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ÖNSÖZ


Yapılan araştırmalar göstermiştir ki, performansa dayalı ücret sistemi, performans yönetiminde kullanılmaya başlanmış ve bu nedenden dolayı da önemi artmaktadır.Performansa yönetim sürecinin öncelikli amacı; hedeflerin ve bireysel gelişime yönelik ihtiyaçların belirlenmesi, izlenmesi ve değerlendirilmesidir.Doğru şartlar altında uygulanması halinde de ücretle ilişkilendirilmesi ve Performansa Göre Ücretlendirme Sisteminin uygulanması söz konusu olabilir.Bu sistemin uygulanabilmesi için performans yönetiminin yanı sıra bir dizi hazırlık sürecinin de uygulanmış ve uygulanmakta olması gereklidir.


Performansa göre ücretlendirme sistemi,çalışanları daha iyi çalışma, kabiliyet ve yeterliliklerini geliştirme yönünde motive eder. Performans ve yeterliliğin önemli olduğu hakkında mesaj verir. Bireyleri performanslarına ve yeterliliklerine göre ödüllendirmenin adil olduğu görüşünü benimser.Bu özelliklerinden ve insan kaynaklarına verdiği önemden dolayı diğer tüm ücretlendirme sistemlerinden ayrı bir konumda bulunmaktadır.


Ödevimde, konumun temeli olduğu için ve konuma giriş teşkil etmesi için ücret kavramı ve ücret yönetimi konusunu araştırarak başladım.Ücret kavramına ve ücret yönetimi konusuna açıklık getirdikten sonra, Performansa Göre Ücretlendirme Sisteminin Temelini oluşturan Performans Yönetim Sistemi konusunu araştırdım ve bu konuyu özetlemeye çalıştım.Bu konuyu da anlattıktan sonra ana konum olan Performansa Göre Ücretlendirme Sistemi konusunu ve bu sistemin işleyebilmesi ve uygulanabilmesi için yapılan Performans Değerlendirmesi konularını açıkladım.Son olarak da performansa göre ücretlendirme sistemi için bir standardizasyon sayılabilecek, ve bu sistemin otomasyona aktarılmasına olanak sağlayacak olan Ücretlendirme Sistemi konusuna değindim.Ödevimin sonunda da konu hakkında genel görüşümü ve bu konu hakkında Wyatt tarafından 1990 yılında yapılan bir anketi anlattım.Çalışma konum ile ilgili internet kaynağının çok az bulunması sebebiyle araştırmamı kitap kaynaklar ve makaleler üzerinde yoğunlaşarak tamamladım.Umarım, ileride kullanılabilecek ve faydalı olabilecek bir araştırma ortaya çıkıştır. 

1. ÜCRET KAVRAMI ve ÜCRET YÖNETİMİ


Ücretler, bir taraftan emeği karşılığında çalışan insanların gelirini ve yaşam düzeylerini tayin edici bir öğe; diğer taraftan gerek endüstrinin gelişmesine etki eden önemli bir maliyet öğesi, gerekse milli gelirin çeşitli gelir grupları arasındaki dağılım tarzını, o toplumdaki sosyal adaletin ortaya çıkma oranını gösteren bir gösterge olarak çok yönlü bir önem taşır.Gerçekten ücret, emeği ile çalışanların tek gelir kaynağını oluşturmakta, onların geçimlerini sağlamak yanında sürekli olarak sürekli olarak yaşam düzeylerini yükseltmek amacıyla ücretlerinin arttırılması istenmektedir.Bu yüzden ücretler, işgörenlerin ve sendikaların üzerinde en çok durdukları konulardan birisidir.Tatmin edici personel ilişkilerinin anahtarı olarak iyi ücrete fazlasıyla önem verilmektedir.


İşgörenlerin sadece ücretlerin tutarlarıyla ilgilendikleri konusundaki işveren iddialarına karşılık; yapılan araştırmalar, mali ödemeler yanında diğer konularla da ilgilendiklerini göstermektedir.Fakat ücretlerin iş tatmini ölçeğinde 5. ve 6. sıralarda yer aldığını gösteren batı ülkelerinde yapılan moral çalışmalarına karşın, uygun ücretler ve maaşlar hala çoğu işgörenler için önemini korumaktadır.Eğer ücretler ve maaşlar yeterli ise, diğer ihtiyaçlar daha önemli duruma gelir.Eğer ücretler ve maaşlar yetersiz ya da adaletsiz ise işgörenler için önem sıralamasında ilk sırayı alacaktır.Bu nedenlerle uygun bir ücret ve maaş politikası ile tutarlı dahili ücret ve maaş ilişkileri sistemi herhangi bir örgütte bireysel ve grup çabasının gösterilmesi için yaşamsal önem taşır.

1.1. Mali Ödemelerin Önemi


İşverenler, işgörenlerin ücretlerini işlerine yaptıkları katkıyla etkili bir biçimde ilişkilendirmek amacıyla farklı sistemler ve planlar denemektedirler.İşgören katkılarını oldukça nesnel bir tarzda ölçmek mümkün olduğu halde, bu ölçütler yine de insan yargılarına ve hatalarına ve çeşitli baskılara konu olmaktadır.Böyle baskılar, işgörenlerin bireysel olarak veya sendikaları aracılığıyla toplu olarak gösterdikleri çabalar sonucu elde edilen ücret artışlarıyla ilgili olabilir.Baskılar aynı zamanda, emek piyasasında belirli becerilere sahip işgörenlerin diğer işgörenlere olan rekabeti biçiminde ve iş dünyasındaki rekabetten galip çıkmak için işgücü maliyetlerini azaltmak amacıyla bir örgüt içerisinde meydana gelir.Kamu örgütlerinde, işgücü maliyetlerini azaltma yönünde baskılar, vergi gelirindeki sınırlamadan ve bu gelirler açısından diğer kamu kuruluşlarıyla olan rekabetten doğar.

1.1.1. İşgörenler Açısından Önemi


Bir işgörenin aldığı ücret miktarı birkaç nedenle onun için önemlidir.Bu nedenlerden birincisi, ücret gelirinin işgörenin kendisi ve ailesi için sağlayabileceği ekonomik güvenliğin anlamı olduğu kadar, refah, konfor ve maddi yararların düzeyini saptamaya yardımcı olması konusundadır.İşgörenin içinde yaşadığı toplumdaki statüsü, geliriyle satın aldığı ev, araba, elbise gibi statü sembollerine göre ölçülebilir.Bunun yanısıra ikinci bir neden, ücretin işgörenler için tek beklenti ve tatmin kaynağı olmamasına karşın, onlara verilen ücretin adil olup olmadığı konusunda oldukça duyarlı olmalarıdır.İşgören, kendi ücretini,benzer işi yapan arkadaşlarının ücretiyle;benzer işletmelerde benzer işleri yapanlara ödenen ücretlerle karşılaştırır.Dahası o, yaptığı işe oranla aldığı ücreti de karşılaştırır.Bu bakımdan ücretin yeterliliği yanında adil olması da gerekir.Aksi taktirde tatminsizlikler ve huzursuzluklar ortaya çıkabilir.

1.1.2. İşverenler Açısından Önemi


Ücret gelirleri, ücretleri iş yapmanın bir maliyeti olarak düşünen işverenler açısından da büyük önem taşır.İşverenler, çıktı başına işçilik maliyeti ile yakından ilgilenmek durumundadır.Ücretler, çoğu işletmeler için en büyük tek maliyet kalemini oluşturur.Satın alınan hammaddelerin toplam birim maliyetlerdeki payı yarısından fazlasına ulaştığı firmalar için bile, işçilik giderleri oldukça yüksektir.Bu nedenlerle ücret, işverenlerce maliyete etki eden en önemli etmenlerden biridir.Dolayısıyla maliyete olan etkisiyle ücretler, işletmeler arası, endüstriler arası ve uluslar arası rekabete etki ettiği gibi, emek piyasasındaki nitelikli işgörenleri cezbetmek ve bu tür işgörenlerin istihdamlarına süreklilik kazandırmak amacıyla da yeterli düzeyde ücret verilmesi ve bu işgörene kuruluşları içersindeki diğer işgörenlere göre uygun ödemede bulunulması gereğinin önemi işverenlerce kabu edilmiş bulunmaktadır.

1.1.3. Sendikalar Açısından Önemi


Sendikalar açısından da ücretin önemi büyüktür.Çünkü, çoğu durumlarda sendikaların başarıları, toplu pazarlık sonucu işverenlerden sağladıkları ücret artışlarıyla ölçülür.Özellikle gelişmekte olan ülkelerde sendikaların en önemli amaçları, üyelerin refah düzeylerini yükseltmek yönünde çaba göstermektir.Bu amaçla; sendikalar toplu pazarlık görüşmelerinde üyelerine daha fazla gelir sağlamak için ücretlerin arttırılması isteminde bulunurlar.Hatta ülkemizde olduğu gibi toplu iş uyuşmazlık nedenlerinin başında, bu yüzden ücret gelmektedir.

1.1.4. Toplum Açısından Önemi

 
Ödeme düzeyleri toplum için önemlidir.Çünkü bu, toplumda geçerli olan yaşam standardını ve refahını belirlemeye yardım eder.Yüksek ücret düzeyleri, daha iyi okullar, hastaneler ve çeşitli kamu hizmetlerini finanse etmek için daha büyük vergi gelirini mümkün kılar.Yüksek ücret düzeyleri, aynı zamanda, işgörenlerin satın alma gücüne ve bir bütün olarak toplumun ekonomisine ve genel refah düzeyine katkıda bulunur.


Bunun yanı sıra, ödenen ücretlerin yıllık toplamı, emek kesiminin milli giderindeki payı gösterir.Milli gelir, çeşitli işkollarına ve çeşitli gelir gruplarına göre incelendiği zaman, yıllık ücret ödeme toplamı, ücret karşılığında çalışan insanların o toplumun gelişimi için ne oranda bir yeri olduğunu ortaya çıkarır.Ekonomik gelişmeyle birlikte, toplumun milli geliri artarken ücretlerin payı reel olarak aynı oranda artmazsa, toplam ücret lere bakarak ve milli gelirle karşılaştırarak işgörenlerin payının milli gelir içinde azalıp azalmadığı denetlenebilir.Bu açıdan, işgörenlerin reel ücretleri toplamının milli gelir içindeki payının düşük olması, çalışma barışını olumsuz yönde etkilerken, toplam ücretlerdeki artış genel verililik düzeyindeki artıştan daha fazla olursa, ücretlerin enflasyonist etkisi ortaya çıkar.

1.2. Ücret ve Ücretle İlgili Kavramlar


Sık kullanılan ücretle ilgili kavramların açıklamaları:

Ücret : Ücret, bedeni ve zihni emeğe üretim ameliyesindeki faaliyeti karşılığı ödenen bedel veya diğer bir ifadeyle prensip itibariyle teşebbüsün kar ve zararına bağlı olmayan ve girişimci tarafından emek sahibine, üretilen malın satışı beklenmeden ödenen belirli bir gelirdir. ( Zaim, S; 1972; Çalışma Ekonomisi; İstanbul Üniversitesi İktisat Fakültesi Yayını; İstanbul )

Ücret Haddi (Kök Ücret) : İş seçme sırasında işin net cazibesini değerlendirme bakımından ve üretim birimi başına işçilik maliyetinin hesaplanmasında dikkate alınan ücret haddi, emeğin belirli bir zaman veya üretim birimi başına elde ettiği para miktarıdır.Başka bir ifadeyle, ücret haddi belirli bir zaman birimi içinde belirli üretim birimi başına ödenen ücreti göstermektedir.

Ücret Geliri : Gündelik, haftalık gibi ifadelerle ele alınan ücret geliri, iş süresiyle ücret haddinin çarpılmasından elde edilen miktardır.Örneğin, saat başına 1.5 milyon TL ücret ödenen bir işte çalışan işgören 8 saatlik bir işgünü için;

1.500.000 X 8 = 12.000.000 ücret geliri elde edecektir.

Maaş : Genellikle ücret kavramıyla maaş kavramı birlikte kullanılmaktadır.Her ikisi de bağımlı çalışanların emeklerinin karşılığında elde ettikleri geliri deyimlendirmek için kullanılmakta ve aralarında bir önem farkı bulunmamaktadır.Sadece maaş adı altında elde edilen gelir, daha uzun devreyi kapsar.Maaşı bedeni çabaya karşın zihinsel çabanın daha fazla söz konusu olduğu işlerde çalışanlara bir aylık süre için ödenen ücret olarak tanımlamak mümkündür.

Ücret Düzeyi : Ücret düzeyi, bir işletmede çalışanlara ödenen ücretlerin oluşturduğu genel sınırdır.Ücret düzeyinin yüksek ya da düşük olduğunun anlaşılması için bunun bir standartla karşılaştırılması gerekir. ( Atalay, İ. ;1985 ; İş Değerlendirme ve Başarı Değerlendirme Yöntemleri, 1. Cilt ;İstanbul Üniversitesi İktisat Fakültesi Yayını; İstanbul ) 

Ücret Yapısı : Ücret yapısı, işletme içinde bir işe diğer işe göre ne kadar ücret ödeneceğini ortaya koyar.Ücret yapısının oluşturulması, “eşit işe eşit ücret ödenmesi”ni mümkün kılar.

Ücret Sistemleri: Ücretin hesaplanış ve ödeniş tarzına ücret sistemi denir.

Maaş ve Ücret Yönetimi : Maaş ve ücret yönetimi, iş değerlendirmesi, ücret yapısının geliştirilmesi ve korunması, ücret araştırmaları, teşvik edici ücret sistemleri, ücret değişiklikleri ve ayarlamaları, destekleyici ödemeler, karın paylaştırılması, ödeme maliyetlerinin denetimi ve ücretle ilgili diğer konuları içermektedir.


Ücret kavramı, genellikle emek gelirinin çalışılan iş saatlerinin miktarlarına göre yapılan hesaplamalar için kullanılır.Bu nedenle fiilen çalışılmış saat miktarı değiştikçe haftalık ücret geliri de değişir.Maaş kavramı, çalışılan saatlere bağlı olmayan ve bir ücret döneminden diğerine aynı olan ödemeyi yansıtır.Maaş çok kere bir statü farkını ortaya koymaktadır.Çünkü maaşlı olanlar genellikle beyaz yakalı, yönetici ve meslek sahibi işgörenlerdir.Halbuki ücretliler, saatlik yönetsel olmayan ya da mavi yakalı olarak tanımlanırlar.Ücretliler ile maaşlılar arasındaki farklardan bazıları yakın yıllarda ortadan kalkmaktadır.Çünkü bazı örgütlerdeki maaşlılar, hastalık gibi nedenlerle işe gelmezlerse, tam ücret alırlarken ücretli işgörenler, özellikle alt kademede olanlar, standart iş haftasının üstünde çalıştıkları taktirde fazla mesai ücreti alırlar.

1.3. Ücret ve Maaş Yönetiminin Programlanması


Etkili bir ücret ve maaş yönetimi için duyarlı bir ödeme programının ve politikalarının oluşturulması gereklidir.Çünkü bunun hem işgörenler hem de işverenler açısından çeşitli yararları bulunmaktadır.

İşgörenler Açısından Yararları :

        İşgörenlere işlerinin gereklerine göre ödemede bulunulur.Örneğin  , yüksek beceri gerektiren işler, düşük beceri gerektiren işlerden daha fazla ödemeye hak kazandırılır.Böylece haksızlıklar ortadan kaldırılmış olur.

         Ücret hadlerinin tayininde söz konusu olabilecek öznel davranma olasılığı büyük ölçüde en aza indirilir.

        İş süreçleri ve terfi hatları uygun bir biçimde oluşturulur.

        İşgören morali yükselir ve iş yapmak isteği artar.Çünkü programı açıklanabilir nitelikte olup gerçeklere dayandırılır.

İşveren Açısından Yararları :

        İşveren, işgücü maliyetlerini sistemli olarak planlayabilir ve onları denetim altında tutabilir.

        Sendika ile ilişkilerde işveren, ücret programının esasını açıklayabilir.Çünkü program sistemli iş analizine ve ücrete ilişkin bilimsel verilere dayandırılmıştır.

        Ücret programı, ücret eşitsizlikleri üzerindeki uyuşmazlıkları azaltır.

        Ücret programı, işgören motivasyonunu güçlendirir.Çünkü yeterli ve uygun bir biçimde yürütülen program, işgörenlerin isteklerine ve ihtiyaçlarına dayanak oluşturur.

        Ücret programı, bütün işler için yeterli ücret ödeyerek nitelikli işgücünü çekmede yardımcı olur.

1.3.1. Ücret Kriterleri


İşler ve işgörenler için ücretlerin belirlenmesi, ussal, tutarlı, sistemli ve açıklanabilir bir aşamaya gelmiştir.Fakat bu tam bir bilim olmayıp, asla da olmayacaktır.Bu nedenle emek piyasasındaki el birliği ve arz ve talep güçleri bunu önler.Bireysel örgütlerde ücretleri oluşturmaya yardımcı olan bu etmenleri inceleyecek olursak :

1.3.1.1. Cari Ücretler


Çoğu işletmeler, diğer işletmelerin aynı emek piyasasında ya da özellikle yöresine bakmazsızın aynı işkolunda aynı iş sınıfı için ne ödüyor olduklarını araştırarak kendilerinin verdikleri ücretlerin uygun olup olmadıklarına karar verirler.Firmanın bir dereceye kadar daha az ücret ödeyerek işgücünü çekebilmesine karşın, uzun dönemde yeterli sayıda ve uygun nitelikli işgörenleri cezbedebilmesi için emek piyasasındaki rekabet koşullarına ayak uydurmalıdır.Çünkü her zaman için düşük ücretle nitelikli eleman bulmak mümkün olmayabilir.Özel bir işgücü beceri arzı kıt olursa, söz konusu işgücünü talep edenler, emek piyasasında fiyat arttırırlar ve dolayısıyla cari ücret yükselir.Bunun tersi de mümkündür.Bir örgüt, arzu ettiği işgücünü cezbetmede ve istihdamını sağlamada güçlükle karşılaşırsa, bu durum genellikle onun ücret düzeyinin çok düşük olduğunu gösterir.Bu bakımdan bir iş örgütü, kendi ücret düzeyini belirlerken emek piyasasında yürürlülükte bulunan cari ücretleri dikkate almak zorundadır.Aksi taktirde arzu ettiği veya gerek duyduğu niteliklere sahip işgören bulmakta güçlük çekecektir.

1.3.1.2. Ücret Ödeme Erki


Ücret ödeme erki, emek piyasasında ya da endüstride yürürlülükte bulunan ücret düzeyine oranla bir örgütteki genel ücret düzeyini etkileyen bir etmendir.Bu, işletmenin mali durumunu ortaya koymaktadır.Aynı endüstri içinde uzun dönemde satışları iyi olan ve yüksek kar elde etme fırsatlarını iyi kullanan firmalar daha yüksek ücret ödeme gücüne sahip olurken marjinal tip firmalar ise emek piyasasında sözkonusu olan cari ücretlerin altında ücret ödemek durumundadırlar.


Bu nedenle işletmeler, emek piyasasında cari ücretler ne olursa olsun, ücret düzeylerini saptarken kendilerinin mali güçlerini göz önünde bulundurmak zorundadırlar.Zira mali gücü yeterli olmayan bir firma, emek piyasası cari ücret düzeyinde veya bu düzeyin üstünde ücret düzeyini saptarsa, yüksek nitelikli elemanlar istihdam etme olanağı bulsa bile kısa sürede iflas etme durumuyla karşı karşıya kalabilir.Bu nedenle, ücret düzeyinin belirlenmesinde “Ücret Ödeme Erki” etmeninin dikkate alınması gerekir.

1.3.1.3. Yaşam Standardı

Çoğu gelişmiş ülkede; ya toplu iş sözleşmeleri ya da sadece işletme politikaları altında çalışan işgörenlerin ücretleri, Tüketici Fiyat İndekslerindeki değişikliklere uygun olarak belirlenmektedir.Bu yolla, işgörenlerin ücretlerinin satın alma gücü yaklaşık olarak sabit tutulur.Kuşkusuz bir bütün olarak ülke çapında genel yaşam standardındaki değişiklikler dikkate alınmaz.Yaşam standardına göre ücretleri ayarlamanın hiçbir otomatik formülünün bulunmadığı durumlarda, bireysel işgörenler, sendikalar ve işverenler yine de bu değişikliklere önem verirler ve ücret tartışmalarında ve pazarlığında tezlerini savunmak için fiyatların yükselme ya da düşmekte olduğu gerçeğini kullanırlar.

Kuşkusuz çalışanlar, kendilerinin ve ailelerinin yaşamlarını rahatlıkla  sürdürebilecekleri derecede ve ekonomik koşullara uygun bir gelir elde etmelidirler.Ancak işverenler, ücretin belirlenmesinde yaşam standardını kullanmayı tercih etmezler.Çünkü onlar, ücretleri ihtiyaçtan çok, işgörenlerin katkılarına veya verimlilik düzeylerine göre belirlemek isterler.İşverenler, aynı zamanda, yaşam düzeyinin veya standardının tartışmaya açık olduğunu ve bir dereceye kadar da bir görüş meselesi olduğunu benimseyerek, fiyat indekslerindeki artış ve azalışları dikkate almak eğilimi göstermezler.

1.3.1.4. Pazarlık Gücü


İşgörenler, işverenleriyle toplu pazarlıkta bulunmak amacıyla bir sendika çatısı altında örgütlenirlerse, örgütlenmeyen işgörenlerden daha fazla ücret ayrıcalığı elde ederler.Kuvvetli bir örgüt tarafından kazanılacak ekonomik çıkarlar, büyük ve güçlü işçi sendikalarının birçoğu tarafından ulaşılmış sonuçlarla kesin olarak yanıtlanmıştır.Ücretleri verimlilikteki artışlardan daha fazla yukarı doğru zorlamanın işsizliğe ya da yüksek fiyatlara ve enflasyona neden olduğu konusundaki tartışmalara karşın, yine de ücret bordrolarında kalanlar için gerçek bir kazanç, daha kuvvetli pazarlık gücünün bir sonucu olarak elde edilir.


Kısaca, yaşam standardı, işletmenin verimlilik durumu, cari ücretler ne olursa olsun, tarafların pazarlık gücü oranında ve bunların dışında bir ücret düzeyi ortaya çıkabilir.Bu nedenle pazarlık gücü, ücret haddini etkileyen önemli bir etmen olarak kabul edilmektedir.

1.3.1.5. İş Gerekleri


Bir örgütte, bir işin başka bir işe göre değerini belirlemek amacıyla işin zorluk derecesiyle ilgili ölçütler sık sık kullanılmaktadır.Bu, endüstride kullanılan birçok performans değerlemesi puanı için temel oluşturmaktadır.Tüm işler, gerek duyulan beceri, çaba, sorumluluk ve çalışma koşullarının oransal durumlarına göre derecelendirilirler.

1.3.1.6. Ücret Kriterlerine İlişkin Gözlemler


Ücretlerin belirlenmesinde rol oynayan bu etmenler, birbirlerinden soyutlanmış durumda olmayıp farklı bir tarzda işlevde bulunmazlar.Daha çok birkaç etmen genellikle ücret düzeyinin belirlenmesi sırasında aynı zamanda birbirini etkileyebilir.Örneğin; ödeme erki ile verimlilik birbirleriyle çok yakından ilişkilidir.İmalat Sanayiinde faaliyet gösteren bir işletme, daha büyük kara ve daha düşük maliyetlere sahip olabilir.Çünkü, bu işletme gelişmiştir ve verimliliği attırmıştır.Ayrıca, yine bu işletme, işgücünden tasarrufa neden olan teknolojiye yatırımda bulunmuş olabilir.Bunların yanı sıra, iş gereçlerinden birisi beceridir. Yüksek beceri gerektiren işler, aynı işletme içinde düşük beceri gerektirenlerden daha fazla ücret kazandırır.Fakat daha fazla ücretin daha yüksek beceri gerektiren bir işe verilmesinin nedeni, muhtemelen bu tip işlere eleman bulmakta güçlük çekilmesidir.

1.3.2. Ücret Politikası ve İlkeleri


Her firmanın ücret politikası bir dereceye kadar farklılık göstermektedir.Marjinal işletmeler, gerekli sayı ve nitelikteki işgücünü cezbetmek için zorunlu olan en azı ödemek durumundadır.Çok kere bu işletmeler, sadece iş kanunlarının öngördüğü “asgari ücret” ödeyebilme erkine sahiptir.Kuşkusuz bu durumda onlar, sadece marjinal işgücücü istihdam etmek zorundadır.


Diğer uçta bazı örgütler, emek piyasasındaki cari ücret hadlerinin yukarısında çalışanlarına ücret ödeyebilmektedir.Onlar, elde edilebilir en yüksek niteliğe sahip işgücünü cezbetmek ve elde bulundurmak politikasını benimsediklerinden, böyle bir uygulamayı sürdürmektedir.İşletme yönetimler,yüksek ücretler ödemek suretiyle kendi işgörenlerinden üstün başarım isteyebilirler.Bu açıdan bazı yöneticiler, yüksek ücret ekonomisinin yararına inanırlar.Onlar, aynı zamanda, iyi ücret ödeyerek daha fazla üretici olacak daha üstün nitelikli işgörenleri cezbedebileceklerini düşünürler.Yani, insan saat başına daha fazla üretim gerçekleştirecek işgörenler tercih edilirler.Bundan dolayı, işçilik maliyetleri, sadece marjinal nitelikli işgücünü kullanan firmaların işçilik maliyetlerinden daha düşük olarak gerçekleşebilir.


İşletmelerin büyük çoğunluğunun ücret politikalarında rekabetçi olmaya çalıştıklarını söylemek uygun olur.Onlar, istihdam ettikleri işgörenleri için emek piyasasında yürürlülükte olan ücret düzeyine bir dereceye kadar yakın ücret ödemeyi amaçlar.Bu işletmeler, oldukça üstün nitelikli bir işgücünü istihdam etmeyi ve uygun ödemelerde bulunmayı umar.Ayrıca, söz konusu işletmeler, işgören hoşnutsuzluğunun bir kaynağı olduğu için, ücret adaletsizliklerinden kaçınmaya çalışır.Bu yüzden çoğu firma, başlıca ağırlığı iki ücret kriteri üzerinde yoğunlaştırır.Bu kriterler; ödeme erki ile yaşam standardıdır.


Duyarlı bir politika, genellikle, iş içeriğindeki farklılıklara göre, ücret farklılıklarını oluşturacak bir iş değerleme programı gerektirir.İşgörenler, kendilerinin yaptıkları işlere fabrikadaki diğer işlerle ilişkili olarak ücret verilip verilmediğine karar verebilecek durumdadırlar.Performans değerlendirmesi, fabrika içerisinde dahili ücret hadlerinde tutarlılığı sağlar.Bu bakımdan performans değerlendirmesi yapmak suretiyle bu tutarlılığı gerçekleştirmek mümkün olabilir.


Öte yandan bir işletme, dönemsel olarak toplumdaki diğer firmaların ödediği ücret hadlerini incelemek suretiyle, diğer işletmeler tarafından ödenen cari ücret hadlerine uygun bir biçimde genel ücret düzeyini ayarlayabilirse Dış Tutarlılığı da sağlayabilir.

1.3.3. Maaş ve Ücret Yönetimi Programının İlkeleri

Ücret yönetimi yeterli derecede mükemmel bir biçimde geliştirilirde, aynı zamanda genel kabul gören belirli ilkeler oluşturulmuş olur.Bu ilkeler aşağıdaki şekilde sıralanabilir:

         Ücret farklılıklarının beceri, çaba, sorumluluk ve çalışma koşulları gibi iş gereklerindeki çeşitlemelere dayandırıldığı kesin bir planın bulunması gerekir.

         Genel ücret ve maaş düzeyi, makul bir düzeyde emek piyasasındaki cari ücrete uygun olmalıdır.

         Plan, işlerle işgörenler arasında dikkatli bir ayırımda bulunmalıdır.Bir iş, belirli bir ücret haddini taşır ve bir kişi o ücretle pozisyonunu doldurmak için atanır.

         Eşit işe eşit ücret : İki iş eşit iş zorluğu gereklerine sahipse, ücret o işi yapanlara bakmazsızın aynı olmalıdır.Bu ilke, sınıflandırma içinde farklı gelir elde eden bireylerle ilgili olarak en fazla ve en az ücret sınırlarını ortaya çıkarabilir.

2. PERFORMANS YÖNETİM SİSTEMİ


Performansa göre ücretlendirme kavramı, performans yönetim sistemi içinde yer aldığı için kısaca performans yönetim sisteminden bahsetmek istiyorum. 

2.1. Performans Yönetim Sistemi Yaklaşımı

Performans Yönetim Sistemi; İnsan Kaynakları Yönetiminin, yönetim içinde stratejik bir birim olarak yer almasının öngörülmesiyle geliştirilmiştir.Şirketlerin Performans Yönetim Sistemine geçişlerinde etken olan ana sebepler;

        Süratle değişen iş dünyasının hızına ortak bir kurumdaşlık (çalışan olma) bilinci ile ayak uydurabilmek,

        Müşteri odaklı bir kültür yaratabilmek,

        Rekabet ortamı içinde çalışanları geliştirerek şirketin performansını yükseltmek ve pazardaki yerini sağlamlaştırmaktır.

Performans yönetimi; bireyleri, kendi potansiyellerinin farkına varmalarını sağlayacak şekilde motive ederek organizasyonlardan, takımlardan ve bireylerden daha etkin sonuçlar almak için üzerinde anlaşmaya varılmış amaçlar, performans standardları, hedefler, ölçüm, geri bildirim, ödüllendirme/onurlandırma aşamalarından oluşan sistematik bir yönetim aracıdır (Armstrong, 1991).

Performans yönetim sistemi ile ilgili akıldan çıkarılmayacak en önemli nokta; yöneticiler ve çalışanların ortaklaşa yürüttükleri sürekli bir süreç olması ve hem sonuçları hem de iş ilişkilerini geliştirmeyi amaçlamasıdır.

İyi bir performans yönetiminin var olması çalışanların;

        Amaçlarının ve önceliklerinin neler olduğunu,

        Şu anda ne yapmaları gerektiğini,

        Yaptıkları işin takımlarının ve firmanın performansa katkısının ne olduğunu biliyor olması demektir.


Çalışanlar kendilerinden ne beklendiğini bilip anladıkları ve daha da önemlisi kendi hedeflerinin oluşturulmasında rol aldıklarında işlerini sahiplenecek ve hedeflerine ulaşmak için ellerinden geleni yapacaklardır.Performans Yönetim Sisteminin temel prensibi de bu gerçeğe dayanmaktadır.

2.2. Performans Yönetim Sisteminin Özellikleri

       Sürekli gelişme ve öğrenen organizasyon felsefesine dikkat çeker.Öğrenen organizasyonlar 90’lı yılların en çok tartışılan yönetim felsefelerinden biridir.Bu felsefe, insanlarda kullanılmayan büyük bir potansiyel olduğunu, eğer çalışanların bireysel gelişimi canlandırılabilirse bu potansiyelin ortaya çıkabileceğini söyler.Amaç; ortaya çıkan bu potansiyeli takım çalışmasında eriterek, sinerjik bir etki yaratmak ve böylece inanılmaz büyük bir gücün sahibi olmaktır (İnsan  Kaynakları ve Yönetim Dergisi, 1996).

       Yılda bir kez yapılan subjektif değerlendirme yerine yıl boyunca objektif değerlendirme ve gelişme sağlar.

       İstenen şirket kültürünün yerleşmesinde önemli bir araçtır. Hedeflerin yaygınlaştırılması aşamasında kişilerin kendilerini şirketin bir parçası olarak görmesini sağlar.

       Organizasyonel ve kişisel hedeflerin entegrasyonunu sağlar.

       Yeterlilik kavramının ve yeterlilik analiz tekniklerinin gelişmesini sağlar.Bu analizlerin davranışsal konulardaki performans değerlendirmeye temel oluşturmasını öngörür.

       Performans Yönetiminin sadece yöneticilerin değil herkesin işi olduğunu vurgular.

       İşleyişi hedeflerin belirlenmesi süreci ile başlayıp yönlendirme/geri bildirim ve değerlendirme ile devam eder ve gelişim planlaması ile sona erer.

       Hedeflerin yaygınlaştırılması aşaması,şirket hedeflerinin belirlenmesi ile başlar.Hedefler aşağıya doğru yaygınlaştırılır, kaynak ihtiyacı belirtilerek tekrar yukarı geri bildirimde bulunulur.Böylece, hedeflerin doğrulanması ve kaynak tahsisi açısından ortak görüş sağlanmış olur.
2.3. Performans Yönetim Sisteminin Amaçları


Performans Yönetim Sisteminin en genel amacı çalışanların, hem bireysel olarak hem de takım halinde, firma süreçlerinin ve kendi bilgi-becerilerinin sürekli gelişimini sağlayabilecekleri bir kültür oluşturmaktır (Armstrong, 1992).

       Organizasyonun performansında kalıcı gelişmeler elde etmek.

       Çalışanların yeteneklerini geliştirmek, iş memnuniyetini arttırmak ve tüm potansiyelini kullanma olanağı sağlamak.

       Çalışanlar ile yöneticiler arasında sürekli diyalogla yapısal ve açık ilişkiler kurmak.

       Hedefler ve performans kriterleri üzerinde yöneticiler ve kişilerin ortak bir anlayışa sahip olmalarını ve herkesin bu amaç doğrultusunda kendine düşen görevin farkında olmasını sağlamak.

       Sürekli geri bildirim ile, performansa yönelik doğru ve objektif bir ölçme ve değerlendirme yapmak; çalışanın kuvvetli ve gelişmeye açık yönlerini belirlemek.

       Yönetici ve çalışanların, değerlendirmeleri temel alarak gelişme planları, bunları uygulama yöntemleri ve ilgili eğitimler üzerinde anlaşmalarını sağlamak.

       Çalışanların işlerine yönelik düşüncelerini, yaratıcılıklarını ortaya koymalarını sağlamak.

       Çalışanların şirket hedeflerine katkıları ile ücret ve ödüllendirme / onurlandırma sistemlerinin ilişkisini kurmak

       İç müşteri kavramını yerleştirmek ve takım çalışmasını geliştirmek.

2.4. Performans Yönetim Sisteminin Getireceği Faydalar

Çalışana Faydaları :

       Kendisinden tam olarak ne beklendiğini bilir.

       Kendi performans planının oluşturulmasına katılır.

       Hedeflerine ulaşmak için neler yapması gerektiğini bilir.

       Yöneticisi ile birlikte sürekli bir çevrim içinde gelişimini inceleyerek gelişim düzeyini öğrenir.

       Objektif kriterlere dayanarak kendi performansını kendisi değerlendirebilir.

       Yöneticisi ile mevcut işini ve gelecek için eğitim ve gelişim ihtiyaçlarını tartışır.

       Tüm çalışanlarla eşit şartlarda, adil ve sürekliliği olan bir değerlendirme ve gelişim olanaklarından faydalanır.

       Kendi kariyer rotası üzerinde söz sahibi olur.

Yöneticiye faydaları :

       Takımın her üyesinden ne beklendiğini açıkça ifade edebilir.

       Çalışan performansı ile ilgili daha yapıcı geri bildirim verebilir ve çalışanın gelişmesini sağlar.

       Çalışanın yeteneklerini en iyi şekilde kullanması yönünde rehberlik yapar.

       Karşılıklı güven ve saygıya dayalı yakın iş ilişkileri kurar.

       Kişisel gelişim ve eğitim ihtiyaçlarını planlar.

Organizasyona Faydaları :

       Şirket ve takım hedeflerinin kişisel hedeflere entegrasyonunu sağlar.

       Bireysel katkıların ayırt edilmesini sağlar.

       Kariyer planlamasına olanak verir.

       Tanımlanmış ihtiyaçları karşılamak için etkin gelişim ve eğitim programları düzenlemesini sağlar.


Organizasyonun başarısı, yöneticinin ve tüm çalışanların ortak performansına bağlıdır.Eğer çalışanın performansı gelişirse, organizasyonun performansı da gelişecektir.

2.5. Performans Yönetim Sisteminin Aşamaları

2.5.1. Hedef Belirleme


Şirket hedeflerini gerçekleştirmeye yönelik kişisel iş sonuçları ve yeterliliklerle ilgili hedeflerin belirlenmesidir.Performans Yönetiminin en önemli ve ilk adımıdır.Hedeflerin belirlenmesindeki amaç; çalışanın, firmanın amaçlarına ulaşmasını sağlamak için neler yapması ve hangi sonuçları elde etmesi gerektiğine yöneticisiyle birlikte karar vermesi, bunun için çalışmasıdır (Armstrong, 1992).


Hedeflerin biliniyor olması, çalışanların zamanının önemli bir bölümünü hangi konularda yoğunlaştıracağına, yöneticinin ise hangi konularla daha fazla ilgilenmesi gerektiğine karar vermesini sağlar.


Çalışanlara ya da takımlara verilecek hedeflerin sayısı onların kapasiteleri, bilgileri, tecrübeleri ve hedeflerin zorluğuna göre değişecektir.Hedefler on taneden fazla ise; çalışanın çabasının ve konsantrasyonunun dağılmasına sebep olabilir (Benson ve Kappus, 1992).


Yönetici, hedeflerin oluşturulması sürecinde çalışanın da katılımını sağlamalıdır. Gerçek katılım, çalışanın ulaşması gereken sonuçları doğru, adil, açık ve ulaşılabilir gördüğü zaman gerçekleşecektir.


Hedefin belirlenmesindeki temel aşamalar aşağıdaki gibidir;

1.Hedeflerin Özellikleri “SMART” Hedefler : 

S-Specific - Üzgün ve Uzlaşılmış

M-Measurable - Ölçülebilir

A-Archievable - Ulaşılabilir ve Zorlayıcı

R-Related - İlişkin

T-Time-Bound – Zaman Sınırlı

 
(Benson ve Kappus, 1992)

2.Yeterlilikler


3 farklı model vardır.

1)Genel : Şirketteki bütün işlere uygulanabilir olduğu düşünülen bir grup yeterliliğin şirket genelinde kullanılmak üzere seçilmesinden yola çıkılır.

2)İşe Özgü :Her işe özgü yeterliliklerin belirlenerek kullanıldığı bu modelde, her işin gerektirdiği farklı yeterlilikler seçilir.

3)İş Ailesine Özgü : Aynı iş ailesinde yer alan işler için aynı yeterliliklerin kullanılması öngörülür. 

(KOÇ 2000 Stratejik Planlama ve Politika Yaygınlaştırma Modeli ile Entegre Performans Yönetim Sistemi, 1996).

3.İç / Dış Müşteri Memnuniyeti


Bir işletmenin en önemli varlığı müşterilerdir.Müşterisi olmayan işletme için satış, kar ve zarardan söz edilmez.Dış müşteri memnuniyeti, işletmedeki çalışanların faaliyetleri ile yakından ilgili olduğundan iç müşteri memnuniyetinden ayrı düşünülmez.


İşletmedeki dış tedarikçilerden başlayarak dış müşterilere kadar devam eden süreçlerde birbirine ürün / hizmet verenler iç tedarikçi; ürün ve hizmet alanlar iç müşteri olarak adlandırılır. (5.Ulusal Kalite Kongresi, 1996).


İşletmelerdeki her çalışan, doğrudan dış müşterilere hizmet vermese de çalışanların çoğu süreçlerin akışı içersinde dış müşteriye ürün / hizmet sunanlar için çalışmaktadır. Örneğin müşteri siparişi gerçekleme sürecinde; üründe kullanılacak malzemelerin temininde gecikme üretim, test, paketleme, sevkiyat ve montaj süreçlerinde gecikmeye neden olacak, bütün bunlara bağlı olarak müşterinin  siparişi zamanında edilemeyecektir.

4.Sürekli Geliştirme


Toplam Kalitenin belirleyici özelliklerinden birisi; organizasyonları üretimin ve müşteri memnuniyetinin istenen düzeye çıkarılmasına katkıda bulunacak sistemleri ve süreçleri gelişmeye zorlamasıdır.İddia edildiğine göre; normalin üstünde çalışıldığında veya tüm kaynaklar hedefe yöneltildiğinde istenen hedefe kısa bir süre için ulaşılır ancak bu gelişme süreklilik taşımaz.Aksine yapılan işin yapılış şeklinde, yani süreçte geliştirme yapıldığında ulaşılan düzey ise süreklidir (Weber, 1995).

5.Politika Yaygınlaştırılması


Japonları “Hoshin Kanri” diye adlandırdığı bu yaklaşımın teri anlamı “hedeflerin ve amaçların yönetimi” dir.


Politika yaygınlaştırması, stratejilerin, hedeflerin ve planların organizasyon içinde dağıtıldığı interaktif bir süreçtir.Politika yaygınlaşması, her seviyede ve her fonksiyonda hedefleri, gerekli faaliyet planlarını ve ilgili performans göstergelerini belirtir.Bu yaygınlaştırma içinde spesifik görevler belirli takımlara verilir ve böylece bunlar kişilere yıllık hedefler olarak kolayca dağıtılır. Bu, kişinin değerlendirilmesinde iş sonuçlarını ilgilendiren kısmı oluşturur.


Politika yaygınlaştırılmasının temel ilkeleri ise şöyledir;

-Katılımcılık

-Kişisel Girişimcilik ve Sorumluluk

-Süreç Odaklı

-Sürekli Geliştirme

-Görüşme

2.5.2. Yönlendirme / Geri Bildirim

1.Geri Bildirim Gücü


“Diyalog,onların konuşması, bizim yanıt vermemizdir.Veya yanıt vermeyip bir gülümseme ile – ama bildiğini ifade eden bir gülümseme ile – başımızı sallayarak sorunları anladığımız, tam olarak anladığımızı ve karşılıklı konuştuğumuz taktirde sorunu çözebileceğimizi anlamalarını sağlamamızdır.Çünkü, birisi ile konuşmak, yani diyalog, güven oluşturur ve güven de bizim her şeyden çok gereksinimimiz olan şeydir” (Stefan Haym)


“Bireyin kendisini işletmenin gerekli bir üyesi olarak  hissetmesi önemlidir.Biz çalışanlar, yönetici ile aynı takımda yer almak isteriz” (Bir çalışan).


Bir yöneticinin çalışanların performansı hakkında ne düşündüğünü bildirmesi onlara çalışmaları ile ilgili geri bildirimde bulunmasıdır.Geri bildirimde bulunmak ilgi göstermek anlamına gelir.Eğer bir yönetici elemanlarına dikkat gösterirse, onların gözünde kendi değerini arttırmış olur.Çalışanların “Bana karşı kayıtsız değil.Ben gerekliyim...” düşüncesi içinde olması başlı başına motive eden bir faktördür.

2.Görüşme Dönemleri


Performans Yönetiminin en önemli amacı olan sürekli gelişme, sürekli yönlendirmeyi ve geri bildirimde bulunmayı gerektirir.Performans dönemi içinde yapılması öngörülen görüşmeler dışında yöneticilerle çalışanlar, çalışanlarla iç/dış müşteriler arasında devamlı bir geri bildirim söz konusudur.Geri bildirimde bulunmak için performns görüşmesi zamanı beklenmemelidir.

Performans dönemi içinde 3 tür geri bildirim metodu kullanılmaktadır ; 

1.Anında geri bildirim

2.Ara (Informal) Görüşmeler

3.Yıl sonu (Formal) Performans Değerlendirmesi

3.Görüşme Sürecinde Sorumluluklar 


Görüşmenin rahat geçmesi ve rahat bir iletişim sağlanabilmesi için iki tarafın da toplantılara hazırlanması gerekir.Bu hazırlık geri bildirimi de kolaylaştıracaktır.Yöneticiye ve çalışana düşen sorumluluklar;

-Görüşme öncesi, ne istendiğinin ve ne yapılması gerektiğinin zihinde oluşturulması

-Yöneticinin çalışanı hakkında önceden bir izlenime sahip olması

-Görüşme sırasında nasıl bir konuşma tarzı seçileceğinin düşünülmesi

-Görüşme sırasındaki oturma planı ve biçiminin ayarlanması

-Çalışanın yöneticiye ve yöneticinin çalışana nasıl davranacağını zihninde oluşturması

-Yöneticinin,görüşmeye çalışanın da katılımını ve fikirlerini sunmasını sağlaması 

-Çalışanın yanında gerekli dökümanları yanında hazır bulundurması

gibi konuları kapsar.

-Bir sonraki görüşmenin zamanı ve yeri ile ilgili karar alınması

konularını kapsar.

2.5.3. Değerlendirme


Yıl sonu performans değerlendirmesi; planlanmış, amaçları belirli, hem çalışanın hem de yöneticinin hazırlık yaparak geldiği bir geri bildirimdir (Benson ve Kappus, 1992).


Çalışan ve yöneticisinin birlikte katıldıkları yıl sonu değerlendirme görüşmesinde, çalışan yıl sonunda hedeflerine karşılık ulaştığı sonuçlara göre değerlendirilir ve bu değerlendirme sonucu çalışanın gelişimi, kariyer planlaması, ücret yönetimi gibi çeşitli İnsan Kaynakları metotlarına bir girdi olarak alınır.Çalışan, içinde yer aldığı takımın performansı ile birlikte kendi iş sonuçları (hedefler) ve yeterlilikleri göz önünde bulundurularak değerlendirilir.Ayrıca çalışanın yer aldığı farklı proje çalışmaları da değerlendirme kapsamına alınmalıdır.

2.5.4. Gelişim Planlaması


Çalışanların gelişimlerinin planlanması, Performans Yönetim Sisteminin sürekliliği için kritik bir noktadır ve çalışanların memnuniyeti ve motivasyonu için büyük bir önem taşır.Eğer bir organizasyon, çalışanların gelişimi ve yetkilendirilmesi gibi değerleri öncelikli olarak ele alıyor ise, bunu sağlayacak gerekli kaynakları yaratmak ve kısa dönemde hedeflerde düşüşler yaşanabileceğini kabullenmek zorundadır.


Kişisel Gelişim Planlarının Özellikleri

1.Birey ihtiyaçlarına göre hazırlanır

2.Gerçekçi olur.

3.İstenen sonucun ne olduğu planlama aşamasında tanımlanır.

4.Performanstaki ilerlemenin saptanma şekline planlama aşamasında karar verilir.

5.Yönetici, çalışana sürekli geri bildirimde bulunur.

2.6. Performans Yönetim Sisteminin Ödül ve Ücret Yönetimi Sistemleri ile İlişkisi


Yöneticileri günlük yaşamlarında sürekli başa çıkmak zorunda oldukları krizler, acilen tamamlanması gereken raporlar ve kısıtlı bir zaman içinde sonuçlandırılması gereken çalışmalar vardır.Bu kargaşanın içinde hataları görmeyi, onlarla başa çıkmayı öğrenirken iyi ve olumlu sonuçları doğal kabul edip önemsemezler.Ancak unutulmamaları gereken bir şey vardır.”İyiyi göz ardı ederseniz başarıya ulaşamazsınız”


Çalışanlar, arzulanan sonuçlara başarı ile ulaştıkları zaman başarılarının farkında olunmasını,onurlandırmayı ya da ödüllendirmeyi isterler.Çalışanların sürekli motivasyonunu sağlaması amacı ile, Performans Yönetim Sistemi ödül yönetim sistemi ile desteklenmelidir.


Ödül sistemi dahilinde organizasyonlar kendi kültürlerine bağlı olarak farklı ödüller ve bu ödülleri seçme tarzlarını seçerler.Yönetsel ödüllendirme metotları genellikle yöneticilerin seçimine bağlıdır (İnsan Kaynakları ve Yönetim Dergisi,1996)

Bunlar arasında şunları sayabiliriz ;

        Özel bazı görevlerin başarı ile gerçekleştirilmesi halinde çalışana ilgi duyduğu konuya göre iki kişilik bir akşam yemeği, tiyatro-müzikal-konser biletleri, vs. gibi farklı ödüller verilebilir.Bu ödüller de örneğin bir takım toplantısında, tüm yöneticilerin hazır bulunduğu bir yerde açıklanarak çalışan aynı zamanda onurlandırılabilir.

        Firmaya dikkate değer bir miktarda katma değer kazandıran çalışmalarda bulunan çalışanlara 1 haftalık ücretleri kadar ikramiye vermek ya da bir geziye göndermek.

        Yöneticinin sadece bir teşekkürü bile,eğer doğru zaman ve şekilde yapılırsa çalışan için çok şey ifade eder.

        Çalışanın iş alanının genişletilmesi,sorumluluklarının arttırılması, karar verme yetkisi verilmesi, “sorumlu” yapılması; yöneticinin çalışan ile daha çok bilgi paylaşması gibi.

        Çalışana, ona yazılmış teşekkür mektubu göndermek

        Çalışanın yöneticisinin elinden başarılarının takdir edildiğini belirten bir plaket, sertifika ve küçük bir anı hediyesi alması

        Yöneticinin çalışana zaman ayırması, onu dinlemesi ve görüşlerini alması; yeterliliklerini zorlayacak hedefler vermesi; işi ile ilgili konuların yan ısıra ilgi duyduğu alanlara yönelik konferanslara ve toplantılara katılmasını sağlaması; kendisinin işyerinde olmadığı zamanlarda onun yerine çalışmasını istemesi; daha üst düzeylerde yöneticilere sunuş yapmasının sağlaması...

Şirket hedeflerinin herkese iletilmesi, çalışanların belirlenmiş hedeflerine ulaşabilmeleri için geliştirilmeleri ve çalışanlarla yöneticileri arasında güçlü ilişkiler oluşturabilmesi üzerinde yoğunlaşan bir Performans Yönetim Sistemi kuran Zeneca Pharmaceuticals da Ödül Sistemi ile Performans Yönetimini bütünleştirmiştir (Armstrong, 1994). 

Şirkette geliştirilen Ödül Yönetim Sisteminde, her fonksiyon/departman kendi hedefleri ve önceliklerini göz önünde bulundurarak kendisine özgü bir ödül planı hazırlar.Plan, daha önceden belirlenmiş bütçe limitleri içinde gerçekleştirilir.Departman yöneticilerine performansın nasıl ölçülmesi gerektiğini anlatan kılavuzlar dağıtarak performansa yönelik bilgi toplama ve değerlendirme için uygulayabilecekleri bir süreç tavsiye edildi.Yöneticilere, ayrıca bir ödül portföyü verilerek, kendilerine en uygun türü, skalayı ve zamanlamayı seçerek kullanmaları istendi.Ödül Yönetiminin yöneticilere verdiği mesaj: “Çalışanlarınızı tanıyın ve ne tür ödüllere değer verdiklerini bilin.”


Organizasyonda “ödüllendirme sistemi”nin arzu edilen etkinlikte gerçekleşebilmesi için üç temel şartın organizasyonun kültüründe yer alıyor olması gerekir (Benson ve Kappus, 1992).

1.      Performans Yönetim Sisteminin uygulanıyor olması – yöneticilerin beklentileri belirlemesi, geri bildirimde bulunması, çalışanları yönlendirmesi ve performanslarını değerlendirmesi.

2.      Kendi bireysel becerilerini de kullanarak ödüllendirmeyi organizasyonun kültürüne yerleştirilebilecek liderler.

3.      Parasal ödüllere olanak tanıyan orta ve üst düzey yönetim bütçeleri.

Performansa dayalı ücret ise ödül sisteminden farklı olarak, performans yönetimi sürecinin bir parçası olarak algılanmamalıdır.Sürecin öncelikli amacı; hedeflerin ve bireysel gelişime yönelik ihtiyaçların belirlenmesi, izlenmesi ve değerlendirilmesidir.Ücretle ilişkilendirilmesi ise ancak; doğru şartlarda uygulanması halinde söz konusu olabilir.Pek çok organizasyon, sürece ücreti dahil etmemiş, yeterli hazırlığı yapmadan dahil edenler de istedikleri sonucu alamamışlardır.

Performansa dayalı ücret uygulaması, ücretlerin performansa ve / veya yeterliliklere bağlamaktadır.Ücrete yönelik değerlendirme, yıl sonunda yapılan performans görüşmesi sırasında veya sadece ücret değerlendirme için belirlenmiş farklı bir zamanda yapılabilir. (Armstrong, 1994).


Performansa dayalı ücret uygulamasının amacı ;

       Çalışanlara verilen ücretleri, onların şirket hedeflerinin gerçekleşmesine katılımlarına ve yeterliliklerine göre belirleyebilmek,

       Şirket kültürünün “sonuç ve performans odaklı” hale gelmesini sağlamak veya kalite, müşteri odaklılık gibi şirket için kritik konuların geliştirilmesi

       Yüksek düzeyde performans, yaratıcılık, kalite ve takım çalışmasını destekleyen mevcut kültür ve değerlerin güçlendirilmesi.

Bazı organizasyonlar, her ne kadar paranın iyi bir motivasyon aracı olup olmadığına kesin bir karar veremeseler de, çalışanların şirkete katkıları oranında ücret almaları fikrini benimsemişlerdir.Performansa dayalı ücret uygulamasını destekleyen en güçlü görüşlerden birisi de, çalışanların şirketin ulaştığı sonuçlara yönelik sorumluluk almaları ve ulaşılan sonuçları ve sürekli geliştirme bilinci içinde olmaları gerektiğidir.

Çalışanların performansları ile ücret sisteminin bütünleştiği örnek uygulamalardan birisi; “Yeterliliğe Göre Ücret Sistemi”dir. Bu sistemde çalışanların temel ücretleri bellidir.Bunun üzerindeki kısmı ise gösterdikleri performans ve yeterliliklere öre almaktadırlar.Çalışanlar kendilerini ve performanslarını geliştirdikleri sürece ücretleri de artacaktır.Ayrıca işe yaptıkları katkı kadar ücret alacaklarından çalışan ile çalışmayan arasındaki ücret dengesi de kendiliğinden oluşacaktır. (Armstrong, M., 1992b) 
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ŞEKİL 1.YETERLİLİĞE BAĞLI ÜCRET EĞRİLERİ

Ücretlerin performansa yönelik belirlenmesine karşı ileri sürülen görüşler arasında ise;

        Bireysel performansın objektif olarak ölçülmesinin zorluğu,

        Çalışanları yaratıcılık, kalite, uzun dönemli düşünme ve hareket etme gibi konular yerine kısa sürede sonuç alarak ücretlerini arttırabilecekleri konulara ağırlık vermelerine neden olabilir.

        Çalışanların bireysel performansları üzerinde fazla durulması, takım çalışmasını yok edebilir.

3. PERFORMANSA GÖRE ÜCRETLENDİRME SİSTEMİ ve PERFORMANS DEĞERLENDİRMESİ

3.1. Performansa Göre Ücretlendirme Sistemi


Yapılan araştırmalar göstermiştir ki, performansa dayalı ücret sistemi, performans yönetiminde kullanılmaya başlanmış ve bu nedenden dolayı da önemi artmaktadır.Performansa yönetim sürecinin öncelikli amacı; hedeflerin ve bireysel gelişime yönelik ihtiyaçların belirlenmesi, izlenmesi ve değerlendirilmesidir.Doğru şartlar altında uygulanması halinde de ücretle ilişkilendirilmesi ve Performansa Göre Ücretlendirme Sisteminin uygulanması söz konusu olabilir.Bu sistemin uygulanabilmesi için performans yönetiminin yanı sıra bir dizi hazırlık sürecinin de uygulanmış ve uygulanmakta olması gereklidir.


Performansa göre ücretlendirme sistemi, ücretleri performans ve / veya yeterliliklere bağlamaktadır.Ücrete yönelik değerlendirme de yıl sonunda yapılan performans görüşmesi sırasında veya yalnız ücret değerlendirme için belirlenmiş farklı bir zamanda yapılabilir. (Armstrong, M., 1994)


Performansa Göre Ücretlendirme Sisteminin amacı;

       Çalışanlara ödenen ücretleri, onların yeterliliklerine ve şirket hedeflerinin gerçekleşmesine katılımlarına ve yeterliliklerine göre tayin edebilmek

       Yüksek düzeyde performans, kalite, yaratıcılık ve takım çalışmasını destekleyen mevcut kültür ve değerlerin güçlendirilmesi

       Şirket kültürünün “sonuç ve performans odaklı” hale gelmesini sağlamak veya kalite, müşteri odaklılık gibi şirket için kritik konuların geliştirilmesi

Performansa dayalı ücret sistemleri ikiye ayrılmaktadır ;

      Kişisel performansa dayalı ücret sistemi

      Kişisel yeterliliğe dayalı ücret sistemi

Her ikisi de :

         Çalışanları daha iyi çalışma, kabiliyet ve yeterliliklerini geliştirme yönünde motive eder.

         Performans ve yeterliliğin önemli olduğu hakkında mesaj verir

         Bireyleri performanslarına ve yeterliliklerine göre ödüllendirmenin adil olduğu görüşünü benimser.

3.1.1. Performansa Dayalı Ücret Sistemi Bileşenleri


Bu bileşenlerin bir kısmı şirketten şirkete farklılık gösterse bile temelde benzerdir.

        Ücret Yapısı
Ücret yapısı, pozisyonlara bağlı olarak ücret aralıklarının tanımlanması ile oluşur.Ücret yapısı, tüm pozisyonları, ücret gelişimlerini de kapsayacak şekilde ortaya koyar.

        Ücret Gelişimi ve Performans
Ücret aralıkları uyarınca performansa bağlı olarak artış oranları ve sınırlarını tanımlar.

        Yavaşlatılmış Gelişim
Performansa göre ücret gelişimi, genellikle öğrenme eğrisi uyarınca öğrenmenin fazla olduğu başlangıçta daha fazla, sonrasında daha düşük oranda planlanır.

        Ücret Artışı

Bir pozisyona ait ücret aralığının sınırına ulaşana kadar baz maaş üzerine kümülatif artış gerçekleştirilir.Düşük enflasyonlu ortamlarda genellikle %3 ile %1* arasındadır.Ancak şirketten şirkete ve ekonomik duruma bağlı olarak farklılık göstermektedir.


Daha az sıklıkla kümülatif olmayan tek seferlik primlerde uygulanmaktadır.

3.1.2. Yeterliliğe Dayalı Ücret Sistemi


Yeterliliğe dayalı ücret sistemi için bireylerin eriştiği seviyeleri tanımlamalı ve ölçümlendirmelidir.Ancak yeterlilikleri ölçmek kolay değildir.İyi araştırılmış ve açıkça tanımlanmış bir yeterlilik yapısı oluşturulmalı, bireylerin yeterliliklerini geliştirdiklerini nasıl ortaya koyacakları önceden tespit edilmiş olmalıdır.

Sistem ancak, şirketin performansının çalışanların yeterliliklerinin artması ile sağlanacağına inanması durumunda başarıya ulaşabilir.

3.2. Performans Değerlendirme


Performansa göre ücretlendirme sisteminin uygulanabilmesi için çalışanların performanslarını belirlemek üzere performans değerlendirme uygulaması yapılır.Çalışan iş sonuçları ile değerlendirilmek yerine çok boyutlu bir değerlendirme yöntemiyle değerlendirilmelidir.Bu kapsamda, çalışanın bulunduğu pozisyonun davranışsal özellikleri ne kadar karşılayabildiği, iş sonuçları bakımından ne kadar başarılı olduğu, işi gerçekleştirdiği ortam ve yöneticisinin takdiri, bireyin performansına 4 farklı noktadan bakma olanağı sağlar.

 



ŞEKİL 2. PERFORMANS DEĞERLENDİRME BOYUTLARI


Böylece bireyin performansı ölçülürken tek bir bakış açısının neden olduğu değerlendirme hatalarının azaltılması ve çalışanın gelişimine yönelik bir yaklaşım geliştirilmesi mümkün olur.

3.2.1. Bireysel Performans Hedeflerinin Tespiti


Bireysel performans hedefleri, davranışsal yeterliliklere ait hedefler ile iş sonuçlarına ait hedeflerin birleşiminden meydana gelir.

3.2.1.1. Hedef Belirleme


Hedefler performans değerlendirme dönemi başında şirket vizyon, misyon ve stratejik hedefleri göz önünde bulundurularak yukarıdan aşağı doğru belirlenir.Departman hedefleri belirlendikten sonra çalışan ile yönetici bir araya gelerek önlerindeki dönemin bireysel hedeflerini belirlerler.

TABLO 1. PERFORMANS KRİTERLERİ ve STANDARTLARI TABLOSU

	Performans Kriterleri
	Performans Standartları
	
	
	

	
	Departman 1 
	Departman 2 
	Departman 3 
	Departman 4 

	Araştırma Başarısı
	Ulaşılan bilginin güncelliği
	
	

	
	Ulaşılan bilginin ilgili projelere katkısı
	
	

	
	Kaynak araştırma başarısı
	
	

	Sistem Analizi Başarısı
	Mevcut durumla ilgili gözlem yapabilme
	Mevcut durumda yaşanan problemleri tespit edebilme
	Mevcut durumla ilgili gözlem yapabilme
	Mevcut durumla ilgili gözlem yapabilme

	
	Mevcut durumda yaşanan problemleri tespit edebilme
	Operasyonel faaliyetleri inceleyip, durumu şema ve diyagramlarla ifade edebilme
	Proje yapılan birim/birimlerin operasyonlarına hakim olabilme
	Proje yapılan birim/birimlerin operasyonlarına hakim olabilme

	
	Proje yapılan birim/birimlerin operasyonlarına hakim olabilme 
	Mevcut durumu gerektiğinde sayısal olarak ifade edebilme
	Şirketin performansını istatistiki verilerle ifade edebilme
	Operasyonel faaliyetleri inceleyip, durumu şema ve diyagramlarla ifade edebilme

	
	
	
	
	

	Hedef Durum Analizi Başarısı
	Projenin beklenen çıktısını doğru algılayabilme
	Projenin beklenen çıktısını doğru algılayabilme
	Projenin beklenen çıktısını doğru algılayabilme
	Projenin beklenen çıktısını doğru algılayabilme

	
	Hedeflenen sistemin strateji ve politikalarını ortaya koyup, süreç ve faaliyetlerini modelleyebilme
	Hedeflenen sistemi iş akışlarıyla ifade edebilme
	Hedeflenen sistemi iş akışlarıyla ifade edebilme
	

	
	İlgili departmanın ihtiyaçlarını karşılamasına yönelik gerekli araştırmaları yapabilme

	
	
	
	
	

	Metot/Model Geliştirme Başarısı
	
	
	

	
	Genel kabul görmüş varsayımları sorgulayabilme

	
	Mevcut varsayımları geçersiz kılacak fikir üretebilme

	
	Farklı sistem tasarımı geliştirebilme

	Zaman-İşgücü Planlama Başarısı
	Proje planı hazırlarken uygulamada öncelik belirleme
	

	
	
	Proje faaliyetlerini ve terminlerini planlayabilme
	


TABLO 2. PERFORMANS TABLOSU

	Tarih : 

Çalışanın Adı :                                                       Yöneticinin Adı : 

Pozisyon :                                                               Pozisyon : MÜDÜR

Çalışanın İmzası                                                     Yöneticinin İmzası



	İŞİN ADI
	BİREYSEL İŞ PAKETİ PUANI
	AĞIRLIKLI İŞ PUANI
	PERFORMANS KRİTERLERİ
	A
	HEDEFLER

B
	C
	GERÇEKLEŞEN SEVİYE
	PUAN

	1.İŞ
	404
	24
	Hata Sayısı

Termine Uyum
	
	
	
	
	

	2.İŞ
	438
	26
	
	
	
	
	
	

	3.İŞ
	496
	29
	
	
	
	
	
	

	4.İŞ
	358
	21
	
	
	
	
	
	

	TOPLAM PUAN
	1696
	100
	
	
	
	
	
	

	B. Davranışsal Yeterlilikler

	NİTELİK ADI
	AĞIRLIK KATSAYISI
	AĞIRLIK
	BEKLENEN SEVİYE
	GERÇEKLEŞEN SEVİYE
	ALINAN PUAN

	1.NİTELİK
	2
	33,33
	II
	
	

	2.NİTELİK
	1
	16,67
	İ
	
	

	3.NİTELİK
	1
	16,67
	III
	
	

	4.NİTELİK
	2
	33,33
	II
	
	

	TOPLAM
	6
	100
	
	
	

	C. Takdir Kriterleri

	TAKDİR KRİTERLERİ
	AĞIRLIK
	HEDEF
	GERÇEKLEŞEN
	PUAN

	1.KRİTER
	30,00
	
	
	
	
	
	

	2.KRİTER
	40,00
	
	
	
	
	
	

	3.KRİTER
	10,00
	
	
	
	
	
	

	4.KRİTER
	20,00
	
	
	
	
	
	

	TOPLAM
	100,00
	
	
	
	
	
	

	

	İŞ SONUÇLARI PUANI
	(%60)
	

	DAVRANIŞSAL YETERLİLİKLER PUANI
	(%30)
	

	TAKDİR PUANI
	(%10)
	

	İŞ YÜKÜ DAĞILIM PUANI
	(%100)
	

	

	TOPLAM KÜMÜLE PERFORMANS PUANI
	



Hedefler, çalışandan beklenen iş sonuçlarına ve çalışanın bulunduğu pozisyondan beklenen davranışsal yeterlilik profiline bağlı olarak iki kapsamda gerçekleştirilir.


Tespit edilen hedeflere ait üst ve alt sınırlar da belirlenir.


Yukarıda performans kriterlerinin ve bunlara karşılık olarak belirlenen hedeflerin uygulamada kullanılan formları bulunmaktadır.Performans tablosu oluşturulurken seçilen performans kriterleri ve bunlara karşılık gelen performans standartları yukarıda verilen tablodan alınır ve performans tablosuna yansıtılır.Bu aşamadan sonra, her bir performans kriterine karşılık gelen hedef değerleri tespit edilir.

3.2.2. İş Sonuçları


İş sonuçları, toplam performans puanının %60’ını oluşturmaktadır.

3.2.2.1. İş Sonucu Puanının Hesaplanması


Çalışanların, iş sonuçlarından elde ettikleri puanların hesaplanması için sürecin puanı/Bireyin iş miktarı puanı x 100 formülü kullanılarak 100 baremine göre yeniden endekslenir ve Ağırlıklı iş puanı hesaplanır.

TABLO 3. AĞIRLIKLI İŞ PUANI HESAPLAMA TABLOSU

	İŞİN ADI
	İŞ PAKETİ PUANI
	AĞIRLIKLI İŞ PUANI
	HESAPLAMA

	İş No : 1
	65
	42,4
	(65/153)*100

	İş No : 2 
	10
	6,5
	(10/153)*100

	İş No : 3
	10
	6,5
	(10/153)*100

	İş No : 4
	15
	9,8
	(15/153)*100

	İş No :5
	15
	9,8
	(15/153)*100

	İş No :6
	8
	5,2
	(8/153)*100

	İş No :7
	25
	16,2
	(25/153)*100

	İş No :8
	5
	3,2
	(5/153)*100

	
	
	
	

	TOPLAM
	153
	100
	



Dönem başında çalışanın hedefleri A, B ve C seviyelerinde gerçekleşmesi durumunda alacağı ağırlıklı iş puanı hesaplanır. Çalışan, dönem sonunda ilgili işin hedefini “B” seviyeden gerçekleştirirse ağırlıklı iş puanını, “A” seviyeden gerçekleştirirse ağırlıklı iş puanının 1,05 katını, “C” seviyeden gerçekleştirirse ağırlıklı iş puanının 0,95 katını almaya hak kazanır.

TABLO 4. İŞ SONUCU PUANI TESPİT TABLOSU

	İŞİN ADI
	İŞ PAKETİ PUANI
	AĞIRLIKLI Ş PUANI
	A
	HEDEFLER

B
	C

	İş No : 1
	65
	42,4
	44,62
	42,4
	40,28

	İş No : 2
	10
	6,5
	6,82
	6,5
	6,17

	İş No : 3
	10
	6,5
	6,82
	6,5
	6,17

	İş No : 4
	15
	9,8
	10,29
	9,8
	9,31

	İş No : 5
	15
	9,8
	10,29
	9,8
	9,31

	İş No : 6
	8
	5,2
	5,46
	5,2
	4,94

	İş No : 7
	25
	16,9
	17,74
	16,9
	16,05

	İş No : 8
	5
	3,2
	3,36
	3,2
	3,04

	TOPLAM
	153
	100
	Toplam İş Sonucu Puanı : 102,12


3.2.3. Davranışsal Yeterlilikler


Davranışsal yeterlilikler, toplam performans puanının %30’unu oluşturmaktadır. 


Davranışsal yeterlilikler, çalışanına ait olduğu pozisyonun sergilemesi gerektiği matematiksel olarak ölçülemez özellikleri belirler.


Performansa Dayalı Ücret Sisteminin tek yönlü olarak iş sonuçlarına dayanmasının dezavantajları çalışanların karakteristik özelliklerinin şirket içi pozisyonların gereksinimlerine ne kadar uyum sağladıklarının ölçülmesi ile zenginleştirilmiştir.Bu kapsamda, bireyin sadece bulunduğu pozisyonun gerek duyduğu davranışsal özelliklerin ne kadarını sağladığı değil, bir üst pozisyonun da davranışsal özelliklerinin ne kadarını karşıladığına bakılır.


Bu nedenle, her performans değerlendirme dönemi öncesi, hedefler belirlenirken davranışsal olarak kişiden neler beklendiği de belirtilecektir.Özellikle kişinin terfi etmesi öngörülüyorsa ilgili dönem için bireyden bir üst pozisyonun davranışsal özelliklerini sergilemesi talep edilebilir.

TABLO 5. DAVRANIŞSAL YETERLİLİKLER TESPİT TABLOSU

	B. Davranışsal Yeterlilikler

NİTELİKLER TANIM                             BEKLENEN SEVİYE               GERÇEKLEŞEN SEVİYE

	İkna kabiliyetine sahip olmak
	Bir konu hakkındaki fikir ve düşüncelerine karşısındakine aktarmadaki etkinliğiyle düşüncelerini kabul ettirebilme becerisidir.
	I
	II
	III
	BÜP
	Beklenen
	BAP

	
	İç müşterilerle gereken tüm durumlarda 

Dış müşterilerle gereken tüm durumlarda

Amaç ve hedefleri doğrultusunda 

Hazırlıklı olarak

Etkin bir şekilde dinleyen

Fikirlerini kabul ettirebilmek için savunma taktikleri geliştirebilendir.
	İç müşterilerle gereken tüm durumlarda

Amaç ve hedefleri doğrultusunda

Hazırlıklı olarak

Düşüncelerini aktarıp

Etkin bir şekilde dinleyendir.
	İç müşterilere

Ekip üyelerine

Amaç ve hedefleri doğrultusunda

Düşüncelerini aktarıp

Etkin bir şekilde dinleyendir.
	Yorumlar

	

	İnsiyatif kullanabilmek
	İşiyle ilgili beklenmeyen durumlarda, yönlendirmeye ihtiyaç duymadan harekete geçebilme ve fırsatları değerlendirme becerisidir.
	I
	II
	III
	BÜP
	Beklenen
	BAP

	
	Yetki sınırlarının bilincinde olarak işiyle ilgili ve/veya beklenmedik durumlarda
	Yetki sınırlarının bilincinde olarak işiyle ilgili ve/veya beklenmedik durumlarda
	Yetki sınırlarının bilincinde olarak işiyle ilgili ve/veya beklenmedik durumlarda
	Yorumlar


3.2.3.1. Davranışsal Yeterlilik Puanının Hesaplanması


Pozisyon için gerekli olan davranışsal yetenekler belirlendikten sonra bunlar arasından kişinin özellikle geliştirmesi gerekli görülen özelliklere ağırlık katsayısı verilir.Dolayısı ile standart niteliklere 1, diğerlerine istenen ağırlık katsayısı (2.3.4..) verilir ve bunların 100 içindeki ağırlıkları tespit edilir.Dönem sonunda her nitelik 4’lü bir skala üzerinden değerlendirilir.

TABLO 6. DAVRANIŞSAL YETERLİLİK AĞIRLIK TESPİT TABLOSU

	NİTELİK ADI
	BEKLENEN SEVİYE
	AĞIRLIK KATSAYISI
	AĞIRLIK
	HESAPLAMA

	Nitelik 1
	II
	2
	33,33
	(2/6)*100

	Nitelik 2
	İ
	1
	16,67
	(1/6)*100

	Nitelik 3
	III
	1
	16,67
	(1/6)*100

	Nitelik 4
	II
	2
	33,33
	(2/6)*100

	TOPLAM
	
	6
	100
	



Değerlendirme Skalası aşağıdaki puan aralıklarında olabilir :

A. Beklenen Üstü : % 105 - 110

B. Beklenen          : % 100 - 104

C. Beklenen Altı   : % 90 – 99

D. Başarısız           : % 0



Niteliğin aralığı ile değerlendirme skalası oranlanarak davranışsal  nitelik puanı bulunur.


TABLO 7. DAVRANIŞSAL YETERLİLİK PUANI TESPİT TABLOSU

	NİTELİK ADI
	AĞIRLIK KATSAYISI
	AĞIRLIK
	BEKLENEN SEVİYE
	GERÇEKLEŞEN SEVİYE
	PUAN

	Nitelik 1
	3
	60
	I
	I   (B)
	60

	Nitelik 2
	1
	20
	II
	I   (A)
	21

	Nitelik 3
	1
	20
	II
	        ---  (D)
	0

	Toplam
	5
	
	
	
	81


3.2.4. Bireysel İş Miktarı 


Bireylerin üzerindeki işlerin toplam puanı iş miktarı dağılım puanını oluşturur.Bir bireyin iş miktarı dağılım puanı ile aynı pozisyonda bulunan bireylerin iş miktarı dağılım puan toplamının ortalaması ile karşılaştırılarak bireye iş miktarı dağılım puanı verilir.Bu puanın verilmesindeki amaç, iş miktarı fazla olan çalışanları ödüllendirmek ya da daha fazla ücrete tabi tutmaktır.


Bireyin iş miktarı dağılım puanı pozisyonun ortalama iş miktarına bölünür.Eğer bu oran, 1.00’e eşit ise 2,5 puan verilir.Her 0,01 puan artışı için fazladan 1 puan eklenir.Örneğin oran 1,06’ya eşit ise çalışanın alacağı puan 8,5 olacaktır.

3.2.5. Takdir


Takdir puanı, toplam performans puanının %10’unu oluşturur.


Takdir kriterleri, yöneticinin, iş sonuçlarına ve davranışsal yeterliliğe koyamadığı, daha çok, bireyin şirkete kattığı katma değeri ölçmeye yönelik belirlenen ifadelerdir.Yönetici, çalışanından beklenen takdir kriterlerini bireye aktarır.Takdir kriterlerinin her birine ait puan belirlemek yerine sene sonu değerlendirmesinde genel bir değerlendirme puanı verilebilir.Takdir puanı maksimum 100 puan üzerinden etki eder.

3.2.6. Kümüle Performans Puanının Hesaplanması


Çalışanın kümüle performans puanı, iş sonucu puanların toplamı, davranışsal yeterlilik puanları, takdir ve iş miktarı dağılım puanının toplamı olarak hesaplanır.

TABLO 8. KÜMÜLE PERFORMANS PUANI HESAPLAMA TABLOSU

	
	İş Sonucu Puanı
	Davranışsal Yeterlilik Puanı
	Bireysel İş Miktarı Puanı
	Takdir

	
	102,12
	81
	8,5
	70

	Etki
	% 60
	% 30
	% 100
	% 10

	Değer
	61,27
	24,3
	8,5
	7

	Kümüle Performans Puanı
	101,07


3.3. Çalışan Aktivitelerinin Değerlendirilmesi


       Performans Yönetim Sisteminin ve bu kapsamda Performansa Dayalı Ücret Sisteminin temelinde, çalışanların önceden belirlenen performans kriterleri üzerinden kendilerini değerlendirerek iş sonuçları bakımından nerede olduklarını daha rahat algılayabilmeleri sağlanmaktadır.Bu amaçla aylık, 3 aylık ve 6 aylık değerlendirmeler ile durumun analizi ve yeniden rotalama çalışmaları gerçekleştirilir.

3.3.1. Aylık Faaliyet Takibi


Aylık faaliyet raporları ile kişi kendi performansını takip eder.Dönem başında verilen hedeflere karşılık ilgili ayda gerçekleşen değerler yazılır.Böylece aylık faaliyet raporları ile hedeflerin gerçekleşme başarısının takibi yapılır.Aylık faaliyet raporlarının bir örneği tablo 9’da verilmiştir.Performansa göre ücretlendirme sisteminde, çalışanın ücreti, bu aylık faaliyet takibinin başında konuşulup hedef olarak koyulan değerler ile dönem (ay) sonunda bu hedeflerin gerçekleşme oranları karşılaştırılarak belirlenir.

3.3.2. Üç Aylık Performans Takibi


Üç aylık performans değerlendirmede çalışan ile yönetici bir araya gelerek geçen üç ayı değerlendirir.Bu değerlendirme sırasında verilen hedeflerin ne kadarının gerçekleştiği incelenir ve gerçekleşmeyen hedeflerin üzerine gidilir.Aynı zamanda dinamik koşullardan dolayı değişen hedefler olabilmektedir.Böyle bir durum varsa çalışanlara verilen hedefler de bu toplantı sırasında revize edilir.Bu toplantılarda yönetici resmi olarak olmasa bile çalışan performansı hakkında geri besleme yapabilir.Bu üç aylık toplantılar, çalışana dair performansa göre ücretlendirme sisteminin belirlenmesinde önemli rol oynar.Çalışanın bu periyotta alacağı ücretin planlaması yapılır.Bir önceki periyottaki gelişmeler ışığında yeni hedefler belirlenmek suretiyle bir sonraki periyotta alacağı ücretin hangi kriterlere bağlı olacağı tartışılır.Bu tartışmalar ışığında da aylık toplantılarda çalışanın alacağı ücret belirlenir.

TABLO 9. AYLIK AKTİVİTE DEĞERLENDİRME FORMU

	AYLIK FAALİYET RAPORU

Tarih :                                                                   Yöneticinin Adı : 

Çalışanın Adı :                                                      Pozisyon :

Pozisyon :                                                             Yöneticinin İmzası :

Çalışanın İmzası : 

A.İş Sonuçları



	İŞİN ADI
	BİREYSEL İŞ PAKETİ PUANI
	AĞIRLIKLI İŞ PUANI
	HEDEF
	
	GERÇEKLEŞEN
	GERÇEKLEŞEN

	
	
	
	
	
	
	
	
	OCAK
	ŞUBAT

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


3.3.3.Altı Aylık Performans Değerlendirme


Altı aylık resmi performans değerlendirme toplantılarında, çalışanın performansının değerlendirildiği 4 ana başlık olan iş sonuçları, davranışsal yeterlilikler, iş miktarı ve kendisine verilen takdir puanı üzerinden geçilir.Her bir performans kriterine karşılık verilen puan üzerinde çalışan ile yöneticinin mutabık kalması esastır.Görüşmede son olarak gelecek dönem beklentileri karşılıklı olarak aktarılır.

3.4. Ücret Artışları


Performans Değerlendirmenin ücret artışlarına etkisinin standartlaştırılması amacıyla aşağıdaki performans puanı ücret ilişkisi kullanılır.


Ücret artışı iki şekilde uygulanabilir :

        Çalışanın Ücretine prim olarak katkı

TABLO 10. PERFORMANSA DAYALI ÜCRET ARTIŞI TABLOSU (PRİM)

	Performans Puanı
	Standart Ücret Artışı
	Dönemsel Prim

	< X
	% 25
	% 0

	X - Y
	% 25
	% 5

	Y - Z
	% 25
	% 8

	> Z
	% 25
	% 10



Yukarıdaki tabloda verilen dönemsel prim, çalışanın gösterdiği yüksek performansa karşılık olarak performans değerlendirme dönemi için bir kereye mahsus verilen prim oranlarını göstermektedir.Prim, çalışanın ücret artış oranı üzerine eklendikten sonra hesaplanmaktadır.

TABLO 11. PERFORMANSA DAYALI ÜCRET ARTIŞI TABLOSU 

(ÜCRET ARTIŞINA ETKİ)

	Performans Puanı
	Performans Ücret Artışı
	Standart Ücret Artışı

	< X
	% 0
	% 25

	X - Y
	% 5
	% 25

	Y - Z
	% 8
	% 25

	> Z
	% 10
	% 25



Yukarıda verilen tablo ise ilgili dönemde yapılacak standart ücret artışına, gösterilen performansın etkisinin toplam olarak yansıtılmasını ifade etmektedir.Bu yöntem, çalışanların performanslarındaki dalgalanmaların etkisinin çalışan ücretlerinde uzun vadede dengesizliğe yol açması nedeniyle sakıncalı olabilmektedir.Bu etki, iki aynı zamanda işe alınmış ve aynı işi yapmakta olan çalışan göz önüne alındığında ortaya çıkar.

TABLO 12. ÖRNEK ÜCRET ARTIŞ TABLOSU

	
	Çalışan 1
	Artış
	Ücret
	Çalışan 2
	Artış
	Ücret

	Dönem 1
	YP
	% 25 + % 10
	135.000.000TL
	DP
	% 25 + % 0
	125.000.000TL

	Dönem 2
	YP
	% 25 + % 10
	182.250.000TL
	DP
	% 25 + % 0
	156.250.000TL

	Dönem 3
	DP
	% 25 + % 0
	227.812.500TL
	YP
	% 25 + % 10
	210.937.500

	Dönem 4
	DP
	% 25 + % 0
	284.765.625TL
	YP
	% 25 + % 10
	284.765.625TL


*YP = Yüksek Performans , DP = Düşük Performans


Yukarıdaki tabloda görülmektedir ki 1. Dönemde Çalışan1 yüksek, buna karşılık olarak Çalışan2 düşük performans göstermiştir.Aynı durum 2.Dönemde de sürmüştür.Ancak 3.Dönemde Çalışan2, çalışan1’in aksine yüksek performans göstermiştir.Ancak ücret farklılığından görülmektedir ki ilk iki dönemde ücretlerdeki farklılaşma nedeni ile Çalışan2 gösterdiği performansın karşılığını eşit derecede alamamıştır.İki çalışanın ücretleri ancak eşit dönemler boyunca başarılı ve başarısız olmaları durumunda eşitlenmektedir.Bu durumda dönemler bazında performans karşılığı olarak yapılan ücretsel değişimlerde eşitsizliğe neden olunmaktadır.  

TABLO 13. PERFORMANS DEĞERLENDİRME ÖZET TABLOSU


Performans Değerlendirme Adım 1

Performans Kriterleri ve Hedef Belirleme

Her bir işe ait iş sonucu ve davranışsal yeterlilik performans kriterleri ve bunlara karşılık gelen hedefleri çalışan ve yöneticisi ile birlikte performans değerlendirme dönemi öncesi belirlenir.Önceden belirlenen hedefler varsa, gerek duyulduğu durumlarda revize edilir.

Örnek :

Süreç :Faturaların Muhasebe Sistemine İşlenmesi

Performans Kriterleri : Faturaların Sisteme Hatasız İşlenmesi

Hedef : 1 Hafta

Performans Değerlendirme Adım 2

Her bir sürecin performans kriterine karşılık verilen hedeflerin gerçekleşip gerçekleşmediği, aylık, 3 aylık, 6 aylık periyotlarla gözden geçirilir.Çalışan aylık ve     3 aylık aktivite değerlendirme formu yardımı ile kendi performansını takip eder.


Performans Değerlendirme Adım 3

İş Sonucu Planlarının Hesaplanması

Çalışanın gerçekleştirdiği her bir işin puanı, iş miktarı puanı ile 100’e endekslenir ve ağırlıklı iş puanı hesaplanır.Bu sayede, her bir sürecin çalışanının gerçekleştirdiği süreçler içindeki oranı bulunmuş olur.Bu ağırlıklı iş puanı olarak adlandırılır.

Çalışan 1


            Süreç A Puanı                          Süreç A + Süreç B

                                                 /                                                      X   100   =   46

                     60                                                = 130

Ağırlıklı iş puanı, çalışanın belirli dönemde ilgili süreçte yüksek performans göstermesi durumunda 1,05 ile, düşük performans göstermesi durumunda 0,95 ile çarpılır.Başarısız olması durumunda 0 ile çarpılır.

Hesaplanan aylık iş sonucu planları 6 ay sonunda toplanarak kümüle iş sonucu puanını oluşturur.


Performans Değerlendirme Adım 4

Davranışsal Yeterlilik Puanlarının Hesaplanması

Pozisyon için gerekli olan davranışsal yeterlilikler belirlendikten sonra, bunlar arasından kişinin özellikle gelişmesi gerekli görülen özelliklere ağırlık katsayısı verilir.Dolayısı ile standart niteliklere 1, diğerlerine istenen ağırlık katsayısı (2.3.4..) verilir ve bunların 100 içindeki ağırlıkları tespit edilir.Dönem sonunda her nitelik 4’lü bir skala üzerinden değerlendirilir.

	Nitelik Adı
	Beklenen Seviye
	Ağırlık Katsayısı
	Ağırlık
	Hesaplama

	Nitelik 1
	II
	2
	33,33
	(2/6)*100

	Nitelik 2
	I
	1
	16,67
	(1/6)*100

	Nitelik 3
	III
	1
	16,67
	(1/6)*100

	Nitelik 4
	II
	2
	33,33
	(2/6)*100

	TOPLAM
	
	6
	100
	


Değerlendirme skalası aşağıdaki puan aralıklarında olabilir : 

A : Beklenenin üstü : % 105 - 110

B : Beklenen            : % 100 – 104

C : Beklenenin Altı  : % 90 – 99

D : Başarısız             : % 0

Niteliğin aralığı ile değerlendirme skalası oranlanarak, davranışsal nitelik puanı bulunur.

	Nitelik Adı
	Ağırlık Katsayısı
	Ağırlık
	Beklenen Seviye
	Gerçekleşen Seviye
	PUAN

	Nitelik 1
	3
	60
	I
	I   (B)
	60

	Nitelik 2
	1
	20
	II
	I   (A)
	21

	Nitelik 3
	1
	20
	II
	    ---  (D)
	0

	TOPLAM
	5
	
	
	
	81



Performans Değerlendirme Adım 5

İş Miktarı Dağılımı Puanının Hesaplanması

Bireylerin üzerindeki işlerin toplam puanı iş miktarı dağılım puanını oluşturur.Bir bireyin iş miktarı dağılım puanı ile aynı pozisyonda bulunan bireylerin iş miktarı dağılım puan toplamının ortalaması karşılaştırılarak bireye iş miktarı dağılım puanı verilir.Bu puanın verilmesindeki amaç, iş miktarı fazla olan çalışanları ödüllendirmek ya da daha fazla ücrete tabi tutmaktır.

Bireyin iş miktarı dağılım puanı pozisyonun ortalama iş miktarına bölünür.Eğer bu oran 1.00’e eşit ise 2,5 puan verilir.Her 0,01 puan artışı için 1 puan eklenir.Örneğin; eğer oran 1,06’ya eşit ise çalışanın alacağı puan 8,5 olacaktır.


Performans Değerlendirme Adım 6

Takdir Puanının Hesaplanması

Takdir kriterleri, yöneticinin, iş sonuçlarına ve davranışsal yeterliliklere koyamadığı daha çok bireyin şirkete kattığı katma değeri ölçmeye yönelik belirlenen ifadelerdir.Yönetici, çalışanından beklenen takdir kriterlerini bireye aktarır.Takdir kriterlerinin her birine ait puan belirlemek yerine sene sonu değerlendirmesinde genel bir değerlendirme puanı verilebilir.Takdir puanı maksimum 100 puan üzerinden etki eder.


Performans Değerlendirme Adım 7

Kümüle Performans Puanının Hesaplanması

Çalışanın kümüle performans puanı, iş sonucu puanları toplamı, davranışsal yeterlilik puanları, takdir ve iş miktarı dağılım puanının toplamı olarak hesaplanır.

	
	İş Sonucu Puanı
	Davranışsal Yeterlilik Puanı
	Bireysel İş Miktarı Puanı
	Takdir

	
	102,12
	81
	8,5
	70

	Etki
	% 60
	% 30
	% 100
	% 10

	Değer
	61,27
	24,3
	8,5
	7

	Kümüle Performans Puanı
	101,07


4.ÜCRETLENDİRME SİSTEMİ

4.1.Ücret Yapısı


Ücret yapısının açıklanabilmesi için her şeyden önce, ücretin temel varlık nedeni olan işin değerlendirilmesi gerekmektedir.Yani şirketin içinde yer alan tüm işler ortaya dökülmeli ve bunların izafi önemleri, değerlendirme ile açığa kavuşturulmalıdır.Yalnızca işin değerlendirilmesine dayanan bir ücret sistemi, eşit işe eşit ücret ilkesine göre oluşturulmuştur.


Ancak işi yapan kişi, yapılan iş gerektirmese bile, o ana kadar sahip olduğu belli bilgi ve becerilerini de şirketin hizmetinde kullanmaktadır.Bu durumda çalışanın sahip olduğu niteliklerin de ücrete yansıtılması gerekecektir.Personel değerlendirme olarak adlandırılan bu sisteme göre “eşit beceriye eşit ücret” ilkesi, ücrete yansıtılmış olacaktır.


Ücretle ilgili diğer nokta da çalışanların gösterdikleri performanstır.Aynı işi yapan ve benzer becerilere sahip kişilerin gösterecekleri başarı derecesi aynı olmayacaktır.Buna göre, kişilerin belli bir dönem içinde ulaştıkları başarı da değerlendirilmeli ve ücrete yansıtılacak olan bir diğer faktör olarak dikkate alınmalıdır. Bu anlayış daha önce de bahsetmiş olduğumuz gibi Performans Değerlendirme olarak adlandırılır.


Özetlemek gerekirse,şirket içi ücretin oluşması için üç ayrı değerlendirmenin yapılmaktadır:

       İş Değerlendirme

       Personel Değerlendirme

       Performans Değerlendirme


Böylelikle, işin özellikleri, kişinin becerileri ve işte gösterdikleri performansı bir arada ele alınarak ücrete yansıtılmaktadır.


Şekil 3’de ücretin şematik olarak oluşumu gösterilmektedir.Performansa göre ücretlendirme sisteminde, çalışan kişinin ücreti; görev unvanı, performansı ve sahip olduğu beceri ve nitelikleri doğrultusunda oluşmaktadır.


 



ŞEKİL 3. ÜCRETİN ŞEMATİK OLUŞUMU

4.2.İş Değerlendirme


İşletmeler,müşterilerinin ihtiyaç ve beklentilerini karşılamak amacıyla çeşitli mamul ve/veya hizmetler üretebilmektedirler.


Bu mamul ve hizmetler nasıl ve kimler tarafından oluşturulmaktadır? Bu kişiler mamul ve hizmetlere ne kadar oranda değer eklemektedirler? İşte bu soruların yanıtları İş Değerlendirme çalışmaları ile belirlenmektedir.Dikkat edilecek en önemli noktalardan biri değerlendirme çalışması kişiler için değil, yaptıkları işlerin değerlendirilmeleri ile ilgilidir.Genel olarak, İş Değerlendirme; işlerin, aralarındaki önem ve güçlükleri, fark ve benzerlikleri dikkate alarak değerlendirilmesi çalışmasıdır.Bir işletmede yapılan işler aynı değerde değildir.Bazıları çok bedensel çalışmayı, bazıları da daha çok zihinsel çalışmayı gerektirir.Dolayısı ile bu işleri değerlendirmek için bazı kavramlar kullanılmak zorunludur.Ayrıca, aynı bedensel veya zihinsel çaba gerektiren işlerin de değerlendirilmeleri farklı olmaktadır.Çünkü, bu çabaların da, o iş için gerekli bilgi, tecrübe, sorumluluk, hayatı tehlikeye atma riski gibi kavramlara göre değerlendirilmeleri gerekmektedir.İşler esas olarak, bu kavramların değişik seviyesine sahip olunarak yapılabilir.

Bunlar :

     İş yapmada kullanılan bilgi, tecrübe ve özel yetenekler; o kişinin daha önce belirli bir gayret ve masraf harcayarak elde ettiği niteliklerdir.İş hayatında bunları zaman zaman kullanılır.Eğer çalışanın bu nitelikleri kullanabilme yeteneği fazla ise, yaptığı işe kattığı değer de o kadar fazla olacaktır.

     İşi yaparken zihinsel ve bedensel çabalar harcayacaktır.

     Yaptığı işin sorumluluğunu taşıyacaktır.

     Çalıştığı ortam normal koşullarda değil ise bu bir yıpranma oluşturacaktır.

     Kişi iş tehlikeleri olan bir ortamda çalışıyorsa sağlığını tehlikeye atma gibi bir riske sahiptir.


Özet olarak bir işin değeri, çalışanın, çalışma süresince o işte kullandığı bilgi, tecrübe ve özel yetenekler, harcadığı zihinsel ve bedensel enerji, sorumlulukların doğurduğu yıpranma, çalışma ortamı ile doğrudan ilgilidir ve çalışan, işletmenin başarısına ne kadar katkıda bulunuyorsa, o kadar değerli bir iş yapıyordur şeklinde yorumlanabilir.Burada, normal olarak işin gerektirdiklerini kişi veriyor kabul edilmiştir.Kişinin gerekenden fazla veya az vermesini belirlemeye ise Liyakat Takdiri denir.Bu konu ayrı bir inceleme konusunun temelini oluşturur.


Bir işin değerini bu faktörler veya etmenlerin nasıl oluşturacağının belirlenmesi için işletme işlerinin yapısının incelenmesi ve tartışılması gereklidir.İşlerin değerlerini belirlemek, o iş için gerekli özellikleri saptamanın yanı sıra, bu işleri yapan kişilerin ücretlerini tespit etmek için de bir esas teşkil eder.Böylece, işletmelerdeki çeşitli işlere aynı ücret ödenmesi yoluyla ücret sistemindeki eşitsizlikler ortadan kaldırılabilir.Böylece bir alışma sonunda işletmede “yeteneğe göre iş, yeteneğe göre ücret” vermek olasıdır.Ayrıca adil ve dengeli bir ücret sisteminin oluşturulması çalışma verimini olumlu yönde etkileyecektir.


Özel olarak, iş değerlendirme sistemi, unvanlar, gruplar, puanlar, dereceler ve değerlendirmelerden oluşur. 

4.3.Personel Değerlendirme


Personel değerlendirme, eğitim planlama, ücret sistemine ve kariyer planlamaya esas teşkil eder.Bu değerlendirme sonucu, çalışanlar sahip oldukları yeteneklere ve niteliklere göre, her bir profesyonel değerlendirme faktöründen belirli bir puan alırlar ve sonuçta toplam puanları ortaya konur.

Personel Değerlendirme faktörlerinden bazıları şunlardır :

Mesleki Bilgi : Mesleğindeki (yaptığı işte) bilgi ve uzmanlık düzeyi.

Yabancı Dil : Türkçe dışındaki, mesleki açıdan gerekli dilleri okuma, anlama, konuşma ve yazma yeteneği

Deneyim : Mesleğindeki kendini kanıtlamışlık ve yetkinlik düzeyi

Kıdem : İşletmede geçirilen süre

İnsiyatif Kullanma : İşin başlatılması ve yürütülmesinde eylem yapabilme yeteneği

İş Takibi : Sorumluluğunda olan işi, gereklerine uygun olarak yürütüp belirli bir zamanda sonuçlandırılmasını sağlama yeteneği.

Planlamacılık : Uygun hedefler koyup, iş önceliklerini doğru saptama, kaynakları bu hedeflere yönelik olarak bir plan içinde kullanma yeteneği.

Sorumluluk : Kuruma sahip çıkma, verilen işi tümüyle yüklenme, yönlendirme ve sonuçlandırma yeteneği.

İnsan İlişkileri : İnsanlarla çabuk, yakın ve olumlu ilişkiler kurabilme yeteneği.
Temsil Yeteneği : Kurum dışındaki ortamlarda, tutum ve davranışlarıyla kurum imajına katkıda bulunabilme yeteneği.
İşin Niteliği : Niteliği yüksek ürün, hizmet ve iş üretebilme yeteneği.
Yaratıcılık : Yeni düşünceler geliştirme, sorunlara çeşitli çözümler bulup yeni ufuklar açabilme yeteneği.
İşbirliği : Hedeflere ulaşabilmek için, ilgili kişi ve makamlarla kolayca işbirliği yapabilme yeteneği.
Üretkenlik : Belirli bir dönem içinde çok iş üretebilme yeteneği.

Genel Kültür : Çeşitli konularda sahip olunan genel bilgi, anlayış ve görüş düzeyi.
İleri Görüşlülük : Geleceği geniş bir perspektifle değerlendirebilme, tutarlı tahminler yapabilme yeteneği.
Karar Verme Yeteneği : Sorunlar karşısında zamanında, bağımsız ve tutarlı tahminler yapabilme yeteneği
Stres Altında Çalışabilme : Stres altında sakin, tutarlı ve sağduyulu, verimli olabilme yeteneği.
Araştırmacılık : Yeniliklerle, araştırma ve geliştirmeyle ilgili olma, faaliyetlerle ilgili olarak araştırmaya yönelme yeteneği.
Açıklık : İş ahlakına sahip olma ve dürüst davranmaya eğilimli olma yeteneği.


Örnek olarak, “Yabancı Dil” faktörünü ele alalım :

TABLO 14. PERSONEL DEĞERLENDİRME İÇİN FAKTÖR ÖRNEĞİ

	
	Faktör Dereceleri



	Faktör Adı
	Faktör Puanı
	1
	2
	3
	4

	Yabancı Dil
	60
	0
	20
	40
	60


	Faktör Derecesi
	Açıklama

	1
	1’den fazla yabancı dili iyi düzeyde bilir.

	2
	1 yabancı dili iyi düzeyde bilir.

	3
	Yabancı dil bilgisi iyi düzeydedir.

	4
	Yabancı dil bilgisi yetersizdir.



Bu verilere göre diyelim ki, A çalışanı, birden fazla yabacı dili iyi düzeyde biliyorsa, bu çalışanın faktör derecesi 1 olacaktır ve bu durumda  çalışanın alacağı faktör puanı 0 (sıfır) olacaktır.


Çalışanların nitelikleri arttıkça, faktörlere ait derece puanları azalır, dolayısıyla nitelikli bir çalışanın personel değerlendirme sonucu elde ettiği puan fazla yüksek olmamaktadır.Bu da, hesaplamalar sonucu elde edilecek ücret değerini arttırmaktadır.

4.4. Performans Değerlendirme


Daha önceki bölümlerde bahsedildiği gibi, performans değerlendirme gibi, çalışanın niteliklerine ve gösterdiği performansa göre çeşitli performans faktörlerinden alacağı puanları belirler.Tüm faktörler, personel değerlendirme faktörlerinden farklı olarak, 5 ayrı derece içermektedir.


Performans faktörlerinden bazıları da şunlardır :

Verimlilik : En az kaynakla en çok işi üretebilme yeteneği.
Etkinlik : Öngörülen hedef ve amaçlara ulaşma derecesi.
İş Niteliği : Nitelikli ürün, hizmet ve iş üretebilme derecesi.
Ekonomiklik : Faaliyetleri en düşük maliyetle ve en yüksek getiri ile gerçekleştirme derecesi.
Planlama : Hedefleri, öncelikleri belirleme, kaynakları uygun atama ve işi organize etme derecesi.
Denetim : Sorumluluğundaki işleri izleme, değerlendirme ve yorumlama derecesi.
Motivasyon : Birlikte çalışan kişileri işe özendirme derecesi.

İşbirliği : Hedeflere ulaşabilmek için ilgili kişi ve gruplara etkin insan ilişkisine ve işbirliğine girme derecesi.

Eğitim, Geliştirme : Kendini ve birlikte çalıştığı kişileri geliştirme derecesi.

Karar verme : Sorunlar karşısında zamanında, bağımsız ve tutarlı kararlar üretebilme ve verebilme derecesi.

Sorun Çözme : Faaliyet alanındaki sorunları analiz etme, teşhis etme, formüle etme ve çözüm üretme derecesi.

İş Disiplini : Sorumluluğu altındaki birimde tutarlı ve adil bir disiplin sağlama derecesi.


Bu faktörlere ait derecelendirmeler de şöyle belirlenmiştir : 

Çok Üstün Başarı : Bu alandaki tüm hedeflere, belirlenen koşullara uygun olarak ulaşılmış ve hedeflerin büyük bir çoğunluğu aşılmıştır.

Üstün Başarı : Bu alandaki hedeflerin bazıları belirlenen koşullara uygun olarak aşılmış, bazı hedeflere ise yalnızca ulaşılmıştır.

Yeterli başarı : Bu alandaki hedeflerin büyük bir çoğunluğuna beklenen ölçüde ulaşılmıştır. Ancak hemen hemen hiçbir hedefte beklenenin üzerinde bir performans gösterilmemiştir.

Yetersiz başarı : Bu alandaki hedeflerin bazılarına ulaşılmış, bazılarına da ulaşılamamıştır veya hedeflerin bazıları aşılmış, bazılarına ise ulaşılamamıştır.

Başarısızlık : Bu alandaki hedeflerin hemen hemen hiçbirine ulaşılamamıştır.


Personel değerlendirme de verilen örnek benzeri bir örnek de Performans Değerlendirme için verecek olursak :

TABLO 15. PERFORMANS DEĞERLENDİRME İÇİN FAKTÖR ÖRNEĞİ

	
	Faktör Dereceleri

	Faktör Adı
	Faktör Puanı
	1
	2
	3
	4
	5

	Motivasyon
	60
	6
	18
	32
	45
	60



A çalışanını, motivasyon açısından yukarıda verilen kriterlere göre değerlendirerek “yeterli başarı” gösterdiğini kabul edelim.Bu durumda, çalışanın alacağı puan 32 olur.Bu şekilde tüm faktörler açısından değerlendirilen çalışan, toplam bir performans değerlendirme puanına sahip olur.


Performans değerlendirme; geri besleme, öğrenme, açıklık sağlar ve işletmede uygulanacak eğitim planına esas teşkil eder.

4.5.Ücretin Şirket Politikasına Göre Belirlenmesi


Sistemin işleyişi algoritmik olarak şöyle açıklanabilir :

1. Kurumun ücret politikasını yansıtan üç temel parametre belirlenmiştir.

                    Ücret Eğrisi

                    Ücret Oranı

                    Ücret Aralığı

2. Bu parametrelerden hareketle, her iş grubuna karşılık gelen ücret katsayıları hesaplanmıştır. Her bir iş grubu için üç katsayı vardır.

                    Üst ücret katsayısı (ÜÜK)

                    Orta ücret katsayısı

                    Alt ücret katsayısı (AÜK)

3. Temel ücret, iş değerlendirmesi esaslı olarak belirlenecektir.Beceri ve başarının karşılığı, bu ücretin belirli bir oranı olarak yansıtılacaktır.Buna göre, beceri değerlendirme ve performans değerlendirmeden elde edilecek, Katkı Puanı değerlerine karşılık gelen Kişi Katkı Katsayılarını bulmak amacıyla çeşitli yöntemler uygulanabilir. Bu yöntemlerden en çok kullanılanları; Mutlak Katkı Yöntemi, Aralık Yöntemi ve Min – Max Yöntemleridir.

4. Kurumda çalışan ve belli bir iş unvanına yerleşmiş her kişi için Beceri Puanı (BP) hesaplanır.Bunun için Personel Değerlendirme sisteminden yararlanılır.

5. Kurumda çalışan ve belli bir iş unvanına yerleşmiş her kişi için Performans Puanı (PP) hesaplanır.Bunun için Performans Değerlendirme sisteminden yararlanılır.

6. Kişilerin becerisi ve başarısı ücrete değişik olarak yansıtılacaktır.Bunu sağlayacak iki katsayı belirlenir.

Burada BEK + BAK = 1 olacaktır.

7. Beceri ve performans katsayılarından da yararlanarak her bir kişi için, Kişi Katkı Puanı (KKP) bulunur.

KKP = PP * PK + BP * BK

8. Kişinin görev unvanı ve bu unvanın yer aldığı iş grubu belirli olduğundan, ücret katsayıları da belirlenmiştir.Bunlar Üst Ücret Katsayısı, Orta Ücret Katsayısı ve Alt Ücret Katsayısıdır.

9. Kurum yönetimi, ilgili dönem için Taban Ücret (TÜC) belirler.

10. Kişi için tanımlanan katkı katsayısı ve unvan grubu için tanımlanan alt, üst ve orta ücret katsayılarından hareketle, Kişi Ücret Katsayısı (KÜK) hesaplanır.

KÜK = AÜK + (ÜÜK – AÜK) * Kişi Katkı Katsayısı

11. Son olarak da, şirket politikasına göre belirlenmiş olan Taban Ücret kullanılarak Kişi Ücreti belirlenir.

Kişi Ücreti = KÜK * Taban Ücret


Yukarıdaki algoritmada, çalışanın ücretin hesaplanmasına ilişkin adımlar anlatılmıştır.Kişi ücreti hesaplanırken kullanılan katsayılara ait hesaplama yöntemlerine, burada yer verilmiştir.Bu çerçeve içerisinde kalarak, genel hatlarıyla oluşturulmuş bir akış diyagramı verilmiştir.


Akış diyagramı incelenecek olursa, kişiye ait performans (başarı) puanı ve personel (beceri) puanı, sahip olduğu görev unvanı ile birlikte ücretin hesaplanmasında temel teşkil etmektedir.Katkı puanı ve iş değerlendirme grubunun belirlenmesinden sonra, ücret katsayısı hesaplanmakta ve taban ücret göz önüne alınarak kişiye ait ücret ortaya konmaktadır.


Ücret hesaplaması aşamasında kullanılan, iş değerlendirme grup sayısı, performans katsayısı, beceri katsayısı, seçilen eğri tipi (hiperbol, üstel, doğru vb.) sapma oranı, taban ücret, beceri ve performans puanlarının iş değerlendirmeye katılması sırasında kullanılan katkı tipi, faktör puan dereceleri ve grup aralıkları gibi temel değişken ve yöntemler, şirketlerin önemle analiz ettikleri ve üzerinde durdukları değerlerdir.Zira, ücreti oluşturan bu faktörler, takip edilmeli ve şirket politikasına göre değiştirilebilmelidir. 


ŞEKİL 4. KİŞİ ÜCRETİNİN BELİRLENMESİNDE KULLANILAN ALGORİTMA

4.6. Ücret Hesaplama

4.6.1. Grup Belirleme


Ücret hesaplanacak personel için değerlendirme süreci uyarınca katsayıların belirlenmesi gerekir.Bu amaçla değerlendirmenin ardından seçilen bir yönteme göre alınan puanların ya da bulunan hiyerarşilerin bir gruplamaya alınması ve bu değerlerin kişilerin içinde bulundukları gruba göre ücretlerine yansıtılması işlemi yapılacaktır.Gruplama; beceri ya da performans puanı gibi her kişide değişebilen nesnel puana göre yapılabileceği gibi, unvan ya da pozisyon gibi kişilerin gruplarının belli olduğu ama katkı puanlarının hesaplanacağı bir şekilde de olabilir.


Birinci tür gruplamada puanların kaç gruba ayrılacağı öncelikle belirlenmelidir. Örneğin; işletmede 10 kişinin çalıştığını, performans puanına göre bir gruplama yapılacağını ve bu puanların bu kişiler arasında 250 ila 600 arasında değiştiğini varsayalım.Uygulamanın birinci aşaması grup sayısına karar vermektir.Bu sayının 4 olduğunu varsayarsak, kişileri hangi gruplara dahil olduğunu aşağıdaki tablo yardımıyla bulabiliriz.

250 – 337,5 arası   1.Grup

337,5 – 425 arası   2.Grup

425 – 512,5 arası   3.Grup

512,5 – 600 arası   4.grup


Puana dayalı değerlendirmede yukarıdaki sistem uygulanırken pozisyon, unvan gibi kriterlerde kişilerin hangi gruplarda yer alacağı zaten bellidir.Bu değerlendirmelerden örnek olarak pozisyona göre belirleme başlığı altında ilerde bahsedilecektir.


Grup belirlemenin temelinde, ücretlerin belirli bir dağılıma uydurulması ve bu dağılımın belirli noktalarının grup olarak alınması ile bir ücret aralığı belirlenmesi yatar. Şekil 5’tegrup hesaplama bir grafik üzerinde gösterilmiştir.


Şekilde grup grafiğinin 3 çeşidi göz önüne alınmıştır.Hiperbol, üssel ve doğrusal formüller.Her üç tip için de ortak olarak kullanılan değerler : 

x – grup sayısı

m – üst ücret oranı : En üst grubun ulaşılması istenen ortalama katsayı. (Örnek için 10 alalım)

sapma değeri : grupların ortalama katsayılarının bulunmasından sonra, alt ve üst limitlerin bulunmasını sağlayacak ve grup içerisindeki ücret farklılıklarını belirleyecek katsayı. (Örnek için 0,6 alalım)


        Ücret Katsayısı

           Üst Ücret Oranı


          Üst Ücret

          Katsayısı

       Ortalama Ücret Katsayısı         Sapma


         Alt Ücret 

         Katsayısı


                 1             2             3          4                                                 Grup katsayısı (n)

                    Artım

ŞEKİL 5. ÜCRET GRUPLARI

Bunların dışında her üç yöntemde de formüllerde yer alan a değerleri vardır.

Hiperbol : 

y = xa

a : parametre (0<a<1)

x : grup sayısı

y : ücret katsayısı (ortalama)


Öncelikle grup değerleri için bir artım hesaplanır.

                  e Ln(Ust oran –1 ) / a 

Artım =  -------------------------

                   Grup sayısı – 1


Örneğimiz için bu değer yaklaşık olarak 13’tür.Ardından ortalama ücret katsayıları her grup için aşağıdaki formül uyarınca hesaplanır.

n.Grup Ortalama Katsayı = ((n – 1) * artım ) a + 1

Üst ücret katsayısı = Ortalama Ücret katsayısı * (1 + sapma)

Alt ücret katsayısı = Ortalama Ücret katsayısı * (1 – sapma)

	Grup
	Alt
	Ortalama
	Üst

	1
	0,8
	1
	1,2

	2
	4,525
	5,656
	6,787

	3
	6,445
	8,056
	9,667

	4
	8
	10
	12


Üstel :

y = eax

a : parametre (0<a<1)

x : grup sayısı

y : ücret katsayısı (ortalama)


Öncelikle grup değerleri için bir artım hesaplanır.

                   Ln(Üst oran)

Artım =   ----------------------------

                  a * (Grup sayısı – 1)


Ardından, ortalama ücret katsayıları her grup için aşağıdaki formül uyarınca hesaplanır.

n.Grup Ortalama katsayı = e((n – 1) * a *artım )

Üst ücret katsayısı = Ortalama Ücret katsayısı * (1 + sapma)

Alt ücret katsayısı = Ortalama Ücret katsayısı * (1 – sapma)

Doğrusal : 

y = ax

a : parametre (0<a<1)

x : grup sayısı

y : ücret katsayısı (ortalama)

                Üst oran - 1

Artım = --------------------------

               a * (Grup sayısı – 1)


Ortalama ücret katsayıları her grup için aşağıdaki formüller uyarınca hesaplanır.

n.Grup Ortalama katsayı = ( a * (n – 1) * artım) + 1

Üst ücret katsayısı = Ortalama Ücret katsayısı * (1 + sapma)

Alt ücret katsayısı = Ortalama Ücret katsayısı * ( 1 – sapma)

4.6.2. Ücret Hesaplama Yöntemleri


Yukarıda bahsedilen değerlendirme sonuçları, nihai ücret belirlemesinde belirli oranlarda bir araya getirilerek kullanılabilirler.Üst düzey yöneticiler için bir yönteme bağlı olmaksızın, ücretin tamamı taktire dayalı olarak belirlenebileceği gibi bir kısım personel için sadece tek yönteme dayalı (performans, beceri, unvan vs.den biri) ve diğerleri için birden fazla yöntem bir arada kullanılabilir.Genel olarak ücret hesaplama seçenekleri aşağıdaki şekilde gösterilmektedir.


	Ücret Hesaplama Yöntemleri

	Yöntem Yok
	Tek Yöntem
	          Kombinasyon

	
	               Beceri
	       İş odaklı + performans

	
	            Performans
	       İş Odaklı + Beceri

	
	             İş Odaklı

             
	       İş Odaklı + 

       (Beceri + Performans)

	
	                        Pozisyon
	

	
	                        İş Değerlendirme
	

	
	                        Pozisyon Unvanı
	

	
	                        Görev Unvanı
	

	
	
	


ŞEKİL 6. ÜCRET BELİRLEME SEÇENEKLERİ

Yöntem Yok : Kişi ücreti bir puan ya da kritere bağlı olmaksızın belirlenecektir.

Tek Yöntem : Ücret belirleme sisteminde beceri, performans ya da iş değerlendirme puanına bağlı olarak veya puana bağlı olmayan pozisyon, görev unvanı gibi kriterlerden birinin tek başına kullanılması.

Kombinasyon : İş odaklı ücretin yanında beceri ve performans değerlendirmelerinin tek başına ya da her ikisinin bir arada kullanılması.

Personel ücreti; taban ücretin, gruplama ve ücret hesaplama yöntemine göre belirlenen ücret katsayısı ile çarpılması ile elde edilir.

Ücret = Taban ücret * Ücret katsayısı

Ücret katsayısı = f (grup, eğri tipi, alt üst oran)


Tek yöntem ile hesaplama yapılması durumunda anlatılan yöntemlerle bu grubun alt, üst ve ortalama katsayıları belirlendikten sonra ücret aralığı ortaya çıkar.

Min Ücret = Taban ücret * Alt ücret katsayısı

Max ücret = Taban ücret * Üst ücret katsayısı

Ortalama Ücret = Taban ücret * Ortalama ücret katsayısı


Kişinin en fazla ve en az ne kadar ücret alacağı bu şekilde belirlendikten sonra baz ücret taktir edilir.Burada belirlenen ücret, gerçek ücretin hesaplamasında kullanılacaktır.


Kombinasyon sistemi ile ücret hesaplamada, formüllerde değişiklik olacaktır.Bu yöntem iş odaklı dahil ve sadece beceri + performans şeklinde ikiye ayrılabilir.


Sadece beceri ve performansın katıldığı durumda bir katkı yüzdesi belirlenecektir.Bu yüzde ile iki puanın ağırlıklı toplamları yönteme katılan bütün kişiler için belirlenir, bu planlar daha önce bahsedilen gruplamaya sokulur ve bir ücret katsayısı tam olarak belirlenir. Kombinasyon ile hesaplanan ücretlerde bir aralık oluşturulmaz, personelin baz ücreti tam olarak hesaplanarak taktir kullanılmasına gerek kalmadan değerler bulunur.

Ortalama Puan = Performans Katkı Katkısı * Performans Puanı + (1 – Performans Katkı Katsayısı)  * Beceri puanı


İş odaklı değerlendirmenin kombinasyon yöntemine dahil olması durumunda ise, katkı puanı hesaplamasında yine üç katkı seçeneğiyle karşılaşılmaktadır.

        İş odaklı + performans

        İş odaklı + beceri

        İş odaklı + (performans + beceri)

Bunlardan ilk ikisinde daha önce olduğu gibi performans ya da beceri puanı toplam katkıya eklenirken, son durumda iki puanın belirlenen bir orandaki ağırlık toplamı hesaba katılmaktadır.Bu durumlarda iş odaklı için daha önce yapılan gruplamadan gelen katsayılar, alt ve üst katsayı olurken diğer bileşenler için mutlak, min – max ya da aralık yöntemleri kullanılarak nihai ücret katsayısına ekleme yapılır.Bu yöntemin genel formülü :

Ücret katsayısı = Alt ücret katsayısı + (Beceri / Performans katsayısı) * (Üst ücret katsayısı –   

                            Alt ücret katsayısı)

Şeklindedir.Buradaki alt ve üst ücret katsayıları, iş odaklı yöntemden alınan puanlardır. (buradaki iş odaklı kriterler; iş değerlendirme, unvan ya da pozisyon kriterlerinden seçilendir) Bahsedilen yöntemler beceri / performans katsayısının bu puanlara katılması sırasında kullanılır.


Öncelikle, beceri ya da performans tek başına katılacaksa bu puanlar, ikisi bir arada kullanılacaksa bir katkı oranıyla ağırlıklı toplamları alınarak bu puanlara göre sıralama yapılır.Ardından yöntem seçilir :

Mutlak katkı yöntemi için bir taban puan belirlenir.Bu yöntemde bir guruplama yapılmaz.Hesaplanan puanların tabana bölünmesi ile her ücret için bir (Beceri / Performans katsayısı) ortaya çıkar.Örneğin; taban puanı 400 olarak alınırsa, beceri puanı 365, performans puanı 270 olan bir kişi için, performans katkı katsayısı 0,7 olarak belirlendiği durumda aşağıdaki şekilde değerlendirmeye girecektir.

Katkı puanı = 0,7 * 270 + 0,3 * 365 = 298,5

Beceri / Performans katsayısı = 298,5 / 1000 = 0,2985


İş odaklı yönetimden gelen alt ve üst katsayı ve taban ücret için de aşağıdaki varsayımlarda bulunulursa :

AÜK = 0,92

ÜÜK = 1,23

Taban Ücret = 200,000,000 TL

Bu durumda ücret katsayısı ve ücret :

Ücret katsayısı = 0,92 + (1,23 – 0,92) * 0,2985 = 1,012

Baz ücret = 200,000,000 * 1,012 = 202,507,000 TL

Şeklinde hesaplanacaktır.


Beceri ve performans puanının katkı puanının hesaplanmasında aralık yöntemi kullanılıyorsa, bu durumda öncelikle grup sayısı ve bir taban puan belirlenmesi gereklidir.Burada grupların oluşturulması gerçek puanlardan bağımsızdır.Katsayılarda aynı hesaplama yöntemi ile grubun üst sınırının toplama oranlanması ile bulunur.En üst grup için bu değer 1’e yaklaşmalıdır. Örneğin; taban puan 1000, grup sayısı 4 belirlenmesi durumunda gruplar ;

1.      grup 0 – 250        katsayı = 0,250

2.      grup 251 – 500     katsayı = 0,500

3.      grup 501 – 750     katsayı = 0,750

4.      grup 751 – 1000    katsayı = 1 

olarak oluşacaktır.Daha sonra hesaplanan puanlara göre kişiler ile ilgili gruplara yerleştirilirler ve ait oldukları grubun katsayısı Beceri / Performans katsayısı olarak ilgili kişilere yazılır.Yukarıdaki örnek için bu yöntemin kullanılması durumunda kişi 298,5 puanla 2. grupta yer alacak ve katsayısı 0,5 olacaktır.Bu durumda hesaplamalar :

Ücret katsayısı ve ücret :

Ücret katsayısı = 0,92 + 0,5 (1,23 – 0,92) = 1,075

Baz Ücret = 200,000,000 * 1,75 = 215,000,000 TL

sonuçlarını verecektir.

Min – max yönteminin seçilmesi durumunda taban puana gerek kalmayacaktır, bu durumda grup sayısı belirlenmesi yeterlidir.Burada grupların oluşturulması gerçek puanlara bağımlıdır.Öncelikle hesaplanan puanlar sıraya konulur ve en yüksek ve en düşük puanlar belirlenir.En düşük puan, en alt grubun alt sınırını, en yüksek puan ise en düşük son grubun üst sınırını belirler.En yüksek puandan en düşük puanın çıkartılarak grup sayısına bölünmesi ile de grup aralıkları belirlenir.Katsayılar da aynı hesaplama yöntemi ile grubun üst sınırının toplama oranlanması ile bulunur.En üst grup için bu değer 1’e yaklaşmalıdır.Örneğin; en yüksek puan olarak 872, en düşük puan olarak 196 bulunsa ve grup sayısı 4 olarak belirlense, gruplar;

1. grup 196 – 365     katsayı = 0,250

2. grup 366 – 534      katsayı = 0,500

3. grup 535 – 703       katsayı = 0,750

4. grup 704 – 1000      katsayı = 1

olarak oluşacaktır.Daha sonra hesaplanan puanlara göre kişiler ilgili gruplara yerleştirilir ve ait oldukları grubun katsayısı Beceri / Performans katsayısı olarak ilgili kişilere yazılır.Yukarıdaki örnek için bu yöntemin kullanılması durumunda, kişi 298,5 puanla 1. grupta yer alacak ve katsayısı 0,25 olacaktır.Bu durumda hesaplamalar :

Ücret katsayısı ve ücret :

Ücret katsayısı = 0,92 + 0,25 (1,23 – 0,92) = 0,9975

Baz Ücret = 200,000,000 * 0,9975 = 199,500,000 TL

şeklinde değerlenecektir.

4.7.Ücret Belirleme Sistemi


Baz ücretin hesaplanmasının ardından gerçek ödenecek ücretin hesaplanması programda ülkemizde uygulanan aşağıdaki formüller aracılığıyla yapılır:

Ödenecek Ücret = Brüt Ücret – Brüt ücretten yapılacak kanuni kesintiler – Diğer kesintiler      

           - Diğer ödemeler  

Baz Ücret Bileşenleri

     Baz ücret : Performansa Göre Ücretlendirme sisteminden gelen, hesaplanan ya da taktir edilen ücret

     Fazla mesai hakedişleri

     İkramiyeler

     Prim

     Sendikal haklar (Yakıt, yol, kira, yemek, konut, eğitim vb.)

Kanuni Kesinti Bileşenleri

     Sigorta Primleri
     Tasarrufu teşvik primi
     Damga vergisi
     Gelir vergisi
5.SONUÇ


Performansa göre ücretlendirme sisteminde, performansın belirlenmesi konusunda, değerlendiriciler arasındaki yaklaşım ve uygulama farklılıklarının, bu ücret sisteminin standartlaşmasının zorlaştırması sebebiyle değerlendirme sonuçlarında tarafsız bir gözden geçirme ve ayarlamaya gidilmesinin bu konuda sistemin başarısı için kaçınılmaz olduğu görülmektedir.


Performansa dayalı ücret sistemi, değerlendiriciler arasındaki yaklaşım farklılıklarının ortadan kaldırılması  ve standardizasyonunun sağlanması durumunda gelecek vaat eden bir ücretlendirme sistemi olarak görünmektedir.Bunların gerçekleşebilmesi için de yöneticilerin gerekli bilgi ve vasıflara sahip bir konuma gelmesi, insan psikolojisi konusunda bilgilenmesi gerekmektedir.Çalışanlarda ise bu konuda gerekli bilincin oluşması, gerekli eğitim düzeyinin oturtulması ve bu ücretlendirme sistemini kötüye kullanmamaları konusunda duyarlı hale gelmeleri gerekmektedir.


Performansa Göre Ücretlendirme Sistemi, diğer ücretlendirme sistemlerinde olmayan bir özellik olarak, çalışanların gelişimine ve organizasyon içerisindeki yerlerine önem verdiği için insan kaynakları konusunda en iyi biçimlenmiş ücretlendirme sistemidir.Bu uygulama ile ilgili yapılan anket ve bu anketin sonuçları da ilginçtir.


Wyatt tarafından, performansa göre ücretlendirme sistemini uygulayan 598 şirkete, 1990 yılında gerçekleştirilen anketin sonuçları ilgi çekicidir.

Anket sonuçlarına göre : 

        Personel yöneticilerin sadece % 20’si performansa göre ücretlendirme sistemini etkin bulmuş,

        % 11‘i performansın başarıyla ücrete yansıdığını ifade etmiş,

        Etkin bir sisteme engel olarak

         % 37’si hedeflerin ulaşılması zor olduğunu,

         % 32’si objektif bir ölçüm sisteminin eksikliğini,

         %32’si organizasyonel kültür tarafından desteklenmediğini ifade etmiştir.

    (     Ölçüm sisteminin problemleri olarak ise :

         % 60’i tutarsızlık,

         % 56’sı subjektif yaklaşım

         % 34’ü ise çok fazla ortalama ölçüm olduğunu ifade etmiştir.

Bu çalışmaya ek olarak, 8 şirketin performansa göre ücretlendirme sistemi tecrübelerinden aşağıdaki sonuçlar çıkmıştır :

Faydaları : 

      Çalışanların adanmışlığında artış

      Eğitim ve gelişim ihtiyaçlarının daha kolay tespiti

      İş tatmininde artış

      Esnek çalışma performans kriterlerinden biri olduğunda çalışma şartlarında uyum sağlama olanağı

      Bireysel olarak çalışanlara odaklanma imkanı

      Çalışanlar ile yöneticiler arasındaki iletişimin kuvvetlenmesi

Problemler : 

   Değerlendirme yapma : Anlamlı hedef vermede ve yeni görevlere çalışanları adapte etmede yaşana sorunlar .

   Değerlendirmeleri ücrete yansıtma : Değerlendirmenin kişisel görüşlerinden etkilenmesi .


Performansa göre ücretlendirme sistemi bu ankette görüldüğü gibi yaygınlaşamamış bir ücretlendirme sistemidir.Ancak değerlendirme ile ilgili sorunların giderildiği ve bir standarda monte edildiği işletmelerde, çalışan eğitiminin ve karakterinin uygun olması durumunda modern ve insan kaynaklarını geliştirmeye teşvik edici bir ücretlendirme sistemidir.Yönetici ve çalışanların bu ücretlendirme sisteminin işleyebilmesi için yeterli duyarlılıkta olmaları durumunda, çalışanların kendilerini geliştirmesi açısından, yöneticilerin de hak edene hak ettiği ücreti ödemeleri açısından her iki taraf için de faydalı ve ileriye götürücü bir ücretlendirme sistemidir.
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