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Ozet: Isletmelerde uygulanan iicret ve maas yonetim politikalari, insan kaynaklari
departmanmin en 6nemli gorevlerinden birisidir. Clinki igsgorenleri ige ve igletmeye
baglayacak faktorlerin baginda iicret ve maas yonetimi politika ve stratejileri
gelmektedir.Ucret diizeyinin tespitinde farkli uygulamalar olmamast igin kullanilan
kriterler ig analizi, ig tanimlari, is sartnameleri hazirlanmasiyla baslar, i ve perso-
nel degerlemesiyle son bulur.insan kaynaklar1 departmanina bagh iicret ve maas
boliimiiniin isletmedeki rolii caliganlan cezbetmek, elde tutmak ve tesvik etmekfir.
Bunu yapmak i¢in de ilke olarak, performans: ¢diillendirmek ve ona gore maas
O0deme sistemini olusturup devamhihigimi saglamak ile maas Gdeme sisteminin
parasal yontemini kontrol altinda tutmak olmalidir.Tiirkiye igletmelerinde uygu-
lanan iicret ve maag yonetimi politika ve stratejilerine yonelik olarak Tiirkiyenin en
biiyiik 100 isletmesinde bu saha aragtirmasi yapilmigtir. Tiirkiyenin en biiyiik 100
igletmesinde modern oOlgiilerde {icret ve maag yonetimi kistaslari %86’s1 uygula-
maktadir.Diger isletmeler ise gerekli ¢alismalar: devam ettirdiklerini belirtmekte-
dirler. Sonu¢ ve deZerlendirme kisminda, elde edilen bulgular degerlendirilerek
oOnerilerde bulunulmustur.

Anahtar kelimeler: Ucret,maas, ticret ve maas yonetimi

Abstract: Firms in the growth process have confronted important problems of
management and organization. In order to solve these problems they have begun
to organize along departments.One of the departments of the organization is called
human resource department. The basic criteria used in determining wage levels
include job analysis, job descriptions and job specifications and then job and
personnel performance appraisals.The criteria also help personnel specialists avoid
inadequecies and inequalities in wage structures. The tasks of the human resources
department are to attract, keep and promote the employees.This field research has
been conducted in the top 100 firms of Tiirkiye concerning wage and salary
strategies. It has been found that 86% of the responding firms use modern tech-
niques of wage and salary management. The remaining firms are preparing to do so.
Recommendations are offered according to the obtained data and their results, in the
chapter for results and evaluation.
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1. UCRET VE MAAS YONETIM SISTEMI

Isletmelerde uygulanan iicret ve maas yonetim politikalari, insan kaynaklar1 depart-
maninin en onemli gorevlerinden birisidir. Ciinkii iggorenleri ise ve igletmeye
baglayacak faktorlerin basinda iicret ve maas yonetimi ile Odiillendirme politika ve
stratejileri gelmektedir. Kiiciik isletmelerde iicret ve maag yonetimi, isletme yoneti-
cisi veya tayin ettigi bir gorevli yerine getirirken, orta ve biiyiik olcekli isletmelerde
personel veya insan kaynaklar1 departmani bu gorevi yapmaktadir.Calisma hayatina
iliskin en 6nemli meselelerden biri isgorenlere verilecek iicret ve maastir. Isgoren-
lerin ozellikle ekonomik ortamin olumsuz oldugu zamanlarda iicret diizeyinin tespi-
ti ok 6nemli tartismalara neden olmaktadir. Ucret diizeyinin tespitinde farkh uygu-
lamalar olmamasi i¢in kullamilan kriterler ig analizi, ig tanimlari, ig sartnameleri
hazirlanmastiyla baglar, is ve personel degerlemesiyle son bulur.Ayrica caliganlarin
kidem durumu, isin giigliigii , ig yeri sartlar1 ve isin sosyal goriiniimii gibi faktorler
g0z Oniine alinarak iicret diizeyi tespit edilmelidir.

Ucret politikas1 ve yonetiminin amaci, isletme icinde ddenecek iicret diizeyini sap-
tamak, iicret yapisimt olusturmak ve bu verileri kullanarak isgorenlere emeginin
karsilig1 olarak ddenecek iicreti belirlemektedir. Insan kaynaklari departmaninin en
onemli islevlerinden birisi iicret ve maag yonetimidir. Bunun ana nedeni, iicretin
ekonomik ve sosyal etkilerinin bulunmasidir. Ucretler emegin karsihgi olarak
isgorenin gelirini ve yasam diizeyini tayin edici 6gedir. Aym1 zamanda iicret ,iiretim
faktorii girdisi olarak bir maliyet unsuru oldugundan endiistrinin gelismesine etki
eden faktorlerdendir. Ayrica, milli gelirin cesitli gelir gruplart arasindaki
dagiliminda kullamilan gosterge niteligindedir. Yagam diizeyinin kalitesinin yiik-
selmesinde iicretler, sendika ve isgtrenlerin iizerinde durduklar en Onemli konular-
dan birisidir. Isletmelerde, isgoren ve igveren arasmdaki iligkilerin uyumlu
olmasinda iicret diizeyi son derece tnemlidir. Etkin bir maag ve iicret yonetiminin
yukarida belirtilen hususlardan dolay1 ¢ok ¢nemli bir faktor olmast  bu calismanin
yapilmasinda en biiyiik nedendir.

Bu makalenin amac iicret ve maas sistemini genis bir sekilde incelemek degildir.
Arastirmayi ve sonuclarini anlamak agisindan bu faktorler makalenin giris kisminda
bir akis seklinde verilmistir.

1.1. Ucret ve Maas Yénetimi Progranm Olusum Siireci

Ucret yonetimi boliimii planlama, ileriye doniik tahmin ve isletme proseslerini ¢ok
iyi yorumlayabilmeli, istatistik kaynaktan elde edilen verileri herkesin anlayip kul-
lanabilecegi sekilde yapilandirmalidir. Bu yapi, calisanlarin ihtiya¢ ve taleplerine
cevap verdigi gibi firmanin édeme giiciine ve is felsefesine de uygun olmalidr.
Biitiin bunlara rastgele metodlarla ulagilamaz, bir sistemin gelistirilmesi gerekir.

Ucret boliimlerinin firmadaki tolii ¢alisanlar1 cezbetmek, elde tutmak, tesvik ve

odiillendirmektir. Bunu yapmak i¢in de ilke olarak, performansi ddiillendirmek ve
ona gore maas 6deme sistemi olusturup devamliigmin saglanmasi gerekir. Ikinci
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olarak da, maas 6deme sisteminin parasal yonden denetiminden ve idarecilerin prog-
ram1 kullanma y&netimlerini kontrol altinda tutmaktan ibarettir. Bunlara ek olarak
da calisanlar sistemin adil, karli ve rekabete uygun olduguna ikna etmekle gorev-
lidir. Bir firmamn bir¢ok alandaki bagarih ¢aligmalarma bakarak iicret belirleme
boliimiiniin ¢alismasindaki bagarisi Slgiilebilir. Her yonde pozitif olan bir firmanin
iicret boliimii; isletme etkinlifine, isci devirlerinin azalmasina ve moralin yiik-
selmesine katkilari oldugunu belirtilmektedir (Fitz-enz,1987,s.119-121). 1§1et—
melerin iicret boliimiiniin firmadaki rolii boyle ifade edilebilir.
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Sekil -1. Ucret ve Maas Programinin Agamalari

Insan kaynaklar1 yonetimi departmaninin iicret ve maas yonetimi boliimiiniin, iyi
diizenlenmig bir iicret ve maas programi hazirlamasinin hem orgiit, hem de
calisanlara yardimi olacaktir. Bunun i¢in hedef ve kaynaklariyla, calisanlarin bakig
acilarim iyi bilmeleri gerekir. Bir iicret ve maas programinin asamalarint Sekil
2’deki gibi gosterebiliriz (Parmer and Winters,1993,5.93).
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Ucret ve maag programinin olusmasinin her asamasinda, isgorenlerin ihtiyaclari ve
verimlilik seviyeleri goz oniinde bulundurulmahdir. Ucret ve maas programinin
maliyeti, isletmenin bu ig i¢in aywdifr kaynaklar1 asmayacak sekilde diizenlen-
melidir. Isletmeler iicret ve maas programim uygularken maliyetleri kontrol altinda
tutup verimlilikle ilgili hedeflere ulagmaya caligmalidir.

1.2. isletmelerde Ucret Yonetiminde Ucret Politikasimn ~ Tespitinin ilkeleri

Bireyler, kisisel ve toplumsal degerler sisteminde insanlarin bir takim belirsizlikleri
asip hayatlarini devam ettirmek icin iyi para, iyi is, iyi arkadaslarin olmas1 gerekir.
Isgorenlerin kazandiklar yiiksek gelirler onlarin toplumsal statiisiinii ve kisiliginin
olumlu yan1 olarak gosterilir (Dalmar and Torbert ,1987.5.224-226) Ucret gelirinin
Onemi, toplum, isgoren, isveren ve sendika agisindan incelenerek ortaya konulabilix
Ucret yonetiminde asil amag, ¢alisanlara yaptiklari ise uygun olarak bir karsilik
Odenmesini saglamaktir. Bu amacm ortak bir uygulamaya doniistiiriilmesi kolay
degildir. Yapilan bu islerin karsih§inda ddenecek iicretler arasindaki dengenin kuru-
labilmesi, bagarili bir uygulamanmn en onemli gartidir. Bagarih bir {icret yonetimi
igci-igveren iligkilerinin olumlu geligmesini saglar. Bunun i¢in iscilerin parasal
geliri; kendisini ve ailesini gecindirmesine yeterli miktarda olmasidir. Ayrica, ken-
disi ile aym smmf igleri yapan diger kigilerin gelirleri ile kendi gelirinin
kargilastirmasindan tatmin olmasma baghdir (Bacc1,1977,s.1). Ayrica, iicret yoneti-
minin esit dederli islere esit iicret 6demesi yapiimalidir. Ayni igi yapanlarin kidem-
leri ayni ise, ayni parayr almahdir. Ayni degerdeki isleri gorenler ayn iicreti, ayri
igleri gorenler degisik iicret alirlar. Bu ilke, Ozellikle kadin ve erkek iggorenlerin
aldiklar iicretler arasindaki farkl uygulamalar: ortadan kaldirmay: amag edinmistir
Yine de hemcinsler arasinda da ortaya ¢ikmasi miimkiin goriilen aym ise ayni
iicretin 6denmemesi durumunun olumsuz etkisini de ortadan kaldirmasi amag
edinilmektedir (Werther and Davis,1993,5.430-431). Cevresel degiskenler ayni
ortamda bulunan isgorenler icin veri olarak kabul edilirse isgorenlerin iicret diizeyi-
ni belirleyen faktorlerin baginda egitim diizeyi, isgorenin becerisi, isin giicliigii ve
sosyal yapis1 gelmektedir (Erdogan,1990,s.254-257). Bu ii¢ kritere ilaveten iggoren-
lerin kidem durumlar da bireyler arasindaki iicret farkliliklarinin nedenlerindendir.

1.3. Is Analizi ve Is Degedeme Sistemi

Is Analizi : Bir is hakkindaki giivenilir bilgileri toplama islemi olarak tanimlanir. Bu
bilgiler, isin cinsini, harcanan zamani, kullanilan is araglarinm, malzemeleri, isin
gerektirdigi yetenekleri, tecriibeleri, yetki ve sorumluluklar ve isin hangi kosullar
altinda yapildigim kapsar (Eren, 1993, s.175-173). Isin kisa zamanda yapilabilme-
si icin bilgilerin toplanmasi ve degerlendirilmesi gerekir. Is analizi bilgileri degisik
iicret sistemi gelistirebilmek igin kullanilir. (Werther and Davis,1993,5.123-135). Is
analizleri yapildiktan sonra is tammlan ve sartmameleri dier bir deyigle isin ve
isgorenin dzellikleri bulundugu dokiimanlar hazirlanir,

Bir organizasyon ic¢indeki ayr1 ayri iglerin, birbirine gore degerlerini belirleme

iglemi olan ig degerlendirme, is tarifleri elde etmek iizere is analizi ile baglar ve ta-
riflerin yorumlanmasini kapsar (Chesler vd.,1977,5.160-161). Is degerleme yontem-
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leri siralama, siniflama, faktor karsilagtirma, puanlama (Dessler,2000,s.406-407) ve
ikili faktor karsilastirmadir. Bu yontemlerden uygun olanlar kullamlarak relatif
deger acisma gore her bir is grubu i¢in maksimum ve minimum iicretler tesis ederek
bu degerleri fiyatlandirir. Nihayet ortaya ¢ikan iicret sisteminin son kontrolii ile biter
(Chesler, vd.,1977,5.160-161).

Is degerlemesi ile hedef tutulan amaglart, hi¢ kuskusuz iicretlere ait yonetsel sorun-
larin ¢oziimii, erigilmesi arzu edilen amaclarin  en Onemlisini olugturur
(Yalgn, 1994, 5.102-104). is degerlemesi isletmede gesitli islere 6denen iicretleri
dogrudan dogruya kesin bir sekilde belirtmemekle birlikte, tatminkar iicret
diizeyinin hesaplanmasinda baglica 6lgiit olmaktadir.

1.4. Ucret ve Maas Arastirmasi ve Ucret Diizeyinin ~ Tespiti

Ucret aragtirmalar ile, isletme dig1 etmenlerin igletme igi ticret olusumuna etkileri
saptanmaktadir. Arastirma ile herhangi bir ise, emek piyasasinda ne kadar iicret
0dendigi saptanir.

Adil bir {icret oraninm1 belirlemek igin ¢ogu firma iicret ve maas arastrmalarini kul-
lanir. Ucret ve maag arastirma verileri, analisterin iicret seviyelerini kiyaslamada
kullandig1 baslangi¢ noktalaridir. Islerin fiyatlarmin belirlenmesinde dnemli olan
her igin iicret seviyesinin belirlenmesi ve degisik iicret seviyelerinin etkili
yonetilebilir bir yapida gruplandiriimasidir. Boylelikle herhangi bir isin uygun maag
seviyesi, onun degerini yansitr (Werther and Davis,1993,5.414-431). Ucret
arastirmalar1 yapilirken iglerin icerikleri, sorumluluklart ve kritik iglerin se¢iminde
dikkatli davranilarak hata yapilmamalidir.Ucret aragtirmasimin sonucunda isletme-
ler, iicret yapisimi piyasaya gore hangi diizeyde tutacaklarma karar verirler.
Aragtirma sonuglarma gore igletmelerin iic tiirlii politika izleme imkanlari vardir. Bu
iicret politikalart sunlardir. Onder iicret politikasi, piyasadan diisiik iicret poli-
tikasi;bolge ve endiistri ortalamasiyla aym oranda iicret politikast uygulayabilir.
(Ataay, 1990,s.184-186);

Ucret karsilagtirmalar1 yapilirken kok iicretlerin karsilastrmalariyla yetinilmeme-
lidir. Bunlarin diginda primler, ikramiyeler ve sosyal yardimlar gibi iicret etkinlik-
leri ile ¢alisma saatleri, fazla ¢alisma, licret artislar1 gibi hususlarda incelenmelidir.
Benzer isletmelerde iicretlerle ilgili verilerin yaninda yasal, ekonomik ve sosyal
diizenlemelerle birlikte asgari iicret diizeyi de goz Oniine alinmalidir. Bunlarin
yaninda sendikal rekabetin ortaya koydugu sorunlari, enflasyon orani, isletmenin
iicret gelenekleri, isletmenin gelisme ve genisleme planlari, rekabet durumu, isletme
maliyetleri ve iggiicii maliyetleri gibi faktorlerde incelenip yorumlanarak karara
varilmas1 gerekir. Biitiin bu islemler yapildiktan sonra hangi ise ve iglere ig
piyasasinda ne kadar iicret 8dendigi ortaya konularak, elde edilen verilerin ortala-
masi saptanir. Daha sonra bu ortalamalar bir grafik {izerinde isaretlenir ve piyasa
iicret dogrusu saptanir. Bundan sonra is kademe ve derecesinin saptanmasina sira
gelir. Bu iicret derecelemesinden sonra igler azsa tekli iicretleme yoluna gidilir veya
belirli bir esneklik ile iicretin belirli sinirlar arasinda degisen iicret alam tespiti yo-
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luna gidilerek iglem tamamlanmaya calisilir (Bingol,1996,5.364-373). Boylelikle
igletmenin yeni iicret yapist olusturulmus olur. Biitiin bu iglemler yapildiktan sonra
mevcut {icret yapisini yeni {icret yapisina uyarlama islemleri yerine getirilir.

Ucret aragtirmalar1 sonucunda, isler nem derecelerine gore bir simflandirmaya tabi
tutularak isgorenlerin briit iicretlerini olusturma islemi yapilir. Ucret diizeyinin
belirlenmesinde ilk olarak ciplak iicretler tespit edilir. Ciplak iicret, ig
degerlendirmesi sonucu iggdrenin yaptig1 isin puan durumu ve bu puana ddenen
iicret haddi yardimiyla bulunur. Isgorenin basar1 ve kidem derecesi de dikkate
alinarak ¢iplak iicret diizeyi tespit edilir. Isgorene ¢iplak iicretine ek olarak yakacak
parasi, konut parasi, yemek parasi ve ikramiye gibi ek {licretler ddenir. Ayrica
iggorene fazla calismasindan dolayi, bayram ve tatil giinii calismasindan dolay: ek
Odemeler verilerek iggorenin bordrosundaki genel demeler toplami elde edilir.

1.5. Performans Degerleme Sistemi

Performans degerleme; bireylerin yeteneklerini, i aliskanliklarini, davramglarini ve
benzer niteliklerini digerleriyle karsilagtirarak yapilan bir sistematik olgmedir.

Isletmelerde performans degerleme cahismalari gesitli amaglan gereklestirmek igin

uygulanmaktadir. Bu amaclardan bir tanesi de performans degerlemesiyle yapilacak
iicret artiglari, prim veya kira katilma konusundaki uygulamalarda nesnel dlgiitlerin
kullanilmastyla adil ve saglikli bir ticret yapisi kurmaktir (Ataay, 1990, s.238-239).
Isletmelerin performans degerleme yapma amaclarimn baginda yapilan birgok
arastirma iicret diizeyini tespit etmek i¢in kullamildigr belirtilmigtir.

Performansa dayal1 iicretlendirme sistemleri farkh isteklere cevap vermek zorun-
dadir. Performansa dayali licretlendirme sistemlerinin insancil olarak diizenlenmesi-
ni giivence altina almak icin, performansa Ozendirmenin yaratilmasi ve is
boliimiiniin azaltilmas1 gerekir (Meine and Oly,1995,5.15-18).Normal maaslara ek
olarak bazi kuruluglar performansin iizerine bir parasal sistem kurmakta ve goniillii
olarak ise tesvik edici Odemeler yapmaktadirlar. Bu tesvikler maaslara ek olarak
O0demedir. Tegvik edici parasal ¢diiller, iggorenin kendi ¢calismasi varsa, grup calig-
mas1 varsa veya sirketsel bir performans varsa verilirler (De Cenzo and Rob-
bins, 1994,5.224-227).

Ikramiyeler, belirli bir performansi diillendirmek igindir. Ikramiye ve maagslarin ay-
11 ayn tutulmast ve ddenmesi, ¢caliganlara maaslar1 ne olursa olsun performanslari-
nin iyi olmasmin gelecekte de ddiillendirmelere neden olacagimi gistermektedir
(Rasuev and Greller,1994,5.396). Bugiin iicretlerin belirlenmesinde, performans de-
gerleme sonuclarinin etkileri her gecen giin artmaktadir.

Grup tesvik ediciler; Gruba getirecegi yarardan dolayi, calisanlar tegvik eden bir
unsurdur. Bu tegvik yontemiyle isletmedeki biitiin igsgdrenlere bir 6diil saglanmakta-
dir. Bu yontemle isletmede calisanlar birbirleriyle ilgili problemlerini, hedeflerini ve
fikirlerini paylagsmakta, isgorenler isi daha az zamanda gerceklestiriyorlarsa ona
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gore licret aliyorlar. Sirket cok kazaniyorsa kardan pay dagitimi seklinde bir 6deme
yapilabilmektedir. Boylelikle isgorenler sirketin sahibi gibi hissetmekte ve iglet-
meye baghliklar: artmaktadir (De Cenzo and Robbins,1994,5.224-227). Tesvik edici
ek parasal odemeler sayesinde isletme yontemleri isgorenlerinden daha yiiksek bir
verim ve baghhk saglamaktadirlar.
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1.6. Bireysel ve Orgiitsel Ucret ve Maas Hedeflerinin Y onetimi

Isletmelerde iicret ve maag yonetiminden sorumlu olanlar yukaridaki sekilde ozetle-
nen iicret ve maag yonetimi politikalarim goz Sniinde bulunduran bir iicret ve maag
sistemi kurmalidirlar.

1.7. Ucret Yapisimn Olusturulmasinda Biitceleme ve Politikalann ~ Tespiti

Ucret, iiretim faktorlerinden emegin karsihg1 oldugu igin iiretim igerisinde maliyet
unsurudur. Bunun igin iicretin de biitgelenmesi ve ayarlanmasi gerekir. Ucret plan-
layicisinin en 6nemli sorumlulugu maliyet icindeki iicretin kontroludur. Ucret
maliyetini kontrol etmek icin simdiki ve gelecege doniik iicret maliyetini belirlen-
mek gerekir (Wallace and Fay,1988,5.222-225). Bu iicret biitcesine gore igletmeler
istihdam, iicret politikasini ve sistemini olusturur.

Isletmelerde iicret ve maas politikasim tespit ederken; Isletmenin finansal durumu ve

O0deme kabiliyeti, iiretim kapasitesi, isletmedeki sendikanin pazarlik giici, ig sartlar ve
dagilimi, calisanlarin yasam standartlari,hiikiimetlerin iicret ve maag politikasina
miidahaleleri,endiistride gecerli iicret ve maaglar genel seviyesini yani isletme ici ve
dis1 Ogelerle iicret ve maas politikalar tespit edilerek uygulamaya konulur.

1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirma, isletmelerde Insan Kaynaklari departmaninin fonksiyonu olarak iicret
ve maag yonetimi politikalarina esas kabul edilen teorik bilgilerin, caligma hayatinda
ne derece uygulanip uygulanmadigim test etmeye yoneliktir. insan kaynaklar1 yone-
timinin en 6nemli gorevlerinden birisi ticret ve maag yonetimidir. Ucretler, emegin
kargihig1 olarak iggorenin gelirini ve yagam diizeyini tayin edici 0gedir. Yasam
diizeyinin kalitesinin yiikseltilmesinde iicretler; sendika, isgdren ve isverenin
iizerinde durduklar1 en ¢nemli konulardan birisidir. Etkin bir {icret ve maag yoneti-
minin yukarida belirtilen teorik bilgilerden dolay1 ¢ok énemli bir faktor olmasi, bu
calismanm yapilmasinin en biiyiik nedenidir.

1.1. Arasttrmamn Kapsami ve  Yeri

Isletmelerde uygulanan iicret ve maas yontemi politika ve stratejilerinin tespiti icin
Tiirkiye’nin en biiyiik 100 isletmesi secilmistir. Aragtrma orneklemi olarak bu islet
melerin se¢ilmesinin nedeni; modern dlgiilerde iicret ve maag ol¢ii kriterlerinin en
genis anlamda bu isletmelerde uygulanabilecegi kanisidir.

1.2. Arastirmada Kullamlan Veri Toplama Y ontemi
Arastirma, isletmelerde insan kaynaklar fonksiyonu olarak iicret ve maag yontemi
ile ilgili daha onceki boliimde yapilan aciklamalara uygun sorunlardan olugan soru

formu kullanilmigtir. Soru formu 9 kisimdan olusmaktadwr. Birinci kisimda igletme
ile ilgili genel bilgiler, ikinci kisimda iicret ve maas yontemi kriterleri, tiglincii
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kisimda iicret ve maag incelemesi, dordiincii kistmda maasg artiglari, beginci kisimda
biit¢edeki beceri artiglar, altinci kisimda tegvik edici tedbirler, yedinci kisimda prim
sistemleri, sekizinci kisimda araba tahsisi ve dokuzuncu kisimda tatil kullanimlari
ile ilgili sorular sorulmustur. Sorularin bir kismi1 muhtemel cevap g1kl bir kismi1 agik
uglu olan sorulardir.

Aragtirmanin yapildig1 100 igletmeden 50°si anket formumuzu cevaplandirmistir.15
igletme ise goriisme teklifini kabul etmis fakat istenen bilgiler isletmelerinin gizli
bilgilerini olugturdugu gerekgesiyle sorular cevaplandirmamglardir. Dider isletme-
ler ise iicret maag yonetimi konusundaki bir aragtirmay1 prensip olarak reddetmigler-
dir.

Arastirma sorular1 cogunlugu igletmelerin personel veya insan kaynaklar: miidiirleri,
fabrika miidiirleri bizzat goriisiilerek cevaplandirilmistir. Bir kismi ise posta yoluy-
la gonderilerek cevaplandirilmigtir. Bire bir goriisme ile isletmeler hakkinda genis
bilgiler edinilmigtir. Ayrica arastirmaya verilen cevaplari uygulamadaki durumu
iggorenlerle bizzat goriisiilerek test edilmeye calisiimigtir.

1.3. Arastirma Verilerinin Degerendirilmesi

Elde edilen soru formlarinin hemen hemen biitiin sorulart doldurulmus cok az soru
bos brrakilmigtir. Cevaplanan sorularin verileri genel olarak degerlendirilmisgtir.
Degerleme bilgisayarda SPSS programi vasitasiyla istatistiksel olarak yapilmistir.
Elde edilen sonuglar isletmelerde uygulanan iicret ve maas yontemi politika ve
stratejileri hakkinda betimleyici bir genel durumu yansitmaktadar.

2. UCRET VE MAAS YONETIMI ELEMANLARI VE KRITERLERI

Isletmelerin insan kaynaklari departmanimin en énemli fonksiyonlarindan biri olan
iicret ve maag programi, arastirmamiza cevap veren 50 isletmenin (%86) sinda (43
igletmede) uygulanmaktadir. Yani bu isletmelerde calisan isgorenlerin %86 s1
bicimsel olarak uygulanan iicret ve maag yonetim sisteminden yararlanmaktadirlar.

Aragtirmaya cevap verenlerden isletmelerin %32’si (8 igletme) 20 yildan bu yana,
%20’si oraninda (beser isletme) sirastyla 25 yildan , 15 yildan ve 5 yildan beri, %81
(2 isletme) 30 yildan beri iicret ve maas yonetimi programi uygulanmaktadirlar.25
igletme ise bu soruya cevap vermemistir.

Su halde iilkemizin biiyiik isletmelerinde iicret ve maas yonetimi konusunda bigim-
sel ve ciddi anlamda caligmalar 15 yildan bu yana siirdiiriilmektedir.

2.1. Ucret ve Maas Yonetiminde Kullamlan ~ Tammlanmus Sistemler
Aragtirmada tanimlanmis bir sistemin sorulmasindaki amag, iicret ve maas yonetim

sisteminin hangi tammlanmis kriterlere dayandigim Ogrenmektir. Isletmelerin
44(%92)" tinde is tamimlar1 vardir. 34(%71) iinde {cret yapisi, 27(%56)° sinde
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caliganlarin iicret aralhiklari belirtilmigtir. Yani calisanlarin alacagi maasin en yiiksek
ve en diisiik sinirlar tespit edilmisgtir.

35 (%73) isletmede performans standartlar1 belirlenmis olup, 42(85)isletmede per-
formans degerleme calismalar yiiriitiilmektedir. Ote yandan, 7 isletme ise perfor-
mans degerleme bir standarda dayanmadan gézlem yolu ile yapilmaktadir.
Standarda dayanmayan bu performans degerlemesinde siibjektif degerlemeler ve
buna bagli memnuniyetsizlikler olabilir. Yine 13(%27) isletmede beceri artig kriter-
leri olugturulmus, beceri artigina dayah iicret ve maag zammi yapilmaktadir. Beceri
artis kriterinin olusturulmug olmasi, caliganlarin motivasyonu olumlu yonde et-
kileyen bir faktordiir. Cevap veren 31(%65) isletmede terfiden dolayr maas artigt
yapildig1 ifade edilmektedir. Yani yiiksek sorumluluk, yiiksek maas seviyesi ile
telafi edilmektedir. Bu durum gostermektedir ki Tiirkiye'nin en biiyiikk 100
igsletmesinde biiyiik oranda {icret ve maag yonetim kriterleri tanimlanmasgtir.

2.2. Is Degerleme Calismalannin Durumu

Elde edilen verilere gore is deferleme sistemi, 37 (%77,1) isletmede vardir. 11
(%22.,9) isletmede ise halen kurulmamigtir,

Tahlyu-2, Kullanilan T; Tworlemy Sist:mleri
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Kurulan ig degerleme sistemlerinde 17 (%50) isletmede smiflama, 14 (%41) islet-
mede faktor karsilastrma, 9 (%27) isletmede puanlama,10 (%29) isletmede sirala-
ma, 9 (%27) igletmede ikili karsilagtirma yontemi kullanilmaktadir. Yiizde oranla-
rindan anlagilacagi gibi bazi igletmeler birden fazla ig degerleme yontemi kullana-
rak, tek yontem kullanmanin sakincalarmi gidermeye calismaktadirlar.
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2.3. Performans Degerleme Uygulamalan

Isgoren performans degerleme uygulamalar 42 (%85) isletmede yiiriitiiliirken, 7
(%15) isletmede uygulanmamaktadir. 1 isletme ise bu soruya cevap vermemistir.
Performans degerleme 29 (%69) isletmede senede bir, 12 (%28,6) isletmede sene-
de iki defa , 1 (%2,4) isletmede ise diizensiz araliklarla yapilmaktadir. Isletmelerde
yapilan arastirmada, is degerleme sistemi olmayan isletmeler sistemi kurmaya ¢alig-
tiklarim ifade etmiglerdir.

2.4. Performans ile Ucret ve Maas Arasindaki Tliski

Performans ile {icret ve maas arasinda iligki kuran isletme sayist 41 (%82) olup,
9(%18) isletmede boyle bir iligki kurulmamaktadir. Performansla iligkili olarak tic-
ret belirleyen isletmeler iicret ve maas miktarim ve artis oranimi objektif kriterlerle
belirleyebilmektedirler.

2.5. Verimlilik ile Ucret ve Maas Arasindaki Tliski

Verimlilik ile maas arasinda iligki kuran 33 (%69) isletme bulunmaktadir. Aragtir-
mamiza cevap veren 33 (%69) isletme verimliligi maas artiginda bir 6lgii kabul edil-
mesi, verimliligi yiiksek olan iggirenlerin calismalarinin karsilig1 maag artis1 olarak
almasi, onlar1 daha fazla calismaya sevk edebilecegi diigiiniilebilir.15 (%31) isletme-
de boyle bir iligki yoktur. 2 igletme ise soruya cevap vermemistir.

2.6. Bilgisayar Desteginden Yararlanma

Aragtirmaya cevap veren 39 (%78) isletme personel degerlemede bilgisayarlari kul-
lanmaktadir. Ayrica 47 (%96) isletme maas bordrosu hazirlamada, 17 (%35) isletme
beceri artiglarini hesaplamada, 30 (%61) isletme kar ve tahsisatlarin miktarint hesap-
lamada, 19 (%39) isletme isgtren devsirme ve secmede 30 (%61) isletme isgiicii
planlama ve maliyeti hesaplamada, 16 (%33) igletme raporlama islemelerinin yapil-
masinda bilgisayar desteginden yararlanilmaktadir.

Tablo-3. Bilgisayar Sisteminin Kullanildig1 Uygulama Alanlari
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Bilgisayarlarin kullanimi igletmelerde modern ilisim sistemlerinden yiiksek olgiide
yararlanmldigim gostermektedir.

2.7. Ucret Belidemede kullamlan yontemler

Ucret belirlemede 25 (%50) isletmede is degerleme sistemi kullanilmaktadir. Ayrica
26 (%52) isletmede ise benzer iicret esasina gore iicret belirlenirken, 27 (%54) islet-
mede iicretleri yonetim dogrudan belirlemektedir. Diger taraftan 35 (%70) isyerinde
sendikalagma olup, iicretler toplu sdzlesme ile belirlenmektedir.

2.8. Tammlanmus Ucret Ve Maas Kontrol Sistemi Uygulama Oram

Arastirmaya cevap veren 40 (%80) isletmede iicret ve maas kontrol sistemi kurul-
mus olup,10 (%20) isletmede boyle bir sistem halen kurulmamistir.

Ucret Kontrol Sisteminin Icerdigi Konular:  Ucret kontrol sistemini, isletmelerin
11 (%28)’i yetki alan1 tespitinde, 32 (%82) isletme biitgeleme ve biitge kontroliin-
de, 34 (%87) isletme ise maag artis kontroliinii yapabilmek i¢in hazirlamis ve uy-
gulamaktadir.11 isletme ise bu soruya cevap vermemistir.

Tablo-5. Tanimlanmug Ucret ve Maag Kontrol Sisteminin Ogeleri
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Ucret ve Maas Kontrol Sisteminin Kulamlma Siireleri: Ucret ve maas kontrol
sistemini, 7 (%32) igletme 5 yildan bu yana, 2 (%9) isletme 10 yildan bu yana 4
(%18) isletme 15 yildan bu yana, 4 (%18) isletme 20 yildan bu yana, 2 (%9)
igletme 25 yildan bu yana, 3 (%14) isletme 30 yildan beri kullanmaktadirlar. 22
igletme ise bu soruya cevap vermemistir.

3. UCRET VE MAAS INCELENMESI
3.1. Yilik Ucret ve Maas Artis Siklign

Isletmelerin 47°si (%95.,9) maaslari diizenli olarak gozden gegirmektedir. Bir isletme
ise bu soruya cevap vermemistir. 26 (%55,3) igsletme 6 ayda bir maas artis1 yap-
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maktadir. 3 (%6.,4) isletme 3 ayda bir, 18 (%38,3) isletme yilda bir maas artis1 yap-
maktadir. 3 igletme ise bu soruya cevap vermemistir. Maag artig uygulamalari ise 18
(%85) isletmede takvim yil baginda, 2 (%9,5) isletmede terfi veya maas artis1 yil,
1 (%4,8) isletme ise girig tarihine gore maas artigt yapmaktadir. 29 isletme ise bu
soruya cevap vermemistir.

3.2. Kullamlan Tesvikli Ucret Sistemleri

Isletmeler, calisanlarim motive edebilmek icin uyguladiklar tesvikli iicret sistemleri
ve siklik dereceleri incelendifinde agagidaki durum ortaya ¢ikmaktadir:

Tablo-6. Kullanilan Tesvikli Ucret ve Maas Sistemleri
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Standart saat iicretine ilaveten mesai uygulamasi 24 (%53) isletmede goriilmektedir.
11 (%24) isletmede calisanlar gerceklestirdikleri satis tutarlar iizerinden verilen
primlerle tesvik edilmektedir. 6 (%13) isletmede gruplara tesvik iicreti verilmekte,
20 (%44) isletmede vardiya arti prim odeme sistemi, 19 (%42) isletmede ise
basariya gore iicret, 6 (%13) isletmede parca bagina iicret ve gruplara kar paylagim
planlar tesvikli iicret sistemi olarak kullamlmaktadir.

3.3. Calisanlara Ucret Disinda Saglanan imkanlar

Arastirmaya katilan isletmelerin iicret disinda caliganlarina sagladig1 haklar incelen-
diginde; 50 (%100) isletmede calisanlar icin saglik sigortasi, emeklilik sigortasi,
iicretli tatil ve kidem tazminati, 38 (%76) isletmede ¢ocuk yardimi, 40 (%80)
isletmede giyecek ve yiyecek yardimi, 39 (%78) isletmede bayram ve yilbasi
ikramiyesi verilmektedir.

Ayrica 17 (%34) isletmede yakacak yardimi, 7 (%14) isletmede dogum-¢liim

yardimi, 7 (%14) igletmede evlenme ve 6 (%12) isletmede calisanlara tahsil ve 1
(%2) isletmede ise calisanlarma lojman yardimi yapilmaktadir. Emeklilik ikramiye-
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si, ticretli tatil, emeklilik sigortasi calisanlara is hukuku kapsaminda saglanan hak-
lar olmasma kargm diger iicret dig1 haklar isgdren ve igveren arasinda gelisen
endiistriyel iliskiler boyutunda saglanan haklardir. En genis ticret dist haklar sendi-
kanin oldugu igyerlerinde yapilan toplu stzlesmelerle verilmigtir.

3.4. Ucret ve Maas Artisinda Kullamlan Olciitler

Arastirmaya cevap veren igletmelerin, iicret ve maas artisma baz aldiklan kriterler
ve degerleri sunlardir. 40 (%82) isletme performansi, 29 (%59) isletme gecim in-
deksini, 18 (%37) isletme kidem durumun, 3 (%6) isletme yas1, 21 (%43) isletme
igin piyasa degerini ve 24 (%49) isletme ise sozlesme sartlarim iicret artiginin tes-
pitinde baz aldiklarini belirtmislerdir. Isletmelerin iicret artisinda geginme indeksle-
rini yiiksek oranda goz Oniine almasi Tiirkiye de gegen yillarda yasanan agiri eflas-
yon etkisini giderebilmek amaci tasimaktadar.

Tablo-7. Ucret ve Maas Artisinda Kullanilan Olgiitler

Hi

3.5.Bir Onceki Yilin Geginme Indekslerinin Maas ve Ucretler ¢ Yansitilmasi

Aragtirma kapsamindaki isletmelerde gecen yil boyunca gecinme indekslerinde artig
nedeniyle 41 (%85,4) isletme genel bir ticret artis1 yapmistir. 7 (%14,6) isletme
gecinme indeksleri disindaki nedenlerden dolay1 {icret ve maag artigt yapmistir. 2
igletme ise bu soruya cevap vermemistir.

Gecinme indekslerindeki degismeden dolay: verilen bu artig 13 (%40) isletmede
diger artiglardan ayr1 olarak saglanirken, 21 (%60) isletmede diger artislarla birlesti-
rilerek verilmektedir. 15 isletme ise bu soruyu cevaplamaktan kagimmuigtir.

3.6. Gegim Indeksine Oranla  Taban Maas Arfiglan

Gecinme indeksine oranla taban maasta yapilan artislar incelendiginde iist yonetim
icin 1 igletme %50-59, 1 igletme % 60-69, 6 igletme % 70-79, 9 igletme % 80 ile 89,
7 isletme % 90-99 oraninda artis yapmustir.26 Isletme bu soruya cevap vermemistir.
Orta yonetim i¢in durum incelendiginde; 3 isletme ise %40-50, 2 isletme %50-59, 1
igletmede %60-69, 5 isletmede ise %70-79, 11 isletmede %80-89 ve bir isletmede
ise % 90-99 arasinda artis yapmistir. Orta ve {ist yonetim icin durum birlikte
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degerlendirildifinde en ¢cok % 80-89 aras1 artis yapan isletme oldugu goriilmektedir.
Bu artis orani, durum gecen yilki enflasyon oram ile paralellik arz etmektedir. 27
Isletme bu soruya cevap vermemistir

Tablo-8. Gegim Indeksine Oranla Taban Maasta Artis Oranlari

Ust Yonetim Orta Yonetim Isgoren

Maag Artiy Isletme Oran Isletme Oran isletme Onan
Oram (%) Sayisi (%) Sayist (%) Sayisi (%)
35-39 3 12
40-49 3 12

50-59 1 42 2 8,7 1 42
60-69 1 4,2 1 4,2 3 12
70-79 6 25 5 21,7 5 20
80-89 9 37,5 11 47 11 44
90-99 7 29 1 43 2 8

Isgorenler igin aym durum degerlendirildiginde 3 isletme %35-40, 1 isletme% 50-
59, 5 isletmede % 60-69, 5 isletmede % 70-79, 11 isletmede % 80-89 ve 2 isletmede
% 90-99 arasinda iicret artis1 yapilmaktadir. Bu durum orta ve tist yonetim iicret artis
oranlariyla isgorenlerin iicret artis oranlar1 arasinda fark oldufunu gostermektedir.
25 Isletme bu soruya cevap vermemistir.

3.7. Performansa Bagh Beceri Artisi Alanlann Oranlan

Performansa baglh beceri artist alan {ist ve orta yoneticilerle isgdrenler arasinda
yapilan istatistiklerin dagilimda ortak Ozellikler bulunmamaktadir. Buna ragmen
orta ve iist yoneticilerin performansa bagl beceri artislarn paralellik arz ederken,
isgOrenler arasindaki performansa bagli beceri artist orani, iist ve orta diizey yGneti-
cilerin artis oranindan daha azdir.

Tablo-9. Performansa Bagh Beceri Artigt Alanlarin Oranlari

Ust Yonetim Orta Yonetim Isgoren

Beceri Artig Isletme Oran Isletme Oran isletme Oran

Oram (%) Sayisi (%) Sayisi (%) Sayisi (%)

13 2 16,7

1-5 1 6,3 2 14,3

6-10 3 18,8 4 33,8

15-19 2 15,5 2 14,3 1 83

20-29 1 6,3 1 7,1

30-39 2 12,5 2 14,3 2 8

40-50 3 25

70-79 3 214 2

85-90 1 6,3 1 7,1

90-100 6 37,5 3 21,4

Bu konudaki performans dagilimi tablodaki gibidir. Bu soruya isletmelerin 34 tane-
si list yOnetim ic¢in 36 tanesi orta yonetim igin 38 tanesi isgrenler i¢in cevap ver-

memistir.
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Tablo-10. Bir Onceki Y1l Verilen Beceri Artisinin, Taban Maasa Orani

Ust Yonetim Orta Yonetim Isgoren

Maas Artis Isletme Oran Tsletme Oran Tsletme Oran
Oram (%) Sayisi (%) Sayisi (%) Sayisi (%)
1-5 1 10 1 11,1
6-10 30 5 50 4 444

11-15 1 10 3 30 1 11,1
2125 1 11,1
26-30 2 22,2
46-50 2 20

51-55 1 10

61-65 2 20

96-100 2 20

Kisisel beceri ile ilgili olarak bu yil temel {icrette yapilan artis tepe, orta yonetim ve
ig gorenler icin durum Tablo 11°de gOsterilmistir. Bu soruya 41 isletme, bdyle bir
uygulamasi olmadifindan, cevap vermemistir.

4. BUTCEDEKI BECERI ARTISLARI

Ucret ve Maas Biitgeleri Hazirlamada Dikkate Ahnan Hususlar: Arastirmaya
katilan isletmelerin {icret ve maas biitcelerini yaparken 12 (%?26)’si yasam stan-
dardini, 3’(%6) i beceri artisini, 32 (%68)’si her ikisini de dikkate alarak biitceleri-
ni olusturmaktadirlar. Bu durum biit¢ede, iicretlerin olusturdugu kismu tespit edilme-
sine yardimci olmaktadir.

Ucret ve Maas Artislarimin Isletme Biitcesine Oranlari: Arastirma cergevesinde soru-
lan; gelecek yilki {icret artiglar, isletme biitgesinin kagi alacag ile ilgili soruya ve-
rilen cevaplarda 2 (%22) isletmede % 3-5’dan az oldugu, 4 (%44) isletme % 5-7
arasinda, 1(%11) isletme % 7-9,1 (%11) isletme % 10-12, 1 (%11) isletme %15-17
oranindadir. Bu soruya 41 isletme cevap vermemistir.

4.1. Cahsanlan Tesvik Edici Tedbirder

4.1.1. Ucret Yonetimde Tesvik Plam Kullanma Oram

Aragtirmaya cevap veren isletmelerin 20 (%49) tanesinde iicret ve maas yonetimi
tesvik plani hazirlanarak uygulandif belirtilmektedir. 21(%51) isletmede uygulan-
mamakta, 9 isletme ise cevap vermemektedir.

Tesvik plani hazirlayan isletmelerin yiiksek oranda tesvikleri ist ve orta yonetime
verdikleri, isgtrenler icin tesvik oraninin daha diisiik oldugu tablodan anlasiimak-

tadir. Bu soruya tesvik plani uygulayan isletmelerden 12 tanesi iist ydnetim igin, 8
tanesi orta yonetim igin 15 tanesi ise iggodrenler igin tesvik plant uygulamamaktadir.
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Tablo-11. Bir Onceki Y1l Verilen Beceri Artisinin, Taban Maasa Oram ve Tesvik

Qranlar1
Ucret ve Ust Yonetim Orta Yonetim Isgoren
Maas Artis Isletme Oman Isletme Oran Isletme Oran
Oram (%) Sayisi (%) Sayisi (%) Sayisi (%)
5 2 40

10-15 2 25 5 63
20-25 2 25

100 4 40 3 37 3 60

4.1.2, Tesvik Planlaninin  Temelleri

Tesvik planinin kurulmus oldugu temeller ise 13 isletmede satig hedeflerini tutturan-
lara ve asanlara normal maaslarinin %15-20’si, 5 isletme departman tasarruflarindan
normal maaslarinin %10’u ve § isletme net kar iizerinden normal maaslarinin %3’i
oraninda ek tesvik primi verilmektedir.

Bu plana uygun olabilecek minimum {icret ve maas seviyesi oldugu 15 (%79) islet-
mede belirtilmistir. 4 (%21) isletmede seviye belirtilmemis, 31 isletmede ise soruya
Cevap vermemistir.

5. PRIM SISTEMLERI

Calisanlara Ek Odeme Yapma Miktar1 ve Siklig1: Arastirmamiza cevap veren islet-
melerin iicret disinda ¢alisanlara yaptiklar: 6demeler incelendiinde, genellikle is-
gorenlere yilda 4 maas, 3 maas, 2 maas, ek 0deme veren isletmeler vardir. 4 (%14)
isletme 2 ayda bir, 12 (%42) 41 isletme ii¢ ayda bir ,1 (%3) isletme alt1 ayda bir ek
Odemeyi maas olarak vermektedir. Fakat bu maaslar aylara boliinerek esit olarak her
ay verilmektedir. Ayrica, 6 (%21) isletme her ay, 4 (%14) isletme yilda bir, 2 (%7)
isletme cesitli araliklarla ek ddemeler yapmaktadirlar Ayrica her ay, yilda bir ve ge-
sitli araliklarla yapilan ek 6demeler maas tutar1 seklinde hesaplanmamis ikramiye
bigimleridir.

Kar Dagitim planlari: Bu konu ile ilgili soruya 16 isletme cevap vermistir. Bu ce-
vaplarda {ist yonetime 9 (%56) isletmede, 7 (%43) isletmede ise orta yonetime kar
dagiim plani uygulandir belirtilmigtir.

Calisanlan Tegvik Edici Diger Uygulamalar

5.1. Araba Tahsisi

Arastirmaya cevap veren isletmelerin 44 (%90) tanesi tepe yonetimine arag tahsis et-
mekte, 20 (%4 1) isletme orta yonetime, 26 (%353) isletme satis elemanlarina arag tah-

sis etmekte olup, 33 (%67) isletme ise isgdrenlerine servis hizmeti sunarak, isgren-
lerin ise gidis gelisini saglamaktadir .Bir isletme ise bu soruya cevap vermemistir.
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Bu soruya cevap veren 38 igletme, bu araclarin yakit, sigorta, vergi, servis ve tamir
magraflari 0dediklerini belirtmiglerdir. 11 isletmede ise bdyle bir uygulama yok-
tur. 1 igletme ise bu soruyu cevaplandirmamugtir,

5.2, Tatil Uygulamalan

Isletmelerin tepe, orta yonetim ve isgorenlere is kanununun kabul etti§i minimum
tatil siiresinden daha fazla tatil verilip verilmedigi sorusuna, 28 (%64) isletme olum-
lu cevap vermistir. 16 isletme ise olumsuz cevap vermistir. 5 isletme ise bu soruya
cevap vermemistir. Is kanunu 0-5 kidem yilma kadar 12, 5-15 kidem yilina kadar 18,
15 kidem yil1 ve yukarisi icin 24 ig giinii tatil verilmesini mecburi kilmigtir.

Tablo-13. Is gorenlere Verilen Tatil Siireleri

0-5 yil aras1 5-15 yil aras1 15 y1l yukansi

tatil giinii Isletme Oran Isletme Oran Isletme Oran

Sayis1 (%) Sayis1 (%) Sayis1 (%)
12 16 36
14 3 6,9
18 14 32 18 41
20 9 21
22 2 4,6 5 11,4 2 4,5
24 7 16 17 38
26 1 2,3 8 18,2
28 2 4,5
30 8 18,2 13 30
32 3 6,8 4 9,1

Tablolardan goriilecegi gibi kidem yili artikga is kanunu siiresi tizerinden daha fazla
tatil giinii veren isletme sayis1 artmaktadir. Tablo’da caligilan kidem yilma gore tatil
siireleri gosterilmigtir. Bu soruya 44 (%88) isletme cevap vermistir. 6 (%12) isletme
ise bu soruya cevap vermemistir.

Caliganlara  tatil 6deneginin verilmesi incelendiginde 28 (%68) isletmede tatil
Odenegi verilmekte, 13 (%32) isletmede verilmemektedir. 9 igletme ise bu soruya
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cevap vermemektedir. Bu tatil 6denekleri iicretli izin disginda saglanan ek bir
katkidir.Yani igletmeler calisanlarini motive etme amaciyla veya toplu pazarhk
goriismeleri neticesinde iggorenlerine ek tatil 6denedi vermektedirler. Verilen tatil
Odenegi bicimleri incelendiginde asagidaki durum ortaya cikmustir. 27 (%93)
igletme tatil 6denegini, 1 (%3.,4) tanesi de gercek harcama olarak belli bir miktar
para olarak vermektedir. Ayrica bu isletmelerin icinden 1 (%3,4) tanesi isletme
tesislerinden yararlanma bi¢iminde ¢alisanlarina imkan saglamaktadar.

Isletmelerde Yasal Tatil Siiresi Kullanma Hakkmin Ozendirilmesi: Arastirmaya
cevap veren igletmelerin 14 (%40) tanesi minimum tatil siiresini kullanmaya
iggorenlerini uyguladig: strateji 6zendirdigi belirtirken, 21 (%60) tanesi 6zendirme-
digi belirtmistir.15 isletme ise bu soruya cevap vermemistir.

5.3. Ongorillen Minimum Cahsma Giinii Sayist

Arastirmaya cevap veren 31 isletme minimum calisma giinii sayisina iligkin soru-
muzu cevaplandirmig,19 igletme ise bu sorumuza cavap vermemistir.Bu sorumuza
cevap verenlerden 19 (%61) igletme 240-250 ig giiniinii, 6 (%19) isletme 290-300
isgiinii, 3 (%10) isletme 200-210 isgiinii, 2 (%7) isletme 220-230 isgiinii, 1 (%3,2)
igletme 280-290 iggiinii calismay1 mecburi kildiklarmi belirtmiglerdir.

Tablo. 14. Caligilan En Az Giin Sayisi

B = _t

6. ARASTIRMANIN SONUCLARI

"Tiirkiye’de Isletmelerde uygulanan iicret ve maas yonetimi stratejileri ve poli-
tikalar1" konulu Tiirkiye nin en biiyiik 100 isletmesinde elde edilen arastirma verile-
rinin dogrulugu ve giivenirliligi cevaplayicilarin dikkati, zaman ayirmasi ve ne tiir
bilgileri vermek istedigi ile sinirli kalmigtir. Ancak elde edilen bilgiler, iicret ve ma-
as yonetimi konusunda igletmelerin {izerinde titizlikle durduklarim gostermektedir.

Elde edilen bilgileri belirgin ¢zellikleri ile ¢zetlemekte yarar goriilmelidir. Clinki

bilgiler benzer konularda bagka calisma yapacak olan arastirmacilara kaynak ola-
cak veya karsilagtirmalarda kistas olarak kullanilabilecektir. Arastirmaya cevap ve-
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ren igletmelerin, 43’ii (%86) licret ve maag programi vardir. Bu isletmelerin yarisin-
dan daha fazlas1 bu program 10 yildan daha fazla bir siiredir kullanmaktadirlar. Is-
letmelerin 44°{inde (%92) tanesi is tanimlariin yapilmistir. 42 isletmede (%85) ise
performans degerleme ve 34 igletmede (%71) iicret yapisi sistemi bulunmaktadir.
Ayrica 37 isletmede (%77.1) is degerlendirmesi uygulamasi tamamlanmig olup ce-
sitli iglere 8denen iicretlerin belirlenmesinde diger olgiitlerle birlikte kullanilmakta-
dir. Isletmelerin 33’nde (%69) verimlilik ile maas arasinda iliski kurulmustur. Bu
iligki isgdrenlerin verimliliginin artirllmasinda ticretin bir faktor olarak kullanildigi-
m gostermektedir. Isletmelerin bilgisayar imkanlarindan yiiksek oranda yararlandik-
lar1 elde edilen bilgilerden anlasilmaktadir. Ucret belirlemede 35 (%70) isyerinde
sendikalagsmanin olmasi sendikalagsma oraninin Tiirkiye ortalamasinin iizerinde ol-
dugunu gostermektedir , 40 (%80) isletmede iicret ve maas kontrol sistemi kurulmus
olup, 47 (%94) igyerinde en cok iicret ve maas bordrosu hazirlamak icin kullanil-
dig1 belirtilmektedir. Isletmelerin 47’si (94) tanesi iicret ve maaslar yil iginde dii-
zenli olarak gozden gecirmekte olup, 26 isletmede (%55.3) 6 ayda bir maas artigt ya-
pimaktadir. 24 igletme (%53) calisanlarma standart saat iicreti 6demektedir. Cali-
sanlara ticret disinda saglanan haklar incelendiginde toplu sozlesme ile iicretlerin
belirlendigi isyerlerinde isgorenler en genis haklar elde etmislerdir. Isletmelerin 29
(%59) tanesi maag artiginda daha cok enflasyonu dikkate aldiklarini belirtmis, 1998
yilt icerisinde 11 isletme % 80-89 arasinda artis yaptig1 belirtilmistir. Bu da iicret ar-
tislarinda enflasyonun ¢ok dnemli bir belirleyici oldugunu gostermektedir. Perfor-
mansa bagh beceri artis1 alan yonetici ve isgéren sayis1 aragtirmaya konu olan iglet-
melerin yarisina dahi ulasgamamig olmasi beceri artisi ile ticret iligkisinin daha tam
olarak kavranmadigim gistermektedir.

Aragtirmaya cevap veren igletmeler gostermistir ki, gecmis yila gore 1999 yilli iicret
ve maas artiglarmin igletme biitcelerindeki i¢indeki oramt % 3-%]17 arasinda degis-
mektedir. Ucret tesvik plan1 20 (%49) isletmede kurulmustur. Bu durum isletmelerin
iicret tesvik planindan yeterince yararlanmadiklarmi gostermektedir. Toplam 29
(%58) isletmede calisanlara ikramiye verilmekte olup 12 (%42) isletme, ise yilda 4
maas tutarinda ikramiye uygulamasi1 yapmaktadir. Yilda 4 maas ek ikramiye miktarn
en yiiksek 6deme tutaridir. Ayrica bu arastrma gostermistir ki, isletmeler finansal ve
finansal olmayan odiilerle yonetici ve isgorenlerin isi ve igyerini sevmesi icin kulla-
nilmaktadir. 44 (%90) isletme {ist yoneticilerine ara¢ saglarken ,isletmelerin hemen
hemen hepsi biitiin isgorenlerine servis imkam tanmmustr. Igletmelerin gogunlugu yil-
da 240 is giinii mecburi caligma uygulamaktadir.

SONUC VE ONERILER

Insan kaynaklari departmanina bagli iicret ve maag boliimiiniin isletmedeki rolii ¢a-
hsanlar cezbetmek, elde tutmak ve tesvik etmektir. Bunu yapmak i¢in de ilke ola-
rak, yiiksek performansi ddiillendirmek, ona gore maas 6deme sistemini olugturup
devamhihigim saglayarak ile maas 6deme sisteminin parasal yoniinii kontrol altinda
tutmaktir. Bunlara ilaveten iicret ve maas sisteminin ¢aliganlar icin adil, yeterli ve
rekabete uygun olduguna iggorenlerin inandirilmasma, moral ve motivasyonunun
yiikselmesine katkida bulunur.
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Isletmelerde iicret ve maas politikasi tespit esaslar1 iki kisimda incelenmektedir. Bi-
rinci kisimda igletmenin i¢ yapisina iligkin esaslar olarak, igletmenin finans durumu,
O0deme kabiliyeti, iretim kapasitesi, igletmedeki sendikalarin pazarhik giicii ile is
sartlar1 ve dagilimidir. Isletmenin dig yapisina iligkin esaslar ise; calisanlarin yagam
standartlari, hiikiimetlerin iicret ve maag politikasina miidahaleleri, endiistride ge-
cerli olan iicret ve maas seviyesidir.

Ucretin seviyesini belirleyen faktorleri ve sebepleri arastiran iicret teorileri klasik ve
modern ficret teorileri olmak iizere ikiye aynlr. Klasik iicret teorileri; Dogal {icret
ve ticret fonu teorisidir. Modern iicret teorisi; ise marjinal verimlilik ve pazarlik gii-
cii teorileridir. Yapilan arastirmalarda iicret politikasinin tespitinde verimlilige daya-
I ticret politikasinin digerlerine oranla etkili oldugu goriilmektedir.

Adil bir ticret miktart belirlemek icin isletmeler iicret ve maas arastirmast yapmali-
dir. Ucret arastirmasi yapilirken is degerleme sonuglari dikkate alinarak, bolgesel ve
endiistriyel kapsamda islere 0denen iicretler ile iicret yapilarindaki kritik bazi iglerin
dereceleri karsilagtrmahdir.

Isletmelerin iicretlerle ilgili olarak uyguladig1 dzel politikalar incelendiginde su du-
rumlar goriilmektedir. Ilk olarak isletmelerin uyguladiklari tesvik edici parasal 6de -
meler, ii¢ tiirliidiir. Bunlar; bireysel tesvik edici, gruplan tesvik edici ve sirketin tiim
calisanlarina yonelik tegvik edici faktorlerdir. Bu tesvik edici ek parasal ddemeler
sayesinde isletme yonetimleri isgdrenlerden daha yiiksek bir verim ve baglilik sag-
lamaktadir. Ikinci olarak ise, isletme boyutlar1 ve iist diizey iicretlerin miktari ile il-
gilidir. Ust diizey yoneticilere daha yiiksek iicret verilme nedenlerinin bashcalari;
iist diizey yoneticilerin karar verme kabiliyetinin yiiksek olmasi, biitiinleyici parasal
ve biitiinleyici parasal olmayan durumlardan yararlanabilme imkanlarinin bulunma-
sidir. Isletme biiyiikliiklerinden dolay1 yoneticiler arasinda iicret farklari vardir. Ay-
rica iiretim ¢zellikleri, sanayiler aras1 farkhihiklar ve ¢alisma ortami farkliliklarinin
zorluklar da iicret diizeylerinin farkli olmasinin nedenlerindendir.

Ucret yonetiminin problemleri incelendiginde su durumlarla karsilagiimistir. Isgiicii
maliyetlerinin yiiksek olmasi, pazar durumlari, isgiiciiniin verimliligi, ihtiya¢ duyu-
lan iggorelerin kalitesi, igletmelerin finansal giicii ve teknolojik seviyeleri iicretin be-
lirlenmesini direkt ve endirekt etkileyen problemlerdir. Bunlarla birlikte, ticret mik-
tar1 ve ddeme bicimi ige devam iizerinde etkili olmaktadir. Bir iilke veya bir igkolun-
da ortalama iicret seviyesinin altinda iicret alan bireylerde ise devamsizlik ve isten
ayrilma oram yiiksektir. Isletmelerde iicretlerle ilgili bu problemler ¢oziim bekle-
mektedir.

Ucret geliri, isgoren, isveren, sendika ve toplum agisindan 6nemlidir. Ucret geliri is-
gorenlerin, kendisi ve ailesi icin ihtiya¢c duydugu mal ve hizmetleri saglamasina,
gostermig olduklar1 basar1 ve yetenekleri 6lgmesine, aym sektordeki benzer islerden
alinan, iicretlerle kendi iicretini karsilastirarak adil bir iicret alip almadigini tespit et-
mesine yardimc olur.Isverenler iiretimi yiikseltip, maliyetleri diigiirme ve verimlili-
&i artrmak icin kaliteli ve ucuz emegi istihdam etmeye caligirlar. Bunun igin iicret
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diizeyi bir maliyet 6gesi olarak isverenlerin onem verdigi konudur. Sendikalar isgo-
renlerin ekonomik ve sosyal hak ve menfaatlerini korumaya calisarak, kendi varli-
gm siirdiiriirler. Uyelerinin hak ve menfaatlerini koruyamayan sendikalar iiyelerini
kaybederek varliklarini tehlikeye diisiirtirler. Sendikalar varliklarii devam ettirebil-
mek igin iicret diizeyinin tespitine 6nem verirler. Isletmelerin iicret politakalari, 5de-
me bicimleri ve iicret miktarlar toplumsal yapida etkili olmaktadir. Ucretler toplum-
da gecerli olan yasam standardini ve refahmi belirlemeye yardim eder. Bundan do-
lay1 iicret geliri toplum i¢in onemlidir.

Performans artisiyla iicret artist arasinda iligski olmasi, iggorenleri ise ve isletmeye
baglayici faktorlerin bagmda gelmektedir. Verimlilik ve iicretler arasinda iligki ince-
lendiginde iggiicii verimliligi onemli bir faktordiir. Verimlilik maliyetleri diisiiriicii
faktorlerdendir. Verimliligi yiiksek olan kuruluglar isgorenlerine daha iyi ticret, iic-
ret zammi, aym yardimlar ve ikramiyeler verebilirler. Bu da iggorene giiven vermek-
te baghlik ve ait olma duygusunu artirmaktadir. Ucretlerle motivasyon arasidaki
iligkiyi inceleyen bilim adamlarinin ¢alismalar: gostermistir ki ticretlerin miktar is-
gorenleri motive eden faktorlerin baginda gelmektedir. Etkin bir iicret ve maas sis-
temi meydana getirmek icin igletmeler performans, verimlilik ve motive edici fak-
torleri tegvik unsuru olarak degerlendirirler.

Tiirkiye igletmelerinde iicret ve maas yonetimi politika ve stratejileri genel olarak
degerlendirildiginde; kamu kesiminde iicretler 6zel kesime gore yiiksektir. Sektorler
arasinda biiyiik iicret farklar1 vardir. Toplu is stzlesmelerinde iicretlerle verimlilik,
iliskisi kurulmamakta, enflasyondaki artistan dolay: iicretler yiikseltilmektedir. Is-
tihdam {izerindeki vergi yiikiiniin (Gelir Vergisi, SSK Primleri ve Fonlar) % 38,8 gi-
bi oranda olmast {iretim maliyetini yiikseltmistir. Sendikalarin toplu pazarlik konu-
sunda uygulamis oldugu politikalar iicret esnekligini engelemektedir.

Tiirkiye’de isletmeler iicret ve maas yonetimi politika ve stratejilerini, V. Beg y1llik
kalkinma plan1 sonrasi uygulamaya nem vermis, iicret adaletinin saglanmasi i¢in is
tamimlari, ig ve performans degerleme sistemlerini gelistirip kullanmaya baglamigtir.

Ucret ve Maas Y énetimi konusundaki onerilerimiz sunlardir:

- Isletmeler, is tanimlarmi ve dizaymni gelisen teknolojik yenilikleri de goz oniin-
de bulundurarak yeniden yapmahdir. Boylelikle iicret ve maag yapilar esnek bir
sekilde olusturularak, basariyla yapilan gorev ve projelere veya isin kategorileri-
ne gore verilmelidir.

- Maag artislart yapilmadan once ¢aligsanlarin yetenekleri, gelismeleri ve ilerlemele-
11 gz Oniine alnarak ig becerisinin gelistirilmesi tesvik edilmelidir.

- Ozel yetenege sahip olan isgorenler igin is ve iicret esnekliginin artirilmasi gerek-
mektedir.

- Isgoren performanst ile iicretleri arasinda iliski kurmak igin performans standart
ve degerlendirilmesine gidilmelidir.

- Isgoren verimliligi ile iicretler arasindaki iliski kurularak, verimligi yiiksek olan-
lara yiiksek iicret verilmelidir.Verimliligi diisiik olan isgorenlerin motive edilmesi
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saglanmalidir. Ayrica verimlilik diisiikliigiintin nedenleri aragtirilarak isgorenler
gerekirse egitilmelidir.

- Isletmeler motivasyon artis1 saglayabilmek igin isgorenleri motive edici finansal
ve finansal olmayan diger faktorlerden yararlanmahdir.

- Calisanlar arasinda iicret adaleti saglamak icin "esit ise esit iicret” verilmelidir.
Bunun i¢in isletmeler is analizi ,ig tammu, i sartnamesi hazirlamali,is ve perfor-
mans degerlemesi yapilmalidir.

- Isgorenlerin verimliliginin artirilmasi icin tesvikli iicret sistemlerinden iiretilen
iiriinlerin Ozelliklerine gore biri secilerek uygulanmalidir.

- Sendikalar ile igverenler arasindaki endiistri iliskileri anlayisinin sadece iicret ar-
tiglan iizerine temellendirilmesinden vazgecilerek iggoren verimliligi ve perfor-
mansint artirict tedbir ve ¢aligmalari da igermelidir.
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