansi ile
direkt veya dolayli olarak iliskilendirilmektedir. Bu ac¢idan yakin dénemde
“performansa” yapilan vurgunun artik iicretlendirme konusunu da etkiledigi rahatlikla

goriilmektedir.

Calisanlarin  yaptiklart igler igin sergileyecekleri gayret ve bunun derecesi
organizasyonun performansi acisindan bugiin geg¢misten daha biiyiikk bir 6nem
tagimaktadir. Bu nedenle farkli {icretlendirme tekniklerinin c¢alisanlarin gayretleri
iizerinde meydana getirecegi tesvik etkisi ve bunun derecesi akademi ve is ¢evrelerinde

biiyiik bir merak ve arastirma konusu olmustur (Dijk, ve dig., 2001:187).

Bolgesel, ulusal veya global nitelikte faaliyet gosteren isletmeler, her gecen giin
siddetini daha da arttiran yogun rekabet ortaminda varliklarini siirdiirebilmek ve
karlarm arttirabilmek igin siirekli yeni yontem arayislari icerisindedirler. Ucret bu yeni
yontem arayislar1 igerisinde yer almaktadir. Ucretin calisanin performansma gore
belirlenmesi yaklagiminin aslinda “gelecege yonelik ortak hedeflere ulasilabilmesi i¢in
performansa dayali iicretlendirmenin stratejik Oneminin yonetim tarafindan kabul
edilmesi” (Appelbaum , Mackenzie, 1996:31) anlamima gelmektedir. Ozellikle hizmet
sektorii merkezli ekonomilerde her gecen giin siddetini daha da arttiran uluslararasi
rekabet, maliyet baskilarni ve teknolojik degisim dicretin performans ile

iliskilendirilmesini bir zorunluluk haline getirmistir.

Bati toplumlarinda is cevreleri, global ekonomide etkin olarak rekabet edilmesini

engelleyen, biirokratik ve hiyerarsik yapilara dayali geleneksel {icret sistemlerinden
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duyduklar1 rahatsizliklar1 her gegen giin daha yogun olarak dile getirmektedirler. Bu tiir
sikayetler performans ile iliskilendirilmis 6deme planlarmin stratejik agidan 6n plana

cikmasina imkan saglamaktadir.

Yasanan gelismelerin bir sonucu olarak bireysel performansa dayali {icret planlarinin
isletmelere saglayabilecegi stratejik avantaj ve istiinliikler, hizla farkh iskollar1 ve

cografyalarda planlarin uygulanmasi sonucunu dogurmustur.

2.1.1. Bireysel Performansa Dayah Ucret (BPDU), Tanmimi ve Ozellikleri

“Performansa dayali {icret sistemi” nde en yaygin olarak kullanilan yontemlerden birisi,
iicretin bireyin performansina bagli olarak belirlendigi bireysel performansa dayali iicret

(basart ticret) planlandir.

Bireysel performansa dayali iicret (basar iicret) igin farkli tanimlamalar yapilabilir.

Ornegin :

“Bagari iicret; ¢alisanin i performansinin organizasyon i¢in kabul edilebilir performans
seviyesini asmasi durumunda ¢alisgana yapilan finansal odiillerdir” (Appelbaum,
Mackenzie, 1996:32) veya “basar1 iicret, ¢alisanlarin organizasyona yaptiklar katkilarin

parasal olarak odiillendirilmesine dayanan bir tekniktir” denilebilir.

Basar1 iicret 1980’ler boyunca sanayilesmis Bati Avrupa, Amerika ve Uzakdogu
iilkelerinin politik, ekonomik ve is cevreleri i¢in dikkat ¢eken sembollerden birisi
olmustur. 1970’ler boyunca etkin olan sabit oranli veya toplu sozlesmeler yoluyla
saglanan iicret artiglarinin yerini bireysel performansa dayali iicret artislari almaya
baslamistir. 1990°larin ortalarinda bireysel performansa dayali iicret ciddi olarak kan
kaybetmeye baglamis, 1980’lerin temel felsefesi olan “aggdzliiliik iyidir anlayis1” yerini

daha soft olan 1990’larin esnek ve kompleks anlayigina birakmistir.

Basar iicret gegmis donemlerdeki parlak giinlerini yasamasa da Ingiltere, Amerika ve
Kita Avrupa’sinda is aleminin biiylik bir ¢ogunlugu icin gecerliligini hala devam
ettirmektedir. Ornegin “1990°da Amerikan sirketlerinin %47’si bireysel performansa

dayali iicret planlarini uyguluyor iken bu oran hemen ii¢ yil sonra 1993’de %68’e
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ulagsmistir” (Appelbaum, Mackenzie, 1996:38). Perin tarafindan Kuzey Amerika’da
faaliyet gosteren 770 sirket iizerinde yapilan bir caligmada ise, bu sirketlerden
2/3’iinden daha fazlasinin bireysel performansa dayali {icret planlarini kullandiklar

anlasilmistir (Lowery, Beadles vd., 2002:100).

Yapilan caligmalar bu iicretlendirme yonteminin ¢ok farkl sektorlerde uygulanmaya
baslandigim1 gostermektedir. Ornegin reklamcilik sektdriiniin 6nde gelen isimlerinden
birisi Starcom Worlwide’mn CEO’su olan Jack KLUES, sektorde performansa dayali
ticret modellerinin hizla diger 6deme bi¢imlerinin yerini aldigini belirtmektedir (Zbar,

2000:14).

Bireysel performansa dayali iicret planlarinin tiim is cevrelerinde sorunsuz olarak
uygulandigini sdylemek de, fazla iyimserlik olacaktir. Ornegin “etkili 6gretmenin
Olclimiinlin™ tasidig1 zorluklar nedeni ile devlet okullarinda gdrev yapan 6gretmenler
icin Avrupa ve ABD uygulamalarinda basarisiz sonuglara ulagilmistir. Buna ragmen,
yiiksek performans sergileyenlere yiiksek, diisiik performans sergileyenlere daha diisiik
ticret artiglarini 6ngdren bu yontem, igerisinde tasidigi kokli kiiltiirel degerler nedeni ile

pek ¢ok organizasyon tarafindan adapte edilmeye ¢aligilmaktadir.

Yiiksek performans sergileyenlerin ddiillendirilmelerinin = gerekliligi, yOnetimler
tarafindan dikkate alimmadiginda organizasyonlarin kalifiye calisanlarini ellerinde
tutmalar1 imkansiz hale gelebilmektedir. Yontemin icerisinde barindirdig1 eksikliklere
ragmen, isletmenin faaliyet gosterdigi cevre de dikkate almarak sistemin yeniden
dizayni1 ve organizasyon yapisina uygun olarak sekillendirilmesi ile ortaya ¢ikabilecek

olumsuzluklarin en aza indirgenmesi miimkiin olabilir.

Basan iicret planlart diger performansa dayali diger iicretlendirme modellerinden 4
noktada farklilik gdstermektedir. Bunlar (Grant, 1998:2, Lowery, Beadles vd.,
2002:101, Uyargil 1994:125):

» Ucret artislari, gelecekteki degil gecmiste kaydedilen performans gelisimlerinin

bir karsiligidir.

= Grup/takim veya organizasyon performansina degil bireyi merkeze alan bireysel

performansa dayalidir.
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= Planda objektif 6l¢iim ve degerlendirmelerden daha cok siibjektif ol¢lim ve

degerlendirmeler goreceli bir agirlik ve dneme sahiptir.

= Plan performans gelisimleri yolu ile {icretlerde siirekli artiglarin olacagi

kurgusuna dayalidir.

Calisma hayatinda yoneticilerin iizerinde kafa yorduklar konularin basinda, kok iicretin
isin mi yoksa, calisanlarin degerlendirilmesi sonucu ile mi belirlenecegi konusu
gelmektedir. Ciinkli c¢alisanlara Odenen ficretin Onemli bir kismimi kok iicret
olusturmaktadir. Bu seviyenin belirlenmesinde ise iki yaklagim dikkat ¢eker. Bunlar:
“isin degerlendirilmesi” digeri ise “calisanin degerlendirilmesi” yontemleridir ve bu iki
yontemin birbiri ile catisan yonleri bulunmaktadir. Birinci yaklasimda, organizasyon
icerisinde yapilan her bir igin bir degeri vardir ve calisanin degerini ise verilen 6nem
belirler. Bu sistemin en Onemli faydasi yapilan islerin karsilastirilmasina ve
organizasyon yapisi igerisinde iicret seviyesini belirlenmesine yardimci olmasidir. Diger
yandan gereken yoOnetim becerilerine sahip olmayanlar1 yonetici pozisyonlari i¢in i
aramaya cesaretlendirici bir yonii bulunmaktadir. Bu sorunlardan ikinci ydntem
kullanilarak kaginilmasit miimkiin olabilir. Bu yontemde, hiyerarsik yapidaki
hareketlilik degil calisanin bireysel gelisimini saglamasi, yetenek ve becerilerini
gelistirmesi  Ongoriiliir  (Appelbaum, Mackenzie, 1996:33). Ayrnica kok iicret
sistemlerinin bir motivasyon araci olarak sahip oldugu smirliliklardan bireysel

performansa dayali {icret programlarinin uygulanmasi ile agilabilir.

Bireysel performansa dayali iicret planlarinda ticret artiglart iki farkli yontem
kullanilarak gergeklestirilebilir. Bunlar (Appelbaum, Mackenzie, 1996:32 ; Uyargil,
1994: 125 ; Unal, 1998:11):

1. Bireysel performans degerleme sonuglaria bagl olarak {icret artiglarmin baz iicrete
ilave edilmesi yontemi. Bu yontemde amag kisinin bulundugu {icret sinifi icerisinde,
licret yapisin1 bozmadan belirli bir degisiklik yapilmasidir. Isgérenin eline gegen
toplam paranin ancak kiigiik bir kismi bu iicretlendirme yonteminin bir sonucudur.
Performans diizeyi ile {icret arasinda iliskinin kurulmasinda geleneksel
degerlendirme skalalar1 veya siralama yontemi gibi dolayli performans kriterleri

kullanilmaktadir.
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2. Baziicretten bagimsiz, bireysel performans primi 6deme yontemi. Bu iicretlendirme
tekniginde c¢aliganin ana/kok {icretinde herhangi bir degisiklik olmamaktadir.
Isgorenlere, yonetimin alacagi karar dogrultusunda yil igerisinde farkli araliklara
parasal 6demeler yapilir. Ucretlerin kalic1 bigimde arttirilmasmin getirecegi maliyet
yiikiinden kurtulmak icin isletme yonetimleri bu yontemi kullanmaktadirlar. Bu
icretlendirme tekniginde performans diizeyi ile {icret arasindaki iliski baz1 dogrudan
gostergeler (satis miktari, hata orani, miisteri memnuniyeti), mali hedefler, {iretim
ciktis1 veya kalite gibi unsurlar dikkate alinarak belirlenmektedir. Calisanlarin
ellerine gecen toplam ddemelerin 6nemli bir boliimi bu yonteme gore belirlendigi
icin performans diizeyindeki degisikliklere bagli olarak zaman igerisinde onemli

sayilabilecek artisg ve azalislar gergceklesebilmektedir.

Bireysel performansa dayali {icret planlarinda 6demeler, temel iicrete ilave olarak veya
ikramiye formunda yapilabilir. Birinci teknik (temel iicrete ilave edilmesi), calisanlar
tarafindan daha c¢ok tercih edilmektedir. Ciinkii, bu yolla gelecekteki performans
seviyesi nasil olursa olsun ¢alisilan siire icerisinde iicrette bir azalis olmamaktadir. Buna
karsin ikramiye yOntemi isverenler acisindan daha avantajli goriinmektedir. Parasal
odiillendirme, bir veya birkac defada yapilmakta ayrica nakit 6deme teknigi yaninda
dagitilacak parasal tutara denk hisse senedi verilmesi yontemi de alternatif olarak
uygulanabilmektedir. Temel {icret artiglarmin aksine ikramiye, sonraki yillar icin
hedeflenen performans seviyelerine ulagilamamasi durumunda, alinamama sonucunu

dogurmaktadir.

Ucretlendirme uzmanlarmin uygulamalari, akademisyenlerin yaptiklari calismalar ve
arastirma bulgulari, basar1 iicret planlarinin calisanlarin performans gelisimleri igin
onemli bir tesvik niteligi tasidigini gostermektedir. Fakat {iretim siirecinin sahip oldugu
yap1, girdi ve ¢ikt1 arasindaki iliskiler, calisanlarin iicret esitligi konusunda birbirlerine
kars1 tutum ve davranislari, rekabet halindeki firmanin 6deme giicii gibi bir takim temel

faktorler 6deme planlarinin tercihinde belirleyici rol oynamaktadir.

Basari iicret planlarinda izlenen siiregler biiyiik bir 6neme ve farkli zorluk derecelerine
sahiptir. Calisanin performansiin objektif kriterler baz alinarak degerlendirilmesinin
mimkiin oldugu durumlarda yontemin tiretecegi pozitif sonucglar ve etkinlik derecesi

artmaktadir. Ornegin bir magazada satis gdrevlisinin satacagi iiriin icin bir kotanm
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belirlenmesi ve belirlenen kotanin tizerindeki her ilave satig daha yiiksek bir performans
diizeyinin yakalandiginin isareti olacaktir. Bu tiir yapilarda sistemin uygulanmasi daha
kolay olmakta organizasyon ve caliganlar i¢in pozitif sonuglar daha kolay elde
edilebilmektedir (Brody, Frank, Kowalczyk, 2001:243).

Odiil ile performansi birlestiren “parasal 6diil sistemlerinden”, daha yiiksek bir
performans seviyesinin yakalanmasina katkilarda bulunmasi beklenir. Eger performans,
calisanlar tarafindan gdosterilen c¢abanin parasal bir karsiligi olarak algilanir ise
calisanlarin memnuniyet diizeyleri yiikselecektir. Ayrica “calisanlarin yaptiklart isler
hakkindaki duyduklar1 memnuniyet derecesi ile performans degerleme ve iicret konulari
arasinda yakin bir iligki vardir. Yiiksek diizeyde bir memnuniyet derecesinde yapilan
isin kalitatif ve kantitatif olarak daha iyi olmasi beklenir. Memnuniyet derecesi daha
yiiksek bir calisganin performans diizeyi de yiiksek olacak, bu durum performans
degerleme ve basar1 licret ilizerinde pozitif bir etkiler yapacaktir” (Garbis, Irkhe,

2000:44).

2.1.2. BPDU Planlarinin Uygulanmasi ve Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar

Ucretlerin bireysel performansa baglanmasi veya iliskilendirilmesi, kisa siirede, ¢ok
sayida ve daha kaliteli mal ve hizmetin iiretilmesini 6zendirilmesi amaciyla yapilir. Her
organizasyon bu amagla yola ¢ikar. Fakat karsilasilabilecek engeller 6ngdriilerek 6nlem

almmamus ise istenen sonuglar elde edilemeyecektir.

Dogru bir sistem tasarimi ve saglam bir altyapinin olusturulmast ile kurum
performansinda ciddi artiglar saglanabilir. Performanslarinin dogru bir sekilde
degerlendirildigini ve 6diillendirildigini diislinen isgérenler, basarili olmalarini saglayan
tutum ve davraniglarini yapmayi siirdiiriir ve daha fazla ekonomik kazang elde etmek

i¢in ¢aba harcarlar.

Taraflara 6nemli kazanimlar saglayacagi diisiincesi ile uygulanmaya baglanan basari
iicret planlarinda zaman igerisinde problemlerin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir. Ortaya
c¢ikan problemlerin ¢ikis kaynagi tek bir noktadan olmayip, bu konuda pek ¢ok faktor

etkilidir. Kurulusun finansal yapisi, yoneticilerin veya calisanlarin tutum ve
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davraniglari, plandan kaynaklanan hata ve eksiklikler, dis etkenler bunlardan ilk akla

gelenlerdir.

Genel bir bakis acis1 ile konu ele alindiginda, “bireysel performansa dayali
licretlendirme yoOnteminin” motivasyon aracit olarak kullanilabilmesi i¢in Oncelikli
olarak yoneticilerin egitilmeleri gerekmektedir. Ayrica performansa dayali iicret
planlarimin vazgecilmez unsurunun, konu hakkinda yonetim kademelerinin kayitsiz ve

sartsiz desteklerinin olmasi gerekliligi unutulmamalidir.

Insan kaynaklar1 y&neticileri, calisanlarm motivasyon diizeylerine katki saglayacagi
gerekcesiyle iicretlendirme tekniklerine ayri bir 6nem veririler (Garbis, Irkhe, 2000:44).
Gerekli 6n caligmalar yapildiktan sonra, planlarin uygulanmasinin ardindan ¢alisanlarin
O0deme yonteminin adil olmadigi yoniinde bir diisiinceye sahip olmalari, sistemin
uygulanmasina engel olmaya c¢alismalar1 sonucunu doguracaktir. Boyle bir tablonun
ortaya ¢ikmamasi i¢in 6n ¢aligmalar biiyiik bir 6zenle yiiriitilmeli, 6demelerde adaletli

davranmaya 6zen gosterilmelidir.

Planlarin yonetilmesi, organizasyonlarda bu isi yapmakla sorumlu kisiler agisindan
oldukca zordur. Cok az sayida yonetici veya insan kaynaklar1 uzmani, formiilasyonlarda
belirtildigi bicimde planlarin eksiksiz olarak tatbik becerisini gosterebilmektedir. Ayrica
yoneticilerin biiylik bir kismi, aym isi yapan calisanlar arasinda farkli performans
sonuclarina ve “esit artig” yoniinde bir tutum sergileyebilmektedirler. Yiiksek
performans diizeyindeki ¢alisanlarin aleyhine isleyen bu siiregte, sistemin isleyisine
zarar veren bu uygulamanin temel nedeni irdelendiginde, “gelecege iligskin potansiyel
sahibi olma” veya ‘“hizmet siiresinin uzun olmasi -kidem- > gibi nedenlerin etkili

oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin yoneticileri tarafindan kendilerine karsi “ayrimcilik yapildig1” hissine

kapilmalar1 durumunda calisanlar:

» Bir sonraki donemde {ist rasyolara ulasilabilmesi i¢in standartlarin asagiya

cekilmesi yoniinde baski yapmakta,

» Ozgiiven zedelendigi icin calisanlarin yaptiklar1 islere verdikleri deger

azalmakta,
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» Kaynaklar kiiglimsenmekte, degerleme yetkisini elinde bulunduranlarin yetenek
ve yeterlilikleri sorgulanir hale gelmekte ve yoneticiler hakkinda yanlis ve
olumsuz fikirler olugsmaktadir. Bu olumsuz duygu ve diisiinceler organizasyon
icerisinde yoOneten ve yoOnetilenler arasindaki iliskilerin gerilmesine zemin

hazirlayabilir.

Basar1 {icret planlarinda ortaya c¢ikan sorunlarin sadece yonetici hatalarindan
kaynaklandigim1 sdylemek biiylik bir kolaycilik olacaktir. Bundan daha 6nemlisi,
giivenilir 6l¢lim ve degerlendirme sistemlerinin tam olarak yerlestirilemedigi yapilarda
planlarin uygulanmaya ¢alisilmas1 verimliligi baltalayarak calisanlar arasinda bir

rekabete yol actig1 goriilmiistiir (Canyona, Peckb, Readc, 2001:76).

Bireysel performansa dayali iicret planina yapilan en 6nemli elestiriler de bu noktadan
gelmektedir: “calisanlar arasinda rekabete yol agmasi”. Bu temel sorunun ortadan
kaldirilmast pek miimkiin goériinmese de ortaya ¢ikaracagi zararlarm en aza
indirgenmesinde “planlarin dizayninda ¢ok dikkatli davranilmasi ve uygulanmasinin”

onemi bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir.

Planlar organizasyon igerisinde ¢alisanlar1 bir yarisin icerisine sokmaktadir. Y 0netimin
calisanlar i¢in ayirdigi parasal kaynaklar belli ve smirli oldugu icin performans
sonuclarina bagli olacak bu paylasimda kazananlar ve kaybedenler olarak iki kutup
olusacaktir. Kazanma ve kaybetmeye dayali bu oyun ve rekabet, su sonuclarin

dogmasina neden olabilir:

= Rakipler (calisanlar) birbirlerini diigman olarak goérmeye baslayabilecekler,

zaman igerisinde bu diigmanlik artabilecektir.

= (Calisanlar kendilerine yonelik “carpitilmig bir pozitif algiya” , baskalar: iginse

“carpitilmis bir negatif algiya” sahip olacaklardir.

= (Calisanlar (rakipler) arasindaki iliski ve iletisim diizeyi siiratle diisecektir. Bu

temel sonugclar, isletme hedeflerine ulasilmasina 6nemli zararlar verebilir.

Ayrica kendilerinin gercek performans degerlerinin altinda degerlendirildiklerine inanan

calisanlarin biiytik bir ¢ogunlugu 6zgiivenlerini yitirme noktasina da gelebileceklerdir.
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Rekabeti tesvik eden basari iicret planinin uygulanmasi ve saglayacagi kazanimlar ile
calisanlarin  igbirligi yapmalar1 arasinda ortaya cikan karmasik yapi isletmelerin
giiclerini yitirmelerine neden olabilir. Isbirliginin biiyiikk onem tasidig1 isletmelerde
calisanlar arasinda bu tiir tesvikler yoluyla bir rekabetin yaratilmasinin pek mantikli
olmadig1 sdylenebilir. Boyle bir sonucun faaliyetlerine 6énemli 6lgiide zarar verecegini
diisiinen yoneticilerin, calisanlar arasindaki rekabetin Onlenebilmesi i¢in kidem esasina

dayali ticret artis modellerini kullanmalar1 daha dogru olacaktir (Grant, 1998:4).

Performans {iicret programlarinda karsilasilan en oOnemli sorunlardan bir digeri,
calisanlarin  icretin  performans ile iligkilendirilmesine duyduklar1 siiphedir.
Calisanlarin, sergiledikleri performans gelisimlerinin basari ticret kazanglariin tizerinde
oldugu yoniindeki inang ve diisiinceleri daha sonraki donemler i¢in olumsuz yonde

performans degisimlerine yol acabilecektir (Lowery, Beadles vd., 2002:101).

Aragtirmalar bagart icret planlarin bazi engeller sonucunda istenilen hedeflere
ulagilmasimin zorluklarmi ortaya c¢ikarmistir. Bunlardan bazilar1t (Brody, Frank,

Kowalczyk, 2001:244):

= (Qdiil arac1 olarak “paranin” kullamlacak olmasi taraflar arasinda merhamet
egilimlerini giiclendirmektedir. Elde edilen degerleme sonuglari, ¢alisanlar igin
onlarin gelisimlerine rehberlik etmekten ¢ok, iicret, terfi, iste alikoyma gibi
yonetim amagclarina yonelik olarak kullanilmaktadir. Yoneticilerdeki bu
merhamet bazli egilim bazen politik nedenlerden de kaynaklanabilmektedir.
Degerlemeyi yapanlar, diisitk performans sergileyenlerin karsilasacaklar
olumsuz sonuglardan kaginmak i¢in bireysel performansa dayali iicret sistemini

planlandig1 sekilde uygulamaktan kaginabilmektedirler.

=  “Calisanlardan bazilarinin kayrilmasi”, basar1 iicret planlarinda karsilagilan
onemli sorunlardan bir digeridir. Bu durumun gergekte performans degerleme
stireclerinin siibjektif yapisindan kaynaklandig1 sdylenebilir. Genel ortalamanin
altinda caligsanlar i¢in degerleme sonuclari, is ve egitim konularindan ¢ok
tcretler yoOniiyle ilgiye deger bir nitelik tasimaktadir. Performans
degerlendirmesini yapanlar, iyi durumda olanlarin performanslarini baski altinda

tutmak, kotli durumda olanlarin performans sonuglarini ise abartili olarak iyi
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gosterme egilimi igerisinde olabilirler. Performans dereceleri yiiksek olan
calisanlarin, Odiilleri bagarmin bir karsiligi olarak gérmemeleri isletmelerde

uygulanmaya calisilan yonteme olan giiveni 6nemli dlgiide yaralar.

=  “Baglilik derecesi” 6gesi basar1 iicret planlarinin basarisini engelleyici bir rol
oynayabilir. Giiniimiiz modern {iretim ve yoOnetim tekniklerini kullanan
isletmelerde her ne kadar kurum calisanlarinin sec¢imini insan kaynaklari
departmanlar yiiriitiiyor olsa da, ydneticilerin yeni personelin aliminda gii¢lii bir
etkiye sahip olduklar1 bilinen bir gercektir. Bu bir anlamda, personelin ise
alinmasinda etkili olan yoneticilere onemli bir sorumluluk da yiiklemektedir.
Belirli bir siirenin gegmesinin ardindan yeni ¢alismaya baglayanlarin performans
degerleme siireci baslayacaktir. Sorun bu noktada ortaya c¢ikmakta, eger
calisanlarin performanslar1 ortalama veya ortalamanin altinda gerceklestiginde
ise alinmasi sorumlulugunu iistlenmis olan yonetici veya yoneticiler ortaya ¢ikan
olumsuz durumu kapatmaya veya sabote etmeye, ikinci plana ¢ekmeye bunun
yerine c¢alisanin stlin yonlerini 6n plana ¢ikartmaya c¢aligarak kendi

hakliliklarini ispat etme egilimi igerisine girerler. Bu ise sistemi yaralamaktadir.

Ozel sektoriin faaliyetlerini “kar merkezli” yiiriitiyor olmasi, personel alma ve
cikarmada sahip olduklarn esneklik, planlarin buralarda daha kolay ve etkin olarak
ylriitiilmesine imkan vermektedir. Ortaya ¢ikan sorunlar hizla tespit edilerek kurum
icerisinden veya digindan uzmanlarin miidahaleleri ile ortadan kaldirilmaktadir. Fakat

kamu organizasyonlari i¢in ayni seyleri sdylemek pek miimkiin gériinmemektedir.

Kamu organizasyonlarindaki biirokratik yapi, calisanlar arasinda ve organizasyon
iligkilerinde dejenerasyona yol agabilmektedir. Bu bozulmanin karakteristik 6zellikleri
arasinda giiven duygusundaki eksiklik, enerjik olmayan bir yapi, organizasyonun
fonksiyonel {initeleri arasindaki yiiksek rekabet sayilabilir. Fakat fonksiyonel
iinite/boliim/departmanlar arasindaki yiiksek rekabetten daha cok ileri diizeyde isbirligi
performans degerleme ve basart iicret iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir. Kamu
organizasyonlarindaki uyum diizeyi, organizasyon igerisine degisimi tagimak arzu ve
isteginde olan yoneticilerin ¢abalari ile uyumlagtirilmasi istenir sonuglara ulagilmasi i¢in

biiylik 6nem tasir. Risk alan, degisimin pesinde kosan, yenilikleri hizla uygulamaya
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calisan lider ve yoOneticiler organizasyonun bu yeni yapiya adaptasyonuna daha fazla

yardimci olabilecektir (Garbis, Irkhe, 2000:43).

Belirsizlik ortamlarinda risk daha yiiksektir. Cevresel belirsizliklerin yiiksek oldugu
yerlerde de parasal tesvikler 6nemli bir risk altindadir (Miceli, Haneman, 2000:294). Bu
yapida, ¢alisanlar ciktilar {izerinde kontrol giiglerini kaybedecekleri i¢in diizenli ve sabit
iicret 6demelerini degisken {icret uygulamalarina tercih edeceklerdir. Boyle bir durum
karsisinda igverenler, ¢iktinin agirlikli olarak belirleyici oldugu tesvik sistemlerinden
daha cok davranig odakli sistemleri benimseyebilirler. Bu agidan organizasyonal
performanstaki belirsizlik ile tesvik sistemlerinin kullanimi arasinda negatif bir
iliskinin varhig1 dikkat cekmektedir. Belirsizlik ortaminda bagar1 iicret planlarin

sorunsuz olarak isletilmesi pek miimkiin goriinmemektedir.

Isletmelerde kullamlan {icretlendirme yontemleri ve iicret planlari performans-odiil
iligkisi icerisinde, calisanlarin duygu, diisiince ve inang degerleri lizerinde 6énemli bir
etkiye sahiptir. Basar1 iicret planlar1 objektif standartlara dayandirildig siirece etki giicii
fazla, siibjektif deger ve yargilara dayandirildiginda ise bu etki daha zayif kalmaktadir.
Ayrica bagart iicret planlarinda, yerine getirilmesi zorunlu sartlar yonetim veya
yetkilendirilmis birimler tarafindan yerine getirilmedigi siirece, ¢alisanlarin ilave bir
performans sergilemeleri olmaksizin yapilacak parasal 6demeler organizasyon igin

kaynaklarin bosa harcanmasindan 6te bir anlam ifade etmeyecektir.

Sistemi heniiz tam olarak oturtamamis ve performansa dayali kiiltiirel doniistimii hentiz
gerceklestirememis lilkelerde, iicret strateji ve planlarina sahip olduguna iliskin vurgular
yapan pek cok isletmelerin uygulama pratikleri incelendiginde, iicret ve performans
arasinda yakimn bir iligkinin gercekte olmadigi goriilmekte, iistelik bazi durumlarda
negatif iligskiler dahi oldugu goriilebilmektedir. Boyle carpik bir durumun ortaya
cikmasinin temel nedeni: basari licrete dayal kiiltiirel ve teknik altyapinin, yoneten ve

yonetilenler agisindan heniiz olugsmamis olmasidir.

Basar {icret planlari, ¢alisanlar yiiksek seviyede performansa tesvik etmek icin dizayn
edilirler. Teknik olarak calisanlara bu ddeme “ortalama {izeri performans” igin yapilir.
Basar iicret yonteminin uygulanmasi, isletmeler icin gerekli olmasina karsin yiiksek

performansin temini i¢in tek ve yeterli unsur olarak kabul edilmesi miimkiin degildir.
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Programda belirginlesen en 6nemli iki nokta “amag¢” ve “uygulama tekniginin” nasil
olacagi konularidir. Eger, basar1 iicret yonteminin uygulanmasini kabul eden {ist
yOnetimin ger¢ek amaci performansin temel 6lgiit olarak kabul edilmesi degil de kideme
veya hayat standartlarindaki degisimlere gore licret artiglarinin belirlenmesi ise program
motivasyon etkisini kaybedecek ayrica biiyiik bir giiven bunaliminin dogmasina neden
olacaktir. Bu ise uzun donemde isletmenin performans ve karliligin1 olumsuz yonde

etkileyecek, isgiicli devir orani artabilecektir (Brody ve dig., 2001:244).

Isletmelerde yiiksek performanshilarin diisiik performans sergileyenlere oranla daha
fazla ddiillendirilmesinin gerekliligine yonelik genel inang birligine ragmen; performans
ve basar ticret arasindaki iligski, formiillerde ifadesini bulan bir basitlik ve sadelik
tasimamakta, bu iliskide anlasilmasi giic bir takim organizasyonal engeller
bulunmaktadir. Ornegin organizasyonlarda karar yapicilarin arzular1 ne olursa olsun
basar iicret planinin etkinliginde, ¢alisanlar tarafindan desteklenip desteklenmemesi
belirleyici bir rol oynamaktadir. Ustelik ¢alisanlarm bu ydntemi, iicret artislarinda
adaletsiz bir metot olarak algilamalari, sergiledikleri performansin iicret artiglarinin
gercek belirleyicisi olduguna yonelik inanglarinin olmayis1 programin ¢alisanlari motive
etmesinin  Oniindeki  engellerdir. Dikkat edilirse konunun teknik olarak
miikemmelliginden daha ¢ok taraflar agisindan kabul edilmesi daha biiylik bir 6nem

tagidigi dikkat ¢cekmektedir.

Ucret artiglarmin bireysel performansa dayandirilmasi konusundaki itirazlar sadece
calisanlar ve onlarin temsilcigini yapan sendikalar tarafindan yapilmamakta,
organizasyonlarda programin uygulanmasina farkli kademelerden itirazlar gelmektedir.
Bunlardan bir tanesi de orta kademe yoneticilerdir. Orta kademe yoneticilerin basari
iicret programinin uygulanmasini istememelerinin temel nedenleri olarak su konular 6ne

cikmaktadir:
= Basar iicretin 6diilden ¢ok bir cezalandirma araci olarak algilanmasi,

=  Programin 6zellikle orta kademe ydneticiler arasinda bir rekabet dogurmasi ve

bunun isbirligine zarar vermesi,
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* Programm siibjektif ve kapali degerlendirmelere dayali olmasi, degerlenenler

arasinda 6nemli bir stres kaynagina donligmesi,

=  Programin verimlilik {izerine (kesin olarak) pozitif etkilerinin olmayacag1 bazen
negatif etkilerinin de olabilecegi gerceginin orta kademe yoneticiler tarafindan

bilinmesi.

Bireysel performansa dayali {icretlendirme yontemi ve sirket kiiltiirii arasinda uyumun
temin edilebilmesi i¢in, ¢alisanlarin bu iicretlendirme teknigi ile kontrol ve manipiile
edildiklerini diisiinmemeleri gerekmektedir. Bu olumsuz durum ise “yetkilendirme” ile
asilabilir. Caligsanlara degerleme donemlerinde kendi degerlemelerini yapabilmeleri igin
firsat verilmesi yonetimin kullanabilecegi 6nemli bir yetkilendirme aracidir. Bu
yontemle c¢alisan kendi performansini degerlendirmekte, performans seviyesinin tespiti,
degerleyici amirin degerlendirmeleri ile birlikte dikkate almarak iicret artis miktarinin
ne olacagina karar verilmektedir. Ayrica performans degerleme siirecinde ¢alisanlarin
pasif degil aktif ve etkin olmalarmin saglanmasi, ficret sistemi ile manipiile edilmislik

duygusunu ortadan kaldirabilir veya bunu azaltabilir.

Calisanlarin  kendilerini, uygulanmakta olan {icret sistemleri ile kontrol edildikleri
hissine kapilmamalar1 igin, sirkete ve mikro bazda gorev aldiklar1 departmana,
“yaptiklar1 katki degerini yansitmadigim diisiindiikleri iicret artislar’” konusunda
duyduklar1 memnuniyetsizlikleri rahatca {ist yonetimlere iletebilmeleri i¢in iletisim
kanallarmin agik tutulmasina biiylik bir 6nem verilmelidir. “Ag¢ik kap1 politikalar”,
iicret uygulamalan ve diger pek c¢ok konuda caliganlarin goriis ve diisiincelerini
yoneticilere aktarabilmelerine imkan verecegi i¢in tatbik edilmeye ¢alisilmalidir. Bu ve
buna benzer yontemler ¢alisanlar i¢in psikolojik tatmin 6gesi olarak, licretlendirme ve

diger konularda ortaya ¢ikabilecek gatismalar1 engelleyici bir rol oynayacaktir.

Basar1 ticret planlarina calisanlarin dahil edilmeleri veya katilimlarimin saglanmasi, is
performansi ve i3 memnuniyetini arttirmaktadir. Bu yolla calisanlarin, daha gergekei
hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere ulasilabilmesi igin planlara olan bagliliklari
temin edilerek, planlara iligkin beklentilerinin bir kismi da bu sayede de kargilanmig

olmaktadir (Lowery, Beadles vd., 2002:103).
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Ucret plaminin uygulanmas: siirecinde “bireysel hedefler”, degerlemenin yapilacagi
periyotta is gorenlerin yapacaklar1 igler dikkate alinarak “calisanlar ve danigmanlar”
tarafindan ortak olarak tespit edilmelidir. Bunun ardindan g¢aliganlarin alabilecekleri
maksimum basar iicret ikramiyesi veya tutar1 iicretlendirme uzmanlari tarafindan tespit
edilmeli ve tablolastiriimalidir. Ulkelerin iktisadi yapis1, isletmelerin mali giicii, basar
iicret artis oranlarmin miktar1 iizerinde belirleyici bir rol oynamaktadir. Ornegin
“Amerika’da en yliksek performans diizeyindeki igsgorenler i¢in basari iicret planlari
yoluyla elde edebilecekleri en yiiksek ikramiye orani baz iicretlerinin %20’si kadar

olabilmektedir” (Lowery, Beadles vd., 2002:104).

Prosediirlerde agiklik ve parasal 6diillerin dagitiminda adalet, basar1 ilicret uygulamalari
icin onemlidir. “Prosediirlerde aciklik”, performans degerleme siireclerindeki acikligin
calisanlar tarafindan algilanip algilanmadigi konularinda kendisini belli ederken;
“dagitimda adalet” aym is i¢in esit performansin sergilenmesi sonrasinda verilecek
parasal 0Odiill miktarmin c¢alisanlara ayn1 miktarda dagitilmasit seklinde karsilik
bulmaktadir (Garbis, Irkhe, 2000:41). Siireclerde ve parasal ddiillerin dagitiminda adil
davranilmasi basar1 iicret planlarinin basar1 yada basarisizlig1 izerinde son derece etkili

iki unsurdur.

Tarafsiz, dogru, objektif ve giivenilir bir degerlemenin yapilabilmesi ve g¢alisanlarin
performans degerleme siirecini bu 6zelliklere sahip olarak algilamalarinda kendilerini
degerleyecek olan ilk amirlerine kars1 duyduklan giiven veya giivensizlik biiyiik 6nem

tasir.

Amirin veya yoneticinin giivenilirligi James Kouzes ve Barry Posner tarafindan
gelistirilmis bir kavram olup, ¢alisanlarin yoneticilerini pek ¢ok kritere dayali olarak
nasil algiladiklart ile ilgilidir. Gilivenilir bir lider veya yoneticinin su davranislar
sergilemesi beklenir (Garbis, Irkhe, 2000:42):

= Siireglere meydan okurlar,

= Vizyon sahibidirler,

= (Caliganlarimi siirekli cesaretlendirirler,

= (Caliganlar1 igin bir model niteligi tagirlar,
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= (Cevrelerine giiven telkin ederler.

Bu 6zelliklere sahip lider veya yoneticiler organizasyonu degistirme giicline sahiptirler.
Degisimci liderler, formal ¢aligmalarin ortaya ¢ikardigi igbirlikleri ile degil ¢alisanlarina
yeni bir vizyon sunarak ve onlar1 buna inandirarak motivasyon saglarlar. Degisimci
liderlikteki bu giiclii yapiya, ¢alisanlarin performans degerleme sistemini tereddiitsiiz
olarak kabul etmeleri noktasinda ihtiyag duyulur. Lider veya amirler, calisanlar
tarafindan ne kadar giivenilir algilanir ise performans degerleme ve basar iicret

sistemini kabul etmeleri o kadar kolay olacaktir (Garbis, Irkhe, 2000:43).

Performans degerleme ve basari iicret planlarinin etkin olarak yiiriitiilmesinde insan
kaynaklar1 departmanma &nemli gorevler diismektedir. Insan kaynaklari departmani
calisanlarin basari iicret planlarii kabul etmeleri konusunda yogun bir ¢aba sarfetmesi
gerekmektedir. Ciinkii calisanlarin kabulii olmaksizin uygulamaya konulacak bir
iicretlendirme planinin organizasyon igerisinde onemli sayilabilecek huzursuzluk ve
catismalarin dogmasina neden olabilecegi gercegi yoneticiler tarafindan goz ardi

edilmemelidir.

Calisanlarin planlar1 kabulii sirasinda bu tiir bir uygulamanin kendilerine ne gibi bir
getirisi olacagl yoniinde onemli bir beklenti igerisindedirler. Yani yonetimin yiiksek
performanshilara ne sundugu Onemlidir. Onlar siire¢ igerisinde iist performans
seviyelerine ulagabileceklerine ve bu seviyeye ulastiklar taktirde 6diillendirileceklerine
inanmak isterler. Sistemin ayakta kalabilmesi, bu inancin varligini siirdiirmesine

baghdir.

Basar iicretin etkinligi {izerine yapilan elestirilere ragmen pek ¢ok teorisyen bu tiir
iicretlendirme formunun, 6zellikle dogru bir bicimde dizayni ve uygulanmasi ile basaril
olacagma iliskin inanclarim dile getirmektedir. Temel vurgunun planlarin dizaynm ve
uygulanmasina yapilmast konu ile ilgili baz1 faktorleri 6n plana ¢ikmaktadir. Bunlar

(Bellavary, Allen, 1995: 87):
»  Ust yonetimin destegi,
= (Caliganlarin kabulii,

= Hedeflerin belirlenmesi,
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Performans o6lgiitlerinin ¢alisanlarin ¢aba ve gayretleri ile daha siki bir bigimde

iligkilendirilmesi,
Programin organizasyon kiiltiirii ile desteklenmesi,

Iletisim kanallarmimn siirekli olarak acik tutulmasi, programin uygulanmasi

oncesinde tiim taraflarin program hakkinda bilgilendirilmeleridir.

Ucretin galisanlar tarafindan gosterdikleri performans ile direkt ilgili olarak algilanmasi

sartiyla etkili bir motivator oldugu sdylenebilir. Bu motivasyon aracindan etkin olarak

yararlanilabilmesi i¢in organizasyon igerisinde gorev alan tiim calisanlarin yonetim

tarafindan bagar1 iicret planlarindan yararlanabilmesi imkani taninmalidir. Bu yolla

caliganlar arasinda ticret artislarindan dogacak memnuniyetsizlikler en aza indirilebilir.

Basari iicret, temelde ¢alisanlarin performans gelisimlerine bagli olarak iicret artislarinin

ne olacagmi ortaya koyan bir aractir. Ve bu aracin en temel argiimani ise paradir.

Hedeflenen performans seviyelerine ulasilmasinda parasal oOdiiller igin bazi sartlar

yerine getirilmelidir. Bunlardan bazilar1 sunlardir (Appelbaum, Mackenzie, 1996:37):

Odiiller miktar olarak biiyiik &nem tasir. Kiigiik parasal odiiller istenilen

sonuclara ulagilmasi icin yeterli katkiy1 yapamaz.

Odiillerin nasil dagitilacagi hakkinda agik ve net bilgilendirme yapilmalidir.
Programin dizayni uygulanmasi siireglerinde konunun uzman ve sorumlulari

stirekli olarak caliganlari bilgilendirmelidirler.

Yoneticiler, ortalamanin altinda olan ¢alisanlar ile diyaloglarinda ddiilleri
savunmaktan ve desteklemekten kacinmamalidirlar. Bu diisiik performans

sergileyenlere daha sonraki donemler i¢in bir motivasyon etkisi yapacaktir.

Performans Ol¢limleri objektif ve tiim unsurlar dikkate alinarak yapilmalidir.
Isletme icerisinde konu hakkinda yeterli deneyim ve tecriibeye sahip olanlar
gorevlendirilmeli bu konuda dis kaynaklardan azami o6l¢iide yararlanilmaya

calisilmalidir.
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= Diizenli olarak performans degerlendirme toplantilar1 yapilmali, gelismeler

hakkinda ¢alisanlar siirekli bilgilendirilmelidir.

= Yoneticiler ve ortalamanin altinda calisanlar arasinda, yiiksek seviyede bir

giliven kopriisii kurulmalidir.

= Ayrica, hedeflerin belirlenmesine ¢alisanlar dahil edilmeli, yoneticiler yiiksek
gliven ortaminin tesisi i¢in ellerinden gelen tiim g¢abay1r harcamalidirlar. Bu
durum, calisanlarin yapacaklar1 katkilarin 6nemli goriildiigiiniin bir isareti
olacak, gelecege iligkin beklentiler konusunda, anlama ve kabul etme siire¢lerini
hizlandiracaktir. Bu siire¢, yonetici ve ¢alisanlar agisindan bazi yeni becerilerin
kazanilmas1 ve gelistirilmesi i¢in zorlayici bir rol oynayabilir. Calisanlar
birbirleri ile daha etkin iletisim kurmayi, problem ¢6zmeyi, verimlilik
gelisimlerine nasil katkilar saglayabileceklerini; yoneticiler ise calisanlarini
dinlemeyi, onlarin fikir ve diisiincelerini 6grenmeyi, etkin olarak astlarini

yonetmek ve desteklemek yoniinde ¢aba harcamalidirlar.

Isgiicii verimliliginin arttirilmas1  ¢alisanlarin iicretlerini veya {icret artislarmi
organizasyona yaptiklar1 katki ve performans degerleme sonuclarina dayali olarak
almalar1 icin uygulanmakta olan farkli yontemlerden bir tanesi olan basar1 iicret
planlarinda istenilen basarinin ve hedeflenen sonuglarin elde edilebilmesi pek de kolay
degildir. Biiyiik bir dikkat ve 6zenle hazirlanan planlar tatbik edilmeli, siirekli gozden
gecirmelerle revizyonlar yapilmalidir. Kusursuz bir iicretlendirme planindan bahsetmek
elbette miimkiin degildir. Fakat ortaya ¢ikacak problemlere zamaninda yapilacak dogru
miidahaleler ve eksikliklerin giderilmesi basar1 iicret planlarina Onemli avantajlar

saglayabilecektir.

2.1.3. BPDU Planlarmin Ustiinliikleri

1980’lerden itibaren is cevrelerinde maliyetler ve bunlarin azaltilmasina yonelik
egilimler, organizasyonlarda uygulanan iicret politikalarinin yeniden gézden gecirilmesi

sonucunu dogurmustur. Degisken {icret yontemlerinden olan basari iicret, ¢alisanlarin
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ilgileri ile isverenlerin ilgilerinin ortak bir paydada bulustugu bir ara¢ olarak One

cikmustir.

Isletme yoneticileri ¢alisanlarin verimliliklerini arttirmak icin parasal ve parasal
olmayan yontemleri kullanmaktadirlar. Yonetimlerin bu iki yonteme verdikleri 6nem

derecesine gore kullamim agirliklarinda degisiklikler gézlemlenmektedir.

Finansal tesvik programlar i¢in yapilan tartigmalar genellikle grup ya da birey bazli
odiillerin  etkinligi iizerinde yogunlagmaktadir. Basar1 iicret planlarin1 kullanan
isletmeler, bireysel performans sonuglarinin basari i¢in 6nemli bir rol oynadigim
savunmakta ve ddeme planinin bu sonuglardan yola ¢ikarak gelistirilmesi gerektigine
inanmaktadirlar. Ayrica degisim siirecinde yer alan organizasyonlarda bu yontemden

yararlanmaktadirlar.

Basar1 iicret planmin takim caligmasia ve isgorenlerin isbirligi ve yardimlagmalarina
onemli zararlar verecegi iddiastyla takim tesvik planlarinin uygulanmasi gerektigini ileri
stiren goriislere ve bu {icret programinin yetersizlik ve eksikliklerine yonelik yapilan
elestirilere ragmen yontem, yiiksek performansa sahip ¢alisanlarin, yoOnetimin
degerlerine 6nemli katkilar sagladigt ve bunun iicretlerde artis olarak geri doniisiin

oldugu bir siireci icerisinde barindirmasi gibi nedenlerde tercih edilmektedir.

Giliniimiizde isletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmelerinin en temel yolu maliyetlerin
azaltilmas1 ve verimliligin arttirilmasidir. Uretim giderleri icerisinde iscilik maliyetleri
cok yiiksek olan igletmelerde, isgiicii verimliliginde saglanabilecek %1’lik bir artis bile
organizasyon performansi iizerinde biiylik bir etki yapacaktir. Yiiksek performanslh
firmalarda, {icret ve performans arasinda giiglii bir iligkinin varlig1 dikkat ¢eker iken,
disiik performansh firmalar i¢in aynmi durumdan bahsetmek pek miimkiin

goriinmemektedir (Rayton, 2003:334-335).

Ucret artiglarinin hangi kriterlere bagl olarak yapilacagi sorusuna verilecek cevap
“performans degerleme sonuglarinin iicret artiglarina esas alimmasinin gerekliligi”

seklinde olacaktir.

Ucret artislarinin asagidaki nedenlerden otiirii performansla iligkilendirilmesinin uygun

olacag diisiiniilebilir. Bunlar (Lefebvre, 1995):
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Para ¢aliganlarin performanslari agisindan etkin bir motivasyon aracidir.

Yiiksek performansa sahip calisanlar diger tim calisanlara yapilan esit iicret

artiglarini kabul etmek istemezler.

Ucretin performansa baglanmasi, yetkililerin performans degerleme siireglerine
daha fazla 6nem vermeleri ve uygulamada daha dikkatli davranmalar igin

zorlayici bir nedendir.
Basari iicret programi, ¢alisanlarin hedeflerini daha belirgin bir hale getirir.

Basar1 iicret programi i¢in ayrilmis olan biitge, zayif performanslilarin

kendilerini gelistirmeleri veya isten ayrilmalari i¢in bir baski aracidir.

Iyi dizayn edilmis bir program, calisanlarin sahiplenme duygularimi arttirip,
onlar tiim organizasyonun performansi ile ilgilenmeye yoneltebilir. Calisanlar
arasinda organizasyonun hedefleri ve diger konularda basariya ulagilabilmesi

i¢in geri bildirim ve iletisimi arttirir.
Program kiiltiirel degisim siirecinin igleyisine onemli katkilar saglayabilir.

Program, performans degerleme politikalarinda higbir siirprize yer olmadiginin
acik bir gostergesi niteligindedir. Islerin yapilmasi icin gerekli sorumluluklar ve
performans hedefleri 6nceden belirlenmekte, bu ise gelecek yillara iligkin
beklentiler icin taraflar acisindan bir fikir birliginin olugmasina imkan

vermektedir.

Program, calisanlarin dnceden belirlenmis hedeflere yonelik olarak sergiledikleri
performanslarinin  daha ciddi olarak izlenmesine ve saglikli olarak
degerlendirilmesine imkan saglar. Bu durum isin etkinlik diizeyinin
gelistirilmesine yardimci olur. Ciinkii performans degisimlerinin calisanlar
tarafindan da izlenmesi, kendilerini gelistirmeleri yoniinde bir katki

saglamaktadir.

Iyi dizayn edilmis bir basar1 iicret plani, performansin degerlendirilmesi

siireglerinde siibjektifligi azaltabilir. Degerlendirme sonuglarinin, ¢aliganlar
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acgisindan biliylik 6nem tagiyan “gelirlerinde” bir degisime neden nedeniyle

degerleyicileri daha objektif ve dikkatle siireci uygulamaya zorlar.

Parasal 6diillerin yiiksek derecede eforu tesvik etmesi halinde verimlilik artigiyla olusan
deger; artan {icret maliyetlerinden daha yiiksek olacaktir. Fakat {iretimin caliganlar
arasinda yiiksek derecede bir isbirligi ve bilgi aligverisini gerektirmesi durumunda
basan iicret etkili sonuclara ulasilmasi konusunda istenileni vermeyebilir. Performansi
temel alan bu yarigma, igbirligi c¢abalarin1 diglayict bir rol oynar. Ciinkii sistem
calisanlarin sadece kendi basarilarina degil, “rakip” olarak algilanan diger is
arkadaslarinin basarisizliklar1 {izerine de kuruludur. Bu ise plana yoneltilen elestirilerin

hareket noktasini olusturmaktadir (Grant, 1998:4).

Basar licret planlanin uygulanabilmesi icin {icret artis oranlar1 veya miktar1 dogrudan
performans 6l¢lim sonugclari ile ilgili olmahidir. “Performans degerleme sonuglar iicret
artiglar1 i¢in temel olustururken moral ve verimlilik lizerine pozitif katkilar da
yapmaktadir” (Waite, Doe, 2000:189). Ayrica basar1 iicret planlarinda c¢alisanlarin
memnuniyetleri ve performanslari ile katilim dereceleri arasinda birebir dogrusal bir
iliski vardir. Bu nedenle performans degerleme sisteminin olumlu etkilerinin goriildiigii
bir organizasyonal yapida {icret artiglarinin bu temel araca bagli olarak yapilmasi gayet

dogal goriinmektedir.

Yapilan performans degerlendirme ¢alismalar1 sonucunda ¢alisanlarin hangi performans
diizeyinde olduklar1 belirlenir. Ust ve orta seviyedekiler iicret artiglarindan yararlanirken

alt diizeyde olanlar bundan yararlanamayacakladir.

Bu noktada alt performans diizeyindeki ¢aligsanlarin kendilerine sormalar1 gereken bazi

sorular olmalidir. Bunlardan bazilari:

»  Yoksa eskisi gibi devam mi etmeliyim? Bundan sonra daha siki ¢alismali m1
yoksa calismamali miyim?
= Kaynaklarin etkin olarak kullanimi i¢in ekstra zaman ve ¢aba harcamali miyim?

Calisanlarin bu sorulara verilecekleri cevaplar “organizasyonun calisanlar portresi”
icerisinde, gelecek donemlerde yer alip almamalari acisindan Onemli bir yol

oynayacaktir (Rayton, 2003:335).
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Yonetim siiregleri ve iletigim araci olarak bagari {icret planlarinin kullanilmasi dinamik
bir yapiya sahip organizasyonlarda bir c¢ok stratejik yoOntemin uygulanmasini
kolaylastirict bir etki yapmaktadir. Bir isletme i¢in iicretlendirme felsefesini olusturan
temel unsur isletme stratejilerini destekleyen (isletmenin) vizyon ve misyondur.
Olusturulacak saglam bir altyap1 ile basar {icret programlari, organizasyonun idaresini

destekleyici bir rol de oynayabilecektir (Appelbaum, Mackenzie, 1996:36).

Calisanlarin sahip olduklar1 6zellikler ve inanglari, isletmelerde insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarina yon verir. Calisanlarin degisip degisemeyecegi, atilgan olup
olmadiklari, igyerinde diger c¢aliganlara kars1i gorev ve sorumluluk dereceleri,
sorumluluk almaya istekli olup olmadiklar1 ve katilimcilik hakkindaki goriis ve
varsayimlar isletme kiiltliriiniin belirleyicileridir. Planlar organizasyon kiiltiiriiniin
gelisimine 6nemli katkilar saglayabilir. “Organizasyon igerisinde uygulanmaya baglanan
yeni licret plani ile, ¢alisanlar geleneksel rollerinin disina ¢ikabilmektedirler” (Bankera,
Lee, Potterc, Srinivasan, 2000:319). Yonetimin, lcretlendirmenin nasil olacaginin
belirlenmesi, gelistirilmesi ve ydnetilmesi konularinda sergileyecegi tutum ve
davraniglar, calisanlarin birbirlerine ve isletmeye karsi bakis ve degerlendirmeleri

uzerinde etkili olacaktir.

Basar1 {icret gibi performansa dayali iicret programlarinin kullanilmaya baslanmasi,
calisanlarin  organizasyonlarindan seffaflik  beklentilerini  arttirmaktadir. Fakat
yoneticilerin diirlist davranacaklar1 konusundaki beklentiler ise olumsuz yondedir.
Beklentilerde birbiri ile uyumsuz bu iki durumun ortaya ¢ikmasindaki temel neden,
yoneten ve yoOnetilenlerin planlar algilayislarindaki farkliliklardan kaynaklanmaktadir.
Calisanlar, aldiklar1 iicreti sergiledikleri performansin bir sonucu olarak goriirken;
yoOneticiler ise bunun performans temeline dayanmadig1 konusunda bir inanca sahiptirler

(Greenberg, 2003:41-43).

Basar1 iicret planlar1 isletmeyi cazip hale getirmekle kalmayip verimli g¢alisanlarin
kalmalarma ve verimliliklerini daha da gelistirmeleri igin tesvik edici bir rol
oynayacaktir. Bunun aksine verimlilik diizeyleri diisiik olanlarin (isten ayrilmadan
once) performanslarinda 6nemli disiisler yasandigi goriiliir (Bankera, Lee, Potterc,
Srinivasan, 2000:315). Calisanlar agisindan, {icretlerin algilanis bigimi is performanslar

iizerinde Onemli bir etkiye sahiptir. Aldiklar1 {icretin performanslarinin karsiligma
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inananlarin buna inanmayanlara gore yaptiklari islerde daha prodiiktif olduklar1 dikkat
¢cekmektedir. Bu durum “inang etkisi” olarak, beklenti teorisinin yargilarin1 destekler

niteliktedir.

Bireysel performansa dayali tesvik plani, calisanlart islerini yapmak konusunda daha
prodiiktif yollarin 6grenilmesi icin motive edici bir rol oynayabilir. Ornegin
organizasyonun satis departmaninda gorev alanlar gelecekte yiiksek satis sonuglari
doguracak olan miisteri iliskilerinin gelistirilmesi ve bagliliklarmin saglanmasina
yonelik bir ¢aba icerisine girebilirler. Ayrica basar1 iicret planlarinin uzun bir siire
uygulanacagi yoniinde alinacak bir kararin, ¢aliganlar1 daha prodiiktif yontemlerin
bulunmasi ve uygulanmasi yoniinde tesvik de edecektir (Bankera, Lee, Potterc,

Srinivasan, 2000:316).

Siirekli degisim ve gelismelerin yasandigi calisma hayatinda isletmelerin {istiinliik elde
edebilmeleri veya mevcut durumlarini korumalarinda maliyet indirimleri ve verimlilik
artiglar1 6nemlidir. Basari iicret plan1 bu amagclarin gergeklestirilmesinin bir araci olarak,
calisanlar1 motive etmek ve verimliligi arttirmak amaciyla dizayn edilir ve uygulanir.
Planlardan beklenen faydalarin elde edilebilmesi ve siirekliligin saglanabilmesi igin
organizasyonlarin insan kaynaklar1 yoneticileri veya iicretlendirme uzmanlarinin
planlar siirekli olarak revize etmeleri biiylik 6nem tagir. Degisime ayak uyduramayan

planlarin belirlenen hedeflere ulasilmasinda katkilarinin sinirli olacagi unutulmamalidir.

2.1.4. BPDU Planlarinin Yetersizlikleri

Performans degerleme sonuglarinin galiganlarin iicret/maas artiglarinin belirlenmesinde
belirleyici olmas1 egilimi her gecen giin daha da artmaktadir. Ucret artislarinda bu
yontem siklikla kullaniliyor olmasina kargin organizasyonlarin yeterli bir alt yapiya
sahip olmamalari, uygulayicilarin egitim ve donanim yetersizlikleri ve diger sebebler

planlarin etkin olarak uygulanmasini engellemektedir.

Isletmeler iicretlerle calisanlarnin performanslar1 arasinda iliski kuran -basari iicret
gibi- licret sistemlerini uygulamada bazi sorunlarla karsilagirlar. Bu sorunlar o6diil

sistemini etkileyerek verimlilikte yasanacak diisiislere ve arzulanan hedeflere
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ulagilamamasina neden olmaktadir. Bu sebeple performans &diil iliskisini kurarak ve
calisanlarini motive ederek daha prodiiktif caligmalarini saglamak isteyen yonetimlerin

basarili olanlarin sayis1 oldukga sinirlidir (Uyargil, 1994:124-125).

Is diinyasindan ve akademisyenlerden “basari {icret” ydntemine, 6nemli sayilabilecek
bir takim elestiriler gelmesine ragmen, planlara biiyiik bir giiven duyan ¢ogunlugun da
varligi inkar edilemez. Fakat duyulan giivene karsilik bu tiir programlarin
giivenilirliklerinin test edilmesine yonelik ¢ok az sayida ¢alisma bulunmaktadir. Ayrica,
bu tiir iicret programlari dizayn edilip uygulanmaya baglandiktan sonra, hedeflere
ulasilip ulasilamadigina yonelik kontroller ¢ok az igletme tarafindan yapilmaktadir.
Calisanlar agisindan program bir kazanim olarak algilandiginda ise (hedeflere
ulagilamamasi durumunda) yo6netimlerin programdan vazgeg¢meleri pek miimkiin
olamamaktadir. Bu gibi durumlar programin kisa bir siire sonra yozlagsmasina neden
olmakta, sistemin agik yonil ¢aligma iliskileri acisindan organizasyonu ulumsuz bir

takim problemlerle kars1 karsiya getirmektedir.

Ucretlendirme politikalarinin olusturulmasi, planlarin dizayni, uygulanmasi ve gézden
gecirilerek eksikliklerin tamamlanmasi siireglerinde c¢alisanlarin katilimlarinin yeterli
diizeyde olmadig1 dikkat c¢ekmektedir. Sendikali isletmelerde sendika yonetimleri
(genellikle) sisteme katkilarda bulunmak yerine bu tiir iicretlendirme planlarinin

uygulanmamasi yoniinde ¢aba sarfetmektedirler.

BPDU planlarma ¢ahsanlarmin  tiimii aym tepkiyi gdstermeyebilir. Bireysel
performansa dayali parasal ddiiller, calisanlar1 daha dar bir alanda sadece yaptiklar ige
ve bu igin en az riskle, miimkiin olan en kisa siirede yapilmasini tegvik eder. Calisanlar
bir siire sonra sadece “para kazanmak” icin calistiklar1 hissine kapilmaya ve yaptiklari
isten zevk almamaya baglarlar. Bu ise zaman igerisinde performans seviyesinde

diisiisleri de beraberinde getirebilir.

Takim c¢aligmas1 ve igbirliginin basari i¢in biiyiik 6nem tasidigi kurumsal yapilarda
takim tesvik planlar1 dogru tercih olacaktir. Bireylerin is performanslarinin dl¢iimlerinin
zor, denetim ve gozetimlerin yapilamayacagi isler i¢in bu yontemin kullanilmasi biiytik
yararlar saglayabilir (Appelbaum, Mackenzie, 1996:37). Eger isletmede rekabet yerine

igbirligi, bireysellik yerine takim c¢alismasi, yildizlar yerine is gruplar1 yakin diyalog ve
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dayanigma hakim ise basar1 iicret programinin istenilen sekilde uygulanabilmesi
imkansizlasir. Clinkii sistem genel 6zelligi itibari ile i¢erisinde kazanan ve kaybedenleri
barindir. Boyle bir yapida ise takim ¢aligmasi gibi yontemlerin etkin olarak kullanilmasi

miimkiin degildir.

Basar1 ticret planlarin da yonetimin performans 6l¢iim ve degerleme sonuglarii dogru
ve eksiksiz olarak kullanilmasi gerekmektedir. Cilinkii  performans hedefleri ve
gerceklesen performans sonuglarinin yonetim tarafindan manipiile edilebilmesi gibi bir
risk bulunmaktadir. Diisiik performanshilarin yiliksek parasal odiiller almalari sisteme
telafisi imkansiz yaralar acabilir. Boyle bir durumda bagari iicret planlari, giiven
bunalimi, bilgi paylasiminda eksiklik, ortakliktan uzak bireysellesmis is iliskileri,
katilimciliktan uzaklagma gibi negatif bir organizasyon ikliminin dogmasina yol

agacaktir.
Basari iicret yonteminin yetersiz kaldig1 diger noktalar sunlardir:

= Degerlendirmede karsilagilan sorunlar: Eger iicret artiglar1 gizli tutuluyor ise,
performansa dayali parasal ddiillendirmenin adaletli olarak yapilip
yapilmadiginin anlagilmasi ve bunun calisanlar tarafindan da Ogrenilmesi

imkansiz bir hal alir.

= Degerleme siireci: Yoneticiler, idareleri altindaki calisanlarinin kendilerini
degerlendirmelerini 6nyargil, siibjektif ve gilivenilirlikten yoksun bulurlar. Bu
yaklagim tarzi degerleme sonuglarmin gegerliligi acisindan O6nemli bir tehdit
unsurudur. Calisanlarin bu durumu hissetmeleri halinde ise icretlerin
performansa dayandirilacagi yoniindeki giivene dayali inanglari 6nemli yaralar

alabilir.

» Artigin biiyiikliigii: Ucret artis oranmnin calisanlar tarafindan kabul edilebilir
biiytikliikte olmasi1 gerekmektedir. Bireysel performansa dayali iicret planlarinin
calisanlarca kabul edilebilmesi iicret artis biiylikliigii ile birebir iligki tagir

(Armstrong, 1995:655).

» Demotivator olarak iicret: Ucret, bazi hallerde isin i¢sel motivasyonunu

zayiflatabilir. Calisanlarin i3 memnuniyetlerini azaltarak uzun dénemde
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performans ve motivasyonda onemli sayilabilecek diislislere neden olabilir.
Ayrica “PDU’in yiiksek bir motivasyonu garanti edecegi ne olumlu ne de

olumsuz yonde ispatlanabilmig degildir” (Armstrong, 1995:658).

Basar iicret planlarinin, organizasyonlardaki sorunlarmm 6nemli bir kisminin ortadan
kaldirilmasinda biiyiik rol iistlenecegi yoniinde, is ¢evrelerinden yaygin bir inang
birliginin varlig1 dikkat ¢ekmektedir. Bu diisiincenin nedeni ise, parasal tesviklerin
verimliligin ve igyerine bagliligin arttirilmasi i¢in Onemli bir motivatdr olacagi

yargisidir.

Ucret artigmin belirlenmesi igin “degerlendirmeleri yapanlara bigilen rol”, parasal
odiiller icin ¢alisanlarin bu kisilere olan bagimliliklarina bir vurgu niteligi tagimaktadir.
Calisanlar yonetime veya kendilerini degerlendiren kisilere karsi, bagimlilik diizeylerini
arttiracagl icin BPDU planlarma duyulan giiven de &nemli derecede erozyona

ugramaktadir.

Basar1 licret planlarinin uygulanmasi bunlarin diginda su sakincalar1 da dogurabilir

(Lefebvre, 1995):

= Paraya dayali tesviklerin performansa baglanmasi, isin kendi dogasinda olan

¢ekiciligine zarar verebilir.

= (Calisanlarm performanslar kigisel faktorlerden etkilendigi igin performans

seviyeleri arasinda giivenilir bir ayrimin yapilmasi oldukg¢a zordur.

= Kaynaklarin derecelere gore paylastirilmasini esas alan sistem, ¢alisanlarin bir
kismi tarafindan “adil” kabul edilmemektedir. Calisanlarin pek c¢ogu kendi
seviyelerini ortalamanin {izerinde goriirler. Onlara performans seviyelerinin
ortalama veya ortalamanin altinda oldugunun séylenmesi kendilerinde biiyiik bir

hayal kirikligina ve yabancilasma duygusunun ortaya ¢ikmasina neden olabilir.

= (Calisanlar daha ¢ok is giivencesi ve {icretlerde basamak artiglar1 tercih ederler.

Parasal 6diillerin ise hizmet siiresine/kideme dayali olmasini isterler.
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* Yonetici ve degerlemeciler organizasyonlarda (duygusal) biitiinliigiin korunmasi
icin tlim c¢aliganlara benzer parasal artiglarin verilmesinden yana tavir

sergileyebilirler.

= Sirket veya isletme biitceleri basari iicret programinin uygulanmasi i¢in gerekli
yeterlilige sahip olmayabilirler. Bunun disinda makro ekonomik yapi, bu
yontemin kullanilmasin1 imkansiz hale getirebilir.  Ornegin 1980l yillar
maliyetlerin kontrol edilmesi ve azaltilmasina yonelik uygulamalarin agirlikli
olarak kendisini hissettirdigi donemler olarak one g¢ikmaktadir. Bu donemde
yliksek performanshilarin  dikkate deger bir bi¢imde parasal olarak

odiillendirilmeleri de miimkiin olmamustir.

= Basar ticret programlari bireysel performansi odiillendirir. Bu durum rekabetgi
davraniglarin dogmasina ve takim calismasina zarar vererek verimliligi azaltic
bir etki yapar. Ust performans derecelerine ulagsmayi hedefleyen calisanlar
kendilerini digerlerinden ayr1 goérmeye baglarlar. Bu ise diger calisanlarin
zararma bir durumun ortaya ¢ikmasi demektir. Ornegin “egitim kurumlarinda
isbirligi ve takim caligmasimin gerekliligi, ayrica egitimin kompleks yapisi
nedeni ile basar1 iicretin, hedeflenen sonuglara ulasilmasinda yeterli katkiy

saglamadig1 gozlemlenmistir” (Ballou, 2001:51).

= (Calisanlarin degerlendirilmeleri ve basar1 iicret programlarinin uygulanmasi ile

elde edilen sonuglarin hedeflerin altinda gerceklesme riski her zaman vardir.

= (alisanlar, basar1 iicret programini performansin artirilmasinin bir araci olarak
degil belki de bir iicretlendirme programi olarak gérebilirler. Ucretin degisken

olmasi ¢aliganlarin ekonomik bir risk almalar1 demektir.

Basar1 iicret planlari, calisanlar yalmzca iicret ile Odiillendirilen is ve is tiirlerini
yapmalarini tegvik ederken, isin diger yonlerinin ihmal edilmesi sonucunu dogurabilir.
Calisanlar, tcret sistemleri ile kendilerinin kontrol edilerek yonetilmelerine itiraz
ederler. Ciinkii islerin dogru ve tam zamaninda yapilmasi igin, ¢alisanlar arasinda

rekabet yaratilarak igsel motivasyon sabote edilmektedir. Bu durum ise ¢alisanlarin,
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sirket ve miisteriler i¢in {iriin kalitesinin temininden ¢ok, {icret artiglar1 i¢in, ¢alisma

arkadaglari ile yogun bir rekabete girmelerine neden olmaktadir.

Basar1 tlicret planlari, yillik performans gelisimleri ve iicret ayarlamalar1 sonucunda
olusturulur. Uzun zamana yayilan bu siire¢, ¢alisanlarin iicret degisimi ile davranislari
arasindaki baglantryr kurmalarin1 énemli dlgiide giiglestirir. Ucretlerde alt1 ayda veya
yilda bir kez yapilan degisiklikler, isletmelerin iicret-maas biitgesini arttirirken, bireysel
O0demelerin i¢inde bulunulan zamanda gosterilen performans ile iligskisiz olmasi bu
ticretlendirme modelinin bir eksikligi olarak nitelendirilebilir. Ayrica {icret artig
oranlarinin diigiik veya birbirine ¢ok yakin olmasi planin basarisizliginin temel
gerekgelerindendir. Yani ornek bir performans sergileyen calisana verilen basar ticret
odiilii ile orta diizeyde bir ¢alisanin elde edecegi basari iicret ddiiliinlin birbirine ¢ok
yakin olmasi1 yiliksek performans sergilenmesi icin yeterli motivasyon giiciinii

saglayamayacaktir.

Calisanlarin bulunduklar pozisyonlara bagl olarak, isleriyle ilintili davranislarina gore
de degerlendirmeleri yapilabilir. Bu yontem genel olarak “ig davranislart gézlem
skalas1” olarak adlandirilmaktadir. Bu teknik, c¢alisanlarin isleri ile ilgili
performanslarinin 6l¢iimii i¢in yaygin olarak kullanilmaktadir. Baghilik, yenilikgilik,
yardimseverlik gibi 0Ozellik gostergeleri is ile ilgili olmadigi halde performans
degerleme yonteminde kullanilabilmektedir. Fakat “6zellik gostergeleri”, ¢alisanlarin
performanslar1 i¢in giivenilir 6l¢iitler olarak kabul edilemez. Ciinkii pek ¢ok 6nemli
sorun kaynagmi igerisinde barmdirir. Ornegin calisanin kurumuna karsi olan baglilig
ile performansi1 arasinda bire bir iliskinin varligindan s6z edilemez. Ayrica bu tiir
“Ozellik degerlendirmelerinin” giivenilirlik dereceleri de oldukg¢a distktiir. Ayni
ornekten hareketle, “baglilik” kurum c¢alisanlar tarafindan farkli sekil ve derecelerde
algilanabilir. Bu nedenle 6zellik degerleme sonuglar1 genellikle siipheleri igerisinde
barindirir. Eger bu degerleme yonteminin bir faydasindan bahsedilecek ise bu,
calisanlara organizasyonun bir {iyesi olarak nasil algilandiklarina iligkin  bir veri

sunmasidir (Garbis, Irkhe, 2000:42).

Gilintimiizde performans degerleme ve basari iicret planlarinin kendi iglerinde tasidiklar
eksikliklere ragmen, uygulamalar1 yiiriiten uzmanlar ve teorisyenler i¢in bu eksiklik ve

kusurlarin nasil ortadan kaldirilabilecegi ve sistemin daha giivenilir bir hale nasil
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getirilebilecegi gibi konular oncelikli olarak ele alinmalidir. Bu yolla diinyada yaygin
olarak kullanilan bu iicretlendirme teknigi ile ortaya ¢ikan aksaklik ve sorunlarin ortaya
cikaracagi, calisanlara ve organizasyonal yapiya verecegi zararlar en aza indirilmis

olacaktir.

2.2. Kazang¢ Paylasim Planlan

Gilintimiizde pek c¢ok isletme yonetimi, c¢aliganlar agisindan istenir davranislarin
gelistirilmesi, arzulanan ve hedeflenen amacglara ulagilmast  noktasindaki
basarisizliklarin altinda yatan neden olarak c¢aliganlarin1 6diillendirme konusundaki
eksikliklerinin farkina varmislardir (Qualitydigest). Bunun bir uzantis1 olarak, {icret
sistemlerinde yasanan degisimin temel gereklilikler: esneklik, iicret artiglar1 ve
verimlilik artiglar1 arasinda iliskinin kurulmasi ve sirketin karliligl olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu gerekliliklerin bir sonucu olarak uygulama alanit bulmus olan kazang
paylagimi, birey, grup ve sirket performanslarina dayali finanssal tesvik planlarim

icerisine almakta ve giin gectikce daha da yogun olarak kullanilmaktadir.

2.2.1. Kazanc¢ Paylasim Planlari, Tanimi ve Ozellikleri

Kazang paylasim terimi ilk defa bilimsel yonetimin babasi olarak anilan Frederick
TAYLOR tarafindan (belirlenmis bir periyotta gergeklesen ile beklenen maliyet
arasindaki pozitif farkin ¢alisanlarla firma arasinda paylasilmasi olarak) kullanilmistir.
Planlar 1936 yilinda uygulanmis, 1987°de O’DELL’in kazan¢ paylasimini uygulayan
organizasyonlarda verimliligin %92, kalitenin %73, calisanlarin iligkilerinin %65
oraninda iyilestigini belirten raporundan sonra hizla pek ¢ok isletmede uygulanmaya

baslanmistir (Band, Scanlon, Tustin, 1994:17).

Kazang paylasim plani: “igletmelerin performanslarmma bagl olarak kazanglarin
Olciilmesi ve bunlarin c¢alisanlarla igverenler arasinda bdliislimiinii  6ngdren
organizasyonal bir gelisim siireci ve performansa dayali bir 6deme bi¢imi” (Milkovich,

Boudreau, 1997.510) olarak tanimlanabilir. Sistem caliganlar ve igverenler tarafindan
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katilimc1 bir yonetim anlayisinin benimsenmesi, organizasyonun etkinliginin ve is
hayat1 kalitesinin arttirilmasi gibi genel amaglar dogrultusunda taraflara ortak faydalar

saglayan kosullarin olusturulmasina imkan vermektedir.

Kazang¢ paylasim planlart sirket veya isletme bazinda katma deger veya olgiilebilir
verimlilik artislarindan dogan finansal kazanglarin calisanlar ve isletme ydnetimi
arasinda paylasilmasina imkan vermektedir. Calisanlarin analiz sonuglarmin ve gelisim
alanlarinin belirlenmesi gibi konularda planlara dahil edilmeleri sistemin saglikli isleyisi

agisindan 6nem tagimaktadir (Armstrong, 1995:672).

Degisken ticretin farkli bir formu olarak nitelendirebilecegimiz kazang paylasim plani,
beceriye dayali iicretlendirmenin aksine, tiim organizasyonun Odiillendirilmesini esas
alan bir 6zellik tasir. Planlarin 6nemli 6zelliklerinden bir tanesi, organizasyonun daha
iyl durumda olmasini isteyen, yakin gelecek i¢in ortak menfaatlere sahip tiim taraflari
(calisanlar, yoneticiler, hissedarlar) etkileme giiciine sahip olmasidir (Daniels, 1996:33).
Bu iicretlendirme programi daha 6nceleri imalat sektoriinde yaygin olarak uygulaniyor
iken giliniimiizde hizmetler sektoriinde de hizla uygulanmaya baslanmistir (Oleksan
Kleiner, 1998:127). Hizmet sektoriinde programi uygulayacak olanlarin, imalat sektorii
uygulamalarim1 ve tekniklerini kopya etmeye calismamalari; katilimci yonetim, yeni
tekniklerin gelistirilmesi gibi konular {izerinde ¢aligmalar yapildiktan ve kendilerine

uygun ¢oziimler iiretilmesinin ardindan uygulamalara yonelinmesi dogru olacaktir.

Planlarda artik pek c¢ok endiistriyel isletmenin yam sira saglik hizmetlerinde de
uygulanan sistemin Oncelikli amaci maliyetlerde tasarrufa gidilmesidir (Buccini,
1989:131). Giiniimiizde bu tiir planlarin daha ¢ok ABD’deki uygulamalar1 dikkat
cekmekte, Amerikan firmalarinin yaklasik olarak %39’unun planlar1 uyguladiklar

belirtilmektedir (Gomez-Mejia, 2000:493).

Kazang paylasim programlari, performans gelisimi ve saglanmasma yonelik Oneriler,
karar siireclerine calisanlarin  dahil edilmesi gibi mekanizmalar1 igerisinde

barindirmaktadir.

Kazang paylasim planlarinin popiilaritesinin bu kadar biiyiik olmasmin altinda yatan

bazi sebepler vardir. Bunlar (Welbourne, Mejia, 1995: 560-561):
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1.

Piyasada birbirleri ile rekabet eden firmalarn sayilarmin artmasi yonetim teknigi
olarak iglerin takim calismasina dayali olarak dizayn edilmelerini gerektirmistir.
“Kesin ¢izgilerle belirlenmis gorev ve sorumluluklar” olarak tanimlanan geleneksel
is kavrami ¢ercevesinin digina ¢ikilmis, ¢alisanlarin beceri ve yeteneklerinin dikkate
almdig1 cok sayida gorevin yerine getirebilecegi esneklik bazli yeni bir anlam
kazanmistir. Esneklik ve kurum ig¢i birimler arasinda isbirligi kazang paylagimi

programlari i¢in bir hareket noktasini olusturmaktadir.

Ikinci sebep, bireysel performansa dayali {icret planlarinin uygulanmasinin ortaya
cikarmis oldugu rahatsizliklardir. Bireysel performansi odiillendiren programlar
hayal kirikligina neden olacak sonuglarm ortaya g¢ikmasina neden olmaktadir.
Bireyin katkisinin diger c¢alisanlarin yapmis olduklar1 katkilarindan ayirarak
degerlendirmek, performans oOl¢iimiinde yasanan giicliikler, degerleyicilerin
degerlendirme siirecinde yapmis olduklar1 hatalar, kendilerinin ¢ok daha iyisine
layik oldugunu diisiinen ¢aliganlardaki moral bozuklugunun ortaya ¢ikardigi sosyal
parcalanmiglik isletme icerisinde Onemli problemlerin ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadir. Kazang paylasimi planlar1 bu tiir programlara kiyasla tasimis oldugu

eksikliklerin azlig1 nedeniyle daha fazla tercih edilmektedir.

Kazang paylasim planlarina duyulan giivenin ve ilginin altinda yatan iicilincii sebep
ise, isletme yonetimlerinin programin uygulanmasini kabulde gosterdikleri olumlu
yaklagimdir. Planlarin uygulanmasi icin isletmeler c¢ok diisiik bir harcamada
bulunurlar. Ayrica ortaya ¢ikan kazancin ¢aliganlar ve isletme yonetimi tarafindan

paylasiliyor olmasi1 yonetimlerin olumlu yaklagimlarinin diger nedenidir.

Kazang paylasim planlarinin uzun zamandan beri uygulaniyor olmasi, uygulama
siireci igerisinde kazanilan deneyim ve tecriibeler igletmelerin planlar1 aynen veya
kiigiik degisiklikler yaparak uygulamalarma imkan vermektedir. Ayrica planlarin
nasil yonetilecegi ve uygulanacagi yoniinde spesifik detaylar, isletmelerin
uygulayabilecekleri formiilasyonlar hakkinda ¢ok sayida yazili dokiiman
bulunmaktadir. Kazang paylasimi ile ilgili yazili kaynaklar sadece 6zel sektor
isletmeleri ile sinirli olmayip bu konuda kamusal alanda faaliyet gosteren isletmeler

hakkinda da ¢ok sayida yazili dokiiman vardir.
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5. Kazang paylasim programlari, hesaplama ve kazanglarin dagitiminda prosediirlerin
belirlenmesi icin segilecek yontemler/araglar agisindan 6nemli bir esneklige sahiptir.
Ornegin bu hesaplarda: karlilik, isgiicii maliyetleri, tasarruf edilen hammadde,
miisteri memnuniyetleri, tasarruf edilen zaman faktorleri kullanilabilmektedir. Pek
cok isletme takim performansi, yas, is siniflari, isbirligi, hedeflenen amaglara ulagsma
gibi faktorleri dikkate alarak farkli dagitim yontemleri de uygulayabilmektedir.
Kazang paylasim programlarinda farkl tiirden hesaplama yontemlerinin kullaniliyor
olmasi, tesvik sistemlerinin herhangi bir motivasyonal etkiye sahip olmadigi

yoniindeki elestileri de ortadan kaldirmaktadir.

6. Kazan¢ paylasim planlarmin uygulanmasi isletme igerisinde katilimer bir yonetim
tekniginin uygulanmasimi gerektirmektedir. Akademik bir sdylem kalibinin disina
pek cikmamis olan “katilimci yonetim kavrami”, kazang paylasim programlarinda
hayat bulur. Ciinkii planlar, calisanlarin Onerilerini sundugu ve bu Onerilerin
tartisildign ve gelistirildigi komitelerin varligim1 gerektirmekte, bu sayede calisanlar

katilima tegvik ve eylem planlarinin igerisine dahil etmek miimkiin olmaktadir.

Diger tiim performansa dayali {icret planlarinda oldugu gibi kazang paylasim
planlarinda da dizayn ayr1 bir 6neme sahiptir. Dizayn siirecinde gosterilecek hassasiyet
ve 6zen planin basarisinda anahtar bir rol oynayacaktir. lyi dizayn edilmis bir kazang
paylasim planinda ise stratejik amaclar belirlenmeli ve c¢aligsanlarin  katilim

saglanmalidir.

Kazang paylasim planmin amaglart agik ve anlasihr olmalidir. Is giivenliginin
arttirtlmasi, maliyetlerin azaltilmasi, verimliligin ve {riin kalitesinin yiikseltilmesi,

hammadde ve enerji kullaniminin azaltilmasi genel amaclar olarak sayilabilir.

2.2.2. Kazanc¢ Paylasim Plam Tiirleri

Uygulamaya konu olacagt isletmelerin kendilerine 0zgii yapilarma  gore
sekillendirilmesinde bir esneklige sahiptir. Bu esnek yapinin bir sonucu olarak kazang
paylasim planlar ii¢ farkli bicimde uygulanabilmektedir: Scanlon plani, Rucker plani,

Verimlilik paylasim planlart.
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Kazang paylasim programlarinda iki farkli 6l¢iit dikkate alinir. Bu 6lgiitler ise :
- Performansin finansal dl¢iitleri: Scanlon ve Rucker planlarinda kullanilir.

- Performansin fiziksel olgiitleri : Verimlilik artisin1 paylasim planlarinda

kullanilir.

Fiziksel performans sonuclari, verimlilik agisindan fiyatlarin etkisini dikkate almak
konusunda yetersizligi nedeniyle sistemin eksik yoniinii olusturmaktadir. Verimliligin

finansal acidan 6l¢ililmesi bu eksikligi gidermektedir.

2.2.2.1. Scanlon Plam

Kazang paylagim plan tiirlerinden olan Scanlon Plani, “calisanlar ile yonetim arasinda
igbirliginin saglanmasi, calisanlarda maliyet-tasarruf bilincinin olusturulmasi gibi
amaglarla katihm programlarn ile tesvik sistemlerini ortak bir yapida ele alan™ celik
iscisi, sendika yoneticisi ve Massachusetts Teknoloji Enstitiisiinde dersler veren Joseph
Scanlon tarafindan gelistirilmistir. Adamson Company ve Lapoint Machine Tool
Company’deki basarili uygulamalar ve bu basarilari konu alan akademik ¢alismalarin
ardindan sanayilesmis {ilkelerde hizla yayginlasmistir (Arthur, Aiman-Smith,
2001:738).

Kazang paylasim planlar1 arasinda Scanlon Plami en eski ve en yaygin bir bicimde
kullanilanidir.  Sistem, isgilicii maliyetlerinin {iretimin satis degerine orani {izerine
kurulmustur. Plan, 6zellikle yiliksek becerili isgiiciine sahip isletmeler tarafindan daha

¢ok kullanilmaktadir.

Uygulanan Scanlon plani sayesinde verimlilik artiglar1 6diillendirilerek isci ticretleri ve
hissedarlarin karlar1 artmakta bunun yaninda iiretilen mal ve hizmetlerdeki fiyat
artiglarinin 6niine gecilmesi miimkiin olabilmektedir. Scanlon plani {i¢ temel unsurdan

olusmaktadir. Bunlar (Buccini, 1989:131 ; Unal, 1998:30):

1. Maliyet diisiiriicii yontemler bulmak amaci ile is¢ilerin takim ¢aligmalar1 yapmalari

ve yonetimin c¢alisanlara siirekli olarak tiretim ile ilgili bilgileri vermesi,
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2. Calisanlarin maliyetlerde indirime gidilmesini saglayici Onerilerinin is¢i ve
isverenlerce olusturulacak komitelerde degerlendirilmesi. Yonetimi de igine alacak

bir bigimde tiim ¢aliganlarin planin gergevesi igerisinde yer almasi.

3. Verimlilik kazanc¢larin1 6lcen ve bu kazanclarin taraflar arasinda paylastirilmasina

yonelik yontem ve tekniklerin 6nceden belirlenmesidir.

Programin en Dbiiyilk avantajlari: acik, basit bir formulasyon kullanilarak
hesaplanmalarin yapilmasi, yonteminin kolay ve calisanlar tarafindan rahatlikla anlagilir
olmasidir. Ayrica sistemde isgiicii verimliligindeki artiglar program geregi siirekli

calisanlarla paylagilmaktadir.
Scanlon Planin basarisi su unsurlara siki sikiya baghdir:

= Artan verimlilik,

= Takim calismasi ve isbirliginin siirekli gelistirilmesi
= Ortaya ¢ikan sorunlara hizla ¢oziimler {iretilmesi

» Uriin ve hizmet kalitesinin siirekli iyilestirilmesi

= (Caliganlarn katilimlarinin tegvik edilmesi

= Degisikliklere daha az direng gosterilmesi

» [se devamsizlik ve gec gelmelerin en aza indirilmesi

Scanlon plan1 ikramiye tutarinin belirlenebilmesi icin Oncelikli olarak ‘“Scanlon
oraninin” tespit edilmesi gerekmektedir. Oranin belirlenmesi i¢in isletmenin gegmis
donemlere iligkin (3 veya 5 yil ) satiglar, iiretim giderleri veya personel giderleri gibi
verileri gdzden gegirilmelidir. Esas alinan dénemde, isletmenin normal olarak
fonksiyonlarini yerine getirmesi ve kar elde etmesi, iiretilen iiriin ve hizmetlerde 6nemli

bir degisiklige veya teknolojik bir yatirima gidiliyor olmamasi gerekmektedir.

Eger isletme yeni kurulmus, kar elde etmemis veya Onemli yapisal degisikliklere
gidilmis/gidilecek ise bdyle bir durumda planin uygulamaya gegirilmesi ertelenmeli
veya rasyonun belirlenmesi islemi ¢alisanlar, yonetim ve uzmanlarin ortak ¢aligmalar

sonucunda gerceklestirilmelidir (Bernolak, 2000:20).
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Scanlon Plani i¢in 6rnek Uygulama:

A igletmesine ait

Satiglar 98.000 milyar

Satig sonrasi mal iadeleri 3.000 milyar

Net satislar 95.000 milyar

Stoklar 5.000 milyar

Uretimin net satig degeri  100.000 milyar

Ucret 6demeleri 30.000 milyar olmustur.

Gegmis donemlere ait iicret ddemeleri toplaminin {iretimin net satig degerine oraninin %30 oldugu
goriilmiistiir.

Scanlon plani uygulamaya konuldugu donemde

Uretimin net satis degeri  140.000 milyar olarak gerceklesmistir.

Bu durumda daha 6nceki yillarin incelenmesi sonucu belirlenmig olan tarih bazli orana gore

Ucret 6demeleri(nin) 0.30 X 140.000 milyar = 42.000 milyar olmas1 gerekmektedir.
Fakat ilgili donemde
Isletmenin gerceklesen iicret ddemeleri 30.000 milyar olmustur.

Beklenen ile gerceklesen arasindaki fark yani 42.000 milyar — 30.000 milyar =12.000 milyar ikramiye

havuzunu olusturmaktadir.

Ikramiye havuzundaki bu parasal deger ise su sekilde boliisiilecektir:

= Belirlenmis bir ylizdesi isletmeye,
= Belirlenmis bir yiizdesi ¢aliganlara,

= Belirlenmis bir yiizdesi rezerv fonuna .

Genel uygulama bu fonun %60’ 1n1in ¢alisanlara, %40°’lik bir boliimiiniin ise (genellikle) yeni yatirimlarda

kullanilmas: i¢in isletmeye birakilmasi yoniinde olmaktadir. Calisanlarin paymin %20’lik bir kismi ise

rezerv fonda tutulmaktadir.
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A ISLETMESI OCAK 2004 SCANLON PLANI IKRAMIYE RAPORU

Scanlon orani %30
Ocak ay1 tiretim satig degeri 140 milyar
Beklenen iicret 6deme gideri (10.30 X 140 milyar)= 42 milyar

Gergeklesen licret odeme gideri 30 milyar

Tkramiye havuzu (42 milyar —30 milyar) = 12 milyar
Isletmenin pay1 0.40 X 12 milyar = 4,800 milyon
Calisanlarin pay1 0.60 X 12 milyar = 7,200 milyon
Rezerv fonda tutulan pay 0.20 X 7,200 milyon = 1,440 milyon

Dagitimi yapilan ikramiye tutart 7,200 milyon —1,440 milyon = 5,760 milyon
Her bir ¢alisanin alacagi Ocak 2004 ikramiye yiizdesi
5,760 milyon (ikramiye tutar1) / 30 milyar (gerceklesen iicret 6demesi) =% 19.2

Yukarida verilen ikramiye raporuna gore aylik eline net 500 milyon gegen Bay A’nin alacagi Scanlon
ikramiye tutar1  0.192 X 500 milyon = 96 milyon (Doksanaltimilyon) olacaktir.

2.2.2.2. Rucker Plam

Plan 1930’lardan sonra “iicret giderlerinin katma deger icerisinde uzun zaman periyodu
baz alinarak incelendiginde (genel olarak) sabit kaldigi”ni1 fark eden ekonomist Alan W.
Rucker tarafindan gelistirilmistir. Katma deger ile iicret giderleri arasindaki bu iligki
Rucker planinin temelini olusturur. Planda katma deger: net satiglardan, mal stoklar1 ve
disaridan satin alinan materyal ve hizmetler c¢ikarilarak bulunmaktadir (Bernolak,

2000:24).

Rucker plant da bir orana dayanmaktadir. Scanlon planindan farkli olarak burada

ticiincii bir oran yer almaktadir. Bu oranlar:

1. Personel maliyetleri,
2. Uretimin degeri,

3. Satis ve hizmet giderleri degeridir.
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Rucker plani, Scanlon plani kadar radikal bir 6zellik gostermez ve c¢aligma komiteleri
yaygin olarak kullanilmaz. Bu komitelerin yerine (genellikle) c¢alisanlarin planin
gelisimi i¢in 6nem tagiyan fikir ve diigiincelerini yazili olarak belirtebilecekleri igletme

igerisine asilan “Oneri kutularindan” yararlanilir.

Rucker plan1 6zellikle calisanlarin katilimi yolu ile (Scanlon planlarindaki kadar etkin
olmamakla birlikte) geleneksel yoOnetim tarzim1 degistirmek isteyen  isletmeler

tarafindan daha ¢ok tercih edilmektedir ( Anthony, Perrewe, Kacmar, 1996:401-402).

Rucker planinda temel oran, isgiicii licret 6demeleri ile iiretimin katma degeri dikkate
alinarak hesaplanabilmektedir. Ozellikle imalat sektdriinde tercih edilen bu planda
iiretimin katma degerinin hesaplanmasinda net satislar, mal stoklarindaki degisim, satin

alinan mal ve hizmet kalemleri dikkate alinmalidir.

Rucker planina gore “katma deger kazanci” ortaya c¢iktig1 taktirde calisanlara prim
O0demesi yapilabilecektir. Katma deger: satislardan hammadde ve sirket digindan
saglanan hizmetler disiildilkten sonra ortay c¢ikan degerdir. Rucker planinda,
calisanlarin gosterdikleri ¢abadan bagimsiz olarak ortaya g¢ikan gelismeleri 6rnegin:
enflasyon, piyasada meydana gelen degisimler, ¢evresel faktorleri ve bunlarin satiglar
veya hammadde giderleri iizerine etkilerde bulunmasi gibi unsurlar1 da paydasinda yer
vererek dikkate almir. Bunun sonucunda digsal etkenler olan enflasyon ve pazar etkileri
teorik olarak ortadan kaldirilmis olur. Rucker planina dayali olarak kullanilan oran

asagidaki gibidir.

Isgiicii iicret 6demeleri

Katma Deger (satislar-islenmemis materyaller)

Planin uygulanmasinin ilk agsamasinda bir standart belirlenmelidir. Bu standart gegmis
faaliyet donemlerinde isletmenin sergiledigi iki ug, yani iyi ve kotii performanslar
olacaktir. Ornegin personel maliyetlerinin dikkate alindig1 bir Rucker planinda gegmis
donem personel maliyetleri ile o doneme iliskin personel maliyetleri incelenir. Pozitif
bir fark varsa calisanlar prim ile ddiillendirilir, bunun tersi bir durum s6z konusu ise
yani negatif bir fark varsa bu durumda calisanlar prim ile odiillendirilmeyeceklerdir.
Scanlon planina benzer bicimde Rucker planinda da kii¢lik bir oran gelecek zaman i¢in

isletmenin fonlarinda alikonur (Sgemployers).
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Rucker oraninin hesaplanmasi i¢in isletmenin 3-5 yillik geriye doniik kayitlar
incelenmelidir. Gegmis yillari icerisine alan bu inceleme sonucunda katma deger veya

iiretim degeri bulunabilecektir.
Planin pratikte nasil uygulanacagi 6rnekte gosterilmektedir:
B ISLETMESI

GECMIS DONEMLERE ILISKIN VERILER

Satiglar 98 milyar

Satilan iiriin iadeleri (-) 3 milyar

Net satiglar 95 milyar
Mal stoklari(+) 5 milyar
Uretimin net satis degeri 100 milyar

Endirekt iscilik giderleri 10 milyar
Direkt is¢ilik giderleri 10 milyar

Diger yararlandirmalar 10 milyar

Isci iicret 6demeleri 30 milyar

Diger giderler 60 milyar

Uretim harcamalari (isgiicii + diger) 90 milyar

Kar 10 milyar

Veriler 15181nda Rucker oraniin bulunusu:

Uretimin satis degeri 100 milyar
Dis alim giderleri (hammadde, elektrik, su, gaz vb) 60 milyar
Uretim degeri (katma deger) 40 milyar
Iscilik 6demeleri 30 milyar

Rucker orani:

Iscilik 6demeleri / Uretim degeri = 0.75 (%75 ) olarak bulunmus olur

B igletmesi Ocak 2004’1 Rucker plani i¢in baglangig tarihi olarak kabul edilmis olsun.
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Bu donemde gerceklesen ticret 6deme gideri, tiretim degerinin (katma deger) %75’ inden

daha az ise bu durumda verimlilik artmis ve ikramiyeye hak kazanilmis olacaktir.

Ortaya ¢ikan bu kazang degerinin dagitilmasi konusunda farkl fikirler ileri siirtilmekte
olup bazi uzmanlar havuzda toplanan ikramiyenin tamaminin ¢alisanlara dagitilmasini
savunurken, karsit goriiste olanlar calisanlar ve isletme arasinda esit oranda
paylastirilmas1 gerektigini belirtmektedirler. Isletme y&netimlerince ikinci goriis daha
¢cok benimsenmekte, ¢alisanlarin paymdan %25°lik bir oranin da rezerv fonda tutulmasi
uygulamasma gidilmektedir. Bu bilgiler 1s131nda Y Isletmesi i¢in Rucker paylasim plani
asagidaki sekilde gerceklesmektedir.

B ISLETMESI OCAK 2004 RUCKER PLANI iIKRAMIYE RAPORU

Rucker oran %75

Ocak ay1 tiretim degeri (katma deger) 40 milyar

Beklenen iicret 6deme gideri (0.75 X 40 milyar ) = 30 milyar
Gergeklesen iicret ddeme gideri 20 milyar

Ikramiye havuzu (beklenen — gergeklesen ) 30 milyar — 20 milyar = 10 milyar
[sletmenin ikramiye pay1 0.50 X 10 milyar = 5 milyar
Calisanlarin ikramiye pay1 0.50 X 10 milyar =5 milyar
Rezerv fonda tutulan para ( ¢alisanlarin paymdan )

0.25 X 5 milyar =1,250 milyon

Dagitimi yapilacak ikramiye tutari 5 milyar — 1,250 milyon = 3,750 milyon
Her bir ¢aliganin alacagi Ocak 2004 Rucker ikramiye yiizdesi

3,750 milyon / 20 milyar = 0,1875 (% 18.75)

Bu hesaplamalar sonucunda B Isletmesinde calisan ve eline net 500 milyon gecen Bay A’nin alacag:
Rucker ikramiye tutart 0.1875 X 500 milyon = 93.750.000 (Doksaniigmilyon yediyiizellibin) olacaktir.
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2.2.2.3.Verimlilik Artisin1 Paylasim Planmi

Verimlilik artisin1 paylasim planlart ilk defa 1970’lerde Mitchell Fein tarafindan
gelistirilmis ve uygulanmaya baslanmistir (Bernolak, 2000:27). Planlar, kimya
endiistrisi, madencilik, saglik hizmetleri, toptan dagitim hizmetleri, metal iskolu, gida
iskolu gibi farkli alanlarda faaliyet gosteren ¢ok sayida sendikali ve sendikasiz isletme

tarafindan yaygin olarak kullanilmaktadir.

Ucret artiglarnin verimlilik esasina gore yapilmasi fikrinin dayandigi temel: iicret
artiglarmin  verimlilik artiglarina uygun olmasi halinde taraflar agisindan bir
olumsuzlugun olmayacagi, ayrica verimlilikte bir artis olmaksizin tcret artiglarina
gidilmesi durumunda bunun enflasyona neden olabilecegidir (Ugur, 2003:54).
Verimlilik paylasim planlar 6ziinde, verimlilikteki gelismelerin ddiillendirmesi amaci
tagimaktadir. Verimlilik farkli bigimlerde Sl¢iilebilmesine ragmen genel olarak c¢iktinin

girdiye orani seklinde formiile edilebilir.

Konuya bu c¢ergeveden bakildiginda bazi ¢ikti kalemleri: firetilen {iriin sayisi, net
satiglar, satiglar, mal stoklarindaki degisim, katma deger ; girdi kalemleri ise:
hammadde, enerji, mal stoklari, isgiicii, satin alinan mal ve hizmetler, toplam maliyetler
vb. dir. “Fakat genellikle, yeknesaklig1 sebebiyle (is saati) emek birimi, prodiiktivite

Ol¢limiine esas alinmaktadir” (Zaim, 1992:236).

Fiziksel performans sonuclari, verimlilik agisindan fiyatlarin etkisini dikkate almak
konusunda yetersiz kalmaktadir. Bu durum sistemin eksik yoniini olusturmaktadir.

Verimliligin finansal agidan 6l¢iilmesi ise bu eksikligi gidermektedir.

Verimlilik paylasim planlarindaki dl¢iimler, ¢iktilar ve tiretimde girdi olarak kullanilan
zaman arasindaki iliski yoniiyle bir farklilhik tagimaktadir. Bu plan: satis degeri,
teknoloji, kapital donanim, {iriin ¢esitliligi, fiyatlar ve iicret artislar1 gibi degiskenlerden

diger planlara gore daha cok etkilenmektedir (Qualitydigest).

Planin temel mantigi, kisa caligsma siiresi icerisinde daha fazla iirlin veya hizmetin elde
edilmesinde yatmaktadir. Ayni1 miktarda ¢iktiy1 saglayan, calisilarak gegirilmis olan is
saatleri (gerceklesen caligma saatleri) eger standart emek saatlerinden daha az ise bu bir

kazang elde edildigini gostermektedir. Bu kazancin 06zelligi Scanlon ve Rucker
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planlarindan farkli olarak “zaman” faktdriine dayali olmasidir. Uriiniin imal edilmesi
icin gegirilen saatlerde bir azalma oldugu taktirde prim kazanilmis olmaktadir.
(Welbourne, Mejia, 1995:563) Ortaya ¢ikan bu kazang isletme ile ¢alisanlar arasinda
(diger planlardan farkli olarak) esit bir bicimde paylastirilir.

Verimlilik paylasim planlarinda (Scanlon ve Rucker planlarinin aksine) genel uygulama
calisanlarin  katilimina ihtiyag duyulmamasi yoniinde olmaktadir. Fakat planin
uygulanmasi sirasinda katilim unsurunun devreye sokulmasi basarinin garantilenmesi

acisindan yararli olacagi agiktir.

Ciinkii, 1986 yilin1 temel alan ve plan1 1988’de uygulamaya baslayan Amerikan Carrier
firmasi, ilgili donemde %?24’°lik bir verimlilik artis1 saglamis, firma 2500 calisanina
verimlilik paylasim plani1 ikramiyesi olarak toplam 3 milyon dolar dagitmistir. Sirket
yoOnetimi bu bilyiik basarinin altinda yatan anahtar unsurlardan birisinin de programa

calisanlarin katiliminin oldugunu belirtmistir (Anthony, Perrewe, Kacmar, 1996:402).

Scanlon ve Rucker planlarinda oldugu gibi verimlilik artisin1 paylasim planlar1 da
(belirlenmis bir zaman periyodu dikkate alinarak hedeflenen performans ile gerceklesen

performansi karsilastiran) matematiksel bir formulasyona dayanmaktadir.
Bu bilgiler 15181nda planin pratikte nasil uygulandigi asagidaki 6rnekte goriilebilir.
C ISLETMESI

GECMIS DONEME ILiSKIN VERILER

Temel periyotta dretilen iiriin miktar 50.000 birim
Kullanilan direkt is¢ilik saati 80.000 saat
Kullanilan endirekt is¢ilik saati 40.000 saat

Is saati standard1 (direkt iscilik / iiretilen iiriin miktari)

80.000 /50.000 = 1.6 saat

Temel verimlilik faktorii (toplam is¢ilik saati / direkt iscilik saati)

120.000 /80.000 =1.5 saat
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Verimlilik paylasim standard: (is saati standardi X temel verimlilik faktorii)

1.6 X15=24

Verimlik paylasim standardi bulunduktan sonra c¢aliganlarin ve igletmenin plan

sonrasinda alacaklar1 ikramiye miktarinin bulunmasi miimkiin olabilecektir.

C ISLETMESI OCAK 2004 VERIMLILIK PAYLASIM PLANI IKRAMIiYE RAPORU

Ocak ay1 tiretilen iiriin say1st 1.300 adet

Is saati toplanm 2.500 saat

Verimlilik paylagim standard: saati 1.300 X 2,4 =3.120 saat
Is saati kazanci 3.120-2.500 =620 saat
Isletmenin pay1 0.50 X 620 =310 saat
Calisanlarin pay1 0.50 X 620 =310 saat

Verimlilik paylasim ikramiye orani (galisanlarin pay1 (saat) /is saati toplami)

310/2500 =%12,4

Belirtilen veriler 1518inda C isletmesinde calisan ve aylik net 500 milyon alan Bay A’nin verimlilik
paylasim plani sonrasinda alacagi ikramiye tutari:

500 milyon X 0.124 = 62.000.000 (Atmisikimilyon) dur.

Revizyon sistemin dogal bir unsurudur. Gerekli diizeltmelerin ve yeni standartlarin
hangi zaman araliklariyla yapilacagi konusunda kesin smirlarin ¢izilmesi miimkiin
goriinmemektedir. Isletme yonetimleri bu konuda kendileri i¢in uygun oldugunu
diistindiikleri zaman araliklartyla yeni standart oranlar1 belirlemelidirler. Bunun i¢in 2-3
yillik periyotlar tercih edilebilir. Piyasa kosullari, isletmenin mali yapis1 vb unsurlar

yeni oranlarin hangi araliklarla yapilacagi konularinda belirleyici olacaktir.

2.2.3. Kazan¢ Paylasim Planlarinin Uygulanmasi1 ve Dikkat Edilmesi Gereken

Unsurlar

Isletme yonetimlerinin kazang paylasim planlarini uygulamaya baslamadan dnce su alt1

noktada gerekli ¢aligmalar1 yapmalar1 gerekmektedir
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Isletme stratejileri ile uygunluk: Strateji organizasyonlar i¢in degisim araci rolii
oynar. Kazang paylasim planlar1 isletme stratejileri ile desteklendigi siirece

varligimi siirdiirebilir.

Isletme kiiltiirii ile uygunluk: Planlar organizasyonun varolan inang ve degerleri

ile uyum gosterdigi siirece etkin olarak kullanilabileceklerdir.

. katilimc1 yonetim anlayisi: Kazang paylagimi katilimer bir yonetim bigimini
gerektirir.  Danigmanlar ve  ydneticiler ¢alisanlarin  planlar  yoluyla
yetkilendirilmesinden  rahatsizlik  duymamalidirlar.  YoOnetim  calisanlar
tarafindan getirilen Onerilere kars1 ac¢ik ve bunlarin uygulanmasi konusunda da

istekli davranmalidir.

Bilgi raporlama sistemlerinin gelistirilmesi: Kazang paylasim planlar igletmenin
bilgi sistemleri iizerine bir yiik getirecektir. Planin basar1 ile uygulanmasi

bilgilerin dogru olarak ve zamaninda ilgili birimlerce hazirlanmasina baghdir.

. Uriin ve hizmet yapisi: Uriin ve hizmet cesitliliginin fazla olmasi planlarmn
uygulanmasinda bir takim problemleri de beraberinde getirmektedir. Bu yiizden
genis yelpazede mal ve hizmet iireten isletmelerde kazang paylasim planlarinin

ylriitiilmesi daha zor olmaktadir.

Calisanlar arasindaki dayanisma: Kazang paylasim planlarmin  birbirine

bagimliligin iist diizeyde oldugu isletmelerde daha iyi ¢alistigi goriilmektedir.

Piyasada faaliyet gosteren bir organizasyon digerlerine benzemedigi ic¢in kazang

paylasimi planlarinin da  her yerde aynmi sekilde dizayn edilmesi ve uygulanmasi

miimkiin degildir. Isletme yonetimlerinin bu ac¢idan dikkatli davranmalarmin gerekliligi

ortaya ¢ikmaktadir.

Yoneticiler veya gorevlendirilmis birim yada birimler is piyasast ve organizasyon

yapisina uygun kazang paylasimi planmin olusturulmasi ve uygulanmasi sirasinda

gerekli adimlar atarken su sirayi takip etmelidirler:

On hazirbk donemi: Isletme yonetimi &ncelikle su iki soruya cevaplar arayarak

caligmalarina baslamalidir: organizasyonumuz ile kazang paylasim planlar1 arasinda bir
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uygunluk var mudir? Basgarili bir planin dizaynt ve uygulanmasi i¢in yapmamiz

gerekenler nelerdir?
Organizasyonun mimarisi li¢ temel elementten olugsmaktadir. Bunlar
1.Teknoloji, ekipman, bilgi ve uygulama,

2.0rganizasyon: ydnetim kontrol sistemi,genel yapi, insan kaynaklar sistemleri,

calisanlarin yeterlilikleri ve siiregler
3.1s siiregleri, fiziksel yapidir.

Isletme igerisinde uygulanacak olan kazang paylasim planlarmin bu elementler {izerinde

ne gibi etkilerinin olacag1 6nceden dikkate alinmalidir.

Kazanc¢ paylasim programinin dizayn edilmesi: Bu siire¢ dncelikli olarak bir dizayn
takimmin kurulmas: ile baslayacaktir. Insan kaynaklari, egitim, finans, iiretim ve
sendika temsilcilerinden olusacak bir ekibin islevsel olarak bu isi yiiriitebilecegi
sOylenebilir. Eger olusturulan bu ekip elemanlar1 kazang paylasim planlar1 hakkinda
yeterli derecede bilgi ve tecriibeye sahip degiller ise bu durumda : kazang paylagiminin
tarihgesi, basari ile sonug¢lanmis vaka caligmalari, fabrika ziyaretleri, ortaya ¢ikaracagi
faydalar ve tasidigi riskler, kazan¢ paylasim planlarinin birbirlerinden farkli yonleri,
dizayn ve uygulamalar i¢in taslaklarin olusturulmasi konularinda bir egitime tabi

tutulmalar1 uygun olacaktir.

Egitim tamamlandiktan sonra dizayn takimi, kazan¢ paylagim programinin amaglarinin
olusturulmasi ve gelistirilmesi, planin etkileyecegi gruplarin belirlenmesi, ¢alisanlarin
katilim yoOntemleri-verimlilik- prim formiilleri- prim 6demeleri gibi konularda planin

ana unsurlarinin belirlenmesini gerceklestirmelidirler.

Planlar bu konuda gorevlendirilmis ekip tarafindan dizayn edildikten sonra yonetim bu
planlar1 hangi diizeyde uygulayacagina karar vermelidir. Bu isletmenin pilot olarak
secilebilecek belirli bir {initesi ile sinirh kalabilirken uygulamanin tiim isletme igin

baslatilmasi karar1 da verilebilir.
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Programin yiiriitiilmesi: Kazan¢ paylasim planlar1 piyasalarda meydana gelebilecek
degisikliklere cevap verebilecek derecede esnek olmalidir. Bu safhada dizayn ekibi,
belirlenen gorev ve sorumluluklarin yerine getirilip getirilmedigini inceleyecek ve takip

edecektir.

Planlarin uygulanmasi sirasinda bir takim sorunlarin ¢ikabilecegi ger¢eginden hareketle
planlarin gelisim ve degisimlerinin saglanmasina yonelik bir 6n hazirlik da 6nceden
yapilmalidir. Bu konuda belirlenen politikalarin neler oldugu, hangi sartlar altinda
planlarda degisikliklere gidilebilecegi, bu konuda hangi siireclerin takip edilecegi,
diizenli olarak kimin yada kimlerin gézlemlerde bulunmasinin gerektigi yazili olarak

belirlenmelidir.

Basarisizlikla sonuglanan kazang paylasim planlari incelendiginde, dizayn,uygulama ve
gerekli revizyonlarin yapilmasinda yetersiz kalinmasmin etkili oldugu goriilmektedir.

Bu temel yargidan hareketle sunlar sylenebilir:

Planlarda taraflar acisindan kolay, anlasilabilir formiiller kullanilmali, ¢alisanlar

formiillerde yer alan bilesenler {izerinde etki sahibi olabilmelidir.

= Planlar her yil yeniden diizenlenmeli ve eksiklikleri giderilerek gelistirilmelidir.
Planlara iligkin sayisal degerler belirli periyotlarla glincellenmeli, programda

yapilacak degisikler icin iletisim kanallar1 siirekli acik tutulmalidir.

= Planlarin hazirlanmasi, uygulanmasi ve periyodik araliklarla gelisimlerinin
saglanmasi1 siireclerine calisanlar dahil edilmelidir. Hedeflenen sonuglara
ulagilabilmesi i¢in organizasyon yoneticilerinin, c¢alisanlarin yardim ve
desteklerini almasi basariyr pozitif yonde etkileyen bir rol oynayacagi

unutulmamalidir.

= Kazang paylasim planlarinin piyasa seviyesinin altindaki iicret ddemelerinin
yerine gececek bir sistem olmayip piyasa sartlarn ile esgidiimlii, temel

iicretlerdeki artis1 saglama amaci tasiyan bir sistem oldugu unutulmamalidir.

= Planlarin olusturulmasi uygulama ve gelisimlerinin saglanmasi bir uzman veya

uzman toplulugunun nezaretinde yapilmalidir. Etkili ddiillendirme yontemlerinin
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bulunmasi ve uygulanmasi sistemin basarist agisinda 6nemli oldugu i¢in uzman
bir ekibe ihtiya¢ vardir. Bu durumu dikkate almayan igletme yoneticileri, biiyiik
umutlarla uygulamaya koyduklar1 planlarda énemli sorunlarla karsilagacaklar

gercegini hatirdan ¢ikarmamalidirlar.

= Planlarin basaris1 i¢in yerlesik bir iiretim ve hizmet yapisinin olusturulmus/
kurulmus olmasi gereklidir. Yeni kurulmus olanlar hari¢ isletmeler daha ¢ok
oturmus bir iiretim ve hizmet yapisina sahiptirler veya bu yapiy1 kisa siirede
kazanmak igin biiyiik ¢caba sarf ederler. Uretim ve hizmet tekniklerinin siklikla
degistirilmesinin, c¢alisanlarin  programa olan gilivenini  zedeleyecegi

unutulmamalidir.

Ayrica c¢alisanlarin sendikaya {iiyeligi ve sendikanin {icret pazarliginda rol aldig
durumlarda igveren ve sendika arasinda yapilacak calismalar sonucunda kazang

paylagim primlerinin hangi oranda ve hangi araliklarla dagitilacag: belirlenebilir.

2.2.4. Kazanc Paylasim Planlarmin Ustiinliikleri

Kazang paylasim planlari, bireylerden ¢ok “calisan gruplar1” ddiillendirmeyi esas alan
bir 6zellik gosterdigi icin takim g¢alismasi iizerinde pozitif bir etki giicline sahiptir ve
calisanlar1 motive edici bir rol oynar. Ciinkii takim {iyelerinden herhangi birisi, iistiin
performansla ¢aligmasina ragmen diger takim arkadaglar1 ayni sekilde calismiyor ise
hak ettigini diislindiigii primi alamayacaktir. Boyle bir durumda uyar1t mekanizmalar
devreye girmekte takim iyeleri birbirlerini daha verimli ¢aligmalar1 yoniinde

uyarmaktadirlar.

Kazang paylagim planlarin1 uygulamaya koyan isletmelerin asagida ifade edilen bazi
avantajlar1 elde edebilmeleri miimkiin olmaktadir. Bunlar (HR Focus, 2000:3 ;

Qualitydigest):

Verimlilik kapasitesinde ve ciktilarda hissedilir bir iyilesme saglanabilmektedir:
Caliganlarin {iriin veya hizmet ¢iktilarin1 maksimize etmeye odaklandiklari isletmelerde

30 ile 90 ginlik bir periyotta %10 ile %30 arasinda bir verimlilik artigt
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gbzlemlenmistir. Caligsanlarin i¢in “igletme performansindaki gelisim benim i¢in ne
anlam ifade etmektedir” seklindeki sorularinin cevabi “iyi dizayn edilmis bir kazang

paylasim planinin sunabilecegi yiiksek bir ticret artigidir”.

Gerekli olmayan, fazla calisma siireleri azaltilmaktadir: Calisanlar genelde aldiklari
iicretin neye dayal olarak ddendigine dnem veririler. Isletme y&netimlerinin, iicreti
sadece zamana dayali olarak belirledigi durumlarda c¢alisanlar i¢in 6nemli olan
belirlenen zamanda daha ¢ok isin yapilmasi degil, bir sekilde bu siirenin gegirilmesidir.
Fakat iicret ile performans arasinda bir iligskinin kurulmasi durumunda, zaman unsuru
ikinci plana itilmekte tiretilen mal ve hizmetlerdeki ¢iktt miktar1 onem kazanmaktadir.

Kazang paylasim planlar1 buna imkan saglamaktadir.

Siireklilik: Kazan¢ paylasim planlarinda siireklilik, dinamizm, baglangic ve bitig
donemleri, hedef odaklilik ve gelisimlerin hesaplanmasi énem tagimaktadir. Siireklilik,
planlar uygulandig: siirece varligini devam ettirecek olan bir unsur olup calisanlara
gecmis donemden o giline degin gostermis olduklar1 gelisimlerini ve bu gelisimlerinin
bir sonucu olarak aldiklar1 primleri daha iyi anlamalarina katki saglamaktadir. Ayrica

“stireklilik” ile ¢alisanlarin kendilerine olan gliven duygularini pekistirilmektedir.

Isletmeye dinamizm kazandirir: Bir onceki 6l¢iim periyodunda ulasilan performans
seviyesine gore planlarin belirli araliklarla yeniden revize edilmesi anlamina
gelmektedir. (Fakat calisanlarin siirekli olarak gelisimi temin etme konusundaki
zorunluluklar1 prim seviyesinin aymi diizeyde tutulmasi agisindan bir problem

olusturmaktadir).

Yeni bir {irlin veya yeni bir teknolojinin uygulanmaya baglanmasi, is stireclerinde
degisikliklere gidilmesi isletmeler acisindan yapisal degisim 6zelligi gosterdigi i¢in yeni
sisteme uygun olarak hedeflerin belirlenmesi de bu asamada bir gereklilik olarak ortaya
cikmaktadir. Yonetimler bu tiir durumlarda gerekli caligmalar1 vakit kaybetmeden

yapmalidir.
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2.2.5. Kazanc¢ Paylasim Planlarinin Yetersizlikleri

Organizasyonlarin programlari uygulamaya basladiktan sonra bir takim sorunlarla
karsilagmalar1 gayet dogaldir. Fakat zaman igerisinde ve kazanilan tecriibelere birlikte
kazanglarin hesaplanmasinda kullanilan faktoérlerin sayisinin arttirilmasi veya programin
etkin bir sekilde yiiriitilmesini engelleyen unsurlarin ortadan kaldirilmasi ile bu
sorunlarin {istesinden gelinmesi mimkiin olabilecektir. Bu noktada taraflarin aceleci
davranmamalar1 bazi problemlerin zaman igerisinde ve kazanilan tecriibelerle
asilacagina inanmalar1 sorunlarin daha biliylimeden ortadan kaldirilmasina imkan

vermektedir.

Planlar basar1 ile uygulayan isletmeler, calisanlarin1 rekabette avantaji yakalamanin en
onemli ve destekleyici unsuru olarak goriirler. Bu calisanlara yonelik stratejik bir
tutumdur ve igletmeye pozitif kazanimlar saglar. Bunun tersi bir yapi, yani stratejik
hedef ve onceliklerin olmamasi kazang paylasim planlarinin basarisini olumsuz yonde
etkileyecektir. Stratejik hedefler belirlenmedigi siirece program i¢in biiyiik 6nem tasiyan
calisanlarin motivasyonlari, sisteme olan bagliliklari, isyeri igerisindeki olumlu iliskiler

zarar gorecektir. (Band ve dig., 1994:17).

Planin basariyla uygulanmasi ve siirdiiriilmesinde calisanlarin plan1 anlamalar1 ve
inanmalar1 gerekir. Fakat siirecin dogal ve Onemli bir pargasi olan planlarin
yenilenmesine (revizyonu) galiganlar siiphe ile yaklagsmaktadirlar. Bu durum, yénetimin
kendilerinden bir sey sakladigi ydniinde degerlendirilmektedir. Isletme yonetimleri,
revizyonun sistemin dogal bir parcast oldugunu ayrica iiriin - hizmet yapilarinda ve
sermaye yatirimlarinda meydana gelen degisimler (yeni teknolojilerin kullanilmaya
baslanmasi gibi) nedeni ile bu tiir diizenlemelere gidilmesinin zorunluluk tasidigin

calisanlarina anlatmali ve siipheleri zamaninda ortadan kaldirmalidir.

Biiyiik sermaye yatirimlart planlayan organizasyonlarin kapital-isgiicii oranini
etkileyecegi i¢in kazang paylagimi planlarin1 uygulamamalar1 dogru olacaktir. Ayrica
ilave yeni iggiiciiniin isttihdam edilmesi ile personel veya iiretim maliyetlerinde meydana

gelebilecek artislar kazang paylasim oranin1  degistirmektedir. Bu degisim,
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hesaplamalarda gerekli 6zenin gosterilmemesi durumunda isgorenlerin verimliliklerinde
artislar olsa bile, {icret artislarinin gerceklesmemesi sonucunu dogurabilir. Is
zenginlestirmesi, etkin ortak katilim, siirekli iletisim bu sorunlarin asilmasinda anahtar

rolii oynayacaktir.

Kazang paylasim planlan (isletme ydneticileri agisindan uygulama gerekcesi ne olursa
olsun) calisanlar acisindan ek kazanglar elde edebilmelerinin bir yontemi olarak
algilanir. Yonetim agisindan yoOntemin, organizasyonun verimliligini arttirmasi ve
calisanlari motive etmesi Oncelikli amagtir. Performansa dayali iicret planlarinin
calisanlar1 motive edebilmesi i¢in 6diil ile performans arasindaki iliskinin kuvvetli
olmas1 biiyilk Onem tasimaktadir. Fakat kazan¢ paylagimi planlarinda o6diil ile
performans arasindaki iliskinin bireysel tesviklerde oldugu kadar giiclii olmadigi dikkat

¢eker.

Elde edilen kazancin ne kadarlik bir yiizdesinin ¢aliganlara verilecegi taraflar arasindaki
onemli anlasmazlik noktalarindan birisidir. Iskollarma, isletmelere ve calisanlarla
yoneticiler arasinda yapilacak goriismelerin sonucuna bagl olarak dagitilacak parasal

miktar degiskenlik gostermektedir.

Yonetim paylastirilacak olan prim miktarin1 belirlemeden once, isletmenin sermaye
yogunlugunu, beklenen motivasyon etkisini dikkate almasi gereklidir. Sermaye yogun
endiistriler calisanlarina genellikle kiiclik oranlarda kazang¢ paylasimi prim ddemeleri
yapmaktadirlar. Primlerin 6denme zamanlar1 da farkli uygulamalara konu olmakta, bu
ddemeler haftalik, aylik, dort ayda bir veya yillik olarak diizenlenebilmektedir. Odeme

zamanlarinin belirlenmesinde:

= Verilerin diizenli olarak toplanmasi ve degerlendirilmesinde gosterilen basari,
= Ulasilmak istenen motivasyon etkisi,

= Diger yonetim giderleri,

= Beklenmeyen ve dis cevre ile ilgili gelismeler etkili olmaktadir.

Organizasyonlar elde edilen kazanci ¢alisanlaria su bi¢cimlerde 6deyebilirler:

= Aylik gelirin belirli bir ytizdesi olarak,

&9



= Esit paylasim : Her ¢alisana ayni miktarda parasal bir 6deme yapilmasi,

* Calisilan saatlere bagh olarak. Ozellikle esnek ¢alisma bigimlerinin uygulandig
isletmelerde her bir ¢alisana calistig1 saatler dikkate alinarak parasal bir 6deme

yapilmaktadir.

Programin uygulanmasinda primler bir havuzda toplanmakta, bu toplam ¢alisanlar ile
organizasyon arasinda paylastirilmaktadir.Calisanlarin aldiklar1 pay ise genelde %25 -
%75 araliginda gergeklesmektedir (Welbourne, Mejia, 1995:562). Verimlilik
kazanglarin1 paylasim planlarinda kazanglar ¢aliganlarla igletme arasinda esit olarak
paylastirilir iken Scanlon ve Rucker kazang¢ paylasim planlarinda kazancin belirli bir
ylizdesinin isletme hesaplarinda tutulmasi yontemi uygulanmaktadir. Bu isletme
yoOnetimi tarafindan karliliktaki dalgalanmalara ve meydana gelebilecek diger olumsuz
bir takim degisiklere karsi alinmis onlem olarak goriiliir. Bu rezervler erken emeklilik
durumlarinda veya organizasyonun kapasitesinin arttirilmasina yonelik olarak
isgilictiniin egitim imkanlar1 ile gelisimlerinin saglanmasi vb amaglar igin de

kullanilabilmektedir.

Isgorenler veya sendika temsilcileri rezerv fonda tutulan paralarin kendi haklari
oldugunu sdylemekte ve kazanglarm tamaminin kendilerine 6denmesi gerektigini
belirtmektedirler. Ayrica egitim giderlerinin bu fondan finanse edilmesi etik bir
davranis olarak goriilemez. Isletme yonetimlerinin bu tiir davramslar1 egitim
masraflarinin isletmenin kasasindan degil calisanlarin ceplerinden 6demesinden baska

bir sey degildir.

2.3. Kar Paylasim Planlar (KPP)

Geleneksel orgiit ve yonetim felsefelerinin bir iiriinii olarak dogan klasik iicretlendirme
modellerinin yerini, giinimiiziin hizla degisen dinamik yapisiyla uyumlu, esneklik
kabiliyetli yeni iicret modelleri almaya baglamistir. Cagdas iicretlendirme teknikleri,
isglicli verimliliginin ve igletme performansinin arttirilmasi, c¢alisanlarla igverenler
arasindaki ¢atigmalarin en aza indirilmesi i¢in yaygin olarak kullanilmaktadir. Finanssal

odiillendirme tekniklerinden birisi olarak kabul edebilecegimiz kara katilma sistemi de
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ifade edilen amaglara ulagmada bir arag¢ olarak kalkinmiglik diizeyleri birbirinden farkli,

degisik igkollarinda, bilyiik-orta veya kiiciik 6lgekli isletmelerde tatbik edilmektedir.

“Kar paylasim1” veya “kara katilma planlar™ calisanlarla igverenler arasindaki
¢ekismelerin, karlarin paylasilmasi yolu ile azaltilabilecegi diislincesinden hareketle ilk
kez 1835’de Parisli Edme Jean LeClaire tarafindan dile getirilmistir. 1843’de sistemi
kuran ve bunun tekniklerini ortaya koyan LeClaire kar paylasim planlarinin babasi

olarak bilinir (Bernolak, 2000:30).

Ortaya ¢iktig1 donemlerde sinirli ve dar bir alanda tatbik edilen finansal bir paylasim
modeli olarak oOzellikle 1990 sonrasinda igletmeler tarafindan kullanimi hizla

yayginlagmaya baslamistir (Conyon, Freeman, 2001:33).

Felsefi boyutta planlara, 6nemli bir liretim girdisi olarak kullanilan emegin sadece {icreti
almakla kalmamasimi bunun disinda, calisanlarin gdstermis olduklar1 ¢aba ve
gayretlerinin nedensel ve tamamlayict bir sonucu olarak ortaya ¢ikan karlardan bir

kismu ile ddiillendirilmeleri gerektigine vurgu yapilmaktadir.

2.3.1. Kar Paylasim Planinin Tanim ve Ozellikleri

Calisanlarin diizenli ticretlerine ilave olarak, isletme karina bagli 6zel bir tutarin hemen
veya gecikmeli olarak 6denmesine “kar paylasim planlar’” adi verilmekte (Unal,
1998:31), karlardan ne kadarlik bir oranin c¢alisanlara dagitilacagi ise isletme

yOnetiminin karari ile belirginlik kazanmaktadir (Armstrong, 1995:672).

Calisanlar belirli bir kar seviyesine ulasildigi zaman 6diillendirilmektedirler. Bu karlarin
bir kismu ¢aligsanlara nakit olarak 6denirken bir kismi ise gelecek igin (emeklilik isten
ayrilma, 6liim veya sakatlanma gibi durumlar i¢in) ayrilmaktadir (Antony ve dig., 1996:

403).

Kar paylasim planlarmin  savunuculari, performansin karlar dikkate alinarak
Olciilmesinin en iyi yontem oldugunu belirtmektedirler. Onlara gore i¢ ve dis pazarlarda

saglanan basar1 ve elde edilen karlarin biiylikliigli, tiim isletme yoOnetimleri i¢in
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ulasilmak istenen temel amactir. Bu nedenle elde edilen basariya ulasilmasinda etkili

olan emek unsurunun 6diillendirilmesi bir gereklilik halini almaktadir.

Isletme  yonetimleri kar paylasim  planlarimi  ¢ok  farkli  amaglar  igin
kullanabilmektedirler. Yapilan arastirmalar bu tiir planlarin daha ¢ok finansal tesvik

yoniine odaklandigini ortaya koymaktadir.

Aragtirmacilar kar paylagim planlarinin ¢alisanlarla yonetim arasinda ortak bir hedef
birliginin olusturulmasi ve yogun bir ¢abanin sarf edilmesi etkili bir motivasyon araci
oldugunu disiinmektedir. Fakat kar paylasim planlarinin uygulanmasi sonrasinda
verimlilik ve performans gelisimlerinin olup olmadigina iliskin gézleme dayal1 verilerin
yetersiz oldugu da dile getirilmektedir. Ayrica boyle bir baglanti kurulmus olsa bile
bunun kar paylagim planlarinin m1 yoksa diger unsurlarin bir sonucu olarak mi1 ortaya
cikmig olabilecegi ihtimali sorunun ¢oziimiinii ve iliskiler yumag icerisinde sebep-

sonu¢ baglantilarinin kurulmasimi gii¢lestirmektedir (Ogden, 1995:26).

Kar paylasim planlarmin igletmelerin performanslar iizerindeki etkileri konusunda
verilerin yetersizligine ragmen oOzellikle 1980’lerden sonra igletmeler kar paylasim
planlarimi daha yogun olarak uygulamaya baslamislardir. Amerika ve Avrupa’da

getirilen vergi kolayliklar1 bu artisin temel nedenini olusturmustur.

Isverenler genel olarak kar paylasim planlari su temel nedenlerle uygulamaktadirlar
(Ogden, 1995:26 ; Unal, 1998:32):

= (Caliganlari kendilerini igletme ile daha ilgili olduklari hissini uyandirmak,

= (Caliganlarin igletmeye olan baglilik duygularini gii¢clendirmek,

= (Caliganlarla yoneticiler arasindaki igbirligini gelistirilmek,

=  Verimlilik artig1 saglamak,

» [sletmenin ekonomik durumunu yansitan esnek bir 6diil sistemi uygulamak,

= Nitelikli calisanlari isletmeye ¢ekmek,

= (Calisanlarin isletmenin basarilari konusunda bilinglenmelerini temin etmek

Gilinlimiizde kar paylasim planlarinin  tesvik niteliginden c¢ok, yoOnetime neler

sunabilecegi, yoneticiler ile calisanlar arasindaki iligkilerde ne tiir beklentiyi ortaya
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cikarabilecegi genis ¢evrelerce daha ¢ok tartisilmaktadir. Ayrica konunun uzmanlari ve
bilim ¢evrelerince yliriitiilen vaka caligmalarinda, yonetimin planlar1 uygulamalarinin
altinda yatan temel nedenin gergekte, maliyet ve tesvik kaygilarinin aksine, yeni gelisen
trendlere bagh olarak ¢alisanlara ortak deger ve inanglarm kazandirilmasina yonelik

uygulandig tespit edilmistir (Ogden, 1995:27).

Isletme yonetimleri genellikle kar paylasim planlar1 ile kazang paylasim planlari
arasinda bir tercih zorlugu yasamaktadir. Bu noktada kar paylasim plani, verimliligin
gelistirilmesi temeline dayali olan kazan¢ paylasim alanlarindan bazi noktalarda
ayriliklar gostermektedir. Calisanlarin kontrollerinin disindaki pek¢ok faktor karlarin
olusumuna etkide bulunabilmektedir. Kazan¢ paylasim planlarinda ise, c¢alisanlarin
kontrolleri altinda olan verimlilik ve performans gelisimleri ve bunlarin sonucu olarak
dogan kazanclar, 6deme konusunu olusturmaktadir. Kar paylasim planlarinda
calisanlarin, bireysel performans ile 6diil arasinda kurduklar iligskiyi paylasim planlar

icin kurmalar1 da pek miimkiin gériinmemektedir.

Sistemin sahip oldugu tiim eksikliklere ragmen plan calisanlarin igletme ile ortak bir
kimlik olusturmalarina imkan vermekte, bunun dogal bir sonucu olarak da pek ¢ok
yonetici, isletmenin finanssal basarilarinin calisanlari ile paylasilmasi gerektigine (kar
paylasim planlar1 yolu ile) inanmakta ve bu yonde uygulamalara gitmektedir.

(Armstrong, 1995:672).

2.3.2. Kar Paylasim Planlarimin Uygulanmasi ve Dikkat Edilmesi Gereken

Unsurlar

Kar paylagim planlarinin dizayn1 ve uygulanmasi siireclerinde bazi unsurlara dikkat
edilmesi planin etkinligi ve basarili sonuglara ulasilmasi agisindan 6nemli katkilar

saglayacaktir. Bunlar (Bernolak, 2000:30):

Amag: Yonetim sistemin dizaynina gegmeden once planin amaglarini net ve agik bir
sekilde belirlemeli, belirlenen amaglarin isletmenin felsefesi ile uyumlu olmasina 6zen

gosterilmelidir. Ornegin amag/amaclar verimliligin ve karliigin arttirilmasi yaninda
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isletme ile ortak kimlik duygusunun olusturulmasi seklinde belirlenmis ise bu durumda

isletme yonetimleri

= Aylik veya ii¢ aylik nakit 6deme plani,

» [sgorenlerin kendilerini organizasyonun bir pargasi olarak hissetmelerini
saglayacak ve tiim ¢alisanlar icerisine alan bir plani,

»  Oneri sistemlerine, problem ¢dzme teknik ve uygulamalarina yer veren ve genis
tabanli katilim sistemini i¢erisinde barindiran planlar hazirlamalidirlar.

Dagiim Yontemi: Isletme yonetimleri onceden belirlenmis bir orandaki kar

calisanlarina ii¢ farkl sekilde dagitilabilir. Bunlar:

= Nakit dagitim yontemi,
= Ertelenmis dagitim yontemi,
= Karma dagitim yontemidir.

Nakit dagitim yonteminde y1l sonunda elde edilen karin 6nceden belirlenmis olan belirli
bir yiizdesi calisanlara nakit olarak hemen 6denir. Ertelenmis 6deme yonteminde ise
karlar isletme yonetimi tarafindan onceden belirlenmis bir tarihe degin olusturulan bir
fonda alikonur ve daha sonra 6deme yapilir. Karma ddeme yonteminde ise nakit ve
ertelenmis dagitim yontemleri birlikte uygulanir, calisanlara dagitilacak olan karlarin bir

kismui nakit olarak 6denirken bir kismi da fonda tutulur.

Nakit dagitim yontemi digerlerine gére uygulanmasi daha kolay olup, ddiiller hemen
dagitildigr icin motivasyon etkisi daha giicliidiir. Ertelenmis dagitim yontemi, emeklilik
planlaria sahip olmayan isletmelerde kidemli ¢alisanlarin 6diillendirilmesi amaci ile

kullanilmaktadir.

Kapsam: Genis kapsamli planlarda tiim c¢alisanlarin  kar paylasimindan
faydalanmalarma imkan saglanir. Tiim calisanlari icerisine alan ve ddiillendiren bu tiir
planlar takim c¢aligmasi, isbirligi ve igyerindeki iletisime Onemli katkilar

saglayabilmektedir.

Dar kapsamli planlarda karlardan tiim caligsanlar faydalandirilmayip 6nceden tespit
edilen grup veya gruplar odillendirilmektedirler. Bu tip uygulamalara daha ¢ok

isletmelerin iist diizey yoneticileri konu olmaktadir. Ayrica isletmeler, yetenekli
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yoneticileri kendi biinyelerinde istihdam edebilmek icin bu tiir planlar bir ¢gekim araci

olarak da kullanabilmektedirler.

Uygunluk: Uygunluk, “kimlerin” ve “ne zaman” planin {iyesi olacaklar1 konusundaki
yaklasimi ifade etmektedir. Uygunluk kriteri i¢in genel uygulama, g¢alisanin kar
paylasim programima katilmadan o6nce 3 ay ile 2 yil arasinda bekletilmesi yoniinde
olmaktadir. Bu uygulama teknigi isletmelerin yiiksek isgiicii devrini asag1 seviyelere
cekmesine ve isten ayrilmalarin optimum diizeye indirilmesine imkan verdigi i¢in tercih

edilmektedir.

Isletmenin katkisi: Isletmenin, ilgili doneme iliskin olarak kullamlacag: kar paylasim
formulasyonunda karin ne kadarlik bir yilizdesinin ve bunun hangi sikliklarla calisanlara

O0denecegi konusunu igersine almaktadir.

Isletme yonetimi hangi formulasyonun kullanilacagina iliskin olarak kararini vermeden
once gecmis donemlerin bir analizini yapmasi dogru olacaktir. Akademik cevreler ve
danigsmanlik firmalarinin yapmig olduklar1 ¢alismalar ve arastirmalar, yillik kazanglarin
%5’inin altindaki parasal Odemelerin c¢alisanlar tiizerinde hedeflenen amaglarin
gerceklesmesine saglamadigini ortaya ¢ikarmistir. Bu nedenle yonetimlerin finansman
yapisina zarar vermeden %5’in lizerinde kar payr Odemelerine imkan verecek

formulasyonlar iizerinde ¢alisma yapmalar1 uygun olacaktir.

D Isletmesi icin kar paylasim planinin nasil uygulanabilecegi oOrnek iizerinde

incelenmeye ¢aligilmigtir.

D Isletmesi vergilerden &nceki karmin %15’ini nakit dagitim teknigi ve caliganlarin

yullik Gicretleri ile orantili olarak dagitilmasini 6ngérmiis olsun.

D ISLETMESI 2003 YILI KAR PAYLASIM PROGRAMI IKRAMIYE PLANI

Yillik periyotta elde edilen toplam kazanglar: 300 Milyar
Yillik Iscilik (dolayli ve dolaysiz) Odemeleri: 120 Milyar
Vergi Oncesi Kar: 60 Milyar olsun.

Isletmenin Vergi Oncesi Kar Paylagim Plam1 Havuzuna Katkist:

60 Milyar X 0.15 = 9 Milyar
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Kar Paylagim Plan1 Cercevesinde Dagitimi Yapilacak Ikramiye Yiizdesi:
(Calisanlara dagitilacak kar miktar: / Yillik is¢ilik 6demeleri)

9 Milyar / 120 Milyar = 0,075 (%7.5)

D Isletmesinde galisan ve yillik kazanci (500 milyon X 12 ay) 6 Milyar olan Bay A’nin plan gercevesinde
alacagi ikramiye tutari

6 Milyar X 0,075 = 450 Milyon TL olacaktir.

Calisanlarin katkisi: Daha cok ertelenmis kar dagiim yonteminde goriilen bu
uygulama icersinde yonetim i¢in 6zel bir emeklilik sistemi kurmakta ve bu sisteme
dahil olmak veya olmamak calisanin istegine birakilmaktadir. Sistem igerisinde yer
almak isteyenler belirli bir oranda bu fona katkida bulunmaktadirlar. Ulkemizde
Ozellikle bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren bazi kuruluglar bu ydntemi

uygulamaktadirlar.

Boliisiim: Kar paylasim havuzundaki parasal tutarin ¢alisanlar arasinda hangi metoda
baglh  kalinarak  bolistiiriilecegi  sistemden  faydalananlart  6nemli  Olgiide
ilgilendirmektedir. Bu konuda ydnetim gerekli 6zen ve dikkati gostermedigi taktirde
isletme icerisinde ¢ekismelerin ¢ikmasi kaginilmaz olacaktir. Boliisiimde yaygin olarak

ti¢ farkli yontem kullanilmaktadir. Bunlar:

= (Calisanlara aldiklar1 yillik tdcretin belirlenmis bir yiizdesi olarak 6deme

yapilmast,
= Tiim ¢alisanlara esit parasal miktarda 6deme yapilmasi, ve

= (Calisanlarin hizmet siirelerini dikkate alan kidem bazli bir yontemin tercih

edilmesidir.

Bu yontemlerden hangisinin kullanilacagi yonetim tarafindan 6nceden belirlenmeli ve

calisanlara duyurulmalidir.
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Ikramiye hak sahipligi: Ertelenmis dagitim tekniginin kullanildig1 planlarda havuzda
tutulan ikramiyeler ¢alisanlarin durumlaria bagli olarak farkli 6deme tekniklerine konu

olmaktadirlar. Bu konuda iki farkli uygulama dikkat cekmektedir:

= Belirli bir donem sonrasinda (genellikle 1 yil) havuzdaki paranin tamaminin

o6denmesi,

= Derecelendirilmis 6deme yontemi kullanilmasi. Daha ¢ok uzun siireli ¢aligma
iligkilerinin gegerli oldugu organizasyonlarda kullanilan bu yéntemde ¢aligsanin
kara dayali ikramiyesinin %10’u ilk yilin sonunda, %20’sini ikinci yilin

sonunda, %30’nu li¢iincii y1lin sonunda..... 6denmektedir.

Yukarida ifade etmeye calisilan iki farkli ikramiye hak sahipligi tekniklerinden ilkinin,
yani tiim kar paymin bir seferde calisana 6denmesinin calisanlarin motivasyonlar1 ve

verimlilikleri iizerinde daha etkili olacagi agiktir.

Hakkin kaybedilmesi: Calisanin isletme ile hizmet iliskisi sona erdiginde planlardan
yararlanma imkani1 da ortadan kalkmaktadir. Ertelenmis dagitim planlarinda ise
yonetimler farkli uygulamalara yonelebilmekte caliganin hesabinda tutulan parayi
kendisine Odeyebilirken bazilarinda ise bu tutar ortak kar dagitim fon hesabima

aktarilabilmektedir.

Kar paylasim plam fonlarimin yonetilmesi: Planlardan yararlanan tiim calisanlar kar
paylasim havuzundaki ikramiyelerinin ne sekilde degerlendirilecegini bilmek isterler.
Dogru yatirnm kararlariin alinmasi ve uygulanabilmesi i¢in yatinm danismanlar veya
uzmanlardan yararlanilmasi dogru bir davranis olacaktir. Ayrica, havuzdaki paranin
nasil degerlendirilebilecegi konusunda ¢aliganlarin da tercihleri dikkate alinabilir. Fakat
bu tiir kararlarin giinlimiiziin karmasik, de§isken ve spekiilasyonlara acik iktisat ve
finans diinyas1 icerisinde uzmanlara birakilmas1 en dogru davramig olarak

goziikmektedir.

Calisanlarin katihm: Planlarda genis capli ve etkin bir katilim sistemi genellikle
kullanilmaz veya kullanimi ¢ok sinirlandirilmistir. Planlar1 uygulayan ve bu konuya ayr1
bir onem veren ve isletmeler ise aylik, ti¢ aylik, alt1 ayda bir veya yillik olarak

calisanlar1 ile toplantilar diizenlemektedirler. Bu toplantilarda karlar, ikramiyeler,
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verimlilik gelisimleri ve bazi stratejik konular konusulmakta, gelecek donemler igin
karlarin nasil arttirilabilecegi taraflarca tartisilmaktadir. Bu tiir yontemleri uygulayan
isletmeler: is¢i- yonetim komitelerini ve kalite ¢emberlerini olusturmakta ayrica tiim
calisanlar igerisine alan egitim ve bilgilendirme toplantilar1 diizenlemektedirler. Bu tiir
uygulamalarin kar paylasim planlarinin basarisina énemli katkilar saglamasi yaninda

ortak bir organizasyon kiiltiirliniin olusumuna da destek verdigi sdylenebilir.

Kar paylasim planlari, performansa dayali {icret modelleri igerisinde ge¢misi en fazla
olan iicretlendirme yoOntemi olarak dikkat ceker. Planlardan uzun zamandan beri
yararlaniliyor olmasi diinyanin genelinde sahip oldugu yaygmnligin bir agiklamasi
olabilir. Ayrica is¢i sendikalar1 diger performansa dayali licretlendirme ydntemlerine
kars1 negatif tutumu sergiliyor iken kar paylasim planlar1 i¢in bunu sergilememeleri

hatta yonteme taraftar olduklarimi belirtmeleri 6nemlidir.

Tablo2: 1996 yilinda Avrupa Birligine iiye iilkelerde kar paylasim plani uygulamalari:

| Ulkeler | Kar Paylasim Planlar1 Uygulamalari(%)
| Danimarka | 9
| Fransa | 51
| Almanya | 12
| irlanda | 7
| italya |

| Hollanda | 13
| Portekiz | 7
| ispanya |

I Isvec | 19
| ingiltere | 28

Kaynak: FREEMAN Richard B. , September 2001 “When Employees Have a Stake The Impact on
Productivity, Employee Involvement and Retention”, Harward University Centre For Economic

Performance

Tablodan da goriilecegi iizere Fransa, ingiltere, isveg, Almanya ve Hollanda’nin bu

konuda planlar1 yaygin olarak kullandiklar1 dikkat cekmektedir.

Kar paylasim planlart ABD’de de yaygin olarak kullanilmaktadir. Kruse’nin yapmis
oldugu c¢alismalara gore 400.000 isyerinde 20 milyon caliganin yaklasik olarak %20’si
bu planlardan yararlanmaktadir. 1970’den bugiine kadar kar paylasim planlarindaki

uygulamalar %19000’lik bir artis gostermistir. Amerika’da kar paylasim planlarini
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uygulayan isletmelerin %70’1 ilk yil %5 ile %15 arasinda bir verimlilik artist
saglamiglardir. Bunun yaninda is tutumunda iyilesmeler, iiriin kalitesinde dikkate deger
gelismeler gibi sonuglara da ulagilabilmesi miimkiin olmustur (Yang, 2001:346).
Dagitilan kar oranlarmmin biiyiikliigiiniin de bunda ¢ok etkisi oldugu sdylenebilir.
Ormegin “California merkezli ¢ok uluslu bir sirket olan The Scott Valley aylik
satiglarina bagli olarak dogan karlardan %19.61°lik bir kismin kar paylagimina konu

olacagini ¢alisanlarma duyurmustur” (New Straits Times, 2002).

Birgok sirket kar paylasim planlari ile dnemli basarilar yakalamistir. Onceleri yalmizca
iist diizey yoneticilerine 6demeler yapan Hewlett-Peckard giiniimiizde orta diizey
yoOneticilerini  ve  beyaz yakali calisanlarint  kar paylasim  planlarindan
yararlandirmaktadir. Amerika Aliminyum Sirketi plan1 uygulayan diger bir 6rnek olarak
verilebilir. Sirket programdan olumlu sonuglar elde etmis, 5 milyon dolar olarak
gerceklesen karmnin %6’sin1 aymrmis ve bu miktar1 ¢alisanlarina paylastirmistir. Bu
finansal ikramiye sayesinde her bir ¢alisan, yilik ticretinin yaklasik olarak %7’si kadar

odillendirilmistir (Antony, Perrew, Kacmar, 1996:403).

Kanada i¢in yapilmis bir ¢aligma da ulasilan veriler gayet dikkat ¢ekici bir ozellige
sahip goriinmektedir. 641 bin calisan1 kapsayan bir arastirmada, isverenler finansal
ikramiye yontemlerini siklikla kullandiklarmi belirtmislerdir. Isletmelerin %55 inin ist
yonetimin altinda calisanlar i¢in ikramiye planlarini kullandiklar1 ve %42’sinin bunu 3
yildan daha uzun bir zamandan beri uyguladiklar1 belirlenmistir. Kar paylasim planlari
icin s6z konusu isletmelerin %20’sinin bunu kullandig1 (%12’si bunu 4 yildan daha
uzun bir zamandan beri kullandigin1 belirtmis) tespit edilmistir. Planlara iliskin olarak
ist kademe yoneticiler yillik iicretlerinin %24 ile %35’ kadar kar paylasim plam
ikramiyeleri ile Odiillendirilirken, yoneticiler digindaki ¢alisanlarin yillik iicretlerinin

%35-9 oraninda ddiillendirildikleri goriilmiistiir (Appelbaum, Mackenzie, 1996:34).

Kar paylasim plam esnek iicretlendirme 6zelligi ile istihdam iizerinde potansiyel bir
istikrar etkisi meydana getirmektedir. Istikrar etkisinin en canli ornegi olarak
Japonya’daki uygulamalar gosterilebilir. Japonya’da ¢alisanlarin ikramiyelerinin énemli
bir boliimii karlarla iliskilendirilmis olup 6deme nakit bazli olarak yilda iki defa
yapilmaktadir. Bu ikramiye tutar bir ig¢inin/¢alisanin yillik {icretinin ortalama %25’ine

karsilik gelmektedir. Cok fazla sayida uzman Japonya’da uygulanan kar paylasim
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sisteminin diisiikk igsizlik oranmnin korunmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu
yoniinde ortak bir goriis birligine sahiptir. Fakat 1995 yili OECD Raporuna gore planin
igsizligi azaltici etkisinin Amerika ve Almanya’da, Japonya’da oldugu kadar etkili
olmadigr belirtilmektedir. Fakat planlarin istthdamin istikrar1 {izerindeki pozitif

etkilerinin bu iilkelerde de goriildiigiinii soylemek gerekir (Worldbank).

Kar paylasim yonteminin farklh {ilkelerde farkli bicim veya tekniklerle uygulaniyor
olmasi, beklenilen yararin derecesi iizerinde etkilidir. Fakat, tiim uygulamalar i¢in ortak
bir takim paydalarda hareket edilmesi biiyiikk 6nem tasir. Bunlardan bir tanesi, planlar

i¢in agik stratejik hedeflerin belirlenmesidir.

Programin bagarili olabilmesi ic¢in isletme yonetimi acgik stratejik hedefler ortaya
koymali, daha sonra ise odaklanilmali, performans en {ist seviyeye c¢ikarilmaya
calisilmalidir. Yonetim, calisanlarina durumlarina uygun olarak bagimsiz bir bicimde
hareket etmelerine imkan vermeli, programin revizyonu i¢in gerekli olan ¢aligmalari
zamaninda yerine getirmelidir. Tegvikler belirgin olarak temel iicretten ayrilmalidir, bu
sayede calisanlar performanslari ile bunun kargiliginda elde ettikleri ddiiller arasindaki
iliskiyi daha saglikli olarak algilayabileceklerdir (Antony, Perrew, Kacmar, 1996: 404).
Yonetimlerin yerine getirmesi gereken bu sartlar programin basarisin1 garantilemez ama

basari ihtimalini 6nemli derecede artirici bir rol oynar

Kar paylasim planlar ile egitim arasinda 6nemli bir iliski vardir. Plan, siirekli egitimi
programlar1 ile desteklendiginde c¢alisanlarin etkileyebilecegi unsurlar acisindan

karlarda istikrarl bir devamlilik ve artigin saglanmasini temin edilebilir.

Kar paylasim plan1 gibi finanssal ddiillerin kullanilmasi isletme igerisinde toplam kalite
yonetimi  uygulamalarinin  etkin  bir  bicimde ylriitilmesine de imkan
saglayabilecektir.Ayrica yoneticilerin planlar1 kullanarak isletme igerisinde faaliyet
gosteren fonksiyonel birimler arasinda basariya odakli esgiidiimii saglamalar1 da
miimkiin olabilecektir (Allen, Kilmann, 2001:14). Ayrica kar paylasim planlari,
katilime1 bir yonetim anlayisinin olusturmasinda 6nemli bir rol iistlenebilir . “Katilimer
yonetim” konsepti igerisinde konuya ayni derecede dnem veren toplam kalite yonetimi

ve tam zamaninda {retim teknikleri ile kar paylasimi gibi finanssal 6diillendirme
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teknikleri ulagilmak istenen hedefler acisindan ortak bir paydada bulusmaktadirlar
(Yang, 2001:350).

Calisanlarin, karlarin olusumunda digsal faktorlerden ¢ok (ki bunlar calisanlarin
kontrollerinin disinda olan etmenlerdir) kendilerinin gosterdikleri performansin
sonucunda meydana geldigini gormeleri durumunda planlar calisanlar {izerinde daha
gliclii pozitif bir etki saglayacaktir. Bu durum isgdrenlerin sadece aldiklar iicretler
iizerine degil kar kavramui {izerine olan ilgilerinin dogmasina ve gelismesine de yardimci
olabilir (Appelbaum, Mackenzie, 1996:33). Isletme yoneticilerinin, ¢ikt1 sonuglarmdaki
dikkate deger iyilesmelerin (bunun karlara yansimasi sart1 ile) direkt olarak ¢alisanlarin
eforlart veya isglicii verimliligi sonucunda meydana geldigi belirlendiginde kar

paylasim oranini yiikseltmeleri uygun bir davranig olacaktir (Freeman, 2001:11).

Finansal tesviklerin genel olarak calisanlarla igverenleri birbirine daha ¢ok yaklastirarak
calisanlarin sendikalara olan ilgilerini azalttigi, sendikalarin toplu pazarlik giiclerini
zayiflattigi yoniinde goriisler ileri siiriilmektedir. Fakat Avrupa Calisma ve Hayat
Kosullarmin lyilestirilmesi Vakfi’'min Avrupa’da faaliyet gosteren sendikali 2500
isletmeyi igerisine alan caligmasinda, kar paylagimi, ¢alisanlara hisse senedi verilmesi
gibi finanssal katilim modellerinin sendikalarin giiciinli azalttigi yoniinde somut
gercekliklere rastlanilamadigr belirtilmektedir (Poutsma, 2001:1). Bu tespit sendikalar
icin, kendi giiclerindeki azalisa neden olan diger somut nedenleri arayip bulma ve

bunlar i¢in ¢éziimler liretme konusunda zorlayici bir etki yaptigi sdylenebilir.

2.3.3. Kar Paylasim Planlarimin Ustiinliikleri

Amerikali bir ekonomist olan Martin Weitaman kar paylasiminin yaygin olarak
kullanilmasmin 6nemli makro ekonomik faydalar saglayacagini belirtmektedir.
Weitaman kar paylagiminin bir tesvik unsuru olarak ekonomide tam istihdama yonelik
bir hareketlilik baslatacagini, bu siire¢ igerisinde iscilik maliyetlerinin azalacagini,
beklenilmedik durumlarda bile c¢alisanlarin sayisinda bir indirime gidilmeksizin
isletmenin fonksiyonlarii devam ettirmesine imkan taniyacagmi, kar paylagiminin

verimlilik artiglar1 ile birlestirilmesi durumunda iscilik maliyetlerinde bir artis
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olmaksizin ¢aliganlarin finanssal acgidan desteklenmelerinin bu yolla miimkiin

olabilecegini belirtmektedir (Cahil, 2000:18).

1993 yilinda Kruse tarafindan farkli teknikler kullanilarak kar paylasimi ile performans
arasindaki iligski incelenmis, elde edilen bulgularin sonuclar1 arasinda dikkate deger bir
tutarhilik gozlemlenmistir. Kar paylasim programlarini uygulayan isletmelerin hemen
hepsinde kar paylasim ile verimlilik arasinda pozitif bir iliskinin varligi tespit edilmistir
(Cahil, 2000:21). Sistem bu yoOniiyle ekonominin gelisimine, endiistriyel demokrasi
konsepti igerisinde ¢alisanlarla iletisim ve danigikli yonetim gibi temel konulara verdigi
onemden dolay1 verimlilik artisina dikkate deger katkilar saglayabilecektir (Freeman,

2001:33).

Kar paylasim planlarinda kullanilan formulasyon basit ve anlasilmasi kolaydir. Isletme
kar elde ettiginde bir O6deme yapilabileceginden dolay1 iicretler degiskenlik
gosterecektir. Bu acidan hem yoneticiler hem de calisanlar icin isletmenin finansal
acidan olumlu bir pozisyonu yakalamasi ve devam ettirmesi planlar yoluyla miimkiin

olabilmektedir.

Kar oraninin ve miktarimin arttirilmasin1 amaglayan iggoren, igverenlerin amaci ile ayni
noktada bulusmaktadir. isgoren karin arttirilmasima yénelik ¢aba harcarken iiretim ve
verimlilikte bir artis meydana gelmektedir. Amac birlikteligi nedeni ile isgéren ve
isletme yOnetimi arasindaki isbirligi daha kolay saglanabilmektedir. isgérenin ise olan
ilgisi ve verimlilik diizeyi artarken ige giris ve cikiglar azalmakta isgiicli devir orani

diismektedir (Sabuncuoglu, 2000:236).

Planlar isgorenleri ¢aligtiklar1 igletmenin finansal basarisindan bir yarar saglamalarina
imkan vermektedir. Bunun ise calisanlar1 tesvik edecegi, daha yiiksek bir verimlilik

diizeyine ulagsmasina katki saylayacagi umulmaktadir.

Konuya bu agidan yaklasildiginda kar paylasim programinin potansiyel faydalar1 genel
olarak su sekilde ifade edilebilir (Cahill, 2000:20):

» Yiiksek motivasyon ve katilim,

» Ise devamsizliklarda azalma ve is¢i devrinde diisiis,
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= (Calisanlarim isletme kimligi ile biitlinlesmeleri,
» [sletme igi catismalarda azalma,

» [5 organizasyonunda dikkate deger bir degisim ve gelisim,

» [sletme igerisinde varolan katilim bicimlerinin gelistirilmesi veya desteklenmesi.

1990 yilinda Kar Paylasim Arastirmalart Vakfi’nin 200’1 askin sirkette yapmis oldugu

arastirmalar sonucunda asagidaki bulgulara ulagilmistir.

Tablo 3: Kar paylagim planlar1 uygulamasimin ardindan elde edilen sonuglar:

‘ Unsurlar ‘ Evet ‘ Hayir
‘ Calisanlarin isletmelerine olan ilgileri artmistir ‘ %89 ‘ %11
| Isci-isveren arasindaki ortaklik duygusu gelismistir | %89 | %l1
| Verimlilik artis1 i¢in motivasyon etkisi olusturmustur | %77 | %23
| Planlar anahtar personelin ise alinmasinda etkili bir rol oynamigtir | %77 | %23
| Planlar karlarda artis veya istikrar kazandirmistir | %67 | %33
| Planlar sonrasinda maliyetlerde diisiisler yasanmistir | %54 | %46
| Planlar sonrasinda is giivenligi artmigtir | %63 | %37

Kaynak: Bernolak, 2000:35, “Productivity Gainsharing”, Enterprise and Management Development

Working Paper

Kismi veya genis tabanli olarak finansal tesvik programi uygulayan islemelerde

(uygulamayanlara gore) finanssal konular ve ortak stratejiler {izerinde iletisim

kanallarinin daha agik oldugu goriilmektedir. “Kar paylasim planlarim1 dar alanda

(6rnegin planlardan sadece ydneticilerin faydalandirilmasi gibi) uygulayan isletmelerde

iletisim kanallar1, planlar1 genis tabanl olarak uygulayan (tiim ¢alisanlarin planlardan

faydalandirilmasi) isletmelere gére daha sinirli olarak ¢aligmaktadir” (Poutsma, 2001:2).

Ornegin Ingiltere de 900 den fazla isletmede yapilan calismalar sonrasinda, kar

paylasim programlarini genis tabanli uygulayan isletmelerin digerlerine oranla formel

iletisim ve danigma kanallarini1 daha yaygin olarak kullandiklart ayrica verimlilik ve

finanssal performans agisindan da daha iyi bir durumda olduklar1 tespit edilmistir

(Freeman, 2001:5).
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2.3.4. Kar Paylasim Planlarimin Yetersizlikleri

Kar paylasim programlarinin basariy1r her zaman beraberinde getirdiginin sdylenmesi
abartili bir iyimserlik olacaktir. Ciinkii isletmelerin karhiliklarini ¢ok farkli nedenler
etkiler. Ayrica c¢alisanlar organizasyonun performansi ile kendi performanslari
arasindaki iliskiyi saglikli bir sekilde gérmek ve degerlendirmek konusunda yetersiz
kalabilirler. Odemeler uzun bir siire sonrasina ertelendiginde ise performans ile ddiil
arasindaki iliski netligini yitirmekte bu ise istenir sonug¢larin dogmasini

engelleyebilmektedir

Makro bazda konuyu ele alan uzmanlarin kar paylasim planlarina yonelttikleri en biiytik
elestirilerden bir tanesi bu planlarin yatirimlart azalttig1 yoniindedir. Buna sebep olarak
da yonetimin, karlarindan belirli kismini1 ¢alisanlar ile paylasmasi durumunda yeni
yatirimlara girismek konusunda daha az istekli davranacaklarini ileri siirmektedirler. Bu
elestiri karsisinda programin taraftarlari planlarin  dengeleyici 6zelligine dikkat
cekmekte, dagitilan karlarin istikrarl bir talep unsuru olarak piyasada etkili olmasinin

yatirimlart olumlu yonde etkileyecegini belirtmektedirler (Cahil, 2000:18).

Kar paylagim planlarinda karsilasilan sorunlardan bir digeri isverenlerin karlarin belirli
bir oranin1 ¢alisanlarina vermek konusunda gosterdikleri isteksizliktir. Calisanlarin
ozellikle verimlilikteki artislarla orantisiz bir sekilde odiillendirilmesine de imkan veren
bu tiir planlar ve bu planlarin sunmus oldugu kazanglarin ¢alisanlardan ¢ok {ist kademe
yoneticilerin hakki oldugu yoniindeki diisiince 6zellikle yonetim kademelerince yogun

olarak dile getirilmektedir.

Kar paylasim planlarinda 6demeler yillik olarak yapildigt i¢in uzun dénemli hedefler
ihmal edilebilmekte, kisa donemli amag ve hedefler 6n plana ¢ikabilmekte, ayrica karlar
calisanlarinin kontrolleri disinda gergeklesebilmektedir (Werther, Davis, 1993:454).
Fakat boyle bir durumda calisanlara 6deme yapilmamasi, program cergevesinde daha
disiplinli ve verimli c¢aligmalar istenen iggérenlerde aldatilmislik duygusunun

dogmasina neden olabilir.

Odiiliin parasal karsiligi ile performans arasindaki zaman bazli kopuk iliski, geri

bildirim siirecindeki gecikmeler nedeni ile programin tesvik edici yonii ciddi bir yara
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almaktadir. Kar paylasim planlarinin, performans ve 0Odiill arasindaki iligkinin
kurulmasindaki zorluk nedeni ile planin yeterli motivasyon giicline sahip olmadig: ileri

stiriilmektedir (Appelbaum, Mackenzie, 1996:35, Bing6l 1998:404).

Karm olusumu ile calisanlarin islerine gosterdikleri ilgi yada basarilar1 arasinda bir
iligkinin kurulmasi bazen miimkiin olmayabilir. Dénem sonunda elde edilen karlardan
bir kisminin calisanlar arsinda esit olarak paylastirilmasi caligkan is¢ilerin yaninda
tembel ve verimsiz olanlarin da ddiillendirilmesi demektir. Bu durum isletme icerisinde
verimlilik diizeyleri yliksek caligsanlar arasinda bir huzursuzluga neden olabilecektir.
Ayrica donem sonlarinda dagitilacak bir kar yoksa bu durum kar dagitim yolu ile
ekonomik ihtiyaclar1 diizenli olarak karsilanan ¢alisanlarin tepkisine de neden olabilir.
Ortaya c¢ikan moral bozuklugunun bir uzantis1 olarak ko&tii sonuglardan yodneticiler
sorumlu tutulabilirler veya yonetimin karlar1 sakladigi diisiincesi olusabilir. Bu durum
isletme baris1 iizerinde  istenmeyen gelismelerin dogmasina da neden olabilir

(Sabuncuoglu, 2000:236).

Calisanlarin planlarin bir sonucu olarak sadece karlilik hedefine odaklanmalari, iiretilen
mal ve hizmetlerde kalitenin goézardi edilmesi gibi sonuglarin ortaya ¢ikmasina neden
olabilir. Bu ise isletmenin gelecege doniik politikalar1 agisindan arzu edilmeyen bir

durumdur.

Kar dagitiminin yilda birka¢ kez yapilmasit veya emeklilik planlar1 ile gelecege
ertelenmesi 6demeler yoluyla kazandirilmak istenen motivasyon etkisinin azalmasina
neden olabilecektir. Ertelenmis 6deme planlari veya emeklilik planlar caliganlar
arasinda hosnutsuzluk meydana getirmekte bu durum ise g¢aliganlarin iglerine olan
ilgilerinin azalmasina ve motivasyonlarin bozulmasina kaynaklik edebilmektedir (Unal,
1998:33). Bu olumsuz etkilerin ortadan kaldirilmasi i¢in yilda iki kez ve nakit 6deme

planlariin tercih edilmesi dogru olur.

2.4. Cahisanlarin Hisse Sahipligi Planlar1 (CHSP)

Yogun bir rekabet altinda faaliyetlerini siirdiiren organizasyonlarda, c¢alisan ve

yoneticiler arasindaki iliskilerin saglikli olarak siirdiiriilebilmesi i¢in tedarik, tiretim ve
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satig siireclerinde aksakliklarin yasanmamasi bunun yaninda esgiidim ve uyumun tesis
edilmesi gerekmektedir. Calisanlarin hisse sahipligi planlar1 (CHSP) gibi tesvik
sistemleri calisanlar ile yonetim arasinda egsiz olarak nitelendirilebilecek bir esgiidiim

ve uyumun dogmasina ve bunun siirdiiriilmesine 6nemli katkilar saglamaktadir.

2.4.1. CHSP, Tanim ve Ozellikleri

Calisanlarin gorev aldiklar girketlerde hisse sahibi olmalar1 gergekte yeni bir uygulama
degildir. Uzun yillardan beri farkli formlarda uygulamalara konu olmus bir 6zellik

gostermektedir.

Farkli cografyalarda genis bir uygulama alanina sahip olan planlar 1920’lerden beri var
olmasina ragmen, formal bir yapt kazanmasi i¢in uzun bir dénemin gegmesi
gerekmistir. San Francisco’lu bir avukat olan Louis O. Kelso 1956 yilinda bu tegvik
yontemine yapmis oldugu onemli katkilar nedeni ile CHSP nin babasi olarak kabul
edilmektedir. Kelso ve meslektasi olan Mortimer J. Adler’i bu tiir caligmalara iten temel
neden ise sermaye sahipliginin daha genis bir tabana yayilmasinin gerekliligi konusu
olmustur (Mauldin, 1999:142 ; Cahil, 2000:15). Bu nedenle program, ozellikle servetin

yeniden dagitilmasina imkan verdigi i¢in ¢alisanlar agisindan biiyiik onem tagimaktadir.

Amerika orijinli bu tesvik sistemi yasal dayanaklaria da yine bu iilkede kavusmustur.
1973 yilinda ¢ikartilan federal bir yasa ile yasal parametreleri ve vergi uygulamalarinin
nasil olacagi belirlenmistir. 1984 ve 1986 yillarinda ¢ikarilan yasalarla sirketlere vergi
indirimi yoniinde kolayliklar saglanmigtir (Pugh, Oswald, Jahera, 2000:179). 1984 ve
1986 da yapilan bu kanuni diizenlemeler, emeklilik planlarina bir alternatif olarak
CHSP nim kullanabilecek bir nitelik kazanmasi bu tiir planlarin popiilaritesinin daha

hizla artmasina imkan vermistir (Bartkus, 1997:333).

Uygulanmaya baslandig1 ilk donemlerde calisanlara hisse senedi verilmesi yontemi
daha ¢ok iist diizey yoneticilere ve anahtar niteligindeki c¢aliganlara uygulanmigtir
(EFES, 2001: 34). Fakat giiniimiizde 1980’lerden sonra baglayan bir terendin sonucu
olarak tiim ¢aliganlara esit derecede 6nem verilmesiyle birlikte tiim sirket ¢aligsanlarinin

planlardan faydalanmalari miimkiin hale getirilmistir.
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Calisanlarin  hisse sahipligi planlart (CHSP), sirket hisselerinin, hisse ikramiye
planlariyla veya nakitle (calisanlar tarafindan) satin alinmasi yontemlerinin bir
kombinasyonu olarak calisanlara ekonomik bir kazanim elde etmesine imkan veren
tesvik sitemidir (Bartkus, 1997:333). Bu tesvik sistemi diger PDU planlarindan farkli

olarak ¢alisanlara nakdi 6demeler yapilmamakta hisse senedi verilmektedir.
Hisse senetleri iki farkli sekilde calisanlara verilmektedir. Bunlar:

= Sirket, hisse senetlerini bedelli olarak ¢aliganlarina verir. Kullanilan bu teknigin
temel esprisi bedelli olarak verilen bu degerli evraklarin gercek degerleri

tizerinden degil belirli bir iskonto uygulandiktan sonra satiginin yapilmasidir.

= Digeri ise sirketin, dagitilmas1 Ongoriillen hisse senetlerini bedelsiz olarak

calisanlarina vermesi yontemidir.

Degisik alanlarda faaliyet gosteren tiim kiiciik, orta ve bilyiikk boy isletmelerde
kullanilabilme niteligi tastyan planlar1 giiniimiizde 6zellikle Amerika, ingiltere, Japonya
ve pek ¢cok Avrupa iilkesi uzun zamandan beri kullanmaktadir. Bazi iilkelerde ise Cin

vb. plan yeni yeni uygulanmaya baglanmaistir.

Calisanlarin hissedarligi konusu iilkeden tilkeye farkli kanuni diizenlemeler nedeni ile
onemli degisiklikler gosterse de planlar yolu ile sirket hisselerinin %1 inden %100 {ine
kadar sahip olabilmeleri miimkiin olabilmektedir (Esop-Canada 2002). Ozellikle emekli
olmay1 veya sahibi oldugu sirketi baskalarina satmay1 diisiinen igverenler i¢in bunun
miikemmel bir teknik oldugu diisiiniilebilir. Planlar yolu ile iggérenler ¢alistiklar sirkete
hissedar olmakta, gelecegin tasidigi risk ve odiilleri sirket sahipleri ile paylasma imkan1

elde etmektedirler.

Sirketlerde hissedar olmak caligsanlar agisindan ikili bir 6zellik gostermekte ve bu durum

farkl uygulama ve sonuglarin dogmasina neden olabilmektedir. Bunlar:
= (Caliganlarin sirketin kii¢iik bir yilizdesinde pay sahibi olmalari,

= Sirketin gogunluk hisselerini ellerinde bulundurmalar1 durumlaridir.
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Calisanlarin hissedar olduklar1 organizasyonlarda yonetim anlayisi acisindan farkl
uygulamalar goriilebilmektedir. Ornegin %100 i calisanlara ait bir organizasyonda
yoOnetim, calisanlarin dahil olmadiklar1 profesyonel bir ekibe birakilabilirken,
calisanlarin %25 ine sahip olduklar1 uluslararas: bir sirkette ise c¢alisanlar karar yapim

siireclerinde daha etkin olabilmektedirler (Wheatcroft, 2001:22).

Planlar yolu ile saglanan ekonomik kazang, yoneticiler ve calisanlar agisindan bir
ayrima tabi tutuldugunda 6nemli bir farklilik dikkati ¢eker. Sirket ¢alisanlarinin planlar
yolu ile saglamig olduklar1 ek finanssal kazanglar yillik {icretlerinin kiigiik bir kismin
olusturmasina ragmen yoneticiler 6zellikle iist diizey yoneticiler i¢in durum bambagka
bir goriinim kazanmaktadir. Ciinkii “sirketlerin tist diizey yoneticileri yillik iicretlerinin
onemli sayilabilecek bir boliimiinii hisse senedi formunda almaktadirlar” (Anderson,

1999:50).

Sirketler {i¢ temel nedene dayali olarak CHSP’n1 uygulamaktadirlar. Bunlar (Ding, Sun,
2001:1):

1. CHSP’nin saglamis oldugu vergi avantaji: Ozellikle ABD’de CHSP sonucu elde
edilen kazancglara uygulanan vergi orani, maas ve ikramiyelere uygulanan vergi
oranindan daha diisiik tutulmaktadir. Bu durum planlari, tatbiki agisindan daha

cazip hale getirmektedir.

2. Finanssal raporlama maliyetlerinin azaltilmasinda planlarim bir arag¢ olarak
kullanilmasi: Sirket yonetimleri, hedeflenen seviyenin altinda bir gelir elde
edilmesi durumu ile kars1 karsiya gelinmesi halinde maas ve ikramiye 6demeleri
yerine hisse senedi verme yontemini kullanabilmektedir. Bu yontemle
hissedarlarin memnuniyetsizlikleri azaltilmis, bor¢ baskisinin ortaya cikardigi

problemler gegici bir siire i¢in de olsa ¢oziilmiis olmaktadir.

3. Ust diizey yonetici maliyetlerinin azaltilmasina katkilar saglamasi: Planlar yolu
ile gelirlerini maksimize etmeye c¢alisan iist diizey yoneticiler ile bu konuda
direng gosteren hissedarlar arasinda yasanacak sorunlar bu yolla daha kolay bir

bigimde asilabilmektedir

108



Planlarin sirketlerin performanslar1 iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugunun
sOylenmesi yanlis olmayacaktir. Douglas, Kruse ve Blasi’nin yapmis oldugu
karsilagtirmali bir analiz c¢alismasinda planlar1 kullanan sirketlerin, kullanmayan
rakiplerine gore %2,3 ile %2,4 arasinda daha fazla biiylime gosterdikleri tespit
edilmistir (EFES, 2001: 63). Sirketler arasindaki biiyiime farkliliklarinin olusumunda
onemli bir etki giiciine sahip goriinen planlar sirketlerin ekonomik tasarruflarina

katkilarda yapmaktadir.

Amerikan iletisim devlerinden olan TELCO, ¢alisanlarina gosterdikleri tistiin
performanslart icin, bedelsiz olarak verdigi hisse senetleri ile kalifiye personelinin
verimini arttirabilmis, isten ayrilmalari minimuma g¢ekerek yontem sayesinde 3 milyon

dolar tasarruf saglama becerisini gostermistir (Estes, 2001:43).

Calisanlara sirket hisseleri verilerek 6nemli bir finansal destegin saglanmasida miimkiin
olmamaktadir. CHSP diger planlara gore c¢aliganlarin gelirlerine daha biiyiik bir katki
yapma 0Ozelligi gostermektedir (Mauldin, 1999:143). Bu yolla ¢alisanlarin daha siki ve
akillica caligmalart tesvik edilerek verimlilikleri arttirilmaktadir. Sirketin degeri ve
hissedarlarin servetleri verimlilik artis1 ile yilikselmekte, ayrica sirketin gelecek

donemlere iliskin basarisi (6nemli bir derecede) garanti altina alinmis olmaktadir.

Planlarin sadece yonetici ve calisan simifin ekonomik kazanglar elde etmelerine yonelik
sinirli bir fonksiyonu yerine getirdiginin sdylenmesi konuya ¢ok dar bir bakis acis1 ile
yaklagildiginin ~ bir  gostergesi  olarak  degerlendirilebilir.  Ciinkii ~ planlarin
uygulanmasmin  ardindan  girketler  piyasalardan kolay ve daha ucuz

bor¢lanabilmektedirler.

Bankalar, programi uygulayan sirketlere kredi verilmesi konusunda daha istekli
davranmaktadirlar. Ciinkii bu tiir sirketlere verilen krediler i¢in “batik kredi rasyosu”
digerlerine gore oldukga diisiiktiir. Ayrica borglarm geri 6denmesi konusunda da

dikkate deger bir farklilik goriilmektedir (Wheatcroft, 2001:11).

“Caliganlarin hisse sahipligi planlar” daha ¢ok ileri derecede sanayilesmis tilkelerde
kullanilmaktadir. Kulanim yayginligi olarak ABD’nin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir.
Genel bir literatiir taramasi yapildiginda ABD disinda CHSP hakkinda ¢ok az ampirik
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calismanin yapildigida dikkat ¢ekmektedir. Bunun en temel nedeninin ABD’nde
planlar1 uygulayan sirketlere vergi kolayliklar1 tanmirken diger iilkelerde bu tiir

kolayliklarin ya hi¢ ya da ¢ok sinirlt bir sekilde taninmasi oldugu sdylenebilir.

2.4.2. CHSP’nin Uygulanmasi ve Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar
2.4.2.1. Planlarn Isleyisi

Sirketler kendi ihtiya¢ ve hedefleri ile uyumlu bir plan1 uygulama imkania sahiptirler.
Sirketlerin biiylik-orta veya kii¢iikk olmalar1 planlarin sekillenmesinde 6nemli bir rol

oynamaktadir.

Sistemin kurulusunda atilacak ilk adim, sirketin hedeflerine hizmet edecek bir anlayisin

gelistirilmesi olmalhidir. Sirket yonetimleri i¢in bu hedeflerden bazilar1 sunlardir:

= Sirketin faaliyetlerinin etkin olarak siirdiiriilmesi,
= Finansman ihtiyaclarinin karsilanmasi,
= (Caligsanlarm motivasyonlarinin arttirilmasi.

CHSP yolu ile, ¢alisanlar sirketlerinden hisse bazinda paylar almakta bu yolla sermeye
sahipliginin genisletilmesi temin edilmekte, ayrica sirketlerin finansman ihtiyaglar i¢in
essiz olarak tamimlanabilecek bir kaynak olusturulabilmektedir. Programi uygulayan
sirketler tarafindan 6diing alinan fonlarin saglanan vergi kolayliklariyla kullanilabiliyor

olmasi, calisanlara yapilan hisse senedi transferlerini de hizlandirmaktadir.

Halka acik olmayan sirketler igin takip edilen yol ve yontemler digerlerine gore
birtakim farkliliklar tasimaktadir. Fizibilite c¢aligmalar1 ve siireglerin dizaynina

gecilmeden Once su lic noktada ¢oziime ulasilmis olmasi gerekmektedir. Bunlar:

1. Planlarin uygulanmasi 6ncesinde bagimsiz bir danigsmanlik firmasi tarafindan
sirketin degeri belirlenmelidir. Fizibilite ve dizayn siireglerinde saglikli, dogru
adimlarin atilabilmesi ve gergeklik pay1 yiiksek bir tahminin yapilmasi biiyiik bir
onem tasimaktadir. Sirket bilgilerinin toplanmasi ve analiz edilmesinin tagidigi

giicliikler nedeni ile bu degerleme uzun bir siire alabilir.
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2. Programin uygulanmasinin hissedarlarin iizerinde ortaya c¢ikartabilecegi etkiler
Ol¢iilmeye calisilmalidir. Ciinkii hissedarlar programin, hisselerinin degerini ve
sirketin finanssal yapisini hangi yonde ve ne sekilde etkileyeceginin agikga

ortaya konulmasini isteyeceklerdir.

3. Programin olusturulmasi sirasinda bir gereklilik olmamasina ragmen g¢alisanlar
icin ayrilan hisselerin sirket tarafindan daha sonra geri satin alinabilmesine
iliskin gerekli detay calismalar yapimalidir. Ozellikle halka agik olmayan
sirketler i¢in “geri satin alma zorunlulugu” programdan faydalananlar igin,
sirketten ayrildiklarinda bir segenek olusturmasi yoniiyle 6nemli bir fonksiyonu

yerine getirmektedir.

Stiregler acisindan bir degerlendirme yapildiginda sistemin ii¢ basamaktan olustugu
sOylenebilir. Bunlar planlarin dizayni, tatbik edilmesi, uygulama sonuglarmin gézden
gecirilerek gerekli revizyonlarin yapilmasidir. Bu c¢aligmalarin yiiriitiilebilmesi igin
sirket yoOnetimleri ya disaridan hizmet satin almakta (damigmanlik firmalar ile
calisilmasi) veya kurum igerisinden olusturulacak bir ekibin gorevlendirilmesi ile

caligsmalar yiiriitiilmektedir.

Planlarin dizayn asamasinda dncelikli olarak su sorulara cevaplar aranmalidir:

Planlardan kimler faydalanabilecektir?

Calisanlarin hisse sahipligi plan hesaplarinin yonetimi nasil saglanacaktir?

| |
| Hisseler katilimcilara nasil paylastirilacaktir? ‘
| |
| |

Planlar sonrasinda ¢aliganlara yonetimde temsil ve oy hakki taninacak midir?

Bu sorulara verilecek cevaplar tegvik planinin uygulanmas: doneminde ortaya ¢ikmasi

muhtemel sorunlarin daha bastan ortadan kaldirilmasina imkan vermektedir.

Planlan i¢in gorevlendirilmis kisi/kisiler veya birimler hazirlik ve uygulama raporlari

hazirlamalidirlar. Bu raporlarda su konulara deginilmelidir:

= Planin amaci,
= Upygulama i¢gin gerekli olan sartlar,

= Katilim ve bunun nasil gerceklestirilebilecegi,
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= Sirketin katkis1 (¢calisanlarina verecegi hisse miktart),
= Dagitimin ne sekilde ve hangi kistaslara dayali olarak yapilacag,
* Planlardan yararlanma sartlar1 ve hakkin kaybedilmesi,

= Taraflarin sorumluluklari,

Planlarin yeniden diizenlenmesine iligkin sartlar.

Programin analiz ve dizayn proseslerinin tamamlanmasinin ardindan sirket, programin
spesifik olarak yapisinin tanimlandigi ve ayrintili olarak igleyiginin nasil olacagini
gosteren formal bir belgeye sahip olacaktir. Programin hazirlanmasi ile
gorevlendirilenler, uygulamalar basladiktan sonraki 60 giinliik donemde gelisim

raporlari lizerinde ¢caligmaya baglamalidirlar.

Sirket sahipleri, ¢alisanlarini iki yontem kullanarak planlardan faydalandirma imkanina
sahip bulunmaktadirlar.  Sirketin: “calisanlarim1  sadece gostermis olduklari
performanslarindan dolay1 ddiillendirme” istekleri veya planlar yolu ile “ucuz finanssal
kaynak temini” konular1 bu yontemlerden hangisinin kullanilacagi konusunda
belirleyici rol oynar. Sirket hisse senetlerini ¢aliganlara bedelsiz olarak verilebilir. Bu
yontemde calisanlar ddiillendirilmekte fakat sirketin finanssal bir kazang elde etmesi
miimkiin goriinmemektedir. Diger uygulama ise hisse senetlerine belirli bir indirim
uygulanarak (genellikle %15) ¢alisanlara satilmasidir. Bu yontemde temel amag sadece
calisanlarin ekonomik acidan odiillendirilmeleri degil sirkete ucuz finansal bir kazancin

temin edilmesidir.

Ulkeden iilkeye farkliliklar gosterse de sirketler, calisanlarina indirimli olarak satmis
oldugu hisse senetlerini daha sonra geri satin alma vaadinde de bulunmaktadir. Boyle

bir yapida planlarin sirketler i¢in ucuz bir kredi kaynagi oldugu da sdylenebilir.

Sirket yonetimleri bu tiir bir tesvik planinin uygulanmasina karar verdiklerinde her
seyden Once calisanlarina, yillik hisse katkisinin hangi oranda gerceklesecegine iliskin

bilgilendirme yapmalidirlar.

Uygulama siirecinde bu hisseler ¢alisanlar i¢in ayrica diizenlenmis olan hesaplarda
tutulmaktadir. Kime hangi oranda hisse verilecegi konusunda farkli formulasyonlar

kullanilabilir. Fakat en yaygin olarak kullanilan yontem calisanlarin yillik {icretlerinin
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belirli bir ylizdesinin dikkate alinarak hisse senedinin verilmesidir. Bunun yaninda
hisse senetlerinin dagitim formulasyonunda ¢aliganlarin girkete ne kadar zamandan beri
hizmet verdikleri énemli olup, “hizmet yili” da hesaplamalarda temel belirleyici bir
etken olarak kullanilmaktadir. Genel uygulamalar incelendiginde calisanlarin bu tiir

planlardan genellikle 1 hizmet y1lin1 tamamladiktan sonra yararlandirildiklar goriiliir.

Kamu isletmelerinde ise kendilerine hisse senedi verilen ¢alisanlar ellerindeki bu
menkulleri piyasada satabilmektedirler. Ozel sektdrde programi uygulayan sirketler,
calisanlarina hisse senedi verildikten sonraki 60 gilinlik donemde bunu satin almayi
oOnerirler. Bu donemde caliganlar satmay1 tercih etmez ise dagitimin yapildigi tarihten
bir yil sonra yeniden ikinci bir 60 giinlik donem igerisinde sirket hisse senetlerini
alabilecegini ¢alisanlarima duyurur.  Calisanlar eger yine ayni sekilde satmak
istemezlerse bundan sonra artik sirket yonetimi hisse senetlerini almak i¢in ¢alisanlarini

zorlayamaz.

Sirketler programi uygulamaya bagladiktan sonra ¢alisanlar i¢in olusturulan hesaplarda
hisse senetlerini tutmakta ve bu bloke edilmis senetleri zaman igerisinde ¢aliganlarinin
kullanimlarina ~ sunmaktadirlar. Bu yoOntemi benimseyen sirketler genellikle
calisanlarinin emekliliklerinin 1 veya 5 yil dncesinde periyodik olarak senetleri hak
sahibine vermektedirler. Bu yontem daha ¢ok c¢alisanlarin isten ayrilmalarinin
engellenmesi ve planlarin daha ¢ok “bir ¢esit emeklilik plani1” olarak kabul

edilmesinden kaynaklanmaktadir.

Sistem Onceden belirlendigi sekilde islemeye basladiktan sonra calisanlara verilecek
olan hisselerin kimin elinde tutulacagi konusunda farkli uygulamalar dikkat
¢ekmektedir. Bu konuda bazi sirketler bu degerli evraklar1 kendi elleri altinda tutarken
onemli bir kismi1 ise bankalarda veya yed-i eminde tutma ydntemini benimsemektedir.
Bunun disinda program sorumlusu yoneticiler bireysel kayitlarin (plandan yararlananlar,
ne kadarlik bir hisseye sahip olduklari, bu hisselerin cari degerleri vb) tutulmasi

gorevini tistlenmektedirler.

Sirketler, CEO ve {ist diizey yoneticileri i¢in sirket hisse senetlerinin tesvik amaclh
olarak verilmesi yontemini daha yaygin olarak kullanmaktadir. Hisse degerinin yillik

iicrete oran1 da epey yiiksek olmaktadir. Ornegin “Ingiltere’de sirketlerin iist diizey
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yoneticileri, temel {iicretlerden bagimsiz olarak toplam yillik gelirlerinin %41°lik
kismin1 hisse senedi verilmesi yolu ile elde etmektedirler” (McKnight, Tomkins,
1999:226). Fakat bu uygulama yonteminde verilecek hisse senedi miktarinin ne olacagi,
hangi durumlara bagl olarak verilecegi, CEO’larin bunlar1 ne kadar bir siire sonrasinda
cikarabilecekleri gibi konularinin bir 6l¢iite baglanmasmin gerekliligi isverenler, bilim

cevreleri, konunun uzmanlarn tarafindan yaygin olarak dile getirilmektedir.

2.4.2.2. Taraflarin Planlara Yonelik Tutumlar:

Sirket yonetim kurulunun CHSP’nin organizasyon igerisinde uygulanmasi yoniindeki
karari ile birlikte baslayan siirecte kurum igi aktorlerin farkli tepkiler gosterdigi dikkat
ceker. Alisilmis yapida meydana gelen bu biiyiik degisim siirecinde olumlu tepkilerin
yaninda olumsuz yaklasimlarinda dile getirilmesi dogal karsilanmalidir. Diger
performansa dayali iicretlendirme modellerinden farkli olarak c¢alisanlarin sahip
olduklar1 hisse senetleri nedeni ile yonetim kurullarinda yer almalarinin miimkiin olmas1
yoneticiler-galisanlar ve hissedarlar arasindaki ticgende farkli tepkilerle yansimalar

gosterir.

CHSP ile yonetim kademelerinde onemli bir degisimin yasanacaktir. Calistiklar
sirketin birer ortagi haline gelen isgorenler yonetimde temsil hakki elde etmeye
calisacaklardir. Boyle bir durum karsisinda oOncelikli olarak su sorulara cevaplarin

aranmasi dogru bir yaklasim olarak 6ne ¢ikmaktadir:

= Temsilci, sirketteki sendika temsilcisi mi yoksa diger ¢alisanlardan birisi mi
olacaktir?

= Bu temsilcinin se¢imi nasil yapilacaktir?

=  Temsilci diger yonetim kurulu iiyeleri ile ayn1 6demeyi (nakdi-gayri nakdi) mi
alacaktir?

= Part-time mi1 yoksa full-time ¢alisanlar arasindan mi segilecektir?
= Yonetim kuruluna alinacak ¢alisanlarin temsilci sayisi ne kadar olacaktir?
= Bu temsilcilerin segme ve secilme haklar1 olacak midir?

= QGoOrev stuireleri ne kadar olacaktir?

114



Sayist arttirilabilecek bunun gibi pek soruya verilebilecek cevaplar iilkeden iilkeye
farkliliklar gosterebilmektedir. Temsilci iicretinin, aylik iicretinin %50 sinden fazla
olmamasi, yoneticilik yapmadiklar1 zamanlarda sirket igerisinde kendi asil islerini
yapmalar1 (¢alisan kimliginin korunmas1 amaciyla), yonetim kurulunda temsil sayisinin
ise hisse oranina bagl olarak belirlenmesinin uygun olacag diisiiniilebilir. Diger
konular ise program icerisinde karsilikli goriisme ve anlagmalara baghh olarak

degisiklikler gosterebilecektir (Wheatcroft, 2001:22).

Amerikan Havayolu c¢aliganlarin1 konu alan bir arastirmada, c¢alisanlarin planlarin
uygulanmasinin  ardindan  karar yapimina, katilm saglanmasi  yolu ile
yetkilendirildikleri ayrica onemli bir finanssal kazang elde ettikleri tespit edilmistir.
Fakat finanssal kazang, is memnuniyeti ve ise olan ilgi konularindaki {i¢clemede
calisanlar i¢in ek finanssal kazang disindaki diger iki faktoriin daha fazla 6nemsendigi
gorlilmiistiir. Ayrica ¢alisanlarin, planlar sonrasinda yoneticiler hakkindaki gézlemleri
dikkat c¢ekicidir. Calisanlar planlar sonrasinda yoéneticilerinin (planlarin ¢alisanlara
yonetim kurullarinda temsil yetkisini tanimasi konusunda) planlarin uygulanmasi
konusunda isteksiz bir tutum sergilediklerini sdylemektedirler (Gamble, Culpepper,

Blubaugh, 2002:10).

Programin sirket caliganlarina uygulanmasi siirecinde konuya iliskin en ciddi muhalefet
yoneticilerden 6zelikle orta kademe yoneticilerden gelmektedir. Bu kesim, ¢alisanlarin
karar siireglerine katilmalarina 6nemli sayilabilecek elestiriler getirmekte, yoneticiligin
uzmanlik gerektirdigini belirterek yeni yapinin, sistemin igleyisini yavaglatacagi
konusuna vurgu yapmaktadirlar. Yagsanacak koklii degisimi kabullenmede gosterdikleri
diren¢ nedeni ile, yonetici ve calisanlar arasinda gerilimlerin yaganmasina degin uzanan

olumsuz gelismeler bu nedenle yasanabilmektedir.

Bu donemde kendi islerini kaybetmekten korkan yoneticiler bulunduklar1 konumda
kalabilmek i¢in var olan biirokratik yapmin en atesli savunucular1 haline
gelebilmektedirler. Boyle bir durum karsisinda organizasyon degisim danigmanlarina
veya yoneticilerine biiyiikk sorumluluklar diismektedir. Degisim danigmanlari veya
yoneticileri planlar i¢in igsel destegin biiylikliikk derecesini 6l¢meli, ¢aliganlarin konuya

bakis acilarinin nasil oldugunu ortaya ¢ikarmali, organizasyon igerisinde yeni katilim
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metotlariin gelistirilmesi i¢in ¢alisan ve yoneticileri heveslendirmelidirler (Bartkus,

1997:333).

Amerika ve Avrupa’da pek ¢ok sirket, ¢alisanlari i¢in 6zel emeklilik programlar igin
finanssal bir destek saglamaktadirlar. Uygulama bir tesvik yontemi olarak kabul
edilmektedir. Fakat Mauldin’in yapmis oldugu calisma, CHSP’n1 uygulamaya baslayan
sirketlerin calisanlar1 i¢in 06zel emeklilik programlarmi desteklemeleri konusunda
gecmis donemler kadar istekli davranmadiklarini ortaya c¢ikarmistir (Mauldin,
1999:142). Isverenler, CHSP yolu ile ¢alisanlarin finanssal olarak &diillendirildiklerini
diger tesvik planinin uygulanmasinin hem gereksiz hem de sirketi finanssal agidan zora

sokacagini diisiiniiyor olabilirler.

Calisanlarin planlar yoluyla sirket kararlarinin olusumunda yetki sahibi olabileceklerini
anlamalari, kendilerini islerine adamalarina, kuruma duyulan baghlik duygulariin
gelismesine, yaptiklar1 isten daha biiyilk bir memnuniyet duymalarina imkan
vermektedir. Planlarin ¢alisanlar acisindan bir yatirim araci roliiniin mii yoksa
calisanlara ozellikle yonetim konusunda sagladigi yeni acilimlar nedeniyle mi daha
cazip oldugu konusu calisanlarm yaslarina bagh olarak degiskenlik gosterir. Ornegin
emeklilikleri ¢ok yaklagsmis olan ¢alisanlar i¢in planlarin saglayacagi finanssal
getirilerin sahiplik ve yonetimde s6z sahibi olmak gibi haklardan daha biiyiik bir 6nem

tagiyacag agiktir.

Programin uygulanmasimmin ardindan sirket sahipleri, yoneticiler ve g¢alisanlarin
tutumlar1 genel olarak incelendiginde su sonugclarla karsilagiimaktadir. Sirket sahipleri
calisanlarin i3 motivasyonlarint  ve verimliliklerini arttirdigi  i¢in  programi
desteklemektedirler. Ayrica programin diger emeklilik programlari i¢in de bir alternatif
olusturmasi sirketin birden ¢ok tesvik sistemleri kullanmak yerine CHSP gibi tek bir
tesvik sistemi kullanarak hedeflenen sonuclara ulagilmasina yardimci olmaktadir.
Ozellikle ABD uygulanan vergi indirimleri, isverenler i¢in programin uygulanmasini

daha cazip hale getirmektedir.

Planlarin bir tegvik araci olarak igverenler tarafindan tercih edilme nedenlerinden bir
tanesi de calisanlar igin gegerli bir tesvik niteligi tasimasinin yaninda girketin nakit

O0demelerde bulunmasii gerektirmemesidir. Plan tagimig oldugu bu 6zellik nedeni ile
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siirlt ekonomik kaynaklara sahip olan yeni kurulmus sirketler i¢in ideal bir tesvik plani

olarak goriilebilir (Little, 2000:2).

Calisanlar, uygulanan tesvik sistemi sayesinde ek finanssal kazang elde etmekte,
baghlik duygulann gelismekte oOzellikle yonetim kurullarinda temsil hakkinin
kazanilmasi nedeni ile programlarin en 6nemli destekgileri olmaktadirlar. Yoneticiler,
yonetim erkinin kullanmimminda bazi1 simirlamalar getirecegi gerekgesi ile programin

uygulanmasi i¢in karsit bir tutum sergilemektedirler.

2.4.2.3. Organizasyonal Degisim Siireci ve CHSP

Organizasyonun etkinligi ile CPSP arasindaki iliskinin derecesinde, plani uygulamaya
koyanlarin amag/amaclari, hissedarligin taraflar agisindan nasil algilandigi, karar yapim

stireclerine katilim derecesi ve organizasyon kiiltiirii gibi pek cok unsur yer almaktadir.

CHSP gercekte iki farkli degisim siirecini igerisinde barindirmaktadir. Ik degisim bir
katalizor etkisi meydana getirerek ikinci degisimin gerceklesmesine zemin hazirlar.
Birinci degisim siireci: CHSP’nin organizasyon igerisinde uygulanacagina iliskin
alinacak karar, donem sonunda sirket hisselerinden bir kisminin ¢alisanlarin hesaplarina
aktarilmasi ile “sahiplik yapisinin degisecegi” yoniinde bir diislincenin dogmasina
neden olabilecektir. Ger¢ektende 6zellikle Amerika’daki uygulamalar incelendiginde
calisanlarin satin almalart veya hisse senetlerinin karsiliksiz olarak verilmesi
yontemlerinin sonucunda tiim sirket calisanlarin eline gegebilmektedir. Bu degisim

stireci CHSP i¢in sosyo-teknik degisim agisindan ilk adimi olusturmaktadir.

Ikinci degisim siireci: CHSP 6zellikle iicretler acgisindan koklii  degisikliklerin
saglanmasina yonelik olarak uygulanmaya baglanmis ise, taraflarin beklentileri
acisindan bir farklilasma acisindan kendisini belli etmektedir. Calisanlarin planlar yolu
ile sirkete hissedar ortak olmalari, calisanlardan daha ¢ok iist diizey yoneticiler icin
farkli bir anlam igermektedir. Calisanlar planlar, iicret sistemlerinde yapilabilecek
degisimlerde ve karar yapim siireglerinde stratejik olarak kendi giiclerini ve yetkilerini
arttirict bir ara¢ olarak da algilayabilirler. Gergekte planlarin zaman igerisinde ortaya

¢itkarmis oldugu bu durum, calisanlarin tiim kontrolii ellerine alma konusundaki
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arzularmi kamgcilayabilecektir (6zellikle kotii yonetilen sirketlerde bu siire¢ ¢cok daha
hizl1 yasanabilmektedir). Buna karsin tepe yonetim ise planlari, karar yapiminda ve
yetkilerin kullaniminda bir degisime gidilmeksizin, kontroli c¢alisanlarin ele
gecirmelerinin engellenmesi ve sadece gelecekteki emeklilik 0demeleri igin gider
indirimleri saglayici bir ara¢ olarak kullanilmas1 gerektigine inanmaktadirlar (Bartkus,

1997:332).

Sosyo teknik bir degisim i¢in organizasyon yapisi iizerine baski olusturan 4 unsurdan

bahsedilebilir. Bunlar:

* Plan1 uygulamaya koyanlar acisindan CHSP’nin temel amaci (finansal
motivasyon),

= (Calisanlarin hissedarligina yoneticilerin yaklagimi,
= Organizasyonda karar yapim siireclerine katilim derecesi,
= Organizasyon kiiltiirii (6zellikle esneklik ve agiklilik) diir.

Bu faktorlerin her biri sosyo teknik degisim iizerinde bir baski olusturabilme giiciine
sahip unsurlar olarak goriilmektedir. Ornegin bir motivasyon araci olarak etkinlik
konusu ele alindiginda, katilimc1 ve esnek bir orgiit kiiltiirti igerisinde karar yapimi i¢in
sorumluluklarin paylasilmasinin gerekliligine olan inan¢ sayesinde kendi kendisini
yoneten is takimlar1 formundaki yapilanmalarin rahatlikla uygulanabilmesine imkan

verecektir (Bartkus, 1997:333).

CHSP gergekte calisanlarin isletmenin fizik ve finanssal verimlilik konusundaki
davranig ve egilimlerini, hissedarlarin ilgileri ile paralellik tagimasini amaclayan finans
bazli bir tesvik mekanizmasi olarak degerlendirilebilir (Gamble, Culpepper, Blubaugh,
2002:9). Konuya bu acidan yaklasildiginda 6zellikle planlardan yararlandirilmayan
yoneticiler karsit tepki niteliginde, sirket performansin diisiiriicii tutum ve davranislar
gosterebilmekte 6zellikle ilk donemlerde bilingli yanhs kararlarin almmasina kadar

varabilecek uygulamalara yonelebilmektedirler.

Yoneticilerin genellikle “igsyeri demokrasisi” kavramindan tirktiikleri sdylenmektedir.
Bu diisiincede olan yonetici smif ¢alisanlarla karar yapimi gibi konulardan da uzak

durmaya c¢aligmakta ve isteksiz davraniglar sergileyebilmektedirler. Baz1 yoneticilerin

118



bu tiir tutumlar sergilemelerinde “islerini kaybetme endisesinin” énemli bir rol oynadigi
sOylenebilir. Gliniimiizde artan otonomi ve daha alt seviyelerde kararlarin alinmaya
baslanmasi, yoneticilerin organizasyon yapisi igerisinde sayisal olarak azalmalaria bir
zemin hazirlamigtir. Fakat yoneticilerin beklentilerinin aksine alinacak kararlarda
katilimecigin tesis edilmesi, 6zellikle ¢alisanlarin dogru olarak bilgilendirilmelerine ve
sorumluluk duygularinin arttirilmasia &nemli katkilar saglayabilecektir. Ustelik bu
durum yoneticilerin etkilerini daha da arttirmalarina imkan veren iletigim kanallarinin
gelisimine yardime1 da olabilecektir. Fakat garip bir sekilde calisan temsilcilerinin
hiyerarsiye katilimlarinin bir sonucu olarak biirokrasinin de arttig1 dikkatlerden

kagirilmamalidir.

Planlar yolu ile hissedarlar ve ¢alisanlar arasindaki ortak paydalarin ¢ogalmasi, 6zellikle
calisanlarin yonetim kurullarinda temsil hakkinin saglanmasin1 6ngoéren uygulamalara
yoneticiler sicak bakmamaktadirlar. Yonetim aracinin profesyoneller tarafindan
hassasiyetle yerine getirilmesinin gerekliligine inanan yonetim kadrolarinin bu goriis ve
diisiincelerini kisa bir siire igerisinde bir kenara birakmalari elbette diisiiniilemez. Fakat
bdyle bir yapida, planlarin uygulanmaya baslanmasindan sonraki yakin bir gelecekte bu
tiir sorunlarla karsilagilabilecegini sirket hissedarlar1 hatirdan g¢gikarmamalidirlar. Bu
durumda, tesvik plan1 daha dizayn asamasinda iken sirket sahipleri ile yonetim
kademeleri arasinda toplantilarin  diizenlenmesi bu konulara yonelik gerekli
aciklamalarin, goriis ve diislincelerin acik yiireklilikle paylasilmasi olasi yasanacak

sorunlu donemin daha rahatlikla atlatiimasina 6nemli katkilar saglayabilecektir.

Blasi ve Gasaway, Eastern Havayolu calisanlarinin ilk yaptiklari seylerin verimliligin
nasil arttirllabilecegi ve maliyetlerde tasarrufa nasil gidilebilecegi konusunda
calismalarin hizla baglatildigini bu ¢alismanin ardindan anahtar yontemler arasinda
goriilen CHSP nin devreye sokuldugunu belirtmektedirler (Gamble, Culpepper,
Blubaugh, 2002:10).

Yukaridaki 6rnek, yogun rekabet yasanan sektorlerde stratejik adimlarin atilmasinda
sadece yonetim kadrolarinin degil calisanlarin da bir seyler yapilmasi konusundaki
istekliliklerini destekler niteliktedir. Yapilan ¢aligmalar planlar yolu ile g¢alisanlarin

sisteme entegrasyonlarinin daha da kolaylastigini ortaya koymaktadir. Yonetici sinifin
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olay1 birde bu bakis acisiyla degerlendirmeleri, tutumlarinda bir degisime imkan

saglayabilir.

2.4.2.4. Uygulamada Dikkat Edilmesi Gerekli Unsurlar

CHSP’nin idaresi sadece sirket yonetimine birakilmamalidir. Ciinkii yoneticilerin boyle
bir yapida, bagkalarina kars1 degil sadece kendilerine kars1 sorumlu olmalar1 demokratik
siireglere uyum agisindan 6nemli sikintilar olusturacaktir. Bu nedenle hisse sahibi
calisanlarin da temsil yoluyla sisteme dahil edilmelerinde biiytik yararlar bulunmaktadir

(Wheatcroft, 2001:10).

CHSP’nin uygulanip uygulanmayacagi konusunda yonetim oncelikli olarak su unsurlar

g6z oniinde bulundurmalidir:

= Kullamlacak 6diil yontemi ile isletme stratejileri arasindaki iliskinin
kurulmasi. Odiil olarak kullandirilacak kaynaklar smirhidir, bu nedenle sirket
basarisina planlarin 6nemli bir katki saglayacagi diisliniiliiyorsa bdyle bir

durumda bu tesvik sisteminin kullanilmasi uygun olabilir.

= Calisanlarin ihtiyaclar1 ve bakis acgilari. Calisanlara kendileri i¢in en degerli
olan seyin ne oldugu sorulmalidir. Konuya bakis agilarmin ve

degerlendirmelerinin ¢ok biilyiik bir 6nem tagidig hatirdan ¢ikartilmamalidir.

= Sirket kiiltiirii ve liderlik. Diisiiniilenlerin aksine, insanlarin bir isyerinde
caligmak istemeleri yada oradan ayrilmalar1 sadece alacaklar iicret ile smirli
olmay1p bunun da 6tesinde sirket kiiltiirii veya sirketin piyasadaki liderlik yapisi
ile de yakindan ilintilidir. Bu nedenle kurum kiiltiir kimligini olusturmak ve
piyasada faaliyet gosterdigi alanda liderlik iddias1 tasiyan sirketlerin bu ogeleri

destekleyecek her tiirlii yenilige kapilarin1 agmalar1 gerekmektedir.

ESOP Avrupa Federasyonu tarafindan hazirlanan raporda, planlardan faydalanabilmek
icin sirket calisan1 olmak gerektigi, vergi kolayliklarindan yararlanabilmek igin ise
calisan temsilcilerinin yonetim kurulundaki oy oranlarinin genel toplamin %5’ini veya

calisanlarin planlar yolu ile sahip olduklari hisse senedi toplaminin genel toplam
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icerisindeki paymin %5°1 gegcmemesinin gerektigi belirtilmektedir (EFES, 2001: 41).
Amerika’da planlardan ¢aligsanlarin yararlanabilmesi i¢in 1 yildan daha uzun bir siiredir
calistyor olmak sartt Avrupa uygulamalari ile benzerlik gdstermesine ragmen vergi
kolayliklar1 konusunda Avrupa uygulamalarinda buna yer verilmedigi dikkat

¢ekmektedir.

Ayrica Avrupa Birligine bagh {ilkelerde, planlar kullanan sirketlerin hisse senetlerini
calisanlarina indirimli olarak satiglarinda satig fiyatinin, hisse senedi piyasa fiyatinin
%15’inden daha fazla olamayacagi ilkesi kabul edilmistir (EFES, 2001:41). Bu, sirket
sahiplerinin 100000 TL (yiiz bin lira) degerindeki bir hisse senedini c¢alisanlarina

85000 TL (seksen bes bin lira) nin altinda bir fiyatla satamamas1 anlamina gelmektedir.

Calisanlarin hissedarligi ile katilimci bir ydnetim tekniginin uygulandigi sirketler,
beklentilerin iizerinde bir performans sergileyebilmektedirler. Cagdas bir yonetim
anlayigina sahip igveren ve yoneticiler i¢cin amag¢ bunun ¢ok daha Gtesinde olmalidir.
Ciinkii onlar caligsanlarinin kendileri gibi diisiinmelerini ve buna uygun davraniglar
sergilemelerini isterler. Bu ger¢ek hedefe ulagsmada planlar 6nemli bir fonksiyonu

yerine getirirler.

Biiyiik sirketler, planlarin uygulanmasi i¢in disaridan, sistemin kurulmast ve
igletilmesine yonelik olarak danigsmanlik firmalarinin hizmetlerinden yararlanirken,
kiiciik ve orta Olcekli isletmeler ise sistemi kendileri kurma yolunu se¢mektedirler.
Fakat bu durum oOnemli bir takim problemleri de beraberinde getirmektedir. Konu
hakkinda uzman kisi/kisilerin olmayis1 veya donanim olarak yetersizlikleri saglikli bir
yapinin kurulmasini ve igletilmesini daha baslangigta imkansiz hale getirmektedir. Fakat
ozellikle Amerika ve Avrupa iilkelerinde planlarin genis bir uygulama alan1 bulmasi, bu
konuda yazili kaynak ve materyallerin bollugu bu sorunu ciddi bir bigimde ortadan
kaldirirken planlarin yeni uygulanmaya baslandigi iilkelerde durum iginden ¢ikilamaz

bir goriiniim almaktadir.

Sirketlerin finanssal kaynaklar ¢ok genis ise boyle bir yapida etkin 6diil stratejilerinin
gelistirilmesi ve uygulanmasi pek zor olmayacaktir. Fakat genellikle kaynaklar sinirlidir

ve isverenler sirket stratejileri i¢in bagariy1 destekleyecek olan etkin planlar1 kullanmak
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konusunda smirlandirilmislardir. Eger planlarin bdyle bir yapi i¢in uygun oldugu

diistintilityorsa tatbik edilmesi daha dogru bir yaklasim olacaktir.

Ekonomistler, konunun uzman ve uygulayicilar1 tarafindan ¢ok genis bir sekilde
kullanilabilecek bir program olarak kabul edilmesine karsin, programin formiilasyonu
ve taraflar agisindan anlasilmasi konularinda 6nemli giigliiklerin yasanabilecegine
dikkat ¢ekmektedirler. Ornegin “Avrupa ve Amerika’da faaliyet gosteren biiyiik
sirketlerin 6zellikle {ist diizey yoneticileri i¢in uygulamalara konu olan hisse senedi
tesvikli iicretlendirme uygulamalari, ne yontemin kullanilmasina karar veren yonetim
kurullar1 tarafindan ne de uygulamanin yiiriitilmesinden sorumlu olan yoneticiler
tarafindan yeterince anlasilamadigi goriilmiistiir. Konu ile ilgili olarak yapilan ikili
goriismeler ve anketle calismalarindan elde edilen sonuglar bu tezi dogrular niteliktedir”
((Hall, 1998:2-3). Taraflar agisindan yeterli derecede anlasilamamis olan tesvik
sistemlerinin, beklenen basarilarin elde edilmesi i¢in katkilarinin yetersiz olacagi
sOylenebilir. Bu sakincali durumun ortadan kaldirilmasi sistemin daha dizayn

doneminde iken tiim taraflara ayrintili olarak anlatilmasi ile temin edilebilir.

2.4.3. CHSP’nin Ustiinliikleri

Yeni ekonomi eski kurallar1 ortadan kaldirmakta, inelastik {icretlendirme yontemlerine
kars1 performansa dayali {icret gibi esnek 6deme tekniklerinin 6nemi artmaktadir. Esnek
iicretlendirme tekniklerinden olan ¢alisanlarin hisse sahipligi yontemi, ¢alisanlarin ve
yonetimin isbirligi i¢inde ortak bir kiiltiir olusturmalarina yardimer olmaktadir. Planlar
ayrica organizasyonlarin hantal bir yonetim hiyerarsisine sahip olmaksizin gelismelerine

de imkan vermektedir.

CHSP yontemi ile igverenler calisanlarina bir 6demede bulunmakta, gdstermis olduklar
performanslarindan 6tiirii onlar1 tesvik ederek odiillendirmektedirler. Bunun likit nakdin
kullanilmadan yapiliyor olmasi igverenlere biiyiik bir avantaj saglamakta, planin tagimig
oldugu bu 6zellik, kullanimi agisindan diger tesvik planlarina gore bir {istiinliik olarak

nitelendirilmektedir
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CHSP’nin uygulanmasi ile birlikte hem girket sahipleri hem de ¢alisanlar agisindan bazi

konularda 6nemli gelisme ve degisimlerin yasanacagi sdylenebilir. Bunlar:

1. Planlar calisanlarla yoneticiler arasinda isbirliginin saglanmasma 6nemli katkilar
yapmakta bunun da bir sonucu olarak calisanlarin motivasyonlarini pozitif yonde

etkilemektedir (Pugh, Oswald, Jahera, 2000:167).

2. Caligsanlara onemli denebilecek miktarlarda (%14 gibi) finanssal kazanglarin

saglanmas1 miimkiin olabilmektedir (Mauldin, 1999:141).

3. Calisanlarin sirketlerine hissedar olmalar1 yiiksek bir verimlilik artist

saglanabilmektedir (Cahill, 2000:14).

Park ve Song veriler yolu ile uzun siireli performans 6l¢iimlerini incelemisler ve CHSP
ile verimlilik arasinda istatistiksel pozitif bir iliskinin varligim gozlemlemislerdir.
Kumphaker ve Dunbar’in yapmis oldugu ¢alismalarda da benzer sonuglara ulagilmigtir

(Mauldin, 1999:146).

4. Uygulamalar bagladiktan bir siire sonra ¢aliganlarin iglerine ve kurumlarina yonelik

tutum ve davranislarinda pozitif gelismelerin oldugu goriilmektedir.

Cruse ve Blasi tarafindan Amerika, Ingiltere, Kanada, Yeni Zelanda ve Avusturya’daki
uygulamalar ve sonuglari incelenmis, planlarin calisanlarin tutum ve davramislar

iizerinde olumlu etkiler yaptig1 gézlemlenmistir (Cahill, 2000:15).

5. Planlarin tatbiki sirasinda artan isgiicli verimliligi sayesinde sirket igerisinde isgiicii
maliyetlerinin satiglara oraninda gézle goriiliir bir diisiis yasanmaktadir (Pugh, Oswald,

Jahera, 2000:168).

6. Calisanlar i¢in hissedarlik, katilimci yoOnetim pratikleri ve finanssal odiillerle
birlestirildiginde, ¢alisanlarin tutumlar iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu tespit
edilmistir. Ciinkii planlar yolu ile finanssal 6diillerdeki artis caliganlarin memnuniyet

diizeylerinde bir artiga da neden olmaktadir (Bartkus, 1997:335).

7. Calisanlarin yetkilendirilmelerine ve finanssal agidan Odiillendirilmelerine imkan

saglayan planlarin, calisanlarin gorev aldiklan sirketlerini kendilerinin mali gibi gérme
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duygularint gelistirecegi, tutum ve davraniglarinda kayda deger gelismelere imkan

saglayacaginin sdylenmesi yanlis olmayacaktir.

1977°de Robinowitz ve Hall, 1996 da Brown ve Leight’in, calisanlarin is
memnuniyetlerinin psikolojik 6l¢iimlerini yaptiklar1 ¢alismalarinda, islere duyulan ilgi
ile karar yapimima katilim arasinda pozitif bir iligkinin var oldugunu tespit etmislerdir.
Bu yoniiyle planlarn ise karsi ilgiyi ve is memnuniyetini arttirdigir bunlarin dogal bir
sonucu olarak verimliligin yiikseldigi gézlemlenmistir (Gamble, Culpepper, Blubaugh,

2002:10).

8. Planlar1 uygulayan sirketler vergi avantajlari saglamakta, sirket hissedarlarinin

hisseleri i¢in bir pazar olusturulmasi bu yolla miimkiin olabilmektedir.
9. Yiiksek seviyelerde gerceklesen isgiicii devir hiz1 diismektedir.

10. Sirketlere sermaye yatirimlari icin ucuz kaynak temin edilmesi bu yolla miimkiin

olabilmektedir (Pugh, Oswald, Jahera, 2000:169).

1980°de 45 sirkette 3500 calisan1 igerisine alan, planlarin etkilerinin incelendiginde bir
arastirmada ilging bulgulara rastlanmigtir. Yeni hissedarlarin, sirketin hissedari
olmaktan dolay1 biiyiik bir mutluluk duyduklar, sirkete duygusal yonden daha da
baglandiklari, yaptiklar1 isten memnuniyet duyarken isten ayrilmak konusundaki egilim
ve diisiincelerinin azaldigi belirlenmistir. Ayrica ilk dénemlerde planlar yolu ile elde
edilebilecek olan ekonomik kazang¢ 6n planda iken daha sonralan galistiklan sirkette,
karar siireclerine katilm firsatlarinin yonetim tarafindan saglanmas ile bu oncelik alt

siralara digmiustiir (EFES, 2001: 63).

Planlar1 uygulamaya baglayan pek cok yoOnetim igin temel amag planlar yolu ile
calisanlara ekonomik ek bir kazang¢ saglanarak bu yolla tesvik edilmeleridir. Fakat
programin sadece ek ekonomik bir kazang araci olarak algilanmasi, uygulanan
programin yoneticiler ve calisanlar tarafindan yeterince anlasilamadiginin énemli bir
gostergesi olarak kabul edilebilir. CHSP ile gerceklestirilmeye caligilan amag ve

hedefler ger¢ekte sunlar olmalidir:

= (Caliganlarin kendilerini sirketlerine adamalarinin saglanmasi,
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» (Calisanlarin yaptiklar iglerle daha fazla ilgili olmalarinin temin edilmesi,
» [sgiicii devrinin azaltilmas,
= Hedeflenen ¢aligma atmosferinin olusturulmasi.

Programin uygulayici ve yoneticilerinin bu konular iizerine sik sik vurgu yapmalari,

hedeflere ulasilmasii kolaylastirici bir etki saglayabilecektir.

Joseph Blasi ve Donald Kruse, kamu ticari kuruluslarimi baz alan calismalarinda,
calisanlarin hissedarliklar1 ile hisse senetlerinin performansi arasinda da pozitif bir
iligkinin varhigi tespit etmislerdir. Calismada NYSE, AMEX ve NASDAQ borsalarinda
islem goren 355 sirketin hisse senetlerinin fiyat hareketleri izlenmis, programi
uygulayanlarin digerlerine gore %10 daha fazla deger artis1 sagladigi goriilmiistiir

(Cahil, 2000:19).

2.4.4. CHSP’nin Yetersizlikleri

Planlarin taraflara biiylik yararlar sagladigi yoniindeki goriiglere karsit, farkli goriisler
de ileri siiriilmektedir. Konu hakkindaki elestirel yaklasimlar planlarin g¢alisanlarin
motivasyonlari olumlu yonde etkileyecegi tezine karsi gelistirilmistir. Programin
herhangi bir yarar saglamadigim1 belirten goriisiin taraftarlari, isgorenlerin hisse
senetlerini program yolu ile piyasa fiyatinin altinda bir fiyatla satin aldiklarini, bugiine
ait likidite tercihinin ¢alisanlar {izerinde etkili olacagi icin kisa bir siire sonra satildigini
ve programin ruhuna uygun olmayan bir tarzda aradaki fark tutarinda bir kazang

saglanmasinin disinda bir yarar1 olmadigimi belirtmektedirler.

Yapilan aragtirmalar planlarin sirket i¢in daha hazirlik doneminde biirokratik sistem ve
yetkilerin kullanilmasi gibi konularda 6nemli yapisal degisiklere gidilmedigi taktirde
kendisinden beklenen sonuglar1 ortaya c¢ikartamadigini gostermektedir (Bartkus,
1997:331). Bu konuya iliskin olarak Gamble ve digerlerinin yapmis olduklar1 ¢aligma
dikkate degerdir. Amerikan Havayolu sirketi, planlarin uygulamasi ile yo&netim
yetkilerinin kullanilmas1 ve karar yapim siire¢lerinde 6nemli yapisal degisimlere
gidilmesi, dikkate deger basarilarin kazanilmasina imkan saglarken; Eastern Havayolu

sirketi uygulamalarinda plan sadece galiganlara hisse verilmesi ile smirli kalmis bir
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takim gelisme ve basarilar saglanmasina ragmen bu higbir zaman hedeflenen diizeyde

gergeklestirilememistir (Gamble, Culpepper, Blubaugh, 2002:10).

CHSP’nin bir emeklilik plan1 formunda kullanilmasi1 durumunda iicret ve performans
arasindaki giiclii bir iliskinin olusumunu engelledigi, bir siire sonra ertelenmis 6deme
planlarimin calisanlarin motivasyonlar iizerinde yeterli pozitif etkiyi uyandirmadigi ve
organizasyon i¢in arzu edilen transformasyonun gerceklestirilmesinde etkili

olamamaktadir.

CHSP akademik gevrelerde ve yazili basinda 6zellikle ABD ve Avrupa iilkelerinde
artan bir ilgi ve dikkatle izlenmesine karsin konu hakkinda duyulan endige, temelde
hisse senedi sahiplerinin, yoneticiler, ¢alisanlar ve toplum dortgeninde birbirleri ile olan
baghliklarina odaklanmak, iligkilerinde bu temel yapiy1 baz almak yerine bireysel
cikarlara dayali davraniglar sergileyebilecekleri konusunda duyulmaktadir (Rayton,

Seaton, 1999:259).

Calisanlara planlar yolu ile yonetim kurullarinda temsil yetkilerinin verilmesi yonetim
kademeleri ile calisanlar arasindaki iligkilerde bir takim gerginliklerin yaganmasina
sebebiyet verebilecektir. Dizayn asamasinda iken gerekli caligmalarin titizlikle
ylriitilmesi ve bu donemde calisan ve ydnetim kademelerinin goriislerinin alarak
sisteme entegrasyonlarinin saglanmasi biiyiik sorunlara yol acabilecek bu catigmalarin

minimuma indirilmesine 6énemli katkilar saglayabilecektir.

2.5.Takim Performansma Dayali (TPD) Ucret Planlar

Gliniimiiz ekonomilerinde isletmelerin organizasyon yapilar1 ve bunlarin bir uzantisi
olarak calisanlara yapilan 6demeler de bigim ve hesaplama teknikleri agisindan yeniden
sekillenmektedir. Ekonomide yasanan globalizasyon, isletmeleri kisa zaman siireler
icerisinde ve simirh kaynaklarla, siirekli {iriin ve hizmet kalitelerini gelistirmelerini

zorunlu hale getirmektedir.

Genis bir yelpazede gerceklesen bu degisim, isletmelerin kendilerini yeniden
sekillendirmek, merkeziyetgilikten uzak bir yapiya kavusmak, yonetim kademelerinde

indirimlere gitmek gibi koklii degisimlere gitmeye zorlamaktadir. Yeni yapiya uygun
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olarak ¢ok fonksiyonlu is takimlarinin  olusturulmasi, organizasyon ve takim
hedeflerine ulagilmast i¢in yetkilendirilmeleri gibi konular isletme ydnetimlerinin

uyguladiklar1 yontemler olarak 6ne ¢ikmaktadir.

“Isgiicii verimliliginin arttirilmas1” isletmeler igin rakiplerine karst bir adim one
gecmenin Oncelikli bir konusu olmay1 siirdiirmektedir. Bunun i¢in finansal araclardan
bir tesvik unsuru olarak daha yogun bir bi¢imde yararlanilmis buna bagli olarak
ozellikle “1985 yilindan sonra ficret sistemlerinde onemli degismeler yasanmaya
baglanmistir. Bu degisim varhigin1 ve etkilerini daha da arttirarak gelisip
gliclenmektedir” (Haneman, Greenbergera, Foxb, 2002:70). Yeni {icretlendirme
teknikleri temelde, calisanlarin aldiklar iicretlerine karsi olan memnuniyetlerini en iist
diizeye ¢ikarmay1 kendisine hedef edinmistir. Takim {icret sistemi ise bu temel amact

gerceklestirmek icin kendisine isletmelerde uygulama alanlar1 bulmaya ¢alismaktadir.

2.5.1. Takim Cahsmasi ve Giiniimiizde Artan Onemi

Kendisini siirekli yenileyen ve gelisen teknolojiler iiretim siireglerini ve iiretimde yer
alan g¢alisanlarin ¢alisma bigimlerinin koklii olarak degisimini beraberinde getirmistir.
Bu yeni yap1 igerisinde kendine bir yer edinen “takim calismasi teknigi” gelismis ve

gelismekte olan iilkelerde yaygin bir bigimde kullanilmaktadir.

Ozellikle gelismis iilkelerde, artan bir oranda isletmelerde takimlarin kullaniliyor olmasi
yoniinde bir egilim ve dikkate deger bir artis yasanmaktadir (Cacioppe 1999:322 ;
McCLURY, 2001:73).Bu olusumun ortaya c¢ikmasina neden olarak sayilabilecek pek

¢ok sebep ileri siiriilebilir. Bunlardan bazilari1 sunlardir:

= QGiinlimiizde organizasyonlar temel strateji olarak kiiglilmeyi tercih
etmektedirler. Isletmeler isgiiciinden ve sahip oldugu becerilerden maksimum

diizeyde faydalanmalarina imkan verdigi i¢in takimlar1 kullanmaktadirlar.

» [sletmelerde artik, hiyerarsik yonetim yapisindan uzaklasan ve grup iiyeleri
arasinda katilimer esitlige yer veren anlayis daha fazla kabul gérmektedir. Takim

caligmasi ise bu yapi ile uyumlu bir 6zellik gostermektedir.
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= Teknoloji, yaganan yogun rekabet ve miisteri beklentileri organizasyonlarin daha
hassas ve miisterilerinin isteklerine hizla cevap verecek bir yapiy1
olugturmalarimi zorunlu hale getirmekte, takim ¢aligmasi ise bu tiir zorluklarin

asilmasinda 6nemli fonksiyonlar iistlenmektedir.

Yeni iirtinlerin gelistirilmesi, karhilik, maliyetlerin azaltilmasi, pazar paymnin
arttirllmasi, pazarda lider konuma gelinmesi vb konular hizla degisen ve yenilenen
pazar kosullar1 altinda isletmeler icin Oncelikli hedefler olmayi siirdiirmektedir
(Menona, Chowdhuryb, Lukasc, 2002:317). Buna bagli olarak gilinimiiz rekabetci,
miisteri merkezli yapisinda isletmeler basarinin bir anahtar1 olarak her gegen giin takim
calismasma daha yogun olarak yonelmektedirler Ayrica mikro bazda isletmeler igin
takim ¢alisma olgusu: verimlilik, miisteri memnuniyeti, i glivenligindeki iyilesme ve

gelismeler, maliyetlerde azalma ve yiiksek is memnuniyeti ile paralellik tasimaktadir.

Takimlar isletme igerisinde onemli fonksiyonlar1 yerine getiren canli bir organizma
gibidirler. Bu dinamik yap1 igerisinde siirekli bir yenilenme ve degisim yasanir.
Karsilikli etkilesim  bu yapinin canliligini korumasina imkan verir. “Takimlar i¢in:
iletisim, bilgi paylasimi, karar paylasimi, davranis normlari, iiyeler arasindaki iligkiler
gibi siirecler bu dinamizme Onemli bir destek saglamaktadir” (Jiatao, Xin , Tsui,

Hambrick, 1999:56).

Is programlarmin gelistirilmesine takimlarin &nemli katkilar saglamis olmasi
gliniimiizde takimlarin bu derece  popiiler olmalarinin altinda yatan Onemli
nedenlerinden bir tanesini olugturmaktadir. Ayrica takim calismasi ile bilgiler siirekli
olarak paylasilmakta, bu ise calisanlarin 6grenme ve gelisimlerine 6nemli katkilar

saglamaktadir.
Genel olarak incelendiginde isletmelerin:

= Miisteri memnuniyeti,
= Hizmet ve Urin kalitesi,

=  Verimlilik gibi temel nedenlerden dolayir takim calismasimi tercih ettikleri
gbzlemlenmektedir.
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Takim tiirleri hakkinda yazili literatiirde farkli siniflandirmalara gidildigi dikkat ¢eker.

Ornegin Cacioppe:
= Siirekli takimlar,

=  Gegici -siireli- takimlar (proje takimlar1) olmak {izere iki tip takimdan
bahsederken (Cacioppe, 1999:326) Balkin ve Montemayor ise takimlar fi¢

baslik altinda smiflandirmaktadirlar. Bunlar:
= [s takimlar,

* Proje takimlari ve

Paralel takimlar (Balkin, Montemayor, 2000:254-255) dir.

Is takimlar1 bir malin iiretilmesinden veya hizmetin sunulmasindan sorumlu
takimlardir. Is takimlar1 otomobil montajinda, tekstil sektdriinde (giyim-kusam
iiretiminde), restorasyon islerinde, hastanelerin acil servislerinde yaygin olarak
kullanilmaktadir. Is takimlari ileri derecede otonomiye sahip olup kendi kendilerini
yonetebilirler veya katilimci bir yonetim anlayisini benimsemis olan bir ydnetim

tarafindan yonetilir veya yonlendirilirler.

Proje takimlar1 belirli bir siire icin, proje veya projelere dayali olarak olusturulurlar.
Bu takimlar yeni firiin ve hizmetlerin gelistirilmesi, is siireclerinin yeniden
diizenlenmesi, yeni bilgi sistemlerinin kurulmasi veya yonetim tarafindan verilen (sinirl
bir siire icerisinde tamamlanmasi istenilen) iglerde gorev alirlar. Takim iiyeleri
genellikle full-time c¢alisirlar ve takim icerisinde yer alan proje yoneticisi tarafindan
yonlendirilirler. Bu yapida is takimlarina oranla otonomi daha azdir. Proje takimlarinin
iiyeleri farkli uzmanliklara sahip olup degisik iinite veya birimlerden temin edilerek
olusturulurlar. Proje takimlarinin en 6nemli 6zelliklerinden bir tanesi gozle goriiliir ve
Olciilebilir sonuclar ortaya cikarabilmeleridir. Bu sonu¢ veya sonuglar, zamaninda
tamamlanma, kalite, teknik yap1 6zellikleri, maliyet cesitliligi gibi kriterler yolu ile
rahatlikla degerlendirilebilmektedir.

Diger bir takim tiirii olan paralel takimlar ise, 6zel problemlerin ¢dziilmesi veya

gorevlerin yerine getirilmesi i¢in igletmenin farkli departmanlarinda gorev alan
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calisanlar tarafindan olusturulmaktadir. Giivenlik, is gelisimi, kalite, oneri komiteleri,
isletmenin biiylimesi, uygulanacak yeni teknolojilerin yapilan isler {izerine olas1
etkilerinin tespiti, ortak ¢alisma vb konularda paralel takimlar olugturulmaktadir. Paralel
takimlarda, takim {yeleri belirlenen zamanlarda bir araya gelmekte, ortak caligmalar
yiriitmekte, gelisme ve sonuglar hakkinda yonetici/yoneticiler siirekli olarak
bilgilendirilmektedirler. Ornegin Motorola firmas1 miisteri memnuniyetini arttirmanin
yollariin bulunmasi1 amaci ile periyodik olarak toplanan yiizlerce kalite takimindan

faydalanmaktadir.

Takim tiirleri hakkinda yukarida ifade edilmeye calisilan bilgiler 1s181inda takim bazl
iicret sisteminin uygulanabilmesi i¢in en uygun takim tiiriiniin proje takimlar1 oldugu
bunu siras1 ile is takimlar1 ve paralel takimlarin izledigi sdylenebilir. Ornegin, paralel
takimlarin part-time ¢alismalar1 (haftada yaklasik 1-2 saat) ve kisa siireli olmalar1 takim

iicret sisteminin uygulanmasin zorlastirmakta hatta imkansiz hale getirmektedir.

Takim iiyelerinin, bireysel amaglarinin belirlenmesi, gorev dagilimi, ortak deger ve
inanglarin  paylasilmas1 gibi konularda kendilerinin karar veriyor olmalar
motivasyonlarint arttirirken, belirlenen amaglara ulasilmasi konusunda birbirlerini
zorlamalar1 ve desteklemeleri, isbirligine 6nem verilerek herkesin isini en iyi sekilde
yapmaya g¢alismasi, takimin ve dolayisi ile organizasyonun performansini arttirmasina
onemli katkilar saglamaktadir. “Isletmelerde takim c¢alismasma oOnemli vurgular
yapilmasinin ve bu ydntemin uygulanmasinin altinda yatan nedenlerden bir tanesi bu
yontem ile kazanilan sinerjidir” (Menona, Chowdhurby, Lukasc, 2002:322). Ortaya
¢ikan sinerji ile takimin toplam performans diizeyinin ¢aliganlarin bireysel performans

toplamlarindan daha biiyiik olmasi saglanabilmektedir.

2.5.2. TPD Ucret Planlary, Tanim Ve Ozellikleri

Insan1 mekanik bir varlik olarak algilayan ve degerlendiren Fordist iiretim anlayisinin
terk edilerek bunun yerine insanit merkeze alan bir anlayisin yerlesmesi isletmecilik
sistematigi igerisinde c¢alisanlarin durumlarinin  yeniden sorgulanmasina imkan

vermistir.
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II. Diinya Savasi sonrasinda Japonya’nin iktisadi hayatta yakaladigi basar1 ve bu
basarmin kazanilmasinda rol oynayan unsurlar arasinda takim ¢alismasinin yer almasi
bu tiir uygulamalarin ayni1 sonuglara ulagmak isteyen kalkinmig veya kalkinmakta olan

iilkelerde de kullanilmasina zemin hazirlamistir.

Yasanan teknolojik gelismelere bagli olarak isin yapisinda meydana gelen degisimler
iicret sistemlerindeki degisimi de beraberinde getirmistir (Haneman, Greenbergera,
Foxb, 2002:65). Artik bir c¢ok isletme takim bazli performans iicret planlarini
uyguluyor ve muhtemelen bu trend daha da gii¢lenecektir. Bu gelisimde verimlilikte
saglanan artiglar, licret memnuniyeti, takim ¢aligmasi ve iletisimde ki olumlu gelismeler

etkin unsurlar olarak 6ne ¢ikmaktadir (Hollensbe, Guthrie, 2000:864).

Isletmelerde takim galismalarmin yogun olarak kullanilmasi bir sonraki adim olarak
takim {icret sistemlerinin uygulanmasi i¢in zorlayict bir neden olmustur.Takim
performans gelisimlerinin  saglanmasinda etkili bir {icretlendirme siyasetinin
uygulanmasimin verimliligi arttiric1 etkilerinin gézlemlenmesi bu ydntemin objektif,

temel olgiitlere ve bilimsel temellere dayali olarak uygulanmasini gerektirmektedir.

Takim performansina dayali ticret sistemi “belirli bir donemde calisma takimlarinin,
onceden belirlenmis kriterlere dayali olarak olgiilebilen ¢iktilara baz almarak
performanslarinin 6l¢iilmesi sonucunda, takim iiyelerinin temel {icretlerine ilave olarak

~ 9

odiillendirilmelerini esas alan bir {icretlendirme teknigi” olarak tanimlanabilir.

Takim performansina dayali olarak yapilan 6demeler, isletme yoOnetimi tarafindan
calisanlara, sagladiklar1 c¢ikti ve gosterdikleri performansin anlasildigini ve takdir
edildigini gosterir bir mesaj niteligi tasimaktadir (Hoffman, Rogelberg, 1998:23).

Yoneticiler bu yontem ile ¢alisanlarini finanssal agidan 6diillendirmis olmaktadirlar.

Isletme yonetimleri belli bashh su nedenlerden dolay: takim performansma dayali

iicretlendirme yontemini uygulamaktadirlar:

» [sbirligi ve dayanismani esas alindig1 bir anlayisin gelistirilmesini saglamak,
= Bireysel performans 6l¢timlerinin saglikli bir bigimde yapilamiyor olusu,

= Yapilan isler agisindan takim ¢aligmasi ve igbirliginin zorunluluk géstermesi,
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Isletme igerisinde ¢alisanlarin katilimlarmin arttirilmasi,

Caliganlarin direkt olarak denetlenmelerinin miimkiin olmadig: hallerde,

Ciktinin bireye degil takim performansina bagli oldugu durumlarda,

Yapilan islerin birbirlerine sik1 sikiya bir baglilik géstermesi durumlarinda.

Yukarida sayilan basliklar takim ¢aligmasinin uygulanmasinin gerekleri olarak da ifade
edilebilir. Ayrica “Takim performansina dayal iicretlendirme modeli, isgiiciinii
isletmeye ¢cekmek, yiiksek performansa sahip olanlarin kalmalarini temin etmek ve tim
calisanlarin daha yiikksek bir performans seviyesini yakalamalar1 konusunda
motivasyonlarmin saglanmasi gibi isletme yonetimleri agisindan 6nemli fonksiyonlari

da yerine getirmektedir” (Fay, Thompson, 2001:213).

Isletmelerin faaliyet gosterdigi alanda takim c¢alismasi gibi yeni yapilanmalara
gidildiginde ve durum takim performansmna dayali {icretlendirme gibi yeni bir
iicretlendirme teknigi ile destekleneceginde, isletmenin su dort temel hedefe / amaca

ulagmaya caligir.

Bunlar (Johnson, 1996:47):

Maliyetlerde bir azalmaya gidilirken c¢alisan basina diisen ¢iktt miktarinin
arttirilmasi,

= (Calisanlarin yeni bilgiler ve beceriler kazanmasi i¢in heveslendirilmeleri ve bu
konuda yonetim kademeleri tarafindan desteklenmeleri,

= Yapilan islerde daha fazla esneklige gidilmesi,

= (Calisanlarn verimlilik gelisimleri i¢in motive edici yeni yontemler konusundaki
arayiglardir.

Isletmelerin hedeflerine ulasilabilmeleri igin takim performansa dayal iicret planlari
kullanmalar1  igbirligi ve c¢aligma istegi ilizerine olumlu etkiler yapmakta, c¢alisan-
yonetici iliskilerinde gelismelere Onemli katkilarda bulunmaktadir (Cacioppe,
1999:323). Bunun yaninda takim tesvik planlarinin beklentilere cevap verecegi ve
calisanlar tlizerinde performans gelisimleri icin potansiyel bir motivasyon giiciinii
icerisinde tagimaktadir (Milkovic, Wigdor, 1991:86). Ayrica bu sistemin, igletme
icerisinde dinamizmin yakalanmasi ve koklil bir degisimin saglanmasina yonelik olarak

da kullanildig goriilmektedir (Haneman, Greenbergera, Foxb, 2002:66).
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Rekabetgi davranig temelleri lizerinde sekillenen bireysel performansa dayali licret
sisteminin ortaya ¢ikarmis oldugu basarisiz sonuglara bir yanit olarak takim kiiltiirii
olusturmay1 amaglayan igletmeler, takim ¢alismasini1 ve buna dayali ticret sistemlerini

gelistirmeye calismaktadirlar.

Giliniimiizde pek cok isletme yonetiminin takim ve takim calismasim Onemli
bulmalarina ragmen ¢ok azmin takim calismalarmin gelistirilmesi ve iyilestirilmesinin
temini yoniinde tesvik sistemlerinden yararlandiklar dikkat ¢cekmektedir. Ayrica takim
caligmalar1 yogun olarak kullaniliyor olmasina ragmen takimlarin nasil yonetildigi ve
yonlendirildigi, hangi kriterler baz alinarak odiillendirildikleri, TPD {icret planini
uygulayan isletmelerde bu planlarin nasil basarili sonuglar verecek sekilde
calistirllabilecegi, hangi faktorlerin takim bazlh iicret planlarinin basarisini garanti
etmede rol oynayacagi gibi konularda teorik ve pratige yonelik ¢alismalarin yetersizligi
konu hakkinda saglikli degerlendirmeler yapilmasini gii¢lestirmektedir (Cacioppe,

1999:323).

Isletmeler uzun zamandan beri organizasyon yapilari igerisinde takim calismalarina
bliyiik 6nem vermelerine ve bunu uygulamalarina ragmen bireysel veya tiim
organizasyonu tek bir potada degerlendiren bireysel iicretlendirme veya kar paylasimi
gibi iicretlendirme tekniklerini yogun olarak kullanmakta olduklarin1 belirtmistik.
“Takim caligmas1 teknigini kullanan isletmelerin ise ancak %10’unda takim bazli
iicretlendirme  yontemine basvurulmaktadir” (Thompson, 1995). Genel bir
degerlendirme mantig1 icerisinde bu sonug irdelendiginde takim performansia dayali
iicretlendirme agisindan olumlu bir tablo ¢izmek olduk¢a zor goriinmektedir. Takim
performansina dayali iicretlendirme tekniginin uygulanmasi ve yonetimindeki giicliikler

ana nedenler olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

2.5.3.TPD Ucret Planlarinin Uygulamasi ve Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar

Planlarla iligkili olarak yapilan bilgi paylasimi, iletisim kanallarmin etkili olarak
kullanilmasi, ¢alisanlarin ve yoneticilerin ihtiyaglar ¢ergevesinde planin formiilasyonu
ve Ol¢iimleri igin gerekli degisimleri yapmaktaki ortak tutum ve davraniglari, planlarin

dizayn ve uygulanmasi siireglerinde sendika, g¢alisanlar ve yoneticiler arasindaki
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igbirligi, planlarin en kiigiik takimlar1 da igerisine alacak gekilde diizenlenmesi, TPD

iicret planin uygulanabilmesine 6nemli katkilar saglayabilecektir. Fakat ifade edilen bu

unsurlarin varligl, konunun uzmanlarmin “goriigleri” bazinda sinirh kalmakta, gézleme

ve saha caligmalarina dayali olarak elde edilen sonuglarin yetersiz olmasi nedeni ile

desteklenememektedir.

Takim bazli tesvik planlarinda uygulama oncesinde su konular {izerinde dikkatle

durulmasi, planlar yolu ile elde edilecek basarinin teminine Onemli katkilar

saglayabilecektir.

Planlarin dizayn ve yonetiminden sorumlu olanlar calisanlara karsi agik
olmalidirlar,

Planlar basit ve anlagilir olmalidir,
Gergekei hedefler belirlenmelidir,

Takim c¢aliganlari, hedeflere ulasmada basarili olmak yolunda ozgiivenleri
olmalidir,

Verilecek odiiller, miktar acisindan ¢aliganlar1 motive edici biiytkliikte
olmalidir.

Planlarin; igletmenin stratejileri, uzun donemli hedefleri ve vizyonu ile uyumlu
olmasia calisilmalidir.

Planin dizayn ve uygulanmasi i¢in profesyonel yardim alinmali veya kurumigi
bir ekip olusturulmalidir.

Thompson, takim performansina dayali bir iicretlendirme modelinin kabul edilmesinin

ardindan olusturulan ekibin sirasi ile su basamaklar1 takip ederek calismalarini

ylriitmesi gerektigini belirtmektedir:

Takim hedeflerinin olusturulmasi,

Stratejik planlarla iliskilerin kurulmasi,

Takim ¢alismasimin gelistirilmesi,

Ucretin ve dagitim ydntemlerinin belirlenmesi,

Gozlem ve degerlendirme (Thompson, 1995).
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Carolina Mills Sirketi yoneticilerinden Harold Lineberger, yaptiklar1 bazi performans

Olgtimleri ve bunun takim planlar iicret ile nasil iliskilendirildigi konusunda sunlar1

sOylemektedir:

Verimlilik ile iliskilendirmek: Takim belirlenen verimlilik hedeflerine

ulastiginda yillik ticretlerinin %51 oraninda,

Kalite (satis departmanindan temin edilecek miisteri sikayetleri ve
memnuniyetleri baz alinarak) ile iliskilendirmek: Hedeflenen {iriin ve hizmet

kalitesine ulasildiginda yillik ticretlerinin %2,5’ i oraninda,

Is Giivenligi ile iliskilendirmek: isletmenin denetleme sonuglarma bagl olarak
kaza ve calisanlar arasinda siddete dayali olaylar cikmadig: taktirde yillik iicretin
%2,5 u oraninda takim {tyelerini ddiillendirmesidir. Lineberger, programin 15
yildan daha uzun bir zamandan beri uygulandigi, ¢alisanlarin yillik iicretlerinin
%10 u civarinda takim tesvik ticret planlar1 yolu ile ddiillendirildigi ve bu siire¢
icerisinde verimlilik, kalite ve ig giivenligi konularinda kayda deger gelismelerin

temin edildigini belirtmektedir (Atkinson, 2001:59 ).

TPD iicret planlarinin dizayninda yonetim, bu gorevi yerine getirecek isletme ici veya

disindan Kkisilerle calisabilir. Isletme igi kaynaklarla ¢alisilmasi durumunda farkli

departmanlarda gorev alan calisanlar yonetim tarafindan gorevlendirilerek “dizayn

takimlar1” olusturulabilir. Plan Dizayn Ekibinin ¢alismalarinda basariy1 yakalayabilmesi

icin gorev aldiklar birimi ¢ok iyi tanimalar1 ve uzman bir nitelige sahip olmalar1 biiytik

onem tasimaktadir. Isletme icerisinden olusturulabilecek dizayn ekibinde(Johnson,

1996:48):

Uretim departmaninda calisan (2) kisi,

Uretim hattinda gorev alan (2) teknisyen ve (1) miidiir,
Insan kaynaklar1 departmanindan (1) kisi,
Muhasebe/finansman departmanindan (1) kisi,

Bilgi yonetim (EBIM) departmanindan (1) kisi gorevlendirilebilir.
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Dizayn ekibi kurulduktan sonra yedi adimdan olusan bir siire¢ baslatilacaktir. Bu

basamaklar sunlardir (Johnson, 1996:43-51):

Programin uygunlugu, performans Ol¢limii, hedef bazli odaklilik, tesvik odiillerinin
formiilasyonu, 6dil havuzunun olusturulmasi, odiill dagitim kriterleri ve odeme

araliklaridir.

Programin Uygunlugu: Isletme icerisinde olusturulan dizayn takimi, takim {iyelerinin
hangi tiir ¢alisanlardan (gegici, siirekli, part-time) olusturulacagina ve olusturulacak bu
takimlardan hangilerinin takim tesvik planlarindan yararlandirmanin uygun olacagina
karar vermelidir. Bu konuda isletmenin faaliyetlerini siirdiirmiis oldugu iskolu, piyasa
kosullar1 isletmenin ve genel ekonomik durum temel belirleyiciler olarak ortaya

¢ikmaktadir.

Performans Ol¢iimii: Basarili bir tesvik plam1 dizayni i¢in uygun performans
Olciitlerinin secilmesi sistemin en O6nemli basamaklarindan birisini olusturmaktadir.

Performans 0l¢iitlerinden bazilar1 sunlar olabilir:

Di1s miisteri tatmini,
» [ste gegirilen siire,

»  [scilik giderleri,

= Hammadde giderleri,
» ¢ miisteri tatmini,

= Tam zamaninda dagitim-teslimat,

Karlilik.
Secilen Olgiitlerin  agagidaki dort kriter ile uyum igerisinde olmasma 6zen
gosterilmelidir. Olgiitler:

» [sletme igin bir deger tasimalidir,

= Dogru ve diizenli olarak 6l¢iilebilir ve kaydedilebilir olmalidir,

= (Caliganlar tarafindan direkt veya endirekt olarak etkilenebiliyor olmalidir,
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= (Caliganlara kolayca anlatilabilmeli ve onlar tarafindan da kolayca anlasilabilir
olmalidir.

Dizayn ekibinin takim {icretinin belirlenmesini saglayici formiilasyon igin tiim iiretim
maliyetlerini incelemesi gerekir. Araci giderleri, amortisman giderleri, {iriin gelistirme
giderleri gibi calisanlarin kontrolleri disindaki kalemler digsarida birakilmalidir. Ortaya
cikan diger degerler formiilasyon igerisinde yer alacak olan “kontrol edilebilir iiretim

giderleri” olmalidir.

Bu bilgiler 15181nda asagidaki formiilasyon kullanilabilir:

Kontrol edilebilir iiretim giderleri (A)

Uretilen mal veya hizmetin degeri (B) - Geri donen mal (iadeler) (C)

Tarih/Hedef Bazli Odakhlik: Dizayn ekibi, TPD iicret planmnin dizayninda tarihsel
verileri mi yoksa hedef bazli bir yaklasimi m1 benimseyecegini ve bunun ortaya

cikartacagi avantaj ve dezavantajlar1 6ncelikli olarak degerlendirmelidir.

Isletmenin verimlilik giicii yiiksek ayrica ge¢mis donemlere ait acik, tutarli,giivenilir
maliyet bilgilerinin olmasi performans degisimlerinin saglikli olarak izlenebilmesine
imkan verdigi i¢in hareket noktasi olarak “tarihsellik” kullanilabilir. Tarihsel verilerin
baz alinmasi durumunda iiretim maliyetleri, iscilik maliyetleri, pazar, satig fiyatlar1 vb
konularda 6nemli degisiklikler ve sapmalar gozlemleniyorsa boyle bir durumda tarih
bazli degil “hedef bazli” bir yaklasimin belirlenmesi daha dogru bir davranis olacaktir.
Bu tespit sonrasinda dizayn ekibi, takim tyeleri ile birlikte “ulasilabilir verimlilik

gelisim hedefi” (6rnegin %5) belirlemelidir.

Bu bir 6rnek yardimu ile agiklanacak olursa:maya caligilirsa:

2003 yili toplam iinite iiretimi 150 milyar,
2003 yili kontrol edilebilir maliyetler 24 milyar
2003 yil1 Ginite bagina kontrol edilebilir maliyetler

(150 milyar/24 milyar) 6.250.000.000
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2004 hedefi: iinite basina kontrol edilebilir maliyetlerdeki azalig (%5)
6.250.000.000 X %5 =312.500.000
2004 yil1 tinite bagina kontrol edilebilir maliyet hedefi

6.250.000.000 — 312.500.000 = 5.938.000.000 olacaktir.

Tesvik odiillerinin formiilasyonu: Tiim tegvik planlarinda oldugu gibi takim tegvik
planlarinda da performans Olgiitleri kullanilmaktadir Bu agidan tesvik kazanglari
performans da meydana gelebilecek azalislar nedeni ile her zaman garanti edilmez.
Buna bagli olarak belirlenen ve ¢alisanlara duyurulan formiil yolu ile igletme yonetimi,
performans gelisimleri sayesinde ger¢ek ve dogru olan ddemeyi yapmak konusundaki

“iyi niyet yaklagimi mesaj1” ni ¢alisanlarina vermeye calismalidir.

Farkli seviyelerde gerceklesen performans gelisimlerinin igletme ile ¢aliganlar arasinda
nasil paylastirilacagr konusu sistemin Onemli ve hassas noktalarindan bir tanesini

olusturmaktadir.

Odiil Havuzu: Dizayn ekibinin bu asamada iki farkli acidan hesaplamalar yapmasi
uygun olacaktir. Yukarida ifade edilmeye calisilan parametrelere dayali olarak
takimlarin, kontrol edilebilir maliyetlerdeki (6rnege gore %5) tutarlar her bir takim i¢in
belirlenir ve elde edilen sonuglar toplanir. Ikinci adim olarak programin catisi altinda
yer alan calisanlarin bordrolarinda yer alan ¢iplak ticretlerinin %5°1 alinir ve kiimiilatif
bir degere ulasilir. Iste farkli kaynaklardan elde edilen bu iki verinin tutarli olmasi

gerekmektedir.

Odiil Dagitim Kriterlerinin Belirlenmesi: Takim tesvik odiilleri farkli kriterlere

dayal1 olarak takim iiyelerine dagitilabilir. Bunlar:

= Tatil,seyahat, hastalikli olarak gegirilen giinler hari¢ yillik zorunlu caligma

stiresini tamamlayan tiim takim tiyelerine esit parasal demeler yapilmasi teknigi

= Takim iiyelerinden bazilar siirekli olarak kendi takimi igerisinde g¢alisamaz.
Bazen yoOnetimin emri ile ve periyodik olarak baska birimlerde caligmasi
gerekebilir. Boyle bir durum karsisinda takim iiyesi yillik ¢alisma sliresinin
%75’inden daha fazla bir zamanin1 kendi takimi igerisinde gecirmis ise odiiliin

tamamindan faydalandirilabilir. Bu yontemin tercih edilmesindeki temel amag
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i miktarinda meydana gelebilecek degisikliklere kargi calisanlarin gegici

gorevlendirmeleri kabul etmelerinin saglanmasidir.

= Takim iicret sistemin uygulanmasinda karsilagilan en 6nemli problemlerden
birisi de takim {iyeliginin siireklilik gostermemesi ve bunun tesviklerin
dagitilmasi sirasinda ortaya cikarmis oldugu belirsizliktir. Takim tiyelerinden
birisinin bagka bir departmanda ve takimda gorevlendirilmesi durumunda eger
tye yilik toplam caligma saatlerinin %20’lik kismindan daha uzun bir siire
takiminda g¢aligmig ise buna uygun olarak ikramiye havuzundan pay almasi
saglanabilecektir. Caliganlara saglanabilecek olan bu tiir bir imkan isletme
icerisinde  dogabilecek  sikintilarin  ortadan  kaldirilmasina imkan

saglayabilecektir .

Odeme arahklan: isletmenin faaliyet gosterdigi pazardaki rekabet, iiretim miktari,
kullanilan teknoloji, maliyetlerdeki dalgalanmalarin sikligit 6deme araliklarinin
belirlenmesinde rol oynayan etmenlerdir. Ayrica takimin 6zelligi yani siireli veya
siiresiz olmas1 da 6nem tasimaktadir. Ornegin siireli dzellik gosteren proje takimlarinda
proje tamamlandiktan sonra ddemenin yapilmasi dogru olacaktir. Isletme ydnetimleri
tarafindan yillik, alt1 aylik veya aylik 6deme yontemleri segilebilir. Calisanlar iizerinde
motivasyon etkisinin saglanabilmesi icin kisa zaman araliklar ile 6demelerin yapilmasi

istenir performans gelisimlerine 6nemli katkilar saglayabilecektir.

Giliniimiiz isletmeleri hangi sektdrde faaliyette bulunursa bulunsun {iretim, yonetim
veya pazarlama departmanlarinin birinde veya bir kaginda takim ¢aligmasi tekniklerini
etkin olarak kullanirlar. Ucretlendirme teknigi olarak TPD iicret planimin tercih edilmesi
durumunda planin basarili sonuglar vermesi, saglikli bir takim ¢alismasinin etkin olarak
siirdiiriilebilmesi i¢in bir zorunluluk tasimaktadir. Planlarda basarisizlikla sonuglanan
uygulamalar, o giine degin etkin olarak kullanilan takimlara ve takim ¢aligmalarina da

telafisi imkansiz agir yaralar agabilecektir.

Planlarin dizayn ve uygulanmasinda deneyim ve tecriibe sahibi olan uzmanlar: isletme
kosullarmin ve ¢alisanlarin , performansin arttirilmasi i¢in kendi yetenek ve becerilerine
olan inang¢larmin varhiginin biiyilk bir 6nem tasidigimi belirtmektedirler (Milkovic,

Wigdor, 1991:86).
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Isletmenin finanssal performansmin ve {iriin- hizmet ¢iktisin1 baz alan performansimn
ortak degerlendirilmesi ve bu degerlendirme sonuglarina bagli olarak takim tegviklerinin
belirlenmesi, c¢alisanlarin memnuniyetlerinin saglanmasi agisindan dogru bir yaklagim
olacaktir. Sadece bir Olgiitiin baz alnarak degerlendirmenin yapilmas1 yanls
uygulamalara ve istenmeyen sonuglarin ortaya cikmasma neden olabilecektir. Bu
ylizden takim, arzu edilen performans gelisimine bagl olarak odiillendirilecegi icin

takim performansinin dogru ve net/agik olarak olciilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.

Takim ficret planlarinin uygulanmasi ve basari ile yiriitiilebilmesi i¢in ac¢ik hedefler
belirlenmelidir. Belirlenen hedeflere ulagsmaya c¢aligan takim tyeleri i¢in bu durum
ayrica motivasyonal bir etki de meydana getirecektir. Hedefler, calisanlarin tutum ve
davraniglarini, ¢alisma hizlarini, motivasyonlarmi etkilemesi agisindan performans
derecesinin 6nemli bir belirleyicisi niteligindedir. Takim ¢alismasi teknigini kullanan
isletmelerde de aymi sekilde “hedefler” , takim {iyelerinin yogun olarak isbirligi
icerisinde caligmalarini siirdiirmelerine onemli katkilar saglamaktadir (Hollensbe,

Guthrie, 2000:865).

Gilintimiiziin geleneksel yonetim ve kontrol teknikleri, takim ¢aligmasi i¢in olmasa bile
takim ticret sistemlerinin uygulanmasi konusunda o©nemli problemleri icerisinde
barindirmaktadir. Yeni yap1 ve yeni siirecleri yonetebilme becerisine sahip yoneticilerin
secilmeleri ve gelisimlerinin saglanmasi bu acidan biiyiik 6nem tagimaktadir (Liden,

Wayne, Kraimer, 2001:64).

Planlarin her yi1l diizenli olarak gézden gecirilmesi, calisanlarin bu siirece katilimlarinin
saglanarak eksikliklerin giderilmesi, taraflarin desteklerinin alimmasi ve devam
ettirilmesi basarili sonuglara ulasilmasi agisindan biiyiik 6nemlidir. Bu siirecte bir
onceki yil belirlenen hedefler gézden gecirilmeli ve planlarin bu hedeflere ulasilmasinda
katkisinin olup olmadigi ciddi olarak analiz edilmelidir. Ayrica programin basarisinin
anahtarinin, tim c¢aliganlari program  hakkinda detayli ve acgik bir bigimde

bilgilendirmeden gectigi de unutulmamalidir (Atkinson, 2001:58-59).

TPD {icret planinda, ddiillendirmenin hangi kriter veya kriterlere gore yapilacagi kimin

ne kadarlik bir ikramiye ile Odiillendirilecegi planlar icerisinde ©nemli bir yer
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tutmaktadir. Bu konuda isletme yonetimleri farkli yontemler kullanmaktadirlar (Barber,

Simmering, 2002:25 , Leshener 1996:54). Bunlar:

= Kazancin takim iiyelerine esit olarak dagitilmasi,
= (Calisanlarin aylik/yillik icretleri ile orantili olarak dagitilmasi,
= (Calisanlarn takim igerisinde performans gelisimlerinin baz alinarak dagitilmasi.

Dagitim yontemleri igerisinde hangisinin tercih edilmesinin gerektigi seklindeki soruya
verilebilecek cevap kendi igerisinde biiyiik giicliikleri tasimaktadir. Isletmeler kendi

yapilaria uygun yontemi segmelidirler.

Rekabet halindeki takimlarin {iyeleri arasinda kargilikli olarak iligkiler kurulmasinin
saglanmas1 takimlar arasi catigsmalarin azalmasina katkilar saglayacak ve isbirligini de
arttirabilecektir (Jiatao, Xin , Tsui, Hambrick, 1999:62 ). Bu ise takim performansina

dayal1 {icret sisteminin uygulanmasini kolaylastirici bir etki yapacaktir.

2.5.4. TPD Ucretin Dagitim Yontemleri

Calisanlarin  takim  icerisinde faaliyetlerini  siirdiirmelerinin  planlandig1  bir
organizasyonal yapi igerisinde yoneticiler, performans hedefleri belirlemeli ve “takim
iiyesi” olarak calisanlarini buna bagh olarak odiillendirmelidirler. Bu baglamda {icret
tegvikleri, odiiller ve takdirin takim caligmasinin ig¢sel unsurlar1 oldugu dikkatlerden
kacirilmamalidir (Cacioppe, 1999:322). Odiillendirme; bireysel davranislar, bireysel

performans veya takim performansina dayal olarak farkli sekillerde yapilabilmektedir.

Takim performansina dayali licret planlarinda 6demeler takim tiyelerinin gosterdikleri
performansin bir fonksiyonu olarak farklilik gostermektedir (Hollensbe, Guthrie,
2000:865). Finanssal odiillerin takim {iyeleri arasinda dagitilmasinda 3 farkli yontem

kullanilmaktadir. Bunlar:
e Odiillerin esit olarak dagitilmast,

e Calisanlarin aldiklar1 temel iicretleri ile orantili olarak dagitilmasi,

e Takim liyelerinin ¢alismaya yaptiklar1 katki baz alinarak 6demenin yapilmasi.
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“Yapilan bir arastirma sonucuna gore dagitim teknikleri agisindan en sik kullanilan
yontemin takim tiyelerine finanssal tesviklerin esit olarak dagitilmasinin (%76) oldugu

belirlenmistir” (McClury, 2001:75).

Kazang paylasim planlarinda oldugu gibi genellikle TPD iicretlendirme modelinde de
performans gelisimleri sonucunda elde edilen kazancin tamami takim c¢alisanlarina
paylastinlmamakta, bu yontemde de isletmeye bir pay ayrilmasi saglanmaktadir. Plan,
kendi temel sistematigi icerisinde irdelendiginde performans gelisim kazancglarinin
tamaminin takim iyelerine dagitilmasmin dogru olacagi diisliniilebilir. Fakat
uygulamalar aksi yonde olmaktadir. “Farkli seviyelerde gergeklesen performans
gelisimlerinden dogan kazanclardan %25 oraninda isletmenin, %75 oraninda ise

calisanlarin pay almasi yontemi uygulanmaktadir” (Johnson, 1996:50).

Takim performansina dayali {icretlendirme sisteminde, tiim takim iiyelerine yapilacak
O0demeler disinda yoOnetim tarafindan bazi takim tiiyelerine ekstra édemelerin yapilip
yapilamayacagi onemli bir tartisma konusudur. Ekstra bireysel 6diillendirme teknigi ile
yoOnetim, takim tyeleri arasinda bu ddiile sahip olabilmek agisindan igsel bir rekabet
olusturmak amaci giitmektedir. Fakat bu yontem takim performansi ve i¢ dinamikler
iizerinde telafisi nerede ise imkansiz yaralar agabilir. Finanssal karakterli bireysel
odiillerin yine finanssal karakterli takim 6diilleri ile birlikte uygulanmasi arzu edilir bir

takim c¢aligsmasi ile zit bir karakter tasimaktadir.

2.5.5.TPD Ucretin Ustiinliikleri

Isletme stratejilerinde ve organizasyon yapisindaki degisimlerin bir sonucu olarak
gittikce artan sayida igveren takim caligmasina karsi daha ¢ok ilgi duyar hale gelmistir.
Akademik cevrelerce de takimlar ve takim calismalarinin 6nemine ydnelik yapilan
vurgular igverenleri takimlarin dizaynmi ve ticret sistemlerinin bu yeni yapiya uygun

olarak yeniden diizenlenmesini tesvik etmektedir.

TPD ficret planlarinin yapist hakkinda bazi veriler elde olmasma ve konu taraflarca
bilinmesine ragmen, sistemin basarili sonuglar {iretmesinin altinda yatan gerceklikler

hakkinda yeterli bilgi bulunmamaktadir.
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Eldeki bilgilerin sinirlilig1 nedeni ile konu hakkinda saglikli yaklagimlarin gelistirilmesi
ve sistemin igerisinde barmndirdigi  eksikliklerin ve hatalarin  nerelerden
kaynaklandiginin goriilmesi miimkiin olmamaktadir. Teorik ve pratik alt yapiin
yetersiz olusu uygulamalarin basar1 ile yiiriitiilmesini engelleyici bir unsur olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Uygulama sonuclarinin ortaya ¢ikarmig oldugu pozitif
gelismeler planlarin sinirli diizeyde de kalsa uygulanmasi igin yeter sebep niteligi

tagimaktadir.

Takim performansina dayali licretlendirme programlari uygulanmadan 6nce, parasal ve
parasal olmayan tesvik ve ddiillerin iletisim ve motivasyonu arttiran birer unsur oldugu
dikkatlerden kacirilmamalidir. Ciinkii 6diiller organizasyon i¢in neyin 6nemli olarak
kabul edildigi mesajinin en etkili ve agik bir sekilde vurgulandigi araglardan veya
yollardan bir tanesidir. Bu baglamda calisanlarin tutum ve davraniglarini etkileyen ve
hatta  belirleyen  etkenler  olarak  onlarm  degerlendirilmeleri  ve/veya

odiillendirilmelerinin oldugunun belirtilmesi yanlis olmayacaktir.

Takim iiyelerine sabit {icret ddemelerinin yapilmasi, c¢alisanlarin ig motivasyonlari
tizerinde degil ama islerine karst duyduklart memnuniyet iizerinde pozitif bir etki
gliclinii icerisinde barindirirken bu durumun aksine esnek iicret uygulamalarinda ise is
motivasyonu iizerindeki olumlu etkiler yaptigi goézlemlenmektedir. Ayrica takim
icerisinde gosterilen caba ve gayretlerin, performans iizerinde de gelismeler saglayacagi
yoniindeki beklentiler ¢alisma motivasyonunu olumlu yonde etkilemektedir (Igalens,

Roussel, 1999:1008-1014).

Takim performansina dayal: ticretlendirme modeli ile bireysel performansa dayali ticret
plan1 arasinda 6nemli farkliliklar ve bir takim avantajlari igerisinde barindirmaktadir.

Bu durum karsilastirmali olarak asagidaki tabloda sunulmaktadir:
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Tablo4: Takim ve bireysel performansa dayali ticretin karsilastiriimasi:

Takim iicreti Bireysel iicret

Takim caligsmasi ve igbirligi 6diillendirilir Icsel rekabet meydana getirir

Calisma yontemlerinin gelistirilmesi i¢in takimlari | Bilginin saklanmasini cesaretlendirir
cesaretlendirir

Degisen ihtiyaglara cevap verebilmek igin yetenek | Bireyler basarisizliklardaki sonuglar1 degil sistemi

ve esnekligi arttirir gelistirmeye caligirlar

Temel iicretten ayridir Temel iicretle ortaktir

Bilgi paylasimi ve iletigimi tesvik eder Esnekligi azaltir
Organizasyon odaklidir Organizasyon odakli degildir

Kaynak: Thompson, 1995, “Team Working and Pay” , IES Report 281

Calisanlara esit T{icret verilmesi veya bireysel performansa dayali olarak
iicretlendirmenin yapilmasi ve buna benzer teknikler, bilgi paylasimi ve isbirligi gibi
onemli takim davraniglariin dogup gelismesini engelleyebilmektedir. Buna karsin
takim performansina dayali iicretlendirme modellerinin bilgi paylasimi ve isbirligini

tesvik etmektedir.

Takim performansina dayali licret programlarinin c¢alisan ve isverenlere sagladigi

avantajlardan bazilar su sekilde ifade edilebilir:

»  Verimliligin arttirilmasi yolu ile maliyetlerin diigiiriilmesi ve kalitenin arttirilmasi
saglanabilir.

* Organizasyonun verimliligi arttirilir.

= (Caliganlar bu yontemle o&diillendirilerek takdir edilmekte ve morallerinin ve is
motivasyonlarinin artmasi saglanmaktadir.

= Plan ¢alisanlar arasinda isbirligi ve yardimlagmayi tesvik etmektedir

» Uygulanan takim ficret planlan ile bireysel iicret planlariin calisanlar arasinda
ortaya ¢ikaracagi ¢cekisme ve catigmalar en aza indirilir,

= Takim galigmasiin iicret sistemi ile desteklenmesi ile ¢alisanlar takim igerisinde ve
diger takim {iyeleri ile aralarindaki iligkileri gelistirir, giiclii bir dayanigsma duygusu

kazanirlar.

Takim c¢aligmalart yolu ile yakalanan basari ve takim bazli iicret sistemlerinin
uygulanmasi1 yoluyla takim tiyeleri isi tim yonleri ile tanimakta, bilgi ve uygulamanin
sagladigi avantaj ile % 40-50 daha fazla tiicret elde edebilme sansina sahip

olabilmektedirler (Menona, Chowdhurby, Lukasc, 2002:325
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2.5.6.TPD Ucretin Yetersizlikleri

Takim tesvik planlarindaki “belirsizlik”, c¢alisanlarin ¢aba ve gayretlerinin takim
performansina dayali iicret planlarina nasil yansitilacagi noktasinda belirginlik
kazanmaktadir. Planin tasimis oldugu bu belirsizlik motivasyonal bir giice sahip olup
olamadig1 yoniindeki siipheleri de beraberinde getirir. Planlarin hedeflenen sonuclara
ulagilmasinda yetersiz olacagini savunanlar bu konuya vurgu yapmakta, sézii edilen

iicretlendirme tekniginin bu agidan bir bagar1 sansinin olmadigini belirtmektedirler.

Ayrica takim performansimna dayali iicretlendirme, sistemin karmagsik yapisi, takim
performansinin 6l¢iimiiniin tasidig giigliikler, bireysel performans iizerine yapabilecegi
olumsuz etkiler nedeni ile yoneticiler agisindan cazip goriinse de tereddiit ile

karsilanmasina neden olmaktadir.

Danigsmanlik firmalarinin gézlemleri takim calisanlarinin, gosterdikleri performans ve
bunun karsiliginda elde ettikleri 6diiller arasinda iliski kurmak konusunda zorlandiklar
yoniindedir. TPD ficretlerin yetersizligi, isletmelerde calisanlarin belirlenen hedeflere
ulasilmasi i¢in motivasyonlarini bozmakta, bu durum 6zellikle uzun dénemli takimlarda

daha belirgin olarak kendisini gostermektedir (Cacioppe, 1999:323).

TDU planlar1 teknigini kullanan isletmeler igin karsilasilan en énemli sorunlardan bir
digeri, takim {iyelerinin performans sorunlarinin nasil ortadan kaldirilacagi noktasinda
ortaya ¢ikmaktadir. Bu konuda isletme yonetimleri farkli uygulamalara yonelmekte,
sorunu oryantasyon, isletme i¢i egitim programlari ile ¢cozmeye caligmaktadirlar. Fakat
performans problemlerinin kaynagi ¢alisanlarin beceri diizeyleri ile ilgili olmay1p kisisel
ozelliklerden kaynaklaniyorsa bu konuda yapilabilecekler smirli olmakta, yonetimin
takim tiyelerinden sorunlu olanlar1 takimdan hatta isletmeden uzaklastirilmasina varan

derin radikal kararlar almasi ile sonu¢lanabilmektedir..

Isverenler, takim bazli performans iicret sistemine gecilmezden Snce
organizasyonlarinin bu uygulamaya ne derecede hazir oldugunu, iicret hesaplarinin
saglikli ve dogru bir bicimde yapilip yapilamayacagim oncelikli olarak dikkate almak
zorundadirlar (Liden, Wayne, Kraimer, 2001:64). Bu hazirlik surecinin iyi bir gekilde
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gecirilmesi planlarin basari sansini onemli Ol¢iide arttirmaktadir. Fakat bu konunun

yeterli ciddiyet ile ele alindiginin sdylenmesi pek miimkiin gorilmemektedir.

Isletmelerde TPD iicretlendirme yoniinde bir degisime gidilecegi durumda yeni modele
iliskin olarak igverenler i¢in en 6nemli konu, yeni sistemin karlilik ve karhilik ile iliskili
diger unsurlar etkileme derecesi olmaktadir (Atkinson, 2001:55 ; Leshener, 1996:54).
Isletmelerin yogun rekabet sartlar altinda varhiklarini siirdiirebilmeleri pazar paylarini
korumalar1 ve zaman igerisinde bu paylarmi arttirmalar1 ile miimkiin olabilmektedir.
Uygulanacak yeni sistemin getiri ve gotiiriileri bu agidan isletme sahipleri agisindan
biiyik 6nem tasir. Ucretlendirme teknigi agisindan takim performansma dayali
iicretlendirme tekniginin uygulamada tasidigi zorluklar, konuya isletme sahiplerinin

daha ¢ekimser ve ihtiyath yaklasmalarina neden olmaktadir.

Bununla birlikte isletme yoneticilerinin, organizasyonlar ic¢in takim calismasinin ne
derece 6nemli oldugunu algilamaya basladiktan sonraki siirecte, takim tesvik iicret
programlar1 daha kolay benimsemektedir. Fakat, programin bu derece popiiler ve giincel
olmasina ragmen uygulamada biiyiik zorluklar yasanmaktadir. Bunun sebeplerinden

bazilar1 sunlardir (Atkinson, 2001:56):

Takim ¢alismasi i¢in performans ol¢limlerinin yapilmasi daha zordur.

= Yapilan Olclimler sonrasinda performans gelisimlerinin izlenmesi ve

karsilastirilmas1 6nemli giigliikler tagir.
= Takim iiyelerinin siklikla degismesi, dnemli sorunlar1 da beraberinde getirir.

* Programin olusturulmasi sirasinda ortaya ¢ikabilecek olan kiiciik sorunlarda bile
igverenler, bu durumun karliliklarii olumsuz etkileyecegi yoniinde karamsar

bir diislinceye sahiptirler.

= Mal ve hizmet iiretiminde talebe bagl olarak degisen ani inis ve cikislar ve
istikrarsizliklar igverenler tarafindan programin uygulanmasi agisindan

sergiledikleri isteksizlik, engelleyici nedenler olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Geleneksel yapinin korundugu isletmelerde yapisal bir degisimine gidilmesi biiylik

sikintilar dogurur. Kurulmaya calisilan yeni yapi igerisinde iicret programlarinin

146



hazirlanmas1 ve uygulanmasi; programin dizayni ve yiiriitiilmesi ile gorevlendirilmis
olanlara ve idarecilere yeni isler ve sorumluluklar yiiklemesi nedeni ile yoneticiler

isteksiz davranislar sergileyebilmektedirler.

Takim c¢alismasina dayali olarak uygulanan TPD iicret plani her zaman istenilen
sonuclara ulasilmasina yardime1 olamamaktadir. ABD Loisville’de faaliyet gdsteren bir
isletmenin uygulamalar1 bu konuda bir 6mek olarak verilebilir. TPD iicret planinin
uygulanmasimin ardindan olusan yap1 ile birlikte bazi calisanlarin verimlilik artisi
saglanmasi i¢in diger takim arkadaslar {izerinde siddetini zaman igerisinde arttiran bir
baski kurmaya ¢alistiklar1 gézlemlenmistir. Ayrica takimlarin verimlilik diizeyleri ve
aldiklar1 takim fticret oranlar1 farkli oldugu i¢in calisanlarin basar1 diizeyi diisiik
takimlara goérevlendirilmesinde isletme yonetimi 6nemli sikintilar yasamistir (Garvey,
2002:73). Clinkii calisanlar daha az kazang elde edebilecegi ve performans diizeyi diisiik
takimlar icerisinde caligmak istememezler. Ayrica sistemin isletme {initeleri arasinda
rekabeti tesvik etmesi bazi durumlarda verimliligi olumsuz yonde etkileyebilmektedir.
Bu durum ise takimlarin performanslarinin diismesine, takim bazl tesvik planlarindan

da yararlanamamalarina neden olmaktadir.

Takimlar arasinda igbirligi yapilmasmin zorunluluk tasidigi durumlarda saglikli bir
bicimde takim ticret planin uygulanmasi miimkiin olmamaktadir. Bu yapmin takimlar
aras1 c¢atigmalarin ve iiyeler arasinda kirginliklarin dogmasina neden olmasi halinde,
takimlarin motivasyonlari zarar gérmekte bu ise isletmenin makro bazda performansin
olumsuz yénde etkilemektedir. Isbirligi zorunlu ise, ddiillendirilen takima karsi, diger
iligkili takimlar gelecek donemlerde daha az isbirligi igerisine girerek orgiit i¢i bir
cezalandirma yontemi uygulayabilmektedirler. Bu ise is barisii yaralayici bir etken

olarak igletme igerisinde huzursuzluklarin artmasina neden olur.

Takim fiyeleri arasinda uyum ve esgiidiimiin saglanmasi, uzman bir ekip tarafindan
iicret programmin hazirlanmasi ve zaman igerisinde gerekli revizyonlarin yapilmasi,
yoOnetimin tesvik edici tutum ve davramiglarini siirekli olarak sergilemesi, takim
performansinin saglikli olarak oOlgiilerek takim iiyeleri arasinda dogan kazanglarin
takim iiyelerinin kabul edecekleri 0l¢ii ve kistaslara dayanilarak dagitilmasi sistemin

olmazsa olmaz sartlarini olusturmaktadir.
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3. UYGULAMALAR VE ORTAYA CIKARACAGI SONUCLAR
ACISINDAN PDU PLANLARI

3.1. Organizasyonlarda PDU Sisteminin Kurulmasi

PDU sisteminin bir biitiin olarak goriilmesi ve isleyisinin daha iyi anlagilabilmesi i¢in
sistemin birbirini izleyen agsamalarinin bir dongii bigiminde ele alinmasi1 dogru olacaktir.
Bu dongii planlarin fizibilitesi i¢in karar verme siireci ile baglamakta, siirekli geri

bildirimlerle beslenen siire¢ uygulama ve gézlemle tamamlanmaktadir.

PDU déngiisiinde, sistemden sorumlu olan kisiler calisanlardan siirekli geri bildirimler
almalidirlar. Uygulama sirasinda belirlenen amac¢ ve hedeflere ulasilamamasi

durumunda sorgulama siirecine girilmelidir. Bu noktada sorulmasi gereken soru:
Bu olumsuz sonucun ortaya ¢ikmasina neden olan etmenler nelerdir?
Soruya verilecek cevap ise li¢ soruda aranmalidir:

= Belirlenen performans standartlar gercekei degil midir?
= Planin dizayninda ne gibi yanhsliklar yapilmigtir?

=  Planin uygulanmasinda ne gibi yanlhsliklar yapilmistir?
*  Yanhs PDU yontemi mi segilmistir?

Her planda bazi farkliliklar olmakla birlikte PDU sisteminin kurulmasinda yonetim
veya konu ile gorevlendirilmis olan birimler 6nceden tespit edilmis olan bir program
cercevesinde hareket ederler. Genel olarak programa hazirlik, uygulama ve revizyon

biciminde ifadelendirilebilecek bu dongiide asagidaki siirec izlenmektedir.
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Sekil 1: PDU siireci

Danisma
Ve
Katilim

Planlarin Fizibilitesi i¢in

Karar Verilmesi
[
v v v
Belirleme: Analiz:

-Amaglar -Kiiltiir

-Faaliyet alan1 -Degerler
-Sistemler Danigsma
-Tutumlar ve

Katilim

Planlarin Uygulanip Uygulanmayacagina
Karar Verilmesi

A

Alternatif
Degerlendirme Motivasyon
Esaslarina Yonelik Metotlarinin
On Calismalarin Kriterlerin Belirlenmesi Ve
Yapilmasi » Belirlenmesi Uygulanmasi
Planin Se¢imi Ve Dizayni A
v
Calisanlarin
Bilgilendirilmesi Ve
Egitimleri
v
Uygulama
v
Gozlem

Kaynak: Michael ARMSTRONG, 1995:661, “A handbook of Personnel Management
Practice” Fifth Edition, Kogan Page. Ayrica bknz Kalder 2001:79
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1. Sebep-sorgu siireci:

| Nigin PDU’i uygulamak istiyoruz

2. On hazirlik dénemi:

| PDU bizim organizasyon kiiltiiriimiiz ile uyumlu mudur?

Basarili bir PDU igin gerekli olan performans yénetimi ve diger siireclerin yerine getirilmesi
icin imkana sahip olunmasi gerekmektedir.

I Yénetimin ve calisanlarin tutumlart PDU yéniinde olmalidir.

PDU’in ydnetim ve uygulanmasindan sorumlu olan calisanlar gerekli yetenek, beceri ve
donanima sahip olmalar1 gerekmektedir.

Uygulanacak olan yeni yontemin maliyetlerin kontrolii ve performans gelisimleri {izerinde bir
etkisinin olup olmayacagi tespit edilmelidir.

3. Planin uygulamip uygulanmayacagina karar verme:

On hazirlik déneminde sorulan sorulara verilen cevaplar organizasyon igin planin

dogru oldugunu gdésteriyor mu?
Bu soruya verilecek cevap eger olumlu yonde ise

PDU ile giidiilen amaglar nelerdir?

| Performans gelisimlerinin saglanmasi

| Performans beklentileri hakkinda taraflara mesajlar verilmesi

| Taraflarm ilgilerinin belirli noktalara yoneltmelerinin saglanmast

| Kiiltiirel degisim

| Rekabetci iicret politikalarinin siirdiiriilmesine imkan vermesi

Eger soruya verilecek cevaplar olumsuz ise alternatiflerin neler olacaginin

belirlenmesi:

I Motivasyonun arttirilmasi i¢in islerin yeniden dizayni

I Yeni egitim programlarinin uygulamaya konulmasi

Organizasyon performansi ve verimliliginin arttirilmasi i¢in is siireglerinin gézden gecirilmesi
ve revizyona gidilmesi

| Organizasyon i¢inde liderlik yetenek ve becerilerinin gelistirilmesi icin egitimler yapilmas

| Performans yonetim sisteminin 6zellikle motivasyon yonii iizerinde odaklamlmasi

4. Bilgi alma, danisma ve sisteme calisanlarin dahil edilmeleri:

| Calisanlarin organizasyonun amag ve hedefleri hakkinda bilgilendirilmeleri

| PDU’in uygulanmasina yonelik olarak ¢ahisanlarin gériis ve diisiincelerinin alinmasi

| Calisanlarin danigma sistemleriyle planlara entegrasyonlariin saglanmasi
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5. Planin dizayni:

Performansa dayali iicret artiglarinin belirlenmesinde hangi kriterlerin kullanilacagina karar
verilmelidir. Bunun i¢in:

- Girdi kriteri olarak gorev ve sorumluluklarin yerine getirilmesi i¢in gerekli olan bilgi ve
beceriler,

- Proses kriteri olarak arzulanan sonuglara ulagilmasinda gerekli olan davranigsal yeterlilikler,

- Performans ¢ikt1 gostergeleri agisindan hedeflere ulasiimast,

- Temel sorumluluk ve gorevler, ortak degerler baglaminda performans gerekliliklerinin
karsilanmasi gerekir.

Anahtar niteligindeki isler i¢in kriterlerin miimkiin olan en genis ve ayrintili bir bigimde
belirlenmelidir

Belirlenen kriterler performans 6l¢limleri ile uyumlu hale getirilmelidir

I Hangi degerleme yonteminin kullanilacagina karar verilmelidir

| Derecelendirmenin agik ve tutarli olmasi temin edilmelidir

| Performans iicret biiyiikliikleri hakkinda kurumsal bir politika belirlenmelidir

Ucret araliklari igerisinde ilerleme dereceleri ve sinirlar tespit edilmelidir

Ozel basanlar veya yiiksek derecede performans sergilenmesi durumlarinda performansa
dayal1 iicret 6demelerini veya ikramiye formunda olabilecek bu tiir 6demelerin bir defada m1
yoksa farkli araliklarla m1 yapilacagina karar verilmelidir

Performans yonetim siirecinin bir pargasi olarak performans goriismelerinden ayr1 ve bagimsiz
olarak performansa dayal licret goriismeleri diizenli araliklarla yiiriitiilmelidir

Programi departmanlarinda uygulanacak olan yoneticiler i¢in: dereceler, {icret artis miktarlart
ve bunun i¢in ayrilan biit¢e rakamlarini da igeren rehber kitapgiklar hazirlanarak verilmelidir

Performansa dayali iicretin etkinliginin degerlendirilmesinde hangi ydntem ve metotlarin
kullanilacagina karar verilmelidir

Performansa dayali iicret maliyet kontrollerinin izlenebilmesi ig¢in ydntem ve metotlar
gelistirilmelidir
Planin uygulanmasi ve gelistirilmesi i¢in siirekli olarak ¢aligmalar yapilmalidir

6. Bilgilendirme ve egitim:

Yénetim kademelerinin PDU konusunda bilgilendirme ve egitim calismalarmin yiiriitiilmesi

Calisanlarin PDU hakkinda genel olarak bilgilendirilmeleri. Bu ¢alisanlar, sistemin nasil
isleyecegini 6grenmelerine ve bunun kendilerine neler kazandiracagimi bilmelerine yardimci

olacaktir

7. Uygulama:

| Siireglerin islemesi nereden ve nasil baslayacaktir?

Planin biiyiik bir dikkat ve 6zen igerisinde uygulamaya konulmasi biiylik bir 6nem
tasimaktadir. Bu arada ne kadar hassas ve dikkatli olunsa da zaman igerisinde bir takim
problemlerle karsilasilacagi unutulmamali ve bunun i¢in hazirlikli olunmalidir. Sonraki

donemlerde daha az sorunla karsilasilmasi agisindan:
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| Pilot bir uygulamanin yapilmas1 biiyiik yararlar saglayacaktir

Genellikle yonetim kademelerinde yer alanlarin tamamina veya bir kismina
uygulanacak bu yontem ile zaman igerisinde ortaya ¢ikmasi muhtemel sorunlara aninda
miidahaleler yapilabilecek ve eksikliklerin giderilmesinin ardindan plan tiim g¢aliganlar

icin uygulanmaya hazir hale gelmis olacaktir.

8. Degerlendirme:

| Siireglerin dl¢iilebilir ve degerlendirilebilir bir formata sokulmalari

I Planlar i¢in agik hedefler olusturulmasi

| Gozlem ve degerleme ¢alismalarinin siirekli olarak yapilmasi

| Degerleme ve gerekli durumlarda planlarin revizyonu igin sorumlularin tespit edilmesi

| Planlarin zaman igerisinde ve ihtiyaglar dogrultusunda revize edilmesi

3.2. PDU’in Basan Kriterleri

Performansa dayali {icret planlarinda kurallar ile sonuglar arasinda anlagilmasi gii¢ girift
bir iligki vardir. Bu iligskinin anlagilabilmesi ve ¢0ziimlenmesi planlarin basarisinda
onemli bir rol oynar. Bu nedenle basarili olarak nitelendirebilecegimiz bir uygulamadan
s0z edebilmemiz i¢in sistemin temel dayanak noktasi olan performans yonetiminden ise
baslamak belki de en dogru davranis olacaktir. Ciinkii performans yonetim sisteminin

isleyisi PDU planlarmin sonuglar1 iizerinde belirleyicidir.

3.2.1. Performansa Dayah Bir Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasi

Yakin donemde yapilmis calismalar organizasyon kiiltiiriiniin performans i¢in biiyiik bir
onem tasidigim1 ortaya koymaktadir. Yiiksek performansh organizasyonlarda ortak
amaglar icin birlikte hareket etme duygusu gelismistir. Bu anlayss, siire¢ ve sistemlerin

etkin olarak uygulanabilmesi konusunda ydneticilere biiyiik kolayliklar saglamaktadir.

Isletmelerde bilgiyi etkin bir sekilde yonetmek icin performans odakli bir kiiltiiriin
olusturulmasi zorunludur. Bireyler arasindaki etkilesim, degisim siirecinde gerekli hatta

zorunlu bir unsurdur. Bireyler ve gruplar arasindaki diyalog yeni fikirlerin iiretilmesinin
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temel kaynagmi olusturur. Bu nedenle farkli bakis acilari ve degerlendirmelerin
departmanlardaki ¢aliganlar tarafindan paylagilmasi yoneticiler tarafindan tesvik
edilmelidir. Bu etkilesim ve isbirligi, hem calisanlarin kendi aralarinda bilgilerini
paylasmalarim1  hem de bireysel diizeyden oOrgiitsel diizeye transformasyonu

saglayacaktir.

Performansa dayali iicret sisteminin uygulanmasi egitim ve kiiltiirle yakindan iligkilidir.
Ayrica planlar performans kiiltiiriinii destekleyici bir rol de oynamaktadir. Planlarin
basariyla tatbiki i¢in ¢alisanlarin sisteme dahil olmalarina biiyiik 6nem verilmelidir.
Ayrica planlar yoluyla yiiksek ticret kazanimlari elde edebilmenin yolu isgiicii
verimliliginin arttirilmasindan bunun yolu ise ¢6ziim odakli yaklagimlarin tatbikinden
gegmektedir. PDU planlarinda yer alan katim, ¢dziim odaklilik, yoneticilerle siirekli

iletisim performans kiiltiiriinii destekleyici niteliktedir.

Performans ficret sistemi ile performans kiiltlirii arasinda iligki tek tarafli olmayip
birbirini besleyen ve siirekli destekleyen bir 6zellik gosterir. Bu nedenle yiiksek bir
performans kiiltiiriiniin olusturulmasi i¢in organizasyonlarda takip edilen politikalar,
sistem ve Odiller, vizyonu ve hedefleri desteklemeli; meydana getirilen ortam

calisanlar1 miikemmel sonuglar elde etmeleri yoniinde cesaretlendirmelidir.

Bu baglamda performansa dayali iicret sistemi ile ilgili olarak iggdrenlerin ortaya ¢ikan
sorunlar icin ¢oziimler iiretmeleri, sahip olduklar ¢oziimlere iliskin diisiincelerini

organize etmeleri ve paylagmalar1 yonetimler tarafindan siirekli desteklenmelidirler.

3.2.2. Yonetici Simifin PDU Planlarim1 Benimsemeleri ve Sorumlulugu Ustlenmeleri

PDU planlarinin organizasyonlarda yer alan ydnetici siif tarafindan kabul edilmesi ve
benimsenmesi planlara iliskin konularin basinda yer almaktadir. Bu kabul, “licretin
performans ile iliskilendirilmesinin prensip itibariyla dogru olacagi” ni igermelidir.
“Nitekim performansa dayali iicret konusunda yapilan ¢aligmalarda yoneticilerin biiyiik
bir boliimiiniin (%97) bu diisiinceyi paylastiklar1 agik¢a goriilmektedir” (Kelly, Monks,
1997:3).
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Gliniimiiziin yogun rekabet sartlar1 altinda yonetici smifin temel ortak diislincesi
organizasyon performansmin yiikseltilmesidir. PDU planlarinin prensipte kabul
edilmesinin ardinda yatan, planlar yoluyla organizasyon performansinin yiikselecegine

duyulan inangtir.
Yoneticilerin planlarin uygulanmasi igin ileri siirdiikleri diger gerekgeler sunlardir:

= Yiiksek performanslilarin ddiillendirilmeleri,

= (Calisanlarin motive edilmeleri,katilimin temin edilmesi,

» se alim ve isten ayrilmamalar i¢in dayanak olusturmasi,

= Organizasyon kiiltiir ve degerlerinin desteklenmesi,

= QOrganizasyonal degisime planlar yoluyla ivme kazandirilmasi,
=  Toplu pazarlik ve sendikalarin diglanmasidir.

Yonetici sinifin planlara inanmasi uygulama acisindan anahtar bir rol oynar. Planlara ve
etkinligine inanmayan yoOnetici sinifin, idaresi altindaki ¢alisanlar1 sisteme inandirmalari
ve onlart motive etmeleri de miimkiin degildir. Bu nedenle diger insan kaynaklar
yonetimi araglarinm  kullaniminda oldugu gibi PDU planlarinda da, ydnetim

sorumlulugu iizerine almaktan kagcinmamalidir.

3.2.3. Cahisanlara PDU Planlarinin Benimsetilmesi

Calisanlar planlar1 kabullenmede zorlanmaktadirlar. Bu noktada c¢alisanlar ile
yoneticiler arasindaki “gliven unsuru” anahtar bir rol oynamaktadir. Yoneticilerle
yapilan yapilandirilmis miilakatta, bir isletmenin IK y®neticisi bu konuda sunlar1 ifade

etmistir;

“Calisanlar kendilerinin degerlendirilmesine biiyiik bir kusku hatta korku ile bakiyorlar.
Daha énce bu tiir formal testlere tabi tutulmamalar, ayrica diisiik derecede sonuglar
almalart durumunda iicret artislarindan yararlanamayacaklarini bilmeleri, bu endisenin
kaynagint olusturuyor. Toplu pazarlik sistemi ¢alisanlart bu olumsuz diisiincelerden

kurtaracag igin sendikalart bir koruyucu olarak goriiyorlar”.
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Yonetim ve g¢alisanlar arasindaki giliven yetersizligi planlarin uygulanmasi yoniindeki
engellerdendir. Bu olumsuz duruma ragmen isletmelerde performans iicretin tatbiki
durumunda istenilen sonuglara ulagilmasi miimkiin olmayacaktir. Yapilmas: gerekenler
yoOnetimin ¢aliganlarla iletisim kurmasi, goriismeler yapmasi ve egitim faaliyetlerine

agirlik vermesidir (Brough, 1994:20).

Isletme iist yonetimi sadece calisanlar1 degil alt ve orta kademe yoneticileri de igerisine
alan bir goriisme progranu hazirlamali, PDU planlarini nigin uygulamak istediklerini,

amag ve hedeflerini agik¢a anlatmalidir.

Bunun i¢in dort basamaktan olusan bir goriisme programinin yiriitiilmesi uygun

olacaktir:
Birinci Basamak

Goriismelerin baslatilmasi: Bu siiregte yoneticiler goriismenin amacini calisanlara

anlatirlar.
ikinci Basamak

Caliganlarin  goriis ve disiincelerinin dinlenmesi: Yoneticiler ac¢ik uc¢lu sorularla

calisanlarin PDU hakkindaki duygu, diisiince ve fikirlerini 6grenmeye calisirlar
Uciincii Basamak

Goriis ve diislincelerin tartigilmasi: Taraflar 6nce ortak paydalart ele alirlar, ardindan

uzlasamadiklar1 noktalar iizerinde tartigmalar yiiriitiiliir.
Dordiincii Basamak

Uzlastya varilmasi: Yapilacak genel bir durum degerlendirmesinin ardindan iki taraf

icin de kabul edilebilir ve uygulanabilir ¢oziimler tespit edilir.

Calisanlara planlarin benimsetilmesinde sendikalar 6nemli bir rol oynamaktadirlar.
Sendikalar, yoneticilerin tarafsiz kararlar alamayacaklar1 ve davranamayacaklar

endisesi ile PDU sistemine kusku ile yaklasirlar. Bu kuskunun veya olumsuz
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diistincenin ortadan kaldirilmasi i¢in planlarin dizayni, uygulanmasi, gozden gecirilmesi

ve revizyon siireclerine sendika temsilcilerinin dahil edilmesi dogru olacaktir.

3.2.4. Performans Standartlarinin Belirlenmesi

PDU planlari  hazirlamirken  performans —standartlarmin  belirlenmis  olmasi

gerekmektedir.

Belli bir ig yada hizmeti yerine getirmek {izere gorevlendirilen kisi yada kisilerin
ulagmalar1 beklenen basar1 ve etkinlik diizeyini gosteren Olciite performans standardi

denilmektedir.

Performansa dayali iicret planlar1 ile uyumlu performans standartlarmin su 6zellikleri

tagimasi1 gerekmektedir: Standartlar

Gergekgi olmalidir.
= Spesifik olmalidir.
» Olgiilebilir verilere, gdzlemlere veya katlanilabilir bilgilere dayanmalidr.
= Organizasyon amagclari ile uyumlu olmalidir, agik ve anlagilir olmalidir.
» [ddiali ve dinamik olmaldir.
Performans degerleme sisteminin temelini olusturan performans standartlarinin

belirlenmesi ile:

= (Calisanlar kendilerinden beklenen basar1 diizeyinin ne olmasi gerektigini
o6nceden bilir,

= Eksikliklerini 6grenir,
* Yeteneklerini ve performanslarini iyilestirme ve gelistirme imkan1 bulurlar.

Y Onetim ise:

= Personel ile ilgili kararlarmi objektif bir esasa dayandirmakta,

= (Calisanlarn potansiyel yeteneklerini 6grenmekte,
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=  Uygulanan personel yontem ve tekniklerin gegerliligini sinama imkanini

bulmaktadir.

Fiziksel etkinliklerde bu 6lg¢iitlerin belirlenmesi goreceli olarak kolay olmasina karsin
cesitlilik goOsteren yada yonetsel sorumluluklarin agir bastigl, tiirdes olmayan

etkinliklerde bu standartlarin tespit edilmesi oldukca zor olmaktadir.

3.2.5. Performans Degerlendirme

Caliganlarin isteki basar diizeyinin belirlenmesi amaciyla gergeklestirilen ve genellikle
isgoérene dnceden belirlenmis ve tanimlanmis bir takim faktorlere gore pek iyi, iyi, orta,
zayif gibi sifatlar yada rakamsal puanlar takdir edilerek yapilan isleme performans

degerlendirme denilmektedir.

Bir bagka agidan ise performans (isgéren) degerlemesi: birey yeteneklerinin isin nitelik
ve gereklerine ne Ol¢lide uyup uymadigini arastiran yada isteki basarisini saptamaya

calisan objektif analizler ve sentezler olarak da tanimlanabilir (Sabuncuoglu, 2000:160).

Performans yonetim sisteminin bir pargasi olan performans degerlendirme, planlama ve
hedeflerin belirlenmesinin ardindan yapilmalidir. Performans: planlanmamis ve
hedefleri belirlenmemis bir calisan, yoneticilerinin kendisinden neler bekledigini,
standartlarin ne oldugunu, standartlar1 hangi oranda agmasi1 durumunda ne kadar {icret

artist (PDU) alacagini énceden bilmelidir.

Performans degerlendirme sonuglari ticretlendirmeye temel olusturur. Bu durum is
hayatinda karsimiza performansa dayali iicret olarak ¢ikmaktadir. Performans iicret
sistemini uygulayan isletmelerde, performans degerleme sonuclarinin iicrete
yansitilmasi performans degerlendirme sisteminin en kritik noktalarindan birisi olarak

goriilmesine neden olmaktadir.

Performanstaki farkliliklarin ticretlere yansitilmasi, isletmelerin oncelikli konularindan
birisi haline gelmekle birlikle uygulamada o6nemli sorunlarla karsilasilmaktadir.
Performansin objektif degerlendirilmesi, performansa dayali {icretin uygulanmasinda

anahtar bir rol oynar. Performans degerlendirmesinin saglikli bir sekilde yapilmamasi
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durumunda performansa dayali {icret sistemi olumsuz yonde etkilenecektir. Ayrimeilik
yapildigina iligkin hognutsuzluklarin olugsmasi, giivensizlik ortaminin dogmasina,
sistemin sayginliginin azalmasia ve yonetime karsi bir giiven bunaliminin dogmasina

neden olacaktir.

Performans oOlclimiiniin saglikli bir bicimde yapilmasi ve iicretlerle iliskilendirilmesi
i¢cin gorevlendirilen ekibin ciddi bir egitimden gegirilmesi gerekir. Isletmeler bu konuda

disaridan profesyonel yardim alma yolunu da tercih edebilirler.

3.2.6. Derecelendirme

Performans ile iliskili parasal artislarmm biiyiikliiglinlin hangi miktarda olacaginin
belirleyicisi performans dereceleri olmaktadir. Derecelendirmenin biiyiik bir dikkat ve
Ozenle yapilmasi bilyilk 6nem tasir. Bu nedenle degerlendirmeyi yapacaklar icin
aciklayict  kiicitk  bir  kavuz  kitap¢igimin  hazirlanmast  yarali  olacaktir.
Degerlendirmelerin 6n yargi ve subjektif olarak yapilmasi durumunda performansa
dayal1 olarak belirlenecek iicret ve iicret artiglari sistem agisindan daha baglamadan sona
ermis olacaktir. Ayrica bu tiir yanlis uygulamalarin kurumsal dokuya telafisi giic,
onemli zararlar verebilecegi unutulmamalidir. Derecelendirme, yapilacak goriismeler

sonrasinda bilgiye ve giivene dayali olarak gerceklestirilmelidir.

Organizasyonlarin (az da olsa) bir boliimii performans goriismelerinde ve degerlendirme
stireglerinde derecelendirmeye pek taraftar olmamaktadirlar. Bunun sebebi olarak
yontemin Onyargilara acik oldugunu, ayrica yonetim ve ¢alisanlar arasindaki iligkilere
zarar verecegini iddia etmektedirler. Bu tiir isletmeler performansa dayali iicret
sistemini kullanmak istediklerinde ise PDU goriismeleri ile performans yonetimi

gorlismelerini birbirinden ayirmaktadirlar.

Performans goriismelerinden iicret artiglarina degin uzanan siiregte performans diginda,
ticret artig kararlarini: ¢alisanin kurum igerisindeki pozisyonu, kendisine duyulan ihtiyag
derecesi, piyasada o isi yapanlara ddenen cari licret gibi pek ¢ok faktor etkilemektedir.
Bu agidan PDU ifadesi kullanildig1 zaman tek belirleyici etkenin performans sonuglart

olarak algilanmas1 yanlis olacaktir. Diger etkenlerle iliskilendirilerek ortaya ¢ikan iicret
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artiglari, isletme politikalari, departman veya tiim kurumun biit¢e biiyiikliikleri ile son

seklini almaktadir.

3.2.7. Performansa Dayali Ucret Artis Biiyiikliiklerinin Belirlenmesi

Performansa dayali iicret artiglarinin biiytlikliigii “licret biitgesinin sinirhiliklar” ve iicret
artiglarina iligkin genel isletme politikalarinin gekillendirdigi “performans derecelerine”

gore belirlenmektedir.

Farkli performans seviyeleri ve ticret artiglarinin biiyiikliigii arasinda maksimum fayday1
saglayict bir rehbere isletmelerin sahip oldugu sOylenemez. Organizasyon igerisinde
performans seviyeleri ¢ok iyi durumda olanlar, 6zellikle calismaya basladiklar ilk
donemlerde performans lcret artislarinin en az %10 veya daha fazla olmasini arzu
ederler veya boyle bir beklenti igerisindedirler. Pratikte ise performans seviyeleri ve
gelisim dereceleri ortalamanin iizerinde olanlar i¢in licret artiglart genellikle %5-10
(Avrupa ve Amerika uygulamalarinda) araliginda yapilmaktadir. Ortalama performans
diizeyinde olanlara yapilan ticret artiglart ise %3-5 araligindadir. %3’iin altinda yapilan
iicret artiglarinin ise calisanlar iizerinde motivasyonal bir etki giicline sahip olmadig

belirtilmektedir.

Diisiik enflasyon dénemlerinde igverenler ortalama ve ortalamanin iizerinde performans
sergileyen calisanlaria yiiksek oranli iicret artiglar1 yapmaktan kaginmaktadirlar. Fakat
performansa dayali iicret sisteminin temel felsefesine inanmis olan isletmelerde

planlarin her durum ve kosul altinda isletilmeye ¢alisildigi dikkat ¢cekmektedir.

Artis miktarinin ne olacagi genellikle organizasyonun tipine, kiiltiiriine, programin
hazirlanis bicimine bagl olarak degiskenlik gdsterir. Performans odakli, yiiksek bagarim
gliciine ve rekabet avantajlarma sahip organizasyonlar calisanlarina, beklentiler ile
uyumlu yiiksek parasal odiiller sunabilmektedirler. Bu tiir isletmeler faaliyette
bulunduklar sektorlerde iirettikleri mal ve hizmetlerin kalitesinden 6diin vermemeyi
temel ilke olarak benimsedikleri i¢in yiiksek zihinsel ve bedensel beceriye (yetenek-
yetkinlik) sahip calisanlari icin tiim ekonomik imkanlarini seferber edebilmektedirler.

Burada, organizasyonlarin bakis acilar1 arasinda farkliliklar olabilecegi hatirdan
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cikarilmamalidir. Ornegin bir isletmenin, ¢alisanlar1 icin yeterli gordiigii artis yiizdesi
veya miktar1  diger isletme tarafindan diisik veya  yiiksek olarak
degerlendirilebilmektedir. Bir isletme yonetimi, miilkemmel denilebilecek performans
diizeyine ulagmig ¢alisanlar1 i¢in %15-20 arasinda bir {icret artis1 saglar iken bir
digerinde bu oran %38-10 araliginda gerceklesebilir. Bunun sebebleri ise,

organizasyonun tipi, kiiltiirii, programin tatbik bi¢imi, biit¢e kisit1 vb nedenlerdir.

3.2.8. Performans Degerleme ile Ucret Arasinda Saghkh Bir Iliskinin Kurulmasi

Performans degerleme sonuglari ile {icret arasinda saglikli bir iliskinin kurulmasi,

planlara duyulan glivenin devam ettirilmesi agisindan 6nem tasir.

Gegmis donemlerde performans ile {icret arasindaki iliskinin nasil kurulacagma iligkin
kararlarda genellikle Ingiliz ve Amerika uygulamalar1 6rnek almirken giiniimiizde
sevindirici bir gelisme olarak iicretlendirme uzmanlar1 veya bu is ile gorevlendirilmis
kisiler (genellikle insan kaynaklar1 departman c¢aliganlar1) genel ekonomik yapiy1,
kurum kiiltiiriinii, isletmenin mali durumunu, is piyasasini, cari iicret yapisini veya fiyat
artiglarim1  dikkate alan iilkeye Ozgii teknik ve yontemler gelistirmekte ve

uygulamaktadirlar.

Bunun sevindirici bir gelisme oldugu soOylenebilir. Performans degerlendirme
sonuclarinin Oncelikli olarak ticret artiglarmin tespiti i¢in kullanilmasi performans

degerlendirmenin 6liimciil hastaligi olarak nitelendirilmektedir.

Bu tiir bir elestirilerinin muhataplarmin daha ¢ok Amerikan girketleri oldugu
sOylenebilir. Cilinkii “Amerikan sirketlerinin biiylik bir bélimii performans
degerlendirme caligmalarini ve elde etmis olduklart sonuglari, “éncelikli olarak” iicret

artiglarinin tespiti i¢in kullanmaktadirlar” (Anderson, 1993:117).

Performans degerleme ile iicret arasinda saglikli bir iliskinin kurulmasi ig¢in bazi

sartlarin yerine getirilmesi gerekmektedir. Bunlar:

= Taraflar performans degerleme ¢aligmalarini ciddiye almalidirlar.
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= (Calisanlar degerleme sonuglarini licret artiglart igin temel teskil edecegini

bilmelidirler.

= Performans odakli bir kiiltiiriin olusumuna katki saglanmalidir. Bu kiiltiirel yap1
altinda kural: yiiksek performanshlarin yiiksek, diisiik performanslilarin diisiik

veya hig licret artis1 alamayacaklaridir.

= [gletme yoneticileri performans degerlendirme yonteminin “licretlendirmenin”
goblgesi altinda kalmasina izin vermemeli, degerlendirme sonuglarini egitim ve

gelisim ihtiyaglarinin yoniinde kullanmaya gayret etmelidirler.

=  Degerlendirmeyi yapanlar, degerlendirdikleri kisgilerin ticret artiglarindan
yararlanabilmeleri icin gercekle ilgisiz yliksek puanlar verebilmektedirler. Cok
yonlii degerlendirmeler ve yapilacak egitim ¢aligmalari ile bu olumsuz durumun

Oniine gegilmeye calisilabilir.

3.2.9. Performans Kazang¢larinin Taraflar Arasinda Dagitimi

Performans artislarina bagli olarak verilecek parasal &diillerin spesifik olarak
tanimlanmas1 gerekir. Bunun i¢in yonetim kademelerine veya isin niteligine bagli olarak
parasal Odiiliin hangi oranda uygulanacagi konusunda bir sistem kurulmalidir.
Uygulama ¢aligmalari incelendiginde hiyerarsik kademeye bagli , asagiya dogru azanlan

bir oranin kullanildig1 dikkat goriilmektedir.

PDU planlarinda yaygin olarak derecelendirme ydnteminden yararlamilmaktadir. Bu
yontemde bireysel performans diizeyi iicret artisina esas kabul edilmektedir.
Calisanlarin performanslar1 genellikle bes dereceli bir skala {izerinde degerlendirilmekte
ve dereceler i¢in 6nceden belirlenen oranlarda {icret artig1 veya her dereceye sabit bir ek
iicret (performans primi) 6denmektedir. Beklenen performans diizeyinin altinda kalan
calisanlara ise herhangi bir iicret artis1 verilmemektedir (Sabuncuoglu, 2000:220-221).
Anlatilanlar bireysel performansa dayali {icret planlar icin bir Ornek yardimiyla

gosterilecek olursa:
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Performans Kabul . Ortanin _—
Derecesi Edilemez Ortanin Alt1 Yeterli ‘ Ustii ‘ Ustiin

| Ucret Artis Oran1 | %0 | %2 | %4 | %6 | %10

| Performans primi | - [ 25milyon | 50milyon | 75 milyon | 125 milyon ‘

Bireysel performansa dayal iicret planlari disinda kalan diger PDU planlarinda ise

parasal dagitimda 4 farkli yontemden yararlanilabilir. Bunlar:

= Tiim calisanlara esit miktarda parasal 6demeler yapilmasi,

= (Calisanlara aldiklar iicretle orantili 6demeler yapilmasi,

= Kidem esas alinarak 6deme yapilmasi,

= Bireysel performans sonuglari ile iligkilendirilerek 6deme yapilmasi.

Yukarida sayilan yontemlerden hangisinin g¢alisanlar arasinda motivasyonu daha da
artiracagl, catismalar1 en aza indirecegi ve organizasyon performansini yiikseltecegine

inaniliyor ise o yontemin tercih edilmesi uygun olacaktir.

Performansa dayali iicret planlarinda c¢alisanlarin  memnuniyeti, sergiledikleri
performans ile dagitilacak 6diil miktar1 arasinda dogrusal bir iliski vardir (Lowery,
Beadles vd. 2002:102). Bu nedenle performans seviyesi ile 6diil miktar1 arasindaki
iliskinin paralellik tagimasi biiyiik bir 6nem tagir. Performansa dayali iicret sisteminin
uygulanmasinda karsilagilan temel sorunlardan bir tanesi: ¢aliganlarin, {tcretlerin
gercekte performanslari ile iliskilendirilip iliskilendirilmedigi yoniindeki siipheleridir.
Calisanlar arasinda bu tiir siiphenin yayginlagarak genel bir inang halini almasi, parasal
odiillerin  performans iizerinde hedeflenen degisimlerin  gergeklestirilmesini

imkansizlastiracaktir.

Odiil ile performansi ortak bir notada birlestiren yaklasim bicimleri, daha yiiksek bir
performans seviyesinin yakalanmasina katkilar saglayabilir. Eger performans, ¢alisanlar
tarafindan gosterilen ¢abanin parasal bir araci olarak algilaniyor ise memnuniyet diizeyi

ylukselecektir.
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3.2.10. Geri Bildirim

Geri bildirim siirecinin aktif olarak tatbiki, birey-takim g¢aligmalarin1 pozitif yonde
etkilemekte, iletisimi kolaylastirmakta ve verimliligi yiikseltmektedir. Siire¢ PDU

planlariin gézden gegirilmesi ve gelistirilmesi i¢in 6nemli bir firsattir.

Organizasyonlar ¢ogu zaman beklediklerinden daha fazla geri bildirime erismektedirler.
Karsilasilan sorun ise yonetimlerin bu geri bildirimler karsisinda gerekli degisiklikleri
yapip yapmayacaklaridir (Oriicii, Koseoglu, 2003:35). Ciinkii gerekli degisikliklere
gidilmemesi yiiksek performansli bir organizasyonun olusturulmasini 6nemli olgiide

zorlagtiracaktir.

Yonetim kademelerinin performansa dayali iicret planlarinda bagarili olunmasi i¢in geri

bildirime 6nem vermeleri gerekir. Ciinkii bu yolla:
= (Calisanlar genis bir performans bilgisi elde etmekte,
= (Calisanlarin basar1 beklentilerinin ne oldugu ortaya ¢ikarilmakta,
= (Caligsanlarla yoneticiler arasinda formal, agik bir iletisim kanali kurulmakta,

* Calisanlarin PDU planlarindan duyduklar rahatsizliklar konular bazinda tespit
edilerek sisteme zamaninda ve gerekli miidahalelerin yapilmasi imkani

dogmaktadir.

Yiiksek performansli organizasyonlar incelendiginde bunlarin  miisterilerden,
calisanlardan ve diger ilgili taraflardan elde ettikleri bilgileri siirekli olarak
degerlendirmeye tabi tuttuklari goriilir. Geribildirimler yOnetim tarafindan dikkate
alindig: taktirde biiyiimeye ve gelismeye onemli bir destek saglayabilir. Yoneticiler,
siirekli geri bildirimler almak i¢in calisanlar1 6zendirmelidirler. Ayrica bu bilgilerin
diizenli araliklarla (giinlik aylk, iic aylik yada yillik) temin edilebilmesi i¢in ¢ok ve
cesitli  kaynaklardan (anketler, goriismeler ve diger arastirma ydntemleri)

yararlanmalidirlar.

Geri bildirimin hem pozitif hem de negatif yonlii oldugu hatirdan ¢ikarilmamalidir.

Pozitif geri bildirimlere bakarak o zamana degin ulasilan seviye daha da yiikseltilmeye

163



ve gelistirilmeye ¢alisilir. Negatif yonlii olanlar iizerinde ayrica yogunlasilmali,
karamsar bir tavir sergilemek yerine sistemin aksayan yonlerinin ortadan kaldirilmasi

icin alternatif yol ve yontemler aragtirilmalidir.

Yonetime ulagan pozitif geri bildirimler performansa dayali {icret planlarinda zaman
icerisinde meydana gelecek yozlasmayi engelleyemez belki siireci uzatabilir. Buna
karsin negatif yonlii geri bildirimlerle planlarin aksayan yonleri tespit edilebilmekte,
gerekli diizenleme ve degisiklikler yapilmakta, planlara bir dinamizm kazandirilmasi
miimkiin olmaktadir. Ydoneticiler negatif yonlii geri bildirimlerin varsayimlara, yorum
ve genellemelere degil gozlemlenebilir somut veri ve olgulara dayanmasi gerektigi

unutmamalidirlar.

3.3. PDU Sistemine Yoneltilen Elestiriler

Performansa dayali iicret icin ileri siiriilen en giiclii argiiman, calisanlari yapmig
olduklari katkilar dikkate almarak dogru ve adil olarak &diillendirilmesidir. PDU ile
calisanlarin ulastiklar1 basari, formal olarak yonetim tarafindan agik¢a kabul edilmig
olmaktadir. PDU tiim calisanlarin organizasyon igin performans zorunlulugunu
anlamalar1 ve kavramalar1 yoniinde giiclii bir mesaj vermektedir. Cok tartisilan bir konu
olmasina karsin paranin en iyi motivasyon araci oldugu ve PDU yonteminin bir tesvik

unsuru olarak bunu gerceklestirebilecegi varsayilmaktadir.

Bu ficretlendirme tekniginin calisanlarin i¢cin bir motivasyon niteligi tasimadigi ve
parasal tesviklerin aslinda istenilen sonuglara ulagsmada yetersiz kalacagi yoniinde

goriislerde ileri siiriilmektedir. Ayrica:

* Motivasyon araci olarak PDU in etkinliginin sorgulanabilirligi: ¢calisanlar PDU
yoluyla elde edecekleri bir 6diil beklentisi ile motive edilmeye calisilirlar. Fakat
ozellikle kiigiik isletmeler icin sonug (¢alisanlarin ellerine gecen kiigiik artislar

nedeniyle) genellikle hayal kirikli olmaktadir.

= Yiiksek parasal miktarlarla 6diillendirilen ve bu yolla beklentileri karsilanan

calisanlar i¢in PDU etkin bir {icretlendirme araci olabilir. Fakat yiiksek
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performans seviyesindeki ¢alisanlar i¢in pek ¢ok farkli yontemler kullanilarak da
motive edilebilirler. Buna karsin tcret artis beklentileri bosa ¢ikan biiyiik
cogunlugun kendilerine olan giivenlerini yitirebilecekleri ihtimali goézardi

edilmemelidir.

= Bireysel performansin objektif olarak 6lciilmesi biiyiik zorluklar tagir. Bazi isler

icin kullanilan yontem ve teknikler subjektif ve birbiri ile tutarsiz olabilir.

» [sgorenler iicret artiglarindan yararlanmak icin dar odakli olarak sadece kendi
islerinde yogunlasirlar, bu durum yenilik¢ilige olan ilgiyi azaltabilir, kalite ikinci

plana itilebilir, uzun siireli bakis agis1 yitirilebilir.

= Bireysel performans iizerine asir1 bir vurgu yapilmasi durumunda bundan takim

caligsmasi 6nemli zararlar gorebilir.

= Dogru kontrol yontemleri gelistirilmez ise ticret artiglariin performanstan daha
yliksek olma tehlikesi bulunmaktadir. Ciinkii genellikle performansa dayali iicret
artiglari, performans ile orantili gelisme ve ilerlemelerden bagimsiz ve genellikle

bunlarin tizerinde olmaktadir.

Genel ifadelerle yapmis oldugumuz bu elestiri noktalari, performansa dayali {icret
yonteminin gercekte abartildigi kadar olmadigi yoniine vurgu yapmaktadir. Burada en
onemli elestiriler 6zellikle yontemin tesvik edici yonii ve bir motivasyon araci olarak

kullanimina iliskindir. Sisteme yonelik karsit argiimanlar da bulunmaktadir.

3.3.1. Finansal Tegviklerin Simirh Etkisi

PDU sadece bir motivatdr olarak kabul edilmesi ve degerlendirilmesi dogru bir
yaklasim olarak goriinmemektedir. Motivasyon konusu, yonetimin ¢alisanlarini takdir
etmesi gibi genis bir perspektiften, finansal olmayan yaklasimlarla birlikte ele alinmali
ve degerlendirilmelidir. Performans yonetim sistemi ile entegre olmus bir yaklagim tarzi
tiim kademelerde yer alan caligsanlar1 finansal ve finansal olmayan &diiller ¢ercevesinde
motive edebilir. Ciinkii performans yoOnetim siireglerinin 6zli veya temeli, kabul

edilebilir hedef ve performans dlgiimleri konusunda calisanlarda bir inang ve diisiince
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birliginin olusturulmasidir. Bu durum gergekci beklentilerin olusturulmasi veya
tespitine Onemli bir katkida bulunacak, parasal odiil sistemleri ile desteklenmesi

sonucunda bagarili sonuglarin elde edilmesine imkan saglanmig olacaktir.

3.3.2. Dar Odakhhk

Performansa dayali iicret sisteminin en 6nemli tehlikelerinden bir tanesinin calisanlari
kaliteden ¢ok kisa siireli sayisallastirilabilir sonuglara yoneltmesi oldugu séylenebilir.
Bu durumdan ¢alisanlarin davranis bi¢imlerini de igerisine alan genis bir genis yelpazeli
0dil degerlendirme kriterlerinin olusturulmasi ve uygulanmasi ile kaginilabilir. Bu yeni
kriterler igerisinde farkli yontem ve tekniklerin kullanimina yonelik fikir ve diisiinceler,
uzun siireli sonuglara ve kalite gelisimleri i¢in yapilacak katkilar davranig modelleri

icerisinde ele alinarak degerleme siireclerinde kullanilmasi yer alabilir.

3.3.3. PDU’in Kesin Bir Giidiileyici Olmayis1

PDU’in yiiksek bir motivasyonu garanti edecegi ne olumlu ne de olumsuz yonde
ispatlanmis degildir. Insanlarin finansal tesviklere karsi pozitif diisiincelere sahip
olduklar1 yoniinde yaygin bir kani tagidiklar1 dogrudur. Fakat bu, calismanin (is gérme)
tek nedeninin para kazanmak oldugu veya finansal 6diillerin tek degerli ve arzu edilir
amag oldugu anlamina gelmemektedir. PDU ‘in dolaysiz bir motivasyon araci olarak
etki giicli genis cevrelerde yaygin olarak tartisilmaktadir. Ayrica kiigiik parasal ddiillerin
arzu edilen tesvik niteliginden yoksun oldugu bilinen bir gergektir. Sistemin
uygulanmasimin ardindan dagitilan parasal miktarlarin ¢ok diisiik bir miktarla sinirh
olmas1 c¢alisanlarmm daha iist bir performans sergilemeleri icin yeterli uyariy1
yapamayacaktir. Fakat bu noktada su konu biiyiikk bir 6nem tasimaktadir. Parasal
odiillerinin kiiciik olmasi ancak iggdrenlerin, yonetimin bu konuda kendilerini manipiile
edilmediklerine inandiklar1 taktirde etki giiciine sahip olabilecektir. Bu agidan
bakildiginda isletme yéneticileri eger PDU’i bir motivatdr olarak smirl etki giiciinii
kabul etmeleri halinde organizasyonun performans beklentileri hakkinda daha isabetli

tahminler yapabilme imkanlarina sahip olabileceklerdir.
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3.3.4. Ol¢ciimlerden Kaynaklanan Problemler

iicret yonetimi ile performans yonetimi arasinda saglikli bir bilgi akisi ve etkilesimin

bulunmamasi halinde 6nemli sorunlar yasanabilmektedir (Unal, 1998:38).

Acik, anlagilir ve gergekei performans kriterleri olusturulmadigr siirece performansa
dayal1 iicretin hedeflenen veya arzulanan bicimde sonuglar dogurmayacag aciktir. “Bir
seyi Olciilebilirseniz onu yonetebilirsiniz” bigimindeki 6nerme, performans dlglimlerinin
sayisallastirilabildigi oranda gecerlilik kazanmaktadir. Kar, girdi, ¢ikti, fire miktar1 vb
unsurlar sayisal Ozellikler gosterdigi ig¢in  Ol¢iimlerinde 6nemli bir sorunla
karsilagilmamaktadir. En 6nemli tartisma konusu davraniglarin 6lg¢iilmesi konusunda
ortaya ¢ikmaktadir. Bu noktada ise, calisanlar i¢in davranis standartlari belirlenmekte ve
sonrasinda performans Olgiimleri davranis standartlar1 esas alinarak yapilmaktadir.
“mitkemmellik-orta-¢cok kotii” arasinda, yeterlilik diizeyi farkliliklarinin belirlenmesi bir

davranig 6l¢limil olarak pek de kolay olmamakta, 6nemli sorunlar yasanabilmektedir.

“Davranig Olgiimlerinin” tam olarak gerce§i yansitmayacagi ve bunun {iretim veya
verimlilikle bir iliskisinin bulunmadigi yoniinde ciddi elestiriler de yapilmaktadir.
Gergekte taraflar arasinda bu konuda ortak bir ¢oziime ulasilmasi bakis agilarindan
kaynaklanan nedenlerden &tiirii pek de miimkiin goriinmemektedir. isletmeler yogun bir
rekabet ortami icerisinde faaliyetlerini siirdiirdiikleri i¢in birbirleri ile oldugu kadar
zamana kars1 da bir yaris icerisindedirler. Giiniimiizde bu yaris sadece iiretim ile sinirl
olmayip tiim siirecleri igerisine alan bir kavram olarak yeni bir anlam kazanmustir.
Performans standartlarinin belirlenmesi ve ol¢limlerinin yapilmasi, ¢alisanlarin yetenek
ve beceri diizeylerinin yeterlilik diizeyine ulastirilmasi, bu konularda siirekli olarak
egitimlerin verilmesi, siire¢ gelisimlerinin saglanmasi zamana kars1 yapilan bu yarista

organizasyonlara 6nemli avantajlar saglamaktadir.

3.3.5. Biitce Kisiti

Basar1 iicret artislarinda en etkili kontrol araci biitgedir. Ucret artislarinin dagitiminda
her birim y0neticisine idaresi altindakiler i¢in genel iicret giderlerinin %X’i kadar bir

tutar ayrilir. Amerika’da 6zel sektor i¢in bu genel {icret toplaminin %4,2-4,5 i kadardir.
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Buna 0,2 veya 0,3’lik ilaveler yapilabilmektedir. Biitgeden ayrilan bu oranin
biiytkliigiinii is piyasasi trendleri ve rekabette kalma kararliligi etkiler. Biit¢cenin bu
siirliligi danigmanlar i¢in onemli bir problem kaynagidir. Ciinkii sinirh biitge nedeni ile
tiim ¢aliganlara ortalamanin iizerinde bir artisin verilmesi imkansizdir. Tiim ¢alisanlarin
ortalamanin iizerinde performans sergileyemeyecegi agiktir. Caliganlardan bir kismina
biiyiik bir artigin verilmesi digerlerinin daha kii¢iik bir artis almas1 (veya hi¢ alamamasi)

anlamina gelmektedir (Risher, 1999:10).

3.3.6. Takim Cahsmasina Yonelik Onyargih Bakis

Performansa dayali iicret sisteminde bireysel performansa dayali {icret planlarin pek ¢ok
dezavantaji da igerisinde barindirir. Ozellikle giivenilir 6lciim ve degerlendirme
sistemlerinin tam olarak yerlestirilememis yapilarda verimliligi baltalayarak calisanlara

arasinda bir rekabete yol agmaktadir (Canyona, Peckb, Readc, 2001:76)

Performansa dayali iicretlendirme genel bir kavram olup bes farkli modelden olusmakta
ve farkl kriterler esas alinarak {icret ve iicret artiglarinin nasil tespit edilecegini ortaya
koyan bir yaklagimi ifade etmektedir. Fakat modelin genel olarak kaynaginin ve teorik
altyapisinin Anglo Sakson nitelikli olmasinin ortaya c¢ikardigi etki ile akademisyenler
arasinda daha az olmakla birlikte Ozellikle is c¢evreleri performansa dayali {icreti
bireysel performansa dayali iicret ile oOzdeslestirmekte ve daha dar bir alana
hapsetmektedirler. Bu durum diger yontemler i¢in 6zellikle takim ¢aligmasini kullanan
ve tlcret artiglarini bunu baz alarak yapmay1 planlayan isletmeler agisindan bir

Onyarginin olugmasina zemin hazirlamaktadir.

3.3.7. Kontrol Problemleri

Performansa dayali iicret planlari, performans gelisimleri ile {icretlendirme arasindaki
iligki diizeyinin yeterli olmamasi ve kontrollerin yeterli derecede yapilamamasi
durumlarinda bir deger yaratma agisindan basarisizlikla sonuglanacaktir. Sistemin

“basarisindan” ¢ok “devamliligini” bu iliski diizeyinin derecesi belirlemektedir. Plan
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hazirliklarinin yapildigi donemde kontrollerin hangi spesifik parametreler dikkate
alinarak yapilacagimin tespiti ve daha sonrasinda bu islemlerin saglikli bir bigimde

ylriitiilmesi ile bu olumsuz durumdan kurtulunabilir.

Stirekli dikkat, devamli bir egitim ve yoneticilerin sorumluluk duygulariyla planlarin
uygulanmasina verecekleri destek biiyiik 6nem tagimaktadir. Ayrica uygulama siirecinin
stirekli izlenmesi, hata ve eksikliklerin zaman gegirilmeden giderilmesi de ayr bir
oneme sahiptir. Bu noktada iicret ve kontrol siireclerinin izlenmesinde bilgi

teknolojilerinden yararlanilmasi biiyiik kolayliklar saglayabilir.

3.3.8. Sistemin Omriinii Tamamlamasi

Sistemin yenilenememesi ve degisen kosullara uydurulmamasi bir siire sonra 6nemli
sorunlarin yasanmasina neden olacaktir. Her sistemin dogal bir émrii vardir. PDU
planlariin uygulandigi ilk donemlerde 6zendirici niteligi ve giidiileyici giicii nedeni ile
miispet sonuglar alinmaktadir. Cogu kez, bazi eksikleri bile taraflar agisindan

gormezlikten gelinmektedir.

Sistem, belli bir siire¢ i¢ginde isler ve dogal olarak gecen zaman icerisinde yipranmaya
baglar. Yonetimin ortaya ¢ikan sorunlara gore bazi diizeltmeleri, yenilikleri yapmasi
gerekir. Sistemin Omrii tamamlanmadan gereken onemler almmalidir. Uretimdeki
disiisler, nicel ve nitel sonuglardaki sorunlar goriilerek ya sistem gozden gegirilmeli ve

revize edilmeli, yada uygulamadan kaldirilmahidir (Ataay, 2000:322).

Bozulmalar kargisinda yerine konulacak sistemin ¢ok iyi segilmesi gerekir. Bazen
tersine, PDU sistemine daha ¢ok baglanma ve elde tutma istegi artabilir. Genel kural,
nerede PDU sisteml uygulaniyorsa orada buna gereksinim vardir ve nerede
uygulanamiyorsa orada PDU sistemine gereksinim yoktur. Bu ger¢ek unutulmadigi
siirece, sistemin kotii isleyisi engellenip, diizeltmeler yapilarak amaglara uygun bigcimde

kullanilmas1 saglanabilir.
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3.4. PDU Sisteminin Avantaj Ve Dezavantajlar

Ekonomik aktorler olan isletmelerin varliklarim1 devam ettirebilmelerinin  temel

sartlarindan bir tanesi maliyetlerin azaltilmasi ve verimliligin arttiritlmasi konusudur.

Uzun zamandan beri kullanilmasina ragmen 6zellikle 1980 sonras1 donemde hizla pek
cok iilkede uygulanmaya baslanan performansa dayali iicret planlarindan bir takim
beklentilere cevap vermesi beklenmektedir. Genel olarak, sistemin sunacagi avantajlar
ve ortaya ¢ikaracagi sonuglar her bir performansa dayali {icret plani igin farkli olmakla
birlikte tiimii i¢in (genel olarak) hem calisanlar hem de isverenler i¢in ortak bazi

avantajlarin elde edilebilmesi miimkiin olmaktadir.
Sistem:

» [htiya¢ duyulan birimlerde ¢alisanlarin ilgi, dikkat ve cabalarimi organizasyonal
basariya katkilarda bulunabilmesi icin ¢alisanlarin performans unsurlarina

odaklanmalarina yardimci olur.
= (Caliganlar1 motive eder.
= Katilimi arttirir, kurumsal kimlik duygusunu kuvvetlendirir.

= Performans, kalite ve miisteri memnuniyetini merkeze alan yeni organizasyonal

kiiltiir ve degerler degisimini destekler ve buna katkilar saglar.

» [sgorenleri caba ve gayretlerinden daha ¢ok organizasyona yapmis olduklari

katkilar bu yolla taktir edilir ve odiillendirilir.

* Yonetim calisanlarina bu yolla performans beklentileri konusunda daha net ve

saglikli mesajlar verebilme firsatin1 yakalar.

= Yiiksek kalifikasyona sahip isgiiciiniin isletmeye ¢ekilmesine ve organizasyon

icerisinde tutulmasia katkilar saglar.

=  “Organizasyon performansi ile iliskilendirildiginde esnek iicret maliyetleri

sunar” (Armstrong, 1995:648).
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Ayrica performansa dayali iicret planlart:

Dogru insanlarin dogru parasal miktarlarla ddiillendirilmelerine imkan verir.

Ortalamanin altinda olan ve bunu asamayan iggérenlerin organizasyonal yapidan
uzaklastirilmasina yardimer olur: Bu durum cift tarafli olarak calismaktadir.
Yonetim, beklentilere cevap veremeyen calisanlart sistem yoluyla isten
uzaklagtirir veya iggorenler belli bir siire sonunda durumlarimin farkina varip

kendi istekleri ile iglerinden ayrilirlar.

Isletme icin acik amag¢ ve hedefler PDU sisteminin dizaym asamasinda
belirlenmektedir. Bu ise hem calisanlar hem de yoneticiler igin gelecege iligkin

bir yol haritas1 niteligi tasir.

Yontem ile calisan ve yetenekli isgdrenlerin organizasyon igerisinde tutulmalari
mimkiin olur. Ayrica disaridakiler i¢in kuruma bir cazibe kazandirilmig

olmaktadir.
Gelisen kurumsal performans ile etkinlik artis1 saglanabilmektedir.

Calisanlarin efor ve gayretleri igletmenin ihtiya¢ duydugu alanlara kanalize

edilebilir.
Birey/takim/organizasyon performansi gelistirilebilmektedir.

Acik performans kriterlerinin kullanilmasi nedeniyle igveren veya yoneticiler
icin sistem bir uyar niteligi de tasimaktadir. Calisanlar yiiksek iicret odiillerine
ulagabilmek icin bu kriterleri yerine getirmeye c¢alisirlar.  kriterleri
karsilayamayanlar icin yapilacaklar Onceden belirlendigi i¢in siirecler

isletilmekte ve gerekenler yapilmaktadir.

Calisanlar yiiksek parasal oOdiilleri elde edebilmek icin planlarda belirtilen

kriterlere uymaya azami gayret gosterirler.

Performansa dayali iicret planlarinin saglayabilecegi avantajlar yaninda olumsuz bir

takim etkilerinin de oldugu agikca goriilmektedir. Bu nedenle varolan sistem revize
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edilirken veya yeni bir sistem uygulanmadan Once avantaj ve dezavantajlar ¢ok iyi
diistintiliip degerlendirilmelidir. Planin uygulanmas1 yoniinde karar alindigi taktirde
yoOnetim veya ilgili birimler, karsilarina ¢ikabilecek olumsuzluklarin farkinda olmali ve
bunlarin ortaya ¢ikarabilecegi sorunlar igin ¢Oziim yollar1 iiretmelidir. Performansa
dayal1 iicret sisteminin atesli savunucularmin o6zellikle “planlarin yonetimindeki

zorluga” siirekli dikkat gekmeleri bu agidan gayet ilgi ¢ekici goriinmektedir.

Eger performansa dayali {icret planlar1 biiylik bir 6zen ve dikkatle hazirlanmaz ve

uygulanmaz ise 6nemli sorunlarin ortaya ¢ikmasina kaynaklik edecektir. Bunlar:

= Performansa dayali iicret sisteminin {icret ile performansin saglikli olarak
iliskilendirilebilecegi satis, yOnetim, iiretim departmanlarinda (6diil ve sarf
edilen efor arasinda dolaysiz bir iligkinin varoldugu islerde) adaletli bir
iicretlendirme saglayacagi (Armstrong, 1995:648) yoniinde bir diisiincenin
varligia ragmen planlara yoneltilen en 6nemli elestiri noktalarindan bir tanesi

sistemin adaletsiz bir {icretlendirmeye imkan verdigidir.

» Takim ¢alismasini yaralar ve zarar verebilir (Unal, 1998:41) (6zellikle bireysel

PDU planlari bu sonucu dogurmaktadir).

= (Calisanlara daha cok, kisa siireli hedeflere odaklanmaya baglarlar (Love,
Scapens, 1997:50). Ornegin yoneticiler uzun siireli plan hedeflerini ikinci siraya

itip yillik hedefler gibi kisa siireli konular iizerinde yogunlasmaya baglarlar.

» (Odiil ile performans arasindaki iliskinin acik ve dogru olmamasi durumunda

esitlik ve adaletten uzak bir uygulamanin baslamasina neden olacaktir.

» Imalat sektoriinde ¢alisanlar iiretmis olduklar: mal ve hizmetlerde kaliteden cok
sayisal ciktilara, satis departmanlarinda olanlar ise miisteri iligkilerinden cok

satig devir hizin1 arttirmaya odaklanirlar.
= Sistem manipiilasyonlara kars1 a¢ik ve savunmasizdir.

= Sistem, digsal unsurlardan kolayca etkilenen performans kriterlerine

dayandirilirsa motivasyonu yaralayici bir rol oynayabilir.
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Sistemin kontrol altinda tutulmasi zor olabilir. Ornegin bazi {ist diizey
yoneticilerin yillik kazanglari, performanstaki gelisimleri ile iligkisiz olarak ¢ok

yliksek limitlere ulagabilmektedir

Calisanlar arasinda yasanacak rekabet, ¢atisma ortaminin dogmasina neden

olabilir.

Yonetici ve damigsmanlar (slipervizorler) lizerinde ilave psikolojik baskilar

olusur.
Uygulama maliyetleri yiiksek olabilir.

Ozellikle ekonomik durgunluk dénemlerinde yiiksek performanslilarin biiyiik
parasal miktarlarla ddiillendirilememesi (bu durum yiiksek performanslhilar icin

islerinden ayrilmalariin bir gerekgesi olabilmektedir)

Caliganlarn sadece 6diil sistemi yolu ile kontrol edilmeye bagslanir.
Caliganlarin katiliminda aksaklik ve sorunlar yasanir.

Performans diizeyinin 6lglilmesinde zorluklar yaganabilir.

Bireysel PDU planlarinin uygulandig1 yerlerde takim calismasi iizerine olumsuz

etkiler yapar.

Performans gelisimlerinin ¢ok zor oldugu islerde planlarin uygulanmaya
¢alisilmasi durumunda hedeflere ulasilmasi imkansizdir. Bu durumda, kullanilan

plan ydnetim i¢in ek parasal bir masraf olmaktan Steye gecemeyecektir.

Sistem yoneticilere “hakim” rolii bigmektedir. Yoneticiler ise iicret gibi hayati

oneme sahip bir konuda bu rolii iistlenmekten kaginirlar.

Degerleme sonuglariin iicretlere yansitilmasinda 6nemli yanhshklara veya

hatalara diisiilmektedir.

Sendika ve galiganlarin sistemi kabul etmelerinde ciddi zorluklar yasanabilir.
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= Sistemin igleyisi i¢in ¢alisanlarin sisteme olan giiven ve bagliliklar1 biiyiikk 6nem
tagir. Bunun tesis edilmesi veya devam ettirilmesi sanildigi kadar kolay

olmamaktadir.
= Yoneticiler aldiklar1 kararlarda subjektif davranislar sergileyebilirler.
= Degerlendirmede yanls kriterler kullanilabilmektedir.

Performansa dayali iicret planlarinin ¢ok iyi bir bicimde dizayn edilmesi durumunda bu

tiir olumsuzluklarin yasanmayacagi veya en az seviyede yasanacagi soylenebilir.

Bu noktada yonetici faktorii 6ne ¢ikmaktadir. Ciinki, isletmelerde yoneticilerin konu
hakkindaki bilgi diizeyleri ile gercekte ne yapabilecekleri arasinda Onemli bir
uyumsuzluk gbze carpmakta, bu asamada dizayn biiyiik bir onem kazanmaktadir. Ancak
cok iyi bir hazirlik devresi gecirmis olan programin etkin ve basarili sonuglar iiretmesi

mimkiin olmaktadir.

3.5. Sendikaciik Hareketi ve PDU Sistemi

1980’lere kadar sendikalar sahip olduklar giiciin de etkisiyle iicret artiglarinda énemli
kazanimlar elde edebilmislerdir. Kisa bir siire sonra gergeklesen yasal diizenlemeler,
liberal partilerin iktidar olmalar1 sendikalarin giiclinii azaltrms ve esnek c¢alisma
bicimlerinin yayginlik kazanmasi ile birlikte de hizla {iye kaybetmeye baslamislardir.
Yasanan siiregte Onemli sayilabilecek bir oranda iiye ve prestij kaybina ugrayan
sendikalarin, kendilerinin bu tiir bir sonugla karsi karsiya kalmalarinda rol oynayan
unsur olarak PDU planlarina karst olumlu bir tutum sergilemeleri pek miimkiin

goriinmemektedir

Bir igletmenin ekonomik faaliyetlerini tamamen sona erdirmesi istihdam edilen
iggliciiniin igsiz kalmas1 demektir. Cok sayida faktor isletmelerin kapanmalarinda rol
oynamaktadir. Bir onceki donemde ekonomik performansi yiiksek olmasina karsin
endiistriyel yapi, igyerinin tipi, kullanilan teknoloji, ¢alisanlarin yapisi, isletmenin nasil
yonetildigi gibi temel etmenler faaliyetin sona ermesinde birincil nedenler

olabilmektedir. Bu faktorler dikkate alindiginda 1990- 2000 araliginda sendikali
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isletmelerin kapanma oraninin sendikasiz isletmelere kiyasla daha fazla oldugu dikkat
¢cekmektedir. Ayrica 1990-2000 doneminde sendikali 6zel sektor isletmelerinde
istihdam miktar1 azalirken sendikasiz igletmelerde istihdamin artmasi, ayrica sendikasiz
isletmelerin biliyiimelerini devam ettirmeleri isverenlerde sendikalara karsi olumsuz bir

kars1 tutum olusmasina zemin hazirlamistir.

1980°1i yillarin ortalarindan itibaren uygulanmaya baslanilan insan kaynaklar
yontemlerinin sendikalarin marjinallesme siireclerinin baslangici olarak kabul edilebilir.
Yeni donemle birlikte sendikalar ilgilerini yeni yonetim mekanizmalarinin bireysel is
sozlesmeleri ve PDU uygulamalarinin toplu pazarlik sistemi iizerinde ortaya
cikarabilecegi negatif etkilerin ortadan kaldirilmasma yoneltmislerdir (Tuckman,

Finnerty, 1998:450).

Sendikalar i¢in bir tehdit unsuru olarak nitelenen yeni yonetim teknikleri, sendikasiz
isletmeler i¢in endiistri iliskilerinde yeni agilimlar ortaya g¢ikarmustir. Bu siiregte
sendikalarin yeni yoOnetim tekniklerini Oziimsemek ve doniigtirmek konularinda

zorlanmalar ise dikkat ¢ekicidir.

Performansa dayali iicret planlarinin sadece sendikasiz isletmelere ait uygulamalar
oldugundan s6z edilemez. Ciinkii uygulanan isletmeler incelendiginde sendikasiz
isletmeler yaninda sendikali pek ¢ok isletmede de bu tir tesvik edici iicret
sistemlerinden yararlanildig1 goriilmektedir. Fakat sendikalar PDU planlarmin sektdrde
veya ekonomide genel kullaniminin yayginlagsmasinin ardindan {iicret ve iicret
artiglarmin  belirlenmesi noktasinda her gegen giin etkinliklerini yitirmektedirler.
Gelismis iilke ekonomilerinde PDU planlarimni iicret artiglarinin belirlenmesinde temel
bir 6l¢iit olarak kabul eden isletmelerde, sendikalarin toplu pazarliktaki rollerini dnemli

Olclide kaybetmislerdir.

Sendikali endiistri iligkiler sistemi icgerisinde performansa dayali iicretlendirme
teknikleri gibi yeni yontem ve uygulamalarin sendikalarca ni¢in obsorbe edilemedigi
ilgi ¢ekicidir. Sendikalar sistem igerisinde, uygulama alan1 her gecen giin daha da artan
PDU  planlarimin  uygulanmasi  siireclerinde,  calismalara  aktif  olarak

katil(a)mamaktadirlar (Heery, 1997:209).
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Planlar 6z itibar ile iicretlere bir esneklik kazandirmaktadir. Performansa dayali iicret
planlarmin tiim tiirlerinde temel {icretin disinda c¢alisanlarin ellerine gececek olan
parasal miktarlar i¢in degiskenlik/esneklik esastir. Fakat sendikalar iiyeleri i¢in degisken
ticreti kabul etmek istemezler. Bunun yerine temel iicrete ilave edilen ticret artiglarin

talep etmektedirler.

Ozellikle yonetici olmayan pozisyonlardaki ¢alisanlar i¢in performans iicret planlarinimn
uygulanmasi tiicret-maas ydnetiminin esitlik ilkesi ile ¢elisen bir durumun ortaya
¢ikmasina neden olmaktadir. Esit ige esit licret prensibine gore ayni ¢alisma grubunda
ayni isi yapanlarin ayni {creti almalart gerekirken performans diizeylerindeki
farkliliklar nedeniyle isgérenler farkli miktarlarda iicret almaktadirlar. Sendikalarin bu
ilkeyi kendileri i¢in temel bir prensip olarak kabul etmis olmalar1 PDU sistemine kars1

olumsuz bir yaklasim sergilemelerine neden olmaktadir (Uyargil, 1994:134).

Degisik sektorlerde ve farkli biiyiikliiklerde faaliyetlerini yiiriiten pek c¢ok isletme
giiniimiizde PDU planlarindan bir iicretlendirme teknigi olarak yararlanmaktadir.

Sendikali igletmelerde ise (Tuckman, Finnerty, 1998:454).:

Planlar1 uygulayan isletmelerde calisanlar PDU planlarmi kabul etmelerine
ragmen sendikalar planlara (6zellikle bireysel PDU planlarma) karst

cikmaktadirlar.

» Sendikalar, PDU planlarinin ¢alisanlar ve ydneticiler arasindaki iliskileri
gelistirdigi yoniindeki diislinceyi paylasmamakta, planlarin ¢ok az bir ¢alisan
icin anlaml iicret artiglart sundugunu diger biiyiik boliim c¢alisanlar i¢in bunun

miimkiin olamayacagini ileri siirmektedirler.

= Sendikalarin 6nemli bir boliimii, {yelerinin planlarm uygulandigi veya
uygulanmaya baglanacag1 yerlerde sikayet diizeylerinde onemli bir artigin
yasandigini buna ragmen ydneticiler tarafindan bu tiir sikayet konularinin zaman

igerisinde ¢oziilecegini belirtmeleri ile goz ardi edildigini dile getirmektedirler.

= Sendikalar, planlarin ¢alisanlarin yonetimden olan taleplerinde bir bolinmiisliik

ve parcalanma yarattigini belirtmektedirler.
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= Sendikalarin veya sendika iiyesi/iiyesi olmayan ¢alisanlarin performansa dayali
ticret planlar ile etkilesimleri ve bakis agilar1 konusunda anket tiirii ¢alismalarin
say1s1 olduk¢a smirl sayidadir. Yapilan calismalar ise daha ¢ok bireysel PDU

sistemi ile sendikacilik arasindaki etkilesim diizeyinin belirlenmesine yoneliktir.

Ingiltere’de performansa dayal iicret sistemlerinden yararlanan 664 calisanla yapilan

anket caligmasi sonuclaria gére: Sendikal bakis ve PDU algisi arasindaki iliski:

Tablo 5: Sendikali ¢alisanlarin PDU algilar

Goriisler Kes. Yanlis | Fikrim | Dogru | Kes.
Yanlig Yok Dogru
| Ben kendisini sendikasina adamis birisiyim | 32,4 | 31,0 | 16,5 | 10,5 19,7
Sendikalar icretlerin arttirilmasinda etkili ve | 10,5 27,1 41,4 15,5 5,5
etkindirler

Sendikal iiyelik ¢alisanlar i¢in dnemli degildir 12,4 | 27,1 26,4 21,5 10,6

Mesai arkadaslarin  sendikaya {iye olmak | 25,5 36,8 20,5 13,0 4.2
istemektedirler

Sendikam igverenin haksiz uygulamalarina | 5,7 11,1 33,5 30,0 18,5
kars1 beni korur

Bireysel PDU sisteminde sendikalarin 6nemi | 5,4 28,2 33,3 28,1 4,0
azdir

Bireysel PDU sonrasinda sendikali olmam ¢ok | 12,9 42,1 30,2 13,2 1,7
zor

Bireysel PDU sendikanin otoritesine zarar | 1,3 12,1 46,9 36,6 3,1
vermez

PDU sonrasinda sendika temsilciligi daha | 7,4 35,3 51,4 5,3 0,6
onemli hale gelir

Bireysel PDU  uygulayan isletmelerde | 3,8 28,4 44,3 18,5 49

sendikanin varligi haksiz uygulamalara engel
olmak i¢in biiyiik 6nem tasir

Bireysel PDU niin saglikli olarak | 3,2 15,3 32,3 41,1 8,1
uygulanmasinda sendikalarin 6nemli bir rolii
vardir

Kaynak: Edmund HEERY, 1997:438, “Performance Related Pay And Trade Union Membership”
Employee Relations, Volume 15, Number 5

Tablo genel olarak degerlendirmeye tabi tutulmadan &nce, sendikacilik anlayisinin PDU
planlarma bakis acist lizerinde belirleyici bir rolii oldugunun alti ¢izilmesi
gerekmektedir. Sendikalarin ve genel olarak is¢i hareketlerinin benimsedikleri amaglari
gerceklestirme dogrultusunda benimsemis olduklar ideolojiler {ilkeden iilkeye ve

sendikacilik hareketine gore degismektedir.
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Bati Avrupa tlke sendikalar1 arasinda benimsenen reformist goriis Avrupa

toplumlarinin degisiminde biiyiik bir rol oynamuistir.

Reformist sendikal hareketin amaci kapitalist sistemin korunmasi, siyasal demokrasinin
tesisi, toplumsal refah ve dengeli bir gelir dagilimina ulasilmasi olmustur. Sadece
iiyelerinin mesleki ve ekonomik ¢ikarlarin1 korumay1 amaclayan meslek sendikacilig
anlayisinda ise sendikalar, genis kapsamli toplumsal hedefler yerine kendi iiyelerinin
hayat standartlarinin ve calisma kosullarinin iyilestirilmesine 6nem vermektedirler
(Koray, Topguoglu, 1993:48-49). Avrupa lilkelerinde sendikalara hakim olan reformist
anlayisinda etkisiyle PDU planlar1 sendikalar tarafindan tamamen reddedilmemekte,
siireclere dahil edilerek ortaya cikacak problemlerde calisanlarin hak ve menfaatlerini
korumada etkin rol oynamaktadirlar. Calisanlar olabilecek haksiz uygulamalara karsi
sendikalarinin  kendilerini koruyacagma inanmakta, bireysel PDU planlarindan
yararlanmak i¢in sendikali olmalarini kendileri i¢in bir engel olarak gérmemekte ve bu
tir planlarin  sendikalarinin  otoritesine  zarar  verecegine inanmadiklarim

belirtmektedirler.

Tiirkiye’de performansa dayali iicret sistemi igveren ve igveren sendikalarinca
desteklenmesine karsin is¢i sendikalarindan destek bulmamaktadir. Sendikalar birey,
takim veya organizasyon performansinda ¢aligsma kosullarinin biiyiik 6nem tasidigini ve
calisma kosullarinda onemli iyilestirmeler yapilmadigi silirece planlarla istenilen
sonuglara ulasiimasmin miimkiin olmadigini belirtmektedirler. Ayrica PDU sisteminde
kidem unsurunun yok sayildigini bunun sonucu olarak {icrette adaletin ortadan

kalkacagini, esit ise esit licret ilkesi goz ard1 edilecegini iddia etmektedirler.

Sistemin isleyisinin ¢alisanlarin birbirleriyle rekabet etmesini saglamaya yonelik
oldugu, bireyler arasinda yaratilan rekabetin diger is arkadaslarina yardimci olmama,
hatta islerini kotii yapmalarim1 saglamaya kadar varan olumsuz davranmiglara sebep
olacagi, sistemin calisanlar1 kars1 karsiya getirerek grup ici catigmalara yol agacagi,
calisanlar arasinda dayanmisma istegini azaltacagina vurgular yapmaktadirlar.
Calisanlarin davraniglarin1 parasal Olgiitlere gore ayarlamaya baglamalarinin insani
degerleri altiist edecegini belirterek sisteme karsi olduklarim1  séylemektedirler

(Tumbelsen).
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Sendikali isgdrenlerin bireysel PDU algilar1 incelenecek olursa karsimiza asagidaki

tablo ¢ikmaktadir:

Tablo 6: Sendikali calisanlarin bireysel performansa dayali iicret algilar

Gortisler Kes. Dogru Fikrim | Yanlis Kes.
Dogru Yok Yanlis

Calisanlar genel olarak bireysel PDU’¢ olumlu | 0 15,9 25,0 36,4 22,7
bakarlar

| Uyeler bireysel PDU’e kargidirlar | 233 | 32,6 [ 32,6 | 11,6 [0
Bireysel PDU calisanlarin iicretlerini arttirici | 0 15,9 36,4 34,1 13,6
giice sahiptir
Bireysel PDU  sonrasinda  calhisanlarin | 11,6 37,2 37,2 11,6 2,3
sikayetleri artmaktadir
Bireysel PDU calisanlarin isteklerinde bir | 11,4 59,1 20,5 6,8 2,3
farklilagma yaratir
Bireysel PDU calisanlarla yonetim arasindaki | 0 23 14,0 48,8 34,9
iligkileri gelistirir
Bireysel PDU, calisanlarda sendikal korunma | 2,3 39,5 37,2 16,3 4.7
ihtiyaci dogurur

Kaynak: Edmund HEERY, 1997:438, “Performance Related Pay And Trade Union Membership”,
Employee Relations, Volume 15, Number 5

Tablo genel bir gergeve igerisinde ele alindiginda sendikalarin ortak goriisii: PDU
planlarmin gergekte sendikal iiyelik i¢in bir olumsuzluk tasimadigi, iistelik caliganlar
arasinda sendikal korunma i¢in bir talep yarattigidir. Bu nedenle bazi sendika
yonetimleri bu argiimana dayanarak bireysel PDU planlarin1 kendileri i¢in bir tehdit
olarak algilamamaktadirlar. Durum Ingiltere ve reformist anlayisa sahip diger Avrupa
iilkelerinde bu sekilde algilanirken diger iilkeler ig¢in ayni seyin sOylenmesi pek

miimkiin gériinmemektedir.

Bireysel bazli is sdzlesmelerinin esit sartlara sahip taraflar arasinda yapilmis oldugu
iddia edilemez. Ancak isverenlerin iyi niyetli olmas1 durumunda calisanlar (bireysel)
bundan olumsuz yonden etkilenmeyebilirler. Fakat her isletme i¢in bu garanti edilmis
bir durum degildir ve &nemli bir riski igerisinde barmdirir. Isletmelerde calisanlarm
(sendikalar yoluyla) toplu temsilleri bu olumsuzlugun 6niine geg¢ilmesinde énemli bir
ara¢ niteligindedir (Tuckman, Finnerty, 1998:449). Bireysel PDU planlarinin
isletmelerde uygulanmasinin ardindan c¢aligsanlarin sikayetlerinde yasanan artislar,

sistemin kotliye kullanilmasi, adam kayirmalar, subjektiftik ve caliganlara arasinda
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meydana gelebilecek boliinmiisliige karst sendikalar ¢alisanlarin korunma ihtiyaglarina

cevap vermektedirler.

Bireysel PDU planlarinin yiiriitiilmesi, izlenmesi sendikalar agisindan ¢ok zor ve
zahmetli bir konudur. Siirecin sahip oldugu karmasik yapi, sendikalarm takibini
gliclestirmektedir, sendikalarin yapacaklar1 miidahalelerde ise genellikle geg
kalinmakta, sorun icerisinden ¢ikilamaz bir hal almaktadir. Ornegin calisanlarin kisisel
ozellikleri yerine, gercek is performanslarinin 6lciiliip 6l¢iilmediginin izlenmesi, bu
unsurlar ortak degerlendiriliyor ise agirlik yiizdelerinin dogru alinip alinmadigi

sendikalar agisindan takibi zor ve maliyetli konulardir (Unal, 1998:51).

Performansa dayali iicretlendirme modellerinden bireysel performansa dayali iicret
sistemi diorganize (¢alisan-galisan, ¢alisan-sendika arasindaki dayanisma ve orgiitlenme
arzusunun yitirilmesi) bir etki giiciine sahiptir. Ozellikle bireyselciligin hakim oldugu
endistri iligkiler sistemlerinde diorganize etki kendisini daha giiclii hissettirmekte,
sendikalar1 daha etkisiz hale getirmektedir. Dayanisma gelenegi ve kolektif disiplini
zaylf olan sendikalarin temsil giicleri zayiflamakta, orgiitlenme giicliigli ¢eken fikir
iscileri veya kalifiye isgorenler igin pazarlik giiclerini ellerinde tutmakta yetersiz
kalmaktadirlar. Sendikalar PDU planlarinin ortaya cikartacagi sonuglar etkileyecek
politikalara sahip goriinmemektedirler. Ayrica planlara muhalif olduklarimi dile
getirmelerine ragmen karsit arglimanlar iiretmek ve bunlar1 gelistirmek konusunda da

yetersiz kalmiglardir.

Caligmalarini, organizasyon yapist icerisinde bireysel bazda yiiriiten iggérenlerin
organize hareket edememeleri yaygin bir durumdur. Sendikal baghiligin zayif veya
ideolojik nitelik tasimadig1 yapilarda, sendikalar ile ¢alisanlarin iligkilerinde siirekli bir
erozyon yasanmaktadir. Kendilerini sendikaya daha az bagli hisseden, kolektif
calisgmaya yatkin olmayan, kismi siireli calisan, kalifiye veya geng¢ isgdrenlerde
organizasyon baglilik derecesi yiiksektir. Sendika veya sendika ydneticileri ile iliski ve
diyaloglar1 zayif calisanlar icin PDU planlar1 sendika iiyeliginin éniine gecmekte ve

planlar tercih sebebi olmaktadir.

Performansa dayali iicret sistemleri sendikalarin organizasyon yapilarin1 olumsuz yonde

etkilemektedir. Bu etki ise farkli sekil ve bicimlerde kendisini gosterebilir.
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Bunlar (Heery -2-, 1997:430):

= Sistem galisanlarda farkli bir sorumluluk duygusunun olusmasina ve gelismesine
imkan vermektedir. Bu siirecte, calisanlarin sendikalarina karst duyduklari
sorumluluk duygularinin yerini isletme yonetimine karsi duyulan sorumluluk

almaktadir.

= Yeni teknikler icerik olarak ¢alisanlarin arzu ve isteklerine cevap vermede daha
basarili goriinmektedir. Bu ise iggorenlerin yaptiklar islerle ilgili sikayetlerde

bir azalma sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

» [sletme yonetimlerinin kullandiklar: yeni teknikler , ¢alisanlarm ¢ikarlarmda bir
farklilasma yaratarak ortak cikarlarin anlaminmi degistirmekte ve sendikalarin

birer dayanigsma araci olma 6zelliklerini negatif yonde etkilemektedir.

Bu unsurlar sendikalarin etkisel gliclerini kaybetmelerinde belirleyici olmalarina
ragmen, performansa dayali iicret gibi yeni iicretlendirme tekniklerinin sendikal
organizasyonlarin gli¢ kaybetmelerindeki tek Onemli etken olduklart elbette
sOylenemez. Konu iyimser bir bakis agisi ile ele alindiginda yeni yonetim tekniklerinin
(PDU de bunlar arasinda yer almaktadir) sendikalara, calisanlar1 organize etmek igin
yeni firsatlar sundugu da iddia edilebilir. Cok iyimser bir goriis olmakla birlikte yeni
olusum siirecinde giiciin sadece isletme yonetimlerinin elinde toplanmasi bir reaksiyon
hareketi olarak yakin bir gelecekte sendikaciligin, yeniden gili¢ kazanmasinda etkili

olabilecegi diisiiniilebilir.

Sendikalarin planlara karsit tutumlar sergilemelerine ragmen bir takim sartlarin yerine
getirilmesi durumunda daha 1limli bir yaklagim sergilemeleri miimkiin olabilmektedir.

Asagidaki sartlarin yerine getirilmesinin buna imkan saglayacagi diisiiniilebilir.
= Performans goriigmelerinin formel ve katilime1 olmasi,
= Kurulacak yeni {icret sisteminin radikal degisiklikler icermemesi,

= Sistemde ¢aligsanlarin performanslari ile ilgili olmayan unsurlarin yer almamasi,
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= Performansi tatmin edici bulunan tiim c¢alisanlar i¢in asgari bir lcret artig

oraninin belirlenmesi,
» PDU planlarinin (geleneksel nitelikli) parasal ddemelerin dislanmast,

=  Degerlendirmelerin yanlis, hatali olmasi diislincesi veya siiphesi halinde

prosediirlerle sikayet miiracaatlar1 ve ¢6ziim yollarinin 6nceden belirlenmesi,

= Planlar uygulanmaya baslanmadan oOnce bu konuda yonetimin hicbir
fedakarliktan kaginmamasi, egitim ve sistemin kurulmasi i¢in her tiirlii maddi ve

manevi destegi vermesidir.

Performans iicret planlarinin saglikli olarak yiiriitiillebilmesi ve basarili sonuglara
ulasilmasinda calisanlarin sisteme katilimlarmin énemi biiyiiktiir. Calisanlarin, planlar
icin olusturulan 6zel birimlerin (kurullar) icerisinde yer almalar1 veya goriis-Gneri ve
teklifleri ile katkilar yapmalari, kendilerini organizasyon ile daha fazla
biitiinlestirmelerine imkan verirken bu siirecte sendikalardan bir kopus da meydana
gelmektedir. Isgorenlerin  sendikalarla kurduklari kader baginin yerini yeni
uygulamalarin ardindan isletmenin almasi sendikalarin giic ve prestij yitirmeleri

demektir.

Eger PDU planlari uygulamaya baslandiginda isletme sendikali ise, sendikanin planlarin
dizaynm ve uygulanmasi siireglerine katilimlar saglanmaya calisilmalidir. Bu katilim ise
degisik formlarda gergeklesebilir. Ornegin planlarin dizayni siirecinde “detaylar”
iizerinde ortak caligmalar yiiriitiilebilmektedir. Kazang paylasimi veya kar paylasimi
gibi planlarda dagitimin neye gore yapilacagi (yillik iicretin belirli bir yilizdesi, kideme
gore, herkese esit miktarda) da bu ortak c¢alismalar sonucunda belirlenmektedir. Bu
durumun 6zellikle uzun dénemli bir degisim planin1 uygulamaya koyan isletmelerin
konsensiis arayislarmin bir sonucu oldugu da belirtilmektedir (Kessler, Purcell,

1995:356).

Isletme yoneticileri performansa dayali {icret planlarini tek tarafli olarak
uygulayabilmelerinin 6niinde sendikalari bir tehdit veya kendilerini sinirlayici bir unsur
olarak gorebilirler. Bazi durumlarda sadece {icretler i¢in degil diger operasyonel

uygulamalarin da rahatlikla yiiriitiilebilmesi i¢in sendikasizlastirma politikalarini 1srarla
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siirdiirebilmektedirler.  Sendikalarin digslanmas1 bu siiregte kendileri ig¢in 6nemli
sorunlarin yasanmasina da kaynaklik edebilir. Fakat sendikasiz isletmelerde halen
yiiriitiilmekte olan PDU planlarinin daha az katilimci, tehditkar (performans diizeyleri
ortalamanin altinda olanlarin isten atilmakla tehdit edilmeleri), biiyiik bir 6zen ve
dikkatle yonetilmedigi dikkate alinirsa; sendikanin varlig1 iiyelerinin veya c¢alisanlarin
cikarlarmi korumakta gosterecegi hassasiyet ifade edilen olumsuzluklarin yasanmasina
engel olabilecektir. Isletme sahipleri veya yoneticileri sendikalar1 dislamak yerine
planlarin etkin olarak yiiriitiilebilmesi ve istenir sonuglara ulagilabilmesi icin

sendikalarla nasil ortak ¢alisabilecekleri lizerine kafa yormalidirlar.

3.6. Performans Degerleme Sisteminin Performansa Dayah Ucret Planlar

Acisindan Rolii Ve Onemi

Performans degerleme sistemleri: c¢alisanlarin belirli bir donemdeki fiili basari
durumlarimi  ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik
calismalardir. Elde edilen sonuglardan caliganlara iligkin gesitli kararlarin alinmasinda

yararlanilmaktadir (Uyargil, 2000:206).

Sistemden; organizasyonun amagclarina ulasabilmesi i¢in gerekli nitelik ve sayidaki
personelin belirlenmesi, calisanlarin egitim ihtiyaglarinin tespit edilmesi, basarili ve
basarili olmayan personelin ayirt edilerek basarili olanlarin ddiillendirilmesi, basarisiz
olanlarin egitim programlarina alinmasi veya isten uzaklastirilmalar1 ve iicret ve licret

artiglarinin tespiti gibi konularda yararlanilmaktadir.

Performans degerleme sisteminin en kritik amaglarindan bir tanesi, degerlendirme
sonuglarmin {icret-maas yonetimi sisteminde kullanilmasidir. Isletmelerin ¢ogunda
dogrudan veya dolayli olarak performans degerlendirme sonuglar1 c¢alisanlarin

iicretlerinin belirlenmesinde etkili olmaktadir (Uyargil, 1994:5).

Ucretin performans sonuglari ile iliskilendirilmesi durumunda calisanlar, organizasyon
performansina yaptiklar1 katkilartyla orantili olarak ddiillendirilirler. Ucret artiglarinin
otomatik bir diizene girdigi yapilarda {icretin calisanlari motive etme giicii dnemli

olgiide zayiflamaktadir. Bu agidan PDU planlarini uygulayan isletmelerde iicret herkese
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esit olarak dagitilan bir hak degil, ¢aliganlarin kazanmak i¢in ¢aba harcamalar1 gereken

bir 6dil niteligi kazanmaktadir (Barutcugil, 2002:242).

Giinlimiizde yaygin olarak kullanilan bes farkli performansa dayali iicret plani igerisinde
performans degerleme sistemi ile en yakin ve net iliskiyi icerisinde barindiran yontem
veya plan bireysel performansa dayali iicret plan1 (bagari iicret) ve takim performansina

dayal1 {icret plamdir.

Bireysel performansa dayali iicret planlar1 performans degerleme sistemine siki sikiya
bir bagliik gosterir. Bireysel PDU planlarmin gergekte performans degerleme
sisteminin ¢iktilarindan bir tanesi oldugunun sdylenmesi pekte yanlis olmayacaktir. Bu
noktadan hareketle bireysel PDU planlarinin basariyla isletilebilmesi igin temel sartin,
performans degerleme sisteminin de ayni basari ile yiiriitiilmesine bagli oldugu

sOylenebilir.

Performans degerleme sisteminden pek ¢ok amaca hizmet etmesi beklenir. Fakat bu
amaglardan hangilerinin 6ncelikli oldugu kritik bir sorudur ve bu noktada organizasyon
icerisinde karar yetkisini ellerinde bulunduranlarin, konuya iliskin tutum ve

yaklagimlar1 belirleyici bir rol oynar.

Performans degerleme sistemi ile giidiilen oncelikli amaclar, organizasyonlara gore
farkliliklar gosterir. Fakat amaclar genel yapisi itibar1 ile bir siniflandirmaya tabii
tutuldugunda McGregor tarafindan yapilmis olan smiflandirma konunun daha rahat
anlagilmasina imkan vermektedir. Buna gore, performans degerleme sistemi ile giidiilen

amaglar {i¢ ana baglik altinda siralanabilir. Bunlar (Armstrong, 1993:13):
e Yonetimsel Amaglar: Terfiler, transferler, ticret artislarinin belirlenmesi vb.

e Informasyonel Amaglar: Ortalamanin altinda calisanlar veya isgdrenlerin giiclii

ve yetersiz yonleri hakkinda vb veriler elde edilmesi,

e Motivasyonel Amagclar: Calisanlarin kendilerini gelistirmeleri ve performans

diizeylerini iyilestirmeleri i¢in motive edilmeleridir.
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Performans degerleme sistemine taraflarin  (degerlenenler, degerlendirenler,
organizasyon) bakislar1 ve sistemden beklentileri farkliliklar tasir. Degerlenenler

(Armstrong 1993:19-20):

e Kendilerinden beklenen sonug ve ¢iktilar: hakkinda agiklik,

e Gegmis donem performanslart hakkinda yapici bir geri bildirim,

e Giiglii ve zayif (yetersiz) yonleri hakkinda bilgilendirilme,

e Yetersizliklerini minimize edecegi, giiclii yonlerini ise daha da gelistirebilecegi

bir geligim plani,

e Yaptigi is veya isler hakkinda goriis aligverisinde bulunmasina imkan veren bir

iletisim araci1 ve

e Kariyer gelecekleri i¢in temel bir ara¢ olarak goriirler.

Degerlendirenler ve yoneticiler igin sistem:

e (Calisanlarin performans diizeylerindeki degisimleri izleme imkani1 sunar.

e Calisanlarin korkularini, beklentilerini, timit ve arzularmi O6grenmelerini

saglayan bir arag¢ olarak goriiliir.

e (Calisanlarin motivasyonlarini arttir.

e (Calisanlarin performans gelisimlerine katki yapar.

e Rotasyonlar i¢in calisanlara yeni firsatlar sunar ve bunun i¢in veri kaynagi

niteligindedir.

Organizasyon i¢in performans degerlemenin tasidigi anlam, gergekte sistemin
degerlenenler ve degerleyenler acgisindan ne ifade ettiginin ortak bir paydasi
niteligindedir. Sistem sayesinde kurumsal iletisim giiclendirilmekte, genel bir
motivasyon artig1 saglanmakta, ortak amaglarda birlesme tesis edilmekte ve tiim

bunlarin 6tesinde ortak performans gelisimi saglanabilmektedir.
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Performans degerleme ile {icret kararlar1 arasinda bir iligkinin kurulup kurulmamasi
temel bir soru niteligindedir. Bilimsel yonetim anlayisinin giinimiizde tiim kurumlarda
(farkli derecelerde olsa da) isledigi diisiliniiliirse performans degerleme ile iicret arasinda
bir iliskinin olmas1 gayet dogal goriilmelidir. Fakat burada tartisilan temel nokta:
performans degerleme sonuclarinin {icret artiglar {izerindeki belirleyicilik derecesinin

ne olmas1 gerektigidir.

Diinyadaki uygulamalara incelendiginde iki genel egilimin varligi dikkat ¢ekmektedir.
Bunlardan birincisi “Amerikan yaklagimi” olup, performans degerleme sonuclari ticret
artiglarmin biiylikligiiniin ne olacagi hakkinda temel belirleyici rol oynar. Bu durum
sakinlikla karsilanmamalidir. Cilinkii Amerikan sirketleri i¢in performans degerleme
sisteminin Oncelikli amaci, “iicret artiglar’” igin bir veri saglamasidir. “Geleneksel
yaklagimda” ise performans degerleme, sundugu diger ciktilar yaninda, iicret artislarinin
ne olacagi hakkinda da veri saglayan bir ara¢ olarak degerlendirilir. Klasik anlayista,
Amerikan yaklagimindan farkli olarak performans degerleme, Oncelikli olarak iicret
artislarinin ne olacagma karar vermek igin yapilmaz. Ucret ve iicret artislarinin ne
olacagi, performans degerleme sisteminin sundugu avantajlardan bir tanesi olarak

degerlendirilir (Armstrong, 1993:117).

Performans degerleme ile iicret arasindaki iliskinin nerede basladigi ve nerede sona
erdigine yonelik smirlarin ¢izilmesi imkansiz goriinmektedir. Bu konuda ancak
karsilikli bir etkilesimden bahsedilebilir. Etkilesim iki yonlii olup pozitif ve negatif

sonuglar tireten bir iligkiyi igermektedir.

Performans degerlendirme ve licret arasindaki iligkinin ortaya ¢ikardigi pozitif sonuglar

genel olarak su sekilde ifade edilebilir (Anderson, 1993:120):
= Taraflar performans yonetim sistemini ciddiye alirlar.

= (Calisanlar performans degerlendirme sonuclarinin ticret artislarn igin baz

olusturdugunun farkindadirlar.

= Buyolla performans merkezli bir kiiltiir olusumu desteklenmektedir.
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[liskinin negatif sonuglar1 ise sunlardir:

= Diger performans degerlendirme konular1 iicret konusunun golgesinde

kalmaktadir.

= (Calisanlar yiiksek iicret artiglar1 elde edebilmek i¢in diisiik hedefler belirleme

yolunu tercih edebilirler.

= Danigman ve degerlendiriciler yiiksek notlar vermek konusunda psikolojik bir

baski altindadirlar.
=  Degerlendirme siireci disa kapali olabilir.

Performans degerleme siirecinin etkinligini konu alan aragtirmalarin ¢ogu siireglerin
anlasilmasi iizerine odaklanmaktadir. Son donemlerde, performans gelisim siireclerinde
motivasyon unsurlarimin rolil iizerinde daha ¢ok durulmaya baslanmistir. Motivasyon
unsurlari, calisanlarin karsi koymalarinin engellenmesi ve potansiyel catigmalarin
minimize edilmesi, yiiksek seviyede performansin yakalanmasi i¢in performansa dayali
ticretten yararlanilmasi gibi konulari igerisine almaktadir. Bu konu stratejik bir 6zellik
de gostermektedir. Degerleyicilerin  ¢alisanlarla olan etkilesimi ve iligki diizeyi
degerleme igin dnemli oranda belirleyici olmaktadir. Ornegin degerleyici ile galisan
arasindaki iligki diizeyinin kotii veya negatif olmasi durumunda saglikli ve objektif
degerleme sonuglarina ulagilmasi imkansiz bir hal alabilmektedir (Brody, Frank,
Kowalczyk, 2001:243). Bu durumda uygulanmasi diisiiniilen {icret planlarinin ¢aliganlar

iizerinde yapmasi beklenen motivasyon etkisini gostermesi imkansiz hale gele gelebilir.

Performans degerleme sistemin ¢aliganlari motive edebilmesi i¢in, performans ile 6diil
sistemi arasinda siki bir bag kurulmasi ve kisinin bu iliskiyi agikca gorebilmesi
gereklidir. Bu bagi kurmada kullanilan en basit ve etkili arag ise iicrettir. Burada kiginin
performans degerleme sonuglari, bir veri olarak kullanilmaktadir. Ucret artislarinin
belirleyiciligi i¢in performans degerleme sonuglarini kullanan organizasyonlarda
sistemin (performans degerleme) diger amaglari, degerlendirilenlerin goziinde 6nemini
kaybetmekte, tiim dikkat ve kaygilar iicretler noktasinda yogunlagsmaktadir. Performans
degerleme sisteminin bu kadar kritik bir 6enem tagimasi ve dikkatlerin sadece ticretlere

yogunlasmasi, degerlendirme caligmalarinda  degerlendirmecilerin ~ yiiksek
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puan/derecelere yOnelme egilimlerini ortaya cikarmaktadir. Bu durum performansa
degerleme sisteminin ortaya ¢ikartacagi tiim ¢iktilar {izerindeki gliven duygusuna zarar

verir (Uyargil, 1994:6).

Isgorenler sayisal 6lgme ve degerlendirmelere dayanmayan performans degerlendirme
calismalarina yeterli diizeyde ilgi gostermemekte ve destek vermekten de 6zenle
kacinmaktadirlar. Ayrica galigsanlar bu tiir performans degerlendirme yaklagiminin farkl
yorum ve aciklamalara dayanak olusturacagi, kendilerinin performans diizeylerini tam
ve eksiksiz olarak yansitmayacagi endisesini tasimaktadirlar. Ucret artislarmin kiigiik
ylizdelerde gerceklesmesi ve licret artiglarinin temel {icretlere ilave edilmemesi de,
performans ile licret arasinda calisanlarin kurguladiklart iliskiyi olumsuz ydénde
etkilemektedir. Bu nedenle yonetim teorisyenleri igveren ve ydneticilerin motivasyonal
etkinin ortaya cikartilabilmesi i¢in performans degerleme ve performansa dayali iicretin
stireglerine odaklanilmasi1 gerekliligine 6zel bir vurgu yapmaktadirlar (Milkovich,
Wigdor, 1991: 85). Ornegin ¢alisanlarla danismanlarm performans degerleme éncesinde
ve sonraki donemlerde (calisanlarla) yapacaklar1 goriigmeler, ¢alisanlarin katilimlarini
arttiracak ayrica hedeflerin anlagilmasi ve yonetime karsi giiven duygusunun olusumuna
katki1 saglayabilecektir. Danigsmanlar ve c¢alisanlarin siirekli olarak performans
degerleme siireclerinde bir araya gelmeleri, geri bildirimler yapilmasi sistemin

basarisim1 destekleyecektir.

Basar1 iicret planlarindan basarili sonuclar alinabilmesi i¢in performans degerleme
sisteminde katilim, geri bildirim, hedefler belirleme gibi konulara gereken Gnemin
verilmesi, efor ve performans arasindaki iligkinin ¢aliganlar tarafindan kolayca
anlasilmasina Onemli katkilar saglayacaktir. Calisanlarin performans degerleme
sistemine dahil edilmeleri ve katilimlarinin saglanmasi is performans1t ve is
memnuniyetini olumlu yonde etkileyecektir. Bu durum calisanlarda beklenti diizeyini
arttiracagi gibi, iggorenlerin kendileri i¢in daha yiiksek hedefler belirlemelerine ve bu
hedeflere ulagsmak i¢in kesin bir kararlilik igerisinde olmalarina 6nemli bir destek de

olacaktir.

Performans degerleme, degerleyenler ve degerlenenler agisindan stresli bir siireci
icerisinde barindirir. Eger bu stres dogru bir bicimde ortadan kaldirilmaz ise 6zellikle

calisanlar (degerlenenler) agisindan potansiyel tehlikeler tasir. Bu durum, olumsuz
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etkilenen tarafin daha sonralari1 kullanilabilecek insan kaynaklar1 tekniklerine karsi bir

tutum sergilenmelerine de neden olabilecektir.

Performans degerleme sisteminde sonug bilgileri ve geri bildirimler performansa dayali
ticret planlarinin etkinligi iizerinde 6nemli bir rol oynar. Geri bildirimler, hedeflerin
belirlenmesi siirecinin en énemli unsurlarindan birisidir. Bu yolla c¢aligsanlarin efor ve
performanslar1 arasindaki iligskiyi daha saglikli ve net olarak algilamalar temin edilmis
olmaktadir. Ileri diizeyde gergeklestirilen geri bildirimler sayesinde yiiksek bir

performans ve memnuniyetin saglanmas1 miimkiin hale gelecektir.

Hedeflerin nitelik ve sahip olduklar1 Ozellikler programin etkinligi iizerinde
belirleyicidir. Hedefler gergekci ve ulasilabilir olmalidir. Gergeklestirilmesi imkansiz
hedeflerin 6nemli oranda performans diisiislerine neden olabilecegi unutulmamalidir.
Eger calisanlarin hedefler {izerinde bir kontrol giicleri bulunmaz ise hedeflerde basarili
olunmasi imkansiz bir hal alacak, bunun sonucu olarak calisanlarin performans ve
memnuniyet dereceleri azalacaktir. Bu durum performans degerleme sistemine ve

performansa dayali iicret planina duyulan giiveni zedeleyebilir.

Performans degerleme planlarinin objektiflik derecesi ile performansa dayali iicret
planlarmin basar1 derecesi arasinda paralel bir iliskiden bahsedilebilir. Nicel kriterlere
dayal1 (¢ikt1 miktar1, kar vb) planlara yonelik elestiriler daha az olmakta bu ise planin
basar1 sansim arttirmaktadir. Sorunlarin, genellikle nitel kriterlerin degerlendirilmesi
stireglerinde ortaya ¢iktig1 dikkat ¢ekmektedir. Bu tiir degerleme teknigini kullanan
organizasyonlarin, performans ile iicreti iliskilendirmekten kagimmalari, bunun yerine
ticret artiglar igin farkli, daha genis perspektifli yaklagimlari kullanmalarinin dogru

olacagi soylenebilir.

Organizasyonal yapi igerisinde birbirlerinden farkli isleri yapan ve bunlara farkli
derecelerde katkilar saglayan calisanlarin performanslarinin 6l¢iilmesi ve “sadece” buna
dayanarak ficret artiglarinin belirlenmesi, calisanlar arasinda 6nemli problemlerin
dogmasina neden olabilir. Performans farkliliklar1 bazi islerde (digerlerine gore) daha
rahat gbzlemlenebilir ve Olciilebilirken bir kisim islerde ise (bunlarin yapilabilmesi)
biiylik zorluklar tasimaktadir. Bazi isler takim merkezlidir ve igin goriilmesi tiim

calisanlarin yapacaklar katkiya dayalidir. Bu temel farkliliklar géz Oniine alinarak
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performans degerleme ve odiil sistemleri, her isin genel yapisma uygun olarak

diizenlenmeli ve dizayn edilmelidir.

Cok yonlii bir degerlendirme sistemi, ¢alisanlarin ger¢ek performanslarinin dogru olarak
Olciilmesine 6nemli katkilar saglayabilir. Farkli performans degerleme tekniklerinin bir
kombinasyon igerisinde kullanilmasi, c¢alisanlarin performanslarinin farkli avantaj
noktalarinin dikkate alinarak Olgiilmesine yardimei olacaktir. Ayrica (uygulamaya
gecilmezden Once) calisanlarin sistemin nasil isledigi konusunda bilgilendirilmeleri
bliylik 6nem tagir. Ciinkii sistemin basarist c¢alisanlarin sistem hakkindaki bilgi
diizeyleri, degerlemenin objektif ve agik olarak yapilip yapilmadigi konusundaki goriis

ve diisiinceleri ile yakin bir iligki i¢erisindedir.

Geleneksel performans degerleme yontemlerinde calisanlara sadece amirleri tarafindan
degerlendirilirler. Ozellikle kalitatif unsurlarin degerlendirilmesinde amirin deger
yargilari, yetenek ve beceri sirliliklari gibi konular devreye girmekte ve
degerlendirmenin giivenilirligine zarar vermektedir. Bu nedenle iyi isleyen ve gilivenilir
bir performans degerleme sisteminin kurulabilmesi i¢in degerlendirmenin
giivenilirligini smirlayan unsurlarin en aza indirgenmesi saglanmalidir (Turgut,
2001:56). Bu eksikligin ortadan kaldirilabilmesi i¢in degerlemeyi tek kisinin yapmasi
yerine birden fazla kisi (ilk amir, ¢calisanin kendisi, is arkadaslari, astlar, miisteriler vb)
degerleme siirecine katilarak uygulama gergeklestirilebilir. 360 derece performans
degerleme yontemi olarak adlandirilan bu yaklasim sayesinde elde edilecek sonuglarin

daha saglikli kararlar alinmasina katkilar yapacagi sdylenebilir.
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4. ULUSLARARASI DENEYIMLER ISIGINDA PDU

4.1. PDU Sistemi’nin Sektor Uygulamalar1 A¢isindan Degerlendirilmesi

Serbest piyasa ekonomisi anlayiginin gelismis ve gelismekte olan iilkelerde varlik ve
etkinligini her gecen giin daha siddetli olarak hissettirmesi, ticret ve iicret artislarinin

ademi merkeziyetci bir yap1 igerisinde belirlenmesi egilimlerini gii¢lendirmektedir.

Isletme yonetimlerinin, bireysel ve organizasyon performansmi yiikseltmek amaciyla
yararlandiklar1 PDU planlar1 pek cok iilkede siyasal iktidarlarca da farkli derecelerde
desteklenmektedir. Kamu ve 6zel sektdrde planlarin ortaya ¢ikaracagi motivasyonal etki
konusunda olumlu goriisler yaninda olumsuz yonde pek ¢ok elestiriler getirilmesi ve
bunun uygulamalardaki sayisal artigi bir derece azaltacagi sdylenmesine karsin bu
konuda ¢ok genis kapsamda c¢aligmalarin yapilmamis olmasi ve elestiriler planlarin

farkl sektorlerde hizla yayilmasina engel olamamaktadir.

4.1.1.0zel Sektorde PDU Sisteminin Uygulanmasi ve Ortaya Cikardigi Sonuclar

Performansa dayali {icretlendirme yontemlerinden bir tanesi olan bireysel performansa
dayal1 ticret planlar1 bir ¢ok sanayilesmis iilkede ve farkli sektorlerde uzun zamandan
beri kullanilmaktadir. Fakat gecmiste bugiinden farkli olarak planlardan sadece yonetici
sinifin yararlandirildig1 ve performans sonuglarindan ¢ok miispet tutum ve davraniglarin
odiillendirildigi goriilmektedir. Ozellikle 1980 sonrasinda PDU planlar1 pek ¢ok meslek
smifi ve sektorii icine alarak genislemis, calisanlarin alti aylik veya yillik
degerlendirilmelerine ilave olarak “organizasyonal amaglara ulasma derecesi”, dncelikli

degerlendirme kriterleri igerisinde yerini almistir.

Geleneksel, hiyerarsik bir yapiya sahip isletmeler rekabetci ortamda ikili baski altinda
faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Bunlardan birincisi yeni tekniklerin uygulanmasinda
orta kademe yoOneticilerin agir hiyerarsik yapilari énemli bir maliyet unsuru olmaya
baslamistir. ikincisi, bu tabaka esneklik ve yenilikler icin gerekli degisimin hayata

gecirilmesi, bilginin paylasimi gibi konularda engelleyici bir rol oynamaktadir
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(Canyona, Peckb, Readc, 2001:82). Bu durum PDU gibi esnek iicret modellerinin

tatbikini ve basarili bigimde yiiriitiilmesini olumsuz yonde etkilemektedir.

Isletmelerin PDU yonteminden yararlanmalarinin temel gerekgelerinden birisi, bu
yontem sayesinde isgdrenlerin emek ve cabalarimi is hedeflerine yonelik olarak
yogunlastirmalarina ayrica ¢alisanlarin kendileri ile isletme hedefleri arasindaki iliskiyi
daha net olarak gormelerini saglamaktir. Calisanlarin iicretleri ile isletme performansi
arasinda iligki kurularak calisanlarin kurumsal baghilik duygulart gili¢lendirilmeye
calisgilmaktadir. Bu ise karar yapim siireclerinde taraflari, gelirlerin arttirilmasi,
maliyetlerin azaltilmas1 ve karlarin maksimizasyonu gibi konularda giidiileyici bir rol

oynamaktadir (Kurdelbusch, 2002:327).

Yakin donemde ortaya c¢ikan performansa dayali olarak iicret ve iicret artiglarinin
belirlenmesi yonteminin daha ¢ok yeni donemde ortaya ¢ikmis veya yildizi parlamisg
sektorlerde (bunlardan ilk akla gelenler mikro biyoloji, bilisim teknolojileri, haberlesme
vb) agirlikli olarak uygulandigi iddia edilebilir. Fakat diinyadaki uygulamalar sektorel
bazda incelendiginde gercegin sanilanin aksi yonde oldugu goriilmektedir. Akla
gelebilecek tiim sektorlerde PDU planlarindan yararlanilmaktadir. Bu noktada iilkeler
arasindaki temel bir takim farkliliklar dikkat ¢gekmektedir. Ornegin Amerika’da saglhk
ve egitim hizmetlerinde oOzellikle bireysel performansa dayali iicret yonteminden
agirhiklt olarak yararlanilirken Hollanda’da bu sektdrlerde uygulamalara hig
rastlanmamakta, Ingiltere’de ise uygulama sl bir cercevede kalmaktadir.
Yunanistan’da tarim sektoriinde {icret ve ticret artislart i¢in performans sonuglari temel

belirleyici iken diger iilkeler i¢in farkli faktorlerin belirleyiciligi 6n plana gegmektedir.

Konu Avrupa birligi liye llkeleri agisindan ele alindiginda karsimiza sdyle bir tablo

¢ikmaktadir:
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Tablo 7: Bazi AB iilkelerinde sektérler (genel) bazinda PDU uygulamalari

Sektdrler Acisindan Performansa Dayali Ucret Uygulamalari
\Ulkeler |Sektorler

|Avusturya |Yeni ekonomiler, imalat sektorii

Danimarka (Parca bagi isler, ticaret, yeni ekonomiler, finans (hizmet sektorii agirlikli olarak kendisini
hissettirmektedir)

|Finlandiya |Ihracat sektoril, kamudan ¢ok 6zel sektdrde daha yaygindir

Fransa Otomotiv endiistrisi (galisanlarinin %60°1), enerji ve finans sektorii (%70), tarim ve
hizmetlerde (%30’un altinda)

|Almanya |insaat, ulasim, iletisim, bankacilik, sigortacilik, yatirim mallar iiretimi, ticaret

Irlanda Ulkede faaliyet gdsteren sirketlerin yaris1 “hisse sahipligi planlarmi” kullanmaktadir. Kar
paylasim planlari, bilgi teknolojileri ve yazilim sektoriinde kullanilmaktadir. Ciktiy1 esas alan
ikramiye ddemeleri imalat sektoriinde; komisyon iicret ddemeleri bankacilik, sigortacilik ve
finans sektorlerinde, bireysel performansa dayali iicretlendirme bankacilik, sigorta, finans,
kimya, ilag, saglik hizmetleri ve elektronik sektorlerinde kullanilmaktadir

|Italya |Hizmetler sektoriinde ve yaygin olarak imalat sektoriinde (6zellikle otomotiv)

Hollanda |Tarim, insaat, ticaret, turizm (otelcilik), catering isletmeleri, (egitim ve saglik hizmetlerinde
yontem kullanilmamaktadir)

Norveg |imalat sektoriinde

Portekiz  |Finans sektoriinde yaygin olarak, tekstil, makine ve ekipman, insaat sektorlerinde ise daha az
uygulanmaktadir

Ispanya |fletisim, enerji, tiikketici mallar1 (giinliik hayatta kullanmak icin imal edilen yiyecek, igecek,
giyecek, bisiklet vb mallar), insaat, emlak¢ilik isleri

Isvec Insaat endiistrileri, bilgi teknolojileri, bankacilik, sigorta ve finans sektdrleri

ingiltere  |Kamudan ¢ok 6zel sektdr uygulamalarinin agirligi goriiliir. Imalat sanayi, bankacilik, finans,
dagiim hizmetlerinde yaygin olarak kullanilmaktadir. Egitim ve saglik hizmetlerinde
planlardan daha az yararlanilmaktadir.

Kaynak: Eiro, Observer , Comparative Supplement, 2001/3

Ornek alman iilkeler incelendiginde her iilkede farkli sektdrlerin 6ne ¢iktign dikkat
¢ekmektedir. Avrupa’da tarim, imalat, insaat, perakendecilik, catering, iletisim,
emlakcilik sektorleri performansa dayali iicret planlarimin yogun olarak kullanildigi
alanlar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ulkelerin sahip olduklar1 ekonomik, sosyal ve kiiltiirel
yapi, yonetim anlayiglari, sektorlerde planlarin  uygulanma yiizdeliklerindeki

farklilagmay1 doguran temel etkenler olarak belirginlesmektedir.
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Tablo 8: Baz1 AB iiyesi iilkelerde sektorler agisindan PDU uygulamalari

| | Bel. | Dan | Alm. | Yun. |isp. | Fra. | Hol. | Por. |Ing. |isv. | Fin.

| Tarim [91 [316 [182 [97.1 [298 [109 [26 |46 [267 |241 [500
| imalat [128 [163 [215 [301 [229 [128 [7.1 155 [ 155 | 209 | 402
| ingaat [96 [228 [132 [443 [203 [97 [163 |354 |237 |214 |479

| Perakende | 109 | 115 |73  [399 [220 | 143 |97 [268 |93 | 146 |21.8
| Catering |93 [143 [70 [224 [154 [138 [11.1 [200 [00 [176 | 125

[iletisim [ 93 [217 |71 [513 [194 [160 [38 |[154 [106 [ 156 | 228
| Emlak [182 [179 [74 [375 [208 [18.0 |54 [204 | 125 | 19.0 | 464
| Diger [103 [ 196 |51 [377 [180 [ 109 |57 |235 |11.7 |13.1 | 239

Kaynak: Marc COWLING, 2001:196, “Fixed Wages Or Productivity Pay: Evidence From 15 EU

Countries”, Small Business Economics, Volume 16, Issue 3, May 2001

Avrupa Birligi iyesi iilkeler icerisinde Belcika, Danimarka, Almanya, Hollanda
uygulanma yiizdesi acisindan diger iilkelere kiyasla planlardan daha az yararlanmakta
olduklar1 buna karsin Yunanistan, Ispanya, Portekiz, Finlandiya, Isvec, 1ngiltere ve
Fransa’nin farkli sektorlerde daha yiiksek bir oranda PDU planlarindan yararlandiklari

dikkat cekmektedir.

Pek cok gelismis veya gelismekte olan iilkede farkli isimlerle anilmakla birlikte ¢alisma
iligkilerinde “Calisma Konseyleri” onemli bir yere sahiptir. Genellikle hiikiimet,
biirokrasi,ig¢i ve igveren temsilcilerinden olusan bu yapida, performansa dayali iicrete
iligkin alinacak kararlar ekonomik ve iktisadi sektorlerde Onemli sonuglar
dogurmaktadir. Genel olarak Calisma Konseyleri, temel iicretlerde bir degisimi
ongormedigi siirece bireysel performansa dayali licrete veya kar paylasim planlarina
karsit bir tutum sergilememektedirler. Calisma konseylerinin bu tutumlart diginda
calisanlar da kendi kontrollerinin disindaki: yoneticilerinin performansi, piyasa ve diger
faktorlerin sonucu olarak ortaya c¢ikan kurumsal ve finansal riskleri karsilamak
istememektedirler. Fakat yonetimin, gelecekteki bu riskin ¢alisanlar i¢in 6nemli bir gelir
olarak ellerine gegecegi yoniinde yapacagi ikna c¢alismalart durumu tersine
cevirebilmekte, calisanlarin sirket performansi ile bireysel performanslari arasindaki

iliski algis1 en iist diizeye ¢ikmaktadir.

Calisma hayatinda esneklige yapilan vurgu licret ve licret artiglarim1 da kaginilmaz
olarak icerisine almaktadir. Bu durum azgelismis ve gelismekte olan {ilkelerde

minimum diizeyde iicretlendirme olarak algilanirken, gelismis iilkelerde birey,
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birim/kistm veya organizasyon performansint baz alan degisken bir iicretlendirme
formu olarak algilanmaktadir. Sektdriin genel yapisi, isgiiciiniin durumu, hakim olan
calisma iligkileri, rekabet kosulari, sendikalagma gibi temel unsurlar farkli performansa

dayali iicret planlarindan yararlanma sonuncu dogurmaktadir.

4.1.2. Kamuda Performansa Dayah Ucret Uygulamalar

Gliniimiizde kamudan diisiik maliyetli ve yiiksek kalitede mal ve hizmetler yaninda
bunlar1 sunabilecek yiiksek performansa sahip kamusal birimler talep edilmektedir.
Bunun temin edilebilmesi i¢in kamu c¢alisanlarina yonetsel otorite aktarimi ve ifade
edilen amaclara ulasilabilmesi i¢in yeterli kalifikasyona sahip insan ve teknolojik
kaynaklarin saglanmasi biiylik 6nem tagimaktadir. Fakat bir¢cok kamu hizmetinde
rekabetin olmamasi kamu yonetiminin daha iyi ¢alisma yollarin1 kesfetme giidiisiinii
azaltmakta; bu ayni1 zamanda yOnetimin, personeli yenilik ve verimlilik arayigina ikna

edebilme potansiyelini de diislirmektedir.

Genel olarak bakildiginda kamu kurum ve kuruluslariin, 6zel sektérde varligini devam
ettiren diizenleme ve uygulamalar yaninda kullanilan tekniklere de sahip oldugu
goriilmektedir. Ozel sektoriin sahip oldugu esnek yapi1 ve homojenligine karsin
uygulamalarda kargilagilan sorunlarin gergcekte kamudan pek de az olmadigir dikkat
cekicidir. Is giivencesi, terfiler, iicret dengesizlik ve adaletsizlikleri, kariyer problemleri,
sosyal olanaklar, performans degerlemede yapilan ciddi hatalar bunlar igerisinde 6ne
cikan basliklardan birka¢ tanesidir. Tiim bunlara karsin kamu sektoriine kiyasla 6zel
sektoriin hizli ve esnek hareket yetenegi ortaya cikan sorunlarin ciddi boyutlara
ulagmadan coziilmesine imkan verirken, kamuda farkli gii¢ ve otoritelere bagimli ¢ok
sayida mekanizmanin uyarilmasinin gerekliligi ve bunun alacagi uzun zaman yeterli ve

etkin ¢oziimlerin kisa siire igerisinde uygulanma sansini ortadan kaldirmaktadir.

Tiirkiye’de ve diinyada kamu harcamalarinin azaltilmasi1 yoniindeki baskilar kamuda
istihdamin azaltilmasi yaninda modern kamu hizmetlerinin sunulmasi i¢in yeni
teknolojilerin kullanimu, nitelikli iggorenlerin ige alimlar1 ve ¢alistirilmasi, organizasyon

yapisinin gozden gecirilerek revize edilmesi, personel yetenek ve beceri diizeyinin
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yiikseltilmesi, hizmet kalitesinin  yiikseltilmesi gibi konular1 da giindeme
tagimaktadir.Yapisal nitelikteki bu degisimin kamusal hizmetlerinde saglanabilmesi
icin insan kaynaklart yonetim ve uygulamalarindan etkin olarak yararlanilmasi
gerekmektedir. insan kaynaklar1 politikalarmin kamuda kullanimi bir dizi yeni ve farkli
uygulamalar da beraberinde getirecegi aciktir. Bunlardan bazilari: bu siirecte kurumlar
ve departmanlar arasinda ademi merkeziyetci yapilarin olusturulmasi, kariyer planlama,
yeni yiikselme ve terfi kriterlerinin belirlenmesi, hiyerarsik yap1 icerisinde yukaridan
asagiya yetki devri, performans degerleme, {icret ve iicret artislarindan performans

kriterlerinin esas alinmasi gibi konulardir (Biiyiikuslu, 2003).

Kamuda iicretlerin belirlenmesinde, esneklik yonelimleri ve esneklige yapilan vurgular
yakin zamanin bir Uriinii olmadigr goriilmektedir. Uzun silireden beri farkh
platformlarda dile getirilmesine karsin 6zellikle 1990 sonrasinda pek ¢ok iilkede siyasi
iktidarlarin kamu yonetimi reformu caligmalar1 baglaminda konuyu ele almalar

dikkatleri bu yone ¢ekmistir (Peterson, 2000:2).

Performansa dayali ticretlendirme son donemlerde kamu yonetimlerinde artan bir ilgi ile
karsilanmaktadir. Ayrica bu icretlendirme yoOntemine idareciler de sicak
bakmaktadirlar. Ozel sektdr uygulamalarindan farkli olarak kamu yonetimindeki
uygulamalarda, belirli bir oranda iicret artisi seyyanen yapilmakta bunun diginda
calisanlarin (genellikle) bireysel performans sonuglar ile iligkilendirilmis 6zel artiglar
saglanmaktadir. Ornegin {icret artis oran1 %3,5 olarak tespit edilmis ise bunun %2’lik
boliimii seyyanen tiim c¢alisanlara Odenirken, %1,5’luk boliimii ise performans

sonuglarina bagl olarak dagitilmaktadir.

Kamu yonetiminde iicretlerin bireysel performansa gore belirlenmesi yOnetim
politikalar1 agisindan “degisim”den ¢ok daha fazla seyi ifade etmektedir. Planin
uygulanmaya baslanmasi kamu organizasyonlarinda radikal degisimleri baslatacaktir.
Organizasyon yapis1 artik gecmis donemlerdeki gibi olmayacak, degisim sadece
calisanlar agisindan degil yoneticileri de igerisine alan genis bir ¢cer¢evede biiylik endise
ve kaygilarin duyulmasina neden olacaktir. Degisim siireclerinin dikkatli ve
profesyonelce planlanmasi ve yonetilmesi bu sancili donemde ortaya c¢ikabilecek

problemlerin bir derece daha rahat atlatilabilmesine imkan verecektir.
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4.1.2.1. Kamu Hizmetlerinde PDU

Kamuda performansa dayali iicret uygulamalarmin kokii Anglosakson iilkelerde
gelistirilen “Yeni Kamu Yonetimi Doktrinine” dayanmaktadir. Uygulamalarda
Anglosaksonlardaki genis kapsamli “sorumluluk” kavrami, diger iilke kamu yonetimi
pratiklerinde kamu organizasyonlarinda planlanan amag¢ ve hedefler icin yapilmasi
taahhiit edilen gorev ve sorumluluklarin etkin olarak yerine getirilmesi seklinde
daraltilmistir. Bunun bir sonucu olarak organizasyon igerisinde bireylerin veya
gruplarin  maag/iicret O0demeleri performans degerleme yodntemine dayandirilmis,
boylece “performansin” hem 06diill hem de bir ceza araci olarak “kamu finans
terminolojisinde” yerini almasi saglanmistir. Uygulama ile kamu ¢alisanlarinin
ticretlerinin bir boliimii performans sonuglaria gore belirlenmeye baslanmis, 6zellikle
kita Avrupa’sinda kamu yonetiminde ve calisanlarindaki dis diinyaya karsi olan
sorumluluk diisiincesinin yerlesmis olmasi uygulamalar1 kolaylastirici yonde bir rol

oynamistir.

Yonetsel anlayis acisindan son donemlerde doktrinde iki yaklagima yonelik
tartigmalarin arttig1 goriilmektedir. Anglosakson geleneginde sorumluluk diigiincesi/fikri
daha ¢ok kamusal eylemlerin sonuglar1 ile ilgili olup yasal prosediirlere ve yasal
stireglere verilen 6nem goreceli olarak azdir. Sonuclarin 6l¢iilmesi i¢in daha ¢ok sayisal
analiz metotlarindan yararlanilir ve sonuglar i¢in temel belirleyici etken olarak kabul
edilir. Kita Avrupa’sinda ise durum bundan c¢ok farkli bir 6zellik gdstermektedir.
Yonetimde klasik sorumluluk anlayisi hakimdir. Kamusal eylemlerde kanun ve diger
yasal diizenlemelere siki sikiya uyulur. Bu durumun toplumda kamusal kurumlara olan

gliveni arttiracagina inanilmaktadir.

Yakin bir zamana degin pek cok iilkede agirlikli olarak kamu hizmetlerinin genelinde
calisanin is performansm degil is pozisyonunu ddiillendiren {icretlendirme
yonteminden yararlanilmistir. Sistem analitik veya analitik olmayan farkli teknikler
kullanilarak islerin tanimlanmasi ve derecelendirilmesi ile iligkilendirilen “is degerleme
sistemi” tizerine kurulu olup kariyer gelisimi i¢in temel olan kidem sistemi ile
desteklenmektedir. Kariyer gelisimlerine paralel olarak toplam hizmet siiresi ve kidem

belirleyici bir rol oynamaktadir.
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1980 sonrasi dénemlerde iktidarda olan liberal iktidarlar PDU’in 6zel sektdrde
yayginlagsmasi ve kamu hizmet birimlerinde de uygulanmasi yoniinde 6énemli adimlar
atmiglar, verimlilik ve performansin, {icret artiglarinda belirleyicisi olmasi yoniinde
caba sarfetmislerdir. Ornegin 1996’lara gelindiginde Ingiltere’de kamu kuruluslarinda
yonetici kesimin ¢ok 6nemli bir boliimiiniin bireysel performans sonuglarina gore iicret

almaya bagladig1 goriilmektedir (Brown, Armstrong, 1999:7).

1980’lerin sonu ve 1990’larin basinda bir ¢ok sanayilesmis iilke, {icretlerde birey veya
grup performansini 6ne ¢ikararak hizmet siiresi ve is degerlemeye daha az Onem
verilmesi yoOntemini benimsemeye baslamiglardir. Performansa dayali iicret, kamu
yoneticilerinin  1970’lerde ortaya c¢ikan ekonomik krizi, siyasal iktidarlar ise
vatandaslarin ve vergi Odeyenler iizerinde silirekli artan mali baskilarin daha fazla
siirdiiriilemeyecegi ve artan kamu personel giderlerinin bu yolla (PDU ile)
azaltilabilecegi yoniindeki yaklasimlari sonucu planlar uygulamaya konulmustur.
Iktidarlarin bu yeni uygulama icin 6zel sektérden ilham aldiklarmin sdylenmesi pek de
yanlis olmayacaktir. Devlet hizmetlerinde gorev alan calisanlara yapilan diisiik
O0demeler, sayisal a¢idan ¢ok ve kaliteli hizmetlerin sunulmasii zorlastirmaktadir.
Kamu organizasyonlarinda ortaya ¢ikan bu tablo, 6zel sektor isletmelerindekilere benzer
yaklasim ve yodntemlerin kamu yoOnetimine de uygulanmasi yoniindeki fikir ve

diisiincelerin gliclenmesine neden olmustur.

Performansa dayali iicret yontemlerini ilk uygulayanlar Hollanda, Yeni Zelanda ve
Ingiltere olmus, daha sonra bu iilkeleri Avusturya, Avustralya, Danimarka, Finlandiya,
Fransa, Almanya, Norve¢ ve Ispanya takip etmistir. Kanada ve ABD’nin ise uzun
zamandan beri bu yoOntemi orta ve iist diizey kamu ydneticiler icin kullandiklari
goriilmektedir (Cardona, 2002). 1980’li yillarin ortalarindan itibaren pek ¢ok OECD
iilkesi bugiinkii adiyla “Yeni Kamu Yd6netimi Doktrini” olarak bilinen kamu sektorii
uygulamalarinda reform olarak nitelendirilebilecek koklii yapisal degisikliklere
yoOnelmis, performans ile iligskilendirilmis iicretler lehine iicret sistemlerinde onemli
degisiklikler yapmiglardir. Artan global rekabet, mali krizler, teknolojik ilerlemeler,
devletin roliine iligkin farkl felsefi ve ideolojik yaklagimlar, kamusal hizmetlerin kalite
ve etkinligi hakkinda memnuniyetsizliklerin artmasi1 gibi pek ¢ok nedenin yasanan bu

temel degisimde rol oynadigi sdylenebilir (Zsuzsanna, 2002:215).
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4.1.2.2. Kamu Yénetici ve Cahsanlar1 Acisndan PDU

Performansa dayali iicret modelinin (kamuda) uygulamada daha ¢ok ydneticiler, teknik
kadrolar, uzmanlarda daha yaygm oldugu, is¢ileri i¢cin durumun pek de bu yonde
olmadig1 dikkat ¢ekmektedir. Ayrica kamu gorevlilerinin bireysel performans diizeyi:
meslektaslarina, yonetici ise kendinden onceki yoneticilerin yonetim yapisina ve
elindeki insan kaynaklar1 malzemesinin yapismma gore sekillenecektir. Kamu
gorevlisinin performansinda etkili olan bu unsurlar {izerinde, degisim saglamak
acisindan yeterli diizeyde idari bir yetki ve giiciin olmadigr da aciktir (Biiytikuslu,

2003).

ABD’nde kamu organizasyonlarinda gorev alanlarin pek azi (yiiksek performans
diizeyinde olanlar) bireysel performansa dayali iicret planlarmin (basart Ticret)
uygulanmasim tereddiitsiiz kabul etmektedirler. Kamu calisanlarinin bu tavrina karsi,
sektor yoneticileri de uygulamalarla dogan karigikliklar nedeniyle basar1 {icret
planlarmin uygulanmasi igin yeterli diizeyde istekli goriinmemektedirler (Risher,

1999:8).

PDU programimi kamu yénetiminde uygulayan iilkeler incelendiginde 6zellikle Kanada
ve Amerika’nin orta ve iist diizey yoneticileri icin uyguladig1 dikkat cekmektedir. Diger

iilkelerde de durum bundan pek farkli gériinmemektedir.

Kamuda yonetici pozisyonunda olanlar i¢in performansa dayali iicret planlariin
kullanilmasimin temel nedenleri: yoneticilerin performans diizeylerinin yiikseltilmesi,
0zel sektor yoneticilerini kamu yonetimine c¢ekmek veya yiiksek performansh

yoneticilerin kurumda kalmalarmin saglanmasidir.

Fakat bu durumun kamu kurumlar1 igerisinde i¢sel ge¢im problemlerini dogurmasi ve
maaslarda denkliklerin saglanmasi i¢in baski ortaya c¢ikarmasi kaginilmaz

goriinmektedir.

Kamu hizmetlerinde OECD iilkelerinde y®netici pozisyonunda olmayanlar i¢in PDU
uygulamalarina pek sik rastlanilmamaktadir. Bu konuda Avustralya, ABD ve Ingiltere
uygulamalar1 istisna olarak gosterilebilir. 1983-1993 déneminde Ingiltere ve ABD

yoOnetici pozisyonlarinda olmayan kamu calisanlari igin planlar uygulanmis fakat
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calisanlarin biiyiik bir c¢ogunlugunun performans degerleme caligmalar1 sonunda
yetersiz veya ortalamanin altinda dereceler almalar1 performans ikramiye primlerinden
yararlanamama sonucunu dogurdugu goriilmiistiir. Calisanlar ayrica, bu tiir planlarin
motivasyonlarmi bozdugunu, birbirlerine karsi kiskanglik duygulart beslemelerine
neden oldugunu ayrica kendilerinin yeterlilikleri konusunda siiphe duymaya
basladiklarim1 belirtmislerdir. Bu siirecin, gercekte calisanlarin 6zgiivenlerine zarar
verecegi aciktir ve dzgiivenlerini yitirmis iggérenler bir siire sonra eski performanslarini
bile sergileyemez hale geleceklerdir. Kamuda programin yiiriitiilmesinden sorumlu olan
yoneticilerde, performans ile iliskilendirilmis {icret yonteminin c¢aliganlarinin
motivasyonlarin1 arttirmadigini  belirtmektedirler. Ingiltere ve Amerika’da yapilan
arastirmalarda ortaya ¢ikan bu tiir sonuclar Avustralya’da yapilan ¢alisma sonuglar ile

biiylik benzerlikler gostermektedir.

Ozellikle Ingiltere’de birbiri ardina gelen muhafazakar hiikiimetlerin PDU planlarini
siddetle tesvik etmelerine ragmen kamu sektorii yoneticileri bu konuda kati bir tutum
sergilemislerdir. Kamu ydneticilerinin sistemin etkinligi konusunda duyduklar: stipheler
ve calisanlarin motivasyonlar1 iizerinde olumsuz etkiler yapacagi yoniinde sahip
olduklar1 inang, yonetim kademeleri disindaki calisanlar i¢in de sistemin yayginlik

kazanmasim engellemistir.

4.1.2.3. Kamu Uygulamalarinda Karsilasilan Sorunlar

Kamuda genel iicret artislarindan vazgegilerek performansi baz alan bir iicretlendirme
programinin benimsenmesi durumunda, bu degisimin 6nemli bir direngle kargilanmasi
dogal goriilmelidir. Calisanlar ekonomik durumlarini ilgilendiren bu duruma kayitsiz
kalmayacak, bu yeni olusuma endise ile yaklasacaklardir. O ana degin sabit ve diizenli
bir gelir konusunda biiyiik bir gliven duygusu igerisindeki ¢alisanlarin bu durumdan
rahatsiz olmamalar1 miimkiin degildir. Kamu kurum yoéneticileri bu degisimin nigin
zorunlu oldugunu calisanlarina anlatmak suretiyle bu 6nemli sorunun istesinden

gelebilirler.
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Kamu yonetiminde, licret artiglarinin performans sonuglari ile iligkilendirilmesi igin
“performans degerleme c¢aligmalarina”, bunun saglikli olarak ylriitiilmesine ve
sonuglandirilmasina imkan verecek olan “performans Ol¢iim  kriterlerinin”
olusturulmasina ayr1 bir 6nem verilmelidir. Pek ¢ok Avrupa iilkesinde performans
degerleme program igerisinde liderlik, takim ¢aligmasi, ise bagllik, iletisim yetenegi,
misteri tatmini gibi 17 farkli kriter baz alinarak degerlendirmelerin yapildig
goriilmektedir. Calisanlarin kendilerinden beklenen performans diizeylerine (2-3 yil
stirekli olarak) ulagsamamalar1 durumunda ise isten c¢ikarmalar icin gerekge olarak

degerleme sonuglari kullanilmaktadir.

Ucret ve maas giderlerindeki artislar 6zel sektorde verimlilik artiglart ile karsilanirken
kamuda merkezi idare tarafindan yapilan fonlamalarla karsilanmaktadir. Fakat kamusal
hizmetlerin mutlak derecede sayisal olarak degerlendirilememesi veya verimlilik
Olctimlerinin tasidig1 onemli bir takim giicliikler uygulamalar1 daha da zorlastirici bir

etki yapmaktadir.

Kamuda, 6zellikle bireysel performansa dayali iicret planlarinda prosediirlerin yeterince
acik olmamasi, ¢aliganlar {izerinde planin yeterli motivasyonal etkiyi gdstermesine
engel olmaktadir. Calisanlar performans degerleme ve {icret sistemine: prosediirlerde
netlik ve aciklik, {icret sistemi ve performans degerleme kriterlerinin titizlikle ve dogru
olarak hazirlanmast durumunda taraftar olabilmektedirler. Avustralya Kamu
calisanlarinin bu siirecler sonrasinda programlarin uygulanmasinda énemli bir direng

gostermedikleri anlagilmistir (O’donnel, O’brien, 2000:21).

Her seyden oOnce, performansa dayali iicret uygulamasinda karsilagilan giicliikler
sistemin Oziirli olusundan degil, daha c¢ok uygulama hatalarindan kaynaklandigi
goriilmektedir. Bunun i¢in sistem uygulanirken (Kestane, 2003:141);

= s hedeflerinin belirlenmesine calisanlarin katilim,

=  Acik ve karsilikli olarak ortak is tanimlarinin yapilmasi,

= Performans kriterlerinin agik, objektif ve anlasilir olmasi,

= (Calisan temsilcilerinin de katildigi bir itiraz mekanizmasmin olusturulmasi

durumunsa sistemin basari ile uygulamasi miimkiin olacaktir.
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Ozel sektorde yoneticiler, uzmanlar ve biiro calisanlar1 i¢in PDU planlarinm nasil
uygulanacagi tiim diinya {ilkelerinde O©nemli benzerlikler gostermesine karsin
performansa dayali {icret planlari kamu organizasyonlarmin her birinde farkli bi¢im ve
tekniklerle yiiriitilmektedir. Sistemde iki u¢ noktanin varligi dikkat c¢eker. Birincisi:
iicret artiglar1 6nceden belirlenmis formiilasyonlara dayali olacagi i¢in yoneticilerin
karar ve takdir haklar1 ciddi olarak smirlandirilmis olacaktir. Ikincisi: danmismanlarm
ozellikle performans diizeyi ortalamanin altindakiler igin {icret artis1 konusunda genis

bir takdir hakkina sahip olmaktadirlar.

Ozel sektér uygulamalarinda oldugu gibi kamuda da performans degerleme
caligmalarinda danismanlarin biiyiik bir yeri ve Onemi vardir. Danigmanlarin, is
performanslari hakkinda c¢alisanlara yeterli geri besleme yapmamalari, uygulamalar
icerisinde aktif bir unsur olmak yerine kendilerini bunun disinda tutmalar1 veya bu
yonde tavirlar sergilemeleri, ¢alisanlarin danismanlara onyargiyla bakmalarina neden
olmakta ayrica bu durum kurumda yiiriitilmekte olan performans degerleme

caligmalarinin siibjektif oldugu yoniinde bir inancin olugsmasina neden olmaktadir.

Kamusal birimlerde danismanlarin ¢alisanlara yapacaklari kaliteli ve siirekli performans
geri beslemeleri performans degerleme sisteminin basarisinin temel kilit noktalarindan
bir tanesi olacaktir. Performans geri beslemelerinin yapilmasi, yapici bir bigimde
tartisilmasi, uzun donemde calisanlarin planlar1 benimsemelerine de imkan verecektir

(O’donnel, O’brien, 2000:27).

Kamuda performans degerlerinin calisanlarin  beklentilerin  altinda  ¢ikmasi
demotivasyona neden olabilir.Yillik performans degerleme ¢aligmalarimin iggdrenleri
kisa donemli ¢iktilar i¢in sartlandirmasi takim ¢alismalarini olumsuz yonde etkileyerek
calisanlar arasinda (verimli olmayan bigcimde) bir rekabetin dogmasina da neden
olabilecektir. Kamu sektoriinde performans iicret i¢in ayrilan biitcenin kiiciik olmasi

plandan beklenilenlerin ger¢eklesmesini engelleyici bir rol oynayacaktir.

Kamu sektorii igyerleri veya birimlerinde performansin Ol¢iilmesi (6zel sektére gore)
daha komplike bir 6zellik gostermektedir. Bu durum kamusal islerin 6zel yapisindan
kaynaklanmaktadir. Performans kriterlerinin ne olacaginin belirlenmesi veya nasil

dlgiilecegi belirgin degildir. Ornegin ¢alistiklar: alanla ilgili olarak politikalar iireten bir
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kamusal birim i¢in performans kriterlerinin ne olacagi ve nasil dlciilecegi 6nemli bir
sorundur. Uniteler aras1 karsilastirmalar yapilmas1 da ¢ok giictiir. Ozel sektor igin kar
temel Olgiitlerden birisi iken kamuda her bir {inite i¢in hesaplamalarda gz Oniine

alinabilecek genel kabul goren Olgiitler bulunmamaktadir (Zsuzsanna, 2002:216).

Isgorenlerin ¢aligmak istedikleri kurumun kamu veya 6zel sektdr mii olmasi gerektigi
yoniindeki tercihleri, kamuda uygulanmasi diisliniilen performansa dayal iicret
planlarmin ortaya ¢ikaracag “etki giici” lizerinde 6nemli derecede belirleyici bir rol
oynamaktadir. Insanlar iicretlerin diisiik olmasmi goz ardi ederek, sosyal giivenlik
gerekceleri ile kamu kurumlarinda galigmay1 isteyebilirler. Kamuda ¢aligmanin prestij
olarak algilandig1 toplumsal bir yapida performansa dayali iicretlendirme ile ¢alisanlarin
motive edilerek daha verimli olmalarinin beklenmesi her zaman gergeklesmemekte,

istenilen sonuglara ulasilmasi miimkiin olamamaktadir.

Kamu ve 6zel sektdriin yonetim anlayislart ve olaylara bakis agilar1 arasinda biiyiik
farkliliklar bulunmaktadir. Ornegin kamuda performansa dayali iicretlerin uygulanmasi
isteginin ardinda yatan temel neden: klasik {icretlendirme bigimlerinde ayni oranda
artiglar alan diisiik performans diizeyindeki g¢alisanlarin bu yolla iicret artislarindan
yararlandirilmamasidir. Bu bakis agisinda motivasyon 6gesinin yeri bulunmamaktadir.
Ozel sektorde ise temel amag yiiksek performans diizeyindekilerin ddiillendirilmeleri
olup, motivasyon unsuru dislanmamaktadir. Kamu ydnetiminde mali baskilar yaninda,
bir cok kamu hizmetinde performans kiiltiiriiniin heniiz olugsmamis olmasi, yoneticilerin
kamusal kaynaklarin daha etkin ve verimli kullanilmasi yoniinde yeterli duyarliliga
sahip olmayislar1 PDU programimnin basarisiziginda rol oynayan en énemli etmenler

arasindadir.

4.2. PDU Sisteminin Isletme Biiyiikliikleri Acisindan Degerlendirilmesi

Performansa dayali iicretlendirme tekniklerinden yararlanmada isletmelerin
biyiikliikleri ©nemli bir rol oynamaktadir. Konu Amerika, Avrupa ve Uzakdogu
ayaklarinda incelendiginde benzer sonuglart vermekte, Tiirkiye’yi konu alan

calismalarda da benzer bulgulara rastlanmaktadir.
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Performansa dayal: iicretin kiiclik-orta veya biiylik isletmelerde uygulanma derecesi ve
bunlar hakkinda rakamsal verilerin ortaya ¢ikartilmasindan Once bir temel gergege
vurgu yapilmasi gerekmektedir. Diinya genelinde biiyiik isletmelerde ¢aliganlarin
(mavi-beyaz yakali) iicret diizeyleri ve iicret artis oranlart kiigilk ve orta boy
isletmelerde ¢alisanlardan dikkate deger bigimde daha yiiksektir. Bu noktada iki temel
yapt arasindaki iicret farkliliklarmi doguran sebeplerle, PDU uygulanma diizeyleri
arasindaki farkliliklar1 ortaya ¢ikaran sebepler arasinda énemli benzerlikler rahatlikla

goriilecektir.

Biiyiik isletmelerin ticret diizeyleri kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerden genel olarak
daha yiiksek olup (Pull, 2003:285) faaliyet gosterdikleri piyasalarda (kiigiik firmalara
karsi) pazarin Onemli bir kismini1 kontrolleri altinda bulundururlar. Teknolojik
yeniliklere agik olmalar, siirekli yeni, kaliteli ve daha ucuz mal ve hizmetler {iretmeleri

piyasada bu iistiinliiklerinin devamina imkan vermektedir (Gerlach, Hiibler, 1998:246).

Brown, Hamilton ve Medof’un “Employers Large And Small” isimli ¢aligmalarinda
1983°de Amerika’da biiyiik firmalardaki ortalama ticretin kii¢iik firmalardan %35 daha
yiiksek oldugu tespit edilmistir. Ucretler konusundaki bu verinin zaman igerisindeki
genel degisimi yansitamayacagi yolundaki genel elestirilere karsin 1986 da kiiglik
isletmelerde istihdam edilenlerin oram ile 1958 yili rakamlari arasinda énemli bir farkin
olmamast buna bir cevap olarak verilmektedir. 1982’de 100 den az isci calistiran
isletme oran1 %32, 500 den fazla is¢i calistiran isletme oram1 %46 dolayinda oldugu
goriilmektedir. Japonya’da ise genel durumun Amerika’dan oldukca farkli oldugu
dikkat ¢ekmektedir. Ciinkii Japonya’da caliganlarin biiyiik bir bolimi (2/3°1) kiigiik
isletmelerde istihdam edilmektedir. Kiiclik firma calisanlarmin eline biiyiik firma
calisanlarinin aldiklar ticretin %65-70 kadar1 gegmektedir. Bu iki yap1 arasindaki iicret
farkliligi 1960’larin sonlarina gelindiginde azalmis, 1970’lerden sonra ise tekrar
artmaya baglamistir. 10-299 iscinin ¢alistig1 isyerlerinde is¢i basina katma degerin,
1000°den daha fazla iscinin galistig1 igyerlerine gore yaklasik %50 daha az olmasi
dikkat cekicidir. Bu durum iki yap1 arasindaki iicret farkliliginin nedenini ortaya
koymaktadir. Ayrica verimlilik diizeyinin biiylik firmalarda daha yiiksek olmasi bu

durumun devam etmesine imkan vermektedir (Beason, 2000:194).

204



Amerika “isletme biiyiikliigii-ticret farklilig1” agisindan (tiim endistrilerde full time
calisanlar) Japonya ile dnemli benzerlikler gostermektedir. Ornegin 10-99 calisan1 olan
isletmeler, 1000’in {izerinde ¢alisani olan igletmelerde istihdam edilenlerin aldiklari
iicretin %64’ kadar iicret 6demelerinde bulunmaktadirlar. Dort biiyiik endiistriyel
grupta da (imalat, finans, ticaret, hizmetler) durum pek farkli goriinmemektedir.
Ornegin imalat sektdriinde kiiciik isletme calisanlar bilyiik isletme calisanlariin %61’
kadar (orta boy isletmelerde bu oran %73 diir), toptan ve perakende satis sektdriinde
kiiciik igletme c¢alisanlar1 biiylik isletme c¢alisanlarmin %71°i kadar (orta boy
isletmelerde bu oran %81 dir), finans ve emlak sektoriinde kiigiik isletme calisanlar
biiyiik isletme c¢alisanlarinin %82’si kadar (orta boy isletmelerde bu oran %85 dir),
hizmetler sektdriinde ise kiiciik isletme ¢alisanlar1 biiylik isletme calisanlarinin %65’
kadar (orta boy isletmelerde bu oran %78 dir) iicret almaktadir (Beason, 2000:195).
Japonya ve diger gelismis iilkelerde de firma biiyiikliigii ile iicretler arasindaki iligkiler

ABD ile 6nemli benzerlikler tasimaktadir.

Sirket gelirlerinin biiyiikliigii ve artan karlar c¢alisanlarin iicretlerindeki artiglar igin
nedensel bir gerekge olusturur. Ozellikle biiyiik organizasyonal yapilarda caliganlar
arasinda rekabet olusturularak verimlilik diizeylerinin arttirilmas1 yoniindeki genel inang
performansa dayali iicret planlarinin uygulanmasi sonucunu ortaya g¢ikarmaktadir.
Kiiciik ve orta dlgekli isletmelerde ise c¢alisanlar arasinda isbirligine verilen énem ve
calisanlar arasinda dogabilecek rekabetin ortaya cikartabilecegi olumsuz geligsmeler

nedeni ile birey bazli bir iicretlendirmenin kullanilmasina imkan vermemektedir.

Isletmelerin kullandiklar1 motivasyon araclarmdaki farklilik ve tercihler de PDU igin
belirleyici olmaktadir. Ekonomik imkanlar1 elverdigi i¢in biiylik isletmeler {icret, ek
ekonomik faydalandirmalar (saglik sigortasi, 6zel emeklilik sigortasi, kuliip {iyelik
aidatlar1 vb), terfiler gibi digsal motivasyon araclarindan, kiigiikler ise i¢sel motivasyon

araclarindan (takdir edilme, sorumluluk iistlenme vb) daha sik yararlanmaktadirlar.

Biiyiik isletmeler sahip olduklar1 teknik ve personel donanimlari ile PDU sistemlerini

daha kolay uygulayabilmekte ve bu siirecte daha az sorunla karsilagmaktadirlar.

Biiyiik isletmeler bireysel performansa dayali iicret planlarini kullanirken kiiclik

isletmelerde takim ¢aligmalar1 daha kolay ve etkin olarak yiiriitebilecekleri i¢in takim
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performansina dayali licretlendirme tekniklerine yonelmektedirler. Sendikalar, kar
paylasim planlarinin uygulandigi isletmelerde pozitif bir tutum sergilemekte ayrica
programin isleyisine katki saglamak i¢in de ¢aba sarfetmektedirler (Canyona, Peckb,
Readc, 2001:81).

Ulkeler arasinda onemli bir takim farkliliklar goriilmesine ragmen genel trend
isletmelerde calisan sayisiin artigina paralel olarak PDU planlarindan yararlanma
oranlarinda yiikseldigi yoOniindedir. Bazi Avrupa Birligi iilkelerinde isletmelerde
(istihdam edilen ¢alisanlarin sayisi agisindan) PDU uygulamalari incelendiginde

karsimiza su tablo ¢ikmaktadir:

Tablo 9: isletme biiyiikliikleri agisindan PDU

| | Bel. | Dan. | Alm. | Yun |Isp. | Fra | Hol. | Por |ing. |Isv. | Fin.

19 198 [157 [87 [545 [157 [122 |65 [267 [115 [186 |34
| 10-49 l61 | 136 [127 [116 [156 |79 [127 [78 |60 [156 |[179
| 50-99 45 |74 [129 |61 [140 [109 |56 [132 [116 [91 |27.0
| 100-499 |86 | 169 |154 | 100 |209 | 181 |79 | 120 | 119 |280 |33.0
| 500+ 196 | 186 | 148 [267 |315 |146 |55 [179 | 125 | 150 |37.6

Kaynak: Marc COWLING, 2001:197 “Fixed Wages Or Productivity Pay: Evidence From 15 EU

Countries”, Small Business Economics, Volume 16, Issue 3, May 2001

Bir konuya ac¢iklik kazandirilmasi bu noktada biiylik 6nem tagimaktadir. Tiirkiye’de
devlet istatistik enstitiisii tarafindan hazirlanan ve firma 6lcegi ile iligkili olarak sunulan
tablolarda 1-9 ¢aligani olan igletmeler kiiciik 6lgekli, 10-199 ¢aligan1 olanlar orta Slgekli,
200 ve daha fazla ¢aligsan1 olanlar ise biiyiik 6l¢ekli isletme olarak kabul edilmektedir.
Yukarida sunulan tabloya iliskin olarak Cowling 1-9 calisani olanlar1 mikro isletme,
500 den fazla calisan1 olanlar ise biiyiik Olgekli isletme olarak vermektedir. Bu agidan
konuya yaklasildiginda tabloda biiyiik olcekli isletmeler degil kiigiik ve orta Slgekli
isletmeler arasindaki PDU uygulamalarma iliskin veriler yer almaktadir. Tablo ilging
veriler sunmaktadir. Mikro isletmeler arasinda en dikkat cekici olan1 PDU’in
Yunanistan’da %54 gibi yiiksek bir oranda uygulanmasidir. Isletmelerde calisanlarm
sayisindaki artis ile PDU planlarindan yararlanma arasindaki dogrusal iliski Hollanda ve

Isveg’te goriilmemektedir.
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PDU planlarinin calisanlar ve iiniteler igin dizayn ve uygulama maliyetleri, isletme
biiytikliigii ile negatif bir iliski niteligi tagimaktadir (Cowlin, 2002:305). Calisan sayis1

arttikca planlarin uygulanma ihtimali ve bagar1 derecesi yiikselmektedir.

Ozellikle Amerika’da borsada islem gdren biiyiik sirketlerin yaygin olarak kullandiklari

PDU planlar1 arasinda hisse senedi uygulamalari 6n sirada yer almaktadir.

Amerika’da iist diizey yoOnetici ve seckin yonetici elitin iicretlendirilmesinde hisse
senedi  verilmesi  yOntemini  benimseyen  sirketler ~bunu iki  yontemle

gerceklestirmektedirler (Morgana, Poulsen, 2001:496-497):

= Acik hisse senedi planlari: Birinci yilin sonunda hisse senetleri verilmeye
baslanip ilerleyen doénemlerde artis gerceklesmektedir, senetlerin satisi

konusunda herhangi bir sinirlama s6z konusu olmamaktadir.

=  Siirlandirilmis hisse senedi planlari: Agik hisse senedi planlarindan farkli
olarak yoneticilere verilen hisselerin satilmasi veya transfer edilmesinde
sinirlamalar getirilmesidir. Yoneticiler sirketten girkete siiresi degismekle
birlikte belirli bir donem hisseleri elinde tutmak zorunda olup bagkalarma da

devredememektedirler.

Biiyiik sirketlerin, iist diizey y&neticilerinin {icretlendirilmesinde hisse senedi verilmesi
gibi uzun siireli bir tesvik planindan yararlanmalarinin temel gerekgesi, sirket
yoneticilerinin ama¢ ve hedefleri ile hissedarlarin ama¢ ve hedeflerinin ortak bir
paydada bulusturulmasidir (Pass ve dig., 2000:136). 1990 yilinda S&P 500 firma
iizerinde yapilan bir ¢aligmada ydneticilerin sirket hisse senetleri ile ticretlendirilmesi
durumunda, ¢alisma eforlarinin artti§i ayrica sirketin kar ve hisse fiyatlarindaki
yiikseliglere paralel olarak hissedarlarin da ekonomik durumlarinin yiikseldigi tespit
edilmistir. Ayrica hissedarlar, PDU planlarinin firma performansinin gelisimi acisindan
yoneticilere ek bir tesvik unsuru olduguna inandiklarini belirtmektedirler (Morgana,
Poulsen, 2001:489-492). Ust diizey yoneticiler disinda diger ¢alisanlarm da, gorev
yaptiklan sirketin hisse senetlerinden piyasa fiyatinin altinda satin almalari miimkiin
olmaktadir. Hisse senetleri calisanlara piyasa fiyatinin %15 altinda satilmaktadir. Genel

olarak aslinda bu yoOntemin performansa dayali bir iicretlendirme olmayip servet
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transferi seklinde degerlendirilmesi daha uygun olacaktir. Benzer uygulama orneklerine
Tiirkiye’de de rastlanmakta, kurum calisanlart Amerika’dakilere benzer sekilde %15

indirimli olarak sirketlerinin senetlerini satin alabilmektedirler.

Richter, hizli bir biiylime/yatinm trendi yakalamis veya sadece yonetici eliti
performanslarina dayali olarak ddiillendiren anlayisi elestirmekte ve bunun biiyiik bir
haksizlik olacagna vurgu yapmaktadir. Ona gore: PDU planlarinin uygulanmasinin
temel gerekcgelerinden birisi organizasyon performansinin yiikseltilmesi ise bunun
yolunun “sadece” list diizey yoOnetici ticretlerinin performans sonuglarina bagl olarak
arttirllmasindan gegmeyecektir. Ciinkli yoneticiler astlariyla ¢aligirlar. Organizasyon
basaris1 bir veya birka¢ kisiye mal edilemez. Bu sonuca katki saglayanlarin
odiillendirilmeleri ve PDU’den diger calisanlarin da yararlandirilmasi gerekmektedir

(Richter, 1999).

Performansa dayali iicret planlarinin dizayni1 ve uygulanmasi firmalarin sahip olduklar
karakteristiklere gore degiskenlikler gosterebilmektedir. Fakat hizli biiyiime ve yatirim
potansiyeline sahip isletmeler atak donemlerinde yoneticilerini daha yiiksek derecede
motive edebilmek icin (diger c¢alisanlari ikinci plana iterek) PDU planlarmi hizla

devreye sokmaktadirlar.

Bir c¢ok kiiclik isletmede (Ozellikle imalat sektoriinde faaliyet gosterenler) iscilik
giderleri, iiretim maliyetleri icerisinde biiyiik bir yer tuttugu i¢in “calisanlarin kontroli”
yoOnetim acisindan 6nemli bir fonksiyon alani haline gelmistir. Bu alanda yapilacak
etkin calismalar iscilik giderlerinin azaltilmasi ydnelik olarak planlanmaktadir.
Kullanilan ara¢ ve yontemler arasinda iicretlerden yararlanilmakta c¢alisanlarin
ekonomik yolla kontrol edilerek iiretim maliyetlerinin azaltilmas1 hedeflenmektedir.
1980°den sonraki siiregte pek ¢ok kiiclik ve orta 6lgekli isletme bunun bir araci olarak

PDUE y6nelmistir.

Kii¢iik ve orta dlgekli isletmelerde PDU ile ilgili olarak iki temel nokta dikkate
almmaktadir. Bunlar: PDU’in

= Bireysel ¢iktiy1 arttiritlmasi

= Organizasyon performansina katki saglamasidir.
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Birinci argiiman, Taylor’un bilimsel yonetim anlayisinin bir uzantis1 olup, yapilan
islerin zaman ve adet olarak tespit edilebilir olmasma vurgu yapmaktadir. Ikinci
argiiman ise, PDU bazi durumlarda verimlilikle ¢atigir bir pozisyonda olabilmektedir.
Calisanlar ek parasal kazanglar elde edebilmek i¢in enerjilerini kisa donemli hedeflerin
karsilanmasina yoneltmekte, kalite ve wuzun siireli hedefleri (bazen) dikkate
almayabilmektedirler (Love, Scapens, 1997:50). Gergekte bu durum PDU ‘e yoneltilen

elestirilen temel noktalardan birisini olusturmaktadir.

PDU sisteminde standart ve hedefler 5nemli bir yere sahiptir. Bunlarin tespiti ise formel
yapilara sahip kurumlarda yapilabilmektedir. Kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler bu tiir
standart ve hedefleri belirleyecek ve sistemin alt yapisini kuracak calisanlara sahip
olmadiklart i¢in sistemin tatbiki daha ilk adimlarda karsilagsilan bu 6nemli zorluk
nedeniyle imkansiz hale gelmektedir. Ayrica iiretimin standart olmayist kiiciik

isletmelerde PDU sisteminin kurulmas1 ve uygulanmasini zorlastirmaktadir.

PDU kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler igin pek de uygun olmadigi gériilmektedir. Fakat
performansa dayali licretlendirme modellerinden kazang paylasim planlar1 kurulacak
saglam bir alt yapiyla beklenenin lizerinde pozitif sonuglarin alinmasina énemli katkilar
saglayabilecektir. Ayrica disaridan egitim hizmetleri satin alimarak mevcut yonetim ve
yoOnetim anlayisinin gelistirilmesi, profesyonel yoneticilerin isletmeye alinmasi kiiciik

isletmelerde PDU’in tatbiki ve basarist icin pozitif faktorler olarak degerlendirilebilir.

Isletme biiyiikliigii ne olursa olsun kullanilacak olan yeni iicretlendirme tekniginin
onemli bir takim yapisal degisimlere yol agacag dikkatlerden kacirilmamalidir. Onemli
olanin bu siirecin en az hasarla ve kurumsal dokunun yara almadan atlatilmas1 oldugu

unutulmamalidir.

4.3. PDU Sisteminin Ulkeler Bazinda Degerlendirilmesi
4.3.1. Avrupa’da PDU Uygulamalar

Ucret ve iicretlendirme teknikleri, giiniimiiz insan kaynaklari konulari icerisinde dnemli

bir yere sahip olmustur. Isletme yonetimleri calisanlarmin verimlilikleri yaninda is
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memnuniyetlerini de en {ist diizeye ¢ikarabilmek amaciyla {icretlerden gegmise gore
daha cok yararlanmaktadirlar. Yakin bir zamana degin siyasi iktidarlar ve isci
sendikalar1 tarafindan savunulan kati {icret politikalar1 ise yerini esnek {icret

politikalarina birakmaktadir.

Kat1 ticret politikalarmin etkin olarak kullanildigi yerlerden bir tanesi kita Avrupa si
olmustur. Giiclii sendikal hareket ve endiistri iliskilerinin farkli yapis1 bu politikalarin

uzunca bir siire (1980’lere degin) etkili olmasina imkan vermistir.

Bagarili bir kat1 iicret politikasindan bahsedilebilmesi i¢in su iki gostergeye bakilmasi

gerekir:

=  Sermeye ve isgiicli arasindaki net dagilim
= (Calisanlar arasindaki dagilim.

Birinci gosterge reel licretler ve verimlilik artiglan ile, digeri ise toplam ulusal gelir
icerisinde c¢alisanlarin payindaki artislarla somutluk kazanmaktadir. 1980 sonrasinda bu
iki olciit Avrupa iicret trendlerinde erozyona ve onemli bir degisime ugramustir. Is
cevrelerinde agirligini her gegen giin daha da arttiran yeni anlayisin temeli “verimlilik”
olmaktan ¢ikmis, “rekabet” iicret politikalarinin belirlenmesinde 6nemli bir aktor

olmaya baslamistir (Schulten, 2002:178).

Avrupa’da 1960’larm sonlaria kadar reel iicretler verimlilik artislarina paralel olarak
artmistir. Verimlilik odakl {icretlendirme politikalar1 ¢calisanlarin genel refah artigindan
paylarmi almalarina imkan vermis, donemin kitle iiretim ve kitle tiikketim arasindaki
fordist iliski bu yapmin olusumuna 6nemli bir destek noktasi olmustur. 1970’lerin
basinda kisa bir siire i¢in sendikalar tiyelerine verimlilik artiglarinin da iizerinde iicret
artiglar1 saglama imkani bulabilmislerdir. Fakat 1970’lerin ortalarindan itibaren reel

ticret artiglar1 verimlilik artiglarinin altinda kalmaya baglamistir.

Verimliligi merkeze alan iicretlendirme politikalarinin giiclinii yitirmesi, 1970’lerin
ortalarindan itibaren issizligin hizla artmasinin ve sendikalarin politik giiclerini
kaybetmeye baslamalarmin bir sonucu oldugu soylenebilir. Bu donemde agirligim
hissettirmeye baglayan, uluslararasi rekabette iscilik giderlerini en Onemli maliyet

unsuru kabul eden neo liberal politikalar ticretlendirme konusunda yeni yontemlerin
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dogusunu tetiklemistir.  Sayilan bu etkenlerin piyasalarda agirligini hissettirmeye
baslamas1 ticretlerin siirekli olarak kontrol altinda tutulmasi yoniinde bir politikanin
benimsenmesine yol agmistir. Bunlarin bir sonucu olarak 1980 sonrasinda iicretlerin

pay1 tiim Avrupa iilkelerinde siirekli bir diislis trendine girmistir (Schulten, 2002:178).

1970’lerde baslayan ve 1980 sonrasinda hiz kazanan siirecte tiim iktisadi hayat1 etkisine
alan esneklesme olgusu iicretlerde de esnekligi giindeme getirmistir. Bu doénemden
itibaren isletmelerin iicret yapilarini ve diizeyini degisen isgiicii piyasasina ve karmagik
piyasa ekonomisi sartlarina gore ayarlayabilme serbestisi olarak ifade edilen iicret
esnekligi Avrupa iilkelerinde daha etkin olarak kullanilmaya baslanmistir. Bu yolla
igverenlerin calisanlarin1 verimlilik, liyakat, performans ve yetenek gibi bireysel
faktorleri dikkate alarak ddiillendirmeleri, onlar1 motive ederek becerilerinin gelisimini
saglamalar ayrica degisen piyasa sartlarina gore iicretleri ayarlayarak yogun rekabet

kosullar1 altinda 6nemli bir rekabet avantaji elde etmeleri miimkiin olmustur.

Esnek ficretlendirme yontemleri icinde One ¢ikan performansa dayali {icret sistemi
Avrupa iilkelerinde farkli sekillerde uygulanmaktadir. Is cevrelerinin diginda siyasi
iktidar ve sendikalar (bazi formlarina) yontemin isyerlerinde yaygin olarak kullanilmasi
i¢in yogun bir ¢aba sarfetmektedirler. Ornegin Ingiltere’de hiikiimet kar paylasim ve
calisanlara hisse senedi verilmesi yontemlerini tesvik etmektedirler. Maliye
bakanlarindan Gordon Brown; calisanlarin isyerlerine uzun siire bagliliklarinin
odiillendirilecegi bir reform hedeflediklerini, basariya herkesin katkida bulunabilecegi
ve taraflarin bunun sonuglarindan faydalanabilecegi, takim ¢aligmasi kiiltiiriine dayali
yeni isletmecilik modellerinin destekleyicisi olduklarini belirtmektedir. Hiikiimet Kasim
1999°da iki yeni planin uygulanmasini éngdren bir kanun taslagi tizerinde caligmalar
yuriitmistiir. Bunlardan ilki; tiim c¢alisanlarin gorev aldiklar1 sirketlerin ortaklik
hisselerini (vergi avantajlar1 saglanarak) alabilmeleri, digeri ise isletme yonetim
tesvikleri olmustur. Bu hazirliklara biiylime potansiyeline sahip kiigiik sirketlerin,
yiiksek vasifli iggiiciinii ige almalar1 ve iste tutabilmelerine destek olunmasi amaciyla

girigilmistir (Canyona, Peckb, Readc, 2001:74).

Alman endiistriyel sisteminin iki temel 6zelligi olan ; “toplu pazarlik ve isletme
seviyesinde ortak hareket” performansa dayali {icret konusunda belirleyici bir rol

oynamaktadir. Sendika ve isveren birliklerinin yaptiklar1 bolgesel seviyedeki toplu
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pazarliklarda {icret diizeyinin ne olacagi belirlenmektedir. Caligsanlarin ellerine gegecek
olan iicretin ¢ok biiyiikk bir kismi bu yolla tespit edilmektedir. Almanya’da ticret
seviyesinin belirlenmesinde temel etken toplu sozlesmelerdir. Fakat son donemlerde
toplu sézlesmelere {icret sistemi konusunda daha esnek kural ve hiikiimlerin konulmasi

dikkat ¢gekmektedir (Kurdelbusch, 2002:328).

Avrupa Birligi {iyesi iilkelerin bireysel ve takim performansina dayal iicret

uygulamalarin su tablo karsimiza ¢ikmaktadir:
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Tablo 10: AB iilkelerinde birey ve takim performansina dayali iicret karsilastirmasi

AB Ulkelerinde Birey Ve Takim performansina Dayah Ucret Uygulamalari

|I"Jlkeler |Sirketler |Call$anlar

Avusturya - Beyaz yakalilarin %25’i, mavi yakalilarin

(2000) %10-%15’1

Danimarka Ozel sektorde 15,000-20,000 sirket 600,000 ¢aligan

(2000)

Finlandiya - Endiistride %36, kamuda %9, belediyelerde

(1998) %2.4

Fransa (1992) - %20.8’1 sirket performansina gore, %5.4’1
takim performansina gore, %15.4’ii bireysel
performansa gore, %28.8’1 diger faktdrler
dikkate aliarak

Almanya Ozel sektoriin %53.8°i Beyaz yakalilarin %35.4’li, mavi yakalilarin

(1999/2000) %30.3’u, yonetim kadrolarinda ¢alisanlarin
%30.2’s1

Yunanistan Uretim ikramiyesi kullananlar %40, -

(1995) verimlilik ikramiyeleri kullananlar %10

Irlanda (1998) (Bireysel perf. dayali {icret %57, -

¢ikti/iiretim ile iliskilendirilmis ticret
%30, komisyon Odemleri %25, takim
icret %06, nitelik ve beceriye dayali
iicret %9

Italya (1995-
1996)

Imalatta sirket diizeyindeki pazarhiklarla
caliganlarin%64.2°si, hizmetler sektoriinde
sitket diizeyindeki pazarliklarla c¢aliganlarin
%52.8, tiim ¢alisanlarin ise %22.7’si

Hollanda - Calisanlarin % 49°u
(1999)
|Norveg: (1997) |Bi'1yiik imalat firmalarmin %40-%50’si | -
Portekiz Sirketlerin = %94’ yillik  ikramiye -
planlar1 uyguluyor
Ispanya %40’ 11k kesim bireysel, %30°luk bolim |Caliganlarin %25.2’s1 verimlilik ile
(1999) ise takim performansma dayali iicret [iliskilendirilmis planlardan yararlaniyor
planlar1 kullantyor
lisveg (2000) | : 1100 000 insaat isgisi, 27 000 elektrikgi
Ingiltere - Orta ve lst diizey yoneticilerin %35°1, yetenek
(1998) ve beceri sahibi ¢alisanlarin %62’si

Kaynak: EIRO, Observer, Comparative Supplement, 2001/3

Ingiltere igin yapilmis bir calismada performansa dayal iicret ydnteminin sirketlerde

kullammin hizla yaygimlastigi tespit edilmistir. Ornegin takim performansma dayali

ticretlendirme yontemini benimseyen sirketlerin oran1 1995°de %13.2 iken 1998’de bu

oran %]18.7’ye, bireysel performansa dayali olarak yapilan {icretlendirme 1995°de

%42.5 iken 1998°de %57.2’ye yiikselmistir (Canyona, Peckb, Readc, 2001:80).
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Bireyin veya takimin gosterdigi performansa bagl olarak iicret artiglarinin yapilmas,
Almanya ve diger Avrupa iilkelerinde faaliyet gosteren cok sayida biiyiik sirketin
giindem maddelerinin iist siralarinda yer almaktadir. ABD, Fransa, Italya ve ingiltere’de
bireysel performansa dayali {icret daha onceleri kullanilmaya baslanmis Almanya’da
ise uygulama, yabanci orjinli sirketlerin Almanya’daki subelerinde yontemi kullanmasi
ile baglamistir. IBM 1992°de imalat disindaki faaliyet kollarinda yiiksek iicret
artiglarindan kurtulmak amaciyla bireysel performansa dayali iicret ve kar paylasim
planlarmi devreye sokmustur. Fakat IBM ve diger yabanci sermayeli sirketlerde bu

yondeki uygulamalar ig konseylerinde itirazlarin artmasina neden olmustur.

2001 yilinda Almanya’da tamamlanan ve elektronik, kimya, gida, ticaret, bankacilik,
sigortacilik alanlarinda faaliyet gdsteren 114 biiyiik sirkette performansa dayali iicret

uygulamalarini konu alan bir ¢alismada (Kurdelbusch, 2002:332):

%A48°1ik bir boliimiin bireysel performansa dayali licreti,

= %065 inin verimlilige dayali ikramiye planlarini (kazang paylasim plani),
= %46’sinn kar paylagim planlarini,

= %51 inin ise hisse sahipligi planlarin1 uyguladiklar1 anlasilmistir.

Almanya’da kimya kuruluslari, bankalar ve IBM, SAP gibi bilisim teknolojilerinde
faaliyet gosteren sirketlerin esnek iicret sistemlerine 6zellikle performansa dayali {icret
sistemine daha biiyiikk 6nem verdigi dikkat ¢ekmektedir. Kimya girketleri bireysel
performans ikramiyelerini sirket performansina baglamakta, personel giderleri ile
organizasyon performansi arasinda iligkiler kurularak maliyet kontrolleri iizerine
yogunlasilmaktadir. Yontemin yeni fakat yaygin kullanicilar olan bankacilik sektorii
ise performansa dayali iicretin “tesvik” roliine daha fazla 6nem vermekte, performansa
dayal1 {icret 6deme biitcelerini banka performansindan bagimsiz olarak hazirlama
yéntemini benimsemektedirler. imalat sektoriinde ise (6zellikle otomotiv sanayii) kar

paylagim planlarinin yaygin olarak kullanildig1 goriillmektedir (Kurdelbusch, 2002:334).

AB iilkelerinde performansa dayali iicretlendirme modellerinden olan ¢aliganlara kardan

pay verilmesi ve ¢alisanlara sirket hisselerinden verilmesi yontemleri de yaygin olarak
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kullanilmaktadir. Bu konuda en ilgi ¢eken iilkenin Fransa oldugu séylenebilir. Genel

olarak bakildiginda karsimiza su tablo ¢ikmaktadir:

Tablo 11: AB iilkelerinde kara katilma ve CHSP karsilastirmasi

KARA KATILMA VE CALISANLARIN HiSSE SAHIPLiGi PLANLARI

|leke |Sirketler |Callsanlar

Finlandiya - %5

(1998)

Fransa (1997) |19 000 sirket zorunlu kar paylasim [Ozel sektorde 4.9 milyon (%33) zorunlu kar
planlarmi, 14 600 sirket goniilli kar [paylasim planlarindan, 3 milyon caligsan ise
paylasim planlarini kullaniyor g0oniilli kar paylagim planlarindan yararlaniyor

Almanya Sirketlerin ~ %46’s1  kar paylasim |[Almanya’nin batisinda ¢alisanlarm %13’

(1997/2000) planlarindan  yararlaniyor.  Hisse [Almanya’nin dogusunda ise %8 kardan pay
sahipligi planlarin1  kullanan sirket |altyor. Hisse sahiligi planlarindan yararlananlar
sayisi ise 400 1.7 milyon

Irlanda (1996-|%11°’1 kar paylasim planlarindan, -

1997) %11°1 de hisse sahipligi planlarindan
yararlaniyor
Hollanda Hisse sahipligi %4 Kar paylasim planlarindan g¢alisanlarin %134
(2000) yararlantyor
|Portekiz(2000) |Kar paylasim planlarini kulanan %9 -
Ingiltere (1998) - Kar paylasim planlarindan %23, hisse sahipligi

planlarindan %24-%32

Kaynak: EIRO, Observer, Comparative Supplement, 2001/3

Tabloda Ingiltere igin bu tiir planlar1 uygulayan sirketler hakkindaki veri yetersizligi
1995 ve 1998 yillarinin inceleme konusu yapildigi bir calisma ile ortadan kalkmaktadir.
1995°te kar paylasim planlarinin ingiltere’de sirketlerde kullanim oram %18.9 iken bu
oran 1998 de %?25,1e yiikselmistir. Calisanlara hisse senedi verilmesi yontemi 1995°de
%31,1 iken 1998 de %45,8’e yiikselmistir (Canyona, Peckb, Readc, 2001:74). Ayrica
Ingiltere’de sendikali isletmelerde kar ve kazang paylasim planlarinin daha g¢ok
kullanildig1, sendikalarin muhalefeti nedeni ile bireysel performansa dayali iicret

uygulamalarinin ise daha sinirli bir diizeyde kaldig1 goriilmektedir.

Avrupa iilkeleri igerisinde sirketlerin ¢alisanlarina karlarindan bir kismim1 vermeleri
olarak ifadelendirebilecegimiz yontemde en dikkat c¢eken iilke Fransa’dir. Fransa
1967°de uygulamaya basladig1r kar paylasim planlarini, 50 den fazla is¢i caligtiran
igyerleri i¢in bir yasal zorunluluk haline getirmistir. 1990’a kadar 100 ve daha fazla

isgorenin ¢alistirildigi isyerleri i¢in kabul edilen bu yontem daha sonralar1 50 den fazla
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is¢i  c¢aligtiran isyerlerine indirgenerek ¢ok sayida isgérenin bu yontemden
yararlandirilmas1 amacglanmistir. Fransa’da sirketler karlarindan yasalarla belirlenmis
olan bolimi veya daha fazlasim1 ayirmakta ve calisanlarina dagitmaktadirlar. Kar
paylasim planlariin yasal ve zorunlu olmayan bir tiirii daha bulunmaktadir. Goniilli
kar paylagim plani olarak adlandirilan bu teknik ise 1959°da uygulanmaya baglanmistir

(Eiro, 2001-04).

Avusturya iicret artislari icin kendine 6zgii “dagitim tercihi” yontemini gelistirmistir. 1k
defa metal sanayinde c¢alisan mavi ve beyaz yakali i¢in kullanilmaya baslanan bu
yontemde temel {icretlere iki farkli yiizdelikli artis yapilmaktadir. Ilk yiizdelik
oranindan tiim c¢alisanlar yararlandirilmakta ve temel iicretlerde ayni oransal artig
kaydedilmektedir. ikinci yiizdelik oran ise calisma konseyi ile isletme yonetimi
arasindaki ig anlagmalar1 temeline dayali olarak sirket calisanlar1 arasinda farkli parasal
degerlerde dagitilmaktadir. Bu noktada dagitimin hangi kriterlere  bagli olarak
yapilacag1 6nem kazanmaktadir. Uygulamalar incelendiginde farkli onceliklerin dikkate
alindig1 goriilmektedir. Sirket igerisinde diisiik gelir sahibi olmak veya yiiksek

performans sergilemek 6lgiit olarak alinabilmektedir (Eiro, 2001-04).

1990’larin ortalarindan itibaren Almanya’da ficretlerin sirket performanslar ile
iligkilendirilerek belirlenmesi popiilerlik kazanmaya baslamistir. Bu durumun Alman
Endiistriyel iliskiler sisteminde ademi merkeziyetcigin giiclenmesine 6nemli katkilar
yaptig1 sOylenebilir. Yakin zamana degin calisanlar arasinda, sektdrler arasinda ve
biiylik ve kiiglik isletmeler arasinda biiyiik iicret ugurumlarinin olmayisinin altinda
yatan temel neden: merkezilesmis toplu pazarlik sistemi, calisma konseyleri ve giiclii
sendikalarin varligi olmustur. Esnek iicretlendirme modeli olarak calisanlarin bireysel
performanslarina gore {icretlendirilmeleri yayginlik kazanmasima karsin iilkede yaygim
olarak kar paylasim planlarinin kullaniliyor olmasi iicret farkliliklarmin biiyiimesini

frenleyici bir rol oynamaktadir.

Avrupa iilkelerinde performansa dayali {icret uygulamalar agisindan en dikkat ¢eken
nokta “Caliganlara Hisse Senedi Verilmesi Y6nteminin” ¢ok kii¢iik yiizdelerde ifadesini
bulmasidir. Yukaridaki tablo incelendiginde Irlandalda %11, Hollanda’da %4,
Almanya’da 400 sirket ile smirli kalmaktadir. Ingiltere ise bu konuda diger Avrupa
iilkelerine gore biiylik bir farkliligi ile dikkat c¢ekmektedir. 1998 wverilerine gore
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Ingiltere’de bu oran %45.8 civarindadir. Bu biiyiik farkliligin altinda yatan temel neden
Ingiliz yonetim anlayisinda Anglo Sakson kiiltiiriin derin etkilerinin oldugu séylenebilir.
Ayrica bu iilkede Amerikan sirketlerinin ¢ok sayidaki yatirimlari bu sonucun ortaya

¢ikmasina neden olmustur.

Yonetim anlayislarindaki temel farkliliklar ve bunun ortaya c¢ikardigi sonuclar
bakimindan David Shonfield ve Kirsten Wever’in ¢alismalar1 olduk¢a dikkat ¢ekicidir.

Calisma Almanya i¢in elestirel bir yaklagimi da icerisinde barindirmaktadir.

David Shonfield’in yapmis oldugu arastirmaya goére Almanya’da genel olarak
sirketlerin ekonomik performanslari ile uyguladiklari iicret yontemleri arasinda (italya
ve Fransa’ya nazaran) ¢ok zayif bir iligkinin var oldugu goriilmiistiir. Kirsten Wever’in
Amerikan sermayeli kimya sirketleri ile Alman kimya sirketlerinin iicret uygulamalarim
incelendigi ¢aligmada ise Amerikan sermayeli sirketlerde iicretlendirmenin bireysel
performans ile iligkilendirildigi ayrica performans degerleme calismalari yolu ile
bireysel basariya siirekli ve giiclii bir vurgunun yapildig1r gézlemlenmistir. “Bireysel
hedefler belirleme” teknikleri ile calisanlarin gelisimlerinin saglanmasi 1990’larin
baslarindan beri kullaniliyor olmasina ragmen Alman sermayeli sirketlerde iicretlerin
“performans baz alinarak” belirlenmesi “iist diizey yoneticiler” disinda kullanilan bir
yontem olmanin Gtesine gecememistir (Kurdelbusch, 2002:328). Bireysel performansa
dayal1 iicretlendirme yonteminin kaynaklarin1 Anglo Sakson isletme kiiltiiriinde aramak
dogru olacaktir. Ortaya ¢ikan yapi ve arastirma sonuglart bu teknigin Alman ¢alisma
iligkileri ile (yap1 ve kiiltiir baglaminda) pek de uyumlu olmadigimi ve siirh bir ¢alisan

ve yonetici grubunu igerisine aldigini ortaya koymaktadir.

Avrupa ilkelerinde calisanlarin performansa dayali licret uygulamalart sonucunda
ellerine gegen iicret gelirleri toplami “zaman ve kurum” agisindan 6énemli degisiklikler
gdsterebilmektedir. Ornegin Almanya’da bir yillik performansa dayali {icret toplanmi
calisganin bir aylik temel iicretinin %150’sine kadar, kar paylasim planlarinda ise
calisanin 1 veya 2 aylik temel iicretleri kadar olabilmektedir (Kurdelbusch, 2002:335).
Ingiltere’de 1997 yilinda kar paylasim planlarini kullanan ve imalat sanayinde faaliyet
gosteren bazi sirketlerin bu yolla piyasa iicret diizeyinden %5-10 daha fazla 6deme
yaptiklari, %6 oraninda verimlilik gelisimi sagladiklar1 tespit edilmistir (Canyona,

Peckb, Readc, 2001:79).
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Avrupa iilkeleri kendi i¢lerinde de performansa dayali iicret yonteminin uygulanmasi
agisindan bolgesel &nemli bir takim farkliliklari iclerinde barindirirlar. Ornegin
Almanya’nin batisinda PDU iilkenin dogusuna gdére daha yogun olarak kullanilir.
Italya’da ise kuzeyin giineye karsi bir {istiinliigii dikkat cekmektedir. Bunun disinda
iilke icerisinde faaliyet gosteren sirketlerin yerli veya yabanci olmalari da 6nemli bir
etkendir. Ornegin Ingiltere’de, Almanya’da yabancilarmn sahip olduklar sirketler bu tiir

iicretlendirme yontemlerine digerlerinden daha fazla ragbet etmektedir (Eiro, 2001-04).

Kiiresel degisimin hayatin tiim alanlarinda etkisini her gegen giin daha da arttirmasi
calisma iligkilerini de derinden etkilemektedir. Bu siirecte esneklesme cabalarinin
iicretlendirme big¢imlerini de etkilemesi; birey, takim ve organizasyon performansini
merkeze alan performansa dayali {icret modellerinin hizla yaygimlasmasina imkan
tamimaktadir. Ulkelerin sahip olduklar1 toplumsal yap1 ve endiistri iliskiler sisteminde
hakim olan anlayiglar planlarin uygulanma bicimleri {izerinde belirleyici bir rol
oynamaktadir. Cikis noktasi Amerika olmasina karsin Avrupa uygulamalarinda
organizasyon performansini temel alan yontemlerin diger yontemlere gore daha etkili
oldugu goriilmektedir. Fakat ¢ok uluslu sirketler ve sermaye hareketleri yakin bir
gelecekte organizasyonu merkeze alan agirlik noktasinin birey tarafina yonelmesine yol
acabilecegi de unutulmamalidir. Bu durum Avrupa i¢in kagmilmaz bir son gibi

goriinmektedir.

4.3.2. Amerika’da PDU Uygulamalar

Amerika’da sirket yonetimleri diger {ilke 6rneklerinde oldugu gibi isgorenlerine ‘hangi
hedef yada beklentiler karsiliginda ne kadar licret 6denmesi’ gerektigi ile ilgili dogru
kararlar vermek icin g¢esitli yontemler kullanmaktadirlar. Kullanilan yontemlerde temel
amag¢, maliyetleri kontrol altinda tutarken kalifiye isgiiciinii sirkete ¢ekmek,
organizasyon icerisinde tutmak ve motive edecek bir licret sistemi kurulmasidir.Ancak
gecmiste kullanilan yontemlerin yetersiz kalmasi, licret yapilarinda degisiklikler
yapilmasini zorunluluk haline getirmistir. Boyle bir seye ihtiya¢ duyulmasinin altinda
yatan temel nedenler incelendiginde, degisen ve yataylasan organizasyon yapilart ve

isglicii yapisinin farklilagsmasi karsimiza ¢ikmaktadir. Daha kalifiye, bireysel ve mobil
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olan yeni isgiiclinii geleneksel iicret sistemleri ile sirkete ¢ekmek, elde tutmak ve motive
etmek her gecen giin daha da zorlagmaktadir. Diger yandan, calisanlarin iicretlerini
artirmada klasik yontem olan terfiler, artan yatay organizasyonlar ile birlikte

kullanilamaz bir ara¢ haline gelmeye baslamistir.

1980 sonrast ekonomide yasanan biiylik degisimlere ragmen Avrupa’da issiz sayisi
artmig, Amerika’da ise Ozellikle vasifsiz iscilerin iicretlerinde Onemli sayilabilecek
oranlarda diislisler yasanmistir (Davis, 1998:1613). Teknik gelismeler ve yeni dogan
meslekler ise ¢alisanlar arasindaki ticret makasinin hizla ag¢ilmasina kaynaklik etmistir.
Yasanan degisim dalgasini Avrupa iilkelerine kiyasla daha kolay atlattigi goriilen
Amerika’nin bu konuda en biiylik avantajinin “esnek is piyasalarina” sahip olmasi
gosterilebilir. Fakat Amerikan esnek is piyasalar1 bu zorlu dénemecte issizlik i¢in bir

¢Oziim olmasina karsin ¢aliganlarin ticretlerindeki diisiisii engelleyememistir.

Giliniimiizde Amerikan isletmelerinin baz iicretlerden bagimsiz olarak performansa
dayali {icret planlarina yonelmelerinin altinda yatan nedenin, ¢alisanlarin yiiksek
verimlilik diizeyi i¢in motive edilmesine gosterdikleri ilginin bir sonucu oldugu
sOylenebilir. Gergekte bu ilginin sadece yakin zamana ait oldugunun iddia edilmesi bir
yanlislik olarak nitelendirilebilir. Cilinkli isverenler, par¢ca basma {icret veya satig
komisyonlari1 gibi énceden belirlenmis formiiller kullanilarak bireysel sonuglara dayali
olan geleneksel tesvik edici {icret bicimlerini ¢ok wuzun zamandan beri
kullanmaktadirlar. Giiniimiizde ise, bu tiir tekniklerin formunda bir takim degisiklikler
yapilarak is hayatinin goze carpan uygulama konular1 arasinda yeni yerlerini

almiglardir.

Calisanlarin almis olduklar1 yillik toplam iicret gelirleri, isletme biiyiikliikleri baz
alinarak incelemeye tabi tutuldugunda Japonya ile 6nemli benzerlikler gosterdigi

dikkatlerden kagmayacaktir.

“Employers Large And Small” isimli ¢aligmalarinda Brown , Hamilton ve Medof
1983°de Amerika’da 1982’de 100°den az is¢i calistiran igletme oranmnin %32, 500’den
fazla is¢i calistiran isletme oranmin ise %46 dolayinda ayrica biiyiik firmalardaki
ortalama {icretin kiiciik firmalardan %35 daha yiiksek oldugunu tespit etmiglerdir.

Ucretler konusundaki bu verinin zaman igerisindeki yapisal degisimi yansitamayacagi
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yolundaki genel elestirilere kargin; “1986°da kiigiik isletmelerde istihdam edilenlerin
orani ile 1958 yili rakamlar1 arasinda 6nemli bir farkin olmadig1” bu elestirilere bir
cevap niteligi tasimaktadir. (Beason, 2000:194). Japonya ile karsilastirildiginda,
Japonya’da calisanlarin yaklasik olarak 2/3°1 kiiclik ve orta Olgekli isletmelerde
istihdam edilmektedirler, ayrica biiyiik isletmelerde uygulanan iicret ve iicret diizeyleri
digerlerinden daha yiiksek goriinmektedir. Buna karsin Amerika’da istihdamda agirligi
biiylik sirket ve igletmelerin ¢ekmesi genel olarak c¢alisanlar arasinda biiyiik ticret
ucurumlarini 6nleyici bir rol oynamaktadir. Buna karsin toplumsal dokuda bireyci veya
ben merkezli bir anlayisin hakimiyeti diger iilkelerde goriilmeyen bir yogunlukta
bireysel performansa dayali iicret planlarinin bu iilkede uygulaniyor olmasi sonucunu
dogurmustur. Ucretlendirmenin bireysel performans temeline bagli olarak yapilan
igyerlerinde calisanlar arasinda onemli gelir farkliliklar1 dikkat g¢ekmektedir. Bu
yontemin daha ¢ok tam zamanl yeni caligma tiirlerinde ve hizmetler sektdriinde yaygin

olarak kullanildig1 goriilmektedir.

Avrupa ve Japonya’da yaygin olarak uygulanmasina karsin Amerika’da ikramiyeler
daha cok yonetim kademelerindeki calisanlar icin kullanilmaktadir. Ikramiyelerin
biiytikliigii ise firmalarmm ve calisanlarin performans diizeylerine gore degiskenlik
gostermektedir. Ayrica Amerika’da yonetici ikramiye Odemelerinin  Avrupa ve
Japonya’ya gore diizenli sabit licretlerden bagimsiz ve biiyiik bir degiskenlik gdsterdigi
dikkat ¢ekmektedir (Nakamura, Hubler, 1998:222). Performansa dayali iicret planmi gibi
tegvik edici ticret uygulamalarinin daha ¢ok yonetici siniflarla 6zdeslestirildigi boyle bir
yapida dikkat c¢eken en Onemli konulardan bir tanesi elit yonetici sinifa, bir

ticretlendirme ve motivasyon araci olarak sirket hisselerinin verilmesi yontemidir.

1990 sonras1 donemde Amerikan sirketlerinde elit yonetici sinifa sirket yonetimleri
tarafindan hisse senedi verilmesi uygulamalarinda hissedilir bir artis yaganmistir. 1998
de S&P’un 500 sirket arastirmasinda CEO’larin toplam {icret gelirlerinin %40’ lik bir
boliimiiniin hisse senedi opsiyonlarindan olustugu belirtilmektedir. 1992°de bu oranin
%?25’ler diizeyinde oldugu dikkate alinirsa 6 yillik donem igerisinde meydana gelen
degisim daha rahat anlagilabilecektir. Business Week’in 2001 yili segkin ydnetici sinif
yillik {icret arastirmasinda, CEO’larin yillik toplam gelirleri icerisinde hisse senedi

opsiyonunun %380’ler civarinda oldugunun tahmin edildigi belirtilmektedir(Tian,

220



2003:1226). Hisse senedi fiyatlar1 ve fiyat degisimleri sirket hissedarlar1 ile segkin
yonetici eliti ortak bir zeminde bulusturmakta ve bu iki tarafi ortak bir kader birligine

sevk etmektedir.

Ozellikle 1990 sonrast Amerika’da hisse sahipligi planlarmin yaygilasmasimin temel
nedeni hiikiimetlerin sagladigi biiyiikk vergi avantajlaridir.literatiir taramalarinda
sirketlerin, hisse sahipligi planlarindan seckin yonetici eliti ve CEO’lar yararlandirdigi
yoniinde ¢ok sayida calisma olmasina karsin, yontemin diinyanin pek ¢ok iilkesinden
daha yogun olarak Amerika’da kullanildigi ve bunun sadece yoneticilerle sinirh

olmadig1 anlagilmaktadir.

ABD’nde 1974 yilinda yaklasik 300 isletmede hisse sahipligi planlar1 uygulaniyor iken
bu rakam 1980 sonrasinda performansa dayali licret yontemlerinin artan popiilaritesi ile
birlikte 1991 yilinda 10.000 isletmeye ulasmistir. Planlardan yararlanan calisanlarin
toplami yaklagik 11,7 milyon (1991), sahip olunan hisselerin piyasa degeri ise 150
milyar dolar (1992) civarinda oldugu sdylenmektedir. 2000 yilinda ise bu deger 500
milyar dolara ulagmistir (Pugh, Oswald, Jahera, 2000:167 ; Baker, 2002:45).

Performansa dayali iicretlendirme yontemlerinden bir tanesi olan kar paylasim planlari
ozellikle Fransa’daki uygulama o6rnekleri ile dikkat ¢ekmektedir. Japonya ise yilda iki
kez tiim calisanlar icerisine alan ikramiye ddemelerinin finansmanin sirket karlarindan

karsilamaktadir.

Amerika’da ise yapilan bir ¢aligma durumu gozler 6niine sermektedir. Yaklasik 400.000
isletmede 20 milyon ¢aligsanin %20’sinin (4 milyon galigan) planlarin semsiyesi altinda
oldugu dikkat ¢ekmektedir. Amerikan ekonomisi i¢in genel bir degerlendirme
yapildiginda bu oranin ¢ok kiiciik oldugu soylenebilir. Fakat 1970 ile 2000 yillar
arasindaki 20 yillik periyotta planlarin yiizdelik artisinin %19000 oldugu g6z oniine
almirsa gelismenin heyecan verici boyutta oldugu dikkatlerden kagirilmamalidir (Yang,
2001:346). Planlar sonrasinda isletmelerin verimlilik diizeylerinde kaydedilen %5-
15°1ik artiglarin  uygulamalarin  yayginlagsmasma onemli katkilar saglayabilecegi

sOylenebilir.
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Ulkede uygulanmakta olan performansa dayali iicret yontemleri icerisinde en dikkat
cekici olani kazang paylasim planlaridir. Ik kez Taylor tarafindan kullanilan bu terim
belirlenmis bir periyotta gerceklesen ile beklenen maliyet arasindaki pozitif farkin
calisanlarla firma arasindaki paylasgimini ifade etmektedir.kazang paylasim planlari
kullanilan isletmelerde verimliligin, kalitenin, icret memnuniyetinin yiiksek diizeylerde

sonuglar vermesi 6zellikle imalat sektoriindeki kullanimlar: arttirmistir.

1987 de American Productivity Center tarafindan yapilan bir arastirmada Amerikan
Sirketlerinin yaklasik %13’Lik bir boliimiiniin Rucker plani, Scanlon plani ve Verimlilik
paylasim planlarini igerisine alan kazang¢ paylasim planlarindan yararlandiklar tespit
edilmistir. Bundan iki yi1l sonra Hewilt Associates’in yaptigi calismada ise bunun
%3’liik bir artigla %16’lik bir yiizdeye ulasildigi, Amerikanin en biiyiik 1000 sirketinin
incelendigi bir bagska ¢alismada ise 1987°de bu oranin %26, 1996°da ise %45 oldugu
goriilmiistiir (Jones, Kato, Pliskin, 1994:8 ; Epf). Bunun yaninda arastirma

caligmalarinin ortaya ¢ikardigi diger bulgular ise sunlardir:

= Kazang paylasim planlari1 imalat sektoriinde diger sektorlere kiyasla daha yogun

olarak kullanilmaktadir.
= Biiyiik firmalar kiiciiklere oranla planlara daha biiyiik ilgi gostermektedirler.

= Sendikasiz isletmelerden sendikali isletmelere oranla bu planlara daha ¢ok

basvurmaktadirlar.

» Ulkenin orta batisinda ve kuzeyinde planlardan yararlanma diizeyinin daha

yiiksek oldugu goriilmektedir.

Imalat ve hizmetler sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler, ge¢miste Orneklerine
rastlanmayacak bir derecede bugin “kalite” ile ilgilenmektedirler. Akademik
caligsmalarda, bilimsel toplant1 ve sempozyumlarda toplam kalite yonetiminin énemli bir
glindem maddesi olarak yerini almasi, ortaya g¢ikarmis oldugu pozitif sonuglarin
kamuoyuna duyurulmasi tiim sektorlerde toplam kalite yonetimine kars1 Onil

alinamayan bir ilginin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
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Tim bunlara ragmen Emst&Young damigmanlik firmasinin 584 sirkette yaptigi
caligmalar Amerikan sirketlerinin biiylik bir kisminin kalite gelisim uygulamalarinda
onemli hatalar igerisinde oldugunu ortaya ¢ikarmistir. 1997 yilinda imalat sektdriinde
faaliyet gosteren 10 sirkette yapilan bir incelemede %35,8 oraninda sorunlu mal iiretildigi
tespit edilmistir. Bu 1 milyon dolarlik satista 58 bin dolarlik bir kayip anlamina
gelmektedir. 17 y1l sonra 1994 yilinda gelismelere paralel olarak daha ¢ok sayida sirket
(56 sirket) incelenmis, durumun iyilesmek bir yana daha da kotiilestigi, diisiik kaliteli
mal iiretim oraninin 0,3’liik bir artisla %6,1’e yiikseldigi gortilmistiir. Coziim yodntemi
olarak kullanilmakta olan “kalite giivence sistemleri” ile ilgili olarak ileri siiriilen
olumsuz goriis ve diislinceler yeni bir gézden gegirme siirecinin tetik¢iligini yapmastir.
Bu konuda Fabricator isimli derginin 1996 tarihli Haziran/Agustos sayis1 oldukca dikkat
cekicidir. Dergide, yapilmis olan arastirma sonuclarina dayanilarak ISO 9000 ve QS
9000’in bu o6nemli sorunlarin ¢oziimii igin yeterli diizeyde olmadigi yoniinde bir

gorlisiin is alemi tarafindan benimsendigi belirtilmektedir (Imberman, 1996:35).

Pek ¢ok igletme yonetimi bu durumun daha fazla devam ettirilemeyecegi diisiincesi ile
farkli yontem arayiglarina yonelmislerdir. Kalitenin yiikseltilmesi ve maliyetlerin
diisiiriilmesinde bir ara¢ olarak performansa dayali {icret planlar1 giindeme gelmis,
oncelikli olarak iist diizey yoneticiler yararlandirilmig, elde edilen basarili sonuglar

sistemin diger ¢alisanlara da uygulanabilmesinin yolunu agmustir.

Performansa dayali iicret uygulamalar1 ve ortaya ¢ikarmig oldugu sonuglar ilgili olarak

baz1 kurumsal 6rnekler vermek gerekirse (Imberman, 1996:36):

=  Xerox 1980°li yillarin basindan itibaren kalite gelistirme programlarini kurum
igerisinde etkin olarak yiiriitmesine karsin diisiik kalite maliyetleri nedeni ile
sirket gelirlerinin olmas1 gerekenin %20 si kadar az oldugunu goérmiistiir. Sonug
olarak Rochester ve New York’daki fabrikalarinda koklii degisimlere yonelerek

tiim ¢alisanlarini icerisine alan PDU programlarini uygulamaya baslamstir.

»= Tennessee’de kurulu “Kaiser Aliiminyum”, 5 yillik periyotta verimliligini %80

arttirmig, diigiik kalite maliyetlerini ise %70 azaltmistir.
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* 1950 calisani ile “General Tire”, PDU planlarini kullanarak 5 yilda 30 milyon
dolar tasarruf saglamig, 20 milyon dolarimi plan ¢ergevesinde calisanlarina
ikramiye formunda dagitmig, kalan 10 milyon dolarlik kismi ise sirkete

kalmustir.

= General Electrick, Loisville ve Kentucky’deki alet-edevat fabrikalarinda
uygulanan planlar sonrasinda siparis teslimatlarin1 18 haftadan 5 haftaya
indirmeyi basarmustir. Sirket 1993 yilinda kalitede elde edilen gelismeler
yaninda verimliligini %39 oraninda arttirmigtir. Calisanlara aldiklar temel
ticretlere ilave olarak 165.737 daha verilmis, sirket kasasina ise 110.490 dolar

daha girmistir.

= Arlington ve Virginia’da kurulu olan “Rowe mobilya”, 1991 yili diisiik
verimlilik ve kalite nedeni ile bir 6nceki yila gore %8’lik bir kar kaybr ile
kapatmistir. 1994 yilinda ise karlardaki artig oran1 (1991 e gore) %80 olmustur.
Wall Street Journal’a gére Rowe Mobilyanin sergiledigi karlardaki bu artigin
temel nedeni olarak gelencksel pargca bagi {icret sisteminin terk edilerek
verimlilik ve kalite odakli ¢aliganlar1 motive eden performansa dayali iicret

sitemine gecilmesi gosterilmektedir.

Performansa dayali iicret, belirlenen standartlarin ve kotalarin {izerine ¢ikmay1 basaran
ig gorenler igin bir tesvik veya ikramiye plam1 degildir veya bu derece basite
indirgenmesi dogru bir yaklasim olmayacaktir. Organizasyon temelli ikramiye plani
olarak performansa dayali {icret sistemi; organizasyonun tiim enerjisini ge¢mis
donemlerin kaydedilen performans seviyelerinin 6tesine gecmek, kalite ve verimlilik
hedeflerine ulagsmak i¢in organizasyon sinerjisini igerisinde barindiran bir iicretlendirme
yontemidir. Ve yontemin hazirligi, dizayni, uygulanmasi, gozden gegirilerek siirekli
yeniden yapilandirilmasi siiregleri biiylik bir dikkat igerisinde yapildig1 taktirde
kendisinden beklenen sonuglar fazlasiyla verebilecek bir iicretlendirme yontemi olarak

organizasyonal gelisime 6nemli katkilar saglayabilecektir.

224



4.3.3. Japonya ve Uzakdogu’da PDU Uygulamalar

Japonya, Bati ve Amerikan endiistri sistemlerini doniistiirebilmis ve kendisine has
endiistrilesme yontem ve stratejileri gelistirebilmis ender iilkelerden bir tanesidir.
Sanayilesmenin yaninda yonetim anlayisi, ¢alisma iliskileri, isttihdam gibi konularda da

diger iilkelerden 6nemli farkliliklar tagimaktadir.

Kisi bagina mili geliri 32 bin dolar1 asan ve sanayilesmis refah toplumu goriintiisii veren
Japonya’da isgoérenler bir dizi yapisal problemlerle karsi karsiya bulunmaktadirlar.
Japon iggorenlerin cari iicretleri ile satin alma giicleri arasinda biiyiik bir dengesizlik
dikkati ¢ekmektedir. Japonya’da fiyatlarin ve hayat pahaliliginin (bunun ana nedeni
tarim, dagitim, insaat ve diger hizmet isletmelerindeki diisiik verimdir) diger iilkelere
nazaran yiiksek olmasi ¢alisanlar1 olumsuz yonde etkilemektedir. Istihdam imkanlarinin
bolgeler, sektorler ve yas gruplar1 arasinda carpik ve parcali durumu, emek
piyasalarinda yasanan arz ve talep arasindaki uyumsuzluklar ikinci yapisal sorundur.
Arsa fiyatlarinin son donemlerde hizla yiikselmesi calisanlarin bir 6miir boyu
kazandiklar ile bir ev bile alabilmelerini engellemis, sehirde emlak sahibi olanlar ile
olmayanlar arasinda biiyiik bir bosluk dogmustur. Son dénemlerde biitgenin agik
vermeye baglamasi vergi indirimlerini ortadan kaldirmistir. Nominal gelirlere gore
kullanilabilir gelirlerde artis goriilmemesi, vergi yiikiiniin 6nemli bir boliimiinii

iizerinde tagiyan ¢aliganlar derinden etkilemektedir (Akin, 1995:142-143).

Japon endiistri iliskileri sisteminin en Onemli yap1 taslarindan bir tanesi olan “Omiir
boyu istihdam” toplum hayatinin ayrilmaz bir pargasidir. Yasanan ekonomik ve sosyal
gelismelerle bu konuda degisimler olmakla birlikte ¢alisma hayatinda 6miir boyu
istthdam agirligini hala hissettirmektedir. Okullarindan mezun olan lise ve iiniversiteli
gengler yetenek ve donanimlarina uygun islere girmekte, siirekli egitim ve rotasyonlara
tabi tutularak calismaktadirlar. Ucretlerin kidem esas alinarak belirlenmesi, calisma
déneminin ilk on yilinda bu artislarin kiigiik yiizdelerle, daha sonraki donemlerde ise
nispeten daha yiliksek olmasi isten ayrilmalar engellemekte ve kurumsal bagliligi

arttiric1 yonde bir etki yapmaktadir.

Japonya ve bu cografyada yer alan pek ¢ok lilkede Bat1 toplumlari ile kiyaslandiginda

kollektivist bir kiiltiiriin egemenligi dikkat cekmektedir. Bu kiiltiirel doku ekonomik ve
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sosyal hayatin alacag sekli dnemli 6l¢iide belirlemektedir. Ucret ve iicretlendirme gibi

konular da benzer sekilde bu yapidan etkilenmekte ve sekillenmektedir.

Bireyi temel alan kiiltiiriin hakim oldugu Bati toplumlarinda iicret ve iicret artiglarinda
performansa dayali {icret modellerinden olan bireysel performansa dayali ticret
kullaniliyor iken, kollektivist kiiltiiriin hakim oldugu Cin ve Japonya’yi da icerisine alan

bu cografya da farkli performansa dayali iicret yontemleri 6ne ¢ikmaktadir.

Bireyci toplumlarda vurgu “kisisel yetenek” ve ise iligkin “bireysel bagarimlara” yonelik
iken kollektivist toplumlarda bunlarin yerini igletmeye ve igverene sadakat ve uyum
almaktadir. Bunun disinda birey merkezli yapilarda kisa siirelerle performans 6lgiimleri
yapilir ve hemen ardindan parasal odiillendirmeler gerceklestirilir iken bu cografyada
ise uzun zaman araliklariyla yapilan performans degerlemeleri ve gelecege odakli
odiillendirmelerin etkin oldugu goriilmektedir. Bu genel anlayis ve bakis acilarindaki

farkliliklarin orta konulmasindan sonra su sdylenebilir:
Bireysel performansa dayali bir 6diillendirme

= Bireysel yetenek, beceri ve cabalarin performans igin biiylik onem tasidigi

yerlerde,

= QOrganizasyon basarisinda c¢alisanlarin kisa donemli performans diizeylerinin

etkili oldugu yapilarda,

= Performans seviyesinin objektif olarak olciilebildigi durumlarda uygulanabilirlik

kazanmakta ve basarili sonuglar dogurabilmektedir.

Uzakdogu toplumlarinin sahip olduklar: kiiltiir ve organizasyon yapilari ticret ve iicret
artiglarinin bireysel performansa dayali olarak belirlenmesini zorlastirmaktadir. Bununla
birlikte performansa dayali ticret gibi tesvik edici iicretlendirme formlarindan
yararlanmaya baglayan ve farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerde organizasyon
yapisi igerisinde yer alan c¢alisanlarin tutum ve davranmiglarnn farklilagmakta,

organizasyonda yasanan kiiltlirel degisime farkli bir ivme kazandirmaktadir.

Bat1 toplumlarinda yaygin olarak kullanilan performansa dayali ticretlendirme modelleri

kollektivist toplum ve calisma big¢imlerine sahip Cin, Japonya, Kore gibi Uzakdogu
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toplumlarinda da “beklenti teorisine” uygun olarak benzer sonuglar (kalite, verimlilik,
motivasyon, isbirligi vb) dogurmaktadir. Planlar hangi seviyede ve nerede uygulanirsa
uygulansin, hedeflenen sonuglara ulagmaya yardimci olabilmesi i¢in “performans
standartlarinin belirlenmesine, bu siirecte acik ve objektif olunmasina ayr1 bir 6nem

verilmesi gerekmektedir.

Performansa dayali {icret planlarinda performans ol¢limlerinin agik ve objektif olarak
yapilabilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu 6diillendirme yonteminin aciklik kriterleri
ile uyumluluk icerisinde olmadigi durumda, calisanlar program hakkinda yeterli
diizeyde bilgi sahip olamayacaklar ve neye ulasacaklarini 6grenemeyeceklerdir.
Performansa dayali {icretlendirme planlar1 , performans ile {icret arasinda agik ve net bir
iliski tesis edildikten sonra uygulandiginda “dogru ve gercekei bir finansal motivasyon

arac1” olabilecektir.

Japonya’da caliganlarin yillik iicret gelirleri ve biiyiikliigii lizerinde farkli faktorlerin
farkli derecelerde etki gilicleri vardir. Calisma hayatinda “yiiksek iicret alabilme”
“kidem” ile paralellik tasimaktadir. Ucretlendirmede yas ve kidemin esas alinmasi bir
takim hakli gerekcelere dayanmaktadir. Bu yontem ile mavi yakalilar yaninda beyaz
yakalilarin da ayn1 oranlarda iicret artiglar1 almalari, bu iki calisan sinif arasindaki iicret

ucurumlarinin olugmasimi engellemektedir (Ono, Rebick, 2002:2).

Caligilan isletmenin biiyilik veya kiiciik olmas1 da benzer sekilde ayn1 énem diizeyine
sahip oldugu goriiliir. Ornegin imalat sektdriinde faaliyet gdsteren biiyiik Japon
sirketlerinde ¢alisanlarin ortalama iste kalma siireleri 15,35 yil iken bu rakam kii¢iik ve
orta boy isletmelerde 10.64 yila inmektedir (Beason, 2000: 198). Ayrica isgiicii devir
oranlarmin kiiglik ve orta boy isletmelerde biiyliklere kiyasla daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Japonya’da faaliyet gosteren igletmelerin insan sermayeleri ve degisken
iicret kullanimlarin1 konu alan bir incelemelerde, biiylik sirketlerin kiigiiklere oranla
egitim faaliyetlerine daha biiylik 6nem verdikleri bunun disinda performansa dayali
iicret gibi tesvik edici yontemlerden daha yogun olarak yararlandiklar1 ortaya

¢ikartilmistir (Nakamura, Hubler, 1998:224).

" Kisiler is ile ilgili odiillere belirli bir deger biger. Ayrica sarf edecekleri gayret ile is bagarma ve 6diilii
elde etme arasindaki iligkiler konusunda belirli bekleyislere sahiptir (Kogel 1995:401).
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Insan sermayesinin tercihinde de benzer bir yasanir. Japonya’da biiyiik sirketler kiigiik
ve orta Olgekli isletmelere oranla daha st kalifikasyonlara sahip, egitim diizeyleri
yliksek adaylar1 kurum catilar1 altinda toplamaya calisirlar. Diigiik beceri gerektiren ve
sirec yogunlugu olan isleri ise alt isveren yoOntemiyle kiiclik isletmelere
yaptirtmaktadirlar  (Amerikan firmalarinda ise durum bu acidan farkliliklar
gostermektedir. Biiyiilk Amerikan sirketleri Japon rakipleri kadar secici olmamakta,

farkl kalifikasyon derecelerine sahip insanlar1 istihdam etmektedirler).

Biiyiik sirketlerde baslangig iicretleri ise ¢aliganlarin marjinal katkilarinin iizerinde olup
organizasyonal yapi1 igerisinde devam eden siirekli egitimlerle bu durum daha sonraki
donemlerde bir denge kazanmaktadir. Calisanlarin bu déonemde islerinden ayrilmalari
hem isveren hem de isgorenler agisindan bir takim olumsuzluk ve sikintilari i¢erisinde
barindirmaktadir. Isverenler yeni isgorenleri yiiksek iicretlerle ise alacak ve yeni egitim
programlar ile zaman ve ekonomik bir kayip gérecek buna karsin isgdrenler ise yeni
baslayacaklari igyerlerinde yeni ve farkli bir egitim siirecine tabi tutulacaklar ve bunun
disinda Omiir boyu istihdam garantisi altina girmeleri gecikecektir. Ayrica kisa bir siire
calistiktan sonra isyerinden ayriliglarin ardindan yeni isyerlerine yapilan is
miiracaatlarinda insan kaynaklar1 veya ise alim siireglerinde gorevlendirilmis birimlerin
adaylara daha temkinli yaklastiklar1 ve bazi durumlarda da olumsuz bir gozle baktiklari

sikca karsilasilan bir durumdur.

Spesifik insan sermayesi (6zel niteliklere sahip) kullanan isletmeler, ¢alisanlarinin isten
ayrilmalar riskini almak istemezler. Calisanlarin1 kurum igerisinde tutabilmek icin de
performansa dayali iicret gibi tesvik edici ticret yontemlerinden sikga faydalanirlar.
Biiyiik Japon sirketlerinin spesifik insan sermayesi kullanimlar kiigiikk ve orta boy
isletmelerden daha fazla oldugu i¢in bunun bir sonucu olarak bu tiir yapilarda
performansa dayali iicretlendirme planlarina daha sik rastlanmaktadir (Beason,
2000:200). Biiyiikk Amerikan firmalarinin da benzer gerekgelerle yiiksek nitelikli
calisanlarinin isten ayrilmalarini engellemek i¢in aymi yontemi benimsedikleri dikkat

¢ekmektedir.

Japon sirketlerin {icret politikalarinin kompleks ayn1 zamanda dengeli ve esnek bir
yapiya sahip oldugu goriilmektedir. Temel iicret, ¢calisanlarin yas ve hizmet siireleri ile

iliskilendirilmekte, bu durum ¢alisanlarda kurumsal bagliligi ve giiven duygusunu
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pekistirmektedir. Organizasyon performansi ile iligkilendirilerek dagitilan ikramiyeler
yoluyla birey veya takimlar motive edilmekte, sirketin Pazar pay1 ve karliligi bu yolla
arttirtlmaya calisilmaktadir. Ayrica bireysel ihtiyaclarin karsilanmasina yonelik olarak
(aile fertlerinin sayisi, ev-araba ihtiyaci, ev ve isyeri arasindaki uzaklik vb) calisanlara

ek ddemeler yapilmasi yoluna gidilmektedir (Whitehill, 1991:171-172-173).

Japon ikramiye sistemi igerisinde kar paylasim planlarinin 6zel bir yeri bulunmaktadir.
Ust pozisyonlardaki beyaz yakali calisanlarin daha II. Diinya Savasi dncesinde bu
planlardan yararlandirildiklar1 goriiliir. Su an gecerlilikte olan uygulamanin ilk drnekleri
1950’lerin sonu 1960’larmn ilk donemlerine dayanmaktadir. Hem mavi hem de beyaz
yakal1 daimi statiide ¢alisan iscilerin planlar yoluyla kardan pay almaya baslamalar1 ve
uygulamanin sendikalar tarafindan da desteklenmesi tiim sektorlerde yayginlagmasina
zemin hazirlamistir. Isletmelerin nerede ise tamami daimi statiide calisanlarna yilda iki
kez ikramiye vermektedir. Yaz ortasi ve yil sonundan 6nce yapilan ikramiye 6demeleri
sonucu piyasalara 6énemli miktarda para girigi olmakta, bu ise piyasalarin canlanmasina
etki etmektedir. Tasarruf sever bir toplum olan Japonlar ellerine gegen ikramiye
tutarlarinin %40’ tasarruf etmekte, %40’ mi tiiketim harcamalari i¢in, kalan %20’lik

boliimiinii ise kredi bor¢larinin 6demesinde kullanmaktadirlar.

Calisanlarm bu yolla ellerine gegen parasal miktar 3-3,5 aylik {icretleri kadar
olabilmektedir. Diizenli olarak her yilin basinda tespit edilen {icret artist
uygulamalarinin tersine, alinacak ikramiyelerin biyiikliigli firma performansina, iilkenin
genel ekonomik durumuna, ¢aliganlarin bagarim derecelerine ve diger faktorlere gore
degiskenlik gostermektedir (Nakamura, Hubler, 1998:222). 30’dan az is¢i c¢aligtiran
igyerlerinde ikramiye orani, yillik nakdi ticretlerinin %24-26 s1 kadar, 30-99 isci
calistirlan isyerlerinde ise %20’den biraz fazla olmaktadir. Isletmeler arasinda
farkliliklar goriilse de ikramiye 6demelerinin finansal kaynagini (%42-76) sirket karlar
olusturmaktadir. Japonya disinda sanayilesmis ve sanayilesmekte olan pek cok Asya
iilkesi kar paylagim planlarini kullanmaktadir. Planlardan Kore ve Singapur’da yaygin
olarak yararlanilirken Cin’de firmalarin yaklasik %13’liikk bir kismmin kok ticretlere
ilave olarak calisanlarina ikramiye veya kar payi ddemeleri yaptiklar1 goriilmektedir

(Jones, Kato, Pliskin, 1994:7-8).
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Tam zamanl ¢aligan kadin ve erkeklerin arasinda ciddi sayilabilecek bir ficret
farkliligindan s6z edilemez fakat Japonya’da kadinlarin %40’lik boliimiiniin (erkeklerde
bu oran %13 diir) part-time ¢alistig1 dikkate alinirsa, tam zamanh ¢aligan erkek ticretleri
ile part-time ¢alisan kadin iicretleri arasinda 6nemli sayilabilecek bir dengesizlik dikkat
cekmektedir. Bu nedenle iicret agisindan cinsiyetin; meslek, yas ve iskolundan daha

onemli oldugu sdylenebilir (Ono, Rebick, 2002:2-3).

Japonya’da diger iilke uygulamalarindan farkli olarak ikramiye formundaki
O0demelerden sadece isletmenin siirekli isgdrenler degil, cogunlugunu kadinlarin
olusturdugu part-time c¢aliganlar ve gecici isciler de yararlandirilmaktadir. Ayrica
kamuda ve kar amaci glidiilmeyen organizasyonal yapilarda istihdam edilen c¢alisanlar
da bu kapsam icerisinde yer almaktadirlar. Isletmelerin daimi statiide calisanlarina
Odedigi ikramiye miktar1 ile gecici siirelerle calisanlarma 6dedigi ikramiye miktari
arasindaki farkin ¢ok biiylik olmamasi ve bunun toplu pazarlik goériismeleri sonucunda
karara baglanmasi, daimi statiide ¢alisanlar lizerindeki tesvik etkisinin zayif kalmasina

neden olabilmektedir.

Japon ig g¢evrelerinde uygulanan tek performansa dayali iicret yontemi, sirket karlar ile
finanse edilen kimsi-tam siireli, mavi yakali-beyaz yakali, kadin-erkek ayrimlar

yapilmadan yilda iki defa verilen ikramiyelerle sinirl degildir.

Hisse sahipligi planlar1 Japon ikramiye sistemi icerisinde ayr1 bir 6neme sahip olmasina
karsin Japon hiikiimetlerince (Amerika’daki uygulamalarin aksine) isverenlere bu
konuda vergi kolayliklar1 saglanmamaktadir. Calisanlara verilen sirket hisseleri yaklasik
20 yil kadar emanet hesaplarda tutulmaktadir. Bu durumun c¢aligsanlarin planlara olan
ilgilerini azalttig1 sOylenebilir. Ayrica yoneticiler bu imkandan
yararlandirilmamaktadirlar. Bu olumsuzluklara karsin planlar ile verimlilik arasinda
pozitif bir iliskinin oldugu saptanmis, planlarin uygulanmaya baslandiktan yaklasik 2-3
yillik bir donem sonrasinda verimlilikte %4-5’1ik artislar yasanmistir (Cahil, 2000:120).

Japon isletmelerinde ¢ok smirli diizeyde de olsa bireysel performansa dayali iicret
planlar1 da uygulanmaktadir. Bu konuda en son yasanan orneklerden bir tanesi Japon

Posta idaresinin uygulamalaridir.
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2003 yili sonlarinda Japon Posta idaresi 120 bin part-time c¢alisani igin bireysel
performansa dayali iicret sisteminin kurulmasi i¢in g¢aligmalarmi yogunlastirmistir.
Konu ile ilgili olarak part-time c¢aligma yonteminin en yaygin kullanici sirketlerden
McDonald’s m iist diizey yonetici, insan kaynaklari ve iicretlendirme uzmanlarn ile
goriismeler yapilmistir. Saat ticretleri 700-900 yen arasinda degisen calisanlarin,
uygulanmasi1 planlanan yeni ydntem ile ilave saat iicreti olarak 190 yen daha
kazanabilecekleri belirtilmistir. Konu ile ilgili olarak Japon Posta Idaresinin, isci

sendikasi ile goriismelerinin devam ettigi bildirilmektedir (Asahi).

Bu farkl kiiltiir ve cografyada son donemlerin hizla biiyliyen ekonomilerinden birisi
olan Cin ve burada uygulanmakta olan iicret ve iicretlendirme yontemleri de biiyiik bir
onem tagimaktadir. Genel goriiniim itibar1 ile giidimlii bir is piyasasinin gorildiigi bu
iilkede ticret tespiti ve artiglari, merkezi idarenin kararlari ile sekillenmektedir. Yasanan
global degisim ve yabanci sermayenin yillik 50 milyar dolar1 bulan yatirnmlar {ilkede
pek cok degisimin tetikleyicisi olmustur. Bu degisim dalgasi, iicret ve iicretlendirme

konularimi da kagiilmaz olarak etkilemektedir.

Cin’de calisanlarin alacaklar1 iicretler ve {icret artiglar1 1980’lerin ortalarma degin
hiikiimet kararlar ile belirlenmis; yas, calisanlarin {icretlerinde belirleyici temel unsur
olmustur. 1986 yilinda, is sozlesmelerinin yapilabilmesine imkan veren yasal
diizenlemelerin ardindan “ig sorumlulugu” iicret konusunda belirleyici bir unsur olmaya
baslamis, calisanlarin egitim diizeyleri {icret farkliliklarinin olusumunda rol oynamaya
baslamistir. Fakat genel olarak bakildiginda, ¢aligsanlarin iicret gelirleri arasinda biiyiik
ucurumlarin veya farkliliklarin olugsmasina iist yonetimlerin sergiledikleri tutumlar
nedeni ile pek izin de verilmedigi dikkat ¢ekmektedir. Bunun bir istisnasi, iilkede
faaliyet gosteren yabanci sirketler yapmis olduklar1 toplu sézlesme metinleri igerisine
6zel maddeler koyarak yiiksek performansa sahip iggorenlerinin daha yiiksek {iicretler

alabilmelerine imkan saglayabilmektedirler (Benson, Debroux, Yuasa, 1998: 10-11).

Cin’de halen uygulanmakta olan geleneksel iicret sistemlerinde temel vurgu “esitlik
ilkesi”ne yapilmaktadir. Devam eden ekonomik reformlar parca basina iicretlendirme
veya prim 6demeleri gibi yeni tekniklerin kullanimina imkan verirken bu siirecin ¢ok
yavas isledigi ve onemli bir takim engellerle karsilastigi dikkat ¢ekmektedir. Fakat

gerceklestirilen ekonomik reformlar yonetim anlayisinda ve uygulamalarinda, iiretimde
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ve 0dil sitemlerinde koklii degisimlerin tetikleyicisi olmaktadir. Artan otonomi, karar
alma giiciini ellerinde tutan yoneticilerin g¢alisanlarint1 motive etmek igin (bireysel
performanslara bagli olarak) farkli parasal o6diil yontemlerini sinirli da olsa
kullanabilmelerine imkan vermektedir. Buna ragmen isyerlerindeki esitlik anlayisi,
egemenligini ve giiclinii hala etkin olarak korudugu icin bu tir programlarin
kullaniminin oldukga sinirlt bir diizeyde kaldigi dikkat ¢cekmektedir (Baruch, Wheeler,
Zhao, 2004: 245).

Performansa dayali iicret planlari sadece sanayi, ticaret ve hizmetler sektorleri ile sinirli
kalmamakta, Amerika’dan Cine kadar diinyanin pek ¢ok iilkesinde profesyonel olarak
sporla ugrasanlar ve bunu kendilerine meslek edinenler de bu iicretlendirme yontemi
igerisinde yerlerini almaktadirlar. Cin bu konuda verilebilecek 6rneklerden bir tanesini

olusturmaktadir.

Cin hiikiimeti profesyonel sporcularin motive edilmeleri igin tesvik edici &diil
sistemlerinin kurulmasimna yonelik calismalara yonelmis, Los Angeles Olimpiyat
Oyunlar1 sonrasinda 1985 yilindan itibaren de performansa dayali iicretlendirme
yonteminden yararlanmaya baslamustir. Ilk kez Shanghai Sport Tecnical Institute’de
uygulanmaya baslanan yontemde temel amaglar olarak sunlar belirlenmistir (Baruch,

Wheeler, Zhao, 2004: 248):

Oyuncularin motive edilmeleri,
= Performans beklentileri hakkinda oyunculara pozitif mesajlarin verilmesi,
= Taraflarin dikkatlerinin performans sonuglarina ¢ekilmesi ve yonlendirilmeleri,

= Yetenek, beceri ve yaptiklar katkilara bagli olarak sporcularin parasal olarak

odiillendirilmeleri,

= Yenilikgilik, kalite ve takim caligmasmin iist seviyelere cikartilmasi ve bu

kiiltiriin desteklenmesi,

»  Ucretin takim performansi ile desteklenmesi.
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Farkli alanlarda faaliyetler gosteren Japon sirketlerin tesvik edici iicretlendirme
formlarin1 kullanmaya baslamalar1 organizasyon yapilarinda ve calisanlarin zaman
igerisindeki tutum ve davranislarinda farklilagmalara ve kiiltiirel degisime 6nemli bir
ivme kazandirdigi dikkat c¢ekmektedir. Kollektivist anlayisin  hakim oldugu
organizasyon ve yapilarda PDU planlar1 bu agidan bireysellesmenin tetikgiligi roliinii de
iistlenmektedir. Performansa dayali iicret planlar i¢in verilerin yetersizligi nedeni ile
Cin hakkinda saglikli degerlendirmeler yapmamiz ¢ok zor goriinmektedir. Fakat
performansa dayali iicret planlarini, adin1 tam olarak koyamayacak olmamiza ragmen,
calisanlarin yilda 2 kez ikramiye aldiklar1 ve bu ikramiyelerin finansmanin (%75 kadar1)
sirket karlarindan karsilayan Japonya 6rnegi karsimizda durmaktadir. Ekonomik, sosyal
ve kiiltiirel farklilig1 ile dikkat ¢ceken Japonlar bu sistemi de kendi yapilaria uygun bir

bigimde doniistiirmiislerdir.
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5. TURKIYE’DE PERFORMANSA DAYALI UCRET, STATUSU VE
UYGULAMALARI

Diinyada yasanan gelismelere paralel olarak Tiirkiye’de de rekabet ve kalitenin 6n plana
cikmasi, isglicii verimliligini ilgilendiren konularin ©6nem kazanmasina zemin
hazirlamus; is piyasalarinda nitelikli isgiiciine duyulan talep artisi, yeterli teknik ve

biligsel donanima sahip olmayan isgiiciiniin egitimini de zorunlu hale getirmistir.

Isletme yonetimleri mevcut c¢alisanlarmin niteliklerinin arttirilmasi igin  egitim
caligmalarina bugiin daha fazla 6nem vermekte, egitim faaliyetlerinin yani sira tesvik ve
motivasyon araclarindan da siklikla yararlanilmasi yoluna gitmektedirler. Bu siiregte
tesvik araglari igerisinde parasal tesvikler belirgin olarak one ¢ikmaktadir. Performansa
dayal1 iicretlendirme parasal tegvik planlar icerisinde 6zellikle profesyonel bir yonetim

anlayisinin hakim oldugu isletmelerde kullanilmaya baglanmistir.

5.1. Tiirkiye’de Performansa Dayah Ucret: Genel Durum

Yeni yaklagimlar1 esas alan girketler, ticret sistemini dar bir ¢ergevede ve tanimlanan
isler tizerine kurmak yerine, c¢alisanlarin yetkinliklerini, potansiyellerini ve
performanslarin1 géz 6niinde bulundurarak iicretleri belirlemeye calismaktadir. Ancak is
odakl ticret sistemlerinin hala pek ¢ok isletme tarafindan oncelikli olarak tercih edildigi
goriilmektedir. Bunu isletmenin yapisi, politikalar1 ve igerisinde bulundugu piyasa
kosullar1 belirlemektedir. Ornegin, islerin sik degismedigi ve standart oldugu, isgiicii
devir oraninin diisiik oldugu, hiyerarsik yapinin desteklendigi ve teknolojinin nispeten
duragan oldugu sirketlerde geleneksel Tlicret sistemlerinin daha basarili olmasi

muhtemeldir.

Tiirkiye’de kullanilmakta olan geleneksel iicret sistemlerinin hizla degisen organizasyon
yapilart nedeniyle yetersiz kaldigi sdylenebilir. Bu durum, geleneksel iicret
sistemlerinde kullanilan is degerleme yonteminde daha da 6n plana g¢ikmaktadir.
Ornegin, pozisyonlarm yetki seviyesi, bagl c¢alisan sayisi, sorumluluk alan1 gibi

kriterler organizasyon yapisi ile birebir iligkilidir ve is degerleme faktorleri arasinda
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sikca kullanilmaktadir. Sirketteki hiyerarsik yapi, is degerlemesinin temel dayanak
noktalarindan birini olugturmaktadir. Ancak giiniimiizde, sirketler yonetim kademelerini
azaltmaya, yapilarin1 takim g¢aligmasina daha yatkin hale getirmeye ve calisanlarini
yetkilendirmeye c¢alisirken geleneksek yapida olan iicret sistemleri ile bogusur hale
gelmektedir. Geleneksel {icretlendirme yontemleri, 6zellikle teknoloji agirlikli yada
gorev tamimlarimin degisken ve genis tanmimlandigi, degisime hizla adapte olma
gerekliligi olan hizmet sektoriindeki sirketlerin ihtiyaglarini karsilayamaz olmustur. Is
degerleme siirecinden sonra belirlenen iicret yapilar, bu tir sirketlerde caliganlar

arasinda memnuniyetsizliklerin temel kaynagi olmaya baslamistir

PDU planlarmin Tiirkiye’de uygulanabilirliginin belirlenmesi igin 6ncelikli olarak

konunun iki farkli agidan ele alinmasi uygun olacaktir. Bunlar:
1- Tiirkiye’ nin igerisinde bulundugu sosyo ekonomik kosullar,
2- Isci, isveren ve devletin uygulamaya iliskin goriis ve tutumlaridr.

Kamuda ve ozel sektorde PDU sisteminin uygulanabilirligi ve uygulamalarin
basarisinda pek c¢ok i¢ ve dis unsur rol oynamaktadir. Tiirkiye’deki hukuki yap1,orgiit
kiiltiirii, yonetim, denetim, insan kaynaklar1 yonetimi ve iicret gibi konular PDU sistemi
acisindan olumsuz bir durum meydana getirmekte, ayrica uygulamalara gecisi

engelleyerek varolan uygulamalarin basarisini kisitlamaktadir.
Bu etmenler ve ortaya ¢ikaracagi sonuglar su sekilde ifade edilebilir (DPT, 2000):
Orgiitsel Yapi:

Kamu kuruluglarinda modern yonetim tekniklerinin uygulanabilmesi i¢in yasa ve
tiiziiklerde gerekli diizenlemeler heniiz yapilabilois degildir. Bu nedenle kamuda
modern yomnetim tekniklerinin uygulanabilmesine imkan veren bir orgiit yapisinin
heniiz olusturulamadig1 sdylenebilir. Bu yapisal kisitlamalar 6zel sektor kuruluslar icin
gecerli olmamakla birlikte hem kamu hem de 6zel sektoriin 6nemli bir boliimiinde
planlama, 6lgcme ve degerlendirme ve denetim islerini yapacak birimler kurulamamis

veya gelistirilememistir. Bu durum PDU’e gegisi engellemektedir.
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Yonetim Problemleri:

Ozellikle iicret ve personel yonetimikonularinda kamu yoneticilerinin 6zerk ve

ekonomik kurallara uygun kararlar almalar1 ve uygulamalari miimkiin degildir.

Kamu ve 6zel kesimde yoneticilerin, modern yonetim anlayis1 ve insan kaynagina bakig
acilarindan  farkli (yetersiz) olmalari PDU sistemi igin sagliksiz bir temel
olugturmaktadir. Bu siliregte  yoneticiler genellikle isteksiz ve ¢ekimser
davranmaktadirlar. Bunun nedeni: iist diizey yonetimlerin ¢ok sik degistirilmeleri ve
uzun siire gorevlerinde kalabilme giivencesine sahip olmamalaridir. Yonetim
kademelerinde kisa araliklarla yasanan bu degisimler isletme plan ve stratejilerinde de
siirekli degisiklikler yapilmasina sebeb olmaktadir. Béyle bir yapida PDU’in

uygulanmasi ve basarili sonuglar vermesi zorlasmaktadir.
Ucret Sistemi:

Kamu kuruluglarinin 657 sayili kanun ile personel ve iicret rejimine baglanmalari,
kuruluslarin kendi 6zelliklerine uygun iicret rejimine ge¢melerine engel olmaktadir.
[lgili kanunun personel degerlendirmesi ve mali hiikiimleri PDU’e gegisi

zorlastirmaktadir.
Isgoren-Yonetim iliskileri:

Bir sendikaya bagli olan kamu yada 6zel sektdr calisanlari, toplu sézlesme haklarindan
yararlanarak ekonomik ve sosyal ¢ikarlar elde edebilme sansmna sahiptirler. Iscilerin
kamudaki memur kesimine gore iicret ve iicret artiglart daha yiiksek seviyelerde

gerceklesmektedir.

Toplu sbzlesme vyapilan isyerlerinde sendikalarm PDU’e sergiledikleri direng;
sendikasiz igletmelerde ise igverenlerin, iscilik maliyetlerini minimum diizeye ¢ekmek
icin asagari iicret ddemelerini tercih etmeleri PDU’e gegsi engellemektedir. Ayrica
zamlarin seyyanen veya kidema gore verilmesi performans sonuglar ile ticretler

arasinda dengeli bir iliskinin kurulmasini engellemektedir.

Toplu sozlesmelerde izlenen yaklasim (seyyanen iicret artiglari), yonetimlerin calisan ile

caligmayan1 ayiracak sistemleri uygulamasii zorlagtirmaktadir. Bu durum karsisinda
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PDU sistemi daha ¢ok sendikasiz biiro ¢alisanlar1 ile orta ve iist diizey yoneticilerle

siirlt bir alanda uygulama imkani bulmaktadir.
Personel Yonetimi:

Kamu ve 6zel sektor kuruluslarinda personelin se¢imi, ise alma, ¢ikarma ve terfilerde
nesnel kriterlere dayali degerlendirmelerden ¢ok 6znel degerlendirmeler ve sisyasi
faktorler rol oynamaktadir. Bu tiir bir yaklasim kuruluslarda 6énemli bazi sorunlara

kaynaklik etmektedir. Bunlar:

- Gereginden fazla memur ve is¢i istthdam edilmekte, bazi iskollarinda
biiyiik yigilmalar olmaktadir. Bu tiir yapilarda PDU gibi isgiicii
verimliligini arttirmay1 amaglayan yaklasimlarin benimsenmesi ¢ok zor

olmaktadir.

- Varolan persobel politikalar1 ve iicret sistemi nitelikli personel alimini ve

organizasyon icerisinde tutulmasini engellemektedir.

- Nitelikli elemanlar uygun islerde ¢aligtirilmamakta, boliimler arasinda

dengeli olarak dagitilmamaktadirlar.

- PDU sisteminin uygulanmasinda egitim biiyilk bir 6nem tasir. Oysa
glinlimiizde sadece kamuda degil 6zel sektor kuruluslarinda da egitim
faaliyetlerine gerekli 6enm verilmemekte, egitimden beklenen yararlar

saglanamamaktadir.

Kamu ve 6zel sektdr kuruluslarmin sahip olduklar1 bu negatif 6zellikler nedeni ile PDU

sisteminin uygulanmasi giiclesmektedir.
Bu genel tabloya bakilarak Tiirkiye agisindan su sonuglara ulagilmaktadir:

= Tiirkiye'de iicret - performans (birey — takim - oraganizasyon) baglantisi

kurulamamaktadir.

» Ulke genelinde, is degerlendirme sistemine dayali iicretlendirme diizeyi ve

performansa dayali iicret sistemi ¢ok dar bir kapsamda uygulanmaktadir.
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» Kamu sektoriinde iicret sistemi, verimlilige ve liyakate dayanmamaktadir.

=  Toplu is sézlesmesi uygulanan igletmelerde ticret esnekligi diistiktiir. Calisma

mevzuati, performansa dayali iicret sisteminin uygulanmasimi sinirlamaktadir.

= Enflasyon ve ekonomik istikrarsizlik, is¢i ve isverenlerin iicret politikalarinda

rasyonel karar alma imkanlarini sinirlamaktadir.

Tiirkiye'de enflasyonun ¢ok uzun bir donemden bu yana ¢ift haneli oranlarda seyretmesi
iicret artislarinin rasyonel kriterler baz alinarak tespit edilmesinin dniindeki en biiyiik
engellerden bir tanesi olmustur. Enflasyondaki diisiis trendi: faizlerin diismesi, doviz
kurlarindaki artisin durmasi hatta gerilemesi, ekonomik biiyiimenin devami, verimlilik
artis1 gibi pozitif sonuglar dogurmakta; diisilk enflasyon, iicret zamlarinin yeniden

yapilandirilmasini giindeme getirmektedir.

Yakin zamana kadar iicret artigin1 enflasyon oranlarimi baz alarak ii¢ yada alti aylik
periyotlarla yapma yoluna giden sirket yonetimleri (Sagdic, 2002:214) yeni donemle
birlikte iicret artis uygulamalarim1 ve artig sikligini yeni durumun gereklerine uygun

olarak yapma egilimi igerisine girmislerdir.

Enflasyon oranlarinin diismesi sonucu, daha 6nceki donemlerde enflasyona paralel iicret
artiglar1 alan ¢alisanlarin bundan sonra kiigiik yiizdelikli artiglar veya farkl kriterler baz
almarak iicret artiglar1 almalar1 i motivasyonlar1 {izerinde farkli (daha c¢ok negatif
yonde) sonuglarin ortaya c¢ikmasina neden olabilecektir. Gegis donemi olarak
nitelendirilebilecek bu evrede igletme yonetimlerinin, ¢alisanlarin yiiksek iicret artisi
beklentilerine olumlu cevaplar verememesi seklinde bir siirecin yasanilmasi kaginilmaz
goriinmektedir. Diisiik enflasyonlu ekonomide igletme ve caliganlar iicretlere farkli
acidan yaklasmakta, yeni sistemde performansa dayali iicret 6nem kazanmaya

baslamaktadir.

Yakin zamana kadar planl bir {icret politikasina sahip isletmeler genel olarak, biri
enflasyon digeri performansa dayali olmak {izere yilda iki kez ficret ayarlamasi
yapiyorlardi. Sirketler hala bu yontemleri kullansalar da, enflasyon oraninda yasanan

diisiisle birlikte iicret politikalarini yeniden gdzden gecirmeye baslamislardir. Ucretlerin
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belirlenmesinde gegmisten farkli olarak gergeklesen enflasyon yerine gelecek enflasyon,

ayrica bireysel/takim performansi ve firma verimliligi gézoniine alinmaya baslanmistir.

Kalkinmis ve kalkinmakta olan pek ¢ok iilkede isletme yoneticileri, insan kaynaklari
uzmanlar1 ve bilim ¢evrelerinin ilgi duyduklari konulardan bir tanesi olan performansa
dayal1 {icret sistemi; akademi ¢evrelerinde konusulmasina, hizmet veren danigmanlik
firmalarinin hizla artmasina, profesyonel yonetim anlayisi ile yonetilen isletmelerde
kullanilmasima ragmen yayginlik diizeyinin ¢ok sinirli bir alanda hapsoldugu dikkat

¢ekmektedir.

Performansa dayali ticret sistemi ile ilgili resmi veya gayri resmi kuruluglar taratindan
yapilmis ¢alismalarin sayisinin oldukca az olmasi sistemin Tiirkiye’de hangi boyutlarda
oldugu ve ortaya c¢ikardigi sonuglar hakkinda saglikli degerlendirmeler yapilmasini

imkansiz hale getirmektedir.

Yapilan smirli sayidaki caligmalardan bir tanesi 2001 yilinda Kalder tarafindan
hazirlattirilan ve insan kaynaklarinda tesvik sistemlerini konu alan “Kiyaslama Projesi”
raporudur. Caligma Tirkiye’de uygulanmakta olan tesvik sistemleri hakkinda genel
bilgiler igermekte ve PDU uygulamalarmna dair bir takim ipuglar1 vermektedir (Bknz.

KalDer 2001).

Fakat burada 6nemli bir noktaya dikkat ¢ekilmesi gerekmektedir. Raporda yer alan
bulgulardan hareket edilerek sonuglarin, diger isletmeler i¢in benzer olacaginin
sOylenmesi miimkiin degildir. Cilinkii ¢calismaya konu olan ve degerlendirilen 36 sirket
faaliyet gosterdikleri sektorlerde Oncii, insan kaynaklart politika ve stratejileri olan ve
profesyonel bir ekip tarafindan yonetilen kuruluslardir. Halbuki Tiirkiye’de ¢aliganlarin
biiyiik bir boliimii kiigiik ve orta Olcekli isletmelerde istihdam edilmekte ve geleneksel

bir yonetim anlayisi ile idare edilmektedirler.

Arastirma konusu olan 36 kurulusun 34’iinde insan kaynaklar1 politika ve stratejilerinin
oldugu goriilmiis, 32 tanesinin ise tesvik sistemlerinin insan kaynaklar1 stratejilerini
destekledigi tespit edilmistir. Bu sirketler parasal ve diger tesvik yontemlerinin
uygulanmasinda genellikle: kiyaslama, iist yonetim, insan kaynaklar1 arastirma raporlar1

ve ¢alisanlarin Onerilerini dikkate aldiklar: anlagilmaktadir.
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Tesvikler icin yapilan 6demelerin toplam personel giderleri icerisindeki pay1:
%10’dan az : 2 kurulug
%10-25 aras1 : 13 kurulug

%25-50 arast : 9 kurulus (bu soruya 34 kurulus cevap vermis) olmustur.

Nakdi ve nakdi olmayan tesvik giderlerinin genel personel giderleri igerisindeki
biiytikliigiinii belirleyen temel unsur, isletmenin faaliyet gosterdigi alanla yakindan
iliskilidir. Ornegin pazarlama sirketlerinde temel iicretler en alt smirda (asgari iicret
diizeyinde ) tutulmakta, isgorenlerin satis degerleri dikkate alinarak temel iicretlerinin
cok tizerinde tesvik Odemeleri yapilabilmektedir. Yakin zamanda ortaya ¢ikan
gayrimenkul satis ve damigmanlik hizmetleri, ilag ve tibbi malzeme pazarlama

sirketlerinde de benzer uygulamalara rastlanmaktadir.

Bir tesvik araci olarak performansa dayali iicret planlarinin uygulanmasinin temel
nedeni ¢alisanlarin motive edilerek verimlilik diizeylerinin yiikseltilmesidir. Tiirkiye’de
faaliyet gosteren isletmelerin bu tiir iicretlendirme yontemini tercih etmelerindeki diger

nedenler ise sunlardir:
e (alisanlarin performansini artirmak,
e Motivasyonu yiiksek tutmak,
e Calisanlarin kaliciligin saglamak,
e (Calisanlarin aidiyet duygusunu arttirmak,
e Nitelikli personel temin etmek,
e Kurumsal bir sirket olabilmek,
e Rekabet iistiinliigii saglamak,
e Bagli olunan ana sirkete uyum saglamak,

e Kurum imajmi giiclendirmek.
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Kurumsallagsmis sirketlerde formal bir yap1 gozlemlenir. Tim kurallar yazili hale
getirilmistir. Yonetimler, yazili dokiimanlara gore hareket ederler. Calisanlardan da
bunlara uymalar1 beklenir. PDU gibi &nemli bir degisiklige gidilirken bu durum
calisanlara formal yollarla iletilir. Kurumsallasmis isletmelerde ¢alisanlar yazili
dokiimanlarla, oryantasyon programlarinda veya periyodik toplantilarda sistem

hakkinda bilgilendirilirler.

Kiigik ve orta oOlgekli kurumsallasmamis sirketlerde ise informel haber kanallari
devreye girmekte, ¢alisanlar PDU planinin uygulanacagini genellikle fisilti gazetesi

aracilig ile 6grenmektedirler.

Sistemi uygulayan isletmelerde {icret artiglarinin belirlenmesinde bireysel performans

sonuclar1 disindaki unsurlar da dikkate alinmaktadir.

Bunlar (6nem sirasina gore):
e (alisanin performansi,
e Kurulusun performansi,
e Pozisyonun kurulus i¢in katma degeri,
o Kisisel yetkinlik ve beceri,
e Yonetici taktiri,
e Pozisyonun pazardaki degeri ve

e Kidemdir.

Isletmelerde performansa dayali olarak yapilan uygulamalarda iki temel 6zellik one

¢ikmaktadir:

1- Performans yonetim sistemini kurmus ve isleten organizasyonlarda
degerlendirme sonuglar1 genellikle orta ve {ist diizey yoneticilerin iicret artiglari

icin temel olusturmaktadir.

2- Performans degerlendirme sonuglarin1 ticret artiglar1 icin baz almayan
isletmelerde, yilda dort defa ikramiye verilmektedir. Vergi avantajlart nedeniyle
bu yontemden daha c¢ok yararlanilmaktadir. Fakat sistemde ikramiye miktari
diger iilke uygulamalarinda oldugu gibi bireysel veya organizasyon performansi

ile iliskilendirilmemektedir.
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Finansal bir tesvik aract olarak kar paylasim planlarinin diinyada ve Tiirkiye’deki tatbiki
karsilastirildiginda, nakit 6deme veya Ozel emeklilik planlari bigimindeki uygulama
formlar1 sanayilesmis iilkelerde yaygin olarak kullanilmasina ragmen iilkemizde sinirl
bir diizeyde kaldig1 goriilmektedir. Sistemi uygulayan isletmelerde ise kar paylar
genellikle genel miidiir, genel miidiir yardimcisi, koordinator gibi iist diizey yonetim

icin gecerli olmaktadir.

Calisanlara hisse sendi verilmesi yonteminde ise sevindirici sonuglarla
karsilagilmaktadir. Kalder’in arastirmasinda yer alan 36 sirketten 8 tanesinde (%22)
sistemin tatbik edildigi anlagilmaktadir. Ayrica planlardan sinirlt sayida bir grubun degil
tiim ¢alisanlarin faydalanabilmeleri sevindiricidir. Borsada islem gormeye baslayacak

sirket sayilarindaki artisla birlikte bu oranin yiikselmesi beklenebilir.

Fakat Tiirkiye’de calisanlarin hisse sahipligi planlarinin igleyisi i¢in standart bir
yontemden bahsetmek pek miimkiin degildir. Her sirket kendisine 6zgii yontemlerle bu

plan1 uygulamaktadir. Genel olarak dikkat ¢eken noktalar ise sunlardir.

Tim ¢alisanlarin hisse senedi almasina imkan taninmaktadir

e Calisanlar biiriit iicretlerinin yaklasik %10 u kadar ve 6 aylik aralarla hisse

senedi alabilmektedirler

e (alisanlara senet alimlarinda yaklasik piyasa fiyatindan %15°lik bir indirim

yapilmaktadir
e Senetler 6 ay ile 3 y1l boyunca elden ¢ikarilamamaktadir.

Sirketlerin iicret ve zam stratejileri incelendiginde, arastirmanin gerceklestirildigi
dénem ve oncesinde iilkede yasanan yiiksek enflasyonlu siirecin, performansla direkt

iligkili {icret artiglar1 yapilmasini imkansizlastirdigi hemen fark edilmektedir.

Sirketlerin ticret artislarinda dikkate aldiklar1 temel gostergeler:

e Enflasyon oranmi (gergeklesen ve beklenen),

e Kigsisel katki, beceri ve yetenek,
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e (Calisanin pozisyonu,

¢ Bireysel performans,

e Piyasa licret aragtirmalari,

e Kidem,

e Doviz kuru,

e Sirket performansi,

e Hedeflere bagh degisken iicret (daha ¢ok pazarlama kadrolar i¢in)

e Firmanin sektdrde kendisini konumlandirdig1 yerdeki pozisyona gore

Platin dergisinin Kasim 2003 sayisinda yeni donemde Tiirkiye’de iicretlendirme ve yeni
trendlerle ilgili bir ¢alisma yliriitiilmis, elde edilen sonuglarla performansa dayali iicret

uygulamalar1 hakkinda giincel bilgiler sunulmustur.

Bankacilik, bilisim ve tekstil sektoriinde g¢alisanlarin ilk siralarda yer aldiklari, bu
calisgmada ficret artislarinin belirlenmesinde kimlerin veya nelerin rolii oldugu

yoniindeki soruya katilimeilarin verdikleri cevap asagidaki gibi olmustur (Platin, 2003):

Genel miidiir %31
Bireysel prim %23
Y 6netim Kurulu %23
Calisanin birinci amiri %22
Insan Kaynaklar1 Y®&neticisi %10
Caliganin ikinci amiri %9

Rakamlar incelendiginde, isletmelerin geleneksellik ile rasyonellik arasinda bir yerlerde
sikistp kaldig1 goriilmektedir. Cilinkii yeni iicretlendirme teknik ve yontemlerinde,

stiregler ve Onceden belirlenmis kurallarin hakimiyeti vardir. Bu yapi g¢aliganlarin,
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yonetimin kendilerini istismar etmeyecegi yoniinde bir diisliinceye sahip olmalarina da
imkan vermektedir. Fakat siireglerin ve sistemin saglikli olarak ¢aligtirilamamasi
istismar ve ayirimeiligin dogmasina zemin hazirlayacaktir. Nitekim ankete katilanlarin
onemli bir bolimi iicret artislarinda kisisel iligkilerin onemine 6zel bir vurgu
yapmaktadirlar. Bu durumun performansi oncelikli tutan yeni is kanunuyla birlikte
giderek azalacagi, enflasyonun diismeye devam etmesi durumunda ise bireysel
verimlilik, firma verimliligi ve grup performansmin iicretler iizerindeki etkisinin
giderek daha da artacagi sdylenebilir.Yakin gelecekte de enflasyon baz olarak alinmaya

devam edecek, fakat dogrudan iicret artiglarina kaynak olamayacaktir.

KalDer tarafindan hazirlattirilan raporun Tiirkiye’de uygulanmakta olan tesvik
sistemlerini tim gercekligi ile yansitmadigi agiktir. Calismanin kurumsallagmig
sitketlerle smirli  kalmasi PDU’in  Tiirkiye uygulamalar1 hakkinda saglikh
degerlendirmeler yapmamizi zorlagtirmaktadir. Platin dergisinin aragtirmasi ise
Tiirkiye’de uygulanmakta olan tesvik sistemleri hakkinda geneli kapsayan ipuglar

vermektedir.

Firmanizda Hangi Tesvik Yo6ntemi Kullanilmaktadir ( Platin, 2003):

Tesvik edici bir yontem kullanilmiyor %58

Bireysel prim %23
Kardan pay verme %5
Grup primi %4
Hisse senedi %1
Diger %9

Sinirh sayidaki ¢aligmalardan bir digeri de 2000 yilinda Eren, Erdil ve Zehir tarafindan
yapilmis “Tiirkiye’de Biiyiik Olcekli Isletmelerde Uygulanan Ucret Ve Maas Yonetimi

Politika Ve Stratejileri” isimli incelemedir.

Cagdas nitelikte iicret/maas, Olgii kriterlerinin en genis anlamda uygulanabilecegi

varsayimi altinda Tiirkiye’nin en biiylik 100 isletmesinin se¢ildigi (bunlardan 50
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tanesinin ¢aligmaya katki sagladiklar1 belirtiliyor), isletmelerde uygulanmakta olan ticret
ve maas yonetimi politika ve stratejilerinin tespitine yonelik ¢alismada: performansi baz
alan isletmelerin objektif kriterler kullandiklari, ayrica (Eren, Erdil, Zehir, 2000:821-
824):

e Performans ile licret arasinda iliski kuran isletme sayisinin 41 (%82),

e Performans ile iicret arasinda iligki kurmayanlarin sayisinin ise 9 (%18) oldugu

tespit edilmigtir

Tiurkiye'de 0zel sektordeki biiylik organizasyonlarda performansa dayali iicret
sistemlerinin degisik sekillerinin yaygim bicimde kullanildig1 gériilmektedir. Ozellikle,
sanayi sektoriindeki biiyiilk organizasyonlar ile hizmetler sektoriindeki biiyiik ve orta
biiytikliikteki organizasyonlarda, performansa dayali iicret sistemlerinin daha yaygin

bicimde uygulandigi anlagilmaktadir (Bilgin, 2002:12).

Smirli sayida da olsa yapilmis olan caligmalarin daha ¢ok kurumsallagmig, biiyiik
Olcekli isletmeleri konu almasi bu tiir yerlerde performansa dayali iicret gibi tesvik
yontemlerinden yararlanildigin1 orta koymaktadir. Orta ve kiigiik oOlgekli diger
isletmelerde ise piyasada gegerli olan {icret ve iicret artislarinin uygulandigi yéniinde bir

sonug ortaya ¢cikmaktadir.

Tiirkiye’de caligsanlarin 6nemli bir boliimiiniin kiiciik ve orta Olgekli isletmelerde
istihdam edildigi diistiniildiigiinde biiyiik bir ¢ogunlugun, degil performansa dayali iicret
yontemlerinden bir tanesi ile iicretlendirilmek, diger tesvik yontemlerinden bile

faydalanamadig1 anlasilmaktadir.

Calisanlarin iicretlerinin performans sonuglarina gore belirlenmesinin gerekliligi

yoniindeki inan¢ kamu sektoriinde de karsilik bulmaktadir.

Kamu c¢alisanlarinin iicret artislarinda performans sonuglarinin  baz alinmasi
uygulamalarina ve ilk 6rneklere 1980 sonrast bati iilkelerinde rastlanmaktadir. Ayni
dénemde konu Tiirkiye’de akademik ve siyasi alanda tartisilmig fakat yapisal

degisiklikler yapilamadigi i¢in uygulama hayata gegirilememistir.
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Tiirkiye’de kamu kesiminde performans degerlemesi ile ilgili caligmalarin saghkli ve
gergekei bir zemine oturtulabilmesi igin, Oncelikle kamu personeli kadro ve
pozisyonlarina iligkin norm kadrolarinin belirlenmesi hedeflenmis, bu baglamda,
“Kamu Kurum ve Kuruluglarinda Yapilacak Norm Kadro Calismalarinda Uyulacak
Usul ve Esaslar” 2000/1658 sayili Bakanlar Kurulu Karariyla 20.12.2000 tarihinden
itibaren ylriirliige girmis, 2001-2003 yillar1 arasinda bu caligmalarin tamamlanmasi
planlanmistir. Usul ve Esaslara gore; 1998/16 sayili Bagbakanlik Genelgesinde sayilan
kurum ve kuruluslarin memur, is¢i ve sdzlesmeli personel kadro ve pozisyonlarina
iliskin “norm kadrolar1” tespit edilirken, caligmalara teskilat (6rgiit) analizi yapilarak

baslanilmasi istenmistir.

Is analizleri ve is 6lgiimleri yapildiktan sonra bu analiz ve dl¢iimlere dayanilarak, her
kadro/pozisyonda c¢alistirilacaklarda aranacak niteliklerin belirlenmesi, son asamada ise
birim bazinda gerekli kadro/pozisyon sayist (norm kadro) tespit edilmesi
Oongoriilmiistiir. Norm kadro ¢aligmalar1 sonucunda, memur, is¢i ve s6zlesmeli personel
kadro ve pozisyonlarmin goérev tanimlarmin yapilmasi suretiyle hangi kadroya hangi
nitelikteki personelin hangi sartlarla atanacagi belirlenerek, kamudaki unvan sayisinin

azaltilmas1 hedeflenmistir (Kestane, 2003:139).

Kamuda istihdam edilenlerin sayisinin  g¢okluguna siirekli vurgular yapilarak
uygulamanin ancak norm kadro caligmalar1 sonrasinda kurumlarim optimum sayida
personel ile faaliyetlerini yiiriitmelerinin ardindan performansa dayali {icretlendirmenin

miimkiin olacagi ve saglikli sonuglar doguracag: s6ylenmektedir.

Tiirk kamu sektériinde PDU uygulamalar1 2002 yilinda T.C. Merkez Bankasi’nda
baslatilmistir. Yetkililer uygulamanin temel amacinin, ticretin performansi arttirict bir
arac¢ olarak kullanilmasini, is ve gorev tanimlariyla hiyerarsik yapiya uygun bir {icret
dengesinin kurulmasi olarak belirtmislerdir. Kurumda s6zlesmeli ve kadrolu olarak tiim
personele uygulanan performans degerleme ile ticretler yilda bir kez Ocak ayinda, bir
onceki performans degerlendirme sonuglarina gore diizenlenmektedir. Performans
degerlendirme yapilirken uygulanan yontem, her birimin en {ist amiri ile diger iki amiri

tarafindan yapilmaktadir.

Kurumda, performans degerlemelerde ele alinan kriterler temelde iki grupta toplanmistir
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1. Grup:
a. Bilgi-Beceri (Kendi alani ile ilgili mesleki beceri, mevzuati takip etmesi),

b. Verimlilik-Kalite (Zaman, kaynak, ara¢, geregleri kullanmada etkinlik, degisimi

gerceklestirme kapasitesi, Isiyle ilgili sorunlara ¢dziim iiretmesi,yeni oneriler),

c. Gorev ve sorumluluk bilinci (Isini en az miidahale ile yapmasi, titizlik,isi

istenilen nitelikte yapmasi, yetki devri),
d. Grup ¢alismasi1 (Ekip ¢alismasina uygunlugu, uyum, iletigim).
2. Grup:

Genel olarak yonetim becerileri olarak ele alinabilecek kriterlerde, astiyla iliskileri,
motivasyonu saglama becerisi, inisiyatif kullanabilmesi, astlarina danismanlik yapmasi,
performans Olclimlerindeki basaris1 ve kurumu temsil etme yetenegi degerlendirmeye

tabi tutulmaktadir.

Degerlendirmeler sonucunda elde edilen sonuglardan su sekilde yararlanilmaktadir: her
birimde ¢alisan personelin % 30’unu gegmemek iizere en {ist puandan baglayarak, belirli
puan araliklarinda bulunan personele farkli miktarlarda performans tazminatlar
6denmektedir. Performans tazminatlar1 yalnizca 1 yi1l icin gecerli olmakta, ertesi y1l i¢in
verilecek tazminatlar, yeni yapilacak performans degerlendirme g¢aligmalarinda elde
edilecek sonucglarla belirlenmektedir. Yetkililer: “uygulamanin genel verimliligi
arttiracagini ve basarili personeli motive edecegini, olumsuz yonleriyle ilgili yorumun
ise heniiz erken oldugunu” belirtmektadirler. T.C. Merkez Bankasi’nin PDU sistemiyle
kamuda ilk olusturmasi, ortaya ¢ikaracagr sonuglar agisindan olduk¢a Onem

tasimaktadir (Aysu, 2002:59-60).
Kamuda PDU sisteminden faydalanilan alanlardan bir tanesi de saglik hizmetleridir.

Hasta merkezli, hastaya hekim se¢cme hakki veren, saglik calisanlarina irettikleri
hizmete paralel ek O0deme Ongoren, saglik kurum ve kuruluslarindaki hizmet
verimliliginin arttirilmasi igin 2003 yilinda saglik bakanligi biinyesinde PDU sistemi

uygulamasina gegilmistir (Demir, 2004:18).
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Daha once hastahanelerle sinirli kalan doner sermaye uygulmasi, birinci basamak saglik
kuruluslar1 (saglik ocaklari, verem savas dispanserleri, ana ¢ocuk sagligi merkezleri)
icin de tatbik edilmeye baslanmistir. Bakanlik uygulama ile, personelin iirettigi isle
orantili bir kazan¢ saglamasi ve bunun ortaya cikaracagi motivasyon etkisinden

faydalanilarak saglik hizmetlerinin sunum kalitesini arttirmay1 amaglamstir.

Sistemi uzun zamandan beri uygulayan hastahanelerde ciddi sorunlar yagsanmazken,
birinci basamak saglik kuruluglarinda kayit sisteminde aksakliklar yasanmaktadir.
Ayrica hastahane digindaki birimlerin, tedavi kurumlarma gore gelirlerinin diisiik
olmasi nedeniyle ek 6deme oranlart diisiik olmaktadir. Ortaya ¢ikan bu iki sorun ise

yapilan ¢alismalarla asilmaya calisilmaktadir.

Tirkiye giindeminde yerini koruyan “Kamu Yonetimi Reformu” nun gergeklesmesinin
ardindan uygulamanin pek cok kamu sektoriinii icerisine alacak bi¢imde gelismesi

beklenmektedir.

5.2. Tiirkiye’de PDU Sistemine Yonelik Bir Uygulama Calismasi

Bu boliimde, performansa dayali {icret sisteminin Tirkiye’de nasil algilandigi, hangi
sektorlerde uygulama alani buldugu ve g¢alisanlar iizerindeki etkileri arastirilacaktir.

Burada statii kavrami, kapsam, diizey ve derece olarak kullanilmaktadir.

5.2.1.Calismanin Amaci

Sosyo-ekonomik hayatin 6nem tasiyan degiskenlerinden biri olan {icret, c¢alisma
hayatinin aktorleri: isveren ve calisanlar acgisindan da hassas bir alan1 olusturmaktadir.
Bu nedenle iiretim bi¢ciminde ve ¢alisma iliskilerindeki dontistimle birlikte licret 6deme
bicimleri de farklilasmus, taraflarin (isveren ve personel) bu yondeki algilamalar1 da
degismistir. Tiim bunlar {icret 6deme bigimlerini farklilastirmigtir. Giiniimiiziin en ¢ok
iizerinde durulan ve uygulama alami bulacagi disiiniilen {iicretlendirme yontemi:
performansa dayali {icret sistemidir. Performansa dayali {icret sisteminin Tiirkiye’de

algilanis big¢iminin ve uygulama alaninin ortaya konulmasi ¢alismanin amacini
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olusturmaktadir. Bu kapsamda, isletmelerin sistemi uygulamaktaki amagclari, sistemden
beklentileri, karsilagilan sorunlar, ¢aliganlarin motivasyon ve verimlilikleri {izerindeki
etkileri, organizasyon i¢i veya dis kaynak kullanimi yoluyla sistemin kurulmasi ve
ortaya ¢ikartacagi sonugclar, isletme biiylikliigii acisindan uygulama ve sonuglari itibari

ile bir farklilagmanin olup olmadig1 ortaya konulmaya caligilmistir.
5.2.2. Cahsmanin Sorunsah

Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin PDU sistemini uygulama diizeylerini ve
yonetici algilarini aragtirmayi amag¢ edinen bu calisma beg temel soruya yanit aramayi
hedeflemektedir. Arastirmanin kusatici olabilmesi i¢in yonetim olarak miilakat teknigi
secilmigtir. Miilakat tekniginde istatistiki analizlere imkan vermemesi nedeniyle

gelistirilen arastirma sorularindan hareketle bulgular degerlendirilecektir.
1. Sistemin motivasyon ve verimlilik {izerindeki etkisi,
2. PDU sisteminin Tiirkiye’deki yaygilik derecesi,
3. Performansa dayali {icret sistemlerinin tercih edilme nedenleri,

4. Performansa dayali {icret sisteminin kimler tarafindan kuruldugu ve hangi

yontemin daha basarili sonuglar iirettigi,
5. Yoneticilerin ve ¢alisanlarin sisteme yonelik yaklagimlari,

6. Sistemi basariyla uygulamada yerli yabanci ayrimi konularini aydinlatmay1

hedeflemistir.

5.2.3. Cahismanin Yontemi

Calismada, literatiir taramasi ve alan arastirmasi olmak {izere iki temel arastirma
yénteminden yararlamlmstir. Ik 6nce galismanin sorunsalini ortaya koymak amaci ile

derinlemesine literatiir taramasi yapilmis ve teorik bir alt yap1 olusturulmustur.
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Alan  arasgtirmasinda  temel veri  toplama aract  ise,  yapilandirilmig
miilakattir. Yapilandirilmig miilakat, daha 6nce belirlenmis ve standardize edilen soru
setinden olugmaktadir (Altunisik ve digerleri, 2002:84). Miilakat, daha kusatici ve
diislinsel arka plan1 ortaya koymak amaciyla en uygun yontem olarak diistiniilmiistiir.

Bu amag dogrultusunda, 16 sorudan olusan bir form hazirlanmistir.

Hazirlanan form aracilig ile gerceklestirilen veri toplama siirecinde, miilakat formu ISO
500’de yer alan igletmelere internet ortaminda gonderilmistir. Arastirmaya isletmelerin
olumlu cevap vermemesi nedeniyle arastirma formu PDU konusunda danmismanlik
hizmeti veren danigmanlik igletmelerine yollanmis ve kendilerinden konu ile ilgili
olarak goriisme talep edilmistir. Danigmanlik isletmelerinin 3 tanesinden olumlu cevap
alinmis ve yapilan goriismede “kartopu yoOnteminin” bu arastirma i¢in da uygun
olunacaglr kanaatine ulasilmistir. Bu noktada derinlemesine miilakat yapilan
danigsmanlik firmalarinin  yonlendirmeleri ve destegi ile metot uygulanmistir.
Aragtirmaya olumlu cevap veren damigmanlik firmalarinin, sektorlerinin 6énde gelen
isletmeler olmasi katilim tiizerinde olumlu etki yaratmigtir. Bunun sonucunda Bu
dogrultuda bir kismu telefon araciligiyla, bir kismi da yiizyiize yapilan goriismelerle
sorulara cevaplar aranmaya calisilmistir. Goriisme talebi iletilen isletmelerden bir
bolimii ise islerin yogunlugunu ileri siirerek soru formunu yazili olarak

cevaplandirmiglardir.

5.2.4. Calismanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini biiyiik ve orta 6lgekteki isletmeler olusturmaktadir. Orneklem ise
sistem ile ilgili olarak faaliyet gdsteren bir danigsmanlik firmasina ulasilarak onun yol
gostericiliginde  “kartopu  Ornekleme” metodu  kullanilarak 27  miilakat
gerceklestirilmistir. Isletmelerin, iicretlendirme politikalar1 ile ilgili bilgi vermede
cekimser davranmalart uygulama ile ilgili isletmelerin tespitini zorlastirmistir. Bu
nedenle, bilgi alinan isletmelerin iicretlendirme veya insan kaynaklari yoneticileri
araciligiyla, sistemi uygulayan ve uygulama hazirliklar1 igerisindeki farkli isletmelere

ulasilmaya ¢aligilmigtir. Caligmanin amaci bir model 6nerisinin ortaya konulmasi degil,
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sistemin uygulanmasimin sebepleri ve ortaya ¢ikarmig oldugu sonuglarin sunulmasi

oldugu icin drneklem yeterli goriilmiistiir.

Miilakat, PDU sisteminin kurulmasi ve uygulanmasi1 asamasinda gérev alan ydnetici ve

uygulayicilarla gergeklestirilmistir. Bunlar:

e 3 tanesi PDU sisteminin kurulmasina danismanlik hizmeti veren danismanlk
firmasinda, PDU sisteminin kurulmas: siirecinde firmalara danismanlik hizmeti

veren uzmanlarla,

e 24 tanesi ise isletmelerinde PDU sistemi uygulayan ve performans yonetim
sistemlerini kurmus, degerlendirme sonuglarini iicretlerle iligkilendiren ve/veya
bunun hazirliklarimi yapan isletmelerdir. bu igletmelerden 13 tanesi sistemini
kurmus ve isler konumda iken, 11 tanesi ise kurulum i¢in hazirliklar

tamamlamig fakat heniiz test asamasinda olan isletmelerdir.

PDU sistemi sektorel farklihk gostermektedir. Asagida 24 isletmenin sektorlere gore

dagilim1 verilmistir.

Sektorler Goriisiilen Kisi Sayisi
Bankacilik
Sigortacilik

Imalat
Perakendecilik

Ilag Uretim
Pazarlama
Otomotiv

Dis Ticaret Firmasi

N W A D W B W W

[\
=

Toplam

PDU uygulamalar1 hizmet isletmelerinde daha ¢ok uygulandigi goriilmektedir. Alan
arastirmasina katilan s6z konusu 24 isletmede goriisiilen kisilerin unvanlara gore
dagilimi asagida verilmistir. IKY miidiirii ve IKY miidiir yardimcilarinin daha ¢ok
tercih edilmeleri sistemin kusaticiligina st diizey unvanlarin daha hakim olacagi

kabuludiir.
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Unvanlar Say1

IKY Miidiirii 5
IKY Miidiir Yardimcist 9
Insan Kaynaklar1 Uzmani 3
Ucretlendirme Uzmani 7
Toplam 24

Alan aragtirmalar1 kapsadiklar1 Orneklem ile smirli olmakla birlikte, yoneticilerle
yapilan goriismelerde ve literatiir taramasinda PDU’nin hizmet isletmelerinde daha ¢ok
kullanim alani bulmakla birlikte Tiirk isletmelerinde yaygin olarak kullanilmadig: tespit
edilmistir. Bu veri alindiginda, érneklemde yer alan isletmeler sektorlerinin 6nde gelen
isletmeleri olmasi ve sektdrel dagilimda hizmet isletmelerinin agirligt ve sektor ici
dagilimi bize sektdrel ve ulusal bazda genelleme yapmamiza imkan vermektedir.
Sistemin  yayginlik diizeyinin yetersizligine ragmen isletmelerin  yOnetim
kademelerindeki caligsanlar ic¢in kullanildig: literatiir ve alan aragtirmasinda yer alan

bulgulardir.

5.2.5. Cahsmanin Simirhliklar

Sosyal bilimlerde yapilan alan arastirmalarinda, arastirmaci bir takim sinirliliklarla karsi
karsiya kalmaktadir. Yapilan bu calismada da aragtirmanin amacimi etkilemese de
gerceklestirilmesini  gliclestiren ve daha fazla ¢aba gerektiren kisitlamalarla
karsilasilmistir. Bunlardan en dnemlisi: PDU sisteminin Tiirkiye’deki uygulamalarina
iliskin verilerin yetersizligidir. Bununla birlikte PDU’i uygulamakta olan isletmelerde
ise sistem farkli bir bigimde ele alinmakta ve farkli tiirleri uygulanmaktadir. Yapilan

arastirmada birbirine yakin uygulamalar degerlendirmeye alinmustir.

Diger bir kisit, isletme yOnetimlerinin “iicret ve {icretlendirme politikalarini” stratejik

bir konu olarak degerlendirmeleri ve bilgi vermekten kaginmalaridir.

Performansa dayali iicret sisteminin uygulayicilar tarafindan algilanis bigimi de

calismay1 zorlagtirmistir. Konu hakkinda yeterli diizeyde c¢alisma ve yazil
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dokiimanlarim  bulunmayiginin, isletmelerde konunun sinirlarinin  tam  olarak

bilinmesinin dniindeki engellerden bir digeri oldugu séylenebilir.

5.2.6. Bulgular ve Degerlendirme

PDU gibi genis kapsamli bir konunun Tiirkiye'de nasil anlasildig1 ve uygulama alan
buldugunu ortaya c¢ikarmak icin sadece anket yonteminin kullanilmasi yonetici ve
calisanlarin diigiinsel arka planlarin ortaya ¢ikarmaya yetmeyecektir. Bu nedenle, anket
yontemi yerine daha kusatic1 ve diisiinsel arka planlar1 ortaya ¢ikaran yapilandiriimig
miilakat yontemi tercih edilmistir. Bu yontemde yonetici ve uygulayicilarin asagidaki

temel basliklara gére PDU'yii degerlendirmeleri istenmistir. Bu baglamda
a. Sistemin Cahsanlarin Motivasyon ve Verimlilikleri Uzerine Etkileri

Isletmeler, i¢ ve dis pazarlarda rekabet edebilmek i¢in maliyetlerini azaltmak, verimli
diizeylerini ise yiikseltmek zorundadirlar. sletmeler icin anahtar bir rol oynayan insan
unsurunun motive edilmesi ve verimlilik diizeyinin arttirtlmasi rekabet avantajinin

yakalanmasi i¢in biiyiik bir 6nem tagimaktadir.

Yonetimler bunun i¢in farkli motivasyon araglarindan yararlanirlar. Para oncelikli tercih
edilen yontemlerden bir tanesidir. Fakat her zaman nakdi 6diillerin kullanilmasi
calisanlar1 motive etmez. Cilinkii motivasyon goreceli bir kavram olup sektore, yapilan

ise, calisanin kisilik 6zelliklerine, kiiltiirel yapiya vb gore degiskenlik gosterir.

Performansa dayali iicret sisteminin temel kurgusu, ¢alisanlarin nakdi ddiillerle motive

edilerek performans diizeylerinin artirilmasidir.

PDU sistemin ¢alisanlarin motivasyonlarini olumsuz ydnde etkileyecegi bu nedenle
maddi olmayan odiillerin tercih edilmesi gerektigi yoniinde cok sayida goriis ileri
stiriilmesine ragmen sistemin verimliligi negatif yonde etkilecegine dair iddialar yok
denecek kadar azdir.nitekim uygulamada elde edilen bulgular bunu destekler

niteliktedir.
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Planlarin uygulanmasinin ardindan gergeklesen verimlilik artiglar1 hakkinda diger
iilkeler i¢in yapilmis ¢alismalar olmasina karsin, Tiirkiye’de ne akademik olarak ne de
isletme yonetimlerinin planlarin etkinligini test eden calismalarina rastlanamamaktadir.
Goriisiilen isletme yetkilileri de bu yonde herhangi bir detayli ¢alismalarinin olmadigini

belirtmektedirler.

“Iki yildan beri performansa dayali iicret sisteminden orta ve iist diizey yoneticilerimizi
yararlandiriyoruz. Fakat sistemin etkinliginin test edilmesi yoniinde heniiz ciddi bir
calismamiz olmadi. Bunun bir eksiklik oldugunun farkindayiz. Fakat yapmis oldugumuz
gozlemlere dayanarak sunu séyeleyebilirim: evet PDU sonrasinda gozle goriiliir pozitif

yoénde degisiklikler oldu ™.

Yapilan ¢alismada planlarin ¢alisanlarin motivasyonlari iizerinde nasil bir etki yaptigi
sorulmus, asagidaki sonuca ulasilmistir.

| Sistem, ¢aliganlarinizin motivasyonunu nasil etkiliyor? ‘

| Olumlu | Olumsuz | Net bir sey sdylenemez
| %65,2 | %174 | %17,4

Sistemin calisanlarin motivasyonlar1 iizerinde olumlu bir etki giiclinii igerisinde

barindirdigini arastirma sonucu da desteklemektedir.

PDU sistemin uygulanmasinin bazi ¢alisanlar iizerinde motivasyon etkisinin olmamasi
dogal karsilanmalidir. Daha dncede belirtildigi gibi nakdi 6diillerin her ¢aligan1 motive

edecegi sOylenemez.

Ayrica Tirkiye’de performans 6l¢limleri yapilmasina ragmen performans sonuglarinin
iicret artislann iizerindeki belirleyiciligi yiiksek enflasyon nedeniyle ¢ok smirli bir

diizeyde kalmgtir.

Sirketler genellikle yilda bir defa performansin 6diillendirilebilmesi amaciyla, bordro
toplaminin belli bir oran1 kadar biitce ayirmaktadirlar. Enflasyon ayarlamasina ek olarak
belirlenen ve ¢ogunlukla ocak aymda uygulanan bu oran genellikle %3-5 civarinda bir
rakam olmaktadir. Bu ek biit¢enin belirlenmesinde sirketin igerisinde bulundugu piyasa
kosullar, sirket performansi ve gelecek yilin biitcesi etkili olmaktadir (Edipoglu, 2002:
228).
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“Yakin zamana kadar iicret artiglarimiz igin temel belirleyici etkenler piayasada cari
ticret hadleri ve enflasyon oranlari olmugstur. Fakat enflasyon rakamlarindaki ciddi
gerilemelerle birlikte performans zamlarimin oranini %2-3° lerden daha yukarilara
cekmeyi planliyoruz. Bunun isgérenlerimizin motivasyonlart ve ¢alisma performanslar

tizerinde daha etkli olacagini soyleyebilirim.”

Sistemin calisanlarin motivasyonlarini1 genel olarak olumlu yonde etkiledigi
sOylenebilir. Durum verimlilik agisindan incelendiginde karsimiza ¢ok daha net bir
tablo ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir sonuglar, isletmelerin ni¢in performansa dayali bir

icretlendirme teknigini benimsediklerini agik¢a ortaya koymaktadir. Cilinkii:

Sistemin uygulanmasinin ardindan ¢aliganlarinizin verimlilik
diizeylerinde artislar meydana geldi mi?

| Evet | Hayir ‘
| %100 | %0 |

Konu ile ilgili olarak, PDU uygulayan 13 isletmede, yetkililerin tamami PDU sisteminin
uygulanmasiin ardindan calisanlarin verimlilik diizeylerinde hissedilir bir verimlilik

artisinin yasandigini belirtmislerdir.

Performansa dayali {icret sistemi performans degerlendirme sonuglarina dayalidir.
Performans yonetim sistemi sadece licretlerin belirlenmesi i¢in veriler sunmaz. Bunun
disinda isletme icin katma deger yaratmayan personelin de ortaya g¢ikartilmasi ve isten
uzaklagtirllmast i¢in de bir veri saglar. Performansa dayali iicret sisteminin
uygulanmasiin ardindan gecen siirede isgiicii devir oranlarinda hissedilir bir artig
yasanmasi gayet dogaldir. Bu donemde performans seviyesi ortalamanin altinda olanlar
kendi istekleriyle veya yonetimin kararlariyla isten uzaklasmakta, kalifikasyon derecesi

yiiksek olan ¢aliganlar ise isletmeye ¢ekilmektedir.

“Performans degerleme sistemi ve bunun ardindan uygulamaya koydugumuz
performansa dayall iicret sistemlerinin ardindan ilk donemlerde ¢calisanlar arasinda bir
takim rahatsizliklar bas gosterdi. Calisanlarimizdan birkag kisi uygulamanmin daha ilk

donemlerinde islerini biraktilar. Islerini birakanlarin  profillerini inceledigimde
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bunlarin ortalamanmin altinda performans diizeyine sahip c¢alisanlar oldugunu fark

ettim. Sistem bizim bir sey yapmamiza gerek kalmadan sonuglar vermeye baslamigtr.”

Yiiksek oranli bir issizligin yasandigi, biiylime artisina ragmen istihdam artiginin
gerceklestirilmedigi Tiirkiye’de islerini kaybetmek istemeyen isgdrenlerin mevcut
durumlarimi  korumak i¢in verimlilik diizeylerini korumaktan baska careleri

kalmamaktadir.

Bu noktada sistemin galisanlari motive ettigi i¢in mi yoksa insanlar ¢alismak veya
isletmeden uzaklagtirilmak zorunda birakacagi i¢in mi verimliligi arttirdig: tartigilabilir.
Daha onceki konu baghiginda da deginildigi gibi, calisanlar i¢in sistemin tegvik yonii

degil tehdit yonii 6n plana ¢ikmaktadir.

Yonlendiricilerindeki tiim tartismalara ragmen iggorenlerin verimlilik diizeylerindeki bu
artigin organizasyonun da verimliligini arttirdig1 goriilmektedir. Sistemin uygulandigi
13 igletmeden 11 tanesinde organizasyon verimliliginin arttigi, diger iki igletmede ise
PDU planinin yakin bir zamanda uygulanmaya baslanmasi nedeniyle bu konuda bir

agiklama yapmanin heniiz erken oldugu sdylenmistir.

PDU sisteminin motivasyon ve verimlilige ydnelik sonuclarinagenel olarak bakildiginda
pozitif bir etkinin oldugu dikkat ¢ekmektedir. Her ne kadar arastirmamiza konu olan
isletme sayis1 az ise de konuyla ilintili diger calismalarda ki sonuglar aym
paralelliktedir.PDU sistemi calisanlar1 motive etmekte ve verimlilik diizeylerini

ylikseltmektedir.
Bunun disinda, yapilan ¢alisma ile asagidaki diger bulgulara ulagilmistir.
b. PDU’in Tiirkiye’de Yayginlik Diizeyi:

Tiirkiye’de PDU sisteminin ne kadar isletme tarafindan kullanildig1 hakkinda resmi
veriler bulunmamakta, bu durum sistemin yayginligi hakkindaki goriislerin saglam
temellere oturmasimi engellemektedir. Ayrica licret arastirmalari ¢aligmalara katki
saglayan firmalar diginda diger isletmelerde iicret ve iicretlendirme politikalarinin

kurumsal bir sir olarak kabul edilmesi, yayginlik diizeyi hakkinda saglikli tahminler
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yapilmasimi da zorlastirmaktadir. Bu tiir ¢calismalar1 yapmasi beklenen DIE nin de bu

yonde ¢alismalarinin olmadig: dikkat ¢ekicidir.

PDU’niin Avrupa Birligi iilkelerinde 1-499 kisinin calistig1 isyerlerinde ortalama %12-
15’ler, 500 ve daha fazla kisinin ¢alistig1 yerlerde ise %18-20’ler (Cowling, 2001:197)
civarinda oldugu yoniinde veriler bulunmaktadir. KALDER, Platin Dergisi, EREN ve
digerleri tarafindan farkli zaman ve alanlarda yapilan aragtirmalarda ise Tiirkiye’nin bu
ortalamanin oldukg¢a altinda kaldigi, sistemin daha c¢ok biiylik 6lgcekli isletmelerde

uygulandigi ortaya konulmaktadir.

Kendileri ile goriisiilen yetkililerin tamami sistemin Tiirkiye’de yaygin olarak
kullanilmadigin belirtmekte, ayrica PDU sisteminin uygulanmasinin isletme biiyiikliigii
ile dogru orantili olduguna dikkat c¢ekmektedirler. Ayrica kiigiik ve orta 6lgekli
isletmelerde geleneksel {icret sistemlerinden yararlanilirken biiyiik 6lcekli isletmelerde
tesvik edici sistemlerin yaygm oldugu ve PDU’den tesvik araci olarak yararlamldig

belirtilmektedir.

Konu ile ilgili goriismelerde ikinci vurgunun “kurumsallasmaya” yapilmis olmasi
onemlidir. Kurumsallagsmis sirketlerde; politika ve hedefler belirlenmis, pozisyon
tanimlar1 yapilmis, oOl¢iim standartlarini  olusturmustur. Bunlar PDU sistemin

isletmelerde daha kolay uygulanabilmesine imkan vermektedir.

Sistem kurma siirecinde danigmalik hizmeti veren bir firma ydneticisi ile yapilan

yapilandirilmig miilakatta:

“Biiyiik olgekli isletmelerde yoneticiler, sistemi c¢alisanlart motive edecegi ve
organizasyon kiiltiiriinii destekleyecegi icin tercih ederken; kiiciik ve orta olgekli
isletmelerde ise daha c¢ok kalifive personelin elde tutulmasimn bir araci olarak
sistemden yararlanmilmaya ¢alisuyyor” denilmistir. Damismanlik firmasi1 yonetici ve
uzmanlari, sistemi uygulayan ve uygulama hazirliklar igerisinde olan isletmelerin

PDU’e bakis agilarindaki bu nemli bir farkliliga dikkat cekmektedirler.
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c. Sistemin Kullanildig1 Sektorler

Tiirkiye’yi konu alan bazi ¢alismalarda PDU sisteminin degisik sektorlerde ve farkli
yayginlikta kullamldigina iliskin vurgular yer almaktadir (Bilgin, 2002 ; Unal, 1998).
Fakat bu iddia, (smirlh sayida da olsa) yapilmis olan diger c¢alismalar tarafindan
desteklenmemektedir (KALDER raporu, Platin dergisi arastirmasi). Bu arastirma
kapsaminda isletme yetkilileri ve iicretlendirme uzmanlar ile yapilan goriismelerde,

sistemin Tiirkiye’de sinirli bir kullanim alanina sahip oldugu ortaya ¢ikmustir.

“Sistemin Tiirkiye'de yaygin olarak kullamildigini séylersek biraz abartmis oluruz
dogrusu. Heniiz boyle bir durum yok, fakat yakin bir gelecekte durumun tersine

donecegini soylesek pekte hata etmis sayilmayiz.”

Avrupa ve Amerika uygulamalar incelendiginde, hizmet sektoriiniin 6ne ¢iktig1 fakat
diger sektorlerde de planlardan yararlanildigi goriilmektedir (Eiro, 2001/3 ; Cowling,
2001:196). Bunun sebebi farkli sektorlerde faaliyetlerini yiiriiten isletmeler icin bes
farkli plan tiirlinden birisinin uygun olmasidir. Organizasyon yapisi, i§ yapma
yontemleri planlarin seciminde belirleyici rol oynamaktadir. Bireysel nitelik gosteren
islerde bireysel performansa dayal1 planlar tercih edilirken, takim ¢aligmas1 yonteminin
kullanildig: isletmelerde ise takim performansina dayali iicret planlari uygulanmaktadir.
Hizmet sektoriinde faaliyetlerini siirdiiren isletmelerin bireysel performans planlarmni,
buna karsin imalat sektoriinde olanlar ise daha c¢ok kazang paylasim planlarim

kullandiklar goriilmektedir.

Aragtirmaya  katilan  yoneticiler  tarafindan  Tiirkiye’de ~ “PDU  sisteminin
uygulanmasinda hizmet sektoriiniin 6ne ¢ikmasinmin nedeni olarak sektérde kalifiye

insan unsurunun tagidigi 6neme” isaret etmektedir.

Katilimcilardan, sistemin uygulama alanit bulma derecesine gore siralama yapmalari
istendiginde; “bankacilik, sigortacilik, perakendecilik, pazarlama ve satis odakl

calisan isletmeler, ilag, otomotiv sektoriiniin” 6n siralarda yer aldig1 ifade edilmektedir.

Bu sektorlerde ise genellikle satig departmanlarinda gorev alanlarin, orta ve {ist diizey

yoneticilerin PDU planlarindan yararlandig1, diger calisanlar igin asgari iicret, toplu
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sozlesmelerle belirlenen iicretler, isin veya pozisyonun gerekleri gbz Oniine alinarak

ticretlendirmenin yapildig1 belirtilmistir.
d. Isletmelerin Performansa Dayali Ucret Sistemini Tercih Nedenleri

PDU planlar ilk dénemlerde, iicret maliyetlerinde indirimlere gidilmesi ve ¢alisanlara
arasinda rekabet yaratilarak verimliligin yiikseltilmesi amaciyla uygulanmaya
baslanmigtir. Daha sonraki donemlerde ise sistem organizasyon performansini
yilikseltmenin bir araci olarak degerlendirilmeye baslanmistir. Sistem kendi mantigi

icerisinde su sekilde ¢aligmaktadir:

Calisanlarin Calisanlarin Organizasyon
iicret ile verimlilik performansinin
motive artiglarinin yiikseltilmesi

edilmeleri saglanmasi

Isletme yonetimlerinde performansa dayal iicrete iliskin bakis acisinin degismesinin
ardinda yatan nedenin, giiniimiizde iicretin bir maliyet unsurundan daha ¢ok ¢aliganlarin
verimlilik diizeyleri iizerinde etkili bir ara¢ olarak algilanmaya baslanmasi oldugu

sOylenebilir.

Tirkiye’de isletme yonetimleri, degisimin bir geregi olarak veya kullanmakta olduklar1
iicret sistemlerinden bekledikleri faydalar1 elde edemedikleri i¢cin PDU planlarmna

yonelmektedirler.
Isletmenin iicret yapisinda bir sorun oldugunun temel gdstergeleri sunlardir:
e Isten ayrilma nedeni olarak iicretlerin yetersiz oldugu dile getiriliyor ise,

e s teklifleri gotiiriilen insanlarmn biiyiik béliimii, bunu iicretler nedeniyle geri

ceviriyorlarsa,

e Terfilerde, kisilerin {icretleri konusunda tartigmalar yasaniyorsa ve
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e (Calisanlar bir araya geldiklerinde sik sik aldiklar1 {icretlerden sikayet ediyorlarsa
yoOnetimin uygulanmakta oldugu iicret sisteminde 6nemli bir takim hatalar veya

yanligliklar var demektir.

PDU sistemi, bu tiir sorunlar yasayan isletmelerde bir ¢oziim olacag diisiincesiyle

tatbik edilmeye ¢alisilmaktadir.
Tiirkiye’de isletme yoneticileri/sorumlular PDU planlarini (6ncelik sirasina gore):
o  Calisan personelin motivasyonunun arttirilmasi

e Ucretler yoluyla ¢alisanlarin daha yiiksek performans sergilemelerinin

temini,

o Calisanlar arasinda bir rekabet ortamt olusturularak verimliligin

yiikseltilmesi,
e Calisanlarin kontrol edilmesi (PDU’in kontrol mekanizmasi islevi),
e Personel giderlerinin azaltiimast,
o Mal veya hizmet iiretiminin arttirtimast,

o Calisanlar ile c¢alismayanlarin aywrt edilmesi igin tercih ettiklerini

belirtmislerdir.

Bu arada IK yoneticilerinden pek az1 (2 yonetici) “sumf bilincinin olusumuna engel

olunmast ve ¢alisanlarin kurumsal baghlhiklarinin yiikseltilmesine” vurgu yapmistir.
e. Sistemin Kurucularinin Belirlenmesi

Performansa dayali iicret sistemi, genellikle 3 farkli yontemle kurulmakta ve
yiriitilmektedir. Bunlar: dis kaynaklardan yararlanma, organizasyon icerisinden bir

ekibin ¢aligmalar yiiriitmesi ve her iki yontemin birlikte kullanilmasidir.
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Sistemi danigmanlik firmalarinin mi1 yoksa igeride olusturulacak birimlerin mi
kurmasinin daha dogru ve saglikli olacag: seklindeki sorumuza farkli cevaplar gelmistir.

Ornegin: Isletme igerisinden olusturulacak birim sistemi kurmalidir diyenler:

“Sistemi iceride olusturulan birimin kurmasi daha dogru olur. Ciinkii onlar ¢alisanlar
¢ok daha iyi tamyorlar”. “Organizasyon igerisinde olusturulan birimler ¢alisanlarin
gortislerine basvurabilir. Damsmanlik sirketleri ise bunu yapmiyor”. “Elbette iceride
olusturulan birimlerin kurmast daha dogrudur. Ciinkii organizasyonu, orgiit kiiltiiriinii, ve
performans 6l¢iimii icin kullanmilacak ayrintilari ancak o organizasyonlarin ¢alisanlari

bilebilir” demektedirler.
Di1s kaynaklardan yararlanilmalidir diyenler:

“Bu durum, gorevlendirilecek personelin konuya hakimiyeti ve uygulanabilir ¢oziimler
iiretebilme kapasitesine baghdir. Isletmelerin pek cogunda bu donammlara sahip
caliganlar yok veya ise bagladiktan kisa bir siire sonra yiiksek iicretlerle baska islere
geciyorlar. Bu nedenle damigmanhk firmalarimin kurmast daha iyi olur”. “Bu tiir
uygulamalarda profesyonellik biiyiik 6nem tasir. Yapacaginiz bir hata tiim sistemi islemez
hale getirecektir. Bu nedenle damismanlik firmalariyla calisilmasi dogru bir tutum

olacaktir” demektedir.
Sistem ortak kurulmalidir diyenler:

“Damsmanhik sirketi ile isletme icinden olusturulacak bir ekibin ortak calismasi daha
dogru olacaktir. Ciinkii sistemin sadece danisman firmalar tarafindan kurulmasi
durumunda, ¢aliganlarin fikir ve diistinceleri alinmamakta bu durum ¢alisanlarin sisteme
yabancilasmasina neden olabilmekte, sistemin c¢aligmasint engellemektedir. Bu ise
yapilan hizmet ve yatirimlarin bosa gitmesine neden olacaktir. Calisanlar kendi
fikirlerinin ~ sorulmasimi  ve  Onemsenmelerini  isterler”  seklinde ifadelerde

bulunmaktadirlar.

Yiiriitiilen c¢alismada, sistemin genellikle dis kaynaklarla, yani damsmanlik

firmalarindan hizmetin alinmasi ile kuruldugu belirlenmistir.

Organizasyon igerisinde sistemi kurma ehliyet ve yetkinligine sahip ¢alisanlarin
olmamasi, yonetimleri bu sekilde davranmaya itmis olabilir. Fakat PDU dinamik bir

sistemdir. Diizenli araliklarla takip edilmesi ve gerekli revizyonlarin yapilmasi
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gerekmektedir. Danigmanlik firmalarindan bu tiir hizmetlerin siirekli alinmasi isletmeyi

ekonomik olarak zora sokarken bir bagimliligin da olusmasina neden olacaktir.
Konuyla ilgili olarak bir IKY y&neticisi sunlar1 sdylemektedir:

“Isletmelerde, iicretlendirme ve diger insan kaynaklar: operasyonlarimin daha sonraki
donemlerde kolaylikla yiiriitiilebilmesi icin bir ekibin olusturulmasi, disaridan
damismanlhik hizmeti almmasi1 durumlarinda bu ekibinde wuygulamalara entegre
edilmeleri yararli sonuglar dogurabilir. Bu yontem isletmeye iki a¢idan fayda saglar.

Bunlar:

- Isletme personelinden olusturulmus birim, performans iicret plaminin dizaym ve
uygulanmast  streglerine  organizasyon  degerlerinin  yansitilmasini

saglayacaktir.

- Isletme yonetimi; sistemin takibi, gerekli revizyonlarin yapilmast gibi isler icin

ileride karsilamak zorunda olacagr maliyetlerden kurtulacaktir.
f. Calisanlarin Sisteme Bakis1 ve Entegrasyonu

Performansa dayali licret sistemini kullanan isletmelerde, sorunlar yasanmasinin
nedenlerinden bir tanesi ¢alisanlarin sistem hakkinda bilgilendirilmeden uygulamalara

gecilmesidir.

Isletme yoneticileri, kullanilmakta olan iicret sisteminden beklenilen sonuglarin
almamamast durumunda (licret giderlerinin fazlaligi, c¢aliganlar1 motive etmemesi,
verimlilik artisina katki saglamamasi vb) yeni yontem arayislarina girmektedirler. PDU
planlar1 gliniimiiziin en gozde alternatifleri arasinda yer aldigi igin, yontemi hizla

isletmeye tatbik etmek isterler.

Ciddi bir hazirlik doénemi gegcirilmeden planin tatbik edilmesi, tagiyacagi eksiklikler
nedeni ile uygulamanin hemen ardindan 6nemli problemlerin yagsanmasina neden
olmaktadir. Sistemin dizayni siirecinde, ¢alisanlarin plana katkilar yapmas1 gerekir.
Fakat Tirkiye uygulamalarinda (yapilan goriismeler sonucunda) bu durumun dikkate

alinmadig1 goriilmektedir.
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diisiincelerinden yararlaniyor musunuz?

| Evet | Hay1r
| %30 | %70

Sistemin dizayninda ¢alisanlariizin goriis ve ‘

Soruya evet cevabi veren isletmelerde, “danigsma-goriis ve diisiincelere bagvurmanin da”
sadece iist diizey yoneticilerle sinirli kaldigi anlasilmistir. Bu veriler 1s1ginda,
Tiirkiye’de PDU sistemini kullanan isletmelerde danisma mekanizmasinin ¢alistigindan
bahsetmenin miimkiin olmadigini sdylenebilir. Bu siirecte yasanan aksaklik, ¢aliganlarin

sistemi algilayis bigimleri {izerinde belirleyici olmaktadir.

Sistemi kimin kurdugunun ¢aliganlarin goriis, diisiince ve Onerilerini ortaya
koymalarinda belirleyici oldugu anlasilmaktadir. Konu ile ilgili olarak danigmalik

firmas1 yoneticisi:

“Sistem eger bizim (danismanlik firmasy) tarafimizdan kuruluyor ise c¢alisanlarin
fikirlerini aliyor ve bunu planlara yansitryoruz. Eger sistem gsirket icerisindeki
goreviendirilen birim tarafindan kuruluyor ise c¢alisanlarin fikirlerine nadiren
basvuruluyor. Ilgili birim ¢alisanlarin fikirlerini almaya ¢ahgssa bile isgorenler bu konuda
isteksiz davranmiyorlar. Ciinkii, sunduklar: fikirlerin kendilerine karst kullanilmasindan
korktuklarint ifade etmislerdir. Ama damsmanhk firmasi gibi tarafsiz oldugunu
diisiindiikleri bir yapiya diistincelerini daha rahat soyliiyor, sistemin daha iyi

calisabilmesi icin oneriler sunuyorlar” demektedir.

Sadece Tiirkiye’de degil diger iilke uygulamalarinda da bu sorunun yasandigi dikkat
¢ekmektedir.  Calisanlar  sistemin  sonuclarindan  etkilenen  bir  duruma
disiiriilmektedirler. Konunun tasidigi 6nem nedeniyle literatiirde “galisanlarin

katilimlarinin gerekliligine” siirekli vurgular yapildigi goriilmektedir.

Sistemin dizayninda ve daha sonraki donemlerde calisanlarla goriis alig verislerinin
yapilmasi, fikirlerinin sorulmasi ile katilimlar1 saglanmalidir. Katilim, PDU sisteminin
uygulamaya konulmasi nedeni ile calisanlarin yoneticilerine karst duyduklar

gilivensizlik duygusunun ortadan kaldirilmasi i¢in 6nemli bir katki yapacaktir.

Isletmelerde PDU sistemi isverenlerin veya iist yonetimin alacaklar1 tek tarafli bir karar

sonrasinda uygulanmaya baslanmaktadir. Sistemin uygulanmast ile, taraflara
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kazandiracaklari konularinda bilgi verilmeden ve c¢alisanlar ikna edilmeden tatbiki
halinde organizasyon igerisinde 6nemli huzursuzluk ve ¢atigmalarin dogmasi kaginilmaz
olacaktir. Bu durumda ydnetim tarafindan bir tesvik aract olarak nitelendirdigi sistem

caliganlar tarafindan havug olarak degil sopa olarak algilanmaya baslayacaktir.

Sitemin calisanlar tarafindan nasil algilandig1 sorusu isletmedeki PDU sorumlularina
sorulmus, caligmaya katilanlarin bir boliimii soruyu kritik bulduklarini belirterek cevap

vermekten kaginmistir. Sistemin algilanmasina yonelik tablo ise asagidaki gibidir.

| Sistem ¢alisanlarimiz tarafindan daha ¢ok nasil algilantyor?

| Tehdit unsuru olarak | Tesvik unsuru olarak ‘
‘ %78,5 ‘ %11,5 ‘

Calisanlarin  sisteme katilimlarinin  saglanmamasi ve bu konuya yeterli Onemin
verilmemesi olumsuz bir tablonun ortaya c¢ikmasina kaynak teskil etmis olabir.

Caliganlarin sisteme katilimlarinda , sisteme bakis agilar1 onemlidir.

Sisteme bakist belirleyen kriter, c¢alisanin kendi performans diizeyi hakkinda
diislincesidir. Performans seviyesinin ortalamanin altinda oldugunu diisiinen calisanlar
sisteme genellikle olumsuz yaklasirlar. Performans diizeyi ortalamanin iizerinde olanlar,
yiiksek ekonomik kazanclara firsat verecegi diisiincesi ile sistemi desteklemektedirler.
Orta performans diizeyinde olanlarda ise planlar, motivasyon etkisi yaparak yiiksek

performans seviyelerine ulagilmasi i¢in uyarici bir rol {istlenir.

Aragtirmaya katilan yoneticilerden %57’si ¢alisanlarin sisteme bakiglarini olumlu olarak

degerlendirilirken, %431 ise negatif oldugu diisiinmektedir.

Burada bir noktanin altinin ¢izilmesi dogru olacaktir. Yoneticiler, sisteme negatif bakan
calisanlarin bu sekilde diisiinmelerinin nedeninin “performans degerlendirme
calismalarimin objektif olarak yapimadigina yonelik inanglarindan kaynaklandigi”
ifade etmektedirler. Sistemin adalet ve seffaflik icerisinde yiiriitilmesi halinde
olumsuzlugun daha da azalacagi sdylenebilir. Bu ise “prosediirlerde ve dagitimda

aciklik” ile temin edilebilir.

Planlarin dizayni ve yiiriitiilmesi siireclerinde agikligin temin edilmesi prosediirlerde

aciklik olarak ifadelendirilebilir. Nihai sonuglar (iicret, paylasim kriterleri, her bir
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calisganin alacag1 parasal miktarlar.) ise dagitimda adalet ile iligkili konulardir.
Prosediirlerde ac¢iklik ile paylasimda adalet konularindaki ayrim biiyik ©6nem
tagimaktadir. Prosediirlerde agiklik siireclerle ilgilidir. Paylasimda adalet ise

kararlardaki aciklig1 ifade etmektedir.
Performansa dayali iicret planlar1 su 6zellikleri tagidig siirece agik olarak algilanabilir:

— Planlarin biitiinsel bir tutarlilik igerisinde tiim ¢alisanlara uygulanmasi

Caliganlar katilimi ve temsil yetkilerinin olmas1

Prosediirlere ulasabilirlik

Kullanilan verilerin tam, eksiksiz ve dogru olmas.

Sistemin uygulanmaya baslandig1 ilk donemlerdeki tedirginlik daha sonrasinda

yonetimin agik ve adaletli uygulamalari ile ortadan kalmaktadir.
g. Isletmelerin PDU Plan Tercihleri ve Sistemin Yonetimi

Isletme yonetimleri farkli gerekgelerle PDU planlarini  uyguladiklarini  ifade

etmektedirler.

“Calisanlarin daha rahat kontrol edilebilmeleri, performans odakli bir kiiltiiriin
olusturulmasi, performans diizeyi yiiksek olanlarin édiillendirilmesi, disaridaki kalifiye
isgiicii i¢in isletmenin bir cazibe merkezi haline getirilmesi, ¢calisanlarin parasal édiiller
yoluyla motive edilmeleri, ¢calisanlarin kurumsal baghlik duygularimin giiclendirilmesi,

sendikal olusumlarin oniine gecilmesi gibi nedenlerle PDU uygulaniyor.”

Fakat tiim isletmelerde PDU sisteminin kurulmasmm 6ncelikli nedeni isletme
verimliliginin yiikseltilmesi olmakta, calismada da bu durum dikkati ¢ekmektedir. 23
isletme yetkilisinden 20 tanesi verimliligin yiikseltilmesi amaciyla sistemi devreye
koyduklarini (veya koymak istediklerini) belirtirken, 3 yetkili ise giliniin modas1 oldugu

icin uygulamaya yoneldiklerini belirtmiglerdir.

Performansa dayali iicret planlar1 Tirkiye’de agirlikli olarak sirketlerin orta ve {ist

diizey yoneticileri ile pazarlama departmanlarinda goérev alan ¢alisanlari igin
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uygulanmaktadir. Uygulama alaninin bu derece smirli oldugu bir yapida isletme

yonetimleri daha ¢ok “bireysel performansa dayali licret planlarini” tercih etmektedirler.

Bireysel PDU yonteminden yararlanilmasinin altinda yatan neden irdelendiginde:
“Sistemden sinirli sayida yararlanan oldugu icin ihtiyaca cevap verecek en pratik

yontem, iicretin bireysel performansa dayali olarak 6denmesidir ” denilmektedir.

Programin idaresinde organizasyon biiyiikligiiniin belirleyici bir rol oynadigi dikkat

cekmektedir. Kurumsallagmis organizasyonlarin:
— Daha yiiksek PDU biitceleri ayirabildikleri,
— Sistemi daha uzun zamandan beri uygulamalarmin getirdigi tecriibe ve

— Sistemin sevk ve idaresini yiiriitecek uzman bir kadroya sahip olduklar1 igin

sistemi daha rahat uygulayabildikleri tespit edilmistir.
Buna karsin orta 6lgekli isletmeler ise:
— Diisiik PDU biitgeleri (diisiik oranli artislar ¢alisanlar: motive etmemektedir),

— Performans degerlendirme calismalar1 gerekli 6zen ve titizlikte yiiriitiilemedigi

i¢in ve
— Sistemi sevk ve idare edecek yeterli donanima sahip calisanlarin olmayist
nedeniyle uygulamalarda 6nemli sorunlarla karsilasildigi anlagilmistir.

h. Uygulamalarda Karsilasilan Sorunlar

Performansa dayali icret 1983 sonrasinda isletme ydnetimlerinin glindemine girmis
olmasina ragmen yakin zamana kadar Oncelik siralamasinda hep alt siralarda yer
almistir. Bunun nedeni olarak iicretlendirme ve {icret artiglarinda diger yontemlerin
tercih edilmesi gosterilebilir. Calisanlarin sisteme yonelik elestirileri bu nedenle

olmamis veya ¢ok sinirlt bir diizeyde kalmistir.

“Yiiksek enflasyon, sik sik baasgdsteren ekonomik istikrarsizliklar saghikli  bir

ticretlendirme politikas1 gelistirmemizin oniindeki en onemli engeller olmustur.
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Sagliksiz bir ekonomide saghkli bir iicretlendirmeden bahsedilemez. Sisteme gegigimiz

bu nedenle gecikmigtir.”

PDU sisteminin giiniimiizde artan énemi ile birlikte sitemin saglayabilecegi yararlar
yaninda ortaya ¢ikardigi olumsuz durumlarda yiiksek sesle dile getirilmeye

baslanacaktir.

Yapilan arastirma sonucunda, sistemi uygulayan isletmelerde yoneticiler karsilastiklari

sorunlar1 su sekilde ifade etmektedir;

— Isletmelerde performans kiiltiiriiniin heniiz olusmamis olmast planlarin saglikli

olarak uygulanmasini engellemektedir.
— Sistem caliganlar tarafindan tam olarak anlasilamamaktadir.
—  Sistemi kuracak ve yiiriitecek yeterli donanima sahip ¢alisan sayist sinirlidir.

—  Ozellikle orta élgekli isletmelerde isletme sahipleri programa yeterli énemi

gostermemektedir.

— Performans degerlendirme ¢alismalarinin saglikly olarak yiiriitiilemedigi bir

yapida performansa dayall bir ticretlendirmenin yapilmast imkansizdir.

— Calisanlar igin iicret hayatlarint devam ettirebilmelerinin tek araci oldugu icin,
bu artislarin  belirlenmesinde yéneticiler ve performans degerlendirme
calismasina katilanlar (performans degerlendirme donemlerinde) ¢ok huzursuz

olmaktadirlar.

Calisma sistemden etkilenen isgdrenlerle yapilmadigi icin onlarin planlara yonelik
elestirileri birincil agizlardan dgrenilememistir. Fakat 1K yéneticisi veya sorumlulart
PDU  uygulamalar1 ile ilgili olarak kendilerine asagidaki  konularda
memnuniyetsizliklerin iletildigini sdylemislerdir. Onem sirasina gére bunlar:

— Degerlendirmelerin objektif olarak yapilmamast,

— Degerlendirmeyi yapanlarin genellikle subjektif davramslar sergiledikieri,

—  Isletme yonetimlerinin somut, ulasilabilir hedefler belirlememesi,
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—  Ucret artig miktarlar: veya oranlarinin ¢ok diisiik olmast,
— Dagitimda adaletsiz davranilmast,
— Sistemin kapali olmasidir.

Isletme yonetimleri, iicretlendirmeyi performansa dayali olarak yapacaklarina karar
vermelerinin ardindan seffaf davranmalar1 daha sonra yaganabilecek pek ¢ok sorunun

ortaya ¢ikmasini engelleyebilecektir.
i. Uygulamalarda Yerli ve Yabanci Sirket Karsilastirmasi

Tiirkiye’de performansa dayali {icret sisteminin giindemde olmasinin ana nedenlerinden
bir tanesi, yabanci sirketlerin (dzellikle Amerikan ve Ingiliz) basarili uygulamalari

oldugu soylenebilir.
Konu ile ilgili olarak bir insan kaynaklar1 yoneticisi yardimcisi sunu aktarmaktadir:

“Yabanct firmalar bu konuda daha basarililar. Ciinkii konuya daha profesyonel
yaklasiyorlar. Zaten mevcut olan yéonetim sistemleri ve anlayislart PDU sistemi icin en
elverisli kogullart sunuyor. Sisteme adaptasyonda zorluklar yaganmiyor. Uzman personel
calistirma prensipleri oldugu icin uygulama siiregleri daha hizli ve net. Ayrica yabanci
sirketlerin egitime, motivasyona ve diger insan kaynaklart uygulamalarina verdikleri
onem PDU sisteminin basarisina énemli katkilar saghyor. Yerli sirketler ise bu tiir

konularda hala 6nemli eksiklikler icerisindeler”.

Giliniimiizde sistemle ilgili olarak vurgunun yerli ve yabanc sirketten ¢ok kurumsalliga
yapilmasi daha dogru olacaktir. Ciinkii pek ¢ok yabanci girket yaninda kurumsallagmig
yerli sermayeli sirketlerde sistemi basarili bir bicimde uygulayabilmektedir. Fakat

sistemin az sayida sirketle sinirli kaldiginin altinin ¢izilmesi gerekmektedir.

Yabanci sirketlerin sahip olduklar1 uluslararasi deneyim, kurumsallagsmis yapilari,

personel politikalar sistemi daha rahat yiiriitmelerine imkan vermektedir.

Pek ¢ok yeni yontem ve uygulamalarda oldugu gibi (6rnegin toplam kalite yonetimi)
tepe yoOnetimlerinin konuyu nasil algiladiklar biiyiikk 6nem tasir. Eger performansa
dayal1 {icret sistemine tepe yOnetimi inanir ve etkin olarak yiiriitiilmesini destekler ise

(yerli veya yabanci fark etmeksizin) tiim isletmeler bagarili 6rnekler sunabilecektir.

268



j- Sendikacihk ve PDU:

Tiirkiye’de performansa dayali tiicret uygulamalari sendikasiz biiro c¢alisanlari,
pazarlamacilar, orta ve iist diizey yoneticilerle sinirli kaldigi i¢in konu ile goriisiilen
yetkililerin sOyledikleri tahminden Gteye gitmemektedir. Fakat ortak diisiince, sistemin
mavi yakalilar da icerisine alacak sekilde genislemesi durumunda sendikalarin énemli

sorunlar yagamaya baslayacaklarina iliskin vurgular yapilmstir.

“Su anda sendika gibi bir sorunumuz yok. Zaten sistemden yararlananlar da biiro
calisanlarimiz, orta ve list kademe yoneticilerimiz. Bu nedenle sendikalar: sistem
acgisindan bir sorun olarak gormiiyorum. Fakat wuygulama alamimin geniglemesi

durumunda igin rengi elbette ki degisecektir.”

Bireysellesmenin dogal bir sonucu olarak ortaya c¢ikan bireysel performansa dayali
iicret, sendikalarin endiistri iligkiler sisteminden diglanmasi1 sonucunu dogurmakta, bu
siirecte calisanlar ile isgverenler ve yoneticiler arasinda yasanacak yakin iligkiler

sendikalagma isteklerinin 6niine gegmektedir.

Performansa dayali iicret planlarmin yayginlagsmasi, Tiirk sendikaciligr icin yakin

zamana doniik bir tehdit olarak gériinmektedir.

Sendikalar, sistemin faaliyet alanlarmi daraltti§ini, ayrica performans degerleme
sonuclarinin giivenilir olmaktan ¢ok uzak olduguna vurgu yapmaktadirlar. Tiirk sendika
yoneticilerinin sisteme yonelik sergileyecekleri muhalefetin islemekte olan siireg
iizerinde herhangi bir etkisi olmayacagi sOylenebilir. Bu nedenle sendikalar, sisteme
kars1 olmak yerine planlarin igerisinde aktif olarak yer almaya c¢aligmalidirlar.
Sendikalara en biiyiik darbenin bireysel performansa dayali iicret planlarindan geldigi
dikkate alinirsa, sendikalarin bireysel performansa dayal iicret planlar1 digindaki diger
yontemlerinin uygulanmasi yoniinde yapacaklar baskilar iiye ve prestij kaybetmelerini

engelleyebilecektir.

Yiriitiilen uygulama calismasinda elde edilen sonuglar ile akademisyenler ve diger
kuruluglarca yapilan c¢aligsmalarin sonuglart iki noktada benzerlik gostermektedir.

Bunlar:
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Yontemin Tiirkiye’de sinirh sayida isletme tarafindan kullanildigi,

Isletme yoneticilerinin sistemi uygulamaktaki temel gerekgeleri.

Yapilan uygulama calismasi ile ortaya ¢ikartilan diger sonuclar, bu caligmay1

digerlerinden ayirmaktadir. Bunlar ise:

Tiirkiye’de PDU planlari icin ¢ok cesitlilikten bahsedilemez.

Isletme y&netimleri, kendi durumlarma uygun planlari tercih etmek ve
uygulamak konusunda kisir bir diisiince yapisina sahiptirler veya bu yonde
yonlendirilmektedirler. Ciinkii uygulamada bireysel PDU’niin biiyiik bir agirli1
oldugu dikkat ¢ekmektedir.

Sistem daha ¢ok kurumsallagmis isletmelerde basarili sonuglar verebilmektedir.
Sistemin uygulandig isyerlerinde calisanlarin motivasyon diizeyleri artmaktadir.

Uygulamanin ardindan c¢alisanlarin verimlilik diizeylerinde hissedilir artiglar

meydana gelmektedir.

Isletme icin sistem kuruculari veya danismanlik firmalar1 planlarin dizayninda
ve uygulanmasinda calisanlarin  fikir ve diisiincelerinden genellikle

yararlanmamaktadirlar.

Isgorenler, sistemi “tesvikten (havug)” cok “tehdit (sopa)” araci olarak

gormektedirler.

Biiyiik 6lgekli isletmelerde sistem, calisanlar tesvik etmek ve ddillendirmek
icin kullanilirken, orta Olgekli isletmelerde bu oOnceligin yerini vasigh

calisanlarin isletme i¢inde tutulmalar1 almaktadir.

Sistemi uygulayan isletme sayismin smirli olmasi ayrica sistemden
sendikalasma egilimleri diisiik az sayida c¢alisanin yararlanmasi yakin bir

gelecekte sendikalar igin bir tehdidin olmadigini géstermektedir.
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SONUC

Isgiicii, iktisadi faaliyetlerin hem amaci hem de asli unsurlarindan birisi olmas1 nedeni
ile diger iiretim faktorlerine gore dzel bir Sneme haizdir. Isgiicii; bir yénden miitesebbis,
bir yonden yonetici, bir yonden isgdren, diger yonden de tiiketici olarak ¢cok boyutlu ve
her tiirlii organizasyonla uzaktan ve yakindan ilgili bir fenomendir. Bu bakimdan her

zaman kendine 6zgii degisik strateji ve politik uygulamalarla kars1 karstyadir.

Emegin sahip oldugu bu karmasik konumu bir yonden bakildiginda harcama, diger
yonden bakildiginda 6deme, teknik agidan bakildiginda ise bir maliyet unsuru olan
ticretin yapisini da karmagik bir konu haline getirmektedir. Bu bakimdan iicret sistemi

denildiginde, tiim ¢aligma sartlarina egemen olan bir 6zelligi akla getirmektedir.

Ucret sistemi: iicretin biinyesi, haddi, hesaplanmas1 ve ddenmesine iliskin bir dizi usul
ve esaslar1 ifade eder. Geleneksel iicret sistemi denilince, akla standart licret sistemi
gelmektedir. Bu tiir bir iicretlendirme teknigi, hesaplanmasindaki kolaylik, anlagilabilir
ve acik olmasi, tanimlanmis bir is ¢cercevesinde garanti edilmesi vb nedenlerle ¢alisanlar

ve sendikalar tarafindan daha ¢ok tercih edilmektedir.

1970’li yillarda artan rekabet ve kiiresellesme ¢alisma iligkilerinin yeniden
sekillenmesine neden olmus, bu doneme degin sendikalarin {iyeleri lehine elde ettikleri
maktu yiiksek iicret kazanimlar1 igletmelerde maliyet zorlamalarimi beraberinde
getirmistir. Bu durum isletmelerde uygulanmakta olan pek ¢ok yontem ve teknigin
sorgulanmasi siirecini baglatmis, klasik {icret ve iicretlendirme de bunlardan bir tanesi

olmustur.

Klasik ticretlendirme yontemlerinin ¢alisanlarin verimlilikleri {izerinde etkilerinin zayif
olmasi, isletmeler tarafindan farkli yontem ve tekniklerin uygulanmasi yoniinde bir

arayis1 baglatmistir.

Ekonomide yasanan degisimin bir sonucu olarak, isletmelerin c¢ogunda temel
iicretlendirme politikalar1 da bigim degistirmeye baslamistir. Geleneksel iicret sistemleri
yerine, calisanlari daha prodiiktif olmalar1 yoniinde motive eden tesvik edici iicret

sistemleri isletme yonetimlerinin giindemindeki yerini almaya baslamistir.
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Degisimin kendiliginden ortaya ¢ikmis oldugu soylenemez. Ucretlendirmede bu yeni
bakis agisinin olusumunda pek c¢ok i¢ ve dis dinamik rol oynamistir. Ornegin: insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ile {icret ve tiicretlendirme farkli bir agidan ele
almmaya ve degerlendirilmeye baslanmis, kullanilan geleneksel iicretlendirme
yontemleri isgorenleri verimli caligmaya yeterince motive etmedigi goriilmiis, rekabette
avantaj1 yakalamanin asli unsurunun insan oldugunun farkina varilmis; yiiksek vasifli
elemanlarin islerinde tutulmasi, yine vasifli iggiiciiniin isletmeye c¢ekilmesinde iicret

onemli bir manivela olarak kullanilmaya baglanmistir.

Bu ve buna benzer nedenler, tesvik edici bir {icret sistemi olan performansa dayali {icret
sisteminin dogmasima ve yayginlik kazanmasina zemin hazirlamistir. Fakat sistemin bu
derece gilindeme tasmmasimin asil nedenin, endiistri iligkiler sisteminde yasanan
“kolektivizmden bireyselcilige gegis” oldugu soylenebilir. Yeni donemle birlikte
otoritenin merkezde toplanmasi yerine insiyatif, c¢alisanlara ve is takimlarina
dagitilmaya baglanmig, c¢alisanlarin katilimc1 olmalart  ve kendilerini siirekli
gelistirmeleri desteklenmis, kurumsal siire¢ (toplu pazarliklar) ve organizasyonlar
(sendikalar) sisteme uymaya zorlanmistir. Bu yeni yapida iicret ve {icret artislarinin

performans sonuglarina gore belirlenmesi kolaylagmustir.

PDU sistemi, sadece calisanlarin motive edilmeleri i¢cin degil bunun disinda farkli
gerekcelerle uygulanir. Sistem calisanlarin  kontrol edilmelerinde igveren veya
yoneticilere yardimci olmakta, performans merkezli bir kiiltiir olusturulmaya
caligilmakta, uygulanmas diisiiniilen farkli PDU planlar1 yoluyla: bireysel performans,
takim performansit veya organizasyon performansi one c¢ikartilmakta, bireyler veya
takimlar arasinda rekabet olusturulmakta, calisanlarin isletmenin amagclarin
benimsemeleri saglanirken {icret giderlerine esneklik kazandirilmakta, sistem ayrica

isgliciinii ise alma ve iste tutmada bir ara¢ olarak kullanilabilmektedir.

Calisanlarm  birey, takim veya organizasyon performanslart baz alinarak
iicretlendirilmelerini esas alan sistem 5 farkli plandan olusur. Bunlar: bireysel
performansa dayali ticret plani, takim performansina dayali {icret plani, kazang paylagim

plani, kar paylasim plan1 ve calisanlara hisse senedi verilmesi yontemleridir.
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Bireysel performansa dayal iicret plammnda (BPDU) calisanlar, sergiledikleri is
performanslarinin 6nceden belirlenmis hedefleri agsmasi durumunda parasal olarak
odiillendirilirler. PDU sisteminde kullanim alani en yaygin olan plan BPDU planidir.
Calisanlar eger ¢iktilar {izerinde kontrol giiclerini ellerinde bulunduruyorlarsa sistemin
saglikli olarak uygulanabilirliginden s6z edilir. Ciinkii plan, o6lciilebilir veya
sayisallastirilabilir islerde tatbiki durumunda basarili sonuglar verir, bu durum
degerlendirmelerin objektif olarak yapilabilmesine imkan saglar. Fakat planda
genellikle objektif Olcim ve degerlendirmelerden c¢ok subjektif Olgiim ve
degerlendirmeler agirlik tagimaktadir. Biiro c¢alisanlart i¢in kullanildiginda dolayhi
performans kriterlerine basvuruldugu i¢in ¢alisanlar arasinda huzursuzluklar

yasanmasina neden olabilir.

Kazanc¢ paylasim planlar: katma deger veya 6l¢iilebilir verimlilik artislarindan dogan
finansal kazanclarin ¢alisanlara dagitilmasi esasina dayanir. Amag, maliyetlerde
tasarrufa gidilmesidir, donem sonunda tasarruf edilen tutar ¢alisanlarla igletme arasinda
paylastirilir. Bireysel performansa dayali iicret planindan farkli olarak kar paylasim
planinda belirli sayida calisan degil tiim organizasyon oOdiillendirilir. Daha Onceleri
imalat sektoriinde yaygin olarak kullaniliyor iken giiniimiizde hizmetler sektoriinde de

uygulanmaktadir.

Kazang paylagim plani, performansin fiziksel ve finansal olarak dl¢iilmesine dayanan ii¢
farkli hesaplama yontemine sahiptir. Bunlar Rucker plani, Scanlon plam ve verimlilik
kazanclarmi paylasim plamidir. Planin sahip oldugu esneklik, kullanilacak araglarin
fazlaligi, hem calisanlar hem de yonetim tarafindan kolayca kabul edilip uygulanmasin

mumkin kilar.

Kar paylasim planlarn endiistriyel demokrasinin bir uzantis1 olarak degisik
iskollarinda; biiyiik, orta veya kiiciik Olcekli isletmelerde kullanilan finansal bir
odiillendirme yontemidir. Plan yoluyla calisanlarin diizenli iicretlerine ilave olarak,
isletmenin karina baghi 6zel bir tutar hemen veya gecikmeli olarak oOdenir. Plani
uygulayan isletmelerde  ¢aliganlarin motivasyonlar1 artmakta, kurumsal baglilik
duygular1 giiclenmektedir. Onceleri {ist diizey ydneticilerle smirli olan ydntem

gilinlimiizde daha genele yayilarak tiim ¢alisanlari igerisine alacak sekilde geniglemistir.
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Cahsanlarin hisse sahipligi planlarinda (CHSP), diger performansa dayali
ticretlendirme formlarindan farkli olarak nakit degil hisse senedi kullanilir. Hisse
senetleri iki farkli bicimde c¢alisanlara verilir. Birincisi: hisse senetlerinin bedelli olarak
calisanlara verilmesidir. Burada sirket, senetleri piyasa fiyatinin altinda belirli bir
iskonto uygulayarak (genellikle %15 daha ucuza) calisanlarina satar. ikincisi ise:
dagitilmas1 ongoriilen hisse senetleri bedelsiz olarak calisanlara verilir. Planin yaygin
olarak kullanilip kullanilmamasimi belirleyen unsur vergi kolayliklarinin olup
olmayacagidir. Hisse senedi sahipligine vergi kolayliklar1 taninan iilkelerde (6rnegin
ABD) sistem yaygin olarak kullanilirken, vergi kolayliklar1 saglanmayan iilkelerde

(6rnegin Japonya) siirh diizeyde kalmaktadir.

Takim performansma dayah iicret (TPDU) planlar, organizasyonlarda takim
calismasinin  yayginlasmas1 ile birlikte popiilerlik kazanmistir. TPDU planinda
calisanlar dnceden belirlenmis kriterlere dayali olarak dlgiilebilen ¢iktilar baz alinarak
performanslarinin 6l¢iilmesi ile odiillendirilirler. Takim esasina dayali finansal bir
tesvikin secilmesi, isbirligi ve ¢aligma istegi lizerine olumlu etkiler yapmakta, calisan-
yonetici iligkilerinin gelismesine katkilar saglamakta, takim iiyeleri arasindan

dayanigma duygular gliclenmekte, organizasyon verimliligi artmaktadir.

Takim performansinin Olcililmesi ve bunun fiicretle iliskilendirilmesinde: verimlilik,
kalite ve is gilivenliginden yararlanilmaktadir. Bireysel performansa dayali iicret
planinda oldugu gibi TPDU planinda da calisanlar sergiledikleri performans ile iicret

odiilleri arasindaki iliskiyi daha net kurarlar.

Performansa dayali {icret sistemi icerisinde yer alan her bir planlarin dizayni,
uygulamasi kendisine 6zgli bir nitelik gosterir. Yonetimler, organizasyon igerisinden
olusturulacak ekiplerle sistemi kendileri kurup idare etme yolunu tercih edebilirler veya
dis kaynaklardan (damismanlik sirketleri, bu tiir hizmetler veren resmi nitelikli kurumlar
vb) yararlanarak PDU sistemini kurdurabilirler. Organizasyonda yer alan calisanlarin
gerekli yeterlilige sahip olmalari durumunda i¢ kaynaklar kullanimi tercih edilmelidir.
Fakat pek cok organizasyonda bu tiir yeterlilige sahip ¢alisanlar istihdam edilmedigi
icin dig kaynaklardan yararlanilmasi, ayrica igeriden olusturulacak bir ekibin sisteme
dahil edilmesi ve bu sekilde sistemin kurulmasi ve yonetilmesi dogru olacaktir.

Danismanlik sirketinin bir siire sonra aradan c¢ekilmesinin ardindan sistem, igerideki

274



ekip tarafindan yonetilmelidir. Boyle bir durumda uygulamanin basarili sonuglar

uretebilmesi miimkiin olabilir.

Performansa dayali {icret planlarinin istenilen sonuglar1 vermesi, tiim planlar i¢in ortak
bir takim sartlarin yerine getirilmesine baglidir. Bunlar: performansa dayali bir rgiit
kiiltiirinlin olusturulmali, ydneticiler planlar1 benimsemeli ve sorumlulugu iistlenmeli,
calisanlarin uygulanmasi diigiiniilen plan1 goniilli olarak kabul etmeli ve benimsemeli,
PDU sisteminin can alic1 noktasi iicret artislarma temel olacak performans standartlari
dikkat ve dzenle belirlenmeli ve dlgiilmeli, PDU artislar1 kabul edilebilir biiyiikliikte
olmali, performans degerlendirme ile iicret arasinda direkt iligki kurulmali, dagitimda
adalet saglanmali ve degisen ihtiyag ve sartlara gore geri bildirimlerle planlarda

revizyona gidilebilmelidir.

Performansa dayali iicret, isletmelerin pazarda rekabet edebilmeleri ve iistiinliik
saglamalarinin bir araci olarak 1980’lerden sonra ortaya ¢ikmis ve yaygin olarak
kullanilmaya baglanmistir. Yakin zamana degin sistem Onemli elestirilere maruz
kalmadan yayginlik kazanmustir. Fakat giiniimiizde PDU planlar1 ve etkinligi hakkinda

bir sorgulama siireci baglamig goriinmektedir.

PDU sistemine yonelik elestiriler su noktalarda yogunlasmaktadir:

Finansal tegvikler sinirl bir etki giiciinii i¢erisinde barindirir.

- Planlar galisanlar1 kaliteden c¢ok kisa siireli sayisallastirilabilir sonuglara

yoneltir.

- Gergek bir finansal ddiillendirme araci degildir. Aksine bu sistemde pek ¢ok
caligan iicret artiglarindan yararlanamamakta veya gostermelik kiigiik {icret

artiglarr almaktadir.

- Performans Olgiimleri gerekli 6zen ve dikkatte yapilmamasi sistemin

isleyisini sekteye ugratir.

- BPDU planlarmin yaygin olarak kullanilmasi organizasyon igerisinde takim

caligmasina ciddi zararlar verebilmektedir.
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- Sistemin uygulamadaki igleyisinin kontrolii énemli giicliikler tagir. Bu

nedenle sonug ve etkinliginin tam olarak 6l¢iilmesi miimkiin degildir.

PDU sistemine yoneltilen tiim bu elestirilere ragmen planlar hem 6zel sektorde hem de

kamu sektdriinde yaygin olarak kullanilmaya devam etmektedir.

Performansa dayali iicret sistemi hakkindaki yanlis diisiincelerden bir tanesi, sistemin
belirli sektorlerde ve simirli olarak kullanildigidir. Bu diislincenin yanlis oldugu
sOylenebilir. Konu ile ilgili dogru tespit: “sistemin tiim sektorlerde kullanildigi ama bazi

sektorlerde yayginlik diizeyinin daha fazla oldugudur”.

Ozel sektorde sistemin yaygin kullanildig: yerler incelendiginde bankacilik, finans,
sigortacilik, pazarlama, bilgi teknolojileri, enerji, otomotiv sanayi, imalat sektorii, insaat
endiistrileri, perakendecilik ©ne ¢ikmaktadir. Ozel sektére ait biiyiik tarim

isletmelerinde de sitemden yararlanilmaktadir.

Sektor bazinda farkliliklar sanayilesmis iilkelerin kendi aralarinda veya gelismis -

gelismekte olan tilke ayriminda ortaya ¢ikmaktadir.

- Gelismis {ilkeler arasindaki farkliliklar: Ornegin Amerika’da egitim ve
saglik sektdrlerinde PDU sisteminden yararlanilirken Hollanda’da farkli
ticretlendirme yontemleri kullanilir. Yunanistan’da tarim sektoriiniin
neredeyse tamaminda sistem belirleyici iken diger gelismis iilkelerde daha

diisiik olabilmektedir.

- Gelismis - gelismekte olan iilke farkliliklari: sanayilesmis iilkelerde tiim
sektorlerde (farkli diizeylerde) PDU sistemi kullanilirken gelismekte olan
iilkelerde ise sistem daha ¢ok bankacilik, sigorta ve pazarlama sektorleri ile

sinirl kalmaktadir.

Performansa dayali {icretin 6zel sektordeki bu yaygin kullanimima ragmen kamu

sektorde durum biraz farklilik géstermektedir.

Kamudan diigik maliyetli ve yiiksek kalitede mal ve hizmetler yaninda bunlari
sunabilecek yiiksek performansa sahip calisanlarm talep edilmesi bu sektérde de PDU

sisteminden yararlanilmasi sonucunu ortaya ¢ikarmistir. Diislincenin temellerinin 1980
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sonrasinda pek ¢ok iilkede iktidardaki liberal hiikiimetler tarafindan “kamu yonetimi

reformu” ile glindeme gelmistir

Kamu ve 6zel sektoriin yonetim anlayislar1 ve olaylara bakis agilar1 arasinda biiyiik
farkliliklar bulunmaktadir. Kamuda performansa dayali ticret planlarmin uygulanmasi
isteginin ardinda yatan temel neden: diisiik performans diizeyindeki ¢alisanlarin PDU
sistemi yoluyla iicret artislarindan yararlandirilmamalaridir. Bu bakis acisinda
“motivasyon” Ogesi biraz dislanmaktadir. Ozel sektdrde ise temel amag yiiksek
performans diizeyindekilerin ddiillendirilmeleri olup, "motivasyon” unsuru 6n plana
¢ikmaktadir. Taraflarin sisteme bakis acilarindaki temel ayrim dikkat ¢ekicidir. Kamu
yOnetiminde sistem, bir tehdit araci olarak goriiliirken 0zel sektorde sistemin tesvik

yOnii agir basar.

Performansa dayali {icret sisteminin uygulanmasinda isletmelerin biiyiikliikleri
belirleyici bir rol oynamaktadir. Biiylik 6lcekli isletmelerde iicret diizeyleri genel olarak
daha yiiksektir. Faaliyet gdsterdikleri piyasalarda pazarin Onemli bir bolimiini
kontrolleri altina almislardir. Teknolojik yeniliklere acik olmalari ve kurumsallagmig

yapilar1 PDU sisteminin uygulanmas igin elverisli bir zemin olusturur.

PDU sistemi ile sendikacilik arasindaki iliski, dikkate deger bir nitelik tasimaktadir.
Ozellikle bireysel performansa dayali iicret uygulamalarmin altinda yatan temel
nedenin, aslinda c¢alisanlarm sendikalardan koparilarak yonetimle daha da
yakinlagtirtlmasi oldugu yoniinde ifadelere siklikla rastlanmaktadir. Ortaya ¢ikan
sonuglar goz dniine alindiginda PDU’in en azindan sendikalarin giiciinii zayiflattigi, tiim
taraflarca kabul edilmektedir. Degisim siirecinde 6nemli olan sendikalarin kendilerini
nerede konumlandiracaklaridir. Avrupa iilkelerinde sendikalar, PDU planlarini tamamen
reddetmemekte, siireclere dahil olarak, ortaya c¢ikacak problemlerde ¢alisanlarin hak ve
cikarlarmi korumak igin c¢aba harcamaktadirlar. Calisanlar ise, igverenlerin veya
yoneticilerin haksiz uygulamalarina karsi sendikalarin kendilerini koruyacagina

inanmaktadir.

Yakin bir zamanda pek ¢ok iilkede sendikalarin yeni giindem maddeleri arasina esnek

ticretlendirme modeli olan performansa dayali {icret planlar1 girecektir. Son ¢eyrek

277



asirdaki bu realite karsisinda sendikalar uzlagmaci stratejiler gelistirmek zorunda

kalmiglardir.

Programin uygulandig iilkelerde sendikalarin aldiklar1 tavir ve ortaya ¢ikan sonuclar
g6z Oniline alinirsa bu degisim zaten kacinilmazdir. Sendikalar iiyelerinin ve
calisanlarinin ekonomik ve sosyal haklarinin korunmasi yoniinde elbette miicadelelerini
stirdiireceklerdir. Globallesme ile ortaya c¢ikan yeni durum ve sartlar sendikalari

uzlagsmaci bir yola sokmus goriinmektedir.

PDU sistemi kiiltiirel ve ekonomik farkliliklara sahip dort farkli noktadan ele
alindiginda karsimiza su tablo ¢ikmaktadir:

Avrupa iilkelerinde PDU sistemi farkli sekillerde uygulanmaktadir. BPDU planlarmin
agirhgma ragmen diger planlardan da yararlamlir. Ozellikle Fransa kar paylasim
planlar1 ile o6ne c¢ikmaktadir. 50 den fazla isci calistiran igyerlerinde bu planin

uygulanmasi yasal bir zorunluluk olarak diizenlenmistir.

Hiikiimetler isverenlere PDU planlarini  uygulamalari  ydniinde telkinlerde
bulunmaktadir. Fakat tesvik edilen planlar daha ¢ok kar paylagim planlar ile ¢alisanlara
hisse senedi verilmesi yontemleridir. Bireysel performansa dayali {icret planlar1 kita

Avrupa’sina Amerikan menseli sirketler araciligi ile girmistir.
Almanya’da ise PDU toplu pazarlik sisteminin icerisine girmistir.

Calisanlara hisse senedi verilmesi yontemi ise Ingiltere disinda pek kullanilmamaktadir.
Ingiltere’de bu oran 1998’de %48’dir. Kullanimin bu derece yiiksek olmasmin Anglo

Sakson kiiltiiriin etkisinden kaynaklandig1 sdylenebilir.

AMERIKA diinyadaki bireyci kiiltiiriin merkezi olarak tanimlansa yanlis yapilmis
sayllmaz. Bireysel performansa dayali iicret planinin diinyadaki en yaygin kullanima

sahip oldugu iilke Amerika’dir. Bunun nedenlerini kiiltiirde aramak dogru olur

Amerika’da, ¢alisanlara hisse senedi verilmesi yontemine siklikla bagvurulmaktadir.
Ozellikle iist diizey yoneticiler bu imkandan faydalanmaktadir. Sirket CEO’ larmnimn
yulik gelirlerinin %801 bu kaynaktan gelmektedir. Sistemin yiiksek oranli kullaniminin

temel nedeni hiikiimetin saglamis oldugu vergi kolayliklaridir. CEO lar disinda
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calisanlarda bu yontemden yararlandirilmaktadir. 2000 yilinda g¢alisanlarin CHSP
yoluyla ellerinde bulunan hisse senedinin parasal karsiligi 500 milyar dolardir. Avrupa
tilkelerinin aksine Amerika’da kar paylagim planlar1 yaygin degildir. Fakat Amerikan
imalat sektoriinde pek c¢ok isletme (%45) kazang paylasim planlarindan

yararlanmaktadir.

Japonya, Bati ve Amerikan endiistri sistemlerini doniistiirebilmis ve kendisine 6zgii
endiistri iligkileri yontem ve stratejileri gelistirebilmis ender iilkelerdendir. Japonya’nin
kendisine has bu 6zelligi, ticret ve iicretlendirme politikalarinda da kendisini belli eder.
Bu cografyada kollektivist bir kiiltiiriin egemen olmasi bireysel performansa dayali

ticret planlarmin geligip billyiimesini engellemistir.

PDU planlarinda performans dlciimleri kisa zaman araliklariyla (ii¢ ay, alt1 ay veya bir
yil) yapilir ve hemen ardindan sistemin calisanlart motive etmesi icin ddiillendirme
yapilir. Japonya’da ise uygulama bundan farkli olmakta degerlendirmeler uzun zaman

araliklartyla yapilmakta, odiillendirmeler gelecege odakli diizenlenmektedir.

Japon ikramiye sistemi kar paylasim planlari ile 6zdeslestirilebilir. Ikramiyenin %80’lik
boliimii sirket karlar ile finanse edilir. Calisanlarin bu yolla ellerine gecen miktar yillik
iicretlerinin %25-30’u kadardir. Miktar sirketin karinda meydana gelecek degisikliklere

gore farklilagr.

Diinyadaki gelismelere paralel olarak Tiirkiye’de de artan rekabet ve kalitenin 6n plana
¢itkmasi, isgiicli verimliligini ilgilendiren konularin 6nem kazanmasina neden olmustur.
Geleneksel ticret sistemlerinin hizla degisen organizasyon yapilarinda yetersiz hale
gelmesi igverenleri ve yoneticileri alternatif ydntemler aramaya sevketmistir. PDU
sistemi bu arayiglarin bir sonucu olarak Tiirkiye’deki isletmelerde uygulanmaya

baslanmuistir.

Uygulama sonuclar1 hakkinda genel bir durum degerlendirilmesine gidildiginde iicret
artig araglarn arasinda performans degerlendirme sonuclarinin kiigiik bir 6neme sahip
oldugu dikkat cekmektedir. Tiirkiye’de yakin zamana degin iicret artiglarmin temel
belirleyicisi enflasyon olmustur. Enflasyon oranlar1 iicret sisteminin etkinligi iizerinde

belirleyici bir rol oynamaktadir. Tiirkiye’de enflasyonun diismeye baslamasiyla birlikte
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yasanan siirecte, performansa dayali {icret planlari isletme yonetimlerinin giindemine
gelmeye baslamigtir. Yakin gelecekte is g¢evrelerinde bu konunun ¢ok daha fazla

konusulmaya baslanacagi sdylenebilir.

Sistemi uygulayan iilkelerde hangi tiir PDU planlarm, hangi sektorlerde ve ne oranda
uygulandig1 bilinmesine karsilik Tiirkiye icin bu veriler elde bulunmamaktadir. Bu
nedenle sisteme yonelik yapilacak degerlendirme ve yorumlar onemli sinirliliklar:

igerisinde tasir.
PDU’in Tiirkiye’deki statiisii incelendiginde su basliklar ne ¢ikmaktadur:

Bireysel performansa dayali iicret planlar1 daha yaygindir.

- Sistem kurumsallasmis biiyiik isletmelerde uygulanmaktadir.

- Uygulamalarda dis ticaret, bilisim, ilag, sigortacilik, petrol, bankacilik sektorleri

one ¢ikmaktadir.

- Performans degerlendirme sonuglarmin ticret artiglarmin biyiikliigiiniin ne

olacag1 konusunda belirleyici etkisi cok zayiftir.
- Sirketlerin PDU artis biitgeleri ¢ok kiigiiktiir (%5’ler civarinda).

- Borsada islem goren sirketlerin ancak kiiclik bir boliimii calisanlarma hisse
senedi verilmesi planlarim1 uygulamakta, hisse senetleri ¢alisanlara %15

1skontolu verilmektedir.

PDU politikas1 olan Tiirkiye’deki isletmelerin sistemden beklentileri: ¢aliganlarin
performanslarinin arttirmak, motivasyonu yiikseltmek, calisanlart igletmede tutmak,
aidiyet duygusu olusturmak, nitelikli personel temin etmek, kurumsal bir sirket olmak,

rekabet iistiinliigii saglamaktir.

Tiirkiye’de PDU sistemi uygulamasi iizerine yapmis oldugumuz calismada elde edilen

verilerin degerlendirilmesinin ortaya koydugu sonuglar su sekilde 6zetlenebilir:

1- PDU sistemi Tiirkiye’de yaygin olarak kullanilmamaktadir. Planlardan

yararlananlar ise genellikle biiyiik dlcekli isletmelerdir.
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Sistem daha c¢ok hizmet sektoriinde yer alan isletmeler tarafindan
kullanilmaktadir. Bankacilik, sigortacilik, perakendecilik, pazarlama, satig

odakli ¢aligan isletmeler, ilag ve otomotiv 6ne ¢ikan sektorlerdir.

Isletmeler: calisanlarmm  motivasyonlarinin  arttirilmasi, {icretler yoluyla
calisanlarin daha yiiksek performans sergilemelerinin temin edilmesi, isgiicii
verimliliginin yiikseltilmesi, ¢alisanlarin kontrol edilmesi,personel giderlerinin
azaltilmasi, mal ve hizmet liretiminin arttirilmasi, ¢alisanlar ile ¢caligmayanlarin

ayirt edilebilmesi icin PDU sisteminden yararlanmaktadirlar.

Sistemin dizayninda ve yiiriitilmesinde isletmeler farkli ydntemlerden
yararlanmaktadir. Bu yontemler igerisinde ‘“igeriden olusturulacak birimle

danigsmanlik firmasindan alinacak hizmetin ortak yiir{itiilmesi” 6éne ¢ikmaktadir.

PDU sisteminin basarisinda c¢alisanlarin  sisteme katilimlari 6nem  tasir.
Tiirkiye’de c¢alisanlar ne dizayn evresinde ne de uygulama siirecinde sisteme

dahil edilmemektedirler.

Tiirkiye uygulamalarinda sistemin iggorenleri tesvik yoniinden ¢ok, tehdit yont

agir basmaktadir.

Calisanlarin ¢ogunlugu sisteme olumlu bakarken, olumsuz yaklasanlarin oranlari

da dikkate deger biiyiikliiktedir.

PDU sistemini uygulayan isletmelerde uygulama ile birlikte calisanlarin

verimlilik diizeylerinde hissedilir artiglar goriilmektedir.

Planlarin uygulanmasinda yabanci sirketler ve kurumsallasmis yerli sirketler

daha basarilidirlar.

PDU daha cok biiro calisanlarini, ydneticileri ve pazarlama elemanlarmi
icerisine almasi nedeniyle, yakin donemde sendikalar agisindan bir tehdit

olusturmamaktadir.

Performans Kkiiltiirinlin  heniliz isletmelerde olugsmamis olmasi, sistemin

calisanlar tarafindan tam olarak anlagilamamasi, sistemi kuracak yeterli
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donanima sahip c¢alisanlarin olmayisi, orta Olgekli isetmelerde igletme
sahiplerinin bir siire sonra planlara olan ilgilerini kaybetmeleri, performans
degerlendirme calismalarinin  saglikli olarak yiiriitilememesi uygulamada

karsilagilan sorunlardir.

Tiirkiye’de enflasyonda yasanmaya baslanan diisiisiin ardindan c¢alisanlarin iicret

artiglarinda performansin belirleyici roliiniin daha da artacagi goriilmektedir. Sinirli

sayida isletmede, uygulama alan1 bulan yontem kisa bir siire icerisinde genis bir alana

yayilacaktir. Degisim kac¢inilmazdir ve Tiirkiye’de hem 6zel sektoriin hem de kamu

sektdriiniin bu degisime hazirlikli olmasi gerekir. Bu baglamda PDU iicret sistemi ile

ilgili olarak Tiirkiye’de su noktalara dikkat edilmesi basarili sonuglara ulasiimasina

katkilar saglayabilir:

Isletme yonetimleri, faaliyet gdsterdikleri sektorlere, calisanlarinin durumlarina

ve mali yapilarma goére PDU plani tercihinde bulunmalidirlar.

Isletmelerde sistem uygulamaya gecirilmeden &nce, is tammlar1 ve is

degerlendirme ¢aligmalar1 tamamlanmalidir.

Tirkiye’de ¢alisan isgiicliniin énemli bir boliimiiniin istihdam edildigi imalat
sektoriinde kazang paylasim planlarindan yararlanilmast dogru bir tercih

olacaktir.

Tiirkiye’de diger iilke uygulamalarindan farkli olarak calisanlarin sisteme dahil
edilmedikleri anlasilmaktadir. Bu durum ¢alisanlarin sistemi benimsemelerini
engeller. PDU sistemine ge¢mek isteyen isletmelerde ¢alisanlar siireglere dahil

edilmelidirler.

Tiirkiye’de kamu ve 0Ozel sektdr isletmelerinde ikramiye uygulamalar1 sik
rastlanilan bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Fakat Tiirkiye’deki
uygulamalar batida (Avrupa, Amerika) veya dogudaki (Japonya)

uygulamalardan 6nemli bir farkliliga sahiptir.
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Tiirkiye’de ikramiye caliganlar tarafindan bir hak olarak algilanir. Yasalarla sinirlari
cizilmistir. Bir yil icerisinde c¢alisanlara 4 maasi tutarindan daha fazla ikramiye

verilmez. isverenler de bu durumdan memnundurlar

Sistem bu algilanis bigimiyle, calisanlarin motive edilmesine ve verimliliklerinin
arttirllmasina hicbir katki saglamaz. Bu nedenle kamu iktisadi kuruluslari ve 6zel
sektorde uygulanan ikramiye sisteminin yeniden gozden gecirilmesine ve ciddi bir

revizyona tabi tutulmasi gerekmektedir.

Kurumlarda ikramiye planlarini hazirlarken miktarinin ne olacagina iki bilesen esas
alinarak karar verilebilir. Ikramiyenin bir boliimii aylik gelirin bir yiizdesinden (6rnegin
%50), diger bir boliimii ise sirket karindan (6rnegin %50’si) olusmas1 saglanabilir. 3-5
yillik bir siirecin ardindan (bu siirenin ne olacagina yonetim karar verecektir) ikramiye
tutar igerisinde aylik iicret yiizdesi diisiiriilerek sirket karlariyla yapilacak finansman

ylizdesi arttirilabilir.

- KiT’nde orta ve iist diizey yoneticiler icin performans degerlendirme ¢aligmalar

ylriitiilmeli, sonuglar iicret artiglar1 i¢in baz alinmalidir.

- Kamu yénetiminde PDU sistemine gecilmemeli veya uygulama orta ve iist

diizey yoneticilerle sinirhi tutulmalidir.

- Ogzellestirilen isletmelerde tesvik araci olarak kar paylasim planlaridan

yararlanilmalidir.

- lIsgoéren sayisi belli bir rakamin iizerinde olan isletmelerde (6rnegin 50) kar
paylasim planlarinin uygulanmasi devlet eliyle tesvik edilmeli, gerekirse vergi

kolayliklar1 saglanmalidir.

- lIsletme yonetimleri, uyguladiklar1 PDU planlar1 yoluyla ¢alisanlarina
yapacaklar1 tesvik Odemelerinin bir bolimi ile 6zel emeklilik sistemini

desteklemeli, bu sekilde ¢alisanlarin kurumsal bagliliklarini arttirmalidirlar.

- PDU sistemi igin egitim ve danismanlik hizmetlerinde devlette aktif olarak
gorev almalidir. Bu konuda deneyimli, bilimsel yeterlilige sahip, 6zerk bir

kurulus olarak MPM bu islevi yerine getirebilir. MPM, egitim ve danigmanlik
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hizmetleri yaninda Tiirkiye’de PDU sistemi ile ilgili literatiiriin zenginlesmesi

icin de katkilar yapmalidir.

- Kiiciik ve orta oOlgekli isletmelerde isgilici devir oranlar1 ¢ok yiiksektir. Bu
oranin asagilara ¢ekilmesinde tesvik araci olarak, uygulanmasindaki kolayliklar

nedeni ile kar paylasim veya kazang paylasim planlarindan yararlanilmalidir.

Performansa dayali iicret sistemi Tiirkiye’de ¢alisma hayatinin ana giindem konulari
arasindaki yerini almistir. Orta ve iist diizey yoneticilerle sinirli kalan uygulamalar alt
kademelere, ¢alisanlara dogru inmektedir. Sistem hakkinda yazilan ve konusulanlarin
oldukca sinirli oldugu dikkate alindiginda bu tezin bundan sonra yapilacak ¢alismalar ve

uygulayicilar i¢in faydali katkilar saglayabilecegini umuyoruz.

284



KAYNAKLAR

AKIN, Cihangir, “Japon Endiistriyel Iliskileri, Tiirkiye ile Kismi Bir Karsilastirma”,
Sakarya Universitesi Yaynlar1 No: 14, Sakarya-1995

ALTUNISIK, Remzi, Recai COSKUN, Engin YILDIRIM, Serkan
BAYRAKTAROGLU, “Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri Ve SPSS
Uygulamali”, Sakarya Kitabevi, Adapazari-2002

ALLEN, Richard S. , Ralph H. KILMANN, “The Role of The Reward System for a
Total Quality Management Based Strategy”, Journal of Organizational Change
Management, Volume 14, Number 2, 2001

ANDERSON, Gordon C., “Managing Performance Appraisal Systems”, Blackwell,
1993

ANDERSON, Mark C., “Employee Stock Options: Exercise Decisions By Top

Executives”, Managerial Finance, Volume 25, Number 10, 1999

ANTHONY, William P., Pamela L. PERREWE, K. Michele KACMAR, “Stratejic
Human Resource Management”, The Dryden Press, Second Edition, 1996

APPELBAUM, Steven H., Loring MACKENZIE, “Compensation In The Year 2000:
Pay For Performance”, Healt Manpower Management, Volume 22, Number 3,
ISSN 0955-2065, 1996

ARMSTRONG, Michael, “A handbook of Personnel Management Practice”, Fifth
Edition, Kogan Page, 1995

ARTHUR, Jeffrey B. , Lynda AIMAN-SMITH, “Gainsharing and Organizational
Learning: An Analysis of Employee Suggestions Over Time”, Acedemy of

Management Journal, Volume 44, N 4, Aug2001

ATAAY, Ismail, “Isletmelerde Ucret Yonetimi”, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 1.U.
Isletme Fakiiltesi, Isletme Iktisad1 Enstitiisii Arastirma Ve Yardim Vakfi, Yayin
No 7, Istanbul-2000

285



ATKINSON, William, “Incentive Pay Programs That Work in Textile”, Textile World,
Volume 151, Issue 2, Feb2001

BALKIN, David B., Edilberto F. MONTEMAYOR, “ Explanning Team — Based
Pay: A Contingency Perspective Based on The Organizational Life Cycle, Team
Design and Organizational Learning Literatures”, Human Resource

Management Review, Volume 10, Issue 3, Fall2000

BAKER, Alisa J., “Stock Options: Beyond The Basics”, Publisher National Center For
Employee Ownership, 2002

BALLOU, Dale, “Pay for Performancein Pyblic and Private Schools”, Economics of
Education Review, Volume 20, Issue 1, February 2001, Elsevier Science Ltd.

BAND, D.C., Gerald SCANLON, Charles M. TUSTIN, “Beyond the Bottom Line ,
Gainsharing and Organizational Development”, Personnel Review, Volume:23,

Number:8, 1994

BANKERA, Rajiv D., Seok-Young LEE, Gordon POTTERC, Dhinu
SRINIVASAN, “An Emprical Analysis Of Continuing Improvements
Following The Implementation Of A Performance Based Compensation Plan”,

Journal Of Accounting And Economics, Volume 30, Issue 3, December 2000

BARBER, Alison E., Marcia J. SIMMERING, “Understanding Pay Plan Acceptance:
The Role of DistributiveJustice Theory”, Human Resource Management

Review, Volume 12, pp 25-42, Spring 2002

BARKUME, Anthony J., “Compensation Supplements And Use Of Incentive Pay In
US Job Market”, Compensation Research And Program Development Group,
US Bureau Of Labor Statistics, BLS Working Paper 352, February 2002

BARTKUS, Barbara R., “Employee Ownership As Catalyst Of Organizational
Change”, Journal Of Organizational Change Management, Volume 10, Number

4, 1997

286



BARUCH, Yehuda, Ken WHEELER, Xia ZHAQO, “Performance Related Pay In
Chinese Professional Sports”, International Journal Of Human Resource

Management, 15:1, February 2004

BAYRAKTAROGLU, Serkan, “insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Sakarya Kitabevi,
Sakarya-2003

BEASON, Dick, “Separation Risk And Firm Size-Earnings Relationship In Japan And
USA”, Japan And The World Economy, Volume 12, Issue 3, pp 193-209, 1
September 2000

BEER Michael, Mark C. CANNON, “Promise And Peril In Implementing Pay For
Performance”, Human Resource Management, Volume 43, No 1, pp 3-48,

Spring 2004

BENSON, John, Philippe DEBROUX, Masae YUASA, “Labour Management In
Chinise-Based Enterprises The Challenge Of Flexibility”, Departmant Of
Management, Working Paper In Human Resource Management&Industrial

Relations, The University Of Melbourne, Number 2, January 1998

BiLGIN, Mehmet Hiiseyin, “Bireysel Performansa Dayali Ucret Ve Verimlilik”,
Cimento Isveren Dergisi, Cilt 16, Say1 1, Ocak 2002

BINGOL, Dursun, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, IV. Baski, Beta Basim Yayim
Dagitim, Istanbul-1998

BRODY, Richard G., Kimberley E. FRANK, Tammy KOWALCZYK, “Prior
Commitment and The Merit Allocation Process”, Journal of Managerial

Psychology, Volume 16, Number 3, ISSN 0268-3946, 2001

BROUGH, Ian, “PRP For Manual Workers, Issues And Experience”, Employee
Relations, Volume 16, Number 7, pp 18-32, 1994

BROWN, Duncan, Michael ARMSTRONG, “Paying For Contribution”, Kogan Page,
1999

287



BUCCINI, Eugene P., “Performance Related Pay Systems in the Health Care”, Human

Resource Management in the Health Care Sector , Quorum Books, 1989

BUYUKUSLU, Ali Riza, “Performansa Dayali Ucret”, T.C. Devlet Bakanlign Ve
Bagbakan Yardimcilii, Tiirkiye’de Kamu Personel Rejiminin Yeniden

Yapilandirilmasi Sempozyumu, 22-23 Subat 2003

CACIOPPE, Ron, “Using Team- Individual Reward And Recognition Strategies To
Drive Organizational Success”, Leadership & Organization Development

Journal 20/6, 1999

CAHILL, Noel, “Profit haring, Employee Share Ownership And Gainsharing: What
Can They Achive?”, Published By National Economic And Social Council,
Research Series Paper No 4, Dublin, May2000

CANYONA, Martin, Laura Simon PECKB, “Performance Pay And Corporate
Structure In UK Firms”, European Management Journal, Volume 19, Issue 1,

February2001

CARDONA, Francisco, “Performance Realated Pay In The Public Service”, The
Second Conference Of The Institute Of Public Administration And European
Integration, October2002

CHRISTIE, P. Maria Joseph, Ik-Whan G. KWON, Philipp A. STOEBERL,
Raymond BAUMHARD, “A Cross-Cultural Comparision Of Ethical Attitudes
Of Busines Managers: India, Korea And United States”, Journal Of Busines
Ethick, Volume 45, Issue 3, 2003

CLUGSTON, Michael, “Dispositional Influences On Pay Preferences”, Journal Of
Business And Psychology, Vol. 15, No 2, pp 311-320, Winter2000

CONYON, Martin J., Richard B. FREEMAN, “Shared Modes of Compensation and
Firm Performance : UK Evidence”, National Bureau of Economic Research,

Cambridge, August2001

288



COWLING, Mare, “Fixed Wages Or Productivity Pay: Evidence From 15 EU

Countries”, Small Business Economics, Volume 16, Issue 3, May 2001

COWLING, Mare, “The Extent And Determination Of Performance Related Pay
Systems In Scandinavian Countries”, Applied Economics, Volume 34, Issue 3,

2002

DANIELS, Shirley, “Gainsharing Revisited”, Work Study, Volume 45, Number 1,
1996

DAVIS, Donald, “Unemployment And Relative Wages In A Global Economy”,

European Economic Review, Volume 42, Issue 9, November1998
DEMIR, Mehmet, “Saglikta Performans Yonetimi”, SB Diyalog, Say1 2, Mayis 2004

DIJK, Frans Van, Joep SONNEMANS, Frans Van WINDEN, “Incentive Systems In
A Real Effort Experiment”, European Economic Review, Volume 45,

February2001

DPT, “Verimlilige Dayal1 Ucret Sistemlerine Gegis Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu”,
Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani, DPT:2542-OIK:558, Ankara-2000

EDIiPOGLU , Erciyes, “Performans Degerlendirme Ve Ucretler”, Diisiinceden Sonuca
Insan Kaynaklar1, Hayat Yayinlari, Istanbul-2002

EIRO, Comperative Suplement, Observer 2001/3

EREN, Erol, Oya ERDIL, Cemal ZEHIR, “Tiirkiye’de Biiyiik Olcekli Isletmelerde
Uygulanan Ucret ve Maas Yonetimi Politika ve Stratejileri”, 8.Ulusal Yonetim

ve Organizasyon Kongresi, Nevsehir, 25-27 Mayis 2000

FAY, Charles H., Michael A. THOMPSON, “Contextual Determinants of Reward
Systems Success: An Exploratory Study”, Human Resource Management |,

Volume 40, No 3, Fall2001

289



GAMBLE, John E., “Management Commitment To Innovation And ESOP Stock
Concentration”, Journal Of Business Venturing, Volume 15, Issue 5-6,

September-November2000

GAMBLE, John E., Rober CULPEPPER, Meg G. BLUBAUGH, “Esop And
Employee Attitudes, The Importance Of Empowerment And Financial Value”,

Personnel Review, Volume 32, Number 1, 2002

GARBIS, G. T., D. M. IRKHE, “Improving Employee Acceptance Toward
Performance Appraisal And Merit Pay Systems: The Role Of Leadership
Credibility”, Review Of Public Personnel Administration, Copyright Institute Of
Public Affairs, University Of South Carolina, Winter 2000

GARVEY, Charlotte, “Not Always a Good Fit”, HR Magazine, Volume 47, Issue 5,
May2002

GERLACH, Knut, Olaf HUBLER, “Firm Size and Wages in Germany—Trends and
Impacts of Mobility”, Empirica, Volume 25, Issue 3, 1998

GOMEZ-MEJIA, Luis R., “The Role of Risk Sharing and Risk Taking Under
Gainsharing”, Academy of Management Review, Vol 25, Issue 3, Jul2000

GOMEZ-MEJIA, Luis R., Theresa M. WELBOURNE, “Gainsharing: A Critical
Review and a Future Research Agenda”, (Special Issue: Yearly Review of

Mnagement) Journal of Management , Volume21, N 3, Fall1995

GRANT, Hugh, “Merit pay in Canadian Universities”, Industrial Relations, Volume
53, Number 4, ISSN 034-379X, 1998

GREENBERG, Jerald, “Creating Unfairness By Mandating Fair Procedures: The
Hidden Hazard Of A Pay For Performance Plan”, Human Resource

Management Review, Volume 13, Issue 1, 2003

GREENE, Robert J., “Improving Merit Pay Plan Effectiveness”, ACA News, Volume
41, Number 4, Aprill 1998

290



HALL, Brian J., “The Pay To Performance Incentives Of Executives Stock Options”,
National Bureau Of Economic Research, NBER Working Paper, No 6674,
August1998

HANEMAN, Robert L., David B. GREENBERGERA, Julie A. FOXB, “Pay
Increase Satisfaction: A Reconceptualization of Pay Raise Satisfaction Based on

Changes in Work and Pay Practices”, Human Resource Management Review,

Volume 12, Pages 63-74 , Spring 2002

HEERY, Edmund, “Performance Related Pay And Trade Union De-Recognition”,
Employee Relations, Volume 19, Number 3, pp 208-221, 1997

HEERY, Edmund (2), “Performance Related Pay And Trade Union Membership”,
Employee Relations, Volume 15, Number 5, pp 430-442, 1997

HENEMAN, Robert L., “The Changing Nature Of Pay Systems And The Need For
New Midrange Theories Of Pay”, Human Resource Management Review,

Volume 10, Issue 3, pages 245-247, Autumm 2000

HOFFMAN, Jody R., Steven G. ROGELBERG, “Aguide to Team Incentive

Systems”, Team Performance Management, Volume 4, Number 1, 1998

HOLLENSBE, Elaine C., James P. GUTHRIE, “Group Pay —for —Performance
Plans: The Role of Spontaneous Goal Setting”, The Acedemy of Manegement
Review, Mississippi State, Volume 25, Issue 4, Oct2000

HR FOCUS, “Why Gainsharing Works Even Better Today Than in the Past”, HR
Focus, Volume 77, Issue 4, Apr2000

IGALENS, Jacques, Patrice ROUSSEL, “A Study of The Relationships Between
Compensation Package, Mork Motivation And Job Satisfaction”, Journal of

Organizational Behavior, Volume 20, 1999

IMBERMAN, Woodruff, “Pay For Performance Boots Quality Output”, IIE Solutions,
Norcross, Volume 28, Issue 10, 1996

291



JIATAO, Li, Katherina R. XIN, Anne TSUI , Donald C., “ Building Effective
International Joint Venture Leadership Teams in China”, Journal of World

Business, Volume 34, Pagers 52-68, Spring1999

JOHNSON, Sam T., “High Performance Work Teams : One Firm’s Approach to Team
Incentive Pay”, Compensation & Benefits Review, Volume 28, Issue 5,

Sep/Oct1996

JONES, Derek C., Takao KATO, Jeffrey L. PLISKIN, “Profit Sharing And
Gainsharing: A Review Of Theory”, Levy Economic Institute Working Paper
No 125, September1994

KalDer, “Insan Kaynaklarinda Tesvik Sistemleri Sonu¢ Raporu”, Kiyaslama Projesi,

2001

KELLY, Aisley, Kathy MONKS, “Performance Related Pay: What Makes A
Successful Sheme?”, DCUBS Research Papers, ISSN 1393-290X, 1997

KESSLER, Ian, John PURCELL, “Individualism And Collectivism In Theory And
Practice: Management Style And The Design Of Pay Systems”, Industrial
Relations, Theoty&Practice In Britain, Edited By Paul Edwards, 1995

KESTANE, Dogan, “Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde
Uygulanabilirligi”’, Maliye Dergisi, Say1 142, Ocak-Nisan 2003

KOCEL, Tamer, “Isletme Yoneticiligi, Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve

Davranis”, Beta Basim Yayim, 5. Baski, Istanbul-1995

KORAY, Meryem, Alper TOPCUOGLU, “Sosyal Politika”, 2. Baski, Ezgi Yaymevi,
Istanbul-1993

KUNZ, Alexis H., Dieter PFAFFB, “Agency Theory, Performance Evalation And The
Hypothetical Construct Of Intrinsic Motivation”, Accounting Organizations And

Society, Volume 27, Issue 3, April 2002

292



KURDELBUSH, Antje, “Multinationals And The Rise Of Variable Pay In Germany”,
European Journal Of Industrial Relations, Volume 8, Number 3, pp 325-349,
Sage, London-2002

LESHENER, Martin, “Targeting Work Culture Leads to Winning Teams”, Best’s
Review/Property-Casualty Insurance Edition, Volume 96, Issue 10, Feb1996

LIDEN, Robert C., Sandy J. WAYNE, Maria L. KRAIMER, “Managing Individual
Performance in Work Groups”, Human Resource Management , John Wiley &

Sons. Inc. , Spring2001

LITTLE, Ken, “10 Minute Guide to Employee Stock Option Purchase Plans”,
Publisher Alpha Books , October19, 2000

LOVE, Nerys Fuller, R. W. SCAPENS, “Performance Related Pay: A Case Study Of
A Small Business” , International Small Business Journal, Volume:15, Issue:4,

London, Jul/Sep1997

LOWERY, Christopher M., N. A. BEADLES, M. M. PETTY, Gordon M.
AMSLER, James W. THOMPSON, “An Emprical Examination of A Merit

Bonus Plan” , Journal of Managerial Issues, Volume 14, Number 1, Spring2002

MARSDEN, David, Katsuyuki Stephen FRENCH, “Does Performance Pay
Demotivate And Does It Matter?”, Published Centre Of Economic Performance,

August2001

MARSDEN, David, Katsuyuki Stephen FRENCH, “Why Does Performance Pay
Demotivate? Financial Incentives Versus Performance Appraisal”, Published

Centre Of Economic Performance, November2000

MAULDIN, Elaine G., “Systematic Differences In Employee Stock OwnershipPlan
Contributions: Some Evidence”, Journal Of Accounting And Public Policy,

Volume 18, Issue2, 1999

McCLURY, Lucy Newton, “Team Rewards: How Far Have We Come?”, Human
Resource Management , John Wiley & Sons. Inc. , Spring2001

293



MENONA, Ajay, Jhinuk CHOWDHURYB, Bryan A. LUCASC, “Antecedents and
Outcomes of New Product Development Speed, An Interdisciplinary Conceptual

Framework”, Industrial Marketing Management, Volume 31, Issue 4, July2002

MICELI, Marcia P., Robert L. HENEMAN, “Variable Pay Plan Design: A Proposed
Research Framework” Human Resource Management Review, Volume 10,

Issue 3, pages 289-305, Elsevier Inc. , Autumm?2000

MILKOVICH, George T., Alexandra K. WIGDOR, “Evaluating Performance
Appraisal And Merit Pay” National Acedemy Press, 4. Edition, Washington
D.C.-1991

MORGANA, Angela G., Annette B. POULSEN, “Linking Pay To Performance
Compensation Proposals In The S&P 5007, Journal of Financial Economics,

Volume 62, Issue 3, pp 489-523, December 2001

NAKAMURA, Masao, Olaf HUBLER, “The Bonus Share Of Flexible Pay In
Germany, Japan And The Us: Some Emprical Regularities”, Japan And The
World Economy, Volumel0, Issue 2, pp 221-238, 1 April1998,

NEW STRAITS TIMES-MANAGEMENT TIMES, “Profit Sharing for Seagate
Employees” , 04/15/2002

O’DONNEL, Michael, John O’BRIEN, “Performance Based Pay In The Australian
Public Service”, Review Of Public Personel Administration, Volume 20, Issue

2, Columbia-Spring2000

OGDEN, Stuart G., “Profit Sharing and Organizational Change” Accounting
Auditing&Accountability Journal, Volume 8, No 4, 1995

OLEKSAN, Mark M. , Brian H. KLEINER, “Variable Pay in Eurospace and Defense
Engineering Companies” Volume 70, Number 2, 1998

ONO, Hiroshi , Marcus E. REBICK, “Impediments To The Productive Employment
Of Labour In Japan”, The Conference On Structural Impediments In The
Japanese Economy, Tokyo-January 2002

294



ORUCU, Edip , Mehmet Ali KOSEOGLU, “isletmelerde Isgoren Performansini
Degerlendirme”, Gazi Kitabevi, Ankara-Eyliil 2003

PAGEL, Mark, Jeffrey A. LePINE, “Multiple case Studies of Team Effectiveness in
Manufacturing Organizations” Journal of Operations Management, Published by

Elsevier Science, 24 April2002

PASS, Christopher, Andrew ROBINSON, Damian WARD, “Performnace Criteria
Of Corporate Option And Long-term Incentive Plans: A Survey Of 150 UK
Companies 1994-1998” , Management Decision, Volume 38, Issue 2, 2000

PETERSON, Dorthe, “Introducing New Public Management In Pay Determination",
MPP Working Paper, No 6/2000, June2000

PLATIN, “Ucrette Enflasyon Bazli Rotus Kan Kaybediyor”, Platin Dergisi, 2003

POUTSMA, Eric , “Employee Share Ownership And Profit Sharing In The EU”,
European Foundation For The Improvement Of Living And Working
Conditions, Office For Official Publications Of The European Communities,

Luxembourg-2001

PUGH, William N., Sharon L. OSWALD, John S. JAHERA, “The Effect Of ESOP
Adoptions On Corporate Performance Changes?”, Managerial And Decision

Economics, Volume 21, John Wiley&Sons. Inc. , 2000

PULL, Kertsin, “Firm Size, Wages and Production Technology”, Small Business

Economics Volume 21, Issue 3, November2003

RAMAMOORTHY, Nagarajan, Stephen Y. CARROL, “Individualism/
Collectivism Orientations And Reactions Toward Alternative Human Resource

Management Practices”, Human Relations, Volume 51, Number 5, 1998

RAYTON, Bruce A., “Firm Performance And Compensation Structure: Performance
Elasticities Of Average Employee Compensation”, Journal Of Corporate

Finance: Contracting, Governance And Organization, Volume 9, Issue 3, 2003

295



RAYTON, Bruce A., Jonathan S. SEATON, “The Size Of Employee Stakeholding In
Large UK Corporations” Managerial And Decision Economics, Volume 20,
1999

REALO, Anu, Kati KOIDO, Eva CEULEMANS, Juri ALLIK , “Three Components
Of Individualism”, European Journal Of Personality, Volume 16, Number3,

2002

RISHER, Howard, “Merit Pay Cab Be A Hard Shell”, Public Management, , Vol. 81,
Issue 7, Washington-Jul/Aug 1999

RICHTER, Konstantin, “Performance Based Bonuses Rise At European Companies”,

Business And Finance- Europe, June29, 1999
SABUNCUOGLU, Zeyyat, “insan Kaynaklari Yénetimi”, Ezgi Kitabevi, Bursa-2000

SADULLAH, Omer, “insan Kaynaklar1 Yonetimine Giris: Insan Kaynaklari
Yonetiminin Tamimi, Onemi, Ve Cevresel Faktorler”, Insan Kaynaklari
Yonetimi, 1.U. Isletme Fakiiltesi, Isletme Iktisadi Enstitiisii Arastirma Ve
Yardim Vakfi, Yayin No 7, Istanbul- 2000

SCHULTEN, Thorsten, “A European Solidaristic Wage Policy?”, European Journal
Of Industrial Relations, Volume 8, Number 2, pp 173-196 , Sage, London-2002

SERDAR, Aysu, “Kamu Iktisadi Tesebbiislerinde Ucretlendirmede Yeni Yaklagimlar”,
Uludag Uni., ikt. idr. Bil.Fak. Derg., Cilt 21, Say1 1, Bursa-2002

THOMPSON, M., “Team Working and Pay” , IES Report 281, 1995

TIAN, Yisong S., “To Much A ood Incentive? The Case Of Executive Stock Options”,
Journal Of Banking&Finance, Volume 28, Issue 6, June2003

TUCKMAN, Alan, Christopher FINNERTY, “Individual Contracts, Collective
Bargaing And Trade Unionism: A Case For The Union Voice”, Personel

Review, Volume 27, Number 6, pp 448-459, 1998

296



UGUR, Adem, “isletmelerde Verimlilik Ders Notlar”, Sakarya Kitabevi, Sakarya-
2003

UYARGIL, Cavide, “Performans Degerlendirme” , Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1.U.
Isletme Fakiiltesi, Isletme Iktisad1 Enstitiisii Arastirma Ve Yardim Vakfi, Yayin
No 7, Istanbul-2000

UYARGIL, Cavide, “Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi” , Istanbul
Universitesi Yayin No: 262, istanbul-1994

UNAL, Ayse, “Performansa Dayali Ucret” , Kamu-Is , Ankara-1998

WAITE, Melissa L., Susan Stites DOE, “Removing Performance Appraisal And
Merit Pay, in The Name of Quality: An Emprical Study of Employees
Reactions” , Journal of Quality Management, Volume 5 , Issue 2, 31

Quarter2000.

WERTHER, William B., Keith DAVIS, “Human Resources And Personnel
Management” , McGraw-Hill International Editions, Fourth Edition, 1993

WHITEHILL, Arthur M., “Japanese Management, Tradition And Transition”,
Routge, 1991

YANG, Helio Y., “ Setup Cost Improvement in Just-in-Time Production Using Profit
Sharing” , Production Planning&Control, Vol 12, No 4, 2001

ZAIM, Sabahaddin, Calisma Ekonomisi, Filiz Kitabevi, Istanbul-1992

ZBAR, Jeffery D., “Performance Pay”, Adevertising Age, Volume 71, Issue 9, ISSN
00018899, Chicago-28 February 2000

ZSUZSANNA, Lonti, “Performance-related Workplace Practices in Government”,
Celebrating Excellence: Proceedings of the 16th AIRAANZ Conference,
(Queenstown, Association of Industrial Relations Academics of Australia and

New Zealand,), Vol. 2, 2002

297



INTERNET KAYNAKLARI

ASAHI
www.asahi.com/english/business/TKY20031204068.html
ATAY, Mustafa, “Ucret Yonetimi”

http://www sitetky.com/frameset/iky/ikymain14.html

BELLAVARY, Joseph R., Robert W. ALLEN, “Rewarding Performance: The Role
of Variable Pay”

www.csupomona.edu/~JiS/1995/bellavary.pdf

BERNOLAK, C., “Productivity Gainsharing”, Enterprise and Management
Development Working Paper, 2000

http://www.ilo.org/public/english/employment/ent/papers/emd16.htm

EFES, “The Presidency Of The European Union Supports Employee Ownership And

Participation” Brussels, November, Declaration Of The Conference ,2001
www.ping.be/fas/
EIRO 2001-4, “Variable pay in Europe”
http://www.eiro.eurofound.eu.int/2001/04/study/tn0104201s.html
EPF
www.epf.org/press/pr.980416.htm

ESOP-CANADA, “ESOP ASSOCIATION CANADA”, Toronto, Ontario, Canada
May2002

http://www.esop-canada.com/esop.html

298



FREEMAN Richard B., “When Employees Have a Stake The Impact on Productivity,
Employee Involvement and Retention” Harward University Centre For

Economic Performance, September 2001
www.proshare.org/presantations/policy/freeman.pps

HUTTON Christina J., “Understanding The Dynamics and Processes Associated With

Team Payment Decisions in Manufacturing”
www.kuleuven.ac.be/hiva/english/iwot5/Christine%20Hutton.pdf
LEFEBVRE Lorrie, “ Merit Revisited: Can it be put to rest?”, 1995
http://www.uwo.ca/uwosa/merit.html
QUALITYDIGEST
www.qualitydigest.com/Jul/gainshr.html
TAS, Cigdem, “Ucretlendirmede Yeni Yaklasimlar”, 13.12.2002
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=12
TUMBELSEN
http://www.tumbelsen.org/detaysol.asp?haber id=145
WHEATCROFT David, “A workers Introduction To Employee Ownership”, 2001
http://cog.kent.edu/lib/Wheatcroft%20-520Workers’%20Guide.htm
WORLDBANK
http://www.Inweb18.worldbank.org/external/lac/lac.nsf/c3473659f307761ec0054ee

(Not: Kaynaga bu adresten ulagim su an miimkiin goriinmemektedir, veri worldbank.org

dan kaldirilmis veya baska bir adrese taginmis olabilir)

299



SGEMPLOYERS
www.sgemployers.com/public/industry/paySystemsA.jsp

TURGUT, Hakan , “Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir
Alternatif : 360 Derece Performans Degerleme Yontemi”, Say1 42, Tem.-Eyl. 2001

http://www.sayistay.gov.tr/yayin/dergi/icerik/der42m4.pdf

300



EKLER

Ek 1: Yapilandirilmis miilakat sorulari.

Tiirkiye’de PDUlin kapsam, diizey ve derecesinin belirlenmesini ama¢ edinmis bu

calismaya katkilarimizdan dolayi tesekkiir ederim.

1- Sistemin Tiirkiye’de yaygin olarak kullanildigin1 diisiiniiyor musunuz?
2- Tiirkiye’de hangi sektorler bu iicretlendirme yontemini daha cok tercih ediyorlar?
3- Bu sektorlerin “yontemi” tercih etmelerinin temel nedenleri sizce nelerdir?

4- Sistemi daha ¢ok kimler kuruyor: danismanlik firmalar1 mi1, organizasyon igerisinden
olusturulan birimler mi?

5- Sistemi hangisinin (danismanlik sirketi, igeride olusturulan birim) kurmasi daha
istenir sonuclara ulasilmasina katki sagliyor, nigin?

6-Sistemin dizayni asamasinda calisanlarin goriis ve diisiincelerinden yararlaniltyor mu?

7- Isletme sahipler1 veya yéneticileri sistemin tesvik yoniiniimii mii yoksa tehdit yoniinii
mii 6n planda tutuyorlar? Calisanlarin algisi ne yonde?

8- Tiirkiye’de sisteme ¢alisanlarin bakisi nasil?
9- Sistem calisanlar1 motive ediyor mu?

10- Planlarin uygulanmasimin ardindan ¢alisanlarin verimlilik diizeylerinde hissedilir
artislar meydana geliyor mu?

11- Uygulanmakta oldugunuz plani tercih etmenizin nedenleri nelerdir?

12- Planlarin uygulanmasinin ardindan isletme verimliliginde hissedilir artislar
meydana geliyor mu?

13- Hangi tiir planlar (kar paylasim plani, kazanc paylasim plani, bireysel performansa
dayal1 ucret plani...)Daha cok tercih ediliyor?

14- Sistemin uygulanmasinda daha ¢ok hangi tiir sorunlarla karsilagiliyor?

15- Yaptiginiz gézlemlerinize dayanarak, planlar basartyla uygulamada hangi firmalar1 (yerh -
yabanci) daha bagarili buluyorsunuz? Sizce bu basarinin sebebleri nelerdir?

16- PDU sistemiyle ilgili olarak sendika ile ne tiir sorunlar yastyorsunuz?
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