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GiRris

1980’lerden bu yana kiresellesme egilimine paralel olarak artan
rekabet ve mikro-elektronik teknolojisindeki gelismeler sonucunda iglet-
me i¢in bazi kékli degisiklikler yapmak zorunda kalmuslardir. Rekabette
tstlinliiglin sirmnm insan oldugu kesfedilmis ve igletmelerde insan kay-
naklan y6énetimi dnem kazanmugtir. Insan kaynagindan her alanda ve en
ytiksek bir sekilde istifade etmek temel amaclardan biri haline gelmigtir.
Isletmelerde yiiksek kalite ve yliksek verimliligi saglamak icin igci moti-
vasyonunun artirilmas: ihtiyaci ise giindeme performansa dayali ticreti’
getirmigtir. Performansa dayali ticret planlan iki psikolojik ilkeye dayan-
durilrmgtir. Birincisi motivasyon artisinin performans: arttiracagi, ikincisi
takdirin motivasyon agisindan énemli bir unsur oldugudur2. Kuskusuz
motivasyonu artiran tek neden ticret degildir. Insan kaynaklan yénetimi-
nin ¢esitli unsurlan motivasyonu artirmaya yoneliktir. Ttim bu unsurlara
ilave olarak yapilan aragtirmalar, kigileri édiillendiren tesviklerin perfor-
mansi arthirdigini ortaya koymaktadir. Béylece performansa dayah ticret
sistemleri® yaygmlagsmaya baglamistir. Asagida c¢ahsanlar ve yoneticiler
acisindan performansa dayali licretin tercih edilme nedenleri, isci sen-
dikalarmin konuya bakig agisi ve performansa dayall licret uygulama-
sinda karsilasilan sorunlar ele alinmaktadar.

I - CALISANLAR ACISINDAN PERFORMANSA DAYALI UCRETiIN
TERCIH EDILME NEDENLERIi

Galiganlar su gerekgelerle performansa bagh flicret sistemlerini tercih
etmektedirler:

! Ayrintili Bilgi Igin Bkz. Ayse Unal,Performansa Dayah Ucret, Kamu-is Yayini, Ankara,
1998, s:1-61
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Profits, Third Edition, Mc-CGraw-Hill. Inc, New York, 1992, s:430.
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1- Performansa dayall fticret ile baganh kisiler &dillendiril-
mektedir. Ozellikle, bagarih bir kisi ¢absmasinin karsihim gérmek ister.
Butiin iyi niyvetini ve ¢alisma giiclin(i ortaya koyan kisi, kendisinden daha
az ve ilgisiz caligan biriyle ayn Giereti alirsa bu durum igcinin motivas-
yonunu olumsuz ybdnde etkileyecektir. Adalet anlayisina gore kigiler kendi
katlalarim (vasiflar, ¢caba, deneyim, egitim} ve sagladiklar sonug¢lan diger
kigilerin katkilariyla kargilagtirnirlar. Eger ¢aligan kendi katki/sonu¢ ora-
mm muadil bir iscininki ile esgit gdrirse durumu esgitlik olarak algila-
maktadir. Iscinin algiladif esitsizlik ise kigide adaletsizlik ve tatminsizlik
hissi dogurmaktadu. Dolayisiyla performansa dayal licret sistemi kigide-
ki egitsizlik duygusunu kaldirarak tatmin ve adalet saglamis olmaktadir.

2- Takdir edilmek igciler agisindan énemli bir motivasyon aracidir.
s arkadaglarmdan daha fazla calisb@na inanan kigilerin tegvik tcret-
leriyle 6zendirilmesi igletmede motivasyonu artiracaktir. Bu konuda yap:-
lan aragtirmalara gore, performansa dayal tlicret planlanimin uygulandi
sistemlerde uygulanmayanlara nazaran performans yaklasik %30 daha
yiksektir®. Ancak performansa dayah ticret uygulamasmn cahsanlarin
beklentilerini kargilamas: sistemin saghkh bir gekilde igletilmesine bag-
Lidir.

3- lyi ticret ve yliksek artiglar iscileri ve yoneticileri isletmede
tutmaya yarar. Ger¢ekten nitelikli igcilerin ve ydneticilerin igletmeden
ayrilmas: igletme agisindan énemli bir maliyet olugturur.

4- Performansa dayal tcret plani, performans degerlendirme ile
birlikte uygulanacag i¢in disgiik performansin artirlmas: yéniinde tegvik
yaratir.

5- Igcilerin kalite ve miigteri memnuniyeti ilkesini benimsemeleri
ve igletmenin bagansi apsindan iggi katthmi, destegi ve igbirligi icin
gerekli ortamin yaratilmas: saglanr.

6- Performansa dayali tcret bireysel kararlarin Kkalitesinin
ytkselmesini saglar. Aynica kigiyi organizasyona baglayarak, kisi ile
organizasyon arasindaki iligkinin iyilesmesine yol agar®.

7- Kigilerin iy tatmininin artmas: ile birlikte sikayetler ve ige
devamsizlik azalir.
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II - ISLETME YONETIMi AGISINDAN PERFORMANSA DAYALI
UCRETIN TERCiH EDIiLME NEDENLER}

Igletmeler performansa dayal ticret sistemlerini su gerekcelerle
benimsemekte ve uygulamaktadirlar:

1- Performansa dayah {icret, igletmenin rekabet glictinti ve organi-
zasyonel Kaliteyi artirmaktadir. Kigilerin performanslarina gére iicret
almalan sonucu bireysel performanslanm ylikseltmeleri suretiyle iglet-
menin toplam performansimm artinc: etki yapmalktadur?.

2- Isletmede verimlilik ve karhlik artig1 saglamaktadir.

3- Performansa dayah ticret sistemleri verimlilik artis1 saglamak
suretiyle igletmelerde emek maliyetini azaltmaktadir. Bu ylizden isveren-
ler tarafindan tercih edilmektedirler.

4- Yoneticiler kisith personel biitgesini en iyi dagitmanin yolunun
performans: yliksek kisilerin ¢dillendirilmesi olduguna inanmaktadirlar.

5- Talkim ¢ahigmasimn geligtirilmesi acisindan performansa dayal
ficret yararh olmaktadir. Takun performansmna gére hesaplanan &diil
takim Ttiyelerine dagitimaktadir. Boylece igletmede takim c¢aligmasi
yaygnlagtg gibi takamlann etkinligi de artmaktadar.

6- Kar paylagim, kazang¢ paylasimi gibi organizasyon capmda
uygulanan planlar igletmede verimlilik ve karhbk artigim tegvik ettigi icin
igverenler tarafindan tercih edilmektedir.

7- Toplam kalite gibi yeni yonetim tekniklerinin uygulanmasinda
odillendirme yéntemi olarak performansa dayalh {icret sistemleri
uygulanmakta ve performansa dayali licret bu tir tekniklere uygun
diigmektedir. Gergekten kalite programlari uygulayan isletmeler, tcret
planlarimin kaliteyi édillendirmek zorunda oldugunu gérmektedirler.

8- Yodneticilerin otoritesinin gliclenmesi ile performansa dayali
deret arasmda iliski bulunmaktadir. Performansa dayali deretin yéne-
ticinin bagansim artirdiin sdylenebilir. Zira bu &dilden yararlanabilmek
icin kigilerin performanslarimi ylkseltmeye ¢aligacaklan, dolayisiyla ilgili
béliimiin performansimun ytlikseleceginden sdz edilebilmektedir. Kuskusuz
diigiik performans1 ylikseltmenin tek yolu performansa dayah ficret
degildir. Ornegin ek bir mesleki egitime ihtiya¢ duyan kiginin performans:
bu sekilde yukseltilemez. Aym sekilde sendika ile ortak olarak olustu-

7 Jone L. Pearce, “Why Merit Pay Doesn’t Work: Implications From Organizational
Theory”, (i¢inde) Richard M.Steers; Lyman W.Porter; Gregory A.Bigley, Motivation And
Leadership At Work, Sixth Edition, McGraw-Hill International Editions, Management and
Organization Sertes, Singapour, 1996, s::520



rulmus bir disiplin kurulu aracilif: ile ¢éziimlenecek bazi sorunlarn da
bu yolla ¢éziimlenmesi beklenemez®,

9- Performans degerlemesi sirasinda kigiye verilen hedefler saye-
sinde igletmenin amaclarina ulagilmas: saglanmaktadir.

10- Ucret arti;i konusunda igverenlere daha fazla esneklik
saglamaktadir. Kigiler bireysel performans artim saglamada birbirleriyle
rekabet halinde olmakta, grup dayamgmasi zayiflamakta, sonug¢ta sendi-
kalagma istekleri kuirilmaktadir.

11- Performansa dayal tcret kamu kesiminde de yayginlag-
malktadir. Kamu hizmetlerini iyilestirme ve emek verimlilifini artirarak
emek maliyetlerini diiglirme amaglan tasimaktadir.

III - iSCI SENDIKALARININ PERFORMANSA DAYALI UCRETE
BAKISI

Hergeyden &nce isgi sendikalari, performansa dayah ticret ile
Ucretin bireysellestirildigi ve béylece igci-igveren sendikalarmmin kolektif
iligkiler yoluyla belirledigi icret standartlarmdan uzaklasildi@ endigesiyle
sisteme karsi c¢ikmaktadirlar. Gergekten igverenler is sozlesmelerini
bireysellegtirme streci ile sendikalar1 devreden ¢ikarma veya etkilerini
azaltma yolunu bulmaktadirlar. Bu agidan performansa dayal ticret, igci-
igveren iligkilerini kolektif boyuttan uzaklagtirip bireysel iligkilere yonelt-
mekte, bu da ig¢i sendikalanmmn varbgim tehdit etmektedir. Dolayisiyla
is¢i sendikalan, ozellikle bireysel performansa dayah ticret sistemine
kars1 cikmaktadirlar. Sendikalara gére bu tir planlar iggileri karsa
karsiya getirmekte, grup ici istenmeyen ¢atigmalara yol agmakta, isciler
arasmdaki dayamgma ve orglitlenme istegini azaltmaktadir. Ozellikle isci
sendikalariun licret sendikacih@ yaptifi oranda sisteme kars;i qkiglan
artmaktadir.

Genelde sendikalar performans degerlemesinin ticrete yansitilmas:
konusuna koétiye kullanmalar, adam kayirmalar, stibjektiflik ve igciler
arasmnda boliciliige yol acabilecegi gibi gerekcelerle kars: cikmaktadirlar.
lsverenlerin sistemi cahganlar aleyhine ¢evirmesinden endige etmekte-
dirler. Ancak plan uygulanacaksa sistemi miizakere etmek zorunda
gorerek, planin igine tyeleri lehine mimkiin oldugunca cok giivence
yerlegtirmeye c¢ahsirlar®. Ger¢ekten son yillarda artan uygulamalar
nedeniyle sendikalar sisteme toptan kars1 cikmak yerine, sistemin
hedeflerini yeniden belirleyerek ve saghkl islemesini saglayarak kendileri

8 MSF : Performance Related Pay: A Guide For Negotiators In The Finance Sector,
Manufacturing-Science-Finance, Bishops Stortford Herts, 1995, s:19

9 Joseph Ohren; Laaura Reese, “Collective Bargaining And Merit Pay: A Case Study”,
Public Adminiistration Quarterly, No:2, Summer, 1990, s:223
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acisindan kabul edilebilir bir hale getirmeye calismaktadirlar’®. Bunu
saglamak i¢in sistemin belirlenmesi ve uygulanmas: sirasmda her
asamada yer almayi zorunlu gérmektedirler. Ozellikle sendikalarin katila-
cagi bir itiraz mekanizmasimin olugturulmas: tizerinde durmaktadiriari!.

Sistemnin licret artist konusunda igverene daha fazla esneklik
saglamasi ve sendikalarin roliinii azaltmas: sendikalan tedirgin etmekte-
dir. Ancak sendikalar bireysel performansa dayali ticret yerine, organizas-
yon ¢apmda uygulanan Kar paylagimi ve kazang paylagirm gibi planlara
daha sicak bakmakta ve sistemin bir parcas:i olmaya cahsmaktadirlar.
Omegin 1988 yilinda Ford'un 150.000 isgisi, isletmenin kar paylasim
plani sayesinde ortalama 3700 dolar veya baz ticretlerinin %11'i kadar ek
licret alnuglardir. Sendikalar liyelerine ek kazang¢ temin etme imkarum
sagladiklarindan bu tiir planlan daha kabul edilebilir gérmektedirler!2.

Performansa dayah ftcret daha ziyade sendikalann olmadif
isletmelerde uygulanmaktadir. Sendikalarin bulundugu isletmelerde
genellikle yonetici personel ve Ustiin vasifli isciler ile uzmanlar gibi
gruplara uygulanmaktadir. Bununla birlikte son yillarda sendikal iscilere
de bireysel performansa dayal ticret plamnin uygulandifn gérilebilmek-
tedir. Kugkusuz uygulanma siklign sendikasiz igletmelere nazaran daha
digiktir,

ABD’de US Labour Departmant Conference Board ve Bureau of
National Affairs tarafindan yapian bir aragtirmaya gore, sendikal
ig¢ilerin %10-16'simn bireysel bir performans tcreti plam kapsaminda
oldugu gérilmuistir'3. Omegin General Motors ve United Auto Workers
Sendikas1 arasinda performansi yliksek isgilerin, tiim iggileri kapsayan
otomatik ticret artisim daha kisa stirelerde alabilmelerini diizenleyen bir
sbzlesme imzalanmugtir. Sozlegsmeye gire yiiksek performansh igcilerin
licret zammi, ortalama performansh iscilerden daha dnce verilecektir.
Diger bir drnek de Boeing Helicopters ile United Auto Workers Sendikas
arasinda yapilan sozlesmedir. Sézlesmeye gore yilda iki kez performansa
bagh olarak %27ik bir ayarlama yapilabilmektedir. Yakin tarihli bir émek
ise Machinists Union ile {iretim ve bakim is¢ilerini kapsayan bir bireysel
performans ticreti anlagmasidir!4,

VI- PERFORMANSA DAYALI UCRET UYGULAMASINDA KARSI-
LASILAN SORUNLAR VE S{STEME YONELTILEN ELESTiRILER

Performansa bagh ticret ﬁygulamalannda bir¢ok sorunla kar-
silasilmaktadir. Tdm bu sorunlar karsisinda sisteme yoneltilen elestiriler

10 MSF, A.g.e.,s:9

!! Persannel Management, "Power Workers Accept Performance Pay”, February, 1994, s:5
12 cascio, A.g.c., 5:443

13 Heneman, A.g.e., s:79

14 Cascio, A.g.c., 8:79



de artmaktacdir. Bu elesgtiriler iki gruba ayrnlmaktadir, Bunlar-dan biri,
ozellikle de bireysel performansa dayal iicret sistemi basta olmak tizere,
bu sistemlerin dayandif teorik temellerin tiimden gecersiz oldugu yéntin-
dedir. Dolayisayla, bu gorlise gore bu sistemlerin basaril olmasi miimkiin
gorilmemektedir's. Diger yandan literatiirde sistemin Kkendisi degil,
uygulama hatalarimin olumsuziuklara yol actf gérusii agir basmaktadar.
Buna gire uygulama swrasimda yapilan hatalarn giderilmesi sistemin
bagsans: agisindan belirleyici olmaktadir. Agsagida uygulamada kargila-
silan sorunlar ayrintili bigimde ele alinmaltadr.

1 - PERFORMANS DEGERLEMESINE iLiSKiN SORUNLAR

Performansa dayah tcret performans degerlendirme sistemi ile
yakindan iligkilidir. Her iki sistemden herhangi birindeki bir uygulama
hatas1 digerini de etkilemektedir. Ornegin performans degerlendirmesinin
etkinlikle uygulandifn durumlarda, ticret sistemindeki bir bozukluk, ticret
yapisindaki bir hata, performans degerlemesinden beklenen yararlara
ulagilmasimi engellemektedir. Aym sekilde, performans degerleme siste-
mindeki bir aksakhk, o6rnegin degerlendirme yénteminin seciminde
yapilan bir hata veya degerleyiciden kaynaklanan hatalar performansa
dayah ficret sisteminin igleyigini etkilemektedir. Bu nedenle ticret
yonetimi ile performans yonetimi arasinda saghkh bir bilgi akiq1 ve
etkilegsimin bulunmamasi halinde sorunlar ortaya ¢ikmaktadir!é.

Performansin saghklh bir bi¢cimde dl¢tilmesi olduke¢a zordur. Daha
once de belirtildigi gibi, degerlendiricilerden kaynaklanan degerlendirme
hatalar1 ve kullanilan degerleme yéntemlerinin yetersiz yénleri bunlardan
baglicalaridir. llave olarak, iglerin niteliklerinin sik sk degismesi ve
karmagik 6zellikleri, teknolojik gelismeler, yoneticilerin bu konudaki
egitim noksanlan gibi faktérler de performansin belirlenmesinde ¢esitli
glichikler yaratmaktadir'”. Ayrica ¢aliganlar performansin adil, rasyonel
ve objektif bir bicimde belirlenmesi konusunda giivensizlik duymak-
tadirlar!®. Bir kiginin bagka bir kigi veya birden fazla kisi tarafindan
degerlendirilmesi bazen tutarsizliklara ve stibjektiflige yol agabilmektedir.

15 Aynntli bilgi i¢in bkz.:Jone L.Pearce, “Why Merit Pay Doesn't Work: Implications
From Organisational Theory”, (i¢inde) Richard M.Steers; Lyman W.Porter; Gregory A.Bigley,
Motivation And Leadership At Work, Sixth Edition, McGraw-Hill International Editions,
Management and Organisation Series, Singapour, 1996, s:519-525 ve Alfie Kohn, “Why
Incentive Plans Can Not Work” (Icinde), Richard M.Steers; Lyman W.Porter; Gregory
A.Bigley, Motivation And Leadership At Work, Sixth Edition, McGraw-Hill International
Editions, Management and Organization Sertes, Singapour, 1996 s: 512-517

18 tavide Uyargil, [sletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, [.0.Isletme Fakiiltesi
Yaymu, No.262, istanbul, 1994, 5:133

17 Uyargil, A.g.c., 5:134

18 yaurie Stevenson; Barbara Lepani, Finance Sector Union Strategies In A World Of
Change, (Prepared For The Finance Sector Union Of Australia), June, 1991, Australia, s:62.

6



Performans degerlemesinin ticreti etkilemesi bazi durumiarda
performans degerleme sisteminin hedeflerine ulasmasina engel olmak-
tadir. Zira, tcretle baglantisi olmadigy takdirde ¢alhsan ile yéneticisinin
yapici bir diyalog icine girmesi daha kolay olmaktadir. Bu gekilde egitim
ihtivaglan, performansta zayif kalan noktalar ve gelecek performans
hedefleri ele almabilmekte ve bir gok ¢alisan bu tiir bir ortamda kendi
geligimlerini dikkate almaktan memnuniyet duymaltadirlar. Ancak, Per-
formans degerlemenin tcret artiglarina yansitlmasi halinde, ¢aliganlar
performanslarindaki zayif yanlar: kabul etmek istememektedirler'®,

Performans degerlemesinde dikkat edilmesi gereken su unsurlara
ise ¢ogu kez uyulmadi@ gorilmektedir. Bunlar;

- Is hedeflerinin belirlenmesine ¢ahganlarin da katihimu,

- Agik ve karsilikhi olarak kabul edilen is tanimlanmn yapilmasi,

- Performans kriterlerinin agik ve anlasalir olmass,

- Caliganlarn temsilcilerinin de katildign bir itiraz mekanizmasiun
clusturulmasa.

Performans degerleme sisteminde ydneticilerin egitilmesi sistemin
bagansi agisindan énem tasimaktadir. Ancak bu konu Gizerinde yeterince
duruimadigy zaman, Ucretin performansa dayandirilmasina iligkin huzur-
suzluklar veya sagliksiz degerlemeler olabilmektedir. Ingiltere’de Inland
Revenue Federasyonu tarafindan yaptinlan bir aragtirmaya gore, aras-
tirmaya katilan igletmelerin %56’sinin yoéneticilere yalmzca bir kez,
sistemi uygulamaya bagladiklar1 zaman egitim verdikleri anlagilmigtir20,
Ancak performansa bagh ticret sistemi stirekli gelisen ve degigen sartlara
uygun olarak gézden gecirilmelidir. Bu cergevede yoneticiler sistemde
yapilacak degigiklikler ve uygulamadaki aksakliklar konusunda sirekli
yveniden egitimden gegirilmelidirler.

Performans degerlemede genellikle yoneticiler performans: diigik
kigilerle performansa yiiksek kigiler arasinda aymnm yapmak isteme-
mektedir. Bu durum yiksek performansi ddiillendirme, diigik perfor-
mansi cezalandirma hedefini engellemektedir. Ustelik yliksek performan-
sa sahip kigiler ile ortalama performansta kigilerin aym1 puam almasi,
igletmenin performans diginda bagka degerlere dnem verdigi?! (6rnegin,
sikayetten kagmmak, ayrimelik nedeniyle sirket aleyhine dava agmamak
gibi) kamsim uyandirabilir?2, Sayet degerleyiciler iyi performans ile kota
performans arasinda ayinm yapmazlarsa, bu durumda cahsanlar perfor-

19 MSF, A.g.e., s:11

20 MSF, A.ge. , s:15

21 pavid A, De Cenzo;, Stephen P.Robbins, Human Resource Management, Fifth
Edition, Singapore, 1996, 5:306

22 Murphy, Cleveland, A.g.e., s:341



mans degerlemesine dikkat etmeyecekler ve buradan saglayacaklart geri
beslemeyi gelecekteki is performanslarinda kullanmalar gibi olumlu bir
sonug ¢ikmayacaktir.

Isletmenin amaglarina daha kolay ulagilmas: bakimmdan perfor-
mans degerlemesinin yararli oldugu, ancak tcretle iligkilendirildigi zaman
performans degerlemesinin gliclestigi ileri striilmektedir. Sayet perfor-
mans degerlemesi ¢ahisanlar tarafindan adil ve mantkh bulunuyorsa, bu
kam tcretin tegvik edici roliinii 6nemli sekilde etkilemektedir. Diger bir
deyisle, performans degerlemesi adil ve mantikli bulunuyorsa, bu durum
performansa dayah tlicret artiglarinin da bu sekilde algilanacai anlamma
gelmektedir. Ancak burada témel soru "hak eden” ig¢inin éddlini alip
almadigidir. Ashnda stire¢ kendi icinde tutarh olup da performansi
yliksek igcileri édullendirmiyorsa (6rnegin degerlendirenlerin orta puan-
lara yonelmesi gibi) etkili bir tegvik yaratmamaktadir2?,

Performans degerlemesinde yéneticilerin orta puanlara yénelmeleri
sikhikla rastlanilan bir durumdur. Bu konuda yapilan aragtirmalar?4,
sistemin uygulandifa igletmelerde cahsanlarin ¢ogunun orta puan
aldigini, buna karsihk yalnizea kiigiik bir kismimin yiiksek puan aldigim
gostermektedir. Performansa dayal ticret sisteminin en énemli amacla-
rindan biri cahsanlar: motive etmek iken, ticretlerin orta puanlar etrafin-
da yogunlagmas: ile bu amag gerceklesememektedir. Ayrica yapilan aras-
tirmalara gére, caliganlarin genellikle tistlerinin verdigi puanin tizerinde
bir performans sergilediklerine inandiklar gorilmistir?s. Performans
degerlemesinde degerleyiciden kaynaklanan su hata da sistemin baga-
nsi olumsuz etkilemektedir. Bazi yéneticiler de diigiik puan verme-
me egiliminde olmaktadir. Ciinkii diigiik puan vermenin maliyeti ¢cok
yuksektir. Gergekten bu durumda kisi ya isinden gikarlacak ya da daha
diigiik bir pozisyona getirilecektir. Cogunlukla yéneticiler, bu duruma
sebep olmama arzusuyla diigiik puan vermekten ka¢inmakta ve bunun
sonucunda performansi diisiik olanlar1 belirlemek miimkiin olmamak-
tadar.

Performans degerlemenin ticretle iligkilendirilmesi, degerlen-
dirilenlerin dikkatlerini Yicret tizerinde yogunlastumakta, performans
degerlemenin diger boyutlarna (6rnegin kisinin gliclendirilmesi gereken
yonleri, egitim ihtiyaci vh.) ilgisini azaltmaktadir. Dolayisiyla performans
degerlemeden beklenen yararlara ulasilamamaktadir.

Performans hedefleri uygun olmayan kriterlere veya digillere gore
hazirlanmusg ise kisileri yanls yénde motive etmesi de mumkiindiir. Ayrica

23 Murphy, Cleveland, A.g.e., s:341
24 Heneman, A.g.e., 5:55,
25 MSF, A.g.e. s:16



parasal édiiller, kigilerin para peginde kosmasma yol acarak, i¢sel sdil-
lerin motive edici degerini azaltabilmektedir. Ek sorumluluklar kazan-
mak, degerli bir lirlin veya hizmet sunmak gibi basarmaktan kaynak-
lanan tatminler "para’ ¢abalar arasmnda kaybolabilecektir.

2 - UCRET-MAAS BUTCESININ SINIRLI OLMASI

Dogal olarak ticretlerin édenecegi bir blitge bulunmaktadir ve bu
blitcenin agilmamasi gerekmektedir. Aynilan personel biitcesinin asil-
mamasi i¢in igletme yoéneticilerine parasal olarak veya puan daglmina
iligkin kotalar koyulmaktadir. Diger bir deyisle, ilgili kisilerden belli bir
miktar biitceyi dagitmasi veya personele verilen puanlarnn toplamimin
belli bir rakarm asmamast istenmektedir. Bu durumda, sdzgelimi ilgili
birimde c¢aligan herkes yliksek puan sergilese bile, bunlann hepsine
birden yiliksek puan verilmesi miimkiin olmamaktadir. Zira, koyulan
parasal veya puansal kotaya uyabilmek i¢in birilerine verilen ytliksek
puamn mutlaka bagka birilerinden kesilmesi gerekmektedir2?s, Bu durum
ise degerleyicileri objektiflikten uzaklastirmaktadir.

3 - GALISANLAR ARASINDAKI I$BIRLIGINI ENGELLEMESI

Bireysel performansa dayah ucret, talaom c¢aligmaspu olumsuz
yonde etkilemektedir. Cahganlar arasinda olugan agir1 rekabet, igbirligi ve
yardimlagmay: azaltmaktadir. Oysa modern isletmecilik anlayisi takim
calismasimin énemini ortaya koeymaktadir. Takim degil, bireyi én plana
cilkaran bireysel performansa dayali Ucret, talam cahsmasimi engel-
lemekte veya en azindan taluim cahgmasiun etkinlifini azaltmaktadir.
Halbuki bugiin, satiglarda dahi, satis ve miigteri memnuniyetini bir arada
gerceklegtirmek icin, satis takumlan ve sats destek ekipleri arasmdaki
ighirligi vurgulanmaktadir?’. Takim performansina dayah ficret uygulansa
bile, bu kez koleltif bir calismaya hangi kiginin ne kadar katlkida bulun-
dugu belirlenememektedir. Bunun yamnda, takimlar aras1 rekabet olum-
suz sonuglara yol acabilmektedir.

4- SISTEMIN CALISANLAR ARASINDA AYRIMCILIGA YOL
ACMASI

Her bir bireyi farkl: gekilde édillendirmeye yonelik bir ticret
sisteminde ayrimcibin ortaya ¢ikmasi séz konusu olabilmektedir. Bu
agidan 6zellikle su gruplar risk altindadar.

26 Jerry M. Newman; Daniel J.Ficher, "Strategic Impact Merit Pay", Compensation And
Benefits Review, Jul/Aug, 1992 No:4, s:38

27 Jay R.Schuster; Patrica K.Zingheim “New Pay Strategies That Work” Journal of
Compensation And Benefits, No:6 May/.June, 1993 , s:8.



- Kadinlar

- Yash igciler

- Part-Time cahsanlar

- Oziirliiler

- Eleman bulma konusunda sorun bulunmayan bélgelerde
caliganlar

- Sahip oldugu niteliklerin i piyasasinda kolaylikla karsilanmas
mumlin olanlar.

Gergekten yapilan aragtirmalarda en 6nemli ayinmcihiin yas
konusunda ortaya qiktigi gorilmektedir. Bir aragtuma sonucglarina gére
yiksek puan alanlarin geneilikle gen¢ ¢alisanlardan olustugu goérial-
mektedir??, Ayrimeiik konusunda ilging bir olay Londra Metrosu'nda
yaganmgtir. Zenci miidarler, 1989-1992 wllan arasinda uygulanan
performans degerlemesi ve performansa dayali licret uygulamasin,
kendi aleyhlerine dolayh bir ayrnimcihfa yol agtifn gerekcesiyle isvereni
mahkemeye gikayet etmiglerdir. Sonugta, wrk aynm yapty gerekcesiyle
Londra Metrosu yetkilileri 60.000 sterlin tazminat édemeye mahkum
olmuslardir2s,

5 - DIGER SORUNLAR

1- Performansa dayah tcretin asil amaciin tcret maliyetlerini
diigtirmek oldugu®, iicretlerde yasam maliyeti artiglanm (enflasyon
orani) ortadan kaldirmanin iyi bir yolu oldugud!, igverenlere daha fazla
esneklik saflamak ve sendikalann roliinii azaltmaks’? amaci tasidif
yolunda elestiriler bulunmaktadir.

2- Uygulama sonuclarina gore, performansa dayal: ticret planlan
ile performansin artirtlmasi yolundaki iligki tartisilmaktadir. Bu konuda
yaplan aragtirmalarda acikhk bulunmamaktadir. Ornegin 1991 yiinda
yapilan ve 1800 isletmeyi kapsayan bir aragtirma, performansa dayah
ucret uygulamas: ile organizasyonel performans arasinda anlamh bir
iliski olmadig sonucuna varmigtir. Benzer sekilde orta ve buytk élcekh
isletmelerde, 40 personel ybneticisi ile yiiz ylize yapilan gériigmelere
dayalh bir aragtirma (IPM ve NEDQO arastirmasi) benzer sonuclara
varmistir33,

28 MaF, Agec., 5118
“9personnel Management, s:3

30Mur].is, A.gm., s:18. Ingiltere'de 1988 yilinda kamu kesiminde uygulanan
performansa dayall ficretin asil amaci, kamu harcamalanm kismak olmustur. Bkz.Davit
Marsden; Ray Richardson, “Performing For Pay? The Effect Of Merit Pay On Motivation In
The Public Service”,”British Journal of Industriat Relations, No:2, June, 1994, 5:245

S1Linda Thornburg, “How Do You Cut The Cake”, HR Magazine, Oct. 1992, s:68
32 MSF, A.g.e., s:3

33 Ton Brough, “PRP For Manual Workers: Issues And Experiences”, Employee
Relations, No: 7, 1994, s:18-19

10



3- Caliganlarin dikkatlerini igeriye degil digsariya yéneltmeleri
gerektigi zamanlarda bile igletme i¢i rekabet on plana gecerek dis miis-
teriler ve rakipler ihmal edilebilmektedir.

4- Zaman zaman perforrnansa dayal ticret, iyi yonetimin yerine
ikame edilebilmektedir®+. Bazi yoneticiler ¢aliganlar icin gerekli diger sey-
leri yapmak yerine tegviklerle oynamaktadirlar, Bu yéneticiler diistik
performansi ylkselitmenin tek yolunun performansa dayal: ticret plam-
m uygulamaktan gectigini distinmektedirler. Kuskusuz digiik perfor-
mansi ylikseltmenin tek yolunun bu uygulama oldugu séylenemez. Orne-
gin, ek bir mesleki egitime ihtiya¢ duyan bir kiginin bu gekilde perfor-
mans1 ylikseltilmez. Aymi gekilde sendika ile ortak olarak olusturulmus
bir disiplin kurulu aracilig ile ¢dziimlenecek bazi sorunlarin da bu yolla
¢oziimlenmesi beklenemez. Dolayisiyla, bu tir sorunlar ¢dézmek igin
performansa dayak licrete glivenen bir yonetici esas yéneticilik sorumlu-
lhuklarindan kaciyor demektir3s.

5- Giderek yatay bir yap: kazanan organizasyonlarda, iscileri
takim halinde organize eden ve herkesi miigteri hizmetlerinden sorumlu
tutan, toplam kalite yonetimi anlayisi cercevesinde bireysel performansa
dayali ticret uygun bir ddillendirme sistemi degildir. Unli kalite uzmam
W.Edwards Deming "para tek motivasyon araci degildit” diyerek bu
gorisi desteklemektedir.

6- Performansa dayah ticretin basarisiz oldugu planlarda géze
carpan nokta bu planlarin uygulanmasinda igcilere dansilmamasidir.
Sendikamin yer aldig igletmeler izerinde yapilan bir arastirmada, her g
igletmeden yalmzca birinin, performansa dayalt tereti sendikayla
miizakere ettifi goriilmigtir®e. llave olarak uygun bir itiraz meka-
nizmasimn olusturulmayis1 sistemin bagsansim olumsuz yinde -etki-
lemektedir.

7- lIgletmeler icin nitelikli personeli igletmeye ¢ekebilmek ve
igletmede tutabilmek, performansa dayah Ticret planlarimn énemli bek-
lentilerinden biridir. Ancak, bu beklenti bazen performansa dayali ticret
sisteminin amag¢ disi kullamlmasina yol agmaktadir. Séyle ki nitelikleri
pivasada az bulunan kigilerin igletmede tutulabilmesi i¢cin performansa
dayal Gicret sisteminin getirdigi esneklikten faydalamlarak bu kigilere
ylksek tcretler verilmektedir. Ancak, kiginin sahip cldugu niteliklerin
piyasada az bulunmasi ve kiymetli olmasi, o kiginin performansimn da
ayni derecede yiksek olmasim gerektirmemektedir. Bu durumda perfor-
mans1 yuksek, ancak sahip oldugu nitelikleri piyasada kolayca bulu-
nabilen kigilerin performans: 6diillendirilememektedir.

34 Economist, 29 Ocak 1994, 5:71
35 MSF, A.g.c., 5.6
36Managcment Services, "PRP Is Not Always The Best Motivator”, No: 5, May 1996, s:3
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8- Performansa dayalt ticret daha ok beyaz yakalh iscileri kapsa-
makta, mavi yakah igciler icin bu uygulama daha seyrek olmaktadir.
Dolayistyla, isletme icinde ticretlerinden huzursuzluk duyan beyaz ve
mavi yakah igciler, tesvik planlan konusunda "biz ve onlar” yaklasimm
benimsemekte, bu durum ise igletmede ¢ahganlar arasinda ayinm yapil-
masma yol agmaktadird?,

9- Bireysel performansa dayal iicret uygulamasinda ticret artigs,
gecmis yilm performansina gére belirlenmekte, gelecekteki performansin
ne olacaf belli olmadan gelecege yansitilmaktadir. Sayet ¢alisan yliksek
bir performans puam alip, ticretini artirirsa acaba gelecek dénemde bunu
hak edecek calismay: yapacak mudir? Dolayisyla kisi, gegmis yil yilksek
performans sergileyip yliksek puan aldiginda, gelecek dénem calismasini
azaltirsa haksiz bir ddiillendirme sbz konusu olacaktir3®,

10- Sayet, calisan iginde olaganiistii bir performans sergiler ve
yluksek puan alirsa bu performansina karsilik yiiksek bir artis alacaktir.
Bu bagarimn gelecekte de slrdiigini kabul edelim. Kisi nihayet Ulcret
siifinin en tepesine gelmekte ve yeniden artig icin imkan kalmamak-
tadir3. Bu noktadan sonra performansa gére ticret artis: yapilamayacag
i¢in motivasyon araci olmaktan cikmaktadr.

11- Uygulamada sikhkla &daliin tesvik edici degeri disik
kalmakta, (%4, %5 artis gibi) ayrica en yiiksek deger ile en diistik deger
arasindaki farkin ¢ok az oldugu gérilmektedir. Bu durumda yiiksek
performans yeterince ddiillendirilmemelkte ve calisanlar performansin
énemli olmadiz duygusuna kapilmaktadirlar.

12- Enflasyonun yiiksek oldugu tlkelerde, ticret artiginum
enflasyona gore mi, performansa gére mi yapilacaga konusunda sorun
¢tkmaktadir. Bu tiir tilkelerde, enflasyon oram kadar verilen ticret
zamlan, neredeyse iicret biitcesinin tamamina yaklagmaktadir. Dolayisiy-
la bireysel performans artis1 igin elde ¢ok az kaynak kalmakta veya hig
kalmamaktadir,

V-BELLI BASLI 6ZELLIKLER VE GENEL DEGERLENDIRME

Son on yddir performansa dayal: ticret planlar: basta ABD olmak
Uzere, geligmiy llkelerde yaygin bir sekilde uygulanmaya baslamsgtir,
Amaclanan calisanlarin  motivasyonlannm artirarak performanslarim
yiikseltmektir. Karsilagtirma ve degerlemeye dayah performans degerleme
sisteminden yararlamilarak, bireysel veya grup performans: degerlen-

37Managemcnt Services, s:3

38Brookes Donald, “Merit pay, The Hoax”, HR Magazine, No: 2, Sep 1993, s:117
39 Meehan, A.g.m., 5:47
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mekte ve tUcret performansla iliskilendirilmektedir. Bireysel ve grup
performansina dayah dogrudan 6zendirici planlar yamnda, organizasyon
seviyesinde verimlilik ve kar artislanndan ¢aliganlarin yararlandinlmasim
saglayan, kazan¢ paylasim ve kar paylasimi gibi dolayh 6zendirici
planlar da yaygin bir uygulama alar bulmaktadar.

Performansa dayali ticret uygulamasmmda yukarida belirtilen
noktalara dikkat edilmesi gerekmektedir. Difer yandan performansa
dayal ticret planlarmin saghkl bir sekilde isleyebilmesi her seyden énce
performansin rasyonel, adil ve objektif bir bigimde élciilmesine baglidir.
Dolayisiyla performans yénetiminde yapilacak bir hata (6rnegin degerleme
sistemlerinden veya degerleyicilerden kaynaklanan) performansa dayal
Ucret sistemini olumsuz yonde etkileyecektir. Bu nedenle performans
degerlemesinin saghkll iglemesini engelleyebilecek konular tizerine
yoneticilerin titizlikle egilmeleri gereklidir. Bununla birlikte performansin
dogru ve saghkh bir bicimde él¢tilmesi oldukc¢a giictlir. Ornegin deger-
lendiricilerden kaynaklanan- degerleme hatalan siklikla yapitmakta ve
kullamlan degerlendirme yéntemlerinin yetersiz yénleri sorunlar yarat-
maktadir. Bunlarmn diginda iglerin niteliklerinin sik stk degismesi, karma-
sik oOzellikleri ve teknolojik gelismeler gibi faktérler de performansin
belirlenmesinde glclikler yaratmaktadir40,

Bireysel performansa dayah ficret sistemi, bireylerin tek tek
performanslarin1 artirmalariyla toplam isletme performansmun artacagi
varsayimiia dayanmaktadir. Gergekten basarith kisi  calismasimn
kargihfimn Sdenmesini ister. Bagarnli bir kigi, blittin iyi niyetini ve
cahsma gliciini ortaya koyarak ¢alisirken, kendisinden daha az ve ilgisiz
calisan kisiyle aymi flicreti alirsa, bu durum calisamin motivasyonunu
clumsuz yénde etkileyecektir4l. Dolayisiyla performansa dayah ticret
sistemi, kisideki egitsizlik anlayigim kaldirarak tatmin ve adalet saglamg
olacaktir. Saghkh bir sekilde igletilirse, igletmeye nitelikli elemanlari
¢ekmek ve bunlan igletmede tutmak performansa dayali licret ile mtim-
kiin olacaktir. Performansa dayali Uicret plani, performans degerlemesi ile
birlikte uygulanarak diigitk performansin artirilmasi yolunda da tesvik
yaratacaktir. Diger yandan, uygulama hatalari en aza indirgenebilirse
bireysel kararlann kalitesini ytlikseltecek, kiglyi organizasyona baglaya-
cak, kisi ile organizasyon arasmndaki iliskinin iyilesmesini saglayacaktir.
Ayrica talima dayali performans Ucreti uygulandiinda, ¢alisanlann kali-
te ve miigteri memnuniyeti ilkelerini benimsemeleri, ig¢i katduminm
saglanmasi ve igbirligi icin gerekli ortarmin saglanmasi mimkin olacaktir.
Biylece, igsletmede talkum cahsmasi yayginlasacagi gibi, takimlarm etkin-
ligi de artacaktir.

40 Uyargil, A.g.e., 5.134
41 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, 8.Baski, Bursa, 1997 s:166
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Performans degerlemesinde, kisiye verilen hedefler sayesinde
igletmenin amaglarina ulasiimas1 kolaylasacaktir. Bu sonug, hem bzel
kesim hem de kamu kesimi i¢in uygun olacaktir. Gergekten her iki
kesimde de hizmetlerin iyilestirilmesi ve emek verimliligindeki artiglarla
emek maliyetinin diiglirilmesi séz konusu olacaktir.

Yukanda belirtilen yararlarma karsin, performansa dayal Gcret
uygulamasinda gesitli gligllikler ortaya ¢ikmaktadir. Bu gii¢likler siste-
min 6ziirld olusundan degil, daha ¢ok uygulama hatalarindan kaynak-
lanmaktadir. Bu hatalar1 asmada isletme ydneticilerine buylik bir gorev
diigmektedir. Ayrica, cahganlarin veya temsilcilerinin katihmuyla bu
sorunlann ustesinden gelmek kolaylagabilecektir. Bunun igin sistem
uygulanirken#?,

-I3 hedeflerinin belirlenmesine ¢cabisanlarnn da katilim,

-A¢ik ve karsaikh olarak kabul edilen ig tanimlarimn yapilmasi,

-Performans kriterlerinin acik, objektif ve anlasilir olmasi,

-Cahganlann temsilcilerinin de katildign bir itiraz mekanizmasimn
olugturulmasi gerekmektedir.

Ozellikle sisteme iliskin olumsuz uygulama émekleri incelenip,
hatalar yukarida belirtilen bi¢gimde giderilmeye calisilmahdir. Her seye
ragmen ortaya gikabilecek bazi otumsuzluklar bulunabilecektir. Ornegin
performans degerlemenin tcretlerle iligkilendirilmesinde, degerlendiri-
lenlerin dikkatlerini tlicret tlizerinde yogunlastirip, degerlemenin diger
boyutlarina (6rnegin egitim ihtiyaci, kisinin giiclendirilmesi gereken
yonleri gibi) ilgiliyi azaltmalan mimkiin olabilecektir. Ya da cahsanlarin,
dikkatlerini igletme iginde ticreti ydneltip, isletme cigzindaki hususlara,
érnegin cdig migteriler veya rakipler konulanna ilgilerini azaltacaktir.
Aynica, parasal édiller kigileri para pesinde kosmaya iterek, igsel édiil-
lerin motive edici degerini digiirebilecektir. Ek sorumluluklar kazanmak,
degerli bir tirlin veya hizmet sunmak gibi, bagarmaktan kaynaklanan
tatmin "para" ¢abalan arasinda kaybolabilecektir.

Performansa dayal ticret sisteminin uygulanmasmda sorun ¢ika-
ran bir husus yliksek enflasyondur. Ulkemizde oldugu gibi, yiikksek enf-
lasyon oranina sahip tlkelerde ticret artiglanun performansa gore mi
enflasyona giére mi yapilacag konusu sorun yaratmaktadir. Bu tiir
tilkelerde, enflasyon oram kadar verilen iicret zamlar1 neredeyse ticret
blitgesinin tamamina yaklagmaktadir. Dolayisiyla performans artisi igin
elde ¢ok az kaynak kalmakta veya hi¢ kalmamaktadir. Bu nedenle
performansa dayah ftcret planlari enflasyon orammn diigtik oldugu
ekonomik ortamlarda daha kolay uygulanabilmektedir?.

42 MSF, A.g.e., 8:11
43 Uyargil, A.g.e., 5:133
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Isci sendikalarmm performansa dayali iicret sistemlerine karsi
¢ikmalari bir diger dilckati ¢eken 6zelliktir. Gergekten performansa dayal
tcret planlann sendikasiz igletmelerde daha kolay uygulama alam
bulmaktadir. En azindan sendikamun muhalefeti ile karsilasiimamaktadir.
Isci sendikalar: ézellikle bireysel performansa dayali ticret planlarina
karsi cikmaktadirlar. Clinki performansa dayah iicret planlan ile ficret
bireysellestirilmekte ve ig¢i-igveren sendikalarimin kolektif iligkiler yoluyla
belirledigi Vicret standartlarmdan uzaklagilmaktadir. Ayrica isverenler bu
yolla sendikalari devreden ¢ikarma veya etkilerini azaltma imkamm
bulmaktadirlar. Bu aqdan performansa dayali ticret, is¢i isveren
iligkilerini kolektif boyuttan uzaklagtirip, bireysel iligkilere yoneltmekte,
bu da is¢i sendikalarimin varligim tehdit etmektedir. Sendikalara gire bu
tir planiar, igcileri karsi karsiya getirmekte, grup iginde istenmeyen
catigmalara yol agmakta, iggiler arasmdaki dayamisma ve érgiitlenme
arzusunu azaltmaktadir. Ozellikle ig¢i sendikalarimin ticret sendikacihy
yaptiklari oranda sisteme kars: ¢ikiglarn artmaktadir.

Ashnda bagarili ve basansiz igciler arasindaki farkin adil ve
objektif bir bigimde belirlenmesi, basaril clanlann lehine diizenlemelerin
yapimasi, sendikalarin tewmel hedefleri ile celismemektedir. Burada
énemli olan nokta, sendika yetkililerinin performans degerleme hakknda
bilgilendirilmeleri yolu ile destek ve katitmlarimin saglanmasidirt,

44 Uyargil, A.g.€., , $:25
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