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ABSTRACT

Although the development of the theory and practices of skill based pay mostly go back to
the 1990s, the system still remains unknown and mystery in Turkey. Skill based pay
presents a different approach in compensation literature but, it has not found a wide
application in Turkey. The firms with more foreign capital mostly implement the system.
Skill based pay focuses and tries to integrate two main subsystems into human resource
processess. Spelling frame focuses on integrating the training and compensation systems
in order to create value for organizational development. So that, the objective which is to
create high performance employee profile with high degree of knowledge, skill and
competency could be managed easily.

This article tries to explain the importance of skill based pay, the main steps of design
and implementation issues and finally makes clear the possible individual and
organizational outcomes.

Keywords: Compensation, Pay, Compensation Systems, Knowledge Based Pay, Modern
Pay Systems, Skill Based Pay .

GIRIS
® ¢ cret kavraminin dogusu 13. yiizyil sonlarma rastlamaktadir. Bu tarihlere kadar
l | iiretimde kolelerin kullaniliyor olmasi, iicret kavraminin gelisiminden s6z etmeyi
miimkiin kilmamaktadir. 13. yiizy1l sonlarinda Thomas Aguinas’in (1225-1274)
iicret kavramini tanimlamasiyla, daha sonraki her donemde giincelligini koruyan yeni
bir kavram ortaya ¢ikmustir.'
Eski ¢aglardan beri iicret, ekonomi biliminde iizerinde en fazla durulan konulardan
birisi olmus ve bu konuda ekonomistlerce gesitli kuramlar ortaya atilmistir. Ucretin
nasil olustugunu ve iicret diizeyini belirleyen etmenlerin neler oldugunu agiklamak
iizere alanda gelistirilen {icret kuramlari, (klasik dogal ticret kurama, ticret fonu teorisi,

' Adil Korkmaz, Aysegiil Turan, Ahmet Turung, Ucret ve Istihdam, (Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi
Yayinlari, 1985), s. 10.
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marjinal verimlilik kurami, pazarlik giici kurami) {icret sistemlerinin teorik
dayanaklarini olusturmaktadir.” Ancak ¢agdas anlamda iicret anlayisinin ortaya ¢ikisinin
endiistri devrimiyle birlikte oldugu goriilmektedir. Endiistri devrimi, ig¢i smif ve
sermaye sinifi arasindaki ayrimi netlestirirken, c¢agdas anlamda ticret kavraminin
sekillenmesine de zemin hazirlasmigtir. Endiistri devriminden giiniimiize gelinceye
kadar ticretin ve iicret yapisini etkileyen degiskenlerin tiirlerinin, etki derecelerinin
tarihsel bir evrimden gectigini gérmek olasidir.

Uzun siire baz1 ekonomistler, iicretin, emek piyasasindaki arz ve talep kanununa gore
olusacagi tezini savunmuglardir. Oysa giinlimiizde emegi herhangi bir ekonomik mal
gibi ele alip, iicretin emegin arz ve talebine gore olusacagimi beklemek hem gelismis ve
hem de gelismekte olan iilkeler icin gercek¢i olmayan bir yaklasimdir.® Is diinyasinin
ulastigt modern, bir o kadar karmasik ve degisken yapi, ¢alisanlarmn {icret seviyelerini
ve olusum siirecini etkileyen birden ¢ok faktoriin varligini gézler 6niine sermektedir.
Dolayisiyla galiganlar agisindan son derece hassas ve ¢ok degiskenli 6zellik arz eden bu
konunun, her seyden 6nce bir insan olarak c¢alisanlarin yasam onuruna yakisir sekilde
deger yaratmasi, daha iyi sartlarda yagama olanagi sunmasi ve emegin (fiziksel ve
diisiinsel) tam karsiligini vermesi acisindan rasyonel temellere dayali, adil ve esitlik
ilkelerinden &6diin vermeyen bir yapiya kavusturulmasi geregi son derece agiktir. Bu
acidan beceriye dayali iicretleme sisteminin s6z konusu rasyonaliteyi saglayacagini
sOylemek miimkiindiir.

1. UCRET KAVRAMI

Ucretin genel taniminda yer alan ‘kisinin, kendisinin ve varsa ailesinin giinliikk yasamin
ve gelecegini belirli dl¢iide giivence altina alabilecek, fiziksel ve diisiinsel emeginin
karsilig1 olarak aldig para™ seklindeki ifade ilk etapta maddi boyutu nitelese de, ticretin
birey i¢in anlami yalnizca aldigi parada sakli degildir. Birey iicrete paradan bagka
anlamlar da yiiklediginden, (sosyal ¢evrede sayginlik, prestij, taninma gibi) iicret ayr1
bir 6nem tagimaktadir. Diger bir perspektiften bakildiginda iicret, isgdrene birtakim
‘mesajlar’ da iletmektedir. Bu mesajlar sadece maddi refahi degil, ayn1 zamanda ise
yaptig1 katkilar dolayisiyla igyerinde ne diizeyde tanindigi, isveren tarafindan
davraniglarinin nasil degerlendirildigi, bireysel basari karsisinda orgiitiin tutumu,
beklenen performansi gosterip gostermedigi gibi konular1 da icermektedir.” Dolayisiyla
iicretin igletme ici ve isletme dist sosyal iligkileri etkiledigi dikkate alindiginda, iicretin
toplumsal yasamda tasidig1 rolii gbz oniline almayan yaklasimlar, emegi salt bir meta
gibi gormekte ve bu durum cagdas sosyal politika ve sosyal devlet anlayisiyla
ortiismemektedir. Bu kapsamda iicret, ¢calisanin yalmizca emegine degil, kisiligine ve
insanlik haklarina baglanarak verilen ve onun haysiyeti ve onuruna yarasir bir diizeyde
yasamasim saglamaya yonelen toplumsal bir olgu olarak da degerlendirilmelidir.°

2 Korkmaz, Ucret..., s. 10.

* Meryem Koray, Alper Topguoglu, Sosyal Politika, 2.Baski, (Bursa: Ezgi Kitapevi Yaymlari, Ekim 1993), s.
162.

4 Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, (Bursa: Ezgi Kitapevi Yayinlari, Eyliil 2000), s. 209.

* Oznur Yiiksel, Insan Kaynaklar: Yonetimi, (Ankara: Gazi Kitapevi, 1998), s. 159.

® Sami Giiven, Sosyal Politikanin Temelleri, (Bursa: Ezgi Kitapevi Yaymlari, Eyliil 1995), s. 160.
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Ucretin gegirdigi evrimin tarihsel siireci incelendiginde, geneli i¢in olmasa da
belirli firmalarin “licret yonetimi’ konusuna bakis acilarmin ve kullandiklari iicret
modellerinin degistigini gérmek miimkiindiir. Ucret, calisanlarin diisiinsel ve fiziksel
emeklerinin sémiiriilmesinde kullanilan bir ara¢ olmaktan ¢ikmis, yoniiniin ¢aliganlar
tarafindan kontrol edilebildigi daha modern bir yapiya kavusmustur. Bu saptamanin
sanayilesme siirecini biiyiikk 6l¢lide tamamlamig, insanin her alanda deger yaratan bir
varlik oldugu gercegiyle kabul eden ve profesyonel yonetimin gerektirdiklerini
uygulayabilen isletmeler i¢in gecerli oldugunu sdylemek daha dogru olacaktir. Buna
kars1 az gelismis ve gelismekte olan tilkelerde, ekonomik darbogaz ve krizlerin yarattigi
asilmast ¢ok gii¢ engeller dolayisiyla, insan unsurunun, iiretim boyutunda tahmin
edilenin de 6tesinde ezildigini ve ¢ok diisiik licret oranlariyla kars:1 karsiya birakildiklar:
goriilmektedir. Bu kapsamda, bireyin is performansini, ig tatminini, organizasyonel
bagliligini, sosyal iligkilerini ve ig glivencesini olumlu yonde etkileyen iicret sisteminin,
geleneksel yapidan uzaklagilarak, modern iicretleme perspektifiyle tasarlanmast ve bu
tasarimi basariya ulastiracak modern ticretleme tekniklerinin kullanilmasi geregi son
derece onem tagimaktadir.

1960 ve 1970’lerdeki geleneksel iicretleme sistemi, sadece finansal veya parasal
odiilleri kapsamaktadir. Bu yap1 igerisinde {icret diizeyinin belirlenmesinde {i¢ ana
faktor etkili olmaktadir. Bunlar;” yapilan spesifik is, firmadaki ¢alisanlar arasinda ticret
esitligini saglama ¢abasi, ayn1 isgiicli piyasasinda, ayni endiistride veya ayni bolgede
faaliyet gosteren diger firmalarin, ayni ise oOdedikleri iicreti ddeyerek rekabetgi
pozisyonu koruma diisiincesidir.

Bu agidan bakildiginda, klasik personel yonetimi anlayist gercevesinde, iicretleme
sisteminin firmanin stratejik kararlar1 dogrultusunda sekillendirilmedigini ve ¢alisanlar1
ilgilendiren siireglerle iligkilendirilmedigi goriilmektedir. Fakat 19901ara gelindiginde,
icretleme sistemine bakis agist degismis, sisteminin olusumunda performans
yonetimine gereken ©Onem verilmis, finansal (parasal) olmayan (saglik, sigorta,
seyahat...vb.) ve takdir sistemlerinin finansal odiiller kadar etkili oldugunun farkina
vartlmugtir.®

Geleneksel ticretleme sisteminde, isin spesifik degeri ticret miktarinin olusumunda kritik
faktor niteligindedir. Ucret miktar1 genellikle calisanin ise kattigi smirli beceriler
cercevesinde belirlenmektedir. Isgorenler, smirli becerilerinin disinda, ek birtakim
becerileri edinme yoniinde tesvik edilmemekte; esneklik, pratik karar alma, problem
¢ozme becerisi, takim c¢aligmasina uygunluk gibi davramigsal niteliklerin
odiillendirilmedigi goriilmektedir. Ayrica gelencksel iicretleme sisteminde, ticret
seviyelerinde meydana gelecek artislar sadece yiikselmelere (terfilere) veya enflasyon
dolayisiyla hayat standardindaki olas1 diisiislere baghdir.’

Aslinda iicretleme sisteminin geleneksel yapisi igerisinde, iicret yonetiminin bu kadar
arka planda birakilmasmin temelinde yatan neden, insan kaynaklar1 yonetiminin temel
is siireglerinde anahtar bir element olarak goriilmemesidir. insan kaynaklari yonetiminin

" Thomas P. Flannery, David A.Hofrichter, Paul E.Platten, People, Performance and Pay: Dynamic
Compensation for Changing Organizations, (New York: The Free Press, 1996). s. 83.

8 Micheal Armstrong, Employee Reward, (London: Shot Run Press, 1996). s. 13.

i Flannery ve digerleri, People..., s. 83.
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temel faaliyetlerden izole edilmesi nedeniyle, insan kaynaklar1 planlar1 ve buna baglh
iicret planlari da sirketin genel planlar1 arasinda ikincil bir konumda kalmistir. Firmanin
genel stratejik planlart ile daha spesifik olan iicret planlari arasinda karsilikli iligkilerin
kurulmayis1, stratejik {icret yonetimi anlayisina ters diismektedir.'’

Ucretin  geleneksel kaliplarindan ~ siyrilarak modernlesmeye basladigi  yapinin
baslangicini yansitan ‘yeni ticret’ (New Pay) kavramy, ilk olarak 1990 yilinda Edward E.
LAWLER 1II tarafindan ortaya atilmigtir. Yeni {cret kavrami, ddiillendirme
politikalarimi formiile ederken, organizasyonel hedefler, stratejiler, degerler ve kiiltiir ile
rekabetci global ekonomilerin de dikkate alinmasmin gerekli oldugunun 6nemle altini
¢izmektedir.

Lawler, yeni {iicret kavramini ortaya koyarken ozellikle iki temel ayirima yer
vermektedir. Buna gore; iicretleme sistemleri is-odakli olmaktan ¢ikarilarak kisi-odakli
hale getirilmeli ve ¢alisanlara yaptiklar1 spesifik iglere gore degil edindikleri bilgi,
beceri ve yetkinliklere gore ticret 6denmelidir. Lawler, yeni {icret kavramini, firmanin
hedefledigi ve ihtiyag¢ duydugu bireysel ve organizasyonel diizeyde davranislara
ulasmaya yardimet olan bir arag olarak tanimlamaktadir."'

Lawler tarafindan ilk defa ortaya atilan ‘yeni iicret’ anlayisinin temel ilkeleri soyle
siralanabilir.'?

1-Bir organizasyonun rekabetgi istiinliigii ele gegirmesinin ve rekabet kosullarinda
ayakta kalabilmesinin Oncelikli unsuru ‘calisanlaridir’. Yeni iicret anlayisinin
stirekliligi, calisanlar ile kurulabilecek bir ‘ortakliga’ baghdir.

2-Yonetim, hiyerarsi ve biirokrasinin de 6tesinde bir ‘liderligi’ temsil etmelidir.
3-Yonetim ile calisanlar arasinda kurulacak ¢ift yonli ve agik iletisim basarinin
anahtaridir. Ucret ydnetimi ayn1 zamanda organizasyonel degerler, beklenen firma
performansi, belirlenen standartlar ve bunlara iligkin mesajlarin aktarilabilecegi iletigim
firsatlar1 yaratmaktadir.

4-Ucret programlari, odiillendirme sistemleri ve organizasyonel hedefler ile
iligkilendirilerek tasarlanmalidir.

5-Ust yonetim, iicretleme sistemleri ve yonetimi konularina gerekli dnem ve hassasiyeti
gostermelidir.

6-Firmanin tiimiine yonelik ticret programlari, genel yonetim siireglerinin bir elemani
olarak algilanmalidir. Ucret, organizasyonel degisim igin pozitif bir gii¢ durumundadir.
7-Temel, degisken ve dolayl iicretler genel {icretleme stratejilerinin birer elemanidir,
ayr1 unsurlar olarak diisiiniilemezler.

8-Yeni tcret anlayisi, digsal isglicii piyasasindan bagimsiz bir sekilde igsel licret
esitligini saglamaya calismaz. I¢sel iicret esitligini saglarken, islerin piyasa karsiliklarmi
da dikkate almaktadir.

9-Takim bazli icretleme sistemine Onem verilmelidir. Organizasyonun finansal
kazanglar1 ¢aliganlar ile paylasilmalidir.

10-Firmaya degisken ticret sistemi ve mantigini getirmektedir.

'%Jay R.Schuster, Patricia K.Zingheim, The New Pay: Linking Employee and Organizational Performance,
(New York: Lexington Books, 1992), s. 32.

" Edward E. I1I, Lawler, Strategic Pay, (San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1990), s. 18.

12 Armstrong, Employee..., s. 16.
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11-Degisken {icret sisteminin uygulanmasi, ¢alisanlar ile firma arasinda ortaklik
duygusunu gelistirip, yiiksek derecede takim c¢aligmasi ve igbirligi firsatlari
yaratmaktadir. Kalite ve miisteri degeri yaratmada destek sistem niteligindedir.
12-Organizasyon yatirimlarinin biyiik ve karli oldugu alanlarda, ticret ve iicret benzeri
O0demeler hassas bir sekilde tasarlanmali ve uygulanmalidir.

13-Firmanm ticret yapisti ile ilgili kararlar alinirken alt kademe ¢alisan ve yoneticilerin
de katiliminin mutlak Olglide saglanmasi ve buna yonelik birtakim gorev ve
sorumluluklarin da devredilmesi gerekmektedir..

14- ‘Yeni ticret’ kavrami, organizasyonun stratejik etkinligini arttiracak ddiillendirme
politika ve uygulamalarmin gelistirilmesi gerektigini vurgulamaktadir."

2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE UCRETIN DEGISEN
YUZU

Gilinlimiizde birgok isletme, temel bazi faaliyetleri yerine getirirken geleneksel is
siireglerini ve bu is siireglerinde kullandiklari metod ve yontemleri terk etmeye
baslamuglardir. Ucretleme sistemlerini de igerisine alan bir dizi degisiklik ve yeni
sistemler giindeme gelmektedir. Ornegin; sadece bir iste uzmanlasma giderek yerini her
alanda, her departmanda ¢alisabilecek dinamik calisan profiline terk etmektedir. Artik
basaril1 ve yiiksek performansli firma olmanin temel prensibi, siirekli 6grenen, gelisime
agik, gerekli bilgi-beceri-yetkinliklerle donanmis, degisime kisa siirede adapte olabilen,
takim ¢aligmasina uyum saglayabilen ve en Onemlisi zihinsel gilicinii maksimum
diizeyde kullanabilen caliganlar igletmeye baglamaktir.

Organizasyonlar1 miisteri memnuniyetine gotiirecek olan yollarmn &ncelikleri de
degismektedir. Rekabetci avantaj saglama seriiveni {iretim, maliyet, kalite ve hiz
etrafinda yogunlasmigken, simdilerde entellektiiel sermaye biiyiik bir farkla oncelikli
pozisyonunu korumaktadir. Zira bagarilt sirketlerin ortak yanlari, c¢alisanlarin
becerilerini yiikselterek yeteneklerinden ve kapasitelerinden en {ist diizeyde
yararlanmalari noktasinda birlesmektedir.

Calisan profilindeki degisimler, diger alanlarda oldugu gibi insan kaynaklar1 alaninda da
yeni stratejik diisiiniis tarzlarina gecisi zorunlu kilmaktadir. Bugiin yonetim metodlarini,
insan kaynaklart siireclerini etkileyen daha bir dizi degisimlere de tanik olmaktayiz.
Ornegin, is-odakli otokratik liderlik tarzlar1 yerini bilgiyi paylasan, calisanlarma éncelik
taniyan, onlar1 siirekli egiten, giidiileyen sembolik veya transformasyonel liderlige
birakmakta; kisa dénemli plan ve kazang yaklagimlari, uzun déneme; kabul edilebilir
minimum hata politikalari, sifir hata felsefesine ve hatayr bulmak yerine olasi hatay
onlemeye; bireysel karar ve sorumluluklar, kollektif karar ve sorumluluklara ve takim
¢aligsmalarma, daginik ve isteksiz yapilan egitim, disiplinli ve planli egitime ve bu arada
da milli ekonomilerden diinya ekonomilerine gegisler yasanmaktadir.'* Bu arada iicret
yonetimi de bu stratejik yaklagim tarzi gercevesinde, cagdas sekliyle, firmanin genel
stratejik planlarina dahil edilmekte ve 6nemsenmektedir.

13 Armstrong, Employee..., ss. 16-17.
' Cetin Kaya, Uygarligin Koridorlarindan Cagdas Yonetime, (2000), s. 29.
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3. BECERIYE DAYALI UCRETLEME SISTEMININ TANIMI VE
ANLAMI

Beceriye Dayali Ucretleme Sistemi (BDUS), organizasyona deger katan becerilerin
kazanilmasi ve kullanilmasini 6diillendiren bir sistemdir. Sistem, iggorenleri, edindikleri
becerilerin derinligine, ¢esidine ve en 6nemlisi edinilen becerileri islerine uyarlayabilme
oranlarina gore iicretlendiren bir yapiya sahiptir.'®

BDUS, 1970’lerde iiretim isletmelerine yonelik olarak tasarlanmistir.'® Sistemin
uygulanabilirligine yonelik ilk test c¢alismalari, 1980°li willarin ortalarinda
gergeklestirilirken, isletmelerin ticretlendirme paketlerinde alternatif bir sistem olarak
yer almasi ve sistematik bir siire¢ seklinde gelistirilmesi 1990’11 yillar1 bulmustur.'” Bu
donemlerde BDUS, daha ¢ok geleneksel iicretleme anlayisa bir alternatif olarak
goriilmiistiir. BDUS, yeni is tasarimmin 6nemli bir pargasi ve ‘sosyo-teknik sistemler’in
destekleyici unsuru olarak algilanirken, organizasyonel esnekligin yaratilmasinda da
onemli bir 6ge olarak diigiiniilmiistiir.

1990’larin basinda Amerika’da, en iyi 1000 firma kapsaminda yapilan arastirmanin
sonuglarma gore, arastirma kapsamindaki iiretim ve hizmet isletmelerinin %51 inin,
BDUSni kullancig1 gériilmektedir. Bu oranin, 1980’lerde sadece %8 oldugu
goriilmektedir. 1990’11 yillar, sistemin en yogun olarak uygulandigi dénemler olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.'®

BDUS’ni kullanan firmalara oOrnek olarak; General Motors, General Electric,
A .E.Staley, Proctor and Gamble, Colgate Palmolive, Johnson and Johnson, General
Foods, Digital, TRW, Northern Telecom verilebilir. 1992 wyilinda, American
Compensation Association tarafindan yapilan arastirmadan elde edilen veriler,
BDUS nin, %80 oraninda firmalar tarafindan benimsendigini ve uygulandigini ortaya
koymaktadir. Aragtirma kapsamina alinan firmalarin Sadece %6’s1, sistemi uygularken
basarisiz olduklarint ileri stirmiislerdir. Bu basarisizligin temel nedenlerini ise, hatali
igletme stratejileri, hatali tasarim g¢alismalart veya uygulamada c¢ikan aksakliklara
baglamaktadirlar.

BDUS, isletmelerde yaygin olarak kullanim alam1 bulmakla birlikte, her firmanm
yapisina uygun standart bir olusumdan s6z etmek miimkiin degildir. Sistemin teorisyeni
Donald Barkman, bu durumu kar taneleri benzetmesi ile agiklamaktadir. Ona gore;
‘Uygulamada olan g¢esitli beceriye dayali {icretleme sistemlerini kar tanelerine
benzetmek miimkiindiir: Bazi temel karakteristikleri paylagmalarma ragmen aslinda her
biri tek baginadir.” Bunun nedeni, {irlinler, ¢alisanlar, is siiregleri gibi unsurlar agisindan
igletmelerin kendilerine 6zgii ve farkli orgiitsel yapilarmin olmasidir. Dolayisiyla,
sistemi tasarlarken, diger bir firmadan direkt kopya yolu tercih edilmemelidir. Sistem
kurulurken, daha deneyimli bir firmadan, gereksinim duyulan insan-donanim-bilgi

'3 Jill Kanin-Lovers, Annette Porter, ‘The Ten Comments Of Skill Based Pay’, Journal Of Compensation &
Benefits Review, Vol: 6, Issue 5, (Mar/Apr 91), s. 4.

' Donald F. Barkman, Designing Skill Based Pay: Satisfying The Yaerning For Earning by Learning,
(Knoxville: The Business Center Pub.,1993), s. 20.

'7 Alan Jenkins, Alain Klarsfeld, ‘Understanding Individualization in Human Resource Management: the Case
of Skill Based Pay in France’, Human Resource Management, Vol: 13, Issue 1, Feb 2002, s. 201.

'8 Lakhinder J.S. Vohra, ‘Latest Pay Trend Fucuses On Skill, Not Seniority’, Washington Business Journal,
Vol: 14, Issue 47, 1996, s. 3.
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girdilerini temin etmek gayet dogaldir. Bdylelikle, sistemi kurgularken
karsilasilabilecek problemler minimize edilebilecektir. Ancak, firmalarm, BDUS lerini,
kendi i¢ dinamiklerini dikkate alarak tasarlamalari ve kurmalari bagarmin dnemli bir
unsurudur."’

BDUS’nin temel amaci, 6grenmeyi tesvik etmektir. Sistem, sadece bir iicretleme teknigi
degildir. Bunun yanisira, birey, takim ve organizasyon diizeyinde 6grenmeye olanak
taniyan ¢esitli mekanizmalar1 biinyesinde toplamaktadir. Calisanlar agisindan, 6grenme
ve edinilen beceriler, igsel tatmin yaratmaktadir. Ogrenmeyi, parasal ve parasal olmayan
odiillerle desteklemek, bu igsel tatmini ve olusan motivasyonu digsal bir gii¢ ile tegvik
etmek anlamina gelmektedir. Dolayisiyla sistem, 6grenen organizasyon paradigmasimin
firmada yerlesmesine firsat tanimaktadir. Bu dogrultuda, BDUS, bireysel becerilerin
edinimini ve gelisimini saglayacak 6grenme faaliyetlerini tesvik eden bir yapiya ifade
etmektedir.*’

Sistemin diger bir énemli amaci da, d6grenmeyi bir yasam tarzi haline getirmek ve
strekliligini saglamaktir. Ancak, her tirli Ogrenme faaliyetinin, {icretlendirme
kapsamina alinamayacaginin c¢aliganlar tarafindan bilinmesi ve benimsenmesinin
saglanmasi son derece dnem tagimaktadir. Ogrenme aligkanliginin edinimi sistemin en
onemli getirilerinden biridir ancak &grenme-odiillendirme iligkisinin finansal agidan
isletmeye getirecegi yiik diistintildiigiinde her 6grenilenin {icretlendirilmesinin miimkiin
olamayacag1 agiktir. Dolayisiyla sistemin sinirladigi 6grenme diizeyi 6diillendirilecektir.
Farkli alanlara yonelik 6grenme ¢abalarinin ise takdir sistemleri veya zaman zaman
verilecek finansal nitelikli ddiillerle desteklenmesi olanaklar dahilindedir.

4. ISLETMELERI BECERIYE DAYALI UCRETLEME
SISTEMINI KURMAYA YONELTEN TEMEL
NEDENLER

Isletmeleri modern iicretleme sistemlerine gegmeye zorlayan ve iicretleme sistemine
stratejik perspektiften bakilmasi geregini vurgulayan birtakim isletme i¢i ve isletme dist
faktorler bulunmaktadir. Bu faktorler, global olgekte kendini siirekli yenileyen
teknolojik olusumlar, siyasal, sosyal, ekonomik ve kiiltiirel tabanli sinirlarin ortadan
kalkmasi1 (globalizasyon), calisan profilinde yasanan degisimler, miisteri merkezli
isletme siireglerinin  sagladigi rekabet¢i avantajlar ve her seyden Onemlisi
organizasyonlarin diisiinsel diinyalarinda insanin deger yaratan ve yaratacak en dnemli
girdi olacag1 yoniindeki algmm yayiliminin ¢ok hizli olmasi seklinde ifade edilebilir.
S6z konusu isletme i¢i ve disi nedenlerin zorlayici giicii, diger insan kaynaklari
stireclerinde oldugu gibi, iicretleme sisteminde de yenilik ve degisimi bir ihtiyagtan ¢ok
bir zorunluluk haline getirmektedir. Dogusu 1970 ve olgunlagmasi 1990°1ar1 isaret etse
de, gliniimiiz modern igletme sistemlerinin destekleyici unsurlarini biinyesinde
barindirmas1 nedeniyle, Beceriye Dayali Ucretleme Sistemi’nin, arzu edilen calisan
performansini yakalamada etkili olacagini dngérmek miimkiindiir.

' Barkman, Designing..., s. 13.
? Brian Murray, Barry Gerhart, ‘An Emprical Analysis Of A Skill Based Pay Program And Plant
Performance Outcomes’, Academy Of Management Journal, Vol: 41, No: 1, 1998, s. 68.
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Organizasyonlari, sistemi kurmaya yonelten temel nedenler, asagidaki sekilde
ozetlenebilir:”'

Yeni teknolojik bilgiyi kullanabilen, miisteri ihtiyag ve beklentilerine cevap
verebilecek profesyonel hizmet anlayigina sahip, ¢ok yonlii ve becerili
iggiliciine olan ihtiyag,

Ozellikle degisim miihendisligi (re-engineering), kiigiilme (downsizing) veya
yeniden yapilanma (re-organizing) siireci i¢erisinde olan firmalar i¢in, sayisi
azalan kadroyu, birden fazla iste calisabilecek, yetkin isgdrenler haline
getirme ihtiyac,

Organizasyonel bazda uygulanan kalite gelistirme programlarmi destekleme
ihtiyaci,

Geleneksel iicretleme sisteminin beklentilere cevap verememesi ve
revizyona duyulan ihtiyag,

Isgorenden kaynaklanan hatah iiretim, is kazalari, devamsizhik gibi
organizasyonel agiklarm minimize edilme ihtiyaci,

Firmalarn, siirekli 6grenmeyi bir yasam bi¢imi haline getirme ihtiyaci,
Organizasyonda ¢ok sayida ig ve iicret oranmnin yarattig1 biirokratik yapiy
yalinlagtirma ihtiyact,

Az sayida ancak ¢ok yonlii ve becerili personel profili ile daha etkin
calisabilecek basik bir organizasyonel yapisinin olusturulmasi ve buna olan
ihtiyag,

Kendine giivenen, nitelikli ve en onemlisi yiiksek diizeyde motive olmus
iggorene duyulan ihtiyag.

Teknoloji bazli yeniliklere hizla adapte olma ihtiyaci,

Katilimi ve takim ¢aligmasini arttirma ihtiyaci.

5. BECERIYE DAYALI UCRETLEME SIiISTEMININ TASARIM
SURECIH

BDUSnin kurgusu belirli bir sistematik siireci gerekli kilmaktadir. Sistemin
kurgulanmasi iki temel asamada Ozetlenebilmektedir. Bunlardan ilki ve belki de en
onemlisi, calisanin verilen gorevi yerine getirirken veya rutin islerini yaparken
kullanacag becerilerin dogru bir sekilde tanimlanmasidir. kinci asamada ise galisanin
istenen beceriyi edindigini ve isinde uyguladigini belirten sertifikasyon siireci
gergeklestirilmektedir.? Ancak, sistemin daha genis boyutta anlasiimasmni saglamak

2l Robert J. Sahl, ‘Key Issues For Implementing Skill Based Pay’, Journal Of Compensation & Benefits
Review, Vol: 8, Issue 6, May/Jun 1993,s. 2.

2 R. Eugene Hughes, *Skill or Diploma? The Potential Influence of Skill Based Pay Systems on Sources of
Skill Acquisition and Degree Programs’, Work Study, Vol: 52, No: 4, 2003, s. 180.
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iizere, tasarim asamalar1 ayrintilar ile incelenecektir. Bu gergevede beceriye dayali
iicretleme sisteminin tasarim siireci dokuz temel adimdan olugmaktadir.

5.1. Sistemin Sorumlulugunu Ustlenecek Tasarim  Grubunun
Olusturulmasi

Ik asamada, kurulacak sistemin sorumlulugunu biitiiniiyle iistlenecek tasarim grubunun
belirlenmesi yer almaktadir. Sistemin olusturulmasinda tiim c¢alisanlarin katiliminin
saglanmasi kilit basar1 faktoriidiir. Ozellikle iist kademe ile alt kademe calisanlar
arasinda istenen bagi kuran orta kademe yoneticilerin destegine c¢ok fazla ihtiyag
duyulmaktadir. Bu kapsamda tepe yonetimin destegi, orta ve alt kademe ¢alisanlarin
goriis, oneri ve sikayetlerinin almmmasi saglikli bir sistemin kurulmasi ve isletilmesi
agisindan 6nem tagimaktadir.> Dolayisiyla, insan kaynaklari yonetici ve uzmanlari, tepe
yonetim temsilcileri, orta kademe yoneticileri, ilk kademe amirler, isgdren temsilcileri
ve ihtiya¢ duyulmasi halinde isletme dis1 kisi ve kurumlarin katilimlariyla olusturulacak
bir tasarim grubunun yapilandirilmas: sistemin isleyisi agisindan faydali sonuglar
doguracaktir.
Aslinda, tasarim grubunun, organizasyonun finansal yapisini 6nemli derecede
etkileyecek bir sistem iizerinde g¢aligtigini sOylemek miimkiindiir. Bu acgidan
bakildiginda, {ist yonetimin duruma miidahalesi gerekli ve kaginilmazdir. Ust yonetim,
BDUS’nin igerisinde kalacagi mali smirlar1 ¢izmekte ve belirlenen biitce cergevesinde
calismalarin siirdiiriilmesini isteyebilmektedir.*

5.2. Sistemin Kapsaminin Belirlenmesi

Ikinci asamada, beceriye dayali iicretleme sisteminin kapsami belirlenmektedir.
Beceriye dayali {icretleme sistemi yaygin olarak sadece mavi yakalilar1 kapsamina
alacak sekilde tasarlanmaktadir. Beyaz yakali personelin, sistem kapsamina alimmasina
pek sicak bakilmamaktadir. Bunun nedeni, beyaz yakalilarin yerine getirmekte olduklari
islerin gerektirdigi bilgi ve beceri diizeyinin oldukga yiiksek, karmagik ve sayica ¢ok
olmasi ile bu iglerin karmagikligi ve yapilmasindaki giicliik derecesidir. Bu kosullar
altinda, beyaz yakalilara 6zgii becerilerin tanimlanmasi oldukga zorlasmaktadir.”

Diger taraftan, sistemin hangi isleri kapsayacaginin da belirlenmesi gerekmektedir.
Hangi islerin sistem igerisinde degerlendirmeye alinacaginin kriteri ise, isin birden fazla
beceri blogunu gerektirip gerektirmedigi ile ilgilidir. Beceriye dayali {icretleme sistemi,
bir beceri blogundan digerine siirekli gelisimi 6ngordiigiinden, tek blokluk bir isin bu
olusumu desteklemesi miimkiin olmayacaktir. Bu yiizden, sistem, birden fazla beceri
blogunu igeren isleri kapsamina almaktadir.*

2 R. Badley Hill, ‘How To Design A Pay For Skills Used Program’, Journal of Compensation & Benefits,
Vol:9, Issue 2, Sep/Oct 1993, s. 33.

 “Understanding Skill Based Pay: An Approach To Designing And Implementing An Effective Programme’,
www.worldatwork.org, 1997.

3 Ronald J. Recardo, Diane Pricone, ‘Is Skill Based Pay For You?’, S.4.M. Advanced Management Journal,
Vol: 61, Issue 4, 1996, s. 19.

% Luis R.Gomez-Mejia, David B.Balkin, Compensation, Organizational Strategy and Firm Performance,
(Cincinatti: South-Western Publishing Co., 1992), s. 40.
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5.3. Beceri Tiirlerinin Belirlenmesi

Bu asamada, sistemin temelini olusturan beceri tiirleri ve beceri sayisi belirlenmektedir.
Beceri, isletmede herhangi bir isin yapilabilmesi i¢in isgorenin ihtiya¢ duyacagi
maharet, hiiner veya ustaligi ifade etmektedir. Bu kapsamda sistem, isgorenlere
sozkonusu becerileri kazandirmak, bu becerileri gelistirmek ve edinilen becerilerin iste
kullanimmi saglamayr ama¢ edinmektedir. Tlgili becerileri ii¢ grup altinda toplamak
miimkiindiir.”’

= Arag-gere¢ kullanimi, problem ¢ézme, tamir-bakim, dijital programlama gibi
teknik beceriler.

= Cift yonlii iletisim kurma, geribildirim verme ve alma, catigsmalarla
miicadele edebilme, is basinda egitim verme, toplanti yonetimi gibi takim
caligsmasini ve sosyal iligkileri iceren beceriler.

= Calismalarin programlanmasi, takimin yonetimi, is akisinin ve departmanlar
arast koordinasyonun saglanmasi, ileri diizeyde problem ¢o6zebilme,
toplantilarda liderlik, biitgeleme, raporlama gibi yonetsel beceriler.

5.4. Beceri Bloklarimin Yapilandirilmasi

Yukarida belirtilen beceri tiirlerinin saptanmasinda, isletmede yiiriitiilecek is analizi ve i
tanimi ¢alismalarinin biiyiik katkisi bulunmaktadir. Her bir isin (sistemin kabul ettigi)
ayrinttlh  profili ¢ikarildiktan sonra, o isin maksimum fayda diizeyinde yerine
getirilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan veya gelecekte ihtiyag duyulacak becerilerin neler
oldugu belirlenmektedir. Ancak islerin gerektirdigi becerilerin dogru tespiti isletmeleri
sonuca ulagtiramamaktadir. Atilmasi gereken diger bir 6nemli adim da, tespit edilen beceri
tiirlerinin gesitli kategoriler (birbirine yakin beceri gerektiren islerin bir araya getirilerek
olusturuldugu is siniflart) agisindan uygun beceri bloklarma dagitimlarinin yapilmasidir.
Tasarim ekibinin temel beceri bloklarini yapilandirmalart dnem tagimaktadir. Bunun
nedeni, ¢alisanlarin ticret artig1 saglamalara temel teskil eden ve egitim faaliyetlerinin
odaklandig: linitelerin beceri bloklar1 olmasindan kaynaklanmaktadir.

Beceri bloklari, iggorenlerin ek iicret elde etmelerini saglayacak temel 6grenme tinitelerini
olusturmaktadir.®® Diger bir tanima gore ise beceri blogu, isgdrenin isini ve isini
biitiinleyen gorevlerini veya sorumluluklarini yerine getirmesine yardimei olan beceriler
biitiiniidiir. Her bir blokta farkh tiirden beceriler yer almaktadir. Ucret artiglarmim
saglanabilmesi i¢in, bloktaki tiim becerilerin kazanilmasi ve bu kazanimin bir sertifika ile
belgelendirilmesi gerekmektedir.”

Beceri bloklarmin olusturulmasi igin oOncelikle, ¢esitli iglerin gruplandiriimasi ile
olusturulan kademelere dayali bir yapi yaratilmalidir. Bu amagla 6ncelikle is analizi ve is
tanimi ¢alismalart yapilarak, her bir isin igerigi net bir sekilde ortaya konulmaktadir. Daha
sonra igin gerektirdigi bilgi diizeyi, zorluk derecesi, istenen beceriler vb. agilardan benzer
nitelik gdsteren isler biraraya getirilerek kademeler olusturulmaktadir. Her bir kademede,

" Barkman, Designing..., ss. 12-74.
8 Bradford A.Johnson, Harry H.Ray, ‘Employee-Developed Pay System Increases Productivity’,
Personnel Journal, Vol: 72, No: 11,1993, s. 112.
» Robert L. Sisson, Steven C. Kaverman, ‘Cashing In On Skill Based Pay’, Security Management, Vol: 39,
Issue 9, 1995, s. 121.

Yonetim Bilimleri Dergisi (3: 2) 2005 Journal of Administrative Sciences




Beceriye Dayali Ucretleme Sistemi ve Tasarim Siireci 128

baslangi¢ ve bitis ticret oranlart esit (baz1 sistemlerde artan oranda iicret uygulamalart da
goriilmektedir) bir gelisim siireci yasanmaktadir. Beceri bloklar1 agisindan bakildiginda,
her bir kademede esit sayida beceri blogu ve bu esit sayidaki beceri bloklarmi edinmek
i¢in esit 6grenme siireleri meveuttur.*

Kademeler arasinda personel transferi, ancak ilgili kademede herhangi bir boslugun
dogmasi halinde miimkiin olmaktadir. Kademeler ilerledikge, yapilan isler daha karmagik
hale geldiginden, gerekli beceriler ve edinimleri de zorlagsmakta, blok gecislerinde sunulan
iicret oranlari da artmaktadir. Bu durumu Tablo 1’de gérmek miimkiindiir.

Tablo 1:

Kademe ve Beceri Bloklarma Gére Ucret Oranlar1 ve Blokta Kalma Siireleri

Kademe Pozisyon Blok | Her Bir Blogun | Her Bir Blogun | Baslangic Ulagilan En
Sayist | Parasal Degeri Edinim Siresi Ucret Orant Yiksek  Ucret
Orant
Montaj
1.Kademe . . |4 $0.50/blok 1 blok / 6 ay $7.00 $9.00
Teknisyeni
Mekanik
Teknisyeni
2.Kademe 4 $0.50/blok 1 blok / 6 ay $8.00 $10.00
Kalite
Teknisyeni
Bakim
3.Kademe . . |5 $1.00/blok 1 blok /12 ay $9.50 $14.50
Teknisyeni

Kaynak: Donald F. Barkman, Designing Skill Based Pay: Satisfying The Yearning For Earning
By Lerarning, Second Edition, Knoxville: The Business Center, 1993, s. 70.

Tablo 1’den de goriildigi gibi, sisteme dahil bir galiganin, hangi kademede yer aldigi,
bu kademenin program tamamlanincaya kadar edinilmesi gereken kag tane beceri blogu
gerektirdigi, her bir blogun basariyla tamamlanmasi halinde ne kadarlik bir iicret artis1
saglanacagi, buna yonelik yine her bir blogun edinim siiresi ile baslangi¢ ve bitis ticret
miktarlarmin neler oldugu agikga ifade edilmektedir.
BDUS’nin bu denli seffaf olmasi, sistemin en onemli &zelligini olusturmaktadir.
Uygulamada bir¢ok organizasyonun flicretleme sistemlerine ait bilgileri gizli tuttugu,
sistemin tasarimi ve gerekse uygulama evrelerinde ¢alisanlarin goriis ve Onerilerinin
alinmadig goriilmektedir. Bu durumda, c¢alisanlarin iicretin olusumu ve artisi tizerinde
herhangi bir kontrol durumu bulunmamaktadir. Bu agig1 gidermek ve ¢alisanlarin {icret
sistemi iizerindeki nispi etki derecelerini arttirmak {izere beceriye dayali iicretleme
sistemi Onerilmektedir. Sisteme dahil olan ¢alisanlar, ne tiir beceriler edinilir ve hangi
beceri blogu tamamlanirsa ne oranda iicret artis1 saglayacaklarini bilmektedirler. Bunun
da otesinde, becerilerin derinligi ve g¢esidini tespit ve uygulama asamalarinda
calisanlarin ihtiyaglar1 ve dolayisiyla goriisleri géz 6niine alinmaktadir.

30 “YWhat To Do About Skill Based Pay?’, www.hrzone.com, 17/09/2000.
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Uygulamada g tiir beceri blogu yer almaktadir.’' 1. blok tiirii, esnekligin yaratilmasi ve
birden fazla isin 6grenilmesi mantig1 iizerine odaklanmaktadir. Ozellikle bu blok tiiri,
takim g¢alismalariim yapildigi ve iiyelerinin ¢apraz egitimlerle, birden fazla benzer
nitelik tagiyan isleri edinmeleri yoniinde tesvik edildikleri durumlarda kullanilmaktadir.
Takim ftyeleri, ayn1 zamanda ve ayni fiziksel ortamda, karsiliklt bagiml isleri yerine
getirmektedirler. Bunun yani sira iiyeler, birbirlerinin islerine etki edebilmekte ve ayni
performans hedeflerini paylagmaktadirlar. Boylelikle iiretim akisi i¢erisinde karsilagilan
problemler, birlikte ¢oziimlenebilecektir. Cesitli {irlin alanlarinda, kalite kontroliin nasil
yapildigini, ayni kalite 6l¢lim araglarini kullanarak 6grenmek 1.blok tiiriine 6zgii bir
ogrenmedir.

II. blok tiirlinde, tek bir iste derinlemesine uzmanlagmaya gidilmesi s6z konusudur.
Burada isgoren, daha sofistike ve karmasik gorevlerin yerine getirilmesine yardimeci
olan becerileri edinmektedir. Istenen beceriler, is bas1 egitimler yoluyla kazandirilmaya
calistimaktadir. Bu olusumu, ¢ukur kazan bir isgorene benzetmek miimkiindiir. Isgoren
ayn1 ¢ukuru kazmasma ragmen, siirekli olarak derinlestirmektedir. Buradan hareketle,
iggorenler tek bir is iizerinde ¢aba sarfediyor olmalarina ragmen, siirekli olarak bu is
iizerinde derinlemesine bilgi edinmektedirler.

Karma yapi olarak adlandirilan son blok tiiri, I. ve II. blok tiirlerinin birlikte kullanimini
ongormektedir. Beceriler, is rotasyonu ile genisletilmekte ve uzmanlasmaya
gidilmektedir. Ornegin, bir bakim teknisyeni, elektrik devreleri ile ilgili bir isi
derinlemesine 6grenirken, ayn1 zamanda diger bir mekanik isin temel unsurlarmi da
ogrenmektedir. Bu durumda, elektrik devreleri ile ilgili beceriler ve edinimi, 2. blok
tiirline 6zgl bir 6grenme iken, mekanik ig ile ilgili becerilerin edinimi, 1. blok tiiriine ait
bir o6grenmedir. Bdylece isgoren, elektrik devreleri ile baglantili mekanik isleri
yapabilecek veya mekanik operatdrlerine yardimei olabilecektir.

Tek bir beceri blogunun, ne diizeyde bir Ogrenmeyi gerektirdigi degiskenlik
gostermektedir. Bu ylizden, sistemdeki blok sayisi da genis Olgiide farklilasmaktadir.
Bazi sistemlerde igerigi dar, ¢ok sayida beceri blogu yer alirken, bazilarinda ise icerigi
genis daha az sayida beceri bloguna yer verilmektedir. Ancak genellikle, ii¢ yillik bir
periyotta, 10 blokluk bir gelisim programi énerilmektedir. Bu asamada, ¢alisana goniillii
olarak sistemde ilerlemeyi durdurma alternatifi de ayrica sunulmaktadir.*

Her bir beceri blogundaki becerilerin hangi siire igerisinde edinilecegi, 6grenmenin
hiziyla ve egitimlerin zaman planlamasiyla yakindan iligkilidir. Bazi isgdrenler,
digerlerine gore daha hizli &grendiklerinden, bloktaki becerileri daha kisa bir siire
igerisinde edinebilmekte ve licret artisi saglayabilmektedirler. Ancak, yavas 0grenen
isgorenler icin siirec tersine islemektedir. Ogrenme yavas oldugu igin, beceri blogunun
tamamlanmast uzun zaman almakta ve diger isgérenlere gore daha ge¢ iicret artisi
saglanmaktadir. Blokta kalma siireleri planlanirken, basit iglerin daha kisa, karmasik
islerin daha uzun siirelerde Ogrenilecegi goz oOniinde bulundurulmalidir. Ogrenme
hizindan kaynaklanan boylesi problemlere, BDUS uygulamalarinin  baslangig
donemlerinde daha sik rastlanmaktadir.”

3! Barkman, Designing...,s. 61.

32 Edward E.Lawler 111, Strategic ..., s. 159.

33 peter V. Leblanc, ‘Skill Based Pay Case Number 2: Northern Telecom’, ACA Seminar Materials, 1990, s.
42.

Yonetim Bilimleri Dergisi (3: 2) 2005 Journal of Administrative Sciences




Beceriye Dayali Ucretleme Sistemi ve Tasarim Siireci 130

Bu sorunun gidermek amaciyla, her bir blok ig¢in minimum kalma siireleri
belirlenmektedir. Bu siireler, isletmeden isletmeye farklilik gosterebilmektedir.
Boylelikle, 6grenme hizindan kaynaklanan dengesizlikler giderilmeye calisiimaktadir.
Diger taraftan, BDUS’ ni uygulayan firmalarin, blokta maksimum kalma siirelerini de
saptamalar1 gerekmektedir. Normal siire i¢erisinde, bloktaki becerileri edinemeyen veya
basarisiz olan iggdrenler icin, ek egitim siliresi taninmaktadir. Bunun amaci, hem
calisanin ilgili becerileri edinmesini mutlak ol¢lide saglamak hem de sisteme olan
ilgisini siireklilestirmektir. Ancak, isgdrenin taninan ek egitim siiresinde de gerekli
basariy1 saglayamamasi durumunda, alternatif seceneklerin (baska bir blokta egitiminin
stirdiiriilmesi, iggdrenin miimkiin ise bagka bir géreve aktarilmasi, hizmet akdine son
verilmesi) devreye sokulmasi giindeme gelmektedir.**

Genellikle, bloklarda kalma siireleri 3, 6, 9, 12 aylik periyodlar seklinde
belirlenmektedir. Ancak, bloklar arasindaki hareketlilik i¢in Ongoriilen donemler
isletmeden isletmeye farklilik gosterebilmektedir. Daha once de belirtildigi gibi,
sozkonusu siirelerden hangisinin uygulanacagi, islerin zorluk derecesine ve isgdrenlerin
ogrenme hizma baglidir.”

Beceri bloklarinin zaman planlariyla ilgili giigliiklerin azaltilmast amaciyla, siirenin
birkag yil ile sinirli tutulmasi ve dzellikle 6grenme sikintisi i¢inde bulunan isgdrenlere
yonelik, istege bagli alternatif beceri bloklarinin olusturulmasi énerilmektedir. Istege
bagl alternatif beceri bloklari, uzun dénemli 6grenme siirecini tercih eden isgdrenler
i¢in uygun bir segenektir.’®

Tablo 2’de, beceri bloklarinin edinim siirelerini 6rneklendiren ve bir firma tarafindan
uygulanan sekli goriilmektedir. Tabloda blok ve kademe sayist bes ile sinirlandirilmis
ve her bir blogun ne kadar zamanda tamamlanacagi agik¢a ifade edilmistir.

Tablo 2:
Kademe Bazinda Beceri Blogu Edinim Siiresi Tablosu

KADEMELER 1.BLOK |2.BLOK |3.BLOK |4.BLOK |5.BLOK
(Giris)
FORKLIiFT/LODER/ .. .
1.Kademe 3 AY 12-24 AY | 12-24 AY |12-24 AY |SURESIiZ
AMBALAJ DOLUM
2.Kademe | URETIM/KAZAN 3 AY 12-24 AY | 12-24 AY |12-24 AY |SURESIiZ

MAKINE BAKIM/

3.Kademe |ELEKTRIK BAKIM/ L
3AY 12-24 AY | 12-24 AY | 12-24 AY | SURESIZ
CHP/LABORATUAR

3 «Skill Based Pay: A Brief Overview’, http://www.eci-us.com/skillpay.html, 27/08/2000.

% Micheal White, ‘Linking Compensation To Knowledge Will Pay Off In The 1990s’, Planning Review,
Nov/Dec 1991, s. 16.

3¢ “Does Paying For Knowledge Pay Off?*, Compensation & Benefits Review, 1994, s. 3.
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4.Kademe | ENSTRUMANTASYON o
3AY 12-24 AY |12-24 AY | 12-24 AY | SURESIZ

5.Kademe | FORMEN . .
3JAY 12-24 AY | 12-24 AY | 12-24 AY | SURESIZ

Beceri bloklarinin olusturulmasinda dikkat edilmesi gereken diger bir 6nemli nokta da,
beceri bloklar1 arasinda, Dbecerilerin edinim gii¢ligiinin  derin  ugurumlar
yaratmamasidir. Kademeler veya ayni kademe igerisinde cesitli isler farkli beceri
tiirlerini glindeme getirebilmekle birlikte, bu becerilerin edinim giigliikleri arasinda
derin ayrimlar yaratilmamalidir. Beceri bloklar1 arasindaki gecislerin esitlik ilkesine
uygunlugu degerlendirilirken, &grenilecek bilginin miktar1 ve karmasiklik derecesi,
gorevin gerektirdigi zihinsel yeterlilik diizeyi, becerilerin edinim hiz1 ve beceri,
dolayisiyla gorevin gerektirdigi fiziksel ¢aba unsurlarinin mercek altina alinmasi
gerekmektedir.”’

5.5. Egitimlerin Planlanmasi

Bloklar igerisinde yer alan becerilerin belirli bir egitim programi ¢ergevesinde ¢alisanlar
tarafindan edinilmesi saglanmalidir. BDUS, herkesin 6grenmeye egilimli oldugunu ve
bunu kigisel geligimlerinin bir pargasi olarak gordiiklerini varsaymaktadir. Ancak,
iggérenlerden, egitime ve dolayisiyla 6grenmeye pek sicak bakmayacak olanlarin
sistemle ortak paydada bulusamayacaklari agiktir. Sistem, tiim mavi yakali ¢aliganlara
hitap ediyor olmasina ragmen, 6grenme ve gelisime acik olamayan bireyleri de ilk
etapta olmasa bile zaman igerisinde sistem digina ittigi goriilmektedir. Dolayistyla,
6grenmeye dayali bir iicretleme sistemi olan BDUS, bu tiirden isgorenler icin uyun bir
secenek degildir.”®

Is baginda gergeklestirilen egitimler, BDUS tarafindan kullanilan en yaygin egitim
seklidir. Ozellikle, sistemde, teknik beceriler iizerinde ¢ok fazla yogunlasildigindan, bu
becerileri bizzat isin yapildigi alanlarda edinmek daha rasyonel bir yaklagim tarzidir.
BDUS’ni uygulayan firmalarin %80’i, is basi egitimlerini calisma saatleri igerisinde
gergeklestirmektedirler.”

Is basi egitimlerinin yani sira, ¢alisanlarmin topluca egitildikleri grup egitimleri de
sozkonusudur. Sosyal, yonetsel, liderlik becerilerinin kazandirilmasi agisindan, grup
halinde yapilan egitimlerin énemli yeri vardir. Egitimlere katilan isgorenlerin, egitim
stiresince katilimlarmin saglanmasi gerekmektedir. Bu agidan, yoneticilerin, ilk kademe
amirlerin ve takim liderlerinin, grup egitim planlamasi ile ilgili bir araya gelmeleri ve
gerekli diizenlemeleri yapmalari sarttir. Grup egitimleri, is ortamindan uzaklasarak,
iggorenlere, birlikte hareket etme, iletisim kurma, problem ¢6zme, sosyallesme gibi
konularda ¢esitli beceriler kazandirmaktadir.

37 Barkman, Designing..., s. 62.

3% Brian Murray, Barry Gerhart, ‘Skill Based Pay And Skill Seeking’, Human Resources Management Review,
Vol: 10, No: 3, 2000, s. 272.

3 “Does Skill Based Pay Make Sense Of Your Organization?’, http://www.companalysis.com/html/
hi1_winter99.htm, 29/08/2000.
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Egitimlerin verilmesinde, egitmen sifatt ile hem isletme i¢ci hem de isletme dist
kaynaklardan yararlanilabilmektedir. Egitmen ihtiyacinin i¢ kaynaklardan karsilanmasi
s6z konusu oldugunda 3 alternatif yer almaktadir. {lki, BDUS kapsaminda herhangi bir
blokta yer alan iggdren, egitmen sifati ile, kendisinden sonra gelen ve ayni blokta yer
alan diger bir isgdreni igbasinda egitebilmektedir. Bu sekilde yapilan egitimlerin
etkinligi, egitici rolii {istlenen kisinin yetenekleri ile dogru orantihdir. Ikinci alternatifte,
igletme, isinde uzman olan isgorenleri seg¢ip, egitmekte ve ilgili konularda egitmen
sertifikas1 vererek, egitim faaliyetlerinin sorumlulugunu istlenmelerini saglamaktadir.
Ucgiincii  alternatif ise, organizasyonda mevcut olan egitmenlerin sisteme dahil
edilmeleridir.

Egitmenler, organizasyonun kendi i¢ kaynaklarindan saglanabilecegi gibi, BDUS
konusunda deneyimli kuruluslarin uzman egiticilerinden, danigsmanlik kuruluslardan,
iiniversitelerden, sendikalardan da saglanabilmektedir.*’

Egitim calismalarinda en dnemli konuyu, isgorenlerin edindikleri becerileri kullanma
dereceleri ya da 6grendiklerini ne derece hatirliyor olduklari olusturmaktadir. Yani bir
iist beceri bloguna gegildiginde, bir dnceki blokta dgrenilenlerin ne kadarmin zihinlerde
kaldigi, egitim programmin etkinliginin bir gostergesi durumundadir. Bazi
organizasyonlarda, isgorenlere ¢ok sayida beceri blogu kazandirma cabasi, 6grenilen
becerilerin  bircogunun unutulmasiyla sonuglanmaktadir. Bu agidan, becerilerin
kalicihginin saglanmasi ve egitimlerin bu yonde tasarlanmasi 6nem tagimaktadir.*'

5.6. Performans Degerleme Sistemi ve Sertifikasyon

Beceriye dayal iicretleme sisteminin tam anlamiyla isleyip islemedigini anlayabilmek
igin Oncelikle, edinilen becerilerin, isgdrenler tarafindan uygulamaya konup
konmadigina bakmak gerekmektedir. Bu agidan yapilmasi gerekli degerlendirme
olmaksizin, beceriye dayali iicretleme sistemi, sadece bilgi edinmeyi saglayan bir sistem
olmann &tesine gidemeyecektir. Dolayisiyla, sistemin etkinligini 6l¢en bir performans
degerlendirme siirecinin yapilandiriimasi gerekmektedir.*

Etkin bir performans degerleme siireci igin dncelikle degerleyicilerin belirlenmesi 6nem
tagimaktadir. Degerleyiciler, daha onceden, ilgili beceriler konusunda yetkinlikleri
onaylanmis kisiler olmalidirlar. Beceriye dayali {icretleme sisteminin tasarim
asamasinda, degerleyicilerin niteliklerinin tanimlanmasi  gerekmektedir. ~ Sistem
agisindan son derece Oonemli olan degerleyiciler, ilk kademe amirler ve/veya takim
liderleri, egitmenler ya da yeterli oldugu kanisma varilmis takim tiyeleri olabilmektedir.
Bazen de insan kaynaklar1 departmaninda ¢alisan ve bu konuda uzman degerleyiciler
kullanilabilmektedir.*

“ Donna Fenn, ‘Skill Based Pay Takes Off’, http://www.Cfonet.com/html/Articles/CFO/1993/93Jaco
mp.html, 28/08/2000.

I Sriyan De Silva, ‘An Introduction To Performance And Skill-Based Pay Systems’,
www.ilo.org/public/english/dialogue/actemp/papers/1998/srspaysy.htm.

42 Barbara J.Dewey, ‘In Brief Avoiding The Skill Based Pay Trap’, Compensation & Benefits Review, Vol:
26, Issue 5, 1994, s. 78.

4 Barbara J. Dewey, ‘Changing To Skill Based Pay: Disarming The Transition Landmiles’, Compensation &
Benefits Review, Vol: 26, Issue 1, 1994, s. 39.
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Isgorenlerin gosterdikleri performans, ii¢ boyutta degerlendirilmektedir. Bunlar; bilgi
diizeyini oOlgen teknik performans boyutu, is bast teknik performans boyutu ve
davranissal performans boyutudur. Isgorenlerin teknik performansini degerleme
amaciyla, klasik bir yazili sinav diizenlenmektedir. Sinavda isgdrenlere, egitim
stiresince dgrenilen konulardan hazirlanmis sorular yoneltilmektedir. Sinav, ilgili beceri
blogu icin planlanan egitim siiresinin sonunda yapilmaktadir. Isgorenlerin bu smavdan
gecebilmeleri igin, firma tarafindan uygun gériilen notun alinmasi gerekmektedir.**

Is bas1 teknik performans olgiimiiniin amaci ise, isgdrenin edindigi becerileri isinde
uygulayip uygulayamadiginin belirlenmesidir. Bu amagla, tasarimi ve unsurlari
firmadan firmaya farklilik gosterecek bir form {izerinde degerlendirmeler yapilmaktadir.
Bu degerlendirmeyi daha g¢ok, bolim ilk kademe amirleri veya ydneticileri
gerceklestirmektedir. Bu formda, yil igerisinde belirli araliklarla yapilan ve ilgili
becerileri esas alan kontroller yer almaktadir. Burada da, isgérenin firma tarafindan
uygun goriilen standarda ulagmis olmasi gerekmektedir.

Degerlemenin son asamasinda ise, isgéren davranigsal agidan mercek altina
almmaktadir. Beceriye dayali iicretleme sistemi kapsaminda yiiriitiilen egitimlerin,
iggorene kazandirdig1 davranislar tespit edilmeye ¢alisilmaktadir. Bu gergevede, kisinin,
ekip caligsmasina uygunluk, kaliteye baglilik, sorumluluk duygusu, yenilige acgiklik gibi
istenen tutum ve davraniglart 6lglimlenmeye calisilmaktadir.

S6z konusu ii¢ performans boyutu dikkate almmarak yapilan degerlendirme
sonucunda, isgorenin yeterli bulunmasi halinde, bir {ist beceri bloguna ge¢gmeye hak
kazanmig oldugu kendisine agiklanmaktadir. Boylelikle, isgoren bir iist bloga gegiste
kendisine sunulan iicret artisini elde etmis olacaktir. Her ii¢ performans boyutunun tiim
gereklerini saglayamayan isgoren basarisiz sayilmakta ve eksik kalan noktalarin
tamamlanmasi i¢in kendisine ek siire taninmaktadir.

Yapilan tiim degerlendirmeler sonucunda yeterli bulunan ve ilgili beceri blogunu
basariyla gegen isgérene bir sertifika verilmektedir. Boylelikle isgdrenin, belirli
beceriler konusundaki uzmanligi belgelenmis ve onaylanmig olmaktadir. Sertifikasyon,
iggorenin sistemdeki devamliligini tegvik etmekte, moral ve motivasyon saglamaktadir.

5.7. Ucret Oranlarmin Belirlenmesi

Isgorenleri en ok ilgilendiren bu asama, potansiyel isgdrenlerin isletmeye gekilmesi,
mevcut isgorenlerin isletmede tutulmasi ve adil bir licretleme sisteminin var olduguna
dair pozitif algilarin olusturulabilmesi agisindan son derece dnem tasimaktadir. Bu
cercevede, ticret konusu sistemin temel bileskesi ve motive edici unsurudur.®

Beceri bloklar1 ve egitim programi olusturulduktan sonra, hangi blogun ne oranda
iicretlendirilecegi belirlenmelidir. (Bkz. Tablo 1) Bu asamada, her bir beceri blogu i¢in
baslangic ve ulasilabilecek maksimum iicret oranlarmin tespit edilmesi s6z konusudur.*®

* Barkman, Designing..., s. 97.
4 Gerald E. Ledford, ‘Paying For The Skills, Knowledge, And Competencies Of Knowledge Workers’,
Compensation & Benefits Review, Vol: 27, Issue 4, 1995, s. 62.
46 Joe Kager, ‘The Why and How of Skill Based Pay’, http://www.poegroup.com/howandwhy
ofskillbasedpay.htm, 06/08/2000.

Yonetim Bilimleri Dergisi (3: 2) 2005 Journal of Administrative Sciences




Beceriye Dayali Ucretleme Sistemi ve Tasarim Siireci 134

Sistemde kademeler bazinda {icret artiglar: parasal tutarlar lizerinden hesaplanabilecegi
gibi, her bir kademe ve blok i¢in ayr1 ayr1 katsayilar seklinde de belirlenebilmektedir
(Tablo 3). Ucret artis katsayisi, isin gerektirdigi bilgi, beceri seviyesi, yapilisindaki
zorluk derecesi dikkate alimarak saptanmaktadir. Dolayisiyla, kademeler arasinda
katsayilar farklilik gdstermektedir. Bir firmanin beceriye dayali {icretleme sisteminin
iicret katsayilarina iliskin matrisi Tablo 3’deki gibidir:

Tablo 3:
Ucret Katsayilar1 Matrisi
KADEMELER 1.BLOK 2.BLOK 3.BLOK 4. BLOK 5.BLOK
(Giris)
£ | FORKLIFT/LODER/ 1.00 o
el
< | AMBALAJ/DOLUM 2.50
[}
I
S | URETIM/KAZAN >
M
[q\]
o | MAKINE BAKIM/
= .
$ | ELEKTRIK BAKIM/
% | CHP/LABORATUAR >
o o
£ | ENSTRUMANTASYON
B g
<
M
<t
) g
£ |FORMEN 3.50
e}
y, v 5.50
wv
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Tablo 3’ten de goriildiigii gibi, 1. Kademe, 1.bloktaki iicret artisina esas alinan katsay1
1.00 iken, bu oran, 5.kademe, 1. blokta 3.50’ye kadar yiikselmektedir. Bu olusum,
kademeler arasi iicret katsayilarimin arttiginmn bir gostergesidir. Daha kompleks ve
yapilmasi zor isler, daha yiiksek oranda iicretlendirilmektedir. Ayn1 sekilde, her bir
kademede, bloklar arasi iicret artis katsayilar1 da farklilik gostermektedir. Ornegin, 5.
kademedeki formenin ticret katsayisi, 3.50’den 5.50’ye kadar yiikselebilmektedir. Bir
beceri blogundan digerine gegiste, isgbrenin {icret miktar: (piyasa iicret oranma denk),
iicret matrisinde bulunulan nokta dikkate alinarak hesaplanmaktadir.

Beceri bloklar1 arasindaki {iicret artig oranlari, gosterilen ¢abayr ve performansi
karsilayacak kadar 6nemli, tatmin edici ve doyurucu olmalidir. Ucret orami belirlerken,
tiim sistem igin, baslangi¢ ticret miktarindan, sistemin sonunda olusacak iicret miktari
¢ikarilmakta ve bu da toplam blok sayisina boliinmektedir. Boylece, blok basina
ortalama artis hesaplanmis olmaktadir. Cikan bu sonucun, isletme ydneticilerince,
tatmin edici seviyede olup olmadig: tartisilmalidir. Eger tatmin edici bulunmuyorsa,
blok sayist diisiiriilerek (iki blogun birlestirilmesi, bir bloktaki becerilerin diger tiim
bloklara dagitilmasi gibi), blok basina ortalama ticret miktart arttirtlmalidir. Eger blok
basina 6denen iicret miktar1 diisiiriilmek isteniyorsa, genis kapsamli beceri bloklart,
kiigiik bloklar seklinde béliinebilmekte veya ek bloklar ilave edilebilmektedir.*’

Her bir kademede beceri bloklarmmn tamaminin ayni {icret artis orani saglamasi s6z
konusu olabilecegi gibi, bazi durumlarda da (firmanin finansal yapisinin giiglii olmasi,
yonetimin ticret olgusuna bakis agist gibi) bir sonraki beceri blogunun bir 6ncekine gore
daha fazla oranda iicret artis1 saglamasi da miimkiin olabilmektedir. Temel becerileri
kazandiracak 1. bloktaki {icret artis orani ile daha kompleks becerilerin edinimini
saglayacak ayni kademedeki 4.blogun tcret artis oranlari arasinda farkliliklarin
yaratilmasi, Ornegin, 1. blok-$0.25, 2.blok-$0.40, 3.blok-$0.55, 4.blok-$0.70 seklinde
artiglarin olmasi gibi, motivasyonu saglamak ve calisanlari sisteme baglamak agisindan
onem tagimaktadir.

Tamamlanmasi uzun zaman alan beceri bloklarinda, {icret artis oraninin daha fazla
olmasi gerektigi yoniinde genel bir uygulama séz konusudur. Kademeler arasinda ve her
bir kademede de bloklar arasinda, iicret artis oranlari itibariyle farkliliklarin bulunmasi,
daha karmagik, yapilmasi giic ve daha fazla zihinsel kapasite gerektiren islerin daha
fazla oranlarda {icret artis1 saglayacaginin ve dolayisiyla {icretlemede adalet ve agiklik
temel prensiplerine uygun hareket edildiginin kaniti niteligini tasimaktadir.*®

BDUS’nin firma acisindan finansal anlamda bir yiik getirdigini kabul etmek
gerekmektedir. Ancak uzun donemde diisiiniildiigiinde, modern becerilerle donanmis
yiiksek nitelikte bir ¢aligan profiline sahip olmak ve dolayisiyla daha az oranlarda hata
pay1, kaza oranlarinda diisme, fire oranlarinda azalma, maliyetlerde diisme, iggérenin
yaraticl yoniinii ortaya ¢ikarma, verimliligi arttirma ve sonug olarak yiiksek kalitede
iirlin {iretme, satma firmanin bu anlamdaki yiikiinii fazlasiyla karsilayacaktir.

5.8. Sistemin Uygulanmasi

47 Barkman, Designing..., ss. 97-98.
48 Flannery ve digerleri, People..., s. 90.
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BDUS’ nin tasarim ¢ahismalari tamamlandiktan sonra, sira sekizinci asama
olan tiim sistemin hayata gecirilmesine gelmektedir. Bu agsamada, sistemin dinamik bir
yapiya kavustugunu sdylemek miimkiindiir.

BDUS’ nin uygulanmasi asamasinda, iletisimin ve katilmin saglanmasi, iizerinde
durulmasi gereken nemli iki noktayr olusturmaktadir.

Tasarim grubunun, bu agamada, iggérenler ile proaktif bir iletisim plan1 gelistirmesi ve
bu plam1 hayata gecirmesi gerekmektedir. Gelistirilen bu proaktif iletisim plan,
sistemin, c¢alisanlar1 nasil ve ne derecede etkileyeceginin tiim agikligiyla anlasilmasini
saglayacagidan, degisime adaptasyon daha kolay gerceklesebilecektir.*

Sistem ile ilgili tiim bilgiler calisanlar ile paylasiimalidir. Ozellikle cift yonlii ve acik
bir iletisim mekanizmasi, uygulama asamasinin vazgegilmez yapi taglarindandir.
Sistemin kapsamina aldigi iggorenlerin, sistem ile ilgili diislincelerinin almmast,
sistemin tim yonleriyle c¢alisanlara tanitilmasi, olasi direnislerin oniiniin kesilmesi
acisindan gereklidir. Bu amagla, iist yonetimin periyodik olarak diizenleyecegi
toplantilar degisime entegrasyonu kolaylastiracaktir. Bu toplantilarda, list yonetim ile
calisanlar kargilikli  gorlis aligverisinde bulunmakta, eksiklikler giderilmeye
calisilmaktadir. Boylelikle, beceriye dayali iicretleme sisteminin anlagilamayan yonleri
agikliga kavusturulabilecek, sistem ile ilgili informel kanallardan ¢ikan olasi yanlig
bilgilendirmelerin yapilmasi engellenmis olacaktir. Sonugta, yeni ve farkli bir sisteme
gecmis olmanin, isgorenler arasinda yaratacagi tedirginlikler de giderilebilecektir.”’

Bu asamada, isgorenlerin goniillii katilimlarinin saglanmasi da énem tagimaktadir. Bu
amagla, gesitli formel yapilar devreye sokulmalidir. Firmada kurulacak oneri sistemi,
takim c¢alismalarma verilecek agirlik, sistemin isletilmesini saglayacak birtakim
yetkilerin devredilmesi, yukarida s6zii gecen iletisim sisteminin etkinliginin arttirtlmas,
katilimin saglanmasi agisindan 6nem tagimaktadir.

BDUS’ nin tasarim ve ozellikle uygulama asamalarinda iist yonetimin tam desteginin
saglanmasi gerekmektedir. Ust yonetim, gerekli kaynaklarin tahsisi ve uygun kosullarin
yaratilmasi agisindan beklenen ilgiyi gosterme konusunda inangh ve istekli olmalidir. *'

5.9. Sistemin Revize Edilmesi

Sisteminin belirli periyodlarda gézden gegirilmesi tasarim siirecinin dokuzuncu ve son
agsamasini olusturmaktadir. Sistemin tasarimi ve uygulanmasi asamalarinda karsilagilan
aksakliklarm belirlenmesi ve ¢oOziim bulunabilmesi agisindan, periyodik gozden
gegirmelerin yapilmasi ve gerekliyse diizeltici onlemlerin alinmasi yararli sonuglar
doguracaktir. Cevre sartlart ve beceri tiirlerindeki degisimler belirli araliklarla sisteme
yansitilmalidir.

6. BECERIYE DAYALI UCRETLEME SiSTEMININ
AVANTAJ VE DEZAVANTAJLARI

6.1. Sistemin Avantajlari

A Kager, ‘The Why...’, s. 9.
%% Earl Ingram, ‘The Advantages Of Knowledge Based Pay’, Personnel Journal, 1990, s. 139.
51 John L. Morris, ‘Lessons Learned In Skill Based Pay’, HR Magazine, Vol: 41, Issue 6, 1996, s. 139.
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BDUS’ nin muhtemel avantajlar1 asagidaki sekilde siralanabilmektedir;>

1.
2.

S

Isgdrenlerin problem ¢dzme becerilerini arttirir,

Kisa dénemde isletmeye, cesitli nedenlerden dolayr devamsiz personelden
kaynaklanan problemleri c¢ozerek, gerektiginde yedekleme gorevini
ustlenecek elemanlar kazandirmaktadir,

Isgiiciiniin beceri diizeyini arttirarak, {iriin karmas1 ve teknolojik yapida
meydana gelen degisikliklere daha hizli uyum gdstermelerini
saglamaktadir,

Isgorenlere, firmadaki genel is akisi ile ilgili genis bir perspektif
kazandirarak, problemlere zamaninda ve yerinde c¢oziimler {iretme,
organizasyonel siireclerde katilimi saglama yolunda isgdrenleri tesvik
etmektedir,

Isgorenlerin diisiince ufuklarini genisleterek, organizasyonel hedeflere
ulagma ve organizasyon amaglarini benimseme diizeylerini arttirmaktadir,

Isgorenlerin kisisel becerilerini arttirarak motive olmalarini saglamaktadir,
Isgorenlerin kendi kendilerini yonetme yetenekleri gelismektedir,
Firmanm genel verimlilik diizeyini arttirmaktadir,

Uriin kalitesinde artiglar, maliyetlerde azalma, fire oranlarinda azalmalar,
miisteri memnuniyetinde artiglar yarattigi i¢in, firmanin genel finansal
performans gostergelerini pozitif yonde etkilemektedir,™

10. Calisanlara is giivencesi saglamaktadir,

11. Calisanlarin isgiicii piyasasindaki degerlerini arttirmaktadir.

6.2. Sistemin Dezavantajlan
Sistemin dezavantajlar1 ise;>*

1.

Yiiksek Ucret Oranlari: Yiiksek beceri diizeyine ulasan isgorenler, isgiicii
piyasasinda kendilerine olan talep artacagindan, daha fazla oranlarda iicret
talep edebilmektedirler.

Zaman ve Para Agisindan Egitim Yatirimlar:: Egitim harcamalari
(egitmenlere yapilan harcamalar, sistemin tasarimi asamasinda yapilan
harcamalar, arag-gereglerin yiikledigi maliyetler, yonetim islerinin
getirdigi harcamalar, 6grenmenin ger¢eklesememesi halinde katlanilan
ikinci bir egitim siiresi ve maliyetleri gibi) isletmeye yiiksek oranlarda ek
maliyetler yiikleyebilmektedir.

BDUS kapsaminda yapilan degerlendirme ¢alismalarinda yasanan
zorluklar: Isgérenlerin gerekli becerileri elde edip edemedigini &lgmek
amaciyla bir degerlendirme sistemi olusturulmaktadir. Bu kapsamda,

52 Silva, ‘An Introduction...’, s. 15.

33 Cynthia Lee, Kenneth S.Law, Philip Bobko, ‘The Importance of Justice Perceptions On Pay Effectivenness:
A Two Year Study Of A Skill Based Pay’, Journal Of Management, Vol: 25, Issue 6, 1999, s.2.

5% Barkman, Designing..., s. 23.
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degerlendirme ¢aligmalari i¢in harcanan zaman, degerleyicilerin egitimleri
i¢in katlanilan maliyetler, degerleyicilerin bilgi diizeylerinin arttirilmasi
cabalari, etkin olmayan degerlendirme yontemlerinin segimi gibi
konularda giigliikler yaganabilmektedir.

4. Her bir beceri blogu igin belirlenecek licret oraninin tespitinde zorluklar
yasabilmektedir.

5. BDUS konusunda uzmanlasmis personele olan yogun ihtiyag.

Personelin  6grenme  konusundaki isteksizlikleri ¢esitli problemleri
giindeme getirmekte, sistemin isleyisini biiylik oranlarda sekteye
ugratmaktadir.

7. Yasam bic¢imi haline gelen bu yapida, en son beceri bloguna ve dolayisiyla
en yiiksek Ttcret seviyesine ulasan iggdrenin, sistem digsina g¢ikmast
dolayisiyla yasayabilecegi muhtemel psikolojik sikintilar.

SONUC

Calisanlarin motivasyon ve performanslari {izerinde iicretin ¢ok dnemli bir etkiye sahip
oldugunu kabul etmek gerekmektedir. Calisanlarin i tatmin ya da tatminsizliginin
baslica belirleyicilerinden biri olan bu konuda igletmelerin daha modern sistemlere
geemeleri geregi agiktir. Bireysel ve takim diizeyinde yiiksek performansli ¢alisanlar
yaratmanimn yollarindan biri de adil, objektif, seffaf, fiziksel ve diislinsel emegin
kargiligimi tam olarak verebilen licretleme sistemlerini organizasyona entegre etmektir.
Rekabetci avantaj saglamak ve siirdiiriilebilir rekabeti yaratmak igin arzu edilen bilgi ve
becerilerle donanmis, ¢ok yonlii, vizyoner, motivasyon ve organizasyonel baglilik
diizeyleri yiiksek caligsan grubuna ihtiyag duyulmaktadir. Bu ¢ergevede, beceriye dayali
iicretleme sistemi, s6z konusu ¢alisan profilini yaratmada isletmelere énemli katkilar
saglamaktadir. Sistem bu anlamda, egitim odakli perspektifi ile isgiiciinii gereken
seklide donatmay1 saglayacak bilesenleri biinyesinde barindirmaktadir.

Insan kaynaklar1 alt sistemleri gdzden gegirildiginde, iilkemizde iicretleme konusu,
akademik anlamda iizerinde en az calisilan konulardan biridir. Ozellikle ABD’de bu
alan, Lawler, Gomez-Mejia, Barkman, Armstrong gibi akademisyenler tarafindan
siirekli gelistirilmektedir. Ulkemizde halen uygulanan iicretleme modelleri, bunlarin
benimsenig nedenleri ve bigimleri, yarattiklari etkiler ile Tiirk isletmelerine 6zgii
sistemlerin gelistirilmesi, aragtirmaya acik alanlari olusturmaktadir.

Isveren perspektifinden bakildiginda, cahisanlardan yiiksek performansimn talep
edilmesi tek tarafli olarak dogal goriinmesine ragmen, ayni zamanda bu yiiksek
performansim en iyi sekilde ddiillendirilmesini saglayacak organizasyonel siireglerin de
gelistirilmesi geregi madalyonun diger 6nemli yiiziinii yansitmaktadir. Dolayisiyla
igletmelerde iicretleme sistemlerinin gelismeler dogrultusunda siirekli revize edilmesi
onem tasimakta ve c¢alisanlarmm konuyla ilgili algilamalarini pozitif yonde
etkilemektedir.

Beceriye dayali {icretleme sistemi, c¢alisanlarin edindikleri becerileri ddiillendiren bir
yapiya sahiptir. Bu c¢ercevede sistem, kisiyi odak alan, bireysel bilgi, beceri ve
yeteneklerin gelisimini 6ngéren bir model sunmaktadir. Model, tasarim asamasindan
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uygulama sonuglarinin revizyonuna kadar ciddi ve kararli bir ¢alismayr gerekli
kilmaktadir. Ozellikle becerilerin her bir kademe/ is igin tespit edilmesi, temel beceri
bloklarinin olusturulmast ve egitimlerin planlanmasi asamalar1 kilit noktalar:
olusturmaktadir. Sadece sistemi kurmak tek basma yeterli degildir. Ayn1 zamanda
sistemin en Onemli unsuru olan ¢aliganlarin da tam desteginin ve sisteme olan
inanglarinin canli tutulmasi gerekmektedir.

Sistemin en 6zel yonii, caligsanin iicreti lizerindeki kontrol mekanizmasidir. Hangi tiir
becerilerin edinilmesi durumunda ne oranda iicret alnacagi aciktir. Ucrette artis
saglaylp saglamama karar1 tamamen ¢alisanin insiyatifindedir. Boylece toplam iicrette
art1s saglama konusunda galigsana énemli bir hareket alan1 yaratilmistir.

Beceriye dayali licretleme sistemi, finansal yapisi giiglii olan firmalarda daha saglikli
sonuglar vermektedir. Isgorenlerin, tasarlanan program cercevesinde, beceri bloklari
arasindaki hareketliliklerinin beraberinde getirdigi iicret oranlarindaki artislarmn,
kesintiye ugratilmadan 6denmesi gerekmektedir.

Sistemin en 6nemli veya diger bir deyimle isletmeleri sistemi kurmaktan vazgegiren
yonii, organizasyona getirdigi finansal yiiktiir. Ancak uzun dénemli diigiiniildiigiinde,
yiiksek performansa sahip isgiiciiniin yaratacagi katma deger, isletmenin performans
gostergelerini (finansal performans boyutu, miisteri memnuniyeti performans boyutu,
¢alisan memnuniyeti performans boyutu, liriin ve hizmet performans boyutu gibi) ve
karlhilik diizeyini pozitif yonde etkileyecektir.

Beceriye dayali iicretleme sistemi, 1970’lerden bu yana, isletmelerin iicret paketlerinde
¢alisanlara sunulan alternatif ticret segenekleri arasinda yerini almistir. Bu sisteme ek
olarak, takim bazli {icretleme sistemi, yetkinlik bazli iicretleme sistemi, kar ve kazang
paylasim planlari, hisse senedi opsiyonlu iicret planlari gibi ¢esitli bu alanda
organizasyonlarin tercih edebilecekleri degisik uygulama segeneklerini olusturmaktadir.
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