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PERFORMANSA VE YETKINLIGE DAYALI UcCRET VE ODUL
Y ONETIMI ARASINDAKI BAGLANTILAR

Gonul BUDAK!
S. Cagdas ARPACI?
Ebru TOLAY?

Ozet

Rekabet arayisinda sahip olduklari degerler i¢inde en fazla insan kaynagimn fark yaratacaginin
bilincinde olan isletmeler, kazan-kazan felsefesine uygun bir iicret ve odiil yonetimi kurarlar. Son yillarda
"Performansa Dayali" ve "Yetkinlige Dayali" iicret ve odiil sistemleri bir arada kullanilarak, maddi faktorlerle
personelin motivasyonunu arttirip, ise baghhk yaratmaya calisirlar. Ashnda bu sistemleri sadece "Ucret”
bashg: altinda toplamak, hem ¢alisanin verimlilige odaklanmasini saglamak, hem de isletmede bir gelisme
kiiltiirii yaratmak agisindan yeterli goriinmemektedir. Bu makalede performansa ve yetkinlige dayali iicret ve
odiil sistemleri arasindaki baglantilar, ¢calisma amacina uygunlugu nedeniyle, bu sistemlerin ézellikle maddi
dduller boyutunu ele alan uygulamalarina odaklanarak aranacaktr.

Anahtar Kelimeler: Ucret, Odiil, Yetkinlik, Performans, Motivasyon
Jel Siniflandirilmasi: M12

RELATIONS BETWEEN PERFORMANCE AND COMPETENCE
BASED PAY AND REWARD MANAGEMENT

Abstract

Firms which pursuit of competence are conscious of human resources make the most difference within
the values they have, set a pay and reward management in accordance with the win-win approach. In recent
years, “Performance Based” and “Competence Based” pay and reward systems are used together for
enhancing motivation of personnel through financial factors and to lead commitment to job. In fact, to collect
these systems under the title of “pay” doesn’t seem adequate in terms of both encouraging the employee to
focus on productivity and to building a development culture in the company. In current article, because it is in
coherence with the purpose of the study, the relations between performance and competence based pay and
reward systems will be considered by focusing especially the implementations which addressing the dimension
of financial rewards

Key Words: Pay, Reward, Competence, Performance, Motivation
Jel Classification: M12

1 Prof. Dr., Dokuz Eyliil Universitesi, [IBF, Isletme Boliimii, gonul.budak@deu.edu.tr
2 Doktora Ogrencisi, Mugla Sitki1 Kogman Universitesi, Kamu Yonetimi Bolimi, cagdasarpa@gmail.com

3 Yrd. Dog. Dr., Dokuz Eyliil Universitesi, IiBF, Isletme Boliimii, ebru.tolay@deu.edu.tr



Omer Halisdemir Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Ekim 2017; 10(4)

GIRIS

Isletmeler ister is bazli, isterse, isgdren bazli bir insan kaynaklar1 yonetim sistemine sahip
olsunlar, her durumda, verimliligi arttirmak i¢in bir {icret ve 6diil sistemi kurmak zorundadirlar. Odiil
yonetimi ile iicret yonetimi sistemlerinin birbirlerini tamamlamasi beklenir. Bu nedenle o6diil
sistemleri ve 6diil yonetiminin ne oldugu konularina girmeden 6nce, iicret konusunda kisaca bilgi
verilmesi yararli olacaktir. Dar anlamu ile {icret, belirli bir hizmet i¢in insan emegine ddenen bir
karsiliktir. Daha genis ve genel anlamu ile {icret, tabiat, emek, sermaye seklindeki tretim faktorlerinin
en Onemlilerinden biri olan ig¢i emeginin bedeli, fiyatidir (Yalgin, 2002: 170).

Is kanununda belirtilen iicret kavrami, "Genel olarak iicret, bir kimseye bir is karsiliginda
igsveren veya uglncil kisiler tarafindan baglanan ve nakden 6denen meblagi kapsar”, seklinde
tanimlanmaktadir. Bir baska deyisle; emegin veriminin karsilig1 olarak ddenecek para, tcret olarak
ifade edilebilir (Dorman, 1980: 1).

Isletmelerde ideal sayilabilecek bir iicret yonetiminin nasil olacagmin en kestirme yaniti,
hakkaniyete uygunlugunun gozetilmesi seklinde olacaktir. Bu yaklasimda emek harcayan kisinin,
hak ettigi {icreti ve ddiilleri alabilmesi géz oniinde bulundurulur. Ucret denildiginde akla, belirli
donemlerde elde edilen parasal degerler gelir. Oysa, isletmeler personeline yalniz parasal degil, ayn
zamanda baska Odemelerde de bulunurlar. Bu nedenle, (cret yerine Ucretleme kavraminin
kullanilmasi, 6dill sistemini de kapsayacagindan, daha dogru olacaktir. Ciinkii konu, yalnizca ticreti
degil, ayn1 zamanda ticretlerin, kisilerin katkilarina gore saptanmasi ¢alismalarinin yapilmasini da
gerektirmektedir. Bu acidan bakildiginda iicretleme kavramini sOyle tanimlamak miimkiindiir:
"Ucretleme, dogrudan ve dolayl ddiillerin esit ve hakga dagitimini saglamak amaciyla personelin
katkilarinin degerlendirilmesi faaliyetidir" (Aldemir vd., 1998: 234).

Nakdi 6diil olarak ticret su sekilde formiile edilebilir (Goktan, 1999: 31):
Ucret=Baz iicret+Prim+Ortaklik (Kara ortaklik, Hisselere ortaklik)

Bu tanimlardan anlasilacag: gibi, iicret insan emegine bir karsilik olarak ddenmektedir. Ucret
O0demeleri, emek sahibinin hizmetinin fiyati1 olunca, iiretimin en onemli unsurlarindan biri olan
emegin de, fiyat kuramimin bagl oldugu esaslara uymasi beklenir. Yani, arz ve talep mekanizmasi,
ticret kavramu ilizerinde de etkili olmaktadir. Fakat bu etki, farkli bir sekilde olusur. Ciinkii iicret
mekanizmasinin yapisinda emege ait bazi 6zelliklerin varhigini kabul etmek gerekir.

Ne yazik ki, emek faktoriiniin bu 6zelliklerinin varligina her zaman gereken 6nem verilmemis
ve emegin de diger birgok mallar gibi arz ve talep yasasina bagli oldugu sanilmistir. Bu gorts,
ylizyilimizin biiylik sorunlarindan biri olan isci ile igveren arasindaki {icret anlagsmazliklarinin
dogmasina neden olmustur.

Isci, ticret karsihginda kisiligini ya da emeginin iiriiniinii degil; calisma giiciinii isyerine
sunmaktadir. Emek, ¢ok eskiden beri ekonomik mallarin en degerlisi olarak taninir, ancak en kolay
istismar edilebilen bir faktor olarak, emegin bir¢ok donemlerde somiiriildiigii de goriiliir. Ciinkii
is¢inin gegim sorunu, is¢i-igveren iligkileri sisteminin zayif tarafini olusturan isgilerin, gii¢lii tarafi
olusturan igveren ile miicadele etmelerini olanaksiz kilmaktadir.

Insan emegi icin 6denen iicretin belirlenmesi sanildig1 kadar kolay degildir. Bu zorluk, cok
farkli yetkinliklere sahip emegin, birbirinden ¢ok farkli 6zellikleri tagimasindan ve ayni zamanda igin
sonuglarmin ¢ok farkli fiziksel ve ruhsal kosullara goére degiskenlik gdstermesinden
kaynaklanmaktadir. Emek verimliligi, onu yaratan is¢inin yasayisi, gecimi ve meslek yasamina
hazirlanma kosullar1 ile sik1 sikiya baglidir. Ayrica rekabetin yogun oldugu pazarlarda igsgorene
iliskin konular ve 6zellikle maddi konular daha hassas davranmayi gerektirir. Nitekim ¢alisanin
yaraticiligin agiga ¢ikarmayi ve bu sayede rekabet avantajin1 yakalamay1 hedefleyen Toplam Kalite
Yonetimi (TKY) felsefesini benimseyen isletmelerde c¢alisanlari ise giidiilemek, basli basina bir
sorun olabilmektedir. Ciinkii ¢alisanin isine ve isletmeye baglhiligini saglamak adina yapilmasi
gereken bir dizi faaliyet bulunmaktadir. Bu faaliyetlerden birisi, belki de digerlerine yaptig1 katki
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nedeniyle en 6nemlisi, odul yonetimidir (Bkz. Woods, 1997: 253-274). lyi bir &diil ydnetiminin
asagidaki ozellikleri tagimasi gerekir:

- Orgiitiin insan kaynaklar1 ydnetimi stratejileriyle biitiinlesmis olmalidir.

- Orgiitiin vizyon ve degerleriyle uyumlu olmalidr.

- Tutarl ve iyi diisiiniilmiis bir felsefe semsiyesinde yapilandirilmalidir.

- Calisanlara orgiit verimliligine ve karliligina destek saglayan bir anlayisla “kazan-kazan”
mantiginin egemen oldugu bir sistem kurulmalidir.

- Odiil sistemi, calisanlarin yetenek, yaraticilik ve yetkinliklerini arttirmalar1 yoniinde
tesvik etmelidir.

- Orgiit performansi ile tutarli olmalidur.

- Surekli gelismeyi tesvik edecek bir rekabet ortami yaratmalidir.

Odiil yoénetiminin ne olduguna ge¢gmeden dnce ddiiliin tanimlanmasi yararli olacaktir. Odiil,
caliganin arkadaslarina nazaran belirgin bir fark yaratmasinin maddi ve manevi karsiligidir. Bu
nedenle digerlerinden farkli katkilar saglayan calisanlar, yarattiklar1 bu farkliliga denk diisecek bir
odiil beklerler. Sekil 1°de goriildiigii iizere 6diil; iicret, terfi, statii sembolleri, 6zel odiiller ve saglanan
ek olanaklardan olusur.

Sistemi kurarken asama asama yapilmasi gereken islemler asagidaki ¢izimde goriilmektedir
(Bkz. Sekil 1).

Parasal
—> olmayan
- oduller
Odl
. Yénetimi
Osfg“t‘_’_TH_( - Stratejileri ve Pazar arastirmast
tratejileri Politikalart N — Performans
Parasal Ucret ve || Yonetimi Yiiksek
. Odller odul |  Performans
A Is degerleme kararlar
A A
Performansa
dayall ticret
L| Yetkinlige dayal: ticret | ‘\
Egitim ve
Gelistirme
A
»i

Sekil 1. Odiil Yonetim Siireci

Bu baglamda 6diiliin iki temel boyutu oldugu séylenebilir:

- Digsal oduller: Ucret, terfi, stati, takdirname, vb.

- I¢sel odiiller: Basarma duygusu, 6zgiiven, 06z-ger¢eklestirme, kendini degerli ve 6nemli
hissetme vb.

Odiil yonetimi, isletmelerde bir sisteme baglandigi takdirde arzulanan basariy1 getirir.
Modelde goriildiigii izere, 6diil sisteminde ¢ok sayida degisken yer almaktadir. Biz bu ¢aligmada
s0zii edilen degiskenlerin tamamini ele almaktansa, hem konuyu ¢ok fazla genisletmemek hem de
is¢i-igveren iligkileri sisteminin en hassas konusunu olusturan maddi &diillere odaklanmay1 tercih
edecegiz. Maddi odiillerin nasil sistemlestirilecegine gegmeden Once, 6diill yonetiminde, iicret
yonetiminden farkli olarak asagidaki konulara dikkat edilmesinin uygun olacagi sdylenmelidir.
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I. CALISANIN PERFORMANSINI VE MOTiVASYONU ETKILEYEN FAKTORLER

Insanlar1 ise motive eden faktdrler ¢ok farkhidir. Odiil yonetimi, motivasyon acisindan
degerlendirildiginde sunlara dikkat edilmelidir:

- Odiil sistemi, ¢alisanlari etkiler.

- Odiiller, ¢alisan davranislarini olumlu ya da olumsuz ydnde ydnlendirir.

- Odul, bireyin, érgiit amaglarryla uzlasmasini saglar.

- Odiil sisteminin nasil isledigi hakkinda c¢alisanlara hakkaniyete uygun bir sistem oldugu
kanitlanarak anlatildiginda, is verimliligi daha fazla arttirilabilir.

- Hakkaniyete uygun bir 6dil yonetimi kazan-kazan mantigina dayanacagindan birey-6rgiit
hedeflerini uyumlu kilar.

Hi¢ kuskusuz 6diiller isletme agisindan bir maliyet unsurudur. Fakat motive olmus personelin
isletmeye getirecegi katkilarla bu maliyet rahatca karsilanabilir. Bu nedenle de bu maliyete
katlanilmas1 gerekir. Etkin 6diil sistemi, agagidaki gibi ikili bir sistematikte incelenebilir (Hugh vd.,
1986: 342-345).

LI Fonksiyonlar Acisindan Etkin Odiil

IKYY fonksiyonlarinin etkili calismasinda insan dogasina uygun ve onlari elde tutmaya ydnelik
politikalar olusturulmalidir.

- Odiil sistemi is doyumunu arttirmali (doyum ile devamsizlik arasinda ters iliski vardir) ve
devamsizlig1 azaltmalidir.

- Motivasyonla performans arttirilabilir. Calisanlar, isletmede adil ve dogru bir performans
degerleme sisteminin ¢alistigindan emin olmalidirlar.

- Calisanlara yon gostermede 6diil kullanilabilir.

Tablo 1. Fonksiyonel A¢idan Etkin Odiil

Yarattif etki ise iste | Performans
Ise devam .

Adiil tiiri cekme tutma gelistirme
Ucret Gucli | Giiglii Giclii Giclii
Terfi Zayif Gucli Zayif Orta
Yararlar (ek 6demeler) Giclu Guclu Zayif Zayif
Statii sembolleri Orta Orta Zayif Zayif
Ozel Odiiller Zayif Zayif Orta Orta

Kaynak: Hugh, vd., 1986; 345
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LIL Ozellikler Acisindan Etkin Odiil

Etkin bir odiiliin 6zellikleri ise $0yle siralanabilir:

- Onem: Calisanlar acisindan verilen 6diil 5Snemsenmelidir.

- Esneklik: Odiiller esnek ve kisiye 6zgii olmalidir (Kafeterya 6diil sistemi gibi; isginin
ihtiyaclar1 dogrultusunda sekillenen nakdi ve ayni ddiiller sepeti). Odiiliin esnek olmasi,
caliganin basari durumuna gore belirli bir sistem dahilinde ayarlanabilmesi anlamina
gelmelidir. Bu durumda is¢inin ihtiyag¢larini karsilayan bu sistem is¢iyi daha kolay motive
eder.

- Siklik: Odiil, basarinin karsiliginda, iizerinden fazla zaman ge¢meden verilmeli ve uygun
siklikla tekrarlanmalidir. Buradaki uygun siklik kavram, istenen davranist siirekli kilacak
ve yerlesmesini saglayabilecek sikliktir.

- Somutluk: Calisan, 6diilii neyin karsiligi olarak aldigmi anlamalidir. Odiil-performans
iligkisini kurabilmelidir.

- Maliyet: Odiiliin maliyeti, saglayacagi fayday1 asmamalidir.

Tablo 2. Ozellikler Acidan Etkin Odiil

Ozellikleri

Onem | Esneklik | Somutluk Siklik Maliyet
Odiil tiirti
Ucret Yiksek | Yiksek Orta Orta Yuksek
Terfi Yiksek | Diisiik Yiksek Diisiik Yiksek
Yararlar (ek 6demeler) Orta Orta Orta Diisiik Orta
Statli sembolleri Orta Yuksek | Yiksek Diistik Orta
Ozel Odiiller Diisiik | Yiksek | Yiksek Diisiik Diisiik

Kaynak: Hugh vd., 1986; 342

Orgiitler goriildiigii iizere genelde; terfi, diger olanaklar, statii sembolleri, dzel ddiiller ve
ticretten yararlanarak bir 6dil sistemi kurarlar.

Terfi: Calisanlarin, 6zellikle basar1 giidiisii yiiksek olanlarin, daha fazla 6nemsedigi bir 6diil
tiiridiir. Fakat, terfi ile birlikte iicret artis1 saglandigindan dolayi, basari odakli olmayan diger
calisanlarin da ilgisini ¢ekebilir ve dnemsenmesi saglanabilir. Ancak terfinin 6nemsenmesinin ne
kadarini {icret artisina baglamak dogrudur, bu konu tartisilabilir. Aslinda terfi, birey agisindan 6z-
gergeklestirme; ¢evresi acisindan da sayginlik saglamasi agisindan doyum yaratir.

Diger olanaklar: Emeklilik, saglik sigortasi, ¢ocuk, evlilik, bayram yardimlari, lojman,
yemek, servis olanaklar1 bu kapsamda degerlendirilebilir. Bu tiir ddiillere c¢alisanlar genelde orta
diizeyde deger vermektedirler.

Statll sembolleri: Genis ve liiks ofisler, sekreter, 6zel park yeri, 6zel yemek salonu, sirket
arabas1 vb. Onemi kisiden kisiye degisebilir. Maliyeti yiiksek oldugundan fazla sik kullanilamaz.

Ozel odiiller (sertifika, takdirname vb.): Maliyeti diisiiktiir, esnektir ve somuttur. Sik
kullanilamaz, kullanilmas1 halinde siradan hale gelir. Onemi zaten diisiik olan bu tiir ddiillerin
anlamini kaybetmesi, ¢alisan goziinde degerini daha fazla diisiiriir.

Ucret: Temel ihtiyaclar1 karsilamada énemli bir aragtir. Ayrica statii sembollerine ulasmay1 da
kolaylastirdigindan 6nemlidir. Bireyin sirket agisindan ne kadar 6nemli oldugunun gostergesidir ve
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sirkete katkisinin bir 6l¢iisii olarak algilanir. Bu nedenle basarisi iicretle ddiillendirilen birey, igsel
doyuma da ulagmaktadir.

Bu acgiklamalara dayanarak etkin bir 6diil yonetiminin tasimasi onerilen ozellikler asagidaki
gibi siralanabilir:

- Odiil, olumlu beklenti yaratmalidir. Calisanlar, c¢abalarinin karsiligini alacaklarina
inandirilmalidir.

- Qdiil, 6zendirici olmalidir. Bireyi, onu elde etmek igin gaba harcamaya ydnlendirebilmelidir.

- Odiil, adil dagitilmahdir. isgoren, ¢abalarinin karsiliginda hak ettigini aldigma ve diger
caliganlarla karsilastirdiginda, ¢aba-6diil iligkisinin adil olduguna inanmalidir.

- Odiil, takdir niteligi tasimalidir. Calisanlarin basarilartyla orantili olmali; calisanla,
caligmayani ayirt etmelidir.

IT. ODUL SEVIYESINi ETKILEYEN DIiGER FAKTORLER

Bireye verilecek ddiiliin, her seyden dnce orgiit kiiltiiri dikkate alinarak saptanmasi uygundur.
Ayrica bireyin, igletmeye katkisinin, diger ¢alisanlarla goreli olarak karsilastirmasi sonucunda,
isletmede ve pazarda bu c¢abasmin anlamliligini bilmesi 6nemlidir. Bunlarin yaninda &zellikle
sendikali igyerlerinde 6diil sistemi kurulurken, sendikanin muhtemel miidahaleleri de dikkate
almmalidir.

Bu agiklamalardan sonra, igsletmenin 6diil sistemini kurarken is odakli m1, yoksa yetkinligi de
dikkate alip almayacaginin sistem tercihini etkileyecegine dikkat ¢ekilmelidir. Rekabet arayisi
icinde, taklit edilmesi en zor isletme degeri olan insanin yetkinliklerinin dikkate alindigi ve
"Yetkinlige Dayali Insan Kaynaklar1 Y&netimi" anlayisinin giderek yayginlastigi hatirlanmalidir. Bu
caligmada hem performansa dayali hem de yetkinlik bazli 6diil sistemlerinin birlikte ele alinmasi
uygun goriillmiistiir

III. PERFORMANSA DAYALI UCRET VE ODUL YONETIMi

Performansa dayali iicretlendirme olarak yaygin kabul goren sistem, aslinda bir 6diil
sistemidir. Cunku gosterilen performans odillendirilmektedir ve finansal édiilleri birey/grup/sirket
performansina baglayan bir yaklasimdir. Genellikle performans yonetim Sisteminin bir parcasi olan
performansa dayali iicretlendirmede, ikramiyeler ve {icret seviyeleri, ¢alisan performansinin daha
once konulmus olan hedeflere gore degerlendirilmesiyle belirlenir. Isle ilgili hedeflere bagh olan
performanslar dogrultusunda maaglar1 degistirmek, performansa gore licretlendirmenin mantigini
olusturur (www.insankaynaklari.com, 2002: 224).

Performansa dayali iicret sistemleri (PDU) (Performance Based Pay Systems), iicret ile
performans arasinda iligki kurularak olusturulan sistemleri igerir (Uyargil, 1994: 125). Performansa
dayali 6diil yonetiminde, performans degerlendirme sonuglari, {icretlendirme agisindan oldukga
onemli bir yere sahiptir. Bu nedenle de ¢alisanlarin goziinde higbir kuskuya yer birakmayacak ¢ok
saglam bir performans sisteminin bulunmasi, 06diill ydnetiminin istenen etkiyi saglamasim
kolaylastiracaktir. Eski sistemde var olan ticretlendirme sistemlerinin aksine glinimiizde tcretlendirme,
calisanlarin performanslarina gore kisisellestirilmeye calisilmakta ve bu yolla da verim ve motivasyon
artist amaglanmaktadir. Bireysel performanstaki farkliliklarin iicretlere yansitilmasi, isletmelerin
performans degerlendirmedeki temel amaglarindan birisi olmalidir, ancak uygulamada bu amacin ne
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oranda gergeklestigi daima ciddi bir tartisma konusu olmaya devam etmektedir. Ciinkii gesitli
nedenlerden o6tiirli uygulamada sorunlar olusabilmekte ve beklenenin tersine, basarisiz sonuglar
ortaya ¢ikabilmektedir.

Performans yonetimi sisteminin, igletmenin etkinlik, verimlilik, ise baglilik, motivasyon vd.
onemli amaglarina ulasabilmesini saglamak i¢in uygulamada gikabilecek sorunlarin bilinmesi ve
bunlar1 g6z Oniinde bulundurarak, gereken oOnlemlerin alinmasi basariya ulagmayr miimkiin
kilabilecektir (www.insankaynaklari.com,2005).

Performansa dayali 6diil sistemlerinden istenen verimi alabilmek, bu sistemin calisanlara
sagladigi motivasyonla ¢ok yakindan iligkilidir. Bu konuda yapilmis olan kuramsal ve ampirik
caligmalardan elde edilen sonuglara gore, bir {icret sisteminin ¢alisanlar1 motive edebilmesi i¢in su
dort 6zellige sahip olmasi gerekmektedir (www.insankaynaklari.com,2005):

1. Sistem, calisanlari, basarili performansin daha yiiksek maddi ddiillerle sonuglanacagina
inandirmali,

2. Sistem, galisanin géziinde maddi 6diillerin 6nemini artirmali,

3. Basarili performansin olumsuz sonuglarini azaltmali,

4. Maddi odiillerin disindaki diger olumlu sonuglarin da basarili performans ile
iliskilendirilebilecegi kosullar yaratmalidir.

IILI Performansa Dayal Odiillendirmenin Hedefleri

Performansa dayali odiillendirme, yoneticilerin ¢alisanlar {izerindeki kontrollerini
artirmalarina imkan tanimaktadir. Performansa dayali odiillendirmenin en 6nemli amaci olan
calisanin performansini gelistirmek igin sunlar 6nerilebilir (www.insankaynaklari.com 2002; 224):

- Isle ilgili olan hedefleri ve amaglar1 ¢alisanlara anlatn.

- Sonuglara gore ddiillendirerek performans odakl kiiltiirii destekleyin.

- Birey performansimin ve takim calismasinin iizerinde durun. Isverenin yerine getirmesi
(karsilamasi) gereken hedef ve performans standartlari olusturun.

- Performansi yiiksek olan kisileri 6diillendirin.

- Ayirt etmeksizin ¢alisanlarinizin hepsini motive edin.

Yoneticiler, yukarida belirtilen 6nlemleri basarili bir sekilde aldik¢a, performansa dayali
odiillendirmenin amaca uygun islemesini saglayabilirler. Calisanlara performanslarina bagl olarak
dagilan odiiller, calisanlar1 daha siki ¢alismalari igin motive etmekle kalmaz; ayn1 zamanda isle ilgili
hedeflerin farkina varmalarinda da onlara yardimei olur.

IILIL Performansa Dayal Odiillendirmenin Faydalari

Performansa dayali Odiillendirme sisteminin bazi faydalar1 su sekilde belirtilebilir
(www.insankaynaklari.com 2002; 225):

- Dogru kisilerin dogru miktarlarla 6diillendirilmesi sayesinde orgiitsel adaleti saglar.

- Yeterince performans gosteremeyen calisanlari belirler ve onlarin hedeflere kilitlenmesi igin
gereken 6nlemlerin alinmasini kolaylagtirir.

- Islere iliskin hedefleri belirlerken daha sistematik tanimlar yapilmasina zemin hazirlar.

- Is doyumunun yiikselmesi ve ise bagliligin artmasi sayesinde yetenekli ¢aliganlarin firmadan
ayrilmasini engeller, isgiicli devir oranlar1 diiger. Ayrica isletme, adil bir 6diil sistemi
sayesinde, kaliteli personel i¢in bir ¢ekim alan1 olusturur. Béylece, bir yandan yeni ¢alisanlar
sirkete ¢ekilirken, 6te yandan mevcut yetenekler elde tutulur.

- Gelismis sirket performansi sayesinde hiz ve verimlilik artar. fhtiya¢ duyulan islere
calisanlarin ¢abalarini yogunlastirmak kolaylasir.
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- Birey/takim performansi gelisir.

- Uyan kriteri saglar; isverenler dilediklerinde kesin performans kriterleri olustururlar.
Calisanlar da daha yiiksek tcretlerle ddiillendirilmek i¢in bu kriterleri gergeklestirmeye
caligirlar.

I11.111. Performansa Dayah Ucret ve Odiil Sistemleri Iliskisi

Bir orgiitte licretin performansa dayandirilmasinin birgok yolu vardir. Bir baska ifadeyle iicret
ile performans arasinda iligki kurmak isteyen orgiitler, cok farkl sistemler uygulayabilmektedirler.
Ucret ile performans arasindaki iliski bireysel, takim ve orgiitsel olmak iizere ii¢ farkli diizeyde
kurulabilmektedir. Performansa dayali {icret sistemlerinin sadece 0diil yonetimi ile ilgili oldugu
kadariyla konu asagida incelenmektedir (Akal, 1980: 34-61; Arpaci vd., 2008: 8-17; Benligiray,
2003).

a. Bireysel performansa dayal iicret ve odiil sistemleri

Dogrusal parca basi iicret sistemi (parca akordu): Bu sistemde iggdrenin kazanci tirettigiyle
dogru orantili olarak artar. Bir baska deyisle tiretimde yiizdelik artis, kazanglarda yiizdelik artig
yaratmaktadir. Isgoren, belirlenen standart iiretim miktarinin iizerinde iirettigi her birim basina, parca
bas iicreti lizerinden kazang saglayarak ddiillendirilir. Bu sistemde standart {iretim miktari tizerinde
direkt is¢ilik maliyeti sabittir. Fakat sabit ve yar1 sabit giderler azalacag: i¢in toplam birim maliyet
diiser (Arpaci vd., 2008: 8).

Standart saat Ucret sistemi (zaman akordu): Sistemde parca bagi iicreti yerine standart
zaman belirlenir ve iggdren bu isi standart zaman i¢inde ya da daha kisa bir zamanda yaparsa, saat
ticreti lizerinden, o isin standart zamanina gore iicrete hak kazanir. Boylece isgéren standart zamani
6 saat olan bir isi 4 saatte bitirirse, kazanc1 6 saat iizerinden hesaplanir. Ote yandan isgdren isi
standart zamanindan daha uzun bir siirede tamamlarsa, garantili saat {icreti lizerinden, ¢aligtig1 siireye
gbre iicreti hak eder. Isgdren garantili {icret esasina gore ¢alismiyorsa, bu durumda yaptig1 isin
standart zamanina gore 6deme yapilir.

Halsey (icret sistemi: Zaman tasarrufunu &diillendiren en eski iicret sistemidir. Isgorene
Odenecek (lcret "kok cret + prim"dir. Halsey Ucret sistemi, matematiksel olarak zamana ve parca
basi iiretime dayali {icret sistemlerinin bir bilesimi seklinde hesaplanir. Bu sistemde her isin
bitirilmesi icin gerekli standart zaman belirlenir. Isgdren s6z konusu isi saptanan zaman icinde
bitirirse, saat basina ya da bir giin i¢in gecerli olan standart {icreti alir; daha kisa siirede bitirirse,
gegerli Ucrete ilave olarak zamandan sagladigi tasarrufun yiizdesine gére hesaplanmis bir prime hak
kazanir (Arpact vd., 2008: 11). Ancak bu yontemde personele tasarruf sagladigi zamana karsilik
gelen ticretin tamami 6denmemekte ve personelin sagladigi tasarruf dolayisi ile elde edilen prim
personel ve isveren arasinda paylasiimaktadir. Bu sistemde bir personelin iicreti, TU; toplam iicreti,
SU; standart icreti, TES; tasarruf edilen siireyi, TESP; tasarruf edilen siirenin primi ve PPO, prim
paylasim oranini gostermek tizere su formiille hesaplanabilir:

TU =SU + (TES x TESP x PPO)

Ornegin personele, normal olarak 8 saatte tamamlanacak is verildigini ve buna verilen iicretin
(SU) 10.000 TL ve tasarruf edilen her saat i¢in 1000 TL prim (TESP) verilecegi ve primin %
33%iniin (PPO) personele 6denecegi kabul edilmis olsun. Personel verilen isi 8 saatte tamamlarsa
alacag giinliik iicret 10.000 TL olacaktir. Buna karsilik personel bu isi 6 saatte tamamlar ve arta
kalan iki saatte calismaya devam ederse, alacagi giinliik iicret:
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8.000 + (2x1000x0.33) = 8.660 TL olacaktir.

Rowan Ucret sistemi: Isgérene normal {icretine ilave olarak tasarruf ettigi zaman igin prim
ddenmesini dngoriir. Isgorene ddenecek saat iicreti "kok iicret+prim"dir. Fakat Halsey sisteminden
farkli olarak bu sistemde prim, tasarruf saglanan siirenin standart siireye orani esas alinarak farkli bir
sekilde hesaplanir. Bu sistemde prim, artan zaman tasarrufuyla birlikte yiikselmektedir. Rowan Ucret
sisteminde de personele tasarruf sagladigi zamana gore bir prim verilmektedir. Sistemde bir igin
yapilmasi i¢in gerekli standart bir zaman belirlenmekte, buna normal iicretin yaninda standart zaman
iizerinden yapilan zaman tasarrufu i¢in de ayrica bir prim 6denmektedir. Prim personelin isin
yapilmasi i¢in harcadig fiili zamana rastlayan {icretin bir yiizdesi olarak hesaplanmaktadir. Prim
ylizdesi, tasarruf edilen zamanin standart zamana oranina esit olmaktadir (Yalgin, 1988: 190).

Ornegin, saat iicreti 1000 lira olan 8 saatlik isi 6 saatte yapan bir personel, dnce normal {icreti
olan 8.000 liray1 (8x1000=8000) alacak ayrica tasarruf ettigi 2 saatin primi olarak da, (Tasarruf
Edilen Siire x Normal Saat Ucreti) /(Tasarruf Edilen Siire/Standart Siire) formiliinden hareketle, (2
x 1000) / (2/8) = 500 lira almaya hak kazanacak ve toplam iicreti, 8.000+500 = 8.500 lira olacaktir.

Barth (degisken payh) iicret sistemi: Bu sistem Halsey ve Rowan sistemlerine benzer. Standart
zamana dayanir, fakat garantili saat iicreti yoktur. Isgorenin iicretini hesaplamak igin kullanilan formiil;
isin zamani harcanan ger¢ek zamanin kare kokiiyle iscilik iicretinin ¢arpimi seklindedir.

Emerson dcret sistemi: Rowan sistemine benzerdir. Farkli olarak bu sistemde bir etkinlik
endeksi saptanmakta ve 0denecek iicret miktar1 bu endeksin ¢aligilan zamanin parasal degeriyle
carpilmasi sonucunda hesaplanmaktadir. Etkinlik endeksi, standart ¢aligma zamaninin fiili ¢aligma
zamanina boliinmesiyle bulunur. Daha sonra hangi etkinlik diizeyi asildiginda prim 6denecegine ve
farkli etkinlik diizeylerine hangi prim ylizdelerinin uygulanacagina karar verilir. Sistemin
uygulanmasinda belirli bir normal iicret 6demesi garanti altina alinmistir. Buna ilave olarak etkinlik
diizeyinin yiizde 66'sin1 gegen iggorenlere belirli oranlarda 6diil olarak prim 6denir.

Sistemin uygulanmasinda, belirlenen verim standardina % 66'sina ulagan personele hi¢ bir
prim 6denmemekte, standardinin % 66’°sini asan personele, normal iicreti yaninda bu standardin
tamamina, yani % 100'ine kadar belirli bir barem iizerinden prim ddenmektedir. Personelin verimi,
standardin % 100'inii asar ise; prim %20 ile sinirlandirilmakta, fakat tasarruf edilen zaman baz {icreti
iizerinden ayrica 6deme yapilmaktadir (Yalgin, 1988:  192). Hesaplamalarda fiili ¢aligma zamani
temel alinmaktadir. Sistemin kurulmasi i¢in yapilan ¢aligmalar sunlardir (Senatalar, 1978: 371):

1. Fiili ¢alisma zamaninin standart calisma zamanina boéliinerek etkinlik diizeylerinin
(6l¢iisiiniin) hesaplanmasi,
2. Hangi etkinlik diizeyinden sonra prim deneceginin kararlastirilmas,
3. Degisik etkinlik diizeylerine gore prim ylizdeleri cetvelinin
hazirlanmasi.
Sistemin isleyisi bir 6rnekle su sekilde agiklanabilir: Saat ticreti 1000 lira olan 8 saatlik bir igi
personel 12 saatte, 6 saatte ve 4 saatte yapmasi durumunda elde edecegi toplam iicreti sdyle olur;

Birinci durumda personelin verimliligi, 8/12= %9 oldugundan prim elde edemeyecek ve
yalnizca o is i¢in garanti edilen normal iicreti, 1000x8 = 8000 lira alacaktir.

Ikinci durumda ise; personelin verimi, 8/9 = % 88 oldugundan, verim standardini asmis olup,
bu verim standardina diisen 6rnegin giinliik normal {icreti tizerinden % 20 primi de alacak ve toplam
= 1000x8 + 8000x0.20= 9600 lira gelir elde edecektir.

Uciincii durumda ise; personelin verimi, 8/4= % 200 oldugundan personel % 100 standardini
gecmis olup, hem normal iicretini, hem verim standardi primini ve hem de tasarruf edilen sure, 8—4—
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4 saat i¢cin normal saat {icretini 6diil olarak almaya hak kazanacaktir. Bu durumda personelin toplam
geliri:
Normal Saat Ucreti + Verim Standardi Primi + Zaman Tasarrufu, Primi formiiliiyle,

(8 x 1000) + (8000 x 0,20) +(4x 1000)= 13600 lira olacaktur.

Bedeaux (ya da bedo) iicret sistemi: Kesin is 6l¢iimi, analitik is degerlemesi ve analitik verim
kontrolii temellerine dayanan ve isin yapilmast siiresine bagli verimler i¢in gelistirilmis bir prim
ticreti sistemidir. Halsey sistemine benzemekle beraber, ondan farkli olarak, tasarruf edilen siirenin
ylzde 75'inin iggdrenin kendisine, yiizde 25'inin de tasarruf saglanmasina yardimci olan diger
isgdrenlere (tasiyicilar, temizlikgiler, memurlar vb. gibi) 6denmesi 6ngoriiliir. Bu sistemde her is i¢in
belirlenen siire bir B (Bedeaux) birimiyle gdsterilir. Yani bir B, bir dakikada yapilacak is miktarini
gostermektedir. Her is i¢in ayr1 ayr1 zaman ve hareket incelemeleri ile standart B siireleri hesaplanir.
Bu standart siireden daha kisa siirede isi bitiren personele ise, tasarruf ettigi her B birimine karsilik
gelen siirenin saat tiirlinden karsilig1 kadar prim 6diil olarak verilir.

Ornegin bir personele, standart olarak 480 dakikada bitirilmesi gereken 480 B'lik bir is
verilmis olsun. Isin saat iicretinin ise ; 1000 oldugunu kabul edersek, bir giinde 750 B'lik is yapan
personelin primi 750 B - 480 B =270 B olacak, bunun saat karsilig1 ise 270/60 = 4.5 saat olacak ve
isciye 4.5 saatlik prim 6denecektir. Bu durumda personelin eline gegecek olan ticret miktart:

8 x 1.000 + (4,5 x 1.000) x 0.75 = 11.375 lira olacaktir.
Stirenin tasarruf edilmesinde yardimc1 olan personele dagitilacak miktar ise;
(4,5 x 1000) x 0,25 = 1.125 lira olacaktir.

Yiiksek parca basi iicret sistemi: Bu sistemde isgorenin kazanci, par¢a basi licret sisteminde
oldugu gibi ciktiyla orantili olarak artmaktadir. Ancak c¢iktidaki artigla karsilagtirildiginda
kazanclardaki artis oran1 daha yiiksektir. Ornegin, standart iizerindeki yiizdelik iiretim artisina
karsilik iggérenin saat ticreti ylzde 1.2-1.33 oraninda artmaktadir. Buna gore, standart iiretime
ulastiginda iggorenin saat iicretinin 1/3'linden daha fazla kazanmasi1 miimkiin olmaktadir.

Degisken parca basi iicret sistemi: Bilimsel yonetimin Onciisii F. W. Taylor tarafindan
gelistirilmistir. Taylor Parca Bas1 Ucret sistemi olarak da adlandirilmaktadir (Bkz. Ertiirk, 2011:
279). Taylor sisteminde, normal bir ig¢inin giinliik {iretim miktar1 ya da bagka bir anlatimla verim
dizeyi, hareket ve zaman incelemeleri gibi bilimsel yontemlerle saptanmakta, daha sonra verim
(liretim miktar1) standartlar1 gelistirilmektedir. Daha sonra gesitli verim (liretim miktarlar1) diizeyine
gore parca basi licret baremi olusturulmakta ve her personelin yaptigr iiretim miktar1 6l¢iilerek,
parca basi iicret skalasindaki parga basi ticreti ile carpilarak toplam ticreti hesaplanmaktadir. Bu
sisteme degisken (differentiated) parga basi iicret sistemi denmesi de, bu 0Ozelliginden
kaynaklanmaktadir.

Bu sisteme gore, 100 birim {ireten personel, 100 x 100 =10000 lira kazanirken, 150 birim
iretim yapan personel 150 x 110 = 16500 lira elde edecektir. Belirlenen standart {iretimin altinda
iretim yapan personel ise; her yaptig1 tiretim karsilig1 70 lira elde edecektir.

Bu sistemin kurulmasinda ve uygulanmasinda en 6nemli gii¢liik, verim standartlari ile verim
diizeyleri arasindaki iicret farkliligmin iyi belirlenmesidir. Cok yiiksek standart belirlenmesi
durumunda ¢ok az personel bu standartlara ulasacaktir. Parca basi {icretler arasindaki fark genis
tutuldugunda ise; sistemin 6zendiriciligi de, personel arasindaki ticret farkliligi da artmaktadir. Bu
durum bir paradoks yarattigindan standart, personel tarafindan elestirilmektedir (Arpact,vd., 2008:
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14-15). Yukaridaki 6rnek incelendiginde, 100 birim iiretim yapan personel, 22000 lira kazanirken,
201 birim iiretim yapan personel 28140 lira kazanmaktadir. Goriilecegi gibi bir birimlik iiretim artig1
6nemli bir gelir farklilig1 yaratmaktadir. Parga basi licret sistemi, daha fazla kazanma istegine sahip
personeli ¢ok calisma yoniinde harekete gegirirken, standartlara ulagamayan veya hizli galigmaktan
hoslanmayan personelde rahatsizlik yaratmakta ve onlarin ¢aliskan arkadaslarina, iiretim miktarini
diisiirme yoniinde baski yapmalarina yol agmaktadir. Diger yonden bu sistemin, is¢ilerde asiri
zorlanma nedeniyle yipranmalara ve iiretimde kalite diisiikliiklerine yol agtig1 sdylenebilir.

Gantt Ucret sistemi: Bu sistemde de iiretim standartlar1 bilimsel yontemlerle belirlenmekte
ve verim diizeylerine gore licret 6denmektedir. Bir giin iginde gergeklestirilmesi gereken standartlar
genellikle yiiksektir. Verim standartlarina ulagan isgéren normal saat iicretine ilave olarak saat
ticretinin yuzde 20-80'i oran1 arasinda prim almaya hak kazanir. Ayrica Gantt sisteminde iggOrenin
standart saat iicreti garanti altma almmaktadir. Isgdrenin standart {iretim diizeyine ulasamamasi
durumunda garanti edilen normal saat Uicreti 6denir.

Taylor'un gelistirdigi sistemin olumsuz yonlerini gidermek amaciyla, Taylor'un ¢aligma
arkadasi1 Gantt tarafindan gelistirilen sistemde, personel verimliliginin artirilmas1 amaglanmaktadir.
Parga bas1 sisteminde oldugu gibi, Gantt sisteminde de iiretim standartlar1 bilimsel yontemlerle
belirlenmekte ve verim diizeylerine gore lcret denmektedir. Sistemin, Taylor'un sisteminden farkli
yoni ise; personelin saat iicretinin garanti altina alinmis olmasidir.

Gantt sisteminde normal bir personelin belli bir siirede, 6rnegin bir giinde gergeklestirilmesi
gereken standart iiretim miktar1 belirlenir. Bu, genellikle yiiksek bir standarttir. Verim standartlarina
ulasan personele normal saat {icreti yaninda, saat {icretinin % 20-80'ini arasinda prim 6denir. Eger
personel standart liretim diizeyine ulasamaz ise; yalnizca giivence altina alinmis olan normal {icretini
alir.

Bu sistem, Taylor'un iicret sistemine gore personel tarafindan daha fazla tercih edilmektedir.
Bunun en 6nemli nedeni ise; bu sistemin digerine goére daha insancil olusudur (Yalgin, 1988: 192).

Merrick degisken parca basi sistemi: Taylor'un iki basamakli sisteminin ii¢ basamakli olarak
gelistirilmig seklidir. Bu yolla yeni ise baslayan ve orta diizeyde performans gosteren isgdrenlerin
6zendirilmesi amaglanmistir. Standart ¢iktinin yiizde 83'ine kadar diiz parga basi iicreti, yiizde 83'te
saatlik ticretin ylizde 10'u oraninda prim, standart ¢iktrya ulasildiginda bir kez daha saatlik {icretin
ylizde 10'u oraninda prim 6denmektedir. Standart {iretimin iizerinde ise; yiliksek parca basi licreti
6denmektedir.

Komisyona dayali iicret sistemi: Daha ¢ok satis personeli i¢in gecerli olan bu sistem
garantisiz komisyon ve ek 6deme garantili komisyon olmak iizere iki sekilde uygulanmaktadir.

b. Grup performansina dayal iicret ve odiil sistemleri

Isin tiirii, yapisi, is akis1 ya da orgiit yapist nedeniyle isin grup ya da ekip ¢alismasini
gerektirdigi ya da isgérenlerin {lretime, verimlilige, karliliga vb. bireysel katkilarmin
hesaplanmasinin zor oldugu ya da ekonomik olmadigi durumlarda iicret sistemi grup performansina
dayali olarak gelistirilebilir ve ddiiller de grup esasina gore saptanir. Cilinkii ekip ¢aligmasi olarak da
adlandirilabilecek bu tiir islerde performansin olugmasi ekip iiyelerinin ortak ¢abalarina baglidir ve
bu nedenle de grup édillendirilmelidir.
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Grup cahismalarinda akord sistemi: Grup performansina dayali iicret sistemlerinde en
onemli sorun, toplam kazancin iiyeler arasinda paylastirilmasi sirasinda ortaya ¢ikmaktadir. Cilinkii;

1. Bir grupta ¢alisanlar, gesitli iicret gruplarinda yer aliyor olabilirler. Ornegin, ustabasi, usta,
kalifiye olmayan iggorenler ayni grup i¢inde birlikte calisabilirler. Bu durumda herkesin
aldig1 akord iicretleri ayri olacaktir.

2. Grup iginde ¢alisan isgorenlerin verim dereceleri birbirinden farkli olabilir. Ancak bu sorun,
bireylerin verim derecelerinin ayri ayri saptanabildigi durumda ortadan kalkabilir; tersi bir
durumda personel, demotive olabilir ve 6diil sistemi zarar goriir. Clinkil drnegin, iiretim
tekniginin uygun olmasi gibi bazi durumlarda is, grup calismasini gerektirmesine ragmen,
bireysel verim diizeylerinin saptanmasini miimkiin kilabilir. Uyelerin verimlerinin bireysel
olarak saptanamadigi durumlarda akordun tiim gruba uygulanmasindan bagka care yoktur.

Grup ¢alismalarinda prim sistemi: Grubun primi, grubun tamamladig1 isin miktara goére
saptanir. Primli {icret sistemleri temel olarak miktar, kalite ve tasarruf esaslarina dayanan sekilde ii¢
grupta toplanmaktadir. Miktar esasina dayanan primli iicret sisteminde, prime hak kazanabilmek igin
asgari olarak belirli bir miktarda iretimin gergeklestirilmesi sart kosulur (Zaim, 1986: 252). Bu asgari
miktarin {izerinde iiretim yapan ¢aliganlara prim verilir. Kalite esasina dayanan iicret sisteminde,
urtin kaliteli Gretimin tesviki icin belirli kalitedeki iiriin ¢ikaran calisanlara prim verilir. Uriin kalitesi
iizerinde ¢alisanin etkisinin biiyiikk oldugu faaliyet alanlarinda kullanilabilir. Ornegin, el
dokumaciliginda potsuz, hatasiz dokuma, tag ocaklarinda pargalarin istenilen biiyiikliikte kirilmasi
gibi durumlarda kalite primi 6denir (Zaim, 1986: 253). Tasarruf esasina dayanan prim sistemlerinde
zaman tasarrufu ile hammadde ve malzeme tasarrufu yapan calisanlara prim 6denmektedir.

Bu sistemde ne baz alinirsa alinsin dnce yapilan is 6l¢iiliir ve buna gére grubun toplam kazanci
hesaplanir. Eger gruptaki igsgdrenlerin beceri ve ¢abalari esitlik gosteriyorsa, prim kazanci esit olarak
dagitilir. Ancak genellikle esitlik yoktur. Bu durumda, genel uygulama olarak toplam kazang,
isgorenlerin saatlik {icretleriyle orantili olarak dagitilir.

Yiksek gunluk Gcret sistemi: Bu sistem, isgorenlerin iicretlerini dogrudan bireysel
performans diizeyine baglamaz; standart zamanlarin saptanmis olmasii gerektirir. Temel olarak
gercek zamanlarin standart zamanlarla karsilagtirilmasini ve degerlendirilmesini saglayan bir kayit
ve kontrol sistemine dayanir. Amag, istenen performans diizeyine ulagsmak ve bu diizeyi
surddrmektir.

Olciilen ve kontrollii ise dayali iicret sistemi: Her iki sistem de yiksek gunliik (cret
sistemine dayanir ve performans diizeyi ile her diizey igin iicret oranlar1 belirlenir. Olgiilen giinliik is
sisteminde, licretler devresel olarak (genellikle {i¢ ayda bir) belirlenen hedeflere ulasildiginda sabit
olarak artirilmaktadir. Devresel olarak ayarlanan ticretler bir sonraki donem degerlendirmesine kadar
gecerli sayilmaktadir.

Yiizde usuliine dayal iicret sistemi: Bu sistemde isgorenin iicreti, belirli bir ylizdeye gore
belirlenen degerden olusur. Bazi durumlarda isgorene hem calistigi zamana gore hem de ylzde
usuliine gore iicret 6denmektedir. Yiizde usulii licrette miisteriler kendilerine yapilan hizmetin
karsilig1 olarak bir miktar para d6derler. Bu miktar, hesap pusulasina yapilacak ddemenin belirli bir
yiizdesi olarak eklenmesi seklinde gerceklesir. Yiizde olarak hesaplanan bu 6demeler isveren
tarafindan alikonur ve daha sonra iggorenlere ddenir. Bu sistemin miisterinin istegine gore ddedigi
para olan bahsisle karistirllmamasi gerekir.

c. Orgiit performansina dayal iicret sistemleri
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Orgiit performansina dayali iicret sistemlerinde gelir artis1 ya da gider azalis1 seklinde saglanan
tasarruflar (kazancglar) belli kriterlere gore oOrgiit iiyelerini odiillendirmek amaciyla dagitilir.
Maliyetten tasarrufa dayanan sistemlerin en yaygin olarak kullanilanlari Scanlon ve Rucker
planlartyla Oneri sistemleridir. Bu sistemlerin iggdrenlerin isletme islevlerine katilmasinin
saglanmasi, tasarruflarin 6zendirilmesi, isgorenlerin yenilik ve degisikliklere goniillii katiliminin
Ozendirilmesi, yoneticiler ile yoOnetici olmayanlar arasinda ve isgorenlerin kendi aralarinda
isbirliginin artirilmas1 ve 1yi iliskilerin gelistirilmesi vb. gibi pek c¢ok amaglar1 vardir. Gelir
artislarindan saglanan tasarrufa dayali {icret sistemlerinin en yaygin kullanilani kar paylagim
sistemidir. Bu sistemde de tiretimin 6zendirilmesi, isgorenlerin tesvik edilmesi, iggérenlerin orgiitle
biitiinlesmelerinin saglanmasi, isgorenlere uzun dénemli ¢alisma ve iicret glivencesinin verilmesi,
olumlu bir ¢aligma ortaminin yaratilmasi vb. gibi amaglara ulagilmak istenmektedir.

Scanlon Plani: Isgérenlerin ve sendikalarin isbirligini ve isletme islevlerine tam olarak
katilmalarin1 saglamay1 hedeflemektedir. Bu nedenle iiretim ve iiretim disinda ¢alisan ve iiretime
dolayli katkida bulunan iggdrenlerin tiimiinii igeren bir sistemdir. Bu sistem, temel olarak grup tesvik,
oneri planm ve isgoren katilimi sistemlerinin karmasidir. Isletmenin her bir boliimiinde sendika
tarafindan atanmis ya da grup iiyeleri tarafindan secilmis olan 2-5 iggdren ve bir nezaretgiden olusan
bir "Yonetim kurulu" vardir. Bu kurul ayda bir kez toplanmakta, verimliligin ve kalitenin artirilmasi,
israflarin azaltilarak maliyetlerin diisiiriilmesiyle ilgili olarak isgdrenler veya yoneticiler tarafindan
yapilan dnerileri incelerler. Oneri kabul edildiginde yapilan maliyet tasarrufu, yalnizca &neriyi yapan
isgdrene degil, calisma grubunun tiimiine 6denir. Artan verimlilikten elde edilen kazanglar daha ¢ok
ikramiye niteligi tasir ve bu sekilde tiim caligsanlara ddenir.

Oneri sistemi: Isgorenlerin isleriyle ilgili verimliligi ve Kkaliteyi artiric1 yenilikleri
gelistirmeleri istenmektedir. Bu sistemde isgorenler belirli bir formda onerilerini hazirlarlar ve bu
amag i¢in 6zel olarak kullanilan 6neri kutularina atarlar. Daha sonra bu dneriler sorumlu yoneticiye
ya da bir kurula iletilir. Onerilerin uygulanabilirligi degerlendirilir. Oneri kabul edilirse ve
uygulanirsa, bu Oneriyi sunan iggoérene Onerisi sayesinde saglanan tasarrufun bir kismi finansal 6diil
olarak verilir. Oneri kabul edilmezse, kabul edilmeme nedeni ayrintili bir sekilde isgorene bildirilir.

Satis degerine gore prim sistemi: Bireysel performansa dayali iicret sistemlerinde incelenen
prim sistemlerinde iicretler genellikle verimle iliskilendirilmektedir. Ancak zaman ticretine dayali
sabit aylik alan bazi isgdéren gruplar1 bu tiir somut ¢iktilar iiretmemektedirler. Bu da onlarin
Ucretlerine verim birimi ya da parca bas1 gibi dl¢iitlere gore prim eklenmesini giiclestirmektedir. Her
ne kadar biiro ¢alisanlar1 igin bazi Olgiitler gelistirilmis olsa da, bu Oolgiitler her zaman
kullanilamamakta ya da kullanilmasi ekonomik olmamaktadir. Bu durumda isletmenin kazang/zarar
durumuna gore ya da satiglarin miktarina veya parasal degerine gore satig primi verilmesi bir secenek
olmaktadir.

Kar paylasimu sistemi: Isgorenlerin isletmenin karindan dnceden saptanmis olan bir orana
gore diizenli bir sekilde pay almalarimi saglayan bir sistemdir. Kar paylasim planlari, ¢alisanlara
tcretleri disinda igletmenin elde ettigi kardan pay verilmesini, yani kara ortak edilmelerini
kapsamaktadir (Can vd., 1998: 264). Ozendirici nitelik tasimasi itibariyle genellikle 6zendirici Gcret
sistemleri i¢inde incelenmektedir. Ancak dogrudan liretim artist ile ilgili olmamasi, {iretimin ve
satiglarin artmastyla karin yiikselmesine bagli olmasi nedeniyle ayrica ele alinmaktadir.

Sistemde, ¢alisanlar zamana dayali, 6zendirici veya karma sisteme tabi ¢alismaktadirlar. Bu
durumda normal iicretlerine ek olarak belirli bir plan ger¢evesinde isletme karindan bir pay alarak
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odiillendirilmektedirler. Bu pay, her ¢alisanin yaptig1 ise, kidemine, performansina gore isletme
yonetiminin belirledigi ol¢iitlere dayali olarak hesaplanmaktadir (Zaim, 1986: 262).

Kar paylagimi planlarmin uygulanmasinda genellikle iki yaklasim s6z konusu olmaktadir.
Bunlardan biri, kar edilen her donemin sonunda kardan belirli bir pay dogrudan 6denmektedir. Ikinci
yaklasimda ise, dogrudan caligsana 6deme yapilmamakta, ayrilan kar paylari bir fonda biriktirilerek
emeklilik, hastalik, issizlik ve benzeri durumlarda verilmektedir (Can vd., 1998: 265). Bu
uygulamalarin yaninda, ¢alisanlarin elde edecekleri kar paylart kadar hisse senedi verilmesi yoluna
da gidilebilmektedir.

Mali istirak (hisse senedi verme) sistemi: Kar paylagimi sistemleri, kar paymi iggérenlere
dogrudan nakit parayla 6demek ya da bir fonda toplayarak geciktirilmis 6deme yapmak yerine
isletmenin hisse senetlerini vermek seklinde uygulanabilir. Yeni ekonomi kapsamindaki igletmelerde
ve yeni kurulan isletmelerde caligsanlara hisse senedi verildiginde, isletme biyliylip gelistikge
calisanlarin kazanglar1 da otomatik olarak artmaktadir. Bu uygulamada calisanlarin ¢ikarlartyla
isletmenin gelismesi arasinda uyum ve dogrusal bir iliski bulundugu varsayimdan hareket
edilmektedir.

d. Performansa dayali iicretlendirmenin ve odiillendirmenin dezavantajlar

Eger dikkatli bir sekilde planlanmaz ve yonetilmezse, performans baz alinarak saglanan
cikarlar, yararlar1 kadar birtakim zararlar1 da dogurabilir. So6zii edilen zararlar sunlar olabilir
(www.insankaynaklari.com 2002: 225):

- Birbirleriyle rekabet eden caligsanlar arasinda anlagsmazliklar ¢ikabilir ve 6rgiitsel baris bu
durumdan zarar gorebilir.

- Yoneticiler ve denetgilerin lizerlerinde ek bir baski olugabilir.

- Uygulama maliyetleri yikselebilir.

- Durgunluk doneminde ¢ok basarili olan kimselerin terfi ettirilememesi ve
ddullendirilememesi, bu sisteme aligarak beklenti gelistirmis yetenekli ¢alisanlarin isten
ayrilmasina neden olabilir.

- Calisanlarin yalnizca 6diil sistemi yoluyla kontrol edilebildigi bir yap1 drgiite yerlesebilir.

- Isverenlerin vaatlerde bulunmalar1 ve bu vaatleri adaletle yerine getirmeleri gerekir.

- Performansa dayali 6diillendirme, performansi gelistirmenin zor oldugu alanlarda siklikla
kullanilabilir bu durumda;

- Yoneticiler "hakem" haline gelebilirler.

- Gercekei olmayan performans kriterleri konulabilir.

Performansa dayali 6diil sistemlerinin basarisinda yukarida belirtilen giigliiklerin iistesinden
gelinmesi kadar, sistemin, igletmedeki ticret yapisi ile tutarl ve adil bir bigimde yiiriitiilebilmesi de
cok 6nemlidir. Dikkatli ve amacina uygun olarak uygulandiginda performansa dayali 6diil sistemleri
hem ¢aliganlarin motivasyonunu, hem de buna bagl olarak sirket i¢i verimi artiran ¢ok 6nemli bir
unsur olarak kabul edilebilir ve gilinlimiiziin is diinyasinda ticret ve 6diil politikalarinda en tist
siralarda yerini almistir.

IV. YETKINLIGE DAYALI UCRET VE ODUL YONETIMi

Yetkinlige dayali licret ve 6diil sisteminin en dnemli 6zelligi miktar saptanirken is odakli degil
insan odakli olmasidir (Bkz. De Cenzo vd., 1996: 68, Spencer vd., 1993). Yetkinlikler, insanlarin
birikimleridir seklinde tanimlanabilir ve bu birikim uygulama, teknoloji ve yeniden yapilanma
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sonucu olugur ve igletmelerin hep ayni noktada kalmalarimi engelleyen cesur hamleleri kapsarlar
(Basat,2010:133).

Yukarida agiklandig1 gibi performansa dayali 6diil yonetiminde, ¢alisanin firma tarafindan
konulan temel performans hedeflerine ulasip ulasmadigina bakilarak 6diil ve iicret sistemi harekete
gecirilirken, yetkinlik dikkate alindiginda, ¢alisanin sahip oldugu yetkinliklere gore firmaya sadece
bugiin degil, gelecekte getirebilecegi katkiya gore 6diil verilir. Cilinkii yetkinlikler, baska islere
transfer edilebilir, isten bagimsizdir, bireye aittir.

IV.I. Yetkinlige Dayal Ucret ve Odiil Yonetimi Sistemi

Yetkinlige dayali iicret ve 6diil yonetimi is odakli sistemle birlikte kullanilabilir, fakat en
onemli fark, burada genis iicret bantlarmin kullanilmasidir. Ucretlemenin tesvik edici olmasi icin
ticret bantlarinin (basamaklarinin) olugturulmasi sarttir. Bunun temel nedeni, bireye terfi etmeden de
gosterdigi performansa gore daha fazla 6deme yapabilme olanagini vermesidir. Yetkinlik esas
alimdiginda kullanilan bantlar, performans bantlarindan daha genis tutularak, isletme igin
vazgecilmesi zor olan 6zel insanlar, maddi karsiliklarla ddiillendirilerek motive edilebilir. Burada,
temel sorun kilit bagar1 faktorlerinin neler olacaginin belirlenmesi, isletmenin verimliligine hangi
yetkinliklerin katkisinin daha fazla olacaginin nasil saptanacagidir. Ote yandan yetkinlige dayal 6diil
sisteminin kurulmasi bir siirectir ve su asamalar1 icermelidir:

Birinci asama; Kilit basar1 faktorlerinin belirlenmesi: Burada dikkat edilmesi gereken en
onemli konu, bireyin orgiite getirdigi yetkinliklerinin orgiitte yaratacagi katma degerin 6l¢iistidiir
(Spencer vd., 1993: 306). Ornegin; kisinin ikinci yabanci dil bilmesinin drgiite maddi agidan ne fayda
sagladigina bakilir. Kuskusuz hicbir ticari iliskide kullanmilmayan veya kullanilma olasilig
bulunmayan bir dili biliyorsa, kisinin bu yetkinligi dikkate alinmayabilir. Bir bilim insaninin ayni
zamanda iyi bir ag¢1 olmasinin bilime bir katkist olmayacagindan ddiillendirilmesi beklenemez. Ozel
bir yetkinlige sahip olmak yeterli degildir. Bu yetkinligin kisinin isiyle baglantisi
degerlendirilecektir. Cok ugsal verilen bu 6rnek durumu somutlastirmak ag¢isindan ilging olabilir.
Ciinkili oOrgiitiin caligana, sahip oldugu, ise yarayan veya yaramayan her yetkinlik i¢in 0deme
yapmasinin beklenemeyecegini somutlastirmaktadir. Zaten olanaksizdir.

ikinci asama; goreceli oranlar1 saptamak: Cira ve Benjamin (1988) yetkinlige dayal
Odullendirme ve licretlemede sadece birey yeteneklerinin baz alinmasini yeterli bulmamalidirlar
(Aktaran: Cofsky, 1993). Yazarlarin bu agiklamasi bizim savunmamizi desteklemektedir. Her
yetkinlik 6diillendirilemeyecegine gore bu durumda ddemelerin nasil ve hangi yetkinlikleri baz
alarak yapilmasinin uygun olacagi tartigilmalidir.

Cofsky (1993)’nin agiklamalarin1 Gzetleyen asagidaki ¢izelge dikkate alindiginda (Bkz.
Cizelge 3), kisisel iicretin ne kadarinin performansa ne kadarinin kisisel yetkinlige baglanacaginin
aciklanmasina yardimci olmast bakimindan ilgingtir. Ancak unutulmamalidir ki, bu sistemin saglikli
kurulmas1 ve islemesi, yetkinlikleri ¢ok iyi tanimlayan ve performans yonlendirmesini son derece
bilingli gergeklestiren insan kaynaklar1 yonetimi biriminin bulunmasina baghdir (Bkz. Cira vd.,
1988).

Tablo 3. Geleneksel-Yetkinlige Dayah Ucret Sistemlerinin Karsilastirilmasi

Geleneksel Ucretleme Yetkinlige Dayali Ucretleme
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Isin “ne” olduguna odaklanir UCRET Isin “ne” olduguna odaklanir, ayrica
isin nasil yapildigina da bakilir.

Isin “ne” olduguna odaklanir | UCRET | Isin “nasil” ve “ne” olduguna bakilir.
ARTISI

Isin sonuglarma odaklanir. ODUL Isin sonuglariyla ilgilenir, fakat isin
nasil yapildigina da bakar.

Kaynak: Cofsky, 1993.

Yetkinlige dayali iicret ve 6diil yonetimi (YDUQY), calisanlarin islerini basarmak icin
yetkinliklerini hangi oranda kullandiklarinin degerlendirilmesine ve tcret artislari ile
iligkilendirilmesine bagl bir sistemdir. Degerlendirmede, dnceden belirlenen yetkinlik profili esas
almir. Bu nedenle calisanlardan beklenen yetkinlik diizeyleri ve islerini yaparken oynayacaklar
roller Onceden tanimlanmali, gerceklesen basart ve yetkinlik seviyesi ile Kkarsilagtirilarak
degerlendirilmelidir. Bu amagla (Oztiirk, 2006: 119-120; 2009:121);

- Beklenen yetkinligin iizerinde, beklenen sonug,
- Beklenen sonug, gelistirilebilir ancak gergeklesmeyen yetkinlik,
- Beklenenin altinda sonug, gelistirilebilir ancak gerceklesmeyen yetkinlik.

Bu degerlendirme sonuglar1, YDUO kararlarina temel teskil edecektir.

Sisteminin en 6nemli sorununu, yetkinlik diizeyinin dogru olgiilmesi ve degerlendirilmesi
olusturur. Burada davranis odakli yetkinlikler (esneklik vb.) yerine is odakli yetkinliklerin (takim
caligmasi vb.) tercih edilmesi bu sorunlari azaltabilir. Bir diger yontem ise sirket genelinde belirlenen
ortak yetkinlikler yaninda her faaliyetin (boliimiin) gerektirdigi yetkinliklerin o isi yapan bireyin
degerlendirilmesinde de kullanilmasidir. Her isin veya faaliyetin gerektirdigi yetkinligin farkl
olmasi ilkesinden hareket etmek, uygulamacilar1 daha dogru sonuglara ulastiracaktir.

Kuskusuz, performansa dayali sistemlerde karsilasilan sorunlar, yetkinlik sistemleri igin de
gecerlidir. Yalniz yetkinlik, isi yaparken ulasilan performansin tanimlanmis becerilerden ne
kadarinin kullanilarak gergeklestigine gore anlamini bulur.

Ozellikle son yillarda iilkemizde de yetkinlik bazli sistemin yayginlasmasmin nedenleri
sunlardir (Oztiirk, 2006: 120-121);

- Sistem, yetkinliklerin ve c¢alisanlarin  sahip olduklari  yetkinliklere iligkin
degerlendirmelerin 6nemini vurgular.

- Siirekli gelisimi, isletmenin ¢alisanlarindan en temel beklentisi olarak ortaya koyar.

- Stratejilere uygun, yiiksek kaliteli ig giiciinii destekler.

- Geleneksel is yapis sekillerinden esnek ve ¢cok fonksiyonlu siire¢ bazli is yapis sekillerine
gecisi destekler.

- Sonuca ulagmak ile ne sekilde ulasildig1 arasinda saglikli bir denge kurar ve bu sayede
isletmenin uzun vadede basarili olmasini saglayacak alt yapiy1 olusturur.

Yetkinliklerin sadece iicret seviyesinin ve artiglarinin belirlenmesinde kullanildigi modellerde,
is degerlemesi yine ise gore yapilmakta ve licret bantlar1 ona gore belirlenmektedir. Ancak kisinin
bant i¢indeki yerinin belirlenmesi ve {icretinin artis1 yetkinlik sonuglarina gére yapilmakta; odiillerde
belirleyici olmaktadir. Yetkinlik bazli degerleme, is degerlemede kullanilan puanlama ydntemine
benzer (Bkz. Budak, 2016). Burada is faktorleri yerine yetkinlik faktorleri puanlanir. Bu yontemde
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her bir yetkinlik seviyesine belirli agirliklar verilir ve her pozisyon i¢in beklenen yetkinliklerin
agirliklar1 toplanir. Toplam puanlar dogrultusunda isler siralanir ve gruplanarak iicret bantlari
olusturulur.

Yetkinlik bazli iicret sistemleri kurulurken, tanimli olan tiim yetkinlikler sisteme dahil
edilmeyebilir. Ciinkii, baz1 yetkinliklerin is ve isletmeye katkisi olmayabilir. Y6netimin dncelikle,
hangi yetkinliklerin {icretle iligkilendirmek istedigini belirlemesi ve yetkinliklerin 6diil sistemine
dahil edilecegine karar vermesi gerekmektedir.

Isletme {icret kararlarin1 verirken, piyasa iicret haddini dikkate almak zorundadir. Verilecek
odiillerin de piyasa dikkate alinarak saptanmasi yararli olacaktir. Ancak, yetkinlik bazli ticret
sistemlerini kullanan firmalarin azlig1 nedeniyle yetkinliklerin piyasa degerlerinin belirlenmesinde
zorluklar yasanmaktadir. Bunun i¢in 6zel bir {icret arastirmasi anket formunun olusturulmasi ve
pozisyonlarin yetkinliklerinin ve o pozisyon i¢in énemini gdsteren oranin da sorgulanmasi ge-
rekebilir. Bu sayede ¢oklu regresyon analizleri ile yetkinliklerin piyasa degerine ulasilabilir. Piyasa
ticretleri sayesinde isletmenin mevcut durumdaki iicret yapisiin ne derece rekabetci oldugu, ticret
bantlarinin degerleri ve yetkinlikler igin istenen iicret artis1 belirlenebilir (Oztiirk, 2006: 122, Bkz.
Mayaturk Akyol, 2011).

Piyasa ucret verileri elde edildikten sonra (cret bantlari olusturulur ve her bantin iginde
yetkinlik diizeylerine gore esnek hareket edilebilen alanlar birakilir. Bu alanlar sayesinde,
yetkinliklerin degigmesine baglanabilen esnek bir 6diil sistemi kurulabilir. Yetkinliklere, asagidaki
bicimlerde deger bigilebilir (Oztiirk, 2006: 123);

- Sahip olunan yetkinlik diizeyi,
- Caliganin yetkinliklerinde sagladigi gelisme,
- Yetkinliklerle is sonuglart arasindaki iligki.

Ucretteki artig, prim olarak ddiillendirme veya temel iicretteki bir artis seklinde yapilabilir.
Son adimda ¢alisanlar, kendilerinden beklenen yetkinlikler dogrultusunda degerlendirilerek bantlara
yerlestirilir.

IV.IIL. Yetkinlige Dayal Sistemlerin Avantaj ve Dezavantajlar:

Yetkinlige dayali sistemler halen tartigmalidir. Avantaj ve dezavantajlarini1 géz oniinde tutarak
karar vermek dogru olacaktir. Bu sistemlerin avantajlari sunlardir (Oztiirk, 2006: 123):

- Calisanlar1 6grendikleri ve 6grendiklerini iglerinde kullandiklari i¢in 6diillendirir.

- Calisanlar1 daha fazla sorumluluk almalari i¢in tesvik eder.

- Mukemmel performans gosterenlere kariyerinde yikseltmeden de iicret artig1 verilmesini
saglar.

- Calisanlarin, is sonuglarmin yani sira, i sonuglarma nasil ulagilacagina da odaklanmalarini
saglar.

- Calisanlara daima yiiksek hedefler sunar.

Sistemin dezavantajlari ise sdyle siralanabilir (Oztiirk, 2006: 124-125):

- Sirketin stratejisi ve kurum kiltiirii yetkinlik sistemlerine uygun olmayabilir. Kurulan
sistem tlim ¢alisanlarla paylasilmali ve sahiplenilmesi saglanmalidir. Degilse sistem
bastan ¢okebilir.

- Siibjektif bir sistem olarak goriilebilir. Ozellikle degerlendirme sonuclarinin iicrete
yansitilmasi durumunda subjektiflik tartismalarinin artmasi s6z konusu olabilir.
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- Gelistirilmesi ve uygulanmas: olduk¢a zordur. Bu konuda uzman, tiim IK siireclerine
(6zellikle yetkinlikler, {icret, performans ve kariyer konularina) hakim kisiler tarafindan
gelistirilmesi ve uygulanmasi gerekmektedir. Sistemin uygulanabilirligini test etmek i¢in
asamali olarak uygulamaya ge¢ilmesi de faydali olacaktir.

- Hangi yetkinliklerin sirketi basariya gotiirdiigii konusunda kesinlik gerektirir. Sirket
sonuglarina katki saglamayacak yetkinlikleri odiillendirmek, sirket i¢in ciddi maddi
kayiplara neden olabilir. Bu nedenle yetkinliklerin dogru bir sekilde belirlenmesi ve
tanimlanmasi oldukea kritiktir.

- Is sonuglar ve sirket geliri artmadan iicretlerin artmasina sebep olabilir. Bu nedenle is
sonuglan ve yetkinlikler agirliklandirilarak biitiinlestirilmelidir. Unutulmamalidir ki {ist
pozisyonlara ¢ikildik¢ca calisanlarin sirket sonuglarina katilimlart daha fazla Gnem
kazanmaktadir. Bu nedenle giris pozisyonlariin ticretleri icin yetkinliklerin agirliklart is
sonuglarina gore daha yiiksek olurken (6rnegin; yiizde 70'e yilizde 30), yonetici pozisyonu
icin daha disiik olmalidir (6rnegin; yiizde 30'a yiizde 70).

Yetkinlik bazli sistemler, daha ¢ok uzmanlasmanin desteklenmek istendigi isletmelere

uygundur. Bu sayede c¢alisanlar bir {ist pozisyona ge¢cmeden de gelistirdikleri yetkinlikler igin
odullendirilecek ve motivasyon seviyeleri korunabilecektir.

SONUC

Makalede, {icret ve 0diil yonetiminin isgoren agisindan da, igveren agisindan da ne kadar
onemli oldugu tartisilirken, isletmeye emegini koyan ¢alisanlarin verimlilik ve yaraticiligimin
Ozellikle kazan-kazan felsefesine goére yonetilen isletmelerde daha yiiksek oldugu vurgulanmustir.
Odiil ile Ucret arasindaki baglarm tartisildig1 bu galismada dzellikle performansa ve yetkinlige dayali
Ucret sistemleri ele alindigindan 6diiliin maddi boyutuna odaklanmak mantikli gériinmektedir.

Nitekim ticretin calisanlar tizerindeki etkisi, zamanla beklentilerin yiikselmesi nedeniyle
Odiilden daha diigiiktiir. Verilen ticretler, ne kadar tatminkar olursa olsun, zaman gectikge galigsanlar
tarafindan bir basar1 motivasyonu olarak algilanmadigi i¢in hak edilmis olarak algilanmakta ve onlar1
motive edememektedir. Oysa 0diil, ¢aliganlar arasinda bir farklilik yaratir. Bu nedenle de insanlari
daha fazla farklilik yaratma konusunda motive eder.

Hig¢ kuskusuz, yiiksek performans, isletmeler i¢cin temel hedef olacaktir. Yetkinlikler ise; o
performansa ulagmak i¢in kisinin kullandig1 yetenekleridir. Fakat yiiksek performansi hedefleyen
isletmeler i¢in bu yetkinliklerin de siirekli yiikseltilmesi sarttir. Yetkinlige dayali sistemlerin
kurulmasindaki ana mantik budur. Isletme icin yararli olan yetkinlikleri ddiillendirerek daha da
gelistirmek, bireyler gelistikce bu yetkinlikler sayesinde isletmeye rekabet avantaji yaratacak
bigimde bu yetkinlikleri performansa doniistiirmek, sistemin ¢ikis noktasidir.

Yetkinlik ve performansa dayali sistemlerin faydalarmin yaninda bazi zorluklar1 da
beraberinde getirecegi agiktir. Nitekim performansa dayali sistemlerde adil bir performans degerleme
ve yonetimi alt yapis1 yoksa ticret ve 6diil i¢in gereken veri tabani sagliksiz olacagindan sistem goker.
Ote yandan, hangi yetkinliklerin ise katkismin oldugu ve bu katkilarin oranmin ne oldugu yetkinlik
sistemlerinin énemli bir sorunudur. Odiillendirilen yetkinliklerin, neye dayanarak ddiillendirildigini
aciklamak ise; basgka bir sorundur. Yetkinliklerin ddiillendirildigi sistemlerin kullanilmasinin yeni
olmasi da isletmeleri zorlar. Deneme, yanilmalarla yollarin1t bulmus isletmelerin deneyimlerinden
yararlanmak, uzmanlardan destek almak ve sistemlerin basarisinin is doyum analizleri ile
caligsanlardan alinan geri bildirimlerle revize etmek, sistemlerin basarisini saglayabilir.
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Sonug olarak, degisken bir varlik olan insani nelerin motive ettigini bilmek ve bu
gereksinimleri tatmine uygun Orgiitsel ortamlar yaratmak, yoneticilerin daima ugrasacagi alanlar
olarak kalacaktir. Hi¢ kuskusuz, maddi 6diillerin yaninda manevi 6diillerle de &dul sistemi
desteklenmelidir. Odiile dayanan sistemleri de sadece "Ucret" bashgi altinda yapilandirmaktan
vazgecip, licret ve 6diiliin bir arada vurgulanmasi bu sistemlerin bagarisini arttiracaktir.
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