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Özet: ‹flletmelerde uygulanan ücret ve maafl yönetim politikalar›, insan kaynaklar›

departman›n›n en önemli görevlerinden birisidir. Çünkü iflgörenleri ifle ve iflletmeye

ba¤layacak faktörlerin bafl›nda ücret ve maafl yönetimi politika ve stratejileri

gelmektedir.Ücret düzeyinin tespitinde farkl› uygulamalar olmamas› için kullan›lan

kriterler ifl analizi, ifl tan›mlar›, ifl flartnameleri haz›rlanmas›yla bafllar, ifl ve perso-

nel de¤erlemesiyle son bulur.‹nsan kaynaklar› departman›na ba¤l› ücret ve maafl

bölümünün iflletmedeki rolü çal›flanlar› cezbetmek, elde tutmak ve teflvik etmektir.

Bunu yapmak için de ilke olarak, performans› ödüllendirmek ve ona göre maafl

ödeme sistemini oluflturup devaml›l›¤›n› sa¤lamak ile maafl ödeme sisteminin

parasal yöntemini kontrol alt›nda tutmak olmal›d›r.Türkiye iflletmelerinde uygu-

lanan ücret ve maafl yönetimi politika ve stratejilerine yönelik olarak Türkiyenin en

büyük 100 iflletmesinde bu saha araflt›rmas› yap›lm›flt›r. Türkiyenin en büyük 100

iflletmesinde modern ölçülerde ücret ve maafl yönetimi k›staslar›n› %86’s› uygula-

maktad›r.Di¤er iflletmeler ise gerekli çal›flmalar› devam ettirdiklerini belirtmekte-

dirler. Sonuç ve de¤erlendirme k›sm›nda, elde edilen bulgular de¤erlendirilerek

önerilerde bulunulmufltur.

Anahtar kelimeler: Ücret,maafl, ücret ve maafl yönetimi

Abstract: Firms in the growth  process  have confronted  important problems of

management and  organization. In order  to solve these problems they  have begun

to organize along departments.One of the departments of the organization is called

human resource department. The basic criteria used in determining wage levels

include job analysis, job descriptions and job specifications and then job and

personnel performance appraisals.The criteria also help personnel specialists avoid

inadequecies and inequalities in wage structures. The tasks of the human resources

department are to attract, keep and promote the employees.This field  research has

been conducted in the top 100 firms of Türkiye concerning wage and salary 

strategies. It has been found that 86% of the responding firms use modern tech-

niques of wage and salary management. The remaining firms are preparing to do so.

Recommendations are offered according to the obtained data and their results, in the

chapter for results and evaluation.

Keywords: Wage,salary, wage and salary management
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1. ÜCRET VE MAAfi YÖNET‹M S‹STEM‹

‹flletmelerde uygulanan ücret ve maafl yönetim politikalar›, insan kaynaklar› depart-

man›n›n en önemli görevlerinden birisidir. Çünkü iflgörenleri ifle ve iflletmeye

ba¤layacak faktörlerin bafl›nda ücret ve maafl yönetimi ile ödüllendirme politika ve

stratejileri gelmektedir. Küçük iflletmelerde ücret ve maafl yönetimi, iflletme yöneti-

cisi veya tayin etti¤i bir görevli yerine getirirken, orta ve büyük ölçekli iflletmelerde

personel veya insan kaynaklar› departman› bu görevi yapmaktad›r.Çal›flma hayat›na

iliflkin en önemli meselelerden biri iflgörenlere verilecek ücret ve maaflt›r. ‹flgören-

lerin özellikle ekonomik ortam›n olumsuz oldu¤u zamanlarda ücret  düzeyinin tespi-

ti çok önemli tart›flmalara neden olmaktad›r. Ücret düzeyinin tespitinde farkl› uygu-

lamalar olmamas› için kullan›lan kriterler ifl analizi, ifl tan›mlar›, ifl flartnameleri

haz›rlanmas›yla bafllar, ifl ve personel de¤erlemesiyle son bulur.Ayr›ca çal›flanlar›n

k›dem durumu, iflin güçlü¤ü , ifl yeri flartlar› ve iflin sosyal görünümü gibi faktörler

göz önüne al›narak ücret düzeyi tespit edilmelidir.

Ücret politikas› ve yönetiminin amac›, iflletme içinde ödenecek ücret düzeyini sap-

tamak, ücret yap›s›n› oluflturmak ve bu verileri kullanarak iflgörenlere eme¤inin

karfl›l›¤› olarak ödenecek ücreti belirlemektedir. ‹nsan kaynaklar› departman›n›n en

önemli ifllevlerinden birisi ücret ve maafl yönetimidir. Bunun ana nedeni, ücretin

ekonomik ve sosyal etkilerinin bulunmas›d›r. Ücretler eme¤in karfl›l›¤› olarak

iflgörenin gelirini ve yaflam düzeyini tayin edici ö¤edir. Ayn› zamanda ücret ,üretim

faktörü girdisi olarak bir maliyet unsuru oldu¤undan endüstrinin geliflmesine etki

eden faktörlerdendir. Ayr›ca, milli gelirin çeflitli gelir gruplar› aras›ndaki

da¤›l›m›nda kullan›lan gösterge niteli¤indedir. Yaflam düzeyinin kalitesinin yük-

selmesinde ücretler, sendika ve iflgörenlerin üzerinde durduklar› en önemli konular-

dan birisidir. ‹flletmelerde, iflgören ve iflveren aras›ndaki iliflkilerin uyumlu

olmas›nda ücret düzeyi son derece önemlidir. Etkin bir maafl ve ücret yönetiminin

yukar›da belirtilen hususlardan dolay› çok önemli bir faktör olmas›   bu çal›flman›n

yap›lmas›nda en büyük nedendir.

Bu makalenin amac› ücret ve maafl  sistemini  genifl bir flekilde incelemek de¤ildir.

Araflt›rmay› ve sonuçlar›n› anlamak aç›s›ndan bu faktörler  makalenin girifl k›sm›nda

bir ak›fl fleklinde verilmifltir.

1.1. Ücret ve Maafl Yönetimi Program› Oluflum Süreci

Ücret yönetimi bölümü planlama, ileriye dönük tahmin ve iflletme proseslerini çok

iyi yorumlayabilmeli, istatistik kaynaktan elde edilen verileri herkesin anlay›p kul-

lanabilece¤i flekilde yap›land›rmal›d›r. Bu yap›, çal›flanlar›n ihtiyaç ve taleplerine

cevap verdi¤i gibi firman›n ödeme gücüne ve ifl felsefesine de uygun olmal›d›r.

Bütün bunlara rastgele metodlarla ulafl›lamaz, bir sistemin gelifltirilmesi gerekir.

Ücret bölümlerinin firmadaki rolü çal›flanlar› cezbetmek, elde tutmak, teflvik ve

ödüllendirmektir. Bunu yapmak için de ilke olarak, performans› ödüllendirmek ve

ona göre maafl ödeme sistemi oluflturup devaml›l›¤›n›n sa¤lanmas› gerekir. ‹kinci
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olarak da, maafl ödeme sisteminin parasal yönden denetiminden ve idarecilerin prog-

ram› kullanma yönetimlerini kontrol alt›nda tutmaktan ibarettir. Bunlara ek olarak

da çal›flanlar› sistemin adil, kârl› ve rekabete uygun oldu¤una ikna etmekle görev-

lidir. Bir firman›n birçok alandaki baflar›l› çal›flmalar›na bakarak ücret belirleme

bölümünün çal›flmas›ndaki baflar›s› ölçülebilir. Her yönde pozitif olan bir firman›n

ücret bölümü; iflletme etkinli¤ine, iflçi devirlerinin azalmas›na ve moralin yük-

selmesine katk›lar› oldu¤unu belirtilmektedir (Fitz-enz,1987,s.119-121). ‹fllet-

melerin  ücret bölümünün firmadaki rolü böyle ifade edilebilir.

fiekil -1. Ücret ve Maafl Program›n›n Aflamalar›

‹nsan kaynaklar›  yönetimi departman›n›n ücret ve maafl yönetimi bölümünün, iyi

düzenlenmifl bir ücret ve maafl program› haz›rlamas›n›n hem örgüt, hem de

çal›flanlara yard›m› olacakt›r. Bunun için hedef ve kaynaklar›yla, çal›flanlar›n bak›fl

aç›lar›n› iyi bilmeleri gerekir. Bir ücret ve maafl program›n›n aflamalar›n› fiekil

2’deki gibi gösterebiliriz (Parmer and Winters,1993,s.93).
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Ücret ve maafl program›n›n oluflmas›n›n her aflamas›nda, iflgörenlerin ihtiyaçlar› ve

verimlilik seviyeleri göz önünde bulundurulmal›d›r. Ücret ve maafl program›n›n

maliyeti, iflletmenin bu ifl için ay›rd›¤› kaynaklar› aflmayacak flekilde düzenlen-

melidir. ‹flletmeler ücret ve maafl program›n› uygularken maliyetleri kontrol alt›nda

tutup verimlilikle ilgili hedeflere ulaflmaya çal›flmal›d›r.

1.2. ‹flletmelerde Ücret Yönetiminde Ücret Politikas›n›n Tespitinin  ‹lkeleri

Bireyler, kiflisel ve toplumsal de¤erler sisteminde insanlar›n bir tak›m belirsizlikleri

afl›p hayatlar›n› devam ettirmek için iyi para, iyi ifl, iyi arkadafllar›n olmas› gerekir.

‹flgörenlerin kazand›klar› yüksek gelirler onlar›n toplumsal statüsünü ve kiflili¤inin

olumlu yan› olarak gösterilir (Dalmar and Torbert ,1987,s.224-226).Ücret gelirinin

önemi, toplum, iflgören, iflveren ve sendika aç›s›ndan incelenerek ortaya konulabilir.

Ücret yönetiminde as›l amaç, çal›flanlara yapt›klar› ifle uygun olarak bir karfl›l›k

ödenmesini sa¤lamakt›r. Bu amac›n ortak bir uygulamaya dönüfltürülmesi kolay

de¤ildir. Yap›lan bu ifllerin karfl›l›¤›nda ödenecek ücretler aras›ndaki dengenin kuru-

labilmesi, baflar›l› bir uygulaman›n en önemli flart›d›r. Baflar›l› bir ücret yönetimi

iflçi-iflveren iliflkilerinin olumlu geliflmesini sa¤lar. Bunun için iflçilerin parasal

geliri; kendisini ve ailesini geçindirmesine yeterli miktarda olmas›d›r. Ayr›ca, ken-

disi ile ayn› s›n›f iflleri yapan di¤er kiflilerin gelirleri ile kendi gelirinin

karfl›laflt›rmas›ndan tatmin olmas›na ba¤l›d›r (Bacc›,1977,s.1). Ayr›ca, ücret yöneti-

minin  eflit de¤erli ifllere eflit ücret ödemesi yap›lmal›d›r. Ayn› ifli yapanlar›n k›dem-

leri ayn› ise, ayn› paray› almal›d›r. Ayn› de¤erdeki iflleri görenler ayn› ücreti, ayr›

iflleri görenler de¤iflik ücret al›rlar. Bu ilke, özellikle kad›n ve erkek iflgörenlerin

ald›klar› ücretler aras›ndaki farkl› uygulamalar› ortadan kald›rmay› amaç edinmifltir.

Yine de hemcinsler aras›nda da ortaya ç›kmas› mümkün görülen ayn› ifle ayn›

ücretin ödenmemesi durumunun olumsuz etkisini de ortadan kald›rmas› amaç

edinilmektedir (Werther and Davis,1993,s.430-431). Çevresel de¤iflkenler ayn›

ortamda bulunan iflgörenler için veri olarak kabul edilirse iflgörenlerin ücret düzeyi-

ni belirleyen faktörlerin bafl›nda e¤itim düzeyi, iflgörenin becerisi, iflin güçlü¤ü ve

sosyal yap›s› gelmektedir (Erdo¤an,1990,s.254-257). Bu üç kritere ilaveten iflgören-

lerin k›dem durumlar› da bireyler aras›ndaki ücret farkl›l›klar›n›n nedenlerindendir.

1.3. ‹fl Analizi ve ‹fl De¤erleme Sistemi

‹fl Analizi : Bir ifl hakk›ndaki güvenilir bilgileri toplama ifllemi olarak tan›mlan›r. Bu

bilgiler, iflin cinsini, harcanan zaman›, kullan›lan ifl araçlar›n›, malzemeleri, iflin

gerektirdi¤i yetenekleri, tecrübeleri, yetki ve sorumluluklar› ve iflin hangi koflullar

alt›nda yap›ld›¤›n› kapsar (Eren, 1993, s.175-173). ‹flin  k›sa zamanda yap›labilme-

si için bilgilerin toplanmas› ve de¤erlendirilmesi gerekir. ‹fl analizi bilgileri de¤iflik

ücret sistemi gelifltirebilmek için kullan›l›r. (Werther and Dav›s,1993,s.123-135). ‹fl

analizleri yap›ld›ktan sonra ifl tan›mlar› ve flartnameleri di¤er bir deyiflle  iflin ve

iflgörenin özellikleri bulundu¤u dökümanlar haz›rlan›r.

Bir organizasyon içindeki ayr› ayr› ifllerin, birbirine göre de¤erlerini belirleme

ifllemi olan ifl de¤erlendirme, ifl tarifleri elde etmek üzere ifl analizi ile bafllar ve ta-

riflerin yorumlanmas›n› kapsar (Chesler vd.,1977,s.160-161). ‹fl de¤erleme yöntem-

103



leri s›ralama, s›n›flama, faktör karfl›laflt›rma, puanlama (Dessler,2000,s.406-407) ve

ikili faktör karfl›laflt›rmad›r. Bu yöntemlerden uygun olanlar kullan›larak relatif

de¤er aç›s›na göre her bir ifl grubu için maksimum ve minimum ücretler tesis ederek

bu de¤erleri fiyatland›r›r. Nihayet ortaya ç›kan ücret sisteminin son kontrolü ile biter

(Chesler, vd.,1977,s.160-161).

‹fl de¤erlemesi ile hedef tutulan amaçlar›, hiç kuflkusuz ücretlere ait yönetsel sorun-

lar›n çözümü, eriflilmesi arzu edilen amaçlar›n  en önemlisini oluflturur

(Yalç›n,1994, s.102-104). ‹fl de¤erlemesi iflletmede çeflitli ifllere ödenen ücretleri

do¤rudan do¤ruya kesin bir flekilde belirtmemekle birlikte, tatminkar ücret

düzeyinin hesaplanmas›nda bafll›ca ölçüt olmaktad›r.

1.4. Ücret ve Maafl Araflt›rmas› ve Ücret Düzeyinin Tespiti

Ücret araflt›rmalar› ile, iflletme d›fl› etmenlerin iflletme içi ücret oluflumuna etkileri

saptanmaktad›r. Araflt›rma ile herhangi bir ifle, emek piyasas›nda ne kadar ücret

ödendi¤i saptan›r.

Adil bir ücret oran›n› belirlemek için ço¤u firma ücret ve maafl araflt›rmalar›n› kul-

lan›r. Ücret ve maafl araflt›rma verileri, analisterin ücret seviyelerini k›yaslamada

kulland›¤› bafllang›ç noktalar›d›r. ‹fllerin fiyatlar›n›n belirlenmesinde önemli olan

her iflin ücret seviyesinin belirlenmesi ve de¤iflik ücret seviyelerinin etkili

yönetilebilir bir yap›da grupland›r›lmas›d›r. Böylelikle herhangi bir iflin uygun maafl

seviyesi, onun de¤erini yans›t›r (Werther and Davis,1993,s.414-431). Ücret

araflt›rmalar› yap›l›rken ifllerin içerikleri, sorumluluklar› ve kritik ifllerin seçiminde

dikkatli davran›larak hata yap›lmamal›d›r.Ücret araflt›rmas›n›n sonucunda  iflletme-

ler, ücret yap›s›n› piyasaya göre hangi düzeyde  tutacaklar›na karar verirler.

Araflt›rma sonuçlar›na göre iflletmelerin üç türlü politika izleme imkânlar› vard›r. Bu

ücret politikalar› flunlard›r. Önder ücret politikas›, piyasadan düflük ücret poli-

tikas›;bölge ve endüstri ortalamas›yla ayn› oranda ücret politikas› uygulayabilir.

(Ataay, 1990,s.184-186); 

Ücret karfl›laflt›rmalar› yap›l›rken kök ücretlerin karfl›laflt›rmalar›yla yetinilmeme-

lidir.  Bunlar›n d›fl›nda primler, ikramiyeler ve sosyal yard›mlar gibi ücret etkinlik-

leri ile çal›flma saatleri, fazla çal›flma, ücret art›fllar› gibi hususlarda incelenmelidir.

Benzer iflletmelerde ücretlerle ilgili verilerin yan›nda yasal, ekonomik ve sosyal

düzenlemelerle birlikte asgari ücret düzeyi de göz önüne al›nmal›d›r. Bunlar›n

yan›nda sendikal rekabetin ortaya koydu¤u sorunlar›, enflasyon oran›, iflletmenin

ücret gelenekleri, iflletmenin geliflme ve geniflleme planlar›, rekabet durumu, iflletme

maliyetleri ve iflgücü maliyetleri gibi faktörlerde incelenip yorumlanarak karara

var›lmas› gerekir. Bütün bu ifllemler yap›ld›ktan sonra hangi ifle ve ifllere ifl

piyasas›nda ne kadar ücret ödendi¤i ortaya konularak, elde edilen verilerin ortala-

mas› saptan›r. Daha sonra bu ortalamalar bir grafik üzerinde iflaretlenir ve piyasa

ücret do¤rusu saptan›r. Bundan sonra ifl kademe ve derecesinin saptanmas›na s›ra

gelir. Bu ücret derecelemesinden sonra ifller azsa tekli ücretleme yoluna gidilir veya

belirli bir esneklik ile ücretin belirli s›n›rlar aras›nda de¤iflen ücret alan› tespiti yo-
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luna gidilerek ifllem tamamlanmaya çal›fl›l›r (Bingöl,1996,s.364-373). Böylelikle

iflletmenin yeni ücret yap›s› oluflturulmufl olur. Bütün bu ifllemler yap›ld›ktan sonra

mevcut ücret yap›s›n› yeni ücret yap›s›na uyarlama ifllemleri yerine getirilir.

Ücret araflt›rmalar› sonucunda, ifller önem derecelerine göre bir s›n›fland›rmaya tabi

tutularak iflgörenlerin brüt ücretlerini oluflturma ifllemi yap›l›r. Ücret düzeyinin

belirlenmesinde ilk olarak ç›plak ücretler tespit edilir. Ç›plak ücret, ifl

de¤erlendirmesi sonucu iflgörenin  yapt›¤› iflin puan durumu ve bu puana ödenen

ücret haddi yard›m›yla bulunur. ‹flgörenin baflar› ve k›dem derecesi de dikkate

al›narak ç›plak ücret düzeyi tespit edilir. ‹flgörene ç›plak ücretine ek olarak yakacak

paras›, konut paras›, yemek paras› ve ikramiye gibi ek ücretler ödenir. Ayr›ca

iflgörene fazla çal›flmas›ndan dolay›, bayram ve tatil günü çal›flmas›ndan dolay› ek

ödemeler verilerek iflgörenin bordrosundaki genel ödemeler toplam› elde edilir.

1.5. Performans De¤erleme Sistemi

Performans de¤erleme; bireylerin yeteneklerini, ifl al›flkanl›klar›n›, davran›fllar›n› ve

benzer niteliklerini di¤erleriyle karfl›laflt›rarak yap›lan bir sistematik ölçmedir.

‹flletmelerde performans de¤erleme çal›flmalar› çeflitli amaçlar› gerçeklefltirmek için

uygulanmaktad›r. Bu amaçlardan bir tanesi de performans de¤erlemesiyle yap›lacak

ücret art›fllar›, prim veya kâra kat›lma konusundaki uygulamalarda nesnel ölçütlerin

kullan›lmas›yla âdil ve sa¤l›kl› bir ücret yap›s› kurmakt›r (Ataay, 1990, s.238-239).

‹flletmelerin performans de¤erleme yapma amaçlar›n›n bafl›nda yap›lan birçok

araflt›rma ücret düzeyini tespit etmek için kullan›ld›¤› belirtilmifltir.

Performansa dayal› ücretlendirme sistemleri farkl› isteklere cevap vermek zorun-

dad›r. Performansa dayal› ücretlendirme sistemlerinin insanc›l olarak düzenlenmesi-

ni güvence alt›na almak için, performansa özendirmenin yarat›lmas› ve ifl

bölümünün azalt›lmas› gerekir (Meine and Oly,1995,s.15-18).Normal maafllara ek

olarak baz› kurulufllar performans›n üzerine bir parasal sistem kurmakta ve gönüllü

olarak ifle teflvik edici ödemeler yapmaktad›rlar. Bu teflvikler maafllara ek olarak

ödemedir. Teflvik edici parasal ödüller, iflgörenin kendi çal›flmas› varsa, grup çal›fl-

mas› varsa veya flirketsel bir performans varsa verilirler (De Cenzo and Rob-

bins,1994,s.224-227).

‹kramiyeler, belirli bir performans› ödüllendirmek içindir. ‹kramiye ve maafllar›n ay-

r› ayr› tutulmas› ve ödenmesi, çal›flanlara maafllar› ne olursa olsun performanslar›-

n›n iyi olmas›n›n gelecekte de ödüllendirmelere neden olaca¤›n› göstermektedir

(Rasuev and Greller,1994,s.396). Bugün ücretlerin belirlenmesinde, performans de-

¤erleme sonuçlar›n›n etkileri her geçen gün artmaktad›r.

Grup teflvik ediciler; Gruba getirece¤i yarardan dolay›, çal›flanlar› teflvik eden bir

unsurdur. Bu teflvik yöntemiyle iflletmedeki bütün iflgörenlere bir ödül sa¤lanmakta-

d›r. Bu yöntemle iflletmede çal›flanlar birbirleriyle ilgili problemlerini, hedeflerini ve

fikirlerini paylaflmakta, iflgörenler ifli daha az zamanda gerçeklefltiriyorlarsa ona
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göre ücret al›yorlar. fiirket çok kazan›yorsa kârdan pay da¤›t›m› fleklinde bir ödeme

yap›labilmektedir. Böylelikle iflgörenler flirketin sahibi gibi hissetmekte ve ifllet-

meye ba¤l›l›klar› artmaktad›r (De Cenzo and Robbins,1994,s.224-227).Teflvik edici

ek parasal ödemeler sayesinde iflletme yöntemleri iflgörenlerinden daha yüksek bir

verim ve ba¤l›l›k sa¤lamaktad›rlar.
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1.6. Bireysel ve Örgütsel Ücret ve Maafl Hedeflerinin Yönetimi

‹flletmelerde ücret ve maafl yönetiminden sorumlu olanlar yukar›daki flekilde özetle-

nen ücret ve maafl yönetimi  politikalar›n› göz önünde bulunduran bir ücret ve maafl

sistemi kurmal›d›rlar.

1.7. Ücret Yap›s›n›n Oluflturulmas›nda Bütçeleme ve Politikalar›n Tespiti

Ücret, üretim faktörlerinden eme¤in karfl›l›¤› oldu¤u için üretim içerisinde maliyet

unsurudur. Bunun için ücretin de bütçelenmesi ve ayarlanmas› gerekir. Ücret plan-

lay›c›s›n›n en önemli sorumlulu¤u maliyet içindeki ücretin kontroludur. Ücret

maliyetini kontrol etmek için flimdiki ve gelece¤e dönük ücret maliyetini belirlen-

mek gerekir (Wallace and Fay,1988,s.222-225). Bu ücret bütçesine göre iflletmeler

istihdam, ücret politikas›n› ve sistemini oluflturur.

‹flletmelerde ücret ve maafl politikas›n› tespit ederken; ‹flletmenin finansal durumu ve

ödeme kabiliyeti, üretim kapasitesi, iflletmedeki sendikan›n pazarl›k gücü, ifl flartlar› ve

da¤›l›m›, çal›flanlar›n yaflam standartlar›,hükümetlerin ücret ve maafl politikas›na

müdahaleleri,endüstride geçerli ücret ve maafllar›n genel seviyesini yani iflletme içi ve

d›fl› ö¤elerle ücret ve maafl politikalar› tespit edilerek uygulamaya konulur.

1. ARAfiTIRMANIN AMACI

Bu araflt›rma, iflletmelerde ‹nsan Kaynaklar› departman›n›n fonksiyonu olarak ücret

ve maafl yönetimi politikalar›na esas kabul edilen teorik bilgilerin, çal›flma hayat›nda

ne derece uygulan›p uygulanmad›¤›n› test etmeye yöneliktir. ‹nsan kaynaklar› yöne-

timinin en önemli görevlerinden birisi ücret ve maafl yönetimidir. Ücretler, eme¤in

karfl›l›¤› olarak iflgörenin gelirini ve yaflam düzeyini tayin edici ö¤edir. Yaflam

düzeyinin kalitesinin yükseltilmesinde ücretler; sendika, iflgören ve iflverenin

üzerinde durduklar› en önemli konulardan birisidir. Etkin bir ücret ve maafl yöneti-

minin yukar›da belirtilen  teorik bilgilerden dolay› çok önemli bir faktör olmas›, bu

çal›flman›n yap›lmas›n›n en büyük nedenidir.

1.1. Araflt›rman›n Kapsam› ve Yeri 

‹flletmelerde uygulanan ücret ve maafl yöntemi politika ve stratejilerinin tespiti için

Türkiye’nin en büyük 100 iflletmesi seçilmifltir. Araflt›rma örneklemi olarak bu ifllet-

melerin seçilmesinin nedeni; modern ölçülerde ücret ve maafl ölçü kriterlerinin en

genifl anlamda bu iflletmelerde uygulanabilece¤i kan›s›d›r.

1.2. Araflt›rmada Kullan›lan Veri Toplama Yöntemi

Araflt›rma, iflletmelerde insan kaynaklar› fonksiyonu olarak ücret ve  maafl yöntemi

ile ilgili daha önceki bölümde yap›lan aç›klamalara uygun sorunlardan oluflan soru

formu kullan›lm›flt›r. Soru formu 9 k›s›mdan oluflmaktad›r. Birinci k›s›mda iflletme

ile ilgili genel bilgiler, ikinci k›s›mda ücret ve maafl yöntemi kriterleri, üçüncü
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k›s›mda ücret ve maafl incelemesi, dördüncü k›s›mda maafl art›fllar›, beflinci k›s›mda

bütçedeki beceri art›fllar›, alt›nc› k›s›mda teflvik edici tedbirler, yedinci k›s›mda prim

sistemleri, sekizinci k›s›mda araba tahsisi ve dokuzuncu k›s›mda tatil kullan›mlar›

ile ilgili sorular sorulmufltur. Sorular›n bir k›sm› muhtemel cevap fl›kl› bir k›sm› aç›k

uçlu olan sorulard›r.

Araflt›rman›n yap›ld›¤› 100 iflletmeden 50’si anket formumuzu cevapland›rm›flt›r.15

iflletme ise görüflme teklifini kabul etmifl fakat istenen bilgiler iflletmelerinin gizli

bilgilerini oluflturdu¤u gerekçesiyle sorular› cevapland›rmam›fllard›r. Di¤er iflletme-

ler ise ücret maafl yönetimi konusundaki bir araflt›rmay› prensip olarak reddetmifller-

dir.

Araflt›rma sorular› ço¤unlu¤u iflletmelerin personel veya insan kaynaklar› müdürleri,

fabrika müdürleri bizzat görüflülerek cevapland›r›lm›flt›r. Bir k›sm› ise posta yoluy-

la gönderilerek cevapland›r›lm›flt›r. Bire bir görüflme ile iflletmeler hakk›nda genifl

bilgiler edinilmifltir. Ayr›ca araflt›rmaya verilen cevaplar› uygulamadaki durumu

iflgörenlerle bizzat görüflülerek test edilmeye çal›fl›lm›flt›r.

1.3. Araflt›rma Verilerinin De¤erlendirilmesi

Elde edilen soru formlar›n›n hemen hemen bütün sorular› doldurulmufl çok az soru

bofl b›rak›lm›flt›r. Cevaplanan sorular›n verileri genel olarak de¤erlendirilmifltir.

De¤erleme bilgisayarda SPSS program› vas›tas›yla istatistiksel olarak yap›lm›flt›r.

Elde edilen sonuçlar iflletmelerde uygulanan ücret ve maafl yöntemi politika ve

stratejileri hakk›nda betimleyici bir genel durumu yans›tmaktad›r.

2. ÜCRET VE MAAfi YÖNET‹M‹  ELEMANLARI VE KR‹TERLER‹

‹flletmelerin insan kaynaklar› departman›n›n en önemli fonksiyonlar›ndan biri olan

ücret ve maafl program›, araflt›rmam›za cevap veren 50 iflletmenin (%86)’s›nda (43

iflletmede) uygulanmaktad›r. Yani  bu iflletmelerde çal›flan  iflgörenlerin  %86 s›

biçimsel olarak uygulanan ücret ve maafl yönetim sisteminden yararlanmaktad›rlar.

Araflt›rmaya cevap verenlerden iflletmelerin %32’si (8 iflletme) 20 y›ldan bu yana,

%20’si oran›nda  (befler iflletme) s›ras›yla 25 y›ldan , 15 y›ldan ve 5 y›ldan beri, %8’i

(2 iflletme) 30 y›ldan beri ücret ve maafl yönetimi  program› uygulanmaktad›rlar.25

iflletme ise bu soruya cevap vermemifltir.

fiu halde ülkemizin büyük iflletmelerinde ücret ve maafl yönetimi konusunda biçim-

sel ve ciddi anlamda  çal›flmalar 15 y›ldan bu yana sürdürülmektedir.

2.1. Ücret ve Maafl Yönetiminde Kullan›lan Tan›mlanm›fl Sistemler

Araflt›rmada tan›mlanm›fl bir sistemin sorulmas›ndaki amaç, ücret ve maafl yönetim

sisteminin hangi tan›mlanm›fl kriterlere dayand›¤›n› ö¤renmektir. ‹flletmelerin

44(%92)’ ünde ifl tan›mlar› vard›r. 34(%71)’ünde ücret yap›s›, 27(%56)’ sinde
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çal›flanlar›n ücret aral›klar› belirtilmifltir. Yani çal›flanlar›n alaca¤› maafl›n en yüksek

ve en düflük s›n›rlar› tespit edilmifltir.

35 (%73) iflletmede performans standartlar› belirlenmifl olup, 42(85)iflletmede per-

formans de¤erleme çal›flmalar› yürütülmektedir. Öte yandan, 7 iflletme ise  perfor-

mans de¤erleme bir standarda dayanmadan gözlem yolu ile yap›lmaktad›r.

Standarda dayanmayan bu performans de¤erlemesinde  sübjektif de¤erlemeler ve

buna ba¤l› memnuniyetsizlikler olabilir. Yine 13(%27) iflletmede beceri art›fl kriter-

leri oluflturulmufl, beceri art›fl›na dayal› ücret ve maafl zamm› yap›lmaktad›r. Beceri

art›fl kriterinin oluflturulmufl olmas›, çal›flanlar›n motivasyonu olumlu yönde et-

kileyen bir faktördür. Cevap veren 31(%65) iflletmede terfiden dolay› maafl art›fl›

yap›ld›¤› ifade edilmektedir. Yani yüksek sorumluluk, yüksek maafl seviyesi ile

telafi edilmektedir. Bu durum göstermektedir ki Türkiye’nin en büyük 100

iflletmesinde büyük oranda ücret ve maafl yönetim kriterleri tan›mlanm›flt›r.

2.2. ‹fl De¤erleme Çal›flmalar›n›n  Durumu

Elde edilen verilere göre ifl de¤erleme sistemi, 37 (%77,1) iflletmede vard›r. 11

(%22,9) iflletmede ise halen kurulmam›flt›r.

Kurulan ifl de¤erleme sistemlerinde 17 (%50) iflletmede  s›n›flama, 14 (%41) ifllet-

mede faktör karfl›laflt›rma, 9 (%27) iflletmede puanlama,10 (%29) iflletmede s›rala-

ma, 9 (%27) iflletmede ikili karfl›laflt›rma yöntemi kullan›lmaktad›r. Yüzde oranla-

r›ndan anlafl›laca¤› gibi  baz› iflletmeler birden fazla ifl de¤erleme yöntemi  kullana-

rak, tek  yöntem kullanman›n  sak›ncalar›n› gidermeye çal›flmaktad›rlar.
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2.3. Performans De¤erleme Uygulamalar›

‹flgören performans de¤erleme uygulamalar› 42 (%85) iflletmede yürütülürken, 7

(%15) iflletmede uygulanmamaktad›r. 1 iflletme ise bu soruya cevap vermemifltir.

Performans de¤erleme 29 (%69) iflletmede senede bir, 12 (%28,6)  iflletmede  sene-

de iki defa , 1 (%2,4) iflletmede ise düzensiz aral›klarla yap›lmaktad›r. ‹flletmelerde

yap›lan araflt›rmada, ifl de¤erleme sistemi olmayan iflletmeler sistemi kurmaya çal›fl-

t›klar›n› ifade etmifllerdir.

2.4. Performans ile Ücret ve Maafl Aras›ndaki ‹liflki

Performans ile ücret ve maafl aras›nda iliflki kuran iflletme say›s› 41 (%82) olup,

9(%18)  iflletmede böyle bir iliflki kurulmamaktad›r. Performansla iliflkili olarak üc-

ret belirleyen iflletmeler ücret ve maafl miktar›n› ve art›fl oran›n› objektif kriterlerle

belirleyebilmektedirler.

2.5. Verimlilik ‹le Ücret ve Maafl Aras›ndaki ‹liflki

Verimlilik ile maafl aras›nda iliflki kuran 33 (%69)  iflletme bulunmaktad›r. Araflt›r-

mam›za cevap veren 33 (%69) iflletme verimlili¤i maafl art›fl›nda  bir ölçü kabul edil-

mesi, verimlili¤i yüksek olan iflgörenlerin çal›flmalar›n›n karfl›l›¤› maafl art›fl› olarak

almas›, onlar› daha fazla çal›flmaya sevk edebilece¤i düflünülebilir.15 (%31) iflletme-

de böyle bir iliflki yoktur. 2 iflletme ise soruya cevap vermemifltir.

2.6. Bilgisayar Deste¤inden Yararlanma

Araflt›rmaya cevap veren 39 (%78) iflletme personel de¤erlemede bilgisayarlar› kul-

lanmaktad›r. Ayr›ca 47 (%96) iflletme maafl bordrosu haz›rlamada, 17 (%35) iflletme

beceri art›fllar›n› hesaplamada, 30 (%61) iflletme kar ve tahsisatlar›n miktar›n› hesap-

lamada, 19 (%39) iflletme iflgören devflirme ve seçmede 30 (%61) iflletme iflgücü

planlama ve maliyeti hesaplamada, 16 (%33) iflletme raporlama ifllemelerinin yap›l-

mas›nda bilgisayar deste¤inden yararlan›lmaktad›r.

Tablo-3. Bilgisayar Sisteminin Kullan›ld›¤› Uygulama Alanlar›
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Bilgisayarlar›n kullan›m› iflletmelerde modern iliflim sistemlerinden yüksek ölçüde

yararlan›ld›¤›n› göstermektedir.

2.7. Ücret Belirlemede kullan›lan yöntemler

Ücret belirlemede 25 (%50) iflletmede ifl de¤erleme sistemi kullan›lmaktad›r. Ayr›ca

26 (%52) iflletmede ise benzer ücret esas›na göre ücret belirlenirken, 27 (%54) ifllet-

mede ücretleri yönetim do¤rudan belirlemektedir. Di¤er taraftan 35 (%70) iflyerinde

sendikalaflma olup, ücretler toplu sözleflme ile belirlenmektedir.

2.8. Tan›mlanm›fl Ücret Ve Maafl Kontrol Sistemi Uygulama  Oran›

Araflt›rmaya cevap veren 40 (%80) iflletmede ücret ve maafl kontrol sistemi kurul-

mufl olup,10 (%20)  iflletmede böyle bir sistem halen kurulmam›flt›r.

Ücret Kontrol Sisteminin  ‹çerdi¤i Konular: Ücret kontrol sistemini, iflletmelerin

11 (%28)’i yetki alan› tespitinde, 32 (%82)  iflletme bütçeleme ve bütçe kontrolün-

de, 34 (%87)  iflletme ise maafl art›fl  kontrolünü yapabilmek için haz›rlam›fl ve uy-

gulamaktad›r.11 iflletme ise bu soruya cevap vermemifltir.

Tablo-5. Tan›mlanm›fl Ücret ve Maafl Kontrol Sisteminin Ö¤eleri 

Ücret ve Maafl Kontrol Sisteminin Kulan›lma Süreleri: Ücret ve maafl kontrol

sistemini, 7 (%32) iflletme 5 y›ldan bu yana, 2 (%9)  iflletme 10 y›ldan bu yana 4

(%18)  iflletme 15 y›ldan bu yana, 4 (%18)  iflletme 20 y›ldan bu yana, 2 (%9)

iflletme 25 y›ldan bu yana, 3 (%14)  iflletme 30 y›ldan beri kullanmaktad›rlar. 22

iflletme ise bu soruya cevap vermemifltir.

3. ÜCRET VE MAAfi ‹NCELENMES‹

3.1. Y›ll›k Ücret ve Maafl Art›fl S›kl›¤›

‹flletmelerin 47’si (%95,9) maafllar› düzenli olarak gözden geçirmektedir. Bir iflletme

ise bu soruya cevap vermemifltir. 26 (%55,3) iflletme 6 ayda bir maafl art›fl› yap-

111



maktad›r. 3 (%6,4)  iflletme 3 ayda bir, 18 (%38,3) iflletme y›lda bir maafl art›fl› yap-

maktad›r. 3 iflletme ise bu soruya cevap vermemifltir. Maafl art›fl uygulamalar› ise 18

(%85)  iflletmede takvim y›l bafl›nda, 2 (%9,5) iflletmede terfi veya maafl art›fl› y›l›,

1 (%4,8) iflletme ifle girifl tarihine göre maafl art›fl› yapmaktad›r. 29 iflletme ise bu

soruya cevap vermemifltir.

3.2. Kullan›lan Teflvikli Ücret Sistemleri

‹flletmeler, çal›flanlar›n› motive edebilmek için uygulad›klar› teflvikli ücret sistemleri

ve s›kl›k dereceleri incelendi¤inde afla¤›daki durum ortaya ç›kmaktad›r:

Tablo-6. Kullan›lan Teflvikli Ücret ve Maafl Sistemleri

Standart saat ücretine ilaveten mesai uygulamas› 24 (%53) iflletmede görülmektedir.

11 (%24)  iflletmede çal›flanlar gerçeklefltirdikleri sat›fl tutarlar› üzerinden verilen

primlerle  teflvik edilmektedir. 6 (%13)  iflletmede gruplara teflvik ücreti verilmekte,

20 (%44)  iflletmede vardiya art› prim ödeme sistemi, 19 (%42) iflletmede ise

baflar›ya göre ücret, 6 (%13)  iflletmede parça bafl›na ücret ve gruplara kar paylafl›m

planlar›  teflvikli ücret sistemi olarak kullan›lmaktad›r.

3.3. Çal›flanlara Ücret D›fl›nda Sa¤lanan ‹mkanlar

Araflt›rmaya kat›lan iflletmelerin ücret d›fl›nda çal›flanlar›na sa¤lad›¤› haklar incelen-

di¤inde; 50 (%100)  iflletmede çal›flanlar için sa¤l›k sigortas›, emeklilik sigortas›,

ücretli tatil ve k›dem tazminat›, 38 (%76)  iflletmede çocuk yard›m›, 40 (%80)

iflletmede giyecek ve yiyecek yard›m›, 39 (%78)  iflletmede bayram ve y›lbafl›

ikramiyesi verilmektedir.

Ayr›ca 17 (%34)  iflletmede yakacak yard›m›, 7 (%14)  iflletmede do¤um-ölüm

yard›m›, 7 (%14)  iflletmede evlenme ve 6 (%12)  iflletmede çal›flanlara tahsil ve 1

(%2)  iflletmede ise çal›flanlar›na lojman yard›m› yap›lmaktad›r. Emeklilik ikramiye-
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si, ücretli tatil, emeklilik sigortas› çal›flanlara ifl hukuku kapsam›nda sa¤lanan hak-

lar olmas›na karfl›n di¤er ücret d›fl› haklar iflgören ve iflveren aras›nda geliflen

endüstriyel iliflkiler boyutunda sa¤lanan haklard›r. En genifl ücret d›fl› haklar sendi-

kan›n oldu¤u iflyerlerinde yap›lan toplu sözleflmelerle verilmifltir.

3.4. Ücret ve Maafl Art›fl›nda Kullan›lan Ölçütler

Araflt›rmaya cevap veren iflletmelerin, ücret ve maafl art›fl›na baz ald›klar› kriterler

ve de¤erleri flunlard›r. 40 (%82)  iflletme performans›, 29 (%59) iflletme geçim in-

deksini, 18 (%37)  iflletme k›dem durumun, 3 (%6)  iflletme yafl›, 21 (%43)  iflletme

iflin piyasa de¤erini ve 24 (%49)  iflletme ise sözleflme flartlar›n› ücret art›fl›n›n tes-

pitinde baz ald›klar›n› belirtmifllerdir. ‹flletmelerin ücret art›fl›nda geçinme indeksle-

rini yüksek oranda  göz önüne almas› Türkiye de geçen y›llarda yaflanan afl›r› eflas-

yon etkisini giderebilmek amac› tafl›maktad›r.

Tablo-7. Ücret ve Maafl Art›fl›nda Kullan›lan Ölçütler

3.5.Bir Önceki  Y›l›n Geçinme ‹ndekslerinin Maafl ve Ücretler e Yans›t›lmas›

Araflt›rma kapsam›ndaki iflletmelerde geçen y›l boyunca geçinme indekslerinde art›fl

nedeniyle 41 (%85,4) iflletme genel bir ücret art›fl› yapm›flt›r. 7 (%14,6) iflletme

geçinme indeksleri d›fl›ndaki nedenlerden dolay› ücret ve maafl art›fl› yapm›flt›r. 2

iflletme ise bu soruya cevap vermemifltir.

Geçinme indekslerindeki de¤iflmeden dolay› verilen bu art›fl 13 (%40) iflletmede

di¤er art›fllardan ayr› olarak sa¤lan›rken, 21 (%60) iflletmede di¤er art›fllarla birleflti-

rilerek verilmektedir. 15 iflletme ise bu soruyu cevaplamaktan  kaç›nm›flt›r.

3.6. Geçim ‹ndeksine Oranla  Taban Maafl  Art›fllar›

Geçinme indeksine oranla taban maaflta yap›lan art›fllar incelendi¤inde üst yönetim

için 1 iflletme %50-59, 1 iflletme % 60-69, 6 iflletme % 70-79, 9 iflletme % 80 ile 89,

7 iflletme % 90-99 oran›nda art›fl yapm›flt›r.26 ‹flletme bu soruya cevap vermemifltir.

Orta yönetim için durum incelendi¤inde; 3 iflletme ise %40-50, 2 iflletme %50-59, 1

iflletmede %60-69, 5 iflletmede ise %70-79, 11 iflletmede %80-89  ve bir iflletmede

ise % 90-99 aras›nda art›fl yapm›flt›r. Orta ve üst yönetim için durum birlikte
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de¤erlendirildi¤inde en çok % 80-89 aras› art›fl yapan iflletme oldu¤u görülmektedir.

Bu art›fl oran›, durum geçen y›lki enflasyon oran› ile paralellik arz etmektedir. 27

‹flletme bu soruya cevap vermemifltir

Tablo-8. Geçim ‹ndeksine Oranla  Taban Maaflta  Art›fl Oranlar›

‹flgörenler için ayn› durum de¤erlendirildi¤inde 3 iflletme %35-40, 1 iflletme% 50-

59, 5 iflletmede % 60-69, 5 iflletmede % 70-79, 11 iflletmede % 80-89 ve 2 iflletmede

% 90-99 aras›nda ücret art›fl› yap›lmaktad›r. Bu durum orta ve üst yönetim ücret art›fl

oranlar›yla iflgörenlerin ücret art›fl oranlar› aras›nda fark oldu¤unu göstermektedir.

25 ‹flletme bu soruya cevap vermemifltir.

3.7. Performansa Ba¤l› Beceri Art›fl› Alanlar›n Oranlar›

Performansa ba¤l› beceri art›fl› alan üst ve orta yöneticilerle iflgörenler aras›nda

yap›lan istatistiklerin da¤›l›mda ortak özellikler bulunmamaktad›r. Buna ra¤men

orta ve üst yöneticilerin performansa ba¤l› beceri art›fllar› paralellik arz ederken,

iflgörenler aras›ndaki performansa ba¤l› beceri art›fl› oran›, üst ve orta düzey yöneti-

cilerin art›fl oran›ndan daha azd›r.

Tablo-9. Performansa Ba¤l› Beceri Art›fl› Alanlar›n Oranlar›

Bu konudaki performans da¤›l›m› tablodaki gibidir. Bu  soruya iflletmelerin 34 tane-

si üst yönetim için 36 tanesi orta yönetim için 38 tanesi iflgörenler için cevap ver-

memifltir.

Maafl Art›fl

Oran› (%)
Oran

(%)

Üst Yönetim

35-39 3 12

40-49 3 12

50-59 1 4,2 2 8,7 1 4,2

60-69 1 4,2 1 4,2 3 12

70-79 6 25 5 21,7 5 20

80-89 9 37,5 11 47 11 44

90-99 7 29 1 4,3 2 8

1-3 2 16,7
1-5 1 6,3 2 14,3
6-10 3 18,8 4 33,8
15-19 2 15,5 2 14,3 1 8,3
20-29 1 6,3 1 7,1
30-39 2 12,5 2 14,3 2 8
40-50 3 25
70-79 3 21,4 2
85-90 1 6,3 1 7,1
90-100 6 37,5 3 21,4

‹flletme

Say›s›

Oran

(%)

Orta Yönetim

‹flletme

Say›s›

Oran

(%)

‹flgören

‹flletme

Say›s›

Oran

(%)

Üst Yönetim

‹flletme

Say›s›

Oran

(%)

Orta Yönetim

‹flletme

Say›s›

Oran

(%)

‹flgören

‹flletme

Say›s›

Beceri Art›fl

Oran› (%)
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Tablo-10. Bir Önceki Y›l Verilen Beceri Art›fl›n›n, Taban Maafla Oran›

Kiflisel beceri ile ilgili olarak bu y›l temel ücrette yap›lan art›fl  tepe, orta yönetim ve

ifl görenler için durum Tablo 11’de gösterilmifltir. Bu soruya  41 iflletme, böyle bir

uygulamas› olmad›¤›ndan, cevap vermemifltir.

4. BÜTÇEDEK‹ BECER‹ ARTIfiLARI

Ücret ve Maafl Bütçeleri  Haz›rlamada  Dikkate Al›nan Hususlar: Araflt›rmaya

kat›lan iflletmelerin ücret ve maafl bütçelerini yaparken 12 (%26)’si yaflam stan-

dard›n›, 3’(%6) ü beceri art›fl›n›, 32 (%68)’si her ikisini de dikkate alarak bütçeleri-

ni oluflturmaktad›rlar. Bu durum bütçede, ücretlerin oluflturdu¤u k›sm› tespit edilme-

sine yard›mc› olmaktad›r.

Ücret ve Maafl Art›fllar›n›n ‹flletme Bütcesine Oranlar›: Araflt›rma çerçevesinde soru-

lan; gelecek y›lki ücret art›fllar›, iflletme bütçesinin kaç› alaca¤› ile ilgili soruya ve-

rilen cevaplarda 2 (%22) iflletmede % 3-5’dan az oldu¤u, 4 (%44)  iflletme % 5-7

aras›nda, 1(%11) iflletme % 7-9,1 (%11)  iflletme % 10-12, 1 (%11)  iflletme %15-17

oran›ndad›r. Bu soruya 41 iflletme cevap vermemifltir.

4.1. Çal›flanlar› Teflvik Edici Tedbirler

4.1.1. Ücret Yönetimde  Teflvik Plan›  Kullanma Oran›

Araflt›rmaya cevap veren iflletmelerin 20 (%49) tanesinde ücret ve maafl yönetimi

teflvik plan› haz›rlanarak uyguland›¤› belirtilmektedir. 21(%51)  iflletmede uygulan-

mamakta, 9 iflletme ise cevap vermemektedir.

Teflvik plan› haz›rlayan iflletmelerin yüksek oranda teflvikleri üst ve orta yönetime

verdikleri, iflgörenler için teflvik oran›n›n daha düflük oldu¤u tablodan anlafl›lmak-

tad›r. Bu  soruya teflvik plan› uygulayan iflletmelerden 12 tanesi üst yönetim için, 8

tanesi orta yönetim için 15 tanesi ise iflgörenler için teflvik plan› uygulamamaktad›r.
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1-5 1 10 1 11,1

6-10 3 30 5 50 4 44,4

11-15 1 10 3 30 1 11,1

21-25 1 11,1

26-30 2 22,2

46-50 2 20

51-55 1 10

61-65 2 20

96-100 2 20

Maafl Art›fl

Oran› (%)

Oran

(%)

Üst Yönetim

‹flletme

Say›s›

Oran

(%)

Orta Yönetim

‹flletme

Say›s›

Oran

(%)

‹flgören

‹flletme

Say›s›



Tablo-11. Bir Önceki Y›l Verilen Beceri Art›fl›n›n, Taban Maafla Oran› ve Teflvik

Oranlar›

4.1.2. Teflvik Planlar›n›n Temelleri

Teflvik plan›n›n kurulmufl oldu¤u temeller ise 13 iflletmede sat›fl hedeflerini tutturan-

lara ve aflanlara normal maafllar›n›n %15-20’si, 5 iflletme departman tasarruflar›ndan

normal maafllar›n›n %10’u  ve 8 iflletme net kar üzerinden normal maafllar›n›n %5’i

oran›nda ek teflvik primi verilmektedir.

Bu plana uygun olabilecek minimum ücret ve maafl seviyesi oldu¤u 15 (%79) ifllet-

mede belirtilmifltir. 4 (%21) iflletmede seviye belirtilmemifl, 31 iflletmede ise soruya

cevap vermemifltir.

5. PR‹M S‹STEMLER‹

Çal›flanlara  Ek Ödeme Yapma Miktar› ve S›kl›¤›: Araflt›rmam›za cevap veren ifllet-

melerin ücret d›fl›nda çal›flanlara yapt›klar› ödemeler incelendi¤inde, genellikle ifl-

görenlere y›lda  4 maafl, 3 maafl, 2 maafl, ek ödeme veren iflletmeler vard›r. 4 (%14)

iflletme 2 ayda bir, 12 (%42) 41 iflletme üç ayda bir ,1 (%3)  iflletme alt› ayda bir ek

ödemeyi maafl olarak vermektedir. Fakat bu maafllar aylara bölünerek eflit olarak her

ay verilmektedir. Ayr›ca, 6 (%21)  iflletme her ay, 4 (%14)  iflletme y›lda bir, 2 (%7)

iflletme  çeflitli aral›klarla ek ödemeler yapmaktad›rlar. Ayr›ca her ay, y›lda bir ve çe-

flitli aral›klarla yap›lan ek ödemeler maafl tutar› fleklinde hesaplanmam›fl ikramiye

biçimleridir.

Kar Da¤›t›m planlar›: Bu konu ile ilgili soruya 16 iflletme cevap vermifltir. Bu ce-

vaplarda üst yönetime 9 (%56) iflletmede, 7 (%43) iflletmede ise orta yönetime kar

da¤›t›m plan› uyguland›¤›  belirtilmifltir.

Çal›flanlar› Teflvik Edici Di¤er Uygulamalar

5.1. Araba Tahsisi

Araflt›rmaya cevap veren iflletmelerin 44 (%90) tanesi tepe yönetimine araç  tahsis et-

mekte, 20 (%41) iflletme orta yönetime, 26 (%53)  iflletme sat›fl elemanlar›na araç tah-

sis etmekte olup, 33 (%67) iflletme ise iflgörenlerine servis hizmeti sunarak, iflgören-

lerin ifle gidifl geliflini sa¤lamaktad›r .Bir iflletme ise bu soruya cevap vermemifltir.
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Bu soruya cevap veren  38 iflletme, bu araçlar›n yak›t, sigorta, vergi, servis ve tamir

masraflar›n› ödediklerini belirtmifllerdir. 11 iflletmede ise böyle bir uygulama yok-

tur. 1 iflletme ise bu soruyu cevapland›rmam›flt›r.

5.2. Tatil Uygulamalar›

‹flletmelerin tepe, orta yönetim ve iflgörenlere ifl kanununun kabul etti¤i minimum

tatil süresinden daha fazla tatil verilip verilmedi¤i sorusuna, 28 (%64) iflletme olum-

lu cevap vermifltir. 16 iflletme ise olumsuz cevap vermifltir. 5 iflletme ise bu soruya

cevap vermemifltir. ‹fl kanunu 0-5 k›dem y›l›na kadar 12, 5-15 k›dem y›l›na kadar 18,

15 k›dem y›l› ve yukar›s› için 24 ifl günü tatil verilmesini mecburi k›lm›flt›r.

Tablo-13 . ‹fl görenlere Verilen Tatil Süreleri 

Tablolardan görülece¤i gibi k›dem y›l› art›kça ifl kanunu süresi üzerinden daha fazla

tatil günü veren iflletme say›s› artmaktad›r. Tablo’da  çal›fl›lan k›dem y›l›na göre tatil

süreleri gösterilmifltir. Bu soruya 44 (%88) iflletme cevap vermifltir. 6 (%12) iflletme

ise bu soruya cevap vermemifltir.

Çal›flanlara   tatil ödene¤inin  verilmesi incelendi¤inde 28 (%68) iflletmede tatil

ödene¤i  verilmekte, 13 (%32) iflletmede verilmemektedir. 9 iflletme ise bu soruya
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cevap vermemektedir. Bu tatil ödenekleri ücretli izin d›fl›nda sa¤lanan ek bir

katk›d›r.Yani iflletmeler  çal›sanlar›n› motive etme amac›yla veya toplu pazarl›k

görüflmeleri neticesinde iflgörenlerine ek tatil ödene¤i vermektedirler. Verilen tatil

ödene¤i biçimleri incelendi¤inde afla¤›daki durum ortaya ç›km›flt›r. 27 (%93)

iflletme tatil ödene¤ini, 1 (%3,4) tanesi de gerçek harcama olarak belli bir miktar

para olarak vermektedir. Ayr›ca bu iflletmelerin içinden 1 (%3,4)  tanesi iflletme

tesislerinden yararlanma biçiminde çal›flanlar›na imkan sa¤lamaktad›r.

‹flletmelerde Yasal Tatil Süresi Kullanma Hakk›n›n Özendirilmesi: Araflt›rmaya

cevap veren iflletmelerin 14 (%40)  tanesi minimum tatil süresini kullanmaya

iflgörenlerini uygulad›¤› strateji özendirdi¤i belirtirken, 21 (%60)  tanesi özendirme-

di¤i belirtmifltir.15 iflletme ise bu soruya cevap vermemifltir.

5.3. Öngörülen Minimum  Çal›flma Günü  Say›s›

Araflt›rmaya cevap veren 31 iflletme minimum çal›flma günü say›s›na iliflkin soru-

muzu cevapland›rm›fl,19 iflletme ise bu sorumuza cavap vermemifltir.Bu sorumuza

cevap verenlerden 19 (%61)  iflletme 240-250 ifl gününü, 6 (%19)  iflletme 290-300

iflgünü, 3 (%10)  iflletme 200-210 iflgünü, 2 (%7)  iflletme 220-230 iflgünü, 1 (%3,2)

iflletme 280-290 iflgünü çal›flmay› mecburi k›ld›klar›n› belirtmifllerdir.

6. ARAfiTIRMANIN SONUÇLARI

"Türkiye’de ‹flletmelerde uygulanan ücret ve maafl yönetimi stratejileri ve poli-

tikalar›" konulu Türkiye’nin en büyük 100 iflletmesinde elde edilen araflt›rma verile-

rinin do¤rulu¤u ve güvenirlili¤i cevaplay›c›lar›n dikkati, zaman ay›rmas› ve ne tür

bilgileri vermek istedi¤i ile s›n›rl› kalm›flt›r.Ancak elde edilen bilgiler, ücret ve ma-

afl yönetimi konusunda iflletmelerin üzerinde titizlikle durduklar›n› göstermektedir.

Elde edilen bilgileri belirgin özellikleri ile özetlemekte yarar görülmelidir. Çünkü

bilgiler benzer  konularda baflka çal›flma yapacak olan araflt›rmac›lara kaynak ola-

cak veya karfl›laflt›rmalarda k›stas olarak kullan›labilecektir. Araflt›rmaya cevap ve-
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Tablo. 14. Çal›fl›lan En Az Gün Say›s›



ren iflletmelerin,  43’ü (%86) ücret ve maafl program› vard›r. Bu iflletmelerin yar›s›n-

dan daha fazlas› bu program› 10 y›ldan daha fazla bir süredir kullanmaktad›rlar. ‹fl-

letmelerin 44’ünde (%92) tanesi ifl tan›mlar›n›n yap›lm›flt›r. 42 iflletmede (%85) ise

performans de¤erleme ve 34 iflletmede (%71) ücret yap›s› sistemi bulunmaktad›r.

Ayr›ca 37 iflletmede (%77.1) ifl de¤erlendirmesi  uygulamas› tamamlanm›fl olup çe-

flitli ifllere ödenen ücretlerin belirlenmesinde di¤er ölçütlerle birlikte kullan›lmakta-

d›r. ‹flletmelerin 33’nde (%69) verimlilik ile maafl aras›nda iliflki kurulmufltur. Bu

iliflki iflgörenlerin verimlili¤inin art›r›lmas›nda ücretin bir faktör olarak kullan›ld›¤›-

n› göstermektedir. ‹flletmelerin bilgisayar imkanlar›ndan yüksek oranda yararland›k-

lar› elde edilen bilgilerden anlafl›lmaktad›r. Ücret belirlemede 35 (%70) iflyerinde

sendikalaflman›n olmas› sendikalaflma oran›n›n Türkiye ortalamas›n›n üzerinde ol-

du¤unu göstermektedir , 40 (%80) iflletmede ücret ve maafl kontrol sistemi kurulmufl

olup, 47 (%94) iflyerinde en çok ücret ve maafl bordrosu haz›rlamak   için kullan›l-

d›¤› belirtilmektedir. ‹flletmelerin 47’si (94) tanesi ücret ve maafllar› y›l içinde dü-

zenli olarak gözden geçirmekte olup, 26 iflletmede (%55.3) 6 ayda bir maafl art›fl› ya-

p›lmaktad›r. 24 iflletme (%53) çal›flanlar›na standart saat ücreti ödemektedir. Çal›-

flanlara ücret d›fl›nda sa¤lanan haklar incelendi¤inde toplu sözleflme ile ücretlerin

belirlendi¤i iflyerlerinde iflgörenler en genifl haklar› elde etmifllerdir. ‹flletmelerin 29

(%59) tanesi maafl art›fl›nda daha çok enflasyonu dikkate ald›klar›n› belirtmifl, 1998

y›l› içerisinde 11 iflletme % 80-89 aras›nda art›fl yapt›¤› belirtilmifltir. Bu da ücret ar-

t›fllar›nda enflasyonun çok önemli bir belirleyici oldu¤unu göstermektedir. Perfor-

mansa ba¤l› beceri art›fl› alan yönetici ve iflgören say›s› araflt›rmaya konu olan ifllet-

melerin yar›s›na dahi ulaflamam›fl olmas› beceri art›fl› ile ücret iliflkisinin daha tam

olarak kavranmad›¤›n› göstermektedir.

Araflt›rmaya cevap veren iflletmeler göstermifltir ki, geçmifl y›la göre 1999 y›ll› ücret

ve maafl art›fllar›n›n iflletme bütcelerindeki içindeki oran› % 3-%17 aras›nda de¤ifl-

m e k t e d i r. Ücret teflvik plan› 20 (%49) iflletmede kurulmufltur. Bu durum iflletmelerin

ücret teflvik plan›ndan yeterince yararlanmad›klar›n› göstermektedir. Toplam 29

(%58) iflletmede çal›flanlara ikramiye verilmekte olup 12 (%42) iflletme, ise y›lda 4

maafl tutar›nda ikramiye uygulamas› yapmaktad›r. Y›lda 4 maafl ek ikramiye miktar›

en yüksek ödeme tutar›d›r. Ayr›ca bu araflt›rma göstermifltir ki, iflletmeler finansal ve

finansal olmayan ödülerle yönetici ve iflgörenlerin ifli ve iflyerini sevmesi için kulla-

n › l m a k t a d › r. 44 (%90) iflletme üst yöneticilerine araç sa¤larken ,iflletmelerin hemen

hemen hepsi  bütün iflgörenlerine servis imkan› tan›m›flt›r. ‹flletmelerin ço¤unlu¤u y›l-

da 240 ifl günü mecburi çal›flma uygulamaktad›r. 

SONUÇ VE ÖNER‹LER

‹nsan kaynaklar› departman›na ba¤l› ücret ve maafl bölümünün iflletmedeki rolü ça-

l›flanlar› cezbetmek, elde tutmak ve teflvik etmektir. Bunu yapmak için de ilke ola-

rak, yüksek performans› ödüllendirmek, ona göre maafl ödeme sistemini oluflturup

devaml›l›¤›n› sa¤layarak ile maafl ödeme sisteminin parasal yönünü kontrol alt›nda

tutmakt›r. Bunlara ilaveten ücret ve maafl sisteminin çal›flanlar için adil, yeterli ve

rekabete uygun oldu¤una iflgörenlerin inand›r›lmas›na,  moral ve motivasyonunun

yükselmesine katk›da bulunur.
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‹flletmelerde ücret ve maafl politikas› tespit esaslar› iki k›s›mda incelenmektedir. Bi-

rinci k›s›mda iflletmenin iç yap›s›na iliflkin esaslar olarak, iflletmenin finans durumu,

ödeme kabiliyeti,  üretim kapasitesi, iflletmedeki sendikalar›n pazarl›k gücü ile ifl

flartlar› ve da¤›l›m›d›r. ‹flletmenin d›fl yap›s›na iliflkin esaslar ise; çal›flanlar›n yaflam

standartlar›, hükümetlerin ücret ve maafl politikas›na müdahaleleri, endüstride ge-

çerli olan ücret ve maafl seviyesidir.

Ücretin seviyesini belirleyen faktörleri ve sebepleri araflt›ran ücret teorileri klasik ve

modern ücret teorileri olmak üzere ikiye ayr›l›r. Klasik ücret teorileri; Do¤al ücret

ve ücret fonu teorisidir. Modern ücret teorisi; ise marjinal verimlilik ve pazarl›k gü-

cü teorileridir. Yap›lan araflt›rmalarda ücret politikas›n›n tespitinde verimlili¤e daya-

l› ücret politikas›n›n di¤erlerine oranla etkili oldu¤u görülmektedir.

Adil bir ücret miktar› belirlemek için iflletmeler ücret ve maafl araflt›rmas› yapmal›-

d›r. Ücret araflt›rmas› yap›l›rken ifl de¤erleme sonuçlar› dikkate al›narak, bölgesel ve

endüstriyel kapsamda ifllere ödenen ücretler ile ücret yap›lar›ndaki kritik baz› ifllerin

dereceleri karfl›laflt›rmal›d›r.

‹flletmelerin ücretlerle ilgili olarak uygulad›¤› özel politikalar› incelendi¤inde flu du-

rumlar görülmektedir. ‹lk olarak iflletmelerin uygulad›klar› teflvik edici parasal öde-

meler, üç türlüdür. Bunlar; bireysel teflvik edici, gruplar› teflvik edici  ve flirketin tüm

çal›flanlar›na yönelik teflvik edici faktörlerdir. Bu teflvik edici ek parasal ödemeler

sayesinde iflletme yönetimleri iflgörenlerden daha yüksek bir verim ve ba¤l›l›k sa¤-

lamaktad›r. ‹kinci olarak ise, iflletme boyutlar› ve üst düzey ücretlerin miktar› ile il-

gilidir. Üst düzey yöneticilere daha yüksek ücret verilme  nedenlerinin bafll›calar›;

üst düzey yöneticilerin karar verme kabiliyetinin yüksek olmas›, bütünleyici parasal

ve bütünleyici parasal olmayan  durumlardan yararlanabilme imkanlar›n›n bulunma-

s›d›r. ‹flletme büyüklüklerinden dolay› yöneticiler aras›nda ücret farklar› vard›r. Ay-

r›ca üretim özellikleri, sanayiler aras› farkl›l›klar ve çal›flma ortam› farkl›l›klar›n›n

zorluklar› da ücret düzeylerinin farkl› olmas›n›n nedenlerindendir.

Ücret yönetiminin problemleri incelendi¤inde flu durumlarla karfl›lafl›lm›flt›r. ‹flgücü

maliyetlerinin yüksek olmas›, pazar durumlar›, iflgücünün verimlili¤i, ihtiyaç duyu-

lan iflgörelerin kalitesi, iflletmelerin finansal gücü ve teknolojik seviyeleri ücretin be-

lirlenmesini direkt ve endirekt etkileyen problemlerdir. Bunlarla birlikte, ücret mik-

tar› ve ödeme biçimi ifle devam üzerinde etkili olmaktad›r. Bir ülke veya bir iflkolun-

da ortalama ücret seviyesinin alt›nda ücret alan bireylerde ifle devams›zl›k ve iflten

ayr›lma oran› yüksektir. ‹flletmelerde ücretlerle ilgili bu problemler çözüm bekle-

mektedir.

Ücret geliri, iflgören, iflveren, sendika ve toplum aç›s›ndan önemlidir. Ücret geliri ifl-

görenlerin, kendisi ve ailesi için ihtiyaç duydu¤u mal ve hizmetleri sa¤lamas›na,

göstermifl olduklar› baflar› ve yetenekleri ölçmesine, ayn› sektördeki benzer ifllerden

al›nan, ücretlerle kendi ücretini karfl›laflt›rarak adil bir ücret al›p almad›¤›n› tespit et-

mesine yard›mc› olur.‹flverenler üretimi yükseltip, maliyetleri düflürme ve verimlili-

¤i art›rmak için kaliteli ve ucuz eme¤i istihdam etmeye çal›fl›rlar. Bunun için ücret
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düzeyi bir maliyet ö¤esi olarak iflverenlerin önem verdi¤i konudur. Sendikalar iflgö-

renlerin ekonomik ve sosyal hak ve menfaatlerini korumaya çal›flarak, kendi varl›-

¤›n› sürdürürler. Üyelerinin hak ve menfaatlerini koruyamayan sendikalar üyelerini

kaybederek varl›klar›n› tehlikeye düflürürler. Sendikalar varl›klar›n› devam ettirebil-

mek için ücret düzeyinin tespitine önem verirler. ‹flletmelerin ücret politakalar›, öde-

me biçimleri ve ücret miktarlar› toplumsal yap›da etkili olmaktad›r. Ücretler toplum-

da geçerli olan yaflam standard›n› ve refah›n› belirlemeye yard›m eder. Bundan do-

lay› ücret geliri toplum için önemlidir.

Performans art›fl›yla  ücret art›fl› aras›nda iliflki olmas›, iflgörenleri ifle ve iflletmeye

ba¤lay›c› faktörlerin bafl›nda gelmektedir. Verimlilik ve ücretler aras›nda iliflki ince-

lendi¤inde iflgücü verimlili¤i önemli bir faktördür. Verimlilik maliyetleri düflürücü

faktörlerdendir. Verimlili¤i yüksek olan kurulufllar iflgörenlerine daha iyi ücret, üc-

ret zamm›, ayn› yard›mlar ve ikramiyeler verebilirler. Bu da iflgörene güven vermek-

te ba¤l›l›k ve ait olma duygusunu art›rmaktad›r. Ücretlerle motivasyon aras›ndaki

iliflkiyi  inceleyen bilim adamlar›n›n çal›flmalar› göstermifltir ki ücretlerin miktar› ifl-

görenleri motive eden faktörlerin bafl›nda gelmektedir. Etkin bir ücret ve maafl sis-

temi meydana getirmek için iflletmeler performans, verimlilik ve motive edici fak-

törleri teflvik unsuru olarak de¤erlendirirler.

Türkiye iflletmelerinde ücret ve maafl yönetimi politika ve stratejileri genel olarak

de¤erlendirildi¤inde; kamu kesiminde ücretler özel kesime göre yüksektir. Sektörler

aras›nda büyük ücret farklar› vard›r. Toplu ifl sözleflmelerinde ücretlerle verimlilik,

iliflkisi kurulmamakta, enflasyondaki art›fltan dolay› ücretler yükseltilmektedir. ‹s-

tihdam üzerindeki vergi yükünün (Gelir Vergisi, SSK Primleri ve Fonlar) % 38,8 gi-

bi oranda olmas› üretim maliyetini yükseltmifltir.  Sendikalar›n toplu pazarl›k konu-

sunda uygulam›fl oldu¤u politikalar ücret esnekli¤ini engelemektedir.

Türkiye’de iflletmeler ücret ve maafl yönetimi politika ve stratejilerini, V. Befl y›ll›k

kalk›nma plan› sonras› uygulamaya önem vermifl, ücret adaletinin sa¤lanmas› için ifl

tan›mlar›, ifl ve performans de¤erleme sistemlerini gelifltirip kullanmaya bafllam›flt›r.

Ücret ve Maafl Yönetimi konusundaki önerilerimiz flunlard›r:

- ‹flletmeler, ifl tan›mlar›n› ve dizayn›n› geliflen teknolojik yenilikleri de göz önün-

de bulundurarak yeniden yapmal›d›r. Böylelikle ücret ve maafl yap›lar› esnek bir

flekilde oluflturularak, baflar›yla  yap›lan görev ve projelere veya iflin kategorileri-

ne göre verilmelidir.

- Maafl art›fllar› yap›lmadan önce çal›flanlar›n yetenekleri, geliflmeleri ve ilerlemele-

ri göz önüne al›narak ifl becerisinin gelifltirilmesi teflvik edilmelidir.

- Özel yetene¤e sahip olan iflgörenler için ifl ve ücret esnekli¤inin art›r›lmas› gerek-

mektedir.

- ‹flgören performans› ile ücretleri aras›nda iliflki kurmak için performans standart›

ve de¤erlendirilmesine gidilmelidir.

- ‹flgören verimlili¤i ile ücretler aras›ndaki iliflki kurularak, verimli¤i yüksek olan-

lara yüksek ücret verilmelidir.Verimlili¤i düflük olan iflgörenlerin motive edilmesi
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sa¤lanmal›d›r. Ayr›ca verimlilik düflüklü¤ünün nedenleri araflt›r›larak iflgörenler

gerekirse e¤itilmelidir.

- ‹flletmeler motivasyon art›fl› sa¤layabilmek için iflgörenleri motive edici finansal

ve finansal olmayan di¤er faktörlerden yararlanmal›d›r.

- Çal›flanlar aras›nda ücret adaleti sa¤lamak için "eflit ifle eflit ücret" verilmelidir.

Bunun için iflletmeler  ifl analizi ,ifl tan›m›, ifl flartnamesi haz›rlamal›,ifl ve perfor-

mans de¤erlemesi yap›lmal›d›r.

- ‹flgörenlerin verimlili¤inin art›r›lmas› için teflvikli ücret sistemlerinden üretilen

ürünlerin özelliklerine göre biri seçilerek uygulanmal›d›r.

- Sendikalar ile iflverenler aras›ndaki endüstri iliflkileri anlay›fl›n›n sadece ücret ar-

t›fllar› üzerine temellendirilmesinden vazgeçilerek iflgören verimlili¤i ve perfor-

mans›n› art›r›c› tedbir ve çal›flmalar› da içermelidir.
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