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UCRET ESITLiGi ALGISININ iSTEN AYRILMA NiYETI
UZERINDEKI ETKIiSi VE CALISMA KOSULLARININ DUZENLEYIiCi ROLU
VE KONU ILE ILGILi BIR ARASTIRMA
Bujamin BELJA

Isletmelerin ayakta kalabilmesi, siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 elde etmesine, drgiitiin
amaglaria ve hedeflerine ulagsmasi sahip oldugu insan kaynaginin kapasitesine baglhdir.
Dolayisiyla her isletme finansal ve fiziksel kaynaklari kadar insan kaynaklari altyapisina
da aym derecede 6zen gosterilmelidir. Tyi ve etkin bir sekilde insan kaynagimi yonetmek,
yeni c¢aliganlar1 ¢ekmek, organizasyonda tutmak ve gelistirmek anlamina gelir. Bunlari
sadece adaleti Gnemseyen yapilari ve esit iicretlerle gergeklestirme olanagi verir. Ucret
esitsizliginden dolay1 kaynaklanan sebeplerin arasinda is giicti devri, devamsizlik, stresli
ortamlar, islerin sikiciligi, tatminsizlik gibi gostergelerdeki olumsuzluklar, motivasyon

yoklugunu gosteren ve verimlilige aykiri 6rgiitsel davraniglar meydana gelmektedir.

Ucret yonetimi uygulama ve yatirimlar1 igin harcayacaklari kaynaklarin miktarlari,
yasal, finansal ve insani faktorlere bagli olarak sekillenmektedir. Bununla birlikte, bu
faaliyetlerin basarili bir sekilde devam etmesi icin adaletin ve esitligin korumasi
gerekmektedir. Bu noktada arastirma, ticret esitligi algilarinin ve alt boyutlarin neler
oldugunu ve bunlarin isten ayrilma niyetin iizerine etkisini ele almaktadir. Ayrica,
aragtirma kapsaminda calisma kosullarinin diizenleyici rol tistlenip iistlenmedigi
incelenmistir. Arastirmanin kapsamini, Istanbul ilinde bankacilik, egitim ve tekstil
sektorlerinde faaliyet gosteren, kurumsallasmis isletmelerde g¢alisan beyaz yakalilar
olusturmaktadir. Aragtirmada 350 c¢alisandan sadece 239 beyaz yakali ¢alisandan geri

donen anketler aragtirma kapsaminda degerlendirilmistir.

Literatiir arastirmasi sonucunda elde edilen veriler 1s18inda, genel (Gcret esitligi
algilarinin  iginde: Icsel, Dissal, Bireysel-Prosedirel (cret esitligi boyutlar: yer
almaktadir. Gergeklestirilen regresyon analizleri ile tiim bu boyutlarin isten ayrilma



niyetini etkiledigi goriilmiistiir. Ayrica, calisma kosullarinin isten ayrilma niyetin

tizerinde tek bagina etkisinin olmadigini tespit edilmistir.

Anahtar kelimeler: Ucret Esitligi ve Ucret Adaleti, igsel, Dissal, Bireysel ve Prosediirel

Esitlik, Isten Ayrilma Niyeti, Calisma kosullar1.



ABSTRACT

THE EFFECT OF THE PERCEPTION OF PAY EQUALITY ON THE
INTENTION TO LEAVE THE WORK AND THE MODERATION ROLE OF
WORKING CONDITIONS AND A RESEARCH ABOUT THE SUBJECT

Bujamin BELJA

The ability of enterprises (companies) to survive and achieve sustainable competitive
advantage, to reach the strategic aims and objectives of the organization depends on the
capacity of their human resources. Therefore, the infrastructure of human resources
should be handled with the same degree of importance as the financial and physical
resources of each enterprise (company). Good and effective management of the human
resource means being able to keep, attract and improve human capacity of the
organization. Therefore, every organization with justice pay structures and equal wages
allows them to realize it. Unequal wages and injustice payment bring many negative
indicators, such as: high turnover rate of labor forces, absenteeism, stressful
environments, business inconvenience, lack of motivation and organizational behaviors
that are contrary to efficiency. The amounts of resources they will spend on payment
management system practices whereas investments are shaped according to legal,
financial and human factors. However, these activities need to protect always justice and

equality in order to continue successfully working.

Therefore our research study examines the effects of payment (wage) equality and their
sub-dimensions on the intention to quit. In addition, it has been examined whether the
working conditions play a regulatory role. The research consists of white-collar workers
working in the institutionalized enterprises that are operating in the banking, education
and textile sectors in Istanbul. In the study, out of the 350 surveys distributed, only 239
responded to the surveys and were evaluated within the scope of the research. In the
light of the data obtained from the literature research, within the perception of general

pay equality: Internal, External, Individual-Procedural Pay Equality dimensions are

\Y



included. The regression analysis showed that all these dimensions affected the intention
to quit. In addition, it was determined that the working conditions alone had no effect on

the intention but have a moderation role on intention for leaving the job.

Keywords: Payment Equality and Payment Justice, Internal, External, individual and

Procedural Payment Equality, Intention to Leave Work, Working Conditions.
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ONSOZz

Sirketlerin performansini gelistirmek dogrultusunda daha fazla caba ve emek sarf
etmeleri, farkli bilgi ve deneyimleri kullanmalarinin yaninda, ¢alisanlar arasinda esitligi,
verimlilig§i ve memnuniyeti yansitacak bir sekilde fticret sistemleri olusturmalari
gerekmektedir. Isletmelerin Kaliteli is siireclerinin gergeklestirilmesi, programlarin
yuksek gelir isteyen nitelikli personeli cezbetmesi ve elinde tutmasini gerektirir.
Dolayisiyla organizasyon kendi finansal giici ile gerceklestirmek istedigi ve arzuladigi
gorev arasinda bir denge kurmalidir. Clinkii ticret isgdrenler agisindan hayati bir ihtiyag,

isverenler bakimindan ise maliyete yansiyan 6nemli bir unsurdur.

Sirketler, motivasyon, sadakat ve kurulusun hedeflerine ve basarisina olan bagliliklarin
siirdiirmek i¢in ¢esitli maddi ve manevi ddiiller sunmaktadir. Odiillerin ve iicretlerin esit
ve adaletli bir sekilde dagitimi yapilmalidir. Ucret araciligiyla, her bir organizasyon
calisanlarin aligkanliklarin1  ve tutumlarin1  etkilemeyi ve kurulusun hedefleri,
gereksinimleri  ve  ihtiyaglar1  gerceklestirmeyi  amaclamaktadir.  Dolayisiyla
organizasyonun, ¢alisanlarin ¢aba, emek, beklentileri ve yeteneklerine goére hem iceride
hem de disarida adil ve diiriist olarak algilanacak bir ddiillendirme sistemi belirlemesi

onemlidir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminde yer alan Ucret yonetimi fonksiyonunun galisanlarmn is
hayatlarint dogrudan etkileyen bir unsur olmasindan dolayr en &nemli konumda
geldigini s6ylemek yanlis olmaz. Bununla birlikte, konu ile ilgili bir ¢cok unsura bagh
(yasal, ekonomik, psikolojik ve sosyolojik) bir cercevede duzenlenmesi, iicrete iliskin
hassasiyeti dogurarak bu konuda aragtirma yapmayr zorlastirmaktadir. Bu c¢alisma,
Tiirkiyede c¢alisilmamis bir konu oldugundan ve iicret esitliginin tiim boyutlarina (i¢sel,
dissal, bireysel ve prosediirel esitlik) yonelik olarak calisanlarin isten ayrilma niyeti
tizerindeki etkisini ortaya koymasi nedeniyle oldukg¢a degerlidir. Dolayisiyla konunun
ele alinmas1 6nemli oldugu i¢in incelenmis, elde edilen bulgu ve sonuglarla ilgili yazina

ve uygulamaya katki saglanacagi diigiiniilmiistiir.
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Higbir zaman ilgi ve destegini esirgemeyen, degerli vaktini ayirarak, her zaman, her
konuda elinden gelen tim yardimi yapan, bilgi, goriis ve Onerileriyle tezin
sekillenmesinde biiyiik pay sahibi olan, tez danismanim ve degerli hocam, Sayin Prof.
Dr. Ayse Oya Ozgelik'dir. Bes yil boyunca, her tiirlii gériis ve dnerileriyle desteklerini
esirgemeyen ve tez izleme komitesinde degerli zamanlarini ayirip her tiirli katkiy
saglayan hocalarim Sayin Prof. Dr. Gonen Diindar, Saym Prof. Dr. inci A. Erdem ve
Sayin Prof. Dr. V. Lale Tiiziiner ve Dr. Ogr. Uyesi Riza Demir’e tesekkiirlerimi
sunarim. Konu ile ilgili bilgilerimi gelistirebilmem adina bana bdylesi bir kurumdan
egitim alma imkani taniyan, tecriibe, gorlis ve Onerileriyle 6nemli katkilar saglayan
Istanbul Universitesi ve Yurtdis1 Tiirkler ve Akraba Topluluklar Baskanhigi'na (YTB)

tesekkiirlerimi sunarim.

Doktora siirecinde ve Ozellikle teziyle ilgili calismalarda arastirmanin sekillenmesine
biiyiik katkilar saglayan Istanbul Universitesi’nin degerli dgretim iiyesi, Sayin Dr. Ogr.
Uyesi Erman Tirkmen'e tesekkiirlerimi sunarim. Bununla birlikte diger doktora
arkadaslarrm Asli A. Denizli, Fatma C. Kahraman, Onur Hasan Ozgin, Sevba Abdula,
Fatih Olmez, Fatih Giines, Okan Buyilktapu, izzettin As'a orada bulundugum siire
boyunca bana yakin ilgi gosteren ve misafirperverlikleri ve igtenlikleriyle bana
tilkemden uzakta bile yalnizlik hissettirmeyen ve ihtiya¢c duydugum her an yanimda olan
ve ismini sayamadigim herkese tesekkiirlerimi sunarim. Aynmi zamanda kurumlara
yonelik deger katan ve yardimci olan Istanbul Merkez Kiitiiphanesi, ISAM kiitiiphanesi
ve Bilim Sanat Vakfi Kiitliiphanesine tesekkiirlerimi sunarim. Bununla birlikte,
desteklerini her zaman hissettigim, her ihtiya¢ duydugum an yanimda olan, maddi ve

manevi destekleri i¢in yaninda ilim Yayma Vakfina tesekkiirlerimi sunarim.

Ayrica, tezin tamamlanmasi siirecinde gostermis oldugu sabir ve yapmis oldugu
fedakarliklarla her an yanimda olan, destegini bir an bile eksik etmeyen esim Hasibe
Shabani Bela’ya ve oglum Hamza Bela’ya tesekkiirlerimi sunarim. Son olarak da,
hayatimin her doneminde, her konuda, maddi ve manevi desteklerini bir an olsun bile

esirgememis olan, sevgi ve dualariyla bana cesaret veren sevgili ailem, Annem Igbal
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Bela, Babam Bekir Bela ve Kardeslerim Enes Bela ve Egzon Bela’ya sonsuz

stikranlarimi1 sunarim.
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GIRIS

Icinde bulundugumuz bilgi ¢aginda isletmelerin hayatta kalabilmeleri ve ustinlik
saglayabilmeleri sadece sahip olduklar1 maddi kaynaklarin degerlerine degil, ayni
zamanda “entelektlie]l sermaye”ye, diger bir ifadeyle calisanlarinin bilgi birikiminin
degerine baglidir. Emeklerini ortaya koyan isgdrenlere yapilan 6demeler agisindan ticret

ilkeleri ve sistemleri iizerinde yillardir titizlikle siirdiiriilen ¢aligmalar devam etmektedir.

Bu tez calismasinda Oncelikle Ucret, adalet-esitlik ve isten ayrilma niyetine iligkin
kavramsal ve kuramsal cerceve cizilmistir. ilk olarak iicret kavrami, cesitli acilardan
licretin 6nemi, licret yonetimi kapsaminda da, ticret yapisi ve ticret sistemleri hakkinda
bilgi verilmistir. Ardindan adalet ve esitlik kavrami ve unsurlari, ¢alisma iligkileri
bakimindan dnem tasiyan ve licret esitligine temel olusturan adalet ve esitlik kuramlari

ele alinmstir.

Adalet ve esitlik kavramlar1 genellikle birlikte anilmasina ragmen, igerik yoniinden
farkliliklar gostermektedirler. Her esit muamele ya da esit pay, adil kabul
edilmeyebilmektedir. Bir igyerinde ¢alisan herkesin, yaptig is, pozisyonu, sorumlulugu,
sagladig1 katki gibi ozellikler dikkate alinmaksizin esit iicretler almasi, adaletli bir
uygulama olmayacaktir, bu sebeple, licret esitligi algis1 ile katkiya dayali ve adil bir

ucretlendirme anlatilmak istenmektedir.

Bu gergevede, iicretin adil ve esit sayilabilmesi i¢in gerekli unsurlar ortaya konulmustur.
S6z konusu unsurlar, bireysel esitlik, i¢sel esitlik, dissal esitlik, bireysel ve prosediirel
esitlik bigiminde ele almmustir. Ikinci olarak, {icret adaletinin nigin saglanamadigindan
hareketle, Ucret adaletinin oOniindeki engeller irdelenmistir. Bu engeller, isgiicii
piyasasinin Ozellikleri, personel statii farkliliklari, sendikalarin etkileri, ayrimcilik,
igsizlik olarak ortaya konulmustur. Ardindan iicret adaletini saglamaya yonelik yasal
dizenlemeler, Anayasa, Is Yasasi, asgari iicrete iliskin diizenlemeler ve uluslararas

sozlesmeler kapsaminda ele alimamistir. Ucret adaletini saglamaya yonelik uygulamalar



ise, is degerleme, performans degerleme ve toplu sozlesmeler basliklar1 altinda

degerlendirilmistir.

Isletmelerde insan unsuru organizasyon amaglarma ydnelik uyum, memnuniyet,
tutarlibk  ve baglilk gosterirse organizasyonun etkililigini  arrtirmaktadir.
Organizasyonda etkili bir insan kaynagi varsa, o isletmenin bir ¢ok yoOnde yarar
gorebilmesi miimkiindiir. Ornegin yiiksek performans, diisiik devamsizlik ve diisiik isten

ayrilma niyeti, organizasyonda biiyiimeye ve gelismeye yol agmaktadir.

Bu baglamda arastirmada dogru, esit, rekabet¢i ve uygun bir {licret sisteminin
olusturulmasinin gerekliligi vurgulanmakta ve isletmelerde Ucretin rolinin 6nemi ele
alinmaktadir. Bu yonde daha fazla ¢aba ve 6zen gosterilmesi isgéren tutumlarini ve is
davraniglarin1 etkilemektedir. Ucret, insanca ve onurlu bir yasami miimkiin kilacak,
kisinin sadece fiziksel degil sosyal ihtiyaglarini ve sosyal konumunu da dikkate alacak
bir unsur olmalidir. Baska bir degisle is¢iye verilecek iicret, onun emeginin bir karsilig

olmanin 6tesinde, onu sosyal sistem iginde ele alan bir yaklasim1 barindirmaktadir.

Isci-isveren-devlet-toplum arasindaki catismayr temel alan catismact modellere karsi
daha uygun, esit licret ve biitiinlesik bir yaklasim benimsenmelidir. Bu buttnlik ortak
cikar icin ortak haraketi temsil eder. Dolayisiyla yaklagimin basarisinda igveren
sorumlulugu kritik rol oynamakla birlikte c¢alisanlar en az isverenler kadar bu
sorumlulugu hissetmek durumundadir. Toplumun refah seviyesinde meydana gelen
degismeler licrete yansimaktadir. Bu nedenle ticret hem yukar1t hem de asagiya dogru

esneklik saglayabilecek dinamik bir yapiya sahip olmalidir.

Bu baglamda ilgililerin esitlige ve adalete 6zenli yaklagsmalari, ¢alisanlarin isletmede
kalict olmalarini saglayacak sekilde, onlar1 isten ayrilmaya yonelik diigiincelerinden
uzak tutmayr kolaylastiracaktir. Ozellikle {ist yoneticiler tarafindan, insan kaynaginin
organizasyonun en Onemli kaynagi oldugu kabul ederek (cret sistemleri ve (cret

yapilarina yonelik politika ve uygulamalar1 gerceklestirmeyi miimkiin kilacaktir.



BIiRINCi BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE iSLETMELERDE UCRET YONETIMI

1.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

1.1.1. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanimi, Kavram ve Onemi

Glnitimiizde, orgiitlerin degisen ve gelisen yeni ekonomi anlayisinda ayakta kalabilmesi,
stirdiiriilebilir rekabet avantajimi elde etmesine, Orgiitiin amaglarina ve hedeflerine
ulagmas1 sahip oldugu insan kaynaginin kalite ve kapasitesine baglidir. Dolayisiyla her
isletme finansal ve fiziksel kaynaklar1 kadar insan kaynaklari altyapisina da ayni
derecede 6zen gostermelidir.' Insan kaynaklara iliskin stratejilerde politika ve
programlara gerekli Ozenin gosterilmedigi durumlarda organizasyonun basariya

ulagmasinin zor olacagina ayrica dikkat cekilmelidir.?

Ozellikle kiiresellesme ¢agina girilmesiyle birlikte bilgi teknolojilerinde ciddi degisimler
yasanmis; bilgi toplumuna gecilmesiyle birlikte is giicii yapisinda degisiklikler meydana
gelmis nitelikli calisanlara ihtiya¢ giderek artmistir. Gerek bu degisimler ve gerekse
insan kaynagini 6n plana ¢ikarak isletmeler arasi rekabet avantaji saglamak diisiincesi,
insan kaynaklar1 yonetiminin daha etkin kullanilmasin1 gerekli kilmistir.® Burada ayrica
belirtilmesi gerekir ki; insan kaynaklar1 yonetimi, diger maddi kaynaklarla
karsilastirildiginda hem verimlilik hem de taklit edilme baglaminda daha avantajli bir
konuma sahiptir. Bundan dolay: insan kaynaklari yonetiminin 6nemi, giderek artmaya

devam edecektir.

! Oya A. Ozgelik v.d., insan Kaynakglar1 Yonetimi, Yenilemis 8 Baski, Beta Basim A.S. istanbul, 2018,
s. 4

2 Cavide Uyargil, “Stratejik Insan Kaynaklan Yénetiminde Performans Degerlendirme”, Human
Resource Dergisi,_Yﬂ:l, Say1:8, Haziran 1997, s. 23.

3 Billent Bayat, "Insan Kaynaklari Yonetiminin Stratejik Niteligi"”, Gazi Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Fakultesi Dergisi 10 / 3 (2008). 67-91



Tarihsel gelisim siirecinde baktigimiz zaman her organizasyon igerisinde insan
iligkilerinin karmasik bir yapiya sahip oldugu goriilecektir. Bu nedenle bu yapilarin
kapsamli bir sekilde analiz edilmesi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Insan iliskilerinin
insan unsurundan olusan ve onun 6zelliklerini yansitan bir biitiin olarak goriilmesi ve
incelenmesi bir ihtiyag olarak karsimiza ¢ikmaktadir.* Dolayisiyla, her organizasyon igin
faaliyet gosteren alan fark etmeksizin amaci teknolojisi ve biiyiikliigii ne olursa olsun,
insan unsuru en 6nemli faktdrlerinden biri olduguna dikkat ¢ekilir. Bunun yaninda ayni
amaca hedefleyen bir araya gelmis ve bir orgiit olusturmus insanlarin arasindaki
iliskilerin, farkli bir gdzle ve yeniden ele alinmasini gerektigini savunanlar da vardir.
Bu kisilere gore, bir isletmenin igerisinde, insan iligkileriyle en ¢ok ilgilenen departman
Insan Kaynaklar1 Yénetimi kabul edilmistir. Bir ¢ok yazar ve akademisyen tarafindan
farkli tanimlar1 bulunan IKY’nin ilk énce tammim gérmek konuyu anlama agisindan

onemli olacaktir:

1. IKY genel olarak bir isletmedeki insanlara yonelik programlari, ydntemleri,
prosediirleri ve politikalari gelistirme, uygulama ve degerlendirme siirecidir.®

2. 1KY, kurumsal amaglara ulasmak i¢in orgiitteki insan kaynaklarmi en etkili ve
verimli bir sekilde yapilandirmak, diizenlemek ve yiiriitmeyle yiikiimli bir
birimidir.’

3. IKY, orgiit icerisinde personelin yaptig1 islerin tasarim ve analizi, bagvurlarin
degerlenmesi, egitim ve gelisimi, 6dillendirilmesi, degerlenmesi ve diger insan
kaynaklarin faaliyetlerine iliskin politika ve uygulamalardan olusan bir siire¢ olarak

8
tanimlanir.

: [lhami Findikei1, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 6. Basim, Alfa Basim Yayim LTD, Istanbul, 2006, 5.12
Ace.,s.13

¢ J.B. Miner ve D.P Crane, Human Resource Management: The Strategic Perspective, Harper Collins

College: New York, 1995, s.5

’ Demet Giiriiz, Gaye Ozdemir Yaylaci, iletisimeci Goziiyle insan Kaynaklar1 Yonetimi, MediaCat

Yayimlari, Istanbul, 2004, s. 23

8 Hiiseyin Ozgen ve Azmi Yal¢in, insan Kaynaklar1 Yénetimi Stratejik Bir Yaklasim, Nobel Kitabevi,

Adana, 2010, s.6
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4. IKY islere ve orgiite bagh olarak, orgiitiin, ¢alisanlarin ve toplumun amagclarina
katki saglayacak sekilde calisanlarin istthdam edilmesi, gelistirilmesi, elde
tutulmasi, maksimum faydanin elde edilmesi ve hizmetlerinin {icretlendirilmesi
faaliyetlerini kapsayan bir rguit fonksiyonudur.®

5. IKY, orgiitiin stratejik amaclarinin gerceklestirilmesinde ve bireysel isgdren
ihtiyaglarimin karsilanmasinda insan kaynaklarimin etkili kullanimi tanimlanur. ™

6. 1KY, firma politikalarinin olusturulmasinda goz oniinde tutulmasi gereken dnemli
bir stratejik yonetim fonksiyonudur.™

7. Insan kaynaklar1 yonetiminde, yoneticinin temel gdrevi, iscilerin kontroliinden
ziyade is¢ilerin gelisimini ve performansini desteklemeye yonelik degismistir. Bu
nedenle insan kaynaklar1 yoOnetimi destekleyici yaklasim olarak da
adlandirilmaktadir.*?

8. IKY, organizasyon iginde yiiksek performasi gdsteren calisanlarin kazanilmasi,
gelistirilmesi, motivasyon saglanmast ve bdylece elde tutmasi biitiin etkinliklere
kapsayan bir yénetim siirecidir.*®

9. IKY, herhangi bir 6rgiitsel ve ¢evresel ortamda insan kaynaklarmnin drgiite, bireye
ve cevreye yararli olacak sekilde, yasalara da uyularak etken yonetilmesini saglayan

islev ve calismalarim timidiir."*

Kiiresellesme ve global pazar girisimleri, yogun rakabet, yeni liretim ve yonetim
teknikleri, esneklik, toplu pazarligin isyeri diizeyine doniismesi, 6zellestirme, beyaz
yakali iscilerin sayisindaki artis, hizmet sektoriiniin gelisimi, yeni teknolojilerin

kullanimi, kadinlarin ¢alisma hayatina yogun bir sekilde girisi gibi gelismeler IKY'nin

%P, Subba Rao, Human Resource Management, Global Media, 2009, s.2.

19 R.J Stone, Human Resource Management, 5th, Edt., John Wiley, Australia, 2005, s.4

' AR. Bilyikuslu, Globalizasyon Boyutunda insan Kaynaklar1 Yénetimi, Der Yaymlari: istanbul,
1998, s. 77

12 J.W. Newstrom ve Davis, K., Organizational Behavior Human Behavior at Work, Ninth Edition.
McGraw- Hill, USA, 1993, s.16

3 ismet Barutil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, Kariyer Yaymcilik iletisim Egitim Hiz. LTD.
STI., Istanbul, 2004, s.32

1 Ozcelik v.d., a.g.e., 5.4-5



Ooneminin artmasinin nedenleri arasinda gosterilmektedir. Diger agidan da, genel olarak

[KY'nin arttirma nedeni bunlar sayilmaktadir: ™

Isgiicii maliyetlerin artirilmast,
Verimlilik agisindan sorunlari,
Degisimler,

Isgiiciindeki olumsuzluklar,

a c w0 DN e

Kiiresellesme.

1. Isgiicii maliyetlerin artirilmasi. Biitiin ekonomik faaliyetler ne kadar teknolojiye
dayanirsa dayansin tekrak siireclerini tamamlamak i¢in emegi kullanmak zorunda kalir.
Glintimiizde ileri teknoloji kullanimindan dolay: isgiicii ihtiyacini azaldigini sdylemekte
yanlis olmaz. Ancak isgiicli ihtiyacinin nicel olarak azalmasindan ziyade, daha yiiksek
nitelikli ve pahali bir isgiicii ihtiyact ortaya ¢ikmis olmast alt1 ¢izilmesi gereken bir
gercektir. Ornegin, nitelikli, zihni kapasitesi yiiksek olan, bilgi iiretme, yenilikei, teknik
bilgi ve yetenekleri olan bir isgiicii ihtiyaci arttirlmustir.'® insan kaynagi diger iiretim
faktorlerine karsi, daha pahali bir kaynak niteligi tasimaktadir. Dolayistyla zor bulunan
ve pahali olan insan kaynagini, iyi yonetmek ve etkin kullanmak igletmenin en 6nemli

gorevlerden birisidir.

Bunu yaninda, devletin getirdigi sosyal yiikiimliiliikler, is glicii maliyetlerinin stirekli
artmasia yol agmistir. Dolayistyla, zorunlu yiikiimliikliikler getiren devletin etkisi ve
diger 6demelerle birlikte, maliyetler igerisinde yiikselme egilimi gdstermistir. Iyi ve
etkin bir sekilde insan kayag1 yonetmek i¢in insan kaynaklari uygulamalarinda iyilesme
ve gelistirme yapma zorunlugu anlagilmaktadir.”’ Insan kaynaklarini etkili kullandigimiz
zaman sadece olumlu maliyetlerin {izerinde etkisi degil, bagska olumlu geri dontisler de

yaratmaktadir. Bunlar;'®

B Ae.,s6

'® Hiiseyin Ozgen ve Azmi Yalgin, insan Kaynaklar1 Yénetimi Stratejik bir yaklasim, Nobel Kitabevi,
2010 Adana, s.20

Y7 Ozcelik v.d., a.g.e., 2018, 5.7

'8 Miimin Ertiirk, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Basim A.S, istanbul, 2011, s.5
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e Isgiicii devri oraninin diismesi,

e Devamsizlik oraninin diismesi,

e Iskazasi kayiplarinin azalmast,

e Hatali iiretim azalmasi,

e Uriin kalitenin artmast,

e Isyerinde motivasyonun yiikselmesi,

o lsgdren- isveren iliskisinin gelismesi ve catismanin azalmasi olarak ifade

edilebilir.

2. Verimlilik, IKY agindan biiyiik bir neme sahiptir. IKY riitte calisanlarin etkinlik ve
verimliligini yiikselmek bir ¢ok faaliyetler yiiriitmekte:dir.19 Verimlilik bahsedildigi
zaman ilk akla gelen kavram ise girdi/cikti oramidir. Burada ele alinan verimlilik
kavramu ise, is giicii verimliligi olarak anlasilmalidir. "Is giicii saatine isabet eden iiretim
miktart olarak tamimlanan isgiicti verimliliginin yiikseltilmesi anlamina gelir”.20 Her
isletme kendi iirettigi veya sattig1 liriinlerle performansini dlger ve verimlilik orani da en
yiiksek seviyede tutturmak ister. Isletme eger daha egitimli, yetenekli ve becerikli insan
kaynagina sahip olursa verimlilige giden yol kolaylasir.
3. Degismeler; Giiniimiizde yakin veya uzak ¢evreden gelen degisikliklerin etkisi altinda
kalan ve uyum zorunlulugu gdsteren orgiit bigimlerinden bahsedilmektedir. Orgiit ile
cevresi arasindaki ekilesimi ve kendi aralarinda planli bir sekilde yapilmasi
gerekmektedir.?! Bu degisimler sosyo-kiiltiirel kosullar basta olmak iizere yasal,
egitimsel ve teknolojik alanlarda organizayon faaliyetlerini etkilemektedir. Cevrede
gelen bu degisimler, isletmeler zorunda da olsa cevap verme durumda getirir.22
Degismeler bahsettigimiz gibi toplumun demografik yapisi basta olmak Uzere bir ¢ok
alaninda etkisini gosterir. Insanlarin ihtiyacim, beklentileri, degerleri, yargilar1 ve

inanglar1 zamanla degisebilir. Bu degisime en fazla etkisi yapan bilgi diizeyi gelismi

YAe.,s4

Y Ae.,s7

2! Serif Simsek ve Serdar Oge, Stratejik ve Uluslararasi Boyutlari ile insan kaynaklari Yonetimi, Gazi
Kitapevi, Ankara, 2007, s. 11

22 Dursun Bingél, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 8 baski, Beta Basim A.S. Istanbul, 2013, s.50
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veya egitim siirecidir.?® Farklasma ve degisme egilimi yilksek oldugunda &grenme
kapasitesi de artirilmasi gerekmektedir.?* Yeni kusaklar karakterize eden bilgili, tatmin
olmayan, sorgulayan, farkli beklentiler igerisinde olan, is hayat dengesi onem veren
kisilerle, IKY hem yiizlesmekte hem de gelisim kaydetmektedir. Kadmlarin diger
tarafindan giin gectik¢e daha yiiksek oranda isgiiclinde temsil edilmeye baglamasi ise alt1
cizilmesi gereken bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu ve diger degismelere karsi
IKY proaktif bir yaklasimi beniseyip dogru uygulamalar, politikalar ve stratejiler
gelistirmek zorunda kalmastir.

4. Tsgiiciinden kaynaklanan olumsuzluklar; is giicii devri, devamsizlik, stresli
ortamlar, islerin sikicilifl, yabancilasma, tatminsizlik gibi  gostergelerdeki
olumsuzluklar, motivasyon yoklugunu gosteren verimlilige aykir1 Orgiitsel
davranislardir.? Dolaysiyla IKY ¢alismalari, verimliliginden ziyade isgdrenlerin tatmini
ve tatmin eden uygulamalar1 6ngdrmektedir. Is hayatinda negatif etkenlerin karsisinda
esnek calisma ve is zenginlestirme uygulamalariyla calisanlarin motivasyonunu ve

bagliligin yiiksek tutmaktadir.

5. Kiiresellesme: Kiiresellesme, her alanda mesafenin azaltmasina yol agan; siyasal,
ekonomik, sosyo-kiiltiirel alanlarda diinyanin daha ¢ok biitiinlesmesini anlatan bir

kavramdir.?®

Cascio, "kiiresellesmeyi sermayenin, 0rlnlerin, hizmetlerin, fikirlerin,
bilginin ve insanlarin ulusal simirlart agarak serbestce hareket etmeleri olarak
tanzmlaml§tzr."27 Ozellikle ekonomi ve uluslararasi rekabet arttikca, calisanlarin bilgi,
beceri ve yetenekleri bir firmanin en 6nemli rekabet kaynagi olugturmaktadir.

Her isletme kendi ekonomik faaliyetlerini, iiretimi veya hizmetlerini bagka iilkelerde
genisletme yoluna giderse, IKY'nin de bir gelisim siirecine girmesi kaginilmazdir. Bu
tedbirleri almayan isletmeler ise bir¢ok yapisal ve kiiresel sorunlarla karsi kasiya

kalacaktir. Diinyada iilkeler arasinda farkli degerler, ahlak, gelenekler, siyasi, ekonomik

2 Ozcelik v.d., a.g.e., s.8

? Simgek ve Oge, a.g.e., s. 11

% Ozcelik v.d., a.g.e., 5.9

% Biilent Bayat, a.g.e., 5.85

7 Wayne F. Cascio, Managing Human Resources: Productivity, Quality of Work Life, Profits,
International Edition, McGraw—Hill/lrwin, USA, 2003, s.10
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ve hukuk sistemleri mevcutur. Dolaysiyla, sosyal, ekonomik, toplumsal ve yasal
degisiklikler de aym oranda IKY'de gdz oniinde bulundurulmalidir. Ayrica, insan
kaynaklar1 yonetiminin, sosyal ve toplumsal baglamlarda da ele alinmas1 gereken 6nemli
bir unsur oldugu dne siiriilmektedir.”® Ornegin baska bir iilkede faaliyetlerini siirdiirmek
isteyen bir isletmenin, bu hedefine ulagabilmesi i¢in insan kaynaklar1 yoneticilerinin s6z
konusu iilkenin sosyal ve toplumsal konularini géz Oniinde bulundurmasi 6nem arz

etmektedir.

Ulusal sirketlerden ziyade ¢ok uluslu sirketlerde ¢alisacak kisilerin yas, deneyim, egitim
gibi niteliklerinin farklilagmas1 yaninda, yabanci kiiltiirline uyum saglayabilmesi
onemlidir. Dolayisiyla IKY, ¢ok kiiltiirlii bir ¢alisma ortamini veya bireylerin birlikte
calismasina yardimci olacak mekanizmalar gelistirmelidir. Bir orgiitiin dil, gelenek ya da
yas farklar1 daha yaygin hale gelirse, calisanlar arasinda catisabilme olasilig1 da artar.
IKY, farkli gruplari birbirine alismak igin her tiirlii cabay1 gostermeli, ekip kurma yollar
aranmal1 ve boylece ¢atismayr 6nlenmelidir.”® Bunu yapmak icin istekli olma, kendine

gtiven ve liderlik 6zellikleri de gostermek gerekmektedir*

Diger yandan kavram olarak baktigimizda insan kaynaklar1 yonetimi, 1980 yillinda ilk
defa Ingiltere iiniversitelerinde, insan kaynaklar1 ydnetimi departmanlari olarak ortaya
ciktig1 iddia edilmektedir.®* 1KY, zaman igerisinde, kavram olarak farkli nitelik ve
boyutlar kazanmis olmakla birlikte etki alanini da genislettigini soyleyebiliriz. insan
kaynaklar1 yénetimi (IKY), insanlarmn orgiitlerde nasil istihdam edildigi ve yonetildigi
ile ilgili tim yonleriyle ilgilidir. Bu anlamda kendi igerisinde, stratejik IKY, insan
sermayesi yonetimi, bilgi yonetimi, kurumsal sosyal sorumluluk, organizasyon

gelistirme, kaynak saglama (isgiicii planlamasi, ise alim ve se¢me), Ogrenme ve

%8 David A. DeCenzo, Stephen P. Robbins, Susan L. Verhulst, Fundamentals of Human Resource
Management, 10th ed, 2010, s.4

®Ae., s.5

%0 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2004, 5.256

31 0. Paul Ogunyomi, Oluseyi A. Shadare and O. Christopher Chidi, "Current Trends and Future
Directions of Human Resource Management Practices: A Review of Literature”, European Journal of
Economics, Finance and Administrative Sciences, Issue 29, 2011, s.21. (19-25)
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gelistirme, performans ve {icret yonetimi, ¢alisan iliskileri, ¢alisan refah1 ve hizmetlerine

kadar kapsanmaktadir.*

"Insan kaynaklar1 ydnetimi" kavrami, calisanlarin isverenin kaynag: oldugunu ima eder.
Bir ¢esitli kaynaklarin arasinda g¢alisanlarin 6zellikleri: egitim, deneyim, zeka, iliskiler
ve fikirler, bir arada insan sermaye olarak degerlendirilecektir. Boylece bu sermaye,
orgiitte ekonomik deger katan bir unsur olarak kabul edilmistir.®® Buna gore,
giiniimiizdeki calisanlar, sistem igerisinde yerini kolaylikla degistirilen parcalar1 degil,
sirketin basarisinin veya basarisizliginin kaynagi olarak degerlendirmektedir. Bu agidan
IKY’nin 6rgiitte kimin ve nasil calisacag: iizerinde etkisi olmakla birlikte; orgiitiin
kalite, karhilik ve miisteri memnuniyeti gibi temel performanslari iizerinde de katkisi

bulunmaktadir.

1980 sonrasi akademide personel yonetimi yerine insan kaynaklar1 yonetimi kavrami
benimsemeye baslamistir.®* Ote yandan insan kaynaklar yonetimi kavraminin
kullanilmaya baslamasi, akademisyenler arasinda tartismalara yol a¢mistir. Bazilari,
personel yonetiminden IKY’ye gegisi devrimsel bir kiiltiir ve anlayis degisikligi olarak
tamimlarken digerleri, IKY'nin baz1 degisiklikleri haricinde personel ydnetiminden ¢ok
da farkli icerige sahip olmayan bir kavram oldugunu &ne siirmislerdir. Ornegin Legge
ayrilan baz1 yonlerin diginda iki kavram arasinda ¢ok biiyiik farkliliklar olmadigini ifade
etmektedir.® Ayni zamanda insan kaynaklar1 politikalari, stratejik is planlamalar ile
biitiinlestirilmesiyle birlikte organizasyon kiiltiiriinii giiclendirir. Insan kaynaklari
yonetiminin, karsilikli ve tutarli politikalar yiiriitmek suretiyle deger iiretmek ve rekabet
avantaji saglanmak hedeflerinin oldugu goriilmektedir. Bdylece IKY esnek bir sekilde

hareket ederek, devamli bir sekilde uyum gostererek miitkemmeligin pegindedir‘36 Ayni

%2 Michael Armstrong, A Handbook of Personnel Management, Practice 12-th Edition, Kogan Page
Limited, 2012, s.4

% Noe, Hollenbeck, Gerhart ve Wright, a.g.e., s.3

% Ahmet Selamoglu, insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisimi, TUhis: Ankara, 1998, s.571.

% K. Legge, "Human Resource Management: A Critical Analysis", in J. Storey (ed.) New Perspectives on
Human Resource Management, London: Routledfe, 1989, s. 19-40' den aktaran Marco Kdster, Human
Resources Management versus Personnel Management, Essay, 2002, s.3.

% Armstrong, A Handbook of Personnel Management, s.6
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sekilde diisiinmekte olan Salamon da IKY'nin esas itibariyle geleneksel personel
yonetimi fonksiyonlarindan ¢ok farkli bir olusum olmadigini belirtmis, hatta insan
kaynaklar1 yOnetimini "eski sise i¢inde yeni sarap" olarak nite:lendirmistir.37 Buna
ragmen personel ydnetiminin fonksiyonu ile IKY prosediir ve tekniklerinin birbirine ¢ok
benzedigini ancak IKY'nin daha stratejik ve felsefi yapt benimsedigi igin, kullandigin

yontemlerin daha yararl ve etkin olacagini belirtmistir.*

Diger taraftan, bu savin aksini diisiinen, Torrington IKY'nin, daha ¢ok uzmanlik alania
odaklanarak ve profesyonelleserek personel yonetiminden daha genis bir alani
kapsadigin1 ve IKY'nin "gok yonlii" bir perspektifi sahiplendigini soylemistir.>* Schuler
ve Jackson, personel yonetimi ve IKY arasindaki temel farkin, calisanlar ile orgiit
stratejileri arasinda kurulan bagdan kaynaklanan bir olgu olarak gérmektedir. Schuler ve
Jackson kendi makalelerinde, rekabet stratejilerin izleyen firmalar, maliyet azaltma,
kalite gelistirme ve inovasyon amagcli gibi stratejilerini, insan kaynaklar1 uygulamalari
ile sistematik sekilde biitiinlestirerek verimliligi ve etkinligi artirma egilimi gdstermis
olarak isaret etmektedir.”® Schuler ve Jacksonun, bu yaklagimi destekleyen firmalar
arasinda Frost, Honda-Marysville, UPS, A&P ve 3M yer almaktadir. Buna karsilik her
iki yaklagimin ortak noktasi/ortak kabulii orgiitlerde insan faktoriiniin artik “stratejik™ bir

nitelik tasldlgldm41

Storey insan kaynaklar1 yonetiminin, personel yonetiminden tamamen farkli bir felsefe
ve yaklasim oldugunu belirten yazarlarin basinda gelmektedir. Storey'e gore IKY'nin

geleneksel personel yonetiminden tamamen farkli veya ayrilan noktalar vardir. Storey

%7 Salamon, M. "Industrial Relations: Theory and Practice". 3rd ed. Prentice Hall: London., 1998, s. 236,
aktaran Deniz Kagnicioglu, "insan Kaynaklar: Yonetimi ve Degisen Endustri Iliskileri”, Calisma
Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri, Sosyal Bilimler Dergisi 2000-2001, s.13-4.

% Koster, Human Resources Management versus Personnel Management, Essay, 2002, s.3; Michael
Armstrong, A Handbook of Human Resource Management Practice, 10th Edition, Kogan Page, 2006,
s.18

% Torrington, Hall, Taylor ve Atkinson, a.g.e., Human Resource Management, 2014, s.12; Ozgen ve
Yal¢n, a.g.e., s.7

* Randall S. Schuler and Susan E. Jackson, “Linking Competitive Strategies with Human Resource
Management Practices”, The Academy of Management Executive, Vol.1. No.3, 1987, s.217. (207-219)
* Bilent Bayat, “/nsan Kaynaklar: Yonetiminin Stratejik Niteligi", Gazi Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Fakultesi Dergisi 10 / 3 (2008). 67-91
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IKY'nin, personel yonetiminden ne kadar farkli oldugunu ise iki yaklasimla; "kati
yaklagim" ve "yumusak yaklagim" olarak  agiklanmigtir. Buna gore, kati insan
kaynaklar1 yonetimi, insanin rasyonel ve dikkatli bir sekilde kullanilmasi1 gereken bir
"kaynak" oldugunu vurgulamaktadir. Yumusak insan kaynaklar1 yonetimi ise dikkatleri
"insan" lzerine ¢ekmektedir. Bagka bir degisle orgiitteki insanlarin birbirleri ile bireysel
iligkileri ve gruplar arasindaki karsilikli iligkiler, calisanlarin gelisim diizeyleri gibi
degiskenler etkili bir yonetim i¢in dikkate alinmasi gereken husulardir. Kisaca, insan
kaynaklar1 yonetiminin yumusak yiizii iletisim, motivasyon ve liderligi vurgularken, kati
yiiziine, diger ekonomik faktdrlerinde oldugu gibi IKY'de, maliyeti agisindan

rasyonelligin 6n plana ¢ikmasi gerektigini vurgulamaktadir.*?

Genel olarak bir organizasyonun siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahipse basarili
olasilig1 yiiksektir. (rakiplerinden daha iyidir ve bu avantaji bir siire boyunca, siirekli
olarak tutabilme kabiliyeti). Bu nedenle, orgiitler bu avantaj saglayabilecek her tiirlii
kaynaklart yaninda insan kaynagina ihtiyacit duymaktadir. Neden sorusuna gelindiginde,
cevabi insan kaynaklarinin niteliklerinden anlagilir:*®

e Insan kaynaklan degerlidir. Yiiksek kaliteli calisanlari, bir ¢ok kritik islevleri
yerine getirirken gerekli hizmetini de sunmaktadir.

e 1Insan kaynaklann nadirdir. Bu anlamda gerekli beceri ve bilginin sahibi olan
calisanlar bulmakta zordur. Bu agidan organizasyonlar yetenekli ve deneyimli bir
yonetici ya da teknisyen bulabilmek i¢in ¢abalarini aylarca siirdiirebilir.

e Insan kaynaklari taklit edilemez. Rekabet orgiitlerin, IKY alaninda gosterdigi
basarilifi veya yiiksek performans: kolayca taklit edilemez. Insan kaynaklari
yoneticilerinin, dncelikle rekabet iistlinliigline erismeyi saglayacak calisan profilini
ve bu profile uygun calisana nasil ulasabilecegini belirlemesi gerekmektedir. ikincil
olarak da bu profile sahip iscinin alinmasi ve kendi sistemlerine uyumunun

saglanmas1 gerekmektedir.

%2 J. Storey ve K. Sisson, Managing Human Resources and Industrial Relations: Buckigham., 1992,
s.17
** Noe, Hollenbeck, Gerhart ve Wright, a.g.e., 5.4
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e insan kaynaklarimin ikame edilemez. Insanlar iyi egitimli ve yiiksek motivasyona
sahipseler, o zaman hizli 6grenir, yeteneklerini gelistirir ve miisterilere daha 6zen
gosterirler. Yetenekli ve bagliligr yiiksek olan c¢alisanlara kars1 bagka bir kaynak es

degeri gormek miimkiin degildir.

Bu gergeklerin karsisinda da, bugiinkii kiiresel rekabetin artmasi, c¢alkantili is
cevrelerinin ortaya c¢ikmasi, degisen teknolojiler, istihdama iliskin degisen yasal
diizenlemeler ve is giicii yapisindaki degisimlerden dolay1 isletme, insan kaynagin
karsisinda daha dikatli bir 6zen gdstermek durumundadir. Isgiicii yonetimi 6rgiitlerdeki
insan kaynaklarini daha etkili kullanimi1 ve performansi yliksek seviyelere getirecek olan
faaliyetleri beraberinde getirir ve IKY’nin orgiit stratejisiyle biitiinlesmesini miimkiin

kilar.**

1.1.2. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tarihsel Gelisimi

Degisen cevre kosullarindan dolayi, her alanda oldugu gibi is hayatindaki degisimler
Insan Kaynaklar1 Yénetiminde bircok degisiklige neden olmustur. Yeni kavramlar
giindeme gelirken, eskiler de yeniden sorgulanmaya ve degerlendirilmeye baslanmistir.
Bu gelismeler 1518inda, insan kaynaklar1 yonetimi ge¢cmisten giiniimiize kadar devam
eden bir siiregtir. Aslinda bu, idari islerden baslayip, personel yonetimi, insan kaynaklari
yonetimi, stratejik insan kaynaklari yonetime kadar bir silirecin gectigini ifade

etmektedir.*

Calisanlarin elde tutulmasi adina, ¢alisma sartlarinin iyilestirilmesi veya refah seviyesini

artirtlmas1 ve birgok sorunlarin ¢oziilebilecek duruma getirilmesi "personel yonetimi"
yaklasiminin benimsemeye baslanmasina neden olmustur. Bunun yaninda personel
yonetimi bu niteligi ile de organizasyonda ise alma, segme-yerlestirme, degerlendirme,
ucretlendirme gibi teknik ve yonetimsel faaliyetler tstlenerek genel yonetimin yukind

azaltmaya katkida bulunmustur. Bu doénemde daha fazla kontrol yapilarak bir¢ok

4 D. Guest, "Human Resource Management and Industrial Relations", Journal of Managemnt Studies,
Vol. 24, No. 5, 1987, s.503-521
* Ozgen ve Yalgin, a.g.e., s.4
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sorunun azaltilabilecegi iddia ediliyordu. Dolayistyla personel yonetiminin destek veren
kurmayr nitelikli bir iglev olarak kabul edilmistir.”® 1KY déneminde idari
fonksyonlarindan ziyade calisanlarin Orgiitle biitiinlesmelerine ve bagliliklarinin

saglanmasina ihtiya¢ oldugu 6ngdrilmiistiir.

Genel olarak isletmenin veya IKY'nin kavramsal ve fonksiyonel olarak nasil bir siireg
gecirdigi yonetim felsefesi tarihinde anlatmistir. Eski caglardan itibaren insanlarin
orgiitlenmeye ihtiyac1 vardir. Genel olarak simdiye kadar olan tiim uygarliklar insan
roliinii 6nde gelen bir unsur olarak kabul etmislerdir. Bagka bir degisle, bu uygarliklar,
yiyecek, barnma ve korunma ihtiyaglarinin kasilanmasina yonelik caba iginde
olmuslardir.”’ Hayata kalabilmesi ve kendi yasamimnin kalitesini yiikseltme amaciyla
insanlar planlama, orgiitlenme, yonetme ve kontrol gibi fonksiyonlar1 kullanarak, diger
insanlara kars1 iistiinliik elde etmeye ¢alismislardir. Bu orgiitlemeler cogu kez korunma
ve giic kazanmak amaciyla toplanmislardir. Benzer sekilde, basit orgiitlenmelerden ve
yapilardan, en modern yapilara kadar uygarliklarin bir rekabet (yarig) icerisinde
oldugunu soyleyebiliriz. Bu ama¢ dogrultusunda kendi bolgelerini korumak ig¢in

ekonomik isbirliginden, siyaset ve askeri birlikteliklere kadar orgiitlemeler gé')rebiliriz.48

17. ylizy1l ortalarinda fabrika sisteminin dogusuyla birlikte, endiistri alan1 da gelismeye
baslamistir. Bu donemde fabrikalarin ortaya ¢ikmasiyla birlikte, is tarzi siiresi degismis
ve calisan insan sayisinda artmalar baglamistir. Bu sistem, yogun sermaye kullanarak
yeni organize bigimleri, is sistemleri ve tiretim tarzlarinin kesfedilmesine yol agmustir.
Dolaysiyla yeni dogan ihtiyaclaria kars1 hizli cevap vermek gerekmistir. Isgdrenler kendi
gorevlerini tamamlanirken, bir¢ok yonde biribiriyle alig veris iligkisi i¢inde olurlar veya
diger calisanlarla etkilesim i¢inde olarak faaliyetlerini siirdiiriirler. Bu durum isgiler arasi
iligkilerin de tanimlanmasi ve yapilandirilmasini gerekli kilmistir. Calisanlar arasinda

iligkiyi daha diizgiin hale getirmek ve verimliligi arrtirabilmek i¢in formel bir yapiya

* Omer Z. Sadullah, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 7 baski, iU isletme fakultesi, insan Kaynaklari
Yonetimi Anabilim Dali Ogretim Uyeleri, 2015, 5.2

47 {lhami Findikei, a.g.e., .6

8 C.B. Mamoria and S.V. Gankar, Textbook of Human Resource Management, Global Media, 2009,
s.1.
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(hiyerarsi diizeni) ihtiyag duyulmustur.®® Bu yonde 6rgiitlerin kendi yap1 ve siireglerini
yeniden dizayn edilmesi ve gelistirilmesini faaliyetleri baglamistir. Rasyonellik, etkinlik
ve diizen ana kavramlar olarak One glkrnlslardlr.so Bu doénemin sonunda, isverenler
isgorenle iliskisini bir ¢ok konuda aldiklar1 {icret, ¢alisma saatleri, is glivenligi vb. gibi
konular etrafinda kurmaya baslamislardir. Calisanlarin elde tutulmasi adina ve ¢alisma
sartlarinin iyilestirilmesi veya refah seviyesini artirmasi pek cok iilkede is kanunda
diizeltemeye gidilmesine sebep olmustur. Bu donemde artan isgiiciiniin ihtiyaclarini ve
taleplerini karsilamak egilimi varken yeni is kanunlar1 olduke¢a kisith oldugundan dolay1

isgiiclinden de istenilen fayda ve verimin alinamamasini s6z konusu olmustur.

Bilimsel Yonetim 19 ve 20. yilizyilarin arasinda bir ¢ok degilklige ugramistir. Endiistri
devrimi ve kitle liretimiyle birlikte lonca sistemi de ortadan kalkmistir. Yeni siseminin
gelismesiyle birlikte yapilan islerin niteliginde farklilasma olmustur. Dolaysiyla, isler
vasifsiz is¢ilerin de yapabilecegi sekilde ¢ok kiigiik parcalara ayrilmistir. Diger yandan,
tiretim ve yatirnmlarin arttikca, yonetsel hiyerarsi ve yoneticiler gerekli olmustur.
Kitlesel tiiretimle birlikte, calisma kosullarinin ne sekilde diizenlenmesi gerektigi
konusunda bilimsel yaklagimlar gelistirilmeye baslamistir.>® Birinci diinya savasi ile
birlikte kadinlarin i hayatina daha ¢ok girmesi ve iriinlere olan talebin artmasi yeni
uretim ve yonetim tekniklerinin ortaya ¢ikma nedenidir. Ayrica Birinci Diinya Savasi ve
sonrast donemde iki Onemli gelisme Orgilitlerin politikalarima ve insan kaynaklari
yonetimi faaliyetlerine ciddi sekilde yon vermistir. Bunlar: 6ncelikle Taylor'un baslattig
akim bilimsel anlayis c¢ercevesinde rasyonellesme hareketleri ve sonrasinda
Hawthorne'nun deneyleri insan iligkiler ve onemini, fizik faktorlerin yerinde sosyal
faktorleri gevirmis bir yaklaslmldlr.52 Ikinci diinya savasi sonrasi isgiicii arzinda yasanan
sikint1 ve buna karsin mal ve hizmetlere yonelik talebin artmasi; eldeki iggiliciinden daha

verimli ve etkin yararlanilmasini yeniden giindeme getirmistir.

* K. K. Chaudhuri, Human Resource Management: Principles and Practices, Global Media, 2010, s.4.
%0 Tamer Kogel, isletme Yéneticiligi, 15 Baski, Beta Basim A.S, istanbul, 2014, 5.281
51
A.e., s.239
2 Ae., 5276
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Bilimsel yonetimde bir isi yapmanin en iyi yolu bulmakta temel alinir. En iyi yolu en
etkinli ve verimli yoludur. Buna yonelik calismalar en popiiler olan kisiler Fredrick
Taylor ve arkadaslar1 olmustur. Bunlarin esas alani iretim verimlilikte odaklanir,
perfermansa dayali T{cret sistemleri de 6ng6riilmek‘[edir.53 Ozellikle Taylor'in
calisanlarin etkili bir sekilde kullanilmak istendigi ve parayla motive edebilecegine
metotlar1 dayanarak ilk defa Amerika'da uygulanmistir. Ancak bu felsefe calisanlarin
duygularmi ve kisiliklerini goéz ardi ettigi i¢in basarisiz olmustur. Calisanlar robot
olmadigindan fiziki ihtiyaglar1 kadar sosyal ihtiyaglari da onemli olmustu. Eger
calisma kosullarindan ve iliskilerinden memnun degilse, tesvik sistemleri ne olursa olsun
istenilen hedefe ulasilamayacaktir. Genelde klasik teorinin en ¢ok elestiren yonii, insan
unsurunu ikinci plana atmis olmasidir.”® Diger taraftan sendikalar, ¢alisma kosullarinin,
hak ve cikarlarin1 belirlenmesinde s6z sahibi olmadigi icin Taylorizmi red etmeye
kalkmistir. Bundan dolayi, ¢alisanlara sosyal yardim programlar1 getirerek ve sosyal
yardim uzmanlarinin isletmelerde acilen istihdam edilmesinin gerekli kilmistir. Bunun
sonucunda, calisanlara yonelik bir¢ok yardim programlari, saglik ve giivenligi korumaya
yonelik programlar ve eglence faaliyetler yapilmaya baglamistir. *® Daha sonra insan
Iligkileri yaklasiminda, kitle iiretiminin icersinde sosyal unsurun &énemli bir rol
oynadiginin kesifi Mayo ve Roethlisberger tarafindan olarak, 1924 - 1932 yillan
arasinda Hawthorn'da yapilmistir. Mayo ve arkadaglar1 ugrastiklar1 deneylerde, ¢alisma
hayatindaki fiziksel kosullarinin ve faktorlerin yerine sosyal ve psikolojik faktorlerin
performans iizerinde etkili oldugunu ortaya ¢ikarmislardir.”” Neoklasik yonetim teoride,
orgiitteki insan iligkilerinin 6nemini ortaya koyarak isgoreni, organizasyonun en onemli

unsuru olarak degerlendirmektedir.

Insan davramglarinin agiklanmasinda yeni boyutlar ortaya koymak insan kaynaklari

yonetiminin gelismesinde ¢ok dnemli bir rol oynamistir. Ayn1 zamanda bu sonuglara

%3 Ozgen ve Yalgin, a.g.e., s.4
¥ Kogel, a.g.e., 5.277

* A, 5.266.

% Cascio, W.F., a.g.e., 5.35

" Kogel, a.g.e., 5.276
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gore, gelecekteki arastirmacilar i¢in yeni bir alan olarak yonetim felsefesini
derinlestirmistir. Dolayisiyla isle ilgili olan sosyal faktorler {izerinde yapilan
calismalarin 6nemi artmistir. Is memnuniyeti ve verimliligini artirlmasi igin calisanlarn
ihtiyaclarinin karsilasmasinin gerektigini vurgulayan insan iliskileri yaklasimi temel
olarak kabul edilmistir. Ustelik sadece iyi insan iliskilerinin de verimliligi arrtirmak icin
tek basma yeterli olamayacagi anlasilmistir.”® Bu teoride insan unsurunun ozellikleri,
davraniglar, gruplar, motivasyon, yonetime katilma, tatmin gibi kavramlar iizerinde
dumlmustur.59 Dolayisiyla calisanlarin isletme icinde etkin olabilmesi igin, siirekli
egitilmesi ve kisisel gelisime 6nem vermekte birlikte kariyer yollunda ilerlemesini
destekleyici yaklasimin benimsenmesi gerekmektedir. Kiiresellesme ve teknolojik
yenilikler gibi egilimler her alanda etkili oldugu gibi, isletmelerin yonetim sekilleri
tizerinde de ayn1 sekilde etkilidir. Giiniimiiz isletmeleri devrim olarak
nitelendirilebilecek egilimlerle karst karsiyadir; is yoOntemleri, teknolojik yenilik
degisikliklerin hizlanmasi, kiiresel rekabetin artirilmasi, esneklik, demografik
degisiklikler, hizmet sektoriiniin Onemin artmasi ve genel olarak bilgi cagida
faaliyetlerini devam ettirebilmesi kendi kendine bir meydan okuma olarak karsimiza

¢ikmaktadir. *°

1.1.3 Personel Yonetimi, insan Kaynkalar1 Yoénetimi ve Stratejik Insan Kaynaklari

Yonetimi

Gecmis donemlerdeki insan iligkilerine baktigimiz zaman, ortak amagclarini
gerceklestirmek i¢in insanlarin orgiitlendiklerini ve faaliyetlerini ortak amaca yonelik
strddrdiklerini gormekteyiz. Bu nedenle orgutlenen insanlar var oldugu siirece, insan
kaynaklar1 yonetimi de var olacaktir diyebiliriz. Gegmis donemlerden beri orgiitlere yol
gosterme uygulamalarinin, genel ve sistemsiz olsa da bir tiir egitim, motivasyon, liderlik

ve ddiillendirme islevlerinin kullanildig: bilinmektedir.

% D.C Fisher, F.L Schoenfeldt ve B.J. Shaw, Human Resource Management, Houghton Mifflin Co.:
Boston, 1990, s. 9
% Joseph Massie and John Douglas; Managing: A Contemporary introduction, 2nd Edition., Prentice
Hall, 1997, s.148
% Gary Dessler, Human Resource Management, 13th Edition, Pearson Education, Inc., USA, 2013, s.11
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Bunlarin bircogu askeri, ekonomik ve sosyal krizlerden sonra ortaya ¢ikan ihtiyag ve
baskilarin yansimalaridir. Fakat iyilesme doneminde de, verimliligi arttirmak ve rekabet
{istiinliigiinii saglamak igin Insan Kaynaklar1 Yonetimi bir ara¢ olarak kullanilmaktadir.
Dolayisiyla biiglinkii insan kaynaklar1 yonetimi pratikleri tarihi siizgegten gecen bircok
tecriibenin iiriinii olarak karsimiza cikar. Insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin
sekilenmesinde bir ¢ok tarihsel giiciin etkisi olmustur.®* Endustri Devrimi, Bilimsel
Yonetim Hareketi, insan iliskileri ve davranis bicimlerindeki degisimler insan ¢evresini
ve ayn1 zamanda kiiltlirinii de degistirmis, bu durum insan kaynaklar1 yonetimini de

etkilenmistir.®?

Bu siireci etkin bir sekilde yonetebilmek igin, diger bir ifadeyle insan kaynaklari
ihtiyacin1 planlamak, ¢alisanlari bulmak, egitmek ve is yerinde onlar1 korumak amaciyla
uzman yoneticilere ihtiyag vardir. Bilimsel yonetim ve endistriyel psikoloji
diisiincelerinin gelistigi bu donemde, orgiitlerin ihtiya¢ duyulan is¢ilerin bulunmasi ve
bu iscilerin egitilmesi konularinda uzmanlarin ¢alistirilmaya baslandigi gt')rl'ilmektedir.63
1920 yillarinda sendika basksiyla ¢alisma iligkileri degismeye baslamis ve personel
yonetimi kavramina daha genis bir perspektiften bakilmaya baglanmistir. Bu donemde
personel, c¢alisma kosullarinin iyilestirmesine yonelik bir ¢ok hizmetler; yemek,
dinlenme alanlar1, eglence ortamlari, firmanin {irtinlerini ucuza alma imkanlari, saglik ve
koruma 6nlemleri, yangin hizmetleri, telefon danisma, ulastirma vb., haklari kazanmay1
basarm1st1r.64 1960 ve 1970'i yillarda bir ¢ok iilkede is hayatinda ¢esitli diizenlemeler
yapilmis ve ayrimciligi engelleyen ve esitligi saglayan is yasalar ¢ikarilmistir.
Ayrimcilik yasalari, erkekler ve kadimlarin ticret farkhiliklart basta olmak iizere, ise
alimda cinsiyetten, irktan, dinden, milliyetten ve yastan kaynaklanan ayrimcilig1 ortadan

kaldirmaktir. Boylece personel yonetimi boliimii Orgiit hiyerasinde daha giiclii bir

®! Simgsek ve Oge, a.g.e., s.3

%2 Dursun Bingél, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 8 bask1, Beta Basim A.S. Istanbul, 2013, s. 3-4

% Simsek ve Oge, a.g.e., .5

® Leman Bilgin v.d., "Insan Kaynaklari Yénetimi”, ed. Ramazan Geylan, Eskisehir, T.C. Anadolu
Universitesi Yaym No: 1561, 2004, s. 5.
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konuma gelmesini imkan saglamistir.”> 1980'lere gelindiginde ise insan kaynag bir
maliyet olarak degil, bir sermaye olarak goriilmeye baslanmistir ve personel yonetiminin
yerini, insan kaynaklar1 yonetimi kavrami almistir.*® Aslinda insan kaynaklar1 yonetimi,
personel yonetiminin bir uzantisi olarak kabul edilebilir. Arasindaki en biiylik farklilik
ise, personel yonetiminin ana hedeflerini Orgiitiin ¢ikarlarin1 koruyarak verimliligine
yiikselmektedir.®” Buna kars1, insan kaynaklar1 yonetiminin amaci, bunun yaninda daha
genis bir perspektife agilarak ¢alisanlarina i¢ miisteri gibi sayilarak memnuniyetlerini de
yiiksek tutan bir birimdir. Bu iki kavram arasindaki farkliliklar1 asagidaki tabloda acik
bir sekilde gosterilmistir.

Tablo 1: Insan Kaynaklar: ve Personel Yonetimi Farkhihiklar:

Personel Yonetimi Insan Kaynaklar1 Yonetimi
- Is odakh - Insan odakli

- Operasyonel faaliyet - Danigsmanlik hizmeti

- Kayit sistemi - Kaynak anlayis1

- Statik bir yap1 - Dinamik bir yap1

- Insan maliyet unsuru - Insan énemli bir girdi

- Kaliplar, normlar - Misyon ve degerler

- Klasik yonetim - Toplam kalite yonetimi

- Iste galisan insan - Isi yonlendiren insan

- I¢ planlama - Stratejik planlama

Kaynak: Miimin Ertiirk, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Beta Basim A.S, Istanbul, 2011, s.4

% William B. Werther, Jr., Keith Davis, Human Resource and Personnel Management, Fourth Edition,
y.y., McGraw-Hill, Inc., 1994, ss. 40-41.

% Bingél, a.g.e., s. 6

" Miimiin Ertiirk, insan Kaynaklari Yonetimi, Beta Basim A.S, istanbul, 2011, s.3
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Insan kaynaklar1 yonetimi ve personel ydnetimi, bu gibi fakliliklara ragmen bir takim

benzerlikler de bulunmaktadir. Benzerlikler sunlar sayabiliriz:68

e Hem personel yonetimi stratejileri hem insan kaynaklar1 yonetimi stratejileri, orgiit

stratejilerine dayanmaktadir.

e Hem personel yonetimi, hem de insan kaynaklari yonetimi, hat yoneticilere

sorumluklarini yerine getirmek i¢in danismanlik yapmaktadir.

e Hem personel yonetimi, hem insan kaynaklari yonetimi, oOrgiitsel ve bireysel
gereksinmeleri dengeleme tutmak ve personelin maksimum yeterlilige ulasmasinda

ayni fikir yapisinda paydaslardir.

e Teknik faaliyetleri (is analizi, personel degerlendirme, iicret belirleme, is degerleme

vb.) hem personel yonetimi, hem insan kaynaklar1 yonetimi yerine getirmektedir.

e Personel yonetimi ve insan kaynaklari yonetimi, is hayatinda bir ¢ok konuda benzer
felsefe dayanmaktadir, (6rnegin; ¢alisma iligkilerine, yOnetime katilma, Orgiitle

biitiinlesme, iletisim konularinda ve v.b).

% Michael Armstrong, A Handbook of Personnel Management Practice, London, Kogan Page, 1996,
s.153*ten aktaran Halil Can, Sahin Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklar1 Yonetimi,
5. Baski, Ankara, Siyasal Kitabevi, 2005, .26
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Tablo 2. insan Kaynaklar1 ve Personel Yénetiminin Diger Boyut Farkhliklar

Personel Yonetimi Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Zaman Planlamasi | Kisa Donem, reaktiv, ad hoc Uzun Donem, proaktiv, stratejik

Psikolojik Itaat ve uyum gdsterme Baglilik

Sozlesmede

Kontroll Sistemi Di1s Kontrol Otokontrol/Irade

Insan iliskiler Cogulculuk, kollektif  ve | Uniter, bireysel, yiksek gliven
perspektifleri diistik giiven

Tercih edilen Burokratik/mekanik, Organik  yapilar, devredilmis
sistem yapisi merkezlestirilmis ve bigimsel | yetkiler ve esnek roller

tanimlamuis roller

Roller Uzman ve profesyonel Buyuk olcide hat yodnetimine
entegre edilmis

Degerleme Maliyet Minimizasyonu Maksimum  insan  sermayesi
Kriterleri kullanimi

Kaynak: Derek Torrington, Laura Hall, Stephen Taylor ve Carol Atkinson, Human Resource
Management, 9th Edition, Pearson Education Limited, London, 2014, s.10

Bu farkliliklara ve benzerlikliklere dayanarak insan kaynaklari yonetimi, orgiitlere
rekabetciligi saglayan ve devam ettiren stratejik bir birim olarak goériinmeye baslamistir.
Ik IKY uygulamalar1 endiistri devriminin sonra ortaya c¢iktigim idda edilmektedir.
Sanayi devrimi sonrasi isle ilgili degisimlerle birlikte, diger alanlarda da basta toplumsal
yasam olmak tizere etkili ve koklii degismeler meydana gelmistir. Bu dogrultuda teoride
ve Ozellikle isle ilgili pek ¢ok alanda yeni kavramlar alan literatiiriine girmeye

baslamistir; Kitle iiretim sistemi, Mekanizasyon, Standardizasyon, Kentlere Go¢, Kadin
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ve Cocuk Isciler, Sendikalar bunlardan bazilar1 olarak ne ¢ikmaktadir.®® Bu dénemde
hizli kentlesme yaninda, endiistrilesme siireci, iiretim araglari, ekonomik verimlilige
dayali yonetim, zorunlu ve yayilma egitimi, inovasyon, yenilik ve gelismeler One

cikmaya balslamlstlr.70

Isletme faaliyetleri agisindan insan olmazsa olmaz bir nitelige sahiptir ve insan
kaynaklar1 kendi igerisinde genis bir alani yayilir. insan Kaynaklar1 Yonetimi, bitiin
hiyerarsilerde rol alan isgorenleri kapsamaktadir. Tahmin edilecegi gibi maddi
kaynaklar1 ne olursa olsun eger insan kaynagi yeterli etkinlige sahip degilse, basari
olasigi diisik olacaktir.”* Dolaysiyla insan Kaynaklar1 Ydnetimi isletme icin gerekli
insan kaynaginin saglamasi, bu potansiyelin uygun alanlara yerlestirilmesi ve
gelistirilmesi i¢in caba gosterir ve bu yonde etkinligin ve verimliligin arttirilmasini
amaclar.” Isletmeler kendi yapilar icerisinde ¢alisanlara giincel bilgi vererek, yetenegi
ve becerilerini gelistirerek etkinligi ve verimliligi yakalamis olur. Bunun yaninda, Insan
Kaynaklar1 Yonetimi tarafindan kullanilan kaynaklarda isgorenlerin performansini
yiikseltmekle birlikte tatmin seviyesini de arttirmak amaglanir. Ozellikle 6rgiitlerin Ust
yonetimi, insan kaynaklari1 yonetimini, hem maliyetleri kontrol eden, hem de isletmenin

rekabet giiciinii gelistiren ve deger katan bir birim olarak sayilmistir.”

Insan Kaynaklar1 Yénetimi'nin temel hedefi, idari fonksiyonlara odaklamasindan ziyade
kendi yetki ve sorumluluklarini daha ileriye tasimak, calisanlarin nitelikleri ve
yeteneklerini One ¢ikararak etkin ve modern bir yaklasimi benimsemektir. Elbette
isgorenlerin ¢ikarlar1 ile orgiitsel ihtiyaclar arasindaki denge ve uyumun yakalanmis
olmas1 ise onemli bir sarttir. Ayrica IKY, sadece isgdrenlerin degil, tiim hiyerarside

emek veren isgoren ya da ydnetici konumda olanlarla ilgilenmektedir. IKY, uygulamada

% Gonill Budak, Yetkinlige Dayali insan Kaynaklar1 Yonetimi, Baris Yaymlar Fakiilteler Kitabevi,
[zmir, 2008, s.5

" [lhami Findik¢1 v.d., a.g.e.,, 5.6-10

" Ozcelik v.d., a.g.e., 5.4

"2 Hiiseyin Ozgen ve Azmi Yalgin, insan Kaynaklar: Yénetimi Stratejik Bir Yaklasim, Nobel Kitabevi,
2010 Adana, s.9

® Wayne F. Cascio, Managing Human Resources: Productivity, Quality of Work Life, Profits, Third
Edition, NewYork, McGraw-Hill, Inc., 1994, s.34.
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ve yonetiminde ortaya c¢ikan sorunlara hat yoneticileri birlikte c¢oziimler bulmaya
caligirlar. Bu acidan hat yoneticilerinin personel yonetimi icindeki rolii ile insan
kaynaklar1 yonetimi i¢indeki roliinii karsilastirildiginda, insan kaynaklar1 yonetiminde
daha proaktif bir rol istlendikleri goriilmektedir.”* Endustriyel psikoloji teorisine gére
ise, IKY sinirl bir alam kapsiyordu ve 6zellikle yoneticileri iist yonetim ile daha alt
kademede ¢alisanlar arasinda bir koprii gorevini {istlenmis durumdaydi. 1960 yillara
kadar, IKY'nin sadece alt kademede ¢alisan kesimleri ilgilendiren bir fonksiyon olarak
tanimlanmasma ragmen Peter F. Drucker, IKY'nin sadece alt kademe calisanlarinin
degil, biitliin hiyerarsiye katki saglayan yonetici ve ¢alisanlari, konumu fark etmeksizin
ilgilendiren bir alan olarak yeniden tammladi.” Yonetim teorilerindeki gelismeler
dikkate alindiginda, insan yonetimindeki evrimin, sirasiyla "idari isler yonetimi",
"personel yonetimi", "insan kaynaklar1 yonetimi" ve "stratejik insan kaynaklar1 yonetimi"
asamalarindan gegtigi goriinmektedir.”® Giiniimiizde insan kaynaklar yonetimi personel
yonetimi islevlerini de igeren, ancak bununla sinirli kalmayan, daha genis bir perspektife
sahiptir. IKY, personeli ise alma, iicreti belirleme, isten ¢ikarma, ve diger isci isveren
iligkilerini diizenleyerek yeni teknolojileri de kullanmaya baglamistir. Bu gelismelerle

birlikte IKY fonksyonlarinin daha verimli halde déniistiiriildiigiinii asikardir.

Ustelik, IKY degisikliklere kars1 agik, uyumlu ve kapsayici bir yaklagimi benimsemeye
baslamistir. IKY faaliyetler agisindan, kolektiften bireysel sorumluluga, basit ve rutin
fonsyonlarindan ¢oklu fonksyonel entegrasyona, hem operativ hem stratejik sorunlara
yenilik getirmistir. Ayrica, IKY insan unsurunu gdz 6niinde bulundurarak, calisanlara
kariyerleri tlizerinde yardimci goérevi de 1'istlenmi§,tir.77 Insan kaynaklar1 y&netimi
kavrami 1980'lere kullanmasiyla birlikte bir ¢ok uygulamalara gelistirmeye yol agmistir.

Boylece is hayatinda rekabet istiinligii saglamaya yonelik insan kaynaklar

" Derek Torrington, Laura Hall, Stephen Taylor ve Carol Atkinson, Human Resource Management, 9th
Edition, Pearson Education Limited, London, 2014, s.17-18

™ Ozgden, Oztirk ve Yalgin, a.g.e., s.6, Aktarilan; Miimiin Ertiirk, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta
Basim A.S, Istanbul, 2011, s.4

’® G. Dessler, N.D. Coke, V.L. Southerland, Human Resouce Management in Canada, Canadian 8h
Edition, Toronto, 2002, aktaran; Hiiseyin Ozgen ve Azmi Yal¢in, v.d., a.g.e., s.4

" Ozgen ve Yalgin, a.g.e., s.6
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uygulamalarinin, orgiit stratejileri ile biitiinlestirilmesi gerektigini diisiincelerine de yer
verilmistir. Bu anlamda IKY, stratejik acisindan rekabetci bir niteligi kaynak olarak
degerledirmeye baslamustir.”® Bu sebeple organizsyon genel is stratejisini ve IKY'nin
stratejileriyle beraber biitiinlestirerek uzun dénemde kendi deger yaratan stratejiler ve
rekabet {istlinliigiinii elde edilebilir. Baska bir degisle organizayon misyonu ve
visiyonuna gerceklestirmek amaciyla belirlenen politika ve stratejilerde IKY stratejileri
yer almalidir.” Stratejik IKY'min tiim islevleriyle, organizasyonun hedeflerine
gerceklestirmek igin cevresel ve Orgiitsel gelismeler karsisinda uyum ¢alismalari
yapilmalidir.?® Stratejik IKY'nin temel amaci organizasyonun siirdiirebilirligi ve rekabet
ustiinliigii gerceklestirmek ve orgiitsel kapasitesini giiclendirmektir. Dolaysiyla yetenekli
calisanlari, adanmis ve yiliksek motivasyon olan c¢alisanlar1 bulmak ve elde tutmak
stratejik IK'Y'nin asil gérevidir.81 Genel olarak insan kaynaklar1 uygulamalar1 orgiitiin
stratejisine desteklenmektedir. Bu destegin bir ¢ogu uygulamalarla yapilir: IKY,
calisanlarin analiz edilmesini ve islerin tasarlamasi, kag kisi ve hangi bilgi ve becerilere
donanmastyle birlikte gerekli olacagini belirlenmesi; potansiyel calisanlarin ilgisini
¢cekme, calisanlart se¢gme, calisanlarin isin nasil yliriitiilecegine ve onlarin gelecege
yonelik hazirliklarin1 yapmasini  belirleme, performansint 6lgme ve degerleme,
odiillendirme ve pozitif bir calisma ortam1 uygulamasiyla birlikte amacina

ulasmaktadlr.82

Insan kaynaklar1 yonetimi organizasyon icindeki en dnemli gorevlerden biri eleman
ihtiyaci analiz etmek ve temin-se¢im islevini yerine getirmektir. Buna ragmen bu siiregte
dikkat edilmesi gereken sey, her potansiyel adayr kurumun amaglarina, hedeflerine ve
kiiltliriine uygun olup olmadigini belirleyip segmektedir. Dolayisiyla insan kaynaklar

yOnetiminde insan iligkilerini yonelik gereken politikalar ve uygulamalar 6nceden

"8 Bingél, a.g.e., s. 6

" Ozgelik v.d., a.g.e., $5.18-19

% Bingol, a.g.e., s.4

8 M. Armstrong, Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice, Twelfth edition,
Kogan Page Limited 2012, ss.16

82 Raymond Noe; John Hollenbeck; Barry Gerhart; Patrick Wright, Fundamentals Of Human Resource
Management, 4th Edition, McGraw- Hill, 2011, s.2
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belirlenmektedir.®® IKY bir 6rgiitte ¢alisanlarin etkinligi ve verimliligini yiikseltmek igin
diizenlenen faaliyetlerin bitiintidiir.** Bu tamimlarla birlikte iIK'Y'nin gercek fonksiyonu,
Orgiit amaglarinin basarilmasina bireysel ve kolektif sekilde katkida bulunmak ve insan
unsuruna stratejik ve biitlinlesik bir yaklagimla gorevini yerine getirmektir. Ancak
isletmeye kimin alinacagi, ne kadar 6deme yapilacagi, sunulacak egitim ve calisanlarin
performansiin nasil degerlendirecegi gibi sermaye ile de iligkisi olan kararlar, bir
yandan dogrudan ¢alisanlarin motivasyonunu etkilerken; diger yandan da dolayl olarak
miisterilerin memnuniyeti iizerinde etki dogunnalktatdlr.85 Cunkl bu giinkii ¢alisanlar
daha fazla oOngiiriilii, egitimli olan ve diinyada ne olup bittigini bilen insanlardan

olustumaktadir.®®
1.2. ISLETMELERDE UCRET YONETIMI

1.2.1. Ucretin Tanimi, Amaci ve Onemi

Bugiiniin isletme faaliyetlerinin daha dinamik, daha karmasik ve bir¢ok risk, kisitlama,
baski ve gesitli dis ¢evre taleplerinden etkilendigini g6z oniinde bulundurursak, ticret
yani 6deme sisteminin insanlarin yonetimi siirecinde giderek daha 6nemli bir unsur
haline geldigini gérmekteyiz. Insanlarin davramslarinin ihtiyaglarma en uygun olani
belirledigini géz Oniine alarak ticretlerini verdikleri gabalara karsilik olarak aldiklart
soyleyebiliriz.®” Bu nedenle sirketlerin genel performansi gelistirmek dogrultusunda
daha fazla ¢aba ve emek sarf etmeleri, farkli bilgi ve deneyimleri kullanmalari,
calisanlarin, esitlik, verimlilik ve memnuniyetlerini yansitacak o6deme sistemleri

olusturmalar1 gerekmektedir.

Ucret, is iliskileri ile iliskili bir kavram olmanin yan1 sira, bir iilkenin ekonomik, sosyal
ve politik gelisimi icin 6nemli bir faktdr teskil etmektedir. Ucretlerin énemi, tiim siireg

boyunca (liretim ve dagitim) is giiciine duyulan ihtiya¢ veya temel faktor olarak maliyete

% Bingol, a.g.e., 5.13

8 Ozgden, Oztiirk ve Yalgim, a.g.e., s. 6-7

% Noe, Hollenbeck, Gerhart ve Wright, a.g.e., s.2
% Ae.,s4

87 DeCenzo, Robbins ve Verhulst, a.g.e., s.262
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yansimaktadir. Ulke diizeyinde adil bir ekonomik ve sosyal yapiy1 etkileyen faktor
olarak ortaya g¢ikan iicretin 6nemi, iilke diizeyindeki veya toplum genelindeki gelir

dagiliminda ayrica goriilmektedir. 8

Is diinyasinda mikro diizeyde, tiim isverenler kaliteyi artirmak ve maliyetleri diisiirmek
icin ¢ozlim aramaktadir. Bu nedenle, arzulanan kalite ve maliyet kategorileri arasindaki
iyi ve dengeli bir iliski, basar1 sansini arttirmaktadir. Toplam igletme giderlerinde en
biiyiik kalemlerden birinin {icret ve maaslarin maliyeti olmas1 olduk¢a 6nemli bir veridir.
Ozellikle yogun sanayilerde veya hizmet endiistrilerinde bordro sistemi, is giicii
basarisinda veya basarisiziginda 6nemli bir faktordiir. Ornegin, imalat sanayiinde,
toplam maliyetin %60 is gilicii maliyetlerine ayrilirken, hizmet sektdriinde, bu oran ¢ok
daha fazladir.®® Bu nedenle, 6deme sisteminin verimsiz bir sekilde yonetilmesi,
kurulusun  faaliyetini  sonlandirabilir. Ote taraftan, kaliteli is siireglerinin
gerceklestirilmesi, programlarin yiiksek gelir isteyen nitelikli personeli cezbetmesini ve
elinde tutmasini gerektirir. Her organizasyon kendi finansal giigleri ile gerceklestirmek

istedigi ve arzuladig1 gorev arasinda bir denge kurmalidir.

Fakat herhangi bir programin basariyla uygulanabilmesi i¢in dncelikle ¢alisan ile igveren
arasindaki karsiliklilik iliskiyi anlamak gerekir. Calisanlar en basindan beri, ancak
kendileri igin fayda ve dduller soz konusu olursa ¢aba ve enerjilerini sarf etmektedir. Bu
nedenle sirketler, motivasyon, sadakat ve kurulusun hedeflerine ve basarisina olan
baghliklarmi siirdiirmek igin cesitli maddi ve manevi odiiller sunmaktadir. Odeme
sistemi araciligiyla, her bir organizasyon calisanlarin aligkanliklarini ve tutumlarini
etkilemeyi ve kurulusun hedefleri, gereksinimleri ve ihtiyaclari dogrultusunda miimkiin

oldugunca ¢aba gostermeyi amacglamaktadir. Ucretler alaninda elverigsiz kararlarin

% Tiirker Topalhan, Ucret Teorileri ve Ucret Politikalari , 2 baski, Girisim Metbaacilik, Istanbul, 2013,
s.3-4

8 Luis R. Gémez-Mejia, David B. Balkin ve Robert L. Cardy, Managing Human Resources, - 7th ed.,
Pearson Education, Inc., publishing as Prentice Hall, USA, 2012, s.312
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alinmasi, genel is iliskilerinde ¢alisanlarda motivasyon eksikligi, kaginma, iiretkenligin

azalmasi ve diisiik sadakat ile sonuglanacaktir. %

Bir organizasyonda sistemin rolii ve 6demelerin yapisi, yetenekli kisileri cezbetmek ve
elinde bulundurmak, maliyetleri kontrol etmek ve ¢alisanlar1 siirekli olarak kariyer
basarisina gotiiren kendi yeteneklerini, bilgisini, motivasyonu ve Kkiiltiir yaratma
kabiliyetini gelistirmeye tesvik etmektir.*  Odemeler, yapilan iste memnuniyetin
artmasina katkida bulunacak bir sistem olarak tcretlendirme tasarlama siirecinde,
calisanlarin memnuniyetine / memnuniyetsizligine katkida bulunan boyutlardan sadece
biridir. Ancak daha genis anlamda O0demeler, ilgi cekici isler, ilging gorevler, adil
odiiller, yetkili denetim ve kariyer gelisimi gibi bir¢ok boyutu etkilemektedir.*? Bununla
birlikte, spesifik kosullara bakilmaksizin para, 6rgiitsel ¢calismada en cok talep edilen ve

en etkili motivasyonlardan biri olarak kabul edilir.

Odemelerin 6nemi yalnizca mutlak degerler yoluyla anlasilamamakla birlikte, bu siiregte
calisanlarin algi boyutlar1 da 6nemlidir. Bu nedenle, bir organizasyonun, calisanlarin
caba, emek ve beklentileri ve yeteneklerine gore hem igeride hem de disarida adil ve
diirtist olarak algilanacak bir Ucretlendirme sistemi belirlemesi ¢ok Onemlidir.
Odiillendirme sistemi, cesitli tiirde 6diil ve iicretlerden olusur: bunlar finansal / finansal
olmayan veya dogrudan ve dolayli ddiillerdir. Ornegin, dogrudan ddemeler, calisan
yevmiye ve maagslari, tesvikler, ikramiyeler ve komisyonlar1 igerir. Dolayli 6demeler
arasinda, igverenden alinan yardimlar veya oOrgiitsel destek, mali yardimlar, ¢alisma
ortami ve esnek caligsma saatleri ve digerleri dahil olmak {izere mali olmayan tazminatlar
yer alir.® Odeme sisteminin yukaridaki tanimina goére, Odeme tiirlerinin nasil

belirlenecegi, tesvik edilen faaliyetlere verilen 6nem ile ayirt edilir. Odeme sistemi,

% Derek Torrington, Laura Hall, Stephen Taylor and Carol Atkinson, Human Resource Management,
9th Edition, Pearson Education Limited, London, 2014, s.413

% Noe, Hollenbeck, Gerhart ve Wright, a.g.e., 5.327

% George B. Bolander and Scot A. Shnell, Human Resource Management, 15th Edition, South Western
Cengage Learning, USA, 2010, s. 412

% Dessler, a.g.e., s. 352
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maliyetleri kabul edilebilir diizeyde tutarken, c¢alisanlarin verimliligini ve

motivasyonunu artirmak i¢in tasarlanmalidir.

Diger yandan {icretin cezbedici, koruyucu ve performans gelistirici dogasindan dolay1
isletmelerin veya insan kaynaklari boliimiiniin en 6nemli foksiyonu olarak goérmek
yanlis olmaz. Ucret, isgiiciiniin meydana getirdigi diisiinsel ve zihinsel emegine karsilik

talep ettigi ayni veya nakdi deger olarak tanimlanabilir.”* "

Baska bir tanima gore ise
orgiitte calismasinin karsiligi olarak insanin aldigi en temel odiile ticret denir". % Ucret
calisanlarin ne diizeyde calistigini, davraniglarinin nasil degerlendirildigini ve bireysel
basarinin bir gostergesini ifade eder. Ucret calisanlarin kendi Ozgiivenine veya
yeteneklerine inanmasi, Orgiite yaptigi katkilarin ve bireylerin refah seviyesini
belirlemesi i¢in agisindan énem arz etmektedir.*® Ucret ayni zamanda isveren ve iggoren
arasinda bir alisiveris iliskisi ortaya koymaktadir. Bu aligveris kapsaminda calisanlar,
kullandiklar1 beceri ve harcadiklar1 zamani ticretler ile degistirmektedirler. Bu aligveris,

dért norm icinde sekillenir.”’

e Kar maksimizasyonu; Aligverise giren iki tarafin da temel amaci elde ettigi kar1 en
yiiksek seviye getirmektedir. Baska bir deyisle, isveren maksimum cabay1 en az
icretle saglamay1 arzu ederken; isgdren belirli bir beceri ve zaman igerisinde en
yusek Ucreti almaya istenmektedir.

e Adalet; Ucret veya &diillerin saglanan katkiya denk olmalidir. Daha fazla katki
yapan daha fazla licret almalidir.

e Esitlik; Goreli katkilarina bakilmaksizin  tiim taraflarin  esit iicretlendirilmesi
ongoraldr.

e Ihtiyag; Ucretin galisanlarin ihtiyacina gore dagitilmasini ifade eder.

% Serap Benligiray, Ucret Yénetimi, Beta Yaincilik, Istanbul, 2007, 5.104
% Canan Cetin ve Esra Ding Ozcan, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Basim A.S, istanbul, 2014, s. 173

% Ozniir Yiiksel, il}san Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Kitapevi, Ankara, 2007, s.219; Aktarilan; Canan
Getin ve Esra Ding Ozcan, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Basim A.S, Istanbul, 2014, s. 173

% Ahmet C. Acar, isletmelerde Ucret Yapisinin Olusturulmasi ve Bir Uygulama, Literatiir Yayincilik
ve Dagitim, Istanbul, 2007, s. 7

28



Ucret genel itibariyle, c¢alisana hizmet karsiligi verilen unsur olarak tanimlanabilir.
Bunun yaninda ticret; calisana emegi karsiliginda 6denen bedel veya ¢alismanin karsiligi
olarak emek sahibine saglanan yararlardir. Ayrica licret isgorenin kendisinin ve ailesinin
ginlik yasamimi ve gelecegini belirli 6l¢iide giivence altina alabilecek, fiziksel ve
diisiinsel emegin karsilig1 alinan para ya da isletmelerin kar ve zararina bagli olmayan
bir miktar1 olarak tanimlanabilir.”® Dolayisiyla mal veya hizmet iiretimine dogrudan ya
da dolayl olarak katkida bulunan tiim diisiinsel veya fiziksel emek (caba), karsilik
olarak iicrette hak kazanir.”® Bu boyutlar ve paydaslarin gereklerini anlamak amaciyla
licretin daha genis bir cerceveden analiz edilmesi gerekmektedir. Ucret, en genis
anlamiyla ise, ¢alismasi veya is yapmasi karsiliginda, isgorenin elde ettigi, maddi olan
veya olmayan tiim yararlari veya odiilleri kapsar.’® Buna gore para ve mal/hizmet

olarak verilen veya degeri parayla 6lgiilebilen her tiirlii yarar ticrete dahildir.'®*

Ucretin tanimina, ilgilendirdigi kesimler agisindan bakarsak; ekonomi agisindan, emegin
fiyat1, sosyal siyaset acisindan, isgdrenin gecim kaynagidir. Is hukuku agisindan ise,
isgorenin fikri ve bedeni faaliyetlerinin karslhgldlr.m2 Baska bir deyisle, iicret, is
sozlesmesinin temel bir unsurudur ve devlet miidahalesi veya toplu is sdzlesmesinden

"

dogan hakki olarak kabul edilir.'®® Ucret Anayasanin 55.maddesinde emegin
karsiigidir" sekilde; 5857 s. Is kanununda (m.32) " ...bir kimseye bir is karsiliginda
isveren ya da iigiincii kigiler tarafindan saglanan ve para ile édenen tutar"; gelir vergisi

kanununda ".... igsverene tabi ve belirli bir is yerine bagili olarak ¢alisan kimseye,

% Acar, a.g.e., s.5; Sabuncuoglu, a.g.e., 5.244; Ozlem Isigicok, Ucret: Teorisi, Politikasi, Yonetimi,
Sistemleri, Marmara Kitabevi Yayinlari: Bursa, 2007, s.1

% Benligiray, a.g.e., s. 3

100 Acar, a.g.e., s.16.

101 Ahmet C. Acar, Ucret Yonetimi, i.0. Isletme Fakiiltesi Insan Kaynaklar1 Ana Bilim Dali
Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Ders Notu, 2004

192 fsmail Ataay, isletmelerde Ucret Yénetimi, insan Kaynaklar1 Yénetimi iginde, I.U. Isletme Fakiiltesi
Isletme Iktisad: Enstitiisii Arastirma ve Yardim Vakfi Yayin No:7, 2.bs., Istanbul, Dénence Basim ve
Yayim Hizmetleri, 2000, s. 253.

193 Nuri Celik, is Hukuku Dersleri, 116, Beta Basin Yayim Dagitim; Istanbul, 2003, s. 122
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hizmet karsithigr verilen para ve ayinlarla saglanan ve para ile temsil edilebilen

menfaatlerdir”, sekilde tanimlanmistir.'*

Tiirkiye'nin de kabul ettigi Ulusalaras1 Calisma Orgiitii'niin (ILO) 95 sayil1 sézlesmenin
1. maddesinde ise, ticret daha ayrintili olarak "yapilan veya yapilacak bir is veya hizmet
karsiliginda yazili veya sozlii is sozlesmesi uyarinca, bir isveren tarafindan bir is¢iye ne
ad alt:nda ve hangi hesaplama bicimi ile olursa olsun Gdemesi gereken ve parasal
olarak degerlendirilebilen, karsilikli anlagma yahut ulusal yasalarla saptanan bedel ya

"105 sekilde tammlanmuistir., Icerigine veya neleri kapsadiginda vurgu

da kazanctir
yapilarak ticret, "isdihdam (is) iliskisi dolaysiyla isgéren elde ettigi finansal ve maddi

tiim hizmetler ve yararlar" sekilde tanimlanabilir.'*

Isletmelerin ilk kuruldugu giinden bu yana iicretin nasil belirlenecegi, hangi diizeyde
tutulmas1 gerektigi ve bir gilidileme unsuru olarak tasidigi rol tartismalara yol

ag:mls‘ur.lo7

Bu yonde iicretleme siirecinin biitiin boyutlarin1 (Performans, Kidem,
Devamlilik, Baglilik, Katki, Sorumluluk, Uyum, vb.,) analiz ederek adaletli, kapsayici
ve rekabetci bir ticret konsepti olusturulmahdir.'®® Ucret nasil olmali, hangi bilesenlerle
ve hangi diizeyde kalmali, rekabetcilere karsi nasil bir konum alinmali, hangi stratejiler,
politikalar ve duzeyler belirlenmeli gibi sorulara ticretle ilgili kararlar alinmak
zorundadir.’® Biitiin bu siireci basariliyla yonetmek ve paydaslari tatmin etmek adina
daha dikkatli, titiz ve ¢cok yonlii konularda ¢alismak hayati dnem tasimaktadir. Sistem
icerisinde meydana gelecek dikkatsizlik, tutarsizlik ve adaletsizlik gibi olgular; grevlere,

is yavaslatmaya, devamsizliga ve isten ayrilmaya yol acabilmektedir."'® Dolayisiyla

ticret calisma yasaminda bir ¢ok yonde etkilemekte beraber, ¢alisanlarin toplumdaki

104 Acar, Isletmelerde Ucret Yapisinin Olusturulmasi ve Bir Uygulama, .6

105 Ergun Ince; Calisma Hukuku; Art1 Saglik C.K.D.E. Org. Litd. Sti; Pastel Matbaast; Istanbul, 1998,
5.133-134

106 G, T. Milkovich; Jerry M. Newman, Compensation, 7th ed., McGraw-Hill, Boston, 2002, 5.7

197 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi Yaynlari, 2000, 5.207-208.
1% Acar, isletmelerde Ucret Yapisinin Olusturulmasi ve Bir Uygulama, s.17

199 G T. Milkovich; Jerry M. Newman, Compensation, 7th ed., McGraw-Hill, Boston, 2002, 5.16-18

19 john R. Schermerhorn, Management and Organizational Behavior Essentials’, USA, John
Wiley&Sons, 1996, s.126.
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statiilerini ve ise iliskin algilama ve giidiilemelerini etkilemektedir.**! Bu nedenle iicret,
kisilerin, sadece fiziksel ihtiyaclarini karsilamada degil, sosyal ve psikolojik ihtiyaclarini
karsilamada da ¢ok etkilidir.**? Ayrica igletme tarafindan yeterli olarak goriilen bir tlicret
diizeyi, isgoren i¢in yeterli olmayabilir. Bu bakimdan yukarda bahsetigimiz gibi Ucretin
ekonomik agidan yeri ve Onemi belirtilirken sosyal, politik ve dinsel egilimlerle
psikolojik etkenlerin de birlikte incelenmesi zorunludur. Zira (cret, toplumsal
gergeklerin, aliskanliklarin, geleneklerin ve gegmiste kazanilmis deneyimlerin bileseni

olarak kabul edilmektedir.**®

Dolayisiyla iggorenlerde iicret esitlsizliginden duyulan
tatminsizlik veya bu siiregte herhangi bir esitsizlik algilanirsa, isletme kendi misyonu ve
vizyonuna ulasamaz hale gelir. Bu durum ayni1 zamanda ise devamsizlik, isten ayrilma
niyeti, verimliliginin diismesi gibi birgok olumsuz etki yaratabilir. Bu sebeple
calismamizda adalet ve esitlik algilarin1 inceleyip ve ¢alisma kosullarinin diizenleyici
olarak isten ayrilma niyetine nasil bir etki yaratacagimi incelenmelidir. Ucret sadece kok
ticretleri dogrultusunda olusmaz. Bu algilar olusurken, iicret bir biitiin olarak tiim
bilesenleriyle birlikte diisiiniiliir. Adalet/esitlik algis1 "esit ise esit licret" anlamina

gelmektedir. Bu yonde dcret gelirinin 6nemi, isgoren, isveren, sendika ve toplum

acisindan incelenerek ortaya konulabilir.
1.2.1.1 isgéren Acisindan Ucretin Onemi

Ucrete en temel taraflar, {icreti ddeyen isveren ile emegi karsiliginda iicreti hak eden
calisanlardir. Isciler icin iicretin 5nemli olmasinin temel nedeni, iscilerin hemen hemen
tek gelir kaynaklarinin {icret olmasidir. Dolaysiyla, ¢alisanlar agisindan iicret ekonomik,
sosyal ve motive edici yonleri bulunan bir kavram olmasina ragmen, en cok ilgilenilen

114

ekonomik yonudr. Ucret miktar1, ¢alisanin kendisi ve aileleri igin giivence

1 Ozlem Cakir, Ucret Adaletinin is Davramslar1 Uzerindeki Etkileri, Ankara, Kamu Isletmeleri
Isverenleri Sendikas1 Yayinlari, 2006, s. 12, (¢evrimigi) http://www.kamu-is.org.tr, 22 Subat 2008

12 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, Mart 1997, 5.190

13 5chermerhorn, a.g.e., 5.253-255.

114 Serap Benligiray, Ucret Yonetimi, Beta Basim A.S, istanbul, Ocak 2007, s. 8,

31



saglamanin yani sira refah diizeyini belirlenmektedir.™™® Ancak isciler iicreti sadece
maddi olarak algilamazlar, ayn1 zamanda flicrete Orgiitteki yerlerini belirlemelerini
saglayan psikolojik bir anlam da ytiklerler. Nitekim, yaptig1 ise oranla aldig1 iicret de
karsilastinilir. Ozelikle kendisiyle benzer isleri yapan ve &zellikle kendisinden bilgi,
beceri ve yetenek yoniinden daha diisiik seviyede olan bir baska kisiye gore daha az

{icret almas is ve ticret tatminsizligi yaratacaktir.*'®

Boylece isgorenlere gore licretin yeterli ve adil olmamasi ilk 6nce igverenin ahlaki
sorumlulugunu yerine getirmemis oldugu fikrini doguracaktir. Dolayisiyla, igveren her
zaman lcrette adaleti ve yeterliligi saglamali veya en azindan bu agidan ¢aba gdsterme
gayreti icerisinde olmalidir."*’ Diger tarafta mevcut isgorenler iicretten tatmin olmalari
sartiyla, isten ayrilma niyetine veya gecim sikintisindan uzak olacaklar ve ise olan

bagliliklarini arttiracaklardir.*®

Ayn1 zamnda iicretin anlami bireyden bireye farklilik
gosterebilir. Bir birey icin {icret satin alma giicli anlamina gelirken bir baskas1 agisindan
giidiillenme kaynagidir. Ayrica bireyin licret hakkindaki diisiinceleri zaman icerisinde
degisebilir. Ise yeni baslayan bir geng igin iicret satin alma giicii anlamma gelirken,
isinde tecriibe kazanmasiyla birlikte Orgiit igerisinde kendi konumunu isaret eden bir

deger anlamma gelir.*®

Insanlar para isterler, parayr harcamak, veya biriktirmek isterler.’®® Gelir diizeyi
diisiikken para, ¢ok dnemli ve giiglii bir giduleyici nitelik kazanmaktadir ¢iinkii zorunlu
gereksinimlerin karsilama islevi yerine getirir. Buna gore licretin calisanlar acisindan
onemi ekonomik, psikolojik, sosyal agilardan ele alinmalidir. Ekonomik; dcretin
insanlarin ihtiya¢ duydugu mali ve hizmetleri elde olanak saglamasindan dolay1

calisanlar i¢in ekonomik &nemi fazladir. Ucret hem isgdrenin hem de ailesi icin bir

15 Benligiray, a.g.e., .8-9,

16 jlhan Erdogan, isletme Yonetiminde Orgiitsel Davrams, isletme Fakiiltesi Yayini, No.5, istanbul,
1999, 5.239

17 Bingél, Personel Yénetimi, 1996, s. 314

18 Giilruh Ozisik Giirbiiz, Isletmelerde Ucretlendirmenin ilkeleri, Literatiir Yaymlari: istanbul, 2002,.3.
19 viiksel, a.g.e., 5.197.

20 Arnold S. Tannenbaum, Sosyal Psikoloji, Wadsorth, Belmont, Ceviren: Niliifer Sagtiirk, T.C. Milli
Egitim Bakanligi, Mesleki ve Teknik Egitim Midiirliigi, 1996, Ankara, s. 29
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ekonomik gilivencedir. Bunun yaninda ticret, gelir refah, konfor ve maddi yararlarin
diizeyini belirlemeye yardimec1 olmaktadir. Is goren ayrica sadece belirli bir diizeyde
ticret elde etmeyi degil, bu gelirin diizenli ve giivenli olmasini beklemektedir.*?
Psikolojik; Uicretin dnemi ve anlami, ayn1 zamanda, psikolojik de olabilir. Ucret ve diger
odemeler, bir basar1 elde etme duygusuna isaret eder. Ucretin psikolojik dnemi, bir isi
basarma duygusu, isteki caba ve performansinin tanimmasi, takdir edilmesini ve
karsiligimin verilip verilmemesi ile ilgili duygulari icerir. Bunun yaninda 6rgiit igindeki
pozisyonu, beklentileri, calisma kosullari, denetim alani, yetki derecesi, basar1 diizeyi
gibi konularda bilgi verici olgular degerlendirilmektedir'?* Ayrica iicretin psikolojik
onemi i¢inde degerlendirilebilecek bir bagka konu da, elde edilen ticretin kisinin ¢alistigi

128 Diisiik iicret almak diisiik 0z-saygiya demektir,

Orgutte 0z-saygisini etkilemesidir.
yuksek ucret ise genellikle yiksek 6z-saygiya sahip olmaktir. Sosyal agidan ticretin
gosterdigi 6nem, toplumda statli ve sayginlik kaynagi olarak goriilmesiyle beraber,
meslek gruplar1 icindeki konumu ile ilgilidir. Ucret diizeyi bireylerin tanmma, statii
sahibi olma gibi sosyal ihtiyaglarini karsilamaktadir. Bu yonde bireyler kendi ticretlerini
sosyal yapidaki konumlarini belirlemek i¢in karsllastlrlrlar.124 Ucretin isgdrenler igin
beklenti ve tatmin kaynagi olmasi yaninda, onlara verilen {icretin adil olup olmadigi

konusu da olduk¢a onemlidir. Isgdren, kendi iicretini, benzer isi yapan arkadasinin

ticretiyle; benzer igsletmelerde benzer isleri yapanlara 6denen iicretlerle karsilastirir.

1.2.1.2. isveren Acisindan Ucretin Onemi

Isveren acisindan iicret, isgdrene bedensel veya zihinsel olarak yaptigi is ya da isler
karsiliginda 6denen bir giderdir. Gider olarak iicretin isletme iizerinde dnemli bir etkisi
vardir. Igveren acisindan iicret, yakindan izlenmesi ve kontrol altinda tutulmas: gereken
bir faktordiir. Ciinkii ticret genellikle isletme maliyetini olusturan en buyuk gider

kalemidir. Ucret maliyetleri arttiran bir unsur olmasima ragmen, verimliligi dogrudan

121 Robert A. Rothman, Working, Sociological Perspectives, Prentice- Hall, New Jersey, 1987, 5.189

122 Mustafa Y. Tinar, Cahsma Psikolojisi, Necdet Biikey A.S., Izmir, 1996, s. 63

12 A H. Goldsmith, J.R. Veum, W. Darity, "The impact of psychological and human capital on wages",
Economic Inquiry, Vol. 35, No. 4, 1997, 5.816

124 Bingél, Personel Yonetimi, 1996, s.341
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etkileyen ozellige sahiptir.'?

Bu 06zelligi nedeniyle insan kaynaklar1 yonetimi
bakimindan ¢alisanlarin iicretlendirilmesi 6nemle ele alinmali ve miimkiin oldugunca
objektif kriterlere gore hareket edilmelidir. Dolaysiyla isletmeler calisanlarin ticret
duzeyini belilerken hem maliyetleri minimize etmek hem de verimlilik, motivasyon gibi
amaglarmi gergeklestirmek isterler."”® Ayrica, sirketin stratejilerini ve performansini

artirma, ¢alisan davraniglarini, isletme amaglari dogrultusunda yonlendirmede ve uyum

gosterme, yoneticilerin kullandig1 en 6nemli araglardan biridir.**’

Isletmeler igin iicret, nitelikli personeli isletmeye cekecek ve elde tutmaya yetecek
nitelikte olmalidir. Bu niteligi kazanmasi i¢in de ticretin rekabetg¢i ve adaletli bir sisteme
sahip olmasi gerekmetedir. Rekabet¢i olmak, isverenler agisindan hem maliyetleri
diisiirmek, hem de iiretim ve verimliligi arttirmak demektir. Bu nedenle ilke olarak {icret
arttikga verimlilik yiikselir ya da isgorenin performans: yiikseldik¢e aldigi iicret de
yiikselmelidir.'® Ayrica, her isletmede, iicret yonetim sistemleri, yapilar1 ve kontrol
mekanizmalart hem planlama siirecinde hem de uygulamada ¢ok dikkatli uygulanmali
ve guncellenmelidir. Bu sayede olumsuz sonuclar alma ihtimali engellenebilecektir.
Adaletli bir {icret sistemi olusturma nitelikli personeli isletmeye ceken, elde tutan ve
motive eden aragsallik fonksiyonunu yerine getirmeye katki saglamaktadir. Adil veya
esit algilanan ticret yapisi isletmelerde i¢ barisi sagladigi gibi isletmenin rekabet giiciinii

de arttiracaktir.

1.2.1.3. Sendikalar Agisindan Ucretin Onemi

Sendikalar, ticrete ilgili diger bir 6ge olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sendikalarin temel
amacl, iiyelerinin ekonomik ve sosyal hak ve ¢ikarlarini koruyup gelistirmektir. Ucret ve

ucret ekleri (ek tcretler - zamlar1) ekonomik ¢ikarlar olarak, sendikalar tarafindan en ¢ok

125 Zeyyat Sabancouglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalari, Alfa Aktuel Basim Yayim, 2005,
Bursa, s.243, Aktarma, Sinan Unsar, "Yetkinlige Dayali Ucret Yonetiminin Genel Bir Degerlendirilmesi”,
C.U. iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt 10, 2009, Say1 1,

126 \W. Jones, B.D. Steffy, D. W. Bray, Applying Physchology in Business, The Handbook for
Managers and Human Resource Professionals, Lexington Books: New York, 1991, s 357-367

27.G.T. Milkovich ve J.M. Newman, Compensation, New York, McGraw-Hill, Int., 7-th ed., 2002, 5.4-5.
128 7eyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi Yayinlari, 2000, s. 208.
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onem verilen konulardir. Cogu durumda sendikalarin basarilari, toplu pazarlikta
isverenden sagladiklar1 {icret artiglariyla Sl¢iilmektedir.’® Ozellikle gelismekte olan
iilkelerde sendikalarin en 6nemli amaci, liyelerin refah diizeylerini ylikseltmek acisindan
gosterdikleri ¢abadir. Sendikalar, toplu pazarlik goriismelerinde, egitim ve verimlilik

B30 Ueret artislarmm

gibi diger konular yaninda iicretlerin artirilmasina odaklanir.
pazarlik konusu yapmasinin nedenleri arasinda, yasam pahalilig1 karsisinda {icretlerin
gercek degerinin diismesinin 6nlenmesi, verimlilik artislari ile yiiksek kar durumlarinin
calisanlarin refah diizeylerine yansitilmasi hedeflenmektedir.*** Tirkiye’de is
uyusmazlik nedenlerinin baginda 6demeler ilgili sorunlar gelmektedir. Sendikalarin {icret
artiglarinin yaninda ¢alisanlarin bilgi ve becerilerine dikkat ¢ekmesi, performansa dayali

ticret taleplerini iletmesi ve adaletli iicret yapisinin kurulmasina katki saglamasi gibi

etmenler sendikalarin daha gii¢lii bir pozisyon almasina yardim etmektedir.

1.2.1.4. Toplum Acisindan Ucretin Onemi

Ucret diizeyleri genel anlamda toplum iginde 6nem arzetmektedir. Cunki bu olgu,
toplumun yasam standartlarin1 ve refah diizeyini belirlemeye yardimci olur. Ucret uzun
yillardan bu yana bir lilkenin ekonomik kalkinmasinda, sosyal gelisiminde ve politik
istikrarinin saglanmasmda ¢ok onemli bir role sahiptir. Yiiksek Gcret yiiksek vergi
anlamina gelir, dolaysiyla daha iyi egitim kurumlari, hastaneler ve g¢esitli kamu
hizmetlerini finanse etmek vergi araclarityla miimkiin olur. Yiksek iicret diizeyi,
isgorenlerin satin alma giiciine, toplumun ekonomisine ve refah diizeyine de katkida
bulunur. Milli gelir i¢inde iicretlerin paymin yiiksek olmas1 da, toplumda ticretli kesimin

refahina ve adaletli gelir dagilimina isaret eder. ™ Ornegin iicret esitsizligi, degisik

129 Bingél, Personel Yénetimi, 1996, 5.342

30 gSerap Benligiray, Ucret Yonetimi, Anadolu Universitesi, iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
Yayinlari, No: 178, Eskisehir, 2003, s. 8

31 Niikhet Ayaz, Tiirkiye’de Toplu is Sozlesmelerinde Sosyo Ekonomik Gostergeler Acisindan Ucret
ve Ucret Disi Odemelerin Analizi, Belediye-is Yayim, Istanbul, 1993, 5.22

132 5abahattin Zaim, Calisma Ekonomisi, Filiz Kitabevi, istanbul, 1986, s.182
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toplum kesimlerinin refah diizeyi farkliliklarinda 6nemli bir belirleyici olarak karsimiza
¢ikmaktadir.*

Aragtirmalara gore glivenlik duygusu, statii, sayginlik kazanma, toplumsal kabul gibi
temel fizyolojik ve psikolojik ihtiyaglar ile yapilan 6demeler arasinda, yakin bir iligki
bulundugunu ortaya ¢ikmaktadir. Bunun igin iicret, toplumda statii elde etmek igin
gerekli ve onemli bir faktor olarak algllanmaktadlr.134 Ucret sisteminin dogru bir sekilde
yonetilmedigi hallerde iicret yetersiz kalir, calisan motivasyonu diisiiriir, isten ayrilma
egilimi yiikselir, ise gelmeme veya devamsizlik gibi olumsuz sonuglar ortaya ¢ikar. Ote
taraftan calisanlara fazla iicret 6denmesi ise isletmenin karliligini ve rekabet edebilirlik
yetenegini azaltmaktadir.*® Bii yiizden, 6zellikle isgorenlerin aldiklari iicretler agisindan
tatmin olma ihtimalini yiikseltmek i¢in, adalet ve esitlik algisinin oturmus olmasi
gerekmektedir. Bu algi sadece kok ticretler dogrultusunda olusmaz; bu algilar olusurken,

ticret bir biitiin olarak ve tiim bilesenleriyle birlikte diistiniliir.

1.2.2. Ucret Dlizeyini Etkileyen Faktorler

Organizasyonda iicret ve Odeme ile ilgili kararlart bircok etkenler gbz Oniinde
bulundurarak alinmalidir. Organizasyonun stratejisi, i¢cinde bulundugu pazar, sektor,
konum, calisanin 6zel yetkinlikleri veya uzunluk siiresini, rekabet kosullari, 6deme giicii
vb., faktorlerle ticret diizeylerini dogru, bagimli, iliskili ve belirleyici faktorlerdir.**
Ekonomik dalgalanmalar, biiyime veya kriz donemleri gibi olgularin ¢ogu,
organizasyonda iicretleme konusunda bir yansimasinin olacag: iddia edilir. Ekonomi
biiylidiigii siirece licret diizeyleri hep artar, buna kars1 kriz ve issizlik donemlerinde ise
ticretler sabit kalir. Ucret diizeyi iizerinde onemli etkenlerden biri de devlettir. Yasal

diizenlemeler araciligiyla devlet, en diisiik iicret, ¢calisma kosulari, ticretler tzerinden

13 {Jckaya A. Bur¢a Kizilirmak, Ucret Esitsizligi: Tiirkiye icin Bir inceleme, Ankara Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Iktisat Anabilim Dali, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Ankara, 2002, s. 1

134 Halil Can, Aziz Akgiin, Sahin Kavuncubagi, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklar1 Yénetimi,
Ankara, Siyasal Kitabevi, 2001, s. 240-241.

135 William. B. Whether, K. Davis, Human Resources And Personel Management, 5th edi, McGraw
Hill, New York, 1993, ss 381-382

13 Barutcugil, a.g.e., 5.449
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alman vergiler vb., énemli bir giic etkisi gosterir. Ote yandan, sendikalar, meslek

kuruluslar1 ve sivil toplum kuruluslari da ticret tizerinde etkisi olan unsurlardir.**’

Genelde her organizasyon {i¢ tercihle kars1 karsiya bulunmaktadir. Bunlar; piyasa lideri
olmak, piyasa iicret diizeylerine uyumak veya rakiplerin ddediklerine altinda bir iicret
vermek. Bu konuda politika belirlemede, isgiicli arz ve talebi, is piyasanin durumu, iiriin
talebi, orgiitiin ydnetim stratejisi ve karliligi etkili olmaktadir.® Orgutler nitelikli
isgorenler saglayabilmek icin cari piyasa iicret diizeylerini vermek yoluna gidebilir.
Ancak, organizasyon uzun dénemde yeterli sayida ve nitelikli isgorenleri ¢ekebilmek
icin isgiicli rekabet ortamina gore hareket etmelidir. Ciinkii baz1 isgdrenler profileri az
oldugundan dolay1 emek fiyatlar1 artar ve onlar1 bulmak ya da elde tutmak i¢in daha
fazla ticret verme zorunda kalir. Eger orgiit arz ettigi isgiiciiniin firmaya ¢ekme giicliikle
kars1 karsiya kalirsa, licret diizeyinin diisiik oldugunu anlasilmaktadir. Bu bakimindan
orgiitler ticret diizeyinin belirlerken isgiicli piyasadaki iicretleri dikkate almak
zorundadir.™®® Ucret kararlari kuskusuz, salt is degerlemesi ve performans degerlemesi
verilerine dayanarak verilmez. Asagidaki etmenlerine de iicret saptanmasinda rol

oynadig1 séiylenebiliriz:140

e lsgiicii Piyasandaki Arz-Talep Dengesi. Isgiicii piyasasindaki arz ve talep dengesi,
iicreti etkileyen 6nemli faktdrlerdendir. Isgiicii talebinin fazla olmasi, iicret artigini
olumlu y6nde etkiler. Aksi halde emek talebinin az olmasi ise, {icret artiglarinin
azalmasina sebep olur.** Isgiicii piyasasindaki arz ve talepler arasindaki dengelerinin
bozulmast, iicret diizeylerini arttiracak veya diisiirecektir. Isgiicii arz ve talep durumu
iilkeden iilkeye, bolgeden bolgeye ve ayni lilkenin degisik sehirlerine ve bdlgelerine
gore farklilik gosterebilir. Genelde gelismis lilkede nitelikli isgiicii arz1 diistiktiir,

buna kars1 niteliksiz arz yiiksektir. Bu nedenle gelismekte olan iilkelerde niteliksiz

BT Ae., 5.449

138 Bingol, a.g.e., s. 420

9 A, 421

10 Gonill Budak, Yetkinlige Dayah insan Kaynaklar1 Yonetimi Baris Yaymlar Fakiilteler Kitabevi
Meta Basim Matbaacilik Hizmetleri, Izmir, 2013, 5.549

141 gabahattin Zaim, Tiirkiye’de Ucret ve Gelirler Sisyaseti, TISK Yayinlari, Ankara, 1974, $.95.
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isgiiciine ¢ok diisiik iicretler 6denmesine karsilik, nitelikli iggiicii arz i¢in isletmelerin
rekabet etmenleri gerekir. Dolaysiyla isverenlerin {icreti, isgiicii maliyetlerini ¢ok
fazla arttirmaksizin nitelikli isgiici c¢ekmeye yetecek diizeyde belirlemeleri
zorunludur.

e Piyasa Ucret Dlizeyleri. Isverenin iicret diizeyleri belirlenirken, ayn1 alanda faaliyet
gosteren diger isletmelerde s6z konusu olan isler karsilifinda ne kadar ticret
odendigini bilmesi gerekir. Bagka bir degisle piyasada iicret aragtirmasi yapmalari

zorunludur.*#?

Piyasa iicret arastirmalari, her ise ddenen iicretin incelenmesine degil,
daha cok kilit ya da standart islere Odenen {icret diizeyinin tesbit edilmesine
yoneliktir. Ancak saglikli bir karsilastirma imkaninin dogmasi i¢in kararlastirilan kilit
islerin aym nitelikleri tasimasina 6zen gostermek gerekir.**® Bir isletme pozisyon igin
diger isletmelerin 6dediklerinin ¢ok altinda 6deme yaparsa o isgoreni elinde tutamaz
hale gelir. Bu durum isletmenin hem nitelikli personeli ¢cekmesi veya elinde tutmasi,
hem de dissal esitligi saglanmasi agisindan 6nemlidir.

e Yasam Standardi. Enflasyonun artmasi sonucu satin alma giiclerinin geri
kazanilmast ve personele yardimci olmak i¢in iicret diizeylerinin yillik olarak
diizeltilmesi gerekmektedir. Bireyin elde etigi iicretle ne satin alabildigi onun yasam
standartin1 gosterir. Teorik olarak igverenler hep nominal iicret diizeyiyle ilgilenirler,
oysaki reel iicret diizeyi calisanlar ilgilendirir. Eger, elde ettikleri paranin satin alma
giicli azaliyorsa ve genel olarak calisanlarin standartlarini diisiiniiyorsa, bu durum
performanslarin1  etkileyecegi ihtimali yiiksektir. Dolayisiyla isverenler bunu
gormezlikten gelemezler ¢iinkii bu durum biiyiik zararlara sebep olabilir. ***

e Ekonomik Faktorler. Dis ekonomik faktorler, isletmelerin d6deme gliglerini
dogrudan etkiler. Ulusal ve Uluslaras1 rekabet, enflasyon veya ekonomik kriz
veya durgunluk gibi dis ekonomik kosullar, isletmelerin 6deyecekleri {icretlerin

diizeyinin etkiler. Ornegin, enflasyon iicret diizeylerin yiikseltiyorsa, isletmelerin

142 Benligiray, a.g.e., 5.22-23
143 Noe; Hollenbeck; Gerhart; Wright, a.g.e.,, s. 335
1% Benligiray, a.g.e., 5.23
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cogunun iicret yapilarinda uygun dengeyi ve adaleti siirdiirmeleri miimkiin

olmayabilir. Bu durum, is diizeyleri arasindaki farklarin daralmasina yol agar ve

isletmenin performansa dayali licret 6deme yetenegini azaltir.*®

e Toplu Pazarhklar. Toplu pazarlik, isveren ile is¢i sendikasinin, istthdam
edilenlerin hangi kosullar altinda istihdam edileceklerini goriistiikleri ve uzlasilan
sonuglart toplu is sozlesmesi ve is sozlesmesine bagladiklart bir siirectir. Toplu
pazarlikta iki taraf bulunur, biri is¢i sendikasi, digeri igsveren temsilcisi veya
isveren sendikasidir. Sendikalar, temsil ettikleri tarafin ¢ikarini korumak tizere

1% Bu pazarlk

toplu pazarlik masasina otururlar ve toplu sozlesme imzalarlar.
isveren-isgoren iliskilerinde bir denge ve uzlagma saglamayr amaglar. Bununla
birlikte sendikalarin toplu pazarliktaki temel hedeflerinden biri, ticretleri stirekli

Y7 fsletmedeki isgorenler sendikali olsun veya olmasinlar sendikal

artirmaktir.

faaliyetler sonucu ortaya ¢ikan ticret diizeyinden etkilenirler. Bu yiizden, sendika

iiye sayisi, liyelerin sendikaya bagliligi, rakip sendikanin durumu, {ist 6rgiitlenme

ve dayanisma, sendikalarin bagimsizligi, yonetim tarzi ve yoneticilerin niteligi,

pazarlik giicii ve becerisi, iicret diizeyini etkiler. 148

e Hukuki Dizenlemeler: Giiniimiizde, ticretlerin olusumunda etkili olan, sekil ve
yon veren, taban ve tavan sinirlar getiren hukuki diizenlemeler vardir. Dolayisiyla
bu hukuki diizenlemeler ulusal ve uluslararasi olarak ele alinmaktadir. “Tiirkiye
agisindan ulusal mevzuattaki dayanaklar, anayasa, is hukuku, sosyal giivenlik
hukuku iken; uluslararast dayanaklar, insan haklari evrensel beyannamesi,
Avrupa Sosyal Haklar Sozlesmesi, AET - Avrupa Ekonomik Toplulugu (su anda

AB- Avrupa Birligi) anlasmasi ve Uluslararasi Calisma Orgiitii belgeleridir.”149

5 A, 5.24

oA, 5.24

W7 7zeki Adal, “Is¢i Isveren Iliskileri”, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Yay. Haz. Tugray Kaynak vd.,
Istanbul, I.U. isletme Fakiiltesi Yaym No.276, Donence Basim, 2.bs., 2000, s. 475.

148 Torrington, Hall, Taylor ve Atkinson, a.g.e., 5.421

19 Niikhet Ayaz, Tiirkiye’de Toplu is Sézlesmelerinde Sosyo-Ekonomik Gostergeler Acisindan Ucret
ve Ucret Disi Odemelerin Analizi, Istanbul, Belediye-Is Yaynlari, 1993, ss.32-33.
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Hukuki duzenlemeleri prosediirel esitligi saglamaya yonelik uygulamalar

kisiminda daha detayli olarak agiklanacaktir.

Calisanlar1 6diillendirme tiirii olarak iicretler, dogalar1 geregince olusumunu etkileyen
cesitli bilesenler ve faktorlerden olusur. Calisanlar, iicretlerinin nasil belirlendigini
yoneticilerden Ogrenme hakkina sahiptir. Genellikle Tcretler, calisanlarin {icret
oranlarinin belirlenmesinde dogrudan veya dolayli olarak etkileyen i¢ ve dis etkenlerin
bir karisimi ile belirlenir. Sirket diizeyinde, 6demeleri belirleme siirecini ¢esitli faktorler
etkiler. Bilgi, deneyim, beceri ve is performansiyla ilgili bireysel faktorlerin yaninda

stire¢ genellikle i¢ ve dis faktorler olarak da ayrllmaktadlr.150

1.2.2.1. i¢ Faktorler

Ucretlerin  diizeyini belirleme stirecini etkileyen i¢ faktorler sunlardir: sirketin
bilyiikligi, tretim sekli (teknolojik odakli ve emege yogunlagmis) sendikalasma,
calisma felsefesi, piyasa payr ve odeme politikast.™ Ote yandan &deme oranlari
lizerinde potansiyel olarak etkili olan temel i¢ faktorler sunlardir: Kuruluslar tarafindan
belirlenen 6deme stratejileri, isin degeri, is gereksinimlerinin karsilanmasinda ¢alisanin

.. . o . . [ . . 152
goreceli degeri ve igverenin 6deme yapma kapasitesi.

1.2.2.1.1. isverenin Ucret Stratejisi

Ucret stratejileri her zaman organizasyon stratejileri ile uyumlu olmalidir. Baska bir
deyisle, 6deme paketi (maaslar, tesvik ve yardimlar) calisan davranislarinin orgiitiin
belirlenmis stratejisinde tutarli olmasina katkida bulunmahdir.®®® Ucret sistemi igin
genel kabul goren politikalar sunlardir: {icretlerin analizini dikkate alarak sirketlerin

ortak piyasa {icretleri ve piyasa oranina gore iicret politikasi. Bu stratejiye gore, maliyet

%0 Bolander ve Shnell, a.g.e., 5.419-423
51 Topalhan, a.g.e., 5.170
152 Bolander ve Shnell, a.g.e., 5.419-423
33 Dessler, a.g.e., s.352
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izerinde artan baski ile mevcut ¢alisanlari cezbetmek ya da elinde tutmak arasinda bir

denge kurulur. ***

Ikinci strateji, sirketin kasith olarak emek piyasasindaki iicret oranlarim diisiik tuttugu
"piyasa altinda"dir. Bu strateji tiirii, sermayesi olmayan veya tiim isletme faaliyetleri i¢in
diisitk maliyetli stratejilere odaklanmis sirketler i¢in geg:erlidir.155 Bu yaklasim, yasadisi
isgiicli arzin1 hosgoren bir ¢cevrede veya bol is gilicii bulundugu yerlerde faaliyet gdsteren
sirketlerin ¢ogunda uygulanmaktadir.”™® Uciincii strateji tiirli, "piyasa lideri* ya da emek
piyasasindaki liderler, sirketlerin kaliteli personellerini yetenek ve beceri ile cekip
tutmak istedigi anlamina gelir. Bu strateji, ¢alisanlarin sadakatini arttirir ve yeni personel

7 Boyle bir politika ve ¢alisma felsefesi

icin titiz ve profesyonel se¢im siireci olugturur.
son derece maliyetlidir. Her zaman ¢alisanlarin, yiikksek gelirini hakli kilmak igin yuksek
verimlilik gosterilmesi beklenir. Bu yaklasimda c¢alisanlar verimlilik ve kaliteyi
saglamak  icin  yatirnm = yapilmast  gereken  temel = kaynaklar  olarak

deg“gerlendirilmektedir.158

Ucret stratejileri, isverenin tercih ve imkanlarina gére farkli olabilir. Her sirket iicret
hedeflerini tutturmak ve politikalarini gerceklestirmek ister ve bunun icin bazi yol

haritalar1 ¢ikarir: 159

1. Odemeler ve yetenek seviyeleri arasindaki i¢ iliskilerin muhafaza edilmesi,

2. Isveren ile diger rakiplerin goreceli pozisyonlar1 arasindaki dis rekabet giiciiniin
korunmasi,

3. Ucret politikasinin ¢aliganlarin emegi (performans) ile baglantisin korunmasi

4. Fazla mesai i¢in ikramiyeler, 6deme siireleri, kisa ve uzun vadeli tesvikler gibi

O0deme sisteminin unsurlartyla ilgili adil idari kararlarin muhafaza edilmesi.

154 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.366

1% Topalhan, a.g.e., s. 267

156 Mathis ve. Jeckson, a.g.e., 5.366

%7 Topalhan, a.g.e., s. 260-265

158 Noe, Hollenbeck, Gerhart ve Wright, a.g.e., s. 335
159 Bolander ve Shnell, a.g.e., 5.419
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1.2.2.1.2. isin Degeri

Resmi bir {icret programi olmayan organizasyonlar, igin tanimi ve O6zelliklerine gore
analiz edilen isin degeri ile ilgili, uzmanlarin goriislerine dayanmaktadir. 160 jg pozisyonu
ile ilgili yontemler ile organizasyonun genel verimliligini saglayacak meselelerde
isyerlerindeki hiyerarsiye gére 6deme yapilmasi amaclanmaktadir. Ozellikleri ve
dogasina gore, bazi isler digerlerinden daha yiiksek ddeme gerektirir. Islerin 6nem
derecesi ve karmasikligina gore analiz edilerek tanimlanmasi daha iyi licret yapisina
ulasilmasina yardimei1 olmaktadir.*" Ig pozisyonlarinin iyi degerlendirmesi ile adil bir
licret sistemi saglanmaktadir. Is degerlendirme yontemleri, hem kamu sektoriinde hem

de 6zel sektdrde yaygin olarak kullanilmaktadir.*®?

Ucretlerin yasal ve esit dagilimmin saglanmasi igin hesaplamalarin hem i¢ analiz hem
dis rekabetcilige (hem piyasa fiyatlar1 hem i¢ degerlendirme) dayanmasi Onemlidir.
Insanlar, esit faaliyetler i¢in harcadiklar1 emek ile kazandiklari deger arasindaki iliskiye
cok dnem vermektedir.'®® Fakat 6te yandan, is degerlendirmeden bagimsiz olarak,
organizasyonun basarist i¢in bazi seylerin digerlerinden daha O6nemli oldugu bir
gercektir. Isin degerlendirilmesi, yalmzca isin degerini belirlemenin ger¢ek ve dogru
konumuna yardimer olmakla kalmayip, aynt zamanda hangi islerin genel kurumsal

basartya en gok katkida bulunacagi konusunda bilgi verir.***

1.2.2.1.3. Cahisanlarin Goreceli Degeri

Ucret, maas ya da performans ddemesi gibi her tiirlii 6diil, calisanlarin bilgi, beceri ve
niteliklerine dayali olarak tesvik edilmesi ve ddiillendirilmesini amaglar. Ancak tesvik
sistemleri, giivenilir ve anlasilabilir olabilmek icin etkili bir degerlendirme ile iyi

planlanmali ve giincellenmelidir. Bu nedenle, sirketin bir parcasi olan otomatik artis ile

A, 5420

161 Topalhan, a.g.e., s. 171

162 Bolander ve Shnell, a.g.e., 5.420
163 Dessler, a.g.e., s. 353

164 Bolander ve Shnell, a.g.e., 5.420
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fiili performansa gore artis arasinda goriiniir bir bag olmalidir.® Bunun yani sira,
O0deme sekillerinin belirlenmesinde yoneticiler i¢in su faktorler de Onemlidir: sorun

¢Ozme kabiliyeti, yaraticilik, teknolojiye yatkinlik ve uzmanlik. %

1.2.2.1.4. isverenin Odeme Kapasitesi

Her organizasyonda calisanlarin maaslar1 ve diger 6demeler dogrudan isverenin mali
kapasitesine baghidir. Bu kapasite, igverenin kazanci veya diger mali kaynaklar
iizerinden goriilmektedir. Ozellikle diisiik iiretkenlige sahip sirketlerde krizler soz
konusu oldugunda ticret sorunu her zaman giindeme gelmektedir. Verimliligi artiran ve
daha yiiksek {icret 6deyebilme olanagi saglayan herhangi bir yatirim, daha yiiksek maas
O6deme imkanini yaratmaktadir. Ancak igverenlerin 6deyebilme giicii rekabetci kosullarin
ve yasanan ekonomik krizlerin baskisi ile azalmaktadir. Rekabet ve ekonomik durgunluk
kosullarinda fiyatlarin diismesi ile maaslarin 6denmesi i¢in ana kaynak olan gelir de

diismektedir.*®’

1.2.2.2. Digsal Faktorler

Hem i¢ hem de dis faktorler, isglicii piyasasi sartlari, ticret seviyeleri, yasama maliyeti

ve toplu sézlesmeler iizerinden iicret sisteminde bityiik etkiye sahiptir. *®

1.2.2.2.1 Isgiicii Piyasasinin Sartlari

Isgiicii piyasasi, belirli bir alanda nitelikli isgiiciine iliskin arz ve talep giiglerini yansitir.
Bu giigler, kar oranlar1 veya emek icin yapilan 6demeler iizerindeki etki araciligiyla
yansimaktadir. Issizlik oram diisiikse, isverenlerin arzulanan personeli cezbetmek icin
daha fazla ¢alismasi gerekir; aksi halde issizlik orani yiiksek oldugunda, basvuranlarin

yiiksek sayis1 nedeniyle iicretler azalir veya azalma egilimi gosterir.'®

%Ak, 5421

186 Dessler, a.g.e., s. 375

167 Bolander ve Shnell, a.g.e., 5.420-421

% A, 5.422

19 DeCenzo, Robbins ve Verhulst, a.g.e., s. 272
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1.2.2.2.2 Rekabet Baskisi

Ucretlerin resmi yapist her zaman aym tipteki sirketler veya aym alanda faaliyet
gosteren sirketler ile giincellenmelidir. Ucret seviyesiyle ilgili veriler, ticretlerin gozden
gecirilmesi ve analiz edilmesinden sorumlu yerel idari birimler, istatistik biirolari, maas
bilgilerinin kurumsal seviyede aligverisi ve maas analizi alaninda uzmanlasmis 6zel
dernekler olmak (izere birgok kaynaktan bulunabilir. Ucretin gézden gegirilmesi, isgiicii
piyasasinda rekabet eden kuruluslar arasindaki iicret esitligi agisindan 6nemli bir rol

oynamaktadlr.170

Piyasadaki 6deme oraninin iistiinde, altinda veya ayni seviyede
uygulanan (cret stratejisinden, verimlilik, etkinlik, egitim maliyetlerinin azaltilmasi ve

personel degisim oraninin diisiiriilmesi konularinda yar'clrlanllabilir.171

1.2.2.2.3 Yasam Masraflari

Ucret oranlari, ¢alisanlarin maaslarmin gergek satin alma giiciiniin azalmamasi i¢in her
zaman enflasyon oranlarma gore ayarlanmalidir. Isverenler, tiiketici fiyat endeksine
(TUFE) gore bu tiir degisiklikleri yapmaktadir. Bu endekse gére, belli bir donem
icerisinde mal ve hizmet tiiketici sepetinin fiyatlarindaki ortalama degisiklikler dikkate
alinmaktadir. TUFE endeksi, gida, giyim ve yakit fiyatlarina; tasimacilik, saglik
hizmetleri ve giinliik yasamda insanlar tarafindan kullanilan diger hizmetlerin fiyatlarina

dayanmaktadir. 172

Bu veriler, bolgelere veya sehirlere gore devlet istatistik biirosu
tarafindan toplanir. Yasam masraflar1 i¢in yapilan 6demeler, ¢alisanlara daha iyi
performans sunmalart i¢in ilham verir, ayrica nitelikli ve yetenekli personelin

korunmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. 173

70 Bolander ve Shnell, a.g.e., 5.422

1 DeCenzo, Robbins, ve. Verhulst, a.g.e., s. 272
2 A, 5272

173 Bolander ve Shnell, a.g.e., 5.422-423
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1.2.2.2.4. is Kanunlar1 ve Toplu is S6zlesmesi

Her bir 6deme planinin tasarimimi is kanunlar ve sendika etkilemektedir. Is yasalari
isttihdamdaki asgari iicreti ve diger unsurlari belirler.™ Ote yandan, sendikanin en
onemli islevlerinden biri, daha yiiksek iicretler ve daha iyi calisma kosullar1 i¢in
isverenlerle bir anlagsma imzalamak amaciyla toplu pazarlik yapmaktir. Sendikanin
amact, her bir yeni anlagmada ger¢ek kazangi artirmak, kazanc¢larin iiyelerin satin alma

giiclinli ve yasam standardini arttirmaktir.*

1.2.3. Ucretin Stratejik Planlama Boyutu

Stratejik 6demeler, sirketin her zaman 6n planda stratejik hedeflerine uyarlanmalidir.”®
Bu nedenle, bir siire¢ olarak stratejik 6deme planlamasi, sirketin belirlenen is hedefleri
ve stratejileri dogrultusunda insan davranis tasarimini etkileyen rekabet stratejileri ve
O0deme programlarini tasarlamaya odaklandiginda gecerlidir. Her 6deme stratejisi su
genel hedefleri gerceklestirmek {izere tasarlanmistir: Performans, rekabetgilik ve
adalet/esitlik.'”” Ancak, adalet veya rekabet edebilirlik agisindan genel olarak temel
alinan hedefler, 6rnegin, dis rekabet¢ilik ve i¢ adalet gibi ¢eliskili gtjriinebilmektedir.178
Diger yandan baktiimiz zaman, is diinyasinda meydana gelen degisiklikler, yeni
ithtiyaclar ve rekabet gerekelerinden dolay1 gegmiste sik kullanilan kidem ve unvan gibi
ucretlendirme kriterlerinin tekrar gozden gegirilmesinde fayda vardir. Tanimdan da
anlasilacag1 tizere, dogru ve etkin bir Ucretlendirme sistemi birtakim prensiplere,
tanmimlara ve kurallara dayanmalidir. Ucretlendirme siirecinde bahsedilen prensiplere

dayanmayan bir sistem ise bircok sikintiya yol acacaktadir.'”® Dolayisiyla mevcut

174 Dessler, a.g.e., s. 358

175 Bolander ve Shnell, a.g.e., 5.422-423

" Ae., s. 352

Y7 Michael Armstrong, Handbook of Human Resource Management Practice, 13th Edition, Kogan
Page Limited, USA, 2014, s. 359

" Ae., s. 360

' Deniz Yalm, Insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, Hayat yayncilik, Ermest&Young
insankaynaklar1.com, Istanbul, 2005, s. 130
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sistemin gozden ge¢irilmesi veya yeniden yapilandirilmasina neden olan sebepler sdyle

siralanabilir: &

Sirketin isgiicli piyasindaki rekabet edebilirlik giiciiniin azalmas1 durumda,

En 6nemli ayrilma nedeni iicret veya rakiplerin sundugu maddi olanaklar,

Potansiyel adaylara yapilan is tekliflerinin biliyiik bir ¢ogunlugu {icret nedeniyle
reddediliyorsa,

Ust ydnetimin hangi amag ve ne sekilde iicret verdigi ve bunun sirkete geri doniisii
konusunda soru isareti tasiyorsa,

Calisanlar sik sik licretlerinden sikayet ediyorsa veya iicretlerini kiyaslayarak iicret
sistemlerini adil, esit, objektif ve seffaf olamadan tanimlaniyorsa, iicretleme

sisteminin gozden geg¢irilmesi kaginilmazdir.

Sonug olarak, bu dinamik ve karmasik olan is ortamu, iicret sistemlerini gézden gegirme

ihtiyacit hissetmekte ve bugilin onlar1 daha cazip hale getirecek yeni stratejiler

belirlemektedir. Bahsettigimiz iicretin stratejik boyutlari, bu dort baslikla agiklanabilir:

Hedeflere ulasilmasma yardimci olan girisimler, o6diil politikalarinin ayrintil

aciklamasi,
Gelecege kilavuzluk edecek temel ilkeler veya etik degerler belirlenmesi
Ne zaman, kimin agiklama yapmaktan sorumlu olacagi,

Son olarak maliyetin ne kadar olacagi hakkindaki inisiyatiflerin belirlenmesidir. 181

Genel 6deme felsefesinin yerine, daha karmasik entegre sistemlerin getirilmesi ve genel

hedeflere gdre uyarlanmis 6deme programlari getirmeye baslanmustir. Ornegin,

yeterlilige, bireyin yeteneklerine ve organizasyonel basariya yaptiklar katkilara gore,

O0demelerin performansa gore uygulanmaSL182 Ornegin 1990'h yillarinda performansa

gore tlicret uygulamalart Amerikan sirketlerinin %50'si iken bugiinlerde yaklasik %80'1

0 A, 5.131-132
181 Torrington, Hall, Taylor ve Atkinson, a.g.e., 5.414
182 Bolander ve Shnell, a.g.e., s.413
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performansla iligkili {icret uygulamalarinin kullanilmaktadir. WorldatWork tarafindan
2009 yinda ABD'de 235 isletmenin katilimi ile yapilan aragtirmada katilimci
isletmelerin %75'1 degisken iicret uygulamalar kullanilmistir.*® Ayni zamanda baska
yerlerde de, Ingiltere gibi yapilan arastirmalarda %71'i ise degisken iicret veya
dzendirici ticret uygulamalari yer almaktadir."® Genel olarak iicret yapisinin i¢inde esas

alinan, "is" olmaktansa "birey" olmaya baslamistir. Is tanimlarindan ziyade beceri ve

yetkinliklerin tanimlari ele alinmustir.

Odiillendirmenin felsefesi, iicretlerin is stratejisi ile daha yakindan ilgili hale getirmek,
rekabetgi, seffaf, performans odakli, esnek ve adil olmaktir.*®® Odullendirme sistemi ve
ticretlemelerin gelistirme faktorleri arasinda bulunmaktadir. Bunlar: sirketler arasindaki
i¢ rekabetin artmasi, kiiresellesme, ¢alisanlardan yeni yetenekler icin artan talep, yeni
teknoloji vb'dir. Bunlarin 6tesinde caliganlar herhangi bir davramis degisikligi sz

konusu oldugunda bundan bir fayda elde etme beklentisi i¢erisinde olmaktadirlar.

1.2.4. Ucretin ve Odulun Nitelikleri

Odeme sisteminin ydnetimi Oncelikle niteligini, islevselligini ve amacini anlamayi
gerektirir. Odiiller dogas1 geregince farkli olabilir ve insan davranigini belirli arzulanan
hedeflere dogru motive eden farkli formlar alabilir. Odemeler calisanlarin ¢alismalarini
tanimak (karsiligini vermek) i¢in tasarlanmugtir. % Organizasyonlarin fonlarinin biiyiik
bir boliimiinii, orgiitsel hedeflere ulagilmasi i¢in ¢alisanlar1 6demek i¢in zorunda kaldig:
bilinmektedir. Calisanlar dogalar1 geregi farklidir ve istthdam iliskisinden farkli ihtiyag
ve taleplere sahip olabilirler. Buna gore, calisanlar, sirkette emek ve g¢aba harcayan
kisiler olarak, ddeme sisteminde sirketin biiyiikliigiine, ¢alisan sayisina, tercihlerine ve
isyeri ya da sirketten beklentilerine gore farkli sekilde algilanabilirler. Bu nedenle, her

zaman sirketin hedefleri ile ¢alisanlarin beklentileri arasindaki dengeli adil ve verimli bir

183 WorldatWork, "2009-2010 U.S. Strategic Rewards Report”, Published by Watson Wyatt, 2010, s.6.
184 Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD), "Annual Survey Report 2010: Reward
Management™, August and October 2009, London, s.4.

185 Armstrong, Handbook of Human Resource Management Practice, 13th, 2014, 5.363

1% A e, 5.370
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ticretlendirme sistemi olusturmak i¢in ¢aba sarf edilmelidir. Sirketin adil ve verimli bir
ticret sistemi olusturma siirecindeki yonetim ekibine 6nemli goérevler diigmektedir.

Omegin bunlar; 187

e Odemelerin yasal olarak tiim kanun ve yonetmeliklere uygun olmast,
e Kurulusun maliyet etkinligi,

e (Calisanlar i¢in ig, dis, bireysel ve prosediirel esitligi saglamasi,

e Kurulusun performansinin arttirilmasi,

e (Calisanlarin beceri ve yetenek ve performanslarinin yonetimce taninmasidir.

Isverenler, c¢alisanlarin bilgi, beceri, yetenek ve gerceklestirmeleri igin uygun
odiillendirmeyi saglayacak seviyede maliyetlerle ilgilenmelidir. Ucret sisteminin
dogasini, islevselligini anlamanin yani sira yoneticiler, belirlenen hedeflere uzanan
cesitli faaliyetlerle calisanlari ¢ekmek, korumak ve motive etmek icin O6deme
programlari tasarlamahdirlar:*® Bu programlar1 basarilariyla gerceklesebilmek igin,
isletmeler, calisanlarin ulastig1 performanslart ddiillendirmeli, isgiicli piyasasinda aktif
ve rekabetci olmaly, ticret esitligini korumali, gelecekteki performansi orgiitsel hedeflerle

birlestirmeli, yeni ¢alisanlara yol agmali, ve personel degisim oranini azaltmalidir.

1.2.5. Toplam Ucret Paketi

Odemeler belirli hedeflere veya odillendirme programlarina bagili olabilirler. Yaygimn
olarak i¢ ve dis ddiillere dayali bir ddeme sistemi karsimiza cikar.'®® icsel oduller
arasinda, Ornegin basariyla tamamlanmis bir proje icin Ovgiiler gibi, organizasyona
katkida bulunmalarindan dolayr calisanlara deger verildigini hissettirecek psikolojik
veya sosyal 6diil bi¢imleri bulunmaktadir. Digsal ddiiller ise nakit 6dilleri icermekte ve
iscilerin emeginin karsilikli paylasiimasi adina olusturmaktadir.*®® Bununla birlikte icsel

ve digsal ddiiller maddi ve maddi olmayan odiiller olarak da adlandirilabilmektedir.

187 Robert. L. Mathis ve John H. Jeckson, Human Resource Management, 12-th Edition, Thomson
Corporation, USA, 2008, s.360

188 Bolander ve Shnell, a.g.e., s.413

189 Mathis ve. Jeckson, a.g.e., 5.361

1% DeCenzo, Robbins ve Verhulst, a.g.e., 5.263
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Maddi odiiller maas, ikramiye veya kar paylagimi ile daha fazla iligkiliyken, maddi
olmayanlar ise takdir gérme, kariyer gelisimi olanaklari, iliski olanaklari, iinvanlar,
ayricaliklar ve iyi fiziksel ve sosyal calisma kosullari, gibi calisanlara sunulan tiim

menfaat ve avantajlar1 icermektedir.'**

Bu yonde agiklamalarda {icretin, farkli bilesenlerden olusan bir toplami olarak ifade
etmektedir. Ucret, "geliri-gideri" ve giydirilmis iicret kavramiyla, {iicret cesitli

bilesenlerden olusan bir paket ifade eder.*®

Bahsettigimiz gibi toplam {icret paketi
maddi ve maddi olmayan bir takim unsurlardan olugsmaktadir. Buna gore genellikle
yapilan is analizler ve isin degerine gore veya belirlenen kriterlere gore bir miktar nakdi
para ile ¢alisanlara yansitilan temel iicret ya da yapilan isin ¢alisana verdigi manevi

odiiller toplam ficret paketi kapsaminda degerlendirilebilir.193

Sekil 1: Odiillendirme Sistemin Bilesenleri

ODULLENDIRME

e

- YETENEK VE
UCRETLER EK YARARLARI PERFORMANS

e Ucretler e Saglik Sigortasi e Performansi Degerleme

e Maas o Ucretli Izin e Amaglarin Belirlemesi

o Ek Gelir o Emeklilik Paketi e Egitim

e Bonuss e Egitim Yardim e Insan Kaynaklari Gelistirme

o Hisse Senedi o Esnek Caligma Saatleri e Kariyer Gelisimi

Firsatlar e Yedekleme Semalari

Kaynak: Robert. L. Mathis ve John H. Jeckson, Human Resource Management, 12-th Edition,
Thomson Corporation, 2008, s.360

191 Armstrong, a.g.e., 5.365

192 sadullah O., vd., insan Kaynaklar1 Yénetimi, yenilmis 7. baski, 1.U. isletme Fakiiltesi Insan
Kaynaklar1 Yonetimi Anabilim Dali Ogretim Uyeleri, Mart 2015, 5.356-359

198 Acar, a.g.e., s. 9
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Ucret konusunda calisan farkli yazarlarin toplam {icret paketine yonelik farkli

siniflamalart soz konusudur. Milkovich, Newman ve Gerhart

194 calisanlarin getirilerini,

toplam dcret ve iligkisel getiriler olarak iki baslik altinda incelemistir. Ayrica toplam

ticreti nakit ticret ve ek yararlar olarak iki alt grupta ele almistir.

Sekli 2. Toplam Getir Sistemin Bilesenleri

Toplam

Toplam

Nakit Ucret

Ek

Mliskisel

Taninma programlari m

— 1-Temel Ucret

1-Geliri koruma amaclh

Is giivenligi

2-Liyakata/enflasyona
dayal1 artislar

2-Is-yasam dengesi

flgi gekici gorevler ve
caligma programlari

H 3-Kisa donemli

L 4-Uzun dénemli

3-Tazminat ve sosyal
yardimlar

Ogrenme firsatlari —

Kaynak: George T. Milkovich, Jerry M. Newman ve Barry Gerhart, Compensation, 10th Edition,

McGraw Hill, 2010, s.8

Wilson'a gore toplam licret paketi maas (temel licret), degisken licret, ek yararlar ve

taninma programlari olmak iizere dort boyutlu bir yapiyr ifade etmektedir.®® Temel

Ucret / Maas, Degisken Ucret, Ek Yararlar ve Sosyal Yardimlar ve Gelisim ve Taninma

programlar1 olarak ifade edilen Wilson'un bu modeli asagida Tablo 3'te ayrintili olarak

sunulmustur.

194 George T. Milkovich, Jerry M. Newman ve Barry Gerhart, Compensation, 10th Edition, McGraw Hill,

2010, s.8

195 |ance A. Berger ve Dorothy R. Berger, ""The Compensation Handbook" 5th Edition, "A State of the
art Guide To Compensation Strategy And Design”, The McGraw-Hill Companies, Inc., USA, 2008, s. 27
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Tablo 3: Ucret Stratejisi ve Performansla le Tlgili Ucret Programlar

Temel Programlar

Performansla ilgili Programlar

Toplam Ucret

Temel Ucret / Maas
- Ise ya da piyasaya gore iicret
- Yetkinliklere dayali iicret
- Ucret araliklarla genis yap1
- Cografi farkliliklar
- Liyakata dayali licret artislari

Nakit / Esitlize Dayah Degisken Ucret
- Bireysel degisken iicret

- Takima dayal1 degisken ticret

- Kér paylasim plani

- Hisse senedi dagitim programlari

- Uzun donemli nakit ve diger paylasim
planlari

Isyeri
imkanlar

Ek Yararlar ve Sosyal Hizmetler
- Saglik ve yasam sigortast
- Emeklilik ve yatirim planlari
- Engellilik ve uzun dénemli bakim
- Egitim ve gelistirme programlari
- Caliganlara yonelik indirimler

Gelisim ve Taninma Programlan
- Acik ve 6zel taninma programlari

- S6zIU taninma programlari

- Kisisel odiiller

- Ozel nakit 6denen bonuslar (primler)
- Terfiler

Kaynak: Thomas B. Wilson, Total Rewards Strategy, Lance A. Berger and Dorothy R. Berger, "The

Compensation Handbook™ iginde (21-30), 5th Edition, McGraw Hill, 2008, s.27.

Acar'a gore de toplam 6dullendirme sistemi veya toplam (cret paketi, maddi olan ve

maddi olmayan unsurdan olugmaktadir. Maddi iicret, dogrudan iicret (temel iicret ve

degisken ticret) ve dolayl {iicret (ek yararlar ve sosyal yardimlar) olmak iizere iki

kategoride incelenmektedir. Bunlardan ilki, isveren tarafindan dogrudan isgorene

yapilan parasal ddemeleri icerir. Temel maas, prim, ikramiye vb. bu gruba girer. Dolayli

ticret unsurlart ise, dogrudan isgorene degil, onun adina yapilan odemeleri igerir.

Buradaki, sosyal giivenlik primleri, saglik sigortasi, igsizlik sigortas: vb. 6demeler yer

almaktadir."®® Sekil 3'te Acar'in toplam ticret modeli sunulmustur.™

7

196 Acar, isletmelerde Ucret Yapisinin Olusturulmasi ve Bir Uygulama, 2007, s.10.

7 Acar, a.g.e., 5.9
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Sekil 3: Toplam Ucret Modeli

Toplam Ucret

Maddi Ucret Maddi Olmayan Ucret
[ I |
Dogrudan Ucret Dolayh Ucret
| : | | : |
Temel Ucret Degisken Ucret Ek Yararlar Sosyal Yardimlar

Kaynak: Ahmet C. Acar, Isletmelerde Ucret Yapisimin Olusturulmasi ve Bir Uygulama, Literatiir

Yaymncilik, Istanbul, Agustos 2007, s.9

Toplam ticret paketinin birlesenleri konusunda farkli goriisler olmakla beraber, yapilan

simiflandirmalarin benzer oldugu da goriilmektedir. Yazarlara gore, Ucret paketi en ¢cok

su bilesenlerden olusturmaktadir:

Temel {icret,

degisken/dolayli iicret, tesvikler

(6zendiriciler) ve dolayl lcret, ek yararlar1 ve sosyal yardimlar. Armstronga gore

"durumsal iicret" de bu pakete eklemistir.
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Sekil 4: Toplam Ucret Modeli

Toplam Ucret

v

i¢sel Odiiller (Maddi

Olmayan Ucret)

-Isin kendisi,

-Daha fazla is

ozgiirligi,

-Daha fazla sorumluluk,

-Karar alma

mekanizmalarina

katilim,

-Bagkalari tarafindan

ovilme,

-Kigisel gelisim

firsatlari,

-Basarma hissi,

-Kendini gergeklestirme

v

Dissal Odiiller (Maddi Ucret)

Dogrudan Ucret

Temel Ucret

Degisken Ucret
-Bireysel performansa
dayali primler, bonus
-Takima dayali
Ozendiriciler

-Orgiit performansina
dayali uzun dénemli

. I
Dolayh Ucret _

Sosyval Yardimlar
-Yasal 6demeler —
-Sosyal amagli 6demeler

Ek Yararlar —

Finansal Yararlar
-Emeklilik ve sigorta
programlari

-Is/yasam dengesi programlari

6zendiriciler . k
f -Bazi tazminat ve 6denekler
]
] .
1 — Finansal Olmayan Yararlar
]
X :
! |
- T T T T T T T T T T T T T E e T E e e e e e e e e e e e e e e e - - - === l

Kaynak: Riza Demir, Performansla iliskili Ucretlendirme ve Kamu Hastanelerinde Uygulanan

Performansa Dayah Ek Odeme Sistemine Yonelik Hekim Tutumlarna iliskin Bir Arastirma,

Doktora Tezi, IU, SBE, Istanbul, 2013, 5.37

Tim ticret modelleri birlikte incelendiginde, toplam Ucret paketinin hem maddi hem

manevi unsurlarindan olustugu goriilmektedir. Bu baglamda, iicret paketinin bir kismi

icsel unsurlart motive ederken (isin kendisi, daha fazla is Ozgiirligii, daha fazla

sorumluluk, karar alma mekanizmalarina katilim, baskalar1 tarafindan 6viilme, kisisel

gelisim firsatlar1, bagarma hissi, kendini gergeklestirme), diger taraftan da digsal iicret

unsurlart (kok tcret, degisken iicreti ve ek yararlar) daha somut anlamda ihtiyaglarin

karsilanabilmesi i¢in 6nem arz etmektedir.'%

198 Mathis ve Jackson, a.g.e., 5.364.
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1.2.5.1. Temel Ucret

Ucret denildigi zaman ilk akla gelen sey, bir ay boyunca ¢alistigi zamanin karsihi
olarak sirketin ¢aliganlara verdigi sabit para miktaridir.'*® Bu miktara temel veya kok
ticret denilmektedir. Aym1 zamanda bu, édullendirme sistemindeki en yaygin ddeme
seklidir. Bu, calisanlarin ise gelmesi ve yaptiklari ise motive olmasi i¢in en 6nemli
unsurdur. Bagka bir degisle maas, isyerinde sahip olduklari performansa bakilmaksizin,

calisanlarin gerceklestirdikleri ise dayanarak elde ettikleri kazancin en temel 6gesidir. 200

Temel Ucret, ¢alisanlarin nispi degerlerinin nicel bir 6l¢iistidiir. Maasin dagitildigr sekil
veya isin niteligine gore, kuruluslar iki 6deme yontemi kullanir: sabit Ucret ve saat
basina iicret. Saat basina iicret, esas olarak iste harcanan zamani temel alan ve en sik ve
yaygin kullanilan 6deme yéin‘[ernidilr.201 Sabit maas durumunda ise c¢alisanlar, is
saatlerine bakilmaksizin belirli bir Ucret alirlar. “Temel ticret (kok Ucret)” genel
anlamiyla dogrudan ticretin bir pargasidir. Ayni1 zamanda temel Ucret, gogunlukla toplam
ucret paketinin en onemli bileseni konumundadir. Temel licret veya maas, genelde
garanti edilmig - sabit Ucret olarak da ifade edilmektedir. Temel Ucret, genellikle
isgérenin yaptig1 is karsisinda alinan iicrettir veya is degerleme yontemlerine gére 6nemi
belirlenen isin degerine ya da calisanlarin sahip oldugu beceri ve yetkinlikler baz
alinarak belirlenen kisinin degerine gore olusturmaktadir. 202 gaat basina kazananlara
yalnizca galigtiklart siire igin 6deme yapilirken, is¢i bazen belirlenenden az ya da ¢ok
caligmasina ragmen Ucreti her dénemde ayn1 sekilde ddenebilir.?% Maas alan calisanlar
genel olarak ticretli ¢alisanlardan daha yiiksek bir statiiye sahiptir. Genel olarak kamu,
Ozel, hiikiimet veya sivil toplum kuruluslarinda yapilan isler i¢in saat basina iicret
lizerinden maas hesaplanir. Hesaplamalar, ¢alisanlarin iirettikleri {iriin sayisina gore veya

saat basina olabilir.?®*

% yalim, a.g.e., s.130

20 Milkovich ve Newman, a.g.e., s.8

201 Benlirgiray, Ucret Yénetimi, 2007, s.6; Mathis ve Jeckson, a.g.e., $.361
292 sadullah vd., insan Kaynaklar1 Yénetimi, yenilmis 7 basku., 2015, 5.354
203 Bolander ve Shnell, a.g.e., s.417

204 Benlirgiray, Ucret Yénetimi, 2007, 5.38
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Temel Ucret, calisanin kurumdaki yer aldigi icin, belirli bir siire i¢in kesin olarak
belirlenmis bir geliri temsil etmektedir. Geleneksel olarak, temel Gcretin miktarini igin
degeri belirler.’®® Bununla birlikte, egitim, nitelikler, stajlar, tecriibeler, sorumluluklar,
yetenekler, beceriler veya bir kisinin orgiite getirdigi itibarin gesitli seviyeleri temel
odemeyi etkilemektedir.”® Genelde bir isgdrenin temel iicretini, piyasadaki benzer
islerin iicret diizeyleri de dikkate alinarak is degerlemesine dayali olarak belirleme
imkan1 bulunmaktadir. Boylece "esit degerde isleri" yapan iggorenleri "esit {icret" almasi
saglanmaktadir. Bununla birlikte temel {icreti belirlerken sadece isin degerini degil, onun
yaninda iggorenlerin kidem, liyakat (performans), ek beceri ve yetkinlikleri sahip
olmalar gibi nitelikler iicret diizeylerini etkilemektedir.”®” Ozellikle performansa dayali
degisken ticretler, genellikle temel iicretle iliskili olarak hesaplanir ve 5denir.?®® Bunun
yaninda, ayni i$i yapmalarina karsin sozii edilen unsurlara gore farkl 6zelliklere sahip
calisanlarin, temel ticretleri arasinda farkliliklar goriilmektedir. Temel Gcret, genellikle
belirli bir donem boyunca garanti sekilde 6denmekte ve isin veya c¢alisanin sahip oldugu
beceri ve yetkinliklerin degerini gostermektedir. Onemli olan organizyonlarin temel
ucreti belirleyen bitin sireci adaletli/esit kriterlere dayanarak, toplam Ucret paketini
olusturmalaridir. Bunun yaninda, ticret yapilarinin olusturulmasinda esas alinan {icret,
cogunlukla "temel (cret'dir. Cinki isin esas degerini kok iicret yansitir.’®® Bu

dogrultuda Sekil 5'te de, temel Uicretin nasil olusturuldugu gosterilmektedir.

205 Sadullah vd., a.g.e., 5.354

206 Noe, Hollenbeck, Gerhart ve Wright, a.g.e., s. 327
27 adullah ve dig, a.g.e., 5.354

208 Acar, a.g.e., 5.13.

299 Milkowich ve Newman; a.g.e., 5.263
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Sekil 5: Toplam Ucret Paketinin Bilesenlerinin Belirlenmesi

Temel Ucret «— Isin Degeri -« Is Degerleme Yontemleri

Degisken Ucr \ i : - o
calyien et Potansiyel Performans | <—| Becerive Yetkinlik Analizleri

Ek Yararlar ve \ Isgorenin Degeri
Sosyal Yardimlar

Fiili Performans <+ Performans Degerleme

Kaynak: Riza Demir, Performansla Iliskili Ucretlendirme ve Kamu Hastanelerinde Uygulanan
Performansa Dayali Ek Odeme Sistemine Yonelik Hekim Tutumlarina Iliskin Bir Arastirma, Doktora Tezi,
U, SBE, Istanbul, 2013, 5.38

Temel iicretin Orgiitiin misyonu, yapisi ve stratejileriyle uyumlu olmasi gerekir. Temel
ucretin, rekabet¢i ve yeterli diizeyde olmasmin yaninda, adaletli ve hakkaniyetle
uygulanmasi ve algilanmasi gerekmektedir. Bu yonde temel iicretin belirlenmesi i¢in is
degerleme, beceri ve yetkinlik analiz yapilmaktadir. Aksi takdirde, isgéren olumsuz
algiya sahip olabilecektir. Dolayisiyla bir uzman tarafindan, is degerleme yapilarak daha

O Temel (icretinin

objektif bir iicret yapismin kurulmas: tercih edilmektedir.?*
belirlenmesinde hem isin hem de kisinin degerini etkilemektedir. Bunlarin arasinda,
isgorenlerin  kidemi, liyakati, ek Ozelliklere sahip olmalari da temel icretin
belirlenmesini yiksek seviyede etkilemektedir. Farkli 6zelliklere sahip ¢alisanlar farkli

bir is yapildig1 igin farkli temel iicretler alabilirler.”**

Genel olarak temel iicret, ¢alisanlarin katki paylar karsiliginda uygulanan bir odiildiir.
Bu nedenle, esitlik teorisine gore, caba, bilgi, beceri, deneyim ve c¢alisanlarin diger
katkilart bakimindan esit olmasi onemlidir.?*?> Bununla birlikte, temel ticret, sektorin

tiriine gore de farklilik gosterir, ¢iinkii daha kazangh ya da daha yogun sermayesi olan

219 Robert J. Greene, "Evaluating Base Pay Programs”, Compensation and Beneftis Review, Vol.23,
September-October 1991, s.28. (20-31)

21 Torrington, Hall, Taylor ve Atkinson, a.g.e., s.416

212 Bolander ve. Shnell, a.g.e., 5.415
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endustriler, elde edecekleri biiyiik kazanglardan dolay1 her zaman daha fazla temel Ucret
oderler. Ornegin petrol tiirevleri, gaz ve ila¢ endiistrileri, imalat, perakende ve sosyal
hizmet endustrilerine gore %20 ila %50 daha fazla temel Ucret 6demektedir. Benzer
sekilde, temel iicret, yasam maliyetleri nedeniyle, cografi bolgeden de etkilenebilir.
Ornegin pahal1 bolgelerde yasayan veya uzak bolgelerde yasayan galisanlar, yasam veya

ulasim maliyetleri igin daha yiiksek temel iicreti alabilirler.?*®

Temel dcretin en blyldk ozelligi, yasam maliyetine gore ayarlanmig olmasidir.
Ekonomideki fiyat artislari, geliri dogrudan temel {icrette bagli olan galisanlarin reel
ucretini alim giicii yoniinden etkileyebilir. Nominal ticret ile reel ticret arasindaki fark,
giiniimiiz ortaminda gittikge belirginlesen olgusal bir sorundur.”** Belirli asgari bir
ddemenin saptanmasi i¢in yasam masraflari esas almir.”® Dolayisiyla, genel olarak
temel Ucret, calisma sirasinda ve disinda elde edilen miktariyla birlikte yasam

standartlarini yansitmaktadir.

1.2.5.2. Degisken Ucret

Dogrudan icretin diger bir par¢asimi da degisken ticret (performans (creti)
olusturmaktadir. Degisken {icret, kalici olmayan, 6deme tutar1 belirli kosullarin
gerceklesmesine bagili olan ve donemden doneme degisiklik gosteren bir {icret bileseni
olarak tanimlanmaktadir.?*° Degisken iicret, esas olarak ¢alisanlarin performansina ve
katkilarina gore 6zendirici veya degisken bir iicret olarak géin"llmektedir.217 Dolayisiyla,
degisken fiicret, potansiyel olarak iicret paketinin en motive edici unsuru olarak

degerlendirebilir.

Degisken ficret, calisanlarin motivasyonlarint ve ige katkilarini artirmak, verimliligi
yiikseltmek amaciyla kullanilmaktadir. isletmeler belirli donemlerde istenilen hedeflere

ulasilmast veya arzu edilen bazi sonuglarin elde edilmesi gibi, licret paketi igindeki

23 Noe, Hollenbeck, Gerhart ve Wright, a.g.e., s. 343
21 Benligiray, a.g.e., 5.7

5 A, 5.23

% yalim, a.g.e., s. 125

217 sadullah, a.g.e., 5.354-355
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degisken iicret bileseninden yararlanarak ¢alisanlara prim, bonus, komisyon, ek 6deme
vb. sekillerde 6zendirici ticret saglamaktadir. Dolayisiyla degisken {icretin, garantili
olmayan ve degisebilir 6zellikte oldugu sdylenebilir.?

Degisken ticrette, belirli kriterler gergeklestirilmeden 6deme yapilmamakta, bu nedenle

sabit bir yiik getirilmemektedir.?*®

Degisken iicret bireylerin, bolimlerin/takimlarin ya
da orgiitlerin performansi ile iliskilendirilebilir.?° Degisken iicret unsurlari; parga bast
ticret, kazang paylasimi programlari, komisyon, ikramiye, uzun vadeli tesvikler, kideme
ve liyakata gore licret artisi, kar paylasimi, hisse senedi opsiyonu vb. sekilde olabilir.?*
Degisken iicret sistemlerinde bagar1 gostergelerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu

gostergeleri netlestirilmesi i¢in ii¢ seviye tanimlanabilmektedir:*%

e Sirketin genelinde yonelik basar1 gostergeleri (ciro, kar oranlar1 gibi)
e Birim ya da takimlara yonelik basar1 gostergeleri

e Bireysel basar1 gostergeleri

Degisken iicret sistemlerinde, calisanlart sirketin istekleri dogrultusunda yonlendirmek
icin tasarlanan sistemin, her agsamasinda sirketin amaglarina ulasip ulasmadiginin kontrol
edilmesi gerekmektedir. Bunun yaninda calisanlarin beklentileri ve onciiliikleri de g6z
ard1 edilmemelidir.??® Ek gelir - Bonuslar, gosterilen bireysel, takim veya organizasyonel
performansla iliskili geliri temsil eden dogrudan Ucretin baska bir tiirtidiir. Bu tiir
ticretler, sermaye geliri firsatlar1 veya hisse tahsisi gibi st diizey yoneticilik

pozisyonlar1 i¢in verilen uzun vadeli Ucretler icerir.??

28 M. Amnstong, Handbook of Human Resource Management Practice, 13 Edit., 2006, s. 365

Y yalim, a.g.e., 5.126-127

220 George T. Milkovich, Jerry M. Newman ve Barry Gerhart, Compensation, 10th Edition, McGraw Hill,
2010, s.12.

221 G. Moorhead and R. W Griffin, Organizational Behaviour: Managing People and Organizations,
Hunghton Milfflin Company, Dallas, 1992, s.369-375.

22 Yalim, a.g.e., s. 128

2 Ae.,s. 129

224 Benlirgiray, a.g.e., 5.43
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1.2.5.3. Ek Yararlar ve Sosyal Yardimlar

Ek yararlar ve sosyal yardimlar, genellikle dogrudan (temel ve degisken) iicrete ek
olarak verilen, bir cogu orgiit iiyesi olmaya bagli, dolayl iicret bilesenleridir. Buna gore
calisanin emeginin ve performansmin karsilifinda aldigi, dogrudan {icretin yaninda
isveren tarafindan caligsanlara saglanan her tiirlii ilave menfaatler, ek yararlar ya da
sosyal yardimlar kapsamina girmektedir, (mesela ikramiye, kardan pay alma, hediyeler,

22% Bk yararlarin bir

yemek, yiyecek, ulasim, barinma olanagi saglama vb., yardimlar).
bagka ismi de menfaattir. Ek yararlar, calisanlara 6deme yapmaksizin kazandiklari
odiillere somut deger katan dolayl bir tesviktir. Ornegin saglik sigortasi, iicretli izin,
emeklilik paketleri, is-yasam dengesi ve ¢alisma programlar1 gosterilen performanslara
bakilmaksizin organizasyondaki iiyeliginden dolay:r calisana verilen diger dolayh

odullerdir.??®

Bagka bir degisle ek yararlar, ¢alismayan zamanlar igin iicret, sosyal
giivenlik katkilar, issizlik ve is gormezlik Odenekleri, hayat ve saglik sigortas,
emeklilik planlari, 6zel araba, telefon, lojman, dinlenme odasi, 6zel otopark, vb

olabilir.??’

Ek yararlar bir organizasyon icin yalnizca bir masraf olarak degil, glinlimiiz is ortaminda
rekabetci bir yetenek yaratmak ve sirdiurmek igin bir ara¢ olarak da gorulebilir.
Kuruluglar, personel alimi, yasal gerekliliklerin karsilanmasi gibi farkli faydalar

saglayarak kurulusun performansint olumlu sekilde etkileyebilir.228

Ayrica, ucret
tatminin veya igin ¢ekici hale getirebilmesi i¢in biyik bir fonksiyon tstlenmektedir. Ek
yararlar, calisanlarin gelirini koruma amacl yararlar, is yasam dengesi saglamaya

yonelik yararlar ve tazminatlar-ddenekler olmak iizere ii¢ baslik altinda diisiiniilebilir.??®

Calisanlarin gelirini ve yasam diizeyini koruma amagli, bazilar1 da yasal olarak

O0denmesi gereken yararlara ornek olarak igsizlik ve is géremezlik 6denekleri ve sosyal

225 Acar, isletmelerde Ucret Yapisinin Olusturulmasi ve Bir Uygulama, s.15; Kutal Metin; Ek Ucret,
Ak Iktisat Ansiklopedisi, C.I, Ak Yaynlar, istanbul , 1973, s. 266-267

226 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.361

227 Acar, a.g.e., 5.15

228 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.419

229 Milkovich, Newman ve Gerhart, a.g.e., s.13.
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giivenlik katkilar1 verilebilir. Ek yararlarin bir kismini da, g¢alisanlarin is-yasam
dengesini kurmaya ve ¢alisanlarin igleri ve sorumluluklariyla daha iyi biitiinlesmesini
saglamaya yonelik uygulamalar olusturmaktadir. Belirli siire isten uzaklagma (tatiller,
izinler), 6zel ihtiyaglar i¢in hizmet sunma (saglik danismanligi, finansal planlama, ¢ocuk
bakimi), esnek calisma uygulamalar1 (evden c¢alisma, sikistirilmis is haftalari), ofis
mobilyasi, farkli 6glen yemegi meniileri, otopark hizmeti, is diizenlemeleri, hizmet
kartlari, sekreter tahsisi ve is yasam dengesine yonelik ve finansal olmayan ek yararlara

ornek olarak verilebilir.%°

1.2.6. Ucret Felsefesi Turleri

Ucret sisteminin tasarlanmasi siirecindeki sirketler, esitlik¢i bir sistem sdz konusu ise
calisanlarinin ¢ogunu ayni ticret planina koyup koymama ikilemiyle kars1 karsiya kalir,
elitist bir 6deme sistemi s6z konusu oldugunda ise bir drgiitsel kademe veya bir ¢alisan
grubunda farkli iicret plan1 olusturacaktir. Ornegin, bazi firmalarda sadece iist yonetim
tiyesi (icra yetkilisi) sirket hisseleri programina katilma veya bonus alma hakkina sahip

olabilir. 23

Diger sirketlerde ise, en diisiik bordrolu ¢alisan gruplar icin ikramiyeler ve
firma hisseleri programlar1 da mevcuttur. Tesviklerin tiim ¢alisanlar i¢in gegerli oldugu
sirketlerin yan1 sira, sadece hisse hakki degil, ayn1 zamanda tesvikler de belirli kisiler
(saticilart gibi) veya c¢alisan gruplarina simirli uygulamalara sahip sirketler de
bulunmaktadir. Adil / esit {icret sistemlerinin tasarlanmasi ¢ogunlukla islerin niteligine,

232 Bilim adamlart

sirketin misyonuna, iicret politikasina ve kendi tercihlerine baglidir.
hem elit hem de esit ticret sistemi kavramlarinin kendi avantaj ve dezavantajlarina sahip
olduklarin1 kabul ederler. Ge¢misten bugiine kadar odiillendirme sistemleri, ¢alisanlari
motive etmek ve istenen hedefleri gerceklestirmek i¢in daha etkili bir yol bulabilmek
adina ¢alismaktadir. Belirlenen hedef iki temel ticret felsefesine sahiptir; bunlardan biri

kidem iken digeri performansla iligkilidir.

O Ae., s.14.

21 Gémez-Mejia, Balkin, ve Cardy, a.g.e., 5.325

22 M.E. Sharpe Inc; Amuso, L. E., and Knopping, D. Incentive compensation program design, Chapter
in Berger, L. A., and Berger, D. R. (Eds.)., The compensation handbook: A state of the art guide to
compensation strategy and design, New York: McGraw-Hill, 2008, s. 206-214;

60



1. Esitlige - kideme gore odillendirme felsefesi, gerek temel 6demede, gerekse terfi
veya licret artiglarinda ana kiriter olarak hizmet siiresi ve organizasyon tiyeligini alir. Bu
felsefeye gore, belirli bir iste kabul edilen minimum performans i¢in tiim ¢alisanlara esit
ticret uygulan1r.233 Buna, artan yasam maliyeti, piyasa kosullarina tepki olarak ticret
artiglar, belirli becerilerdeki 6demeler veya personel ve sirkete olan sadakat {izerinden

verilen diger ikramiyeler nedeniyle ortaya ¢ikan otomatik iicret artig1 da dahildir.?*

2. Performansa gore oOdiillendirme felsefesi, performanstaki farkliliklar1 yansitacak
sekilde 6deme sisteminde bir degisiklik yapilmasimi gerektirir. Performans felsefesine
gore, ek 6deme veya ikramiye, yalnizca calisanlar fazladan bir ¢aba gosteriyor veya
ortalamanin iistiinde bir performans gosteriyorsa verilir. Bu felsefenin esasi, basarili
olanlar1 basarisiz olanlardan ayirt etmek veya baskalarindan daha fazla katkida bulunan
calisanlari, gelecekte de performanslarini ayni sekilde devam ettirebilmek icin
odullendirmektir.* Performans unsuruna dayanan kazang, ¢alisanin i¢inde bulundugu
birim veya ekipten baslayarak orgiitsel sonuglara ulasma katkisin1 hesaba katan bir
kazanc unsurudur. Bu felsefe kapsaminda, iiretilen birim basina kazang, kar paylagimi,
hedef paylasimi, ikramiyeler, istege bagli hisse senedi, bir defaya mahsus toplu ikramiye

vb. gibi degisken iicret programlari bulunmaktadir.?*®

Degisken iicret veya performansa gore 6deme, 6demenin bir kisminin 6denmeme "riski"
altinda olan iicret programidir. Degigken licret, sirketin performansina, isletme biriminin
sonuglarina, bireysel basarilara veya yukaridaki ticret bicimlerinin herhangi bir
kombinasyonuna baghdir. Sirketler, degisken iicret planlarinin personel, karlilik ve
isglici motivasyonu gibi cesitli parametreler araciligiyla, personel verimliligini
iyilestirme calisma siiresinin rasyonel kullanimi, kaliteyi artirma ve genel isletme

237

sonuglarint iyilestirme gibi faydalar1 oldugunu kesfetmistir.™" Baska bir degisle

sonuglara gore 6deme, ¢alisanlari tesvik etmek ve daha iyi sonuclar elde etmek i¢in ¢aba

3 G6mez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., 5.317
%4 DeCenzo, Robbins ve Verhulst, a.g.e., 5.264
%5 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.362

2% DeCenzo, Robbins ve Verhulst, a.g.e., 5.275
#7 Benlirgiray, a.g.e., .42
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gostermelerini hedefleyen bir calisma felsefesi olarak kullanilmaktadir. Degisken
O0demeleri tegvik etme planlar, bireysel tesvikler, ekip/takim ve organizasyonel tesvikler
ve en yliksek satisa uygulanan tesvikler gibi bircok sekil alabilir. Degisken Ucret
planlarinin kullanimi smirhdir, ¢iinkii degisken 6deme igin bir program tasarlama ve
uygulama siireci istenen etkileri saglayabilmesi icin blyik caba ve emek gerektirir.
Kiiresel olarak biiyiime gosteren ve (Fortune 1000) sirketlerin% 80'iyle aynt 6deme
sistemini kullanan kuruluslarin kiiresel egilimi, performansa gore bazi 6deme tiirlerini
kullanmaktadir. (hisse senetleri plani, kar dagitimi, bireysel veya grup tesvik plam

programlar1).”®® Asagidaki tabloda iki iicret felsefe tiirleri agiklanmistir.

Tablo 4: Ucret Felsefeleri

ESITLIK PERFORMANS
e Kideme dayal1 bir {icret e Kideme gore licret artis1 yok
e TUm dlzeylerde (icret artiglart e Uzun vadeli diisiik performansli
e Sanayi diizeyinde licret gosteren calisanlar igin artis yok
karsilastirma e Piyasaya gore ayarlanan bir tcret
e Yillik Ucret artis orani yapisi
e Yeni Y1l Bonuslar e Daha genis bir endiistri ile

karsilastirma

Kaynak: Robert. L. Mathis ve John H. Jeckson, Human Resource Management, 12-th Edi. Thomson
Corporation, 2008, s.362

Egalitarizm(esitlik), calisanlarin icretlerini degistirmek zorunda kalmadan farkli
alanlarda gorevlendirilmesi i¢in daha fazla esneklik saglar. Ayni1 zamanda birlikte
calisan insanlar arasindaki karsilikli igbirliginin 6niindeki engellerin kaldirilmasina da

olanak saglar.?* Elitist (performans) édeme yapilari, calisanlarin yalmizea sirket i¢indeki

2% Edward E. Lawer 111 and Susan A. Mohrman "Pay Practices in Fortune 1000 Corporation”, Center
for Effective Organizations Marshall School of Business University of Southern California, May 2003,
USA, ss.2

2% Gémez-Mejia, Balkin, ve Cardy, a.g.e., 5.319-327
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hareketlerle daha fazla para kazanabilmeleri nedeniyle daha istikrarl bir isgiicli yaratir.
Bu tdr Gcret sistemleri, eski firmalarda daha yaygindir, yani olgun iiriinlere sahip olan,
nispeten degismez pazar payr ve sinirli rekabet ile iyi kurulmus sirketlerde. Yeni
teknolojilere, girisimlere ve {iriinlere stirekli yatirim yapan sirketler genellikle piyasa

paylarin1 arttirmak igin is risklerini tistlenmektedir.

1.2.7. Ucret Yonetimi

Ucret yonetimi islevi, 6rgiit amaglar1 ve faaliyetlerini gerceklestirmek icin gerekli insan
unsurunu Orgilite ¢ekme, elde tutma, motive etme, bireysel ve oOrgiitsel performansi
gelistirme, maliyet etkinligini saglama, yasal ve cevresel gereklere uyma amaglarini
kapsamaktadir. Ayrica iicret yonetimi orgiitlerde calisan iggérenlerin iicretlerinin neye
gore, ne kadar ve nasil olacagina dair politika, yapi, sistem ve uygulamalar1 kapsayacak
sekilde sorumluluklar iistlenmektedir.?*® Ucret yOnetiminin temel amaci ise, isletmelerde
her diizeyde veya tiim calisanlara uygun ve tatmin saglayacak bir {icret yapisi
olusturmaktir. Bu yapmin hem isveren agisindan maliyetli olmasi hem de yapinin
icerisinde yer alan calisanlari adil ve esit algilamasi cok ©nemlidir.?*' Yetenekli
calisanlar1 cezbetme, elde tutma ve isletme amaclart dogrultusunda motive etmede,
isglici maliyetinin diisliriilmesinde ve karliliga katkida bulunmada iicret ydnetimi

onemli bir etkiye sahiptir.*?

Ucret yonetiminde bircok karar vermek gerekir; her bir isgdrene ne kadar iicret
verilecegi, isgoren arasi farkliliklarinda esitlik ve adalet nasil saglanacagi, ticret
artislarinin neye gore ve ne kadar olacagy, ticret paketi ve sistemlerini nasil olacagi gibi
hususlar, 6énemli kararlar olarak degerlendirmektedir. Bunun yaninda iicret yonetimi,
isletme amag¢ ve stratejilerine uygun bir sistemin planlanmasi, olusturulmasi ve

uygulanmasi ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadlr.243 Ayni zamanda ticret yonetimi, farkl

20 Acar, a.g.e., s.31

1 DeCenzo, Robbins ve Verhulst, a.g.e., 5.264

242 |_uis R.Gomez - Meija, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resources, 3. Ed., New
Jersey, Prentice-Hall, 1997, s. 346.

3 Sadullah vd., a.g.e., 5.363.
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cikar gruplarinin beklentilerini bir noktada kesistiren bir sentez olarak goriilebilir.
Ornegin, iicret yonetiminin isgdrenler agisindan, 6znel tasarrufu gidererek daha objektif
bir {icret yapisinin kurulmasina, performans ve diger katkilara iicretle yasitilmasina, terfi
kosullarna gore {cret degisikliklerin  gerceklestirilmesine ve motivasyonun

saglanmasina gibi faydalarn olacaktir.**

Bunun yanmda iicret yonetimi isveren
acisindan, daha nitelikli iggérenler saglanmasinda, bu is gorenlerin elde tutulmasina,
arzulanan isgoéren davraniglarinin giiglendirilmesine, maliyetlerinin diisiiriilmesine ve
tcret esitsizlikleri {izerindeki uyusmazliklarin azaltmasina yardimci olacaktir.
Dolayisiyla iicret yonetimi, hem isletme yonetiminin hem de personelin beklentilerini
karsilayan bir {icret sisteminin kurulmasimi ve yiiriitilmesini igceren énemli bir insan

kaynaklar1 yonetimi islevidir.**®

Bu yonde iicretleme sistemini olusturulmak i¢in dnce
detayl1 bir veri toplama gerceklestirilmeli, organizasyondaki veya yonetim kademeleri
arasindaki biitiin sikintilar g6z 6niinde alarak yeni sistemden beklenenler detayli olarak

6grenilmelidir.?*°

Ucret ydnetimi sistemini sekillendiren {ic temel boyut s6z konusudur. Bunlar iicret
yapilari, licret strateji ve politikalar1 ve ticret sistemleridir. Bizim caligmamizda ele
alman ticret yonetimi Milkovich, Newman ve Gerhart tarafindan gelistirilen {icret
modelidir. Bu modelin iginde ti¢ boyut; dissal esitlik, i¢sel esitlik ve bireysel esitlik
baglaminda ele alinmaktadir. Bu modelere prosediir esitligi de eklenerek ¢alismamiz
cergevesinde ele alman {icret yonetimi modelinin nihai hali olusturulmustur. Ilgili iicret

modeli Sekil 6'da goriilebilir.

2 Dursun Bingoél, Personel Yénetimi, 1996, 5.370-371.
25 Benligiray, a.g.e., 5.13.
® yalim, a.g.e., s. 135
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Sekil 6: Ucret Yonetimi Modeli

Bireysel Performans; Yetkinlik; Kidem
Esitlik PERFORMANSLA iLiSKiLi
UCRETLEME
Sistem Planlama/ Maliyet; Iletisim; Degisim
Yonetimi .
Prosediir DEGERLEME VE KONTROL
Esitlik

Y

Ucret Ucret
Politikalar: UCRETLEME TEKNIKLERI Yonetiminin
Hedefleri
I¢ Esitlik Is Analizi;  Is Tanimlar;; Is Degerleme \ Etkinlik
.. - Performans
UCRET YAPISI - Kalite
- Miisteri ve
hissedarlar
Dis Esitlik Ucret Arastirmalari; Ucret Politikalar - Maliyet
UCRET STRATEJI VE POLITIKALARI
Adalet
Uygunluk

Etik

Kaynak: George T. Milkovich, Jerry M. Newman ve Barry Gerhart, Compensation, 10th

Edition, McGraw Hill, 2010, s.12

Modelden de goriilebilecegi iizere {icret yonetimi sistemi, ticretlerin belirlenmesinde dort

temel esitligi saglamak zorundadir. Buna gore; 241

e Bir isgorenin isvereninden aldig: iicretin degeri, benzer isleri benzer nitelik ve

nicelikte yerine getiren isgorenlerin aldig: iicrete esit olmalidir. (ig esitlik)

e Bir iggorenin igvereninden aldigi iicretin degeri, ayni sektorde farkli isletmelerde

benzer isleri yapan isgorenlerin aldigi ticrete esit olmalidir. (Dis esitlik)

e Bir iggdrenin igvereninden aldig licretin degeri, isgorenin yaptig1 isin niceliksel ve

niteliksel degerine esit olmalidir. (Bireysel esitlik)

7 Milkovich, Newman ve Gerhart, a.g.e., 5.12
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e Bir igsgorenin tcretle ilgili kararlar1 ve prosediirleri esit algilamasi gerekmektedir.

(Prosediirel esitlik)

Birinci esitlikte, {icret yonetiminin bir boyutu olan iicret yapisinin konusunu
olusturmaktadir. Ucret yapilan ile bir ise, diger ise gore ne kadar iicret ddenecegi
belirlenir veya benzer nitelik ve nicelikte isleri yerine getiren isgdrenlerin, ayni iicretleri
almalar1 saglanmaktadir. Ikinci esitlikte, Gicret yonetiminin bir baska boyutu olan iicret
politikalarinin ve piyasa {icret arastirmalarmin konusunu olusturmaktadir. Ucret
politikalar1 boyutu ile isletmeler, piyasa iicret arastirmalarindan yararlanarak ilgili
sektorde farkli isletmelerde benzer isler i¢in ne kadar ticret 6dendigini belirlenmektedir.
Bu durumda mevcut iicretlere, isletmenin 6deme kapasitesini veya ekonomik durumu
g6z Oniinde bulundurarak yeni iicretlerin ne diizeyde olacagmna karar vermektedir.
Ucgiincii bireysel esitlikte, performansla iliskili bir iicretleme s6z konusudur. isgérenlerin
ticreti temel olarak yaptig1 is ve piyasa dilizeyine gore belirlenmekle birlikte, igleriyle
ilgili sahip oldugu beceri ve yetkinlikler ya da yaptiklar isin nicelik ve nitelik olarak
degeri, hedeflere ulagsmalar1 ¢alisanlarin tcretlerini etkilemektedir. Dodrdlnci ise,
isgérenin Orgiit iginde dagitilacak ticret ve Ucretle ilgili kararlar1 ve prosediirleri esit
algilamasini ifade etmektedir.?*® Prosediirel esitlik icin calisanlarm katilimi ile ilgili
prosediirlerin ~ olusturulmast ya da sikayet mekanizmalarinin ve iletisimin
etkinlestirilmesi gibi, 6nemli faaliyetler olarak belirtilebilir.**® Prosediirler, performans
ile ilgili geri bildirimler, iicretlerdeki artis1 belirleyen siiregler ve performans

degerlendirmesini kapsanmaktadir.?>®

2 David E. Terpstra and Andre L. Honoree, "The Relative Importance of External, Internal, Individual
and Procedural Equity to Pay Satisfaction: Procedural Equity May be More Important to Employees
Than Organizations Believe", Compensation & Benefits Review, 2003, s.68, online
http://cbr.sagepub.com/content/35/6/67

9 Michael Armstrong, A Handbook of Employee Reward Management and Practice, Kogan Page
Publishers, USA, 2007, s.5

%0 Dean B. Mcfarlin ve Paul D. Sweeney, "Distributive and Procedural Justice as predictors of
Satisfation with personal and organizational outcomes"”, Academy of Management Journal, 1992,
Vol.35, No.3, 632
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Ucret yonetiminin, iicret strateji ve politikalari, iicret yapilar1 ve Ucret sistemleri

olmak {izere ii¢ temel boyutu vardir.

1.2.7.1. Ucret Strateji ve Politikalari

Ucret yonetimi sisteminin gelistirilmesi ve isletilmesi siirecinde, sistemin temel
unsurlarina iliskin belirli politikalarin belirlenmesi gerekir. "Temel iicret politikalari;
sirketin misiyonu, viziyonu, hedefleri ve bunlara bagili olarak, c¢alisanlarin
ticretlendirilme kriterlerini ve sekillerini diizenleyen ticret yonetimi sistemine iliskin yol
haritasidir."®" Ucret stratejisi, iicret politika, uygulama ve siireclerinin gelistirilmesi

icin amag¢ duygusu, yon ve gerceve saglar.%2

Ucret politikalari, iicret belirlenmesi ve dagitilmasi hakkinda yon, amag tarz ve ilkeleri
kapsamaktadir. Ucret politikasi, iicret stratejisinde yer alan faaliyetlerle ilgili bir
kilavuzdur.”®® Odeme politikasi, ¢alisanlarin kurumun 6deme uygulamalarin nasil
calistigini agiklamasina hizmet eder. Dikkate alinmasi gereken iicretlendirme ilkeleri

sunlardir: 254

e Tim paydaslar i¢in adil, esit ve seffaf olacak bir Ucretlendirme sistemi

olusturmak,

» Orgiitsel hedeflere ulasma ruhunu motive edecek bir iicret belirlemek,
» Ucretlendirmeyi katki oranina baglamak,

« Katkida bulunan herkes i¢in taninma faaliyetlerinde bulunmak,

* Yiiksek performansl bir kiiltiir yaratilmasina yardimer olmak,

+ Odeme oranlarinda rekabetgiligi korunmak,

« Odullendirmek igin hat yoneticisine daha fazla yetki ve sorumluluk devretmek.

#lyalim, a.g.e., s.133

22 Acar, a.g.e., .42

%3 Armstrong, Handbook of Human Resource Management Practice, 13th Edition, Kogan Page
Limited, USA, 2014, s. 358

> Ae., 5358
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Ucret sistemi i¢in genel kabul goren politikalar sunlardir: Alt, Ust ve Orta diizeyde iicret

6deme politikalarna gore iicretlendirme.”®

Bu politikalar arasinda, maliyet ve
calisanlar1 cezbetmek {izerindeki veya arasinda bir denge seg:ilmektedir.256 Genel
itibariyle her c¢alisanin gorevini tamamlama karsiligi aldigi, hem kendini hem de
organizasyondaki performansini etkilemektedir. Dolayisiyla, organizasyon ¢apinda etkili
ve tutarli bir ddeme politikas1 belirlemek gerekmektedir. Ucret politikasi, hem

calisanlarin ihtiyag ve beklentilerini hem de organizasyon amag¢ ve hedeflerini

destekleyici ve kolaylastirici rol iistlenmektedir.?>’

Bu roliin etkili bir sekilde kullanilmasi i¢in i¢ ve dis ¢evre analizinin de yapilmasi
gerekir. Bu baglamda, dis ekonomik, sosyal, siyasal vb. etmenler yaninda; orgiitiin genel
amag ve stratejileri, insan kaynaklari strateji ve sistemleri de gézden gegirilir. Bu yonde
rakip ve benzeri niteliklere sahip organizasyonlarin iicret politikalarini ve sistemlerini
takip edip, kendi finansal diizeninin uyumunu saglayarak iicretin ¢ekiciligi arttirilmasi,
hedeflenmektedir.®®® Ucret diizeyin diisiik olmasi rekabet durumu zayiflatir ve kaliteli
kadrolarin elde tutulmasini zorlastirir. Finansal anlamda yeterli olmayana firmalar ise
piyasa licretlerinin altinda bir 6deme politikas1 segmek durumunda kalirlar. Cari iicretler
ne olursa olsun her organizasyon kendi orgit politikalar1 ve finansal kapasitesini dikkate

almak zorunda kalir, yoksa kisa siire i¢ginde daha biiyiik sorunlara yﬁzlesir.259

Ayrica bir etkin 6deme politikas1t saglayabilmek i¢in bazi Onemli kriterler

belirlenmelidir.?®°

e Yeterlilik: Ucret, calisanlarin ekonomik ve sosyal ihtiyaclarini karsilayacak ve en az
yasal beklentiler oraninda olmalidir.
e Esitlik: Calisanin egitimi, yetenegi ve cabasi gbz Oniinde bulundurularak denge

korunmalidir.

25 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.366

6 Topalhan, a.g.e., 5.267

7 {smet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2004, 5.444
% Ae., 5.444-445

9 Bingol, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 8 Baski, 2013, s. 421

20 Barutugil, a.g.e., s.448
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e Maliyet-etkinlik: Ucret organizasyonunda maliyetin kendisinin etkinlige, yansimasi
en azindan esit miktarda olmalidir.

e Giivence: Ucret miktar1 ve ddeme bigimi ¢alisanlar1 giivende hissettirmelidir.

e Benimseme: Her calisan kendi organizasyonunda ve fiicret sistemin anlamali ve

kendisine yararli olduguna inanmalidir.

Etkili bir ticretleme politikasi ¢esitli amaglara hizmet etmektedir:?*

e Nitelikli elemanlar1 organizasyona ¢cekmek ve elde tutmak,
e (Odenen iicretler arasinda esitlik ve adaleti saglamak,

e llgili yasa ve yonetmeliklere uyumu saglamak,

e Piyasalardaki rekabet kosullarini 6ngérmek,

e YoOnetim ile ¢alisanlar arasindaki iletisimi kolaylastirmak,

e Daha etkili bir IK planlama ve maliyet kontrolii saglamak,

e Performans degerlendirmesi yaparak ticret ve diger ek ddemeleri biitiinlestirmek.

Isletmelerin bu amaglara ulasmasmm saglayacak iicret politikasi olusturulurken, isgiicii
piyasasindaki arz talep dengesi, i¢inde bulunulan pazarin rekabetci yapisi, piyasa iicret
diizeyi, sirketin piyasadaki konumu, organizasyon yapisi, endiistri sartlari, isletme
stratejisi, isletme biyiikligi, finansal-6deme kapasitesi, mevcut isgorenlerin niteligi
veya farkli yetenekleri sahip olan kadrolarin mevcudiyeti ve diger faktdrlerden
etkilenir.?®? Ornek vermek gerekirse, biiyiimeyi hedefleyen ve nitelikli personeli sirkete
cekmeye calisan bir sirket digsal esitligi on plana ¢ikmalidir. Fakat, sirket belirli bir
olgunluk seviyesine gelmis ve is giicii piyasasinda talep a¢isinda sikinti yasamiyorsa

mevcut nitelikli kadrolarin1 elde tutmaya odaklanarak icsel esitligi 6n plana ¢ikarmalidir.

Ote taraftan endustri bicimlerine gore de ticret politikalar1 degisebilir. Mesela gida
endiistrideki ¢alisanlar1 diger endiistrilere gore (bankacilik, havacilik, kimya, egitim vb)

daha daha az ticret almaktadir. Yiksek (cret politikalart hem yiiksek se¢im standartlari

%1 Barutgugil, a.g.e., s.445
262 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.367
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getirmekte, hem de egitim ve gelistirme maliyetlerini azaltmaktadir.?®® Ucret politikalari

olusturulurken bir ¢ok prensibin belirlenmesi gerekir:264

e Temel ticret sistemi olusturma siirecinde neler dikkat edilmeli ve ne elde edilmeyi
amaglanmaktadir?

e Ucretlendirme sistemleri hangi amaca hizmet edecektir (Elde tutma, sirkete ¢ekme
vb.)

e Temel licret egrisi piyasaya gore hangi konumda (Piyasa ortalamasinda, ortalamanin
altinda ya da iistiinde) yer alacaktir?

e Toplam ticret bilesenler (temel, degisken ticret, ek kazanglar gibi) arasinda pay1 nasil
olacaktir?

e "I¢ esitlik" mi, yoksa "D1s piyasada rekabet edebilir olma" kriteri mi daha agirhikli
olacaktir?

e Ucretleme sistemi ¢ok kademeli bir yapiya mi1 sahip olacak, yoksa genis bantlarin

oldugu esneklige daha fazla m1 6nem verecektir?

Ucret yonetimine iligkin politikalar herhangi bir IK yoneticisine tekrarlayan iicret
konular hakkinda bir yol gsterici olur.?®> Ucret politikalari, bazi durumlarda veya bazi
kisilerin tutarli kararlar saglamasma da yardimci olur. Ucret yonetimi konusunda

olusturulacak politikalar su iceriklere yogunlaslr:266

e Ucret oranlarinin nasil belirlenecegi,

e Ucret yapisinin nasil olusturulacag,

e Ucret diizeylerinin piyasa ortalama iistiinde, ayn1 ya da altinda mi1 olacagi,

e Baslangi¢ diizeyindeki licretlerin ve yeni ige giren isgoren ile daha kidemli isgéren
arasindaki iicret farkinin ne olacagi, %’

e Ucret artislarinin hangi kriterlere gore yapilacagi,

263 Bolander ve. Shnell, a.g.e., 5.413

%4 Yahm, a.g.e., 5.134

%5 Acar, a.g.e., .43

%66 Gary Dessler, Human Resource Management, 13th Edition, Pearson Education, Inc., 2013, s. 359
%7 Bingél, a.g.e., s. 419
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e Artislant etkileyecek performansin, bilgi, beceri ve yetkinliklerin veya kidemin,
kapsaminin ve kok iicret oraninin ne olacagi,

e Transfer ve terfi durumlarda tcret artislarinin nasil yapilacagi.

1.2.7.1.1. Ucret Politikalan Turleri

Ucret politikalar1 bir &rgiitiin iicret programlariyla drgiitiin amaglarin1 gergeklestirmeyi
ifade etmektedir. Bu politikalarin tiim calisanlara iletilmesi, ¢alisanlarca dogru ve esit
olarak algilanmas1 gerekmektedir. Ucretin belirlenmesi iki ana temelde olur; 6rgiitiin
amaglart ve rakiplere gore belirlenmesi veya calisanlarin ihtiyaglarina gore
belirlenmesi.?®® Ucret politikalarinda amaclarin gerceklesebilmesi ve bu politikalarindan
yararlanilabilmesi i¢in ¢aligmalarin organize halde (planli bir sekilde) yiiriitiilmesi

gerekir. Ucret politikalari baz1 asamalardan gegmek durumundadir:**

e Hangi islerin hangi iicret planinda yer alacaginin belirlenmesi,

e Isleri simiflandirmak igin is analizi ve is tanimlarimin yapilmast,

e Organizayon i¢inde esitligi saglayacak is degerlendirme yonetiminin secilmesi,

e Amaca uygun licret yapisinin belirlenmesi,

e Piyasadaki ticret diizeylerinin arastirilmasi,

e Ucret yapisinin gelistirilmesi ve analizler dogrultusunda her is igin iicretin

Saptanmasi,

Politikalarin hangi konulara iligkin olacagi hususunda, baz1 farkliliklara ragmen, benzer
gorislerin ileri siiriildiigic gézlemlenmektedir. Milkovich ve Newman'a gore ise, Ucret
yOnetimi sisteminin temelini olusturan ve big¢imlendiren temel politikalar su sekilde

belirlenir:2"

1. Ig esitlik ve uyum

28 Janice Simmons-Welburn, Human Resources Management in Today’s Academic Library:
Meeting Challenges and Creating Opportunities, London, Libraries Unlimited Library Management
Collection, 2004, ss.84.

9 Barutcugil, a.g.e., 5.445

2% Milkovich ve Newman, a.g.e., s.15
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2. Dis rekabetgilik
3. Isgoren katkilar:

4. Sistemin yonetimine iliskin politikalar

Bunlarn ilki, "licret yapisi"nin, ikincisi, "piyasaya gore iicret dlizeyleri"nin; liclinciisii ise
“Ucret - performans iligskisi"nin "nasil" olacagina iligkin stratejik tercihleri

yansitmaktadir. Byars ve Rue'ya gbre:‘m

1. Taban ve tavan Ucret diizeyleri
2. Diizeylerin arasi1 genel iligkiler
3. Toplam ticretin bilesimini temel ticret politika konular olarak belirlenmistir.

Gortldigu gibi, temel veya stratejik tcret politikalari, ticret yonetimini olusturan ve

bigimlendiren temel unsurlarla ilgilidir. Tlgili goriislere gore temel iicret politikalari:*"

Ucret yapisina
Piyasaya gore iicret diizeylerinin ne olacagina
Toplam ticret paketinin bilesimine,

Ucret-performans (katki) iliskisine

o~ w0 DN

Ucret yonetim sisteminin yonetimine (isletilmesine), iliskin politikalar seklinde

siralanabilir.

1.2.7.1.2. Ucret Politikalar: ve Ucret Diizeyi

Onemli ve hassas bir konu olarak isletmelerin genel iicret diizeyi politikasinin ne
sekilde belirlenecegi; farkli iggdren gruplari igin farkli politikalara ihtiyag olup
olmadigi, iicret yapisi ve isgoren gruplari arasindaki ticret farkliliklarinin hangi
oranda olmas1 gerektigi, ise veya kisiye dayali lcretlendirme yaklagimindan

hangisinin benimsenecegi gibi konularda, isletme hedef ve amaclar1 da dikkate

7 | loyd L. Byars, W.Rue Leslie, Human Resource Management, 7th Ed.; McGraw Hill, Boston, 2003,
s.277
22 Acar, a.g.e., .44
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almarak, en dogru kararin verilmesidir.?"

1.2.7.2. Ucret Yapisimin Niteligi ve Onemi

Ucret yapisi, orgiitiin ¢alisanlarim cezbetmek, elde tutmak ve motive etmek igin
gosterecegi cabalarla giiclii sekilde baglantihdir.?™ Hiyerarsi icinde iscilerin nereye
yerlestirilecegini belirleme, iicret diizeylerini ve gelisme araliklarini tanimlama, esitligi
saglama (esit ige-esit licret ilkesine), izleme ve kontrol imkani gibi saglanmaktadlr.275
Ayrica ticret yapilari, isgorenlere kariyer ve iicret firsatlari konusunda bilgi verme araci
olarak kullanabilmektedir.?’® Ucret yapisinin olusturulmasinda, i¢ esitlik veya orgiit
icindeki farkli beceri ve yetkinlikler iicret farkliliklarina dair kararlarin verilmesinde
etkilidir. Ucret yapisiyla olusturulan sistemi is akisin1 destekleyen, isgdrenlerin esit
hissetmesini saglayan ve davraniglarini orgiitsel amaglar dogrultusunda yonlendiren bir
ara¢ olacaktir.””” Ucret yapisinda islerin niteligine gore hiyerarsik iicret belirlenmesi
licret araliklarmin olusturdugu bir cerceve sunar.?’® Bu yap1 ayni zamanda isletmenin
misyon, kiiltiir ve IK stratejilerine uygun olarak gelistirilmeli ve uygulanmahdlr.279
Ucret yapismin énemi de asagidaki tanimlardan gériinmektedir:

"Ucret yapis1, her bir (is) derecesi(grade) icindeki iicret araliklarini

(ranges) gosteren bir ticret 0lgedi veya skalasidir."® "Ucret yapisi,

islerin veya is gruplarinin, onlarin i degerlendirmesiyle belirlenen

goreli degerlerine; piyasa licret arastirmalariyla belirlenen benzer

2B pe., 5.43-45

2 Andrew S. Rosen, Salary Administration, Lance A. Berger and Dorothy R. Berger, The
Compensation Handbook i¢inde (63-83), 5th Edition, McGraw Hill, 2008, s.63.

2> Armstrong, Handbook of Human Resource Management Practice, 13th Ed., 2014, 5.373

26 Armnstong, Reward Management, Kogan Page Limited, London, 2004, s. 196

2" Milkovich ve. Newman, Compensation, 7th ed., 2002, s. 59

2’8 Acar, a.g.e., .55

2% Hilary Belanger and Andrew S. Rosen, The Development of Salary Structures; The Compensation
Handbook: A State of Art Guide to Compensation Strategy and Design; Fourth Ed., McGraw- Gill,
USA, 2000, s.129-141

%80 De Cenzo; David A., Stephen P. Robbins, Human Resource Management, Fifth Ed., John Wiley &
Sons, Inc., New York, 1996, s.364
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islerin {cretlerine; veya pazarlik sonuglarina gore farkli iicret
diizeylerine sahip olmalarini tanimlar". %

Bagka bir deyisle, olusturulan is-yetkinlik-beceri dereceleri ve bloklar iicret yapisini
ortaya ¢ikarir.?®? Ucret yapisinin énemi faydalarindan da goriinmektedir, mesela uygun
bir iicret yapisinin yararlari agagidaki gibi siralanabilir:?®®

e Egitim destekler,

e Deneyimi artirir,

e Isgiicii devrini azalatir,

e Kariyer gelisimi kolaylastirir,

e Ucret anlasmazliklarini azaltir,

e Ucretle ilgili is durumlarin1 azaltir.

Ucret yapis1, isgorenlerin esitlik algisi, motivasyonu ve performansi agisindan énemli bir
faktordiir. Nitekim, Tayvan'da bir yiiksek teknoloji firmasimin Ar-Ge biiliimiinde ¢aligan
258 kisi tizerinde yaptiklar1 arastirma sonuglarina gore, isgorenlerin algiladiklari esitlik
algilar1, motivasyon ile pozitif bir iligki i¢indedir. Esitlik algis1 da bireysel performansla
pozitif 1iliski icindedir. Bireysel performans, algilanan esitlik araciligiyla bireysel
performansi etkilemektedir. Ucret yapisi ve basari oryantasyonu arasindaki iliski

profesyonellerin esitlik algilamalarini etkilemektedir.?®*

Isletmelerde, verimlilik, kalite ve is tatminini artiran, adaletli bir {icret yapisinmn
kurulmasi, ticret yonetimi siirecinin en dnemli konularindan birisidir. Adaletli bir {icret
yapisi, isletmedeki biitiin ¢alisanlara isin degerine gore licret ddenmesindir. Boylece
"esit ise, esit Ucret" ilkesi uygulanmis olur. Calisanlar "esit ise esit iicret" yoniindeki
degerlendirmelerini sadece orgiit i¢i verilere dayanarak yapmazlar. Ayni sektordeki

benzer islerde diger isletmelerin 6dedigi ticret diizeyleri géz Oniinde bulundurarak

%81 Michael Armnstong, Reward Management, 2004, s. 195

2 Ae.,5.194

%8 Milkovich, ve Newman, a.g.e., s. 78

84 Uen, Ji Feng; Shu Hwa Chien, "Compensation Structure, Perceived Equity and Individual
Performance for R&D Professionals”, Journal of American Academy of Business, Cambridge,
Hollywood, 2004, Vol.4, Iss.1/2; 5.401
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285

kiyaslama yapilmaktadir.”® Isletme belirli bir meslek, cografi alan ve sektorde diger

ticret diizeyleriyle birlikte piyasa iicret aragtirmalarini tamamlamis olmalidir.

Isletmelerde bugiin kullanilan yiiksek teknoloji sonucu yeteneklerin ve bilgi diizeyinin
siirekli degismesi, isletme igi ticret sistemlerinin kisith ve yetersiz olmasi gibi durumlar
dogurabilmektedir. Piyasa iicret arastirmalarinda, rakip firmalarmi belirli bir i i¢in
hangi miktarda &deme yaptigi asil Ogrenilmek istenen cevap olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu cevabi objektif bir sekilde bulabilmek icin meslek gruplari, anket
firmalar1, arastirma sirketleri ve devlet kokenli istatistiki veriler, is ve is¢i bulma
kurumlarin da kapsayacak sekilde incelenmektedir. Rakip firmalara o6zellikle ticret
diizeyleri hakkinda dogrudan bilgi vermek konusunda goniilsiiz davranilmaktadir.?*® Bu
bilgi talebi gibi durumlarda ise telefonla goriisme, yiiz yiize goriisme, elektronik posta

gibi yontemlerini kullanilmaktadir.

1.2.7.2.1. Ucret Yapisina Iliskin Onemli Kavramlar (Ucret Kategorileri, Ucret
Oranlari, Ucret Simiflari, Ucret Araliklari, Ucret Farklihklari)

Ucret yapusi, sirketlerin hiyerarsisinde bulunan islerin géreceli degerini ifade eder. Ucret
yapisi, piyasanin 6deme giiclinii ve hedeflere ulasilmasina katkida bulunan emek
pozisyonlarinin i¢ 6deme iradesini yansitmalidir. Personel i¢in her zaman esit ve motive
edici bir iicret diizeyinin belirlenebilmesi i¢in i¢ ve dis bilgiler arasinda denge saglamak

287

gereklidir.®®" Ucret yapisii olusturan kuruluslari, iicret oranlari, iicret smiflari, {icret

araliklar1 ve tucret farkliliklar: belirler.

Ucret Kategorileri - Ucret yapilari belirleme siirecinde kuruluslar, bireysel islerin
gruplandirilmasi i¢in esit degere sahip iicret kategorisi kullanmaktadir. Bu siireg, (taban
ticret diizeyleri, baslangic tlicret diizeyleri, licret artis miktar1 yada oranlari, fazla mesai

ticretleri, odiiller, tesvikler, kar paylasimi, kazang paylasimi ve ortak etme planlari,

285 W. B. Wether, K. Davis, Human Resources and Personnel Management, fifth edition, McGraw-Hill
College, 1993, s. 391

%86 ance A. Berger, D. A. Berger, The Compensation Handbook, 4th editition, McGraw Hill, USA,
2000, s.91-108

287 Noe, Hollenbeck, Gerhart ve Wright, a.g.e., 5.340

75



saglanan ek olanaklar, iicret 6deme donemleri, farkli personel gruplarina gore iicret

stratejileri vb.)?%®

gibi O6demelere bagli veri aragtirmalarini birbirine baglar. Diger
yandan, iicret kategorilerinin daha objektif olarak tasarlanmis ve uygulanmis olmalari
icin (is tanimlar1 ve is analizleri) islerinin degerlendirilmesinden edinilen verileri dikkate

almir, 2°

Ucret Oranlan - Isgiicii piyasasinda rekabet igin kuruluslar, belirli is pozisyonlarina
piyasada ne kadar 6denildiginden emin olmalidir. Bu bilgilere, kilit pozisyonlar igin
piyasa arastirmalar1 yoluyla ulasilabilir ve onlara gére iicret oranlari belirlenebilir. Ucret
oranlar1 farkli igyerine gore degisebilir. Bu nedenle is degerlendirmeye gore her bir
calisma pozisyonu, sirketin ddeme eksenine gore belirli piyasa orani alir. Bu, isyeri
degerlendirmesinin ne kadar yiiksek olursa, iicret oranmin o kadar arttigi anlamina

gelir.?®

Ucret Smiflar - Birgok organizasyon onlarca hatta yiizlerce farkli is pozisyonuyla is
diinyasinda faaliyet gostermektedir. Her ayr1 ¢alisma pozisyonu i¢in ayri 6deme orani
hesaplamak karmasik bir siirectir, bu nedenle kuruluslar benzer igerik ve degerlere sahip
olan (is degerleme puanlara gore) is pozisyonlarini bir iicret sinifinda gruplandirmak ve
siniflandirmaktadir.?®* Ornegin, bir sirket tiim is pozisyonlarin1 bes is smifina
gruplandirabilir. Bir ticret sinifi kapsamindaki isler, bu smif igin verilen aralikta
degisiklik veya farklilik g(isterebilir.292 Bunun eksik yonii, bireysel islerin siniflarda
dogru veya kesin belirlenmis olmamasi veya isgiicli piyasas: ile baglantinin, bireysel

diizeyde daha zayif olmasidir.

288 Benlirgiray, a.g.e., 5.222-223

289 Mathis ve Jeckson, a.g.e., s..379

2% Noe, Hollenbeck, Gerhart ve Wright, a.g.e., s.341
#1 DeCenzo, Robbins, ve Verhulst, a.g.e., s. 371

292 Raymond, Hollenbeck, Gerhart, Wright, a.g.e., s.342
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Tablo 5: Islerin Smif, Puan ve Ucret Oranlar:

Is pozisyonlan I¢c degerlendirme - puanlar Odeme oranlar1
A 80-120 2000 TL
B 121-140 2001-3000 TL
C 141-160 3001-4000 TL
D 161-180 4001-5000 TL
E 181-200 5001-7000 TL

Kaynak: Raymond Noe; John Hollenbeck; Barry Gerhart; Patrick Wright, Fundamentals of Human
Resource Management, 4th Edition, The McGraw-Hill Companies, Inc., USA, 2011, s.341

Ucret Araligh - Belirli pozisyonlara iliskin bireysel ddemeler sz konusu oldugunda
kuruluglar bazi esneklikleri uygulamak egilimindedir. Bu esneklik i¢inde sirketler,
caligkan iscilere daha fazla Odenmesini ve ¢esitli lcret bigimleri yoluyla
odillendirilmesini isterler. Esneklik, is piyasasit ve islerin is degerlendirmesindeki
celigkili bilgilerin dengelenmesi i¢in de yararhd1r.293 Bu nedenle sirketler, iicret
yapilarinda belirli isleri, licret kategorisi veya is siniflart i¢in belirli bir iicret aralif1 ya
da iicret gelisimi arali1 kullanirlar. Ucretin belirlenmesine iliskin daha sonraki siirecte,
her ticret sinifi / kategorisi i¢in iicret araliginin belirlenmesi gerekir. Yeni licret yapisinin
orta diizey olarak piyasadaki hattin1 kullanan igveren, her ticret smifi / kategorisi i¢in
minimum ve maksimum Ucret diizeyini belirler. Ornegin, belirli bir iicret kategorisinde
maksimum deger, piyasa hattinda bulunan noktanin yilizde 20 iizerinde olabilirken

minimum deger, bu noktanin yiizde 20 altinda olabilir.?**

Calisanlarin ticret aralig
uyarinca, daha yiiksek siniflara gore daha yiiksek iicret alma veya iicreti arttirma imkani
verilir, promosyon ve terfi sorunlari azalir. Calisanlarin iicret kategorisinde maas
araligina gore ilerlemeleri saglanmaktadir. Ucret araligi yoneticilere, yiiksek

performansi olan bireysel vakalar1 odiillendirme ve ayni zamanda f{icret sisteminin

2% Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, a.g.e., 5.342
294 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.381
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biitiinliglinli koruma imkant1 saglar.295 Ancak, calisanlarin {icret araligindan daha yiiksek
licret almasi veya kategorisi i¢in {icret araligimin altinda ticret almasi da séz konusu
olabilir. Bu gibi durumlarda, yoneticiler, y1l boyunca, ¢esitli ticret dondurma veya terfi
yaklasimlariyla calisanin iicret oramin1 kendi calisma alanina uygun bir {icret
kategorisine yerlestirmek i¢in ¢aba gostermek zorundadir.

Islerin iicretlendirilmesinde acisindan tek tek iicretleme, iicret basamaklarmi olusturma

25 Cok sayida sirket,

ve licret bantlar1 bir ¢ok seceneklerin arasinda tercih edilebilir.
ticret simiflarinin sayisin1 azaltmakta ve daha az hiyerarsik yap1 veya Genigband
(Broadbanding) yapist yoluyla ticret araligini arttirmaktadir. Sirketler, yoneticiler ve
diger profesyoneller gibi belirli ¢alisan gruplari igin genisband olusturabilirler.”®” Daha
genis lcret yelpazesindeki birden fazla iicret kategorisinin bu kombinasyonu, yatay
hareketi tesvik etmek ve beceriler lizerinde yogunlasmay1 saglamak {izere yapilir. Bu

daha esnek bir organizasyon saglar, ¢alisanlarin yetkinliklerini ve kariyer gelisimlerini

tesvik eder.”®

Ucret Farklihklar1 (Bireysel Ucret) - Bazi durumlarda kuruluslar, farkli calisma
kosullarinda calisan calisanlar i¢cin ek 6demeler uygular. Yasam standardinin daha
yiksek oldugu, calisma kosullarinin zor oldugu bolgeler (yiiksek sicakliklarda,
yiikseklikte, yer alti, tehlikeli yerler vb) veya yerlerde calismak, gece ¢alismak gibi
durumlar bu farkliliklara Ornektir. Bu parametreler tesvik ve adil bir sekilde

odillendirmelidir.

5 Ae., 5.382
2% Benligiray, a.g.e., 5.251

27 Dessler, a.g.e., s.378

2% Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.381
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1.2.7.2.2. Ucret Yapilarinin Olusturulmasi

Ucret yapilar, 6diillendirme sisteminin en onemli unsurdur. Bu agidan iyi
tasarlandiginda ve siirdiiriildiigiinde, isletmenin iicret politikalarinin uygulanmasinda bir
yol haritas1 olmaktadir. Isletmelerin {icret yapilari gerek icsel, gerekirse dissal

faktorlerce belirlenir.?*°

Dolayisiyla igverenler, belirlenen temel Ucretin rekabetci veya
esitlikei bir yapida belirlenmesinde, yapilan is degerlendirme, beceri ve yetkinlik analizi,
ucret derecelerinin olusturulmasi gibi konularda adaletli ve hakkaniyetli bir tavir
gostemelidir. Dolayisiyla uygun ve objektif bir iicret yapisinin kurulmasini ve temel
ticretlerin  belirlenmesini  saglayacak is degerlendirme c¢alismalari Onemli Dbir
uygulamadir.*® Bu yonde (icret yapisina bagl olarak isgdrenin yaptigi isin degeri, sahip
oldugu beceri diizeyi veya yetkinliklerine gore ddenecek iicret haddi belirlenecek ve bu
yolla temel tiicret saptanmis olacaktir. Buna gore iicret haddi, calisanin emegi
karsiliginda belirli bir zaman veya {iretim birimi basina belirlenen temel degeri/tutar

ifade etmektedir.%**

Bunun yaninda 6nemli olan temel {icretin, orgiitiin iicret felsefesi,
misyonu, degerleri ve stratejileri ile uyumlu olmasi gerekliligidir. Ayrica, temel Ucret,
piyasada benzer isler i¢in verilen temel ticretlere yakin degerde olmakla birlikte, isletme

i¢i esitligi de saglayarak orgiit biitcesine ve yasal gereklere uyum g('jstermelidir.302

Temel {icret sistemi, bu bilgi kaynaklarin1 kullanarak gelistirilir. Bunlari, islerin tanimi
ve spesifikasyonlar1 ve ticretlerle ilgili arastirma analizlerdir. Bu verilere gore iicretlerin
dahili olarak tarafsiz ve harici olarak rekabetci olup olmadigi incelenmektedir. Bu iki
kaynaktan alinan veriler ile iicret, licret kategorileri, maksimum ve minimum {icret

aralig i¢in yapilari olusturmak ve tasarlamak icin esastir.>®

29 Bolander ve. Shnell, a.g.e., 5.419-423

300 Robert J. Greene, "Evaluating Base Pay Programs”, Compensation and Beneftis Review, Vol.23,
September-October 1991, s.28. (20-31)

0L Acar, a.g.e., s.20.

%02 Greene, a.g.e., 5.27. (20-31)

303 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.374
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Sekil 7: Ucretleme Sisteminin Belirleme Siireci

iS ANALIZI (TANIMI VE is

OZELLIKLERI)
IS DEGERLEMESI UCRET
1. Islerin Degerlendirilmesi ARASTIRMALARI
2. Is Piyaslarinda Fiyatlari
1 H
UCRET YAPISI
Ucret Politikast > . Y Performang .
BIREYSEL UCRETLER Degerlendirmesi

A 4

Uygulama, Raporlama
ve Takip Etme

Kaynak: Robert. L. Mathis ve John H. Jeckson, Human Resource Management, 12-th Edition,
Thomson Corporation, 2008, s.375

Is analizine ve icindeki faaliyetlerin tanimina gére, farkli isler icin farkl {icret diizeyleri
belirlenir. Bu iicret diizeyleri, belirli pozisyonlar i¢in piyasa fiyatlarina gore degerlenir.
Ucret yapisina gore, sirketin odeme politikas1 gergevesinde, kidem ve calisan
performansina gore ayarlanan bireysel ticretler belirlenmektedir. Olusturulan sistem,

sistemde meydana gelen degisikliklere gore devamli olarak izlenmeli ve

guncellenmelidir.

Diger yandan is degerlendirme ve {iicretler hakkinda anket verilerini toplama sureci
tamamlandiginda, Sekil 8 de agiklanan iicret yapisinin gelistirilmesine baslanabilir.
Islerinin degerlendirilmesi ve iicret arastirmalarindan alinan veriler, tiim isleri igin tek
bir yapinin gelistirilmesi yerine farkli is gruplart i¢in birkag iicret yapisinin ortaya
ctkmasina neden olabilir. Is gruplari, ortak orgiitsel ozelliklere sahip birkag isinin

toplamidir. Kuruluslar birden fazla is grubuna sahip olabilirler.
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Sekil 8: Bir Ucret Yapisinin Olusturulmasi Siireci

Is Degerlemesi

Ucret kategorileri ve
araliginda gerekirse
revizyon yapilmasi

— 1

Ucret Arastirmalarindan
Elde Edilen Veriler

—

Piyasa Cizgi/Hat Olusturulmasi

|

Farkli Ucret Yapilari

Belirlenmesi ve Devam Etmesi

A 4

Ucret Kategorilerinin
Tanimlanmasi

Ucret araligi
hesaplanmasi

\ 4

Ucret aralig1 ile mevcut
ucretlerin karsilastirilmasi

A

'

Bireysel Odemenin
g6zden gegirilmesi

Kaynak: Robert. L. Mathis and John H. Jeckson, Human Resource Management, 12-th Edition,

Thomson Cor., 2008, s.380

Seklide gosterdigimiz gibi, i degerlemesi ve {icret arastirmalar1 yapildiktan sonra piyasa

ticret hadleri olusturma siireci baglar. Bagka bir degisle isletmenin kendi iicret dogrusu

ve piyasa iicret dogrusu belirlenip, isletme ve piyasa iicret yapilari elde edilmis olur. Bu

ticret yapilar1 birbirleri ile karsilagtirilir ve uyumlulugu analiz edilir.

304 Cogunlukta

isletme ve piyasa iicret dogrular1 arasinda az veya ¢ok farklilik gosterir. Bu dogrultuda

orgiitteki farkli isler i¢in olusturulan {icret hadleri miktar farklilastirir ve boylece yeni

304 Ozcelik v.d., a.g.e., 5.405
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ticret yapist olusur ve igsel esitlik hayata gegilirir.305 Caligmalarinin devaminda her
isletmenin i¢i ticret yapisinin kurulmasinda is tanimlari, is analizleri ve is degerleme
stirecinden elde edilen verilerin yani sira isletmenin finansal kapasitesi temel alinir.
Calisanlarin egitim diizeyi, tecriibe ve performans kriterlerine gore hangi ticret
kategorilerinde yer alacagini ve ticret araligini konusunda her calisanlin isletme iginde
ne kadar iicret alabilecegi gosterilmektedir. Tirkiye'de O6denebilecek en az miktar
kanunlar gergevesinde belirlenmistir. Ucret yapisinin belirlenmesi asamasinda istihdam
piyasalarindaki benzer {licret diizeyleri de, iicret yapisinin kurulmasinda etkili digsal

faktorler arasindadir. %

Genel anlamda baktigimiz zaman iicret yapisinin olusturulmasi, isletme i¢inde yer alan
farkli iglerin veya is gruplarinin goreli ticret diizeylerinin belirlenmesi stratejik bir karar
olarak nitelendirir. Bu anlamda {icret derece ve diizeylerinin sayisi, diizeyler arasinda ve
icinde ticret farkliliklarinin ne kadar olacagi belirlenir. Bu siiregte olusturacak yapi, hem
isgorenler icin adil hem de yapilan isle baglantili olmalidir. Aym1 zamanda (cret
yapisinin igletmenin istedigi amaglara, stratejilerine ve politikalarina uygun olmasini
gerekmektedir. Ayrica yapinin basarili olabilmesi i¢in isgdrenlerin bunu mantikli goriip

kabul etmesi sarttlr.307

Ucret yapis1, bircok isyerini barindiran diizeyler, bandlar veya bloklar hiyerarsisini
igerir. Ucret yapilari, isyerlerini gruplandirma ve organize etme dogasmna gdre genis
veya dar olabilir veya is ailesine gore organize edilebilir. 308 Boylece iicret yapilari, her
bir isin kendi Ucret diizeyinde bir ticret, band veya diizey araligina yerlesmesine olanak
saglar. Ucret, genis ya da dar yapiya bakilmaksizin, basar1 ya da kideme gore kendi

diizey kapsaminda arttirilabilir. Her ticret ya.plslz309

%% Gregory Milkovich; William F. Glueck, Personnel, ""Human Resource Management", Business
Publications, Inc, USA, 1985, ss. 17

305 A. Spyridakos, Y. Siskos digerleri, "Multicriteria Job Evaluation for Large Organizations", European
Journal of Operational Research, vol:130, 2001, s.375-387

%07 George F. Dreher; Thomas W. Dougherty; Human Resource Strategy: A Behavioral Perspective
For The General Manager, McGraw- Hill, Boston - USA, 2002, s. 82.

308 Armstrong, a.g.e., $5.373

%9 Ae., 5.373-374
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e  Kurulus kiiltiiriine, ¢alisanlarin ihtiyag¢ ve 6zelliklerine uygun olmali,

e  Ucret diizeyleri ve yapisinin adil, esit, tutarli ve seffaf bir sekilde ydnetilmesini
saglamali,

e Uygun olmayan nitelikler ve terfilerin mevcut olmayacagi gercek iicret
kategorilerinde isyerlerinin gergek bir sekilde yerlestirilmesini saglamali,

e Isgiicii piyasasindaki degisiklikler veya gerekli yetenek ve becerilerdeki
degisikliklerden gelen baskilar1 asacak sekilde daha esnek olmali,

e  Operasyonel esnekligi veya siirekli 1yilestirmeleri kolaylastirmali,

e llerleyici iicretler(demeler) igin gerekli aralig1 saglamal,

e Ucret kriterlerinin netlestirilerek kariyer gelistirme firsatlarmi desteklemesi
saglanmali,

e Ucret politikalarmin uygulanmasi konusunda kontrol saglamalidir.

Ucret yapisinin tasarimi, iicret oranlarmin, iicret gruplarmin, iicret araliklarinin iicret
seviyelerine ve kategorilerine ulasmasini saglayan is analizi ve isgiicii piyasasi analizi
verilerine gore yapllmaktadlr.310 Isin analizi ve isgiicii piyasas1 arastirmasina gore, bazi
islerin daha fazla Odenebilecegi i¢in uyum saglanmasini ya da maaglari dondurma
stratejisi gerektiren, {icret yapisindaki isler igin bir iicret egrisi ya da hatt1 elde edilir. Ote
yandan, kisa vadede {icretlerin i¢ tutarliligimi ihlal eden normal seviyelerden daha
yiiksek ticret oranlar1 gerektiren belirli yetenek ve becerilere sahip kisileri cekmek ya da

elde tutmak gerekir. 3

Ucret yapist bahsettigimiz gibi, ¢aliganlarin hangi {icret seviyeleri alacagma veya is
pozisyonlarinin (¢alisma yapisi - hiyerarsiyi) nereye yerlestirecegine dair 6nemli kararlar
yansitmaktadir. Organizasyonlar, ticret yapisi olusturmak i¢in bir ¢ok verilere
dayanmaktadir. Ornegin, piyasa kosullari, orgiitsel amaclar, yasal gereklilikler ve
belirlenen hedeflere ulasmada gorece katkisi olan diger faaliyetlerle ilgili bilgi sahibi

olmalidir. Boylece i¢ ve dis gereksinimleri dengeleyerek, iicret yapis1 hem esit/adeleti

319 DeCenzo, Robbins, ve. Verhulst, a.g.e., 5.270
M Ae.,s.271
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koruyacak hem de motive edici bir yap1 olacaktir.**? Genel itibariyle iicret yapisi icinde
ticret sinirlar1 ve ticret araliklar ile birlikte bu yapinin yonetimi ve devamini saglayacak
prosedirler belirlenmektedir.3*® Ucret yapisi asagdaki tabloda hangi kriterlere

dayanmakta goriinmektedir.

Tablo 6: Ucret Yapilar1 Dayanan Kriterler

Yasal Gerekleri Piyasa Gucleri Organizasyon

e Esit ise esit ticret Hedefleri

e Asgari Ucret e  Uriin Pazan e Kaliteli Isgiicii

e Mesai Ucret e Emek Pazar e Maliyet Kontrolu

¢ Cocuk Emeginin Kisitlanmasi e Esitlik ve Adalet
e Yasal Uyumu

JL

Ucret Diizeyi Karari
Is yapmm Karan
Ucret Yapimin Karan
e Ucret Orant
e Ucret Sinifi
e Ucret Araliklar
e Ucret Farkliliklart

Kaynak: Raymond Noe; John Hollenbeck; Barry Gerhart; Patrick Wright, Fundamentals of Human
resource Management, 4th Edition, The McGraw-Hill Companies, Inc., USA, 2011, s.328

Bu yapilarda devamliligin saglamasina yonelik bir¢ok diizenleme yapilmasi gerekir.
Ozellikle iicret adaletinin saglanarak isgdrenlerin tatminin saglanmasi ve bdylece drgiit
performanslarinin  gelistirilmesi {icret yapisinin en belirleyici unsurlardan biridir.
Dolayisiyla uygun iicret yapilarinin olusturulmasi ve uygunlanmasi, {icret yonetimi

sisteminin en 6nemli pargasidir.

312 Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, a.g.e., 5.340
313 William F. Glueck, Foundations of Personnel, Business Publications Inc., USA, 1979, s. 303
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1.2.7.2.3. Ucret Yapisinin Boyutlar

Ucret yapisi, genel itibariyle isletmedeki farkli islerin veya is ailelerinin, uygun bigimde
(ic uyumu veya esitligi saglayacak sekilde) iicretlendirilmesini ifade eder. Her
olusturulacak iicret yapisi, isgorenlere karsi adil, orgiit yapisina uygun, is ve c¢evresel
taleplere ve yasal gereklere uygun 6zellikler tasinma bir yapr olmalidir.®** Ucret yapist
tasarlandiginda niteliklerini tanimlayan veya belirleyen temel boyutlar sunlardir:**
1. Ucret dereceleri veya diizeylerinin sayisi,
2. Ucret dereceleri veya diizeyleri arasindaki ve igindeki {icret farkliliklart
3. Ucret diizeylerini ve farkliliklarimi belirlemede kullanilacak 6lgiitler

Isletme {icret yapilarmin niteligi ve bigimi, bu boyutlara gére sekillenir ve boyutlar

asagida daha ayrintili olarak ele alinmistir.
Derece ve Duzeyler - Her iicret yapisinin ilk boyutlarindan biri, yap1 i¢inde kag tane
derece veya diizey olacagina veya onlarin nasil bir hiyerarsi iginde siralacagini
iliskilidir.**® Derece veya diizeyler, yapinin dayandigi deger 6lgiitii boyutuna gore hem
islerin goreli degerlerine hem de gerekli beceri veya yetkinliklerine gore bir siralama
veya derecelendirme yaplhr.317 Yakin degerde is gruplarimin yer aldigi derece, diizey
veya bandlar hiyerarsinin igerisinde yer almaktadir. Bu hiyerarsi yapinin ayn1 zamanda
is akiginin bir aynasidir. Dolayisiyla, bazi1 durumlarda ¢ok sayida diizey olabilir ve bu
"hiyerarsik" bir is yapist olarak nitelendirebilir. Diger yandan ise daha az diizeyi iceren
"basik" bir nitelik de taslyabilir.318 Dereceler veya diizeyler asagidaki kosullara gore
dizayn edilebilir:***
Is degerleme sonuglarina (puan araliklarina) gore,
1. Birden fazla is kapsaminda gerekli temel faaliyetler, yetkinlikler veya bilgi ve

becerilere gore,

314 Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, a.g.e., 5.328

315 Milkovich ve Newman, a.g.e., 5.69

316 Acar, a.g.e., 5.58

317 Armnstong, Job Evaluation: A Guide to Achieving Equal Pay, Kogan Page Limited, London, 2005,
s. 129

318 Milkovich ve Newman, a.g.e., 5.69-70

3% Armnstong, Reward Management, 2004, 5.193-194
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2. Derece band veya is ailesi diizeyi i¢ine yer alan anahtar islere veya rollere gore.

Ise dayali yapilarda, is, sinif veya dereceleri; kisiye dayali yapilarda ise, beceri bloklar
ve yetkinlik setlerinin olusturdugu dereceler, farkli {icret sayisini belirleyen faktorler
karsimiza ¢ikar.’?®® Bunlar detayli bir sekilde bireysel esitligi saglayan uygulamalar

kisminda agiklanacaktir.

Ucret Farkliliklar1 - Yapilarin diger temel boyutu, diizeyler (dereceler) arasi iicret
farkliliklardir. Isletmenin {icret biitgenin bir cok yollardan dagitabilir. Normalde teorik
olarak bir isletmenin herkese aymi iicreti vermesi (egalitarian yaklasimi) de

321

mimkunddr.”> Ancak bu tip bir tasarruf esitlik yaklasimindan uzakta kalir. Dolayisiyla

esitlige dnem veren isletmelerde cogunlukla ticretler arasi farkliliklar uygulamr.322

Ucret farkliliklari; farkli ¢alisma kosullarmi, piyasalar 6deme normlarini veya farkli

yerleri yir(tiilen faaliyetler {icret yapisinin igerisinde yansurnalktadlr.323

Dolayisiyla
isletmedeki ticret yapisinin dereceleri arasinda farkliliklar da 6nemlidir. Derece ve diizey
sayisini belirlendikten sonra, diizeyler arasinda iicret farkliliklarinin ne kadar olacagi
veya yapi icindeki en diisiik ve en yiiksek iicret haddi arasindaki farkin belirlenmesi

gerekir. Bu konuda, iki temel yaklagim benimsenebilir:***

1. Ayni derece veya diizeydeki tiim islere ayni {icret haddinin uygulanmasi

2. Derece iicretlerinin belirli bir aralikta degisebilmesi,

Normalde ilk durumda, derece igi ticret farkliliklar1 olmayacaktir. Ancak ticret yapisinin
icerisinde ikinci durum daha yaygindir. Her derece icin bir "licret aralig1" belirlendikten
sonra o gruba giren isler igin bir "taban ve tavan {icret diizeyi" belirlenir. Burada sonug
olarak diizeyler arasinda farklilasma s6z konusudur. Derecelere benzer sekilde, iicret
araliklar1 da "dar" veya "genis" olabilir. Geleneksel ¢cok daha fazla dereceli yapidayken

veya licret araliklar1 daha dar iken, yeni genis band tipi yapilarda dereceler gibi iicret

20 Acar, a.g.e., 5.58

%21 Milkovich ve Newman, a.g.e., 5.70

%22 Acar, a.g.e., 5.59

323 Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, a.g.e., 5.343
%24 Acar, a.g.e., 5.59-60
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araliklar1 da daha genis tutulur. Tavan iicretler ile taban iicretler arasindaki fark,
geleneksel yapilarda 9%20-50 iken, genis band yapilarinda bu orant %100'un iizerine
gikabilmektedir.**®

Ucret Yapisi Tiirleri - Ucret yapisi, en genel anlamda isler ve isorenler aras1 "goreli iicret
diizeyleri" veya "ticret farkliliklarin1" kapsamaktadir. Boylece, iicret yapilarina iliskin ilk
ve en temel siniflandirma:

1. Bigimsel (sistemli) yapilar,
2. Bicimsel olmayan yapilar, olacak sekilde yapilabilir.

Ucret yapisinin olusturulmasi, her zaman sistematik bir seklde yapilmaz. Ise, beceriye
veya yetkinlige dayali yapilar olabilecegi gibi, yoneticilerin tek yonlii kararlariyla veya
piyasa gore de iicret yapisi, olusturabilir.®® Bicimsel veya sistematik olmayan ucret
yapilari, genellikle zaman iginde cesitli etkenlerin etkisiyle olusan veya sistematik
yaklagimlara bagvurmaksizin olusturulan ticret farkliliklarini ifade etmektedir. Diger
tarafta biiyiik sirketler daha sistemli veya bigimsel ve planli ¢alismalara dayali olarak
gelistirilen iicret yapilari olustururlar. Caligmamizda asil olarak ele alinan yapi tiirt,

bicimsel yapilardir. Bi¢cimsel iicret yapilari, yapiy1 belirleyen temel boyutlara gore; 321

1. Olgiite gore:
a. Ise dayali yapilar,
b. Kisiye dayali yapilar,

c. Karma yapilar.

Geleneksel yaklasimda ticretler, ise dayali yapilara is degerlendirmesine dayal1 yapilara
veya islerin goreli degerine gore farklilagmaktadir. Diger yaklasimda ise, kisiye dayali
yapilarda, isgorenlerin iste kullanip kullanmadigina bakilmaksizin iicret, kisilerin

degerine veya isgorenlerin sahip olduklar1 beceri ve yetkinliklere gore

325 Acar, a.g.e., .58

326 George F. Dreher; Thomas W. Dougherty, Human Resource Strategy: A Behavioral Perspective
For The General Manager, McGraw- Hill, USA, 2002, s.82-83, Aktaran; Ahmet Cevat Acar,
isletmelerde Ucret Yapisimin Olusturulmasi ve Bir Uygulama, Literatiir Yayimcilik, Istanbul, Agustos
2007, s.61

%27 Acar, a.g.e., S..61-62
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farklilagmaktadir.**® Gosterdigimiz iicret yapilart boyutlari hem igerik hem de kapsam
olarak bireysel tlicret esitligi saglayan uygulamalar kisminda daha detayli olarak

acgiklancaktir.

2. Farkli Is-Ucret Diizeyi sayisina gore
a. Tek ucretleme,
b. Toplu Ucretleme veya iicret aralig1 yaklasimlar (Basamak, braket veya band tipi

ticret yap11ar1);329

Toplu iicretleme yaklagiminin yaninda da tek {icretlemeye dayali iicret yapilar1 da vardir.
Bu tek ticretleme yapilari, yani farkli degerdeki her ise ayri bir iicret haddi veya araligini
belirlemektedir.** Baska bir degisle tek iicretleme yapisinda her bir is icin ayr iicret
araliklar igerisinde; iicret hadlerinin taban(en aza) ve tavan(en ¢ok) sinirlar arasinda
ticret miktarin belirlenir. Bu yapilan isin degerdeki disinda iicret diizeyine etki eden
kidem, basari, beceri vb. faktorlere gore, ayni isi yapan calisanlar arasinda ticret
farklilastirmas1 yapilmasina daha uygundur. Tek iicretleme yaklasgimiin yaninda da
toplu iicretlemeye dayal ticret yapilar1 da vardir. Toplu iicretleme yapisinda ise, goreli
degerlerine gore yakin degerdeki islerin gruplandirilmas: (siniflandirilmast veya
derecelendirilmesini) yapilmaktadir. Bagka bir degisle 6nem ve deger bakimindan yakin
olan isler aym1 smif veya derece gruplandirilir ve bu gruplara esas alarak {icret hadleri

belirlenir. 3!

3. Diizeyler aras1 Farkliliklara gore:
a. Hiyerarrsik yapilar,
b. Basik yapilar,
C. Agcik yapilar, sekilde siniflandirabilir.

%28 Acar, a.g.e., 5.70

9 Sadullah v.d., a.g.e., 5.388

30 Armnstong, Employee Reward, 2nd Ed., Institute of Personnel and Development, London, 1997,
5.199-202

31 Ozcelik v.d., a.g.e., s.411
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Genel olarak iicret yapilari isletmenin stratejilerine, is akist ve orgiit yapisina; ve licret
adaletine "uygun" olmalidir. Bu uyumu saglamak admna "hiyerarsik veya esitlik¢i"
(basik) segenekler ya da "kati/gevsek" iicret yapilari tercih edilebilir.*** Ucret yapisinda

esitlikcilige mi, yoksa hiyerarsiye mi oncelik verilecegi konusunda, biiyiik 6l¢iide is ve

orgiit yapisina bagih kalindigini belirtebiliriz.**

Tablo 7: Ucret Yapilari: Hiyerarsik/Esitlikci

UCRET YAPILARI HIYERARSIK YAPI ESITLIKCI YAPI
DUZEYLER Cok Az

UCRET FARKLILIGI Cok Az

OoLCcUT Is ve Kisi Is ve Kisi
UYGUNLUK Siki uyum Gevsek uyum

IS ORGANIZASYONU Bireysel Caliganlar Takimlar
ADALET/ESITLIK Performans Esit muamele
DAVRANISLAR Terfi igi Firsatlar Isbirligi

Kaynak: Gregory Milkovich; Jerry M. Newman, Compensation, 7th ed., McGraw- Hill, USA, 2002, s.74

Tabloda goriildiigii gibi, baz1 kategoriler icin bir fark yoktur. Ornegin iicret diizeyi ve
farkliliklarinin dayandigi "6l¢iit" acisindan her iki yapi arasinda bir farklilik yoktur.
Bagka bir deyisle, esitlikcilik- hiyerarsi, hem ise hem de kisiye dayali yapilar i¢i gegerli
bir 6zelliktir. Hiyerarsik yapilarda derece/diizey sayis1 daha az ve diizeyler arasi iicret
farklilig1 da daha distiktiir. Hiyerarsik yapilar, islerin birbirlerini daha bagili ve
uyumluyken esitlik¢i yapilarda daha gevsek bir uyum vardir. Hiyerarsik yapilarda,

%32 Milkovich ve Newman, a.g.e., 5.72-73
%33 David W. Belcher ve Thomas J. Atchison, Compensation Management, 2nd ed., Prentice-Hall, USA,
1987, s5.401
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bireysel performansa ve terfiye Oncelik verilirken; esitlik¢i yapilarda ise takimlar ve esit
muamele tavri dne ¢ikmaktadir. 3

Diger yandan, baslica {icret yapist tiirlerini; 335

e Dar dereceli iicret yapilari,
¢ Genis band yapis,
e Kariyer ailesi (career family) yapisi,

e s ailesi iicret yapisi, sekilde siralamaktadir.

"Braket yapis1" diye de adlandirilan "dar dereceli ticret yapisi”" tipini temsil eder. Bu
yapi, kariyer ve is ailesi yapisindan ayirmak i¢in tek dereceli yap1 olarak tanimlanabilir.
Bu tiir yapilarda isler ve dereceler ayrilmis durumdadir ve her derece i¢in iicret araliklari
olusturulmustur. Her {icret araligmin taban-tavan (cret dizeyi %?20-50 oraninda
degisebilen bir yapisi olabilir.**® Diger yandan genis band yapisi, derece ve iicret
araliklarin1 daha genis oldugu, nispeten yeni bir ticret yapisidir. Yapinin iginde 5-6 band
varken esnekligi ve lateral gelistirmeyi hedefleyen bir yapidir. Kariyer ve is ailesi
yapilarinda ise, belirleyici Kilit aktivitelere veya yetkinliklere gore, bezer isler ayni is
ailesine sokulmasina ragmen, is aileleri i¢inde ayr ticret derecelerinin olusturulmasini

ifade etmektedir. '

Ucret Yapisini Etkileyen Faktorler - Ucret yapilari bir ¢ok sayida gesitli faktdrlerin
etkisine gore sekillenmektedir. Cografi farkliliklar, isgiicii arz ve talebi, rekabet,
sendikal baskilar ve isgdrenlerin tutumlar1 vb., gibi bir takim Orgiitsel, cevresel,
ekonomik ve yasal faktorler etkisi altinda olunmaktadir.®® Genel olarak iicret yapisin

etkileyen faktorler:**®

34 Acar, a.g.e., 5.76

%5 Armstrong, a.g.e., 5.375

%36 Armnstong, Reward Management, 2004, s. 197-199

37 Armstrong, Armstrong’s Handbook of Human Resource Management, Twelfth ed., 2012, s. 714
%% DeCenzo ve Robbins, Human Resource Management, 10th Edition, John Wiley & Sons (Asia),
2010, s.272-273

%9 Acar, a.g.e., 5.63
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1. Cevresel faktorler isletmenin bulundugu dis piyasa ve ¢evreyi ifade eder. Bunlar;
isglicli piyasasinda gegerli olan iicret diizeyi, emek arz ve talebinin niteligi, yasal
diizenlemeler ve hiikiimet politikalari, enflasyon ve diger ekonomik kosullari
kapsamaktadir.

2. Orgiitsel faktorlerin arasinda, strateji, teknoloji, is ve drgiit yapisi, beseri sermaye
IK politikalar, isgoren tutumlari ve kabiilii, ve isgiicii maliyetlerini de yer almaktadir.>*
Daha detayl1 bir sekilde inceledigimiz zaman cevresel dis faktoreler arasinda sunlar1 da
sayabiliriz:***

e FEkonomik baskilar,
e Hiikiimet politikalari, yasalar ve diizenlemeler,

e Paydaslar: hissedarlar, sendikalar,

e Kiltur ve gelenekler.

Genel bir ifadeyle, olusturulacak iicret yapisi ¢evrenin kosullarina ve taleplerine uygun
olmal1 ve érgiit icerisinde alman kararlar dogrultusunda sekillendirmelidir. Orgiitte yer

alacak ticret yapilarinin sayisi ve tiiriine etki eden faktorler:3*

e Farkli is kollarina giren ve farkli islevler i¢in farkli beceriler gerektiren ayri is
hatlarinin varlig

e Farkli isgiicli piyasalar1 ve iicret profillerine sahip farkli is gruplarinin bulunmasi,

o Farklh kiiltlirler veya caligma cevrelerinin olmasi ((mesela, kendini yoneten is
takimlarini igeren miisteri-hizmet orgiitleri (genis band sistem iginde beceriye dayali
bir yap1 olabilir)); veya islevsel olarak orgilitlenmis iiretim is yeri (daha kademeli,
adimlar iceren bir yap1),

e Isletmenin, biitiinciil (tek yap1) bir drgiit mii yoksa, merkezkag, girisimci (¢ok yap1)

bir 6rgiit mii istedigi, gibi faktdrlere bagili olarak degismektedir. 343

30 Milkovich ve Newman, a.g.e., s.63
“LAe., .63
%2 Acar, a.g.e., 5.69
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Birgok isletme islerini analiz edilmemis veya karsilastirmalari yapilmamis {icret
arastirmalarina dayandirir. Ancak her isletme genellikle kendine 6zgii yap1 ve gorevlere
sahiptir. Ucret yapisi kararlar1 orgiit i¢indeki her bir isin diger islerle karsilastirilarak ne
kadar iicret verileceginin belirlenmesidir. Ucret yapisi kararlar1 su ydntemlerin

kullanimma gore alinir:***

1. Ust yonetimin tek yonlii kararlarryla,
2. Yonetim ve sendika arasindaki toplu pazarlikla,

3. Is degerlemesi ile veya beceri ve yetkinlik degerledirmelerine dayali olarak.**®

Ust yonetimin tek yonlii kararlar1 daha fazla kiiciik ve orta dlgekli isletmelerde kulanilir.
Sirketin baskan1 diger personel tavsiyelerinden yararlanarak, farkli igler i¢in ddenecek
ticretler konusunda tek basma karar verir. Bagkan isin tanimi1 ve pozisyonuna gore en
yiiksek ucret duzenini belirler ve sonra %10-%15'lik arasinda farklarla izleyen
siralamay1 olusturur. Bu derecelendirmede deneyim ve performansa 6n plandadir ve
yiikksek ve diistik ticretli isler arasindaki licret farki fazladir. Cilinkii ¢ogu isveren,
ticretlerin performansa dayali olmasi ve istiin performanslilarin terfi ettirilmesi

gerektigine inanmaktadir.3*°

Yonetim sendikayla yapilan toplu pazarliklarin sonucu
cikan mutabakatlara uyum saglamak durumundadir. Her isletmedeki yonetim toplu
pazaliklara girmeden once kendi ticret farkliliklarinin korunmasi yoniinde ¢aba gosterir.
Fakat, bu gibi c¢abalar1 muhafaza etmek =zordur, ¢iinkii sendikalarinin ticret
farklilagtirmasindan ziyade, esitlige daha fazla 6nem verirler. Genelde olarak sendikalar

toplu sozlesme siirecinde iki tip ticret politikasi tercih ederler, ayni is grubuna giren

3 Hilary Belanger and Andrew S. Rosen, The Development of Salary Structures, The Compensation
Handbook; A State of Art Guide to Compensation Strategy and Design, Forth Ed., McGraw- Hill,
USA, 2000, s. 140-141

¥4 Acar, a.g.e., 5.65

%% David J. Cherrington, The Management of Human Resource, 4th. Ed., Prentice Hall, USA, 1995,
5.418

¥ Ae., 5419
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kisiler tek bir icretin verilmesini veya "basamak tipi ticretleme"politikasi; ikinCisi

"otomatik ilerleme" politikasidir.®*’

1.2.7.2.4. Ucret Yapisiyla Ilgili Stratejik Tercihler

Ucret yapilar1 olusturdugu zaman bir takim tercihlerle karsi karsiya kalinmakta ve bu
tercihlere gore iicret yapisi olusturulup bicimlendirilmektedir. Orgiit kendi iicret
yapisini, is dizyanlarina dayanarak, orgiit stratejisine uygunluk gostererek ve isgorenler
aras1 adaleti 6n plana alarak olusturursa basar1 oram gittikge artacaktir.>*® Bu amaglar
dogrultusunda, {icret sistemin tasariminda diger tercihler de Onemlidir. Ancak, bu
tercihlerin salt ve tek tercihler yerine asagidaki ikilem arasinda bir konum da

benimseyebilir:3*

1. I¢-Dis Esitlik: Bu iki tercih arasinda hangi konumda yer alacagma veya hangi
esitlige (Igsel/Dissal) daha fazla énem verilecegini ifade etmektedir.

2. Sabit- Degisken Ucret: Ucret sisteminin icerisinde aylik iicretlerin ve dnceden
belirlenen kriterlere gore (performans) nasil olacagina ifade eder.

3. Performans - Uyelik: Performansa ve Isletmenin {iyelegine gore iicret
belirlemesinde ve bu goreceli iliski sistemine igerisinde nasil olacagimna soz
konusudur. Performasa gore, tcretleme daha cok birey veya grup katkilarina gore
belirlenir, isletmenin iiyeligene gore onceden belirlenmis ¢aligma siirelerine gore
dayanmaktadir.

4. lIse Dayah - Kisiye (bireye) Dayali: Bu tercih iicretleme sistemin igerisinde hangi
oOl¢iitlin (yapilan isin mi yoksa isgdrenlerin sahip oldugu beceri ve yetkinliklerin mi)

daha fazla yer alacagina ilgilidir.

347 Gomej-Meija, Luis R, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Compansation organizational Strategy and
Firm Performance, South -Western Publishing Co., USA, 1992, s.327-328

8 Acar, a.g.e., .67

9 Gémez-Mejia, Balkin ve. Cardy, Managing Human Resources,-7th ed., 2012, 5.313
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5. Esitlik-Seckinci: Esitlik¢i yapilarda olabildigince ¢ok isgdrene ayni {icret sistemi
uygulanmasi veya seckinci yapilarda farkli is ve isgdren gruplari icin ayr1 yapi ve
sistemlerin uygulanmasi s6z konusudur.

6. Piyasanin Altinda-Ustiinde: Bu 6l¢iit, dogrudan iicret politikalariyla ile iliskilidir.
Isletme iicret diizeylerini piyasanin altinda, iistiinde gibi piyasa diizeyleri arasindan
birisini segebilmektedir.

7. Parasal - Parasal Olmayan Oduiller: Isletmeler isgdrenlerini, hem parasal hem de
parasal olmayan ddiillerle tesvik edebilir.

8. Acklik-Gizlilik: Bu 6lgiit, isgorenler arasinda ticretler hakkinda bilgilerin paylasilip
paylagsmadiginin ve nasil olmasi gerektiginin tartigilmasi s6z konusudur.

9. Ucret Kararlarinda Merkezlik- Merkezkachk: Ucret konulari ile ilgili kararlarin
hangi konumlardan alinabilecegiyle ilgilidir. Baz1 yapilar merkezde kararlar alirken

diger yapilar katilimciliga daha agik olmaktadirlar.

Bu tercihlerine gore ticret yapisini tiim orgiitii kapsayan bi tek iicret yapisi olacak sekilde
yonetsel, profesyonel, teknik, satis, el is¢iligi vb., is gruplart i¢in farkli ticret yapilar
kategorisinde zemin hazirlanir.*° Cogu isletmedeki farkli tip isleri birbiriyle
karsilastirmak veya bir tek licret yapisi altinda toplamanin pek kolay olmadigina
kanaatindeyiz. Ayn1 zamanda farkli is gruplar1 da farkli iicret haddleri yer almaktadir.
Ornegi, mavi yakali veya beyaz yakali isler igin ya da yonetsel isler igin farkli iicret
haddleri bahsetmek mimkiindlr. Dolayisiyla bu iicret haddlerinin arasinda bir baglant:
olamamast gibi nedenler, Orgiit i¢inde birden fazla yap1 olusturulmasma yol

351

acabilmektedir.”" Bu karara (Orgiitte bir veya birden ¢ok ticret yapisinin olmasi) en gok

etki eden sey kullanilan is degerlendirme yontemidir. Ornegin simiflama ve faktor
karsilastirma yontemleri daha ¢ok tek bir {icret yapisin1 olusturmaya elverislidir. Puan

yontemi ise, gogunlukla belirli is gruplari i¢in ayr1 planlar olugturarak uygulanlr.352

%0 Armnstong, , Reward Management, 2004, 5.195-196
%1 Belcher ve Atchison, a.g.e., 5.216
®2 e, 5216
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1.2.7.3. Ucret Sistemleri

Ucretlendirme sistemi, iicretleme ile ilgili tiim iliskili unsurlarin belirli bir amag ve kural
dogrultusunda bir biitiin olarak isletilmesini saglayan sistemi ifade etmektedir.**® Ucret
sistemleri ayn1 zamanda bireysel ticretlerin bilesimi, hesaplanmasi ve 6denmesine iliskin
kuralar1 ve diizenlemeleri de igerir. Baska bir deyisle, bunlar iicret paketinin hangi
bilesenlerden olusturuldugu, iicret miktarinin ve oraninin nasil olacagin ve isgorenlerin
katkilariin neye gore belirleneceginin ele alindigi asil konulardir.** Bu sistemin tiim
bilesenleriyle ve tiim isgorenler icin adil ve esit tasarlanmasi ve uygulanmasi

gerekmektedir.

Ucret sistemleri bir orgiite katkilari, becerileri ve yetenekleri saglayan ¢alisanlar igin
biitiinlesik bir politika, siire¢ ve uygulamalardan olusur. Bu tanimlara gore politikalar
ise, uyum, rekabetcilik, veya iggéren katkilarina gore sistemin yonetilmesi demektir.
Siiregler dedigimiz sey, sistemin is ve kisi degerinin Olgme kapasitesini (is
degerlendirmesi, piyasa iicret analizleri, performans degerleme vb.,) kapsamaktadir.®*
Diger grup uygulamalar, motive eden finansal veya finansal olmayan odiilleri
kapsamaktadir. Ucret sistemlerinin kullanildig1 alan, istenen davramslari sergilemeleri
i¢in ¢alisanlart motive edebilmektir, ancak bu durum sadece iicretle motive edilmis bir is
giicii sahibi olunabilecegi anlamina gelmez. Bu motivasyon kaynagi bir ¢cok etkenlerden
olusturmaktadir. Kisinin yaptig1 is, isin igerigi kisisel gelisim firsatlari, sirketin imaji,
degeri ve kiiltiirii, yonetimin liderlik anlayisi, ¢calisma kosullar1 vb., gibi bir ¢ok faktor
motivasyonunu etkilemektedir.**® Bagka grup uygulamalarda ise, lcret yapilar1 veya
ucret diizeyleri (farkliliklart) is pozisyonlarina gore olusturulmaktadir. Bunun énemli bir

parcast da prosediirlerdir. Prosediirler, dagitim, diizenlemeler ve kurallar anlamina

%3 Yalim, a.g.e., s. 131

%4 Sadullah v.d., insan Kaynaklar1 Yonetimi, 7. baski, 2015, 5.419
%5 Acar, a.g.e., .37

%% yalim, a.g.e., 5.123
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gelmekte ve bununla beraber sistemin stirdiiriilmesi ve esnekliginin saglanmasina imkan

tanimaktadir, >’

1.2.7.3.1. Tesvik Edici Ucret Sistemleri

Isboliimii ve uzmanlasmanin artmastyla birlikte {iretim miktarmin arttirilmasi icin tesvik
edici licret sistemleri kullanilmaya baslanmistir. Tegvik sistemi, isgdrenin iicret gelirini
dogrudan etkileyen bir 6zellige sahip olup, ticret tatminine ulasmasinda énemli bir pay1
vardir.*® Tesvik edici iicret sistemlerinin ana amaci artan performansa paralel olarak

iicret miktarimin da arttirilmasidir. Tesvik edici iicret sistemlerini amac: **°

e (Calisanlarin daha fazla ek 6demeler elde etmesini saglamak,
e Isletme amaclar icin ¢alisanlarin daha aktif katilimina katkida bulunmak ve caba
gostermesini saglamak,

e Verimliligi artirmak seklinde 6zetlenebilir.

Dogru politikalar kullanilmasiyla olusturulmus tesvik sistemlerin temel niteligi, caba ve
kazang esitligini saglamasi ve calisanin bunun 6yle olduguna inanmasidir.>®° Tesvik
edici Ucret sistemleri genellikle temel (cretin (zerine primlerin  6demesiyle
uygulanmaktadir. Diger bir ifadeyle temel iicret en diisiik diizeydeki performans
Odemesiyle iliskili, isletmelerin yasal zorunluluklarini yerine getirmesi ilgili iken ve

degisken iicret motivasyonun arttirilmast ile ilgilidir.*®*

Calisma performansini tetikleyen diger 6nemli bir unsur olarak ek gelirlerdir. Calisanlar
icin en yaygin olarak kullanilan ek gelir tiirleri sunlardir: bonuslar, goreceli ikramiyeler

veya sermayeyle iliskili odiiller. Ek gelirler, ortalamanin {istlinde performans gosteren

%7 Acar, a.g.e., 5.38

%8 Sadullah v.d., a.g.e., 5.430

%9 Andrews Yvone, The Personnel Function, Colorc-graphic: Cape Town, 1988, 5.176

%0 gadullah, v.d., a.g.e., s.431

%1 David J. Cichelli, Compensating the Sales Force: A Practical Gmde to Disining Wining Sales
Compensation Plans, McGraw Hill, USA, 2004, s.74-75
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calisanlar i¢in maddi odillendirme saglayan finansal tesviklerdir. Ek gelir felsefesi

asagidaki varsayimlara dayanmaktadir: 3%

* Bazi insanlar daha iyi ¢alisir ve digerlerinden daha iiretkendir,

Daha iyi performans sergileyen calisanlar daha yiiksek ticret almalidir,

e Toplam gelirin bir kismi her zaman ¢alisma sonuglari ve performansiyla

iligkilendirilmelidir,
» Baz isler sirket basarisina daha fazla katkida bulunur.

Performansa dayanarak hesaplanan ticret, sorumluluklar1 temel iicretin farkli miktarini
yansitan geleneksel ticret sisteminden farkli bir felsefeye sahiptir. Calisanlarin sadece bir
boliimiine ek gelir saglamak, ek gelir elde edemeyen calisanlar i¢in bir sorun olarak
algilanabilir. Bu nedenle uygulanacak olan iicret yapisinin iyi bir sekilde agiklanmasi ve
hangi kriterlerin kullanilacaginin belirtilmesi gerekir. Performansa dayali gelirler
genellikle sendikalar tarafindan elestirilir. Ancak elestirilere ragmen sirketler bunlari

caligmalarinda kullanmanin nedenlerini sdyle ag;lklamaktadlr.363
e (alisanlarin performansinin stratejik is hedeflerine ulasmasina yardimci olur.
e Organizasyon sonuglarinin iyilestirilmesini saglar.

e (Calisan performansinin farkli diizeylerinin taninmasini, ¢alisanlarin  motive

edilebilmesini saglar.

e (Calisanlan isyerinde tutmak, ¢alisan akisini azaltmak, egitimlere odaklanmak veya
giiveni 0Odiillendirmek gibi insan kaynaklar1 departmaninin diger hedeflerine
ulasilmasini saglar.

Bonuslar - bonus programlari genellikle bireysel performanslari veya basarilar

Odullendirmekte olup, ¢ogu sirketlerin satislarini tesvik etmek igin kullanilir. Tesvikler,

%62 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.392
%3 Ae., 5.393
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satis elemanlarim ek gelir saglama faaliyetlerine tesvik etmeyi amaglar.’®* Ancak
bonuslar, grup performansinin taninmasi i¢in de kullanilabilir. Bonuslar, 6diillendirme
araci olarak iyi sonuglar verir ve is siireclerinin tanimlandigr ve standartlastirildigi
organizasyonlar igin ¢ok 6nemlidir. Onceden belirlenmis dlgme kriterlerine gdre ne
zaman, nasil, neden, kime ve hangi miktarda bonus tahsis edilecegi belirlenir. Bu
cevaplara gore, bonusu 6demek i¢in en uygun zamani, kurulustaki calisanlara hangi
yontem ile dagitilacagi, hangi kaynaklarla ve hangi kriterlere g0re bonus
kazanilabilecegi gibi hususlar belirlenecektir. Devaminda, c¢alisanlarin  belirli
davraniglarint degistirmek icin calisanlarin motivasyonu, angajmani ve taahhiidiinii
etkilemek amaciyla bonusun miktari, amaglari ve hedefi belirlenir. Bonuslar, gecmis
emekler icin saglanan ve gelecegi dnemli Olgiide etkilemeyen genellikle kisa vadeli
motivasyon kaynaklaridir. Calisanlarin bir 6nceki yil performanslarini ddiillendirerek,
gelecekteki performansa odaklanmak yerine kisa vadeli ¢abalar tesvik etmektedir.>® Bu
nedenle, bu programlarin, standartlarin iistiinde bir performans seviyesine ulasmasi
amactyla bonuslarin ayarlanmasini saglamak i¢in dikkatli bir sekilde yapilandirilmasi

gerekir.

Bonuslar ve tesvik drnekleri sunlardir:**® Bonuslar, artan tretkenlik ve azalan giderler
icin 6denen grup bonusu, iicretli seyahatler, kar dagitimi, harglar ve takdimler, hisse
senetleri paketleri, nakit tesvikleri, takdim ve 0diil programlari, indirimli triinler,
ulasilan hedef i¢in maas artis;, ayrik menfaatler, hisse alimi imkam vb. Ilave gelir
programlari i¢in olasi standartlar, amacina bagli olarak farkli olabilir.

Tesvik edici licret sistemleri bireysel, grup ve isletme diizeyinde olmak {izere ii¢ grup

halinde ele alinmaktadir.®’

Tesvik edici licret sistemlerinin ana ozelligi, kazanglarin
dogrudan ¢iktiyla veya iiretim miktariyla ve zamanla ilgili olmasidir. Bireysel 6zendirici

s0z konusu oldugunda her bir is i¢in Olgiit (standart) olusturulmalidir. Grup

%4 Milkovich ve Newman, a.g.e., 5.500

% Ae.,s.9

%66 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.393

%7 DeCenzo, Robbins ve Verhulst, a.g.e., s.273
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Ozendiricileri s6z konusu oldugunda da, birbiriyle iliskili islerin yer aldig1 bir grup i¢in

basari dlgiitii (standardi) olusturulur.>*®

Tablo 8: Tesvik veya Ek Gelir Kategoriler ve Programlar

BIiREYSEL TAKIM/GRUP ORGUTSEL

o Sabit bir lcret ve parca o Takim/Grup o Kar paylasimi

bas1 veya standart Ucret performanslarina veya e Hisse senedi secenegi
saati sonuglarina gore e Calisanlara yonelik
e Bonuslar e Kar ve Amaglari hisse senedi planlari
o Ozel tesvik programlari paylasmas1 (Skalon e Yoneticilere yonelik
(Performans ddemesi, plani, Rucker plani) hisse senedi segenegi
gOtrd performans dcreti, e Kaliteyi Arttirmak e Ertelenmis iicretler
tatil ve diger odiiller,) e Diisiik maliyet paylasim
o Satis 6demeleri
e Yetkinlik ve tecriibe

egrilerine gore 6deme

Kaynak: Robert. L. Mathis ve John H. Jeckson, Human Resource Management, 12-th Edition,
Thomson Corporation, 2008, s.397

Bireysel tesvikler, ¢alisanlarin ¢alismalarindaki cabalar1 ve performanslari i¢in 6diil
olarak verilir. Bireysel tesvikler, belirli hedefleri ve bagimsiz goérevleri belirleme s6z
konusu oldugunda, en iyi yontemdir. Ozellikle gida ve giyim sektdrii gibi, kar
marjlarmin diisiik, rekabetin fazla oldugu sektorlerde bireysel diizeydeki tesvik
sistemleri 6n plana ¢ikmaktadir. Burada, is¢ilerin tesvik edici gelirlerden faydalanmalari
icin sadece kendilerine birey olarak en uygun olani yapmaya odaklanma tehlikesi
mevcuttur ve boylece rekabet eden diger calisanlarin calismalarini  kasten

engellemektedirler.>®®

Bu olas1 durumlara tepki olarak, sirketler gruplar arasi orgiitsel
tesvikler tasarlar ve organizasyon genelinde veya belirli gruplar arasinda iiyelerin

isbirligini tesvik eder.*"

%8 Bingol, a.g.e., 5.476
%9 DeCenzo, Robbins ve Verhulst, a.g.e., s.273
370 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.396
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1. Sabit bir iicret veya standard saat basi iicret. Sabit Ucret sistemlerini bir zaman
birimine dayanarak hesaplanirken, par¢a basi iicreti; lretilen birimleri (dikilmis
kiyafetler veya yapilan telefon goriismeleri) bir birim fiyat oraniyla ¢arparak elde
edilir>" Bu yaklagim ile maas kolayca hesaplanabilir ve isgiicii maliyetleri kolayca
tahmin edilebilir. Genel olarak parcga basi ticret sistemi geleneksel yontemdir ve tiretilen

. . , , L 372
miktara gore ¢alisana iicret 6denmesini ifade eder.

Farklilastirilmis parga basi iicret
sistemini bilimsel yonetimin kurucusu kabul edilen Taylor tarafindan gelistirildigi
diisiiniilmektedir. Hareket zaman etiitleri ile is degerlemesine dayanir. Parca basina
ticretin belirlenmesinde parganin iiretimi i¢in harcanan zaman bir rol oynamakla beraber,
calisilan zaman i¢in fiilen iretilen birimi/miktar1 dnemlidir ve ona gore ticret alir.’"
Kurumlar, kombine veya diferansiyel sabit iicret sistemi uygulayabilirler. Ornegin, bir
iiretim standard1 ve standart bir oran belirlenir ve belirlenen standart iizerinde tiretilen

her ilave birim icin daha yiiksek bir iicret belirlenir.®"

Yoneticiler genellikle katsayi,
norm ve standartlar1 belirler. Ornegin bir iscinin standart katsayis1 giinde 300 {inite ve
standart orani tlretilen birim basma 10 TL ise bu standardin iizerinde {iiretilen tiim
initeler i¢in, ¢alisan 15 TL alacaktir. Calisan 400 birimlik iiriin gerceklestiriyorsa, bu
durumda (300x10TL) + (100x15TL) = 300 + 150 = 450TL'dir.>"® Tesvik degerine

ragmen uygulanmasi zordur ¢iinkii standartlarin belirlenmesi bir ¢ok isyer i¢in karmagik

ve pahal1 bir islemdir.

2. Bonuslar, calisanlarin temel maaslarinin bir pargasi olmayan tek seferlik bir
O0demedir. Bonuslar, calismada bireysel, takim ve organizasyonel performans ile
ilgilidir. Calisma 1iyi sonucglar verdiginde bonuslar da artar, ancak sonuglar ve
performans diistiigiinde bonuslar da azalmaktadir. Bonuslar, ise yeni fikirler ile katki

saglamak, becerileri gelistirmek, mesleki sertifika ve unvanlar edinmek gibi farkl

%71 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.396

%72 Sadullah v.d., a.g.e., 5.432

7 Topalhan, a.g.e., s.111

374 DeCenzo, Robbins ve Verhulst, a.g.e., s.273
%75 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.397
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gerekcelerle de verilebilir. Bazen fazla mesai, Ozel cabalar veya 6zel angajman

gerektiren projeler i¢cin de planlanmamis ikramiyeler 6denir.*"®

3. Ozel tesvik programlari, cogunlukla bireysel ortalamanin iizerinde performansa
odaklanmaktadir. Performans odemelerini daha esnek ve agik bir hale getirebilmek
amactyla bir ¢ok isletmede defeaten performans 6demeleri tercih edilmektedir. Defeaten
performans 6demeleri temel ticretleri etkilemedigi i¢in, ¢alisanlar agisindan finansal
kontrolii kolaylagtirmaktadir. Para, iiriin, hediye ve geziler ¢alismada 6nemli performans
kaydeden c¢alisanlar1 tesvik etmek i¢in en ¢ok kullanilan 6diillerdir. Nakit, onlar1 nerde
ve nasil harcayacaklarina karar vermelerine izin verdigi i¢in halen en degerli tegviktir.
Ancak, "ayin c¢alisan1" ve "yilin c¢alisan1" tiirlinde calisanlar1 6diillendiren otelcilik,

hizmet ve perakende sektorlerinde ¢ok sayida sirket bulunmaktadir.’

Takim / grup tesvikleri, daha gugclu bir sinerji etkisi elde etmesi, yenilik ve yaraticiligin
ortaya ¢ikarilabilmesi agisindan énemli bir yere sahiptir.*”® Cogunlukla karin dagitilmast
ve hedeflerin bolunmesine yonelik programlar ile ilgilidir; belirlenen her bir hedefe
ulagildiginda performansin sonucuna gore kar dagitilmaktadir. Cogunlukla iiretkenligi,

379 Isler

380

kaliteyi, maliyet diisiirmeyi ve personelin kaliciligini gelistirmek i¢in kullanilir.
birbirine bagimli oldugunda ve daha fazla isbirligi gerektirdiginde daha mantiklidir.
Ekip tesviklerinden etkin bir sekilde yararlanabilmek icin calisan, gorevlerini yerine
getirmeli, ekip liyelerine saygi gdstermeli ve diger takim iiyelerine adil ve esit muamele
gostermek icin gerekli kaynaklara sahip olmahdir.*® Ancak, ekip tesvik programinin
basarili olmast i¢in en c¢ok tesviklerin dagitim sekli ve zamanlamasina dikkat

edilmelidir.

1. Grup tesviklerinin tahsisi; ki sekilde yapilmaktadir: her iiyenin iicret miktar1 ayni

olacak sekilde tiim fiyeler, is, mevcut maas, deneyim, kidem veya bireysel katki ve

%76 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.398

377 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.399

%78 Topalhan, a.g.e., 5.119

379 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.396

%0 DeCenzo, Robbins, ve Verhulst, a.g.e., s.274
¥ Ae., 5277
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performans arasindaki farktan bagimsiz olarak ayni iicreti alirlar veya her tliyenin {icret
miktar1, maag tutarinin yiizdesi olarak veya farkli bir kritere gore farkli iicret olarak

degisiklik gosterebilir.®?

2. Takim bonuslarinin zamanlamasi;, Aylik, ii¢ aylik, alti aylik ve yillik seklinde
olabilir. En yaygin olarak uygulanan model yillik bonus modelidir. Bonusun tahsis
edildigi donem ne kadar kisaysa, ¢alisanlar tahsis edilen bonusun performans ile ne
kadar bagli oldugunu daha iyi bir sekilde algilayabilir. Bonusun tahsis edilecegi siirenin
belirlenmesini ekip c¢alismalarina gore, 6lglim kriterleri ve organizasyonel sonuglar

duzenlemektedir.

3. Bonus miktarmna iliskin kararlari; Takim {iyelerine ortaklasa olarak verilebilir veya
ekip lideri tarafindan alinabilir. Genel olarak uygulanan yontem, ¢atisma durumlarindan
kacinmak i¢in ekibin tiim tiyelerine ayni miktarda iicretin verilmesi esasina dayanir ve
bdylece, bu durumun takimin basarisina katkida bulunduguna inanilmaktadir.

Ekipler igin yaygmn olarak kullamlan iki tcret sistemi tiri  vardir.®®

1. Kar dagitimi programlari, Karlar c¢alisanlarla paylagmak, maliyet tasarrufu veya
verimlilikte iyilestirmeler nedeniyle yapilir. Genel olarak, kar paylasimini kullanan
kuruluglar grubun veya ekibin verimlilik diizeyini olgerek baslar. Ol¢iimiin gecerli,
giivenilir olmast ve grubun mevcut basar1 diizeyini yansitmast onemlidir. Maliyet
tasarrufu ve ekibin iiretkenlikten elde edecegi kazang parasal degere doniigiir. Kérdan
elde edilen tasarrufun dagitilmasi i¢in en tipik 6rnek % 25'ini ¢alisanlara ve % 75'ini

sirkete seklinde yapilan formiildiir.

2. Scanlon plam, 1927'de Joseph Scanlon tarafindan gelistirilmis, kar dagitimi
planlarina dayanan bir plan olup, takimlar maliyetleri diislirmek i¢in stratejiler onermeye

tesvik edilir. Bu planin amaci, hedeflere ulagsmak i¢in ¢alisanlarin fikir, sorun, 6neriler

5

konularinda yonetim ile isbirligi yapmalarldlr.38 Diger planin aksine burada

%82 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.400

%A,

%4 Ricky W. Griffin, Principles of Management, Houghton Mifflin Company, USA, 2010, 5.272
%5 DeCenzo, Robbins, ve Verhulst, a.g.e., 5.274
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kazanimlarin dagitimi 6ncelikle calisanlara yoneliktir. Dagitilmig karlar, planin sagladigi
toplam maliyet tasarruflarinin {igte ikisinden tligte birine kadar degisir.386 Ayni sekilde
Improsher plani, verimliligi artiran, birim basina grup standart iiretimini belirleyen ve

iiretim standartlarini agsan haftalik ikramiyeler 6deyen bir plandlr.387

Ekip tiyelerini esit sekilde ddiillendirme ve adil bir sekilde ddiillendirme arasindaki fark,
ekip tesvikleri i¢in bir sorun olusturmaktadir. Tiim iyeler i¢in esit tutara boliinecek
odiiller, daha fazla ¢aba sarfeden, daha fazla kabiliyete sahip veya karmagik gorevleri
yerine getiren c¢alisanlar tarafindan "haksiz" olarak degerlendirilebilir. Ayrica, az caba
sarf eden ve kotii performansa sahip ekip liyelerinden birinin ekibin bonus hakkini elde
etmesini engellediginde de, bir sorun olusmaktadir. Genellikle calisanlar bireysel

tesvikler ve ikramiyeler programlarina daha fazla deger vermektedir.

Calisanlar igin bir tiir 6diil olan k&r dagitimi fikrinin ana hedefi, c¢alisanlar tesvik
etmek, calisanlarin maksimum potansiyelini kullanmak ve sirketin kar hedeflerine
ulasilmasina katkida bulunmalarini saglamaktir. Genellikle calisanlara, belirli bir isi
gerceklestirmek icin gereken azami ¢abay sarf etmeleri icin ticret 6denir. Bu baglamda,
calisanin yapabilecegi maksimum c¢aba ile calisanin isten atilmasini Onlemek icin
yapmasi gereken en az ¢aba arasindaki farki yansitan "ihtiyari gabalar" terimi ortaya
c;lkmaktadlr.388 Calisanlar ihtiyari cabalar gosterdiklerinde mevcut azami gayretle
dogrudan iligkili olan mevcut 6deme orant veya mali kazanglarin ek iicreti ile

odallendirilmelidir.

Orgiitsel tesvikler, kurulusun tamaminin performansina dayali olarak calisanlari
odiillendirmektedir. Bu yaklasim, tiim calisanlarin ortak ¢abalarini odiillendirmenin hem
sektorler hem de genel organizasyonda yogunlasacagini varsaymaktadir. Bu tesvikler,
daha iyi finansal sonuclara veya daha ylksek organizasyonel etkinlige yol agan orgiitsel

isbirligini giiglendirir.®® Ornegin, pazarlama ve iiretim sektorleri arasinda olusan

%86 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.402
%7 DeCenzo, Robbins, ve Verhulst, a.g.e., s.274
%88 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.402
%9 DeCenzo, Robbins ve Verhulst, a.g.e., s.274
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sorunlar, kurulus capinda karlar1 ve iiretkenligi artirmak icin Orgiitsel tesvikler ve
ikramiyeler kullanarak asilabilir. Iki tiir ortak sistem vardir: karlarin dagitimi ve

calisanlara hisse paketlerinin dagltllma51.390

1. Kar paylasim, sirket kazancinin bir boliimiiniin ¢alisanlara tahsis edilmesi anlamina
gelir. Bu program, tiretkenligi artirmayi, kaliteli personeli ¢ekmeyi ve elinde tutmay,
uriinlerin ve hizmetlerin kalitesini iyilestirmeyi, genel memnuniyeti ve organizasyona
sadakati gelistirmeyi amaglamaktadir.**" Genellikle kérlarin bir yiizdesi yilin sonunda
paylasilir ya da kar bolisiimi ertelenir, 6zel bir fona yerlestirilir ve emeklilik veya
sirketten ayrilis durumlarinda ¢alisanlara verilir. Karlar, nakit veya c¢alisanlara gore
ayarlanabilir farkli yenilik¢i planlar seklinde g¢alisanlara saglanabilir. Bunun faydasi,
sabit masraflarinin artmamasi ve diger taraftan ¢alisanlarin kar elde etmek igin azami
caba harcamalar icin tesvik edilmesidir. Ayn1 zamanda bu yontem, tesvigin calisanlara
dagitilmamasi igin list yonetim tarafindan manipiile edilebilecek bir yontem olarak

degerlendirilebilmektedir. 3

2. Hisse Sahiplik Paketi, bu program, calisanlara smirli bir siire igin, ayrica
kararlastirilan bir fiyata sirket paylarinin sabit bir payini satin alma firsati tanimaktadir.
"Piyasa fiyati, kararlastirilan fiyati asarsa, ¢alisanlar hisseleri satin alma hakkini
kullanabilir'.3* Bu tir programlar kullanarak sirket, vergi tesvikleri kullanir ve
onceden kararlastirilmis bir fiyata hisse satisi yoluyla calisanlarma hisse fiyatinin
gelecekteki biliylimesine veya sirketin genel biiylimesine katilmalar1 i¢in firsat
sunmaktadir. Uygulamadaki temel amag, sermayenin daha genis bir tabana

yay11mas1d1r.394

3% Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.403
¥ Topalhan, a.g.e., 5.137

%92 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.403
3 Ae., 5.404

%% Topalhan, a.g.e., 5.139
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1.2.7.4. Yeni Odeme Konsepti

Odeme kavrami, isverenler, yoneticiler ve calisanlar icin énemli bir boyuttur. Ana
menfaat sahiplerinin ihtiyaglarin1 karsilamak i¢in detayli bir ¢alisma ve analiz gereklidir.
Yeni 6deme kavramlari, 6demelerin hangi sekilde tasarlanmasi ve yonetilmesi gerektigi
hususunda alisilagelmis-geleneksel kavramlar ile catisma halindedir. Is yapmanin diger
boyutlar1 gelisirken, yeni {irlin ve yeni teknolojilerde oldugu gibi tazminat siireci de yeni
olusan calisma kosullarina gore yeniden tasarlanmalidir. Genel olarak, sirketlerde 6deme
sisteminin degisim siireci olduk¢a zayif olsa da, yeni yaratilan rekabet kosullarinin
baskis1, onlar1 degistirmektedir. Odeme uygulamalarinda en ¢ok uygulanan kavramsal

degisiklikler sunlardir: e
o Geleneksel iicret yapilarin yerine Broad-banding (Genis band) ticret yapisi,

o Ucretlerler belirlenirken, is gereklerini dikkate alan geleneksel iicret yapilarmdan
ziyade calisanlarin bilgi, beceri, yetkinlik ve yeterliliklerine dayali ticret yapilarinin

daha fazla kullanilmasi,

e Sadece i¢ esitlige degil, isgiicii piyasasinin dis, bireysel ve prosediirel esitlik talebine

odaklanilmasi,
e Takim performansina bagli olan degisken 6demenin kullaniminin yayginlastirilmasi,
e Her bir bireysel basari i¢in takdir ve ddiillendirmenin arttirilmast.

Bu kavramlar ve uygulamalar, dis degisiklikleri yansitan ve sirket stratejisi ile uyumlu
yeni bir iicret modeli olusturmaktadir. Yeni model kapsaminda, tesvikler, sermaye ile
baglantili 6diiller veya hisse segenekleri paketleri Uicret sistemleri icerisinde daha fazla

yer alacaktir.

%% Howard Risher, Compensating Today's Technical Professional, Industrial Research Institute, Inc,
USA 2000, s.51
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I1. BOLUM

UCRET ESITLIGININ ONEMI VE UCRET ESIiTLIiGININ BOYUTLARI
2.1 UCRET ESIiTLiGIi

2.1.1. Esitlik (Adalet) Kavram ve Kuramlari

Giinliik yasamdaki her sistem hayatta kalmay: gerektirir. Insan davramgmi smirlayan
kurallar yoksa hayatta kalmak imkansizdir. Insanlarm sistematik ¢alismasinda dogru bir
program yapabilmeleri i¢in ¢aligmalarinin, esitlik ve adalet gibi temel ilkelere dayanmasi
gerekmektedir. Insanlarin is yasaminda, esitlik ve adalet ilkeleri 6nemli bir yere sahiptir.
Ancak, bunlarin insanlar tarafindan nasil algilandiklar1 hususu da 6nemli goriilmektedir.
Bu nedenle, analizimizde oncelikle adalet ve esitligin temel kavramlarinin tanimlarini ve

bunlarin giinliik is tizerindeki etkilerini agiklayacagiz. 8

"Adl kelimesi, dogru, miistakim, diirlist, diiz, miisavi, dengeli
anlamlarini igeren bir kokten ¢ikmis ve “adalet” halini almistir". 397
Iyilik, dogruluk, hak, hukuk ve esitlik gibi deger yargilarini igeren
adalet, uyumluluk, dizgunlik ve bir diizenin dogrulugu

anlamlarina da gelebilen genis kapsamli bir kavramdir". 3

Antik filozof Plato, bir toplumun giivenligi ve diizenlenmesi i¢in adalet kavramini giiglii
bir ara¢ olarak kullanir. Ona gore adalet, mutlak esitligi de temsil eden her birey igin esit
bir diizeye bolinmesi anlamma gelir.**® Roma Adaletine gore, “herkesin hak ettigi ve

sirekli olarak caba sarf ettigi kismun verilmesi gerektigi™*® kural olarak

3% Bzlem Cakir, Ucret Adaletinin is Davranislar Uzerindeki Etkileri, Kamu isletmeleri isverenleri
Sendikasi, Ankara, 2006, s.30

%97 Adnan Giiriz, Adalet Kavramnin Belirsizlig, Adalet Kavranu iginde, Editér: Adnan Giiriz, Tiirkiye
Felsefe Kurumu, Ankara, 1994, s.15.

3% Adil izveren, Toplumsal Téorebilim (Sosyal Ahlak), Ankara Iktisadi ve Ticari llimler Akademisi
Bilim Dizisi:1, Ankara, 1980, s.109-110

%9 Fevzi Demir, Sosyal Diisiinceler Tarihi, Dokuz Eyliil Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi, Resmi Teksir Yayini, No:246, Izmir, 1987, s.41

0 Giriz, a.g.e., s.6
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tanimlanmaktadir. Ancak herkesin hak ettigini almasi kurali iyi bir sekilde
aciklanamamistir ve bu nedenle daha objektif kriterler kabul edilmelidir. Buna gore, bir
davranigin  adil olup olmadigi, taraflarca saglanan somut sonuglara gore
degerlendirilmemekte, ancak bu sonuglara katkida bulunan davranmiglarin belirlenen

401

kurallara uygun olup olmadigi degerlendirilmektedir.™~ Bu goriis, sonuglarin ve bu

sonuglara ulasma siirecinin adil ve esit olmast i¢in temel teskil etmektedir. *%%

Ayni zamanda adalet bir kavram olarak anlam kazanmakta olup bir¢cok dini degerle
iliskilidir.403 Tarihsel agidan temel dini deger, adil davranis olmustur. Adil davranis, bir
seyin temelsiz bir kazancini1 6nlemeyi, yani baskalarina adaletsizlik yaratan bir emege
yatirnm yapmadan bir sey elde etmeyi igerir. Karsit kavramsal gerceveler olarak adalet
ve adaletsizlik, insan davraniglarini diizenlemektedir. Bu nedenle, adaletin temel islevi,

adaletsiz davraniglardan kaynaklanan duygusal kayiplar diizeltmek veya Snlemektir.**

Arsitoteles’e gore, emek s6z konusu oldugunda, yalnizca emegin niceliksel yonleri
degil, niteliksel yonleri de dikkate alinmalidir. Bu nedenle, iki taraf arasinda karsilikli
bir degis tokus halinde, her zaman, 6diiliin herkes i¢in adil ve esit olmas1 i¢in ortak bir
6nlem veya ol¢iim bulunmalidir.*® Aristoteles adaleti, 6zel ve genel adalet olarak
nitelendirir. Ozel adalet, diizeltici ve dagitim adalet olarak ikiye boliinmiistiir. Dagitim
adaleti, hakkin etkin tahsisini (mal ve para olarak) kapsar. Dagitim adaleti genellikle
karsilikli degisimde bir ilke olarak esitligi kapsar. Ancak, bu Plato’nun mutlak esitligine
gore degil de, daha fazla yatirim yapan veya gosterenlerin daha fazla alma hakkina sahip

oldugu anlamina gelen orantili esitlige gore yapllmlstlr.‘w6 Ekonomik mallarin dengesiz

‘1 Frederich A. Hayek, Kanun Yasama Faaliyeti ve Ozgirliik: Sosyal Adalet Serabi, ¢ev: Mustafa
Erdogan, Is Bankasi Kiiltiir Yayinlari, Istanbul, 1993, Aktaran, ERDOGAN Mustafa, Ozgurliik, Adalet,
Refah, Adalet Kavrami i¢inde, Editor: Adnan Giiriz, Tiirkiye Felsefe Kurumu, Ankara, 1994, s.119.

02 Cakir, a.g.e., s. 31

43 Ahmet Mumcu, Giiniimiizde Tiirk Hukuk Uygulamasinda Adalet Kavrammmin Yeri, Adalet
Kavrami i¢inde, Editor: Adnan Giiriz, Tiirkiye Felsefe Kurumu, Ankara, 1994, s.100,

4 Yiicel Mustafa T., Adaletsizlik Duygusu, Adalet Kavramu iginde, Editér: Adnan Giiriz, Tiirkiye
Felsefe Kurumu, Ankara, 1994, 5.93-99.

% Demir, a.g.e., 5.41

% Cakr, a.g.e., s. 31
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ve adaletsiz dagiliminin hakim oldugu bir toplumda insanlarin mutlu bir yasam siirmesi
diisiiniilemez.*%’

Adaletin 6nemi en fazla, karsilikli iliskilerde bulunan insanlarin adil ve adaletsiz
davraniglarla sonucglanan karar ve davranislarinda goriilmektedir. Adalet kavraminin
dogrulanmasi i¢in en az iki veya daha fazla aktdre ihtiyag vardir. Aktorler, kisileri,
kurumlari, hiikiimeti ve diger sosyal varliklart icerir. Bu nedenle, karsilikli iligkilerin
kaliteli bir sekilde devam etmesi i¢in insan veya kurumlar arasinda bir iligki meselesi
olup olmadigina bakilmaksizin, her zaman adalet kavramina giivenmek gerekir. Isveren
ve calisan arasindaki iliskide, adalet kavramina ozellikle de ¢aba ve cabaya gore
faydalarin esit ve adil dagitimi alani, her yoniiyle saygi gosterilmelidir. Adil
ticretlendirme uygulanmadig: siirece, karsilikli giivensizlik ve is iligkisine yansiyacak

olumsuz sonuglar artacaktir.

2.1.2. Ucret Esitligi Algilarimin Onemi

Cevremiz siiphesiz karmasik ve c¢ok boyutlu olaylarla cevrilidir. Tecriibe ettigimiz
bircok an hayatimizda farkli anlamlar ¢agristirir. Bu siirecte elde edilen verileri islemek
i¢in bltln duyularimizi kullanarak bunlar1 enformasyona doniistiirmemiz gerekmektedir.
Bu enformasyonlar da zihinsel siireclerde isletilerek algilarimiz olusmaktadlr.408 Bu
algilarin 6nemine dayanarak ticret esitligi algilarin1 6lgmek istemekteyiz. Bunu yapmak
icin esitlik teorisine dayanarak hipotezlerimiz test edilecektir. Esitlik teorisi bireysele
dayali bir teoridir ve konuya sosyal bir karsilagtirma perspektifinden bakmaktadir.
Nitekim insan karsilastirma yaparken, kendini digerleri ile karsilastirdiginda ne oldugu

degil nasil baktigi dnemlidir.*%°

Adil ve esit algilar, sosyal degis tokus teorisine dayanir. Degis tokus edilene bagh

olarak, degis tokusun ekonomik ve sosyal boyutu farklidir. Her ikisi de, taraflarin

Y7 A, Topakkaya, “Bir Soylem Olarak Sosyal Adalet Kavrami*, Erciyes Unv.Hukuk Fak.Dergisi, Cilt I,
Say1:2, Kayseri 2006, s.97, 97-111

“%8 Jerald Greenberg and Robert A. Baron, Behavior in Organizations, sixth edition, Prentice Hall, Inc.,
New Jersey, USA, 1997, s.154-157

“®Ae.,s 72,5156
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katkilart ve sozlesmeden bekledikleri geri doniis ve gorev Ustlenme iligkilerine
dayanir.**® Bu teoriye gére bireyler kendi girdileri olan, emek, zek4, bilgi, kidem, yas ve
yetenekleri ile orgiitsel ¢iktilar olan {icret, statii, artig, primler, ikramiyeler, is giivenligi
ve is kosullarini karsilastirir. Bu karsilastirmada bir esitsizlik durumu s6z konusu olursa
veya Ucret adaletinin ve dengesinin bozulma hali gozlemleniyorsa bireyin tatminsizlik

ortaya ¢ikmaktadir.*!

Ucretler, genellikle calisanlarin sirkete yaptiklari katki, bilgi, beceri, tecriibe ve is
performanslarmin karsiligidir. Ucretlerin tasarlanmas: ve adil dagitimi, hem calisanlar
hem de isverenler igin dnemli bir boyuttur. Ucretlerin iki ucu keskin bir kili¢ gibi oldugu
sOylenebilir. Bir yandan yetenekli personeli cezbetmek, tutmak ve motive etmek icin iyi
bir ara¢ olurken, diger yandan organizasyonlarda yetenekli insanlar igin beyin gogciine
veya krizlere neden olabilirler.**

Bu nedenle {icret diizeylerini belirleme yontemlerine bakilmaksizin temel unsur,
calisanlarin sarfettikleri cabaya gore esit bir iicret diizeyinin belirlenmesidir. Isteki
esitsizlikler algisinin kurulusa ¢ok zarar verdigi uzun siiredir belirtilmektedir. Bir birey,
yaptig1 yatirima ait olan1 almadigia inaniyor veya baskalariyla kiyasladiginda yaptigi
yatirnmlar / ddiillerdeki oran esitsizligini hissediyorsa, isten memnuniyetsizlik ortaya
cikar ve bu durum diisiik giiven, devamsizlik, pasif bir sekilde is aramas1 ve goniilli

olarak isi terk etme seklinde orgiite yansur.413

2.1.3. Ucret Esitligi ve Insan Kaynaklan liskisi

Ucret esitligi ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin arasinda giiglii bir iliski oldugu tespit

edilmistir. Bu yonde ornegin, Suliman ve Al Kathairi'ye (2013) gore, tim insan

M0 Ahmed Shikur and Navjot Kaur, "Perceived Procedural Justice And Its Relationship With
Organizational Commitment", Zenith International Jurnal of Multidisciplinary Research, ISSN 2231-
5780 Vol.6 (1), January 2016, s. 15-29

1 Cohen- Charash, Yochi ve Spector, P.E., "The Role OF Justice in Organization: Meta analysis",
Organizational Behavior and Human Resource Decision Process, 89, 2001, s.278-321

12 Shi Zheng; Zhigang Wang; Shunfeng Song, “Pay Satisfaction of Employees: A Case Study of a State-
Owned Science Institute in China", Springer Science and Business Media Dordrecht, 2014, Social
Indicators Research, Volume 119, Issue 3, s.1219-1231.

3 Torrington, Hall, Taylor ve Atkinson, a.g.e., s. 422
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kaynaklart uygulamalarinda adalet ve esitlik ¢ok Onemli boyutlardir, bu nedenle
konunun dikkatli bir sekilde ele alinmasi gerekmektedir. Adalet ve esitlik algisi,
kurulusun sonuglari, 6rgiitsel uygulamalar, prosediirler ve alicinin 6zellikleri gibi birgok
faktorden etkilenmektedir.*** Ayni zamanda Jawahar ve Thomas H. Stone'a gére de,
algilanan esitligin tim insan kaynaklar1 faaliyetleri i¢in Onemli oldugu, ancak
icretlemelerin, yani temel 6demelerin; temel iicret, fayda, artan iicretler ve tesvikler igin
daha da onemli oldugu anlagilmaktadir.**® Bu arastirmaya gore, iicret kararlar1 ve
bunlarin nasil iletildigi ile ilgili prosediirler, bir (cret sisteminde tepkilerin

olusturulmasinin temelidir.

Calisanlarin  adil ve esit bir sekilde iicretlendirilmesi, Odemelerden duyulan
memnuniyete baghdlr.416 Buna gore, calisanlarin isbirligi, orgiitsel bagliligi ve isten
ayrilma niyetine dair tutumlari, algilar1 ve davraniglari olusur. Ayni zamanda bu ¢alisma,
sunulan performanslara gore biiyiik {icret farklarinin, diger ¢alisanlar arasinda adalet ve
esitlik algilarint olumsuz yonde etkiledigine isaret etmektedir. Bu ayni zamanda
taahhiidiinii, igbirligini ihlal eder ve isi birakma niyetini arttirir.*"’

Insanlarda, onlara adil ve esit davranildigini hissettiklerinde, memnuniyet, &zveri,
sadakat veya oOrgilitsel degerlerin kabulii gibi calisma iliskilerine yonelik olumlu tutumlar
artmaktadir. Yetersiz ve haksiz bir muameleye maruz kalan bireyler, zamanla

organizasyona olan inanglarimi yitirir, kendini yalmiz ve depresif hisseder ve

organizasyondan ayrilmak isterler.*'® Adaletli olmak; 6dtllendirme, tcretlendirme, terfi,

“4 Raymond Loi, Ngo Hang-yue and Sharon Foley, "Lining employees' justice perceptions to
organizational commitment and intention to leave: The mediating role of perceive organizational
support”, Journal of Occupational and Organizational Psychology (2006), 79, 101-120. Aktarma,
Cohen-Charash, Y. C. - C. & Spector, P.E., "The role of justice in organization: A meta Analysis."
Organizational Behavior and Human Decision Processes, 86(2), 2001, s.243-248

5 | M. Jawahar and Thomas H. Stone, 2011, "Fairness perceptions and satisfaction with components of
pay satisfaction”, Journal of managerial Psychology Vol.26 No.4, USA, s.297-312

8 Folger, R., and M. A. Konovsky, "Effects of procedural and Distributive Justice on reaction to Pay
Rise Decisions", Academy of Management Journal 32 (1); 1989, s.115-130

“7 John Shields, Dow Scot, James W. Bishop, and Paulo Goelzer, "Pay Perceptions and Their
Relationships with Cooperation, Commitment and Intent to Quit", Int. Studies of Mgt. &0Org., vol.42,
No. 1., M.E. Sharpe, Inc., Spring 2012, 5.68-86

8 Shikur and Kaur, a.g.e., , s. 15-29
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gorev dagilimi gibi birgok hususta kurumlar tarafindan alinacak olan kararlarin temel
dayanagidir.**®

Mcfarlin ve Sweeney (1992) ise, dagitim adaletinin bireysel sonuglarla daha iliskili
oldugunu savunurken, prosediir adaletinin de orgiitsel degerlendirme ve genel orglitsel
sonuglarla baglantili oldugunu savunmaktadir.”® Genel olarak ifade edersek, diisiik
dagilim esitligi ve adil ticret dagiliminin olmamasi, ¢alisanlarin isten ayrilmasinda temel
faktordir.*! Dolayisiyla bu davranis calisanlar tarafindan beklenen bir davranstir,
¢linkii bireyler bu durumda haksiz muameleye maruz kaldiklarini veya kullanildiklarini

diistinmektedirler. Bu nedenle, haklarin tahsisi siirecinde adaletsizligin biiytikliigline

gore, calisanlar diger ¢oziimler ve alternatifler arayisi icine girerler.*??

2.1.4. Ucret Adaletinin/Esitliginin Oniindeki Engeller

Adil bir {icret sisteminin saglanabilmesi icin, licret sistemini herhangi bir zamanda
etkileyebilecek bir dizi faktore karsi Onleyici tedbirlerin, kalict olarak uygulamaya
gecirilmesi gerekmektedir. Bu faktdrlerin bazilar sunlardir: Isgiicii Piyasanin dzellikleri,

Personel Statii Farkliliklari, Sendikalarin Etkileri, Ayrimcilik ve diger baskilar.

2.1.4.1. Isgiicii Piyasanin Ozellikleri

Ucret diizeyi, sirketin segmis oldugu iicret politikasma gore piyasadaki konumundan
oldugu gibi, piyasadaki isgiicii arzindan ve talebinden de etkilenmektedir. Bu dogrultuda
sirketin licret diizeyi, en diisiik diizeyden en yiiksek diizeye kadar degismektedir. Yeterli

mali kapasiteye sahip olmayan sirketler i¢in, devlet tarafindan belirlenen asgari ticrete

9 M. A. Konovsky, "Understanding Procedural Justice And Its Impact On Business Organizations",
Journal Of Management, 26(3), Y1il. 2000, 5.489-511

20 McFarlin and Sweeney, P.D "Distributive and procedural justice as predictors of satisfaction with
personal and organizational outcomes”, Academy of Management Journal, Vol.35, Yil. 1992, s.626-
637

#21 W, H. Hendrix, T. Robbins, J. Miller ve T. P. Summers, "Effects Of Procedural And Distributive
Justice On Factors Predictive Of Turnover™, Journal Of Social Behavior And Personality, 13, Y11.1998,
s. 611-632.

%22 Raymond Loi, Ngo Hang-yue and Sharon Foley, a.g.e., 101-120
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yakin diisiik ticret politikast uygulanmaktadir. Eger sirketler daha kaliteli ¢alisanlari

¢ekmek ve itibarlarim gelistirmek istiyorlarsa yiiksek ticret politikasi uygularlar.*?®

Ucretler, bir taraftan yiiksek is giicii arz1 (calisanlar arasindaki rekabet) ve diger taraftan
igverenlerin piyasadaki yiiksek miizakere giicii (licretler ve ¢alisma kosullar1 konusunda)
nedeniyle diisiis egilimindedir. Bunun sonucunda, iicretlerde diisiis ve calisanlar arasinda
hosnutsuzluk yaratan caligma kosullarinda kotiilesme meydana gelebilir.424 Bu egilimi
hizlandiran seyler arasinda igsizlik ve rekabet vardir. Dolayisiyla issizlik oraninin baskisi
ve calisanlar arasindaki rekabet, daha kotii ¢calisma kosullarina ve daha diisiik {icretlere
neden olmaktadir. Isgiicii piyasasindaki miikemmel olmayan rekabet nedeniyle,
calisanlar miizakere giiclinli artirmanin yollarin1 aramaktadir (licretler ve diger calisma
kosullar1 i¢in).*® Ayrica, isgiicli piyasasi yapisindaki degisiklikler diisiik profile sahip

calisanlarin yerine daha kaliteli isgiicli talebini de etkilemektedir.*?®

Bu baglamda,
sektorel istihdam paymin, genel fayda diizeyini ve adil dagilimmi etkilendigi
soylenebilir. Ornegin, Tiirkiye'de istihdamin ¢ogu vasifsiz statiide ve genellikle 6deme
yapilmayan aile iscilerinin ¢gogunlugunu olusturdugu tarim sektoriindedir. Bu durum,
ulke seviyesinde ticret diizeyini ve oranlarini olumsuz yonde etkileyen iggiiciiniin arz ve

talep oraninda bir dengesizlige neden olan bir durumdur.**’

2.1.4.2. Sirket Statii Farkhliklari

Sirketin statlisiindeki farkliliklar, 6zel veya kamu sektoriine girip girmedigine bagh
olarak, genellikle ticretlerin seviyesini etkiler. Bu da aralarinda adaletsizlik ve esitsizlik

duygusu yaratabilir.*®

28 Cakir, a.g.e., s. 67

4 M. Kemal Bigerli, Sendikalarin Ekonomik Analizi ve isgiicii Gelirleri Uzerindeki Etkileri:
Tiirkiye Uygulamasi, Anadolu Universitesi Yayinlari, No.707, Eskisehir, 1992, s. 3

%25 Sabahattin Zaim, istanbul Mensucat Sanayiinin Biinyesi ve Ucretler, istanbul Universitesi iktisat
Fakiiltesi Yaymn N0:83, Sermet Matbaast, Istanbul. 1956, $.319

%% Hasan Ejder Temiz, Kiiresellesmenin Sosyal Boyutlar ve Tiirkiye Acisindan Etkileri, Birlesik
Metal Iscileri Sendikas1 Yayini, Ankara. 2004

#27 Cem Kulig, "Iy Degerlendirmesi", Gazi Universitesi, iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
Cilt 9, Say1 2, 1993, s.50

428 Cakir, a.g.e., s.69
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2.1.4.3 Sendikalarin Etkileri

Calisanlar ile isveren arasindaki bireysel miizakereler yerine, c¢alisanlart sendika
gruplarina orgiitleyen miizakereler, iiyeleri adina ticret ve ¢alisma kosullarini diizenleyen
sendika kuruluglar1 (igsverenler ve ¢alisanlar) seviyesine ge¢cmistir. Bu adimla, is¢ilerin

2 Jsciler icin grup

miizakere giicii 6nceki bireysel miizakereye kiyasla artmustir.*
miuzakereleri yoluyla mizakere giiciiniin artmasiin yani sira, bagka faydalar da elde
edilebilirler, 6rnegin: adil ve esit licret yapilarinin kurulmasi, gelir giivenligi ve isyeri
giivenligi, grev maliyetleri, ceza vb. aaC Ornegin 6356 sayili Kanunun'da grev su sekilde
tanimlanmustir: "Iscilerin, topluca ¢alismamak suretiyle isyerinde faaliyeti durdurmak
veya isin niteligine gore dnemli dl¢lide aksatmak amaciyla, aralarinda anlasarak veya bir
kurulusun ayni1 amagla topluca ¢alismamalari i¢in verdigi karara uyarak isi brakmalarina
grev denilmektedir".*** Bu sekilde ¢alisanlarin yasal bir greve katilmasi halinde is¢inin is
sOzlesmesi igveren tarafindan feshedilemez. Ancak, ayn1 zamanda is s6zlesmesi askida
kalan iscilerin grevde gecen siire i¢in iicret, iicret ekleri ve sosyal yardimlari 6denmez.**?
Turk hukuk sisteminde yasal grev olarak kabul edilen ve ¢ikar uyusmazligini temel alan
toplu is uyusmazligi sonucu ortaya ¢ikacak olan bir grev, islerin biiylik oranda
aksamasina neden olabilecek ve bu durum da grev sonucu ortaya ¢ikan maliyetlerin

olusmasina yol agabilecektir.

Calisanlara adil bir ticret sistemi saglamak icin, calisanlarin sendika organizasyonlarina
iye olmas1 ve bunlarin sagladig1 avantajlardan faydalanmasi gerekir. Sendika tiyesi olan
calisanlar ile liye olmayanlar arasindaki fark agiktir. Bu adaletsiz durum, ancak tyelere
ve sendika {iyesi olmayanlara iicret ve diger calisma kosullarina iliskin objektif ve
bilimsel kriterler belirlenerek asilabilir. Sendika, sendika iscilerinin ¢alisma kosullarini
iyilestirmek i¢in dogrudan ve dolayli olarak etki yapabilir.*** Ancak 6te yandan sendika,

tiyelerinin igyerlerini korurken ve fiicret artislar1 i¢in baski yaparken, sendika iiyesi

#2% gabahattin Zaim, Calisma Ekonomisi, Filiz Kitabevi, istanbul. 1986, 5.319
0 Bicerli a.g.e., s.11-15, Aktaran, Cakir, a.g.e.,, 5. 72

! Sadullah v.d., a.g..e., s. 608

2 pe., s.613

3 Bicerli, a.g.e., ss. 74
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olmayanlar ayni is i¢in daha diisiik iicret almaktadir ve durum isten ¢ikma ve ¢ikarma
riskini olustururken iicret sistemindeki adaletsizlik de yayilmakta ve derinlesmektedir.
Bu tiir durumlardan kaginmak igin, ¢alisanlar bir sendikaya iiye olurlar ve daha iyi

calisma kosullari i¢in savasirlar. 434

Sendika hareketi daha fazla diislik-orta ticret seviyesine ait is¢i gruplarimin ticretlerinin
artmasina énem vermektedir ve bu durum daha kaliteli ¢alisanlar grubunda adaletsizlik
veya bireysel esitsizlik duygusu yaratmaktad1r.435 Son zamanlarda, sendikalarin ticret
politikalar1 lizerindeki etkilerinin diisikk olmasi1 ve miizakere giiclerinin zayiflamasi
nedeniyle sendika kuruluslari iiyelikleri azalmaktadir.**® Ote yandan, sendikanin siirekli
olarak ticretlerin artirllmasini talep etmesi, devlet ekonomisine biiyiik zarar veren bir

enflasyon spiraline neden olmaktadir.

2.1.4.4. Ayrimciik

Ayrimceilik, grubun bir parcasini olusturdugu ya da onun 6zelliklerine sahip oldugu i¢in
insanlarin belirli bir bireye yonelik olarak sahip olduklar1 Onyargidan dogar.437
Toplumun tamamu i¢in olumsuz bir fenomen olarak ayrimcilikla bir¢ok tilke hem resmi
hem de gayri resmi olarak miicadele etmekte ve 6nlem alma dogrultusunda yasal ve etik
mekanizmalar kurmak i¢in ¢cabalamaktadir. Irk, etnik koken, cinsiyet ve diger 6zelliklere
gore ayrimcilik, is bagvurularinda, se¢melerde, {icretlendirmelerde, terfilerde ve diger
ginluk uygulamalarda belirgin sekilde goriiliir. Ayrimcilik, homojen bir gruba ait
olmayan bir veya fazla ¢alisana karsi yapilan adaletsizliktir. Ayrimciligin bir sonucu
olarak, sunlar ortaya ¢ikmaktadir: Diisiik ticretler, diisiik istihdam ya da terfi sansi,

profesyonel isgiiclinlin yapisal degisimi ve digerleri.438Ayr1m0111g1n ve adaletsizligin

klasik bir 6rnegini gostermek gerekirse; ayni ¢alisma pozisyonu, calisma faaliyetleri ve

#4 Kuvvet Lordoglu ve Nurcan Ozkaplan, Calisma iktisadi, Der Yaymlari, istanbul. 2003, 5.332

5 yusuf Balci, Sendikacihik ve Toplu Pazarlhik Ekonomisi, Alfa Yayinlari, istanbul. 1999, 5.170

% Abdiilkadir Senkal, Sendikasiz Endiistri iliskileri, Kamu-Is Yayi, Ankara. 1999, s. 213, Aktaran,
Cakir, a.g.e., S. 73

*7 Goldin Claudia, Understanding The Gender Gap, Owford University Pres, Oxford, England 1990,
s.88

%8 Cakir, a.g.e., 5.75
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gorevde bulunan iki bireyin, yalnizca farkli 1k, etnik kdken, farkli inanglar ve diger

dogal 6zellikler nedeniyle farkli iicret aldiklar1 durumdur.**®

Genel olarak esitlik kavram olarak en basit yoluyla "kisilere paymna diiseni vermek"
anlamina gelmektedir.440 Son zamanlarda, bir tiir ayrimciliga maruz kalan savunmasiz
gruplarin korunmasina yonelik alinan bir¢gok 6nleme ragmen, 6zellikle {icret kisminda en
fazla tehlikede olan cinsiyet ayrimciligidir. Bu kavram son zamanlarda o6zellikle
kiiresellesme siirecinde, esitsizlik kavramlariyla birlikte en ¢ok duyulan ve tartisilan
konudur. Bugiinkii kadinlarin isgiicli piyasasindaki katilim oranini giderek arttirmasiyla
birlikte bir ¢ok gelismis lilkeler de basta olmak tizere, becerileri yiiksek, deneyimli ve iyi
egitimli kadinlar erkeklere gore daha diigiik iicretler almaktadirlar. Ayni egitime sahip
olan ve ayni seviye performansi gosteren kadinlarin da isgiicli piyasasindaki konumlari
erkeklere gore daha diisiiktiir. Is giivencesi konusunda erkeklerle ayni statiiye sahip
olsalar da iicret konusunda erkeklerin gerisinde kalmaktadirlar.*** Genelde, isverenlerin
daha fazla Ucret 6denen bir pozisyon igin kadin yerine bir erkegi almayi tercih
etmeleridir. Isverenler, kadinlarin daha az iiretken olduklarini ve onlara daha az iicret
O0denmesi gerektigini dﬁsﬁnmektedirler.442 Ayrimcilik, ise alma siirecinde baslar, clinkii
bir kadimi ise alarak kadinin dogasindan kaynaklanan bircok faydanin saglanmasi
gerektiginden, masraflarin da artacagi diisiiniilmektedir. Boylece, isgliclinlin, bazi

sektorler ve endiistrilerde cinsiyete gore ayrilmasi durumuna gelinmektedir.‘m3

Bagka bir varsayim, kadin ve erkek arasindaki ticret farkliliklari kadinin dogal
ozelliklerinden kaynaklanan bir durumdur. Ornegin; kadnin tercihi daha fazla 6zerklik,
1 ve yasam faaliyetleri arasinda denge, daha az stresli isler, saglik ve giliven acisindan
daha uygun isler, daha az fiziksel ¢aba gerektiren isleri tercih etmek yonundedir.

Ayrimeiligr farkli bir noktada da goérmek miimkiindiir, 6rnegin kadinlara daha ileri

9 Aysen Tokol, Sosyal Politika, Uludag Universitesi Giiglendirme Vakfi Yaymn No:163, Bursa. 2000,
5.133

*% Topalhan, a.g.e.., s. 275

#1 Miki Malul, Yuval Fany, "Using education to reducethe wage gab between men and women", The
Journal of Socio- Economics, Vol.40, No.2, 2011, s.412-413

#2 Kuvvet Lordoglu ve Nurcan Ozkaplan, Calisma iktisadi, Der Yayimnlari, Istanbul. 2003, 5.236

3 pe.,. s 259
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diizeyde egitim, deneyim firsati verilmedigi i¢in, onlarin uzun saatler boyunca
calistiritlmasi ve diger zorluklara maruz birakilmasi gibi durumlar ortaya ¢ikmaktadir.***
Adaletsizligin ve esitsizligin en agik gostergesi, tecriibe, egitim ve verimlilik agisindan

erkeklerle esit olmasi durumunda ticretlerinin hala farkli olmasidir.

2.1.4.5. Issizlik

Adaletsizligin algilanmasinin  6n kosulu Oncelikle bireyin, bir is iliskisine (is
sdzlesmesine) konu olmasidir.**® Genel olarak, iilkenin makroekonomik parametreleri,
tilke seviyesindeki toplam ticret sisteminde adalete ve esitlige verilen 6nemi ve onceligi
dogrudan etkilemektedir. Ornegin, zayif kontrol mekanizmalarina, yiiksek yoksulluga ve
igsizlige sahip olan bir iilke isverenlere, ise alma, ddiillendirme, iicretlendirme, terfi etme
vb. siireclerde esit ve adaletli olmayan uygulamalar firsatt sunar. Yiiksek issiz sayist
nedeniyle isverenler, ¢alisanlarini adaletsiz ve hatali uygulamalarla kétiye kullanma ya
da sik sik degistirme rahatligina sahiptir. Bu gibi durumlarda, genellikle yasadisi
istthdam uygulamalar1 veya asgari licretten daha diisiik {icret 6deme durumlar1 ortaya
cikmaktadir. Bir iilkede issizlik arttig1 siirece iscilere esit veya adil 6deme olasiliginin
azaldig1 sodylenebilir. Bu gibi durumlarda, sagliga, fiziki sartlara, vardiyal is¢ilige vb.
zararli olup olmadigina bakilmaksizin riskli veya zorlu ¢alisma kosullar1 i¢cin herhangi
bir tazminat olmamasina ragmen, ¢alisan hem kendi hem de ailesinin yasam ihtiyaglari

446

icin caligmak zorundadir.™ Yiiksek issizlik oldugu durumlarda, isverenin yiiksek gelirli

calisanlar1 duistik gelirli calisanlarla degistirmesi miimkiin olabilir.**’

“4 Randy Albelda, Robert W. Drago ve Steven Shulman, Unlevel Playing Fields, Understanding Wage
Inequality And Discrimination, Mcgraw Hill Company, USAa, 1997, s. 8

5 Cahit Talas, Toplumsal Ekonomi, imge Kitabevi, 7. Baski, Ankara, 1997b s. 173, Aktaran, Ozlem
Cakar, Ucret Adaletinin is Davramslar1 Uzerindeki Etkileri, Kamu isletmeleri isverenleri Sendikasi,
Ankara, 2006, s.76

46 M. Kemal Bicerli, Cahsma Ekonomisi, Beta Yayinlari, istanbul, 2000, s.188

“7 Hacer Ansal, Suat Kiigikgiftci, Ozlem Onaran ve Benan Z. Orbay, Tiirkiye’de Emek Piyasasmimn
Yapis1 ve Issizlik, Tirkiye Ekonomik ve Toplumsal Tarih Vakfi, Friedrich Ebert Stifhung, Istanbul. 2000,
s.80
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2.1.5. Ucret Esitliginin flkeleri

Ucret adaleti ve esitligi s6z konusu oldugunda, adil ve esit iicret ddeme ilkelerini
aciklamak gerekir. Ucret esitliginin saglanmasia ydnelik bazi ilkelerin benimsenmesi

gerekir.**® Bunlar:

a) Piyasada belirli bir is i¢in gecerli iicret diizeyi ile isletmelerde o is i¢in 6denen

Ucret diizeyi arasinda uyum saglayan bir politika belirlenmek,

b) Calisanlara sunulan iicret ve diger olanaklarin adil ve esit 6l¢iide dagitilmasina
onem vererek, bu sartlar nedeniyle ortaya cikabilecek isgiicii devrini en aza

indirebilmek,

c) Calisanlarin yasam standartlarini, kendisinin ve ailesinin ihtiyaglarini

karsilayabilecek bir iicret diizeyi saptamak,

d) Ucreti iginde bulundugu endiistri dalina, meslek kuruluslarina, toplumun genel

egilimlerine, yasalara vb. en iyi sekilde uyum saglayabilecek bigimde diizenlemek.

e) Belli sinirlar iginde her is pozisyonunun Ucretlendirilmesi i¢in deneyim, kidem

ve performans gibi kriterleri olusturmak,

f) Kullanilan karar alma siiregleri ve prosediirlerinin esit olmasi i¢in kurum ici

sikayet mekanizmalarina, iletisime ve calisanlara katilimcilik imkani tanimaktir.

Asagidaki metinde, tiim esitlik kategorileri ayr1 ayr1 agiklanacak ve bunlarin basarisi i¢in
icerdikleri unsurlarla birlikte anlatilacaktir. Bu yolla ticretleri belirleme siirecinde tiim
boyutlar dikkate alinmalidir. Bunlar: Dis, ic, bireysel ve prosediirel esitlik.449 Son

arastirmalar, yeni boyutlar olarak bireysel ve prosediirel iicretlerin esitliginin, 6nceki

8 Sinan Artan, Endiistri isletmelerinde Ucret Yonetimi ve Tiirkiye’deki Uygulama, Eskisehir iktisadi
ve Ticari ilimler Akademisi Yayii, Eskisehir, 1981, s.97-98 Aktaran, Ozlem Cakir, Ucret Adaletinin is
Davramslar Uzerindeki Etkileri, Kamu Isletmeleri Isverenleri Sendikasi, Ankara, 20086, s. 65-66

* David E. Terpstra, Andre L. Honoree, "The Relative Importance of External, Internal, Individual and
Procedural Equity to Pay Satisfaction™, Compensation & Benefits Review 2003 35: 67, November 1,
2003, USA ss. 67-73
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boyutlardan (i¢ ve dis esitliklere) daha 6nemli hale geldigini dogrulamaktadlr.450 Bu
esitlik boyutlarina ulagsma stireci asagidaki sekilde soyle gosterilmistir.

Sekil 9: Ucret Esitligi Saglamak I¢in Uygulamalar

icsel Esitlik ve is degerleme Degerleme

1. Is Analizi

2. Is Tanimlar / \ 3. Is Gerekleri
4. Onceden tespit edilen /
Tazmin edilebilir bir sistemi kullanarak is

——| degerleme yapilmasi

faktOrlerin tanimlanmasi

\2
5. Is hiyerarsi

\

6. Is degerleme

1. Anahtar isleri
kullanarak veya

Dissal Esitlik icin Piyasa Arastirilmasi S karsilagtirma yaparak
pazar degerinin kontroli
2. Nihai ticret politikasinin
olusturulmasi
T Belli sinirlar iginde her
Bireysel ve Prosediirel esitlik i¢in " \ 1§ pozisyonunun -
sefaf kriterler olusturmak Bireysel Ucret olusumu uc‘retlendlrmeS| i¢in
ve kullanilan siireg, kriter olusturma:
prosediir ve ydnetim Deneyim, Kidem,
Performans

Kaynak: Luis R. Gdmez-Mejia, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resource- 7th ed,
Prentice Hall, USA, 2012, 5.326

Yukarida sunulan tablo ve ilkelere gore bir fiicret sisteminin tasarlanmasi ve
uygulanmasi, genel olarak, calisanlar tarafindan esit, adil ve hak olarak goriilmektedir.
Ucret kategorilerine dayanarak, ise dayali iicret yapilari, piyasa oranlarina dayali,

becerilere ve yetkinliklere dayali yapilar uygulamr.**

0 ghj Zheng; Zhigang Wang; Shunfeng Song, a.g.e., 5.1219-1231.
**! Gomez-Mejia, Balkin ve Cardy, Managing human resources- 7th ed, 2012, 5.319
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2.1.6. Motivasyon Teorileri ve Ucret Esitligi

Motivasyon, yonetimin en hassas konularindan biridir. Motivasyon, c¢alisanlari
calismaya ve belirlenen hedeflere ulasmak icin elinden gelen herseyi yapmaya tesvik
eden bir etkendir. Bu nedenle, bir¢cok teori ve yazar, bireysel davraniglar1 etkileyen
teorik ve pratik motivasyonel faktorlerin neler oldugunu yanitlamaya caligmislardir.
Teorilerin higbiri kapsamli degildir ve ¢alisanlart tesvik etmek i¢in benzersiz bir
yontemin ne oldugu hakkindaki ¢6ziimi temsil etmemektedir. Bu nedenle basarili
yoneticiler, personelin motivasyonunu saglamak i¢in i¢ ve dis kosullara uyum

saglayacak daha fazla motivasyon teorileri kullanirlar.

Kapsam ve sure¢ teorileri olarak iki baslik altinda incelenen motivasyon teorileri, ticret
ve motivasyon, calisan bagliligt ve performansiyla iliskili oldugundan, bu konuda
yoneticilere yol gdstermektedir. Calisan motivasyonunun saglanabilmesi igin
performans ile iicret arasinda iliskinin de gosterilmesi gerekmektedir.**? Bu yonde
motivasyonu saglamak i¢in esitlik, adalet ve hakkaniyet kavramlari 6n plana
cikmaktadir. Dolayisiyla dogru, esit, rekabetci ve uygun, ¢alisanin insanca ve onurlu
yasamasini miimkiin kilacak; kisinin sadece fiziksel degil, sosyal ihtiyaglarin1 ve sosyal
konumunu da dikkate alacak bir iicret sisteminin olusturulmasi gerekir. Baska bir deyisle
isciye verilecek iicret, onun emeginin bir karsilig1r olmanin 6tesinde onu sosyal sistem
icinde ele alan bir yaklasimi barindirmalidir. Bu yonde asagidaki metni kisaca tek tek

motivasyon teorileri ve licret iliskisi incelenecektir.

2.1.6.1. Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Maslow'un teorisi, ¢alisanlarin ihtiyaglarina dayanan en yaygin motivasyon teorilerinden
biridir. Bu teoriye gore, belirli davranislar i¢in ¢alisanlari motive eden sey ihtiyaglardir.

Bu teoriden, fizyolojik ihtiyaclar, giivenlik, sosyallesme, gerceklestirme ve kendi

2 Donald J. Campbell, Kathleen M. Campbell and Ho-Beng Chia, "Merit Pay, Performance Appraisal
and Individual Motivation: An Analysis and Alternative”, Human Resources Management, Vol.37,
No.2, Summer 1998, s.131. (131-146)
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gerceklestirme (0zgerceklestirme) ihtiyaglar ile baslayan ihtiyaclar hiyerarsisi gelir.453

Temel ihtiyaclar: gergeklestirmeden, daha yiiksek ihtiyaglara gegilemez. Dolayisiyla, bu
ihtiyaglarin karsilanmamas1 durumunda motivasyon diiser. Ucretler séz konusu
oldugunda, bu teoriye gore temel iicret calisanlarin temel ihtiyaglarini karsilayacak
diizeyde olmalidir, ¢linkii temel iicret temel ihtiyaglart karsilamiyorsa, degisken ticretler
ile motive edilemez.** Ayni zamanda o6zendirici paylasim planlari, en yiiksek
seviyedeki ihtiyaclar1 saglayacak sekilde calisanlart motive edebilir. Diger yandan da
finansal dddllerden ziyade basari, taninma ve kabul gérme gibi olgular da ¢alisanlari
motive eder.*® Temel iicretin yanlis bir sekilde belirlenmesi (temel ihtiyaglarin
kargilanmamasi) sadece calisanlarin motivasyonu ile degil, ayn1 zamanda onlar1 kurum

icerisinde tutma sorunlarina yol agabilir.

2.1.6.2. Herzberg'in Cift Faktor Kuram

Calisanlarin ne zaman ve neden kendilerini iyi ya da kotii hissettiklerini analiz ederken

cogu, calistiklart ortam veya calisma kosullarindan dolay1 kendilerini kotii hissettiklerini

ve yaptiklart isten dolayr ise kendilerini iyi hissettiklerini belirtmistir. Bu teorinin

varsayimlari sunlardir:

e Insanlart motive eden: Hijyen faktorler ve Motive eden faktdrlerdir.

e Hijyen faktorlerin olmamasi, bireyde mutsuzluk yaratir ve davranislar1 engeller,
fakat olmasi durumunda yiiksek performans gosterecegi anlamina gelmez. (Temel
ithtiyaclar, iicret, giivenlik, adil muamele, calisma kosullar, v.b.) 456

e Taninma, terfi, basari, vs., motive edici faktorler yiiksek performans gosterme

. 457
acisindan ¢alisanlart motive eder.®

Herzberg'in Iki Faktér Kuram iicretlemeyle ilgili hususlarin arasinda bunlardir:

**% Richard L. Daft, Management, 8- th Edition, Thomson South -Western, USA, 2008, s. 525

3% | zet Zeqiri, Menaxhmenti Koncepte Praktika Zhvillimi Afarist, Tringa Desing, Tetova, 2006, 5.217-
224

5 Luthans, F., Organizational Behaviour, McGraw Hill, U.S.A, 2008; Tamer Kogel, isletme
Yoneticiligi, 15 Baski, Beta Bastm A.S., Istanbul 2014, 5.734

* Daft, a.g.e., 5.528

7 Tamer Kogel, isletme Yéneticiligi, 15 Baski, Beta Basim A.S., istanbul 2014, 5.737
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e Temel iicret temel ihtiyaclari (hijyen ihtiyaglar1) karsilayacak sekilde belirlenmelidir.

e Yiiksek performansin elde edilebilmesi igin temel licretten fazla degisken iicretin
verilmesi gerekir.

e Degisken iicret riskli oldugundan dolay1r motivasyonu olumsuz etkileyebilir.

e Basari, taninma ve kabul gérme vb. performansla iliskili olmalidir.

e Ozendirici ve basar1 paylasim planlari ¢alisanlar1 motive edebilir.

e Calisma kosullar1 ve sorumluluk gibi hususlar performansla iliskili iicretlendirmeyi
etkiler.

Bununla birlikte, bu teorinin bazi dezavantajlar1 da var: insanlarin sadece en yakin

zaman dilimindeki olaylar1 hatirladiklar1 i¢in nesnel degerlendirmenin konusundaki

Oznelligin hakim oldugu bir duruma yol agmaktadir. Ayrica, bu teorinin uygulanmasi

daha fazla, yliksek egitim derecesine sahip ve profesyonel ¢alisanlar tarafindan kabul

edilmektedir.**®

2.1.6.3. Vroom'un Beklenti Kurami

Victor H. Vroom (1964) tarafindan gelistirilen teori, insanlarin rasyonel varliklar
olduklarimi ve ekonomik ¢ikarlarin1  gerceklestirecek sekilde davrandiklarini
dogrulamaktadir. Bagka bir deyisle, farkli alternatifler arasinda se¢im yapmak zorunda
olan birey, her zaman kendisi i¢in kazangh olani seger.*®® Bu teoriye gore, bireyler
kendilerine sunulan segeneklerin biligsel olarak farkindadirlar ve bu cercevede bazi
secimler yaparlar. Beklenti modeline gore, bireyin karar vermesine yardimci olan
araglar: degerlilik/valens, beklenti, sonug¢ ve aragsalliktir.*® Valens, bireyin belli bir
sonugla ilgili duygusal yonelimidir. Belli bir sonuca yonelik ¢aba, bireyin istegine ve
onu basarmay1 amaglayan hedefin c¢ekiciligine baghdir. Bir birey belirli bir sonuca
ulagsmak isterse, o sonucun degeri pozitif bir deger olmalidir (+). Olumlu uyarimlar

pozitif degeri hedeflerken, olumsuz motifler (kagma-uzaklasma) negatif degerlere

8 Zeqiri, a.g.e., 5.220
% Kogel, a.g.e., 5.744
0 Daft, a.g.e., 5.532
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sahiptir. Bu nedenle, deger her zaman "+1" ve "-1" degerleri arasinda degisecektir.*™

Bireyin belirli bir alternatif secimi, hedef kiimesine ulasilacagina olan inancindan
etkilenir. Bu nedenle, Vroom’a gore her alternatifin kendi 6znel basar1 olasiligi vardir.*®
Beklenti kavrami, belirli davranislarin istenen sonuglari iiretecegi inanciyla iliskilidir.
Bireysel kuvvet veya motivasyon (G), beklentilerin (B) ve bu beklentilerin (D) degerini

carparak ortaya ¢ikar. G=BxD.*®

Davraniglar, sonuclarin etkileriyle elde edilen hedefler arasindaki iliski olarak
tanimlanir, 6rnegin bir deger olarak yiiksek maas elde etmek i¢in, ¢cok sayida is girisimi
ve beklenen degerin elde edilecegi inanciyla iligkilidir. Beklenti teorisinin esasinda,
adalet ve esitlige erisim, beklenti ve memnuniyet ile agiklanmaktadir. Birey i¢in alinan
ticret duygusal bir tepkidir ve beklenti duzeyi ile ilgilidir.*®* Ona gore, bireyler sadece
alian para miktarinda degil, elde edilenlerin adil bir sekilde dagitilip dagitilmadig ile
ilgilenmektedir. Dolayisiyla esitlik ya da adalet, bireyin 6znel diisiincesi, algisi, yargisi,

davranigi ve beklentilerine baglidir.

2.1.6.4. Lawer-Porter'in Motivasyon Kuram

Porter ve Lawler, 1960'larin sonunda, Vroom modelinin beklenen devamini agiklamaya
caligmaktadir. Porter-Lawler modelinin temel ilkesi Vroom modeli ile aynit olmasina
ragmen, Porter-Lawler modeli birgok yonden daha karmasiktir. Genel anlamda
VVroom'un Beklenti Teorisi'ne gore, katki karsiliginda ¢alisan arzu edilmeye deger bir
ticret alirsa ve calisanlarin belirli katkilarinin bu ticretle karsilanacagina inanirsa,
motivasyon yiikselir. Dolayisiyla beklenti teorisine gore, ¢alisanlarin memnuniyeti i¢in
temel faktoriin esitlik ve adalet oldugunu agiklayan Porter-Lawler'n teorisi
gelistirilmistir. Bu yonde yiiksek performans seviyesine ulagmalari i¢in bireylerin

gerekli becerilere sahip olmadiklar icin otomatik olarak daha fazla ¢cabanin daha iyi

“61 Bobek Shuklev, Management, 6-Th Edition, Economic Faculty Skopje, Macedonia, 2009, 5.294

*82 \ictor H. Vroom, Work And Motivation', John Wiley And Sons, Inc., New York, 1964, s.17

463 Oguz Onaran, Cahsma Yasaminda Giidillenme Kuramlari, Seving Matbaasi, Ankara, 1981, s. 73,
Aktaran; Cakir, a.g.e., 5.43

% \/room, a.g.e., 55.166
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performansa yol agmayaca@i varsayimiyla, gerekli gorevleri yerine getirmek icin

yetersiz veya belirsiz algiya sahiptirler.*®®

Cabalarin etkin bir sekilde nasil
yonlendirilmesi gerektigi kavrami anlasilmamissa, bireyler performansta karsiliksiz bir

artis olmadan 6nemli ¢abalar g(’jsterebilirler.466

Bu teoriye gore, odiiliin degeri, sonuclarin cekiciligi ile belirlenir.*®” Oyleyse 6diilin
degeri, yatirilan ¢abanin odiile katkida bulunma olasilig1, yani beklenti seviyesi, kisiyi
basariya yonlendirecektir. Bireyin basarisi, bireyin yetenekleri yani bireyin
Ozelliklerinden ve kendini algilayan rolden etkilenir.*®® Odil, yapilan katkilar igin
beklenen veya algilanan 6dil miktarindan daha diigsiikse, o zaman isten duyulan
memnuniyetsizlik ortaya ¢ikacaktir. Bu, memnuniyetin fiili odiile degil, bireyin
beklenen veya algilanan ddiiliine bagh oldugu anlamma gelir. *®°

Beklenti Teorisi'ne gdre motivasyon, li¢ alginin iirlinii olarak ortaya ¢ikmaktadir.*”®

Beklenti: Caliganlarin is gereklerini tamamlayip tamamlamayacagma iliskin kendi

degerlendirmelerine baghidir. Aragsallik: Calisanlarin is performanslarinin = Srgiit

471 vsalens:

472

tarafindan  odiillendirilip ddiillendirilmeyecegine yonelik inanglaridir.
Performans karsilign o6diil ya da dcretin calisanlar icin verilen degeridir.
Motivasyon = Valens x Beklenti.

Beklenti Deger Kuramina gore ticretlemeyle ilgili hususlar bunlar olmalidir:

=  Performans ticret ile iliskili olmalidir.

= Gorevler ve sorumluluklar seffaf bir sekilde tanimlanmalidir.

» Performansla iligkili iicretlemede kullanilacak iicret veya 6diil biiylik olmalidir.

= (Calisanlara en biiyiik {icret saglayacak davranisi gerceklestirmek olasiligr yiiksek

olmalidir.

“®% Fred Luthans, Organiational Behaviour, Eight Edition, irwin McGraw -Hill, 1998, 5.179

%6 Zeqiri, a.g.e., 5.222

7 Mirze, K., Introduction to Business, Literatiir Yaymevi, istanbul, 2002

“8 Onaran, a.g.e., 5.79

% Cakir, a.g.e., s. 44

0 Daft, a.g.e., s. 532

1 Kathryn M. Bartol ve David C. Martin, Management, Second International Edition, McGraw Hill
Inc.,New York , 1994, 5.361

2 Kogel, a.g.e., 5.744
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= Ucret sisteminde degisken iicret pay1 biiyiik olmalidir.

» (Calisanlarin performans hedeflerine ulasabilecek seviyede olmalarina inanmalari
gerekmektedir.

» Calisanlarin kendilerine yonelik degerlendirmeleri 6nemlidir.

= Orgiitler, hedeflere ulasma konusunda egitim ve kaynak ihtiyacinin karsilamasi
acisindan yardimci olmalidir.

Boylelikle, yoneticiler, c¢alisanlarinin artan c¢abanin performansi arttiracagina ve bu

performansin Odiillendirme kazandiracagina inanmasini saglamak i¢in miimkiin

oldugunca fazla ¢aba gostermelidir.

2.1.6.5. Esitlik Kuram

Esitlik teorisi, Adams tarafindan gelistirilmistir. Bu teori ¢ogunlukla, adaletsizligin
neden oldugu biligsel ve davranissal etkilere odaklanmaktadir.*”® Bagka bir deyisle, bu
teori, dagitim veya degisim siirecinde adaletsizlik algis1 durumunda uygulanan biligsel
tepkileri ve davranis bigimlerini agiklamaya odaklanmustir.*” Bu teoriye gore, yatirim
ile kazanglar arasindaki iliskinin tam olup olmadigini belirleyen hususun, “normatif
beklenti” oldugu belirtilmektedir. Bu beklentiler evde, okulda veya isyerinde
sosyallesme siirecine dayanir, ancak genellikle referans kisi veya referans grubunun
iligkisine dayanir. Bir referans kisi veya grup olarak is arkadaslari, meslektaslar,

akrabalar ve komsular, endiistride ¢aligma gruplar1 ve digerleri olabilir.

Adams'in agikladigr adalet, bir kisinin (A) baska bir kisiyle (B) yaptig1 yatirim / kazang
arasinda bir karsilagtirma veya oran olarak tanimlanmaktadir. Bu teori, adaletin
durumunu hisseden ya da haksiz muameleye maruz kalan her bireyin karsilikli iligkileri
ile ilgilidir.*” Aciklamalar genellikle igverenle olan is iliskisi baglaminda yapilir. Bu
baglamda, bir kavram olarak yatirnmlar bu 6zellikleri igerir; egitim, yetenek, tecriibe,

kalite, yas, cinsiyet, ¢aba, saglik, cekicilik, kisisel goriinim ve benzeri, diger tarafta

% Kogel, a.g.e., 5.748; Shuklev, a.g.e., 5.292
4% Cakir, a.g.e., s. 36
% Daft, a.g.e., 5. 530

124



istihdam odiilleri ise: licretler, basar1 duygusu, sayginlik, durum ve durum sembolleri’ni
icerir. Ornegin, yiiksek statiiye sahip kisiler cesitli ayricaliklarla isin durumuna

uyarlanmis daha iyi islere sahiptir.476

Adams’a gore her kisi, yatinm/kazang oranini diger kisilerin yatirim/kazang orani ile
karsilagtirir ve bu oranla da esitsizlik veya adaletsizlik tanimlanmaktadir. Eger bir kisi
kendi oraninin digerlerinden daha biiyiik oldugunu goriiyorsa, o zaman adaletsizlik ve
esitsizlik algilamasi devreye girer ve kendisi bunun giderilmesi i¢in harekete geger.
Calisanlar arasindaki adalet karsilastirmalarin ¢ogu, su calisma faaliyetleri ve
davraniglar dogrultusunda yapilmaktadir: maas, terfi ve atama, tatil, ayricaliklar ve fiziki

ve diger calisma kosullari ile ilgili diger ¢alisma kosullar.*””

Kazang (K)
Yatirim (K)

Kazang (D)
Yatirim (D)

Yukaridaki formiile gore, yatirim/kazang oranlari birbirine esit ise, yani bir ¢alisanin
verdigi katki, istthdam kosullari, kidem, egitim ve sorumlulugu, diger ¢alisan ile esit ise

adil 6diillendirme yapilmaktadir. Bu nedenle, Adams'a*’®

gore, bir ¢alisanin ¢alisma
hiyerarsisinde iist diizey bir calisanla karsilastirmasi durumunda, bu durum adaletsiz
muamele olarak degil, bir ¢alisanin karsilastirilmasi i¢in yanlis bir tercih olarak kabul
edilir. Esit 6diillendirme 6rnegin; daha yiiksek egitim derecesi, daha fazla sorumluluk,
beceri, deneyim ve imaj seklinde daha biiylik yatirnm gerektiren yoneticilerin daha
yiiksek maasi, daha iyi ¢alisma kosullar1 ve daha yiiksek statiisii olarak tanimlanir. Diger
iki adaletsizlik durumu, asagidaki formiilde gosterilen c¢alisanlar arasindaki

yatirim/kazang oraninin daha biiylik veya kiiciik oldugu durumlardir: 479

476 ). Stacy Adams, "Toward An Understanding Of Inequity”, Journal of Abnormal and Social
Psychology, Nol. 67, No.5, 1963, s.423

*7 John R. Schermerhorn, Management, 11 Edition, John Wiley and Sons, Inc, USA, 2011, 5.366

8 pAdams, a.g.e., 5.423

% Ozniir Yiiksel, insan Kaynaklari Yénetimi, Volkan Matbaacilik, Gazi Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Fakultesi, Ankara, 1997, s.136
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Kazang (K) < Kazang (D)
Yatirim (K) < Yatirim (D)

Kazang (K) > Kazang (D)
Yatirim (K) > Yatirim (D)

Yatirim/kazang oranindan kaynaklanan adaletsizlik veya esitsizlikten birka¢ duygusal
tepki ve davranis meydana gelmektedir. Adams bu adaletsizlik teorisini "Biligsel ¢eligki
Kuram1" teorisine gore aciklamaktadir. Bilissel c¢eliski Kurami'na gore, beklenen
sonuglar1 almayan herhangi bir birey, kendisine kaygi ve gerginlik yaratan psikolojik
uyumsuzluk yasar.480 Bu gerginlik, giiciine ve yogunluguna bagli olan bir davranis

stratejisi olusturmak {izere dogrudan adaletsizligin boyutu ile baglantilidir.

Adaletsizlik durumunda, insanlar onu azaltmak ve adalete ulagsmak i¢in 6nlemler alirlar.
Gosterilen caba ve motivasyon adaletsizligin biyiikliigii ile orantilidir. Adams'a gore
ayrica bir adaletsizlik durumunda ortaya ¢ikabilecek biligsel tepkiler ve olas1 davraniglar
sunlardlr:481

a) Kazang Odiiliiniin Degistirilmesi: Yatirim/kazang arasindaki iliskide herhangi
bir dengesizlikte, calisanlar 6ncelikle daha yiiksek iicret ya da toplam ticret artiglar talep
etmek icin bir strateji uygularlar.

b) Yatinmlarin degistirilmesi: Eger calisanlarin kendi yatirimlar icin diisiik
karsiligr algilanirsa is ve cabalarin azaltarak yatirnm/kazang oranlarinda de§ismesi
beklenir. Veya diger yandan yatirim/kazang orami yiiksek olanlarin daha yiiksek maas
hakkin1 vermek i¢in daha fazla ¢caba gdstermesi ve is verimliligini arttirmasi beklenir.*®?

c) Onemli olciide degisen katkilar ve kazanclar: Katki siirecinde yiiksek
degisimler elde etmek veya sonuglar1 arttirmak, bir calisan olarak sadece bireye degil,

genel calisma ortamina baghdir. Ornegin, eger bir iiretim isyeri ise, neden olabilecegi

8 Edward E. Lawler, Motivation in Work Organizations, Jossey- Bass, San Francisco, 1994, s. 86
8! Kogel, a.g.e., 5.749; Daft, a.g.e., s. 531
82 Shuklev, a.g.e., 5.292
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biiyiik zararlar ve kayiplar nedeniyle calisanin kendisinin iiretim seviyesini degistirmesi
neredeyse imkansizdir. Ancak c¢alisanin kendisinin {iretim seviyesini arttirmasi da
imkansizdir.*®®

d) Kisinin c¢evreden ayrilmasi: Yatirim/kazang oranmin degistirilmesi ig¢in
yukaridaki stratejilerin tiimiinii uygulayan ve adaletsizligin sadece var olmadigi, ayni
zamanda derinlesmeye devam ettigine inanan kisi, isyerinden ¢ekilme karar1 verebilir.
Bu tepki, diistik iicretler ve haksiz muamele goren ¢alisanlar arasinda daha yaygindir.
Ornegin, ¢abalarmin, yeteneklerinin, deneyimlerinin diisiik iicretli olduguna inanan
calisanlar, en basta siirekli devamsizliklara baglarlar, diger is alternatifleri ararlar ve
sonunda isi birakirlar.*®* Yeni bir is bulma olasilig1 yiiksek oldugunda bu siire¢ daha
elverisli olabilir, yani isgiicii piyasasinda boyle bir profil i¢in bir agik mevcuttur.

e) Karsilastirilan kisinin veya nesnenin degistirilmesi: Calisanlar bazen
kendilerini kiyaslanamayacak boyutlarla karsilastirmaya calisirlar. Bu siiregte,
karsilastirilan kisileri degistirmek onemlidir, ¢linkii boylece adaletli veya tatmin edici
sonuclara ulasilabilir. 485
Adaletsizlige olas1 tepkiler Tablo 9'da gosterilmistir. Burada, is sistemindeki
memnuniyetsizlige sebep olan daha az ya da daha fazla 6dulli iki durum 6ngoriilmistiir.
Daha az odiillendirilen bir kisi 6fke ve endise hisseder ve daha fazla ddiillendirilen kisi

sucluluk duygusuna sahip olur. %

8 Cakir, a.g.e., s. 38-39

“8 John R. Schermerhorn, Management, 11 Edition, John Wiley and Sons, Inc, USA, 2011, 5.368
8 Kogel, a.g.e.,, 5.749

8 Cakar, a.g.e,s. 40
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Tablo 9: Adaletsizlige Kars1 Olusan Davramssal ve Psikolojik Tepkiler

Adaletsizligin Tepkinin Turd Psikolojik Tepki

Tard Davranigsal Tepki

Fazla Yatirimlar1 artirma (daha Kazanglarin kendi yatirnmlarina

Oduillendirilme | ¢ok ¢alisma) uygun oldugu konusunda kendini
Sonuglar1 azaltma ikna etme(digerlerinden daha fazla

calistigini diistinme)

Az Yatirimlari azaltma (¢abayr | Digerlerinin yatirimlariin gercekten
Odullendirilme azaltma) Sonuglar1 artirma | daha yiiksek oldugunu kabul etme

(licret artis1 talep etme) (Diger galisanlarin nitelik diizeylerinin

daha yiiksek olduguna ikna olma)

Kaynak: Jerald Greenberg ve Robert A. Baron, Behaviors in Organizations, Prentice Hall, New Jersey,
1999, s.145

Herhangi bir teori gibi Adams'in teorisi de, adaletsizligi ve sonuglar1 sadece bazi
varsayimlar altinda desteklemektedir. Birincisi, insanlar her zaman karlarii arttirmayi
ve yatirmmlarmi azaltmayr amaglamaktadir. ikinci olarak, degistirilmesi zor ve pahali
katkilar1 azaltmak i¢in ¢aba sarf edilmektedir. Buna ek olarak, kendilerini daha 6nemli,
her seyin merkezinde goren ve kendilerine gilivenen kisiler, katkilariin degismesi
gerektiginde direng gosterebilir. Ozellikle, baskalarinin katkilarina gore kendi katkilarini

degistirmesi s6z konusu oldugunda direng orantisiz sekilde artmaktadir. **’

Adams'in teorisi, gercek olmayanlarin ve bu davraniglardan tiiretilen tepkilerin

aciklanmasina katkida bulunmanin yani sira, tartisilmaz elestirilere veya dezavantajlara

“87 ], Stacy Adams, "Inequity In Social Exchange”, Advances in Experimental Social Psychology icinde,
Edt: L. Berkowitz, Vol. 2, Academic Press, New York, 1965, 5.295.

128




sahiptir. Yatinm/kazang iliskilerinde yeterince agiklanmamis bircok genellestirilmis
kavram vardir. Ornegin, bazi insanlar icin “yiiksek sorumluluk” bir girisim olarak
algilanir, digerleri icin, ise bir giiven veya 6diil olarak algilanir.*® Bu nedenle,
calisanlarin birbirlerini karsilastirma iliskilerinde hangi boyuta daha fazla Onem
verdigini belirlemek ¢ok zordur.

Yeterince aciklanmayan Onemli bir unsur, karsilastirilacak kiginin nasil secildigi veya
esas olarak nasil alindigidir. Bu teoride se¢im, herhangi bir kisitlama olmaksizin olduk¢a
Ozgilirce yaplllr.489 Ayrica, kendileri i¢in algilar1 ve digerlerinin katkilar1 agisindan
algilarindaki ampirik degisimlerin ispatlanmasi zordur.*®® Bu teoride kritik bir nokta,
sistemde adaletsizlik varsa, ¢alisanlarin memnuniyeti ve motivasyonu tzerindeki etkinin

ne olacagidir.

2.1.6.6. Ama¢ Kurami

Hedeflerin, c¢alisanlarin motivasyon ve davranmiglarini etkileyen en onemli faktorler
oldugu varsayilmaktadir. Bu motivasyon teorisi dncelikle Edwin Locke ve Gary Latham
tarafindan gelistirilmistir.491 Belirlenmis Hedef Teorisi, motive davranisa ulasmada

belirli ve zorlayici hedeflerin 6nemini vurgular.

* Belirli amaglar, genellikle davranigsal ilginin gelistirilmesi i¢in nicel hedefleri igerir.
Arastirma, belirli performans hedeflerinin, bir kisiye sdylenen “en iyisini yapmalisin™
climlesinden ¢ok daha etkili oldugunu gostermektedir. 492

* Zorlu amagclar zordur, ancak elde edilmesi imkansiz degildir. Ampirik arastirmalar,
belirli ve zorlayici hedeflerin, nispeten kolay olan belirsiz hedefler veya hedeflerden

daha fazla motive edici oldugu 6nerisini desteklemektedir.

88 Cakir, a.g.e., s. 41

*8 Robert D. Pritchard, “Equity theory: A review and critique”, Organizational Behavior and Human
Performance, Vol. 4, 1969, ss.179

0 R.L. Opsalh ve M.D. Dunnete “The role of financial compensation in industrial motivation”,
Psychological Bulletin, VVol. 66, 1966, 5.113

“1'Daft, a.g.e.,, s. 534

92 |zet Zeqiri, Menaxhmenti Koncepte Praktika Zhvillimi afarist, 2006, 5.222
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lliskilere yonelik birkag 1limli faktér, belirli ve zorlayici hedefler arasinda olmak iizere
yuksek diizeyde motivasyon icin de gegerlidir.

* Bu faktorlerden birincisi hedefe-baglilik olup, hedefe ulasmak i¢in bir kisi ne
kadar ¢ok bagliysa, hedefe ulasmak icin caba gostermeye daha fazla motive olacagi
anlamina gelir.

* Amaci belirleme ile ilgili ikinci faktor 6z-verimliliktir, yani bir bireyin bir gorevi
Oyle yada boyle basariyla tamamlayabilecegi inanc1 anlamina gelir.

Eger bireyler yiiksek derecede Ozyonetsel yeterlilige sahiplerse, belirli hedeflere ve
zorluklara ulagmakta, muhtemelen diisiik 6z-verimlilik derecesine sahip olduklari
duruma kiyasla daha olumlu cevap verebileceklerdir. Genelde Amag teorisi bu

.493
varsayimlara dayanir:

e Zorlu performans hedefleri performansin daha yogun ve siirekli olmasin1 saglar.
e Zorlu hedeflere ulagsmak i¢in performanslar kalici ve yogun olmalidir.
e Hedeflere ulagabilmek agisindan geri bildirim 6nemli rol oynar ve calisanlarin
performanslarini karsilastirabilecegi bir imkan verir.
e Verilen iicret ve ulasilmas: gereken hedefler baglantili oldugundan dolay: ¢alisanlar
motive olurlar
Bu teoriye gore ticretlemeyle ilgili hususlar1 sunlardir:
e Istenilen performans hedeflerine ulasilmasi igin iicretin  performansla
iliskilendirilmesi sarttir.
e Performans hedefleri zorlayici ve 6nemli olmalidir.
e Toplam iicret sistemindeki degisken iicretin payr hedefin zorluguna gore orantili
olarak belirlenmelidir.
e Calisanlar performans hedeflerine ulasabileceklerine inanmalidirlar.
e Performansla ilgili geri bildirimler gok 6nemlidir.
Bu dogrultuda, Maslov’un ihtiyaclar hiyerarsisi, Herzberg’in iki faktorlii teorisi,

Adams’in esitlik teorisi, Vroom’un beklentiler teorisi, v.b., motivasyon teorileri gibi

493 Kogel, isletme Yoneticiligi, 2014, 5.750; Ozniir Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 1997, 5.138
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licret sistemini tesvik etmek icin ¢ok sayida taninmis teoriler vardir.*** Ancak, tim
motivasyon teorilerine gore, ¢alisanlar {icret tutarlarindan ziyade daha fazla {icretlerinin
esitligi / esitsizligi ile ilgilenmektedir. Ucretlerden kayankalanan esitsizlikler,

4% Motivasyon teorilerinde

calisanlarin  tutum ve davraniglart yansitmaktadir.
gordiigiimiiz gibi calisanlar, verdikleri katkinin karsiliginda aldiklarina odaklanmaktadir.
Bunun yan1 sira kendi gayretlerinin ne kadarimin {icretlerine yansitildigina

bakmaktadirlar.

2.1.6.7. Ucret Esitligi ve Calisanlarin Motivasyonu

Gerek kapsam teorilerinde gerekse sire¢ teorilerinde Ucret 6nemli bir motivasyon
kaynagi olarak nitelendirilmistir. Maslow, motivasyonun ihtiyaglardan kaynaklandigini
belirtmistir ve buna gore tcretin bu ihtiyacglarin giderilmesinde énemli bir yere sahip
oldugunu belirtmektedir.*® Lawler'a gore iicretin, ¢alisan ihtiyacini karsilamasindan
ziyade yliksek performansa tesvik eden onemli bir etken oldugunu sdylemek yanlis
olmaz, ¢linki Ucret ¢alisani gayrete getiren 6zendirici bir nitelige sahiptir. Buna karsin
Herzberg licreti sadece bir "hijyen faktor" olarak nitelendirmekte, bunun yani sira {icret
artiglariin - motivasyon diizeyinin artacagi anlamima gelmedigini belirtmektedir.
Adams'a gore de calisanlarin motivasyonu, girdi(¢aba) ve ¢ikti(6diil) oranini
karsilagtirmalarina baghdir. Gosterdigi c¢abalarina gore aldiklari {icretin az oldugunu
diisiinen calisanlarin iicret tatmini seviyeleri diiser ve bununla beraber isten ayrilma

niyeti ortaya ¢ikabilir.**’

Ucret sisteminin ¢alisanlarin memnuniyeti ile dlgiilen en énemli ve en goriiniir ¢alisan
motivasyon dlgiimlerinden biri oldugu bilinmektedir. Ucretlerden memnuniyet, sadece

tutardan degil ayn1 zamanda dagitim yolundan, yani iicret belirleme ve tahsis siirecinden

%4 D. Wang, ve W. Chen, Applications of incentive compensation theories in China, Business Studies,
2005, 24, 5.64-66,

% p_Feng ve S. Lin, “Science institutes incentive problems and countermeasures<, Tianjin Ya Shi Li
Group Science Institute as an example, Studies in Science, 2003, S1, 5.114-119.

% £ |uthans, Organizational Behaviour, McGraw Hill, U.S.A, 2008

*7 Brigitte W. Schay, "Effects of Performance-Contingent Pay on Employee Attitudes", Public Personnel
Management, VVol.17, No:2, Summer 1988, 5.239.

131



de kaynaklanmaktadir. Bu nedenle, iicret sistemi ile ilgili ¢calisanlarin algilari, adalet ve
esitlik boyutlarina dayali bir gosterge olan iicretten memnuniyete yiiksek derecede
baghidir. Buna goére, tiim iicret sisteminin etkinligi ve reform ihtiyaci
degerlendirilmektedir. Tim adaletsizlikler ve esitsizlikler {icret sisteminde
memnuniyetsizlige neden olurken, ¢alisanlar1 da olumsuz etkilemektedir, yani ¢alisanlar
kurulusa daha fazla katki saglamak igin tiim kapasitelerini kullanmamaktadir.*® ilgisiz
ve memnun olmayan galisanlar diisiik tiretim ve etkisiz hizmete yol agmaktadir. Bu
sonugclarla birlikte isverenler herhangi tesvik faaliyetlerinde bulunmazlar ve daha yiiksek
O0demelere karsi direng gosterirler. Bu durum, beyin gogiine, yani en iyilerin isi
terketmesine ve sadece daha diisiik tiretkenlige sahip olanlarin kalmasina neden olan bir

donguye yol acar.

Bir¢ok caligsmada, calisanlarin istihdama yonelik olumlu veya olumsuz tutumlariin
dogrudan performans diizeyini etkiledigi goriilmiistiir. Buna gore esitlik / adalet
seviyesi, bu ise yonelik tutumlarin olusumunu etkileyen {icret memnuniyetini /
memnuniyetsizligini dogrudan etkiler. Dolayisiyla, tesvikler ve iicretler, ¢alisanlarin
temel yasam standartlarmi saglamanin yani sira, ayni zamanda yeteneklerinden tam
olarak yararlanma ve daha iyi performans elde etmeyi saglamaktadir.**® Olumlu tutumlar
ve licretten memnuniyet, kurumun ekonomik verimliligini ve piyasadaki rekabet giiciinii
artirir. Isverenler igin iicretlerin ddenmesi ve kontrol edilmesi gereken orgiitsel
performans davraniglart {lizerinde etki yapacak olumlu tutum olusturan biiylik bir

yatlrlmdlr.500

“%8 Shij Zheng; Zhigang Wang; Shunfeng Song, a.g.e., 5.1219-1231.

“9 Ae.,s.1219-1231.

%00 Kehinde A. Obasan, "Effect of Compensation Stratey on Corporate Performance”: Evidence from
Nigeria Firims Research Journal of Finance and Accounting www.iiste.org ISSN 2222-1697 (Paper)
ISSN 2222-2847 (Online), Vol 3, No 7, 2012 Nigeria, 1-9
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2.2. UCRET ESITLiGi TURLERI

2.2.1. I¢sel Esitlik Kavram

Ucret yapist iginde esitligin saglanmasi, isgorenin isvereninden aldigi iicretin, Orgit
icinde benzer isleri benzer nitelikte ve nicelikte yerine getiren isgérenlerin aldigi licrete
esit olmasina dayammaktadlr.501 Diger tanimlamalara gore icsel esitlik, bir ¢alisanin
yaptig1 isin karsiligi olarak aldigi {icretin, isletmedeki veya organizasyondaki benzer
isleri yapan diger calisanlarin iicretleriyle esit diizeyde olmasini ifade eder.*? Buna gore,
i¢sel esitlik, bir kurum icindeki farkl is tiirleri i¢in ticretlerin goreceli adalet ve esitligini
gostermektedir. Diger bir ifadeyle, licret sisteminin igsel esitligi, calisanlarin igyerinde
kullandiklar1 bilgi, beceri ve yetkinliklerine, ayni zamanda sorumluluklarmna ve
basarilarina uygun olarak iicretlendirildigini gostermektedir. Genel olarak, icsel esitlik,

503

sirket igindeki iicret yapisinin algilanan yoniine isaret eder.”” Yani c¢alisanlar igin

yapilan 6demelerin, kurum i¢inde yaklasik olarak ayni isi yapan diger kisilerle esit

olduguna inandiklar1 durumlarda igsel esitlik saglanlr.504

Icerigi bakimindan farklilik gdsteren isler (6rnegin, beceri, ¢caba, sorumluluk ve galisma
kosullar1 agisindan), kendileriyle iliskili farkli temel {icretlere (maaslara) sahip olmalidir.
Icsel dengeyi saglamak icin nesnel dlgiitler, yani is degerlendirme igin esit ve tutarl bir
metodoloji ve kriter olusturulmasi ¢cok onemlidir. Sirketler, i¢sel esitlik elde etmek i¢in
tim sirket genelinde islerin goreceli degerini 6lgmek amaciyla is degerlendirme
yontemleri kullanirlar.®® Bagka bir deyisle, is degerleme ile is pozisyonlarinin yapi
icinde ne kadar adil smiflandinldign veya yerlestirildigi anlamaya calisilir. Isler
arasindaki esitligi saglamak ic¢in oncelikle bunlar birbirleriyle karsilastirilmalidir. Nihai
onem ve karmasiklik diizeyine gore siralanmasi i¢inse iyi bir analiz gerekir. Siralama, is

degerlendirme siireclerine ve farkli tip / is tiirleri i¢in puan temelli tahminlere gore

%01 Dessler, a.g.e., 5.353-354

%02 Benligiray, Ucret Yénetimi, 2003, s.15

%3 Gémez-Mejia, Balkin ve Cardy, Managing Human Resources, - 7th ed, 2012, 5.319-327
%04 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.365

*%> Gémez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., 5.319
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yaplhr.506 Ornegin isin degerine dayali iicret yapilarinda drgiit i¢indeki iicret farkliliklari,
isin gerektirdigi bilgi, beceri, yetenek, zihinsel veya diislinsel caba, is kosullari vb.
faktorler belirlenerek saptanabilir.®®’ is degerlemesi, cesitli yontemlerinin kullanilarak
islerin ©6nem derecelerine gore bir sirasi/siniflamasimin yapilmasi ve tcretlerin bu

® Becerilerin ve yetkinliklerin

siralamaya/siniflamaya  gore tespit  edilmesidir.>®
belirlenmesinden sonra, sahip olunan beceri veya yetkinliklerin sayisina veya diizeyine
gore Ucretler farklilastinlmahidir. Esit degerde becerilere veya yetkinliklere sahip

209 jesel esitligi saglamak yoniinde en 6nemli

isgorenlere ayni temel ticret 6denmelidir.
unsurlardan biri ig analizidir, bu sebeple is analizinin 6nemi, siireci ve kapsami asagida

agiklanmaktadir.
2.2.1.1. Is Analizi

2.2.1.1.1. Is Analizinin Kavramsal Cercevesi

Is analizi calismalarinda bilimsel ydntemlerin uygulanmasi Fredrick W. Taylor'la
meydana gelmistir. Taylor, isgdrenlerin becerilerini arttirmak amaciyla is analizi
caligmalarina baglamistir. Bu yaklasimda, isgdrenin yaptigi islerin temel boliimlere
ayrilarak islerindeki etkili olmayan hareketlerin kaldirilmasi hedeflenmistir. Bilimsel
yaklagim i¢inde yer alan standartlasmanin gergeklestirilebilmesi i¢in islerin, iginde yer
alan tim gorevler ve sorumluluklar ile birlikte tanimlanmasi gerekmektedir. Diger
yandan is analizinin kullanimi, insan kaynaklar1 departmani i¢in Onemlidir, ¢unki
calisma faaliyetlerinin belgelenmesini ve ise alim ve se¢im siirecinde, performans

degerlendirme sisteminde, disiplin prosediirlerinde, iicret ve 6diil programlarinda yasal

%% David E. Terpstra, Andre L. Honoree, a.g.e., s. 67-73

%7 Dessler, a.g.e., s. 353-354

%08 Michael Armstrong and Helen Murlis, Reward management; A Handbook for Remuneration
Strategy and Practice, Kogan Page- Hay Group London, 2004, s.103-112

9 Acar, a.g.e., s.131
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korumayr da saglamaktadir.>®® Boylece yapilan is analizi galismalarinda is boliimii,
standartlasma ve uzmanlasma dnem kazanmistir.”*

Insan  kaynaklart  ydnetiminin ayn1 zamanda kendi islevlerini  basariyla
gergeklestirebilmesi icin ilk basta gelen sart dogru ve diizgiin bir sekilde is analizi
yapilmasidir. Is analizi, bir isin niteligi, niceligi, gerekleri ve ¢alisma kosullarini cesitli
yontemlerle arastiran bilimsel bir ¢aligmadir. Yapilan bu ¢alisma sonucu, bir isin ne
oldugu, ni¢in ve nasil yapildig1 ve o isin yerine getirilmesi i¢in ne gibi bilgi, yetenek,
ustalik ve sorumluluk gerektigi saptanmis olur.>*? Baska bir deyisle is analizi, her bir isin
niteligini ve o igin ¢evre kosullarini inceleyerek bilginin elde edilip, bu bilgilerle ilgili is

tanimlarinin ve is gereklerinin hazirlanmasi islemidir.>*®

Isler cesitli sekillerde tanimlanabilir. Isgoren agisindan is, bir gorevin yerine getirilmesi
faaliyetidir. IKY acisindan ise is, amagh bir ¢aba, davramis, gorevler, islevler ve
sorumluluklar olarak nitelendirilmistir. Is analizi yapmak i¢in birgok veri toplamak ve
degerlendirmek gerekir, isin iglevleri, kullanilan yontem ve teknikler, kullanilan alet ve
makinalar, Urettilen mal ve hizmetler ve is i¢in gereken bilgi ve yetenekler bunlar
arasinda sayilabilir.”™ Her bir isin 6zelligini ve o isin yapildigi cevre sartlarm

incelemek de o isin tanimi kapsamlndadlr.515

Bir is, bir calisanin gerceklestirmesi gereken gorevlerin, islerin ve sorumluluklarin

516

gruplandirilmasidir.>™ Bu bilgilere ek olarak isin gerekleri nelerdir, neyin, nasil, ne

zaman, nerde, neden yapilmasi gerektiginin de cevaplanmasi gerekmektedir.’'’ Bu

510 Mathis ve Jeckson, a.g.e., s.174

> Yiiksel, a.g.e., 5.78-80

*12 7. Sabuncuoglu, Personel Yonetimi Politika ve Yonetsel Teknikler- 7. Baski, Rota Ofset, Bursa.
1994, s.80; Bingdl, a.g.e., 2014, s.30 Aktarma; Taner Acuner v.d., isletme 1 Baski, Beta Basim A.S.,
Istanbul 2016, s.265

%3 Sevki Ulama, ""Ucret Sistemleri ve Nevsehir Deki Konaklama isletmelerinde Ozendirici Ucret
Sistemlerinin Uygulanmasina Yénelik Bir Arastirma',Yiiksek Lisans Tezi, Aydin, 2002, s.14-19

1 Yiiksel, a.g.e., s. 73

515 M. Celikten, "Neden Is Analizi Yapilmali?", Sosyal Bilimler Ensitiisii Dergisi Sayi;18, Yil: 2005/1,
s.128

516 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.162

57 flhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, isletme Fakiiltesi
Yaymn No;248, Istanbul, 1991, s. 15
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toplanan bilgiler yeniden diizenlenerek, farkli amaglara gore kullanim olanagi elde
edilmektedir. Zaman icinde isler, degisen calisma kosullarina, yiikiimliiliiklere ve

gorevlere gore degistirebilir ve gelisebilir.

2.2.1.1.2. is Analizi Siireci

Is analizi iki asamadan olusan bir siirectir; Birincisi veri toplama, ikinci asamada is
tanimlari, is gerekleri ve is standartlarinin olusturulmasidir. Veri toplama agisindan
onemli etken o isleri yapan ve o bilgiye sahip olan ¢alisanlardir. Bu kisilerden gézlem,
izleme veya anketler araciigiyla veri toplamak miimkiindir.>'® Veri toplama

tekniklerini, su sekilde 51ralayabilirizz519

e Gozlem: Is analizini yapacak kisi tarafindan, isgorenin is sirasinda dogrudan
g6zlenmesi,

e Isgoren ile goriisme: Is analisti 6nceden hazirladig1 soru listelerinden yararlanarak
isgoren ile yaptig1 goriismede isgdrenin is hakkindaki goriislerini dikkate alir.

o Isgorenin tuttugu kayitlar: inceleme: Isin niteligi hakkinda baz1 bilgiler isgorenin
is ile ilgili tuttugu kayitlardan alinabilir.

e Soru formu (anket) doldurma: Soru formlar1 ayrintili olarak belirlenerek, isle ilgili
bilgiler alinabilir.

e Is esnasinda yerine getirilen eylemlerin kayitlarimin alinmasi: Bu teknik, gozlem
tekniginin dolayli olarak kullanilmasi olarak degerlendirilebilir,

e Bilgi ve belge toplama: Is analizi yapildig1 zaman daha 6nce yapilmis is analizlerine
iliskin belgeler, orgiit semalari, arastirma raporlar1 vb. gibi belgelerin edinilmesi
gerekir. Bilgileri incelerken bazi etkenler goz Oniinde bulundurulmalidir: 6rnegin:
isin kapsami, isin nasil yapildigi, isin ni¢in yapildigi, isin 6gelerinin neler oldugu

gibi.

518 Bingol, a.g.e., 5.80-91
*19 Godmez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., 5.66-68
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Veri toplama asamalar1 ve tekniklerle birlikte gerceklestirilen is analizleri sonucunda
elde edilen is tanimlar1 ve is gereklerinin hangi gerekli beseri unsurlar1 ve is hakkinda ne

tiir bilgileri igerecegi asagidaki sekilde daha detayli olarak gostermektedir.

Sekil 10: is Analizinin Siireci

Is Analizi
Bir Is i¢in gereken bilgilere

11 1T

. Is tanimlan . Is Gerekleri
Is hakkinda bilgiler iceren Isi tamamlamak icin gerekli
bir belge beseri unsurlari

e Isunvan e Egitim

e Gorevler <:> e Is Tecriibesi

e Kullanilan makineler e Yargilar

e Kullanilan Malzemeler e Vizyon

e Denetim o Fiziksel Becerileri

e Iskosullar e Iletisim Becerileri

o Tehlikeler e Sorumluluk Alma Diizeyi

Kaynak: Gonill Budak, Yetkinlige Dayali insan Kaynaklar1 Yonetimi, Baris Yaymlar Fakiilteler
Kitabevi - Meta Basim Matbaacilik Hizmetleri, Izmir, 2013, 5.543

Is tamimi, isyerindeki gorevleri ve sorumluluklari tanimlar. Tanim ile, ne yapildig,
isyerinde islerin nerede ve nasil yapildigi agiklanir.*® Is spesifikasyonu, bir kisinin isi
uygun bir sekilde gergeklestirmek icin sahip olmasi gereken bilgi, beceri ve yetenekleri
listeler. Spesifikasyon, egitim, deneyim, is becerileri, kisisel yetenekler ve zihinsel ve

fiziksel kriterleri igerir. Is analizi iki yaklasima gore yaplhr:521

1. Ise dayali is analizi, bir isyerinde gergeklestirilen bir dizi is, gdrev ve sorumluluklari
kapsar. Is, hareketlerden olusan net, tanimlanmus bir ¢calisma faaliyeti iken, gorev, bir
kisi tarafindan gergeklestirilen birgok isten olusan daha genis bir ¢alisma alanidir.

Sorumluluk yine belirli isleri ve gorevleri yerine getirme ylikiimliiligiidiir.

520 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.186
%21 Bolander ve Shnell, a.g.e., 5.158

137



2. Yetkinlige dayali is analizi, bilgi ve becerilerin nasil kullanildigina odaklanir.

Yetkinlik, bireylerin ve takimlarin performansini iyilestirme dogrultusunda olan

bireysel bir yetenek olarak tanimlanir.

Is analizi siirecinin basariyla tamamlanmis olmasi ig¢in bir ¢ok veriye ihtiyag

duyulmaktadir. Is analizinden ¢ikan bilgileri bir ¢ok insan kaynaklar1 yonetim

fonksiyonlar1 kullanmaktadir.

acgiklanmaktadir.

Sekil 11: Is Analizi Siireci

Veri Kaynaklar
Is analiz uzmani

Isgoren

Bu siire¢ daha detayli bir sekilde asagidaki sekilde

Gozlemci

A 4

Veri Toplama
Yontemleri

Milakatlar,
Anketler

Gozetimler

Calisma Veriler
Gorevleri,
Performans
Standartlar
Sorumluluklar
Gerekli bilgi
Gerekli beceriler
Gerekli deneyim
Calisma Icerigi
Calisma kosullari

Donanim kullanimi

Is Tamm
Gorevler
Odevler ve

Sorumluluklar

!

Insan kaynaklarin
fonksiyonlar:

Ise alim

Secim

Egitim ve gelisme
Degerlendirme

Ucret Yo6netimi

T

Kayitlar

Is Spesifikasyonlar1
Is gereksinimleri

Fiziksel gereksinimleri
Bilgiler
Zihinsel yetenekler

Kaynak: George B. Bolander ve Scot A. Shnell, Human Resource Management, 15-th Edition, South
Western Cengage Learning, USA, 2010, s.158
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2.2.1.1.3. Is Analizinin Amac

Islerin tasarimi, yapilmasi gereken is akisinin verimli saglayacak isleri gelistirmeyi
amagclamaktadir. Is analizinin, insan kaynaklarinda diger islevler iizerindeki etkisinin
nasil oldugu genel bir perspektiften yiikardaki seklinde aciklanmustir. Isin analizi, isin
nasil yapildigina dair bir agiklama getirdiginde, yeniden tasarlama siireci isteki gerekli
degisikliklere uyum saglamak icin yonergeler saglar. Islerin tasarimi su iic hedefi

etkilemektedir:

1. Calisanlarin motivasyonuna veya islerindeki performansina olan etkisi.

2. Isyerinden duyulan memnuniyetin iizerindeki etkisi, yani “iyi” bir isin ne oldugunun
belirlenmesi.

3. Calisanlarin fiziksel ve ruhsal saglig: iizerindeki etkisi, 6rnegi isitme kaybi, sirt ve

bacak agrisi, serebral palsi, yliksek tansiyon veya kalp hastaligi gibi

Bu sayede kisi ile is arasindaki niteliklerin, 6zelliklerin eslestirilerek uygunlugunun
arttirldign goriilmektedir. Ornegin, yeni baslayan calisanlara yonelik daha basit is
faaliyetleri ve gorevleri uygulamak, zamanla ya da deneyim elde ederek (farkh
gorevlerin sayisim1  artirarak) isyerinin zenginlestirilmesi (isyerinin Onemini ve
sorumlulugunu artirarak) ya da islerin rotasyonu saglanmaktadir. Ancak islerin en
onemli Ozelliklerinden biri sunlardir: Beceri gesitliligi, gérevlerin tanimi, iglerin 6nemi,

bagimsizlik ve geribildirim. 522

522 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.165
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Sekil 12: is Tasarim i¢in Gereken Ozelikler

Gereli
Uzmanlik ve
Beceri
Kullanilan
% Donanim

_' Katilim ve
Is Igerigi Otorite/ Gelisme firsati
Yetki

Kaynak: Robert. L. Mathis ve John H. Jeckson, Human Resource Management, 12-th Edition,
Thomson Corporation, 2008, s.166

Calisma
Programin
Esnekligi

Is pozisyonlarnin degerine gore tanimlandigmi ve siralandigim sdylemek kolaydir,
ancak hiyerarsik yapida ne zaman ve hangi is pozisyonunun daha yiiksek diizeyde
olmasi gerektigi konusu zor ve belirsizdir. Bu nedenle, is degerleme ydntemlerini
kullanarak bircok faktor ve kriterlere (Maharet, Sorumluluk, Caba ve Calisma
Kosullari...) gore, her isin dnem ve giicliigii tespit edilmeli ve isin is hiyerarsisi

icerisindeki konumu belirlenmelidir.>?

2.2.1.1.4. Is Analizi Ne Zaman Yapilir

Is analizinin ne zaman yapilacagima dair sorulara kars1 sdyle bir cevap verilebilir: Birinci
olarak orgiit kurulurken is analizi yapilabilir. Ciinkii kurulus asamasinda bir Orgiit,
isgorene iliskin islerin temellerini bilimsel olarak gergeklestiren bir is analizine
dayandirirsa licret esitligi ve diger konulara iliskin yaklasimlarda daha adaletli olur.
Ikinci olarak gerekli goriilen durumlarda (yeni bir gérev yeri ¢iktiginda, durumlar ve

diger orgiitsel etmenler degistiginde, isin yapilmasi sirasinda kullanilan yontem, teknik,

523 Decenzo, Robbins ve Verhulst, a.g.e., 5.268
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arac-gereclerin degismesinde vb.,) da is analizi yapilabilir veya mevcut is analizi
iizerinde gerekli degisiklikler yapilir. Ugiincii olarak standart olarak her bes yilda bir is

analizi yalpllmahdlr.524

2.2.1.1.5. is Tamimlan ve s Gerekleri

Is analizinden toplanan verilerin 6zetlenmesine is tanimlar denir.”® Dogal olarak is
tanimlari, 1§ analiz calismasinin uzantisidir. Bagka bir degisle is tanimlari, yapilacak
islemlerin, tasmacak sorumluluk ve odevler ile calisma kosullarinin 6zetlenip yazili
olarak belgelenmesiyle olusur.’”® Is tanimlanmasindan sonra, bu isleri yapacak kisilerde
hangi Ozelliklerin bulunmasi gerektigine gecilir. Bu o6zelliklerin arasinda egitim,
deneyim, yas, zihinsel ve fiziksel beceriler gelmektedir. Boylece isin basarilmasi i¢in
hangi niteliklerin gerekecegi saptanir ve calisanin nitelikleri ya da teknik deyimle is
sartnameleri olusturur.”?’ is tammi genelde bes ana unsurdan olusur: isin kimligi, isin

Ozeti, kullanilan arag—geregler, isin akisi, ve faktor tanimlar1.>?®

24 Ulama, a.g.e., 5.22

525 Sadullah v.d., a.g..e., s. 59

526 Gémez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., .72

527 Yiiksel, a.g.e., 5.78-80

>28 Sabuncuoglu, Personel Yonetimi Politika ve Yonetsel Teknikler, 5.89
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Tablo 10: is Tamum Formu Ornegi

I. BOLUM: Igin Kimligi :
I1. BOLUM: i§in Ozeti :
1. BOLUM: Kullanilan Arac ve Gerecler:

IV. BOLUM: Isin Akisi :

V. BOLUM: Faktorlerin Tanimi :
- Caba

- Is bilgisi

- Sorumluluk
- Ustalik

- Is Deneyimi

-Calisma kosullar ONAY ve IMZA

Kaynak: Z. Sabuncuoglu, Personel Yonetimi Politika ve Yonetsel Teknikler, - 7. Baski, Rota Ofset,
Bursa. 1994, .89 uyarlanmuistir.

Is tanimi, is analizinin devami oldugu icin aralarindaki iliskiyi soyle dzetleyebiliriz: is
analizi islerle ilgili bilgileri toplayan bir mekanizmayken, is tanimi ise toplanan bu
bilgileri sistematik ve bilin¢li bicimde sunan bir belgedir.

[s tanimin yapilmasindan sonra bu isleri yapacak kisilerde bulunmasi gereken nitelikler
saptanmalidir. Islerin basarilmasi igin gerekli niteliklerin ve ozelliklerin saptandig
forma is gerekleri ad1 verilmektedir. Boylece is gereklerinde once isin kimligi belirlenir,
daha sonra, isleri yapacak kisiler de bulunmasi gereken nitelikler saptanir. Isin nitelikleri
temel faktorlere, daha sonra alt faktorlere ayrlhr.529 Tablo 11°de is gerekleri formu

gorilmektedir;

%% Gomez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., .72
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Tablo 11: is Gerekleri Formu Ornegi

Isin ad1 e Tarih ¢ e,
Bagli oldugu Yonetici : .....cccovevveereeenennen. Iskodu : oo,
I. Yetenek Gerekleri
a) Fiziksel yetenekler
b) Diisiinsel yetenekler
c) Egitim
d) Deneyim
I1. Caba Gerekleri
a) Fiziksel ¢caba
b) Diisiinsel ¢aba
[11. Sorumluluk
a) Makine, malzeme sorumlulugu
b) Gozetim sorumlulugu
¢) Baskalarinin glivenliginden sorumluluk
IV. Calisma kosullar1
a) Aydinlatma ve havalandirma
b) Temizlik

¢) Is kazalar

Kaynak: Z. Sabuncuoglu, Personel Yodnetimi Politika ve Yonetsel Teknikler- 7. Baski, Rota Ofset,

Bursa. 1994, s. 91 uyarlanmustir.

Is gerekleri formlari, is igin ve isgdrende bulunmasi gereken nitelikleri daha ayrintili bir

bicimde degerlendirme firsat1 verir.
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2.2.1.1.6. Hareket ve Zaman Etutleri

Verimliligi artirmak amaciyla, isi yapacak kisinin giicii ve gereksinimleri géz oniinde
bulundurularak belirli bir isin yapilmasinda en uygun c¢alisma yonteminin tasarimini,
uygulanmasini ve tamamlama siiresini saptamaya is etiidii denir.”*® Asagidaki

siralamada hareket etiidiiniin amagclar1 gosterilmektedir.>®*

1. Siire¢ ve islemlerin iyilestirilmesi,

2. Calisma yerinin, donanim ve arag¢ tasariminin gelistirilmesi,

3. Gereksiz faaliyetlerin azaltarak, insan enerjisinin daha etkili kullaniminin saglanmasi,
4. Malzeme ve makine kullaniminin gelistirilmesi,

5. Uygun fiziksel ¢alisma ortaminin gelistirilmesi.

Isin basarilmasi igin gerekli durumlarin birkac¢ tecriibeli isgdren tarafindan nasil
gerceklestirildiginin saptanmasi ve ona gore en hizli ve en iyi yontemi se¢gmek bilimsel

yontemin yal<lalsnnld1r.5‘°’2

Bu yaklasimdan zaman etiidii; nitelikli bir isgdrenin,
tanimlanmis bir isi, belirlenmis bir ¢alisma hiziyla yapabilmesi icin gerekli zamani
saptamak olarak anlasilabilir. Buna gore bir nitelikli calisan; isini nitelik, nicelik ve
giivenlik kurallarina uygun olarak yerine getirebilmek i¢in gerekli bedensel yetenege,
egitime, beceri ve bilgiye sahip olan bireydir. Bu sekilde ¢alisma hizi, ¢alisma yontemi,
normal ¢alisma kosulu ile nitelikli isgorenlerin, asir1 bir ¢aba gostermeksizin bir is glinii
icerisinde ulasabilecegi ortalama iiretim oraminin standartlagtirmasi istenir. Zaman
etlidliniin temel amaci; ise uygun ve standart bir i yontemi ile, normal kosullar altinda

ve normal bir ¢aligma temposu ile belirli bir isin yapilabilmesi i¢in gereken standart

stireyi belirlemektedir.>®

530 Yiiksel, a.g.e., 5.81

31 H. Can v.d., "Kamu Ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi*' 3. Baski, Sayisal Kitabevi, Ankara, 1998,
5.63-64

532 Yiiksel, a.g.e., s5.81

53 (. Dinger ve Y. Fidan, isletme Yénetimine Giris, 2 Baski, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul,
1996, 5.325
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2.2.1.2. Isin Degeri ve Is Degerleme

Is degerleme, bir isyerinde mevcut isler arasinda deger farkliliklarmi ortaya cikaran bir
karsilastirma yontemidir. Boylece islerin 6nem sirasi belirlenerek belirli bir is yapisi
olusturulur. Is degerleme, islerin goreceli deger farkliliklart meydana getirmesine yol
agmaktadir.”® Is tammlarii diizelttikten sonra is tanim ve is analizinden yararlanarak

islerin goreceli degerlerinin belirlenmesiyle is degerlemesi siireci baglar.

2.2.1.2.1. Ucret Esitligi Saglamak icin Is Degerlemenin Onemi

Ucretin gelisi giizel belirlenmemesi hususunda veya daha ciddi bir iicret yapisina sahip
olunmasi agisindan is degerlendirmesi ¢cok onemlidir. Dolayisiyla bu konunun isci ve
isveren arasinda da en ¢ok anlasmazlik gosteren ve tartisilan konularin baginda geldigini
soyleyebiliriz. Is degerleme sistemi esitligi ve adaleti gerceklestirecek bir nitelik
tasimalidir.”® Dolayisiyla bu tarz sorunlarin ortadan kaldiriimasi ve esitligin saglamasi
acisindan dagitilan dcretlerinin esit/adil Olgiilere gore belirlenmesi gerekmektedir.
Ayrica tiim islere iligkin {icretler, yapilan islerin igerigine ve goéreceli 6nemine gore
belirlenmelidir. Bunun diginda isletmenin iicret diizeyi, diger isletmelerin benzer isler
icin belirledikleri ticret diizeyi ile iliskili olmalidir. Bu gibi sebeplerle is degerlemesi
yapmak hayati 6nem tasimaktadir.”® s degerlendirmesi ayn1 zamanda, igsel ticret
esitligine ulagsmak i¢in de onemlidir.>’ Islerin degerlemelerine gore yapilan 6demeler,
ayrica bir dizi kritere baglanmaktadir, ornegin; egitim, Ogretim, yetenek, c¢aligsma
kosullari, sorumluluk veya denetlenen kisi sayis1 ve karar alma yetkisi vb. Buna gore
ticretler genellikle bireyle degil, isin seviyesiyle ilgilidir. Diger bir deyisle, iicretlerdeki
daha biiyiik artig, yalnizca belirli bir is pozisyonu i¢in siirekli artan iicretlerden degil,

daha yiiksek islere yapilan promosyonlar(terfi) yoluyla gelebilir. 538

%% Oya. A. Ozcelik v.d., insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2018, 5.319

%% Ozcelik, v.d., a.g.e., 5.354

5% Bingol, a.g.e., 5.425

537 Risher, H., Job Evaluation: Mystical or Statistical? Personnel, y.y. 1978, ss.24

5% Obasan, a.g.e., s.1-9
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Sirketler, iicret sisteminde hem i¢ hem de dis esitlik / adalete ulasmak isterler, ancak
cogu zaman bu hedefler birbiriyle ¢elismektedir. Ornegin, baz1 sektdrlerde alt kademe ve
deneyime sahip yeni ¢alisanlar, ayni seviyede veya daha yashh ve daha deneyimli
calisanlardan daha fazla ticret alabilir.>*® Bu nedenle, hangi ¢alisma gruplarinin kurum
icin daha 6nemli oldugu ve hangi isgiicliniin {icretinin piyasasindaki mevcut piyasa
oranlarina gore yukar1 dogru ayarlanmasi gerektigi kararlar1 ¢ok dnemlidir. Ornegin,
pazarlama departmani ¢alisanlarinin, piyasa paylarinmi arttirmaya calisan yeni sirketlerde
calisma egilimleri daha dﬁsﬁktﬁr.540 Asagidaki tabloda iicret yonetimi siirecinde, is
degerlemesinin yeri gosterilmektedir.

Sekli 13: Ucret Yapisi Siireci

Is analizi

Is tanim1 ve Is Sartnamesi

Is Degerlemesi B Ucret Arastirmasi
R Ucret Yapilar
. A\ 4
Ucret »|  Bireysel Ucret
politikalart
Vs A\ 4
Performans Yiirtitme, fletisim,
Degerlendirmesi Izleme

Kaynak: Dursun Bingél, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 8 baski, Beta Basim A.S, Istanbul, 2014, 5.425

%9 L. A. Berger ve D. R. Berger, (Eds.), The compensation handbook: A state of the art guide to
compensation strategy and design, New York: McGraw-Hill, 2008, s. 3-11;

0 | R. Gémez-Mejia ve D. B. Balkin, (1992a), "The determinants of faculty pay: An agency theory
perspective", Academy of Management Journal, 35 (5), 921-955;
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2.2.1.2.2. Is Degeri ile Ucret iliskisi

Literatiirdeki tanimlarin bircogunda is degerleme, {icret saptamaya yarayan bir yontem
olarak degerlendirilmektedir. Ancak iicretin sadece is degerlemesinden olusan bir sey
olmadigi, ve lcretin Oonemi ve anlammin kisilere, kuruluslara gore, sosyal, yasal,
ekonomik gelismelere, bolge ve iilkelere gore degisebilecegi goriilmiistiir.>*! Dolayisiyla
is degerlemesi yonteminin sadece bir ara¢ olarak kullanabilecegi bir gergektir. Ucret
yonetim siirecine bakacak olursak, is analizinden sonra is degerlemesi en onde gelir.
Bununla birlikte, is degerlemesiyle ilgili diger asamalarin birbiriyle baglantili oldugunu
gormekteyiz. Genel olarak is degerlendirmesinin amaci; ¢esitli isler arasinda belirlenen
degerlere gore icretin belirlemesi veya is degeri ve iicretin iliskilendirilmesidir.>*
Tabloda gordiigiimiiz gibi degerleme iicret yapisinin kurulmasinda c¢ok 6nemli bir
etmendir. Cunki Ucret sistemine gereken veriyi saglar. Degerleme is i¢in gereken
niteliklere, kosullara ve diger faktdrlere deger vererek islerin degerinin bilinmesi

saglanmakta ve diger islerle karsilastirmaya daha kolay imkan tanimaktadir. Boylece

degerleme, tiim is yapisindaki pozisyonlar i¢in saptanir.

Is degerlemesinden cikan sonuclar gerek isgdrene, gerek isverene iicret belirleme
konusunda bir dayanak olur ve bu siirecin basariliyla tamamlamasinda onlara yardimci
bir niletik tasir. Ancak licret olusumunda sadece is degerlemesi kullanmak yeterli
degildir. Ciinkii bu olusumda, ekonomik, sosyal, yasal ve psikolojik faktorlerin etkisi
vardir.>*® Is degerlemesi, is ile deger arasinda iliski kurarak iicret adaletsizliklerinden
dogan sorunlara bir ¢oziim tretir. Baska bir deyisle i3 degerlemesinin ana amaci, iicret
yapilarindan  kaynaklanan esitsizliklerin  ortadan kaldirilmasidir.>*  Bir 151
degerlendirmek icin temel faktOrler; yetenekler, c¢aba, sorumluluk ve g¢alisma

545

kosullaridir.”™ Bu faktorlerin igerigi asagdaki tabloda gostermistir.

1 Ozgelik, v.d., a.g.e., s. 319

2 Ulama, a.g.e., $.35-42

3 Ozgelik v.d., a.g.e., s. 320

4 Bingél, a.g.e., 5.426

> Gémez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., 5.329
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Tablo 12: Isin Degerini Belirleyen Faktorler

Temel Faktorler Alt Faktorler

Yetenek Bilgi-beceri
Deneyim (igin gerektirdigi en az deneyim)

Egitim (isin gerektirdigi en az egitim diizeyi)

Caba Zihinsel Caba Diizeyi
Bedensel Caba Duzeyi

Sorumluluk Diger ¢alisanlardan sorumluluk

Is giivenliginden sorumluluk

Mali sorumluluk

Makine, ara¢-gerec, ekipmandan sorumluluk

Calisma Kosullar: Is kazas1, meslek hastalig1 riski

fiziki kosullar (gtirtiltl, soguk, sicaklik, buhar, nem vb.)

Kaynak: Luis R. Gémez-Mejia, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resources, - 7th
ed., Pearson Education, Inc., publishing as Prentice Hall, USA, 2012, s.329

Yukaridaki tablodan da goriilebilecegi iizere, is degerleme igin genellikle kullanilan
yetenek ana faktoriiniin alt boyutlar1 bilgi-beceri, deneyim (isin gerektirdigi en az
deneyim), egitim (isin gerektirdigi en az egitim diizeyi) olarak belirlenmistir. Caba ana
faktoriiniin alt boyutlari, zihinsel caba ve bedensel ¢aba, sorumluluk ana faktoriiniin alt
boyutlar1 da diger calisanlardan sorumluluk, is giivenliginden sorumluluk, mali
sorumluluk, makine, arac-gere¢ ve ekipmandan sorumluluk olarak tanimlanmistir.
Calisma kosullart i¢in ise alt faktorler is kazasi, meslek hastaligi riski ve fiziki kosullar
(girtiltii, soguk, sicaklik, buhar, nem vb.) olarak belirlenmistir. Yukardaki sunulan is
degerleme faktorlerinin, islerin ger¢ek degerini yansitmasi gerekmektedir. Dolaysiyla
herhangi bir Ucret sistemi bu faktorlere dayanarak olusturulmalidir. Ancak bunlara
dayanarak olusturulmus bir {icret yapisi ile iicret esitligi ve adaletine ulagmasi
mimkunddr. Clnkd bir is i¢in kararlastirilan ticretin, adil ve esit olmasi igin isin yada

calisma pozisyonunun degerini belirlemek gereklidir. Bir isin temel 6demesinin
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belirlenmesinde bir esitlik veya adalete ulasmak i¢in oncelikle isin degeri dikkate alinir.
Islerin degerlendirilmesi siirecinde islerin goreceli degerleri bilimsel metodolojiye gore

belrlenir.>*

2.2.1.2.3. Is Degerlemesi Siireci

Yonetimle birlikte, igsgoérenlerin ve sendikalarin is degerlemesinin yararlarina inanmalari

icin biitiin bu siirecin saglikli, titiz ve dikkatli bir bigimde yapilmasi gerekmektedir. Bu

amacla ilk dnce, is degerlemenin temel ilkeleri belirlenmelidir:>*’

1. Ucretler, bilimsel ticret yonetimi ilkelerine dayanmalidir,

2. Esit bir sekilde yapilan is i¢in esit licret 6denmesi saglanmalidir,

3. Piyasaya ve ise gore flcret saptanmalidir, (i¢sel ve dissal ticret esitliginin
gerceklesmesi yoniinde olmali),

4. Ucret yeterli diizeyde ve motive olmadir.

Is degerlendirmede amaca yonelik bazi sorulara da cevap bulmamiz gerekmektedir.
Ornegin, degerlenecek isler neye gore saptanmalidir, degerlemede kullanilacak faktorler
nasil belirlenecek ve hangi degerleme yontemi/yontemleri kullanilacak gibi.548 Bunun
disinda genelde is degerleme siirecinde, objektifligin temin edilmesi zor bir durum
olarak nitelendirilir. Ozellikle is degerlemesinin nasil yapilacagi, kiminle yapilacag: ve
kimi kapsayacagi ciddi tartijma yaratmaktadir. Bazi isletmeler, isletme iginde
yoneticileri ve uzmanlar1 gorevlendirebilir veya isletme disinda uzmanlarla veya
danismanlik firmasiyla anlasilabilir. Islerin yapisiyla ilgili ¢esitli insanlarin bakis
acilarindan yaralanilmasi kurum icin daha faydalidir. Farkli diizeylerde ve farkli
boliimlerde gorev yapan kisiler, islerle ilgili sorunlarla alakali farkindalik sahibidirler ve

bu yénde is degerlemesinde katki saglamak agisindan daha faydali olabilmektedirler.>*

%% Sibson Robert E., Wages and Salaries: A Handbook For Line Managers, American Management
Association, New York, 1967, s. 32

7 Bingél, a.g.e., 5.427

8 Budak, a.g.e., 5.549

9 Bingél, a.g.e., 5.428

149



Genel olarak is degerleme siireci is analizi ve yetkinlik analiziyle baglar, sonra
degerlemede kullanilacak faktorler saptanir ve en son bu faktorlerin goreceli degerleri
belirlenir. Asagida siirecin asamalar1 sirasiyla ele alinmaktadir. 530

> Is analiz ve yetkinlik analizi

» Temel Faktorlerin Belirlenmesi

Is ve yetkinlik analizinin yapilmis olmasi, is sartnameleri, is tanimlar1 ve is gerekleri gibi
formlar, isin degerleme yapilmasinin 6n sart1 olarak tanimlanmaktadir. Is degerlendirme
sirecinde ise kabul edilen yontemler; siralama yontemi, siniflandirma yontemi, puan

>! Yukarida sayilan

yontemi ve faktor karsilagtirma yontemi olarak siralanabilir.
yontemlerden; niceliksel (sayisal)olmayan siralama yontemi ve simiflandirma yontemi

basit yontemlerdir. Diger yandan sayisal (niceliksel) olan puan yontemi ve faktor

52 iS

degerlendirme kapsaminda baska onemli bir unsur, islerin sayisidir. Eger isler az ise

karsilastirma yontemini de ayrmtili yontemler olarak nitelendirilebiliriz.”

daha basit bir yontem uygulanir, ¢ok sayidaki isin degerlemesinde ise sayisal

yontemlerin kullanilmas1 daha uygun olur. 53

2.2.1.2.4. Is Degerleme Yontemleri

2.2.1.2.4.1. Siralama yontemi

Siralama yontemi, isleri en yiiksekten en diisiige dogru deger sirasina gore siralayan
basit bir yontemdir.>>* Siirec icerisinde is, tek tek bilesenler yerine bir biitlin olarak ele
alimir ve igletmenin her boliimiiniin gozetimi yoneticiler tarafindan  yapilir.>>
Degerlendirme sirasinda isin biitiin olarak énemine ve giicliik derecelerine bakilir.>*® Bu

yontem genellikle az sayida isleri bulunan kiigiik sirketler tarafindan kullanilir. CUnki

50 Budak, a.g.e., 5.549

! Ozgelik, v.d., a.g.e., s. 397

%2 Bingoél, a.g.e., 5.429

% Ae., 5.429

%4 DeCenzo, Robbins ve Verhulst, a.g.e., s. 268
5% Ozgelik v.d., a.g.e., 5.326

> Benligiray, a.g.e., 5.147
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siralama yontemiyle islerin tiimii karsilastirilarak, 6nemli ve zordan, daha az énemli ve

zorlugu diisiik olana dogru siralama devam eder.

2.2.1.2.4.2. Simiflandirma yéntemi

Siniflandirma yontemi; siralama yontemine gore daha ayrintili bir is degerlendirmesine
imkan vermesine ragmen sayisal yontemlere gore daha isabetli sonuglar saglayamaz. Bu
yontemle is, onceden belirlenmis kategorilere gore tanimlanir ve siiflandirilir ve daha
sonra her is pozisyonu, is ve kategori tanimlamasmin en fazla eslestigi belirli bir
kategoriye vyerlestirilir.”>’ Baska bir deyisle bu ydntem islerin ortak nitelik ve
ozelliklerine gore, dereceleri ve kapsamlar1 farkli is siniflarina ayr11mas1d1r.558 Bu
yontemde kag¢ sinif olacagina ve bu siiflarin birbirlerinden farkliliklarinin ne olacagina
onceden karar verilir. Bu siniflandirmaya gore de ticret farkliliklar1 belirlenir. Ayni sinif
icinde bulunan isler icin esit ticretler ve farkli simifta bulunan isler i¢in farkli {icret

odenir.>®

Burada devamdaki ortak faktorlerden bazilari kullanilir: islerin siniflar1 veya
diizeylerini birbirinden ayirmak i¢in beceri, bilgi ve sorumluluklar. Bu yontemdeki en
blytik giicliik, siniflar, kategoriler veya bu siniflardaki islerin hassas gruplandirilmasiyla
ilgili tanimlamalar1 gelistirmek i¢in subjektif degerlendirmelerin kullanilmasidir. Ayni
zamanda biitiiniiyle ise iliskin yargi veya yanlis smiflandirma yapilabilir, ¢ilinkii bazi
isler kismen bir smifa, kismen baska sinifa girebilecek nitelik tasiyabilir. Ornegin
kuruluglar siniflandirma yontemini kullanarak ortak 6zellikleri dikkate alip, isleri dnce

kendi aralarinda gruplandirir ve her birine bir simif adi verir, drnegin, yonetim isleri,

biiro ve idari isleri, satis, finansman atélye gibi farkli pozisyon siniflari olabilir.>®

2.2.1.2.4.3. Puanlama Yontemi

Puanlama yoOnteminin, biiylik bir oranda kullanilmasinin sebebi is degerlendirmenin

nesnelligidir. Fakat bu yoOnteme gore yapilan degerlendirme birka¢ asamadan

%7 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.376

%8 Ozgelik v.d., a.g.e., s. 329

%9 Ulama, a.g.e., 5.36

*%0 DeCenzo, Robbins ve Verhulst, a.g.e., s. 269
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gegmektedir. Bu asamalar: Faktorlerin segimi, faktOrlerin derecelerinin belirlenmesi,
faktorlerin éneminin belirlenmesi ve énemlerine gére puanlanmasidir.”®* Genel olarak
bu yonteme gore isler, birbirinden farkli olmalarini saglayan bir deger veya puana gore
ayrilmistir. Puan ve degerlerine gore bir isin diger ise karsi daha iistiin olmasi

mUmkuindr.

Toplam puan belirledikten sonra, faktdrlerin goreceli degerlerinin belirlenmesine sira
gelir. Ayrica bu faktorler icinde yer alan her bir derece i¢in puan miktarlar
belirlenmelidir.>®® Puan yonteminde en ¢ok kullanilan, MAA (Amerika Yonetim Birligi)
yontemidir: yetenek, ¢aba, sorumluluk, ¢alisma kosullar1 ve tahsis edilen puanlara gore
is pozisyonlari, hiyerarsik yapidaki yerini almaktadir.>®® Onemli faktorler, yukarida
belirtilen ortak gruplardan, caligma alaninin degerini belirleyen ortak noktalardur.>®*
Onemli olan faktdrler arasinda belirli orana gore bir dagilim saglanmaktir. Tablo 13°te,

dort ana faktor ve bu ana faktorlerin igindeki alt faktorler ve puanlari (dereceleri)

gosterilmektedir.

Tablo 13: Puan Yoénteminde Is Faktorlerinin Puanlari ve Oranlari

Faktor Puan Oran %
Is becerisi 200 % 40
Sorumluluk 100 % 20
Caba 125 % 25
Calisma kosullar 75 %15
Toplam 500 % 100

Kaynak: Dursun Bingél, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 8. baski, Beta Basim A.S, Istanbul, 2014, 5.435

Her bir is faktoriinii 6lgmeye olanak taniyacak bir derece ve degerin belirlemesi

gerekmektedir. Segilen her faktor, degerlenen islere belirli oranda katkida bulunur.

%1 Benligiray, a.g.e., 5.159

%62 Bingoél, a.g.e., 5.434

%83 DeCenzo, Robbins ve Verhulst, a.g.e., s. 269
%4 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.375
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Secilmis faktorler tiim isler i¢in 6nem tasir, ancak bu faktorler bazi islerde daha alt veya
iist diizeyde onem tasiyabilirler.”®® Puan sistemi kurulurken faktorlerin secilmesiyle
birlikte toplam puan sayisinin ne olacagini saptanmalidir. Daha sonra, dort ana faktore
toplam puanlarinin dagitilmasi ve bunlarin toplam i¢indeki oranlarmin belirlenmesine
ihtiyac duyulur. Derece puanlar1 faktor agirlik puani, derece sayist ve bu dereceler
arasindaki puan artisina bagli olarak belirlenir. Bu yonteme gore her faktor igin
belirlenmis bulunan yiizde agirlik oranina gore faktoriin ilk derecesine puan degeri
verilmelidir. Sonra, ilk derece puan uygun goriilen katsayiyla carpilir ve en yiiksek
derecenin puan1 bulunur.>®® Toplam puanlar ve bunlarin igindeki oranlar tablo 14’te

gosterilmektedir;

%5 Ozgelik v.d., a.g.e., 5.340
%6 Ae., 5.326
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Tablo 14: Puan Yonteminde Is Faktorleri Ve Dereceleri

) Dereceler
Ana Faktorler Alt Faktorler 1 > 3 ) 5
ils becerisi (%40) 1. Is bilgisi 10 | 20 | 30 | 40 | 50
2. Is deneyimi 20 | 40 | 60 | 80 |100
3. Beceri 10 | 20 | 30 | 40 | 50
Caba (%25) 4. Bedensel ¢aba 10 | 20 | 30 | 40 | 50
5. Zihinsel caba 15 | 30 | 45 | 60 | 75
6. Makine- Donanim 5 10 | 15 | 20 | 25
Sorumluluk 7. Malzeme veya Uriin 5 10 | 15 | 20 | 25
(%20) 8. Uretim Sorumlulugu 5 10 | 15 | 20 | 25
9. Baskalariin Gozetimi 5 10 15 20 25
Calisma kosullar1 (%15) [10. Calisma kosullar1 10 | 20 | 30 | 40 | 50
11. Is kazalar 5 10 | 15 | 20 | 25
% 100 Toplam 100 | 200 | 300 | 400 | 500

Kaynak: Gdmez-Mejia; Balkin; Cardy, Managing human resources, - 7th ed., Prentice Hall, USA,
2012, 5.330

Alt faktorlerin secilmesinden sonra, her faktor icin belirli dereceler belirlenmesi de
gerekmektedir. Ornegin, is becerisi ana faktdrii iginde yer alan is deneyimi alt
faktoriiniin ~ derecelerinin  tanimlart  ve her derecenin degeri tablo 15°te

gosterilmektedir.>®’

%7 Ulama, a.g.e., $5.38
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Tablo 15: Puan Yonteminde Is Deneyimi Faktoriiniin Derecelerine Gore Puan

Dagilimlan
Derece |Faktor Derece Tanim Puan Degeri
1 1 yila kadar is deneyimi 20
2 1 yi1ldan 3 yila kadar i deneyimi 40
3 3 yildan 5 yila kadar is deneyimi 60
4 5 yildan 9 yila kadar is deneyimi 80
5 9 yildan fazla is deneyimi 100

Kaynak: Goémez-Mejia; Balkin; Cardy, Managing human resources, - 7th ed., Prentice Hall, USA,
2012, 5.332

Bu faktorlerle isin geregi gibi yapilabilmesi icin isi yapan kiside bulunmas1 gereken is
Ozellikler olgiilmiis olur. Faktor derecelerinde tanimlanmis is deneyim diizeyi, is igin
gerekli olan tecriibelerin belirlenmesini saglayan 6lgiittiir.”®® Degerlendirilecek islerin is
tanimlari, is gerekleri ve is sartnamesi dikkate alinip isin her bir faktorde hangi derece
icine girdiginin saptanmasindan sonra is degerlendirme siireci biiylik ol¢iide kolaylagir

ve is degerlendirmesinin nesnelligini artirir.”®

[s siiflarmin ve {icret siralamalarmin belirlenmesinden sonra isletmenin {icret yapisinin
cizilmesi imkéani dogar. Genelde, isler bir grup icerisinde toplanarak is gruplar
olusturulmaktadir. Her grup igindeki isler igin de ayni1 islemler gecerlidir. Isletme kendi
istenilen yapisiyla uygun sayida smif sayisi olusturur.>® Smif sayismi az olmasi
halinde yaygin bir iicret yapisi sz konusu oldugundan yiiksek basamakli bir {icret
yapisina sahip olunur. Sinif sayisinin ¢ok olmasi halinde sikigik bir {icret yapis1 soz

konusu oldugundan diisiik basamakl1 bir iicret yapist meydana gelir. Puan sistemine gore

%%8 Sadullah v.d., a.g.e., 5.325
%9 Ozgelik v.d., a.g.e., 5.338
>0 Bingél, a.g.e., 5.447
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is degerlendirmesinin uygulandigi bir igletmede puan gruplar1 ve saat {icretleri Tablo

16°da gosterilmektedir.

Tablo 16: Puan Gruplar1 Ve Saat Ucretleri

Ucret Simifi Puan Grubu Saat Ucreti (TL.)
1 101-150 150-175
2 151-200 176-210
3 201-250 211-250
4 251-300 251-300
5 301-350 301-360
6 351-400 361-455
7 401-450 456-700

Kaynak: Dursun Bingél, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 8 baski, Beta Basim A.S, Istanbul, 2014, 5.448

Ayni is grubundaki bireyler arasinda, degisik etkenlere (kidem, basari, beceri ve
yetkinliklere) bagili olarak ticret farkliliklar1 ortaya ¢ikarilabilir. Her isgérenin
bulundugu grupta veya derecelerine gore taban ve tavan Ucretleri bu 6zelliklere gore
ticretlerinin farklilagmasinda belirleyici olmaktadir. Bu yontem hem ise, hem de kisiye
dayali olarak iicretin belirlenmesine imkan saglatr.571 Boylece Ucret yapisi, isletme
icindeki Ucretleri standart hale getirmesiyle birlikte tutarli bir 6lgliye gore ddemelerin

farklilasmasini da saglamaktadir.

2.2.1.2.4.4, Faktor Karsilastirma Yontemi

Faktorleri karsilastirma yontemi, siralama ve puanlama yonteminin karmasik ve

kantitatif birlesimidir. Bu yonteme gore kilit veya 6rnek isler segilmekte olup onlar igin

> Sadullah v.d., a.g.e., 5.403-408
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572 flk 6nce

faktorler belirlenir. Ornek isler her faktor icin tek tek karsilastirilmaktadir.
kilit isler ve degerlendirme faktorleri gelistirilir. Bu yontemin en 6nemli 6zelligi ve diger
yontemlerden farkliligr degerlendirme sirasinda dogrudan iicretlendirmeye gidilmesidir.
Baska bir deyisle puan yerine iicretler 6n plana g:lkar.573 Faktor karsilastirma
yonteminde, degerlendirme yapilacak isler igin karsilastirma faktorler secilir. Her
faktore gore isler siralamaya tabi tutulur. Daha sonra, segilen iglerin karsilagtirilmasi ile
oransal degerleri parasal olarak belirlenir.>’* Buna gore en fazla iicret alan ise gore bir
siralama yapilir ve bu islerin birbirine gbre goreceli degerlerini gdsterir.””> Bu

yontemdeki en biiyiik zorluk, karmasik uygulama ve sonuglar i¢in uzun zamana ihtiyag

duyulmasidir.”"®

Bagka yeni gelistiren yontem veya puanlama sisteminin 6zel bir tiirii Hay sistemidir. Bu
sistemde 3 faktor kullanilmakta olup ilgili igyeri i¢in bu faktorlerin her birinin hangi
ol¢iide gerekli oldugu sayisal bir sekilde dlgiilmektedir. Is yerlerinin degerlendirilmesini
saglayan ortak faktorler sunlardir: bilgi (know-how), sorunlart ¢ézme becerisi ve

sorumluluk.®”’

Bu bakimdan yontem her bir is icin gerekli yetenekler, beceriler ve
bilgiyi 0lcme temeline dayanir. Problem ¢ozme faktorii, analiz etme, degerleme,
yaratma, muhakeme ve sonuglara varma, Ozgiin diisinme gibi alt faktorleri
kapsamaktadir. Bagka bir deyisle problemleri teshis etme, tanimlama ve ¢ozmede teknik
bilgiyi kullanmaya yonelik bir 6l¢medir. Diger faktor, sorumluluk, eylem ve sonuglar
gerceklestirme ylkiimliligidiir. Kendi yapist i¢inde isgorenin iste hareket etme
Ozgiirligli, isin sonuglar tizerindeki etkisi ve isin biiyiikligiini kapsanmaktadlr.578 En
son eklenen ve istisna durumlarda kullanilan calisma kosullaridir. Isletmenin iicret
sisteminin tesvik edici olmasinin yolu, islerin isletmedeki goreceli degerinin degil, isleri

yapan isgdrenlerin  basarisinin  da  Olgiilmesi  gerekliligidir.  Ornegin, i

5’2 Benligiray, a.g.e., 5.184

5 Bingél, a.g.e., 5.437

5% Dinger ve Fidan, a.g.e., 5.258

55 Ozgelik v.d., a.g.e., 5.337

%76 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.376

57 Gémez-Mejia, Balkin, ve Cardy, a.g.e., 5.328-329
578 Bingol, a.g.e., 5.442
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degerlendirmesiyle ilgili ¢ikan sonuglar yeterli degildir, ¢iinkii is tanimlart ve is
gerekleri i¢inde yer alan sorumluluklarin ne bigimde ve hangi basar1 diizeyinde yerine
getirildigini gdstermeyebilir. Dolayisiyla daha somut Olgeklerle basarilarin Olgiilmesi

gerekebilir. >

2.2.2. Dissal Esitlik Kavrami

2.2.2.1. Dissal Ucret Esitligi Kavram

Dissal iicret esitligi, bir kurulustaki belirli bir i pozisyon i¢in is piyasasinda bir baska
organizasyonda ayni veya benzer pozisyona kiyasla adil veya esit bir iicret seviyesini
gosterir.”® Buna gore, digsal iicret esitligi bir isgdrenin aldig: iicretin; yerel, bolgesel ya
da ulusal bir alanda ayni1 sektorde farkli isletmelerde benzer isleri yapan isgérenlerin

8L Ucret sisteminde digsal esitlik algisi,

aldig1 iicrete esit olmasi anlamina gelir.
kurulusun diger igverenlerin kuruluslarindaki benzer islerde 6dedigi {icretlere nispeten
esit diizeyde olan giindelik veya maas 6dediginde ortaya ¢ikar.’® Bagka bir deyisle bir
calisanin verdigi c¢aba ile aldig1 {icret karsilastirildiginda s6z konusu oran isletmedeki,
bolgedeki ve endustrideki diger c¢alisanlara gére ne durumda olacagmin bir
gostergesidir.”® Boylece diger isverenlerin ayni tiir emekler i¢in ddedikleri iicrete iliskin

584

algilanan adalet ile ilgilidir. Dolayisiyla isletmelerin iicretlemede dis esitligi

saglayabilmek i¢in piyasa ticret arastirmalar1 yapmasi gerekli ve 6nemli bir veri kaynagi

> fsletmede odenen iicretlerin diger isletmelerde odenen iicret

sayllrnaktadlr.58
diizeyleriyle karsilastirilmasi temel {icretin belirlenmesinde destekleyici olmaktadir. Bu
sebeple licret arastirmalar1 yaparken diger isletmelerin, kilit isler i¢in ne kadar ticret

odediklerini bilmek 6nemlidir.

" Ulama, a.g.e., $5.40

°%0 Terpstra ve Honoree, a.g.e., s. 67-73

%81 John M. Ivancevich, Human Resource Management, McGraw-Hill, Boston, USA, 2010, 5.295;
Benligiray, Ucret Yénetimi, Anadolu Universitesi, 2003, .15

%82 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.365

%83 Jac Fitz-enz and Barbara Davison, How to Measure Human Resource Management, 3rd Edition,
McGraw Hill, Inc, 2002, USA, s.132

%84 Gémez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., 5.319-327

% Dessler, a.g.e., 5.353
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2.2.2.2. Dissal Ucret Esitliginin Amac

Gilintimiizde siirekli degisen ve gelisen bir ¢evrede isletmeler, yogun rekabet ortaminda
faaliyette bulunmaktadirlar. Rekabet tistlinliigline sahip olmak i¢in basarmin en 6nemli
kaynag1 verimli ¢alismaktir. Dolayisiyla her isletme iyi elemanlar1 kendisine ¢ekmek
icin destekleyici bir ortam yaratmak durumunda olup piyasayi takip etmek zorundadir.
Bu yonde degisen emek pazarinda dikkat edilmesi gereken en dnemli konulardan biri de
caliganlarin iicretidir. Ucretin yeterli diizeyde, tatmin edici ve diger énemli boyutlara
sahip olmasina ragmen, ¢alisanlarin istegi, adalet ve esitlik ilkesinden uzak olunmamasi
yoniindedir.*® Taraflart memnun edecek bir iicret sistemini tasarlamak IKY'nin en fazla
zorladig1 konulardan birisidir. Ayn1 zamanda dissal esitlige gore belirlenen ticret diizeyi,
diger insan kaynaklari fonksiyonlarmi da etkilemektedir. Ornegin, adaylarin is
basvurularina, is tekliflerine ve isten ayrilma kararlarina da yansimaktadir. Dolayisiyla
IK iicret esitliginden yararlanarak iicret adaletini saglayacak ve kaliteli isgorenleri

cezbetme ve elde tutma amaglarina hizmet edecektir.”®’

2.2.2.3. Dissal Ucret Esitligi Algilari

Ucret adaleti, subjektif degerleme oldugundan dolayr her isgdren niye haksizliga
ugradigini diisiindiigli zaman bir¢cok yanlishiga yol acabilir. Her zaman birey, kendi
isletmesinde benzer isleri yapanlarla, benzer sektorlerle, sonra farkli sektorlerle ve hatta
farkli iilkelerde calisanlarla kiyaslayarak bir iicret kanaatine ulasir. Bir dengesizlik
algilarsa morali bozulur ve haksizliga ugradigini diisiiniir. Bu nedenlerden dolay1 adil bir
ticret sistemi kurmak son derece onemlidir ve iicret sistemlerini tasarlarken soru isareti
birakmayacak bir sekilde onlemlerin alinmasi sarttir.”®® Eskiden yasal diizenlemeler
olanak verdigi igin "Gizli Ucret Politikas1" uygulanarak galisanlar arasinda iicret
konusunda seffaflik yoktu. Bu uygulama hala bir ¢ok sirketler gecerlidir. BOylece ucret

karar1 sermaye sahibi ya da tepe yonetim tarafindan verilen kararlar tartismasiz kabul

%8 Budak, a.g.e., 5.543
%87 7. Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetim, Bursa: Alfa Aktiiel Basim Yaym, 2005, 5.251
%% Budak, a.g.e., 5.544

159



ediliyordu. Bugunkii durumda bu husus gegerliligini bir 6lgiide kaybetmistir. Artik
bilgiye ulasmak ¢ok daha kolaydir ve bireyler teknolojiyi de kullanarak, durumunu

baskalariyla kolaylikla kiyaslayip bunu sorgulayabilir.>®°
2.2.2.4. Dissal Esitligi Saglamaya Yonelik Uygulamalar

2.2.2.4.1. Piyasa Ucret Aragtirmalari

Ucret aragtirmalarinin amaci, belirli bir isgdren sinifi veya grubunun iicret diizeyindeki
hareketini belirlemektir. Organizasyon kendi Ucret arastirmasini yapabilir, ancak ¢ogu
zaman Ozel kurumlardan hazir arastirmalar satin alir. Uzman danigmanlik firmalari, her
yil neredeyse her tiirlii is ve cografi alan i¢in yapilan 6demeler konusunda yiizlerce
anket, kitap, rapor yaymlamakta ve satmaktadir. Yararlanicilar, kurulusun biiytikliigiine
ve benzerlerine gore pozisyon, is grubu, cografi alan, endiistriyel siniflama bazinda
kisiye 6zel maas raporlar isteyebilir. Son zamanlarda, belirli bir pozisyondaki genel ve
hizli maas bilgileri i¢in insan kaynaklar1 yoneticileri veya hat yoneticileri, maaslar ve
faydalar1 aragtirmak i¢in uzmanlagmis internet sitelerindeki (c¢evrimigi) kaynaklari
kullanmaktadir.*® Genel anlamda, digsal esitligin elde edilmesi, daha fazla piyasanin
dinamigine gore gelisen yeni, kiigiik sirketler i¢in gegerli bir uygulamadir. Bu sirketler
genellikle yenilik¢i yaklagimlarla piyasada rekabet¢i olabilmek ve dnemli is hedeflerine
ulasabilmek i¢in kilit bireylere ihtiya¢ duymaktadir. Genel olarak, arzu edilen personeli

cekmek i¢in sirketler daha yiiksek “katilim/¢cekme bonuslar1” saglarlar. 591

2.2.2.4.2. Piyasa Fiyatlarina Gore Ucretin Belirlenmesi

Islerin goreceli degerlemesinden sonra Odenecek fiili iicret miktarmin saptanmasi
gerekir. Ancak iicret yapist olusturmadan once iicret arastirmasi yapmak gerekir. Diger
isletmelerin licret uygulamalar1 personel sec¢imi, morali, istthdama etkisinden dolayi

toplumda biiyiik 6nem kazanmis durumdadir. Dolayisiyla her isletme kendi {iicret

59 Budak, a.g.e., 5.543
5% Gémez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., 5.332-334
*1Ae., 5.319-327
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diizeylerinin belirlemesi icin diger isletmeler nasil bir iicret politikast uyguladigi

2 : , :
Son zamanlarda igverenler {icret belirleme

bilgisini alinmak durumundadir.”
konusunda, geleneksel degerlendirme yontemleri kullanimini azaltmistir. Bunun yerine,
daha c¢ok piyasa fiyatlar1 yontemleri kullanilmakta ya da islerin goreceli degerini
belirlemek icin piyasadaki {iicretlerle ilgili veriler kullanilmaktadir. Bu baglamda,
cogunlukla diger igverenlerin ayni isler i¢in ne tiir 6deme yaptigina bakilir. En ¢ok iicret
anketi kullanilir, 6rnegin, diger kuruluslarda benzer isler yapan isciler i¢in iicret oranlar

593 Bagka bir deyisle

hakkinda bilgi toplayan resmi veya gayri resmi bir siire¢ olabilir.
arastirmanin ana hedefi, kilit isler i¢in piyasadaki ticret fiyatlarin1 6grenmektir. Boylece
arastirmadan elde edilen sonuglara gore, isletmelerde verilen {icret ve piyasada verilen
ticret ile karsilastirarak ticret yapist olusturulur. Ancak, belirlenen ticret rekabetci olmak

icin ayn1 zamanda isletmenin iicret politikasiyla uyumlu olmalidir.>*

Bir organizasyonda isler 6nemli Glglide farklilasabildiginden, diger organizasyonlarda
bulunan standart olarak hizmet verecek islerin belirlenmesi ©&nemlidir. Ucret
arastirmalar1 konusunda sorulardan biri, hangi islerin ve firmalarin segilecegine, hangi
kritere bagvurulacagina dair kararlardir. Piyasadaki karsilastirilan iglerin, iceriklerinin ve
sorumluluklarimin farkli olmasindan dolay1 ¢ok daha detayli tanimlanmasi gerektigi
ortaya ¢ikmaktadir.”®® Dolayisiyla ilk asamada yapilmasi gereken sey, tiim is degerlerini
temsil eden kilit isleri segmektir. Ikinci asamada isgiicii piyasasi alaninda 6rnek firmalar
secilmelidir. Bu se¢ilme dar bir bolgeden baslayarak milli boyuta kadar genisletilebilir.
Son asama, karsilastirmanin gegerliliginin saglanmasi icin uygun bilgilere ihtiyac

vardir.>®®

Islerinin 6nemini belirleyen faktorler, tiim sirketler igin ayn1 &nemi tasimayabilir.

Bundan dolay1 da kiyaslama ve adaptasyon sorunu ortaya ¢ikmaktadir.”®” Bu sebeple

%2 Bingél, a.g.e., 5.444

5% Benligiray, a.g.e., 5.218

%% Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.377
5% Bingél, a.g.e., 5.444

5% A e,

%97 Mathis ve Jeckson, a.g.e., s.377
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islerin igerikleri iyi analiz edilmeli, karsilastirlmali ve denklestirilmelidir.
Kargilagtirmalar1 yaparken diger isletmelerin is tanimlari, is sartnameleri de tutarl
olmalidir. Ayrica bu inceleme sirasinda temel iicretlerin yaninda primler, ikramiyeler ve
sosyal yardimlar gibi iicret eklentileri ile calisma saatleri, fazla calisma ve ticret artiglar
da sorusturulmalidir. Boylece ticret arastirmasi sadece segilen, kilit islere yonelik 6denen
ticret miktarina odaklanir. Daha sonra kendi Ucret hadleri ve piyasadaki 0denen ucret
hadleriyle karsilastirabilir. Boylece 1is degerlemesiyle igsel esitlik ve {icret

arastirmalartyla dissal ticret esitligi gergeklestirilir.598

Arastirmalarinda en biiylik dezavantaj, bazi islerde licretim miktarina iligkin verilerin
giivenilirligi  ve {dcretlerle ilgili veri toplamanin metodolojik diizensizligidir.
Arastirmanin gilivenilebilir olmasi i¢in ankete katilan igyerlerinde, benzer bilgi, beceri ve
yetenege sahip calisanlar olmalidir. Bilgi edinilen kaynaklar, diger kuruluslar tarafindan
yapilan anketler, internette bulunan (Istatistik Biirosu veya maas ve iicretleri arastiran
0zel sirketler) bilgiler veya sirketin kendi arastirmalari olabilir.”®® Islerinin bu sekilde
degerlendirilmesinden dolayi, c¢alisanlarin kendi iicretlerinin isgiici piyasasindaki

oranlarina gore esit olduguna inanmalar1 kolaylasir. 600

2.2.2.4.3 Piyasadaki Ucret Arastirmalan Siireci

Isletmelerin iicret yapilarinin rekabet¢i olmasi igin piyasa iicretlerinin sistemli bir
bicimde takip edilmesi gerekmektedir. Piyasa {icret arastirmalari, arastirmanin
planlamasi, veri toplama, analiz ve raporlama asamalar1 kapsamaktadlr.601 Her sirket
esit, gercekci ve cazip bir licret politikasi olusturmak ister. Dolayisiyla sirketler, digsal

ticret esitligi elde etmek i¢in iicret aragtirmasi yaparlar:602

%% Bingol, a.g.e., 5.444-445

%99 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.378

%0 Ae., 5.377

%01 Bzgelik v.d., a.g.e., 5.398

%02 Gémez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., 5.332
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1. Ilk asamada, kiyaslama stratejisi olusturulur. Kilit islerin iyi tanimlanacak sekilde
yapilmasi gerekir ki, piyasadaki diger kilit iglerle karsilastirdigi zaman daha kolay
olur. Kiyaslama stratejisine gore, diger isverenler tarafindan belirlenen iicret
oranlar1 ve diizeyleri bu kilit is pozisyonlarinin degerini belirler.

2. lkinci asamada bir iicret politikasi olusturulur. Piyasadaki iicretler dnemli &lgiide
degismektedir ve bu nedenle her sirket kendi flicret politikasini seg¢melidir.
Organizasyon, lider olup olmayacagina, geride kalip kalmayacagina veya piyasa
iicret oranlarina (merkezi iicret noktasina) gore 6ddeme yapip yapmayacagina karar
vermelidir. Sirketin iicret politikasi, mali kapasitesi ve licret piyasasinda kendisini
nasil konumlandirmak istedigi ile belirlenir.

Sirketler {icret seviyesi belirlenirken, genelde piyasadaki iicret oranina esit olma egilimi
gostermektedir. Ote yandan, saglam finansal kapasiteye sahip sirketler, en yetenekli
personeli ¢gekmek ve piyasadaki pozisyonlarini giiclendirmek i¢in daha yiiksek iicret
seviyeleri belirler. Emek piyasasinda iicret trendlerini takip edemeyen diger sirketler,
kaliteli ¢alisanlar1 korumak ve cazip olmak i¢in bir dizi fayda, esneklik, guvenilirlik ve
uzun vadeli tesvikler denemektedirler.®®

Piyasa iicret aragtirmalari birgok konularda yararli bilgiler verebilir:°*

e Baslangig ticret hadlerini belirleme,

e Ucret yapisim olusturma veya gerekli durumlarda degistirme,
e Ucret artislar1 konusunda kabul edilen esaslar1 belirleme,

e Temel iicreti ve tesvik edici iicretleri belirleme,

e Ekvyararlara ve diizeyine karar verme,

e Ucret artislara karar verme,

e Ozel durumlar icin yeni bilgi edinme, vb.

%03 Torrington, Hall, Taylor ve Atkinson, a.g.e., s. 417
%04 Ozcelik v.d., a.g.e., 5.401
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2.2.2.4.4. Piyasa Ucret Dizeyleri Dikkate Almarak Ucret Yapilarinn

Olusturulmasi

Isletmenin mevcut {icret yapisinin kilit isleri kullanarak, piyasa iicret diizeylerine gére
yeniden duzenlenmesi gerekir. Boylece mevcut licret yapist ve iicret arastirilmasi
sonuglar1 karsilagtirarak yeni bir iicret yapist dizayn edilebilir. Bu karsilagtirma
yapilirken {icret diyagramlarini temsil eden {iicret egrilerinden yararlanilir. Yeni iicret
dogrusunun ¢izilmesi i¢in ig-licret dagilim diyagramlardan yatrarlanlhr.605 Is degerleme
sonuclarina gore iicret ortalamasi belirlenirken iicret egrisi ve dogrusu cizilir. Piyasa
anahtar iglere ait ortalama tiicret diizeyleri ile bu islere ait is degerleme sonuglari

kullanilarak piyasa iicret yapisi egrisi ¢izilmektedir.

Sekli 14: Ucret Egrisi ve Ucret Dogrusu

y A y A
4
5
C
C
R
E R
T E
T
ISIN ONEMI X iSIN ONEMI (PUAN) x

Kaynak: O. Ozgelik; O. Sadulla; C. Uyargil, A Acar; G Diindar; Istamil A; Z. Adal; V. Tiiziiner; insan
Kaynaklar1 Yonetimi, Yenilemis 8 Baski, Beta Basim A.S. Istanbul, Mart 2018, 5.403

Ucret egrisi ve iicret dogrusu istatistik yontemleri kullanarak ¢izilmektedir. Baska bir
deyisle tlicret dogrusu ve egrisi, islerin goreceli degeri ile piyasadaki anahtar iglerin

licretleri arasindaki iliskiyi grafiksel olarak gdstermektedir. Is sayisinin yiiksek oldugu

5 A e, 5.402
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durumlarda bu yonteme basvurulmalidir. islem zorlastigi zaman bilgisayarlarin sagladig
olanaklar kullanilarak sorunu ortadan kaldirilabilir. Y= a+bx dogrusal bagintiy
belirleyen bir denklemdir. Bu denklemde y-Ucret, X - puan, a - kok Ucret ve b-yillik ticret

degerlerini temsil etmektedir.®%

Ucret arastirmasi yoluyla isletme kendi yapisinda uygulanabilecek odlgiitler olusturur.
Ancak Tcret aragtirmasindan ele alman veriler ve isletmenin {icret politikanin
uygulanabilir hale doniistiiriilmesinde is degerleme sonuglar1 6nemli bir 6l¢iittiir. Clinkii
isletmenin ticret esitligi ve adaleti, ancak is degerleme ¢alismalariyla gerc;eklesebilir.607
Buna gore, iicret analizleri yaparken yeni yapiya gecisin yaklasik maliyetlerinin
belirlenmesi de miimkiin olacaktir. Islerin toplam puanlarmin saptanmasindan sonra
isletmedeki ticret yapisi grafigi ortaya ¢ikmaktadir. Diger yandan kilit igler i¢in piyasada

O6denmekte olan iicretler arastirilir. Piyasadaki licret yapisi da grafik olarak belirlenir.

Sekil 15: Isleme- Piyasa Ucret Dogrusunun Karsilastiriimasi

Ucret 4
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Kaynak: O. Ozgelik; O. Sadulla; C. Uyargil, A Acar; G Diindar; Istamil A; Z. Adal; V. Tiiziiner; insan
Kaynaklar1 Yonetimi Yenilemis 8 Baski, Beta Basim A.S. Istanbul, Mart 2018, 5.404

806 Ozgelik v.d., a.g.e., 5.403
%7 Ae., 5.404
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Is - Ucret dagilim diyagraminda, isletme ve piyasa licret dogrularinin birbirine gore
konumu, isletme ve piyasa iicret diizeylerinin de ne kadar uyumlu oldugunu ortaya
cikmaktadir.%%® Cogu zaman bu iki ticret dogrular arasinda faklilik gosterir. Dolayisiyla
bu iki Ucret dogrular1 karsilastirilarak, piyasadaki ticretler ile isletmedeki tcretleri
denklestirmek i¢in yeni bir iicret politikast dogrusu c¢izilmesi gerekir. Baska bir deyisle
isletmenin mevcut {icret yapisi ve piyasa iicret yapist belirlendikten sonra, meydana
gelen Ucret farkliliklarmna gore yeni bir licret politikasi belirlenir. BOylece Ucret
diizeyleri ve iicret dogrulari, yeni licret politikasiyla birlikte, is degerlemesi ve iicret
arastirmasi sonuglarini kullanarak hem igsel hem dissal esitlik Ozelliklerine sahip

olacaktir.

Islerin goreceli degerlerinin ve piyasadaki iicretlerin incelemesinden sonra, iicret
diizeyleri ve smirlar1 belirlenerek degerlenen isleri kapsayacak bir sekilde adil bir iicret
yapist olusturulmaktadir. Fiili iicret yapisinin olusturulmasi sirasinda belirli kararlar

almmalidir:®%°

1. Endiistrideki ortalamalarin iistiinde, altinda ya da esit miktarlarda 6demesi veya
Odeyebilme kapasitesi olup olmadigina karar verilmeli,

2. Ucret braketlerin, liyakat artislarina uygulanip uygulamayacagia yada tek

ucretlendirme sisteminin uygulanacagina karar verilmeli,

Ucret braketlerinin genislik ve sayis1 ile gecisme derecesine karar verilmeli,

Cesitli licret braketlerine tahsis edilecek fiili ticret parasal degerleri belirlenmeli,

Hangi islerin hangi braketlerine yerlestirecegine karar verilmeli,

Odeme planlar arasindaki farklara karar verilmeli ve

N o g &~ w

Ucret dogrusunun diginda kalan maas ve diger iicretlerle ilgile ne yapilacagina da

karar verilmelidir.

Bunun disinda, is degerlerine gore isler tek tek iicretlendirilir veya grup halinde, toplu

ticretleme yapisindan yararlanilir. Birinci grupta yer alan isler tekli bir sirayla

%% Ae., 5.405
%9 Bingél, a.g.e., 5.446
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ticretlendirilirken, ikinci grupta yer alan isler is derecesi veya kademelerin icinde
gruplandirilarak iicretlendirilecektir. Buna gore piyasa diizeyleri dikkate alinarak tek
ticret hadleri veya lcret araliklar1 belirlenmektedir. Tek iicretlendirme yapilari, kisisel
Ozellikler ve performans oOnemsenmedigi durumlarda daha uygundur. Esitligi
benimseyen bir yaklasim oldugu i¢in sendikalar daha fazla tercih etmektedir. Buna kars1
ticret araliklar1 var olan yapilarda, her bir is veya is grubunda yer alan calisanlarin,
belirli siirlar igerisindeki performanslar1 ve ¢alisan niteliklerine gore faklilastirilmasina

610

izin vermektedir.”™ Is yapis1 ve ticret diizeylerine gore {icret yapilar1 asagidaki metinde

anlatilmaktadir.

Tek Ucretlendirme tipi Ucret Yapisi- Tek iicretleme yapilari, is sayis1 az oldugunda
kullanilir ve her is i¢in ayr1 ayr1 licretleme belirlenir. Her is i¢in toplam puanlara gore bir
ticret egrisi olusur, 6rnegin 100 puanlik bir isin ticreti 125TL, 250 puanlik isin {icreti
200TL olarak belirlenebilir. Boylece is sayisina gore yeni iicret hadleri belirlenmis olur.
Isler arasinda iicret farki az oldugundan ¢alisanlar arasinda tatminsizlige yol agmaktadir.

Dolayisiyla is sayisi artik¢a bu ticret sistemini uygulanmasi zor olur.*™

6190, Ozgelik v.d.,a.g.e., 5.408-409
%11 Bingél, a.g.e., 5.448
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Sekil 16: Tek Ucretlendirme
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Kaynak: O. Ozcelik; O. Sadullah; C. Uyargil, A. Acar; G. Diindar; Istamil A; Z. Adal; V. Tiiziiner; insan
Kaynakalar1 Yonetimi, Yenilemis 8 Baski, Beta Basim A.S. Istanbul, Mart 2018, 5.410

Basamak Tipi Ucret Yapis1 - Bu sisteme gore her is igin ayr iicret saptanmasindan
ziyade, belli puan arasindaki islere ayni iicret 6denmektedir. Baska bir deyisle iicret
basamaklarina gore, is, licret puan araliklarina gore saptanir ve o araliga giren tiim isler
ayni iicreti alir. Basamak iicretleme yapilari daha yalin ve basit olmakla birlikte, Ucret
farkliliklarinin g6z Oniinde bulunduran bir yapi sahip degildir. Bu yonteme gore
calisanlar arasinda {icret farkliliklasmasi (deneyim, beceri ve performansa gore) pek
miimkiin degildir.612 Dolayisiyla bu yontem ile iicret performanslarina gore tesvik

edilemez veya bireysel esitligin saglamasi agisindan sikint1 yaratir.

%12 Ozcelik v.d., a.g.e., 5.412
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Sekil 17. Basamak Tipi Ucret Yapisi
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Kaynak: Dursun Bingol, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 8 bask1, Beta Basim A.S, Istanbul, 2014, 5.449

Braket tipi Ucret Yapisi - Basamakli iicretlendirme sistemine gore, tesvik ve
performansa gore ek (cretlerin verilmemesinden dolayr braket {icret yapilari
gelistirmistir. Bu ticret yapilarina gore, isgorenlerin isteki gosterdigi basariyi, kidemi ve
diger kisisel nitelikler g6z onilinde bulundurulur. Belli bir is sinifina veya puan grubuna
giren islerden bir iicret braketi olusturur. Ayn1 zamanda bu braketleri birka¢ kademeye
bolerek, isgdrenlerin is sinifin1 degistirmeksizin kidem, yetkinlik ve performansa gore
iicretler alnabilir.®® Bu iicret yapistyla calisanlar iicret smifinin igerisinde ilerleme
yapabilir. Ucret araliklar1, her kademedeki islerin mevcut piyasa iicret diizeylerine gore

belirlenir.t

Dolayistyla bu yontem hem dissal esitligine hem de bireysel esitlige uygun
bir ticret yapisi olarak degerlendirilebilir. Asagidaki sekilde is siniflar1 ve puan gruplari

i¢in Ucret araliklart ve is araliklar1 belirlenmektedir. Bu yapilarda braketlerin genisligi ve

%13 Bingoél, a.g.e., 5.449
814 Ozcelik v.d., a.g.e., 5.413
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braketler arasinda gegisler sorun yaratabilir. Alt sinir yasal diizenlemelerle belirlenirken,
tavan smir1 degisik faktorlerin degerlendirilmesiyle birlikte igletmenin finansal giiciine

gore hesaplanmaktadir.

Sekil 18: Braket Tipi Ucret Yapisi
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Kaynak: Dursun Bingél, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 8 baski, Beta Basim A.S, Istanbul, Subat 2014,
s.450

Genis band iicret yapisi; licret dereceleri ve araliklarini; daha fazla isi ve iicret diizeyini
az sayida ve genis band i¢inde toplamay: ifade eder. Araliklarinin genisletilmesi, hem
kademeleri azaltir hem de flicret sistemini uygulama acgisindan basitlestirir ve
kolaylastirir. Az sayida bandlar birden fazla is smiflarin1 ve iicret gruplarim
kapsamaktadir. Her bandin taban ve tavan iicretleri belirlenir.*™® Dolayisiyla genis band
yapilarinda, bandlar arasinda hareket az, ama band icin de hareketler ¢oktur. Bu Ucret
yapilarda, bir iggdrenin {icreti, isin 6nemi, piyasa iicret diizeyi, performansi ve yeni bilgi

kazanma becerileri gibi faktorlerle belirlenir.

15 Ae., 5.422
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2.2.3. Bireysel Esitlik Kavram

Bireysel esitlik, aynm1 sgirkette olan calisanlar arasinda emegine karsi alinan icret
karsilagtirmasi demektir.®'® Diger bir deyisle, bireysel esitlik, ayni tiirden islerde ve ayni
kurulusta calisanlarin goreceli katkilar1 veya performansina dayanarak alinan
licretin(maasin) denkligini ifade eder. iki kisi bir kurulusta aym ise sahipse, diger
faktorlere ilaveten performanslari da Ucretlerine yansitilmalidir. Sirket, {icret yapisini
belirledikten sonra, her bir is icin licret araligim1 belirleyerek her calisanin kendi
calismalarina iliskin iicret cergevesindeki yerini belirler. Calisanlar bir¢ok acidan
farklilagir. Ornegin; deneyim, tecriibe ve performans farkliliklari, sirketin her calisani
icin bireysel olarak ne kadar licret alacagini belirleyen kriterlerdir. Bu esastan, Ucret
sistemindeki bireysel esitligin, calisma grubundan ziyade, belirli bir kisinin degerine, ait
olduklar1 pozisyona veya ait olduklar1 smifa dayandigi anlagilmaktadir. Bazi kilit
kisilerin (list diizey yoneticiler, satis elemanlari, bilim adamlar1 ve miithendisler, yazilim
gelistirme vb.) performans agisindan biiyiikk fark yaratabilecegi mesleklerde bireysel

esitlik kararlar1 daha da 6nem kazanmaktadir.®*’

2.2.3.1. Bireysel Esitligi Saglamaya Yonelik Uygulamalar

Bireysel esitlik, licretin bireysel 6zelliklere ve yapilan ise gore farkli sekilde saglandigi
anlamina gelir. Odemelerde bireysel esitlik, ¢alisanin bilgi, beceri, yetkinlik ¢abalar1 ve
calisma kosullarina ve diger gereksinimlere uyum saglama yetenegi gibi sagladigi
katkisinin kars111g1d1r.618 Hangi Ucret sisteminin uygulandig1 veya ne tiir ilave {icretler
aldigina bakilmaksizin, bir calisan icin, en Onemlisi, ¢abalarinin karsilig1r olan iicret
tutaridir. Sadece bir unsur dikkate alinarak ticret adaletini ve esitligini saglamaktan s6z
edilemez. Bu ylizden ¢alisanin beseri sermayesi, yaptig1 isin degeri ve isinde gosterdigi

performans ile ele alinacaktir.

616 Dessler, a.g.e., s. 353
817 Gémez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., 5.319-327
%18 Benligiray, Ucret Yénetimi, 2003, s. 15
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2.2.3.1.1. Beseri Sermaye

Adil bir tcretleme saglamak i¢in, her c¢alisanin egitimine, becerilerine, bilgisine ve
mesleki niteliklerine gore licret sistemindeki siralamasi ve alacagi iicret belirlenmelidir.
Egitim ve Ogretim siirecinden baglayarak bir bireyin c¢alisma kapasitesini iyilestirmek

%1% Mesleki niteliklerin,

icin yapilan diger tim yatirimlara beseri sermaye yatirimi denir.
becerilerin, egitimin ve dgretimin iyilestirilmesindeki yatirimlar, ¢alisanlarin fiziksel ve
psikolojik kapasitesini arttirmaktadir. Bu artan kapasite nedeniyle, isteki verimlilikleri
ve licret beklentileri artmaktadir. Dolayisiyla beseri gelisimine yatirim yapanlara kendi
gelisimine yatirm yapmayanlara gére daha fazla ticret ddenmesi gerekir.®”® Bu artislar,
bir dizi calisanin ek egitim, kacirilan is firsatlari, harcanan bos zaman, O0grenme
zorluklar1 ve bunlarla ilgili diger stresler yoluyla insan sermayesini zenginlestirmeye
yonelik sosyal, finansal ve psikolojik yatirimlar icin telafi niteligindedir.*** Yeni ve
modern sirketlerde, daha yiiksek performansa sahip, daha esnek, yaratici, degisime agik,
sorun giderme kabiliyetlerine sahip olan ¢alisanlara daha yiiksek iicret 6denmektedir.®?
Isyerinde egitim ve dgretim siireci ile birlikte ¢aliganin sahip oldugu dogal yetenekler,

caliganlarin katkida bulunabilecegi, yani gerekli is deneyiminde uzmanlasacaklar

alanlar1 genisletmektedir.

2.2.3.1.2. Isin Degeri

Bir is icin belirlenen ticretlerin, adil ve esit olmasi i¢in igin yada ¢alisma pozisyonunun
degerini belirlemek gereklidir. Bir isin temel {icretinin belirlenmesinde herhangi bir
esitlik veya adalet boyutuna ulasmak i¢in oncelikle isin degeri dikkate alinir. Islerin
degerlendirme siirecinde, islerin goreceli degerleri bilimsel metodolojisiyle belirlenir.®?®

Isleri degerlendirme igin kullanilan bilimsel metodolojilere gére, islerin ihtiyaglari

® Hiiseyin Akyildiz, Ucret Yapisimn Olusumu, Siileyman Demirel Universitesi, iktisadi Ve idari
Bilimler Fakiiltesi Yayin No:11, Isparta. 2001, s.51

620 Cakir, a.g.e., 5.86

%21 Akyildiz, a.g.e., 5.52

622 Coskun Can Aktan ve Istiklal Y. Vural, Yeni Ekonomi Ve Yeni Rekabet', Tisk, Rekabet Dizisi: 1,
Yayin No: 253, Ankara, 2004, s. 161.

623 Robert E. Sibson, Wages And Salaries: A Handbook For Line Managers, American Management
Association, New York, 1967, 5.32
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tanimlanir ve islerin agirlik ve 6nemine gore ticret seviyeleri belirlenir. Buna gore, daha
yiiksek oranli islere diisiik degerli islere gore daha fazla 6deme yapilir.®** Isyerinde bazi
istenmeyen ozellikler (zor kosullar, risk durumlari ve diger olumsuz yonler) ya da yeterli
personel bulmakta nadir zorlayic1 6zellikler i¢in, ek tesvik 6demeler uygulzf,lnmak‘[adlr.625

Isin degerlemesi i¢ esitlik béliimiinde ayrimtili olarak ele alinmistir.

2.2.3.2. Degisken Ucret Verilerek Bireysel Esitligin Saglanmasi

Ucretlendirme siirecinde esitli§in saglanmasi icin bir calisanin iiretkenligi veya
performans: goz 6niinde bulundurulmalidir. Onceden belirlenmis kriterlere gére bir
performans 6l¢iim sisteminin belirlenmesi, yiiksek kaliteli ¢alisanlarin performansinin,
calisanlarin normal performansi arasinda bir ayrim yapilacaktir. Kriterlere gore
performanslarin  gercek anlamda degerlendirilmesi ile ¢alisanin kendi katki ve
performanslarina gore {licretlendirilecegi ve iicretten memnun kalacagi odemelerde
bireysel adaleti ve esitligi saglanmaktadir.®®® Ancak, normal olan ve ortalamanin iistiinde
olan performans diizeyini belirlemek, isin degerlendirmesinden daha da zordur.
Performans seviyesinin iicret seviyesi ile adil ve esit bir sekilde baglanmasi, yani katki /
sonuglar arasinda esitligi saglamak oldukca giictiir. Burada, elde edilen performansin
sadece bireyin kapasitesine, yeteneklerine degil, ayn1 zamanda saglanan teknolojik
ekipmanlara ve kisinin c¢alistig1 psikolojik ortama da bagli oldugu gergegine dikkat

edilmelidir.%?’

2.2.3.2.1. Performansa Dayal Degisken Ucret

Performansa gore ddeme planlarimin 6nemi, 6zenle ¢alisan veya daha fazla iireten

bireylerin odullendirilmeleri gerektiginin kabul gdrmesinden kaynaklanmaktadir.®?

Calisanlar, ticretlerin katkilarina / hak edislerine gore tahsis edilmedigini diisiiniirlerse,

624 Gémez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., 5.329

%25 Bicerli, a.g.e., s. 186

626 Gémez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., 5.367-368

627.).D. Dunn ve Frank M. Rachel, Wage And Salary Administration: Total Compensation Systems,
Mcgraw Hill Book Company, Usa, 1971, s.212-213

628 Gomez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., 5.358
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kurulusa higbir taahhiitleri olmayacak, siki ¢alisma diizeyini azaltacak, sonunda baska is
alternatifleri arayacaklardir.’® Genel olarak, performansa dayal iicret sistemleri, ii¢

varsayimi temel alarak ¢alisan performansini 6diillendiren, tesvik sistemleridir. 630

1. Bireysel calisanlar ve ¢calisma ekipleri, firmaya ne kadar katkida bulunduklarina gore
farklilik gosterir.

2. Firmanin kurumsal performansi, biliyiik oranda bu firmanin i¢indeki bireylerin ve
gruplarin performansina baglidir.

3. Performansa gore Ucretleme, yiksek performans gosterenleri cezbetmeye, elde
tutmaya ve motive etmeye ve tiim calisanlar i¢in esitlik duygusuna katkida

bulunmaya yardimci olur.

Calisan {icretlerinin bireysel yeteneklere veya performansa goére ayrimlasmasi, iicret
sistemi icin merkezi bir sorun haline gelmistir. Ote yandan iicretlerdeki kiigiik
farklilagsmay1 destekleyen esitlik¢i 6deme sisteminin, organizasyonlarda artan isbirligi ve
takim kiiltiirii yoluyla performansin iyilestirilmesini sagladigi gézﬁkmektedir.631 Ancak,
ayrimlagmis ticretler, sistemde adalet ve esitlige iliskin farkli algilara sahip olabilecek
kidem, bireysel performans, meslek, sirketin i¢ hiyerarsisindeki pozisyonu, dis ddeme
piyasasi, ayrimcilik gibi boyutlara gore farkli kriterlerin etkisi altinda olabilir.®*

Parga basia veya birim {iriin basina geleneksel iicret sistemleri, iicret ve performans
arasindaki en dar baglantiy1 temsil eder. Bununla birlikte, par¢a veya birim iiriin bagina
O0deme sistemlerinde goriilen dezavantajlara ragmen, c¢ogu durumda, bunlar en
uygunlaridir. Ana avantaj, calisanin isin hiz1 ve kalitesi lizerinde tam kontrol sahibi

olmasidir. Ilging bir sekilde, internet yakin zamanda ¢alisanlarin da hiz ve is kalitesi

%29 G. T. Milkovich, G. Newman ve B. Gerhart, Compensation, Irwin/McGraw-Hill, 2012; Drizin, M.,
Benchmarks Help Employers Drive Results, Workspan, 2005, s.46-52.

830 |, R. Gbmez-Mejia, Team-based incentives;. Chapter in Berger, L. A., and Berger, D. R. (Eds.)., The
compensation handbook: A state of the art guide to compensation strategy and design,. USA:
McGraw-Hill, 2008, 5.259-276;

631 John Shields, Dow Scot, James W. Bishop, and Paulo Goelzer, "Pay Perceptions and Their
Relationships with Cooperation, Commitment and Intent to Quit", Int. Studies of Mgt. &0rg., vol.42,
No. 1., M.E. Sharpe, Inc., Spring 2012, s.68-86

%32 Shields, Scot, Bishop, ve Goelzer, a.g.e., 5.68-86
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tizerinde tam kontrole sahip oldugu yeni bir birim 6ddeme sistemi olusturmustur. Bu,
calisanlarin iglerini bagka bir yerde (evde de dahil olmak {izere) yaptiklari, 6zellikle de
ofis alan1 ve denetim i¢in zaman tasarrufu saglayan yiiksek teknoloji sirketlerinde

uygulanmaktadir. 633

2.2.3.2.2. Performansa Dayah Degisken Ucretin Sakincalari

Performansa gore belirli iicret planlarindan bahsetmeden 6nce, bdyle bir tesvik sistemini
benimsemek isteyen kuruluslarin karsilastig1 zorluklara deginecegiz. Performansa dayali
programlarda, yoneticilerin {icret kararlarini hakli ¢ikarmak i¢in “objektif” veri kullanma
egiliminde oldugu durumlar olabilir. Diger yandan calisanlar 6l¢iilmesi daha zor olan
niteliksel bilesenleri ihmal ederek, 6deme yapilacak {licrete odaklanma egiliminde
olacaktir. Bu nedenle, kuruluslar i¢in ilk zorluk "Sadece 6denen iicret igin ¢aligmak"
sendromundan nasil kagmilacagidir. Bunu basarmak icin sirketlerin performans
ticretlerini, performansin dl¢lilmesi i¢in dogru, objektif ve seffaf dlciitlere ve programin

634

amacinin 1yl agiklamasina dayandirmalar1 gerekmektedir.”™ Programi tasarlarken ve

uygularken, yalnizca olumsuz sonuglara yol agacak olan Oznel yargilara veya
ayrimcihiga (torpile) dayali 6demelerden kagimilmalidir.®®

Performansa dayali iicret programlarimin uygulanmasi, belirlenen “hedef” sonuclarin
basarisina ve sirketin imajinin (isinin) zararina bakilmaksizin, {iretim veya satis lizerinde
baski olusturmaktadir. Bu iicret sistemi ile calisanlar baz1 istenmeyen davraniglara tesvik
edilebilir.(is arkadaslarint dolandirma, yanlis bilgi verme veya olumsuz bilgileri
gizleme, dolandiricilik, sadece iicreti alabilmek ya da bireysel basar1 elde edebilmek i¢in
yanlis bilgilendirme gibi davramislar).?®*® Performansa dayali iicret sistemleriyle ilgili bir

baska sorun ise ¢alisanlarin performansinin dayandigi bazi ¢alisma boyutlar1 iizerinde

kontrol sahibi olamamasidir. (6rnegin, teknoloji, calisma grubunun i¢inde diger iiyelerin

633 Gémez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., 5.363-378

634 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 2. Basi, Arikan Yaymncilik, 2008, s.31.
635 ). M. Pennings, Executive compensation: An academic perspective;. Chapter in Berger, L. A., and
Berger, D. R. (Eds.)., The Compensation Handbook: A State Of The Art Guide To Compensation
Strategy And Design, USA: McGraw-Hill, 2008, s. 349-364;

6% Gémez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., 5.358
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performansi, ¢alistigi malzemelerin kalitesi, ¢calisma sartlari, yonetici, yonetimden alinan

destek seviyesi ve cevresel faktorler).®*’

2.2.3.2.3 Performans Degerlenmesi ve Bireysel Ucret Esitligi Iliskileri

Calisanlarin performansi bireysel esitligin saglanmasi i¢in 6nemliyse, bu performansin
nasil Olgiilecegine dair karar da bir o kadar 6nemlidir. Bu surecte "Performans
degerlendirmesi gercek, somut ve nesnel midir?" sorusunu sormak normaldir, ¢iinkii bir
cok isyerinde calisanlarin gosterdigi performansa ragmen licret 6demelerinde bir fark
olmadig1 asikardir. Dolayisiyla ayni is diizeyinde olan ¢alisanlar, performans diizeyinde
bir fark gosteriyorsa, bu farkin ek flicret ile Odiillendirilmesi gerekir. Bu sebeplerden

dolay1, performans degerlendirmesi 6zel bir dnem tasimaktadir. %

Diger bir deyisle,
iistiin performans gosteren calisanlar ayni temel iicret ya da licretlerdeki ayni artis1 elde
ederse, onlarda adaletsizlik ve esitsizlik algisi olusur. Bu durum, kurulus capinda
verimsiz bir calisma ile sonuglanan gergin bir atmosfer ve motivasyon yaratir.%*®
Dolayisiyla performans degerlendirmesiyle bu sonuglara varmamak icin birgok

degerleme yontemleri kullanilir.

Calisanlarin adil / esit dagilimini anlamak ve performanslarini degerlendirmek i¢in
diirtist, diizenli geri bildirim ve agiklamalar almalar1 gerekmektedir. Bu dogrultuda,
belirlenen hedeflerin nasil kargilanacagi ve onlara itiraz ya da sikayette bulunma firsati
verilmesine iligkin tartigmalar da yapilmalidir. Performans degerlendirmesi agisindan,
Onyargilar en aza indirilmeli ve en uygun performans degerlendirme yoOntemleri
kullanilmalidir.®* Siirecte calisana s6z hakki taninmasi, ortaya c¢ikan tatminsizlikleri

azaltabilir. Calisanlarin 6rgiit igindeki uygulama, prosediirler ve kaynaklarin dagitiminda

*7 Ae., 5.358-359.

*® Ae., 5.333

639 Mathis ve. Jeckson, a.g.e., 5.365

%0 G.S. Leventhal, Fairness in Social Relationships, In J.W. Thibaut, J.T. Spence, & R.C. Carson
(Eds.), Contemporary topics in social psychology: Morristown, NJ; General Learning Press, 1976, ss.
211-240.
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esitsizlik algilamasi ise ¢alisanlarda hosnutsuzluga yol agar ve buna bagl olarak onlarin,

isten ayrilma egilimine girmelerine neden olur.®*!

Ote yandan, Lind ve Tyler'e (1988) gore bireysel esitligin basarilmasi, en diisiik
maliyetli yontemlerden biridir. Bunu basarmak i¢in sadece iki kosul gereklidir; Bilginin
ve veri toplama yontemlerinin dogru olmasi ve edinilen becerilerin diizeyi ve derinligi
icin bir sertifikasyon sistemi saglanmaSL642 Sirketlerde, ¢alisanlar1 is yapilarinda daha
kolay yerlestirmek icin ise veya becerilerine gore, tanimlar1 yakin olanlar ayni gruba
sokulur. Boylece her yil, isyerinde kullanilan gerekli beceri ve yetkinliklerin diizeyi
degerlendirilmelidir. Degerlendirme siirecinde beceriler sertifikalandirilir ve ona gore
tesvik ticreti hakkini kazanilir. Boylece ¢alisanin igyerinde daha yiiksek bir performans

gosterdigi, beceri ve yetkinliklerin sertifikalanmasiyla kabul edilmis olur.

2.2.3.2.4. Tesvik Planlar1 (Performansa Dayah Ucreti) ve Bireysel Ucret Esitligi
Mliskileri

Isletmedeki calisanlar farkli farkli becerilere ve yeteneklere sahip olurlar. Ancak her
calisan bu farklilig1 gdstermek istemeyebilir. Diger yandan yonetim, her ¢alisanin kendi
kapasitesini en yiiksek seviyeye ulastirmasini istemektedir. Dolayisiyla hem ¢alisanlarin
hem yoOnetimin arzulanan hedeflere ulagmasi i¢in tesvik planlarini kullanmasi en uygun
yontemdir. Bu sebeple tesvik planlarinin en Onemli fonksiyonlarindan biri
motivasyondur. Calisanlar daha fazla iicret almalar1 i¢in veya daha yiiksek pozisyonlara

643

terfi etmek icin daha fazla caba gosterirler.”™ Ciinkil yiiksek pozisyondan alinan iicret ve

imaj dogrudan c¢alisanlarin tatminini etkilemektedir. BOylece isyerinde ayni seviyede

®1 Sabiha S. Altas ve Goniil Konakay, Orgiitsel Adaletin is Tatmini Veisten Ayrilma Egilim
Uzerindeki Rolii: imalat Isletmelerinde Bir Uygulama, International 7th Knowledge,
Economy/Management Congress, Kocaeli, 2009

%2 E._A. Lind ve T. Tyler, The Social Psychology Of Procedural Justice, New York:Plenum, 1998

®3 Obasan, a.g.e., 5.1-9
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calisanlarda, sadece performansi farkli oldugundan dolayr farkli iicret uygulamalari

olmasi ¢ok énemli bulunmustur.®*

Ote yandan, sadece paranin tesvik amacli olarak kullanilmas, iicret sisteminin kalitesini
azaltabilir ve olumsuz sonuclara yol acabilir. Kohn (1988),%* “Incentives Can Be Bad
for Business,” (“Tesvikler Is i¢in Kotii Olabilir”) baslikli makalesinde ii¢ sebebi
vurgulamaktadir ve sdyle agiklar: Birincisi, para tesvikleri, kisa vadeli sonuglar merkeze
almaktadir ve uzun vade hedeflerini zedeleyebilmektedir. Ikincisi, dis &diillere
odaklamldig1 igin i¢ oOdiillerin énemini azaltir. Ucgiinciisii, ilke olarak, tesviklerin
tiretkenligi arttirdigr diiglintilse de, 6ziinde calisanlarin moral ve iiretkenligi {izerinde
6nemli olumsuz etkilere neden olmaktadir.®*® Aym sekilde Hamner (1975), “How to
Ruin Motivation with Pay” ("Ucret ile Motivasyon Nasil Yikilir") baslhikli makalesinde,
tesvik edici programlarin motivasyonu azalttigi ve performansa gore {icretlerin
sistematik olarak yonetilmesinin sorun yarattigimi kamitlamistir.®*” Performansa gére
agresif bir {icret sistemi, diisiikk verimli ¢alisanlar i¢in zararlidir ve bu nedenle esit bir

yatay cizgide calisanlar bu {icretleri adil ve esit hissetmez.

Calisanlarin ¢ogu, kendilerinin veya kendileri ile esit olan is arkadaslarinin {icretlerinde
bir artis oldugu diisiiniiliirse, kendilerini tereddiitlii, motivasyonsuz ve moral ve
tiretkenliklerinin islerinde diistiiglinii hissederler. Her ne kadar ekonomik olarak
ispatlamak zor olsa da, motivasyon kaybi performanslari etkiler. Dolayisiyla isletme
icin, ayn1 is seviyelerinde olan ¢alisanlarda, igsel ve bireysel esitlik uygulamalari

arasinda iyi bir denge kurulmasi 6nem tagimaktadir.

644). Medoff ve K.G. Abraham, "Experience, Performance and Earnings." Quarterly Journal of
Economics, 95 (December): 1980, s.703-36.

85 A, Kohn, "Incentives Can Be Bad for Business'. INC, Yil. 1988: 93-94.

646 Obasan, a.g.e., 5.1-9

®7 W.C. Hamner, "How To Ruin Motivation with Pay"', Compensation Review Y1il. 1975, 7:17-27.

178



2.2.3.2.5. Performansa Dayah Ucret Sistemleri

Performansa dayali licret planlari, bireyin, ekibin, is biriminin, tiim organizasyonun veya
bunlarin  herhangi bir kombinasyonunun performansimi iicretlendirmek igin
tasarlanabilir.**® Biitiin bu planlarin avantajlar ve dezavantajlari vardir ve bunlarin her
biri baz1 durumlarda digerlerinden daha etkilidir. Cogu isletmeler karma planlar kullanir.
Bireysel performansa dayali planlar mikro diizeydedir ve bireysel calisan katkilarina
gore belirlenir.®*® Asagidaki analizde mikro ve makro seviyesinin yeterliligine gore

verilen tesvik tiirleri sunulmustur.

Tablo 17: Performansa Dayali Ucret Sistemleri

Analiz Birimi
Mikro seviye Makro seviye
Is birimi Organizasyon birimi
Liyakat ve bonuslar Kazang Paylasimi ve Kar Pay1 Paylagimi
Bonuslar ve Odiiller Bonuslar ve Hisse paylasimi
Oduller Oduller
Parca basina 6deme

Kaynak: Luis R. Gomez-Mejia, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resources - Pay
for Performance Programs, - 7th ed, Prentice Hall, USA, 2012, s. 367-368

Yukaridaki tabloya gére mikro diizeyde, calisanin bireysel performansi oncelikle is
birimlerine dayali;[liyakat, bonuslar, ddemelerin (ikramiye) ve parca basina 6deme
sistemlerine] oldugu goriilmektedir. Makro dlzeyde ise, ddiller organizasyon birimine
baghdir.[Kazang paylasimi, odiiller, kar paylasimi, bonuslar ve hisse paylasimi]. Buna
gore, bireysel ve grup performansina gore fiicret planlarinin temel avantaj ve

dezavantajlarin1 tek bir tablo ile aciklamaya calisacagiz. Asagida bireysel, takim/grup

%8 Dessler, a.g.e., s. 353
%9 Milkovich ve Newman, Compensation, 9th ed., Plano, TX: B.P.1., 2008
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veya oOrgiitsel tesvik planlarinin uygulanmasinda gerekli olan en uygun kosullar

aciklanmaktadir.

Tablo 18: Bireysel Ve Takima Dayah Performansa iliskin Odemeler Planlarinin

Avantaj ve Dezavantajlarn

Bireysel planlarin avantajlar: Takima dayal planlarin avantajlar
* Performansa gore verilen tlicret bliyiik * Grubun igerisinde tutarlilig1 tegvik eder.
thtimalle tekrarlanir. * Performansi 6lgmelerine yardimci olur.

* Finansal tegvikler kisisel hedefleri de
sekillendirebilir.

» Ucrette bireysel esitligi saglamak
konusunda yardime1 olur.

* Bireyselcilik kiiltiirii yaratir.

Dezavantajlan Dezavantajlan

e Bireysel diisiinceyi tesvik ederek yanlis « Bireysellik kltdrande uyum

sonuclara varabilir. eksikligine neden olabilir.

e Kalite odakli (uzun vadeli) hedeflere « Grup, iiye iizerinden baski yapip

olumsuz etki yapabilir. performansi sinirlandirabilir.

* Esnekligi tesvik etmeyebilir. e Bir takim1 tanimlamak zordur.
¢ Gruplar aras1 yarigma ve rekabet

olabilir.

Kaynak: Luis R. Gomez-Mejia, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resources - Pay-
for-Performance Programs, - 7th ed, Prentice Hall, USA, 2012, s.367-68

Tablo 18 incelendiginde, bireysel planlarin avantajlari, performansa gore verilen ticret
biiyiik ihtimalle tekrarlanir, finansal tesvikler kisisel hedefleri de sekillendirebilir,
ticrette bireysel esitligi saglamak konusunda yardimci olur, bireyselcilik kiiltiirii yaratir
sekilde sunulmustur. Dezavantajlar1 ise, bireysel diisiinceyi tesvik ederek yanlig

sonuclara varabilir, kalite odakli (uzun vadeli) hedeflere olumsuz etki yapabilir,
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esnekligi tesvik etmeyebilir olarak belirtilmistir. Takima dayali planlarin avantajlar ise,
grubun igerisinde tutarliligi tesvik etmesi ve performansin dlgiilmesine yardimci olmast,
dezavantajlar1 ise, bireysellik kiiltiiriinde uyum eksikligine neden olabilir, grup, lye
tizerinden baski yapip performansi sinirlandirabilir, bir takimi tanimlamak zordur ve

gruplar aras1 yarigma ve rekabete yol acabilir olarak belirtilmektedir.

Bireysel Tesvik Planlarinin Kullanimi Igin Uygun Kosullar - Kendilerine ek olarak
zorluklar getiren 6zel tesvik planlari, 6zellikle asagidaki sartlar altinda hala motive edici

olabilirler;

m Calisanlarin bireysel katkilarinin dogru bir sekilde tanimlandigi isyerlerinde katkilari
belirlemek, baz1 islerde digerlerinden daha kolay olabilir. Ornegin, bireysel tesvikler
sistemi, saticilarin katkilar1 ve basarilar1 nispeten kolay bir sekilde olgiilebildiginden
dolay1 kolay uygulanabilir. Ancak karmasik projelerde ve bireysel katkilar
tanimlamanin zor oldugu pozisyonlarda (aragtirmacilar gibi) ise, bu tiir bireysel tesvik

planlar1 giigtiir.

m Isin daha fazla 6zerklige ihtiyag duymasi durumunda. Ne kadar fazla kisi, bagimsiz
olarak calisir ise, bireysel tesviklerin degeri o kadar artar. Ornegin, bireysel perakende
magazalarindaki  yoneticilerin ~ performanst  olduk¢a  kolay  bir  sekilde
degerlendirilebilirken, IK y®dneticisinin biiyiik bir sirketteki performansini tahmin etmek
daha zordur.

m Isbirliginin basarili bir performans igin daha az kritik oldugu islerde. Neredeyse tiim
isler belirli bir isbirligini gerektirir, ancak belirli islerde isbirligine daha az ihtiyac
duyulmaktadir. Bu tip islerde bireysel tesvikler daha basarili olabilir. Ornegin, bir
komisyoncunun yaptig1 is, hava kuvvetleri takimindaki bir pilottan daha az isbirligi

gerektirir.®*

650 Gémez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., 5.368
% Ae., 5.368
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Takim tesvik planlarinda sunulan potansiyel dezavantajlar1 géz 6niinde bulundurarak,
sitketlerin kullanimlarinin sonug getirecegi durumlar1 arastirmasi gerekir. Orgiitiin

kendisi, takim tesvik planlarinin kullanimina 6ncelik verdiginde:

1. Cogu sirketler, verimliligi ve karlilig1 siirdiirmek igin denetgilere veya Ust

yonetime bagli olan ekip tiyelerinin takim olarak ¢alismasini istemektedir.®*?

2. Teknoloji, isin nispeten 6zerk veya bagimsiz gruplara boliinmesine izin verir. En
yaygin olani hizmet endiistrilerinde olup (tamir takimi gibi), biiyiik imalat sanayilerinde

(araba montaj1 i¢in geleneksel hat gibi) ise daha azdir.

3. Calisanlarin islerine baglilig1 yiiksek oldugunda; Kendini adamis c¢alisanlarin,
sadece grubun bir parcasi olduklari i¢in sorumluluklarini azaltma olasiliklart daha azdir.
I¢sel motivasyon en ¢ok, ¢alisanlart kurumun hedeflerine duygusal olarak bagli olan kar

amac1 glitmeyen kuruluglarda bulunur.®*®

4. Kurulus, karsilikli isbirligini gliglendirmek i¢in grup hedeflerinde yogunlagmalidir.
Ozellikle teknoloji iliskili sektdrlerde bulunan sirketleri, ortak hedefler iizerinde ¢alisma
yapmak veya birlikte ¢alismaya tesvik etmek gerekir. Ciinkii bu tiir is ortamlarinda en

cok bireysel calisanlar yer almaktadir. ®*

5. Takim tesvikleri, calisanlarin gesitli arka plan ve perspektiflerle uyum saglamasina
ve oOncelikli organizasyonel hedeflere odaklanmasma yardimci olabilir. Ornegin,
Amerika Birlesik Devletleri'ndeki Intel, miisteri odakli bir ekip tabanl sistem iizerinde
caligir, yani deneyimli donanim miihendisleri, saticilar ve yazilim miihendisleri ile yakin
bir sekilde ¢aligmay1 Ogrenir ve onlarin tesvikleri, birbirleriyle ne kadar iyi isbirligi

yaptiklariyla dogrudan ilgilidir. **°

%2 Milkovich, Newman ve Gerhart, Compensation, Irwin/McGraw-Hill, 2012

653 Gémez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., 5.371-372

64 Caranikas-Walker, F., Goel, S., Gémez-Mejia, L. R., Cardy,R. B., and Grabke-Rundell, A. "An
empirical investigation of the role of subjective performance assessment versus objective performance
indicators”, Management Research, Y1l 2007, 6 (1), 1-30.

% www.intel.com . (2011)
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Kurumsal Tesvik Planlarina Uygun Kosullar - Makro diizeydeki tesvik planlar1 genel
kurumsal performansa, yani en yaygin olarak kullanilan kar paylasim bi¢imlerine veya

hisse senedi paylasimina dayanmaktadir. Bunlar i¢in uygun kosullar sunlardir;®®

m Isletmenin farkli boliimleri (is birimleri) arasinda karsilikli bagimlilik oldugunda. Bir
isletmenin birgok yerinde kendi faaliyetlerinin daha verimli ¢alismasi igin farkli is
birimleri kurulmasi ve onlar tegvik etmek amaciyla kurumsal tesvik planlar
uygulanmasidir. Bu tiir tesvikler kurumsallik kimligini 6ne ¢ekmek i¢in veya uzun
vadeli projeleri hayata gecirmek i¢in uygulanmaktadir. 637

m Nispeten istikrarli satis seviyelerine ihtiya¢ duyan sirketlerin, ESOP hisseleri
paylasmalar1 daha caziptir. Bu tiir tegvikler 6zellikle kriz donemlerinde daha az maliyetli
olur.

m Kurumsal tesviklerin tek basina varligi, motivasyon giiclinii etkileyebilir ve bu
nedenle organizasyonun (yoneticiler ve is¢iler arasindaki ortaklik) taahhiidiinii ve ortak
hedeflerini arttirmak igin bireysel ve takim ikramiyeleri ile birlestirilmelidir.?®® Ozet

olarak, bu planlar asagidaki tabloda gosterilecektir.

86 R. L. Masternak, Gainsharing and profitsharing. Chapter in Berger, L. A., and Berger, D. R. (Eds.).,
The compensation handbook: A state of the art guide to compensation strategy and design, New
York: McGraw-Hill, 2008, s.277—-294,;

%7 Gémez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., 5.374

% Ae., 5.374-375
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Tablo 19: Performansa Gére Ucret Planlar i¢in Uygun Kosullar

Planin Tiru

Bireysele Dayal1 Planlar

Uygun kosullar

e Bireysel calisanlarin katkilarinin izole
oldugu durumlarda

o is 6zerkligi gerektiren durumlarda

e Basarili performansin isbirligine baglh

olmadig1 durumlarda

Takima Dayal1 Planlar

e Is gorevlerinin birbirine ¢ok siki bagh

oldugu durumlarda veya kimin ne

yaptigini ayirmanin zor oldugu durumlarda

e Takim bazli tesviklere firmanin onciiliik

tanimast  ve  uygulanmast  istendigi
durumlarda
e Kendi kendine yonetilen ¢alisma

gruplarin1 ve girisimciligi tesvik etmek

gereken durumlarda

Kurumsal veya Organizasyon Birimlerine

Dayal1 Planlar

e Gecmis performans kayitlart mevcuttur
e Kurum kiltlirii, katilme1  yOnetimi
destekler

e Stabil {iriin pazar1 mevcuttur

e Isletmenin farkli boliimleri birbirine

baghdir

e Diger tesvikler de mevcuttur

Kaynak: Luis R. Gdmez-Mejia, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resources - Pay-
for-Performance Programs,- 7th ed, Prentice Hall, USA, 2012, 5.377
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2.2.3.3. Ucret Yapis1 Kullamlarak Bireysel Esitligin Saglanmasi

Ucret yapilari, temel iicret diizeylerinin ise, role, kisinin beceri veya yetkinliklerine gére

belirlenmesiyle ilgilidir.%>®

Bu ticret yapilarinin genel itibariyle hangi kritere dayandigini
gosterir. Kriter baska bir deyisle, tcret farkliliklarinin hangi deger Olglisiine
dayanacagmin gostergesidir. Ucret diizeyleri ile bu diizeylerin farkliliklarinin
blyiikliglnii belirlemede kullanilan 6l¢iit ve kriterler, esas olarak "igin degeri" veya

"

"isgorenin degeri" olarak ele alinmaktadir. Bu kriterlere gore de iicret yapilari, "ise

dayali" ve "kisiye dayali" iicret yapilari olarak ikiye ayrilir.®®

Geleneksel yaklasimda ticretler, ise dayali yapilara is degerlendirmesine dayal1 yapilara
veya islerin goreceli degerine gore farklilasmaktadir. Baska bir deyisle iicretin olugsmasi
isin Ozelliklerine baghdir, yani is igerisinde hangi goérevler veya davranislarin ve
sonuclarin beklenildigine bakilir. Diger yaklasimda ise, kisiye dayali yapilarda,
isgorenlerin iste kullanip kullanmadigina bakilmaksizin iicret, kisilerin degerine veya
isgorenlerin sahip olduklar1 beceri ve yetkinliklere gore farklilasmaktadir.®" Bu yeni
yaklasimlarda, "beceriye dayali" ve "yetkinliklere dayali {icret yapilari"nin ortaya
cikmast s6z konusudur. Bagka bir deyisle isgorenlerin is pozisyonu degismezken sadece
ilave beceri ve yetkinlikler kazandikga, iicret artis1 saglanabilir.°®> Hangi yaklasimin

kullanilacag birgok faktor veya kosullara gore degisebilir.ss3

%9 patricia K. Zingheim, Jay R. Shuster, Pay People Right: Breaktrought Reward Strategies to Create
Great Companies, Jossey-Bass Publishers, USA, 2000, s. 119-123

%0 Milkovich ve Newman, a.g.e., 5.72

%61 Acar, a.g.e., 5.70

%2 George F. Dreher, Thomas W. Dougherty, Human Resource Strategy: A Behavioral Perspective
For The General Manager, McGraw- Hill, Boston - USA, 2002, s. 82, Aktaran; Acar, Isletmelerde
Ucret Yapisinin Olusturulmasi ve Bir Uygulama, 2007, s.47

%3 Gémez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., s. 330
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2.2.3.3.1. ise Dayah Ucret Yapisi

Ise dayali iicretlendirme programlari rasyonel, nesnel ve sistematiktir ve calisanlarin
sikayetlerini en aza indiren tiim Ozellikler ile donatilmistir. Ayrica kurulmasi ve
yonetilmesi nispeten kolaydir. Ancak, isletmenin niteligini ve kendine 0zgi
problemlerini dikkate almamasi eksiklik olarak nitelendirilir. Ornegin, islerin
tanimlanmast daha zordur ve is ortamindaki degisikliklere karsi daha siki bir tutum

sergilenir. °*

Ise gore {icret yapilari, O6demenin islere veya is gruplarina gore yapildig
organizasyonlarda kullamilir. Is veya pozisyonlar, bu pozisyonlar1 tanimlama,
sorumluluklarma gore siirlandirilmistir. Bunlara, 6rnegin, esneklik, inovasyon, kalite
ve tiiketicilere (miistericilere) sunulan hizmet dahil degildir.®®® Genellikle yiiksek
hiyerarsik diizeylerin daha yiiksek 0©demeler almasi, diisiik pozisyonlarindaki
isgorenlerin ¢abalarini gliglendirmeyi olumsuz etkilemektedir.

Ise dayah yapilar bu durumlara daha uygundur:666

e Teknoloji istikrarli ise,

e Isler sikca degismiyorsa,

e Isgorenlerin sik sik birbirinin igini yapma ihtiyaci yoksa,

e s giicii devri diisiikse,

e Zamana bagh terfiye dayaniyorsa, veya hiyerarsik kademeler boyunca is yiikselmesi
bekleniyorsa,

e s oldukca standartlasmus ise, ise dayali {icret yapis1 daha uygundur.

664 Gémez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., s. 319
%55 Noe, Hollenbeck, Gerhart ve Wright, a.g.e., 5.344
%6 Acar, a.g.e., .71
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2.2.3.3.2. Kisiye Dayali Ucret Yapisi

Kisiye dayali iicretleme yaklasimi, rekabet avantaji saglayan isten ziyade insana
odaklanmig bir yaklagimdir. Son yillarda gelisen ve yayginlasan bir yaklasim oldugu
sOylenebilir. Kisiye dayali iicret yapilarinda bireyin sahip olduklar1 bilgi, beceri ve

%7 Buna gore her calisanin temel

yetkinliklere gore iicretlendirme yapilmaktadir.
ticretlerinin belirlenmesi i¢in ilk 6nce becerileri ya da yetkinlikleri hesaplanir ve burada
esas olan calisanlarin kapasitesine gore bir licret yaklasiminin belirlenmesidir. Kisiye
dayal {icret yapilari, isgorenlere bir ¢cok faydalar1 getirmesiyle birlikte, isi kendilerinin
yonetmenlerine imkan saglayacak, is zenginlestirme ve 6zerk grup ¢alisma sekline daha

uygun olacaktir.®®® Kisiye dayali yapilar, baska durumlarda da uygun olabilir:*®

e Orgiit icinde, farkli isleri 6grenme kapasite ve istegine sahip olan egitimli bir
isgliciine sahipse,

o Faaliyet gosterdigi alanda teknoloji ve orgiit yapisi sik¢a degisiyorsa,

e Isgorenlerin katilimma ve takim ¢alismasina izin veriliyorsa,

e Hiyerarsik veya yukariya dogru hareket firsatlar1 az olursa,

e Yeni becerileri 6grenme firsatlari varsa,

e Devamsizlik ve isgiicii devrinin maliyetleri yiiksekse, kisiye dayali yapi daha

uygundur.

Ise ve kisiye dayali {icret yapilarinin ayrimimi yapmak teoride ne kadar kolay gériinse de
onlarin birbirlerinden ayrilmasi zor olur. Hatta bir isgérenin davranis ve becerilerini
bilmeden bir isi tanimlamak (degerlendirmek) son derece zordur. Isler ile ilgili gerekli
beceri ve yetkinlikler dzelikle etkilesim halinde olmasi dolayisiyla yapi olusturmada
dikkate alinmalidir.®”® Bunlar tamamen ise veya kisiye dayali yapilar yaninda, her iki

deger olciitiine dayal1 "karma ticret yapilar1" seklinde de olabilir. Hatta orgiit icinde baz1

%7 Gerald E. Ledford, Robert L. Heneman and Aino Salimaki, Skills, Knowledge and Competency-
Based Pay, Lance A. Berger and Dorothy R. Berger, The Compensation Handbook, icinde (143-157),
5th Edition, McGraw Hill, 2008, s.143.

%68 Acar, a.g.e., 5.130

9 Ae., 571

%70 Milkovich ve. Newman, a.g.e., s. 72
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alt gruplar igin ise dayali, bazilar icinse kisiye dayali yapilar gelistirilebilir. Ornegin,
yonetim isleri igin ise veya yetkinlige, biiro isleri icin ise, beceriye dayali yapilar
kullanilabilir.®™ Ise veya kisiye dayali yapilarin olusturulmasi, bazi farkliliklar

icermekle birlikte, esasen benzer agsama ve faaliyetleri gerek‘[irir.672

Tablo 20. Ucret Yapilar

ISLETME ICI UCRET YAPILARI

ASAMALAR ISE DAYALI KiSIYE DAYALI

BECERI YETKINLIK
IS BILGILERI Is Analizleri Beceri Analizleri | Yetkinlik
TOPLAMA VE Analizleri

.. Is Tanimlar
DUZENLEME

DEGERLENECEKLERI | Is degerlendirme: Beceri Bloklar1 | Yetkinlik Setleri

BELIRLEME Is Siniflar1 veya

Degerlendirme

faktorleri
DEGERLEME Faktor Dereceleri ve | Belgelendirme Davranissal

Agirliklandirma Stireci Gostergeler
YAPIYA Ise Dayal1 Yapi Kisiye Dayali Kisiye Dayal1
DONUSTURME Yapi Yapi

Kaynak: Gregory Milkovich, Jerry M. Newman, Compensation, 7th ed., McGraw- Hill, Boston, USA,
2002, s.155

Gorildigi gibi, her iki yap1 tiiriinde de, ilk amag islerin igerigi ve gerekleriyle ilgili
bilgilerin toplanmasi1 ve diizenlenmesidir. Bunlarin en temel 6gelerinden biri; is
analiz/tanimlamalar1 yapmaktir. Bunun yaninda degerleme birimi olarak esas alinacak

"is-beceri-yetkinlik faktorlerinin tanimlanmasi ve daha sonra bu faktorlerin degerleme

71 Acar, a.g.e., 5.70
%72 Milkovich ve Newman, a.g.e., s.155
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ve dlgtimlerinin belirlenmesi, belgelendirmesi ve iicretlendirilmesi s6z konusudur.®”® Bu
benzerlige ragmen ise ve kisiye dayali yapilarda hem tasarimda hem de uygulamada
farkliliklar goriilmektedir.

Beceriye Dayal1 Ucret Yapis1 (Skill based) iicret hesaplamasinin diger bir yonii olup, ise
gore degil, bilgi ve becerilere gore yapilan 6demelerdir.®”* Buna gére, licretlerin yapist;
hazirlik, bilgi seviyesi ve sergilenen yeteneklere bagli olacaktir. Bagka bir deyisle
becerilere ve bilgiye gore lcretler, ¢alisanlarin isyerinde ne kadar beceri ve bilgi
birikimine sahip olduklarina ve bunlari ne kadar uyguladiklarina bagli olarak belirlenir.
Bu planlar, ise degil, organizasyonda ihtiya¢ duyulan yetenek ve beceri bloklarina
odaklanir. Degerlendirme, gerekli olan beceri ve yeteneklerin sayisina, tiiriine, agirligina
ve derinligine gore yaplhr.675 Bu {icret yapis, is kalitesinin siirekli derinlestirilmesi ve
iyilestirmesi  gereken sirketlerde, Ornegin teknoloji ile ilgili kuruluslarda
kullanilmaktadir. Bu sistem, c¢aligsanlar ilgili seviyedeki bilgi ve becerilere bagli olan
temel tcret ile baslar, ancak bilgi ve becerileri ilerledikce ya da farkli gorevler yerine
getirmeye basladikca kazanglar1 da biiyiimeye baslar. Ornegin, makine tasarimcilar1 yeni
makineler hakkinda daha fazla bilgi sahibi oldugunda, maastan elde ettikleri gelirler de
artmaktadir.®”® Bu yapiya gore ¢alisanlar, kendi gelisimlerine daha fazla ¢aba harcamaya

motive edilmekte ve sirketin daha esnek, yenilikg¢i ve etkili olmasini desteklemektedir.®’”’

Beceriye dayali bir iicret yapisinin olusturulmasi ve uygulanmasi bir¢ok asamada olusan
bir siirectir. Ornegin, becerilerin analizi, becerilerin belirlenmesi veya beceri bloklarmnin
tanimlanmasi, becerilerin degerlendirmesi ve bunlara dayali iicret diizeyleri ve
farkliliklariyla birlikte beceriye dayali ticret yapisinin kurulmasi s6z konusudur. Sirecin

asamalar1 agagida Sekil 19'de gorulebilir.

673 Acar, a.g.e., 5.78
674 Noe, Hollenbeck, Gerhart,ve Wright, a.g.e., 5.345

675 Cynthia Lee, Kenneth S. Law and Philip Bobko, "The importance of Justice Perceptions on Pay
Effectiveness: A two year Study of Skill-Based Pay Plan", Journal of Management, 1999, Vol.25, No.6,
851-873

676 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.367
%77 Noe, Hollenbeck, Gerhart,ve Wright, a.g.e., 5.344
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Sekil 19: Beceriye Dayali Ucret Yapisinin Olusturulmasi

Beceri Bloklari Becerilerin . |
Beceri Analizi 1 (Becerilerin L» Degerlendirilmesi ve > Bf{;erlilzDaya 1
Tammlanmast) Belgelendirilmesi cret xapist

Beceriye dayali belirli {icret sistemlerinin uygulanmasi daha pahalidir ve kullanimi
siirhidir. Bilgi ve beceriye dayali 6deme sisteminde ¢aliganlar sahip olduklart yetenek,
bilgi ve becerilere, ve bunlari farkli is ve durumlarindaki basarili kullanimlarina goére
ddeme alir.”® Bu iicret yapisinin eksikligi, sirketin c¢alisanlarinin bilgi ve becerilerine
yatirnm yapmasi, ancak edindigi bilgi ve becerilerin calismalar1 iyilestirmek ig¢in
Uygulanacagindan emin olamamasidir. Beceri 6deme planlari bireysel ve kurumsal
sonuglarin elde edilmesine yardimci olur. Organizasyonel planda, esneklik, cesitlilik,
takim caligmas1 ve ise gore uyumluluk, diisiik devamsizlik ve diisiik isten ¢ikarma
sartlarin1 temin eder. Bireysel planda ise, iiretkenligi, yetenekleri ve becerileri, kariyer
gelisimini, memnuniyeti, 6zveriyi ve sorun giderme yetenegini arttirabilir. Bu planlar,
calisanin igyerinin ihtiyaglarina gore farkli egitim ve Ogretim yoluyla yeteneklerinin
gelistirilmesini saglar. Kazanilan beceri ve bilgi, kurum genelinde rotasyon yoluyla
farkli islerde kullanilabilir.®”® Bu dogrultuda bilgi, beceri ve yetenek diizeyine gére
yapilan Odemeler bazen yanlis davramiglar1 tesvik edebilir. Hiyerarsinin st
seviyesindeki caliganlar1 etkilemeye yonelik promosyonel faaliyetler yatay kariyer
gelisimine neden olabilir. Bu nedenle kuruluslar, iicret yapilarinda boylesine olumsuz bir
olguyu 6nlemeli ve organizasyon igin daha esnek yapilar kullanmalidir. Ornegin, IBM
sirketi, 5.000 pozisyonu, 24 o6deme gruplarindan 10 is smifi / kategori sayisina
dﬁsﬁrmﬁstﬁr.eso Geleneksel {icret sisteminde ise dayali iicretlendirme sistemleri hala
baskin olsa da, giderek daha fazla firma bilgiye dayali yaklasimlari savunmaktadir.

Savunuculari, bilgiye dayali iicretlerin en ¢ok ihtiya¢ duyulan islerde is¢ilerin hareketini

%78 G. E. Ledford, A. L. Heneman ve A. Salimaki, Skills, Knowledge and Competency Based Pay.
Chapter in Berger, L. A., and Berger, D. R. (Eds.)., The Compensation Handbook: A State of the Art
Guide to Compensation Strategy and Design, McGraw-Hill, USA 2008, s.143-158.

679 | ee, Law ve Bobko, a.g.e., 5.851-873

%80 Noe, Hollenbeck, Gerhart,ve Wright, a.g.e., 5.344
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kolaylagtirdigini, ¢alisanlar i¢in daha biiyiilk bir motivasyon sagladigini, digerleri
tarafindan gorev alma olasiligi nedeniyle yoneticilerin kadrosunda daha fazla esneklik
saglamasina yol agtigini ve ise gelmeme ve isi terk etme maliyetini diisiirdiigiinti iddia
etmektedir. Ancak, elestirmenler beceri temelli bir sistemin, belirli niteliklere gerek
olmadigindan daha yiiksek isgiicli maliyetlerine, uzmanlik kaybina, adaylarin se¢iminde

daha fazla zorluga yol agabilecegini soylemektedir. &

Ucret tanim olarak, gorev, yiikiimliilik ve sorumluluklarmnin yerine getirilmesi icin
calisanlar1 odiillendirme anlamina gelir. Genellikle, isyeri gereksinimleri, ticret
oranlarini belirlemede dnemli bir faktdrdiir. Daha yiiksek iicret 6denen islerin, daha agir,
daha karmasik ve cesitli gorevler iistlenilmesi gerektirdigini varsaymak normaldir.
Ancak bu isler bazen daha fazla bilgi ve beceri, daha fazla fiziksel zorlanma veya daha
kot ve agir ¢alisma kosullar1 da gerektirir. Son donemlerde, gorevlerden daha fazla
yetkinlik/sorumluluklarin ~ 6ncelige sahip oldugu yeni {icret programlart da

uygulanmaktadir.

Yetkinliklere dayali {icretleme yapisinin 19801 yillarda uygulanmaya bagladigini
sdyleyebiliriz. Bu tip iicret yapis1 yonetsel ve profesyonel islere daha elverislidir. Ucret
belirleme konusunda, i3 i¢in gerekli yetkinlikleri tanimlamak tercih edilmistir.
Yetkinlikler ilk Once iste gosterilmesi gereken bilgi ve davranislart icermektedir.
Yetkinlik kavrami daha fazla bireysel nitelik, yetenekler, beceri, bilgi, tutum ve
davranislar, dzsaygi, vb., kavramlarla ele alnmistir.’®® Genel itibariyle yetkinlik;
yetenek, kabiliyet ya da kapasite ve ortalamanin iistiinde bir performans gostergesi
olarak tanimlamaktadir.®®® Yetkinlik ayrica bireyin performansini yerine getirmesini
saglayan, Olciilebilir ve stireklilik  gosteren  bir davranistir.®®  Yetkinlik
tanimlamalarindan biri: bireyi etkili is performansma gotiirecek temel karakteristik"

veya "bireyin performansini saglayan bilgisini, becerisini ve davraniglarin1 igeren

%81 Gémez-Mejia, Balkin ve Cardy, a.g.e., s. 318

%82 Acar, a.g.e., 5.171

%83 Richard E. Boyatzis, "Competencies in the 21st Century”, Journal of Management Development,
Vol.27, No:1, 2008, s.7

%84 Dessler, a.g.e., s. 376
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sergilenebilir 6zellikler" seklinde yapilmistir.®®® Bilgi ve yetkinliklere dayali bu iicret
yapisi, Ust yonetim pozisyonlari i¢in daha uygundur.686 Yetkinliklere dayali iicret
yapilarinin olusturulmasi ve uygulanmasi da farkli asamalardan ge¢cmektedir. Sirecin

asamalar1 asagida Sekil 20'de gorulebilir.

Sekil 20: Yetkinliklere Dayah Ucret Yapisinin Olusturulmasi

Yetkinlik Analizi Yetkinliklerin Yetkinliklerin Yetkinliklere Dayali
—» Tanimlanmasive [ Degerlendirilmesive Ucret Yapisi
Duzenlenmesi Belgelendirilmesi

2.2.3.4. Bireysel Esitligin Saglanmasina Yonelik Tesvik Edici Ucret Artislar

Ucret artis1 kararlari, ¢alisanlar, yoneticiler ve organizasyon arasindaki iliskilerde kritik
bir noktadir. Ucretlerdeki ilerleme, iicret yapisindaki temel Qcret, ticret seviyeleri,
kategorileri veya iicret siiflarina gore belirlenir.®®” Ote yandan, ¢alisanlar, 6zellikle de
diger ¢alisanlardaki artislarla baglantili olarak, istthdam edildigi giinden itibaren artisin

88 Isteki

adil ve esit olacagina inanmaktadir. Ucret artismin gesitli tiirleri vardir:®
performans / basariya dayali, hizmet siiresi, yasam masraflarina uyum saglama, tim
calisanlar i¢in beceri ve yeterlilige gore iicret artis1 ve toplu artis vb. Bu yontemler ayri
ayr1 veya birlikte uygulanabilir.

1. Performans veya basariya dayali artis: Bu yaklasim sergilenen performansa gore

periyodik olarak 6demeyi arttirmaktadr.®%°

Bu yaklasim, sadece calismalarinda
olaganiistii performans sergileyen calisanlara zam yapmayi1 hedeflemektedir. En

yiiksek artiglar, tatmin edici bir i performansina sahip olanlar ig¢in uygulanan

%8 Benlirgiray, a.g.e., 5.89-90

%8 Dessler, a.g.e., s. 376

%87 Michael Armstrong, Handbook of Human Resource Management Practice, 13th Edition, Kogan
Page Limited, USA, 2014, s. 374

%88 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.383

%9 Sadullah v.d., a.g.e., s.412
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standart {icret artiglarma kiyasla en iyi sonuglara sahip olanlar icindir. Ornegin,

liyakata dayali iicret, genellikle y1lda bir kez verilen temel maas artisindan olusur. %

2. Kidem: Organizasyonda veya igsyerinde harcanan zamani temsil eder; bu yaklasima
gore, licret artis1 sirkette hizmet edilen yillara dayanilarak yapllmaktadlr.691

3. Yasam masraflarina uyum saglamak: Bu uyum, genel olarak, tuketici fiyat
endeksindeki degisikliklerle veya diger baz1 genel ekonomik dnlemlerle iliskilidir.*®

4. Beceriler ve yetkinliklere dayali artis: Temelinde egitim sirasinda veya egitim
sisteminde alan sertifikalarla dogrulanan, kazanilan bilgi, beceri ve yetkinlikleri
barindiran bir yaklagimdir. Yeni kazanilan becerilere gore iicret artis seviyesi de
belirlenir.%*®

5. Tim c¢alisanlar icin artis: Gosterilen sonuglara bakilmaksizin, tim ¢alisanlarin
6demelerinin otomatik olarak ayni oranda artmasi anlamina gelir.

6. GOtlru tcret: Yillik maag artisinin bir kisminin veya tiimiiniin bir defaya mahsus

O0denmesidir. Gotiirii iicret artigi, temel iicret artisina yansimaz; ancak gelecekte

tekrarlanacak olan mevcut 6diillendirme performansini yansitmaktadir.

890 M. Makri, Incentives to stimulate innovation in global context, Chapter in Gémez-Mejia, L. R., ve
Werner, S. (Eds.)., Global compensation: Foundations and perspectives, London: Routledge, 2008,
5.72-85

%91 Ozgelik v.d., a.g.e., 5.430

%92 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.385

5% Ozcelik v.d., a.g.e., 5.433
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2.2.4. Prosediirel Ucret Esitliginin Tanim ve Onemi

Bugiinkii rekabetci is ortaminda hayatta kalmak icin, ddiillendirme politikalart ve
uygulamalar1 organizasyon flizerinde O6nemli bir etkiye sahiptir. Prosediirel esitlik
calisanlar agisindan Orgiitlere inanmaktan daha 6nemlidir. Ayrica, iicret esitsizliginden
dolay1 memnuniyetsizlik artar ve bu sikdyet ve davalara neden olabilir. Bu yiizden,
kuruluglarin {icret esitliginin tim boyutlariyla adaletli, olmasi esitligin ve memnuniyet
diizeylerinin giincel bilgilerle ve yakindan izlenmesi 6nemli goriilmektedir.%®
Prosediirel esitlik, ddemelerin ve faydalarin dagitimi hakkinda karar vermek igin
kullanilan siireclerin ve prosediirlerin algilanan adaletini ifade eder. Bagka bir deyisle,
ticretlerin dagitimi i¢in prosediirlerin, yontemlerin, mekanizmalarin ve siireglerin adil

695
olup olmamasi esastir.

Prosediirel esitlik, 6deme tahsisi i¢in karar alma silirecinin ve prosediirlerin nasil
algilandigini, yani kurulustaki sonuglara yol acan prosediirlerin adil olup olmadigini
gosterir. Ucret tahsisinin usul ve kurallarmin hukuki ve esit olmasini saglamak igin,
temel ticret oranlarmin belirlenmesinde seffaf ve etkili bir iletisim stratejisi
uygulanmalidir. Ayrica, 6znel degerlendirmelerden kaginmak, calisanlarin sikayetlerini
almak ve bunlar1 ¢6zmek i¢in mekanizmalar gelistirme ihtiyact vardir. Ayni zamanda
ticret ve Tlcret prosediirlerini belirleme siirecinde calisanlarin siirekli  katilim
saglamalarim temin etmek gerekmektedir.®® Leventhal'a gore, prosediirel adaleti ve
esitligi saglamak i¢in bazi prensipler ve kurallar takip edilmelidir:*"’

1. Tutarlilik: Islemler zaman ve kisilerden bagimsiz, degismez ve istikrarli olmalidir.

2. Onyargilardan uzak: Kisisel ¢ikar ve dnyargilardan etkilememelidir.

3. Dogruluk: Gegerli ve yeterli bilgilere dayandirilmis olmalidir.

%% David E. Terpstra, Andre L. Honoree, a.g.e., ss. 67-73

%% R. Folger ve Cropanzano, Organizational Justice and Human resource Management, Beverly
Hills: CA; Sage, 1998

%% Torrington, Hall, Taylor ve Atkinson, a.g.e., s. 422

%97 G.S. Leventhal, "What should be done with equity theory? New approaches to the study of fairness
in Social Relationships. In K.J Gergen, M.S Greenberg, & R.H. Willis (Eds.), Social exchange: Advances
in theory and Research (27-55). 1980, New York Plenum

194



4. Kurallara uygunluk: Kararlar1 degistirme firsati tanimlanmali ve konu ile ilgili
sikayetlere firsat verilmelidir.

5. Temsil edilebilirlik: Biitiin etkilenen katilimcilarin sorunlari, diisiinceleri ve degerleri
dikkate alinmalidir.

6. Etiklik: Islemler etik standartlara gore sekillenmis olmalidr.

2.2.4.1. Prosediirel Esitligi Saglamaya Yonelik Uygulamalar

Ucretlerin belirlenmesinde ve dagitimida biitiin kullanilan siirecler ve mekanizmalar
prosedirel esitlikle iliskilidir. Ayrica son arastirmalar, prosediirel esitligin, ticret
sisteminde algilanan i¢ ve dig esitlikten daha Onemli oldugunu gé')stermektedir.698
Dolayistyla, giiniimiizde prosediirel {icret esitligin hem isveren hem de isgoren agisindan
Oonemini artirmaya devam etmekte oldugunu soyleyebiliriz. Genel olarak bakildiginda,
prosediirel ve dagitici esitligin, isten ayrilma, iicret tatmini ve orgiitsel baglilik tizerinde
onemli bir etkisi oldugu kanitlanmistir.®**® Ancak, birgok sirketin ne i¢ esitlik icin gerekli
sistem ve politikalara, ne de ortalama isgiicli piyasasi oranlarina baglh olarak ddeme

yapmay1 (dissal esitlik) takip etmek i¢in yeterli mali giice sahip olmamalar1 nedeniyle

prosediirel esitligin 6nem kazandig1 séylemek miimkiindiir.

2.2.4.2. Prosedirel Ucret Esitliginde Tletisimin Onemi

Barber ve Simmering'e (2002) gore, ilicret sisteminin anlasilmasi, {icret sisteminin
calisanlar tarafindan adil ve esit olarak kabul edilmesini kolaylastirir ve destekler. Ucret
sistemi uzmanlari 1yi bir iletisimle calisanlarin ticretlerinin nasil yapildigini1 ve dolayl
olarak katkilarina gore esit ve adil bir sekilde ddiillendirildiklerini anlamasina yardimci
olmaktadir.”® Bu nedenle, iicret sistemleri, nasil tasarlandiklar1 dikkate alinmaksizin,
acik ve tutarh bir iletisim gerektirir ve calisanlarin Onerilerini 6nemsemelidir; ¢ilinkii

esitlik ve adalet algilar1 buna baghdir. Ote yandan, Grupta (1980), iletisim eksikliginin,

%% Terpstra ve Honoree, a.g.e., s. 67-73

699 Raymond Loi, Ngo Hang-yue and Sharon Foley, a.g.e., 101-120

%0 A E. Barber ve M. J. Simmering, "Understanding Pay Plan Acceptance: The Role of Distributive
Theory" Human Resource Management Review 12(1): 5-42, Yil. 2002
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calisanlarin tcretteki esitsizlik algisini, sistemin zayif oldugu, isteki roliiniin netligini
anlayamama duygusunu artirdigini ve calisanin kendi {icretlerini arttirabilecegine olan
inancim azalttigini iddia eder.”® Moorman'a gére orgitiin kurumsal prosediirleri ve
insan kaynaklar1 departmaninda gereken kararlarin alinmasi ve uygulamasi agisindan iyi

bir iletisim olmasi sarttir.”®* Konovsky ve arkadaslar1 1987'de’®

yaptig1 arastirmada,
calisanlarin prosediirel iicret esitligi algilar1 bagliliga, giivene ve {icret tatminine Sebep
olur.”® Buna gore, dagitict adalet, orgiitsel sonuglardan ziyade iicrete karsi duyulan
memnuniyet ile bagli olan bireysel sonuglar i¢in daha onemlidir. Mcfarlin D. ve
Sweeney P. ayrica, sorumluluklar, deneyim, is stresi, ¢calisma c¢abasi ve performans goz
onunde bulundurularak ddillerin dagitim siireclerinin (para, takdir veya zamlar) adaletli
bir sekilde degerlendirilmesi gerektigini ifade etmektedir. Bunun yaninda, prosedirel
adalet; dagitim prosediirleri, performans ile ilgili geri bildirimleri, sikayetleri,

ticretlerdeki artis1 belirleyen faktorleri ve performans degerlendirme siireclerini

kapsamaktadir.”®

2.2.4.3. Sikayetlerin Karara Baglanmasi

Kurum i¢i sikdyet mekanizmalarina katilimlar, organizasyonlarda daha ylksek seviyede
algilanan prosediirel esitliligin saglanmasina yardimci olur.”®® Bazi sirketler, iicretlerden
olan memnuniyeti ve esitlik boyutlarina iliskin algilarin1 izlemek ic¢in anketler
uygularlar.””” Hangi ¢alisana ne kadar denmesi gerektigi hususunda genel bir karara

varmak zordur. Bu nedenle, belirli bir iicretin elde edilecegi usuller ve yontemler

" N. Grupta, "Performance Contingent Rewards and Satisfaction: An initial Analysis”, Human
Resource Relations 33(11): 813-829, Y11.1980,

2 Minevver Cetin Olgiim, Orgiitsel Vatandashik Davramsi, Anakara: Nobel Yayin Dagitim, 2004, 5.65
% M. A. Konovsky, R. Folger ve R. Cropanzano, "Relative effects of procedural and distributive justice
on employee attitudes”, Representative Research in Social Psycholgy, Y11.1987, 17: 15-24.

"% Dean B. Mcfarlin ve Paul D. Sweeney, "Distributive and Procedural Justice as predictors of
Satisfation with personal and organizational outcomes", Academy of Management Journal, Y11.1992,
V0l.35, No.3, ss. 626-637

" Ae.,

7% M. Faroog, O. Faroog, "Organizational justice, employee turnover, and trust in the workplace: A study
in South Asian telecommunication companies", Volume 33 Issue 3, Global Business and Organizational
Excellence, 2014, 5.56-62,

"7 Dessler, a.g.e., 5.353-354
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onceden acik¢a tanimlanmalidir. Esit prosediirlerin, ¢alisanlari tam olarak tatmin edecegi
anlamma gelmez, ancak bunlar bir kurum igerisinde herkese esit olarak

uygulammahdlrlar.708

Yukaridaki nedenlere gore, memnun ve motive olmus c¢alisanlar
icin sadece iicretin miktarinin degil, tahsis, terfi veya ticret artisina yonelik karar verme
stirecinin esit ve adil olmasinin 6nemli oldugu goriilmektedir. Bu tiir esitsizlikleri
ortadan kaldirmak igin sirketler sikayet prosediirleri (dogrudan IK departmani ile)
yoluyla daha fazla iletisim kanali sunmaktadir.”®® Son olarak, iicret sisteminin tasarimina
katilm saglamak, iyi iletisim uygulamalar1 ve sikayetleri ¢ozmeye iliskin i¢
mekanizmalar, kurumlar i¢inde daha yiiksek prosediirel esitligin saglanmasina yardimci

olur.™°

2.2.4.4. Is Hukukunda Esitlik ilkesinin Anlami - Anayasa ve Is Yasas

Eski zamanlardan beri adalet ve adalet kavrami esitlik ilkesi ile yakindan iliskilidir.
Insanlar her zaman endiselenip adaletsizligin ve esitsizligin negatif bir boyut olarak
nereden kaynaklandigini ve insan hayatindan nasil uzaklastirilacagin1 anlamaya ihtiyag
duymuslardir. Bu nedenle, adaletsizligin kaldirilmasimin yollarindan biri, sosyal hayati
diizenleyen yasal diizenlemelerin ve mevzuatin benimsenmesi olmustur. Bu yasalar, bir
insanin adaletsizlik ve ayrimcilik olmaksizin yasam slirmesini saglamak i¢in esitligi, ilke

olarak almigtir. "™

Esitlik ilkesi hukuk alaninda egemen ilkelerden biridir. Giiniimiizde evrensel bir ilke
olarak hukuk, adalet kavramlarinin 6ziinii agiklayan bir degerdir. Esitlik ilkesi is
hukukunda da biiyiik 6nem tagimaktadir. Calisma hayatinin diizenlenmesi ve is
iligkisinde gii¢siiz durumda bulunan is¢inin haklarimin korunmasi icin esit davranma

712

borcu giindeme gelmektedir.”** Ozellikle de Avrupa Birligi uyum siirecinde temel alinan

"% Torrington, Hall, Taylor ve Atkinson, a.g.e., s. 422

"9 Mathis ve Jeckson, a.g.e., 5.365

19 Terpstra ve Honoree, a.g.e., s. 67-73

™ Murat Kandemir, Didem Yardimcioglu, "Is Hukukunda Esitlik Ilkesi", Dicle Universitesi Hukuk
Fakdultesi Dergisi, Cilt: 19, Say1: 30-31, Y1l: 2014

"2 Sevil Dogan, "Tiirk Is Hukukunda Esitlik Ilkesinin Anlami”- Dokuz Eylil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitisi, TAAD, Yil:3, Say1:9 (20 Nisan 2012)
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degerlerden biri olan esitlik, Anayasa’nin 10. maddesi ile giivence altina alinmis ve 4857
sayili Is Kanununda da esit davranma ilkesi olarak diizenlenmistir. Tiirk is hukuku
acisindan, esitlik ilkesi, 1475 sayili Is Kanununun 26. maddesinde iicret baslig: altinda
sadece cinsiyet ayrimi yoniiyle kismen diizenlenmisse de, s6z konusu hiikmiin ihtiyaclari
karsilayamamas1 ve Avrupa Birligi direktifleri sonucu 4857 sayili Is Kanununun 5.
Maddesinde kapsamli olarak diizenlenmistir.

"Esit kavrami, anlami olarak, iki veya daha ¢ok seyin yapi, deger, boyut, nicelik ve
nitelik bakimindan birbirinden artik veya eksik olmamasini ifade etmektedir”.”™ Esitlik
ilkesinin dayanagi konusunda pek ¢ok farkli goriisler bulunmaktadir. Bu gortsler, esitlik

ilkesinin temelinde adalet kavraminin i¢inde, ahlak kuralinin, diiriistliik kuralinin"*,

716

isverenin is¢iyi gozetme borcunun,’® hakkaniyet esasimn’*® ve Anayasadaki esitlik

ilkesinin™’ yer aldigim1 savunmaktadir. Hukuk ise, esitlik ve adalet kavramlarina gére
insanlarin 6zdes olmalarindan dolayi, esit haklara ve esit olanaklara sahip olmalarin
Ongoriir ve herkese adil davranilmasi ve hak ettigini elde etme olanagi sunulmasini

78 Is hukukunda esitlik ilkesi, esit davranma borcu adi altinda, daha

719

saglamaktadir.

ziyade igverenin is¢ileri arasinda ayrim yapmamasi seklinde bir borgtur.

B www.tdkterim.gov.tr/bts/.

[ Yenisey Kiibra Dogan, “Isverenin Sozlesmenin Feshinde Esit Davranma Borcuna fliskin Iki
Yargitay Kararinin Dﬁsﬁndﬁrdiikleri”, Sicil, Haziran 2006, S.2, s.64.

5 Tuncay, .48 vd; Yildiz Gaye Burcu, "'isverenin Esit islem Borcu", Ankara 2008, s.65.

% Nuri Celik, "is Hukuku Dersleri',Yenilenmis 23. Basi, Istanbul, 2010, s.177; Nuri Celik,
“Isletmenin, Isyerinin veya isin Gerekleri Sebebiyle Is Sozlesmesmln isverence Feshinde Esit
Davranma Borcu”, Sicil, Aralik 2006, S.4, s.5; Siikran Ertiirk, "'is iliskisinde Temel Haklar", Ankara,
2002, s. 98; Kaya, ""Calisma Hukukunda Esitlik'", s.150; Sarper Siizek, '"is Hukuku', Yenilenmis 4.
Bast, Istanbul 2008, s. 400.

M7 Celik, a.g.e., 5.178; Demir Fevzi, "En Son Yargitay Kararlar Isiginda is Hukuku ve Uygulamas1",
B.4,1zmir 2005, s. 120-121; Ertiirk, 5.98-99; Ertiirk Siikran/Giirsel ilke, *'is Hukukunda Esit Davranma
Tlkesi”; Sarper Siizek’e Armagan, Ankara 2011; s. 425; Oner Eyrenci, Savas Taskent, Devrim Ulucan,
"Bireysel Is Hukuku", B.3, Istanbul 2006, S.143-144; Keser, S.59-61; Siizek, S.396; Tuncay, S.108;
Ulucan, S.192; Usan Fatih, “is Sozlesmesinin Feshinde isverenin Esit Davranma Borcu Var Midir?”,
Legal Thsghd, 2007/14, S. 1626. Tiim Gériisler ve Elestirileri I¢in Bkz. Tuncay, s. 48 vd.

18 pjr Ali Kaya, “Calisma Hukukunda Esitlik: Kavramsal Cergeve, Uluslararasi Belgelerde ve Tiirk
is Hukukundaki Yeri”, Mercek, Nisan 2005, Y11:10 Say1:38, s. 145; Tuncay A.Can, is Hukukunda Esit
Davranma Ilkesi, Istanbul 1982, s.11.

e Ulas Baysal, “isverenin Esit Davranma Borcu ve ve is Sozlesmesinin Feshinde Uygulanmas:”,
Legal Ihsghd, S.25/2010, S. 61; Mollamahmutoglu Hamdi, Is Hukuku, Ankara 2005, s. 430; Ulucan
Devrim, “Yeniden Yapilanma Siirecinde Is Hukuku Acisindan Esitlik flkesi ve Uygulamas1”, Turhan
Esener’e Armagan, Ankara 2000, s. 429
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Anayasaya gore de, isyerinde ¢alisan iscilere isverenin esit davranmasi ve ayni
durumdaki iscilere esit c¢alisma kosullarinin uygulanmasinin  hukuki kaynagim
Anayasa’nin 10. maddesinde diizenlenen esitlik ilkesinden ve 4857 sayil1 Is Kanununun
5. maddesinde diizenlenen esit davranma ilkesinden almaktadir.’? Anayasa’nin 10.
maddesine gore, herkes, dil, 1rk, cinsiyet, siyasi diisiince, felsefi inang, din, mezhep ve
benzeri sebeplerle ayrim gdzetilmeksizin kanun 6niinde esittir. "Isveren, esash sebepler
olmadik¢a tam siireli ¢alisan ig¢i karsisinda kismi siiveli ¢alisan is¢iye, belirsiz stireli
calisan isci karsisinda belirli siireli calisan isciye farkli islem yapamaz. Isveren,
biyolojik veya isin niteligine iliskin sebepler zorunlu kilmadik¢a, bir isciye, is
sozlegmesinin yapilmasinda, sartlarinin olusturulmasinda, uygulanmasinda ve sona
ermesinde, cinsiyet veya gebelik nedeniyle dogrudan veya dolayli farkly islem yapamaz.
Ayni veya esit degerde bir ig icin cinsiyet nedeniyle daha diisiik ticret kararlastirilamaz.
Iscinin cinsiyeti nedeniyle ozel koruyucu hiikiimlerin uygulanmasi, daha diisiik bir

ucretin uygulanmasini hakl kilmaz.” 72l

Esitlik ilkesinin Tirkiye hukukundaki dayanaklarindan bir digeri ise 6356 sayili
Sendikalar ve Toplu Is Sézlesmesi Kanunu’nun (STISK) 25. maddesidir. “Sendika
ozgiirliigiiniin giivencesi” bashgini tastyan 25. maddeye gore, “Iscilerin ise alinmalari;
belli bir sendikaya girmeleri veya girmemeleri, belli bir sendikadaki iiyeligi
suirdiirmeleri veya tiyelikten ¢ekilmeleri veya herhangi bir sendikaya tiye olmalari veya
olmamalar: sartina bagh tutulamaz. Isveren, bir sendikaya iiye olan iscilerle sendika
tiyesi olmayan is¢iler veya ayri sendikalara tiye olan is¢iler arasinda, ¢alisma sartlari
veya calistirmaya son verilmesi bakimindan herhangi bir ayrim yapamaz. Ucret,
ikramiye, prim ve paraya iliskin sosyal yardim konularinda toplu iy sézlesmesi
hiikiimleri saklidir. Isciler, sendikaya iiye olmalart veya olmamalari, is saatleri disinda

veya isverenin izni ile is saatleri i¢inde ig¢i kuruluglarimin faaliyetlerine katilmalar: veya

2 Baysal, S.61; Celik, S.177; Celik, ""Esit Davranma Borcu', s.5; Ertirk, S.97; Eyrenci, Tagkent,
Ulucan, s. 143 vd; Keser, S.59-63; Mollamahmutoglu, s. 432-43; Siizek, S.396; Ulucan, S.191 Vd; Kubra
Dogan Yenisey, “Esitlik ilkesinin Uygulanmasinda Metodoloji ve Orantihhk flkesi”, Legal ishsghd,
s.7/2005, 5.974.

21 Murat Kandemir ve Didem Yardimcioglu "is Hukukunda Esitlik ilkesi"" Dicle Universitesi Hukuk
Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 19, Sayi: 30-31, Yil: 2014, s5.8
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sendikal faaliyette bulunmalarindan dolayr isten ¢ikarilamaz veya farkl isleme tabi

tutulamaz . "%

Is kanunlar, calisanlart savunmakta ve isverenleri onlara karsi olan davranislarinda
kisitlamaktadir. Karar ve davraniglarini sahsi tercihlerine gore degil de, adaletin 6l¢iitleri
ve ilkeleri uyarinca objektif ve tartismaci bir sekilde almalarmi saglamaktadir. s
kanunlari, “Ben giicliyiim ve c¢alisanlara istedigimi yapabilirim” paradigmasini
engellemistir. Bu yasalar, calisanlar1 herhangi bir ayrimciliga kars1 savunmakta olup,
istihdamda esitlik ilkesi dogrultusunda hareket edilmesini saglamaktadir. 728 Uluslararas
Hukukta, Esitlik ilkesi, evrensel olarak kabul edilmektedir. Bu ilke, Tiirkiye nin
onayladig1 uluslararasi insan haklar1 bildiri ve sézlesmelerinde de yer almaktadir. insan
Haklar1 Evrensel Beyannamesi724, Birlesmis Milletler Her Tirli Irk Ayrimciliginin
Tasfiye Edilmesine Dair Uluslararas1 S6zlesme, Birlesmis Milletler Kadinlara Kars1 Her
Tirli Ayrimeihgin Onlenmesi  Sozlesmesi,’” Ekonomik, Kiltirel, Sosyal Haklar

Sézlesmesi’? belirtilen belgelerden bazilaridir.

2.2.4.5. Asgari Ucret

Genel olarak asgari licret, is¢i ve ailesinin giiniin ekonomik ve sosyal kosullarina gore
insanca yasamasini saglayacak miktarda verilen ticrettir. Bunun yaninda bu belirlenecek
ticret sadece calisanin degil, ailesinin de ekonomik ve sosyo-Kultlrel ihtiyaglarini
karsilayacak diizeyde olmalidir.” Asgari Tcret insanlarin yasamlarii stirdiirebilmesi
icin 6nemli bir unsur olarak diinyanin her yerinde kabul edilmektedir. Ancak asgari
gecim diizeyini belirlemek kolay degildir. Ciinkii her tilkede farkli ekonomik, sosyal ve

kiiltiirel degiskenlere bagli olarak asgari ge¢im standartlar1 degisebilmektedir. Hatta ayni

22 pe., 8.9

2 G. Burcu Yildiz, isverenin Esit islem Yapma Borcu, Yetkin Yay., Ankara 2008, s. 11.
24 RG. 27.05.1949 S.7217.

2 RG. 27.05.1985 S.18792.

76 RG. 10.07.2003 S. 5923.

2" Topalhan, a.g.e., 5.66-67
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2 Asgari dicret

ilke icinde bile gesitli bolge ve iskollart agisindan farkliliklar olabilir.
sadece ekonomik boyutlarla kalmayip, 6nemli bir sosyal fonksiyon da Ustlenmektedir.
Dolayisiyla asgari licret, is¢iye uygun yasam normlar1 saglamakla birlikte iicretin garanti
altina alinmis olmasidir. Bu dogrultuda asgari iicret, en alt smif c¢alisanlarin hayatini
kolaylagtirarak onemli bir fonksiyonu yerine getirir. Bunun yaninda, bir¢ok onemli
amaglara da hizmet etmektedir. Amagclar arasinda; is¢inin sOmiiriilmesini ve pazar
ekonomisinde haksiz rekabeti 6nlemek, diisiik {icret alan calisanlarin ¢alisma kosullarini
tyilestirmek, devletin ekonomik biiyiimesine yardimci olmak ve milli gelirin dagitim
esitligini saglamak‘ur.729 Yasal olarak baktigimizda 4857 sayih Is Kanununun 39.
Maddesine gore: "Asgari iicret, iscilere normal bir ¢alisma giinii karsiligi 6denen ve
is¢inin gida, konut, giyim, saglik, ulasim ve kiiltiir gibi zorunlu ihtiyag¢larini giiniin
fiyatlar1 iizerinden asgari diizeyde karsilamaya yetecek iicrettir". Asgari Ucret
Yonetmeliginin 5. Maddesine gore, asgari iicret biitiin iskollarim1 kapsayacak sekilde
belirlenir. Bu belirlemede dil, irk, cinsiyet, siyasal diisiince, felsefe inang, din, mezhep
ve benzeri sebeplere dayali herhangi bir ayrim yapilamaz.”*® Kavram olarak asgari ticret
en alt diizeyde ge¢imi ifade etmekte birlikte, isveren tarafindan en alt seviyede ddenecek

ticret diizeyi anlamina gelmektedir.

Tirkiye'de, asgari iicretin altinda bir iicretle isgoren calistirmak yasaktir.”** Bu nedenle
ozellikle c¢alisanlarin bliylik ¢cogunlugu asgari iicretten faydalandigr i¢in veya is¢i ve
isveren lizerinde yaratacagi etkiler nedeniyle, olduk¢a 6nemli bir konuma gelmistir.
Hatta bircok durumda asgari iicret bir¢ok iscinin tek gelir kaynagidir. Tiirkiye bu iicret
seviyesiyle ¢alismak zorunda kalan iscilerin sayisinin fazla olmasi nedeniyle biiyiik ilgi

cekmektedir. Ayn1 zamanda Tiirkiye'de fiilen tespit edilen asgari iicretin, bat1 iilkeleri ile

28 Metin Kutal, Teorik Esaslar1 ve Tatbikati Bakimindan Asgari Ucret, Istanbul 1969, s.3 Aktarma;
Tekin Akgeyik, Agari Ucrette Esnek Modelleme: Bolgesel Agari Ucret Yaklasimu, Istanbul Ticaret
Odast, Istanbul, 2007, 5.19-23

2 Topalhan, a.g.e., 5.69-70

O Ae., .73

31 Ozcelik v.d., a.g.e., 5.378
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karsilastigimiz zaman, 6zellikle isciye asgari bir yagam standardi saglamaktan uzak
oldugu bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir.

Isgiiciinde talep ve arz konusunda bir dengesizlik varsa veya toplam emek arzinin biiyiik
boliimiini vasifsiz isgiiciiniin olusturdugu zamanlarda asgari icretin 6nemi daha da fazla
artmaktadir. Asgari iicret konusunda isci ve isveren kesimleri, zit taleplerinden dolay1
her zaman tartismaktadir. Ornegin is¢i acisindan tespit edilen asgari iicret miktari
diistiktiir, isveren agisindan ise yiiksek bulunmaktadir. Ancak devlet asgari Ucret
politikasi ile ortaya ¢ikan asgari ticret miktarini her iki tarafta kabul etmek zorundadir.
Tiirkiye'de asgari iicret, is¢i, isveren, ve devlet temsilcilerinden olusan bir asgari iicret
komisyonu tarafindan, en ge¢ iki yilda bir, iilke ¢apinda uygulanmak tiizere giinliik

olarak belirlenmektedir.”?

Asgari lcret sistemleri, farkli hedefleri Ongdrmekte, farkli mekanizmalarin ve
prosediirlerin uygulanmasina olanak saglamaktadir.”®® Asgari iicretin nasil belirlenecegi
ve hangi stratejilerin uygulanacagi ayrica 6nem arz etmektedir. Asgari ticreti kabul eden
ilkeler uygulamada cesitli sistemleri tercih edebilmektedir. Bu sistemler genel olarak su
kategorilere ayrilmaktadir: ulusal, bolgesel, mesleki ve sektorel veya iskolu bazli asgari
ticret sistemleri.”® Ornegin, tim iilke i¢in tek bir asgari iicret belirlemek tartisilir bir
konudur. Bildigimiz gibi bolgeler arasinda bir ¢ok sosyo-ekonomik seviye farkliliklari
olmaktadir. Dolayisiyla Tiirkiye'de asgari licret belirleme siirecinde bu farkliligin g6z
onunde bulundurulmasi, adaletsizlik ve esitsizlige karst biiyik fayda saglayabilir.735
Ornegin, yasam standartlar1 ve giderler agisindan Dogu ve Giineydogu Anadolu
Bolgelerine gore oldukca gelismis olan Bati ve kiyr bolgelerinde ayni asgari licretin
uygulanmas1 adil bir uygulamayr temsil etmemektedir. Dolayisiyla asgari {icret

belirlenirken geligsmis bolgelerin sartlarinin géz dniinde bulundurulmasi gerekli bir konu

" Ae., s.378

733 Zafar Shaheed ve Andres E. Marinakis, Minimum Wage Fixing: A Summary of Selected Issues;
ILO Briefing Note (No:14); www.ilo.org; 1999.

34 Akgeyik, a.g.e., 5.19-23

73 Burgin Yilmaz Eser ve Harun Terzi, "Tiirkiye 'de Asgari Ucret: Sorunlar Oneriler" iktisadi ve idari
Bilimler Dergisi, Cilt: 22 Ocak 2008 Say1: 1, ss. 139-142
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olarak karstmiza cikmaktadir. Ornegin, hayat pahaliligmm oldukca yiiksek oldugu
bolgelerde daha yiiksek asgari iicret belirlemek gerektigi ortaya ¢ikmaktadir. BOyle
ilkelere benimseyerek ilk once bolgelere gore simiflandirmalar yapip geri kalmis
bolgeden baglayarak en gelismis bolgeye dogru artan bir asgari iicret belirlenmelidir.

Bagka bir deyisle, genelde iilke i¢in tek bir asgari ticret belirlenerek, diger yandan kesinti
miktar1 agisindan bdlgesel siniflandirma dogrultusunda farklilastirma uygulanabilir. Bu
yonde geri kalmig bolgeden en gelismis bolgeye dogru azalan vergi oranlari belirleyerek
gelismis bolgelerdeki asgari tlicret diger bolgelere gore daha fazla iyilestirilebilir. Boyle
uygulamalar hem bolgeler arasi rekabeti arttiracak hem de gelismemis bolgelerde dolayl
bir sekilde isgiiciniin ucuz hale gelmesine katkida bulunacaktir. Ayni sekilde ucuz
isgiicii bulunacak bolgeler 6zel sermaye igin cekici bir hale gelecektir. Bu durum devlet
acisindan da gelismemis bolgelerinin kalkinmasi, yatiriminin arttirilmasi, issizligin ve

gociin azalmasina katki saglayacaktir.

Bolgesel farklilastirmaya dayali asgari ticret stratejisi dinyada birgok Ulkede (Kanada,
Japonya, Cin, Meksika gibi iilkelerde) kullanilmaktadir. Ornegin; Kanada’da asgari
ucret eyaletlere gore belirlenmekte, ¢lnki Ulke olarak bitiin mekanizmalar eyaletten
eyalete farklilik gostermektedir. Ayni sekilde ulusal bir asgari iicretin olmadig baska bir

iilke Japonya, kendi asgari iicreti 47 farkli bolge bazinda belirlenmektedir.”*®

Asgari
ticretin belirlenmesinde bdlgesel farkliliklara gitmeyen tlkeler genellikle AB iilkeleridir.
AB ulkelerinde asgari tcret ise genellikle ulusal seviyede yasayla tespit edilmektedir.
Tirkiye’de oldugu gibi AB’de de bolgesel dengesizlikler bulunmaktadir. Ancak AB
Ozelinde bu dengesizlikleri gidermeye yoOnelik baska bolgesel politikalara oOncelik
verilmektedir. Sonug itibariyle, Tiirkiye’de asgari iicret uygulamasi elestirilerle beraber,
calisanlarin biiyiik bir kisminin asgari {icret olarak maas elde etmesi nedeniyle oldukca

onemli bir konu olarak karsimizda c¢ikmaktadir ve bu konunun Onemi gittikge

artmaktadir.

6 Ae., s 139-142
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2.2.5. Konuyla Tlgili Yapilan Arastirmalardan Elde Edilen Sonuglar ve Oneriler

Arastirilan ticret ve diger esitlik teorilerine gore, licret sistemlerinde esitligin en 6nemli
boyutunu teyit eden acik bir ampirik veriye sahip degiliz, ancak bu; sanayiye, iilkenin
gelismesine, kiiltiirel degerlere, sirketin vizyonuna, firmanin biiyiikliigiine baghdir.
Boylece, aragtirmamizda c¢alisanlar i¢in hangi esitlik seklinin daha 6nemli oldugunu
(dissal, icsel, bireysel ve prosediirel), bunun sirketi birakma (isten ayrilma niyeti)
egilimlerini nasil etkiledigini ve ¢alisma kosullarinin esitlik algilarin1 destekleyici roliine
sahip olup olmadiklarina iliskin genel bir degerlendirme yapmaya c¢alisacagiz.
Arastirmalardan edinilecek bilgilere gore hangi esitlik / esitsizlik boyutunun one
cikacagina bagl olarak, olumsuz kisisel ve orgiitsel sonuglara yol agan {icret ile ilgili
sorunlara ¢dziim bulmaya ¢alisacagiz. Ornegin, igsel esitlik algist en nemli belirleyici
olarak ortaya cikarsa, kurulus is analizine ve siralamalarina bagli iicretlere daha fazla
dikkat etmelidir. Eger esitligin digsal algis1 en 6nemli ise, o zaman kurumun daha fazla
aragtirma yapmasi ve piyasa lcret seviyelerini izleme yoniinde reformlar yiiriitmesi
gerektigi konusunda yeterli bir isarettir. Bireysel esitlik, ¢alisan esitsizliginin en 6nemli
belirleyicisi olarak ortaya ¢ikarsa, kuruluslar performans ve diger deme planlarina gore,
degerleme sistemlerinin tasarlanmast ve uygulanmasi i¢in nispeten daha fazla zaman
ayirmalidir. Son olarak, prosediirel esitlik calisanlar i¢in en 6nemli boyutsa, kurulus
dagitilan miktar ve iicret tutarlar1 konusunda endiselenmemeli, ancak ayni tutarlarin
dagitildig1 prosediirleri ve siiregleri yeniden gozden gecirmelidir. Bu dogrultuda, ticret
uygulamalarinda daha 1iyi iletisim kanallarinin, calisanlarin katilmi ve tutarlilig
olusturulmasina da dikkat edilmelidir.

Calisanlarin  esitligi / esitsizligi konusundaki algilarin iyi tanimlanmis olmasi
durumunda, sorunlarin ve bunlara yonelik ¢ozlimlerin tasarlanmast daha kolaydir ve
yeniden yapilandirilmis tdcret sistemlerinin uygulanmasi, motivasyon, sadakat,

performans ve verimlilik seklinde birbirini izleyen sonuglar doguracaktir.
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2.3. ISTEN AYRILMA NIYETININ TANIMI VE ONEMi

Her isletmenin kendi alaninda farklilasarak surdurebilir rekabet avantajini elde etmesi
kendi calisanlarma baghdir. Insanin 6rgiit i¢in énemli bir sermaye olarak tanimlanmasi

bunun en biiyiik sebebidir.”’

Bu baglamda isverenlerin kendi iggdérenlerinin gelisimi igin
yeni firsatlar sunmasi ve isgorenlerin yiiksek performans gostermeleri igin gerekli ortami
olusturmasi gittikce daha onemli hale gelmistir.738 Bilgi sahibi calisanlarin, orgiitiin
performansini ve verimliligini biiyiik oranda etkilemesi de bu durumun 6nemini daha da

arttirmaktadir.

Ozellikle bugiinkii dinamik ¢evre ve teknolojik gelismelerle birlikte nitelikli isgiiciiniin
(0zellikle uzmanlagsma gerektiren is kollarinda) orgiitte tutulmasinin ne kadar zor oldugu
kanitlanmistir. Bu sebeple orgiitiin amaci sadece kaliteli ¢alisanlar orgiite cekmek degil
ayni zamanda elde olan nitelikli is giiciinii de Srgiitte tutmaktir.”*® Bu anlamda isletmeler
kaliteli ¢alisanlarin1 elde tutmak icin onlarin beklentilerini karsilamak, is ile ve isletme
ile uyum saglamasi igin gerekli ortami olusturmak zorundadir. Boylece olumlu is ortami
olusmakta, kisinin memnuniyeti artmakta ve performans hedeflerine ulasma gibi isler
daha kolay basarilmaktadir. Beklentileri gerceklesmeyen, psikolojik, fiziksel veya

ekonomik yonden tatmin olmamis c¢alisanlar ise islerinden ayrilma egilimi gésterirler.741

Isgoren, bir drgiitiin par¢as1 olmadan dnce o organizasyonda kendi beklentilerini belirler.
Zamanla calisan, beklentilerini gelistirir ve organizasyonun sagladigi olanaklara gore
hareket eder. Ancak saglanan olanaklar ve eldeki kosullarin ¢aligsanlarin beklentileriyle

ortiigmedigi anlarda calisanlar ve kurum arasindaki iliskiler kotiilesmeye baglar ve

T E. Luthans, K. W. Luthans ve B. C. Luthans, "Positive psychological capital: Beyond human and
social capital”. Business Horizons, 47, (1), s.45-50. Y1l. 2004

8 M. M. Alam ve J. F. Mohammad, "Level of job satisfaction and intent to leave among Malaysian
nurses". Business Intelligence Journal, 3, (1), s.123-137. Yil. 2010

0. Turung, "Orgiitsel Adaletin Calisanlarin Orgiitsel Ozdeslesme ve Isten Ayrilma Niyetine Etkisi:
Orgiitsel Ozdeslesmenin Aracilik Rolii". ""Is, Gii¢" Endiistri fligkileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi, 13,
(1), 145-168. Y11.2011

0 Saridere, U. & Doyuran S., Egitim Orgiitlerinde Orgiitsel Baghhigin isten Ayrilma Niyetine Etkisi,
13. Ulusal Egitim Bilimleri Kurultay1, 6-9 Temmuz 2004 Inénii Universitesi

" Enver Ozkalo ve Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, Genisletmis ve Giincellenmis 6. Baski, Ekin
Basim Yayimn Dagitim, Bursa, 2013, 5.680
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gergin durumlar ortaya ¢ikar. Bu durum, ¢alisanin organizasyon kiiltiiriine ve ¢alisma
ortamina uyum saglayamayacaginin bir gostergesidir. Ancak basar1 beklentisinin
distiigli durumlarda veya muhtemel basarilar yeterli goriilmezse c¢alisanlarin
verimlilikleri azalmakta, oOrgilite bagliliklar1 diismekte ve orgiit disinda is firsatlari

arastirmaya baslamaktadirlar.”*?

Isten ayrilma niyetinin isletmelerin bircok faaliyetlerini olumsuz etkiledigini soylemek
yanls olmaz. Isletmelerdeki devir oranimin artmasindaki en biyik nedenlerinden biri,
isten ayrilma niyetidir. Dolayisiyla isletmelerdeki devir hizinin azaltilmasi igin,
isgorenlerin isten ayrilma egilimlerine dikkat ¢gekmek gerekir. Bunun yaninda ek olarak
isten ayrilma egilimi finansal yapiyr da dogrudan etkilemesi bakimindan, isletmelerde
bircok olumsuz sonuclara yol agmaktadir. Bunlar ¢alisanlarin motivasyonlarini olumsuz
etkilemekle birlikte is performanslarinin diismesine de neden olmaktadir.”*® Literatirde
isten ayrilma niyeti acgiklamasi agisindan ortak bir bakis agisi oldugunu sOylemek
yanhstir.”* Dolayisiyla asagida isten ayrilma niyetine iliskin bircok tanim

gosterilmektedir:

e Isten ayrilma niyeti, isgdrenlerin ¢alisma kosullarindan memnun olmayan, ise kars
negatif bir diisiince besleyen ve bunu aktif eylemlere doniistiiren calisanlarin
gosterdigi kasittir.”*

e Isten ayrilma niyeti; calisanin isinden ayrilmay: bilingli ve kasith olarak istemesi

olarak da tanimlanmaktadir.”*®

742 | Sahin, "Lider- Uye Etkilesimi Ile Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki Iliski Uzerinde Cinsiyetin Etkisi”,
Ege Akademik Bakis, 11(2), 2011, s. 278

™ Mustafa Zincirkiran; Gaye Mat Celik A.; Kemal Ceylan Abdurrahim Emhan, “Isgérenlerin Orgiitsel
Baghlik, Isten Ayrilma Niyeti, Is Stresi ve Is Tatmininin Orgitsel Performans Uzerindeki Etkisi: Enerji
Sektdrinde Bir Arastirma” Finans Politik & Ekonomik Yorumlar, 2015, Cilt: 52, Sayr: 600

" A, Geng, , Psikolojik Dayamikhigin Orgiitsel Baghhk ve isten Ayrilma Niyetine Etkisi: Gorgiil Bir
Arastirma, Yaymlamamis Yiiksek Lisans Tezi, Baskent Univerzitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara,
2014, .63

7% Rusbult, Caryl. A., Farrell, Dan., Rogers and Main- Ous A.Glen., "Impact of Exchange Variables On
Exit, Voice, Loyalty and Neglect: An Integrative Model of Responses to Decline Job Satisfaction”,
Academy of Management Journal, 31(3), $5.599-627. Y11.1988,

7 C.A. Gurney, C.W. Mueller ve J.L. Price, "Job satisfaction and organizational attachment of nurses
holding doctoral degrees"”, Nursing Research, 46(3), , s5.163-171. Yil. 1997
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e Isten ayrilma ya da kalma niyeti, ¢alisma kosullarindaki tatminsizlik ifadesinin bir
baska yoludur.”"’

e Isten ayrilma niyeti kavrami "bireyin rgiit {iyeligini devam ettirme ya da ettirmeme
olasilig1” olarak da tanimlanabilmektedir.”*®

e Isten ayrilma niyeti bir ¢alisanin yakin bir zamanda isine son verme istegiyle ilgili
diisiincesi olarak ifade edilmektedir veya bir tir geri g¢ekilme davranisi gibi
anlasilmaktadir.”

e lsten ayrilma niyeti bireylerin drgiitlerinden maddi tazminat karsiliginda ayrilmalar:
ve iiyeliklerini sonlandirmalari olarak tanimlanmaktadir.”°

e isten ayrilma niyetinin, ise son verme davramisiyla iliskili oldugunu
anlagilmaktadir.”*

e Isten ayrilma niyeti bilissel ve davranissal bir olgudur. Isgéren ¢esitli nedenlerden
dolay1 isten ayrilmay1 diistinebilir (bilissel ya da tutumsal) ve bu diislinceyi

gerceklestirmek i¢in harekete gecebilirler (davranlssal).752

Bu tanimlamalarla birlikte isten ayrilma niyeti kavrami ve igerigini incelendigimizde, bir
isletme i¢in isten ayrilma niyetinin anlagilmasinin ve oOl¢iilmesinin ne kadar onemli
oldugu bir kez daha goriilmektedir. Bagka bir deyisle, isten ayrilma niyeti igerisine
bulunan problemler sadece tutumlar veya davraniglar boyutunda kalmaz, ayrica maliyet

unsuru biiyiik bir etken olarak karsimiza ¢ikar. Bu dogrultuda isten ayrilma niyetine

7 G. Fochsen, K. Sjégren, M. Josephson ve M. Lagerstrdm, "Factors contributing to the decision to leave
nursing care: a study among swedish nursing personel”, Journal of Nursing Management, 13, ss. 338—
344, Y1l. 2005

8 G. Blau, "Testing Generalizability of A Career Commitment And Its Impact On Employee Turnover”,
Journal of Vocational Behavior, 35, 5.88-193, Y11.1988,

™ Sahin, a.g.e., 5.277-288

0 W.H. Mobley, "Employee Turnover: Causes, Consequences, and Control. Reading"”, MA, Addison-
Wesley, 1982.; Tak, B. Ve Ciftgioglu, B.A. "Mesleki Baghlik ile Calisanlarin Orgiitte Kalma Niyeti
Arasindaki Iliskiyi Incelemeye Yonelik Gorgiil Bir Calisma”, Ankara Universitesi SbF Dergisi, 63 (4),
2009, s5.155-178.

1 R\W. Griffeth, P.W. Hom ve S. Gaertner, "A meta-analysis of antecedents and correlates of employee
turnover: Update, moderator tests, and research implications for the next millennium", Journal of
Management, 26(3), ss. 463-488, Y11.2000

72 Sait Giirbiiz ve Mustafa Bekmezci, "Insan kaynaklar: yonetimi uygulamalarinin bilgi is¢ilerinin isten
ayrilma niyetine etkisinde duygusal baghhigin aracilik ve diizenleyicilik rolii” Istanbul University
Journal of the School of Business Administration Cilt/Vol:41, Say1/No:2, 2012, ss.193-194;
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iliskin yapilacak ¢alismalar sayesinde, eyleme gegmeden durumun tespit edilip gerekli
Onlemler alinirsa orgiit i¢in birgok yarar saglanabilmektedir.753 Bir verimli calisanin
isten ayrilma niyetinin dogru zamanda tespit edilmesi ve ona goére onlem alinmasi
maliyet acisindan biiyiik tasarruf getirebilir. Ornegin ise alma, segme, yerlestirme,

egitim ve uyum saglama agisindan birgok maliyet séz konusudur.”*

Genelde isletmelerin isten ayrilma niyeti ile ilgili algilar1 olumsuz yondedir. Ancak bu
konu ile ilgili odak nokta, bir 6rgiitten “kag kisinin” ayrildig: degil, “hangi calisanlarin”

ayrildigi olmalidir.”

Baska bir deyisle bu noktada fark ettigimiz sey, diisiik performans
gosteren c¢alisanlarin kendiliginden isten ayrilmak istemesi, isletme i¢in olumlu katki
saglayacaktir. Ancak, yiiksek performans gosteren ve kilit ¢alisan (listlin nitelikli) olarak
tanimlanan bir ¢alisanin isten ayrilmak istemesi, biiylik bir maliyet unsuru olarak
isletmeye zarar verebilir.”® Dolayisiyla calisanlardan isten ayrilma niyeti olan veya
karar silirecine girmis olanlar, orgiit tarafindan dikkat edilmesi gereken bir konudur.
Ciinkii orgiitlerin calisanlara yapmis olduklari yatirimlarin toplam maliyetler i¢inde

bliyiilk pay almasiyla birlikte, aslinda gelecege yapilan bir yatirnm olarak

degerlendirilmelidir.”’

2.3.1. isten Ayrilma Niyeti Siireci

Isten ayrilma niyetinde diisiinceden eyleme kadar devam eden bir siire¢ vardir. Bu
stirecin de igletmeler tarafindan i1yi incelenmesi ve nereden kaynaklandiginin bilinmesi
gerekmektedir. Genel anlamda ger¢eklesmeyen beklentiler ve psikolojik, fiziksel veya

ekonomik alanlarda memnun olamayan c¢alisanlar, islerinden ayrilma karar1 almaya

™ M. Ku, , An examination of work-family conlict and intention to leave among college and
university foodservice managers, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Oklahoma State University, 2007, s.28
> B.D. Bannister ve R.W. Grifeth, "Applying a Causal Analytic Framework to The Mobley, Horner, and
Hollingsworth Turnover Model: A Useful Reexamination”, Journal of Management, 12 (3), s.433-443,
Y11.1986

™ D, G. Allen ve R. W. Grifeth, 'Job performance and turnover: A review and integrative multi-route
model", Human Resource Management Review, 9(4), 2000, s.525-548.

% D.D. Teoman, , Performans Degerlendirme Siirecinde Olusan Adalet Algisi, Bu Algmn i¢, Dis ve
Sosyal Odiillerle Olan iliskisinin isten Ayrilma Niyeti’ne Olan Etkisi, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi. Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2007, s.34

T J.A. Alexander, J. R. Bloom, Ve B. A. Nuchols, “Nursing Turnover and Hospital Efficiency: An
Organization-Level Analysis”, Industrial Relations, 33, 1994, s.518
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yonelebilirler. Dolayisiyla ¢alisanlarin  ve isletmenin ihtiyaglarinin  ve karsilikli
beklentilerin yiiksek seviyede birbirine yakinlastirilmasi gerekir. Bunu basaramayan
isletmeler, verimlilik sorunu yasarlar ve karliliklar1 azalir. Ayrica isten ayrilma niyeti
kavram olarak, c¢alisanlarin yalnizca isten ayrilma niyetine sahip olup, bunu heniiz
eyleme gecirmemis olmalarin1 kapsar. En basit isten ayrilmanmn ii¢ asamada
gerceklesmesidir. 11k asama calisanin isten ayrilmay1 diisiinmesi asamasidir. Ikinci ise,
calisanin bagka bir ig aramaya niyet etmeye baslamasi, li¢lincii ve son asama ise artik
calisanin isten ayrilma egilimine sahip olup aktif bir sekilde is aramasidir. Dolayisiyla
isten ayrilma niyetinin ise son verme davranisina donilismesi, belirli bir siireci takip

etmekte ve bu stirec pek cok unsurdan etkilenebilmektedir.”®

Isten ayrilma siirecinin daha detayli agiklanmas1 gerekirse, ozellikle ilk bes adimi su
sekilde siralayabiliriz. Birinci adimda caligsan isini degerlendirir ve isinden tatmin olup
olmadigini belirler. ikinci adimda ayrilmanin fayda ve maliyetlerini diisiiniir ve buna
gore yeni bir i arastirmaya baslar ve sonrasinda bagka bir ise gecme firsatt bulursa
siirecin hiz1 artar. Ugiincii adimda artik fiilen isten ayrilma niyetiyle alternatif bir is
aramaya baslar. Bu siirecin lizerinde de esinin is degistirmesi, yeni ev almasi, aile
sorumluluklar1 vb. gibi isle ilgisi olmayan faktorler de is aramasinda etkili olabilir.
Arastirma yaparken i firsatlar1 birbiriyle kiyaslanir ve alternatifler degerlendirilir.
Dérdiincli adimda buldugu alternatifleri simdiki isi ile kiyaslar ve ayrilmak ya da kalmak
konusunda karar verir. Besinci adimda artik karar eyleme dokiiliir ve devam ettigi

kurumda kalir ya da ayrilir.”®

™8 J. K. Sager, R. W. Grifeth ve P. W. Hom, "A comparison of structural models representing turnover
cognitions"', Journal of Vocational Behavior, 53(2), 254-273, Y11.1998, Aktarma; Merve Gergek; Sevgi
Elmas Atay; Gonen Dindar; "Calisanlarin Is - Yasam Dengesi Ile Kariyer Tatmininin, Isten Ayrilma
Niyetine Etkisi" Kafkas University Economics and Administrative Sciences Faculty The Journal of
KAU IIBF, Vol 6, Issue 11, Y11.2015, s. 67-86,

™ p.W. Hom, F. Caranikas-Walker, G.E. Prussia ve R.W. Griffeth, "A Meta-Analytical Structural
Equations Analysis of a Model of Employee Turnover”, Journal of Applied Psychology, 77, s5.890-909,
Y1l.1992

0 M. A. Abelson, "Strategic management of turnover: a model for the health service administrator",
Health Care Management Review, 11(2), ss.61-71, Y11.1986,
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Sekil 21: Isten Aynilma Siireci

Birey | s Doyumu

Azalma ve dlzeyi

Bireysel faktorler
Birinci Adim Ayrilmay1 Diisiinme

Alternatif bir ise

ikinci Adim niyet etme ve arastirma

Kurumsal faktorler Alternatifleri simdiki isi ile

Ugiincii Adim kiyaslama; karar verme

Dérdiincii Adim Ayrilma/Kalma

Gevresel Faktorler Besinci adim Davranisi

Faktorler

Kaynak: M. A. Abelson, "Strategic Management of Turnover: A Model for the Health Service
Administrator", Health Care Management Review, 11(2), 1986, 61-71

Gosterdigimiz bes adimlik siire¢, bir tabloya yansitildiginda calisanin isten ayrilma
kararinin nasil bir evrim gegirdigi ve degerlendirildigi goriilmektedir. Gordiigiimiiz gibi
calisan, ayrilma kararin1 vermeden Once isini kendi yargilarina ve tutumlarina gore
degerlendirir, sonra ayrilmayi diisiinme siirecine girer. Bu siire¢ igerisinde calisan is
tatminsizligi yasadigi i¢in, kendinden etkin, verimli ve ¢aba gdsterme konusunda pek
fazla bir sey beklenmemelidir. Mevcut durum devam ettigi siirece, ¢alisanin kurumda
kalma olasilig1 azalir. Bu agidan bakildiginda ¢aliganin niyeti belli olduktan sonra, bu

ileride gosterecegi ayrilma davraniginin 6nemli bir gostergesi olacaktir.”

L G. Eriglg, "Saghk Personelinin Kisisel Ozelliklerine Gére Is Doyumu Uzerine Bir Inceleme”,
Hacettepe Saghk Idaresi Dergisi, 5(3), .40, Yil. 2007,
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2.3.2. Isten Ayrilma Niyetini Etkileyen Etmenler

Calisanlarin kendilerine 6zgii kisilikleri, giidiilenmeleri, fikirleri ve ahlaki degerleri goz
ontinde bulunduruldugunda orgiitlerin en degerli varliklarindan birinin insan faktoru
oldugu kolaylikla anlasilir. Calisanlar, arasindaki farkliliklarindan dolay: isten ayrilma
ya da orgiite kalma gibi konularda calisanlarin performansi, potansiyeli, yetenekleri ve
kariyer gelisimleri gibi etmenler belirleyici olmaktadir.”® Dolayisiyla, ¢alisanlarin daha
verimli ve etkin bir sekilde c¢alisabilmesi i¢in aldiklari licretten ve ¢aligma kosullarindan

tatmin olmasi sarttir.

Genel anlamiyla iggorenlerin isten ayrilma davranisi gostermeleri bireysel, orgiitsel ve
cevresel (ekonomik) olmak iizere cesitli faktorlere baghdir.’®® Ancak sadece bu (¢
faktoriin etkili oldugu diisiiniilmemelidir ve silire¢ icerisinde bu faktorlerin farkl
sekillerde meydana gelebilecegi de goz oniinde bulundurulmahdir.’®* Cotton ve
Tuttle’nin, sonuglarma gore isten ayrilma davranisinin bir¢ok unsurla arasinda iligki
oldugu kanitlanmistir, 6rnegin cesitli digsal unsurlarin (issizlik orani, alternatif is
olanaklar1 gibi), orgiitsel unsurlarin (yonetim tarzi, is tatmini, licret, 6diillendirme gibi)

ve kisisel unsurlarin (cinsiyet, yas, aile gibi) bu davranisa etki ettigi anlagilmaktadir.”®

%2 Teoman, a.g.e. s. 34

783 Giirbiiz ve Bekmezci, a.g.e., 5.193-194

4 Ecem Yaprak, Hemsirelerin isten Ayrilma Niyetlerini Belirleyen Faktorler: Orgiit iklimi,
Sosyodemografik ve Calisma Ozellikleri, Y(iksek Lisans tezi, Izmir, 2009, 5.5

7% F. Sahin, "Lider-Uye Etkilesimi Ile Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki Iliski Uzerinde Cinsiyetin Etkisi”,
Ege Akademik Bakis, 11(2), 2011, s. 277.
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Tablo 21. isten Ayrilma Niyetini Etkileyen Faktorler

Dissal Faktorler Is ile ilgili faktorler Kisisel faktorler
Is algis1 Ucret Yas
Issizlik orani Performans Kidem
Ise kabul oran Genel [s tatmini Egitim

Sendikalar

Orgiitsel baglilig

Meden Durumu

Yetenek ve kabiliyetler

Kaynak: J. L. Cotton ve J. M. Tuttle, "Employee turnover: A meta-analysis and review with implications
for research”, Academy of Management Review, 11, 1, 55-70, Y1l.1986

Isten ayrilma niyetinde hem igsel hem digsal faktorlerin etkisinde kalmmaktadir.
Tabloda gorildiigii gibi dissal faktorler gevreyle iligkilendirilirken, i¢sel faktorler ise isle
ve bireysel faktorlerle iliskilendirilmektedir. Ozdevecioglu’nun (2008) yaptig1 calismaya
gbre bir calisan oOrgiit i¢ politikalarindan, is ortamindan, iicret tatminsizliklerden veya
orgiit ile ilgili stres yaratan diger konulardan etkilenerek isten ayrilma niyeti
sergileyebilir.  Dolayisiyla isten ayrilma niyetini etkileyen ana faktorler

asagidakilerdir;

1) isgdrenin performans azhigy,
2) Yonetim tarzi ve orgiit yapist,
3) Birey — orgiit uyumsuzlugu,
4) Demografik 6zellikler ve

5) Diger orgiitsel davraniglardir (6rgiitsel baglilik, stres, is tatmini vb.).

"% M. Ozdevecioglu, "Algilanan érgiitsel destegin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkileri”. Amme Idaresi
Dergisi, 37, 4, 5.97-115, Y11 2004,
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Isten ayrilma niyetine gelen calisanlar hem iletisimde hem de genel sosyal etkilesimde
giiclik yasarlar.767 Calisanlarin bu duruma gelme ihtimalini yiikselten ve etki eden sey
tatminsizliktir. "*® Dolayisiyla bir¢ok olumsuz etkinin bertaraf edilmesi, iiretkenligin ve
refahin artmasi adina yoneticiler, bu tatminsizligi yaratan etmenleri gézden gegirip
ortadan kaldirmalidir. Bu dogrultuda orgiitler, isten ayrilma niyetini diisiince agamasinda

tespit edip, calisanlarina ayrilma sebeplerinde diizeltmeler yapmalidirlar.

Diger arastirmalara gore isten ayrilma niyeti lizerinde etkisi is giivencesi basta olmak
lizere, licret ve caligma sartlar1 iste kalma istegini etkilemektedir."®° Diger yandan,
Austen ve digerlerinin (2016) elde etmis oldugu bulgulara gore g¢alisma becerileri
(yetenekleri) olan ¢alisanlarin, isten ayrilma niyetinin az oldugu bulunmustur. Calisma
becerileri (yetenekleri) kavram olarak, bir ¢alisanin mevcut is gereklerini ve gelecekteki
isin gerektirdiklerini yerine getirebilme kabiliyeti anlamina gelmektedir.770 Buna gore
yiikksek ¢alisma becerileri (yetenekleri) olanlar, diisiik ¢alisma becerileri (yetenekleri)
olanlara gore daha az isten ayrilma niyeti gostermislerdir. Bu durum Sabanciogullari ve
Dogan (2015) tarafindan da ispatlanmigtir. Tiirkiye’deki hemsireler iizerinde yapilan bu
aragtirmada; profesyonel kimligin is tatminini etkileyen bir etmen oldugunu, yliksek
seviyeli bir profesyonel kimlige sahip olan hemsirelerin, diisiik kimlikli olanlara kiyasla

isten ayrilma niyetlerinin daha az oldugu gézlenmistir.”1

Diger etki eden faktorler arasinda; is tatmini, stres, fazla is yiikii, uzun c¢alisma saatleri,

is arkadaslar1 ve yoneticiler ile iligkiler gibi konular yer almaktadir.”’? Avey, Luthans, ve

87 W. Cascio, Costing Human Resources: The Financial Impact of Behavior in Organizations, 3rd
Edition, Boston, PWSKent, 1991, s.27

%8 Jacob Weisberg, “Measuring Worker's Burnout And Intention To Leave: International Journal of
Manpower, C: XV, No: 1, s. 10, Y11.1994

% Kenneth M. Baylor, The Influence of Intrinsic and Extrinsic Job Satisfaction Factors and
Affective Commitment on the Intention to Quit for Occupations Characterized by High Voluntary
Attrition, Doktora Tezi, Nova Southeastern University, Florida, 2010, s. 73-74

% Siobhan Austen, Therese Jefferson, “Work Ability, Age and Intention to Leave Aged Care Work”,
Australian Journal on Ageing, C: XXXV, No: 1, ss.18, Yil. 2016,

"' Zeyyat Sabuncuoglu, Melek V. Tuz: "Orgiitsel Davrams", besinci baski, Bursa, Alfa Akademi,
5.1082, Y11.2013.

2 Cleopatra A. Veloustou, George G. Panigyrakis: “Consumer Brand Managers’ Job Stress, Job
Satisfaction, Perceived Performance and Intention to Leave”, Journal of Marketing Management, C:
XX, No: 1-2,s.121, Y11.2004
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Jensen’e (2009) gore, stres semptomlart da isten ayrilma niyetleri arasinda 6nemli bir

etmen olarak sayilabilmektedir.””

Bu nedenle insan kaynaklarmin daha etkin hale
getirilebilmesi i¢in ¢alisanlarin  psikolojik sermayelerinin attirilmas1  Onerilmistir.
Psikolojik sermayenin baska bir tanimi1 da, bir bireyin pozitif psikolojik gelisme durumu
olarak tanimlanmustir.”™* Ornegin, yararlilik, optimizm, umut ve zorluklar1 yenme giicii
calisanlarin stres semptomlarini algilamalarin1 azaltarak isten ayrilma niyetini
sinirlandirabilir.”” Gordiigimiiz gibi isten ayrilma niyeti birgok faktoriin etkisinde

altinda kalabilir. Genel anlamda (¢ 6nemli kategoride toplamak mimkindir: Bunlar;

Bireysel faktorler, Orgutsel faktorler ve Cevresel faktorlerdir

2.3.2.1 Bireysel Faktorler

Ise almadan once calisanlar isle ilgili cesitli sekillerde beklentilerini gdsterirler.
Calisanlar temin ve se¢im siireci gectikten sonra oOrglitsel sosyallesme denilen siirece
girmis bulunmaktadirlar. Bu siirecin igerisinde kariyer beklentileri biiyiik pay alir.”’® Bu
beklentilerin zaman icerisinde karsilanmadigr durumlar meydana gelebilir. Dolayisiyla
isten ayrilma niyetine sebep olan nedenlerden biri bireysel faktorlerdir. Bu faktorler

soyle siralanabilir:""’

e Hayat tarzin1 degistirmek veya hayat standartlarinda meydana gelen degisiklikler,
e Farkli islere duyulan sempati,

e Aile iligkilerinde meydana gelen degisiklikler (evlilik, 6lim vb.)

e Egitim ve 6grenim ihtiyaclari,

e Saglik durumu ve c¢esitli fizyolojik ve psikolojik nedenler,

" James B. Avey, Fred Luthans, Susan M. Jensen: “Psychological Capital: A Positive Resource for
Combating Employee Stress and Turnover”, Human Resources Management, C: XLVIII, No: 5, Eylul -
Ekim 2009, s. 677-693.

" Fred Luthans, Carolyn M. Youssef, Bruce J. Avolio, "Psychological capital: Developing the human
competitive edge", New York, Oxford University Press, 2006, ss.3

> Avey, Luthans ve Jensen, a.g.e., s. 678

7%y Ozdemir, Personel Secme ve yerlestirme, Yayinlanmamis Ders Notlari, Hafta 13 Sakariya.

" 1.'S. Hwang ve J. H. Kou, "Effect of job satisfaction and Perceived Alternative Employment
Opportunities on Turnover Intention: An Examination of Public Sector Organization", Journal of
American Academy of Business, Cambridge, Cilt. 8, Say1 2, s.205, Y11.2011
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e s ortaminda maruz kaldig stres durumlar,

e s yerinde gegirilen yillarin yorgunlugu,

Bu dogrultuda, isten ayrilma niyeti ve c¢alisan davranislart arasinda bireylere gore
degiskenlik goriilecegi varsayilmaktadir.””® Ornegin, ¢alisanin medeni durumunun evli
olup olmamasi, ¢ocuklarinin olup olmamasi isten ayrilma niyeti iizerinde etkili olabilir,
cliinkli calisanlarin evli ve ¢ocuklu oldugu durumlarda sorumlulugu da artar. Aym
zamanda yas ve egitim durumu de artik¢a ¢alisanlarin terfi alma konusundaki sansi da
artabilir. Bu sonuglar sayesinde ¢alisanlar orgiitle ilgili daha fazla baglilik ve

memnuniyet hissedebilir, isten ayrilma niyeti egilimi azalir veya artmasini engeller.
2.3.2.2. Orglitsel Faktorler

Is diinyasinda bir cok olay nedeniyle, isgdren kendi istegiyle orgiitten veya isten
ayrilma noktasinda gelebilir. Dolayisiyla isletmelerde 6zellikle is-Orgut-isgéren
iliskilerinde, orgiitsel faktorler 6n plana ¢ikmaktadir. Genel anlamda isten ayrilma
noktasina getiren Orgiitsel faktorler arasinda asagida saydigimiz  etmenleri

gosterebiliriz:"

o Yetersiz ve adaletsiz bir ticretlendirme sistemi,

o Sagliksiz is ve ¢alisma kosullari,

o Uzun calisma siireleri, az dinlenme ve tatil zamanlari,
o Performansin adil degerlendirilmemesi,

o Kisitl kariyer olanaklari,

o Bilgi ve iletisim eksikligi,

o Is memnuniyetsizligi,

8 0. Ozsdylemez, Algilanan Liderlik Tarzlarmmn is Tatmini ve isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki
Etkisinde Orgiitle Ozdeslesmenin Rolii, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Marmara Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2009, 5.56

5. S, Okten, Giiclendirmenin is Tatminin ve isten Ayrilma Niyeti Uzerine Etkisinde Kalite
Kiltiirinin Ara Degisken Olarak Incelenmesi, Yiiksek Lisans Tezi, Gebze Yiiksek teknoloji Enstitiisii
Sosyal Bilimler Enstitlisu, Kocaeli, 2008, s.38-39

215



o Isyerinde sosyal hizmetlerin yetersiz olmasi,

o Calisanlar asir1 zorlamalari,

o Orgiitiin cografi olarak konumu (Sehir merkezi veya merkez dis1)

o Ulasim imkanlarn (Toplu tasima, ©zel ara¢ ya da sirketin ulasim imkani
saglamamasi),

o Insan kaynaklari yonetimi sisteminin kétii olmast,

o Uretim sisteminin iyi sartlarda olmamas,

o Agir ve haksiz davranislar,

o Arag ve gereclerdeki yetersizlikler.

Saydigimiz isten ayrilma niyetine etki eden faktorlerin, Orgiit tarafindan goézden
gecirilmesi gereklidir ve bu sekildeki durumlar i¢in orgiitlerin bir ¢6ziim arayisi i¢inde

olmasi gerekmektedir.
2.3.2.3. Cevresel Faktorler

Gilinliimilizde isten ayrilma niyetleri lizerinde etkili olan is tatminsizlik sebeplerinin
bireysel ya da demografik faktorlerden ziyade is ¢evresi ile ilgili oldugu
belirtilmektedir.”® isletmelerin kontroliin diginda gelisen ve onlarin kontroliinde
olmayan makro ekonomik ve sosyal etmenler gittik¢e artmaktadir. Dolayisiyla isletmeler
isten ayrilma konusunda oOnlem almak veya bu olumsuz olguyu en az indirmeye
calismak icin, cevresel faktdrleri de dikkate almalidir. Isten ayrilma niyetine etki eden

cevresel faktorler olarak bilinenler sunlardlr:781

e Ulkelerin ekonomik durumu ve isgiicii piyasasina etkisi,

780 B, Coomber ve K. L. Barriball, "Impact Of Job Satisfaction Components On Intent To Leave And
Turnover For Hospital-Based Nurses": A Review of the Research Literatire. International Journal of
Nursing Studies, 44, s5.297- 314, Yil. 2007,

7813, Varol, Orgiitsel Baghhk ve is Tatminin isten Ayrilma niyetine Olan Etkisi; Konya ila¢ Sektorii
Cahsanlar1 Uzerine Bir Uygulama, Selcuk Universitesi, Konya, 2010, Aktarma, Samet Ozdemir,
Yasemin Ozdemir, isten Ayrilma Niyeti Ve Isten Ayrilma Niyeti ile ilgili Akademik Calismalari
Incelenmesi, Tirkiye'de Orgiitsel Davranis Calismalari I, Sakarya, 5.338
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e Ekonomik durumun refah diizeyine etkisi,

e Otomasyon ve iist seviye teknoloji aletlerinin kullanilmasi nedeniyle is degistirme
olanaklarinin artmasi,

e Farkli islerin ve daha iyi ve ¢ekici olanaklar sunmasi,

e Tarim ve turizm sektorlerinde mevsimlik ¢alismanin etkisi,

e Yasalarin, 6zellikle fazla gelire artan vergi politikalarindan etkisi,

e Ekonomik daralma ve krizler veya genisletme gibi konjonktiirel etkenler,

e Malzeme yoklugu veya siparis dengesizlikleri,

e Bagska mesleklerin toplumda daha c¢ekici hale gelmesi,

e (Calisanin ¢ocuklari, okulunun degismesi veya yeni bir eve taslnma51,782

Isten ayrilma niyetine cevresel faktdrler icinde etki eden etmenler arasinda siiphesiz

ekonomik etmenler en 6nemli payr almaktadir. Dolayisiyla isten ayrilma siirecine giren

calisanlarm bu sireci akil ve mantikla yiiriitmesi gerekmektedir.’®® Bu dogrultuda

calisanlar is bulabilirlik ve igsizlik oranini iyi degerlendirmelidir. Buna benzer bir

yaklasimda, Hwang ve Kou (2006), 6rnegin, piyasadaki issizlik oraninin, isten ayrilma

niyetini olumsuz yonde etkilendigini Vurgulalmlstlr.784

Baska bir deyisle bir acik
pozisyonu doldurmak i¢in kag¢ kisinin basvuracagini ve ise girme konusunda ne kadar
sansinin olacagini, ise basvuran kisinin bilmesi gerekir. Bu sebeple calisanlarin bu
konuda harekete gegcmeden Once ekonomik faktorleri iyi degerlendirilmesi gereklidir.

Ekonomik faktorler arasinda sunlar sayﬂabilir:785
e Ulkedeki genel ekonomik durum ve is piyasasindaki etkileri,

e (Calisanlarin yagam standartlari,

82 Terence R. Mitchell, Brooks C. Holtom, Thomas W. Lee, Ted Graske: “How to keep your best
employees: Developing an effective retention policy”, The Academy of Management Executive, C: XV,
No: 4, Kasim 2001, s. 96-109.

"8 Grigg, Sandra H., The Impact of Job Satisfaction, Organizational Commitment, and Intent to
Leave on Employee Retention: An Investigation Within the Child Care Industry, Doktora Tezi,
Capella University, USA, 2009, s.41

7841, Hwang ve J. Kuo: “Effects of job satisfaction and perceived alternative opportunities on turnover
intention - An examination of public sector organizations”, Journal of American Academy of Business,
C: VIIL, No: 2, Yil. 2006, s. 254-259,

" Ae., s.254-259,
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e Diger islere gegme sans1 ve yeni ise adapte olmanin kolaylasmasi,

e Parasal yonergelerdeki degisiklikler,

e Verqi, giderler ve maliyetler,

e Kariyer gelistirme yolunda tercih edilecek bagka mesleki gruplarin ortaya ¢ikmast,
e Isci sendikalar1 vb.,

Agikladigimiz isten ayrilma niyetine etki eden ¢evresel faktorlerin 6nemine gore, her
orgutin  onceliklerini belirleyip ona gore bir alternatif belirlemesi, ve hatta gerekli

onlemleri almas1 gerekmektedir.

2.3.3. Isten Ayrilma Niyetine iliskin Diger Kavramlar

Isten ayrilma niyeti konusunda &rgiitsel davranis alaninda pek ¢ok arastirma yapilmistir
ve bu durum bircok etken ve boyutla iliskilendirmistir.”®® Arastirmalarda, isten ayrilma

81 Calisanlarin bu duruma

niyeti kavrami en ¢ok, “istifa isareti” olarak anlagilmaktadir.
gelme ihtimalini yiikselten ve etki eden sey tatminsizliktir. Bununla birlikte, bu konuyla
iligkili olan kavramlar arasinda, iicret tatmini, is glivencesizligi, orgiite baghlik, is
performansi, devamsizlik, ge¢ kalma, sabotaj ve tiikkenmislik gibi bireysel calisma

davraniglar1 arasinda bir iligki oldugunu belirtmistir.m8

1. Isten ayrilma niyetine diger bir kavram is giivencesi veya giivencesizligidir. Giiven
kavraminin tanimi veya agiklanmasi en zor kavramlardan biri oldugu sdylenebilir. Is
giivencesi karsisinda is giivencesizligi kavrami ortaya ¢ikmakta, ikisi de isten ayrilma

niyeti ile iliskilendirilmektedir. Diisiik diizeyde is giivencesi algisi is tatminine, orgiitsel

"8 Cleopatra ve Panigyrakis, a.g.e., s. 105- 131, Yil. 2004; MacIntosh, Eric W., Alison Doherty, “The
Influence of Organizational Culture on Job Satisfaction and Intention to Leave”, Sport Management
Review, C: XIII, No: 2, ss. 115, Y11.2010; Ramoo, Vimala, Khatijah L. Abdullah, Chua Y. Piaw, “The
Relationship between Job Satisfaction and Intention to Leave Current Employment among Registered
Nurses in a Teaching Hospital”, Journal of Clinical Nursing, C: XXII, No: 21-22, , s. 3141-3152.,
Y11.2013

87 Jacob, a.g.e., s. 10.

78 C.D. Fisher, ve E.A. Locke, The new look in job satisfaction research and theory, icinde P.C.
Smith, C.J. Cranny, E.F. Stone, (Eds.), Job Satisfaction: How People Feel about their Jobs and How it
Affects their Performance, USA Lexington Books, 1992, s.165.
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789 IS

giivencesizligini daha ¢ok calisanlarin, tutum ve davraniglari tizerinde etki etmektedir.’®

bagliliga ve dolayli isten ayrilma niyetine olumsuz yonde etki etmektedir.

Baska bir deyisle is giivencesizliginden c¢ikan tepkiler hem bireysel hem Oorgiitsel
sonuglar olarak degerlendirilebilir. Bireysel sonuglar agisindan degerlendirildiginde
kisinin sagligina zarar veren ve is tatminini diigiiren bir etki goriilmektedir. Calisanlarin
isten cikarilma korkusu ve kontrolsiiz strese girme gibi durumlar bir¢ok eyleme sebep
olabilir. Ornegin, ¢alisanlar ise gelmek istememekte, kaliteyi diisiirmekte, az calismakta
ve disarida aktif bir sekilde is arayabilmektedir.791 Genel olarak aragtirmalara gore diigiik
giivence algisinin isten ayrilma niyeti lizerinde olumsuz etkilere sahip oldugu

%2 By etki ve iliskinin dolayli bir iliski oldugu tespit edilmistir.”®

gozlemlenmistir.
Ornegin, is giivencesi ile is tatmini arasinda dogrudan, isten ayrilma niyeti arasinda ise

dolayli bir iliski oldugu belirtilmektedir.”**

2. Isten ayrilma niyeti ile iicret adaleti/esitligi birbirine bagl ve etkilesime agik bir iliski
durumudur. Ucret esitsizligi oldugu siirece ve ayrimciligin yapildigi durumlarda, isten
ayrilma niyeti artma egilimi gosterir. Bu sebeple, orgiit i¢i adalet algisinin 6nemli

795

oldugu bir kez daha 6ne ¢ikar.””™ Ancak bu etki, igsizligin yiiksek oldugu bir ortamda

veya ekonomik krizlerin yogun oldugu donemlerde, isgorenlerin alternatif is bulma

8 Kemal Poyraz ve Billent Kama, "Algilanan Is Giivencesinin, Is Tatmini, Orgiitsel Baghlik Ve Isten
Ayrilma Niyetitizerindeki Etkilerinin Incelenmesi", Silleyman Demirel Universitesi iktisadi Ve idari
Bilimler Faktultesi Dergi, C.13, S.2, 5.143-164, Y1l. 2008,

0 B, Cakir, Sosyal Sorumluluk Standardinin Orgiitsel Bagllik ve is Doyumuna Olan Etkileri,
Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Izmir, 2006,
s.128

1 M. Biger, Satis Elemanlarmimn is Tatmini, Orgiit Baghligi ve isten Ayrilma Niyetinin Etik iklim
ile iligkisi: Sigorta ve ila¢c Sektorlerinde Bir Arastirma, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Adana, 2005, .57

21, Yazicioglu, "Konaklama isletmelerinde isgorenlerin orgiitsel giiven duygulari ile is tatmini ve isten
ayrilma niyetleri iizerine bir alan arastrmasi”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 8 (30), 2009, s. 238
% 3. B. Cunningham ve J. Mcgregor, "Trust and the Design of Work Complementary Constructs in
Satisfaction and Performance”, Human Relations, 53, 2000, 1575-1591. 1586

94 Mustafa Kemal Topcu, Calisanlarn Kisilik Ozelliklerinin Orgiitsel Ozdeslesme ve Isten Ayrilma
Niyeti Uzerine Etkisinde Psikolojik Sozlesme Algisinin Rolii, Doktora Tezi Ankara, 2015, 5.92-100

™ G. Giirpinar, Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Baghlk, Lider-Uye Miibadele Iliskisi ve Ayrilma Niyeti
Arasindaki iligkiler Uzerine Ampirik Bir Cahsma, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Yeditepe
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2006, $.56
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olanaklarinin diisiik olmasi nedeniyle genel olarak isten ayrilmay1 azaltict bir etkiye

sahiptir.”®

3. Bir¢ok calismada isten ayrilma niyeti ile ilgili farkli yaklagimlar olmasina ragmen
isten ayrilma niyetini en ¢ok etkileyen kavramlardan biri orgiite baghhktlr.797 Orgiitsel
etkinlik ve ¢alisanin mutlulugu, isten ayrilmay: etkilemektedir. Yiiksek bagliliga sahip
olan calisanlar daha fazla ¢aba ve performans sergilemektedir. Bu yiizden yetismis
calisanlarin Orgiitsel bagliliklarinin temin edilmesi, Orgiit etkinligi icin son derece

e Orgiite baghiligin artirmasi isyerini daha gekici hale getirir ve isten ayrilma

onemlidir.
niyetinde azalma egilimi yaratir.”*® Zira 6rgiit baghlik incelendiginde isten ayrilma
niyeti, 6rgiit bagliligin en 6nemli sonucu olarak karsimiza ¢ikar.®® Calisanlar Srgiite ne
derece bagliysa, orgiit o derece giiglenir. Orgiit, yasammm devam ettirebilmek igin
calisanlarin Orgiitten ayrilmasim1 Onlemeye calismali ve baghliklarini arttirmalidir.
Orgiite baglilig1 yiiksek olan calisanlarda isten ayrilma niyetlerinin daha diisiik olacagini

801 j

gosteren bir¢cok sonu¢ bulunmustur.” - Is tatmini ve orgiitsel baglilik ne derece yiiksek

olursa, isten ayrilma niyeti de o derece diisiik olacak ve aralarindaki iligki ters yonlii

olarak gelisme gosterecektir.®?

4. Birgok arastirmada isten ayrilma niyeti ve is tatmini arasinda gii¢lii bir iliski oldugu

ve 1§ tatmininin isten ayrilma niyetini O6nemli Olgiide etkilemekte oldugu

% Girbiiz ve Bekmezci, a.g.e., s. 193-194

97, H. Larrabee, M. A. Janney, C. L. Ostrow, M. L. Withbrow, G. R. Hobbs ve C. Burant, "Predicting
Registered Nurse Job Satisfaction And Intent To Leave", Journal of Nursing Administration™, 33, (5), ,
s5.271-283, Y11.2003

% poyraz ve Kama, a.g.e., 5.143-164,

9 M. Flinkman, H. Leino-Kilpi ve S. Salantera, "Nurses' intention to leave the profession: Integrative
review", Journal of Advanced Nursing, 66, (7), 1422-1434, Y11.2010

80 C. H. Meydan, H. N. Basim ve F. Cetin, "Orgiitsel adalet algisi ve érgiitsel baghhigin tikenmislik
tizerine etkisi: Tiirk Kamu Sektoriinde bir Aragtirma”, Bilig, 57, Yil. 2011 s.175-200

81 R. Loi, N. Hang-Yue ve S. Foley, "Linking employees’ justice perceptions to organizational
commitment and intention to leave: he mediating role of perceived organizational support”, Journal of
Occupational and Organizational Psychology, 79(1), ss.101-120; Y1l.2006

802 3. L. Cotton ve J. M. Tuttle, "Employee Turnover: A Meta-Analysis and Review With Implications for
Research", Academy of Management Review, 11, 1, s.55-70, Y11.1986,
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goriilmektedir.®%

Diisiik is/iicret tatminleri olan calisanlarda isten ayrilma isteklerinin
arttig1 ve aktif bir sekilde yeni is bulma cabalarina girmis olduklar1 tespit edilmistir.?®*
Yine ayn sekilde, is tatmininin pek ¢cok boyutunun isten ayrilma niyeti ile negatif iliskili

805

oldugunu saptanmustir.” > Wagas v.d., (2014) gore ise is tatmini Orgiitiin basarisini

onemli Olciide etkilemekle beraber, is tatmini ve ise duyulan sadakat arasinda pozitif bir

898 By anlamda yonetim destegi (hedeflerin agik ve net olmasi, geri

iligki bulunmaktadir.
besleme, yaratici fikirlerin cesaretlendirilmesi, vb.) ve takim destegi degiskenlerinin, is
tatminini pozitif, isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiledigi saptanmistir.®’’ Diger
yandan Moble, isten ayrilma niyetinin is tatminsizliginin bir sonucu olarak ortaya
ciktigini belirtmistir.5%® Gortldiigii gibi, calisanlarin isten ayrilma niyetleri {izerine
yapilan ¢ogu arastirma sonucunda, is tatminsizliinin ¢alisgan1 bu diisiinceye yonelten

809 Bundan dolay1r isten ayrilma niyetinin

onemli bir unsur oldugu anlasilmaktadir.
azaltilmast igin {icret tatminin artmasi, ¢alisma kosullarini iyilestirilmesi ve Orgiite

bagliliklarinin giiglendirilmesi gerektigi 6ne siiriilmektedir.**°

2.3.4. Isten Ayrilma Niyeti ve Cahisma Kosullar

Isyerinin 1s1s1, nemi, havalandirmasi, 151k ve giiriiltii diizeyi, calisma saatleri ve dinleme

molalari, igyerinin konumu, isyerinin temizligi ve kalitesi, is techizati gibi c¢aligma

803 Eric W. MaclIntosh, Alison Doherty “The Influence of Organizational Culture on Job Satisfaction and
Intention to Leave”, Sport Management Review, C: XIII, No: 2, s. 115, Mayis 2010,

804 v/, J. Rosser, "Faculty members" Intentions to Leave: A National Study on Their Worklife and
Satisfaction. Research in Higher Education”, 45(3), 5.285-309, Yil. 2004,

805 Cleopatra ve Panigyrakis, a.g.e., 5.157,

806 Atharr Wagas, Umair Bashir, Muhammad F. Sattar, Hafiz M. Abdullah, Imtiaz Hussain, Waqas
Anjum, Muhammad A. Ali, Rizwan Arshad: “Factors Influencing Job Satisfaction and Its Impact on Job
Loyalty”, International Journal of Learning and Development, C: IV, No: 2, s. 154, Y11.2014

%7 Hiilya G. Cekmecelioglu, "Orgiit Ikliminin Is Tatminin Ve Isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisi: Bir
Arastirma”, C.U iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt. 6, Say1 2, s.37, Y11.2005

808 (. Menisa, Perceived Employment Discrimination and Its Relation to Job Satisfaction and
Intention to Turnover, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Istanbul, 2006, 5.78

809 7. Sabuncuoglu ve M. Tiiz, "'Orgiitsel Psikoloji", istanbul, Alfa Yayinlari, 2007, s.617

810 | J. Williams, ve J.T. Hazer, "Antecedents and Cosequences of Satisfaction and Commitment in
Turnover Models: A Reanalysis Using Latent Variable Structural Equation Methods”, Journal of
Applied Psychology, 71 (2), ss.228, Y11.1986,
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ortamuyla ilgili unsurlar dogrudan is tatminine ve isten ayrilmaya etki etmektedir.®!!

Calisma kosullart hem kisisel rahatlik, hem de isin yapilmasi acisindan Onemlidir.
Calisanlar her zaman iyi calisma ortami istemektedirler. Ornegin, 1s1 veya az 1s1k fiziksel
rahatsizliga yol agmakta birlikte, kirli hava veya zayif havalandirma saglhiga ciddi
zararlar verebilmektedir. Calisma kosullarmin is dist yasami etkileme olasiligi da
fazladir, Ornegin, fazla mesai veya uzun calisma saatleri calisanlarin is-yasam
dengesinin bozulmasina yol agmaktadir. Calisanlarin aile ve arkadaslarina zaman
ayiramamasina neden olan ve onlara kendilerini yenileme firsat vermeyen calisma

kosullari, bircok psikolojik zarara neden olabilir.2*?

Bu yiizden ¢alisanlarin is
tatminlerini arttirmaya ve isten ayrilma niyetlerini azaltmaya yonelik c¢aligmalar

arttirilmalidir.

2.3.5. Isten Ayrilma Niyetinin Sonuclar

Isten ayrilma niyeti bircok olumsuz sonuglara yol agabilmektedir. En basta gelen etki ise
isten ayrilma niyetinin davranisa doniiserek isten ayrilma durumunun yasanmasidir.
Bununla beraber yiiksek bir isgiicii devri oram gelmektedir. Orgiit yapisinin iginde farkli
etkilere isaret etmekle birlikte stres faktorii isten ayrilma niyetini yaratma konusunda
birinci neden olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu acgidan yaklasildiginda oOrgiitler i¢in
bircok olumsuz etki mevcuttur. Calisanlarin kendi beklentileri Orgiit tarafindan
karsilanamazsa, calisanin bagliligi azalir ve sonug¢ olarak isten ayrilma diislincesiyle
beraber is alternatifleri bakmaya baslar. 813 jsten ayrilmanin meydana getirdigi bagka bir
onemli boyut da maliyetlerdir:®*

¢ Yeniden ise alim, se¢im ve yerlestirmenin maliyetleri,

e Yeniden egitim masraflari,

811 Ozkalo ve Kirel, a.g.e., s.117

812 Oya Eridil, Halit Keskin, Salih Z. imamoglu, Serhat Erat, "Yénetim tarzi ve ¢alisma kosullar,
arkadashk ortami ve takdir edilme duygusu ile is tatmimi arasindaki iliskiler: Tekstil sektoriinde bir
uygulama, Dogus Universitesi Dergisi, 5 (1) Gebze, s.17-26, Y11.2004

813 gandra, a.g.e., 5.38-39

814 p A. Sanderson, The Relationship Between Empowerment And Turnover Intentions In A
Structured Environment: An Assessment Of The Navy's Medical Service Corps, Regent University,
School Of Leadership Studies, 2003, 5.46-92

222



e Yeni c¢alisanlarin, 0grenme siirecinde verimliligin diisiik olmasma ragmen tam
odenen tcretleri,

e Ise aligma siirecindeki gelebilecek kirilma, hasar veya kazalarin maliyeti,

e Yeni is¢inin ise alimi ile eski is¢inin isten ayrilma arasinda gegen siiredeki iiretim
kaybi,

e Onemli bir ¢alisanin isini birakmasimin, diger ¢alisanlarda da ortaya cikaracagi
motivasyon kaybi.

Glintimiizdeki sirketler uzun vadede siirdiiriilebilirligini garanti altinda almak i¢in dis

rekabeti korumay1 amaclamaktadir. Sirketler ayrica yeni avantajlar yaratarak isletmenin

degerini yiikseltmeye ¢alisir. Bu faaliyetleri gerceklestirmek icin en 6nemli hedeflerden

biri insana odaklanmaktir. Dolayisiyla isletmeler kaliteli ¢aliganlar1 kaybetmemek adina

¢oziim arayisi pesindedir. Isletmeler kendi faaliyetlerini siirdiirebilmek icin kendi

calisanlar1 ile birlikte miisterilerle, tedarikcilerle ve ortaklarla baglantilarini devam

ettirmektedir.

2.3.6. isten Ayrilma Niyetini Onleme Uygulamalari

Grigg’e gore (2009), isten ayrilma niyeti, planlanmis bir davranig olarak nitelendirilip,
bu oranin iyi analiz edilerek diisiiriilmesi icin &nlemler alinmas1 gerekmektedir. ilk akla
gelen kavramlardan biri c¢alisanlarin  tatmin ve memnuniyet seviyesini yliksek

tutmaktir.®*° Isten ayrilma niyetinin 6nlenmesi i¢in su adimlar atilmalidir:®*®

e Dogru insani ise almal1 veya istenilen is davranislar: net bir sekilde tanimlanmal,
e Biiyiime ve gelisme firsatlar1 sunulmalidir,
e Grup ve takim ¢alismasi tesvik edilmelidir,

e (Odiillendirme uygun ve kisiye goére olmalidur,

Her sirket hayatta kalabilmek i¢in isgiicii devrini en aza indirmeli ve sabit c¢aliganlara

sahip olmay1 tesvik etmelidir. Isten ayrilmalarin azaltilmasi igin; yonetim tarzlarimi

815 Sandra, a.g.e., 5.40
816 sanderson, a.g.e., 5.46-92
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gozden gecirerek, egitim programlarini diizeltmek, ticretleri gozden gecirmek, adaleti ve
esitligi saglamak, calisma sartlarini incelemek gerekmektedir. Bunun yaninda, ¢alisanlar
ile yakin iligki kuran, doniistiirici ve karizmatik liderlik tarzlar1 uygulanmalidir.
Calisma kosullar i¢erisinde mesai, sosyal etkinlikler gibi etmenlerle 6rgiit kimligi ¢ekici
hale getirilmeli ve orgiitsel giiven arttirlmalidir.®’ isten ayrilma niyetini dnleyen baska
bir 6nemli etken ise yaratic1 orgiitsel iklimi ve kiiltiirii 6n plana ¢ikarmaktir. Yaratici
orgilitsel iklimin desteklendigi orgiitlerde, is tatmini artmakta ve isten ayrilma niyetinde
azalma oldugu goriilmektedir. Bu sebeple c¢alisanlarin  yaratict  fikirlerinin
cesaretlendirildigi, fikirlerinin adil olarak degerlendirildigi, risk almanin
cesaretlendirildigi, katilimci ve isbirligine dayali bir orgiit ikliminin isten ayrilma

niyetini azaltici bir etki gosterecegi siiphesizdir.*®

817 Mustafa Polat ve Cem H. Meydan, Orgiitsel Zdeslesmenin Sinizim Ve isten Ayrilma Niyeti ile
iliskisi Uzerinde Bir Arastirma, Dr.P.Bnp., Kara Harp Okulu Dekanhg Sistem Bilimleri Bolimd,
Ankara, 2010, s.162

818 Hillya G. Cekmecelioglu, "Orgiit Ikliminin Is Tatminin Ve Isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisi: Bir
Arastirma”, C.U iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt. 6, Say1 2, s.37, Y11.2005
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UCUNCU BOLUM
UCRET ESITLiGi ALGISININ iSTEN AYRILMA NiYETi UZERINDEKI
ETKISi VE CALISMA KOSULLARININ DUZENLEYIiCi ROLU

3.1. ARASTIRMANIN KONUSU, ONEMi VE AMACI

Bu arastirmanin amaci, Istanbul’daki calisanlarda iicret esitligi, calisma kosullar1 ve
isten ayrilma niyeti arasindaki iligkiyi analiz etmektir. Calisma araciligiyla, Tiirkiye’de
calisanlarin tlicret esitligi algilarinin isten ayrilma niyetleri iizerinde etkisinin olup
olmadig1 ve bu etki iizerinde ¢alisma kosullarinin diizenleyici rol tistlenip iistlenmedigi
incelenmistir.

Bu calismada ticret esitligi algisi, calisma kosular1 ve isten ayrilma niyetinin, ¢alisanlarin
cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu, ¢alisma siiresi, faaliyette bulunan isletme,
pozisyon, ¢alisilan kurumun biiyiikliigii ve aylik ticret gibi demografik 6zelliklerine gore
farklilik  gosterip gostermediginin  belirlenmesi de arastirmada amaglanmistir.
Arastirmada egitim, bankacilik ve tekstil sektoriindeki beyaz yakali calisanlara
odaklanilmistir. Saha c¢alismasi sirasinda arastirmaci, anket formlarmi Istanbuldaki
kurumlarda calisan beyaz yakali ¢alisanlarla bizzat paylasmistir.

Bu arastirmadaki amag, Tiirkiyedeki kurumlarda beyaz yakali ¢alisanlarin iicret esitligi
algilarinin, isten ayrilma niyeti iizerinde etkisi olup olmadiginin belirlenmesi ve bu
degiskenler arasindaki iligkinin ele alinmasidir. ilk olarak bu ¢alisma, Tiirkiyede iicret
esitliginin biitlin boyutlarina (i¢sel, digsal, bireysel ve prosediirel esitlik) yonelik olmasi
ve c¢alisanlarin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisini ortaya koymasi nedeniyle oldukca
degerlidir. Ikinci olarak, literatiirde is tatmini veya {icret tatmini ile isten ayrilma niyeti
arasindaki iliskiye dair pek cok calisma mevcut iken iicret esitligi/adaleti ve calisma
kosullariin bir arada isten ayrilma niyetine etkisini ele alan ¢alisma bulunmamaktadir.
Ayrica arastirilan licret esitliginin isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisinde, hangi
boyutun daha baskin bir etki ortaya koydugu da ele alinmistir. Bu sebeple Tiirkiye'de
daha 6nce buna benzer bir calisma yapilmadigi i¢in, bu caligmanin literatiire katki

saglamas1 umulmaktadir.
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3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirmanin ana kiitlesini Istanbul’da kurumsallasmis ve bankacilik, egitim ve tekstil
sektorlerinde faaliyet goOstermekte olan isletmelerde calisan beyaz yakalilar
olusturmaktadir. Arastirmada 350 beyaz yakali calisana ulagilmasi hedeflenmistir.
Ancak 239 beyaz yakali c¢alisandan geri donen anketler arastirma kapsaminda
degerlendirilmistir.

Ornekleme yontemi olarak kolayda ornekleme tercih edilmistir. Kolayda ornekleme
yonteminin tercih edilmesinin nedeni; arastirmacilara zaman ve ulasilabilirlik agisindan
daha iyi olanak tanimasidir.

Tablo 22: Anketlerde Katilan Beyaz Yaka Calisanlarin Sayis1 Sektore Gore

Sektor Cahisan Sayisi Ylzde
Bankacilik 115 %48.12
Tekstil 79 %33.05
Egitim 45 %18.82
Toplam 239 %100

3.3. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI VE KISITLARI

Verilerin toplanmasinda kolayda 6rnekleme yonteminden yararlanilmasi aragtirmanin en
onemli kisitidir. Bu baglamda, elde edilen sonuclar 6rnekleme iliskin sonuglardir ve ana
kitleye genellenmesi s6z konusu olamamaktadir. Ancak, elde edilen sonuglarin konuya
iliskin 6nemli birer gosterge olmasi, sonraki arastirmalara yol gosterici ve motive edici
bir unsur olarak degerlendirilmektedir. Bir diger kisit, calismanin sadece Istanbul gibi
onemli kente daha ¢cok odaklanilarak yapilmis olmasidir. Uygulama yapilmasi planlanan
calisan sayis1 faal isletmenin igyerlerinde calisanlardan olusan Orneklem sayisi bir
smirlhiliktir. Bu ¢ergevede, arastirmada bu degiskenlerin isletmenin c¢alisanlarinin Ucret

esitligi algisinin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisinin incelenmesi amaglandigi igin
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buna etki edebilecek diger degiskenlerin kapsam disinda birakilmis olmasi ise diger bir
kisit olarak ifade edilebilir. Aragtirmada karsilagilan baska bir zorluk ise ticret esitligi ve
adaleti hassas bir konu oldugundan bir¢ok kurum ve igyerinin arastirma igin izin
vermemesidir. Ayni zamanda uygulama yapilmasi planlanan sektorlerde faal olan
isletmenin Istanbul disinda da kurumlar olmasi bir sinirhiliktir. Bu arastirma sadece
Istanbul icinde arastirmaya izin verilen kurumlarda yiiriitiilmiistiir. Veri toplama
yontemi olarak kullanilan anket yOnteminin arastirma agisindan en uygun yontem
oldugu varsayilmistir. Diger yandan calisanlarin anketteki sorulara dogru ve objektif

yanit verdikleri varsayilmistir.
3.4. ARASTIRMANIN METODOLOJiSI

Arastirmanin tasarimi ve yontemi ile ilgili olarak, ele aliman degiskenler, arastirma
modeli, veri toplama ara¢ ve yontemleri ve arastirma hipotezlerine iliskin ayrintilar
asagida sunulmustur. Veriler Tiirkiye’deki egitim, bankacilik ve tekstil sektorlerindeki
beyaz yakali calisanlar1 kapsayan bir saha arastirmasinda elde edilen bilgilere

dayanmaktadir.

3.4.1. Arastirmanin Modeli

Arastirma belirli degiskenler arasindaki iligkileri belirlemeye ve tanimlamaya yonelik
olarak yapilandirilmistir. Bu haliyle arastirmanin modelini; amaci mevcut olan bir
problemi, bu problemle ilgili durumlari, degiskenleri ve degiskenler arasindaki iligkileri
tanimlamak olan tanimlayici1 aragtirma seklinde nitelendirmek mumkindir.® Bu

baglamda, arastirma modelinin kavramsal gercevesi asagidaki sekilde olusturulmustur.

819 Kemal Kurtulus, Pazarlama Arastirmalari, Genisletilmis ve Gozden Gegirilmis 8. Basim, Istanbul,
Literatiir Yayincilik, 2006, s. 252

227



BAGIMSIZ DEGISKEN

Sekil 22: Arastirma Modeli
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3.4.2.Arastirmanin Veri Toplama Yontemi ve Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Anketin ilk
sayfasinda ¢alisma ile ilgili agiklamalar yapilmistir. Girig kisminda anketin gizlilik ilkesi
ve amaci anlatilmistir. Bunun yani sira, anketin ilk kisminda iicret esitligi algisina
yonelik (igsel esitligi, dissal esitligi ve bireysel ve prosediirel esitligi basta olmak iizere)
ifadelere yer verilmistir. ikinci kisimda ise calisma kosullar1 ve isten ayrilma niyetine
yonelik ifadeler bulunmaktadir. Son kisimda da demografik bilgilere yonelik: cinsiyet,
medeni durum, yas, egitim seviyesi, ¢alisma siiresi, sirketin faaliyet alani, calisilan
pozisyon, kurumun biiyiikliigii ve aylik {icrete yonelik sorulara yer verilmistir. Soru
formunun olusturulmasi siirecinde, cevaplayicilarin dikkatlerinin dagilmamasi igin
ankette yer alacak sorularin sayilarina ve uzunluklarina dikkat edilmeye calisilmis ve
anketleri doldurmanin uzun siirmemesi ve sorularin dogru bir sekilde anlasilabilmesi

icin ifadelerin mimkin oldugunca kisa ve net olmasina 6zen gosterilmistir.

Saha c¢alismasina ilk olarak bankacilik sektdriinde baglanilmistir ve sonra egitim ve
tekstil sektorlerinde devam edilmistir. Baslangicta, isletme yoneticileri, IK yoneticileri
veya isletme sahipleri ile goriisiilerek, anketin amaci anlatilarak calisanlarina anket
uygulamak igin izin alinmistir. Kurumunda arastirma kapsamindaki kisilere anket formu
verilerek doldurmasini istenmistir. Anket formunun nasil doldurulacagi, sorulara nasil
cevap verilecegi yoneticilere ve calisanlara anlatilmistir. 350 anket formunun
paylasildigir ve bunlardan 239’unun doldurulmus olarak geri alindigi saha calismasi
toplam Ui¢ hafta igerisinde tamamlanmistir. Bu caligmada calisanlarin {icret esitligi
algilarmi 8lgmek icin Igsel esitlik 11 ifade, Dissal esitlik 12 ifade, Bireysel ve Prosediirel
esitlik 9 ifade kullanilmistir. [Livingstone, Roberts Ve Chonko (1995: 38); Zheng, Wang
ve Song (2014:7) ve Terpstra ve Honoree (2003: 69)] Olcegin Tiirkce verisoynunda
uyarlamasi1 daha 6nce Uyargil ve Demir tarafindan 2014 yilinda yapilmis olan 6lgekten
yararlanilmistir. Bu dogrultuda gelistirilmis olan sorularin, igsel esitlik, digsal esitlik,
bireysel ve prosediirel esitligin dikkate alinan hangi unsurlara ait oldugu asagida

gosterilmektedir:
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Tablo 23: i¢sel, Dissal, Bireysel Ve Prosediirel Estlik Olcekleri

I¢sel Esitlik

1. Ucretime yapilan artisin, calisma arkadaslarimin iicretlerine yapilan artislarla karsilastirildiginda, adil

oldugunu diisliniiyorum.

2.Benimle benzer isi yapanlara verilen yan haklari dikkate aldigimda, bana verilen yan haklarin adil

olduguna inantyorum.

3.Bana saglanan yan haklarin, isletmede diger calisanlara saglanan yan haklara benzer oldugunu

diistintiyorum.

4.Tsletmede diger calisanlara saglanan terfi firsatlarin1 gz oniinde bulundurdugumda, bana saglanan terfi

firsatlarinin adil olmadigina inaniyorum.

5.Benimle benzer isi yapanlarla kiyasladigimda, terfi firsatlarimin adil oldugunu disiiniiyorum.

6. Tegvik edici iicretten yararlanabilmek icin, benimle benzer isi yapanlarla ayni firsatlara sahip oldugumu

diistintiyorum.

7.Diger calisanlara saglananla kiyasladigimda, bana saglanan tesvik edici iicretin adil olmadigini

distiniyorum.

8. Benimle benzer isi yapanlarla kiyasladigimda, bana verilen iicretin adil oldugunu diisiiniiyorum.

9.1sletmedeki diger calisanlarla kiyasladigimda, iicretimin adil olduguna inaniyorum.

10. Benimle benzer isi yapanlarla kiyasladigimda, kendimin adil sekilde takdir edildigini diisiiniyorum.

11. Isletmedeki diger calisanlarla kiyasladigimda, takdir edilme konusunda bana adil davramldigina

inaniyorum.

Digsal Esitlik

12. Sektoriimiizdeki diger isletmelerin daha yiiksek iicret artislart yaptigini diigiiniiyorum.

13. Sektoriimiizde diger isletmeler tarafindan yapilan iicret artiglart ile kiyasladigimda, iicretime yapilan

artislarin adil oldugunu diistintiyorum.

14. Sektoriimiizdeki diger isletmelerde, bizimkine gére daha iyi yan haklar saglandigini diistiniiyorum.

15. Sektoriimiizdeki diger igletmeler tarafindan saglanan yan haklar ile kiyasladigimda, bana saglanan yan

haklarin adil olduguna inantyorum.

16. Sektorimiizdeki diger isletmelerde daha iyi terfi firsatlar1 saglandigini disiiniiyorum.

17. Sektoriimiizdeki diger isletmeler tarafindan saglanan terfi firsatlar ile kiyasladigimda, bana saglanan

terfi firsatlarinin adil olduguna inaniyorum.

18. Sektdrimiizdeki diger isletmelerde daha iyi tesvik edici licret saglandigini diistiniiyorum.

19. Sektoriimiizdeki diger isletmeler tarafindan saglanan tesvik edici tcretler ile kiyasladigimda, bana

saglanan tegvik edici licretin adil olduguna inantyorum.
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20. Diger Isletmelerde 6denenlerle karsilastirdigimda, iicretimin adil oldugunu diisiiniiyorum.

21. Sektoriimiizdeki diger igletmelerde, bizimkine gore daha iyi ticret 6dendigini diisliniiyorum.

22. Sektoriimiizdeki diger isletmelerde, bireylerin daha ¢ok takdir edildigini diisiiniiyorum.

23. Sektoriimiizdeki diger isletmelerin ¢alisanlar1 ile kiyasladigimda, yeteri kadar takdir edilmedigini

distiniiyorum.

Prosediirel ve Bireysel Esitlik

24, Niteliklerimi g6z oniinde bulundurdugumda ticretimden memnunum.

25. Benimle ayni diizeyde ¢aliganlarin licretleriyle karsilagtirdigimda, icretimden memnunum.

26. Ucretimin belirlenmesinde uygulanan prosediirlerin adil oldugunu diisiiniiyorum.

27. Ucretlemenin seffaf yapildigim diisiiniiyorum.

28. Islerin iicret seviyelerinin belirlenmesinde, bilimsel is degerleme yontemlerinden (islerin dnem ve

giicliik derecelerinin belirlenmesi) yararlanildigini diisiiniiyorum.

29. Ucretlemede, calisanlarin goriislerinin dikkate alindigin diisiiniiyorum.

30. isletmemizde piyasa iicret arastirmalarini dikkate alarak iicretin belirlendigini diisiiniiyorum.

31. Ucretin kideme dayali olarak belirlenmesinin, daha dogru oldugunu diisiiniiyorum.

32. Performansa dayali ticret sisteminin uygulanmasinin, daha dogru oldugunu diistiniiyorum.

Icsel esitlik algilarina iliskin 6lgek 11 maddeden olusmaktadir. (Ankette 1. soru ile 11.
Sorular) Ancak yapilan faktor analizi sonuglarina gore 4. ve 7. ifadeler degerlendirme
disinda birakilmistir. Digsal esitlik algilarima iliskin  6lcek ise 12 maddeden
olusmaktadir. (Ankette 12. Ifade ile 23. Ifadeler.) Yapilan faktdr analizi sonuglarma
gore, burada da 23. ifade degerlendirme disinda birakilmis ve dissal esitlik algilar1 11
ifadeden elde edilen sonuglar kullanilarak belirlenmistir. Bireysel ve Prosediirel esitlik
algilar1 da 9 maddeden olugmaktadir. (Ankette 24. soru ile 32. sorular.) 31. ve 32.
ifadeler yine faktor analizinden elde edilen sonuglar ¢er¢evesinde degerlendirme disinda
birakilarak dlcek ortalamalar1 belirlenmistir. Ifadelerin arastirmaya katilanlar tarafindan
yapilan degerlendirmelerinde, (1) Kesinlikle Katilmiyorum ve (5) Kesinlikle
Katiliyorum olmak iizere 5'li Likert Skalas1 kullanilmigtir.

Calisanlarin isten ayrilma niyetlerinin diizeyini 6lgmek i¢in, Rosen Ve Korabik (1991)

tarafindan gelistiren 3 maddelik Isten Ayrilma Niyeti Olgegi kullanilmis ve ayrica bir
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ifade eklenerek sorular olusturulmustur. Olgegin Tiirkge versiyonu olarak daha once

Oriicii Ve Ozafsarlioglu (2013) tarafindan uyarlamasi yapilan haliden yararlanmstir.

Tablo 24: isten Ayrilma Niyeti Olcegi

33. Eger imkanim olsayd1 isimden ayrilirdim.

34. Son zamanlarda isimden ayrilmay1 daha sik diisiinmeye basladim.

35. Heniiz aktif olarak bir is aramiyorum.

36. isimden ayrilmaya kesin olarak kararliyrm.

Isten Ayrilma Niyeti Olgegi 4 maddeden olusmaktadir ve ankette 33, 34, 35 ve 36.
ifadelere yer almaktadir. Maddelerin degerlendirilmesinde yine, (1) Kesinlikle
Katilmiyorum ve (5) Kesinlikle Katiliyorum olmak iizere 5 cevap secenegi olan Likert
Skalasi'ndan yararlanilmistir.

Calisma Kosullarina iligkin memnuniyeti 6l¢mek icin ise 10 ifade kullanilmistir. Bu
ifadeler anket formundaki 37 ve 46 arasindaki ifadelere karsilik gelmektedir.
Gergeklestirilen faktor analizi sonuglarinda 42. ve 46. ifadeler kapsam disinda
birakilarak kalan 8 ifade c¢alisma kosullarina iliskin memnuniyet ortalamasinin
belirlenmesinde kullanilmistir. Maddelerin cevaplayicilar tarafindan
degerlendirilmesinde, (1) Kesinlikle Memnunum ve (5) Kesinlikle Memnum degilim
olmak tlizere 5 ifadeli Likert skalasindan yararlamilmistir. Ayrica, anket formunda
demografik 0Ozellikler olarak cinsiyet, medeni durum, yas, egitim seviyesi, ¢alisma
stiresi, sirketin faaliyet tiirli, isteki pozisyonu ve aylik licrete yonelik sorulara yer

verilmistir.
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Tablo 25: Calisma Kosullar1 Olgegi
Calhisma Kosullarimin boyutlar: hangi seviyede memnunsunuz lttfen

belirtiniz

Calisma Kosullar:

37. Isyerinin fiziki kosullarini (havalandirma, temizlik, aydmnlatma, isyerinin diizeni, 151 v.b) etkin ve

verimli bir ¢aligma i¢in yeterli buluyorum.

38. Iste kullandigim malzeme, arag ve gerecleri rahatlikla temin edebilmekteyim.

39. Izin almak konusunda 6nemli bir giicliik yasamiyorum.

40. Is yerine ulasimda énemli bir giicliik yasamiyorum.

41. Mevcut galisma saatlerinden olduk¢a memnunum.

42. Fazla mesaiye kalma sikligim, beni ¢ok rahatsiz edici boyutlardadir.

43, Isyerinin yemek, cay, kahve v.b. hizmetlerini yeterli diizeyde buluyorum.

44, s kazasi, meslek hastalig1 veya herhangi bir saglik problemiyle karsilasan calisanina, kurum her tiirlii

destek ve yardimi saglamaktadir.

45, Ise gec kalmak, makul smirlar i¢inde kaldig1 takdirde fazla sorun teskil etmez.

46. Isyeri tarafindan diizenlenen sosyal etkinlikler (gezi, eglence, kutlama, bayramlasma, spor faaliyetleri,

kiiltiirel toplantilar v.b) beni memnun edici diizeydedir.

Olusturulmus olan her bir ifade, ilgili alanda uzman olan danisman 6gretim {iiyesi ile
birlikte teker teker ele alinarak incelenmis, her bir ifade ilgili boyut, ama¢ ve anlam
yoniinden degerlendirilmis, gerekli goriilen diizeltmeler ve degisiklikler yapilarak anket

formuna son sekli verilmistir.

3.4.3. Arastirmanin Degiskenleri

Aragtirmada hakkinda bilgi toplanan degiskenler asagida siralanmaktadir:

1. Ucret esitligi algilar1
1) Igsel Ucret Esitligi Algis
2) Dassal Ucret Esitligi Algisi
3) Bireysel ve Prosediirel Esitligi Algisi

2. Calisma Kosullari
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3. lsten Ayrilma Niyeti

Anketi yanitlayan c¢alisanlara iliskin demografik 6zellklerin Sl¢timlenmesinde de 10

degiskenden yararlanmistir. S6z konusu degiskenler;
» (alisanlarin Yasi,

» (Calisanlarin Cinsiyeti,

» (Calisanlarin Medeni Durumu,

» (Calisanlarin Egitim Diizeyi,

= Calisanlarin Kurumda Calisma Siiresi,

»  Kurum Biyiikliigii,

= Sirketin Bulunan Faaliyetin,

= (Calisanlarin Pozisyonu ve

= Aylik Ucret'tir.

llgili analizler IBM-SPSS 22 programi kullanilarak gergeklestirilmis, analizler

sonucunda elde edilen bulgular ve degerlendirmeler asagida sunulmustur.

3.4.4. Arastirma Olceklerin Gegerliligi Ve Giivenilirligi

- Genel Ucret Esitligine Verilen Onem Olgegine Iliskin Aciklayict Faktor ve

Giivenilirlik Analizi Sonuclart

Arastirma Olgeklerinin Gegerliligi: Arastirmada kullanilan Ucret Esitligi Olgegi’nin,
giivenilirligi ve gegerliligi daha dnce ¢ok sayida arastirma ile incelenmis (Livingstone,
Roberts Ve Chonko (1995: 38); Zheng, Wang Ve Song (2014:7) Ve Terpstra Ve
Honoree (2003: 69), ve Tirk¢e Uyarlamasi Da Uyargil ve Demir (2014) tarafindan
yapilmistir. Ucret esitligi dlgeginde bazi ifadeler ekledigimiz veya cikardigimiz igin
faktor analizi her boyut (i¢sel esitlik, dissal esitlik ve bireysel ve prosediirel esitlik) i¢in
ayr1 ayn tekrar yapilmistir. Calisanlarin Isten Ayrilma Niyetlerinin diizeyini 6lgmek igin
Rosen ve Korabik (1991) gelistiren 3 maddelik Olgeginden yararlanmistir. Tiirkiye’de
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yapilan arastirmada daha once Oriicii ve Ozafsarhoglu (2013) tarafindan kullanilan
Tiirkge versiyonden yararlanmistir. Isten ayrilma niyeti dlgegi de bir ifade ekleyerek dort
maddeden olusturdugumuz ic¢in de ayrica faktor analizi yapilmistir. Calisma kosullar

Olcegi de faktdr analizine tabi tutulmustur.

Tablo 26: i¢sel Ucret Esitligi Olgegine Iliskin Faktor Ve Giivenilirlik Analizi

Sonuclarn
ieadeler | Faktor Yikleri
I¢sel Esitligi Algilarinin
fel 0.767
fe2 0.769
IE3 0.737
IE5 0.735
IE6 0.747
IE8 0.848
IE9 0.799
IE10 0.839
IE11 0.764
Aciklanan Toplam Varyans © %60.729
KMO : 0.892
Bartlett Kiresellik Testi 1371.447
sd : 36
Anlamlilik ;0,000
Croanbach’s Alpha 0,919

Icsel Ucret Esitligi Olcegine iliskin faktdr ve giivenilirlik analizi sonuglari incelenmis ve
buna gore 4. ve 7. ifadeler kapsam disinda birakilmistir. Olgegin nihai hali icin elde
edilen sonuclar incelendiginde, KMO degerinin 0,892 ve agiklanan toplam varyansin

%60.729 oldugu goriilmiistiir. Olgegin Croanbach's Alpha degeri ise 0,919 olarak tespit
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edilmistir. lgili degerler dlgegin giivenilirligi ve gegerliligi igin kabul edilebilir smirlar

icinde yer almaktadir.®

Tablo 27: Dissal Esitligi Olcegine Iliskin Faktor ve Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Dissal Esitligi algisinin Faktor Yiikleri

Ifadeler
1 2
DE1l 0.495 -0.378
DE2 0.716 0.417
DE3 0.543 -0.487
DE4 0.674 0.418
DE5 0.561 -0.429
DE6 0.687 0.461
DE7 0.613 -0.490
DE8 0.769 0.444
DE9 0.796 0.385
DE10 0.645 -0.471
DE11 -0.574 0.434
Aciklanan Toplam Varyans : %61.453
KMO : 0.878
Barlett Kiresellik Testi 1183.068
sd : 55
Anlamlilik : 0,000
Croanbach’s Alpha : 0,782

Dissal Ucret Esitligi Olgegine iliskin faktdr analizi sonuglar1 incelendiginde ifadelerin
iki alt faktor altinda toplandigi goriilmiistiir. Faktor yiikleri ilk faktoriin daha yiliksek
degerlere sahip oldugu i¢in tiim ifadelerin tek faktor altinda toplandigi kabul edilmistir.
Gergeklestirilen giivenilirlik analizi sonuglarinda da tek faktor altindaki ifadelere iliskin

degerlerin yeterli diizeyde oldugu goriilmiistiir. Olcegin nihai hali i¢in elde edilen

820 Seref Kalayici, SPSS Uygulamah Cok Degiskenli istatistik Teknikleri, Besinci Baski, Ankara, Asil
Yayin Dagitim, 2010, s.321
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sonuclar incelendiginde, KMO degerinin 0,878 ve agiklanan toplam varyansin %61.453
oldugu goriilmiistiir. Olgegin Croanbach's Alpha degeri ise 0,782 olarak tespit edilmistir.
Ilgili degerler 6lgegin giivenilirligi ve gecerliligi i¢in kabul edilebilir sinirlar iginde yer

almaktadir.®?

Tablo 28: Bireysel ve Prosediirel Esitlik Olcegine Iliskin Faktor ve Giivenilirlik

Analizi Sonuc¢larn

ifadeler Faktor Yukleri
Bireysel ve Prosediirel Esitligi algisinin
PBE1 0.716
PBE2 0.670
PBE3 0.752
PBE4 0.750
PBE5 0.743
PBEG 0.617
PBE7 0.611
Agiklanan Toplam Varyans : %69.408
KMO : 0912
Barlett Kuresellik Testi 1177.108
Sd 21
Anlamlhilik : 0.000
Croanbach’s Alpha : 0,926

Bireysel ve Prosediirel Esitlik Olgegine iliskin faktdr ve giivenilirlik analizi sonuglar
incelendiginde, KMO degerinin 0,912 ve agiklanan toplam varyansin %69.408 oldugu
goriilmiistiir. Olgegin Croanbach's Alpha degeri ise 0,926 olarak tespit edilmistir. lgili
degerler Olgegin giivenilirligi ve gecerliligi i¢in kabul edilebilir smirlar iginde yer

almaktadir.???

821 Kalayici, a.g.e., 5.321
82 5 e, 5.321
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Tablo 29: Cahsma Kosullarimin Esitligi Olcegine Iliskin Faktor ve Giivenilirlik

Analizi Sonuc¢larn

ifadelor Faktor Yukleri
1 Calisma Kosullar1 algisinin
CK1 0.558
CK2 0.829
CK3 0.795
CK4 0.587
CK5 0.826
CK7 0.687
CK8 0.820
CK9 0.834
Aciklanan Toplam Varyans %56.230
KMO : 0.900
Bartlett Kiresellik Testi 929.197
Sd : 28
Anlamlhilik : 0.000
Croanbach’s Alpha : 0,782

Baska bir faktdr olarak ele aldigimiz calisma kosullaridir. Calisma Kosullar1 Olgegine
iliskin faktor ve giivenilirlik analizi sonuglart incelendiginde ise 8 ifade kullanilmistir.
Bu faktoriin altinda bulunan maddeler; tablo 29°de bulunan CK1’den CK9’a kadarki
maddelerdir. Calisma Kosullar1 6lgegine iliskin faktér ve giivenilirlik analizi sonuglari
incelendiginde, KMO degerinin 0,900 ve aciklanan toplam varyansin %56.230 oldugu
goriilmiistiir. Olgegin Croanbach's Alpha degeri ise 0,782 olarak tespit edilmistir. Tlgili
degerler olgegin giivenilirligi ve gegerliligi icin kabul edilebilir siirlar icinde yer

almaktadir.®?®

823 Kalayici, a.g.e., 5.321
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Tablo 30: Isten ayrilma Niyeti Olgegine iliskin Faktor ve Giivenilirlik Analizi

Sonuclan
ifadeler | Faktor Yukleri
Isten ayrilma Niyeti algilar1
IAN1 0.871
IAN2 0.879
IAN3 0.421
[AN4 0.779
Agiklanan Toplam Varyans o %57.867
KMO :0.680
Barlett Kuresellik Testi 309.010
sd © 6
Anlamlilik : 0.000
Croanbach’s Alpha 0,735

Son olarak ele aldigimiz faktdr Isten ayrilma niyeti faktorii'diir. Bu faktdr 4 madde ile
ifade edilmektedir. Bu faktoriin altinda bulunan maddeler; tablo 30°da bulunan
IAN1’den IAN4’e kadarki maddelerdir. Olgegine iliskin faktor ve giivenilirlik analizi
sonuglart incelendiginde, KMO degerinin 0,680 ve agiklanan toplam varyansin %57.867
oldugu gériilmiistiir. Olgegin Croanbach's Alpha degeri ise 0,735 olarak tespit edilmistir.
lgili degerler dlgegin giivenilirligi ve gegerliligi icin kabul edilebilir sinirlar iginde yer

almaktadir.®?*

824 Ae.
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3.4.5. Aragtirma Olgeklerinin Giivenilirligi

Olgeklerin giivenilirliklerine iliskin sonuglar asagidaki Tablo 31°de yer almaktadir.
Aragtirmada kullanilan igsel iicret esitligi Olgeginin tiimiine iliskin giivenilirlik degeri
Cronbach Alpha: 0,919 olarak bulunmustur. Bu degerle, sosyal bilimler agisindan
dlgegin giivenilir oldugu sonucuna varilmistir (o > 0.60) ve Igsel Ucret esitligi
algilarinin 6l¢eginin yiiksek derecede giivenilir oldugu sdylenebilir.?

Arastirmada kullanilan digsal ticret esitligi algilar1 6lgeginin tiimiine iliskin giivenilirlik
degeri Cronbach Alpha: 0,782 olarak bulunmustur. Bu degerle, sosyal bilimler agisindan
Olcegin gilivenilir oldugu sonucuna vartlmistir (o > 0.60).

Bireysel ve prosediirel esitlik algilar1 6lgeginin tiimiine iliskin giivenilirlik degerine
bakildiginda, Cronbach Alpha: 0,926 olarak bulunmustur. Boyle bir degere sosyal
bilimler agisindan bakildiginda, dlgegin giivenilir oldugu ifade edilebilir. Bireysel ve
prosediirel esitlik dlgeginin yiiksek derecede giivenilir oldugu da sdylenebilir.22°

Calisma kosullar1 6l¢eginin tiimiine iliskin giivenilirlik degerine bakildiginda, Cronbach
Alpha: 0,782 olarak bulunmustur. Bu boyutun da yiiksek derecede giivenilir ¢iktigi ifade
edilebilir (a > 0.60).

Isten ayrilma niyetine yonelik 6lgegin tiimiine iliskin giivenilirlik degerine bakildiginda,
Cronbach Alpha: 0,735 olarak bulunmustur. Bu boyutun da yiiksek derecede givenilir
ciktig1 ifade edilebilir (a > 0.60).

825 Akgiil, Aziz, ve Osman Cevik, istatistiksel Analiz Teknikleri: SPSS’te isletme Yonetimi
Uygulamalary, ikinci Baski, Ankara, Emek Ofset, 2005, s. 436.

826 p e, s. 436.
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Tablo 31: Olgeklere ve Boyutlarina Iliskin Giivenilirlik Degerleri

Cronbach Alpha Degerleri Say1
Faktorler
Icsel esitlik 0,919 9
Dissal Esitlik 0,782 11
Bireysel ve Prosediirel Esitlik 0,926 7
Calisma Kosullari 0,782 8
Isten Ayrilma Niyeti 0,735 4

3.4.6 Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmada incelenen degiskenlere yonelik gelistirilen arastirma hipotezleri asagida yer
almaktadir.

Hipotezler

H1. Calisanlarin Genel Ucret Esitligi Algilar Isten Ayrilma Niyetlerini Etkiler.

Hl1.a Calisanlarin igsel iicret esitligi algilari isten ayrilma niyetlerini etkiler.

H1.b Calisanlarin dissal iicret esitligi algilari isten ayrilma niyetlerini etkiler.

Hl.c Calisanlarin bireysel ve prosediirel iicret esitligi algilart isten ayrilma niyetlerini
etkiler.

H2. Calisanlarin igsel iicret esitligi, dissal iicret esitligi, bireysel ve prosediirel iicret
esitligi algilar1 isten ayrilma niyetlerini etkiler.

H3. Calisanlarin genel ticret esitligi algilarinin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisinde
calisma kosullarinin diizenleyici (moderator) rolii vardir.

H3a. Calisanlarin igsel iicret esitligi algilarinin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisinde
calisma kosullarinin diizenleyici (moderator) rolii vardir.

H3b. Calisanlarin digsal {icret esitligi algilarinin isten ayrilma niyeti {izerindeki etkisinde
calisma kosullarinin diizenleyici (moderator) rolii vardir.

H3c. Calisanlarin bireysel ve prosediirel iicret esitligi algilarinin isten ayrilma niyeti

tizerindeki etkisinde calisma kosullarinin diizenleyici (moderator) rolii vardir).
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H.4 Calisanlarin ¢aligma kosullarindan tatmininde, bireysel ve kurumsal 6zelliklerine
gore:
H4a cinsiyet, gére anlamli bir fark vardir.
H4b medeni durum, gore anlamli bir fark vardir.
H4c ¢alisilan pozisyon, gére anlamli bir fark vardir.
H4¢ kurum biiylikligii, gére anlamli bir fark vardir.
H4d sirketin faaliyet alan1 gore anlamli bir fark vardir.
Hd4e aylik iicret, gore anlamli bir fark vardir.
H4f yas, gore anlamli bir fark vardir.
H4g egitim, gore anlamli bir fark vardir.
H4h tecriibe(kideme), gére anlamli bir fark vardr.
H.5 Calisanlarin isten ayrilma niyetinde, bireysel ve kurumsal 6zelliklerine gore:
H5a cinsiyet, gore anlamli bir fark vardir.
H5b medeni durum, gore anlamli bir fark vardir.
H5c calisilan pozisyon, gére anlamli bir fark vardir.
H5¢ kurum biiyiikliigii, gére anlamli bir fark vardir.
H5d sirketin faaliyet alan1 gére anlamli bir fark vardir.
Hb5e aylik iicret, gére anlamli bir fark vardir.
H5f yas, gore anlamli bir fark vardir.
H5g egitim, gdre anlaml bir fark vardir.
Hb5h tecriibe(kideme), gore anlamli bir fark vardir.
H.6 Calisanlarin genel ticret esitligi algilarinda, bireysel ve kurumsal 6zelliklerine gore:
Ho6a cinsiyet, gore anlamli bir fark vardir.
H6b medeni durum, goére anlamli bir fark vardir.
H6c ¢alisilan pozisyon, gore anlamli bir fark vardir.
H6¢ kurum biiyiikligii, gore anlamli bir fark vardir.
H6d sirketin faaliyet alan1 gore anlamli bir fark vardir.
H6e aylik ticret, gére anlamli bir fark vardir.

H6f yas, gore anlamli bir fark vardir.
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H6g egitim, gore anlamli bir fark vardir.

H6h tecriibe(kideme), gore anlamli bir fark vardir.

3.4.7. Arastirmada Kullanilan istatistiki Teknikler

Aragtirmanin tiim verileri SPSS 22,0 paket programinda analiz edilmistir. Arastimada
kullanilan oOlgeklerin gegerlilik ve giivenilirligini belirlemek Uzere faktor analizi ve
giivenilirlik analizi yapilmistir. Arastirmada yer alan hipotezlerinin sinanmasi igin;
Pearson korelasyon analizi, Tekli, ¢coklu regresyon analizi, tek yonli varyans analizi
(ANOVA), bagimsiz t-testi kullanilmustir. Ucret esitligi algilarmin, iicret esitligi alt
boyutlar1 (Igsel, Digsal ve Bireysel ve prosediirel esitlik algilar1) ve isten arilma niyeti
arasindaki iliski Pearson korelasyon analizi ile incelenmistir. Regresyon analizi
kullanarak ¢aliganlarin, genel {icret esitligi algilariin, isten ayrilma niyetlerinin etkisi
bakilmistir. Ayrica tek tek i¢sel, dissal, bireysel ve prosediirel iicret esitligi algilarinin
isten ayrilma niyetin etkisine bakilmistir. Diger yandan ¢oklu regseyonu kullanarak
calisanlarin genel {icret esitligi algilarinin isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisinde
calisma kosullarinin diizenleyici (moderator) rolii uslenip uslenmedigini de bakilmistir.
Calisanlarin, ticret esitligi algilarinin, ¢aligma kosullarinin ve isten ayrilma niyetlerinin;
cinsiyetine, meden durumu, sirketin faaliyet alani, kurumun biiyiikliigiine, aylik iicretine
ve isteki calisanlarin pozisyona gore anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigi bagimsiz
t testi ile; yasa, egitim durumuna ve kurumda galigilan siireye gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigi ise tek yonlii varyans analizi (ANOVA) ile incelenmistir.

Ayrica calisanlarin {icret esitligi algilarinin, igsel esitligi, dissal esitligi, bireysel ve
prosediirel esitligi, ¢alisma kosullart ve isten ayrilma niyeti diizeylerinin tespiti igin
tanimlayict istatistiki analizlerden (frekans, aritmetik ortalama, standart sapma)
yararlanilmistir. Anket formlarin1 yanitlayanlarin demografik 6zelliklerini belirtmek

amaciyla tanimlayici istatistiki analizlerden (frekans, ylizde dagilimlart) faydalanilmistir.

243



3.5. ARASTIRMANIN BULGULARI VE YORUMLARI

3.5.1. Demografik Bulgular

Istanbulda egitim, bankacilik ve tekstil sektdrlerinde faaliyet gdsteren kurumlarda
calisan beyaz yakalilara kapsayan arastirma yapilmistir. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin
toplam sayis1 239°dir.

Tablo 32: Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyete Gore Dagilimlar:

Say1 Yizde
Kadin 81 33.9
Cinsiyet Erkek 154 64.4
Toplam 235 98.3

Arastirmada yer alan calisanlarin cinsiyete gore dagilimlart incelendiginde; calisanlarin
154’sinin (%64,4) Erkektir, 81’inin de (%33,9) Kadin oldugu goriilmektedir.

Tablo 33: Arastirmaya Katilanlarin Medeni Duruma Gére Dagilimlar:

Say1 Yiizde
Bekar 85 35.6
Medeni Evli 125 52.3
Durum Toplam 210 87.9

Calisanlarin medeni duruma goére dagilimlart incelendiginde; calisanlarin 125’inin

(%52,3) Evli, 85’inin de (%35,6) Bekar oldugu goriilmektedir.

Tablo 34: Arastirmaya Katilanlarin Yasa Gore Dagilhimlari

Say1 Yizde
30'un altinda 96 41.4
Yas 30-40 arasinda 106 45.6
40"1n iistiinde 30 12.9
Toplam 232 98.9

Calisanlarin yasa gore dagilimlari incelendiginde; ¢alisanlarin 96’sinin (%41,4) 30'un
altinda, 106’inin da (%45,6) 30-40 arasinda ve calisanlarin 29’sinin (%12,9) 40'in

ustiinde oldugu goriilmektedir.
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Tablo 35: Arastirmaya Katilanlarin Egitim Seviyesine Gore Dagilimlari

Say1 Yulzde
Lise/Onlisans, 48 20.1
Egitim Lisans 116 48.5
seviyesi Lisans Ustu 71 29.7
Toplam 235 98.3

Calisanlarin egitim seviyesine gore dagilimlar1 incelendiginde; c¢alisanlarin 48’inin
(%20,1) Lise/Onlisans, 116’smin da (%48,5) Lisans ve calisanlarm 71’inin (%29,7)
Lisans Ustii seviyesinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 36: Arastirmaya Katilanlarin Calisma Siiresine Gore Dagilimlar:

Say1 Yizde
0-5 yildan az, 130 54.4
Cahisma 5-9 yil arasinda 54 22.6
sureleri 9 yil ve iizeri 35 14.6
Toplam 219 91.6

Calisanlarin ¢aligma siirelerine gore dagilimlari incelendiginde; calisanlarin 130’unun
(%54,4) 0-5 yildan az, 54’unun da (%22.6) 5-9 yil arasinda ve ¢alisanlarin 35’inin

(%14,6) 9 yil ve lizerinde galisma siiresi oldugu goriilmektedir.

Tablo 37: Arastirmaya Katilanlarin Aylik Ucrette Gore Dagilimlar

Say1 Yulzde
3000TL'nin altinda 79 35.3
Ayhk 3000TL nin tzerinde 145 64.7
ucretleri Toplam 224 93,7

Calisanlarin aylik alinan iicretlerine gore dagilimlar incelendiginde; calisanlarin
79’unun (%35,3) 3000TL'nin altinda, 145’inin de (%64.7) 3000TL'in iizerinde aylik

ticret aldig1 gorulmektedir.
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Tablo 38: Arastirmaya Katilanlarin Cahstiklar1 Sirketin Faaliyet Alanina Gore

Dagilimlan
Say1 Yulzde
Uretim 62 25.9
Sirketin Hizmet 167 69.9
faaliyet alam | Toplam 229 95.8

Arastirmaya katilanlarin calistiklar1 sirketin faaliyet alanma (Uretim/Hizmet) gore
dagilimlar1 incelendiginde; sirketlerin 62’sinin (%25,9) Uretim, 167 sinin de (%69,9)
Hizmet isletmesi oldugu gorilmektedir.

Tablo 39: Arastirmaya Katilanlarin Kurumdaki Pozisyonuna Goére Dagilimlar:

Say1 Yuzde
Calisanlarin | Calhisan 199 83.3
kurumdaki | Ydnetici 34 14.2
Pozisyonu Toplam 233 97.5

Calisanlarin  pozisyonlarmma gore dagilimlart incelendiginde; calisanlarin 34’{iniin
(%14,2) Yonetici, 199’unun da (%83,3) Calisan oldugunu goriilmektedir.

Tablo 40: Arastirmaya Katilanlarin Cahstiklarn Kurumun Biiyiikliigiine Gore

Dagilimlan
Say1 Yuzde
Kiiciik ve Orta Olgekli Sirket (1-249
77 32.2
Kurum calisan olan),
b .o .o kl oo W ee . .. O . . .o .o
uyiklugi | Biiyiik Olgekli Sirket (250 ve iistii 159 66.5
calisan olan)
Toplam 236 98.7
Arastirmaya katilanlarin  caligtiklar1  kurumun  biiyiikligline gore dagilimlan

incelendiginde; ¢alisanlarin 77’sinin (%32,2) Kiiciik ve Orta Olgekli Sirkette (1-249
calisan olan) ve calisanlarin 159’unun (%66,5) Biiyiik Olgekli Sirkette (250 ve iistii

calisan olan) bulundugu goriilmektedir.
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3.5.2. Aragtirma Degiskenlerine Iliskin Tanimlayic1 Istatistikler

Bu kisimda arastirma degiskenlerinden igsel iicret esitligi algisi, digsal iicret esitligi
algisi, bireysel ve prosediirel iicret esitligi algisi, ¢alisma kosullarindan tatmin ve isten
ayrilma niyetinin diizeylerine iligkin tanimlayici istatistik (aritmetik ortalama ve standart
sapma) sonuglart sunulmaktadir. Diger ifadeyle bankacilik, egitim ve tekstil sirketlerine
veya beyaz yakali ¢alisanlara yonelik igsel, digsal, bireysel, prosediirel esitlik algilarinin
ve calisma kosullarindan tatminlerinin ve isten ayrilma niyetlerinin hangi diizeyde
oldugu incelenmistir.

Calisanlarin, igsel Ucret esitligi alg1 ortalamasi 3,20 ve standart sapmasi 0,930'dur. Bu
sonu¢ calisanlarin, “Kararsizim” ile “Katiliyorum” arasindaki cevaba yoneldiklerini
gostermektedir. Calisanlarin, digsal licret esitligi alg1 ortalamasi 2,93 ve standart sapmasi
0,594'dur. Bu sonug ¢alisanlarin, “Kararsizim” ile “Katilmiyorum” arasindaki cevaba
yoneldiklerini ama kararsizliga daha fazla yoneldiklerini gostermektedir. Caliganlarin,
bireysel ve prosediirel ticret esitligi alg1 ortalamasi 2,75 ve standard sapmasi 0,984'dur.
Bu sonu¢ calisanlarin ¢ogunlukla, “Kararsizim” ile “Katilmiyorum” arasinda yanit
verdiklerini gdstermektedir. Calisanlarin, c¢alisma kosullarindan tatmin seviyesi
ortalamasi1 2,48 ve standart sapmasi 0,922'dir. Bu sonug¢ ¢alisanlarin, “Kararsizim” ve
“Katilmiyorum” cevabina daha fazla yoneldiklerini gostermektedir. Calisanlarin, isten
ayrilma niyetinin ortalamasi 2,45 ve standart sapmasi 0,938'dir (Tablo 41). Bu sonug

calisanlarin, “Kararsizim” ile “Katilmiyorum” arasinda kaldigin1 gostermektedir.
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Tablo 41: Arastirma Degiskenlerinin Ortalamalar:

N Ortalama Standart

Sapma
I¢sel Ucret Esitligi Algisi 237 3.20 0.93
Digsal Ucret Esitligi Algis 236 2.93 0.59
Bireysel ve Prosediirel Ucret Esitligi Algist 238 2.75 0.98
Calisma Kosullarindan Tatmin 237 2.48 0.92
Isten Ayrilma Niyeti 237 2.45 0.94

3.5.3. Korelasyon Anahz1

Degiskenler (Ucret Esitligi Algis1, I¢sel Ucret Esitligi Algisi, Dissal Ucret Esitligi
Algisi, Bireysel ve Prosediirel Ucret Esitligi Algisi, Calisma Kosullarindan Tatmin ve
Isten Ayrilma Niyeti) arasindaki iliskiyi incelemek i¢in korelasyon analizi yapilmistir.
Korelasyon analizi, iki degisken arasindaki iliskinin siddetini belirlemeye yonelik bir
analiz teknigidir.??’ Korelasyon katsayis1 (r) -1 ve +1 arasinda olabilir. Korelasyon
degeri +1 oldugunda iki degisken arasinda dogrusal bir iliski mevcut demektir. Yani bir
degiskenin degeri artarsa diger degiskenin degeri de artacak demektir. Diger taraftan -1
oldugunda iliskinin miikemmel oldugu soylenebilir fakat olumsuz bir iliski ortaya
cikacaktir. Yani bir deger artarsa digeri azalacaktir. Fakat katsaymin 0 olmasi
durumunda iki degisken arasinda herhangi bir iligki olmayacak demektir.?? Sig degeri
0,05’ten kiigiikse iki degisken arasinda anlamli bir iliski oldugu sdylenebilir. Buna
karsilik sig degeri 0,05°ten biiyiikse iki degisken arasinda anlamli bir iligki olmadigi
ifade edilebilir.*”*

827 Recai Coskun, Remzi Altunisik, Serkan Bayraktaroglu, Engin Yildirim, Sosyal Bilimlerde Arastirma
Yontemleri: SPSS Uygulamali, 8 Baski, Sakarya, Sakarya Kitabevi, 2015, 5.228

828 Mark Saunders, Philip Lewis, Adrian Thornhill, Research Methods for Business Students, Fifth
Edition, England, Prentice Hall, 2009, s.459

9 Ae., 5.459
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Sekil 23: Korelasyon Katsayisinin Degerleri

-1 -0.7 -0.3 0 0.3 0.7 1
| | | | | | |
[ [ I | I I |
Miilkemmel Gglii 2anf Miikemmel Zapf Gugli Miikemmel
Negatif Negatif Negatif Bagimsilik Pozitif Pozitif Poritif

Kaynak: Mark Saunders, Philip Lewis, Adrian Thornhill, Research Methods for Business Students,
Fifth Edition, England, Prentice Hall, 2009, s.459

Calisanlarin Ucret Esitligi Algisi, Icsel Ucret Esitligi Algisi, Digsal Ucret Esitligi Algisi,
Bireysel ve Prosediirel Ucret Esitligi Algisi, Calisma Kosullarindan Tatmin ve Isten
Ayrilma Niyeti arasindaki iliski incelenmistir. Bu degiskenler arasindaki iligkinin
smnanmasi i¢in yapilan Pearson korelasyon analizinin sonuglari asagidaki Tablo’da

gosterilmektedir.

Tablo 42: Korelasyon Analizi Sonuglar:

1 2 3 4 5
1 icsel Esitlik 1
2 Dissal Esitlik 0.718" 1
3 Prosediirel ve Bireysel Esitlik 0.8037 0.691" 1
4 Cahisma kosullarindan Tatmin -0.078 -0.067"  -0.076 1
5 isten Ayrilma Niyeti -0.549” -0.380" -0.519”  0.080 1
6 Genel Ucret Esitligi 0.9367 0.8737 0.9147 -0.085 -0.541"

Calisanlarin genel licret esitligi algilar ile isten ayrilma niyetleri arasindaki iligkinin
simnanmast i¢in gergeklestirilen Pearson korelasyon analizi sonucunda katsaymin -0.541
olmasi iki degisken arasinda orta siddette negatif bir iliskinin oldugunu gostermektedir.

Yani genel {icret esitligi algis1 artarken isten ayrilma niyeti azalabilir. Bu iki degisken
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arasinda anlamli bir iliski oldugu da (Anlam diizeyi: 0,000 < 0,01) bulunmustur. Diger
yandan ¢alisma kosullarindan tatmin ve isten ayrilma niyeti arasindaki iligki
incelendiginde, bu iki de§isken arasindaki iliskinin istatistiki olarak anlamli ¢ikmadigi
gorilmistir. (0,080).

Ayrica, igsel esitlik algisi ile isten ayrilma niyeti arasinda orta kuvvette negative yonlii
bir iligki oldugu goriilmektedir (-0,549). Dissal esitlik algisi ile isten ayrilma niyeti
arasinda ise orta kuvvette negative yonlii bir iliski oldugu goriilmektedir (-0,380). Yine
prosediirel ve bireysel esitlik algisi ile isten ayrilma niyeti arasinda orta kuvvette

negative yonlii bir iligki oldugu goriilmektedir (-0,519).
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3.5.4. Hipotez Testleri - Ucret Esitligi Algis1 ve Alt Boyutlarimin Isten Ayrilma
Niyetine Etkisi

Bu boliimde tez ¢alismasi kapsaminda arastirilan temel hipotezlere iliskin analiz ve

sonuglara yer verilmistir.

3.5.4.1. Ucret Esitligi Algis1 ve alt boyutlarinin isten Ayrilma Niyetine Etkisi

Arastirmanin ilk hipotezi ticret esitligi algisi ile alt boyutlarinn isten ayrilma niyetine
etkisini aragtirmaya yoneliktir. Bu c¢er¢evede tekli ve c¢oklu regresyon analizi

gerceklestirilmistir. Analizlere iliskin sonuglar asagida yer almaktadir.

Genel Ucret Estiligi algisinm Isten Ayrilma Niyeti iizerindeki etkisini inceleyen

regresyon modeline iliskin bulgular Tablo 43’te sunulmustur.

Tablo 43: Genel Ucret Esitligi Algisinin Isten Ayrilma Niyetine Etkisine Iliskin
Tekli Regresyon Analizi Sonuclar:

Isten Ayrilma Niyeti B Beta t p
Sabit 4.508 20.756  0.000
Genel Ucret Esitligi Algisi -0.691 -0.541 -9.744  0.000
R : 0, 541
R? : 0,293
Diizeltilmis R® ; 0, 290
F : 94.937
P (Anlamhlik) : 0,000

#* p<0,01 (Ilgili deger 0,01 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamlidir.)
Elde edilen bulgulara gore, genel iicret esitligi algisinin isten ayrilma niyetine etkisine
iliskin tekli regresyon modelinin 0,01 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamli
oldugu goriilmektedir (p=0,000<0,01). Genel iicret esitligi algisinin tek basina isten
ayrilma niyeti lizerinde etkili oldugu (B= -0,691; p=0,000<0,01), genel iicret esitligi
algisinda meydana gelecek 1 birimlik artisin, isten ayrilma niyetinde 0,691 birimlik bir
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azalis saglayacag tespit edilmistir. Ayrica R? degeri isten ayrilma niyetindeki degisimin
%29,3’inin genel iicret esitligi algisi ile aciklanabilecegini gostermektedir. Diger bir
degisle calisanlarin Ucret esitligine iliskin algilarin1 bilmek, isten ayrilma niyetlerini

tahmin etmede %29.3'liik bir dogruluk payiyla tahmine olanak tanimaktadir.

Icsel Ucret Estiligi algisimin Isten Ayrilma Niyeti iizerindeki etkisini inceleyen

regresyon modeline iligkin bulgular Tablo 44’te sunulmustur.

Tablo 44: i¢sel Ucret Esitligi Algisinin isten Ayrilma Niyetine Etkisine iliskin Tekli

Regresyon Analizi Sonug¢lar:

ISTEN AYRILMA NIYETI B Beta t P
Sabit 4.213 22.964 0,000
iCSEL UCRET ESIiTLIiGi -0,552 -0,549 -10.017 0,000

R . 0, 549

R? : 0, 301

Diizeltilmis R* ; 0, 298

F : 100.334

P (Anlamhlik) : 0,000

#% p<0,01 (Ilgili deger 0,01 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamlidir.)

Analiz sonucunda elde edilen veriler 1s181nda, ilgili hipoteze yonelik incelenen tekli
regresyon modelinin, 0,01 anlamhilik diizeyinde istatistiki olarak anlamli oldugu
gorilmiistiir. (p=0,000 < 0,01). Model, isten ayrilma niyetindeki degisimin %30.1’ini
(R?=0,301) aciklamaktadir. Diger bir degisle calisanlarin igsel iicret esitligine iliskin
algilarini bilmek, isten ayrilma niyetlerini tahmin etmede %30.1'lik bir dogruluk payiyla

tahmine olanak tanimaktadir.

Model incelendiginde, igsel licret esitligi algisinin (B= -0,552; p=0,000<0,01), isten

ayrilma niyetine etkisinin istatistiki olarak anlamli oldugu goriilmiistiir. Icsel Ucret
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esitligindeki 1 birimlik artig isten ayrilma niyetinde 0,552 birimlik bir azalisa yol

agmaktadir.

Digsal iicret esitligi algisinin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisini inceleyen regresyon

modeline iliskin bulgular ise Tablo 45’te sunulmustur.

Tablo 45: Digsal Ucret Esitligi Algisinin Isten Ayrilma Niyetine Etkisine Iligkin

Tekli Regresyon Analizi Sonug¢lari

ISTEN AYRILMA NiYETI B Jeta t P
Sabit 4.207 14.718 0,000
DISSAL UCRET ESITLIGI -0,598** -0,380 -6.256 0,000

R ;0,380

R? 0,144

Diizeltilmis R . 0,141

F ;. 39.142

p (Anlamhilik) : 0,000

*% p<0,01 (ilgili deger 0,01 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamlidir.)

Elde edilen bulgulara gore, digsal iicret esitligi algisinin isten ayrilma niyetine etkisine
iliskin tekli regresyon modelinin 0,01 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamli
oldugu goriilmektedir (p=0,000<0,01). Dissal iicret esitligi algisinin tek basina isten
ayrilma niyeti {izerinde etkili oldugu (B= -0,598; p=0,000<0,01), dissal tiicret esitligi
algisinda meydana gelecek 1 birimlik artisin, isten ayrilma niyetinde 0,598 birimlik bir
azalis saglayacagi tespit edilmistir. Ayrica, R? degeri isten ayrilma niyetindeki degisimin
%14,4’tinlin digsal ticret esitligi algisiyla agiklanabilecegini gdstermektedir. Diger bir
degisle calisanlarin digsal {icret esitligine iligkin algilarin1 bilmek, isten ayrilma

niyetlerini tahmin etmede %14.4'liik bir dogruluk payiyla tahmine olanak tanimaktadir.

Bireysel ve Prosediirel iicret esitligi algisinin isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisini

inceleyen regresyon modeline iligkin bulgular ise Tablo 46’da sunulmustur.
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Tablo 46: Bireysel ve Prosediirel Ucret Esitligi Algisinin isten Ayrilma Niyetine
Etkisine Iliskin Tekli Regresyon Analizi Sonuglar

ISTEN AYRILMA NIYETI B Beta t p

Sabit 3.809 24.545 0,000

BIREYSEL VE PROSEDUREL
-0,494**  -0,519 -9.281 0,000

UCRET ESITLIiGI
R : 0,519
R? : 0, 269
Diizeltilmis R* : 0, 266
F : 86.142
p (Anlamlilik) : 0,000

** n<0,01 (ilgili deger 0,01 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamlidir.)

Elde edilen bulgulara gore, bireysel ve prosediirel iicret esitligi algisinin isten ayrilma
niyetine etkisine iligkin tekli regresyon modelinin 0,01 anlamlilik diizeyinde istatistiki
olarak anlamli oldugu goriilmektedir (p=0,000<0,01). Bireysel ve prosediirel iicret
esitligi algisinin tek basina isten ayrilma niyeti tizerinde etkili oldugu (B=-0,494,
p=0,000<0,01), bireysel ve prosediirel iicret esitligi algisinda meydana gelecek 1
birimlik artigin, isten ayrilma niyetinde 0,494 birimlik bir azalis saglayacagi tespit
edilmistir. Ayrica, R? degeri isten ayrilma niyetindeki degisimin %26.9 unun bireysel ve
prosediirel iicret esitligi algisiyla agiklanabilecegini gostermektedir. Diger bir degisle
calisanlarin bireysel ve prosediirel {icret esitligine iliskin algilarin1 bilmek, isten ayrilma

niyetlerini tahmin etmede %26.9'luk bir dogruluk payiyla tahmine olanak tanimaktadir.
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Tablo 47: Ucret Esitlgi Boyutlar1 ve Isten Ayrilma Niyeti Korelasyon Analizi

1 2 3 4
1 icsel Esitlik 1

2 Dissal Esitlik 07187 1

3 Prosediirel ve Bireysel Esitlik 0.804" 0.692" 1

4 isten Ayrilma Niyeti -0.553" -0.386" -0.522" 1

Yapilan korelasyon analizinde bagimsiz degiskenler arasinda ¢ok yiiksek
korelasyonlarin olmasi, es dogrusallik sorununa isaret eder. Bunu teyit etmek amaciyla
ayrica tablo 48'de degiskenlerin Tolerans, VIF ve Ozdegerlerine bakilmistir. Bunlara
gore VIF degerinin 2'den fazla olmamasi, tolerans degerinin 1- R? den biiylik olmasi,
dzdegerinin ise "0" a yakin olmamas: gerekmektedir. Burada VIF'i degeri 2 'in iistiinde
olup, Tolerans degerinde 1- R® kritik degerinden kiiciiktiir. Ayrica 6zdegerler "0" a
yakindir. Bu durum her agidan es dogrusallik sorununu teyit etmektedir. Burada
regresyon analizinin dogru sonu¢ vermeyecegi asikardir. Yukardaki bilgiler
dogrultusunda, genel Ucret esitligi algisinin alt boyutlarinin bir arada oldugu regresyon

analizi sonuglara yer verilmemistir. 830

830 Hamdi islamogli ve Umit Alniagik, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, Gozden Gegirilmis ve
Genisletilmis 4. Baski, Beta Bastm A.S., Istanbul, 2014, s.357, ve Sait Giirbiiz ve FarukSahin, Sosyal
Bilimlerde Arastirma Yontemleri, Felsefe- Yontem- Analiz, 4 Baski, Se¢kin Yayincilik, Ankara, 2017,
5.290-296
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Tablo 48: Coklu Regresyon Analizi Es Dogrusallik Analizi

Katsayilar (Coefficients)?

Standartlastir1 [Standartlastir Istatistik Gizlilik
Imamusg lmis (Collinearity
Katsayilar Katsayilar Korelasyon Diagnostics)
Std. Sifir
B hatta Beta t An. [Dulzen |[Kismen [Kismen | Tolerance | VIF
(Sabit) 4.064| .262 15.534 | .000
Igselort -422( .100 -416| -4.206|.000| -.553| -.269| -.229 303 3.299
Digsalort J129( .128 .082| 1.003|.317| -.386| .066| .055 447 2.237
PBireysel
ort -231| .091 -243| -2550(.011| -.522| -.167| -.139 .326| 3.065

a. Bagimli Degisken: IANort

Istatistik Gizlilik (Collinearity Diagnostics)®

Boyutlar | Ozdeger Kosull indeksi Varyans Oranlart
IModel 1 (Eigenvalue) | (Condition Index) (Sabit) Igselort | Dissalort [PBireyselort
1 1 3.906 1.000 .00 .00 .00 .00
2 .064 7.802 .30 .02 .01 .23
3 .017 14.998 A7 75 .01 75
4 .013 17.518 .53 22 .98 .02

a. Bagimli Degisken: IANort10

3.5.4.2. Algilanan I¢sel Ucret Esitliginin Isten Ayrilma Niyetine Etkisinde Calisma

Kosullarinin Diizenleyici Etkisi

“Algilanan, ¢alisma kosullarindan tatmin igsel iicret esitliginin isten ayrilma niyetine

tizerindeki etkisini arttirir veya azaltir.” hipotezini test etmek igin regresyon analizi

gergeklestirilmistir. Calisma kosullarindan tatminin, igsel iicret esitligi algisinin isten

ayrilma niyeti lizerindeki etkisini sarth bir degisken olarak agiklayip agiklamadiginin

incelenmesi icin bagimsiz degisken olan icsel tlicret esitligi algis1 ve c¢alisma

kosullarindan tatmin regresyon analizine dahil edilmistir.
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Tablo 49: i¢sel Ucret Esitligi Algisinin Isten Ayrilma Niyetine Etkisinde Calisma

Kosullarimin Diizenleyici Etkisi

Isten Ayrilma Niyeti R2 AR2 AF Beta t p

1. Basamak 0.301 0.301 49.555 47.318 0.000
Zscore I¢sel Ucret Esitligi -0.544 -0.840 0.000
Zscore Calisma Kosullar: 0.042 0.769 0.443

Durbin-Watson 1,712

Tablo 44 tekrar incelenecek olursa Igsel Ucret Esitligi algisinin Isten Ayrilma Niyetine
Etkisinin ele alindig1 regresyon analizinin agiklayicilik degeri %30,1 olarak saptanmisti.
(R2 = 0,301) Igsel iicret esitligi algisinn isten ayrilma niyetine etkisinde calisma
kosullarinin dlzenleyici etkisi incelendiginde, igsel ticret esitligi, ¢alisma kosullart ile
birlikte degerlendirilmistir. Buna gore calisma kosullarinin modele girmesiyle birlikte
modelin agiklayicilik ylizdesinin aynmi kaldigi goriilmiistiir. (R= 0,301, p=0,000<0,05).
Diger bir ifade ile igsel iicret esitligi algisimin isten ayrilma niyetini negatif yénde
etkiledigi (B= -0,544, p=0,000<0,05), ancak calisma kosularindan tatminin anlamli bir
sekilde olmadigi saptanmistir.(3=0,042, p=0,443>0,05) Calisma Kosullar1i anlamh

olmadigi i¢in analize devami gidilmemistir.

3.5.4.3. Dissal Ucret Esitlizn Algisinin Isten Ayrilma Niyetine Etkisinde Calisma

Kosullariin Diizenleyici Etkisi

“Algilanan, calisma kosullarindan tatmin digsal iicret esitliginin isten ayrilma niyetine
tizerindeki etkisini arttirir veya azaltir.” hipotezini test etmek igin regresyon analizi
gerceklestirilmistir. Calisma kosullarindan tatminin, digsal {icret esitligi algisinin isten
ayrilma niyeti iizerindeki etkisini sarthl bir degisken olarak agiklayip agiklamadiginin
incelenmesi i¢in bagimsiz degisken olan digsal iicret esitligi algisi ve calisma

kosullarindan tatmin regresyon analizine dahil edilmistir.
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Tablo 50: Dissal Ucret Esitligi Algisimin isten Ayrilma Niyetine Etkisinde Calisma

Kosullarimin Diizenleyici Etkisi

Isten Ayrilma Niyeti R2 AR2 AF Beta t p

1. Basamak 0.150 0.150  20.271 43.173 0.000
Zscore Digsal Ucret Esitligi -0.374 -6.133 0.000
Zscore Calisma Kosullar: 0.079 1.290 0.198

Durbin-Watson 1,648

Tablo 45 tekrar incelenecek olursa digsal ticret esitligi algisinin isten ayrilma niyetine
etkisinin ele alindig1 regresyon analizinin agiklayicilik degeri %14,4 olarak saptanmuisti.
(R* = 0,144) Daissal ticret esitligi algisinin isten ayrilma niyetine etkisinde calisma
kosullarinin duzenleyici etkisi incelendiginde, dissal {icret esitligi, ¢alisma kosullar ile
birlikte degerlendirilmistir. Buna gore calisma kosullarinin modele girmesiyle birlikte
modelin aciklayicilik ylizdesinin  bir miktar arttigi gorilmiistir. (R?>= 0,150,
p=0,000<0,05). Buna gore digsal iicret esitligi algisinin isten ayrilma niyetini negatif
yonde etkiledigi (B= -0,374, p=0,000<0,05), ancak calisma kosularindan tatminin
anlaml bir sekilde olmadigi saptanmistir.(f=0,079, p=0,198>0,05) Calisma Kosullar

anlamli olmadigi i¢in analize devami gidilmemistir.

3.5.4.4. Bireysel ve Prosediirel Uecret Esitligi Algisimin Isten Ayrilma Niyetine
Etkisinde Calisma Kosullarinin Diizenleyici Etkisi

"Calisma kosularindan tatmin, Bireysel ve Prosedirel iicret esitligi algisimin isten
ayrilma niyeti iizerindeki etkisini arttirnr veya azaltr" hipotezini test etmek igin
regresyon analizi gergeklestirilmistir. Bagimsiz degisken olan bireysel ve prosedurel
ticret esitligi algilarin1 ve calisma kosullarindan tatmini regresyon analizine dahil
edilmistir. Calisma kosullarindan tatminin, bireysel ve prosedirel tcret esitligi algisinin

isten ayrilma niyeti tlzerindeki etkisini sarthh bir degisken olarak agiklayip
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aciklamadigimin incelenmesi igin bagimsiz degisken olan bireysel ve prosedurel Ucret

esitligi algis1 ve ¢alisma kosullarindan tatmin regresyon analizine dahil edilmistir.

Tablo 51: Bireysel ve Prosediirel Ucret Esitligi Algisimin isten Ayrilma Niyetine
Etkisinde Calisma Kosullarinin Diizenleyici Etkisi

Isten Ayrilma Niyeti R2 AR2 AF Beta t p
1. Basamak 0.268 0.268  42.281 46.378 0.000
Zscore Bireysel ve Proseduirel ) i

Ucret Esitligi 0.513 9.089 0.000
Zscore Calisma Kosullari 0.037 0.649 0.517

Durbin-Watson 1,759

Tablo 46 tekrar incelenecek olursa Bireysel ve Prosediirel iicret esitligi algisinin isten
ayrilma niyetine etkisinin ele alindig1 regresyon analizinin agiklayicilik degeri %26,9
olarak saptanmisti. (R? = 0,269) Bireysel ve Prosediirel licret esitligi algisinin isten
ayrilma niyetine etkisinde ¢alisma kosullarinin duzenleyici etkisi incelendiginde,
Bireysel ve Prosediirel iicret esitligi, calisma kosullar ile birlikte degerlendirilmistir.
Buna goére calisma kosullarinin modele girmesiyle birlikte modelin agiklayicilik
ylizdesinin ayni kaldigi hatta ¢ok az bir miktar azaldigi goriilmistir. (R*= 0,268,
p=0,000<0,05). Diger bir ifade ile Bireysel ve Prosediirel iicret esitligi algisinin isten
ayrilma niyetini negatif yonde etkiledigi (= -0,513, p=0,000<0,05), ancak ¢alisma
kosularindan  tatminin anlamli  bir sekilde olmadig1 saptanmistir.(3=0,037,

p=0,517>0,05) Calisma Kosullar1 anlamli olmadig i¢in analize devami gidilmemistir.

3.5.4.5. Genel Ucret Esitligi Algisinin Isten Ayrilma Niyetine Etkisinde Caliyma

Kosullarindan Tatminin Sarth Degiskenliginin Test Edilmesi

"Calisma kosularindan tatmin, genel iicret esitligi algisimin isten ayrilma niyeti
tizerindeki etkisini arttrir veya azaltir' hipotezini test etmek igin regresyon analizi
gerceklestirilmistir. Calisma kosullarindan tatminin, genel iicret esitligi algisinin isten

ayrilma niyeti iizerindeki etkisini sartll bir degisken olarak agiklayip agiklamadiginin
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incelenmesi i¢in bagimsiz degisken olan genel iicret esitligi algist1 ve c¢alisma

kosullarindan tatmin regresyon analizine dahil edilmistir.

Tablo 52: Genel Ucret Esitligi Algisin isten Ayrilma Niyetine Etkisinde Cahsma

Kosullarimin Diizenleyici EtKisi

Isten Ayrilma Niyeti R2 AR2 AF Beta t p

1. Basamak 0.295 0.295 47411 46.914 0.000
Zscore Genel Ucret Esitligi 0534  -9549 0.000
Zscore Calisma Kosullar: 0.061 1.082 0.280

Durbin-Watson 1,704

Tablo 42 tekrar incelenecek olursa Genel iicret esitligi algisinin isten ayrilma niyetine
etkisinin ele alindig1 regresyon analizinin agiklayicilik degeri %29,3 olarak saptanmisti.
(R* = 0,293) Genel iicret esitligi algisinin isten ayrilma niyetine etkisinde calisma
kosullarinin duizenleyici etkisi incelendiginde, genel ticret esitligi, ¢alisma kosullari ile
birlikte degerlendirilmistir. Buna gore calisma kosullarinin modele girmesiyle birlikte
modelin agiklayicilik yiizdesinin neredeyse ayni oldugu, ¢ok az bir miktar arttig
gorilmiistiir. (R?>= 0,295, p=0,000<0,05). Buna gore genel iicret esitligi algisinin isten
ayrilma niyetini negatif yonde etkiledigi (= -0,534, p=0,000<0,05), ancak ¢alisma
kosularindan  tatminin anlamli  bir sekilde olmadig1 saptanmistir.(3=0,061,

p=0,280>0,05) Calisma Kosullari anlamli olmadig1 i¢in analize devami gidilmemistir.
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3.6. ARASTIRMANIN DEGISKENLERININ CALISANLARIN DEMOGRAFIK
OZELLIKLERINE GORE FARKLILASMASI

3.6.1. Arastirmanin  Degiskenlerinin  Calisanlarin  Cinsiyetlerine  Gore

Farkhlasmasina iliskin Test Sonuclar

Iki farkl1 6rneklem grubunun ortalamalarimi karsilastirip aralarinda anlamli bir fark olup
olmadigmni test etmek igin Bagimsiz Orneklem T-Testi kullamlir.®¥'  Arastirmanin
degiskenlerinin, ¢alisanlarin cinsiyet, medeni durum, pozisyon, kurum biyiikligi ve
kurumun faaliyet gosterdigi alan bakimindan farklilik gosterip gostermediginin
incelenmesinde bagimsiz érneklem T-Testiden yararlanmstir.

Tablo 53: Arastirmamin Degiskenlerinin Calisanlarin Cinsiyetlerine Gore

Farklilasmasina Iliskin Grup Istatistikleri

Std. Hata

Cinsiyet| Sayi Ortalama Std. sapma ortalamast
CalsKosort Erkek 152 2.5164 97450 .07904
Kadin 81 2.3843 81124 .09014
[ANort Erkek 152 2.3569 95017 07707
Kadin 81 2.6235 91526 10170
|GenEsitort Erkek 150 3.1067 10427 .05750
Kadin 79 2.7286 .713659 .08287

Elde edilen sonuglar incelendiginde erkeklerin ¢alisma kosullar1 ve genel iicret esitligi
ortalamasinin kadinlardan daha yiiksek oldugu, bununla birlikte isten ayrilma niyeti

ortalamasinin ise kadinlarda daha yiiksek oldugu goériilmiistiir.

81 saunders, Mark, Philip Lewis, Adrian Thornhill, Research Methods for Business Students, Fifth
Edition, England, Prentice Hall, 2009, s.456
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Tablo 54: Arastirmanin Degiskenlerinin Calisanlarin  Cinsiyetlerine Gore
Farkhlasmasina fliskin Test Sonuclar
Varyanslarin
Esitligi icin T-Testi
Levene Testi (Ortalama Esitligi i¢in)
Ist. Fark Arahg
Ser. | Ist. |Anlam Standart (95%
Ist. | Der. | Deger | (2- |Ortalama] Hatta | Guvenirlilik)
F |Anlam.| t df |yonlu)| Farki | Farki Alt Ust
CalsKos [Esit varyans
4842 | .029 |1.043| 231 |.298 | .13219 | .12673 |-.11751|.38189
ort varsayimi
Esit olmayan
varyans 1.103 190.621) .272 | .13219 | .11989 |-.10428|.36866
varsayimi
IAN  [Esit varyans
541 | 463 |-2.065| 231 | .040 |-.26655| .12907 |-.52085 |-.01225
ort varsayim
Esit olmayan
varyans -2.089(168.784| .038 | -.26655 | .12760 |-.51844 |-.01465
varsayimi
GenkEgsit [Esit varyans
539 | 464 |3.801| 227 | .000 | .37812 | .09947 | .18211 |.57412
ort varsayimi
Esit olmayan
varyans 3.749 [152.664| .000 | .37812 | .10087 | .17884 |.57740
varsayimi

Katilimcilarin ¢alisma kosullarindan tatminlerinde, cinsiyetlerine gore anlamli bir farkin

olup olmadig1 H4a hipotezinde incelenmistir. Tablo 54’te gosterildigi gibi ¢alisanlarin

calisma kosullarindan tatmin diizeyleri i¢in Levene testindeki anlamlilik diizeyi 0,029 <

0.05 oldugundan dolay1 gruplarin varyanslari homojen degildir. Bu nedenle T testindeki

anlamlilik diizeyine (2-tailed) bakarken alttaki deger dikkate alinir. Bu deger 0,272 >

0.05 oldugu i¢in H4a hipotezi reddedilir. Yani %95 giiven aralifinda, arastirmaya

katilanlarin cinsiyetlerine gore ¢alisma kosullarindan tatminlerinin ortalamalar1 arasinda
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anlamli bir fark olmadig: belirlenmistir. Test sonucuna gore, kadinlarin ¢alisma kosullari
tatminlerine iliskin ortalama degeri (2,52) ile erkeklerinkinin (2,38) birbirine yakin
oldugu goriilmektedir. Kadinlarin ¢alisma kosullar1 tatminlerine iliskin ortalama ile
erkeklerinki arasinda 0,14'liik bir fark olmakla birlikte, bu farkin istatistiki olarak

anlamli bir farklilagma olusturmadigi belirlenmistir.

Calisanlarin isten ayrilma niyetlerinde, cinsiyetlerine gore anlamli bir farkin olup
olmadig1 H5a hipotezinde incelenmistir. Tablo 54’te gosterildigi gibi ¢alisanlarin isten
ayrilma niyeti i¢in Levene testindeki anlamlilik diizeyi 0,463 > 0.05 oldugundan dolay1
gruplarin varyanslari homojendir. Bu nedenle T testindeki anlamlilik diizeyine (2-tailed)
bakarken tstteki deger dikkate alinir. Bu deger 0,040 < 0.05 oldugu i¢in H5a hipotezi
kabul edilir. Yani %95 giiven araliginda, aragtirmaya katilanlarin cinsiyetlerine gore
isten ayrilma niyetlerinin ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark oldugu goriilmektedir.
Kadin galisanlari isten ayrilma niyetlerinin (2,62), erkek galisanlardan (2.36), 0,26'lik
farkla daha az oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin genel {icret esitligi algilarinda, cinsiyetlerine gore anlamli bir farkin olup
olmadigi H6a hipotezinde incelenmistir. Tablo 54’te gosterildigi gibi ¢aligsanlarin {icret
esitligi algilar1 i¢in Levene testindeki anlamlilik diizeyi 0,464>0.05 oldugundan
gruplarin varyanslari homojendir. Bu nedenle T testindeki anlamlilik diizeyine (2-tailed)
bakarken iistteki deger dikkate alinir. Bu deger 0,000 < 0.05 oldugu i¢in H6a hipotezi
kabul edilir. Yani %95 giiven araliginda, aragtirmaya katilanlarin cinsiyetlerine gore
ticret esitligi algilarinin ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark oldugu goriilmektedir.
Erkek calisanlarin genel iicret esitligine iliskin algilarinin (3,10), kadinlar c¢alisanlarin
algilarindan (2.73), 0,37'lik farkla daha olumlu oldugu goriilmektedir.
Tablo 55: Hipotezler H4a; H5a; H6a Sonuglar:

Hipotezler H4a H5a Héa

Cinsiyete gore
farklilik

Red Kabul Kabul
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3.6.2. Arastirmanin Degiskenlerinin Calisanlarin Medeni Durumlarina Gore

Farklilagsmasina fliskin Grup Istatistikleri

Tablo 56: Arastirmanin Degiskenlerinin Cahsanlarin Medeni Durumlarina Gore

Farklilagsmasina fliskin Grup Istatistikleri

Meden Say1 Ortalama Std. sapma | Std. Hata ortalamasi
CalsKos Bekar 85 2.4147 .89147 .09669
ort Evli 125 2.4810 .85195 .07620
[AN Bekar 84 2.4137 89720 .09789
ort Evli 124 2.5181 97644 .08769
GenEjsit Bekar 84 3.0031 .72048 .07861
ort Evli 122 2.9569 74027 .06702

Elde edilen sonuglar incelendiginde evli olan calisanlarin ¢alisma kosullari tatmini ve
isten ayrilma niyeti ortalamasinin bekarlardan daha yiiksek oldugu, bununla birlikte

genel licret esitlik algis1 ortalamasinin ise bekarlarda daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
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Farklhlasmasina iliskin Test Sonuclar:

Tablo 57: Arastirmamin Degiskenlerinin Cahsanlarin Medeni Durumlarina Gore

Varyanslarn
Esitligi icin T-Testi
Levene Testi (Ortalama Esitligi I¢in)
Fark Arahg
Ist. (95%
Ser. | Ist. |Anlam Standart] Guvenirlilik)
Ist. |Der. | Deger | (2- |Ortalama| Hatta
F |Anlam.| t df  |yonlt) | Farki | Farki Alt Ust
CalsKos [Esit varyans
273| .6021-.543 208| .588| -.06629| .12205|-.30690| .17431
ort varsayimi
Esit olmayan
varyans -538(175.008| .591| -.06629| .12311|-.30927 | .17668
varsayimi
IAN  [Esit varyans
ort | arsayum .660| .417|-.782 206| .435| -.10445| .13358|-.36782| .15891
Esit olmayan
varyans -795(187.968 | .428| -.10445| .13142|-.36371| .15480
varsayimi
GenEsit [Esit varyans
ot  arsayim 30| .719] .445 204| .657| .04620| .10382|-.15851 | .25090
Esit olmayan
varyans 447|181.673| .655| .04620| .10330|-.15763| .25002
varsayimi

Calisanlarin ¢alisma kosullarindan tatminlerinde, medeni durumlarina goére anlamli bir

farkin olup olmadigi H4b hipotezinde incelenmistir. Tablo 57°de gosterildigi gibi

calisanlarin calisma kosullarindan tatminleri i¢cin Levene testindeki anlamlilik diizeyi

0,602 > 0.05 oldugundan dolayr gruplarin varyanslart homojendir. Bu nedenle T

265




testindeki anlamlilik diizeyine (2-tailed) bakarken listteki deger dikkate alinir. Bu deger
0,588 > 0.05 oldugu icin H4b hipotezi reddedilir. Yani %95 giliven araliginda,
arastirmaya katilanlarin medeni durumlarina gore ¢alisma kosullarindan tatminlerinin
ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark olmadig1 belirlenmistir. Test sonucuna gére, evli
olanlarin ¢alisma kosullarindan tatminlerine iliskin ortalama degeri (2,48) ile
bekarlarininkinin (2,41) birbirine yakin oldugu goriilmektedir. Evli olanlarin ¢aligma
kosullar1 tatminlerine iliskin ortalama ile bekarlarinki arasinda 0,07'lik bir fark olmakla
birlikte, bu farkin istatistiki olarak anlamli bir farklilasma olusturmadigi belirlenmistir.
Calisanlarin isten ayrilma niyetlerinde, medeni durumularina gére anlamli bir farkin
olup olmadig1 H5b hipotezinde incelenmistir. Tablo 57°de gosterildigi gibi ¢alisanlarin
isten ayrilma niyeti i¢in Levene testindeki anlamlilik diizeyi 0,417 > 0.05 oldugundan
dolay1 gruplarin varyanslar:t homojendir. Bu nedenle T testindeki anlamlilik diizeyine (2-
tailed) bakarken {iistteki deger dikkate alinir. Bu deger 0,435 > 0.05 oldugu i¢in H5b
hipotezi reddedilir. Yani %95 giiven araliginda, arastirmaya katilanlarin medeni
durumlarina gore isten ayrilma niyeti ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark olmadiginm
belirlenmistir. Test sonucuna gore, evli olanlarin isten ayrilma niyetlerine iliskin
ortalama degeri (2,51) ile bekarlarmin (2,41) az da olsa bir fark oldugu (0,10)
gorilmektedir. Ancak bu farkin istatistiki olarak anlamli bir farklilasma olusturmadigi
belirlenmistir.

Calisanlarin genel iicret esitligi algilarinda, medeni durumlarina gére anlaml bir farkin
olup olmadig1 H6b hipotezinde incelenmistir. Tablo 57°de gosterildigi gibi calisanlarin
tcret esitligl algilart icin Levene testindeki anlamlilik diizeyi 0,719>0.05 oldugundan
dolay1 gruplarin varyanslart homojendir. Bu nedenle T testindeki anlamlilik diizeyine (2-
tailed) bakarken istteki deger dikkate alinir. Bu deger 0,657>0.05 oldugu i¢in H6b
hipotezi reddedilir. Yani %95 giiven araliginda, arastirmaya katilanlarin medeni
durumlarina gore ticret esitligi algilarinin ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark olmadigi
gorilmektedir. Test sonucuna gore, evli olanlarin genel iicret esitligine iliskin ortalama
degeri (2,95) ile bekarlarmin (3,01) birbirine yakin oldugu goriilmektedir. Aradaki

0,061k farkin ise istatistiki olarak anlamli bir farklilasma olusturmadigi belirlenmistir.
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Tablo 58: Hipotezler H4b; H5b; H6b Sonuglar

Hipotezler H4b H5b H6b
Medeni durumlara goére
farklilik Red Red Red
3.6.3. Arastirmanin Degiskenlerinin  Cahsanlarin  Pozisyonlarina  Gore

Farklilagsmasina fliskin Grup Istatistikleri

Tablo 59: Arastirmanin Degiskenlerinin Calisanlarin Pozisyonlarina Gore

Farklilagsmasina fliskin Grup Istatistikleri

Pozisyon N Ortalama | Std. sapma | Std. Hata ortalamasi
CalsKos Calisan 199 2.4849 91127 .06460
ort Yonetici 33 2.3598 .98463 17140
[AN Calisan 197 2.4302 .93023 .06628
ort Yonetici 34 2.5441 .96623 16571
GenEsit Calisan 195 2.9554 .71959 .05153
ort Yonetici 33 3.1201 .719387 13820

Elde edilen sonuclar incelendiginde c¢alisanlarin calisma kosullari ortalamasinin

yoneticilerden daha yiiksek oldugu, bununla birlikte isten ayrilma niyeti ve genel iicret

esitlik ortalamasinin ise yoneticilerde ¢alisanlardan daha yiliksek oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 60: Arastirmamin Degiskenlerinin Calisanlarin  Pozisyonlarina Gore
Farkhlasmasina fliskin Test Sonuclar
\Varyanslari
In
Esitligi icin
Levene T-Testi
Testi (Ortalama Esitligi Icin)
Ist. Fark Arah@
Anla Standa (95%
Ist. | Ser. | Ist. |m(2- rt | Guvenirlilik)
Anla| Der. [Deger [yonlu|Ortalama| Hatta
F m. t df ) Farki | Farki | Alt Ust
Cals Esit  varyans
015(.901| .722 230 .471| .12508]|.17327|-.21631|.46647
Kos varsayimi
fort  Esit olmayan
.683[41.601( .498( .12508|.18317|-.24468|.49483
varyans varsy.
IAN Esit varyans
1.185|.277| -.656 229| 513 -.11391( .17373|-.45623|.22840
ort  varsayimi
Esit  olmayan
varyans -.638(44.212 | .527| -.11391| .17847|-.47355(.24572
varsayimi
|Gen Esit  varyans
904 .343|-1.198 226 .232| -.16472| .13752|-.43570(.10625
Esit varsayimi
[ort  Esit olmayan
varyans -1.117(41.385| .271| -.16472) .14749(-.46250|.13305
varsayimi
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Calisanlarin ¢alisma kosullarindan tatminlerinde, ¢alisanlarin pozisyonuna gore anlamli
bir farkin olup olmadigi H4c hipotezinde incelenmistir. Tablo 60°ta gosterildigi gibi
calisanlarin ¢alisma kosullarindan tatminleri i¢in Levene testindeki anlamlilik diizeyi
0,901 > 0.05 oldugundan dolayr gruplarin varyanslari homojendir. Bu nedenle T
testindeki anlamlilik diizeyine (2-tailed) bakarken listteki deger dikkate alinir. Bu deger
0,471 > 0.05 oldugu icin H4c hipotezi reddedilir. Yani %95 giliven araliginda,
arastirmaya katilan ¢alisanlarin pozisyonuna gore calisma kosullarindan tatminlerinin
ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark olmadigi goriilmektedir. Test sonucuna gore,
calisan pozisyonlarinda ¢alisma kosullar1 tatminlerine iligkin ortalama degeri (2,49) ile
yonetici pozisyonlarinin (2,36) 0,13'lik farkla daha olumlu oldugu goriilmektedir.
Aradaki 0,13'liik farkin ise istatistiki olarak anlamli bir farklilasma olusturmadigi
belirlenmistir.

Calisanlarin isten ayrilma niyetlerinde, ¢alisanlarin pozisyonuna gore anlamli bir farkin
olup olmadig1 H5c hipotezinde incelenmistir. Tablo 60°ta gosterildigi gibi calisanlarin
isten ayrilma niyeti i¢in Levene testindeki anlamlilik diizeyi 0,277 > 0.05 oldugundan
dolay1 gruplarin varyanslar:t homojendir. Bu nedenle T testindeki anlamlilik diizeyine (2-
tailed) bakarken {iistteki deger dikkate alinir. Bu deger 0,513 > 0.05 oldugu i¢in H5c
hipotezi reddedilir. Yani %95 giiven aralifinda, arastirmaya katilan c¢alisanlarin
pozisyonuna gore isten ayrilma niyetinin ortalamalart arasinda anlamli bir fark
olmadigini belirlenmistir. Test sonucuna gore, yonetici pozisyonlarinda ¢aligsanlarin isten
ayrilma niyetlerinin (2,54) ile ¢alisan pozisyonlarina gore (2,43) 0,11'lik farkla daha az
oldugu goriilmektedir. Ancak bu farkin istatistiki olarak anlamli bir farklilagsma
olusturmadig belirlenmistir.

Calisanlarin genel iicret esitligi algilarinda, ¢alisanlarin pozisyonuna gore anlamli bir
farkin olup olmadigi H6c¢ hipotezinde incelenmistir. Tablo 60°’ta gosterildigi gibi
calisanlarin genel ticret esitligi algilar1 icin Levene testindeki anlamlilik diizeyi
0,343>0.05 oldugundan dolay1 gruplarin varyanslari homojendir. Bu nedenle T
testindeki anlamlilik diizeyine (2-tailed) bakarken iistteki deger dikkate alinir. Bu deger
0,232>0.05 oldugu i¢in H6c hipotezi reddedilir. Yani %95 giiven aralifinda, aragtirmaya
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katilan ¢alisanlarin pozisyonuna gore genel licret esitligi algilarinin ortalamalar1 arasinda
anlamli bir fark olmadigin1 goriilmektedir. Test sonucuna gore, yonetici pozisyonlarinda
genel licret esitligine iligkin ortalama degerinin (3,12) ile ¢alisan pozisyonlariin (2,96)
0,161k farkla daha olumlu oldugu goriilmektedir. Ancak bu farkin istatistiki olarak

anlamli bir farklilagma olusturmadigi belirlenmistir.

Tablo 61: Hipotezler H4c; H5c; H6¢ Sonuglar:

Hipotezler Hac H5c H6c

Pozisyonlarina gore fakrlilik
Red Red Red
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3.6.4. Arastrmanin  Degiskenlerinin Cahsanlarin  Calistiklar1  isletmenin

Biiyiikliigiine Gore Farklilasmasina iliskin Grup Istatistikleri

Tablo 62: Arastirmanin Degiskenlerinin Cahsanlarin Cahstiklar: isletmenin

Biiyiikliigiine Gore Farkhlasmasina iliskin Grup Istatistikleri

Std. Hata
KURUM BUYUKLUGLU Sayr |Ortalama |Std. sapma | ortalamasi

Cals.Kos  Kuglk ve Orta Buyuklukteki
77 2.3912 .85920 09791

ort Isletmeler

Biiyiik Olgekli Isletmeler 157| 2.5111 .95642 .07633
[AN Kiigik ve Orta Buyuklikteki

] 77| 2.6006 .94960 .10822
lort Isletmeler

Biiyiik Olgekli Isletmeler 157| 2.3726 .93396 .07454

GenEgit Kiglk ve Orta Buyuklikteki
. 77| 2.7783 .81593 .09298
ort Isletmeler

Biiyiik Olgekli Isletmeler 153| 3.0760 67269 .05438

Elde edilen sonuglar incelendiginde biiyiik 6lgekli isletmelerde galisanlarin ¢aligma
kosullar1 ve genel {icret esitligi ortalamasinin kiigiik ve orta isletmelerde calisanlardan
daha yiiksek oldugu, bununla birlikte isten ayrilma niyeti ortalamasinin ise kiigiik ve

orta isletmelerde ¢alisanlarda daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 63: Arastirmanmin  Degiskenlerinin Calisanlarin = Cahstiklar1  Isletmenin

Biiyiikliigiine Gore Farklilasmasina iliskin Test Sonuclar

Varyanslarin
Esitligi icin
Levene T-Testi
Testi (Ortalama Esitligi i¢in)
Ist. Standar| Fark Araligi
Ist. | Ser. Ist. |Anla t (95%
Anla | Der. | Deger |m (2-[Ortalam | Hatta | Guvenirlilik)
F m. t df  [yonl) | a Farki | Farki | Alt Ust

Cals |[Esit varyans
2.845( .093( -.931 232| .353|-.11991|.12879(-.37366 | .13383
Kos [varsayimi

lort  [Esit olmayan
\varyans -.966 (166.486 | .336|-.11991|.12415| -.36503 | .12520

varsayimi

[AN [Esit varyans
182 .670( 1.745 232| .082| .22804 |.13066 | -.02939 | .48546
ort  |varsaymmi

Esit olmayan
\varyans 1.735|148.892| .085( .22804 |.13140(-.03162| .48769

varsayimi

|GenE Esit  varyans
3.113 | .079(-2.945 228 .004|-.29775|.10110 -.49697 | -.09853
sit  |[varsayimi

[ort  [Esit olmayan
varyans -2.7641129.322( .007 | -.29775|.10772|-.51087 | -.08463

varsayimi

Calisanlarin galisma kosullarindan tatminlerinde, calistiklart isletmenin buyikligiine

gore anlamli bir farkin olup olmadigt H4¢ hipotezinde incelenmistir. Tablo 63’te
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gosterildigi gibi calisanlarin ¢alisma kosullarindan tatminleri i¢in Levene testindeki
anlamlilik diizeyi 0,093>0.05 oldugundan dolay1 gruplarin varyanslari homojendir. Bu
nedenle T testindeki anlamlilik diizeyine (2-tailed) bakarken {iistteki deger dikkate alinir.
Bu deger 0,353> 0.05 oldugu i¢in H4¢ hipotezi reddedilir. Yani %95 giiven araliginda,
arastirmaya katilanlarin ¢alistiklart isletmenin biiylikliigline gore ¢alisma kosullarindan
tatmin ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark olmadigi belirlenmistir. Test sonucuna
gore, bliyiik olgekli isletmelerde ¢alisma kosullar1 tatminlerine iliskin ortalama degeri
(2,51) ile kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerden (2,39), 0,12'lik farkla daha fazla
oldugu goriilmektedir. Ancak bu farkin istatistiki olarak anlamli bir farklilagsma
olusturmadigi belirlenmistir.

Calisanlarin isten ayrilma niyetlerinde, ¢alistiklar isletmenin biiyiikliigiine gore anlamli
bir farkin olup olmadigi H5¢ hipotezinde incelenmistir. Tablo 63’te gosterildigi gibi
calisanlarin isten ayrilma niyeti i¢cin Levene testindeki anlamlilik diizeyi 0,670> 0.05
oldugundan dolayr gruplarin varyanslar1 homojendir. Bu nedenle T testindeki anlamlilik
diizeyine (2-tailed) bakarken uUstteki deger dikkate alinir. Bu deger 0,082> 0.05 oldugu
icin H5¢ hipotezi reddedilir. Yani %95 giiven araliginda, arastirmaya katilanlarin
calistiklar: isletmenin bliylikliigline gore isten ayrilma niyetlerinin ortalamalar1 arasinda
anlamli bir fark olmadig: belirlenmistir. Test sonucuna gore, kiigiik ve orta biiytikliikteki
isletmelerde calisanlarin isten ayrilma niyetlerinin (2,60) ile biiylik 6l¢ekli isletmeler
(2,37) 0,23'l0k farkla daha az oldugu goriilmektedir. Ancak bu farkin istatistiki olarak
anlaml bir farklilagma olusturmadigi belirlenmistir.

Calisanlarin genel iicret esitlii algilarinda, ¢alistiklar1 isletmenin biiyiikliigiine gore
anlamli bir farkin olup olmadig1 H6¢ hipotezinde incelenmistir. Tablo 63’te gosterildigi
gibi calisanlarin genel tcret esitligi algilart i¢cin Levene testindeki anlamlilik diizeyi
0,079>0.05 oldugundan dolayr gruplarin varyanslar1 homojendir. Bu nedenle T
testindeki anlamlilik diizeyine (2-tailed) bakarken tistteki deger dikkate alinir. Bu deger
0,004<0.05 oldugu icin H6¢ hipotezi kabul edilir. Yani %95 giiven araliginda,
aragtirmaya katilanlarin calistiklart isletmenin biiytlikliigline gore genel iicret esitligi

algilarinin ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark oldugu belirlenmistir. Biliyiik 6lgekli
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isletmelerde ¢alisanlarin genel {icret esitligine iligkin algilariin (3,07), kiiclik ve orta
biiytikliikteki isletmelerdekilerin algilarindan (2.78), 0,29'luk farkla daha olumlu oldugu
gortlmektedir.

Tablo 64: Hipotezler H4g; H5¢; H6¢ Sonuclar:

Hipotezler Hag H5¢ H6c

Isletmenin Biiyiikliigiine gore

Red Red Kabul
fakrlilik

3.6.5. Arastirmanin Degiskenlerinin Calisanlarin Cahstiklar1 Isletmenin Faaliyet

Gosterdigi Alana Gore Farklilasmasina iliskin Grup Istatistikleri

Tablo 65: Arastirmanmin Degiskenlerinin Calisanlarin Calistiklar1 isletmenin

Faaliyet Gosterdigi Alana Gore Farkhlagsmasina Iliskin Grup Istatistikleri

Std. Hata

Faaliyet Say1 Ortalama Std. sapma ortalamasi
CalsKos  Uretim 62 2.2621 84133 .10685
ort Hizmet 165 2.5068 92252 .07182
[AN Uretim 62 2.5444 .88072 11185
ort Hizmet 166 2.4051 .96944 07524
GenEsit Uretim 62 2.6852 71995 .09143
ort Hizmet 161 3.0750 .71409 .05628

Elde edilen sonuclar incelendiginde hizmet isletmesinde calisanlarin ¢aligma kosullar
ve genel ticret esitligi ortalamasinin tiretim isletmelerinde ¢alisanlardan daha yiiksek
oldugu, bununla birlikte isten ayrilma niyeti ortalamasinin ise iiretim isletmelerinde

calisanlarda daha yliksek oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 66: Arastirmamin Degiskenlerinin Calisanlarin Cahstiklar1 Isletmenin

Faaliyet Gosterdigi Alana Gore Farkhlasmasina Iliskin Test Sonuclar

Varyanslarin

Esitligi icin T-Testi

Levene Testi (Ortalama Esitligi icin)
Ist. Fark Arahg:
Anl (95%
am Standar| Guvenirlilik)

Ser. | Ist. [(2- t
Ist. | Der. | Deger [yonl[Ortalama| Hatta
F  JAnlam.| t df u) | Farki | Farki | Alt Ust

|Cals Esit varyans
1.133 .288(-1.823 225(.070| -.24472| .13425}-.50927|.01982
Kos varsayimmi

lort  Esit olmayan
varyans -1.901] 119.495].060| -.24472| .12874[-.49963 | .01019

varsayimi

[AN Esit varyans

.243 622 .989 226|.324( .13923| .14085(-.13831|.41678

ort varsaymm
Esit olmayan
varyans 1.033( 119.643|.304| .13923| .13480/-.12768 | .40615

varsayimi

IGen Esit varyans
275 .601 |-3.644 221(.000( -.38981( .10698 |-.60063 [-.17899
Esit varsayimi

ort  Esit olmayan
varyans -3.631| 109.9581.000| -.38981| .10737|-.60258 |-.17703

varsayimi

Calisanlarin  ¢alisma kosullarindan tatminlerinde, c¢alistiklar1 isletmenin faaliyet
gosterdigi alana (Uretim ve Hizmet) gore anlamli bir farkin olup olmadigi H4d

hipotezinde incelenmistir. Tablo 66’da gosterildigi gibi ¢alisanlarin  galigma
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kosullarindan tatminleri ig¢in Levene testindeki anlamlilik diizeyi 0,288>0.05
oldugundan dolay1 gruplarin varyanslar1 homojendir. Bu nedenle T testindeki anlamlilik
duzeyine (2-tailed) bakarken tstteki deger dikkate alinir. Bu deger 0,070>0.05 oldugu
icin H4d hipotezi reddedilir. Yani %95 giiven araliginda, arastirmaya katilanlarin
isletmenin faaliyet gosterdigi alana (Uretim ve Hizmet) gore ¢alisma kosullarindan
tatminlerinin ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark olmadigimi gostermektedir. Test
sonucuna gore, hizmet sektoriinde calisanlarin ¢alisma kosullarina iligskin tatminlerinin
iligkin ortalama degeri (2,51) ile iiretim sektoriinde ¢alisanlarindan (2,26) 0,13'liik farkla
daha fazla oldugu gorilmektedir. Ancak bu farkin istatistiki olarak anlamli bir
farklilasma olusturmadigi belirlenmistir.

Calisanlarin isten ayrilma niyetlerinde, calistiklari isletmenin faaliyet gosterdigi alana
(Uretim ve Hizmet) gore anlamli bir farkin olup olmadigi H5d hipotezinde incelenmistir.
Tablo 66’da gosterildigi gibi calisanlarin isten ayrilma niyeti i¢in Levene testindeki
anlamlilik diizeyi 0,622>0.05 oldugundan dolay1 gruplarin varyanslari homojendir. Bu
nedenle T testindeki anlamlilik diizeyine (2-tailed) bakarken tistteki deger dikkate alinir.
Bu deger 0,324> 0.05 oldugu i¢in H5d hipotezi reddedilir. Yani %95 giiven araliginda,
aragtirmaya katilanlarm c¢ahistiklar1 isletmenin faaliyet gosterdigi alana (Uretim ve
Hizmet) gore isten ayrilma niyetlerinin ortalamalari arasinda anlamli bir fark olmadigi
belirlenmigtir. Test sonucuna gore, iiretim sektoriinde c¢alisanlarin isten ayrilma
niyetlerinin iligkin ortalama degeri (2,54) ile hizmet sektériinde ¢alisanlarindan (2,40)
0,14'luk farkla daha az oldugu goriilmektedir. Ancak bu farkin istatistiki olarak anlaml
bir farklilagma olusturmadigi belirlenmistir.

Calisanlarin genel Ucret esitligi algilarinda, calistiklar1 igletmenin faaliyet gosterdigi
alana (Uretim ve Hizmet) gére anlamli bir farkin olup olmadigr H6d hipotezinde
incelenmistir. Tablo 66’da gosterildigi gibi ¢alisanlarin ticret esitligi algilar1 i¢in Levene
testindeki anlamhilik diizeyr 0,601>0.05 oldugundan dolayr gruplarin varyanslari
homojendir. Bu nedenle T testindeki anlamlilik diizeyine (2-tailed) bakarken ustteki
deger dikkate alinir. Bu deger 0,000<0.05 oldugu i¢in H6d hipotezi kabul edilir. Yani

%95 giliven araliginda, arastirmaya katilanlarin isletmenin faaliyet gosterdigi alana
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(Uretim ve Hizmet) gore iicret esitligi algilarmin ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark
oldugu belirlenmistir. Uretim sektoriinde calisanlarin genel iicret esitligine iliskin
algilariin (3,07), hizmet sektoriinde ¢alisanlarin algilarindan (2.69), 0,38'lik farkla daha
olumlu oldugu goriilmektedir.

Tablo 67: Hipotezler H4d; H5d; H6d Sonuglar

Hipotezler Had HEd o
Isletmenin Faaliyet Gosterdigi
Alana gore fakrlilik Red Red Kabul

3.6.6. Arastirmamin Degiskenlerinin Cahsanlarin  Aldiklar1  Ucrete Gore

Farklilagsmasina fliskin Grup Istatistikleri

Tablo 68: Arastirmanin Degiskenlerinin Cahsanlarin Aldiklar1 Ucrete Gore

Farklilasmasina iliskin Grup Istatistikleri

Faaliyet Say1 | Ortalama Std. sapma | Std. Hata ortalamasi
GenEsit  3000TI altinda 79 2.7060 17885 .08763
ort 3000TL'nin

izerinde 145 3.1239 67427 .05600
[AN 3000T1 altinda 83 2.5602 1.01707 11164
ot 3000TL'nin 145 2.3810 190862 07546

Uzerinde
CalsKos 3000TI altinda 82 2.4009 .86240 .09524
ort S000TL'nin 146 25163 96180 07960

Uzerinde

Elde edilen sonuglar incelendiginde 3000TL'nin tzerinde iicret alan ¢alisanlarin ¢alisma
kosullar1 ve genel ticret esitligi ortalamasinin 3000TI altinda {icret alan calisanlardan
daha yiiksek oldugu, bununla birlikte isten ayrilma niyeti ortalamasmin ise 3000TI

altinda ticret alan ¢alisanlarda daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 69: Arastirmamin  Degiskenlerinin Cahsanlarin  Aldiklarn  Ucrete  Gore
Farkhlasmasina fliskin Test Sonuclar:
Varyanslarin
Esitligi icin T-Testi
Levene Testi (Ortalama Esitligi I¢in)
Ist. Standar| Fark Arah@
Ser. | Ist. [Anla t (95%
Ist. | Der. |Deger |m (2- |Ortalam | Hatta | Guvenirlilik)
F |Anlam.| t df  |yonll) [ a Farki | Fark: Alt Ust
ICalsK [Esit  varyans
o3 arsayimil 2544| .0.112| -901| 226| 0.368| -.11535| .12798-36754| .13684
fort
Esit olmayan
varyans -.929|183.637| 0.354| -.11535| .12412|-.36024| .12953
varsayimi
[AN [Esit varyans
lort  arsayim 689| .0407| 1.371|  226| 0.172| .17921| .13068|-.07829| .43671
Esit olmayan
varyans 1.330(155.550 | .0.185| .17921| .13475|-.08696| .44538
varsayimi
|Gen [Esit varyans
Esit  [varsayimi 2.289| .0.132]|-4.192 222| 0.000| -.41783| .09967|-.61426| -.22141
fort
Esit olmayan
varyans -4.018|141.892| 0.000| -.41783| .10399|-.62341| -.21226
varsayimi

Calisanlarin ¢aligma kosullarindan tatminlerinde, Ucretlerine gore anlamli bir farkin olup

olmadigt H4e hipotezinde incelenmistir. Tablo 69’da gosterildigi gibi ¢alisanlarin

calisma kosullarindan tatminleri i¢in Levene testindeki anlamlilik diizeyi 0.112>0.05
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oldugundan dolay1 gruplarin varyanslar1 homojendir. Bu nedenle T testindeki anlamlilik
duzeyine (2-tailed) bakarken tistteki deger dikkate alinir. Bu deger 0,368> 0.05 oldugu
icin H4e hipotezi reddedilir. Yani %95 giiven araliginda, arastirmaya katilanlarin
Ucretlerine gore ¢alisma kosullarindan tatminlerinin ortalamalar1 arasinda anlamli bir
fark olmadigimi gostermektedir. Test sonucuna gore, 3000TL'nin Uzerinde ucret alan
calisanlarin (2,52) ile 3000TL'nin altinda iicret alan ¢alisanlarin ¢alisma kosullarindan
tatminlerinin ortalama degerinin (2,40) 0,12'lik farkla daha fazla oldugu goriilmektedir.
Ancak bu farkin istatistiki olarak anlamli bir farklilasma olusturmadigi belirlenmistir.
Calisanlarin isten ayrilma niyetlerinde, ticretlerine gére anlamli bir farkin olup olmadigi
H5e hipotezinde incelenmistir. Tablo 69’da gosterildigi gibi ¢alisanlarin isten ayrilma
niyeti icin Levene testindeki anlamlilik diizeyi 0.407> 0.05 oldugundan dolay1 gruplarin
varyanslari homojendir. Bu nedenle T testindeki anlamlilik diizeyine (2-tailed) bakarken
uistteki deger dikkate alinir. Bu deger 0.172 > 0.05 oldugu i¢in H5e hipotezi reddedilir.
Yani %95 giiven araliginda, arastirmaya katilanlarin Ucretlerine gore isten ayrilma
niyetlerinin ortalamalari arasinda anlamli bir fark olmadig belirlenmistir. Test sonucuna
gore, 3000TL'min altinda ticret alan galisanlarin isten ayrilma niyetlerinin ortalama
degeri (2,56) ile 3000TL'nin iizerinde ticret alan ¢alisanlarindan (2,38) 0,16'lik farkla
daha az oldugu goriilmektedir. Ancak bu farkin istatistiki olarak anlamli bir farklilagsma
olusturmadig belirlenmistir.

Calisanlarin genel tcret esitligi algilarinda, Ucretlerine gore anlamli bir farkin olup
olmadig1 H6e hipotezinde incelenmistir. Tablo 69°da gosterildigi gibi ¢alisanlarin ticret
esitligi algilar i¢in Levene testindeki anlamlilik diizeyi 0.132>0.05 oldugundan dolay1
gruplarin varyanslari homojendir. Bu nedenle T testindeki anlamlilik diizeyine (2-tailed)
bakarken istteki deger dikkate aliir. Bu deger 0,000<0.05 oldugu i¢in H6e hipotezi
kabul edilir. Yani %95 giiven araliginda, arastirmaya katilanlarin Ucretlerine gore ucret
esitligi algilarmin ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark oldugu belirlenmistir.
3000TL'nin iizerinde iicret alan calisanlarin genel iicret esitligine iliskin algilarinin
(3,12), 3000TL'nin altinda iicret alan g¢alisanlarin algilarindan (2.70), 0,42'lik farkla

daha olumlu oldugu goriilmektedir.
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Tablo 70: Hipotezler H4e; H5e; H6e Sonuglar:

Hipotezler H4e H5e Hée

Isletmenin Faaliyet Gosterdigi Alana

Red Red Kabul
gore fakrlilik

3.6.7. Yaslara Gore Fark Testleri

Arastirmanin degiskenlerinin, c¢alisanlarin yaslari, egitim seviyeleri ve kidemleri
bakimindan farklhilik gosterip gostermediginin incelenmesinde tek yonlii varyans
analizi-Anova’dan yararlamlmstir. lgili analize iliskin bulgular asagida sunulmustur.
T-testi sadece iki grup arasindaki farkliliklarin incelenmesi ig¢in uygunken one-way
ANOVA testi ikiden fazla grubun karsilastirilmasi igin kullanilmaktadir.? Bu
arastirmada calisanlarin yaslarina gore ti¢ grup vardir (“30'un altinda”, “30-40 arasinda”
ve “40"1n Ustiinde”). Boyle bir durumda H4f, H5f ve H6f hipotezlerinin test edilmesinde
tek yonlii varyans analizinden yararlanilmistir. Yapilan ANOVA analizinin sonuglari
asagida gosterilmektedir. Oncelikle tek yonlii varyans analizinin varsayimlarindan
Levene testine bakilmis ve iicret esitligi algisina iligkin degerin anlamlilik diizeyinin
0,503, calisma kosullarindan tatmine iliskin degerin anlamlilik diizeyinin 0,055 ve isten
ayrilma niyetine iliskin degerin anlamlilik diizeyinin 0,115 olduklari bulunarak, bu
degerlerin 0,05’ten biiylik olduklar1 gorilmistiir (Tablo 72). Bu sonuglar verilerin
normal dagildigmi ve parametrik analiz olarak tek yonlii varyans analizinin

kullanilabilecegini gdstermektedir.

832 Coskun, Recai, Remzi Altunisik, Serkan Bayraktaroglu, Engin Yildirim,"Sosyal Bilimlerde Arastirma
Yontemleri: SPSS Uygulamali'', 8 Baski, Sakarya, Sakarya Kitabevi, 2015, ss.199-200
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Tablo 71: Arastirmanin  degiskenlerinin, c¢ahsanlarin  yaslarina  gore

farkhlasmasina Iliskin Tanimlayici istatistikler

Calisanlarin yaslarina gore farklilasmasina N Ortalama Std.
Sapma
30'un altinda 96 2.6680 0.96037
30-40 arasinda 104 2.3726 0.85278
CALISMA KOSULLARI 40'1n tstiinde 29 2.0129 0.64551
Genel 229 2.4509 0.90058
30'un altinda 95 2.4026 1.00484
. . 30-40 arasinda 105 2.4143 0.84198
ISTEN AYRILMA NiYETIi o

40"n ustiinde 29 2.5862 1.07379
Genel 229 2.4312 0.94063
30'un altinda 93 2.9064 0.72995
GENEL UCRET ESITLIGI 30-40 arasinda 103 3.0093 0.70439
40"n ustiinde 29 3.1814 0.82737
Genel 225 2.9890 0.73358

Test sonucuna gore, 30'un altinda yasta olan calisanlar, ¢alisma kosullarindan tatmine
iliskin en yiiksek ortalama degerine (2,67) sahip iken, 30-40 arasinda ortalama degeri
(2,37), ve 401n iistiinde ortalama degeri (2,01), oldugu goriilmektedir. Isten ayrilma
niyetine iliskin ise 40" {iistiinde calisanlarin en yiiksek ortalama degerine (2,59) sahip
iken, 30-40 arasinda ortalama degerinin (2,41), ve 30'un altinda ortalama degerinin
(2,40), oldugu goriilmektedir. Genel {licret esitligine iliskin 40'm {istiinde yasta olan
calisanlar en yiiksek ortalama degerine (3,18) sahip iken, 30-40 arasinda ortalama degeri

(3,01), ve 30'un altinda galisanlarin ortalama degerinin (2,91), oldugu goériilmektedir.

Anova analizinin 6n kosullarindan biri varyanslarin esit olmasidir. Bu ¢ergevede
oncelikle tek yonlii varyans analizinin 6n kosullarindan olan bu varsayim test edilmistir.
Varyanslarin esitliginin test edilmesinde kullanilan Levene testine iliskin bulgular Tablo

72°de sunulmustur.
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Tablo 72: Arastirmanin  degiskenlerinin, c¢ahsanlarin  yaslarina  gore

farkhlasmasina iliskin Varyanslarin Esitligi Testi Sonuclari

Levene Istatistiksel
_ - sdl  sd2
Istatistigi Anlamlilik
CALISMA KOSULLARI 2.940 2 226 0.055
ISTEN AYRILMA NIYETI 2.180 2 226 0.115
GENEL UCRET ESITLIGI 0.690 2 222 0.503

* p<0,05 (lgili degiskene iliskin varyanslar 0,05 anlamlihk diizeyinde
istatistiki olarak birbirinden farklidir.)

Tablo 72’de sunulan Levene Testi analiz sonuglarina gore, degiskenlere ait varyanslarin

homojen oldugu dolayisiyla elde edilecek sonuclarin anlamli olacagi goriilmiistir.
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Tablo 73: Arastirmanin  degiskenlerinin, c¢ahsanlarin  yaslarina  gore

farklilasmasina fliskin Anova Sonuclar

Kareler ~ sd  Ort. F Anl.
Toplam1 Karesi
CALISMA KOSULLARI  Grup Ici 10.724 2 5.362 6.957 0.001**
Gruplar Arasi 174192 226 0.771
Toplam 184.916| 228
ISTEN AYRILMA NIYETI Grup Ici 0.804 2 0.402 0.452 0.637
Gruplar Arast 200.925 226 0.889
Toplam 201.729 228
GENEL UCRET ESITLIGI Grup I¢i 1.750 2 0.875 1.635 0.197
Gruplar Arast 118.795 222 0.535
Toplam 120.545 224
* p<0,05 (Ilgili farklilik 0,05 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamlidur.)
#% p<0,01 (Ilgili farklilik 0,01 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamlidir.)

ANOVA tablosundan da goriilecegi lizere; ¢alisanlarin ticret esitligi algilar1 ve isten
ayrilma niyetleri; yaslarina gore olusturulan gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli
(anlamlilik diizeyi: Ucret esitligi 0,197, isten Ayrilma Niyeti 0,637 > 0,05) bir farklilik
gostermemektedir. Ancak yaslar g¢ergevesinde ¢alisma kosullarindan tatminlerinin
(p=0.001<0,05) istatistiki olarak farklilastigi goriilmektedir (Tablo 73). Bu sonuclara
gore H5f ve H6f hipotezleri reddedilmistir. Ancak H4f hipotezi Kabul edilmistir.

ANOVA tablosunda tespit edilen farkliliklarin hangi gruplardan kaynaklandiginin ortaya
konulabilmesi i¢in ise Tukey testini de iceren c¢oklu karsilastirma tablolarindan

yararlamilmustir. Tlgili sonuglar asagida Tablo 74’te sunulmustur.
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Tablo 74: Coklu Karsilastirma Tablosu

95% Guven
Ortalamalar 5
Bagiml Std. Aralig
_ (D) Yas (J) Yas Arasi Fark Anl.
Degisken (1) Hata Alt

Sinir  Ust Sinir

30'un 30-40 .
.29537 12426 .048 .0022 .5885
altinda arasinda

Tukey HSD 40'm iistinde  .65504° 18603 .002 .2161 1.0939

30-40 30'un altinda  -.29537  .12426 .048 -5885 -.0022

CALISMA arasinda  40'm Ustiinde 35967  .18436 .127 -.0753 .7946

KOSULLARI 40'm 30'un altinda  -.65504" .18603 .002 -1.0939 -.2161
Ustiinde  30_40

-.35967 .18436 .127 -.7946 .0753
arasinda

Buna gore, 30 yasin altinda olan ¢alisanlarin ¢alisma kosullarindan duyduklar: tatminin,
ortalama degeri (2,67), 30-40 yas arasinda ortalama degeri (2,37) olan ¢alisanlarinkinden
0,295 daha olumlu oldugu goriilmektedir. (p=0,048<0,05). Ayn sekilde, 30 yasin altinda
olan calisanlarin calisma kosullarindan duyduklari tatmin ortalama degeri (2,67), 40'in
ustiinde olan ortalama deger ile (2,01) calisanlardan 0,66 puan daha fazla oldugu
gorulmektedir. (p=0,002<0,05).

3.6.8. Egitim Seviyesine Gore Fark Testleri

Arastirmanin  degiskenlerinin, c¢alisanlarin egitim seviyeleri bakimindan farklilik
gosterip gostermediginin incelenmesinde tek yonlii varyans analizi-Anova’dan
yararlamlmustir. Ilgili analize iliskin bulgular asagida sunulmustur. Tablo 75°te ilgili
degiskenlere iligkin ¢alisanlarin egitim seviyesine gore ortalamalari sunulmustur. Bu

arastirmada c¢alisanlar egitim seviyesine gore iic grup vardir (“Lise/Onlisans”,

284



“Lisans” ve “Lisans Ustii”). H4g, H5g ve H6g hipotezlerinin test edilmesinde tek yonli

varyans analizinden yararlanilmistir.

Tablo 75: Arastirmamin degiskenlerinin, ¢alisanlarin egitim seviyelerine gore

farkhlasmasina iliskin Tamimlayici istatistikler

N Ortalama St

Sapma
Lise/Onlisans 48 2.2266 68157
CALISMA Lisans 114 2.4189 95516
KOSULLARI Lisans Ustii 71 2.6937 .93584
Genel 233 2.4630 91188
Lise/Onlisans 48 2.5990 .84069
ISTEN AYRILMA Lisans 115 2.4283 1.00042
NIYETI Lisans Ustu 70 2.3571 .89945
Genel 233 2.4421 .93965
Lise/Onlisans 48 2.8526 82047
GENEL UCRET Lisans 113 2.9692 16434
ESITLIGI Lisans Usti 68 3.0730 .61056
Genel 229 2.9756 .73575

Tek yonlii varyans analizinin 6n kosullarindan olan varyanslarin esitligi varsayiminin
test edildigi Levene testinin sonuglart da Tablo 76’da sunulmustur. Anova analizinin 6n
kosullarindan biri varyanslarin esit olmasidir. Bu ¢ercevede oncelikle tek yonlii varyans
analizinin 6n kosullarindan olan bu varsayim test edilmistir. Varyanslarin esitliginin test
edilmesinde kullanilan Levene testine iligkin bulgular ve yapilan ANOVA analizinin

sonuglar1 asagida gosterilmektedir.
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Tablo 76: Arastirmamin degiskenlerinin, calisanlarin egitim seviyelerine gore

farklilasmasina iliskin Varyanslarin Esitligi Testi Sonuclar:

Levene Istatistiksel

. sdl  sd2

Istatistigi Anlamlilik
CALISMA KOSULLARI 4.432 2 230 0.013*
ISTEN AYRILMA NIYETI 0.948 2 230 0.389
GENEL UCRET ESITLIGI 2.901 2 226 0.057

* p<0,05 (Ilgili degiskene iliskin varyanslar 0,05 anlamlilik diizeyinde istatistiki
olarak birbirinden farklidir.)

Oncelikle tek yonlii varyans analizinin varsayimlarmdan Levene testine bakilmis ve
genel licret esitligi algisina iliskin degerin anlamlilik diizeyinin 0.057 ve isten ayrilma
niyetine iliskin degerin anlamlilik diizeyinin 0.389 olduklar1 bulunarak, 0,05’ten biiyiik
olduklar1 goriilmiistiir (Tablo 76). Bu sonuglar verilerin normal dagildigin1 ve parametrik
analiz olarak tek yonlii varyans analizinin kullanilabilecegini gdstermektedir. Ancak
calisma kosullarindan tatmine iliskin degerin anlamlilik diizeyinin 0.013 bulunarak
0,05’ten kiiglik oldugu goriilmiistiir. Varyanslarin esitligi tablosuna gore calisma
kosullarindan tatmin degiskenine iliskin varyanslarin denk olmadigi (p=0.013<0,05) ve
analiz kapsaminda bu degisken icin elde edilecek sonuglarin anlamli olmayacagi

goriilmiistiir.
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Tablo 77: Arastirmanmin degiskenlerinin, calisanlarin egitim seviyelerine gore

farklilasmasina iliskin Anova Tablosu

Kareler sd Ort. F Anl.
Toplami Karesi
ISTEN AYRILMA NIYETI Grup Ici 1.708 2 0.854 0.967 0.382
Gruplar Aras1  203.135 230 0.883
Toplam 204.843 232
GENEL UCRET ESITLIGI Grup I¢i 1.375 2 0688 1273  0.282
Gruplar Aras1  122.048 226 0.540
Toplam 123.423 228

* p<0,05 (ilgili farklilik 0,05 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamlidir.)
** p<0,01 (Ilgili farklilik 0,01 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamlidir.)

? {1gili deger varyanslarin denkligi varsayimi saglanmadig i¢in yorumlanmamustir.

Esitligin Saglam Testleri

Statistic?

dfl

df2

Sig.

ICalsKosort Welch

4.937

130.972

.009

a. Asimptotik olarak F dagitilmas..

H5g, ve H6g hipotezlerinin test edilmesine yonelik gerceklestirilen varyans analizi

(ANOVA) sonucunda tablo 77'deki anlamlilik degerlerine goére (p>0,05) arastirmaya

katilanlarin egitim seviyeleri bakimindan arastirmanin degiskenlerin agisindan anlaml

bir farklilik olugmadigi belirlenmistir. Ancak egitim seviye gercevesinde calisma

kosullarindan tatminlerinin Welch testine gore (p=0.009<0,05) H4g istatistiki olarak

farklilastigi goriilmektedir.
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Tablo 78: Coklu Karsilastirma Tablosu

Tamhane

Ortalamalar 95% Guven

Aralig1
Bagimli Arast Fark Std. Alt Ust
Degisken (D Egitim  (J) Egitim (1-J) Hata |Anl. | Smir | Smr
|CalsKosort Lise/Onlisans Lisans -19230 [.13297 P.387 |-.5142 |.1296
Lisans Ustii | -.46710° |.14837 D.006 |-.8265 |-.1077
Lisans Lise/Onlisans | .19230 |.13297 [.387 |-.1296 |.5142
Lisans Ustil -27480 ].14261 P.158 |-.6191 [.0695
Lisans Ustii  Lise/Onlisans | .46710° |.14837 D.006 |.1077 |.8265
Lisans 27480 14261 D.158 |-.0695 [.6191

* p<0,05 (Ilgili farklilik 0,05 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamlidur.)

Farkliligin hangi gruplar arasinda olustugunu belirlemek igin Post-hoc Testlerinden

Tamhane Testi kullanilmistir. Tablo incelendiginde Lise/Onlisans mezunlari ile Lisans

Ustii mezunlar arasinda ¢alisma kosullarindan duyulan tatmin agisindan anlamli bir

farklilik oldugu belirlenmistir. Lisans Ustii mezunlarinin ¢alisma kosullarindan duyulan

tatmin agisindan ortalamalarinin 0.47'lik farkla daha olumlu oldugu goriilmektedir.
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3.6.9. Kideme Gore Fark Testleri

Arastirmanin degiskenlerinin, calisanlarin kidemleri bakimindan farklilik gosterip
gostermediginin incelenmesinde tek yonlii varyans analizi-Anova’dan yararlanilmistir.

Ilgili analize iliskin bulgular asagida sunulmustur.

Bu arastirmada calisanlarin egitim seviyesine gore li¢ grup vardir (“0-5 yildan az”, “5,1-
9 yildan az” ve “9'den yil fazla”). H4h, H5h ve H6h hipotezlerinin test edilmesinde tek

yonlii varyans analizinden yararlanilmistir.

Tablo 79: Arastirmanin degiskenlerinin, c¢ahsanlarin kidemlerine gore

farklilasmasina iliskin Tanmimlayici istatistikler

Std.
N Ortalama
Sapma
0-5 yildan az 130 2.4798 .94081
5-9 yi1l arasinda 53 2.5896 .90683
CALISMA KOSULLARI

9 yildan fazla 35 2.2000 .83314
Genel 218 2.4616 .92045
0-5 yildan az 128 2.4395 97091
. . 5-9 yil arasinda 54 2.2546 .81190

ISTEN AYRILMA NIYETI
9 yildan fazla 35 2.7500 99262
Genel 217 2.4435 94617
0-5 yildan az 127 2.9624 .76062
. . ._. 5-9yilarasinda 52 3.0335 .67130

GENEL UCRET ESITLIGI
9 yildan fazla 35 2.9937 .79884
Genel 214 2.9848 74357
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Test sonucuna gore, 5-9 yil arasinda tecriibesi olanlarin, ¢alisma kosullarin duyduklari
tatmin diger gruplara gore daha yiiksektir (2,59). Bu grubu 0-5 aras1 kidemli olanlar
takip etmektedir (2,48). Calisma kosullarindan en diisiik tatmin duyan grup ise, 9 yildan
fazla kidemli olanlardir. olan (2,20).

Isten ayrilma niyeti en yiiksek olan grup 9 yildan fazla tecriibesi olanlardir (2,75). Bunu
2,44 ortalama ile 0-5y1l arasi kidemli olan grup izlemektedir. Isten ayrilma niyeti en
diisiik olan grup ise 5-9 arasi kidemli olan g¢alisanlardir (2,25). Genel iicret esitligine
algist en yiiksek olan grup 5-9 yil arasinda teciibesi olan ¢alisanlardir (3,03). Bu grubu 9
yildan fazla kidemli olanlar takip etmektedir (2,99). Genel iicret esitligi algisi en diisiik
olan grup ise 0-5 yildan az kidemli olan ¢alisanlardir (2,96).

Tablo 80: Arastirmanin degiskenlerinin, c¢alisanlarin kidemlerine gore

farkhlasmasina iliskin Varyanslarin Esitligi Testi Sonuclar

Levene [statistiksel
sdl  sd2
Istatistigi Anlamlilik
CALISMA KOSULLARI 1.080 2 215 0.342
ISTEN AYRILMA NIYETI 1.187 2 214 0.307
GENEL UCRET ESITLIGI 1.263 2 211 0.285

* p<0,05 (ilgili degiskene iliskin varyanslar 0,05 anlamllik diizeyinde istatistiki

olarak birbirinden farklidir.)

Tek yonlii varyans analizinin 6n kosullarindan olan varyanslarin esitligi varsayiminin
test edildigi Levene testinin sonuglari da Tablo 80°da sunulmustur. ANOVA analizinin
on kosullarindan biri varyanslarin esit olmasidir. Bu c¢ergevede oOncelikle tek yonlu
varyans analizinin 6n kosullarindan olan bu varsayim test edilmistir. Varyanslarin
esitliginin test edilmesinde kullanilan Levene testine iligkin bulgular yapilan ANOVA
analizinin sonuclar1 asagida gosterilmektedir. Oncelikle tek yonli varyans analizinin

varsayimlarindan Levene testine bakilmis ve genel iicret esitligi algisina iliskin degerin
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anlamlilik diizeyinin 0.285, isten ayrilma niyetine iliskin degerin anlamlilik diizeyinin
0.307 ve c¢alisgma kosullarindan tatmine iliskin degerin anlamlilik diizeyinin 0.342
olduklar1 bulunarak, bunlarin 0,05’ten biiyiik olduklar1 goriilmiistiir (Tablo 80). Bu
sonuglar, verilerin normal dagildigin1 ve parametrik analiz olarak tek yonlii varyans
analizinin kullanilabilecegini gostermektedir.

Varyanslarin esitligi tablosuna gore genel licret esitligi algisi, ¢alisma kosullarindan
tatmin ve isten ayrilma niyeti degiskenlerine iliskin varyanslarin denk oldugu (p=0.285
>0,05; 0.342>0,05; 0.307>0,05) ve analiz kapsaminda bu degiskenler i¢in elde edilecek

sonuglarin anlamli olacagi gorilmistiir.

Tablo 81: Calisanlarin kidemlerine gore farkhilasmasmna Iliskin ANOVA Sonuclar:

Kareler sd Ort. F Anl.

Toplami Karesi
CALISMA Grup Ici 3.307 2 1653 1969 0.142
KOSULLARI Gruplar Arast 180.543 215 .840
Toplam 183.850 217
ISTEN AYRILMA Grup Ici 5.216 2 2.608 2966 0.054
NIYETI Gruplar Arasi 188.155 214 0.879
Toplam 193.371 216
Grup Igi 190 2 0.095 0.170 0.844
SSEgiI{GliJCRET Gruplar Arasi 117.577 211 0.557
Toplam 117.767 213

* p<0,05 (Ilgili farklilik 0,05 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamlidir.)

#* n<0,01 (ilgili farklilik 0,01 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamlidir.)
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H4h, H5h ve H6h hipotezlerinin test edilmesine yonelik gergeklestirilen varyans analizi
(ANOVA) sonucunda tablo 81'deki anlamlilik degerlerine goére (p>0,05) arastirmaya
katilanlarin kidem bakimindan aragtirmanin degiskenlerin agisindan anlamli bir farklilik

olusmadig1 belirlenmistir.

Tablo 82: Hipotezler

H1. Calisanlarin Genel Ucret Esitligi Algilar1 Isten Ayrilma Niyetlerini Etkiler. | Kabul

H1.a Calisanlarin igsel ticret esitligi algilar isten ayrilma niyetlerini etkiler. Kabul
H1.b Calisanlarin dissal iicret esitligi algilari isten ayrilma niyetlerini etkiler. Kabul
Hl1.c Calisanlarin bireysel ve prosediirel iicret esitligi algilari isten ayrilma Kabul

niyetlerini etkiler.

H2. Calisanlarin igsel licret esitligi, digsal ticret esitligi, bireysel ve prosediirel | Red

ticret esitligi algilar1 isten ayrilma niyetlerini etkiler.

H3. Caliganlarin genel iicret esitligi algilarinin isten ayrilma niyeti izerindeki Red

etkisinde ¢alisma kosullarinin diizenleyici (moderator) rolii vardir.

H3a. Calisanlarin icsel {icret esitligi algilarinin isten ayrilma niyeti tizerindeki Red

etkisinde calisma kosullarinin diizenleyici (moderator) rolii vardir.

H3b. Calisanlarin dissal iicret esitligi algilarinin isten ayrilma niyeti iizerindeki | Red

etkisinde ¢alisma kosullarinin diizenleyici (moderator) rolii vardir.

H3c. Calisanlarin bireysel ve prosediirel licret esitligi algilarinin isten ayrilma | Red
niyeti lizerindeki etkisinde ¢alisma kosullarinin diizenleyici (moderator) rolii

vardir).

Calisma Kosullar1 Tatminine gore farklhilasmasi

H4a cinsiyet, gére anlamli bir fark vardir. Red
H4b medeni durum, gore anlamli bir fark vardir. Red
H4c calisilan pozisyon, gore anlamli bir fark vardir. Red
H4¢ kurum biiyiikliigii, gére anlamli bir fark vardir. Red
H4d sirketin faaliyet alan1 gore anlamli bir fark vardir. Red
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H4e aylik iicret, gore anlamli bir fark vardir.

Red

H4f yas, gore anlamli bir fark vardir. Kabul
H4g egitim, gore anlaml bir fark vardir. Kabul
H4h tecriibe (kideme), gore anlamli bir fark vardir. Red
Isten ayrilma niyetlerine gore farkhilasmasi

H5a cinsiyet, gore anlamli bir fark vardir. Kabul
H5b medeni durum, gére anlamli bir fark vardir. Red
H5c calisilan pozisyon, gore anlamli bir fark vardir. Red
H5¢ kurum biiytikliigii, gére anlamli bir fark vardir. Red
H5d sirketin faaliyet alan1 gére anlamli bir fark vardir. Red
H5e aylik iicret, gore anlamli bir fark vardir. Red
H5f yas, gore anlamli bir fark vardir. Red
H5g egitim, gore anlamli bir fark vardir. Red
Hb5h tecriibe (kideme), gore anlamli bir fark vardir. Red
Genel iicret esitligi algilarina gore farklhilasmasi

H6a cinsiyet, gore anlamli bir fark vardir. Kabul
H6b medeni durum, gore anlamli bir fark vardir. Red
H6c c¢alisilan pozisyon, gore anlamli bir fark vardir. Red
H6¢ kurum biiyiikliigl, gore anlamli bir fark vardir. Kabul
HG6d sirketin faaliyet alan1 gore anlamli bir fark vardir. Kabul
H6e aylik ticret, gére anlaml bir fark vardir. Kabul
H6f yas, gére anlamli bir fark vardir. Red
H6g egitim, gore anlamli bir fark vardir. Red
H6h tecriibe(kideme), gore anlamli bir fark vardir. Red
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SONUC

Bugiiniin is ortamindaki en 6nemli ve en degerli kaynaklar arasinda insanin oldugu
kesindir. Modern is diinyasinda, ise deger katan bir unsur olarak insana biiyilk 6nem
verilmektedir. Kisacasi, verimliligi ve rekabet¢i avantajlar yaratan insandir. Bu nedenle,
is diinyasinda, hem Orgiitiin kendisinin hayatta kalmas1 ve gelismesi hem de toplumun
gelismesi i¢in progresif ve ilerici faktorler olarak insana, bireysel ve grup ¢aligsmalarinda
giderek daha fazla oncelik verilmektedir. Bu dogrultuda, her kurulus personel alimi-
se¢iminin yani sira mevcut Kkaliteli personelin desteklenmesine de oldukca ©nem
vermektedir. Destekleme, ortak hedeflere ulasmak amaciyla bilgi ve deneyimlerini
kullanmalar1 i¢in calisanlara karsi motivasyon, sadakat ve sevgi anlamina gelir. Bu
calismamiza sirketin rekabet avantajin1 saglamak ve siirdiirmek i¢in insan kaynaklarinin
Oonemini agiklayarak basladik. Etkin ve etkili yOnetimde, sirketin gorevini yerine
getirmesini saglayan kaliteli personeli elde etmek, elde tutmak ve motive etmek

amaclanir.

Insanin bilgi ve becerisi, kurulusun genel etkinligi ve verimliligi i¢in ¢ok Onemli
unsurlardir ve bu nedenle sirketin isi, insanlar1 ve organizasyondaki ihtiyaglarini ¢ok
dikkatli bir sekilde analiz etmesi gerekir. Her calisan, bilgi ve becerilerine yatirim
yapmak i¢in benzersiz bir sekilde motive olabilir, fakat esitlik, adalet, saygi ve evrensel
capta diger degerler, kurulusun hedeflerine ulasma yolunda calisanlarin sahip olduklar

seviye veya pozisyona bakilmaksizin, herkes tarafindan tercih edilen degerlerdir.

Odiillendirme sisteminin tamaminda, belirlenen hedeflere ulasma yéniinde calisanlarin
hareketlerine, motivasyonlarina ve c¢alismalarina katkida bulunan bir dizi maddi ve
maddi olmayan tesvikler veya uyarict vardir. insan motivasyonunun birgok yonii,
ekonomik faktdrlerin yani sira, insanlar1 ve sirketi yonetmek isteyen herkesin bilmesi
gereken birtakim psikolojik faktorlerin de insanlari etkiledigini gorebilecegimiz
motivasyon teorilerinden dogar. Bu baglamda, bagimsiz bir psikolojik varlik olarak

insanin kendi hedefleri, misyonlari, tutumlari, onyargilari, hirslari, idealleri oldugu ve
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calismalarinda en iyi, en fazla 6denen, en degerli olmak istedigini ve en Onemlisi
calismanin bir¢ok boyutunda digerleriyle kiyaslama ve karsilagtirmalar yaptig

bilinmelidir.

Bu sebeple, lcretlendirme ya da verilen emek veya bilgi karsiliginda alinan 6demeler,
temel ihtiyaclarinin karsilanmasi i¢in Onemli oldugu gibi ayni zamanda diger
calisanlarin iicretleriyle(maaslariyla) kiyaslamada da onemli bir faktdr roliinii oynar.
Kiyaslamalarin veya maddi ddiillerin esit ya da adil dagilimi ile ilgili sorun, insanligin
var oldugu zamandan beri vardir. Bu sorunu, ¢esitli medeniyetlerin pek ¢ok diisiiniirii
(Aristo, Platon, Smith ve digerleri), toplumsal memnuniyeti yaratmaya yonelik c¢esitli
bicimler ve mekanizmalar aracilifiyla ¢ozmeye caligmistir. Yonetim teorilerinin, yani
motivasyon teorilerinin katkisinin bir devami olarak, bu teorik ve uygulamali arastirmay1

yaparak esit ve adil licret olusumuna ve dagitimina katkida bulunmaya calistik.

Modern yonetim teorilerine gore insan kaynagi, her sirketin stratejik hedeflerinin bagh
oldugu en yiiksek yerdedir. Kelimenin tam anlamiyla insanin yeri doldurulamaz, essizdir
ve teknolojide oldugu gibi taklit edilemez. Bu nedenle, kaliteli personeli elde etmek ve
elde tutmak i¢in, kendini degerli hissedecegi calisma hayatinda kendisine {icretler
(maaglar, yardimlar, ikramiyeler, degisken {icretler, iste esneklik, rotasyon, basari

odiilleri ve farkl tesvikler araciliiyla) adil ve esit bir sekilde saglanmalidir.

Bu c¢alisma ile iicret sisteminin; calisanlar i¢in tasidigi 6nemi, kapsadigi boliimleri,
motivasyon, sadakat ve calisanlarin ¢aligmalarin1 ayn1 kurulusta siirdiirmesi tizerindeki
olast etkilerini arastirmaya calistik. Ucretlerin onemini, ¢alisanlar, bilgi birikimi,
deneyimleri ve zamanlar1 iizerindeki etkisi; isgiici maliyeti olarak igverenler {izerindeki
etkisi; calisanlarin yararlari ve calisma kosullart igin bir orgiit ya da savunma
mekanizmas1 olarak sendikalar {izerindeki etkisi; ve bir iilkenin ekonomisinde gercek
dagitim ve refahi saglayarak tiim toplum tizerindeki etkisi olmak iizere bir¢ok acidan ele

aldik.

Tum ilgili taraflar icin 6nemli bir kategori olarak (cretler, bircok teorik modelde bir

biitiin olarak sunulmus ve cesitli yazarlar tarafindan agiklanmistir. Ayrica, bu biitiiniin
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kismi unsurlari su sekilde incelenir: Temel iicret, degisken iicret, ek O6demeler ve
calisanlara saglanan sosyal haklar. Bu nedenle, her kurulusun {icretlerin hareket ve
yonetimi ile ilgili genel kurallar1 belirleyen kendi iicret politikas1 ve stratejisi vardir;
bunlarla Ucret seviyeleri, Ucret diizeyleri, araliklar1 ve oOlgekleri, 6deme kapsamlari,
belirli caligma kategorileri i¢in asgari ve azami 6demeler, ticret farkliliklarinin kriterleri
ve diger faktorler belirlenir. Ucret politikasi ve stratejisi, isgiicii piyasasinm belirli bir
sektorindeki rakiplerin 6deme oranlarinin tstiinde, altinda veya esit olabilir. Politika ve
licret stratejisine bagl olarak, calisanlarin 6demeleri ve {icretlerinin diger tiim yonleri

somutlastirilir.

Ucretlerin esitligini ve adaletini saglamak i¢in ayrntili olarak konuya girdigimizde,
ticretlerin belirlenmesini etkileyen faktorlerin i¢ ve dis analizine 6zellikle dikkat ettik.
Bu faktdrler arasinda sunlar vardir: Isverenin 6deme stratejisi, isin degeri, isverenin
mali(finansal) kapasitesi, isin yapildig1 is piyasast kosullari, rekabet diizeyi, yasam
maliyeti, sendika anlagmalari, isverenleri iicret belirleme siirecinde dogrudan ya da
dolaylt bir sekilde kisitlayan yasalar ve calisma yasalar1 v.b. Diger yanda iicretlerin
esitligi ve adaleti konusuna biiyiik katki saglayan bir diger 6nemli unsur, iyi kurulmus
ticret yapisidir. Calismamizda, gesitli yazarlara gore {icret yapilarini ve isin niteligine,
organizasyon yapisina ya da kurulusun basarisi icin 6ncelikli hedeflerine bagli olarak

sunulan ¢esitli alternatifleri agiklamis olduk.

Ucret yapisin1 belirledikten sonra, isverenlere sunulan gesitli {icret sistemleri iizerinde
durulmustur. Ucret sisteminin se¢imi, isletmenin niteli§ine baghdir, yani iicret sistemi,
belirli bir endustriyel faaliyetteki performans icgin en uygun ve en kolay olanidir.
Dolayisiyla iicret sistemlerinin bir boliimiinde, bireysel, takim ve organizasyonel

tesvikler ve artiglara da 6nem verilmistir.

Calismanin temel amaci, kurumlarda iicretlerin olusumu ve dagitilmasinda ig, dis,
bireysel veya prosediirel adalet ve esitligin algilanmasin1 ve isten ayrilma niyetine olan
etkilerini arastirmaktir. Arastirma konusunun amacini, ¢alisanlara saglanan iicretlerin

belirlenmesinde veya dagilmasindaki herhangi bir esitsizlik ve adaletsizligin

296



memnuniyetsizlige, diisiik motivasyona ve diisiik tiretkenlige neden oldugu ve kurumdan
ayrilma niyeti dogurdugu gercegiyle acikliyoruz. Calisanlar tarafindan yiiksek isten
ayrilma orani da dahil olmak {izere bu boyutlarin her biri, kurum i¢in olumsuz finansal
sonuglar ve farkli sorunlar ve zorluklar yaratir. Bu nedenle, caligmanin biiylik bir
kisminda, {icretin belirlenmesinde ve dagitilmasinda adalet ve esitlik kavramlarina yer
verilmektedir. Bunlarin daha net anlasilmas i¢in aralarindaki iligski ve igerik agisindan,
motivasyon teorileriyle birlikte ele alinmistir. Bu baglamda, teorik olarak calisanlarin
dogru algilarina yol acan faktorler ve engeller analiz edilmistir. Esitlik ve adalet algisina
bagli olarak tcretler, ¢alisanlarin genel ¢alisma davraniglarini etkiler veya bunlara

yansir.

Ucretlerin icsel esitligini, is analizinin rolii ve dnemi, isin isleyisi, amaci, isin analizinin
amaci ve zamani ile baslayarak, bir siire¢ olarak analiz ettikten sonra iicretlerin esit

dagilimi i¢in bir 6nkosul olarak isin degerlendirilmesi ile devam ettik.

Dissal Ucret Esitligi, ayn1 veya benzer endiistri veya isgiicii piyasasinda diger sirketlerin
veya kuruluglarin c¢alisanlarina sunduklar1 {icretler veya tazminatlar1 arastirarak
degerlendirilmistir. Rekabetci sirketler tarafindan sunulan tazminatlara iliskin bilgilerin
elde edilebilmesi igin, isgiicii piyasasinin iicretlendirmeler konusunda dikkatli ve
kapsamli bir sekilde arastirilmasi ve hangi 6deme yapilarinin personel iicretlerinde daha

kapsamli oldugu hakkinda bilgi saglanmasi gerekir.

Bireysel Ucret Esitligi, calisanlara saglanan bireysel faydalar, isle ilgili ddemeler,
performansa dayali 6demeler, ¢alisanin liyakati, yetkinlikleri ve bilgisinin karmasi
yoluyla analiz edilmistir. Bu yaklasimda, {icret esitligi sadece belirli bir seviyede olmak
zorundadir, ancak yetkinliklere, bilgiye, deneyime ve performansa dayali {icret
sistemlerine de mutlaka yer verilmelidir. Ciinkii tiim c¢alisanlar, esit ya da benzer
ozelliklere sahip olmalarina ragmen, bircok yonden farklidir, (egitim, deneyim,
yetkinlikler, sonuclar ve performans istegi, v.b.,). Bu nedenle, c¢alisanlarin
performanslarini tesvik etmek bireysel, takim veya organizasyon diizeyinde 6nemlidir.

Dolayisiyla c¢aliganlarin ilave verimliligi veya tasarruflari tesvik edilmeli, motive
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edilmeli ve odiillendirilmelidir. Bu ger¢eklesmezse, is siireclerini iyilestirmek igin
bireysel c¢abalar veya igin iyilestirilmesi igin yenilikci fikirlere calisanlarin katkilart

eksik olacaktir.

Prosediirel ticret esitligi, ¢calisanlarin {licretinin ve kariyerinin fayda veya tesviki ile ilgili
kararlarin veya prosediirlerin, adil ve esit olup olmadig1 acisindan analiz edilmistir. Son
arastirmalara gore, prosediirel esitlik algis1 diger (igsel ve dissal) adalet ve esitliklerden
daha 6nemli bir boyut haline gelmektedir. Bu nedenle, ¢alismanin bir kisminda, alinan
kararlarin 6nemi ve iste herhangi bir iicret, tazminat veya iyilestirme elde etme
prosediirleri agiklanmaktadir. Hem ¢alisanlar hem de isveren igin prosediirel esitlik ve
adaletin algilanmasi ¢ok onemlidir. Prosediirel iicret esitligi kapsaminda, oncelikle iyi
bir iletisim uygulanir ve iicret sisteminin istenen hedeflerine ulagsmaya yonlendirilmesini
kolaylastiran tiim kriterler ve degerler ile genel {icret sistemi hakkinda bilgi verilir. Ayni
zamanda, iyi iletisimin yani sira, ¢alisanlarin fikirlerini, onerilerini veya is slrecleri veya
yonetime elestirilerini dzgiirce ifade edebilecegi bir sistem kurmak da gereklidir. Ucret
sisteminde adil prosediirlerin ve siireclerin  olusturulmasindaki 6nemli bir kisim,
Anayasa degisiklikleri, calisma yasalari, asgari licretler ve diger onemli firsatlar ve

siirlamalar gibi mekanizmalarla devlet tarafindan yerine getirilmektedir.

Aragtirilan konunun son kisminda, lcret sisteminin esitsizligi ve adaletsizliginin,
kurumdan ayrilma niyetinin ortaya ¢ikmasina neden olup olmadig: ve iicretler yoluyla
esitsizlik veya adaletsizlik olmasina ragmen, ¢alisma kosullarinin bu niyetini azaltip
azaltmayacag1 ele alinmaktadir. Bu amacla, isten ayrilma niyeti kavraminin, gectigi
asamalarin ve yarattig1 olumsuz etkilerin tanimlarini verdik. Isten ayrilma siireci, her
isveren i¢in ¢ok Onemli olan birka¢ asamadan ge¢mektedir, ¢iinkii isten ayrilma
diisiincesinin ilk asamalarinda, c¢aliganlarin memnuniyetsizligini anlayip kaliteli
personeli elde tutmak i¢in Onleyici tedbirler alabilir ve boylece ortaya ¢ikan finansal ve
organizasyonel olumsuzluklar oOnlenebilir. Ancak, 0Ozellikle kaliteli Kilit personelin
memnuniyetsizligini, motivasyon eksikligini ve tiikenmislik sinyallerini veya
semptomlarin1 tanimayr basaramazsa, tlim organizasyona hem finansal hem de

organizasyonel anlamda biyuk zararlar verebilir.
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Bu arastirmanin amaci, Tiirkiye’deki ¢alisanlarda iicret esitligi algisi, calisma kosullari
ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiyi analiz etmektir. Caligma aracilifiyla,
Tirkiye’deki calisanlarin tdicret esitligi algilarinin, isten ayrilma niyetleri iizerinde
etkisinin olup olmadig1 ve bu etki iizerinde calisma kosullarinin diizenleyici rol tistlenip
tistlenmedigi incelenmistir. Bunun yani sira ticret esitligi algisi, calisma kosular1 ve isten
ayrilma niyetinin, ¢alisanlarin cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu, ¢aligma
siiresi, isletmenin faaliyet alani, pozisyon, ¢alisilan kurumun biiyiikligli ve aylik iicret
gibi demografik o6zelliklerine gore farklilik gosterip gostermediginin belirlenmesi de

arastirmada amaglanmustir.

flk olarak bu galisma, Tiirkiye’de iicret esitliginin biitin boyutlarina (icsel, dissal,
bireysel ve prosediirel esitlik) yonelik olmasi ve calisanlarin isten ayrilma niyeti
tizerindeki etkisini ortaya koymasi nedeniyle olduk¢a degerlidir. Ayrica arastirilan ticret
esitliginin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisinde, hangi boyutun daha baskin bir etki

ortaya koydugu da ele alinmstir.

Arastirmada  analizlere  baslamadan, gelistirdigimiz ~ 6lgeklerin  giivenilirligi
gosterilmistir. Arastirmada kullanilan igsel iicret esitligi algis1 6l¢eginin Cronbach Alpha
degeri: 0,919, dissal iicret esitligi algis1 6lgeginin Cronbach Alpha degeri: 0,782,
bireysel ve prosediirel {icret esitligi algist 6lgeginin Cronbach Alpha degeri: 0,926,
calisma kosullart 6lgeginin, Cronbach Alpha degeri: 0,782 ve isten ayrilma niyetine
yonelik 6lgegin degerine bakildiginda Cronbach Alpha: 0,735 olarak bulunmustur. Bu
degerlere gore, sosyal bilimler acisindan Olgeklerin giivenilir oldugu sonucuna
vartlmistir (o > 0.60) ve tiim {icret esitligi algis1 6l¢eklerinin yiksek derecede guvenilir
oldugu sodylenebilir.

Korelasyon analizine bakildiginda, calisanlarin genel iicret esitligi algilart ile isten
ayrilma niyetleri arasindaki iliskinin katsayisinin -0.541 olmasi, iki degisken arasinda
orta siddette negatif bir iligkinin oldugunu gdstermektedir. Yani genel ticret esitligi algisi
artarken, isten ayrilma niyeti azalir. Alt boyutlara yonelik korelasyonlara da bakilmigtir
ve sonuglar bunlardir: igsel ticret esitligi algisi ile isten ayrilma niyeti arasinda (-0,549),

digsal ticret esitligi algisi ile isten ayrilma niyeti arasinda ise (-0,380), prosedirel ve
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bireysel ticret esitligi algisi ile isten ayrilma niyeti arasinda (-0,519) orta kuvvette negatif
yonlii bir iligki oldugu goriilmektedir.

Olusturdugumuz hipotez agisindan bakacak olursak, genel iicret esitligi algisinin tek
basina isten ayrilma niyeti {izerinde etkili oldugu saptanmustir. I¢sel, dissal, bireysel ve
prosediirel iicret esitligi algilarinin birlikte, isten ayrilma niyeti {lizerindeki etkisi
incelendiginde, iki alt boyut, igsel iicret esitligi algisinin ve bireysel ve prosediirel iicret
esitligi algisinin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisinin istatistiki olarak anlamli oldugu
goriilmiistiir. Ancak digsal {icret esitligi algisinin bu modelde beraber oldugu siirecte

isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisinin istatistiki olarak anlamli olmadig goriilmiistiir.

Her boyut agisindan ayr1 ayr1 bakacak olursak; igsel licret esitligi algisinin tek basina,
isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisinin istatistiki olarak anlamli oldugu belirlenmistir.
Dissal iicret esitligi algisinin da tek basina isten ayrilma niyeti lizerinde etkili oldugu
belirlenmistir. Bireysel ve prosediirel iicret esitligi algisinin da yine tek basina isten
ayrilma niyeti lizerinde etkili oldugu belirlenmistir

Ayni zamanda bagka bir analizde "Calisma kosularindan tatmin, igsel {icret esitligi
algisinin igten ayrilma niyeti ilizerindeki etkisini arttirir veya azaltir" hipotezini test
etmek i¢in regresyon analizi gerceklestirilmistir. Calisma kosullarindan tatminin, igsel
Ucret esitligi algisinin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisini sarth bir degisken olarak
aciklayip agiklamadiginin incelenmesi i¢in bagimsiz degisken olan igsel iicret esitligi
algis1 ve calisma kosullarindan tatmin regresyon analizine dahil edilmistir. I¢sel dcret
esitligi algisinin isten ayrilma niyetine etkisinde ¢alisma kosullarmin duzenleyici etkisi
incelendiginde, i¢sel iicret esitligi, calisma kosullar ile birlikte degerlendirilmistir. Buna
gore calisma kosullarinin modele girmesiyle birlikte modelin agiklayicilik yilizdesinin
ayni kaldigr goriilmistiir. (R*>= 0,301, p=0,000<0,05). Diger bir ifade ile igsel iicret
esitligi algisimin isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiledigi (B= -0,544,
p=0,000<0,05), ancak ¢alisma kosularindan tatminin etkisinin anlamhi bir gsekilde
olmadig1 saptanmistir ($=0,042, p=0,443>0,05). Caligma Kosullarmin etkisi anlaml

olmadigi i¢in analizin devami yapilmamustir.

300



Diger regresyon analizi sonuglart dogrultusunda da, ele alinan digsal iicret esitligi
bagimsiz degiskeninin isten ayrilma niyeti iizerindeki diizenleyici etkisinin anlamli
oldugu saptanmistir. (AR*= 0,140, p=0,000<0,05). Calisma kosullarindan tatminin,
dissal ticret esitligi algisinin isten ayrilma niyeti {izerindeki etkisini sartli bir degisken
olarak aciklayip aciklamadigimin incelenmesi i¢in bagimsiz degisken olan digsal iicret
esitligi algist ve ¢alisma kosullarindan tatmin regresyon analizine dahil edilmistir. Digsal
ticret esitligi algisinin isten ayrilma niyetine etkisinin ele alindig1 regresyon analizinin
aciklayicilik degeri %14,4 olarak saptanmisti. (R? = 0,144) Digsal ticret esitligi algisinin
isten ayrilma niyetine etkisinde ¢alisma kosullarmin diizenleyici etkisi incelendiginde,
dissal ticret esitligi, ¢calisma kosullart ile birlikte degerlendirilmistir. Buna gore galisma
kosullarimin modele girmesiyle birlikte modelin acgiklayicilik yiizdesinin bir miktar
arttig1 goriilmiistiir. (R?= 0,150, p=0,000<0,05). Buna gore digsal iicret esitligi algisinin
isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiledigi (= -0,374, p=0,000<0,05), ancak ¢alisma
kosularindan  tatminin  dUzenleyici etkisinin anlamli bir sekilde olmadigi
saptanmistir.(f=0,079, p=0,198>0,05) Calisma Kosullarinin etkisi anlamli olmadig1 i¢in

analizin devami yapilmamugtir.

Diger regresyon analizi sonuglart dogrultusunda, ele alinan bireysel ve prosediirel {icret
esitligi algis1 bagimsiz degiskeninin isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisinin anlamli
oldugu saptanmistir. (AR?= 0,293, p=0,000<0,05) Bireysel ve Prosediirel licret esitligi
algisinin isten ayrilma niyetine etkisinde c¢alisma kosullarmin dizenleyici etkisi
incelendiginde, Bireysel ve Prosediirel iicret esitligi, calisma kosullar1 ile birlikte
degerlendirilmistir. Buna gore ¢alisma kosullarinin modele girmesiyle birlikte modelin
aciklayicilik ylizdesinin ayni kaldig hatta ¢cok az bir miktar azaldig1 goriilmiistiir. (R*=
0,268, p=0,000<0,05). Diger bir ifade ile Bireysel ve Prosediirel iicret esitligi algisinin
isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiledigi (B= -0,513, p=0,000<0,05), ancak calisma
kosularindan  tatminin  dUzenleyici etkisinin anlamli bir sekilde olmadigi
saptanmistir.(f=0,037, p=0,517>0,05) Calisma Kosullarinin etkisi anlamli olmadig

icin analizin devami yapilmamustir.
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Genel modelde regresyon analizi sonuglart dogrultusunda, ele alinan genel ticret esitligi
algis1 bagimsiz degiskeninin, isten ayrilma niyeti {izerindeki etkisinin anlamli oldugu
saptanmistir (AR?= 0,288, p=0,000<0,05). Genel {iicret esitligi algisinin isten ayrilma
niyetine etkisinde c¢alisma kosullarmin dlzenleyici etkisi incelendiginde, genel ticret
esitligi, calisma kosullar ile birlikte degerlendirilmistir. Buna gore ¢alisma kosullarinin
modele girmesiyle birlikte modelin agiklayicilik ylizdesinin neredeyse ayni oldugu, ¢ok
az bir miktar arttig1 goriilmiistir. (R?>= 0,295, p=0,000<0,05). Buna gore genel Ucret
esitligi algisinin isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiledigi (B= -0,534,
p=0,000<0,05), ancak ¢alisma kosularindan tatminin diizenleyici etkisinin anlamli bir
sekilde olmadigi saptanmistir (f=0,061, p=0,280>0,05). Calisma Kosullarinin etkisi
anlamli olmadig i¢in analize devam edilmemistir.

Arastirmada ayrica c¢alisanlarin demografik ozelliklerine gore arastirmada ele alinan

degiskenlere yonelik farklilik testleri (t-testi ve ANOVA) gergeklestirilmistir.

Katilimcilarin galisma kosullarindan tatminlerinde, cinsiyetlerine gére anlamli bir farkin
olup olmadigi H4a hipotezinde incelenmistir. T-testi sonucuna gore, arastirmaya
katilanlarin cinsiyetlerine gore calisma kosullarindan tatminlerinin ortalamalar1 arasinda

anlaml bir fark olmadigi belirlenmistir ve hipotez reddedilmistir.

Calisanlarin isten ayrilma niyetlerinde, cinsiyetlerine gore anlamli bir farkin olup
olmadig1r H5a hipotezinde incelenmistir. T-testi sonucuna gore, arastirmaya katilanlarin
cinsiyetlerine gore isten ayrilma niyetlerinin ortalamalari arasinda anlamli bir fark
oldugu goriilmektedir. Hipotez kabul edilmistir. Kadin c¢alisanlarin isten ayrilma
niyetlerinin (2,62), erkek c¢alisanlardan (2.36), 0,26'lik farkla daha az oldugu
gorulmektedir.

Calisanlarin genel iicret esitligi algilarinda, cinsiyetlerine gore anlamli bir farkin olup
olmadig1 Hé6a hipotezinde incelenmistir. T-testi sonucuna gore, arastirmaya katilanlarin
cinsiyetlerine gore iicret esitligi algilarinin ortalamalar1 arasinda anlaml bir fark oldugu

gortlmektedir. Hipotez kabul edilmistir. Erkek calisanlarin genel ticret esitligine iligkin
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algilarinin (3,10), kadinlar ¢alisanlarin algilarindan (2.73), 0,37'lik farkla daha olumlu
oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin ¢alisma kosullarindan tatminlerinde, medeni durumlarina gére anlamli bir
farkin olup olmadigi H4b hipotezinde incelenmistir. T-testi sonucunda, arastirmaya
katilanlarin medeni durumlarina gore c¢alisma kosullarindan tatminlerinin ortalamalari

arasinda anlamli bir fark olmadig: belirlenmistir. Hipotez reddedilmistir.

Calisanlarin isten ayrilma niyetlerinde, medeni durumlarina goére anlamli bir farkin olup
olmadigr H5b hipotezinde incelenmistir. T-testi sonucuna gore, arastirmaya katilanlarin
medeni durumlarina gore isten ayrilma niyeti ortalamalari arasinda anlamli bir fark
olmadig1 belirlenmistir. Hipotez reddedilmistir.

Calisanlarin genel licret esitligi algilarinda, medeni durumlarina gére anlamli bir farkin
olup olmadigi H6b hipotezinde incelenmistir T-testi sonucuna gore, arastirmaya
katilanlarin medeni durumlarina gore iicret esitligi algilarinin ortalamalar1 arasinda

anlaml bir fark olmadig1 goriilmektedir. Hipotez reddedilmistir.

Calisanlarin ¢alisma kosullarindan tatminlerinde, ¢alisanlarin pozisyonuna gore anlamli
bir farkin olup olmadigr H4c hipotezinde incelenmistir. T-testi sonucunda, arastirmaya
katilan calisanlarin pozisyonuna gore calisma kosullarindan tatminlerinin ortalamalari
arasinda anlamli bir fark olmadig1 goriilmektedir. Hipotez reddedilmistir.

Calisanlarin isten ayrilma niyetlerinde, ¢alisanlarin pozisyonuna gore anlamli bir farkin
olup olmadig1 H5c hipotezinde incelenmistir. T-testi sonucuna gore, arastirmaya katilan
calisanlarin pozisyonuna gore isten ayrilma niyetlerinde anlamli bir fark olmadigi
belirlenmistir. Hipotez reddedilmistir.

Calisanlarin genel {icret esitligi algilarinda, calisanlarin pozisyonuna gore anlamli bir
farkin olup olmadigi Hé6c hipotezinde incelenmistir. T-testi sonucunda, arastirmaya
katilan ¢alisanlarin pozisyonuna gore genel iicret esitligi algilarinin ortalamalar arasinda

anlamli bir fark olmadig1 goriilmektedir. Hipotez reddedilmistir.
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Calisanlarin ¢alisma kosullarindan tatminlerinde, calistiklar1 isletmenin biiyiikliigiine
gore anlamli bir farkin olup olmadigi H4¢ hipotezinde incelenmistir T-testi sonucunda,
arastirmaya katilanlarin ¢alistiklart isletmenin biiylikliigline gore ¢alisma kosullarindan
tatmin ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark olmadigi belirlenmistir. Hipotez
reddedilmistir.

Calisanlarin isten ayrilma niyetlerinde, ¢alistiklar1 isletmenin biiyiikliigiine gore anlamli
bir farkin olup olmadigi H5¢ hipotezinde incelenmistir. T-testi sonucunda, arastirmaya
katilanlarin  ¢alistiklar1 isletmenin biiyiikliigiine gore isten ayrilma niyetlerinin
ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark olmadig1 belirlenmistir. Hipotez reddedilmistir.
Calisanlarin genel ticret esitligi algilarinda, g¢alistiklart isletmenin biiyiikligiine gore
anlamli bir farkin olup olmadigi H6¢ hipotezinde incelenmistir T-testi sonucunda,
arastirmaya katilanlarin ¢aligtiklart isletmenin biiyiikligiine gore genel tlicret esitligi
algilarinin ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark oldugu belirlenmistir. Hipotez kabul
edilmistir. Biiyilk 06lgekli isletmelerde ¢alisanlarin genel iicret esitligine iliskin
algilarinin (3,07), kiiciik ve orta biiytikliikteki isletmelerdekilerin algilarindan (2.78),
0,29'luk farkla daha olumlu oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin  ¢alisma kosullarindan tatminlerinde, ¢alistiklar1 isletmenin faaliyet
gosterdigi alana (Uretim ve Hizmet) gore anlamli bir farkin olup olmadign H4d
hipotezinde incelenmistir. T-testi sonucu, arastirmaya katilanlarin isletmenin faaliyet
gosterdigi alana (Uretim ve Hizmet) gore calisma kosullarindan tatminlerinin
ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark olmadigin1 géstermektedir. Hipotez reddedilmistir.
Calisanlarin isten ayrilma niyetlerinde, ¢alistiklar1 isletmenin faaliyet gosterdigi alana
(Uretim ve Hizmet) gére anlamli bir farkin olup olmadig1 H5d hipotezinde incelenmistir.
T-testi sonucunda, arastirmaya katilanlarin calistiklari isletmenin faaliyet gosterdigi
alana (Uretim ve Hizmet) gore isten ayrilma niyetlerinin ortalamalar1 arasinda anlamli
bir fark olmadig: belirlenmistir. Hipotez reddedilmistir.

Calisanlarin genel ticret esitligi algilarinda, galistiklar isletmenin faaliyet gosterdigi

alana (Uretim ve Hizmet) goére anlamli bir farkin olup olmadigi H6d hipotezinde
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incelenmistir. T-testi sonucunda, arastirmaya katilanlarin ¢alistiklari isletmenin faaliyet
gosterdigi alana (Uretim ve Hizmet) gore iicret esitligi algilarmin ortalamalari arasinda
anlaml bir fark oldugu belirlenmistir. Hipotez kabul edilmistir. Uretim sektoriinde
calisanlarin genel {cret esitligine iliskin algilariin  (3,07), hizmet sektoriinde

calisanlarin algilarindan (2.69), 0,38'lik farkla daha olumlu oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin ¢alisma kosullarindan tatminlerinde, Ucretlerine gore anlamli bir farkin olup
olmadigi H4e hipotezinde incelenmistir. T-testi sonucu, arastirmaya katilanlarin
Ucretlerine gore galisma kosullarindan tatminlerinin ortalamalar1 arasinda anlamli bir
fark olmadigini gostermektedir. Hipotez reddedilmistir.

Calisanlarin isten ayrilma niyetlerinde, Ucretlerine gére anlamli bir farkin olup olmadigi
H5e hipotezinde incelenmistir. T-testi sonucunda, arastirmaya katilanlarin Ucretlerine
gore isten ayrilma niyetlerinin ortalamalari arasinda anlamli bir fark olmadigi
belirlenmistir. Hipotez reddedilmistir.

Calisanlarin genel ticret esitligi algilarinda, Ucretlerine gore anlamli bir farkin olup
olmadigt Hé6e hipotezinde incelenmistir. T-testi sonucunda arastirmaya katilanlarin
Ucretlerine gore ticret esitligi algilarnin ortalamalari arasinda anlamli bir fark oldugu
belirlenmistir. Hipotez kabul edilmistir. 3000TL'nin {izerinde {icret alan calisanlarin
genel tlicret esitligine iliskin algilarinin (3,12), 3000TL'nin altinda {icret alan ¢alisanlarin

algilarindan (2.70), 0,42'lik farkla daha olumlu oldugu goriilmektedir.

Yaglara gore farkliligi incelemek {izere H4f, H5f, H6f olusturulmustur ve tek yonlii
ANOVA testi kullanmistir. ANOVA sonucunda goriildiigii gibi; calisanlarin {icret
esitligi algilar1 ve isten ayrilma niyetleri; yaslarina gore olusturulan gruplar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gdstermemektedir. H5f ve Ho6f reddedilmistir.
Ancak yaslar cercevesinde olusturulan gruplar acisindan, c¢alisanlarin ¢aligma
kosullarindan tatminlerinde istatistiki olarak farklilagsma goriildiiglinden H4f kabul
edilmistir. Buna gore, 30 yasin altinda olan calisanlarin ¢alisma kosullarindan

duyduklar1 tatminin, ortalama degeri (2,67), 30-40 yas arasinda ortalama degeri (2,37)
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olan ¢alisanlarinkinden (0,295) daha olumlu oldugu goriilmektedir. (p=0,048<0,05).
Ayni sekilde, 30 yasin altinda olan ¢alisanlarin ¢alisma kosullarindan duyduklari tatmin
ortalama degeri (2,67), 40'n iistiinde olan ortalama deger ile (2,01) calisanlardan 0,66
farkla daha fazla oldugu goriilmektedir. (p=0,002<0,05).

Egitim seviyesine gore farklilig1 incelemek iizere tek yonliit ANOVA testi kullanmistir.
H5g, ve H6g hipotezlerinin test edilmesine yonelik gerceklestirilen varyans analizi
(ANOVA) sonucunda anlamlilik degerlerine gore (p>0,05) arastirmaya katilanlarin
egitim seviyeleri bakimindan, arastirmanin degiskenlerin acgisindan anlamli bir farklilik
olugmadigi belirlenmistir. Hipotezler HSg ve H6g reddedilmistir. Ancak egitim seviye
cergevesinde olusturulan gruplarin ¢alisma kosullarindan tatminleri, ANOVA’nin temel
varsayimi olan varyans homojenligi saglanamadigindan Welch testine gore
incelenmistir. H4g istatistiki olarak farklilasma gorildiigiinden kabul edilmistir.
Farkliligin hangi gruplar arasinda olustugunu belirlemek icin Post-hoc Testlerinden
Tamhane Testi kullanilmistir. Tablo incelendiginde Lise/Onlisans mezunlari ile Lisans
Ustii mezunlar arasinda ¢alisma kosullarindan duyulan tatmin acisindan anlamli bir
farklilik oldugu belirlenmistir. Lisans Ustii mezunlarinin ¢alisma kosullarindan duyulan

tatmin agisindan ortalamalarinin 0.47'lik farkla daha olumlu oldugu goériilmektedir.

Kideme gore farkliligi incelemek iizere H4h, H5h, H6h olusturulmustur ve tek yonlii
ANOVA testi kullanmistir. ANOVA sonucunda goriildiigii gibi; c¢alisanlarin {icret
esitligi algilari, isten ayrilma niyetleri ve ¢alisma kosullarindan tatminleri kideme gore
olusturulan gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik géstermemektedir.

H4h, H5h, H6h reddedilmistir.

Arastirmada sadece kolayda ornekleme yontemi kullanildigindan, arastirma sonuglari
ornekleme 6zgii olup ana kiitleye genellenememektedir. Ancak arastirmada elde edilen
sonuglarin, ilerideki ¢alismalar acisindan yol gosterici olmasi umulmaktadir. Arastirma
araciligiyla calisanlarin, licret esitligi algilarinin isten ayrilma niyeti tzerindeki etkilerini
ve bu etkide calisma kosullarmin diizenleyici rol tistlenip {istlenmedigini gormek

hedeflenmistir. Arastirma sonucunda; calisanlarin iicret esitligi algisinin, her boyut
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acisindan (i¢sel, digsal, bireysel ve prosediirel licret esitligi algisi) ne kadar yiiksek
olursa isten ayrilma niyetinin de o denli az olacag sonucuna varilmstir. isletmelerde,
licret esitligi saglamasina yonelik {ist yoneticiler ve IK yoneticileri, adalete ve
performansa dayanan bir yaklasimi benimsemelidir. Bu yolla olusturulan bir {icret
sistemi, isgoren ac¢isindan pozitif etki yaratir ve uzun vadede isten ayrilma niyetinde

azalisa neden olur.

Bu dogrultuda, isletmelerin {ist yonetim kademelerinde gorev yapanlar ile IKY
yoneticileri ve hat yoneticilerinin, konuya ©Onem ve hassasiyet gostermeleri
gerekmektedir. Oncelikle Ust yoneticiler tarafindan insan kaynaginin, organizasyonun en
onemli kaynagi oldugu kabul edilmelidir ki, bu bakis acisi iicret sistemleri ve ticret
yapilaria yonelik politika ve uygulamalari samimi bir sekilde gerceklestirmeyi miimkiin
kilmaktadir. Ilgililerin esitlie ve adalete 6zenli yaklasmalar1 ve bu yonde caba
gostermeleri, ¢alisanlarin isletmede kalic1 olmalarini saglayarak onlari isten ayrilmaya

yonelik diisiincelerinden uzak tutmay1 kolaylastirir.

Calisanlarin ticret esitligine yonelik olumlu algilara sahip olmalari, kendilerini biitliniiyle
islerine odaklanmalarma, isletmenin ama¢ ve degerlerini benimsemelerine, iiyeligi
siirdiirme istegi tagimalarina yardimci olur. Ayni1 zamanda hem isletme performansi hem
de rekabet ustlinliigli olumlu yonde etkilenir. Bu yonde isletmenin ve calisanlarin
ihtiyaglarin1 géz Oniinde bulundurarak biitiin firsatlarin ¢alisanlara esit ve hakkaniyetli
bi¢imde sunulmasi ve c¢alisanlarin biitiin katkilarinin 6diillendirilmesi gerekmektedir.
IKY'nde iicret mekanizmalarindan amaglanan sonuglarin alinmasi igin iicret sistemleri,
iletisim, sikayet mekanizmalar1 ve aralarindaki iliskiler gozetilerek biitiinlesik ve tutarli

bir bigcimde uygulanmasi da son derece dnemlidir.

Ozellikle performansa dayali iicretlemelerde isgorenlerin kazang farkliliklarinin biiyiik
olmasi, calisanlar arasinda rekabetin olugsmasi ve dayanismanin olumsuz etkilenmesine
sebep olmaktadir. Bu konuda performans kriterlerinin daha saglikli, reel ve odlgiilebilir
olmast 6nemlidir. Performansla ticretlerin iliskilendirilmesi, 6znel yargilardan uzak,

esitligi ve adaleti gozetecek sekilde ve degisen sartlara gore tasarlanmalidir. AKSI
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takdirde, calisanlarda bu mekanizmalara yonelik olumlu algilarin ortaya ¢ikmasi
beklenemeyecektir. Ornegin performans degerlendirme sisteminin, dagitim ve
prosediirel adaleti gozetecek bi¢imde yapilandirilmasi ve objektif olarak uygulanmasi
gerekir. Aymi zamanda yeni sistemlerde mesleki baglillk ve motivasyonlarini
giiclendirecek paranin yaninda diger tesvik mekanizmalart kullanilmasi 6nerilmektedir.
Bu dogrultuda ficretlendirmede bireysel performanstan ziyade takim ve Orgiit
performansi dikkate alinmalidir. Sistem i¢inde daha fazla niceliksel degerlendirmelere
degil, niteliksel degerlendirmelere 6nem verilmelidir. Boylece niteligi nemseyerek
kaliteli hizmetlerine yol agcmak ve kurumun degerlerini giiclendirir. Ydneticilerin,
odiillendirme sistemi hakkinda bir ¢ok kanaldan gelecek elestiri ve onerilere acik olmasi
ve bunlar1 dikkate almalari, istenilen hedeflere ulagsmay1 saglayacaktir. Genel anlamda

adaleti ve esitligi kaybeden kurumlar, hayata kalma miicadelelerini zorlastiracaktir.

Sonug olarak arastirmada ¢alisma kosullarinin, ticret esitligi algisinin isten ayrilma niyeti
Uzerindeki etkisinde duzenleyici rol Ustlenmedigi belirlenmistir. Bu siiregte calisma
kosullarin diizenleyici olmamasi, ¢aliganlarin {cret esitligi algilarinin isten ayrilma
niyetine etkisinde, diizenleyici rolii oynayan baska degiskenlerin var olduguna isaret
etmektedir. Bu baglamda, diizenleyici rol {istlenmesi muhtemel olan; is tatmini, yonetim
tarzi, licret tatmini, tiikenmislik, stres veya psikolojik sorunlar, 6rgiitsel adalet, orgiitsel
destek, oOrgiitsel giiven vb., gibi degiskenlerin ele alimmasmin yararli olabilecegi

diistiniilmektedir.
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ANKET CALISMASI

Degerli Katihmel,

Bu arastirma Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Isletme Anabilim Dal1 insan Kaynaklar1 Yénetimi Bilim
Dali'nda ve Prof. Dr. OYA A. OZCELIK’in damismanliginda
ylritulen doktora tezi gercevesinde yapilmaktadir. Anket formu
ile dicret esitligi algisinin isten ayrilma niyeti lizerine etkisinde
caligma kosularmin aract roll yonelik tutumlara iliskin bilgi
toplanmaya calisilmaktadir.

Anket  sonuclart  hicbir  sekilde  baska  amacla
kullanilmayacak ve arastirmacilar disinda hi¢bir kisi ya da kurum
ile paylasimayacaktir. Sonuclarin gegerliligi ve giivenilirligi

agisindan  hi¢hbir _sorunun_bos bwrakilmamas: gerekmektedir.
Gosterdiginiz anlayis ve destek icin tesekkiir ederim.

Anketimize katilmiz icin tesekkiir ederiz...

Phd Adayt Ass. Bujamin Belja




Bu boliimde Ucret Esitligi algisnin boyutlara yénelik
degerlendirilmesi bulunacaktir . g £
. . 5| 2 g
Ilgili degerlendirmelere - Igsel, Digsal, Prosediirel ve Bireysel | £ g £ E £
esitligi algisina hangi diizeyde katildigimz liitfen belirtiniz. | = £ % g ol

IKesinlikle katihyorum

Icsel Esitlik

1.Ucretime yapilan artisin, ¢alisma arkadaslarimin iicretlerine yapilan

artiglarla karsilastirdiginda, adil oldugunu diistiniiyorum.

2.Benimle benzer isi yapanlarla verilen yan haklar dikkate aldigimda,

bana verilen yan haklarin adil olduguna inaniyorum.

3.Bana saglanan yan haklarin, isletmede diger ¢alisanlara saglanan yan

haklara benzer oldugunu diisiiniiyorum.

4.Isletmede diger calisanlara saglanan terfi firsatlarim g6z Oniinde
bulundurdugumda, bana saglanan terfi firsatlarinin adil olmadigina

inantyorum.

5.Benimle benzer isi yapanlarla kiyasladigimda, terfi firsatlarimin adil

oldugunu diistiniiyorum.

6.Tesvik edici {icretten yararlanabilmek igin, benimle benzer isi

yapanlarla ayni firsatlara sahip oldugumu diisliniiyorum.

7.Diger ¢alisanlara saglananla kiyasladigimda, bana saglanan tesvik edici

iicretin adil olmadigim diisiiniiyorum.

8.Benimle benzer isi yapanlarla kiyasladigimda, bana verilen iicretin adil

olugunu diisiiniiyorum.

9.1sletmedeki diger calisanlarla kiyasladigimda, ticretimin adil olduguna

inantyorum.

10. Benimle benzer ise yapanlarla kiyasladigimda, kendimin adil sekilde

takdir edildigini diigiiniiyorum.

11. isletmedeki diger calisanlarla kiyasladigimda, takdir edilme

konusunda bana adil davranildigina inantyorum.

Dissal Esitlik

12.Sektoriimiizdeki diger isletmelerin daha yiiksek iicret artislar

yaptigii diigiiniiyorum.
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13.Sektortiimiizde diger isletmeler tarafindan yapilan iicret artiglar ile

kiyasladigimda, iicretime yapilan artislarin adil oldugunu diistiniiyorum.

14.Sektoriimiizdeki diger isletmelerde, bizimkine goére daha iyi yan

haklar saglandigini distintiyorum.

15.Sektortimiizdeki diger isletmeler tarafindan saglanan yan haklar ile

kiyasladigimda, bana saglanan yan haklarin adil olduguna inantyorum.

16.Sektortimiizdeki diger isletmelerde daha iyi terfi firsatlan

saglandigini diistiniyorum.

17.Sektoriimiizdeki diger isletmeler tarafindan saglanan terfi firsatlar
ile kiyasladigimda, bana saglanan terfi firsatlarimin adil olduguna

inantyorum.

18.Sektoriimiizdeki diger isletmelerde daha iyi tesvik edici Ucret

saglandigini diisliniiyorum.

19.Sektortimiizdeki diger isletmeler tarafindan saglanan tesvik edici
ticretler ile kiyasladigimda, bana saglanan tesvik edici Ucretin adil

olduguna inantyorum.

20.Diger Isletmelerde ddenenlerle karsilastirdigimda, Gcretimin adil

oldugunu diistinlyorum.

21. Sektoriimiizdeki diger isletmelerde, bizimkine gére daha iyi Ucret

Odendigini diisiiniiyorum.

22. Sektoriimiizdeki diger isletmelerde, bireylerin daha ¢ok takdir

edildigini disiiniiyorum.

23. Sektoriimiizdeki diger isletmelerin caligsanlari ile kiyasladigimda,

yeteri kadar takdir edilmedigini diigiiniiyorum.

Prosediirel ve Bireysel Esitlik

24.Niteliklerimi g6z oniinde bulundurdugumda iicretimden

memnunum.

25.Benimle aymi diizeyde ¢alisanlarin {icretleriyle karsilagtirdigimda,

Ucretimden memnunum.

26.Ucretimin belirlenmesinde uygulanan prosediirlerin adil oldugunu

diisiiniiyorum.
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27.Ucretlemenin seffaf yapildigimi diisiiniiyorum.

28.1slerin iicret seviyelerinin belirlenmesinde, bilimsel is degerleme
yontemlerinden (islerin 6nem ve giiglikk derecelerinin belirlenmesi)

yararlanildigini diistiniiyorum.

29.Ucretlemede, galisanlarin goriislerinin dikkate alindigin

diisiiniiyorum.

30.1sletmemizde piyasa iicret aragtirmalarini dikkate alarak {icretin

belirlendigini diisiiniiyorum.

31.Ucretin kideme dayali olarak belirlenmesinin, daha dogru oldugunu

diisiiniiyorum.

32. Performansa dayali {icret sisteminin uygulanmasinin, daha dogru

oldugunu diisiiniiyorum.

352




Bu boliimde Ca.l.lsm.a Kos}lllarlnl saglayacak boyutlara el gl & E%n gn
yonelik veri toplanacaktir. 2 § § S| g 2 e
Calisma Kosullarinin boyutlar: h_aqgi_ seviyede memnunsunuz Sl El s £ £ £
lGtfen belirtiniz MEEBEEFIERRE
' Calisma Kosullarn
33. Igyerinin fiziki kosullarim1 (havalandirma, temizlik, aydmlatma, | 1 |2 | 3 | 4 5
isyerinin diizeni, 1s1 v.b) etkin ve verimli bir ¢alisma i¢in yeterli
buluyorum.
34. Iste kullandigim malzeme, arag ve gerecleri rahatlikla temin 1 (2] 3] 4 5
edebilmekteyim.
35. Izin almak konusunda 6nemli bir giicliik yasamiyorum. 1 (2|3 ] 4 5
36. Is yerine ulasimda 6nemli bir giigliik yasamryorum. 1 123 ]| 4 5
37. Mevcut ¢alisma saatlerinden olduk¢a memnunum. 1 23| 4 5
38. Fazla mesaiye kalma sikligim, beni ¢ok rahatsiz edici boyutlardadir. | 1 |2 | 3 | 4 5
39. Isyerinin yemek, cay, kahve v.b. hizmetlerini yeterli dizeyde | 1 |2 | 3 | 4 5
buluyorum.
40. Is kazasi, meslek hastaligi veya herhangi bir saglk problemiyle | 1 |[2| 3 | 4 5
karsilasan ¢alisanina, kurum her tiirlii destek ve yardimi saglamaktadir.
41. Ise gec kalmak, makul simirlar i¢inde kaldig1 takdirde fazla sorun | 1 |2 | 3 | 4 5
teskil etmez.
42. Isyeri tarafindan diizenlenen sosyal etkinlikler (gezi, eglence, | 1 |2 | 3 | 4 5

kutlama, bayramlagma, spor faaliyetleri, kiiltiirel toplantilar v.b) beni

memnun edici dizeydedir.
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Bu béliimde Isten Ayrilma Niyetini ifadelerine
yonelik veri toplanacaktir.
Ilgili degerlendirmelere ve ifaedeler ne diizeyde
katildigimiz1 liitfen belirtiniz.

Kesinlikle
katilmiyorum
Katilmiyorum
IKararsizim
Katiliyorum
Kesinlikle
katiliyorum

43.Eger imkanim olsaydi isimden ayrilirdim.

44.S0n zamanlarda isimden ayrilmay1 daha sik diislinmeye
basladim.

45.Hentiz aktif olarak bir is aramiyorum.

46. Isimden ayrilmaya kesin olarak kararlryim.

Demografik Bilgiler

Cinsiyetiniz: ( ) Ertkek () Kadin Medeni Durumunuz: () Bekar () Evli

Yasiniz: () 30'un altinda ( ) 30 —40 arasinda ( ) 40'in iistiinde

Egitim Diizeyiniz: ( )1k Ogretim () Lise/Onlisans
() Lisans () Lisans Ustii

Isletmenizin genel faaliyet alam
Kurumda toplam ¢cahsma Siireniz : asagidakilerden hangisidir:
( ) Uretim; ( ) Hizmet;

Cocugunuz var m? () Evet () Hayrr

Su andaki pozisyonumuz: () GCalsan () Yonetici

Bagh bulundugunuz () Kiigiik Olgekli Sirket (1-49 calisani olan)
kurum: () Orta Olgekli Sirket (50-249 calisan1 olan)
() Biiyiik Olgekli Sirket (250 ve iistii calisan1 olan)

Aylik iicretiniz : () 3000TL altinda; () 3001-6000TL aras; () 6000TL- ve Ustd;
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Isletme departmaninda "Gida Sanayi Organizasyonlarinda Biitiinliiklii Odiillendirme
Sistemlerini Olusturma ve Konuyla Ile Ilgili Bir Arastirma" adli tezi yiiksek lisans

egitimini tamamladi.

2013 yilinda Istanbul Universitesi Isletme Insan Kaynaklari boliimiinde doktora
egitimini baglama hakki kazandi. Bir y1l boyunca Témer Dil Kursu'nda Tiirk¢e egitimi
aldi ve CIl sertifikasiyla egitimini tamamlayarak doktora ders donemine bagladi.
25.02.2016 tarihinde "'Ucret esitligi algisinin isten ayrilma niyeti etkisinde, ¢cahsma
kosullarim1 tatmini diizenleyici rolii ve konuyla ile ilgili bir arastirma' adl tez
konusu olarak jurisi tarafindan kabul edildi. 2017 yilinda "MOTHER TERESA"
Universitesi Teknik Fakiiltesinde arastirma gorevlisi olarak ¢alismaya baslayan Bujamin

Belja bu gdrevine halen devam etmektedir.
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