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ÖNSÖZ 

 

Çimento Sanayi‟nde beyaz yakalı çalıĢanlar arasında son yıllarda 

yaĢanan yüksek iĢgücü devir hızının nedenleri arasında yer aldığı tahmin 

edilen “Ücret Yönetimi” konusunda, çimento Ģirketlerinin uygulamalarını 

ortaya koyup, çözüm önerileri sunmaya çalıĢtığımız bu doktora tezinin 

neticeleri, hem çimento sanayi için hem de diğer sektörler için önem arz 

etmektedir. Tez çalıĢması, “Ücret Yönetimi”ni teorik açıdan ele almakla 

birlikte, son kısımda yapılan alan araĢtırması ile de uygulamayı inceleme 

imkanı yaratmıĢ ve somut neticelere varılmasını sağlamıĢtır. 

Tezimiz çimento sanayindeki ücret yönetimi uygulamalarını, Ģirketlerin 

sermaye yapılarını göz önüne alarak kıyaslama Ģeklinde 

yapılandırılmasından dolayı da ayrı bir özellik taĢımaktadır.      

ġirketler için özellikle Ģirkete yeni personel çekme ve halihazırdakilerin 

istihdamını devam ettirme noktasında tespit edilen eksiklikler ve giderilmesi 

için belirlenen öneriler, sektör farkı gözetmeksizin tüm Ģirketlerce 

uygulanabilecektir. 

Bu açıdan önem arz eden bu doktora tezinin hazırlanması sırasında 

desteğini hiçbir zaman esirgemeyen, bilgi ve deneyimi ile çalıĢmamı 

yönlendiren hocam ve danıĢmanım Sayın Prof. Dr. Cem KILIÇ‟a, Tez Ġzleme 

Komitesinde görev alarak çalıĢmalarıma katkı sağlayan Prof. Dr. Eyüp ĠSBĠR 

ve Prof. Dr. ġerife TURCAN ÖZSUCA‟ya ve tez jürimde yer alan Doç. Dr. 

Serdar SAĞLAM‟a ve Doç. Dr. Tevfik ERDEM‟e Ģükranlarımı sunarım.  

Bu çalıĢma süresince bana kıymetli zamanlarını harcayan baĢta Prof. 

Dr. Eyüp BEDĠR‟e, Yrd. Doç. Dr. Türker TOPALHAN‟a, Dr. Banu METĠN‟e, 
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GĠRĠġ 

 

Özellikle son 20-25 yılda küreselleĢmenin ve rekabetin yoğun bir 

Ģekilde yaĢanması, Ģirketlerin yönetim yaklaĢımında bakıĢ açılarını tekrardan 

gözden geçirmesine ve bununla birlikte insan kaynakları yönetiminde de 

önemli değiĢimlere yol açmıĢtır. 

Ġnsan Kaynakları Yönetimi‟nde rekabetin ve küreselleĢmenin etkisiyle 

birlikte, artık klasik yönetim yaklaĢımı içinde, insan kaynağı, üretimin bir 

parçası olma niteliğinden uzaklaĢarak diğer üretim faktörleri gibi titizlikle 

yönetilmesi ve bu yönetim içerisinde çağın gereklerine uygun hareket 

edilmesi halinde Ģirketleri baĢarıya götüren ana etkenlerden biri konumuna 

ulaĢmıĢtır. 

Klasik insan kaynakları yönetimi yaklaĢımından modern, yenilikçi ve 

rekabetçi insan kaynakları yönetimine geçiĢte kariyer yönetimi, performans 

yönetimi, eğitim yönetimi, liderlik ve ücret yönetimi gibi kavramlar ortaya 

çıkmıĢtır. Bu kavramlar içerisinde “Ücret Yönetimi” kavramı tezimizin 

konusunu ve araĢtırma alanımızın temelini oluĢturmuĢtur. 

Ücret yönetimi, genel manada, bir iĢletmenin veya iĢyerinin ihtiyaç 

duyduğu çalıĢanları iĢe alma ve istihdamında devamını sağlamanın yanı sıra, 

bu kiĢilerin motivasyonunu ve çabasını, kurumun hedeflerine ulaĢmasına 

yardımcı olan stratejileri, politikaları ve sistemleri geliĢtirme ve uygulamaya 

koyma süreci olarak tanımlanabilmektedir. Ücret yönetimi, ücretin çalıĢanlar 

açısından hayatlarını idame ettirmek için tek gelir kaynağı olması, iĢletmeler 

açısından da üretim maliyetleri içerisinde yer alması bakımından stratejik bir 

öneme sahiptir.  

Ücret Yönetimi‟nin iĢletmenin karlılığına, baĢarısına ve rekabet 

edebilirliğine olan etkisinin yanı sıra çalıĢanları elde tutma ve yeni çalıĢanlar 

için cazibe yaratma noktasında iĢgücü devrine de etkisi bulunmaktadır.    
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AraĢtırma alanımızda yer alan “Çimento Sektörü”nün geçmiĢi dünyada 

1800‟lü yılların baĢına, ülkemizde ise 1900‟lü yılların baĢına denk 

gelmektedir. Ülkemiz açısından değerlendirildiğinde, çimento sektörü, 

özellikle kurumsal ve homojen yapısı, ülkemizin büyük endüstri Ģirketlerini 

bünyesinde barındırması bakımından büyük bir önemi haizdir. Özellikle, 

inĢaat sektörünün ana girdilerinden olan “çimento sektörü”, ülkemizde 

yarattığı 15.000 kiĢilik istihdam sayesinde de hem ülke ekonomisine hem de 

kurumsal istihdama büyük katkı sağlamaktadır. 

Diğer taraftan, Ülkemiz Çimento Sektörü, hem üretim miktarı hem de 

yaptığı ihracat ile Avrupa‟da ve dünya genelinde önemli bir yere sahip 

olmakla birlikte, ülkemizin önemli sanayi alanları içerisindeki yerini de 

almaktadır. Sektör, Avrupa Birliği normları içerisinde, standartlara uygun, 

çevreye duyarlı ve de çalıĢanlarının sağlık ve güvenliğini koruyucu yönde 

üretimini devam ettirmektedir. 

AraĢtırma alanımızda “Çimento Sektörü”ne yer vermemizin nedeni, 

sektörün kurumsal bir yapıya sahip oluĢu, bünyesinde hem yerli sermaye 

hem yabancı sermaye hem de yerli-yabancı sermaye ortaklığını haiz 

Ģirketleri barındıran bir sektör oluĢu ve araĢtırma kapsamında uygulanan 

ankete katılımcı Ģirketler tarafından doğru ve tarafsız bir Ģekilde cevaplar 

verilmesi imkanının yüksek oluĢudur. 

Sektör, ilk analizde, kurumsal yapıya sahipliği ve insan kaynakları 

yönetiminde bilimsel temellere dayalı bir yaklaĢımı özümsediği görülse de, 

özellikle beyaz yakalı çalıĢanların sektör içerisinde ciddi bir hareketlilik 

içerisinde olduğu izlenmektedir. Buradan yola çıkarak, sektörün özellikle 

“ücret yönetimi” yaklaĢımında bazı problemler yaĢadığı ve buna bağlı olarak 

da beyaz yakalı çalıĢanların hareketliliğinin yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. 

Sektörün, ağır ve tehlikeli iĢlerden sayılması, fabrikaların ülkemizin dört 

bir yanında kurulu oluĢu, özellikle yeni mezun teknik elemanların birkaç yıl 

çalıĢtıktan sonra sektörden ayrılmayı tercih etmeleri göze çarpan bir diğer 
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husustur. Bu da özellikle, tecrübeli teknik elemanların Ģirkette tutulması için 

ücret faktörünün ön plana çıkarılması gerekliliğini doğurmuĢtur.  

Bu kapsamda tezin birinci bölümünde Türkiye‟de Çimento Sanayi‟nin 

analizi yapılmıĢtır. Bu analiz içerisinde, sektörün dünyada ve ülkemizdeki 

tarihsel geliĢimi, sektörün ülkemiz ve dünya ekonomisi içerisindeki yeri ve 

önemi irdelenmiĢ ve ayrıca sektörün istihdam açısından incelemesi 

yapılmıĢtır. 

Ġkinci bölümde ise, ücret ve ücretin oluĢumuna etki eden faktörler ele 

alınmıĢ, ücretin ayrıntılı tanımlarına, ücretin tarafları açısından önemine ve 

ücretin oluĢumuna etki eden faktörler ele alınmıĢtır. 

Tezin üçüncü bölümünde ise, ücret yönetimi ve ücret yönetimine etki 

eden temel faktörler incelenmiĢtir. Bu bölümde, ücret yönetiminin insan 

kaynakları yönetimi içerisindeki yeri ve önemi, ücret yönetiminin kapsamı, 

ilkeleri ve amaçları analiz edilmiĢtir. 

Tezin alan araĢtırması bölümünü oluĢturan dördüncü bölümde ise, 

sermaye yapısına göre karĢılaĢtırmalı bir Ģekilde, Çimento Endüstrisi 

ĠĢverenleri Sendikası (ÇEĠS) üyesi 25 Ģirkete ait 47 çimento fabrikasında 

(2011 yılı Temmuz ayı itibariyle Türkiye‟de faaliyette bulunan çimento 

fabrikalarının yaklaĢık %80‟i) ücret yönetimi uygulamaları incelenmiĢtir. Bu 

bölümde, bahse konu Ģirketlere gönderilen anket formuna verilen cevaplar 

doğrultusunda çimento sektörünün “Ücret Yönetimi” uygulamaları 

irdelenmiĢtir. 

Nihayetinde “Sonuç ve Öneriler” bölümünde ise, teorik kısmı oluĢturan 

ilk üç bölüm ile uygulama kısmını oluĢturan dördüncü bölümün bulguları 

yorumlanarak konu ve uygulamaları hakkında neticelere varılmıĢtır. Ayrıca, 

bu bölümde sektör için ileriye dönük olarak, “Ücret Yönetimi” alanında 

yapılması gereken faaliyetler hakkında önerilerde bulunulmuĢtur.  



BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

 

TÜRKĠYE’DE ÇĠMENTO SANAYĠ’NĠN ANALĠZĠ 
 

 

Çimento; henüz üretim teknolojisi açısından alternatifi bulunamadığı için 

özellikle ülkemiz gibi, geliĢmekte olan ülkelerde iktisadi açıdan ayrı bir yere 

ve öneme sahiptir. Çimento sektörünün de girdisini oluĢturduğu ĠnĢaat 

sektörünün birçok sektörle doğrudan veya dolaylı olarak iliĢkisi 

bulunmaktadır. Dolayısıyla, çimento sektöründeki geliĢmeler yaratacağı 

etkiyle ulaĢımdan enerjiye, giyimden gıdaya pek çok sektörü etkisi altına 

almaktadır. 

Çimento; betonarme inĢaat sisteminin yaygınlaĢması ve tekniklerinin 

hızla modernleĢmesi neticesinde, özel sektörün olduğu kadar, kamu 

sektörünün de ekonomi programlarında yer alan bir sanayi kolu olmuĢtur. 

Artan nüfus, köyden kente göç, altyapı eksikliği, hızlı ve çarpık kentleĢme gibi 

sorunlardan ötürü çimento sektörü ülke genelinde faaliyet gösteren bir sektör 

haline gelmiĢtir. Çimentonun yoğun sermaye yatırımı gerektiren bir iĢkolu 

olması sektöre giriĢleri zorlaĢtırdığı için, çoğu zaman geliĢmekte olan 

ülkelerde devlet tarafından desteklenmek suretiyle faaliyetlerine devam 

edebilmiĢtir. 

Türkiye‟de çimento sektörü 1900‟lü yılların baĢlarında özel teĢebbüse 

bırakılmıĢ, ancak üretim kapasitesinin istenilen düzeye çıkarılamaması ve 

talebi karĢılayamaması nedeniyle ortaya çıkan aĢırı ithalatın önlenebilmesi 

için, devlet bu sektöre müdahale etmek zorunda kalmıĢtır. Ġlk zamanlar 

devletin yoğun olarak faaliyette bunduğu çimento sektörü, 1980 sonrasında 

gerek dünyada gerekse ülkemizde uygulanan neo-liberal iktisadi politikaların 

uygulanma araçlarından biri olan özelleĢtirmeler neticesinde özel sektöre 

devredilmiĢtir. 
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Tezin birinci bölümünde sektörün tarihsel geliĢim ele alınmıĢ ve diğer 

kısımlarında sektörün ülke ve dünya ekonomisi açısından önemi 

irdelenmiĢtir. 

 

 

1.1. TÜRKĠYE’DE ÇĠMENTO SANAYĠ’NĠN TARĠHSEL GELĠġĠMĠ  
 

Avrupa‟da 1824 yılında üretilmeye baĢlanan çimento, ülkemizde geç 

üretilmeye baĢlanmıĢ, çok yavaĢ geliĢen talebi, uzun yıllar yapılan ithalatla 

karĢılanmıĢtır1. Türkiye‟de çimento sektörü, 1911 yılında 20.000 ton/yıl 

kapasiteli bir fırınla Darıca‟da2 üretime baĢlamıĢtır. 1950'den sonra Türkiye 

Çimento Sanayisi T.A.ġ.'nin (ÇĠSAN) kurulmasıyla üretimin artmasına 

rağmen 1970'lere kadar talebin yeterli derecede karĢılanamaması nedeniyle 

çimento ithalatı devam etmiĢtir. 1978-1983 yılları arasında dünyadaki inĢaat 

krizi, Türkiye'nin büyük oranda ihracat yapmasını sağlamıĢtır.  

Tamamen özel sektör tarafından çimento üretiminin yapıldığı 2001 - 

2007 yılları arasında % 64 büyüyen Türkiye Çimento pazarı, 2008 yılında da 

küresel krizin etkisine rağmen % 2‟lik bir büyüme kaydetmiĢtir. Sektör, 

Türkiye‟de yıldan yıla artan ihracat hacmi ile Gayri Safi Milli Hasıla‟da 

(GSMH) önemli bir yer sahibi olmanın yanında, sağladığı önemli bir istihdam 

düzeyiyle de ekonomik yapı içindeki yerini korumaktadır. Makro ekonomik 

dalgalanmaların ve istikrarsızlıkların ilk etkisini gösterdiği sektörlerden biri 

olan çimento sektörü, yaĢanan ekonomik krizlerden olumsuz yönde 

etkilenmekte olup, inĢaat sektörünün ana girdilerinden birini sağlaması 

sebebiyle, bu sektördeki dalgalanmalardan direkt etkilenmektedir.  

Günümüzde sektör, hammadde konusunda tamamen kendi 

kaynaklarını kullanmakta olup, üretimiyle ülke ihtiyacını karĢılayabilmektedir. 

                                                 
1
 Abdullah Türkoğlu, “Türkiye’de Çimento Üretimi Sorunları” Tartışmalar ve Özet, Türkiye 

Çimento Sanayi Semineri, İstanbul, 1976, s. 11. 
2
 Bahse konu fabrika, 1920 yılında 2 kuruluşun birleşmesiyle, Arslan ve Eskihisar Müttehit Çimento 

ve Su Kireci Fabrikaları A.Ş. halini almıştır. Adı geçen fabrika, önce Lafarge Grubuna ait Aslan 
Çimento Fabrikası olmuş, ardından bu fabrikayı 2009 yılı sonunda OYAK Grubu satın almıştır. 
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2010 yılında üretim 62 milyon tona ulaĢmıĢ, tüketim ise 48 milyon ton 

seviyelerine3 gerilemiĢtir. Ġthalattaki payı az olan çimento sektörü, ihracattaki 

payını her geçen gün arttırmakta ve dünyanın 54 ülkesine satıĢ yapmaktadır. 

Ġhracatın büyük bölümü Rusya, Irak, Suriye ve Ġtalya‟ya yapılmakta olup, 

2009 yılında Kuzey Afrika gibi yeni pazarlara açılmıĢtır. Mevcut durumda, 

yurtiçi talebi karĢılamakta sıkıntı çekmeyen, bunun yanı sıra ihracatını yüzde 

150 oranlarında artıran sektör Avrupa‟nın en büyük çimento ihracatçısı 

konumuna gelmiĢtir. Fakat, 2008 yılında, ardı ardına arttırılan kapasiteler, 

talep fazlası üretimi meydana getirmiĢ, piyasadaki fiyatların düĢmesine yol 

açmıĢtır. Dünya pazarına bakıldığında üretim 3,3 milyar tona ulaĢmıĢtır. Çin 

ve Hindistan en büyük üretici ve tüketici konumunu korurken, Avrupa ve 

Amerika kıtasında tüketim oranları düĢmüĢtür. Dünya genelinde bir kapasite 

fazlalığı yaĢanırken, bu sorunu yaĢayan ülkeler öncelikle kamusal 

yatırımlarını arttırmaya, sonrasında ise ihracata ağırlık vermeye baĢlamıĢtır.4 

Yukarıdaki açıklamalar ıĢığında, Türk Çimento Sektörü‟nün geliĢmesi 

Kamu ve Özel Sektör Karma Döneminde Çimento Üretimi ve ÖzelleĢtirme 

Sonrası Dönemde Çimento Üretimi olmak üzere 2 baĢlık altında ele 

alınmıĢtır. 

 

 

1.1.1. Kamu ve Özel Sektörün Birlikte Faaliyet Gösterdiği Dönemde 

Çimento Üretimi  
 

Dünya‟da ilk çimento üretiminden yaklaĢık 40 yıl sonra Türkiye‟de 
çimento üretimine, 1911 yılında Kocaeli ilinin Darıca ilçesinde kurulan 20.000 
ton/yıl kapasiteli fabrikada baĢlanmıĢtır. Darıca Çimento Fabrikası‟nın 
ardından, 1926 yılında Ankara Belediyesi‟nce “Ankara ġehremaneti” ismiyle 
15.000 ton/yıl, 1929 yılında özel giriĢimciler tarafından Zeytinburnu 25.000 

                                                 
3
 Türkiye Çimento İstatistikleri, Türkiye Çimento Müstahsilleri Birliği yayını. 2011 

4
 Çimento Sektörü Raporu, T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanlığı, Sanayi Genel Müdürlüğü, Nisan 2010, 

s. 3 
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ton/yıl ve Kartal-Yunus 65.000 ton/yıl kapasiteli fabrikalar devreye alınmıĢtır.5 

1920‟li yıllarda alınan tüm önlemlere ve çabalara karĢın ülkede istenen 
ekonomik geliĢme gerçekleĢtirilememiĢ, beklenen özel sermaye birikimi 

sağlanamamıĢtır. Bu koĢullar, 1929 dünya ekonomik krizinin ortaya çıkıĢıyla 
daha da ağırlaĢmıĢ ve inĢaat ile her türlü altyapı faaliyeti durakladığı için 
çimento tüketimi büyük ölçüde azalmıĢtır. Bu durum, ülkede bir sonraki on 
yıla damgasını vurmuĢ olan devletçilik uygulamasının altyapısını 
oluĢturmuĢtur6. 

1930‟lu yıllara gelindiğinde ise sanayileĢme politikasının hedefleri artık 
kesin hatlarıyla belli olmuĢ, 1923-1929 yılları arasında dört yeni çimento 
fabrikası kurulmuĢtur. Bayındırlık ve imar etkinliklerine iliĢkin mali ve idari 
destekler giderek amacına ulaĢmıĢ, artan ihtiyacı karĢılamak üzere yeni 
çimento Ģirketleri kurularak, fabrikalar açılmaya baĢlanmıĢtır. 

1940‟lı yıllara gelindiğinde, Türkiye‟de kalkınma hareketleri yeniden 
canlanmıĢ, kamu kuruluĢlarının ve özel sektörün çimento talepleri yeniden 
yükselmeye baĢlamıĢtır. BaĢta demiryolu yapımı olmak üzere, çeĢitli altyapı 
yatırımları için talep edilen çimentoyla devlet, daha yakından ilgilenmeye 
baĢlamıĢtır. Alınan tedbirler ile satıĢ fiyatına paralel olarak imalatın 
girdilerinde de gerekli indirimler sağlandığı için fabrikalar, daha düzenli 
çalıĢmaya baĢlamıĢ ve kapasitelerini geliĢtirmek suretiyle artan talebi 
karĢılamaya yönelmiĢlerdir.7 

1943 yılında Sivas‟ta Sümerbank tarafından 90.000 ton/yıl kapasiteli 
fabrika faaliyete açılmıĢtır. Sivas Çimento Fabrikası‟nın kapasitesi 1955 

yılında 800.000 ton/yıl düzeyine çıkarılmıĢtır.8  

Sektörün 1950 yılına kadar, Birinci ve Ġkinci Dünya SavaĢlarının etkisi 
ile zaman zaman artıĢ hızı düĢen üretimi, 1940‟lı yılların sonlarının ardından 
büyük bir hızla artıĢ kaydetmiĢtir. 
  

                                                 
5
 Yıldız Sey, Türk Çimento Tarihi, ÇEİS-TÇMB Ortak Yayını, s.66 

6
 Sey, a.g.e., s. 37. 

7
 DPT, http://www.dpt.gov.tr/Portal.aspx?PortalRef=3 , (Erişim, 27.12.2008) 

8
 Sey, a.g.e., s.67 

http://www.dpt.gov.tr/Portal.aspx?PortalRef=3
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Tablo 1: Türkiye‟de Yıllar Ġtibariyle Çimento Üretim, Ġthalat ve Tüketim 

Miktarları   (1913 – 1949) 

Yıl Üretim (Ton/yıl) Ġthalat (Ton/yıl) Tüketim (Ton/yıl) 
1913 32.300   

1914 37.000   

1915 12.000   

1916 34.000   

1917 32.000   

1918 34.500   

1919 34.500   

1920 26.000   

1921 22.000   

1922 18.000   

1923 12.500   

1924 24.500   

1925 29.800   

1926 42.800 55.400 94.390 

1927 41.400 56.200 47.173 

1928 54.000 52.600 101.486 

1929 71.800 72.800 137.870 

1930 104.100 60.100 142.070 

1931 192.000 30.800 130.109 

1936 193.000 5.688 201.181 

1937 220.000 51.176 266.970 

1938 282.000 44.256 331.834 

1939 279.000 90.864 365.405 

1940 268.800 8.292 257.346 

1941 277.200 36 272.955 

1942 278.000 - 210.853 

1943 268.940 4.320 158.135 

1944 286.520 11.208 297.540 

1945 288.455 2.300 274.102 

1946 323.219 540 327.434 

1947 349.895 2.676 358.452 

1948 344.941 97.488 425.084 

1949 375.552 26.257 418.040 
Kaynak: Türkoğlu, a.g.e., s.19 vd. 
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Tablo-1‟den de görüleceği üzere, ülkemizde 1925 yılına kadar çimento 

ithalatı yapılmamıĢ, sanayileĢme tam olarak gerçekleĢtirilemediği ve 1911-

1925 yılları arasında savaĢ ekonomisi içerisinde olunduğu için ülkemizde bu 

dönemde çimento üretimi yeterli olmuĢtur. 

  Çimento sektöründe 1950‟li yılların baĢında Darıca, Zeytinburnu, 

Yunus, Ankara ve Sivas fabrikaları faaliyetteydi. Mevcut fabrikalar, çimentoya 

olan talebi karĢılayamamaktaydı.9 

1950 yılında gerçekleĢen hükümet değiĢikliğinin ardından, yeni gelen 

hükümetin10 liberalist görüĢlü ekonomik programı, diğer sektörler gibi çimento 

sektöründe de özel sektörün yatırımlarına hız vermiĢtir.11   

1950 yılından sonra artan çimento talebini göz önüne alan devlet, bir 

taraftan Ankara‟da 120.000 ton/yıl kapasiteli bir fabrika kurma çalıĢmasına 

baĢlarken, diğer taraftan sektördeki kurumsallaĢma açısından büyük önem 

arz eden ve devletin çimento fabrikalarının yönetimini yürütmek amacıyla 14 

Ekim 1953 tarih ve 4/1565 sayılı Bakanlar Kurulu kararıyla Türkiye Çimento 

Sanayii T.A.ġ (ÇĠSAN) kurulmuĢtur.12  

Çimento talebinin karĢılanması ve çimento sanayinin yönetimini 

kolaylaĢtırmak amacıyla kurulan ÇĠSAN, ilk olarak ülkemizin çeĢitli 

bölgelerinde yeni fabrikaların kurulması çalıĢmalarına baĢlamıĢ ve 22 Ocak 

1954 tarihinde 20 fabrikanın ihalesini gerçekleĢtirmiĢtir.13 1956 – 1960 yılları 

arasında ÇĠSAN tarafından faaliyete açılan yeni fabrikalar toplam 820.000 

ton/yıl kapasiteyle pazara dahil olmuĢlardır.14 

ÇĠSAN‟ın kuruluĢuyla birlikte devlet tarafından ilk kez planlı bir Ģekilde 

                                                 
9
 Sey, a.g.e., s. 65 

10
 14 Mayıs 1950'de yapılan genel seçimler sonunda Demokrat Parti, tek başına hükümet kuracak 

çoğunluğu elde etmiştir. 22 Mayıs 1950'de yapılan Cumhurbaşkanlığı seçimlerinde İsmet İnönü'nün 
yerine Celal Bayar bu göreve getirilmiştir. Hükümeti kurma görevi de Cumhurbaşkanı Celal Bayar 
tarafından İstanbul Milletvekili Adnan Menderes'e verilmiştir. (Kaynak: 
http://www.byegm.gov.tr/YAYINLARIMIZ/kitaplar/FMD/tr/12255.htm)  
11

 Türkoğlu, a.g.e, s.23 
12

 Sey, a.g.e., s.64  
13

 Arkitekt Dergisi, 1953, s.221 
14

 Sey, a.g.e., s.69 
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yönetilmeye baĢlanan çimento sektöründe, 1950 yılından sonra özel sektörün 

de yatırımları devam etmiĢtir. 1953 yılında Ġzmir‟de ÇimentaĢ Çimento 

Fabrikası faaliyete baĢlamıĢtır.15  

 

Tablo 2: Türkiye‟de Yıllar Ġtibariyle Çimento Üretim, Ġthalat ve Tüketim 

Miktarları (1950 – 1960) 

Yıl Üretim (ton/yıl) Ġthalat (ton/yıl) Tüketim (ton/yıl) 
1950 517.000 299.000 816.000 

1951 396.000 243.000 639.000 

1952 495.000 389.000 926.000 

1953 531.000 537.000 1.068.000 

1954 703.000 629.000 1.329.000 

1955 819.000 811.000 1.418.000 

1956 970.000 293.000 1.262.000 

1957 1.261.000 299.000 1.539.000 

1958 1.517.000 20.000 1.513.000 

1959 1.734.000 2.000 1.746.000 

1960 2.038.000 4.000 1.949.000 
Kaynak: “Türkiye‟de Çimento Üretimi Sorunları” TartıĢmalar ve Özet, Türkiye Çimento 

Sanayi Semineri, Ġstanbul, 1976 

 

1934 yılında baĢlayan planlı ekonomi çalıĢmaları, 1940‟lı yıllarda 

yapılan birkaç plan çalıĢması ile devam etse de, aslen “Planlı Dönem” olarak 

adlandırılan 1962-1977 yılları arasında ülkemizin on beĢ yıllık geleceği için 

hedefleri belirleyen üç adet BeĢ Yıllık Kalkınma Planı hazırlanmıĢtır. 

1960 sonrasında “Planlı kalkınma” anlayıĢı benimsenmiĢ, fakat uzun 

süren durgunluk sebebiyle “Birinci BeĢ Yıllık Kalkınma Planı”, ancak 1963‟te 

yürürlüğe girebilmiĢtir. YaĢanan bu durgunluk yüzünden, kısa dönemde 

çimento gereksiniminin karĢılanmasında geç kalınmıĢ, bu durum yeniden 

çimento ithalatını gerektirmiĢtir16. Yeni dönemin temel sanayi ilkelerinden; 

                                                 
15

 Sey, a.g.e., s.70 
16

 Ayduk Çelenk, “Dünyada ve Türkiye’de Çimento Üretimi, Tüketimi ve Gelişmeler”, 
“Türkiye’de Çimento Sanayi ve Sorunları”, Tebliğler ve Panel, Seminer, İstanbul, 1986, s. 25. 
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“ithal ikameci tutum17”a aykırı olan çimento ithalatının en aza indirilmesi 

amacıyla Birinci BeĢ Yıllık Kalkınma Planı‟nda uzun ve kısa dönemde bazı 

önlemlere baĢvurulmuĢtur. Çimento arz-talep dengesi çerçevesinde yeni 

teknolojilerin kullanılmasının sağlanması ve yatırım kararları ile ilgili olan bu 

önlemler çimento sanayinde katkı maddelerinin kullanılmaya baĢlanması, 

mevcut fabrikaların maksimum kapasite ile çalıĢtırılması, üretim 

teknolojisinde yapılan değiĢiklik ve yeni fabrikaların faaliyete geçirilmesi 

Ģeklinde belirlenmiĢtir.18 Ancak, yeni fabrikaların kurulması planda öngörülen 

tarihten farklı olarak 1966‟dan sonra baĢlayabilmiĢtir. Bu tarihte Türkiye 

Çimento Sanayi T.A.ġ. tarafından, çimento üretimi yönünden boĢluk 

gösteren, hammadde, yakıt ve pazar bakımından en uygun yerler olan 

Trabzon ve Van‟da iki yeni çimento fabrikası kurulmuĢtur.19 Bu dönemde 

üretim fazlası olacağı düĢünülerek ihracat öngörüldüğü halde, plan dönemi 

sonunda 211.000 tonu ithalat olmak üzere 4.455.000 ton tüketim olmuĢtur20. 

Türkiye‟de bütün hızıyla devam eden kentleĢme çalıĢmaları çimentoya 

olan ihtiyacı arttırmıĢ, çimento kullanımı köylerdeki evlerin yapımına kadar 

yaygınlaĢmıĢtır21.  

Bu dönemdeki yüksek talebi karĢılamak amacıyla, devlet tarafından 

yeni yatırımlar yapılmıĢ, üst üste açılan fabrikalar iĢletmeye alınmıĢtır. 

Ülkemiz çimento ihracatına baĢladığı 1970 yılında, damping fiyatlarla 

piyasaya girmiĢ ve 1972 yılında Avrupa‟da 1.144.000 ton ile en yüksek 

ihracat yapan ülke konumuna ulaĢmıĢtır22. Dünyada 1974 yılında baĢ 

gösteren petrol krizi ülkemizi de etkisi altına almıĢ, 1978 yılında döviz 

darboğazı ile ekonomik ve politik belirsizlikler tüm sektörlerde olduğu gibi 

                                                 
17

 İthal İkameci Yaklaşım, daha önce ithal edilen malların, uygulanan koruyucu ve özendirici 
önlemlerle yurtiçinde üretilmesini öngören bir sanayileşme stratejisidir.  
18

 DPT, http://www.dpt.gov.tr/Portal.aspx?PortalRef=3 
19

 Türkoğlu, a.g.e., s. 18. 
20

 TÇMB, Türk Çimento Sektörü 2010 Raporu, Türkiye Çimento Müstahsilleri Birliği Yayını, 
2011, s.12 
21

 Sey,a.g.e., s. 91. 
22

 TÇMB, a.g.e., s.12 

http://www.dpt.gov.tr/Portal.aspx?PortalRef=3
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çimento sektöründe de yatırımların durmasına sebep olmuĢtur23. 

1970‟li yılların sonunda Türkiye‟de küçük ölçek, düĢük verimlilik, yüksek 

korumacılık ve artan maliyetlerle çalıĢan bir çimento sanayi yapısına sahip 

olunmaya baĢlanmıĢ, dolayısıyla istenilen düzeyde bir sanayileĢmenin 

tamamlanamayıp, son aĢamasının yarım kaldığı görüĢü de gözlenmiĢtir. 

Birinci ve ikinci petrol kriziyle ortaya çıkan elveriĢsiz konjonktürde çimento 

sektörünün geliĢmesi daha da yavaĢlamıĢ24, bu koĢullar altında 1980‟li yıllara 

girilmiĢtir.  

1980‟e gelindiğinde çimento tüketimi % 20 azalmıĢ, 1969-1978 

yıllarında üretim fazlalığı nedeniyle çimento sektöründeki özel yatırımlarda bir 

duraklama olurken, ÇĠSAN tarafından yeni fabrikalar iĢletmeye alınmaya 

devam etmiĢtir. 1960-1980 dönemi bazı duraklamalar dıĢında genel hatları ile 

çimento sektöründe gerek üretim gerekse ihracat açısından geliĢme 

kaydedilen yıllar olmuĢtur25. 

  

                                                 
23

 Çelenk, a.g.t., s. 28. 
24

 Sey, a.g.e., s. 99. 
25

 Çelenk, a.g.t., s. 29-30. 
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Tablo 3: Türkiye‟de Yıllar Ġtibariyle Çimento Üretim, Ġthalat ve Tüketim 

Miktarları (1960 – 1980) 

Yıl Üretim (ton/yıl) Ġthalat 
(ton/yıl) 

Tüketim 
(ton/yıl) 

Ġhracat 
(ton/yıl) 

1960 2.038.000 4.000 1.949.000  

1963 2.697.000 91.000 2.777.000  

1964 2.940.000 92.000 3.027.000  

1965 3.244.000 48.000 3.286.000  

1966 3.865.000 162.000 4.002.000  

1967 4.249.000 211.000 4.455.000  

1968 4.731.000 441.000 5.176.000  

1969 5.735.000 282.000 6.010.000 2.000 

1970 6.374.000  6.070.000 325.000 

1971 7.552.000  6.408.000 1.131.000 

1972 8.425.000  7.267.000 1.144.000 

1973 8.834.000  8.273.000 965.000 

1974 9.040.000  8.517.000 409.000 

1975 10.850.000  9.963.000 911.000 

1976 12.392.000 68.000 11.580.000 910.000 

1977 13.832.000  12.924.000 941.000 

1978 15.344.000  14.186.000 1.241.000 

1979 13.812.000  12.726.000 1.178.000 
Kaynak: Sey, a.g.e., s. 99 

 

1960 yılında Türkiye Çimento Sanayi, dünya çimento üretiminin % 

0,7‟sini, Avrupa‟nın ise % 2,2‟sini üretir durumda ve dünya genelinde 10. 

Sırada yer almaktaydı.26 

1960-1980 yılları arasında Tablo-3‟de de görüldüğü üzere çimento 

üretimi, ithalatı ve ihracatı incelendiğinde bazı yıllarda ithalatla birlikte 

ihracatın da olduğu gözükmektedir. Özellikle 1976 yılında yapılan ithalatın 

ülke içinde çimento üretimi yapılmayıp, ithalatın gerçekleĢtirilebildiği bir 

bölgede yapıldığı tahmin edilmektedir.  

                                                 
26

 SEY, a.g.e., s. 94 
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Planlı dönemde çimento tüketimindeki tahmin edilemeyen artıĢ, 60‟lı 

yılların baĢında ithalatın sürmesi zaruretini ortaya çıkarmıĢtır. Bu dönemde, 

Türkiye‟ye Rusya ve Mısır‟dan çimento ithal etmeye baĢlanmıĢtır.27 

70‟li yılların baĢından itibaren üretimdeki artıĢlarla birlikte, çimento 

ihracatına baĢlanmıĢtır. Çimento ihracatının bu dönemde yüksek miktarlarda 

yapılamamasının en büyük nedeni ise lojistik maliyetlerinin yüksek 

oluĢuydu.28 Diğer taraftan, sektörün en büyük darboğazı da bu dönemde, 

1974 petrol krizi ile birlikte yaĢanmıĢtır. O dönemde büyük çoğunluğu fuel-oil 

ile iĢletilen fabrikalar, petrol fiyatlarındaki artıĢlardan dolayı zor bir dönem 

geçirmiĢtir. 

1974 Petrol Krizi, 1978 ġubatı‟nda yaĢanan döviz darboğazı, ekonomik 

ve siyasal çalkantılar diğer sektörlerde olduğu gibi çimento sektöründe de 

yatırımların durmasına yol açmıĢtır. 1980 yılına gelindiğinde çimento tüketimi 

% 20 seviyelerinde azalmıĢtır.29  

 

 

1.1.2. ÖzelleĢtirme Sonrası Dönemde Çimento Üretimi 
 

1980 yılı itibariyle, Türkiye‟de 34 adet çimento fabrikası faaliyette iken, 

bu fabrikalardan yalnız 13‟ünün sahibi özel sektör olmuĢtur. Geri kalan 21 

fabrikanın 17 tanesi ÇĠSAN tarafından yönetilen fabrikalarken, kalan 4 tanesi 

de ÇĠSAN‟ın sermayesine ve yönetimine ortak olduğu fabrikalar olmuĢtur. 

24 Ocak 1980‟de istikrar tedbirleri ile yeni para ve maliye politikası 

uygulamaya konulmuĢ, bu da faiz oranlarının yükselmesine sebep olmuĢtur. 

Yüksek orandaki faizler nedeniyle halk, parasını gayrimenkul yerine banka ve 

bankerlere yatırmıĢ, bunun sonucunda inĢaat; dolayısıyla çimento 

sektöründe bir duraklama dönemi baĢlamıĢtır.  

                                                 
27

 SEY, a.g.e., s. 94 
28

 SEY, a.g.e., s. 94 
29

 SEY, a.g.e., s. 109 
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Ancak, 1984 yılında yürürlüğe giren 2984 sayılı Toplu Konut Kanunu, 

gayrimenkul ihtiyacını tekrar gündeme getirmiĢ, çimento talebi ve buna 

paralel olarak üretimi de artmıĢtır.  

Türk çimento sektörü için 1980‟li yıllarda çimento satıĢ fiyatlarının 

serbest bırakılması ve fon primlerinin kaldırılması ile özelleĢtirme göze 

çarpan 2 önemli olaydır. 

1990 yılından sonra daha az yeni fabrika kurulmuĢtur. Bu dönemde 

sadece bir fabrika açılırken; bir tanesi de üretim kapasitesini arttırma yoluna 

gitmiĢtir.30 Türkiye‟de yaĢanan kriz ve iki büyük deprem ile depremlerin 

yarattığı olumsuz psikolojik ortam sebebiyle çimento sektörü, ağır kıĢ 

Ģartlarının da getirdiği düĢük satıĢlarla 2000 yılına olumsuz baĢlamıĢtır. Yıl 

ortasından itibaren inĢaat sektöründe canlanma beklenmiĢ fakat yeni alınan 

kararlar ile yapı denetim Ģirketlerinin kurulması, belirli tarihlere kadar ruhsat 

yasağı getirmiĢ, bunların doğrultusunda üretim ve satıĢ seviyesi düĢük olarak 

seyretmiĢtir. Özellikle devlet yatırımlarının söz konusu olduğu bölgelerde 

yatırımlar askıya alınmıĢ veya azaltılmıĢtır. Aynı yıl çimento iç tüketimi 

küçülme göstermiĢ, sektör ihracata yönelmiĢtir. Buna rağmen çimento 

sektöründe önemli ölçüde kapasite fazlası oluĢmuĢ ve fazla kapasite bu 

yıllarda sektörün en önemli sorunlarından biri olmuĢtur.31 

2003 yılında baĢlayan ekonomik büyüme ve özel sektörün konut 

inĢaatlarına yatırımları sayesinde yaĢanan hareketlenme inĢaat sektörünü de 

etkilemiĢ ve diğer inĢaat malzemeleri ile birlikte çimento sektörü de bu 

hareketlenmeye paralel olarak yeniden yükseliĢe geçmiĢtir.32  

Bu geliĢmelerle ülkede bir ekonomik istikrar süreci oluĢmuĢ, bu da 

çimento sektörünün canlanmasında en önemli etkenlerden biri olmuĢtur. 

ĠnĢaat sektörünün de gösterdiği performansla Türk çimento sektöründe, hem 

                                                 
30

 Sey, a.g.e.,s. 115. 
31

 Selçuk İpek, Gamze Aydın, Türk Çimento Sektörünün Gelişimi ve Sektöre Yönelik 
Özelleştirme Uygulamaları, Çimento İşveren, Çimento Endüstrisi İşverenleri Sendikası Yayını, 
Mayıs 2009,  s. 9  
32

 İpek, Aydın, a.g.m., s. 9  
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iç hem de dıĢ piyasalarda yapılan satıĢlar diğer yıllara oranla artıĢ 

kaydetmiĢtir. 2004 yılında Irak pazarında çimento sektörü açısından yaĢanan 

olumlu geliĢmeler, sektördeki üreticilerin karlılıklarına da olumlu olarak 

yansımıĢ ve yükseliĢ hızla devam etmiĢtir. 

2004 yılında, Türk çimento sektörü toplam üretim bakımından 

Avrupa‟da 2., dünyada ise 7. sırada yer alırken, Türkiye, çimento ihracatı 

yapan ülkeler arasında 1. sıraya yerleĢmiĢtir. Tüm bu geliĢmelerin ardından 

Türk Çimento Sektörü 2005 yılında 13 bin kiĢinin üzerinde istihdamın yanı 

sıra, 2005 yılı sonu itibariyle yaklaĢık 3,3 milyar YTL ciroya ulaĢmıĢtır. Ġmalat 

sanayi içindeki payı yaklaĢık % 5,7, GSMH içindeki payı yaklaĢık %1,43‟dür. 

600 milyon YTL civarında vergi ödeyen sektör yaklaĢık 645 milyon YTL de 

(480 milyon USD) ihracat girdisi yaratmıĢtır33.  

2007 yılında ekonomik istikrarın daha da güvenli hale gelmesi, faiz ve 

döviz gelirlerinin düĢmesi ve ipoteğe dayalı konut satıĢının gündeme gelmesi 

nedeniyle özellikle yılın ilk yarısında öngörülmediği halde çimento tüketimi bir 

yıl öncesine göre artmıĢtır. 

 

Tablo 4: Türkiye‟de Yıllar Ġtibariyle Çimento Üretim, Ġthalat ve Tüketim 

Miktarları (1980 – 2010) 

Yıl Üretim (ton/yıl) Tüketim (ton/yıl) Ġhracat 
(ton/yıl) 

1980 12.976.000 12.087.000 755.000 

1990 24.416.000 22.647.000 1.719.000 

2000 35.953.000 31.515.000 4.485.000 

2010 62.737.276 47.720.000 15.062.999 

2011 ilk 4 ay 18.219.303 14.221.608 3.968.004 

Kaynak: TÇMB Ġstatistikleri, www.tcma.org.tr 

 

 

                                                 
33

 Türk Çimento Sektörü 2010 Raporu, Türkiye Çimento Müstahsilleri Birliği, Ankara, 2010, s.10  

http://www.tcma.org.tr/
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Tablo-4‟den görüleceği üzere, 1980 yılından 1990 yılına kadar çimento 

üretimi bir kat artmıĢken, 2000 ve 2010 yıllarında artıĢ bir kat olarak değil, 

yaklaĢık % 75 oranında gerçekleĢmiĢtir. Ancak, genel olarak bakıldığında 

son 30 yılda çimento üretimi miktarı yaklaĢık % 500‟den fazla miktarda artıĢ 

göstermiĢtir. Aynı Ģekilde, tüketim ve ihracat da ciddi miktarda yükselmiĢtir. 

Türkiye Çimento Sanayi‟nin yapısındaki köklü değiĢme 1980 

sonrasında özelleĢtirme etkinlikleriyle baĢlamıĢtır. Devletin sanayi ile iliĢkisi 

Cumhuriyet‟in kuruluĢundan itibaren gündemde olan bir konu olmuĢtur. 

Ekonomi politikalarındaki tekrarlanan değiĢmeler boyunca devlet tarafından 

veya özel giriĢim sayesinde sanayileĢme eğilimleri zaman zaman ağırlık 

kazanmıĢ, fakat sanayide baĢlıca üretim yatırımları hep devlet tarafından 

yapılmıĢtır.  

Devletin yapmıĢ olduğu yatırımlar, çoğu zaman büyük eleĢtirilere maruz 

kalmıĢtır. Çimento sanayinde de özellikle doğu bölgelerindeki illerde yapılan 

yatırımlar çoğunlukla eleĢtirilmiĢtir. Ancak, burada yapılan yatırımların, 

yatırım yapılan bölgeye sağladığı ekonomik faydaların yanı sıra sosyal 

yararlarının da göz ardı edilmemesi gerekmektedir. 80‟li yıllarda, örneğin 

Kars‟ta yapılan bir yatırımın özel sektör tarafından yapılması mümkün 

olmamakla birlikte, devlet özellikle çimento sektöründe yapmıĢ olduğu 

yatırımlarla, bu bölgelerde ciddi istihdam ve bu bölge halkına gelir imkanı da 

sağlamıĢtır. 

Çimento sektöründeki özelleĢtirme çalıĢmaları ilk olarak 1987 yılında 

beĢ fabrikanın34 özelleĢtirilmesi ile baĢlamıĢtır. Bu satıĢların ardından, 29 

fabrikanın tümünün satıĢları 1998 yılına kadar sürmüĢtür. 1992 yılı 

sonlarında çimento sanayinde özel sektörün çimento üretimindeki payı          

% 89‟a ulaĢmıĢtır.35   

ÖzelleĢtirme öncesi kamuya ait çimento fabrikalarının yıllık toplam 

çimento üretim miktarı yaklaĢık 9 milyon ton iken, aynı Ģirketlerin özelleĢtirme 
                                                 
34

 Özelleştirilen ilk beş fabrika; Ankara, Balıkesir, Afyon, Pınarhisar ve Söke Çimento Fabrikalarıdır. 
35

 Sey, a.g.e., s. 127 
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sonrası toplam üretim miktarı 2002 verileriyle yaklaĢık 10 milyon ton olarak 

gerçekleĢmiĢtir. Aradan geçen yıllara rağmen toplam üretimdeki artıĢ ancak 

% 9,5 düzeyinde gerçekleĢmiĢtir. Toplam üretim miktarındaki bu sınırlı artıĢa 

rağmen Ģirket bazında inceleme yapıldığında daha olumsuz bir tabloyla 

karĢılaĢılmaktadır. ÖzelleĢtirilen toplam 23 çimento Ģirketinin 12 tanesi 

(Ankara, Balıkesir, Bartın, Çorum, Ergani, Gaziantep, Ġskenderun, Ladik, 

LalapaĢa, ġanlıurfa, Trabzon ve Van Çimento ) özelleĢtirme öncesi çimento 

üretim rakamının altında çimento üretmeye baĢlamıĢtır. Yıllık 125.000 ton 

çimento üretim kapasitesi olan GümüĢhane Çimento Fabrikası‟nın ise üretimi 

tamamen durdurmuĢtur. Bu verilerden de anlaĢıldığı gibi özelleĢtirilen 

fabrikaların yarıdan fazlası üretim azaltma yoluna gitmiĢtir.36 

ÖzelleĢtirme sonrasında 2003 yılında çimento üretim kapasitesi 65 

milyon ton, yıllık ortalama çimento üretimi ise 35 milyon ton civarında 

gerçekleĢmiĢtir. Toplam üretimin 9.846.117 tonunu özelleĢtirilen Ģirketler 

yapmaktadır. ÖzelleĢtirilen tesislerin toplam çimento üretim kapasitesi 

içindeki payları yaklaĢık %28 olmuĢtur. ÖzelleĢtirilen çimento Ģirketlerinin 

özelleĢtirme sonrası kapasite kullanım oranı % 54 olarak hesaplanmıĢtır. 

ÖzelleĢtirilen bu Ģirketlerin özelleĢtirme sonrası kiĢi baĢına üretim miktarları 

ortalaması ise 3.032 ton olarak gerçekleĢmiĢtir.37 

 

 

1.2. TÜRKĠYE’DE ÇĠMENTO SANAYĠ’NĠN MEVCUT DURUMU  
 

Dünyada önemli bir yere sahip olan Türkiye Çimento Sektörü, dünya 

çapında ilk 10 içerisinde yer almakta olup, Avrupa‟da üretimde 1. ve satıĢta 

4. ülke konumunda bulunmaktadır. 2010 yılı sonu itibariyle kapasite artıĢı ve 

yeni fabrikaların kurulmasıyla birlikte, sektörün çimento üretim kapasitesi 105 

                                                 
36

 Mustafa Altunok, Sektör İncelemesi (Karşılaştırmalı Sektör Analizi: Çimento Sektörü). Kamu 

İşletmeciliğini Geliştirme Merkezi Vakfı (KİGEM), Ankara, 2003, s. 1-2-3. 
37

 Altunok, a.g.e., s. 1. 
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milyon tona ulaĢmıĢ, üretim miktarı 64 milyon tonu bulmuĢtur.38 

 

 

Grafik 1:  2008 ve 2009 yıllarında Çimento Üretimi Miktarları 

Kaynak: Çimento Sektörü Raporu, T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanlığı, s. 7 

 

Çimento Sektörü, Avrupa Birliği standartlarına uygun olarak üretim 

yapmakta olup, sektörün sınai maliyet açısından en önemli sorunu, girdi 

maliyetlerindeki sürekli artıĢtır. Enerji konusunda dünya çimento sektörlerine 

kıyasla maliyet dezavantajı yaĢamaktadır. Maliyet düĢürücü modernizasyon 

yatırımları ile Avrupa‟nın en büyük üreticisi konumuna gelen sektör, yurt içi 

tüketim itibariyle, 4. duruma gerilemiĢ, ihracatta yaĢanan artıĢ ile Avrupa‟nın 

en büyük ihracatçısı konumuna gelmiĢtir. Türk Çimento Sektörü, 2009 yılı 

sonu itibariyle 48 adet entegre tesis, 16 adet öğütme-paketleme tesisi olmak 

üzere toplam 64 çimento fabrikasıyla 15.000 kiĢiye istihdam yaratmaktadır. 

Üretimin büyük kısmı 6 Ģirket tarafından gerçekleĢtirilmektedir. 

 

  

                                                 
38

 TÇMB Çimento Üretim ve Kapasite İstatistikleri, Türkiye Çimento Müstahsilleri Birliği, 
http://www.tcma.org.tr/index.php?page=icerikgoster&menuID=42 

http://www.tcma.org.tr/index.php?page=icerikgoster&menuID=42
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Tablo 5: Yıllar Ġtibariyle Çimento Sektörü Üretim ve Tüketim Miktarları  

 Üretim (x1000 ton) Tüketim (x1000 ton) 
1950 517 796 

1960 2.038 1.973 

1970 6.374 6.070 

1980 12.976 12.087 

1990 24.416 22.647 

2000 35.953 31.515 

2001 29.959 25.082 

2002 32.758 26.811 

2003 35.095 28.106 

2004 38.796 30.671 

2005 42.787 35.083 

2006 47.400 41.610 

2007 49.256 42.456 

2008 51.432 40.574 

2009 54.200 39.960 

2010 62.737 47.720 
Kaynak: TÇMB Sektör Raporu, 2009, 2010 

 

Yukarıdaki tablonun tetkikinden de görüleceği üzere, sektör, genellikle 

tüketiminden fazla üretim yaparak, üretim fazlasını ihraç etme yolunu tercih 

etmiĢtir. Sektör, özellikle, 1990‟lı yıllarla birlikte, üretim miktarında ciddi bir 

artıĢ gösterdiği için, üretiminin ülke içinde tüketilememesinden dolayı ihracata 

yönelen bir sektör haline gelmiĢtir. 

 

 

1.2.1. Ġktisadi Büyüklükler Açısından Mevcut Durum 

 

Türkiye‟de Çimento Sektörü 2008 yılındaki yaklaĢık 4 milyar dolar 

cirosu, 1 milyar dolar tutarındaki ihracatı ile Türkiye Ekonomisi içinde önemli 

yere sahip olan bir sanayi dalıdır. 

Artan kapasitenin piyasada yarattığı sıkıntı dıĢ pazarlardaki talep ile 

hafifletilmiĢtir. Son yıllarda Rusya ve Orta Doğu ülkeleri, Türkiye ihracatı 

açısından önemli bir pazar konumuna gelmiĢ ve bu talebin önümüzdeki 
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yıllarda da devam etmesi beklenmektedir.  

2008 yılında çimento ihracatının en fazla yapıldığı ülke olan Rusya‟nın 

yerini, 2009 yılında Irak alırken, önümüzdeki dönemde Rusya‟da ekonomik 

Ģartların iyileĢmeye baĢlamasıyla, ülkenin sektör için yeniden gözde konuma 

gelmesi öngörülmektedir.  

Dünya çimento üretim artıĢı 2008 yılında da devam etmiĢ, üretim 2.87 

milyar tona ulaĢmıĢtır. Avrupa Çimento Birliği (CEMBUREAU) üyesi ülkelerin 

çimento üretimi dünya toplam çimento üretiminin %11‟ini oluĢturmaktadır. 

2008 ve 2009 yılında bu ülkelerde üretim, yaĢanan ekonomik krizden dolayı 

düĢüĢ göstermiĢtir. 

Çin, Hindistan, A.B.D., Japonya ve Rusya çimento sektöründe dünyada 

önemli üreticiler arasında olup, yine en fazla tüketim bahis konusu ülkelerde 

gözlenmektedir. 

Üretim ve tüketim değerleri incelendiğinde Çin‟in dünyadaki en büyük 

üretici ve tüketici konumunda olduğu, dünya çimento arzının %49‟unu 

tükettiği görülmektedir.  

 

 

Grafik 2: Dünya Çimento Tüketim Değerleri, 2008 

Kaynak: The Global Cement Report 8. Edition 
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Dünya ticaretine giren çimento miktarı, toplam üretim ve tüketim 

değerleriyle kıyaslandığında düĢük bir değer olmakla beraber, toplam 

üretimin %7‟sine denk gelmektedir. Bu düĢük değer, çimento üretimi için 

gerekli olan hammaddenin kolay bulunabilmesinden ve üretilen çimentonun 

büyük kısmının iç pazarda tüketilmesinden kaynaklanmaktadır. 

Çin, Japonya, Tayland ve Türkiye dünya ihracatından en fazla pay alan 

ülkeler arasındadır. Çin‟in 2008 yılında çimento ihracatı 26 milyon ton iken, 

2009 yılında 14 milyon tona düĢmüĢ ve kapasite düzeyi 2009 yılı itibariyle 1.3 

milyar tona ulaĢmıĢtır. Çin pazarındaki bu geliĢmeler, kapasite fazlasına 

iĢaret ederken, kapasite fazlalığı dünya çimento pazarının yaĢadığı ortak bir 

sorundur. 

2008 yılında yaĢanan küresel ekonomik kriz, ABD‟de ilk olarak 

mortgage piyasasını etkilemiĢ, ardından geliĢmiĢ ülkelerdeki inĢaat sektörü 

bu durumdan etkilenmiĢ ve böylelikle geliĢmiĢ ülkelerdeki çimento talebi de 

ciddi bir daralmaya girmiĢtir.  

2010 yılı itibariyle bakıldığında, ülkemiz mevcut durumu ile çimento 

üretimi konusunda Avrupa‟da ilk sırada, dünya genelinde ise 3. sırada yer 

almaktadır. 

 

 

1.2.2. Ġstihdam Açısından Mevcut Durum 

 

Türkiye‟de Çimento sektörü, teknik ve idari yöneticileri, kalifiye ve düz 

iĢçileri ve alt iĢveren elemanları olmak üzere, toplam 15.000 bin kiĢilik bir 

istihdam olanağı sağlamaktadır. Sektörde yaklaĢık 4.600 kalifiye iĢçi ve 6.500 

düz iĢçi ve alt iĢveren iĢçisi çalıĢmaktadır. Çimento sektörüne hizmette 

bulunan diğer sektörlerle birlikte bu sayı 25.000 civarına ulaĢmakta ve aileleri 

ile birlikte yaklaĢık 100.000 kiĢiye geçim olanağı sağlamaktadır. 

Türkiye‟de Çimento Sektörünün son 12 yılına bakıldığında, sektörde 
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çok değiĢken olmayan bir istihdam hacmi göze çarpmaktadır. Tablo-6‟dan da 

görüleceği üzere 2008 yılı haricinde sektörün istihdam kapasitesi 8.300 kiĢi 

ile 9.600 kiĢi arasında değiĢmektedir. Bu değiĢikliğin nedeni ise sektöre yeni 

katılan fabrikaların yarattığı istihdamdır. 

Sektörün kendi kadrosunda yer alan çalıĢanların dıĢında, alt iĢveren 

olarak hizmet veren Ģirketlerin çalıĢanları, sektörde müteahhit çalıĢanı olarak 

ifade edilmektedir. Bahse konu çalıĢanların sayısına baktığımızda, 2000 

yılında 5.700 kiĢi seviyelerinde olan istihdamın, 2008 yılına gelindiğinde 

4.151 kiĢi seviyelerine gerilediği görülmektedir. Bunun nedeni ise, özellikle 

2003 yılında yayınlanan 4857 sayılı ĠĢ Kanunu‟nun “Alt ĠĢverenlik Müessesi”ni 

oldukça sınırlandırması ve bu yolda açılan davaların iĢverenlere ciddi 

miktarlarda maddi külfet getirmesinin ardından, sektörde alt iĢveren 

çalıĢanlarının kadrolara dahil edilmesi yoluna gidilmesidir. Bu sebeple de, 

sayı 2008 yılına gelindiğinde 4.000 kiĢi seviyelerine gerilemiĢtir.  

 

Tablo 6: Yıllar Ġtibariyle Çimento Fabrikalarında Ġstihdam Durumu 

 

Kaynak: TÇMB, bknz.http://www.tcma.org.tr/index.php?page=icerikgoster&cntID=27 

Yönetici Mühendis Teknisyen Tekniker Memur Toplam
Müteahhit 
Elemanları

Teknik Ġdari Düz Kalifiye

2000 509 376 391 530 68 1.884 2.106 3.844 9.708 5.771

2001 362 376 289 363 71 1.406 1.611 3.258 7.736 4.594

2002 336 322 336 368 79 1.163 1.688 2.960 7.252 4.236

2003 312 372 449 448 63 1.353 1.725 3.077 7.799 4.370

2004 354 348 339 419 62 1.625 1.245 4.006 8.398 4.571

2005 345 341 366 574 110 1.682 1.937 3.770 9.125 4.542

2006 297 353 409 531 54 1.287 1.838 3.869 8.638 4.098

2007 361 416 393 493 83 1.400 2.680 3.857 9.683 4.178

2008 394 407 450 542 55 1.397 2.435 4.605 10.285 4.151

2009 428 373 371 433 62 1.355 2.130 4.689 9.841 4.371

2010 434 336 419 416 56 1.325 2.950 4.138 10.074 4.707

ĠĢci

http://www.tcma.org.tr/index.php?page=icerikgoster&cntID=27


24 

 

AĢağıdaki grafikte de, Çimento Sektörünün yıllar itibariyle istihdam 

ettiği kadrolu çalıĢan sayıları görülmektedir. 

 

 

Grafik 3: Yıllar itibariyle Çimento Fabrikalarında Ġstihdam Edilen ÇalıĢan 

Sayılarını Gösteren Grafik 

Kaynak: TÇMB, bknz.http://www.tcma.org.tr/index.php?page=icerikgoster&cntID=27 

 

Grafik - 3‟den de görüleceği üzere, 2002 yılında sektörün istihdamında 

bir daralma yaĢanmıĢtır. Bunun nedeni, 2001 yılında yaĢanan ekonomik 

krizin etkilerinin sektörde 2002 yılında yaĢanmaya devam etmesidir. Bilindiği 

üzere, çimento sektörünün birincil müĢterisi konumunda olan inĢaat sektörü, 

yaĢanan krizlerde yatırım hemen durdurulamayacağı için, krizlere geç girme 

ve krizden geç çıkma özelliğine sahiptir.39 Bundan dolayı da, çimento sektörü 

ekonomik krizlerin etkilerini, istisnalar dıĢında, yaklaĢık 1 yıl aradan sonra 

hissetmiĢtir. 

Çimento Endüstrisi ĠĢverenleri Sendikası üye iĢyerlerinde, Grafik-4‟den 

de görüleceği üzere 2000‟li yılların baĢlangıcında % 57 civarında olan 

sendikalaĢma oranı, 2010 yılına gelindiğinde % 62 seviyelerine ulaĢmıĢtır. 

                                                 
39

 http://www.gumrukportali.com/Content.aspx?Type=NewsD&Id=2359, (Erişim, 10 Aralık 2011) 
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Sendika üyesi iĢçilerin tamamı Türk-ĠĢ‟e bağlı T.Çimse ĠĢ Sendikası‟na 

üyedir. 

 

 

Grafik 4: Çimento Sektöründe SendikalaĢma Oranlarını Gösteren Grafik 

Kaynak: Çimento Endüstrisi ĠĢverenleri Sendikası Ġstatistik Servisi 

 

 

1.3. DÜNYA’DA ÇĠMENTO SANAYĠ’NĠN MEVCUT DURUMU 

 

ĠnĢaat sektörünün ana girdilerinden ve yapıların oluĢmasında olmazsa 

olmazlardan çimento sektörü, ağır sanayi olmasından dolayı ve sınırlı ihtiyacı 

olan ülkelerin ithalat etme tercihini ortaya koymalarından dolayı, özellikle 

geliĢmekte olan ülkelerin yatırım yapma tercihi gösterdikleri bir sektör olma 

konumundadır. 

Dünyada çimento üretimine bakıldığında, 2009 yılı verilerine göre 

dünyada yaklaĢık 3 milyar ton çimento üretimi yapılmıĢtır. YaklaĢık 3 milyar 

tonluk çimento üretiminin % 54,2‟si Çin, % 13,4‟ü Çin dıĢındaki Asya Ülkeleri, 

% 9‟u Avrupa Ülkeleri, % 2,4‟ü A.B.D., % 5,5‟i Diğer Amerika Ülkeleri, % 

4,6‟sı Afrika, % 6,2‟si Hindistan ve % 1,8‟i Japonya tarafından üretilmiĢtir.40 

 

                                                 
40

 http://www.cembureau.be/sites/default/files/documents/World2009_2.pdf, (Erişim,           11 Eylül 
2011) 

http://www.cembureau.be/sites/default/files/documents/World2009_2.pdf
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Grafik 5: 2009 Yılında Dünya Çimento Üretimi Dağılımı 
Kaynak: http://www.cembureau.be/sites/default/files/documents/World2009_2.pdf, (EriĢim, 

11 Eylül 2011) 

 

2009 yılında dünya genelinde çimento sektörü ihracatı % 17 azalarak, 

9,6 milyar $ olarak gerçekleĢmiĢtir. Türkiye, 1,2 milyar $ ihracat ve toplam 

ihracattan aldığı % 12,5 pay ile dünya çimento sektörü ihracatında ilk sırada 

yer almıĢtır. Türkiye‟yi sırasıyla Çin (687 milyon $), Almanya (672 milyon $), 

Tayland (610 milyon $), Pakistan (530 milyon $), Japonya (368 milyon $), 

Tayvan (288 milyon $), Kanada (274 milyon $), Belçika (271 milyon $) ve 

Malezya (249 milyon $) takip etmiĢtir.41  

2009 yılında dünya çimento sektörü ithalatı ise, %26 azalarak 10,4 

milyar $ olarak gerçekleĢmiĢtir. ABD‟nin ithalatı %39 gerilemesine rağmen 

toplam ithalattan aldığı %6 pay ve 614 milyon $ ithalat ile ilk sıradaki 

konumunu muhafaza etmiĢtir. ABD‟yi sırasıyla Fransa (410 milyon $), Irak 

(403 milyon $), Nijerya (322 milyon $), Ġtalya (283 milyon $), Singapur (261 

                                                 
41

 Çimento ve Toprak Ürünleri Sektörü, (Erişim) http://www.oaib.gov.tr/content/docs/cimento-sektor-

raporu.pdf, 15 Kasım 2011 

http://www.cembureau.be/sites/default/files/documents/World2009_2.pdf
http://www.oaib.gov.tr/content/docs/cimento-sektor-raporu.pdf
http://www.oaib.gov.tr/content/docs/cimento-sektor-raporu.pdf
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milyon $), Hollanda (258 milyon $), BirleĢik Arap Emirlikleri (234 milyon $), 

Angola (217 milyon $) ve BangladeĢ (215 milyon $) takip etmektedir.42  

Küresel çimento talebinin 2013 yılına kadar geliĢmekte olan ülkelerde 

artan inĢaat ve altyapı yatırımları ile geliĢmiĢ bölgelerde artan pazarlar 

nedeniyle yıllık %4,1 büyüyeceği tahmin edilmektedir.  

 

 

1.4. ÇĠMENTO SANAYĠ’NĠN TÜRKĠYE EKONOMĠSĠNDEKĠ YERĠ VE ÖNEMĠ 
 

ĠnĢaat sektörü için en önemli girdilerden olan çimento, yapısı ve oluĢan 

maliyetler gereği uzun süre stoklanamamakta, dolayısıyla da üretim ve 

satıĢında lojistik ile ilgili etmenler ön plana çıkmaktadır. Bunun yanında Kyoto 

Protokolü‟ne uyum konusunda sorun teĢkil eden yüksek karbondioksit 

salınımı, üretimin enerji yoğun Ģekilde gerçekleĢtirilmesi, kar marjının düĢük 

seyretmesi ve ĢehirleĢme ile altyapı yatırımlarının seyri gibi nedenlerle 

çimento üretimi ve tüketimi bir süredir geliĢmiĢ ülkelerden geliĢmekte olanlara 

doğru kaymaktadır.  

Buna bağlı olarak özellikle Avrupa Birliği ülkelerinde iç talep, fabrikalar 

yerine, terminaller ve değirmenler yoluyla karĢılanmakta, özel sektör serbest 

rekabet ortamında bu tesisler için hammadde ithal ederek pazara 

sunmaktadır. Dolayısıyla Uzakdoğu yerine lojistik avantajları bulunan 

Akdeniz havzasındaki geliĢmekte olan ülkeler ön plana çıkmakta ve kendi iç 

talepleri yanında geliĢmiĢ ülkelerin çimento taleplerini karĢılamaktadırlar. 

GeliĢmekte olan ülkelerin talebi, artan nüfus ve ĢehirleĢme gibi etkenlere 

bağlı olarak dünya çapındaki toplam talebin yüzde 80‟ini oluĢturmaktadır. 

Türkiye‟de 2001 yılında 30 milyon tona yaklaĢan çimento üretimi, 2007 

yılı sonunda 50 milyon ton seviyesine ulaĢmıĢ durumdaydı. Bu artıĢta, hiç 

kuĢkusuz özellikle Toplu Konut Ġdaresi (TOKĠ) projeleriyle canlanan iç talebin 

                                                 
42

 Çimento ve Toprak Ürünleri Sektörü, http://www.oaib.gov.tr/content/docs/cimento-sektor-

raporu.pdf, (Erişim, 15 Kasım 2011) 
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önemli rolü vardır. 1984-2003 yılları arasında Toplu Konut Fonu‟ndan 43.145 

konut üretilmiĢken, 2003-2009 döneminde TOKĠ 360 bin civarında konut inĢa 

etmiĢtir. Ülke ekonomisinde sağlanan istikrar ortamı ve bankaların konut 

sektörüne fon ayırmak için girdikleri rekabet, konut talebinde çok önemli bir 

büyümeye yol açmıĢtır. Ayrıca, yerel yönetimlerin altyapı yatırımlarının da bu 

süreçte hızlanması çimentoya olan talebin artmasına neden olmuĢtur. Bu 

talep sıçraması sektörde 2002 sonrasında artan bir biçimde hem üretim 

kapasitesi miktarları hem de kapasite kullanım oranlarında önemli 

seviyelerde büyümeye yol açmıĢtır. Bu yatırımlar, hem mevcut tesislerin 

geliĢtirilmesi hem de yeni kurulan tesisler yoluyla gerçekleĢtirilmiĢtir. 

2005 ve 2006 yıllarında yaĢanan hızlı talep büyümesi süreciyle birlikte 

baĢlatılan kapasite artırımı amaçlı büyük yatırımlar, 2006-2008 yılları 

arasında devreye girmiĢtir. Bu yıllarda yapılan yatırımlarla sektörün kapasite 

miktarının 20 milyon ton civarında arttığı görülmektedir. Kapasite artıĢları 

nedeniyle değiĢen sektör yapısı, yakın çevresine satıĢ yapmaya odaklanmıĢ 

fabrikaların rekabet nedeniyle ürün sağladıkları alanları geniĢletmeye 

zorlamaktadır. BaĢka bir ifade ile, son 5 senede sektörde artan yatırımlarla 

oluĢan kapasite fazlasının, ihracata yönelik çalıĢmaları hızlandırdığı 

görülmektedir. Artan üretime karĢılık düĢen talep nedeniyle çimentonun 

hammaddesi olan klinker stoklarında 2008 sonu itibariyle bir önceki yıla göre 

yüzde 40 civarında arttığı görülmektedir. Bu nedenle birçok Ģirket sene 

sonunda üretime ara vermek durumunda kalmıĢtır. Çimentonun üretim 

özellikleri nedeniyle fabrikalarda kapasite azaltmak mümkün olmadığından 

bu gibi durumlarda uygulanabilen tek yöntemin üretim hatlarının aralıklı 

olarak çalıĢtırılmasıdır. 

Son 5 yıllık süreçte, hızlı yükselen petrol fiyatlarıyla fonlanan bölge 

ekonomileri ve Akdeniz çevresindeki AB ülkelerinin talepleri doğrultusunda 

Ģekillenen ihracat rakamları, Türkiye‟de toplam üretimin beĢte birinin üzerine 

çıkamamaktadır. Buna karĢılık iç talebin seyri 2007 yılına kadar sektörün 

büyümesinde temel rolü üstlenmiĢtir. Geçtiğimiz yıllarda artan maliyetler ve 



29 

 

inĢaat sektöründe baĢ gösteren daralma, çimento sektöründe rüzgârın terse 

döndüğünün ilk iĢaretlerini vermiĢtir. Ġç talepte yaĢanan zayıflamanın 

ihracatla kapatılmaya çalıĢıldığı sektörde, 2008‟in ortalarından itibaren 

Küresel Mali Krizin etkileri ile dıĢ ticaretin etkinliği de azalmaya baĢlamıĢtır. 

2009 yılında yaklaĢık 14 milyon ton çimento ihracatı yapan sektör, 2010 

yılında bu rakamı yaklaĢık 15 milyon tona ulaĢtırmıĢtır. Klinker ihracatı ise 

2009 yılında 3,5 milyon ton, 2010 yılında ise 2,7 milyon ton olarak 

gerçekleĢmiĢtir.43 

Çimento ihracatı, ülkeler bazında; son dönemde geleneksel ihracat 

pazarlarının gerilediği ve buna bağlı olarak alternatif pazar arayıĢlarının 

denendiği görülmektedir. Konjonktürel geliĢmelerin de bu arayıĢlara yön 

verdiği dile getirilebilir. Her zaman güçlü satıĢların yapıldığı Batı Avrupa ve 

2007‟ye kadar önemli miktarlarda ihracatın yapıldığı ABD‟ye çimento satıĢı 

konut piyasalarındaki krize bağlı olarak gerilerken Irak, Libya ve Suriye‟nin ön 

plana çıktığı görülmektedir. Diğer taraftan, daha önceden kayda değer bir 

ihracatın yapılmadığı Rusya‟nın 2007 ve 2008‟de sektörün en önemli pazarı 

haline gelmesi dikkat çekicidir. Ancak, 2008‟in ikinci yarısından itibaren 

Rusya pazarının çok hızlı bir Ģekilde gerilediği görülmektedir. 

2009 yılında sektör en çok ihracatı Irak, Suriye, Libya ve Ġtalya‟ya 

gerçekleĢtirmiĢtir. 2010 yılında ise en çok ihracat yapılan ülkeler Irak, Suriye, 

Libya ve Mısır olmuĢtur.44 Bu ülkelere yapılan ihracat, özellikle Doğu ve 

Güneydoğu Anadolu Bölgelerinde yer alan fabrikalar için, iç talep 

daralmasında kurtarıcı bir rol üstlenmiĢtir. 

Diğer taraftan, Ġhracat yapılan ülkelerde istikrarlı bir pazar yapısının 

olmaması ve kar marjının düĢük kalması nedeniyle ihracata dayalı bir 

büyüme stratejisinin geliĢtirilmesi çimento sektörü için pek mümkün 
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görünmemektedir. Ayrıca, mevcut daralmada bir rahatlama unsuru olarak ön 

plana çıkan yeni pazarların süreklilik arz etmesi de beklenmemektedir. DıĢ 

pazarların istikrarsızlığı ile ilgili son örnek; Suriye‟nin dıĢarıdan çimento 

alımını durdurmasıyla yaĢanan sıkıntılar olmuĢtur. Her ne kadar Suriye 

tarafından bu yasağın geçici ve kısa süreli olduğuna dair açıklamalar 

yapılmıĢ olsa da bu durum özellikle Güneydoğu Anadolu bölgesinde üretim 

yapan fabrikalar için olumsuz bir geliĢme olmuĢtur. 

Türk Çimento Sektörü, 2010 yılında iç satıĢlarda yaklaĢık % 16‟lık bir 

büyüme gerçekleĢtirmiĢtir. Bu dönemde üretilen çimentonun yaklaĢık % 25‟i 

ihraç edilmiĢtir.45 

Türk Çimento Sektörünün 2010 yılı sonundaki kurulu kapasitesi, klinker 

için 63,8 milyon ton ve çimento için 105,4 milyon tondur.46 

2011 yılında sektördeki büyümenin iç pazardaki büyüme ile devam 

edeceği ancak büyüme oranlarının 2010 yılına oranla daha düĢük 

seviyelerde (%6-8) kalması beklenmektedir.  

Türkiye Ġstatistik Kurumu (TÜĠK) verilerine göre, 2009 yılı Aralık ayı 

ortalama çimento ton fiyatı 95,92 TL iken, 2010 yılı Aralık ayında bu rakam 

105,21 TL‟ye yükselmiĢtir.47 2010 yılında yaklaĢık 65 milyon ton çimento 

üretildiği düĢünüldüğünde sektörün üretim değerinin yaklaĢık 7 milyar TL‟ye 

ulaĢtığı görülmektedir. 

 

 

1.5. GENEL DEĞERLENDĠRME  

 

Ülkemizdeki çimento sektörünün tarihsel geliĢimi ve bugünü 

incelendiğinde, çimento sektörünün cumhuriyetin ilanından hemen önce 
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faaliyete geçmiĢ olduğu ve Ģu an için ülkemizin önde gelen ihracatçı 

sektörleri arasında yer aldığı görülmektedir. 

Çimento Sektörü, ülkemizin ağır sanayisinde faaliyette bulunmakla 

birlikte, yaklaĢık 15.000 çalıĢana istihdam imkanı sağlamasıyla da ülkemizin 

lider sektörlerinden biridir. 

Tarihsel geliĢimi incelendiğinde, çimento sektörü dönemsel krizlere 

rağmen, sürekli büyüyen ve geliĢen aynı zamanda diğer sektörleri de etkisi 

altına alan bir konuma sahiptir. Ġhracat rakamlarına bakıldığında, Avrupa‟da 

ve Dünya‟da çimento ihracatı yapan ülkeler arasında üst sıralarda yer alması, 

bu sektörün ülkemiz açısından önemini bir kat daha artırmaktadır. 

Özellikle özelleĢtirme dönemi sonrasında, sektörde ciddi bir kapasite 

artıĢıyla birlikte sektörde faaliyet gösteren Ģirketler arasında büyük bir 

rekabet de ortaya çıkmıĢ, bu rekabet sektörün kapasite açısından ileriye 

doğru hareketlenmesine ivme kazandırmıĢtır. 

Ġstihdam açısından sektörün durumu incelendiğinde ise, özellikle devlet 

döneminde ÇĠTOSAN‟ın istihdam öncesi oryantasyon eğitimleri ve hizmet içi 

eğitimleri sektörde görevli iĢgücünün niteliklerinin artırılmasına ve bu nitelik 

artıĢının özel sektör tarafından da geliĢtirilmesi, ülke sektörünün üretim bilgi 

seviyesini de üst düzeye taĢımıĢtır. Bugün ise özellikle sektörün 2 kuruluĢu; 

Çimento Endüstrisi ĠĢverenleri Sendikası (ÇEĠS) ve Türkiye Çimento 

Müstahsilleri Birliği (TÇMB) sektörün diğer sorunlarının yanı sıra iĢgücü 

niteliğinin korunması ve artırılması için önemli eğitim faaliyetlerini de 

koordineli bir Ģekilde yürütmektedirler. 

Son tahlilde, ülkemizin ihtiyaç duyduğu istikrarlı ve sürekli büyüme 

sergileyen çimento sektörü, ülkemizin çimento talebi de göz önünde 

bulundurulduğunda önümüzdeki 10 yıl içerisinde de kapasite artıĢı ve 

büyümesini sürdüreceği öngörülmektedir. 



ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

 

ÜCRET VE ÜCRETĠN OLUġUMUNA ETKĠ EDEN FAKTÖRLER 

 

 

2.1. ÜCRET VE BĠLEġENLERĠ 
 

2.1.1. Ücret  
 

Ücret çok yönlü bir kavram olmakla birlikte, ekonomik ve toplumsal 

yaĢamın tüm alanlarını etkisi altına almaktadır. Ücret, gerek emeği 

karĢılığında çalıĢan insanların gelirini ve yaĢam düzeyini belirleyen bir unsur 

olarak, gerek endüstrinin geliĢmesine etki eden önemli bir maliyet unsuru 

olarak ve gerekse milli gelirin çeĢitli kesimler arasındaki dağılım biçimini 

gösteren bir ölçüt olarak önem taĢımaktadır.48 

Diğer taraftan, insanların iĢ hayatında emekleri ile faaliyet 

göstermelerinin temelinde bir takım ihtiyaçlarını karĢılamak yer almaktadır. 

Fiziksel, sosyal ve psikolojik içerikli bahse konu bu gereksinimler, ancak belli 

düzeylerde bir gelirin elde edilmesi ile karĢılanabilmektedir. Ücret dıĢında 

gelir sahibi olanlar bir yana bırakıldığında, ücret karĢılığında emeğini 

kiralama pek çok insanın ve ailenin tek gelir kaynağıdır.49 

Ġktisadi anlamda ücret, bir üretim faktörü olan emeğin üretime (fikren 

yada bedenen) katılması sonucu elde edilen bir gelir unsuru, bir ödüldür.50 

Ġktisatçılara göre ücret, iĢçiye iĢgücünü kiraya vermesi karĢılığında ödenen 

bedeldir. Bir üretim faaliyetine bedensel veya düĢünsel çaba harcayarak 

katkıda bulunan kiĢiye emeği karĢılığı üretim miktarı, zaman veya baĢka bir 

kritere göre belli bir yöntemle hesaplanarak ödenen paraya ücret denir. Buna 
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göre ücreti emeğin fiyatı olarak tanımlamak mümkündür.  

Bilindiği üzere, liberal sistem içinde elde edilen gelirlerin miktarları 

birbirinden çok farklı olduğu gibi, bu gelirleri doğuran kaynaklar da nitelik 

bakımından birbirinden ayrılır. Dört üretim faktöründen biri olan giriĢimcinin, 

herhangi bir ticari, sınai veya tarımsal iĢletmenin sahibi veya ortağı olması 

sonucu elde ettiği gelire kâr, ikinci üretim faktörü olan doğal kaynakların 

getirisine rant, üçüncü üretim faktörü olan sermayenin getirisine faiz ve 

dördüncü üretim faktörü olan emeğin getirisine ücret denir.  

Görüldüğü üzere ücret de bir gelirdir. Ancak, ücret, taĢıdığı bir takım 

özellikler dolayısıyla yukarıda değindiğimiz diğer üç gelir çeĢidinden ayrılır. 

Ücret, çalıĢmanın karĢılığıdır. Oysa, anılan diğer gelir çeĢitlerinin hiçbirinin 

kaynağı tamamen çalıĢma veya emek değildir. Bu tür gelirlerin kaynağı bazı 

kiĢilerin maddi zenginlikler üzerinde sahip oldukları mülkiyet hakkıdır. 

 

 

2.1.2. Ücret BileĢenleri 
 

Ücret, çeĢitli kalemlerden oluĢan bir bütünü, toplamı ifade etmektedir. 

Ücret yapısının inĢa edilmesinde genellikle kök (temel) ücret esas 

alınmaktaysa da, toplam ücret ve onu oluĢturan bileĢenlerin düzeyi de 

dikkate alınması gerekmektedir. 

 

Toplam Gelir; 

- Maddi Ödüller 

o Dolaysız Ücret 

 Temel Ücret 

 DeğiĢken Ücret 

o Dolaylı Ücret 

 Ek Faydalar 

 Sosyal Yardımlar 
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- Maddi Olmayan Ödüller 

o Çevresel KoĢullar 

o Kariyer ve Eğitim Ġmkanları 

o Unvanlar 

 

Yukarıdaki maddelerden de anlaĢılacağı üzere, ücret sadece tek bir 

kalemden değil birçok kalemden oluĢan ve bir paket olarak ifade edilebilecek 

bir kavramdır. 

GeniĢ manada toplam ücret, parasal olan ve olmayan kalemlerden 

oluĢmaktadır. Parasal ücret, iĢletmenin harcama yapmasını içeren ücret 

bileĢenlerini kapsamaktadır. Ücretin bu kısmı “dolaysız ücret” ve “dolaylı 

ücret” kalemlerinden oluĢmaktadır.  

“Dolaysız Ücret”, iĢveren tarafından doğrudan çalıĢana yapılan parasal 

ödemeyi içermektedir. Temel maaĢ, prim, ikramiye vb. bu gruba girmektedir. 

“Dolaylı Ücret” kalemleri ise, doğrudan çalıĢana değil ancak onun adına 

iĢvereni tarafından yapılan ödemeleri içermektedir. Bunlara örnek olarak; 

sosyal sigorta primleri ve sağlık sigortası primleri verilebilir.51 

Parasal olmayan ücret ise, çalıĢanları cezbetme ve elde tutmak için 

önemli olan, iĢ çevresi ile ilgili olumlu Ģartları içermektedir. ĠĢyeri Ģartlarının 

uygun olması, kariyer ve eğitim imkanları, unvanlar, ulaĢım imkanları, esnek 

çalıĢma biçimlerinin uygulanması vb. bu tür ücret kalemlerine örnek olarak 

gösterilebilir.52  

Maddi olan ve olmayan ödüller, farklı ücret unsurlarını içermektedir. Bu 

ücret unsurlarının bileĢimi ücret paketini oluĢturmaktadır. Ücret Paketinde; 

para ile sağlanan temel ücret ile beceri ve performansa bağlı teĢvikli ücret 

kalemlerinin yanı sıra, dolaylı ücretler ile daha ziyade üst düzey yöneticilere 
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sağlanan imtiyazlar ve ödüller yer almaktadır. Ayrıca, ekonomik olmayan 

kalemler de, ücret paketinin bir bileĢenedir. GeniĢ bir ifadeyle, Toplam Ödül 

Sistemi veya Paketi; Ücret, Ek Yararlar, Güvenlik, Statü, ĠĢ ÇeĢitliliği, ĠĢ 

Yükü, ĠĢin Değeri, Yetki, Terfi Ġmkanları, Bilgilendirme, ÇalıĢma KoĢulları ve 

Kariyer Ġmkanlarını içermektedir.53  

Ücret, yukarıda da ifade edildiği gibi, maddi ve parasal olan ve olmayan 

tüm kalemleri kapsamaktadır. Buna karĢılık, “ücretleme” veya “ücret 

yönetimi” açısından “ücret”, çoğunlukla “maddi ücret kalemleri”ni içeren daha 

dar bir anlamda kullanılmaktadır. Dar manasıyla ücret, “para ve parayla 

ölçülebilen maddi karĢılıkları” ifade etmektedir. “Maddi Olmayan” kalemler 

ise, “ücret” ile iliĢkili olmakla birlikte genellikle çalıĢan motivasyonu ve tatmini 

olarak ele alınmaktadır.  

Farklı sınıflandırmalar olmakla birlikte genel yaklaĢımda ücretin; Temel 

Ücret, DeğiĢken Ücret, Ek Yararlar ve Sosyal Yardımlar olmak üzere 3 temel 

bileĢeni bulunmaktadır. 

 

 

2.1.2.1. Temel Ücret 
 

MaaĢ olarak da ifade edilen Temel Ücret, çalıĢanların beceri ve 

yetkinlikleri göz önüne alınarak, ifa ettiği iĢin değerine göre tespit edilen kök 

ücreti ifade etmektedir. Ġçeriğine bakıldığında, Temel Ücret, toplam ücret 

paketinin en önemli bileĢenidir. Diğer taraftan, Temel Ücret, özellikle 

performansa dayalı değiĢken ücretlerin hesabında dikkate alınmasından 

dolayı, ücret unsurlarının diğer kalemlerine de etki etme niteliğini haizdir. 

Bundan dolayı da, ücret yapılarının oluĢturulmasında esas alınan ücret, 

genellikle Temel Ücret‟tir. Temel Ücret, iĢin gerçek değerini de yansıtma 
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özelliğine sahiptir.54  

Genellikle, ücret paketleri incelendiğinde pakette temel bir ücretin yer 

aldığı ve diğer ücret unsurlarının bu temel ücrete göre tespit edildiği 

görülmektedir. Bazı durumlarda da, temel ücretin çok düĢük tespit edildiği 

veya hiç olmadığı durumların da söz konusu olduğu gözlemlenebilmektedir. 

Bu durum genelde satıĢ ve/veya pazarlama göreviyle çalıĢanlarda 

görülmektedir. Bu gibi iĢlerde, sabit bir ücret olmaksızın ücret tamamen 

çalıĢanın satıĢ performansıyla ilintilendirilmektedir.55 

 

 

2.1.2.2. DeğiĢken Ücret 
 

ÇalıĢanları teĢvik etmek amacıyla performanslarına ve katkılarına bağlı 

olarak tespit edilen ücret kalemlerine “DeğiĢken (Durumsal) Ücret” 

denilmektedir. Durumsal Ücret, çalıĢanın performans, yetkinlik, katkı veya 

becerisine göre verilen parasal ödülleri içermekte ve de çalıĢanın yer aldığı 

takım veya tüm iĢletmenin performansı ile iliĢkili olarak tespit 

edilebilmektedir.56     

DeğiĢken (Durumsal) Ücret, Temel Ücret ile birlikte çalıĢanların asıl 

ücret veya maaĢını oluĢturan ve son yıllarda toplam ücret paketi içerisindeki 

payında artıĢ gözlemlenen bir ücret bileĢenidir. 

 

 

2.1.2.3. Ek Faydalar ve Sosyal Yardımlar 
 

Temel ve DeğiĢken Ücret dıĢındaki tüm ücret bileĢenleri Ek Faydalar ve 

Sosyal Yardımlar olarak ifade edilmektedir. Uygulamada “Ücret Ekleri” olarak 

                                                 
54

 George T. Milkovich, Jerry M. Newman, Compensation, 7th edition, McGraw-Hill, Boston, 2002,  

s.262 
55

 Douglas J. Dalrympe, William L. Con, Thomas Decarlo, Sales Management, 8th Edition, John 

Wiley and Sons Inc., New Jersey, 2004, 499-509   
56

 Acar, a.g.e., s.11 
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da görülen Ek Faydalar ve Sosyal Yardımlar, temel ücret dıĢında değiĢik 

isimler altında yapılan ikramiye ve ilave ödeme, prim, kardan pay, ücret 

benzeri ödemeler ve sosyal yardımlar gibi ödemeleri içermektedir.57 

Ek Faydalar ve Sosyal Yardımlar, temel ücrete ilave her türlü menfaati 

kapsamasından dolayı, ücretin emeğin karĢılığı olarak kabul edilen görüĢten 

“toplumun ve iĢletmenin bir üyesi olarak iĢçiye sağlanan bir gelir” Ģeklinde 

düĢünülmesini sağlamaktadır. Ek Faydalar, geniĢ anlatımla, kar payı, 

ikramiye, yemek vb. yardımlar ile diğer sosyal yardımları da içermektedir.58 

Sosyal Ödemelerin yanı sıra, özellikle üst düzey yöneticilere sağlanan 

ayrıcalıklar da, Ek Faydalar arasında düĢünülmektedir. Bunlara örnek olarak; 

özel araba, telefon, konut, özel otopark vs. nakit para olarak ödenmeyen 

faydalar olarak gösterilebilir.59 Ödüller ise, çalıĢanların kıdem, devamlılık, 

olağanüstü baĢarı ve katkıları için verilen ücret unsurları olarak 

tanımlanmaktadır.60 

Ücret bileĢenlerinin ülkemizdeki durumu incelendiğinde, ücret geliri 

içinde temel ücretin nispetinin, yan ödemelerin (değiĢken ücret ve ek 

faydalar) oranının yarısı seviyelerine yakın miktarlarda gerçekleĢtiği 

gözükmektedir. 

Türkiye ĠĢveren Sendikaları Konfederasyonu‟nun (TĠSK) her yıl düzenli 

olarak gerçekleĢtirdiği “ÇalıĢma Ġstatistikleri ve ĠĢgücü Maliyeti ÇalıĢması”na 

göre ücret geliri içinde 2005 yılında temel ücret % 36,6, yan ödemeler % 

63,4, 2006 yılında temel ücret % 37,5, yan ödemeler % 62,5, 2007 yılında 

temel ücret % 37,9, yan ödemeler % 62,1, 2008 yılında temel ücret % 36,4, 

yan ödemeler % 63,6, 2009 yılında temel ücret % 36, yan ödemeler % 64 

                                                 
57

 Nuri Çelik, İş Hukuku Dersleri, Yenilenmiş 22. Basım, Beta Basım A.Ş., İstanbul, 2009, s. 143 
58

 Acar, a.g.e., s.15 
59

 Luann J. Lynch, An Overview of Management Compensation, Journal of Accounting Education,  

Vol:21 Issue: 1, 1st Quarter 2003, s. 43-60 
60

 Gregory Moorhead, Ricky W. Griffin, Organizational Behavior: Managing People and 

Organization,: Houghton Mifflin Company, Dallas, 1992, s. 369-375 
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paya sahiptir.61       

2009 yılına ait araĢtırma kapsamındaki 14 iĢkolunda, toplam iĢgücü 

maliyeti içinde ortalama olarak "Çıplak Ücret"in % 36 ve "Yan Ödemeler"in 

% 64 olduğu gözlenmektedir. Bu itibarla, 2009 yılında anılan iĢkollarında yan 

ödemelerin tutarı çıplak ücretten fazladır (ĠnĢaat hariç). Toplam iĢçilik 

giderleri içinde yan ödemelerin payı Kimya iĢkolunda en fazladır (% 67.3). 

Bunu Cam ve Toprak (% 66.5) iĢkolları izlemektedir.62  

Çimento sektöründe ise toplam iĢçilik içinde “Çıplak Ücret” ile “Yan 

Ödemeler”in oranı yaklaĢık yarı yarıyadır. Yani, toplam iĢçilik maliyetleri 

içerisinde “Çıplak Ücret”in oranı % 50, “Yan Ödemeler”in oranı ise %50 

civarındadır.63    

 

 

2.2. ÜCRET ĠLE ĠLGĠLĠ KAVRAMLAR 

 

Ücretin çok yönlü bir kavram olmasından dolayı ücrete iliĢkin çok çeĢitli 

kavramlar kullanılmaktadır. Bu çeĢitlilik içerisinde en çok karĢılaĢılan ve 

üzerinde konuĢulan ücret kavramları tezin bu bölümünde ele alınmıĢtır. 

ĠĢletme tarafından belirli bir devre için bir çalıĢana yapılan tüm ödemeler 

brüt (gayri safi) ücreti oluĢturmaktadır. Brüt ücret, gelir vergisi, sosyal sigorta 

primleri, sendika aidatı, sosyal yardımlar, iĢsizlik sigortası primleri ve zorunlu 

tasarruf fonu için yapılan ödemeleri kapsamaktadır. Bir baĢka ifade ile brüt 

ücret, tahakkuk eden, kesintiler öncesi toplam ücret tutarıdır.  

Brüt Ücret, iĢverenlerin ücret olarak çalıĢanlara ve ilgili taraflara yaptığı 

toplam ödemelerini ifade etmektedir. Kısaca, çalıĢanı istihdam etmesi 

                                                 
61

 TİSK, Çalışma İstatistikleri ve İşgücü Maliyeti, s. 
http://www.tisk.org.tr/yayinlar.asp?sbj=ana&ana_id=117, (Erişim, 20 Kasım 2011) 
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 TİSK, a.g.e. 
63

 Çimento Endüstrisi İşverenleri Sendikası Araştırma Bölümü verilerinden elde edilmiştir. 

http://www.tisk.org.tr/yayinlar.asp?sbj=ana&ana_id=117
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dolayısıyla iĢverenin katlandığı ücret olarak sayılan tüm giderleri 

kapsamaktadır.64   

Net Ücret ise, Brüt Ücretten gelir ve damga vergisi, sosyal güvenlik 

sigortaları kesintileri, varsa çeĢitli borçları ve sendika üyelik aidatı vs. 

çıkarıldıktan sonra çalıĢanın eline geçen, kullanılabilir durumdaki ücret 

tutarını ifade etmektedir. 

Ücretler, ödenen ücretin değeri bakımından nominal (parasal) ve reel 

(gerçek) ücret diye ikiye ayrılmaktadır. Ücretin sadece para ile ifade edilen 

miktarı değil, o miktarın fiyatlar karĢısındaki satınalma gücü de önem 

arzetmektedir. Diğer bir ifade ile nominal ücret, ücretin cari ülke parasıyla 

ifade edilen değerini, reel ücret ise belli fiyatlar karĢısında, nominal ücretin 

satınalma gücünü göstermektedir. 

Nominal ve Reel Ücret, özellikle yüksek enflasyonun yaĢandığı 

ülkelerde ücret pazarlıklarına sıkça konu olan ücret kavramlarıdır. Ücret 

yapısının geliĢtirilmesi ve uygulanmasında temel ücret hadleri parasal olarak 

ele alınmaktadır.  

Çıplak Ücret ise, çalıĢanların emeklerinin, yaptıkları iĢlerin veya 

çalıĢmalarının karĢılığı olan temel veya doğrudan ücreti kapsamaktadır. 

GiydirilmiĢ Ücret ise, çıplak ücrete diğer ücret kalemlerinin (sosyal yardımlar, 

performans ücreti, izin-tatil ücretleri vs.) ilave edilmesi sonucu bulunan ücret 

gelirini ifade etmektedir. ĠĢletmelerin ücret maliyetleri ve çalıĢanların ücret 

gelirlerinin tespit edilmesinde ve değerlendirilmesinde, giydirilmiĢ ücretin 

hesaba alınması gerekmektedir. Ücret yapısının oluĢturulmasında genellikle 

çıplak ücret dikkate alınmaktadır. 

Ücret Haddi ise, niteliği belli olan bir çalıĢanın emeğine biçilen birimsel 

temel değer veya tutar olarak ifade edilmektedir. Uygulanan ücret sistemi 

esas alındığında, zaman ya da parça baĢına tespit edilen ücret miktarına 
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ücret haddi denir. Ücret haddine örnek olarak; saat baĢına 5 TL veya parça 

baĢına 3 TL ya da aylık 1.500 TL verilebilir. ĠĢletme ücret yapılarının 

tasarımında çoğunlukla “ücret haddi” esas alınmaktadır.  

Ücret Geliri ise, çalıĢanların belirli bir dönemdeki ücret kazancını ifade 

etmektedir. Ücret Geliri, genel olarak, “ücret haddi”nin zaman veya ürün birim 

sayısıyla çarpımı neticesi bulunan rakama ek faydaların ilave edilmesi 

neticesinde bulunan ücrettir. 

Ücret Gideri, genel olarak ücretler için yapılan ödemeler veya 

harcamaların tutarını göstermektedir. Bundan dolayı da, ücretler arttıkça 

ücret gideri de artmaktadır. Ücret maliyeti ise yukarıda da değinildiği gibi, 

ürün veya çıktı birimi baĢına katlanılan ücret gideri payını ifade etmektedir. 

Bahse konu oran, çalıĢanın üretime, üretim gelirine katkısı ile üretim 

gelirinden elde ettiği pay arasındaki orandır. Durum böyle olunca, ücret 

giderleri sabit iken iĢgücü verimliliğinin artması, ücret maliyetlerini azaltıcı bir 

etki göstermektedir. Bunun aksine, ücretlerin artması, zorunlu olarak ücret 

giderini arttırır ancak ücret maliyetinin durumu çalıĢanların performansına 

bağlıdır.65    

Ücret gideri ve ücret maliyeti kavramları ele alındığında, bir iĢletmede iyi 

bir analiz yapılması isteniyorsa, ücret giderine değil, ücret maliyetine 

odaklanılması daha anlamlı sonuçları ortaya çıkaracaktır. Bunun en doğru 

örneği, çalıĢanların motivasyonuna olumlu etkiler yapan ücret giderlerinin 

artması, performansı ve verimi de yükseltiyorsa, bu durumda iĢletmenin bir 

kaybı olmayacak ve belki de bu durumdan kazançlı çıkılacaktır. 

Ücret yönetimi konusunda kullanılan diğer iki önemli kavram ise “ayni” 

ve “nakdi” ücrettir. Nakdi Ücret, ücretin nakdi yani para olarak ödenmesini 

veya bu kısmını ifade etmektedir. 4857 sayılı ĠĢ Kanunu‟nda da ücretin nakdi 

olarak ödenmesi esası benimsenmiĢ durumdadır. Bundan dolayı da, 

ülkemizde temel ücret ile değiĢken ücret bileĢenleri nakit olarak 
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ödenmektedir.  

Ayni Ücret ise ücretin iktisadi değeri olan “mal ve hizmetler” Ģeklinde 

sağlanan bölümünü ifade etmektedir. “Ayni Ücret”e örnek olarak yemek, 

ulaĢım, konut, erzak (ramazan) paketi, giyim eĢyası, mamul yardımı, yakacak 

maddeleri vb. Ģeklinde sağlanan yardımlar verilebilir.    

 

 

2.3. ÜCRETĠN TARAFLARI AÇISINDAN ÖNEMĠ 
 

2.3.1. Ekonomi Açısından Önemi 
 

Ekonomik açıdan ücret, bir mal ya da hizmet üretimi için gerekli olan 

kaynakla, sermaye ve emek gibi faktörlerden bu sonuncusuna ödenen bedel 

olarak tarif edilmektedir. Ekonomi yasaları emeği bir mal gibi nitelemekte ve 

ücret oluĢumunu iĢgücü arz ve talebinde aramaktadır. Oysa artık çalıĢanın 

iĢletmeye kendisini değil, fiziksel ve düĢünsel çalıĢma gücünü sattığı kabul 

edilmektedir. Ücret, bilimsel açıdan çalıĢana emeği karĢılığında ortaya 

çıkıĢına katkıda bulunduğu “sosyal hasıla” dan bir pay almasını sağlayan bir 

faktör fiyatıdır. Bu sebeple, ekonomik açıdan ücret artıĢı, bir bakıma verimlilik 

artıĢına bağlanmaktadır ve yine bu sebeple iĢverenler her dönemde 

verimliliği artırmaya dönük ücret sistemlerinin arayıĢı içinde olmuĢlardır.66 

Ayrıca, ücret zaman zaman maliye politikasının baĢvurduğu bir araç 

olarak ekonomik açıdan önem taĢımaktadır. Özellikle enflasyonist 

dönemlerde tüketimin kısılması amacıyla halkın alım gücünün düĢük 

tutulması, ücretler genel seviyesi düĢürülerek sağlanmaya çalıĢılmaktadır. 

Deflasyonist durumlarda ise tam tersi bir politika izlenerek ücretler 

yükseltilmekte ve alım gücü artırılarak piyasaya canlılık getirilmesi 

amaçlanmaktadır.67 
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2.3.2. ĠĢverenler Açısından Önemi 
 

Mal ve hizmet üretiminde kullanılan üretim faktörleri birer maliyet 

faktörüdür. Emeğin fiyatı ücret de, üretim maliyeti içerisinde önemli bir yer 

tutmaktadır. Bu sebeple iĢverenler iĢletme kurmaya karar verirken ya da 

üretimin devamına veya yeni bir ürünün üretimine karar verirken ücretler 

seviyesini, dolayısıyla iĢçilik giderlerini dikkate almaktadırlar. 

Ayrıca, iĢverenler, net ücret yanında sosyal yardımlar, sigorta primi, 

iĢsizlik sigortası, iĢ kazaları, öğrenim, tatil günleri ve diğer sosyal iĢler için 

yapılan ek ödemeleri de göz önünde bulundurmaktadırlar. 

Bunlarla birlikte iĢverenler, fazla çalıĢma, daha çok üretme ya da daha 

kaliteli üretme veya bir yeniliği gerçekleĢtirme karĢılığında ücret artıĢını bir 

teĢvik olarak öngörmektedirler. 

 

 

2.3.3. ÇalıĢanlar Açısından Önemi 
 

Ücretin çalıĢan açısından önemi birçok bakımdan ele alınabilmektedir. 

Bunlardan en önemlisi ücretin çalıĢanın hayatını sürdürme aracı olmasıdır. 

ÇalıĢanın hayatını devam ettirebilmesi için gerekli alım gücüne ancak ücretle 

sahip olabilmektedir. 

Bundan baĢka ücret bir hayat standardı ölçüsü olmaktadır. Alınan ücret 

zorunlu ihtiyaçları karĢıladıktan sonra kültürel ve lüks ihtiyaçların 

karĢılanmasına da imkan veriyorsa hayat standardı yüksek, aksine zorunlu 

ihtiyaçları bile yeterli oranda karĢılayamıyor ise hayat standardı düĢük 

demektir. Hayat standardı ölçüsü, bir toplumda gelir dağılımı adaletini 

göstermesi bakımından önem taĢımaktadır. 

ÇalıĢanlar açısından ücretin önemini 3 baĢlık altında incelemek faydalı 

olacaktır. Bunlar; ekonomik, psikolojik ve geliĢme açısındandır. 
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2.3.3.1. Ekonomik Açıdan  
 

Ücretin insanların ihtiyaç duyduğu ve arzuladığı zorunlu ve zorunlu 

olmayan mal ve hizmetleri elde eden faktörün bir aracı olmasından dolayı, 

çalıĢanlar için ekonomik önemi fazladır. Ücret gelirinin, çalıĢanın kendisi ve 

ailesi için sağlayabileceği ekonomik güvence anlamı olduğu gibi, bu gelir 

refah, konfor ve maddi faydaların düzeyini saptamaya yardımcı olmaktadır. 

ÇalıĢanlar, emekleri karĢılığında kendilerine verilen ücretin yeterli ve 

adil olmasını arzu ederler. ÇalıĢanlar, ücretlerinin yeterli olup olmadığına 

karar verirken, bir yandan aldıkları ücretin, gereksinimlerini mal ve hizmet 

olarak ne ölçüde karĢıladığına; diğer taraftan baĢka kuruluĢlarda benzer iĢler 

için ödenen ücretin miktarına bakarlar. 

Ücretlerinin adil olup olmadığını değerlendirirken de kendi ücretlerini, 

iĢletmedeki diğer çalıĢanların ücretleriyle karĢılaĢtırırlar. Bu karĢılaĢtırmalar 

neticesinde kendisine verilen ücretin yetersiz veya adaletsiz olduğu 

duygusuna kapılan çalıĢan huzursuz olur; tatmin seviyesi düĢer. 

 

 

2.3.3.2. Psikolojik Açıdan 

 

Ücretin bireyi çalıĢmaya motive edici faktörler arasında önceliği 

üzerinde bir fikir birliği bulunmamaktadır. Ancak, son yıllarda yapılan 

araĢtırmaların bulguları ücretin bireyi motive etmede birinci dereceden bir 

faktör olmadığı görüĢünün ağırlık kazanmasına neden olmuĢtur. ĠĢletmede 

çalıĢanı motive etmede onu tanıma, iĢ ile çalıĢan arasında uyum sağlama, 

sağlıklı bir iĢ ortamı oluĢturma, ödül-ceza sistemlerinin eĢitlik ve adalet 

ilkesine uygun olması, çalıĢanlara iĢ güvencesi sağlanması, iĢ geniĢletme, iĢ 

zenginleĢtirme, kararlara katılmayı sağlama, iĢ ortamının sosyal, psikolojik ve 

fiziksel koĢullarının etkililiği ve verimliliği sağlayacak Ģekilde düzenleme vb. 
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araçlar kullanılmaktadır. Bu Ģekilde sağlanan tatmin, çalıĢan için parayla 

ölçülebilecek tatminden çok daha olumlu bir etkiye sahiptir.68 

 

 

2.3.3.3. GeliĢim Açısından 

 

Ücret geliri, aynı zamanda, çalıĢanların performansları ve yetenekleri 

açısından ne kadar geliĢme göstermiĢ olduklarını ölçmenin uygun bir 

aracıdır. 

Beklenti kuramına69 göre; bireyler, daha büyük çabanın daha fazla gelir 

sağladığını görürlerse, ücret gelirlerini artırmak için daha fazla üstün 

performans gösterirler. Bununla beraber, bir çalıĢanı daha fazla üretmeye 

motive eden ücret gelirinin miktarı ve türü, baĢka bir çalıĢanı motive etmeyi 

sağlamayabilir.70 

 

 

2.3.4. Hukuk Açısından Önemi 
 

ĠĢ Hukuku‟nda ücret, bir kimseye bir iĢ karĢılığında iĢveren veya üçüncü 

kiĢiler tarafından sağlanan ve nakden ödenen meblağ olarak 

tanımlanmaktadır. ÇalıĢanlar için taĢıdığı yaĢamsal önem nedeniyle ücret 

anayasal güvenceye kavuĢturulmuĢ ve sosyal haklar arasında yer almıĢtır. 

Anayasa‟nın 55. Maddesi‟nde “Ücret emeğin karşılığıdır. Devlet, çalışanların 

yaptıkları işe uygun adaletli bir ücret elde etmeleri ve diğer sosyal 

yardımlardan yararlanmaları için gerekli tedbirleri alır. Asgari ücretin 
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 Serap Benligiray, Ücret Yönetimi, Anadolu Üniversitesi Yayınları, No:1462; 
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tespitinde çalışanların geçim şartları ile ülkenin ekonomik durumu da 

gözönünde bulundurulur” ifadelerine yer verilmiĢtir.71 

Görüldüğü gibi ücret konusu çalıĢan ile iĢveren arasında hukuki açıdan 

önemli bir yer tutmaktadır. ĠĢ sözleĢmesine bağlı olarak iĢveren, çalıĢanın 

iĢgörme yükümlülüğüne karĢılık ücret ödemekle yasal olarak da yükümlü 

tutulmaktadır. 

 

 

2.3.5. Sendikalar Açısından Önemi 
 

Ücret düzeyinin belirlenmesinde özellikle sendikalı personel çalıĢtıran 

iĢletmelerde sendikalar önemli bir rol oynamaktadırlar. Bu, sendikal baĢarının 

çoğu kez ücret artıĢıyla ölçülmesinden kaynaklanmaktadır. Dolayısıyla, 

sendikalar toplu pazarlık görüĢmelerinde öncelikle üyelerine daha fazla gelir 

sağlamayı hedeflemektedirler. Ayrıca sendikalar, iĢ analizi, iĢ değerlemesi ve 

ücret araĢtırmaları gibi aĢamaların geliĢtirilmesini de üstlenmektedirler.72 

Bunlarla birlikte sendikalar, bölge, iĢkolu ve milli düzeyde örgütlenmekte ve 

yaptıkları toplu iĢ sözleĢmeleriyle ”eĢit iĢe eĢit ücret” ve ”standart ücret” 

politikalarının uygulanmasını gerçekleĢtirmektedirler. Böylece, her türlü ücret 

farkını azaltıcı yönde faaliyetlerini gerçekleĢtirmeye çalıĢmaktadırlar.73 

 

 

2.3.6. Toplum Açısından Önemi 
 

Ücretlerin emeği karĢılığında çalıĢanların gelirini ve yaĢam düzeyini 

belirlemesinin yanı sıra toplumsal yaĢamı etkileyen yönleri de mevcuttur. 

Ücret, endüstrinin geliĢmesine etki eden bir maliyet faktörü, ulusal gelirin 
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çeĢitli kesimlere dağılıĢ biçimiyle toplumdaki sosyal adaletin gerçekleĢtirilme 

derecesini gösteren bir ölçüt olarak önem taĢımaktadır.74 

Bunların yanı sıra, ödenen ücretlerin yıllık toplamı, emek kesiminin milli 

gelirdeki payını göstermektedir. Böylece yıllar itibariyle, ücretlerin payının 

milli gelir içinde azalıp azalmadığı denetlenmektedir. ÇalıĢanların ücretleri 

toplamının milli gelir içindeki payının düĢük olması, çalıĢma barıĢını olumsuz 

yönde etkilemekte, toplam ücretlerdeki artıĢ genel verimlilik düzeyindeki 

artıĢtan daha fazla olursa da ücretlerin enflasyonist etkisi ortaya çıkmaktadır. 

 

 

2.4. ÜCRETĠN OLUġUMU VE ÜCRETE ETKĠ EDEN FAKTÖRLER 

 

2.4.1. ĠĢgücü Piyasaları 
 

ĠĢgücü piyasası, bir ülkedeki toplam emek arzını ifade eden iĢgücünün 

emek talebi ile buluĢtuğu alanlardır. Emekle ilgili fonksiyon ve faaliyetler 

iĢgücü piyasasında görülmektedir. Ancak bir ülke içinde uygulamada emek 

arz ve talebinin tek bir iĢgücü piyasasında dengelenmediği, farklı coğrafi 

bölgeler veya değiĢik sektörlerde ayrı iĢgücü piyasalarının varlığı 

gözlenmektedir. 

GeliĢmiĢ ülkelerde ücret ve iĢ koĢullarının çeĢitliliğine göre oluĢmuĢ 

iĢgücü piyasaları, aralarında iĢgücü mobilitesini önleyen engellerin bulunduğu 

iki veya daha çok iĢgücü piyasası bölümünün varlığına dayanmaktadır. Bu 

anlamda birincil ve ikincil iĢgücü piyasalarından bahsetmek mümkündür. 

Birincil iĢgücü piyasalarında iĢ güvencesi iyi, göreceli olarak yüksek 

ücretli ve çalıĢma Ģartları düzgün, kariyer geliĢtirme olanakları bulunan 
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koĢullar mevcut iken, ikincil piyasada bunun tam aksi bir durum söz 

konusudur.75 

ĠĢgücü piyasalarında emek mobilitesi önemli bir etken olup, ülkeler 

arasında emeğin yer değiĢtirmesindeki engeller ve zorluklar iĢgücü 

piyasalarındaki ücret oluĢumu açısından farklılıklara yol açmaktadır. Bu 

ortamda ülkelerarası büyük veya ani iĢçi hareketleri ücretleri aĢağı yukarı 

hareketlendiren bir etki yaratmaktadır. Öte yandan, iĢgücü piyasasında bir 

diğer etken istihdam düzeyidir. Tam istihdamın sağlandığı varsayılan 

durumlarda çalıĢanlar ancak daha çok ücret elde edeceklerine inandıklarında 

iĢlerini değiĢtirmektedir.  Ancak, bu koĢullarda bile niteliksiz iĢgücü bir 

iĢkolundan diğerine serbestçe değiĢim gerçekleĢtirememektedir. Bu da, 

ücretin düĢük düzeylerde oluĢmasına neden olmaktadır. 

ĠĢgücü piyasalarında emek talebinde tekelci büyük iĢletmelerden oluĢan 

merkez sektör ile rekabete tabi küçük iĢletmelerden oluĢan çevresel sektörün 

varlığı söz konusudur. Burada her üretim sektörü kendine özgü değiĢkenlerle 

tespit edilebilen, ancak iĢgücü mobilitesi bakımından engellerle birbirinden 

ayrılmıĢ ikili iĢgücü piyasasının varlığından söz edilebilir. Bu iĢgücü 

piyasalarında ücret ile çalıĢma koĢulları ve ortak çıkarların savunulması 

amacıyla oluĢan örgütlenme yönünden ayrılan koĢullar mevcuttur.  

ĠĢgücünün cinsiyet, yaĢ, etnik köken, uyruğa göre sınıflandırılması 

konunun dikkate alınması gereken diğer bir yönünü oluĢturmaktadır. Bu 

bağlamda, iĢgücü piyasasında üretim sistemini ve bu sistemin iĢgücü talebini 

etkileyen ekonomik bir bölümlenme söz konusudur. Diğer taraftan, niteliksiz, 

ikincil (iĢsizliğin yüksek olduğu) iĢgücü piyasalarının oluĢumu bu nitelikteki 

iĢgücünün yüksek arzından kaynaklanmaktadır. Dolayısıyla, ikincil iĢgücü 

piyasalarında ücret düĢük düzeyde oluĢmaktadır.76 

 Bu hususlardan çıkan sonuç ise; doğal iĢgücü piyasası olarak ifade 

edilebilecek gerçek koĢullarda oluĢan iĢgücü piyasasında; emeğin 
                                                 
75

 Zeki Erdut, Rekabetin İşgücü Piyasasına Etkisi, TÜHİS Yayınları, Ankara, 1998, s.44-46 
76

 Erdut, a.g.e., s.44-47. 



48 

 

çeĢitlenmiĢ oluĢu, verimi aynı olan iĢe eĢit ücret ödenmemesi, yeterli talep 

olmaması, bireylerin iĢgücü piyasası hakkında bilgi eksikliği, emek 

mobilitesini sınırlayan engellerin bulunması gibi nedenlerden dolayı eksik 

rekabetin geçerli olmasıdır.77  

ĠĢgücü piyasasının yapısı iĢgücü arz ve talebine göre oluĢtuğu 

varsayılan ücret düzeyini etkilemektedir. ĠĢverenlerin, iĢgücü temininde diğer 

ekonomik faaliyetlerinde olduğu gibi rekabet ettiği düĢünülmekle birlikte, bir 

iĢverenin iĢgücü piyasasında iĢgücü talep eden tekel konumunda bulunması 

ücretlerin piyasa düzeyinin altında oluĢmasına neden olmaktadır.78 

Diğer taraftan, ücretler arası karĢılaĢtırmalı eĢitlik kavramı, aynı iĢte 

ancak farklı coğrafi bölgelerde çalıĢan iĢçiler arasında oluĢan ücret dengesini 

(aynı iĢkolunda çalıĢan iĢçiler veya kamu sektöründeki polis, itfaiyeci gibi 

farklı iĢ grubundakiler veya aynı iĢkolunda ancak farklı iĢletmeler veya 

değiĢik ülkelerde çalıĢan iĢçiler gibi) ifade etmektedir. Dolayısıyla, iĢkolu ve 

coğrafi bölgenin ücret oluĢumunda payı bulunmaktadır. 

Güncel koĢullarda örgütlü iĢyerlerinde ücret oluĢumu, “toplu pazarlık 

aracılığıyla ücret düzeylerinin belirlenmesi yöntemleri ve uygulamalarıdır” 

Ģeklinde ifade edilebilir. Günümüzde tarafların örgütlendiği iĢgücü 

piyasasında ücretler toplu pazarlık düzeninde oluĢmaktadır. ĠĢçi ve iĢveren 

sendikaları veya temsilcileri arasında toplu iĢ görüĢmeleri ile iĢleyen bu 

sistemde; ücret ve ücretle doğrudan iliĢkili konular, iĢçilere sağlanacak 

imkânlar ve ücrete bağlı yan ödemeler, iĢveren ve iĢçi tarafının 

yükümlülükleri, çalıĢma koĢullarına iliĢkin tarafları bağlayıcı sözleĢmeler 

yapılmaktadır. Bu uygulamada, genelde ücret eĢitliği, iĢletmenin ödeme gücü 

ve standart yaĢam kriterleri göz önüne alınmaktadır. Burada tarafların aynı 

iĢkolundaki benzer nitelik gerektiren iĢgücü için geçerli ücret düzeyini dikkate 

aldıklarını belirtmek gereklidir.  
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Her ne kadar ücret belirleme konusunda iĢletme karı göz önüne alınsa 

bile, esas olan toplam üretim maliyetinin iĢgücü maliyetine oranı olmaktadır. 

ĠĢ değerlemesi ve kıyaslaması da ücretin oluĢumunda ve göreceli ücret 

düzeylerinin oluĢturulmasında katkıda bulunan diğer etkenlerdir.79 

Ancak, 70‟li yıllardan sonra ücret oluĢumunu etkileyen önemli 

değiĢiklikler meydana gelmiĢtir. Bunlardan ilki, ücretin oluĢumunda toplu 

pazarlık düzeninin etkisinde görülen azalmadır. Burada toplu görüĢme 

kapsamı dıĢına taĢınan ücret belirlenmesinde iĢverenin takdiri ve kuralları 

geçerli olmakta ve ücret oluĢumu sendikal alanının dıĢına kaymaktadır. 

Ayrıca, toplu pazarlık düzeninin etkinliğinin azalmasına koĢut olarak “ücret 

anlayıĢındaki” değiĢim yeni sorunlar yaratmaktadır. Ücret sistemleri 

bireyselleĢtikçe, ücret farklılaĢması, ücretin takdirinde kullanılan normların 

değiĢmesi, ücret ödemelerinde görülen artan eĢgüdüm zorlukları sorun 

alanları olarak ortaya çıkmaktadır.80 

 

 

2.4.2. Verimlilik 

 

Verimlilik “üretime katılan üretim faktörleri ile üretimden elde edilen 

hasıla” olarak tanımlanmaktadır. Bunun anlamı, belirli üretim araçları ile en 

yüksek miktarda üretimin gerçekleĢtirilmesidir.81  

Ücretin oluĢumu açısından, ücret düzeyi pazarlığı (ücret) ve verimlilik 

pazarlığı (üretim miktarı) gibi iki husus söz konusudur. Bu pazarlıklarda iĢçiler 

açısından ifa ettiği iĢin karĢılığını alma, iĢveren açısından ise yapılan iĢe 

uygun ücret ödeme beklentisi vardır. Bu beklentileri gerçekleĢtirmek ve 

üretilen katma değerin ölçüsünü saptamak için bazı temel kıstaslar 

bulunmaktadır. Bunlar performans, iĢin mahiyeti ve personel ile ilgili 
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kıstaslardır. Performansla ilgili kıstas, iĢçinin ne kadar fazla üretirse kendisine 

bunun karĢılığı kadar ödeme yapılmasıdır. ĠĢle ilgili kıstas, yapılan iĢin hacmi 

ile bu iĢ için sarf edilen zaman ölçüsüdür. Üçüncü kıstas, iĢçinin niteliği ile 

ilgili olup, becerisi ile iĢletmeye kazandırdığı katma değeri içermektedir. Bu 

bağlamda her iĢin göreceli olarak değeri, değiĢik etkenlere bağlıdır. Bunlar 

belirli iĢlerin gerektirdiği beceri ve sorumluluğa göre biçilen pazar değeri ve 

sosyal değerden oluĢmaktadır.82 

Verimlilik konusunda önemli bir diğer husus, iĢletme ve çalıĢanlar 

arasındaki dengenin iyi kurulabilmesidir. Eğer, ücretler kardan aĢırı miktarda 

pay alırsa, belki iĢçiler kısa süre için durumlarından memnun olabilirler. 

Ancak, yaratılan dengesizlik iĢletmenin karlılığının düĢmesi ve hatta 

kapanması ile sonuçlanabilir. Aynı Ģekilde düĢük ücret düzeyi geçici olarak 

iĢletmenin karını büyük oranda artırabilir. Ancak, bu durum çalıĢacak nitelikli 

personel teminine veya nitelikli iĢçilerin iĢletmede muhafazasına yeterli 

olmayacağından iĢletmede istikrarsızlık ve etkinliğin azalması Ģeklinde 

sonuçlanabilir. Bu nedenlerin de etkisiyle iĢletmelerin iĢçilerini becerilerine 

göre, genelde niteliği az, orta nitelikli ve nitelikli gruplar halinde verimlilik 

kapasitelerine göre derecelendirdikleri ve ücret oluĢumunda bu kıstasların 

dikkate alındığı görülmektedir.83 

Bu durum ücretin oluĢumunda kiĢisel becerilerin etken olduğu anlamını 

taĢımaktadır. Diğer taraftan, toplu pazarlık düzeni tek tip ücret pazarlığı 

olmayıp, değiĢik karĢılaĢtırmalı faktörler, ücret oluĢumuna etki etmektedir. 

Bunlar içerisinde iĢletmenin ödeme gücü, yaĢam standardı, yaĢam maliyeti, 

iĢin mahiyetinden kaynaklanan ücret farklılaĢması ve fazla çalıĢma 

sayılabilir.84  
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2.4.3. Rekabet 

 

Rekabet; bireycilik, özel mülkiyet ve piyasa sistemi temelinde iĢleyen 

kapitalist ekonomik sisteme özgü bir kavramdır. Kavramın ortak anlamına 

karĢın çözümsel içeriği farklılıklar göstermektedir. Bu bağlamda, rekabet 

talebin ve teknolojinin özellikleriyle belirlenen sipariĢe etkin biçimde uyum 

sağlayabilmek için piyasanın güncel biçimlerini, üretim yapılarını ve 

organizasyon modellerini oluĢturma durumudur. Bu anlamıyla rekabet, 

değiĢim koĢullarını ve rakibin davranıĢlarını dikkate alan aktörlerin (tarafların) 

arasındaki etkileĢim bütünü olarak algılanmaktadır.  

Diğer bir yaklaĢımda ise rekabet, ekonomik aktörlerin sahip oldukları 

bilgi ve donanımlar bakımından aralarında var olan uyumsuzluklarla 

belirginleĢen bir süreçtir. Bu süreçte ekonomik aktörler eylemleriyle 

rakiplerinin tercihlerini kendi yararı doğrultusunda etkilemektedir.85 

Rekabet ortamı ücret oluĢumunu etkileyen önemli etkenlerden birisidir. 

ĠĢletmenin rekabet gücü mal ve/veya hizmet piyasasında oluĢan rekabet 

koĢullarından etkilenmektedir. Bu bağlamda, iĢgücü piyasaları değiĢik 

özellikler sergilemektedir. ĠĢgücü piyasası endüstri kolunun özelliği, coğrafi 

bölge, insan kaynakları gibi değiĢik nedenlerle farklı koĢullarda çalıĢmaktadır. 

Burada uluslararası sermaye ve mal hareketlerinin serbestleĢtirilmesi, iĢgücü 

maliyetlerinin yüksek, ekonomik rekabetin ağır olduğu ülkelerde rekabetin 

yoğunlaĢmasına, iĢletmeleri ve çalıĢanları uyum sağlamaya zorlayan 

koĢulların ortaya çıkmasına yol açmıĢtır. Genel olarak birçok ülkede 

istihdamda yaĢanan olumsuzluklar, iĢçi sendikalarının etkinliğinin azalması, 

iĢçilerin hareket alanını daraltmıĢtır. ĠĢletmeler iĢgücü yoğun yatırımlarını 

iĢgücü maliyetinin düĢük olduğu ülkelere doğru kaydırırken, menĢe 

ülkelerindeki ücret düzeyleriyle üretim yapan rakiplerine karĢı üstünlük 

sağlamak, ücret düzeyleri üzerinde egemen olmak ve sosyal yardımları 

azaltma giriĢimlerini sürdürmektedirler. Bu durumda ücret düzeyini giderek 
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etkileyen ve yapısal hale dönüĢen iĢsizlikten en fazla sanayileĢmiĢ 

ülkelerdeki niteliksiz iĢgücü etkilenmektedir. 

Diğer taraftan, iĢgücü piyasalarının özelliklerine bağlı olarak bazı 

sektörlerde emek talep eden firmalar, bazılarında ise emeği arz edenler 

sendikalarda örgütlenmiĢ olabilmektedir. Diğer grup sendikalar ise emek arz 

ve talebinin tam rekabet koĢullarına tabi olduğu koĢullarda çalıĢtığı veya arz 

edenin de, talep edenin de karĢılıklı olarak tekel oluĢturduğu iĢgücü 

piyasasının mevcudiyeti Ģeklinde koĢullar söz konusudur. ÇeĢitli sektörlerde 

değiĢik nitelikler ya da çoğunlukla eksik rekabet koĢullarını gösteren iĢgücü 

piyasalarının bulunması, iĢ gerekleri açısından eĢit ağırlıklı iĢlerin farklı 

ücretlendirilmesinde rol oynamaktadır.86 

Öte yandan iĢletmeler iĢçilerine değiĢik ücret düzeylerinde ödeme 

yapmaya uygun ve istekli olma durumundadırlar. 1980‟ler sonrasında 

iĢletmelerin ödeme güçleri yabancı firmaların artan rekabeti ile 

karĢılaĢmaktadır. Bu bağlamda, diğer firmaların mukayeseli ücret düzeyleri 

ücretlerin belirlenmesinde etkin olmaktadır. Bazı iĢletmeler iĢgücü 

ödemelerinin iĢgücü maliyetine etkileri üzerinde yoğunlaĢırken, bazıları 

rekabetin etkilerini düĢürmede verimlilik artıĢını ön plana almaktadır.87 

ĠĢgücü piyasasında ücret oluĢumunu etkileyen faktörler tek baĢlarına 

ücretin belirlenmesinde etkili olabildikleri gibi, birbirlerini etkileĢim altına 

alarak da bu süreçte öne çıkabilmektedir. Klasik ekonomi kuramlarında 

rekabetin emeğin verimliliği üzerinde etkin olduğu ve diğer üretim 

değiĢkenleri sabit tutulduğunda fiyatların rekabetten etkilendiği görüĢü 

hâkimdir. Ancak, bu durum değiĢiklik gösterebilmektedir. Örneğin, Ġngiltere‟de 

pazar rekabeti, ücretler ve verimlilik üzerinde sınırlı bir etki yaratabilmekte 

iken, Avustralya‟daki imalat sektöründe daha etkindir. Ġngiltere‟de daha fazla 

rekabet verimlilik artıĢında büyük etken değilken, Avustralya‟da bu belirli bir 

etkinliğe sahiptir. Avustralya‟da rekabetin nitelikli iĢçi grubu ile sınırlı olarak 
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ücretleri etkilediği, ancak genelde ücretlere etkisinin klasik kuramların ileri 

sürdüğü gibi fazla olmadığı anlaĢılmaktadır.88 

 

 

2.4.4. Devletin Müdahalesi 
 

Ücretin oluĢumunda kamunun değiĢik araçlarla müdahalesi söz 

konusudur. Günümüzde ücret, geçmiĢ dönemlerin kuramlarında ileri sürülen 

Ģekliyle salt olarak iĢgücü piyasasında emek arz ve talebine göre 

kendiliğinden oluĢan ve emeğin fiyatı sayılan bir olgu değildir.  

Ücret, 19. yüzyılda kapitalist düzenin emek-sermaye arasında yarattığı 

çatıĢmaların önlenebilmesi çalıĢma barıĢının sağlanabilmesi amacıyla kamu 

müdahalesi sonucu, yasal zemin kazandırılan sosyal bir nitelik kazanmıĢtır. 

Örneğin, ABD‟de asgari ücret dıĢında oluĢturulmuĢ yasal kıstaslar 

bulunmaktadır. Bu ülkedeki yasal uygulamada ücret; yasa veya iĢ sözleĢmesi 

yönetmeliğinde iĢin mahiyeti ve gereken emek niteliği açık olarak 

belirlenmiĢse ücret düzeyi bu iĢin tanımına göre oluĢturulmuĢ yasal kıstaslar 

çerçevesinde belirlenmektedir. ĠĢin yasal tanımı belirlenmemiĢ ise, ücret 

benzer iĢ koĢullarındaki iĢçilerin ağırlıklı ortalamasına göre hesap edilen 

ücret düzeyi esas alınarak düzenlenmektedir. Eğer iĢin mahiyeti baĢka 

herhangi bir sendika sözleĢmesinde yer almıĢsa, ücret düzeyi belirlenirken 

bu dikkate alınmaktadır. Yürürlükteki ücret belirlemelerinde genel kural, 

benzer Ģekilde istihdam edilmiĢ iĢçilere verilen ücretler ile iĢin 

gerçekleĢtirilmesi planlanan bölgenin özellikleri ve belirlenen ücretin daha 

önceki emsallerine yakınlığıdır.89 

Diğer taraftan, Uluslararası ÇalıĢma Örgütü (ILO) ve dolayısıyla ILO‟ya 

üye pek çok ülke tarafından benimsenmiĢ asgari ücret uygulamasında, 
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piyasa koĢullarının değil, devletin takdir ettiği sosyal bir ücret söz konusudur.  

ILO‟nun uluslararası kıstaslarına göre asgari ücretin saptanmasında; meslek, 

çalıĢılan sektör, coğrafi bölge ile asgari ücretin kapsamındaki özel 

kategorideki iĢçiler yer almaktadır. Ancak, iĢçilerin bir kısmı meslek ve 

sektöre bağlı olarak asgari ücret kapsamı dıĢında bırakılabilmektedir. Asgari 

ücretin saptanması ülkelerin yasal düzenlemeleri, sosyal faktörleri (iĢçiler ve 

ailelerinin ihtiyaçları, yaĢam maliyeti, ülkedeki ücret düzeyi ve gelir durumu 

vb.) ile ekonomik faktörleri (ekonomik geliĢme, verimlilik, istihdam düzeyi, 

iĢverenlerin ödeme gücü, enflasyon vb.) dikkate alınarak yapılmak 

durumundadır.90  

Belirtilen hususlardan anlaĢılacağı gibi günümüz koĢullarında ücret 

oluĢumu farklı pek çok faktör tarafından etkilenen bir husus olarak göze 

çarpmaktadır. Toplumsal yapının sağlığı bakımından iĢgücü piyasasına 

hemen bütün ülkelerde kamu müdahalesi ve yasal düzenlemeler getirilmiĢtir. 

ĠĢgücü piyasasındaki toplu pazarlık düzeni de yasal düzenleme ile iĢlemekte 

ve bunun gereği olarak gerek emek, gerekse sermaye sendikalar Ģeklinde 

kurumsallaĢmıĢ bulunmaktadır. Ücretin oluĢumunda iĢgücünün niteliği, iĢçi 

ve ailesinin temel ihtiyaçları gibi bireysel faktörlerin yanında, mal ve hizmet 

pazarının geliĢen koĢullar nedeniyle iĢletmelerin kazandığı rekabet gücünün 

de dâhil edilebileceği bütün ulusal ve uluslararası faktörler etkili olmaktadır. 

 

 

2.4.5. Toplu Pazarlık Sistemi 
 

Ücret oluĢumunu etkileyen bir diğer önemli husus da sendikal çatı 

altında örgütlenerek ücretin iĢçi-iĢveren arasındaki pazarlık süreci sonrasında 

belirlenmesidir. 

Bu ortamda sendikalar toplu pazarlık yoluyla üyelerine ekonomik 

kazanımlar sağlamakta, piyasa dalgalanmaları ve iĢveren kararları ile ortaya 
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çıkan risklere karĢı üyelerine istihdam güvencesi sağlamaya çalıĢmaktadır. 

Ayrıca, hem emek hem de ürün piyasaları üzerinde etkinliklerini 

hissettirmektedir. ABD‟de sendikalı ve sendikasız iĢçiler arasındaki ücret 

farkının tespiti için araĢtırmalar yapan Lewis, 1923-58 dönemi için sendikalı-

sendikasız ücret farkını ortalama %10-15 olarak hesaplamıĢtır. 

Hammermesh, 1960-1967 döneminde imalat sanayinde beden ve fikir iĢçileri 

için yürüttüğü araĢtırmasında, sendika ücret etkisini; bedeni iĢler için %20, 

fikir iĢçiliği için %5 olarak tespit etmiĢtir. Block ve Kuskin, 1973 yılında 

yaptıkları araĢtırmada bütün meslekleri kapsayan genel araĢtırmasında 

sendika ücret etkisini %16, imalat sanayi için %5 olarak hesaplamıĢtır.91 

Genel olarak sendikal örgütlülük ücret farklılığını azaltmakta, endüstri 

iliĢkilerinde emeğin pazarlık gücünü arttırarak daha demokratik bir ortam 

sağlamakta, genellikle verimlilik artıĢına katkıda bulunmakta, sosyal politika 

açısından ise gerek temsil ettikleri gerekse üyelerinin dıĢında kalan toplumun 

en zayıf ve korunmaya muhtaç kesimlerinin sesini duyurmakta, haklarının 

savunulmasında önemli rol üstlenmektedirler. Diğer taraftan, sendikalar hiçbir 

ülkede ve ülkemizde de partilerle direkt ortaklık kurmamakla birlikte seçimleri, 

ulusal ve yerel karar organlarını etkileme özelliklerinden ötürü isçilerin sosyo-

ekonomik durumlarının iyileĢtirilmesinde etkili olabilmektedirler. 

Emek yerine sermaye ikamesinin sınırlı ve sendikasız iĢgücü 

piyasasının küçük olduğu durumlarda, toplu pazarlık gücü yönünden 

sendikanın, ücretlerin iyi bir düzeyde oluĢmasındaki etkisi artmaktadır. Emek 

ikamesinin mümkün olmadığı örneğin bazı sağlık hizmetleri (hekim, eczacı, 

hemĢire vb.) bu konuda iyi bir örnek teĢkil edebilir. Emeğin diğer girdilerle 

ikamesinin düĢük ve emek talebinin esnek olmadığı sektörler, sendikalaĢma 

yönünden daha uygun Ģartları sağlamaktadır. Ġkame kolaylığının sendikalı 

iĢyerlerinde, sendikasızlara göre 1/3 oranında az olduğu saptanmıĢtır.92 Bu 
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nedenle sendikalar emeğin talep esnekliğinin düĢük olduğu iĢkollarında 

örgütlenmeyi tercih etmektedirler. 

SendikalaĢma yoğunluğunun diğer bir etkisi sendikalaĢmanın 

geniĢleme eğiliminin yarattığı “yayılma etkisi” veya iĢveren gözü ile “tehdit 

etkisi”dir. Sendikalı sektörde ücretlerin yükselmesi bu sektörde iĢçi sayısının 

azalmasına, buna karĢılık sendikasız sektör iĢgücü arzının artmasına neden 

olmakta, bu da sendikasız sektörde ücretleri aĢağı çekici bir etki 

göstermektedir. Bu etki “yayılma etkisi” olarak isimlendirilmektedir. Keza 

sendikasız iĢverenler iĢyerlerinde sendikalaĢmayı önleyebilmek için öncelikle 

nitelikli iĢçiler olmak üzere bir kısım iĢçilere sendikalı iĢçi ücreti veya buna 

yakın bir miktarı ödeyecektir. Birbirine zıt bu iki etkinin ortaya çıkıĢını koĢullar 

tayin etmektedir.93 

Ekonomik anlamda örgütlenme yalnız iĢçilerin ve iĢverenlerin sendikal 

örgütlenmeleri ile sınırlı değildir. DeğiĢik gruplar yasal platformlarda çıkarını 

korumak veya geliĢtirebilmek için örgütlenmekte ve ekonomik birlikler 

oluĢturmaktadırlar. Ekonomik birlikler değinilen ortak çıkarların 

gerçekleĢtirilebilmesi için, ekonomik birimlerin yarattığı organizasyonlardır. 

Bunlar ekonomik ve siyasal güce sahip olarak, ekonomi politikasındaki karar 

mekanizmalarını kendi amaçları istikametinde yönlendirmeye çalıĢır, temsil 

ettikleri grubun sosyal ve ekonomik çıkarlarını korurlar. Ekonomik birlikler 

yalnızca mesleki ve sektörel birliklerle, bunların oluĢturduğu federasyonları 

değil, aynı zamanda iĢçi ve iĢveren sendikaları ile kooperatifleri ve hatta 

bizzat piyasada faaliyet gösteren kartel, tröst, holding ve benzeri kuruluĢları 

da kapsamaktadır.94 
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2.4.6. Ekonomik ve Siyasi Yapı 
 

Günümüzde serbest piyasa ekonomisi uygulaması pek çok bağımsız 

ekonomik ünitenin karar ve hareketlerine göre yürümektedir. Bu üniteler 

geniĢ anlamda Ģirketler, aileler ve kamu kuruluĢları olarak 

sınıflandırılabilmektedir. Aileler ve Ģirketler ekonomik olarak kendilerini en 

çok tatmin edecek Ģekilde davranırlar. Kamu kurumları ise toplumsal yararı 

ön plana alarak Ģirket ve ailelerin dar ekonomik çıkarları gibi davranıĢ 

göstermez.95 

Ücretler bu çok merkezli karar unsurları tarafından oluĢturulmaktadır. 

Günümüzde iĢ bölümünün artmasıyla, farklı çıkarların iĢgücü piyasasında 

örgütlenerek bir arada yaĢayabilme niteliğini kazanması sonrasında, uzlaĢma 

ve toplumsal anlaĢmanın öneminin giderek arttığı değerlendirilmektedir. 

Konuya toplumsal açıdan yaklaĢıldığında, iĢçi, iĢveren ve hükümetler 

arasında uzlaĢma zemini oluĢturma gayretleri sürmektedir. Ücretlerin 

oluĢumunda da bu toplumsal karar mekanizmalarının doğrudan etkisi 

bulunmakta, sosyal kesimler ve devlet arasında uzlaĢma ve anlaĢmalar 

yapılmaktadır. Toplumsal karar sistemleri kapsamında; (i) bürokrasi, (ii) 

piyasa sistemi, (iii) pazarlık sistemi ve (iv) demokrasi baĢlıkları altında temel 

karar mekanizmaları ve bunların koordinasyon sistemi bulunmaktadır.96 

Sonuçta rekabet, iĢgücü piyasaları, verimlilik, toplu pazarlık ve devletin 

müdahalesine dayalı politik ve ekonomik sistemlerin ortak alanı olan ve hem 

ekonomik hem de politik koĢulların etkilediği bir ekonomik ve politik alanda 

ücretlerin oluĢumu gerçekleĢmektedir.  
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2.5. TÜRKĠYE’DE ÜCRETLERĠN GELĠġĠMĠ 
 

Ülkemizde iktisadi politikaların geliĢim süreci ve bu süreçle birlikte 

küreselleĢme olgusunun ortaya çıkardığı yapısal değiĢim, ücretleri etkisi 

altına almıĢtır. Ülkemizdeki ücretlerin geliĢimini ortaya koymak bakımından, 

liberalizasyon ve devletçi dönemi iki aĢamadan oluĢan bir Ģekilde, 1980 

öncesi ve sonrası olarak incelemek uygun olacaktır. 

 

 

2.5.1. 1980 Yılı Öncesinde Ücretler 
 

Ülkemizdeki ücretlerin seyrini incelerken, cumhuriyetin ilanından sonra 

en yakın yıl olarak 1932 yılına ait ücret verilerine ulaĢılabilmektedir. 

AĢağıdaki grafikte de, Cumhuriyetin ilanının hemen ardından ulaĢılabilen 

ücret verilerine iliĢkin 1932-1938 yıllarına ait Ġdari – Teknik Kadro Ücret 

Endeksi ve Özel Sanayi Ücret Endeksi‟nin karĢılaĢtırmasının yer aldığı grafik 

görülmektedir. 

 

 

Grafik 6: 1932 – 1938 Dönemi Gerçek Ücret Endeksi KarĢılaĢtırması 

Kaynak: Tuncay, Koçak, Özdemir, Boratav, Hilav, Katoğlu, Ödekan,  a.g.e., s.301 
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Grafik 6‟da gerçek ücret düzeyinin 1932‟den itibaren artıĢ gösterdiğini, 

1935 ve 1936 yıllarında göreceli bir gerileme sonrası, 1938‟e kadar yeniden 

toparlandığı görülmektedir. Bunun nedeni olarak, cumhuriyetin ilanının 

hemen ardından baĢlatılan sanayileĢme hareketi ile birlikte ülkemizin tarım 

toplumu yapısının dönüĢüme uğrama çabaları ücretlerin de bir miktar 

toparlanmasına sebep olmuĢtur.  

Dönemin tamamında ücretlerin milli gelir payı % 1,3‟den % 1,7‟ye, 

memur maaĢlarının milli gelir payı ise % 8,2‟den, % 9,1‟e yükselmiĢtir.97 

Türkiye bu dönemde tam bir tarım ülkesi olduğu için sanayileĢme söz konusu 

değildir. Bu nedenle ücretlerin milli gelir payı düĢük gözükmektedir. 1938 

sonrasından 1980 yılına kadar olan dönem için düzenlenmiĢ grafik aĢağıda 

yer almaktadır. 

 

 
Grafik 7: 1938 – 1980 Yılları Arasında Reel Ücretlerin Seyri 

Kaynak: Ar, KüreselleĢme Sürecinde Türkiye’de Ücretlerin GeliĢimi, Kamu-ĠĢ Yayını, 

Ankara, 2007, s. 354 
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BaĢlangıç yılı 1938 olan Grafik - 7‟de, Cumhuriyet sonrası planlı 

dönemde baĢlayan kalkınma hamlesinin devamında, 1940 yılına kadar 

ücretler düzeyinde yükselme görülmektedir. 1940 yılında ücret düzeyi 

değiĢmemiĢ olup, 1941 yılından sonra savunma ihtiyaçlarının öncelikli 

gereksinimleri ve 2. Dünya SavaĢı‟nın ekonomik etkileri sonucu, ücret 

endeksinde büyük bir düĢüĢ gözlenmektedir. SavaĢ ekonomisinin yarattığı 

olumsuz etki beraberinde ücretleri de negatif yönde etkilemiĢtir. 

SavaĢın yarattığı olumsuz etki, tarım dıĢı kesimlerin gelirlerini de 

geriletmiĢ, maaĢların milli gelir payı ise 1941‟de %10‟a kadar yükselmiĢ 

durumda iken, 1943‟de %5,3‟e kadar düĢmüĢtür. ĠĢçi gelirlerinin %50 

civarında azalmıĢ olması ücretlerin sanayi üretimi ve milli gelir içerisinde 

paylarının düĢmüĢ olmasını gerektirmektedir.98 Ancak, 1944‟den itibaren 

ücretlerin nispi bir oranda düzelme evresine girdiği gözlenmektedir. Türkiye, 

2. Dünya SavaĢı sonrasında savaĢ bitmiĢ olmasına rağmen, ağır Sovyet 

tehdidi altında seferberlik ve savunma tedbirlerini kaldıramamıĢ, 1950‟li 

yıllara kadar silah altına alınan erkek nüfusun yerine kadın ve çocukların 

çalıĢması ise ücretlerin eski seviyesini yakalamasını yavaĢlatmıĢtır.  

1940 yılı ile mukayese edildiğinde, 1946-1950 arasındaki dönemde 

gerçek gelirlerde azalma olduğu tahmin edilebilmektedir. Memur maaĢlarının 

1945‟de milli gelir payı %8,3 iken, 1953‟de %6,6‟ya gerilemiĢtir. SavaĢ 

döneminin son iki yılına kıyasla 1953‟de ücretlerin %73,3 artmıĢ olduğu 

hesaplanmakla birlikte, 1950-1953 arası ücret ve maaĢ gelirlerinin milli 

hasıladaki payı %19,5‟den %16,1‟e gerilemiĢtir. 1952 yılında 1938 seviyesine 

ulaĢabilen ücretler, 1956 yılına kadar artıĢ kaydetmiĢ, ancak bu yıldan sonra 

kendini hissettirmeye baĢlayan ekonomik sorunlar nedeniyle duraklama 

dönemine girilmiĢtir.99 

GSMH‟daki büyümeye bakıldığında, milli gelirin dönem içerisinde 

genelde artıĢ gösterdiği, ancak 1954‟de eksi büyümenin meydana geldiği 
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görülmektedir. Daha sonraki yıllarda değiĢken seyir izleyen ekonomik 

büyüme artıĢının, 1960 yılına kadar azaldığı izlenmektedir. Bu dönem için 

dikkate alınması gereken husus, Türkiye ekonomisinin tarım ağırlıklı oluĢu ve 

kullanılan ilkel tarım yöntemleriyle, hava koĢullarına bağımlılığın yüksekliğidir. 

HerĢeye rağmen ücretlerin 1950‟li yıllardan itibaren GSMH‟daki artıĢa paralel 

olarak yükseldiği, 1954 yılından itibaren artıĢ hızının iyice yavaĢladığı, 

1959‟da ise düĢtüğü görülmektedir.100 

1961 yılında planlı ekonomiye geçiĢ ile birlikte ekonomik büyüme 

nispeten istikrara kavuĢmuĢtur. 1963‟den itibaren dinamizm kazanan 

sendikal hareket ve toplu pazarlık düzeni içerisinde iĢçi ücretleri genelde 

olumlu geliĢme göstermiĢtir. Ekonomik büyümenin katkısının arttığı ve 

sendikal hakların geliĢme gösterdiği 1963-1976 dönemine bakıldığında, 

gerçek ücretlerin yılda %4,9‟luk bir artıĢ yarattığı gözlenmektedir.101 Gerçek 

ücret düzeyinde 1970‟li yılların ortalarında Dünya Petrol Krizinin de etkisiyle 

bir miktar düĢüĢ gözlenmekle birlikte, 1978 yılına kadar artıĢını devam 

ettirdiği izlenmektedir.  

1980‟e yaklaĢırken iç ve dıĢ ekonomik, siyasi ve toplumsal etkenlerin 

neden olduğu karmaĢa ekonomiyi küçültüp, eksi büyümeye neden olurken, 

ücret seviyesini keskin biçimde aĢağı çekmiĢ, reel ücretler 1954 yılı 

seviyesine gerilemiĢtir. Bu dönemde baĢlangıçta kamu ağırlıklı bir ekonomi 

yapısı mevcut iken 1960‟lar sonrasında özel sektörün artan katılımı ile karma 

ekonomi modeli oluĢmuĢtur. Dönemin koĢulları, uygulanan politikalar ve 

1960‟lar sonrası geliĢme gösteren sendikal haklar itibariyle, milli gelir artıĢına 

göre ücretleri geliĢtirici özelliği göze çarpmaktadır.102 
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2.5.2. 1980 Yılı Sonrasında Ücretler 
 

1980 yılı öncesi uygulanan ithal ikameci politikaların oluĢturduğu 

sorunlar nedeni ile 1980 yılından itibaren ihracata yönelik sanayileĢme 

politikası uygulanmaya baĢlanmıĢtır. Bu amaçla öncellikle reel ücretler baskı 

altına alınmaya gayret edilmiĢtir. Bunun amacı, bir yandan tüketimi azaltarak 

enflasyonla daha etkin mücadele edebilmek; diğer taraftan ihracata yönelik 

üretim yapan alt sektörlerde maliyet avantajı yaratarak dıĢ pazara yönelik bir 

sanayileĢme stratejisi uygulayabilmek hedeflenmiĢtir. 

Ġthalata yönelik sanayileĢme politikasından ihracata yönelik 

sanayileĢme politikasına geçiĢ aĢamasında ücret politikaları önemli rol 

oynamıĢtır. Ġthal ikameci dönemde hem maliyet hem de talep unsuru olarak 

görülen ücretler, ihracata yönelik büyüme modelinde sadece maliyet unsuru 

olarak görülmeye baĢlanmıĢtır.103 Dolayısıyla, uluslararası pazarda üstünlük 

sağlayabilmek amacıyla maliyetlerin düĢürülmesi için Türkiye‟de rekabet 

gücünü arttırmaya yönelik olarak düĢük ücret politikası uygulamaya 

konulmuĢtur. ĠĢgücü piyasası aleyhine olan bu ücret politikası, 1989 yılına 

kadar devam etmiĢtir. 1980 yılından sonraki dönemde ücretlerin geliĢimini 

ortaya koyabilmek bakımından, bu dönem içerisinde 1989, 1995 ve 2001 

yılları büyük önem arz etmektedir.  

1980 yılından sonra 1981-1988 yılları arasında ülke ekonomisi kamu 

açıklarıyla iĢlemiĢ ancak bu durum ancak 1989 yılına kadar devam 

edebilmiĢtir. Bu dönemde özellikle memur maaĢ ödemeleri ve maaĢlara 

yapılan artıĢlar kamu açıklarının büyümesine neden olmuĢtur. 1989-1993 

yılları arasında da gerçek ücretler artırılmıĢ, kamu açıkları büyümüĢ ve 

ekonomi “sıcak para” giriĢi ile canlı tutulmaya çalıĢılmıĢ ancak 1994 

ekonomik krizi ile birlikte bu dönem de olumsuz neticelenmiĢtir. 1995-1998 

yılları arası gerçek olarak yükselmeyen ücretlerle, kamu açıklarını ve “sıcak 

para” giriĢini sürdürerek iĢleyen aĢama 1998 yılında son bulmuĢ ve bunun 
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ardından sistem arayıĢı ile birlikte 2001 ekonomik krizi ile karĢı karĢıya 

kalınmıĢtır.104   

2001 yılı sonrasındaki dönem incelendiğinde, Türkiye‟nin 

makroekonomik yapısı büyüyen bir cari açıkla (2002‟de 1.5 milyar dolardan, 

2004 sonunda 15.5 milyar dolara çıkan)  ayakta durmuĢtur. Borç stoğu iki 

yılda (130.4 milyar dolardan 161.7 milyar dolara çıkarak) %24 oranında 

yükselmiĢtir. Türkiye bu dönemde konsolide bütçesinden milli gelire oranla, 

sırasıyla, %4,1, %5,1 ve %6,1 düzeyinde faiz dıĢı fazla yaratmıĢtır. 

Kamu‟nun faiz ödemeleri dıĢındaki bütün harcamalarının durdurularak, kamu 

hizmetlerinin geriletilmesi pahasına elde edilen bu kaynağın tek amacı borç 

stoku yükünün hafifletilmesi ve borçların döndürülebilmesidir. Ġç borç yükü 

ekonomik büyüme göstergelerine rağmen değiĢmemiĢtir. Birikimli milli gelir 

artıĢının %16,4 olduğu üç yılda istihdam artıĢının hemen hiç 

gerçekleĢtirilememesi, 15-24 yaĢ arası genç özellikle yüksek eğitimli nüfusta 

iĢsizlik oranının 2004‟te %19,7 düzeyine çıkması günümüzdeki büyümenin 

istihdam yaratmayan ya da iĢsiz büyüme nitelikleri ile benzerlik 

göstermektedir.105 

1980-1988 döneminin en belirgin özelliği ise, bu dönemin ücretlerin 

bastırılmasıyla baĢlamıĢ olmasıdır. Bu dönemin sonu olan 1988 yılında 

gerçek ücretler baĢlangıç yılına göre düĢüĢ göstermiĢ, yedek iĢsiz ordusu 

büyümüĢ, buna bağlı olarak da emek gelirleri gerilemiĢtir.106  

Ġkinci aĢama 1989 yılında baĢlamıĢtır. Bu dönemde ihracattan 

vazgeçildiği için iç piyasaya dönülmüĢtür. Bir önceki döneme göre en belirgin 

fark; gerçek ücretlerde, gerçek faiz oranlarında ve TL‟nin değer 

kazanmasında görülmektedir. Yeni aĢama 1989‟da ücretlerin yükseltilerek 

toplam talebin bu yöntem ile arttırılmasıyla baĢlamıĢtır.107 Bu dönemde 1980 
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sonrasında baĢlayan ve 1988‟e kadar sürekli düĢüĢ gösteren reel ücretler 

1991 yılı dahil artıĢını sürdürmüĢtür. Sektörel olarak, kamu sektörü ücret 

artıĢı özel sektöre göre daha yüksek gerçekleĢmiĢtir. Kamu sektörü 1983 yılı 

ücret düzeyini aĢabilmiĢ, özel sektör ise bu düzeye ancak yaklaĢabilmiĢtir.108 

1995 sonrasında ise uygulanan politikalarla reel ücretler sabit tutulmaya 

çalıĢılmıĢtır. Ancak, özellikle sıklık kazanan krizler sürecinde reel gelirlerde 

genel düĢme eğilimi sürmüĢtür. 2000 yılının 1989‟daki ekonomiyi 

canlandırma reçetesinin yeni bir denemesi olan aĢama ise 2001 ġubatına 

kadar devam edebilmiĢ ve neticede baĢarıya ulaĢamamıĢtır.109 

1988-2005 dönemi bir bütün olarak ele alındığında, özel imalat 

sanayinde rekabet gücünü koruma iĢlevinin önemli ölçüde gerçek ücretlerin 

düĢürülmesine dayandırıldığı ifade edilebilir. Rekabet gücündeki genel artıĢta 

verimlilik artıĢları kadar, çalıĢanların refahlarından yapılan özverinin payının 

büyük olduğu düĢünülmektedir.110 

Bu dönem içerisinde, ücretlerin büyük gerilemeyi 2001 yılında yaĢadığı 

görülmektedir. 2001‟de TÜFE %68,5 artarken, cari ücretlerde artıĢ %31,8‟de 

kalmıĢtır. Bu radikal düĢüĢten sonra 2002 ve 2003 yıllarında ücretler mevcut 

olumsuz durumunu korumuĢ ve 2002‟nin tamamında %30 dolayındaki fiyat 

artıĢları ile cari artıĢlar paralel gittiği için 2001 kaybı telafi edilememiĢ, 

2003‟ün ilk 6 ayında da TÜFE %12 artarken ücretlerdeki artıĢ %9,7 olarak 

gerçekleĢmiĢtir. 2003 yılında gelinen noktada ücretler, 20 yıl önceki  

durumunun da % 20 kadar gerisinde kalmıĢtır.111 

ĠĢgücü ödemelerinin Gayri Safi Yurtiçi Hasıladan (GSYĠH) aldığı pay 

1980‟li yılların sonunda yükselme eğilimine girmiĢ, 1990 yılında %27,7‟ye 

yükselmiĢtir. ĠĢgücü ödemelerinin GSYĠH‟dan aldığı payın en yüksek olduğu 

yıl, % 31,9 ile 1991 yılıdır. 1994 kriziyle birlikte iĢgücü ödemelerinde ciddi bir 
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gerileme eğilimi baĢlamıĢ, 1994 yılında ise %22,2‟ye kadar gerilemiĢtir. 

1990‟lı yılların sonlarında dalgalanmalar gösteren bu oran, 2000 yılından 

baĢlayarak yeniden düĢme eğilimine girmiĢ ve son birkaç yıl içinde istikrar 

kazanmıĢtır. Ancak, 2004 yılından baĢlayarak ücretlerin GSYĠH içindeki payı 

artmıĢtır. 2002 yılında GSYĠH‟dan iĢgücü ödemelerinin aldığı pay %26,3, 

2003 yılında %26,1, 2004 yılında %26,3, 2005 yılında %27,2, 2006 yılında 

28,6, 2007 yılında 30,1 ve 2008 yılında 32,4 olarak gerçekleĢmiĢtir.112 

 

 

2.6. GENEL DEĞERLENDĠRME 

 

Ücret denildiğinde ilk akla gelen tanım, çalıĢanlara emekleri karĢılığında 

ödenen ve parayla ölçülebilen değerler bütünüdür. Bu dar tanımın yanı sıra, 

ücretin kavram ve içerik bakımından birçok anlamı bulunmaktadır. 

Ücret, bileĢenleri bakımından ele alındığında, Temel Ücret, DeğiĢken 

Ücret ve Ek Faydalar olmak üzere 3 bileĢenden oluĢmaktadır. Kavramsal 

olarak da incelendiğinde, brüt ücretten baĢlayarak, nominal ücret, reel ücret, 

asgari ücret vb. birçok ücret kavramı bulunmaktadır. 

Ücret, pek tabiidir ki sadece çalıĢanlar için önem arz etmemekte, aynı 

zamanda ekonomi, iĢverenler, hukuk, sendikalar ve toplum için de büyük bir 

önemi haizdir. Öncelikle çalıĢanlar için önemi incelecek olursa, çalıĢanlar 

emeklerini ücret geliri elde etmek üzere iĢverenlere kiralamaktadırlar. Bu iliĢki 

neticesinde elde edecekleri gelir de, onların hayatını idame ettirmek, sosyal 

yaĢantılarını sürdürmek ve toplum içinde belirgin bir yer edinmek açısından 

önem arz etmektedir. Diğer taraftan, ekonomi açısından ücretin önemi ele 

alındığında, ekonominin kurallar içerisinde iĢleyiĢi ve fiyat artıĢlarının 

oluĢması bakımından ücret yine belirgin bir öneme sahiptir. Hukuk açısından 

ise, çalıĢma hayatını düzenleyen iĢ mevzuatının bir alanını ücret 

oluĢturmaktadır. ÇalıĢanların çalıĢmaları karĢılığında elde edecekleri ücretler 
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ve buna bağlı olarak, yıllık ücretli izinler, fazla çalıĢma ücretleri vb. 

kavramlarda yine ücret kavramı ile iliĢki içindedirler. Sendikalar açısından ise, 

özellikle toplu pazarlık düzeni içerisinde, üyelerine en iyi Ģartları sağlamak 

amacına bağlı olarak, ücret, sendikaların odaklandığı birinci öncelik 

durumundadır. Toplum düzeyinde ise, ülkelerin ve toplumların geliĢmiĢlik 

seviyeleri, o toplum içerisinde yaĢayan bireylerin gelirleri ile doğru orantılıdır. 

Yüksek gelirlere sahip ülkelerde yaĢanan refah seviyesi ve suç oranlarının 

düĢüklüğü yine ücretin önemini ortaya koymaktadır. 

Bu denli kapsamlı kavramlara ve öneme sahip ücretin oluĢumu da her 

zaman direkt arz-talep kurallarına göre iĢlememektedir. Ücretin oluĢumuna, 

iĢgücü piyasalarının yapısı, verimlilik, rekabet Ģartları, devletin müdahalesi, 

toplu pazarlık sistemi ile ekonomik ve siyasi yapı da etki etmektedir. 

 



ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

 

ÜCRET YÖNETĠMĠ VE ÜCRET YÖNETĠMĠNĠ ETKĠLEYEN TEMEL 
FAKTÖRLER 

 

 

3.1. ÜCRET YÖNETĠMĠ KAVRAMI 

 

Ġnsan Kaynakları Yönetiminin alt araçlarından biri olan “Ücret Yönetimi”, 

bir iĢletmenin veya iĢyerinin ihtiyaç duyduğu çalıĢanları iĢe alma ve 

istihdamında devamını sağlamanın yanı sıra, bu kiĢilerin motivasyonunu ve 

çabasını, kurumun hedeflerine ulaĢmasına yardımcı olan stratejileri, 

politikaları ve sistemleri geliĢtirme ve uygulamaya koyma süreci olarak 

tanımlanabilir.113 

Ġnsan Kaynakları Yönetimi, geliĢtirdiği politikalarla ücreti, hem 

çalıĢanları verimliliğe odaklayacak yapıda, hem de iĢletmenin enerji, 

hammadde, lojistik vb. maliyetleri açısından sorun yaratmayacak Ģekilde 

düzenlemeye çalıĢır. Bu noktada ücret, iĢletmeler açısından diğer maliyet 

kalemleri gibi ele alınması gereken bir unsur halini almaktadır. OluĢturulan 

ücret yapısının yeterli olmaması veya amaçlarına ulaĢamaması, çalıĢan 

memnuniyetsizliğini ortaya çıkararak, devamsızlığa ve iĢgücü devir hızının 

yükselmesine, böylece kurumun toplam maliyetlerini artırıp, rekabet 

edebilirlik yapısını bozmakta ve zarar etmesine yol açabilmektedir. 

Dolayısıyla, ücret yönetiminin iĢletme hedeflerini destekleyici nitelikte olup 

olmaması, kurumun baĢarısı ile doğrudan ilgilidir. 

ĠĢletmede istihdam edilen çalıĢanlara verilecek ücretlerin belirlenmesi 

için; ücret politikasının oluĢturulmasından, piyasa ücret araĢtırmalarına; ücret 

sisteminin kurulmasından yürütülmesine kadar yapılan tüm çalıĢmalar ücret 

yönetiminin temelini oluĢturur. Bu çerçevede ücret yönetimi, farklı grupların 
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(iĢveren, çalıĢan, hissedarlar, sendikalar, devlet, toplum) beklentilerini ortak 

bir noktada kesiĢtiren faaliyetlerin bütünü olarak tanımlanabilir. 

ĠĢletmelerin ve yöneticilerin yetenekli çalıĢanları kuruma çekme, elde 

tutma ve iĢletme amaçlarını destekleme yönünde motive etmede 

kullanabilecekleri en önemli araçlardan biri olan ücret yönetimi, iĢgücü 

maliyetinin düĢürülmesinde ve iĢletme amaçlarıyla kârlılığına katkıda 

bulunmada da önemli bir etkiye sahiptir. 

ĠĢverenler için ücret sistemlerinin özellikleri birçok açıdan önem 

taĢımaktadır. ĠĢverenler tarafından iĢletmenin stratejik hedefleriyle uyumlu, 

ekonomik dalgalanmaların iĢgücü maliyetleri üzerindeki etkisini 

dengeleyebilecek Ģekilde esnek, verimliliği artıran, çalıĢanların 

performansının ödüllendirilebildiği ve bilgi, beceri ile deneyime sahip 

çalıĢanları iĢletmeye çekebilen bir ücret sistemi oluĢturmak 

amaçlanmaktadır.114 

Ücret yönetimi ile iĢletmenin ekonomik Ģartlarını zorlamadan ama 

çalıĢanların tatmin ve motivasyonunu sağlayarak, sonuç itibariyle de verimlilik 

ve kaliteli üretimi gerçekleĢtirerek iĢletme performansının iyileĢtirilmesine 

katkıda bulunacak bir ortak noktanın yakalanması amaçlanmaktadır. 

 

  

                                                 
114

 Tijen Erdut, İnsan Kaynakları Yönetimi Ve Endüstri İlişkilerinde Değişim, İzmir: Türk Ağır 
Sanayii ve Hizmet Sektörü Kamu İşverenleri Sendikası (TÜHİS) Yayınları, 2002, s. 46. 



69 

 

 

ĠĢ Analizi 

 

ĠĢ Değerlemesi 

 

Piyasa Ücret AraĢtırması 

 

Performans Değerlendirme Sonuçlarının Ücret Sistemine Aktarılması 

 

Ücret Basamaklarının OluĢturulması 

 

Ücret Yapısının OluĢturulması 

 

Ücret Aralıklarının GeliĢtirilmesi 

 

Ücret Yönetimi Sisteminin OluĢturulması 

 

ġekil 1: Ücret Yönetimi AkıĢ ġeması 

Kaynak: Kanchan Bhatia, Compensation Management, Global Media, 2010, s. 63 

 

Yukarıdaki akıĢ Ģemasında, Ücret Yönetimi‟nin basamakları ortaya 

konulmaya çalıĢılmıĢtır. Uygun bir ücret yönetimi sistemi kurmak isteyen 

iĢletmeler, öncelikle iĢ değerlemesine esas olacak Ģekilde iĢletmedeki iĢlerin 

analizini gerçekleĢtirmelidir. Sonrasında yapılacak iĢ değerlemesinin 

ardından, iĢlerin göreceli büyüklükleri ortaya konulmalıdır. Sonrasında, 

iĢletmeye yeni çalıĢan çekme veya eldeki çalıĢanları tutmaya yönelik olarak 

piyasa ücret araĢtırması yapılmalıdır. Bunun ardından, sırasıyla, performans 

değerlendirmesi sonuçlarının ücretlere yansıtılması, ücret basamaklarının 

oluĢturulması, ücret aralıklarının geliĢtirilmesi ve neticede de bunların 

iĢletmede sistemli bir hale getirilerek ücret yönetimi sisteminin kurulması 

iĢlemlerinin tamamı ücret yönetiminin aĢamaları olarak ifade edilebilir. 
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3.2. ÜCRET YÖNETĠMĠNĠN ĠNSAN KAYNAKLARI YÖNETĠMĠ 
ĠÇERĠSĠNDEKĠ YERĠ VE ÖNEMĠ 

 

Ġnsan Kaynakları Yönetimi geniĢ bir alanda çalıĢma iliĢkilerini temsil 

eden ve bireysel iĢ iliĢkilerinin geliĢmesine katkıda bulunarak, iĢletmeyi 

gerçekleĢtirmeyi hedefleyen yeni çalıĢan – yönetici iliĢkileri zinciri olarak 

tanımlanmaktadır.115 

1980‟li yıllardan sonra üretimde insana verilen değer, insanın bir üretim 

faktöründen ziyade üretimin bir değeri olduğunu göstermektedir. 

EndüstrileĢmenin geliĢimi, fabrikaların büyümesi, dolayısıyla çalıĢan 

sayılarındaki artıĢ yeni yönetim uygulamalarını zorunlu kılmıĢtır. ĠĢletmelerde 

çalıĢanlara yönelik uygulamalar, insan kaynakları yönetimi yaklaĢımı ve 

uygulamalarıyla yeni bir boyut elde etmiĢtir.116 

Ġnsan kaynakları yönetimi geliĢim süreci, yönetsel anlamda bir geliĢimin 

neticesi olmakla birlikte, insan kaynakları yönetimine geçiĢi hızlandıran çok 

sayıda etken bulunmaktadır. Bu faktörler arasında küreselleĢme, iĢgücünün 

yapısal değiĢimi, yönetim ve üretim modellerindeki değiĢimler, verimliliğin 

önem kazanması, yabancılaĢma ve tatminsizlik gibi iĢgücündeki 

olumsuzluklara çözüm aranması sayılmaktadır.117 

I. Dünya SavaĢı‟ndan sonra yaĢanan iĢgücü kıtlığına rağmen, insanlar 

düĢük ücretlerle, kötü çalıĢma koĢullarında çalıĢtırılmaktaydı. Ancak, kısa bir 

süre sonra tepkiler artmaya baĢlayınca, ilk kez çalıĢanların ihtiyaçlarını 

tatmine yönelik uygulamalara yönelme süreci baĢlamıĢtır. Elton Mayo‟nun 

Hawthorne araĢtırmalarıyla (1936), çalıĢanların sosyal ihtiyaçlarının tatmin 

edilmesi ve iĢletme içi beĢeri iliĢkilerin geliĢtirilmesi, verimliliği artırmanın 

temel koĢulu olarak ortaya konulmuĢtur. Daha sonra Abraham Maslow‟un 
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Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Teorisi (1943), Herzberg‟in Hijyen Teorisi (1957) ile 

insan kaynağının ihtiyaç ve beklentilerine iliĢkin teori ve yaklaĢımlar 

geliĢtirilmiĢtir. 

1980‟li yılların baĢında Toplam Kalite Yönetimi (TKY) ve ÇalıĢma 

Hayatının Kalitesi (QWL) yaklaĢımlarıyla insan kaynakları yönetimine iliĢkin 

olarak temel politikalar belirlenmiĢtir.118 Bunların baĢında da ücretler, yan 

ödemeler, kar paylaĢımı gibi ücret ve ödüllendirme yönetiminin insan 

kaynakları yönetimi yaklaĢımında önemini destekler nitelikte politikalar yer 

almıĢtır. 

Ġnsan kaynakları yönetiminin amaçları toplumsal, organizasyonel, 

iĢlevsel ve kiĢisel amaçlar olarak sınıflandırıldığında, gerek çalıĢanlar 

gerekse iĢletme bakımından insan kaynakları yönetiminin belirleyici amaç ve 

fonksiyonlarından birinin, kiĢisel amaçların kapsadığı ücret yönetimi olduğu 

görülmektedir. Çünkü ücret, çalıĢanların maddi kazançlarını içermektedir; 

yani onların hayatlarını doğrudan etki altına almaktadır. Ayrıca, ücret 

iĢletmenin bir gider kalemini oluĢturmaktadır. Kısaca, birbirine karĢı olan bu 

iki güç arasında sağlıklı bir denge kurulmalıdır.119 

ÇalıĢanların ihtiyaçlarının karĢılanması ve motivasyonlarının artırılması 

gibi iĢ tatminlerinin geliĢtirilmesine yönelik amaçlar, dikkatli ve objektif bir 

ücret yönetimi sistemi ile sağlanabilmektedir. Bundan dolayı, insan kaynakları 

yönetiminde en hassas ve üzerinde en çok durulan konulardan biri de 

ücretler olmaktadır. 

Doğru kurulmuĢ bir ücret yönetimi sistemi; ĠĢletmenin baĢarılı olmasını 

desteklemekte, diğer insan kaynakları stratejileriyle bütünleĢmekte, net ve iyi 

tanımlanmıĢ kurallara dayanmaktadır. Kısaca iĢletmenin yüksek verimle 

çalıĢması, insan kaynaklarının iyi yönetilmesine bağlanmaktadır. Dolayısıyla 

iĢletmenin bu amacını gerçekleĢtirmek için iyi elemanları kendisine çekmesi 
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 Demirkan, a.g.e., s. 9-13 
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ve onları elinde tutması gerekmektedir. Bunun için yapılması gereken en 

önemli Ģeylerden biri adil bir ücret yönetimi sistemi kurmaktır.120 

 

 

3.3. ÜCRET YÖNETĠMĠNĠN KAPSAMI 
 

3.3.1. Ücret Politikası 
 

Ücret Politikası, ücret artıĢlarının düzeyinin saptanmasına iliĢkin bir 

politika Ģeklinde tanımlanabilirken, ücret saptamaları, ücret taleplerinde 

planlama, istikrar ve ücretlere iliĢkin projeksiyon faaliyeti olarak da ifade 

edilebilmektedir.121 

ĠĢletmelerin çeĢitli kademelerinde görev yapan çalıĢanların, bu 

görevlerini yerine getirmelerinin karĢılığı olarak elde ettikleri para ve parayla 

ölçülebilen her türlü ödeme, çalıĢanın iĢ tatmininin yanı sıra, iĢletmenin 

performansını da yakından ilgilendiren insan kaynakları yönetiminin son 

derece büyük bir öneme haiz fonksiyonlarındandır. Bu önemden dolayı da, 

iĢletmelerin insan kaynakları yöneticileri, etkili ve tutarlı bir ücret politikası 

belirlemek ve bir ücretlendirme sistemi kurmak durumundadırlar.  

Ücret politikasının temel amacı, iĢletmenin ve çalıĢanların parasal 

amaçlarını optimum düzeyde gerçekleĢtirmektir.122 Bu noktada, insan 

kaynakları yöneticilerinin görevi, parasal amaçların gerçekleĢtirilebilmesi için 

hem çalıĢanların hem de iĢletmenin ihtiyaç ve taleplerini çok iyi bir Ģekilde 

analiz etmek ve özümsemektir.  

Diğer taraftan, etkili bir ücretlendirme ve ücret politikasının 

oluĢturulması için piyasa analizinin de ayrıntılı bir Ģekilde yapılması 
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gerekmektedir. Aynı sektörde rakip ve/veya benzer özelliklere sahip 

iĢletmelerin ücret politikalarının ve sistemlerinin incelenmesi, rekabetçi 

maliyet düzeyinin korunmasına destek olurken, diğer taraftan da çalıĢanlar 

için iĢletmenin cazibesini sürdürmesi açısından önem taĢımaktadır.123 Ücret 

düzeyleri dikkate alındığında, iĢletmenin ücret düzeyi genel ücret düzeyinden 

yüksek ise, maliyetleri artırıcı ve rekabet edebilirliğe direkt etki edici bir durum 

ortaya çıkarken, iĢletme ücret düzeyi genel ücret düzeyinin altında 

seyrediyorsa, çalıĢanların iĢletmede istihdamının devamının sağlanması 

güçleĢmektedir.124 Dikkatli bir Ģekilde planlanmıĢ etkili bir ücret politikası;  

 

i. nitelikli çalıĢanları iĢletmeye çekmek ve elde tutmak,  

ii. ödenen ücretler arasında eĢitlik ve adaleti sağlamak,  

iii. doğrudan ödemelerin amaçlara ve politikalara uygun olarak 

yapılmasını sağlamak,      

iv. ücretler tespit edilirken mal, hizmet ve iĢ piyasalarındaki rekabet 

koĢullarını analiz etmeyi sağlayan bir sistem oluĢturmak, 

v. ilgili mevzuata uygunluğu sağlamak, 

vi. ücretle ilgili konularda yönetim ile çalıĢanlar arasında iletiĢimi 

kolaylaĢtırmak, 

vii. etkili bir insangücü planlamasında ve bordro düzenlemelerinde 

maliyet kontrolü sağlamak, 

viii. performans değerlendirme ve planlamalarda çalıĢanlara 

sağlanacak ek ödemeler için yasal bir zemin oluĢturmaktadır. 

 

ÇağdaĢ bir ücret politikası ile ücret-maaĢ yönetimi yapılmasında baĢlıca 

üç konuya önem verilmelidir.  Bunlardan birincisi, enflasyondan sakınma 

veya enflasyona karĢı koymadır. Ġyi bir ücret politikası izlendiği takdirde 

makro bazda, ücret ve fiyat artıĢları arasındaki denge korunarak, enflasyon 

önlenebilir. ÇalıĢanlar için en büyük problem ülke Ģartlarında enflasyonun 
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artıĢ hızıdır. Özellikle ülkemizde çalıĢanlar için en önemli konu hızla değiĢen 

enflasyon oranlarıdır. Doğal olarak yaĢam Ģartları üzerinde büyük etkisi 

olduğundan, endiĢe verici bir durum olarak gözlenmektedir. ÇalıĢanların 

aldıkları ücretleri ile satın alma güçleri arasındaki iliĢki, ücret politikasının 

tespit edilmesinde dikkate alınması gereken önemli bir noktadır. ÇalıĢanların 

aldıkları ücretlerle satın alma güçleri arasındaki farkın büyümesi beklentileri 

yükseltecektir. Bu durumda, performans farkından çok enflasyonun 

belirleyeceği fark beklentisine girilecektir.  

Ġkinci önemli konu ise, ücret politikasının iĢletme faaliyetini geliĢtirmeye 

yönelik olmasıdır. Ücret artıĢları, düzgün ve uygun biçimde yapılırsa, 

çalıĢanlardan daha yüksek verim alınmaya baĢlanır. Verimli bir çalıĢma 

sonucunda ise, iĢletme faaliyetleri düzenli ve karlı olarak sürdürülür. 

Ücret politikasında önemli üçüncü konu ise, ulusal gelirin adil biçimde 

dağılımına katkı sağlanması gerekmektedir. Ücret politikalarının ağır basan 

toplumsal yönü, bu politikaları, ulusal gelirin dağılımında rol almaya da 

yöneltmiĢtir.  

Genel olarak bakıldığında, iĢletmelerin karlılıklarını, rekabet gücünü 

etkileyen ücret politikası, çalıĢma barıĢını yakından ilgilendirdiği gibi, 

iĢletmelerin sürdürülebilirliğine de direkt etki etmektedir.     

 

 

3.3.2. Ücret Yapısı 
 

Ücret Yapısı, iĢletmelerde ücret yönetiminin ana unsurlarından biri 

olmakla birlikte, iĢletme içindeki bireyler ve iĢ grupları arasındaki temel ücret 

farklılıklarını da yansıtan bir kavramdır. ĠĢletme içindeki iĢlere ödenen 

ücretlerin farklılıkları, iĢletme ücret yapısını oluĢturmaktadır.125 

Ücret Yapısı, iĢlerin hiyerarĢik olarak yerleĢtirilecekleri ve ardından 
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çalıĢanlara bu hiyerarĢi içinde ücret verilmesi için değer ve ücret aralıklarının 

oluĢturulduğu bir plan sunmaktadır. Ücret Yapısı, iĢletmenin misyonu, kültürü 

ve stratejilerini destekleyen Ġnsan Kaynakları ve ücret stratejilerine uygun 

olarak geliĢtirilmekte ve uygulanmaktadır.126 

Bir iĢletmede iĢ, yetkinlik veya beceriye dayalı Ģekilde oluĢturulan 

derece yapısında yer alan her bir düzey için veya derece için “ücret” düzey 

veya aralıklarının tespit edilmesi ile iĢletmenin “ücret yapısı” ortaya 

çıkmaktadır. Bu yapı, ücretlerin yönetilebilmesi için iĢletmeye kılavuzluk 

görevi görmektedir.127  

Düzgün bir ücret yapısının faydaları; eğitimi desteklemesi, deneyimi 

artırması, iĢgücü devrini azaltması, kariyer geliĢimini kolaylaĢtırması, 

performansı artırması, ücret anlaĢmazlıklarını azaltması vb. olarak 

sıralanabilir.128  

Düzgün bir ücret yapısının iĢletme üzerindeki yukarıdaki etkileri 

düĢünüldüğünde, iĢletmede dengeli ücret yapısının oluĢturulması ve 

ücretlerin uygun Ģekilde yönetiminin ne kadar önemli olduğu da ortaya 

çıkmaktadır. 

Diğer taraftan, Ücret Yapısı, çalıĢanların algıladıkları çalıĢanlar 

arasındaki eĢitlikle pozitif bir iliĢki içindedir. EĢitlik Algısı, bireysel performansı 

etkileyen bir unsur olmakla birlikte, her iki unsurda birbirlerinden 

etkilenmektedir. Bununla birlikte, ücret yapısı çalıĢanların eĢitlik 

algılamalarına direkt etki eden bir faktördür.129 

Bir iĢletmede bazen farklı iĢ grupları için birden çok ücret yapısı 

oluĢturulabilmektedir. Bunun birçok nedeni olabileceği gibi, en önemli nedeni, 

farklı tipteki iĢleri birbirleriyle karĢılaĢtırmak ve tek bir iĢ yapısı altında 
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toplamak mümkün olamamaktadır. Farklı iĢ grupları için uygun ücret 

doğrularının oldukça farklı olabilmesi (mavi yakalı iĢler için düĢük eğimli, 

yönetsel iĢler için ise yüksek eğimli) ve bu ücret doğruları arasında bir 

bağlantı olmaması gibi nedenler de, iĢletme içinde birden fazla yapı 

oluĢturulmasını zorunlu kılmaktadır.130  

Ücret Yapısı, toplam ücret paketi ve çalıĢanların ücret gelirleri için bir 

referans oluĢturmaktadır. Bir baĢka ifade ile ücret yapısı, temel ücret 

düzeylerinin; iĢe, göreve, beceri ve yetkinliklere göre belirlenmesi ile 

alakalıdır. Toplam Ücret Paketinin temel ücret unsurlarını içerdiği göz önüne 

alındığında, ücret yapısının tasarımı yoluyla çalıĢanların ödeme 

dönemlerinde alacakları ücret gelirleri tespit edilmiĢ olmamaktadır. Ancak, 

çalıĢanların ücret gelirleri içerisinde ek faydalar yok ise, ücret yapısında ifade 

edilen ücret düzeyleri çalıĢanların gelirlerini göstermektedir. Bu noktada, 

ücret yapısı oluĢturulurken hakkaniyet içinde hareket edilmesi, önemini 

ortaya çıkarmaktadır.131   

Diğer taraftan, ücret yapısının oluĢturulmasında dikkat edilmesi gereken 

bir diğer husus ise “Maktu Ücret” alanlar ile “Saat Ücreti” alanlar arasındaki 

farkın uygun bir Ģekilde değerlendirilmesidir. Bu iki grupta yer alan 

çalıĢanların ücret seviyeleri birbirinden çok farklı olduğu için, iĢletmedeki 

motivasyonu düĢürmemek için iki grup da kendi içinde değerlendirilmelidir.  

 

Düzgün iĢleyen bir ücret yönetimi sistemi oluĢturulabilmesi bakımından 

ücret yapısının uygun Ģekilde oluĢturulması büyük bir önemi haizdir. Bu 

yapının yanlıĢ kurulması, ileride çalıĢanlar arasında çatıĢmalara, yüksek 

ücret farklılıklarından dolayı iĢletme performansının düĢmesine ve 

maliyetlerin yüksek oranda artmasına sebebiyet verebilecektir.  
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3.3.2.1. Sistemli Ücret Yapısı 
 

Ücret yapısının belirgin bir sistematik içinde ele alındığı ve tespit edildiği 

yapılara sistemli ücret yapısı denir. Sistemli Ücret Yapısı‟nda ücretlerin tespit 

edilmesi, olabildiğince objektif kurallara bağlanmıĢtır. Bu kurallar, 

iĢletmelerde ücret yönetimi görevini üstlenen kiĢiler değiĢse de sistem 

iĢlemeye devam etmektedir. Sistemli ücret yapılarını 3 baĢlık altında 

incelemek yerinde olacaktır. Bunlar; ĠĢleri Tek Tek Ücretlendirme, Puan 

Aralıklarına göre ücretlendirme ve Ücret Braketleridir.132 

 

 

3.3.2.1.1. Geleneksel Ücretlendirme 

 

Bu ücret yapısında, her iĢe, değerleme sonucu bulunan puanların 

karĢılığı olarak belirli bir ücret verilir. Böylece iĢletmede mevcut iĢ sayısı 

kadar farklı ücret meydana gelir. Eğer 200 çeĢit iĢ mevcut ise, iĢlerin ücretleri 

arasındaki farklar çok küçük olur. Ancak tam tersi durumda, ücret farklılıkları 

oldukça fazla seyreder. Bu sistemin baĢlıca iki sakıncası mevcuttur: 

bunlardan ilki ücret hadlerinin çokluğunun ücret yönetiminde oluĢturacağı 

karmaĢık yapı, ikincisi ise ücret hadleri arasındaki küçük farkların çalıĢanlara 

açıklanmasında yaĢanacak güçlüktür. Bu sistemin kullanıldığı iĢletmelerde 

ücretle ilgili Ģikâyet ve anlaĢmazlıkların yüksek olduğu görülmektedir.133 
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Grafik 8: ĠĢleri Tek Tek Ücretlendirme Grafiği 

Kaynak: Ġsmail Ataay, ĠĢ Değerleme ve BaĢarı Değerleme Yöntemleri, Ġstanbul 

Üniversitesi Yayın No: 3209, Ġstanbul, 1990, s. 198 

 

Yukarıda yer alan Grafik-6‟daki ĠĢlerin Tek Tek Ücretlendirilmesi 

tablosunda; iĢletme içinde her iĢ için bir puan tespit edilmekte ve puanlar 

yatay eksende gösterilmektedir. Dikey eksende ise, o puanlara tekabül eden 

ücret miktarları yer almaktadır. ĠĢletmede yapılmıĢ olan iĢlerin puanlamasına 

göre, çalıĢanların yapmıĢ oldukları iĢin puan durumuna göre ona isabet eden 

ücret ödenmektedir. Bu sistem anlaĢılması ve uygulanmasının kolay 

olmasının yanında, çalıĢanların iĢ verimliliği ve performansını ölçme imkânı 

vermemektedir. 

Geleneksel Ücretlendirme, özellikle geliĢen ve büyüyen 

organizasyonlarda hem organizasyonun hem de bireylerin ihtiyaçlarını 

karĢılamada yetersiz kalabilmektedir. Geleneksel yapı, iĢi yapan kiĢiye değil, 

iĢe odaklanmaktadır. Böylelikle de, bazen kiĢinin yetkinlikleri, tecrübeleri, 

kıdemi ve eğitim durumu dikkate alınmayabilmektedir. Bu da kiĢilerin ücret 

tatminsizliği yaĢamalarına neden olmaktadır.134 
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3.3.2.1.2. Bant Yapısına (Puan Aralıklarına) Göre Ücretlendirme 

 

Bant Yapısına Göre Ücret Yapısının belirlenmesi sistemine göre her iĢe 

ayrı bir ücret saptanması yerine, belli puan sınırları arasındaki iĢlere tek ücret 

ödenir. Böylelikle basamaklı bir ücret yapısı ortaya çıkmaktadır. Bu sistemin 

Tekli Ücretleme düzeninden farkı, belli puan sınırları arasındaki tüm iĢlere 

aynı ücretin verilmesidir. Doğal olarak da bu yöntemde de çalıĢanlar arasında 

ücret farklılığının gerçekleĢtirilmesi imkanı azalmaktadır. Belli puan 

aralıklarına göre değiĢmeyen bir ücretin belirlenmesi, ücret yönetimini 

basitleĢtirmesine karĢın, çalıĢanların baĢarısına ve etkinliğine göre ücret 

artıĢları sağlanmasını olanaksızlaĢtırmaktadır.135 

AĢağıdaki grafikte yer alan Ücret Yapısının Puan Aralıklarına Belirli 

Ücretler Vererek OluĢturulması tablosu incelendiğinde ise; burada tek tek 

puanlamadan ziyade puan aralıklarına göre ücret ödenmektedir. Bu sistemin 

de anlaĢılması ve uygulanması kolaydır. Ancak, çalıĢanlar açısından aynı 

puan aralıklarına sahip iĢlere aynı ücretler ödendiği için ücret adaletsizliği ile 

birlikte ücret tatmininde azalma görülmektedir. 

 

 

Grafik 9: Puan Aralıklarına Göre Ücretlendirme Grafiği 

Kaynak: Gülruh ÖzıĢık Gürbüz, “ĠĢletmelerde Ücretlendirmenin Ġlkeleri”, Literatür 
Yayınları, Ġstanbul, 2002, s.102 
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3.3.2.1.3. Ücret Braketleri (Sıralandırma) ġeklinde Ücretlendirme 

 

Ücret braketleri; belirli puan ve ücret aralıkları ile ifade edilebilen bir 

alandır. ĠĢletme ücret yöneticileri yeni ücret doğrusunu saptarken, bazı 

varsayımlara dayanırlar. Varsayımlar genel anlamda, ücret politikası olarak 

ifade edilen belli baĢlı amaçlara ulaĢmak için, iĢletmenin gereksinimlerinin 

ortaya çıkardığı bazı temel hareket noktalarıdır. Ücret yönetiminin ilkeleri 

belirlenerek uygulamanın bunlara göre düzenlenmesi isteniyorsa, iĢletmede 

çalıĢanları ücret tatminine ve dolayısıyla iĢ tatminine ulaĢtıran bir uygulama 

kabul edilmelidir.136 

 

 
Grafik 10: Ücret Braketleri Esasına Göre Ücretlendirme Grafiği 

Kaynak: Benligiray, a.g.e., s. 223 

 

Yukarıda yer alan Ücret Braketleri Belirleme Grafiği‟nde, daha verimli 

bir yapı vardır. Her ne kadar iĢ grupları olsa da, bu iĢ grupları da kendi 

arasında derecelendirilerek, çalıĢanların performansına göre sahip oldukları 

kademeden ücret almasını sağlamak mümkündür. Bu sistem, çalıĢanlar 

açısından daha adil bir yapıya sahiptir. 
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3.3.2.2. Sistemsiz Ücret Yapısı 
 

Ücret Yapısı, her zaman sistematik bir biçimde veya bir yöntem 

kullanılarak oluĢturulmaz. ĠĢe, yetkinliğe veya beceriye dayalı ücret yapısı 

tercih edilebileceği gibi üst yönetimin tek taraflı tasarrufu veya piyasanın 

durumuna göre de ücret yapısı tespit edilebilir.137   

Sistematik olmayan ücret yapıları, çeĢitli faktörlerin zaman içerisindeki 

etkileriyle meydana gelen veya herhangi bir sisteme baĢvurulmadan 

oluĢturulan ücret yapılarıdır.138 Bu yapılar genel olarak, herhangi bir bilimsel 

çalıĢmaya, araĢtırmaya veya metodolojiye dayandırılmadan oluĢturulan, 

subjektif yapılardır. 

 

 

3.3.3. Ücret Sistemleri 
 

Ücret sistemleri, çalıĢana emeğinin karĢılığı olan ücretin ne miktarda ve 

hangi kriterlere göre ödeneceğini belirleyen kurallar bütünü olarak 

tanımlanmaktadır. Ücret sistemleri, hem ücretlerin ödenme tarzına, hem 

ücret düzeyine hem de verimliliğe etkide bulunması bakımından önem 

taĢımaktadır. Bu sebeple her iĢletmenin kendi yapısına uygun ücret sistemini 

uygulaması gerekmektedir. 

Ġnsan emeği için ödenen ücretin belirlenmesi bazen görüldüğü kadar 

kolay olmamaktadır. Ücretin hesaplanmasının güç olmasının sebebi, emeğin 

oldukça çeĢitli ve aynı zamanda birçok psikolojik ve fiziki koĢullara bağlı 

olmasından kaynaklanmaktadır. Emek, onu meydana getiren çalıĢanın 

yaĢayıĢı, geçimi ve meslek yaĢamına hazırlanma koĢulları ile sıkı bir Ģekilde 
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bağlantılıdır.139 

Belirtilen nedenlerden etkilenen ücretin hesaplanma ve ödenme 

biçimlerindeki farklılıklar çeĢitli ücret sistemlerinin ortaya çıkmasına neden 

olmuĢtur. Bunlar aĢağıda ayrıntılı bir Ģekilde incelenmiĢtir. 

 

 

3.3.3.1.  Kıdeme Dayalı Ücret Sistemleri 
 

Yapılan iĢin miktarı, kalitesi, zorlukları ve nitelikleri değerlemeye 

alınmaksızın sadece çalıĢanın o iĢletmede geçirdiği çalıĢma süresi dikkate 

alınarak kök ücretin saptanması yöntemidir. ÇalıĢanlara anlatılması ve 

uygulaması kolaydır ancak çok fazla motive edici etkisi yoktur. Buna rağmen 

sendikalar tarafından daha çok desteklenen bir ücret sistemidir. 

Bu sistemin pratik olması ile birlikte sakıncaları da mevcuttur. Bunlar;  

verimliliği ve kaliteyi yükseltmeye özendirici niteliği olmaması, çok çalıĢan 

istihdam edilen bir firma ile az çalıĢan istihdam edilen firma arasındaki 

farklılığın ücrete yansımaması, çalıĢanların motivasyonlarını azaltan bir 

etkiye sahiptir.140 

Ücret kademeleri, hizmet süresine bağlı olarak ücret artıĢını belirleyen 

ilerleme adımlarıdır. Her derecede belirli sayıda kademeler bulunur. Bunun 

nedeni, kiĢinin yetki ve sorumluluğu artmasa da, deneyim ve becerisinin 

değerlendirilmesine ve ödüllendirilmesine olanak kazandırmaktır. Bunun 

dayandığı varsayımlar ise Ģunlardır; belli bir derecede belli bir süre çalıĢmıĢ 

bir kiĢinin deneyimi ve becerisi artar, bu deneyimin değerlendirilmesi, 

hizmetin yararınadır. Aynı derecede bırakılan ve ücret artıĢı olmayan bir 

kimsenin çalıĢma isteği giderek kaybolur; onun içindir ki, hizmet süresine 

bağlı olarak belli oranlarda ücret artıĢından yararlandırılmalıdır. Ücret artıĢı, 

yalnızca derece yükselmesine bağlanırsa, alt dereceden üst dereceye 
                                                 
139
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yükselme için yapay zorlamalar olabilir.141 

 

 

3.3.3.2. Performansa Dayalı Ücret Sistemleri 
 

Günümüzde belki de geçerliliğini en çok koruyan ve kullanılan ücret 

sistemi performansa dayalı ücret sistemidir. Kıdeme dayalı ücret sisteminin 

aksine burada kiĢinin sorumlu olduğu iĢte gösterdiği performans baz 

alınmaktadır. Bu sistem, ücret ile performans arasında iliĢki kurularak 

oluĢturulmaktadır. 

Performansa dayalı ücret sistemini benimseyen iĢletmelerde, 

performansın ücretlendirme üzerinde etkisinin tam olarak uygulandığı, 

yönetimler tarafından net bir Ģekilde vurgulanırsa, performans kültürünün 

oluĢturulması da kolaylaĢmaktadır.142 

Nitelikleri üst seviyeye ulaĢmıĢ olan ve iĢinde baĢarılı bir performans 

gösteren çalıĢanların diğerlerinden ayırt edilmesine yardımcı olduğu gibi, 

diğer çalıĢanların niteliklerini geliĢtirme yolunda motive edilmesini sağlar. 

Tabi ki, performansa dayalı ücret sistemlerinin iĢletme için olumlu 

yönleri bulunurken, olumsuz tarafları da vardır. Eğer performans değerleme 

sistemi yetersiz ve öznel ise, ücretlendirme sistemi ile bağdaĢtırılması 

olumsuz sonuçlara yol açabilmektedir.143 Maliyeti yüksek bir sistem olmakla 

birlikte, bireysel performans düzeyindeki artıĢın ne ölçüde iĢletme 

performansında etkili olduğu çoğu kez cevaplandırılması mümkün olmayan 

bir tartıĢma konusu olmuĢtur. 

ĠĢletmede ücretin performansa dayandırılmasının birçok yolu vardır. 

Verilen teĢvik nakit paradan Ģirket hissesine kadar birçok Ģekilde olabilir. 
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Ayrıca, ödüller arasındaki süre de birkaç ay ile birkaç yıl arasında değiĢebilir. 

Performans çeĢitli düzeylerde, yani bireysel, takım ve organizasyon 

performansı olarak ölçülebilir.  

 

 

3.3.3.3. Beceriye Dayalı Ücret Sistemleri 
 

Beceriye Dayalı Ücret Sistemi, çalıĢanın edindiği her yeni beceri veya 

öğrendiği her yeni iĢ için ücret ödenmesine dayalı bir sistemdir. Bu sistemle, 

çalıĢanlar edindikleri yeni beceri veya sorumluluğunu alabilecekleri her yeni 

görev için parasal gelir elde ederler. Beceriye Dayalı Ücret Sistemi, 

çalıĢanların becerilerinin sayısı ile bağlantı kuran bir sistemdir.  

Bu model, çalıĢanların bireysel geliĢimi, yeni edindikleri yetenek, beceri 

ve bilgiyi ödüllendirmeyi amaçlamaktadır. Dolayısıyla, performansa dayalı 

ücret sisteminden de farklılıklar içermektedir. Sistem, çalıĢanların gösterdiği 

performansı değil, sahip olduğu becerileri ücret artıĢı ile ödüllendirmeyi 

hedeflemektedir. 

Beceriye Dayalı Ücret Sisteminde çalıĢanın sahip olduğu becerileri ne 

Ģekilde kullandığının değerlendirilmesi zaruri değildir. Ancak, ilave olarak 

ücrete konu olan becerilerin performans değerlendirme kriteri olarak dikkate 

alınması uygun olacaktır. 

Beceri, bir iĢin yapılmasına iliĢkin maharet, hüner ve ustalıktır. 

Ücretlendirmeye esas alınacak beceri özelliklerine örnek olarak, rapor 

hazırlama, belli bir hedefe yönelik okuma, bilgi teknolojilerini kullanma, 

verileri yorumlama, sözlü iletiĢim kurma, analitik düĢünme gibi durumlar 

verilebilir. 

Sistemin olumlu yönleri sıralanacak olursa; 

 Yeni becerilerin elde edilmesi ödüllendirileceği için, çalıĢanların 

motivasyonlarının artırılması açısından önemlidir. 
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 ÇalıĢanların beceri sayılarını artırma isteği, iĢverenler açısından 

personel sayılarını optimum düzeye getirebilme Ģansı yaratır. 

 Becerilerini sürekli geliĢtirmek isteyen çalıĢanlar, iĢletmenin teknolojik 

değiĢime uyum süresini azaltır. 

 Becerileri çok sayıda olan çalıĢanların istihdamı, iĢ rotasyonunun 

kolayca gerçekleĢtirilmesini sağlar. 

 Ücret artıĢları göreceli olarak objektif kurallara bağlandığı için, 

sistemin çalıĢanlar tarafından desteklenmesi kolaylaĢır. 

 

Diğer taraftan sistem bazı sakıncaları da içermektedir. Bunlar; 

 Beceri geliĢtirmesi için harcanan giderler, sistemin iyi iĢlememesi 

durumunda, gelir-gider dengesini bozucu bir etki yaratabilir. 

 ĠĢletmedeki tüm pozisyonlar için uygulanamayabilir. 

 Beceriler değerlendirildiği için, piyasa ücret karĢılaĢtırmasında anlamlı 

sonuçlar vermeyebilir. 

 Becerilerin ve bunların karĢılığı ücretlerin sürekli denetim altında 

tutulması gerekliliği, maliyetleri artırabilir. 

 Becerilerin ölçülmesi ve değerlendirilmesi bazen mümkün 

olamayabilir. Bu da sistemin, tam anlamıyla iĢletilmesini zorlaĢtırabilir. 

 

 

3.3.3.4. Zamana Dayalı Ücret Sistemleri 
 

Ücret sistemleri içerisinde en çok uygulanan ve geçmiĢi en eskiye 

dayanan ücret sistemidir. Ücret, saatlik, haftalık veya aylık olarak önceden 

tespit edilir. Bundan dolayı da, ücretin seviyesi iĢin süresine göre değiĢkenlik 

gösterir. Bu açıdan da, uygulaması en kolay ücret sistemidir.144 

Bu sistemde ücret miktarı önceden belirlenmiĢ olduğundan, her 

çalıĢanın alacağı ücreti bilir. Ücret miktarı ile iĢin niceliği ve verimliliği 
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arasında direkt bir iliĢki söz konusu değildir. Ücret miktarı, saatlik, haftalık ve 

aylık olarak sabit bulunmaktadır.145 

Bu ücret sistemi, iĢ miktarının, çalıĢanın gayretine ve müdahalesine 

bağlı olmadığı iĢler, iĢ miktarının belirlenemediği iĢler, göreceli olarak itina ile 

çalıĢmaya gerek olmayan iĢler, çalıĢanın veriminin tespit edilemediği iĢlerde 

daha çok tercih edilmektedir. 

Bu sistemde, çalıĢanın iĢin yapılması gereken zamanda iĢinin baĢında 

olması ve o iĢi iyi veya kötü yapması, çalıĢanın ücreti hak etmesi açısından 

gerekli olan nedenlerdir. Böylelikle, aynı görevde bulunan çalıĢanlar arasında 

kalite ayrımından dolayı ücret farklılığı bulunmamaktadır.  

ÇalıĢanın etkinlik ve baĢarılarını dikkate almaması sebebiyle adil bir 

ücret ödemeyi engelleyecek özelliklere sahip olması, verimli çalıĢmayı 

özendirmemesi146 ve iyi bir denetim sağlamadığı durumlarda yavaĢ 

çalıĢmaya yöneltmesi bu sistemin sakıncaları olarak öngörülmektedir. 

 

 

3.3.3.5. Özendirici Ücret Sistemleri 
 

Özendirici ücret sistemleri, çalıĢanın ücreti ve ücret gelirini doğrudan 

etkileyen ve özellikle ücret tatminine ulaĢmasında önemli yeri ve payı 

bulunan sistemlerdir. BaĢka bir ifade ile iĢletmelerde istihdam edilen 

çalıĢanın bireysel çalıĢma sonuçlarını dikkate alarak çalıĢana ödeme yapan, 

özendirici ücret sistemleri, çalıĢanın ücreti ile verimliliği arasında doğrudan 

iliĢki kurarlar.  

Özendirici ücret sistemleri, çalıĢanın iĢverenin talimatına bağlı olarak 

harcadığı zamandan ayrı olarak, çaba veya çıktı ile ücret arasında bir iliĢki 
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kurmaya yönelik ücret sistemidir.147 

ÇalıĢanın çalıĢma sonuçlarını arttırmaya yönelik özendirici sistemlerin 

dıĢında, iĢletmenin çalıĢma sonuçlarını artırmayı amaçlayan özendirici ücret 

sistemleri de mevcuttur. En basit anlatımla, özendirici ücret sistemlerinin 

temel amacını, üretim maliyetlerini düĢürmek, iĢletme ve çalıĢan verimliliğinin 

artırılması ile iĢletme kârlılığına katkıda bulunmak amaçlanmaktadır. 

Özendirici ücret sistemi uygulamaları ile iĢçileri, normal 

performansından daha iyi bir performans göstermek için çalıĢmaya motive 

etme ve üstün performans gösterenleri ödüllendirme olanağı yaratılmaya 

çalıĢılmaktadır. Özendirici ücret sistemlerinin teknolojik açıdan, örgütsel 

açıdan, çalıĢan açısından, maliyet açısından, gözetim ve yönetim açısından, 

ekonomik kararlar açısından önemi mevcuttur. 

Ortalama çalıĢma hızını ve iĢçilerin etkinliğini artırmak, çalıĢma 

yöntemlerini geliĢtirmek ve iĢbirliği ile ortak çıkar duygusunu geliĢtirmek, 

teĢvik edici ücret sistemlerinin temel amaçlarıdır. 

 

 

3.4. ÜCRET YÖNETĠMĠNĠN TEMEL AMAÇLARI 
 

ÇalıĢanların, hayatlarını idame ettirmek için çalıĢma hayatında yer 

aldıkları ve bu faaliyetlerini kendilerine gelir elde etmek için yaptıkları 

bilinmektedir. Ücret, çalıĢanların tek geçim kaynağı olduğu düĢünüldüğünde, 

iĢ tatmini ve motivasyonun devamının sağlanması aldıkları ücretten memnun 

olmalarına bağlıdır. Bu memnuniyetin sağlanması ve devam ettirilmesi 

noktasında ücretin uygun Ģekilde yönetilmesinin önemi ortaya çıkmaktadır.  

Ücret bu kadar önemli bir konu iken, Ücret Yönetiminin temel amaçları 

ise, iĢletmede etkin bir ücretleme sisteminin oluĢturulması ve bu sistem ile 

ulaĢılması gereken hedefler olarak ifade edilebilir. Ücret Yönetiminin 
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Amaçları, ücretlemeye iliĢkin karar ve uygulamalar için hem bir kılavuzluk 

hem de etkinliğin değerlendirme ölçütü olma iĢlevine sahiptir.  

Ücret Yönetiminin Amaçları, farklı Ģekilde kategorilendirilebilmektedir. 

Ancak, temel kategoriler; uygun çalıĢanları iĢletmeye çekmek ve bunları elde 

tutmak, çalıĢanların adalet duygularını pekiĢtirmek ve tatminlerini idame 

ettirmek, daha iyi bir performans için motivasyonun sağlanması ve ücretin 

yarattığı maliyetlerin kontrol altına alınmasıdır.148     

Diğer taraftan, Ücret Yönetimi ile çalıĢanların gereksinimlerini 

karĢılamak, ödüllendirme sistemini oluĢturmak, adil bir ücret uygulaması 

sağlamak, iĢgücü devir hızını minimize etmek, kuruma bağlılığı artırmak, 

iĢletme maliyet dengelerini gözetmek, çalıĢanların ücret ile ilgili Ģikayetlerini 

azaltmak, ücret ile ilgili yasal düzenlemelere uyum sağlamak da 

amaçlanmaktadır.149  

Yukarıda da belirtildiği üzere, ücret yönetiminin temel amacı uygun 

ücret sistemi ve uygulamalarıyla, çalıĢanların motive edilmesi ve böylelikle 

performanslarının yükselmesi olmasından dolayı, ücretlerin öncelikle nitelikli 

ve kaliteli çalıĢanların iĢletmeye çekilmesi ve istihdam edilen halihazırdaki 

çalıĢanların bağlılığının korunması bakımından büyük önem arzetmektedir. 

Bu durum, çalıĢanların memnuniyet seviyelerinin artması ile birlikte iĢgücü 

devir hızını da azaltıcı bir etkiye sahip olduğu aĢikardır.   

Diğer taraftan, ücret yönetiminin amacı, ücret ve yan ödemeleri 

saptamak ve bunların çalıĢanlara ödenmesini sağlamaktır. Bu ödemelerin 

gerektiği gibi düzenlenmeyip kontrol edilen bir program olmadan 

yapılmasının birçok soruna yol açtığı görülmüĢtür. YanlıĢ ücretlendirme 

sonucu aynı ücreti alması gereken çalıĢanlar arasında farklı ücretlendirme 

yapılması, iĢçi çıkarmanın ve yeni bir eleman bulmanın ya da ücretteki 

farklılıktan doğan huzursuzluklarla karĢılaĢmanın maliyeti göz önüne 
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alındığında, yüksek ücrette indirim yapmanın da hukuken imkansız 

olmasından dolayı diğer çalıĢanın da ücretinde yükseltmeye gidilmesine 

sebep olabilmektedir. Böylece iĢverenin ücret maliyetinin gereksiz yere 

artmasına sebebiyet verilebilmektedir.150 

 

 

3.5. ÜCRET YÖNETĠMĠNĠN ĠLKELERĠ 
 

3.5.1. EĢitlik Ġlkesi 
 

Ücret Yönetiminde “EĢitlik Ġlkesi” denildiğinde ilk akla gelen “eĢit iĢe eĢit 

ücret” yaklaĢımıdır. EĢitlik Ġlkesi, iĢin taĢıdığı önem, zorluk ve sorumluluk gibi 

özellikleri göz önüne alınarak ödenen ücretler arasında bir denge 

sağlanmasıdır. Yapılan iĢin ve iĢi yapan personelin kapasitesi belirlenerek 

“eĢit iĢe eĢit ücret” ilkesi benimsenmelidir. Bu ilkeye göre, iĢlere ödenen ücret 

ile iĢlerin değerleri arasında mutlaka uyum olmalıdır. Bu ilkeyi uygulamak 

kolay olmamakla birlikte, eĢit olmayan bir ücretleme ise sosyal sorunlara 

neden olabilmektedir.151  

  

 

3.5.2. Dengeli Ücret Ġlkesi 
 

ÇalıĢanlara verilen ücretler ile iĢletmenin gelir-gider kalemleri arasında 

dengeli bir yapının oluĢturulması, ücret yönetiminin bir diğer ilkesidir. Verilen 

ücretin, çalıĢanların yaĢam standartlarını koruyacak veya artıracak kadar 

yüksek, iĢletmenin maliyetlerini fazla zorlamayacak kadar ölçülü ve dengeli 

olması gerekmektedir. ÇalıĢanların verimliliğini ve tatminini sağlayacak bir 

ücret düzeni, ancak, asgari yaĢam koĢulları, fiyat artıĢları ve iĢletmenin 

finansal durumu göz önüne alınarak kurulabilir.  
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3.5.3. Piyasa Ücretleriyle KarĢılaĢtırma Ġlkesi 
 

ÇalıĢanlar istihdam edildikleri iĢletmede kendisine verilen ücretin piyasa 

ücretleriyle eĢdeğer olduğunu doğal olarak bilmek isterler. ÇalıĢanlar piyasa 

ücretinin altında çalıĢıyorsa, diğer iĢletmelere geçmek için fırsat kollarlar. 

ĠĢletme ise bu gibi durumlarda yeni çalıĢan bulma ve seçme sorunlarıyla 

karĢı karĢıya kalabilir.152 Bu durumdan dolayı, iĢletmeler çalıĢtırdıkları 

kiĢilerin ücretleri ile piyasada aynı nitelikteki iĢletmeler ile sürekli ücret 

mukayesesi yapmak ve ücret yönetimi sistemlerini aynı durumdaki 

iĢletmelere göre ayarlamak durumundadırlar. 

ÇalıĢanlar,  piyasa ücretlerinin altında istihdam ediliyorsa iĢ değiĢtirme 

isteği içinde olabileceklerdir. Bu durumda iĢletme, personel sağlama ve 

seçme sorunları ve maliyetleriyle yüzyüze gelebilecektir.153  

 

 

3.5.4. Terfi ile Ücret ArtıĢı Sağlama Ġlkesi 
 

Normal Ģartlarda bir çalıĢan bir üst pozisyona terfi etmekte ise yeni 

görevinde aldığı ücret ve/veya ek kazançlar eski görevinden daha yüksek 

olmalıdır. Bir baĢka ifade ile üst pozisyonda yer alan bir kiĢi, astından daha 

yüksek bir ücret almalıdır. Bu uygulama yapılmadığı takdirde, ücretin terfiyi 

özendirici etkisi ortadan kalkacaktır. 

 

 
3.5.5. Bütünlük Ġlkesi 
 

Ücret sistemi kendi içerisinde bir bütünlük göstermelidir. Ücret 

sisteminin temel ödemeler dıĢında diğer ödemeleri kapsaması, ancak gerçek 

gereksinimlere dayandığı ölçüde savunulabilir. Ücret sisteminde, temel 

ödemeler ile diğer ödemeler arasında bir iç denge sağlamak gerekmektedir. 
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Böylelikle, ödenen ücret çalıĢanlar tarafından bir bütün olarak ele alınır. 

Diğer taraftan, iĢletmelerde beyaz yakalı olarak ifade edilen düĢünsel 

emeğini ortaya koyanlar ile birlikte mavi yakalı olarak adlandırılan fiziksel 

emeklerini ortaya koyan çalıĢanlar birlikte istihdam edilmektedir. Bu durum, 

çalıĢanlar arasında, tecrübe, yetkinlik, yetki vb. farklılıkları da ortaya 

çıkarmaktadır. ĠĢletmenin ücret sistemi, tüm bu farklılıkları kapsayacak 

Ģekilde oluĢturulmalı, bir bütünlük içinde tüm çalıĢanları içermelidir.154 

 

 

3.5.6. Nesnellik Ġlkesi 
 

ĠĢletmede herhangi bir subjektif sebeple (yakınlık ya da düĢmanlık 

duyguları gibi) çalıĢana verilecek ücretin artma ya da azalmalar göstermesi 

engellenmelidir. Ücret, objektif olarak, herkese hak ettiği miktarda, hiçbir 

kayırıcılığa ve huzursuzluğa mahal vermeksizin ödenmelidir. Ücret düzeni, 

çalıĢan ile yapılan iĢlerin niteliklerini ayırmalıdır. ĠĢin özellikleri, ücret düzeyini 

belirleyen asıl etmendir. KiĢi belirli bir sistem içinde iĢi, tespit edilen ücret 

sınırları içinde gerçekleĢtiren olarak, ücret düzeninde bağımlı değiĢkendir. 

Her ne kadar personelin nitelikleri, beceri ve katkısı, özellikle orta ve üst 

kademelerde ücreti etkileyen önemli bir etmen konumundaysa da, asıl olan 

ücretin kiĢilere değil, iĢe bağımlı olması gerektiğidir.155 

 

 

3.5.7. UzlaĢım Ġlkesi 
 

ĠĢletmedeki ücret düzeyleri bilimsel yöntemlerle belirlenmeli, taraflarca 

tartıĢılmalı ve belirli sürede uygulanması üzerinde anlaĢmaya varılmalıdır. 

UzlaĢma sağlandıktan sonra ücret ödenmeye baĢlanmalı ve böylelikle tüm 

tarafların ilgili dönemde ücret tartıĢmasına girmeleri önlenmelidir. 
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3.5.8. Açıklık Ġlkesi 
 

ĠĢletmede uygulanan ücret yönetimi yaklaĢımı, iĢletmenin tüm 

çalıĢanlarınca anlaĢılabilecek düzeyde olmalıdır. Bu amaçla, çalıĢanların iĢe 

girerken ve iĢini devam ettirdiği sürece Ģirketin ücret politikası ve yönetimi 

konusunda bilgilendirilmeleri sağlanmalıdır. 

 

 

3.5.9. Maliyetlerin Denetlenebilirliği Ġlkesi 
 

Doğrudan ve dolaylı personel giderlerini denetleyecek olan iĢ görme 

standartlarını saptamak ve standart birim maliyete bağlı olarak ücretlerin 

genel maliyetler içindeki yerini periyodik bir sistemle belirlemek modern ücret 

yönetimi ilkelerinden birisidir. 

 

 

3.6. ÜCRET YAPISINI ETKĠLEYEN TEMEL UNSURLAR 

 

Ücretlerin oluĢumu ve düzeyinde meydana gelen farklılıklar, ülkeler 

arasında olabildiği gibi, aynı coğrafyada kiĢiler arasında, iĢletmeler arasında 

ve sektörler arasında da ortaya çıkabilmektedir. Ücret yönetimi sistemleri 

incelendiğinde, tamamında farklı bir bakıĢ açısı olabileceği gibi, bunların 

özünde bazı değiĢkenler temel olarak yer almaktadır. Ücret yönetimi 

kapsamında her iĢ için parasal değerler, kök ücret veya ücret haddi, piyasa 

koĢullarına, performansa, kıdeme, ekonomik göstergelere veya bunların bir 

takım bileĢenlerine göre tespit edilebilmektedir.156 Bu tespit gerçekleĢtirilirken 

iĢletmenin yönetimi her Ģeyden önce ücret oluĢumunu etkileyen faktörleri çok 

iyi analiz etmesi ve analiz neticelerini içselleĢtirerek, çalıĢanlara da inandırıcı 

bir Ģekilde aktarması gerekmektedir.157   
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ĠĢletmelerde ücretlerin belirlenmesinde birçok faktörün etkili olduğu 

görülmektedir. Bu faktörler aĢağıda iĢletme içi faktörler ve iĢletme dıĢı 

faktörler olmak üzere iki baĢlık altında incelenmiĢtir.  

 

 

3.6.1. ĠĢletme Ġçi Unsurlar 
 

3.6.1.1. ĠĢ Değerlemesi 
 

ĠĢ Değerlemesi, bir iĢin diğer bir iĢe veya iĢlere göre değerinin 

belirlenmesi, iĢlerin birbirleriyle sistematik olarak mukayese edilmesi 

sürecidir. ĠĢ değerlemesi, organizasyonda ücret hiyerarĢisinin oluĢturulmasını 

ve çalıĢanlara iĢletmenin performansına yaptığı katkı düzeyine uygun bir 

ücret tespit edilip, ödenmesini sağlar. Ücretin iĢ değerlemesine dayalı olarak 

belirlenmesi, sistematik olması, eĢitlik sağlaması, çalıĢanlar tarafından 

anlaĢılmasının kolay olması, yasal düzenlemelere uygun olması ve 

performansa dayalı ücretlendirmeye temel oluĢturması gibi nedenlerle önemli 

üstünlükler taĢımaktadır.158  

ĠĢ değerlemesi süreci, iĢ tanımlarının oluĢturulması, iĢ değerleme planı 

yardımı ile iĢlerin kıymetlendirilmesi ve göreceli iĢ değerlerinin kesin ücret 

miktarlarına dönüĢtürülmesi amacıyla yapılan iĢ analizini içermektedir. 

 

ĠĢ değerlemesiyle iĢletmede belli bir iĢe, diğerine oranla ne kadar ücret 

ödeneceğinin belirlenmesi amaçlanırken, eĢit iĢe eĢit ücret uygulamasının 

gerçekleĢtirilmesinin de sağlanması yine iĢ değerlendirmesi ile olmaktadır. 

ĠĢ değerlendirmesi, iĢletmede dengeli ve adil bir ücret sisteminin 

oluĢturulması için kullanılan araçlardan biridir. Bu süreç bir iĢletmede iĢ 

tanımlarının ve özelliklerinin sıralanması, bir iĢ değerleme planı ile iĢlerin 
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derecelendirilmesi ve nispi iĢ değerlerinin kesin ücret oranlarına 

dönüĢtürülmesi amacıyla baĢvurulan iĢ analizini de kapsamaktadır. 

ĠĢ analizi, bir iĢ hakkındaki güvenilir bilgileri toplama iĢlemi olarak 

tanımlanır. Bu bilgiler, iĢin cinsini, harcanan zamanı, kullanılan iĢ araçlarını, 

malzemeleri, iĢin gerektirdiği yetenekleri, tecrübeleri, yetki ve sorumlulukları 

ve iĢin hangi koĢullar altında yapıldığını kapsar.159 ĠĢin kısa zamanda 

yapılabilmesi için bilgilerin toplanması ve değerlendirilmesi gerekir. ĠĢ analizi 

bilgileri değiĢik ücret sistemi geliĢtirebilmek için kullanılır. ĠĢ analizleri 

yapıldıktan sonra iĢ tanımları ve Ģartnameleri diğer bir deyiĢle iĢin ve 

çalıĢanın özelliklerinin bulunduğu dokümanlar hazırlanır. 

ĠĢ değerlemesinin kapsamının tespit edilmesi de önem arz eden bir 

husustur. Genelde, iĢletmede hangi iĢlerin iĢ değerlemesi kapsamına 

alınacağı, iĢletmenin yönetimince iĢ değerlemesi kararı alındığında 

belirlenmesi gerekmektedir. ĠĢ değerlemesi kapsamına alınacak iĢlerin 

saptanmasında iĢletmenin imkanları etkin bir faktör olarak ortaya 

çıkmaktadır. Diğer bir ifade ile iĢ değerlemesi sürecini yürütecek 

profesyonellerin nitelik ve niceliklerini, bu faaliyete tanınan süre, iĢ 

değerlemesinin bütçesi, iĢletme yönetimi ile varsa sendika arasındaki iliĢkiler 

vb. durumlar iĢ değerlemesinin baĢarısını etkileyen unsurlardır.160 

ĠĢ değerlemesinin kapsayacağı iĢleri birbirinden farklı iki temel grup 

olarak incelemek iĢ değerlemesinin baĢarısı için önemlidir. Bu ayrım, saat 

ücretli çalıĢanlar ve aylık ücret karĢılığı olarak çalıĢanlar Ģeklinde 

yapılmalıdır. Bir diğer ifade ile uygulamada mavi yakalı çalıĢan ve beyaz 

yakalı çalıĢan olarak isimlendirilen çalıĢan gruplarını birbirinden ayırmak 

gerekmektedir. Uygulamada mavi yakalı çalıĢanlar, sendika üyesi oldukları 

için onlar hakkında toplu iĢ sözleĢmesi gereği olarak iĢ değerlemesi genel 

olarak yapılmaktadır. ĠĢ değerlemesinin baĢlangıcında böyle bir ayrıma 

gidilmesi, iĢ değerlemesi sürecini kolaylaĢtıracaktır.  
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ĠĢ değerlemesi yapılması için genellikle dört yöntemden biri tercih 

edilmektedir. Bunlar; sıralama yöntemi, sınıflama veya dereceleme yöntemi, 

puanlama yöntemi ve faktör karĢılaĢtırma yöntemidir.161  

Sıralama yöntemi, genellikle küçük iĢletmeler tarafından tercih edilen 

basit bir yöntemdir. Bu yöntemde iĢin parçalarının analiz edilmesi yerine iĢin 

bütünü ele alınır ve en kolay iĢten en zor iĢe doğru bir sıralama yapılır. 

Sıralamayı basit ve çift karĢılaĢtırma Ģeklinde yapmak mümkündür. ĠĢlerin 

tamamını göz önünde bulundurarak genelleme yoluyla gerçekleĢtirilen 

karĢılaĢtırma basit karĢılaĢtırmadır. Çift karĢılaĢtırmada ise, her bir iĢ diğer 

tüm iĢlerle karĢılaĢtırılarak değerlendirilir. Bir iĢin, kaç kez, karĢılaĢtırıldığı 

iĢlerin üstünde yer aldığı sayılır. Böylece en üst iĢ ile en alt iĢ tespit edilmiĢ 

olunur.162 

Sınıflandırma yönteminde ise iĢler gruplara ayrılarak sınıflandırılır. 

ĠĢlerde tam uzmanlık, yarı uzmanlık veya hiç uzmanlık gerektirmeyen basit 

iĢler olarak üçlü bir ayrım yapılabilir. Daha sonra iĢler katkı düzeylerine göre 

sınıflandırılır. Sınıflar iyi tanımlandığında etkili bir değerlendirme yöntemi 

olduğu düĢünülmektedir.163  

Faktör karĢılaĢtırması yönteminde ise, değerlemeye tabi tutulacak iĢler 

tespit edilir. Bu iĢler iĢletmede herkesçe tanınan ve uygun ücret ödendiğinde 

hem fikir olunan iĢler olmalıdır. Bu iĢler, iĢ değerlemesinin önemli faktörlerine 

göre sıralanır. Genellikle bu faktörler; zihinsel koĢullar, beceri, fiziksel 

koĢullar, sorumluluk ve çalıĢma koĢullarıdır. Halen ödenmekte olan ücret, bu 

faktörlere dağıtılır. Örneğin, bir iĢin saatlik ücreti 100 TL ise, bu ücretin ne 

kadarı zihinsel koĢullar, ne kadarı fiziksel koĢullar ve ne kadarı sorumluluk 

vb. için olduğu tespit edilir. Anahtar iĢler, her bir faktöre göre bir ölçek üzerine 

yerleĢtirilir ve diğer iĢlerin değerlemesi için temel oluĢturur.164 
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Son yöntem olan puanlama yöntemi ise diğer yöntemlerden daha 

sistematik olduğu için, sıkça baĢvurulan bir yöntem olma özelliğini haizdir. 

Yöntemin esası, bir iĢi oluĢturan elemanların değerinin sayısal olarak ifade 

edilmesidir. ĠĢi oluĢturan faktörler; beceri, zihinsel ve bedensel çaba, çalıĢma 

koĢulları ve sorumluluk olabilir. ĠĢ tanımlarına dayanılarak iĢ için gerekli çeĢitli 

faktörlerin derecelerine puan verilir. ĠĢlerdeki tüm faktörler eĢit önemde 

olmadıkları için her faktöre önemine göre ağırlıklı puan verilir. Bu ağırlıklar 

birkaç kiĢinin görüĢünün toplanmasıyla oluĢturulur.165  

ĠĢ değerlemesi yapılırken hangi yöntem tercih edilirse edilsin, iĢ 

değerlemesi ücret yapısının oluĢturulması için temel oluĢturmakta, yeni iĢlere 

yapılacak ödemeyi tespit etmeye yardımcı olmakta ve mevcut iĢlere ait ücret 

yapısının sürdürülmesini sağlamaktadır. 

 

 

3.6.1.2. Performans Değerlendirmesi 

 

Performans değerlendirme veya diğer ifade ile çalıĢan değerlemesi, 

iĢletmede belli amaçlara göre çalıĢanın görevindeki baĢarı, tutum ve 

davranıĢlarıyla, ahlaki durumunu ve özelliklerini belirleyen, çalıĢanın 

iĢletmenin baĢarısına sağladığı katkıyı tespit etmeye çalıĢan bir süreç olarak 

tanımlamak mümkündür.166 

Performans değerlendirme, bir yöneticinin önceden saptanmıĢ 

standartlarla karĢılaĢtırma ve ölçme yoluyla personelin iĢteki performansının 

değerlendirilmesi sürecidir.167 Performans değerlendirme ile tahmin yoluyla 

eğitim ihtiyacının planlanması ve hangi geliĢtirme faaliyetlerinin yapılacağı 

konusunda genel bir içerik belirlenerek, geliĢtirme ihtiyaçlarının açıkça 

tanımlanması sağlanır. Bunun sonucu personeldeki yetersizlikleri ortaya 

konularak, yetersizliklerin ortadan kaldırılması için hangi eğitim faaliyetlerinin 
                                                 
165
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düzenlenmesi gerektiği kararlaĢtırılır.168 

Performans değerlendirme çalıĢanlar açısından büyük önem 

taĢımaktadır. Değerlendirme sonuçları çalıĢanlarda pozitif veya negatif etki 

yaratabilmektedir. Disiplin, ücret artıĢları, terfi gibi değerlendirmelerde 

yararlanıldığında çalıĢanlar aynı zamanda kendi performanslarını tahmin 

etme imkanı bulmaktadır. Diğer yandan, performans değerlendirme sonuçları 

organizasyon açısından da önemlidir. BaĢarılı personel hakkında bilgi verir. 

Bu bilgiler personelin eğitimi, yönlendirilmesi gibi unsurlarda 

kullanılmaktadır.169 

ÇalıĢanlar iĢinde gösterdiği baĢarı, istihdam edildiği iĢletmenin baĢarı 

durumuna sağladığı katkı ile ölçülür. ĠĢletmenin baĢarısına katkıda 

bulunmayan veya sınırlı oranda katkıda bulunan çalıĢanlara, iĢletme 

yönetiminin gerekli uyarılarda bulunabilmesi ve çalıĢanın iĢe motive edilmesi 

çalıĢan değerlemesi ile gerçekleĢtirilebilir. 

ÇalıĢanlar açısından performans değerlendirmenin en önemli yararları 

ücret ve terfi ile ilgili kararların yönetiminde kullanılmasıdır. Personelin iĢinde 

göstermiĢ olduğu performans onun terfi edip etmeyeceği, ücret artıĢının ne 

miktarda olacağı konularında karar mekanizması içerisinde en önemli 

kriterdir.170 

ĠĢletmelerde performans değerlendirmesi sürecinin gerçekleĢtirilmesinin 

bir nedeni de ücretlendirmedir. Objektif ölçütlere dayalı bir performans 

değerlendirmesinin amacı, çalıĢanların referans dönemde ortaya koydukları 

baĢarı ve hedeflere ulaĢma derecelerinin ödüllendirilmesidir. 

Performans değerlendirmesinde doğrudan ücret-performans iliĢkisinin 

olması, çalıĢanlar açısından ücretlerinde artıĢ, gösterdikleri çabanın 
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ödüllendirilmesidir. Performans değerlendirmesinde bir hata yapılması, yanlıĢ 

ücret sisteminin kurulmasına sebep olacağı için dikkatli ve özenli olarak 

uygulanması gereken bir süreçtir.171 

Diğer taraftan, performans değerlendirmesinde önemli olan iĢi yapandır. 

Aksine, iĢ değerlendirmesinde yapılan iĢ değerlendirilmektedir. Performans 

değerlendirmesinde, yapılan iĢ değil, iĢin nasıl yapıldığının-çalıĢanın 

iĢletmeye sağladığı faydanın ölçülmesi amaçlanmaktadır. 

 

 

3.6.1.3. Ücret Ödeme Gücü 

 

ĠĢletmeler, iĢgücü piyasasındaki cari ücretler hangi seviyede olursa 

olsun, kendilerine ait ücret seviyelerini tespit ederken iĢletmenin finansal 

gücünü, politikalarını ve kültürlerini dikkate almaktadırlar. ĠĢletmeler, ücret 

gelenekleri, stratejik planları, yeni yatırımları, iĢletme ve iĢgücü maliyetleri, 

teknolojik değiĢikliklerin maliyeti, iĢveren ve çalıĢanların pazarlık gücü gibi 

birçok etkeni göz önüne alırlar. ĠĢletmenin ücret ödeme gücü, iĢgücü 

piyasasında ya da sanayide geçerli olan ücret düzeyine oranla, bir 

iĢletmedeki genel ücret düzeyini daha fazla etkileyen bir faktördür.172 Mali 

yapısı güçlü olmayan bir iĢletme, cari piyasa düzeyinde ya da üzerinde ücret 

ile çalıĢan istihdam etme Ģansı bulsa bile mevcut mali gücünü zorlayarak 

baĢarısız olma ihtimali ile karĢı karĢıya kalabilecektir. 

ÇalıĢanlar ücreti bir gelir kaynağı olarak değerlendirirken, iĢletmeler için 

ücret bir gider kaynağıdır. ĠĢletmeler ekonomik çalıĢmak zorunda oldukları 

için gider kaynaklarını olanaklar elverdiği ölçüde sınırlı tutmayı tercih ederler. 

Bu nedenle, çalıĢanlara ödenen ücret düzeyinin saptanmasında iĢletmenin 

ekonomik durumu, ödeme gücü ve sınırı göz önünde bulundurulmaya 

çalıĢılmalı ve çalıĢanların daha verimli çalıĢmasına çaba harcanmalıdır. 
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3.6.1.4. Toplu Pazarlık Süreci 
 

ĠĢçi sendikaları, iĢletme ücret düzeyine toplu pazarlık süreci ile birlikte 

etki etmektedir. Toplu iĢ sözleĢmesi, iĢçi sendikası ile iĢveren veya iĢveren 

sendikası arasında ücret ve çalıĢma koĢullarını yasaların düzenlemediği 

konuları da kapsayacak Ģekilde, belli normlara bağlamayı amaç edinen 

pazarlık görüĢmeleri neticesinde varılan anlaĢmanın kapsamının yazılı bir 

Ģekilde ifade edilmesidir.  

Uluslararası ÇalıĢma Örgütü (ILO) toplu pazarlığı, bir tarafta iĢveren 

veya bir veya birden fazla iĢveren örgütü ile diğer tarafta iĢçileri temsil eden 

bir veya birden fazla iĢçi örgütü arasında çalıĢma koĢulları ve istihdam 

iliĢkisinin tespit edilmesi ve iĢçiler ile iĢveren arasındaki iliĢkilerin 

düzenlenmesi ve iĢveren veya örgütüyle iĢçilerin örgüt veya örgütleri 

arasındaki iliĢkileri düzenlemek açısından yaptıkları görüĢmeler olarak ifade 

etmektedir.173 

Toplu pazarlık, toplu pazarlığa çağrı ile baĢlayan, müzakereler ile süren 

ve iĢçi ile iĢveren taraflarının anlaĢması halinde; baĢta ücret olmak üzere 

çalıĢma koĢullarının tespit edildiği toplu iĢ sözleĢmesinin imzalanması ile son 

bulan bir süreci ifade etmektedir. ÇalıĢma süreleri, fazla çalıĢma, yıllık ücretli 

izinler, ihbar ve kıdem tazminatı, iĢ sağlığı ve güvenliği gibi pek çok konunun 

düzenlendiği toplu pazarlıkların kuĢkusuz en önemli konusu ücrettir. Bu 

nedenle toplu pazarlıkta ücret düzeyinin belirlenmesinde etkili faktörlerin 

baĢında gelmektedir.174 

Toplu pazarlığın hedefi, iĢveren ile iĢçiler arasında bir uzlaĢma 

sağlamaktır. Bu yolla toplu pazarlıkta ekonomik amaçların veya çıkarların 

pazarlık yoluyla belirli bir temele ve anlaĢmaya dayandırılması 

sağlanmaktadır. Toplu sözleĢmelerin tek amacı ekonomik konularda anlaĢma 

sağlamak değildir. Toplu sözleĢmelerde, ücret zamları dıĢında çok sayıda ek 
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ödemeye de yer verilmektedir. Bunlar genel olarak “sosyal yardımlar” olarak 

ifade edilmektedir.175 Her ne kadar toplu sözleĢmelerde tüm çalıĢma Ģartları 

üzerinde müzakereler yapılsa da, genel olarak ücret pazarlığı diğer konuların 

önüne geçebilmektedir. 

Bilindiği üzere, ülkemizde mavi yakalı olarak ifade edilen saatlik ücretle 

çalıĢanlar sendika üyesi olmaktadır. Sendikalı iĢyerlerinde saat ücreti ile 

çalıĢanların toplu pazarlıklara konu olması, beyaz yakalı olarak ifade edilen 

aylık ücret ile çalıĢanların bu pazarlıklardan etkilenmediği söylenemez. 

Sendikalı iĢyerleri incelendiğinde, beyaz yakalı çalıĢanların ücretleri veya 

ücret artıĢları toplu sözleĢmelerle mavi yakalı çalıĢanlara verilen ücret 

zamlarından etkilenmektedir. Bu açıdan da toplu pazarlık sürecinin 

iĢletmedeki tüm ücretlere etki ettiği görülmektedir. 

 

 

3.6.1.5. Ücret Politikası 
 

Tezin daha önceki kısmında da belirtildiği üzere, iĢletmeler ücret 

politikalarını, iĢletmenin endüstri içindeki konumu, finansal yapısı, coğrafi 

konumu ve kültürüne göre tercih etmektedir. Bu tercih edilen ücret politikası 

da iĢletmenin ücret yapısına bakıĢ açısını ortaya koymaktadır. 

ĠĢletmenin, piyasadaki konumu, karlılığı, uygun Ģartların sağlanması gibi 

etkenler, yüksek ücret politikasının tercih edilmesini ve buna bağlı olarak 

iĢletmedeki ücret yapısının oluĢturulmasında bu politikanın etki etmesi 

durumu ortaya çıkabilmektedir. Bunun tam tersi bir durumda da, daha farklı 

bir ücret politikası tercihi yapılarak, ücret yapısının oluĢturulması 

gerçekleĢebilmektedir. 
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101 

 

3.6.2. ĠĢletme DıĢı Unsurlar 
 

3.6.2.1. ĠĢgücü Piyasasındaki Arz-Talep Dengesi 

 

ĠĢgücü; doğal kaynaklar, sermaye ve müteĢebbis gibi üretim 

faktörlerinden biridir. ĠĢgücü talebinin, mal talebine göre en önemli farklılığı, 

iktisadi açıdan iĢgücü talebinin yönlendirilmiĢ bir talep olmasıdır. 

YönlendirilmiĢ talep gerçekten bir mal veya hizmet talebinden beklenen, talep 

edenin kiĢisel getirisini azami hale getirmeye çalıĢmaktadır. Diğer taraftan, 

iĢverenlerin iĢgücü talebindeki amaç, sadece fayda ve tatmin sağlamak değil, 

üretimi de verimli hale getirmektir. Diğer bir ifadeyle, iĢveren üretimini 

gerçekleĢtirmek için iĢgücü talep ederken, karlılık olgusunu da göz önüne 

alarak, mal ve hizmet üretimini en uygun noktaya getirmeyi amaçlar.176    

Bu noktada, piyasa koĢulları ve iĢveren tercihleri iĢgücü talebini üretim 

fonksiyonunun kısa ve uzun dönemli dengelerine göre belirlemektedir. 

Üretimin verimliliği, iĢverenin analiz ettiği ve bu analizinin sonucunda 

stratejisini belirlediği tek ölçüdür. Talep edilen iĢgücü hacmi de üretimin 

verimliliğe dönüĢme durumuna bağlı olarak belirlenmektedir. 

Tam rekabet koĢullarında iĢgücü piyasasında ortaya çıkan denge 

durumunu etkileyen bazı durumlar söz konusudur. Bunlar; talep edilen iĢgücü 

ile iĢe baĢvuran iĢgücünün eğitim ve diğer nitelikler itibariyle örtüĢmesi, 

bilginin serbest dolaĢımı, iĢgücü mobilitesidir.177 Bu Ģartların oluĢması 

durumunda, iĢgücü arz ve talebinde “denge” durumunun oluĢması 

gözlemlenecektir. Ancak, gerek arz da gerekse talepte meydana gelen bir 

değiĢiklik bu durumu bozma niteliği taĢıyacaktır. 

Denge durumunu bozan unsurların baĢında ücret ve istihdam 

düzeyindeki değiĢmeler gelmektedir. Ücretin artıĢı, bireysel emek arzını 

etkilemektedir. ĠĢgücü piyasasında rekabet koĢulları içerisinde oluĢan denge 
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ücret ve istihdam miktarı belli bir noktada oluĢtuğunda, bu denge 

noktasındaki kaymalar, ücret düzeyinin yükselmesi veya düĢmesi durumunda 

oluĢacaktır. ĠĢletmeler, iĢgücü taleplerini belirlerken, iĢgücü piyasasının 

durumuna uygun somut ücret seviyesi tespit edeceklerdir. ĠĢletme, istihdam 

edeceği iĢgücüne bu ücretin altında ücret önerdiği takdirde çalıĢtırabilecek 

iĢgücü bulmakta zorlanacaktır.    

ĠĢgücü piyasasında gerçekleĢen arz ve talep dengesi, iĢletmelerin 

iĢgücü piyasasını etkileyen faktörlerdendir. Piyasadaki denge ücret 

yapısındaki değiĢimlerden kolaylıkla etkilenme niteliğine sahiptir.  

 

 

3.6.2.2. Piyasa Ücret AraĢtırmaları 
 

Ücret sistemlerinin iĢletmelere iĢgücü piyasasında rekabet edebilme, 

nitelikli personel istihdam etme, nitelikli personelini elinde tutma, etkenliği ve 

etkililiği artırma olanağı yaratması gerekmektedir. Bu nedenle, bir ücret 

sistemi kurulurken piyasa ücret verileri elde edilmelidir.178 Diğer taraftan, 

piyasa ücret araĢtırması, toplu sözleĢme görüĢmelerinde gerekli olmamakla 

birlikte, daha kolay bir mutabakat sağlanmasını destekleyen bir unsurdur.179  

 

Piyasa ücret araĢtırması, belirli bir coğrafi bölgede, belirli iĢler için 

ödenen ücretlerle ilgili olarak sistematik bir Ģekilde bilgi toplama süreci olarak 

tanımlanabilmektedir.180 Piyasa ücret araĢtırması ile benzer özelliklere sahip 

iĢletmelerde ödenen ücretler ve diğer ödemeler ile ilgili bilgiler, görüĢme ve 

anket yardımlarıyla toplanır. Bunun nihai amacı, toplumsal bazda ücret 
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adaletinin sağlanmasıdır.181  

Piyasa ücret verilerinin çeĢitli kaynaklardan sağlanması mümkündür. Bu 

kaynaklar; ticari, profesyonel ve devlet kurum ve kuruluĢları tarafından 

yapılan araĢtırmalar ve iĢletmelerin kendilerinin yaptıkları araĢtırmalar 

olabilmektedir.  

Piyasa ücret verisinin elde edilmesinde bir seçenek araĢtırma Ģirketleri, 

danıĢmanlık firmaları, mesleki gruplar ya da devlet kurum ve kuruluĢları vb. 

tarafından yapılan araĢtırmaların bulgularını satın almak ya da bunlardan 

faydalanmaktır.182  

Bu seçenek, iĢletmelerin kendi ücret araĢtırmalarını kendilerinin 

yapmalarına göre daha düĢük maliyetli olabilir. Ayrıca, bu araĢtırmaların 

büyük olasılıkla geniĢ katılımla bilimsel olarak yapılmıĢ olması, daha doğru 

bir analizi sağlayacağı için de tercih nedenidir. ÇalıĢanların da bu tür 

araĢtırmaların daha tarafsız olduğunu düĢünmeleri ve yönetim tarafından 

yapılacak ya da yaptırılacak araĢtırmalardan daha fazla güven duymaları 

mümkündür. 

ĠĢletme yönetimleri ücret verisi elde etmek amacıyla kayıtdıĢı 

yöntemlerin yanı sıra bilimsel ve kapsamlı araĢtırma yöntemlerini kullanarak 

kendi piyasa ücret araĢtırmalarını yapabilmektedir. Ancak, ücret araĢtırmaları 

pek çok iĢletmeye ağır bir parasal maliyet getirmektedir. Ayrıca, diğer 

iĢletmelerden ücretlerle ilgili veriler elde edilmesinin güçlüğünü de dikkate 

almak gerekir. Bu nedenle aynı iĢkolundaki iĢletmelerin aralarında anlaĢarak 

ortak bir ücret araĢtırması yapmaları genellikle daha uygun olmaktadır. 

Bazen çeĢitli dernekler, birlikler ya da sendikalar gibi profesyonel topluluklarla 

yakın iliĢkiler kurulur ya da çifte çabaları azaltmak ve sonuçların kalitesini 

artırmak için bir grup iĢletme ortak hareket edebilir. Ülkemizde de bazı özel 

sektör kuruluĢlarının bu konuda ortak araĢtırmalar yaptıkları gözlenmektedir.  
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Piyasa Ücret AraĢtırması yapılması için öncelikle iĢlerin göreceli 

önemleri belirlenir ve ardından iĢlere ödenecek ücretlerin tespiti aĢaması 

tamamlanır. Ücret miktarını belirlemede kullanılan verilerin bir kısmı, ücret 

araĢtırması ile elde edilir.183  

Bir iĢletme yönetimi kendi kendine ya da diğer iĢletmelerle ortak olarak 

ücret araĢtırmasını yapmaya karar verdiğinde öncelikle araĢtırmanın 

kapsamını belirlemelidir. AraĢtırma kapsamında karĢılaĢtırma yapılacak 

iĢlerin ve hangi iĢletmelerle karĢılaĢtırma yapılacağının saptanması gerekir. 

Daha sonra ücret verisinin toplanmasında kullanılacak yöntem belirlenir ve 

veri toplanır. Piyasa Ücret AraĢtırmalarının temel amacı, iĢletme içi ücret 

yapısının oluĢturulması için temel bilgileri elde etmektir. AraĢtırma sonucu 

elde edilen verilerin değerlendirilmesi ile piyasada hakim ücretler hakkında 

bilgi sağlanır. ÇeĢitli iĢletmelerden toplanan verilerin ortalaması veya aĢırı uç 

değerler varsa ortancası (medyan) dikkate alınarak, piyasa ücretleri belirlenir 

ve kanunlar, ekonomik koĢullar ile iĢletmenin hedefleri ve ücret politikası 

doğrultusunda ücretlerde düzeltme yapılarak piyasa ücret eğrisi 

oluĢturulur.184 

 

 

Grafik 11: Örnek Piyasa Ücret Eğrisi 
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Yukarıda örnek olarak verilen Piyasa Ücret Eğrisi‟nde yatay eksende, 

ĠĢ Değerleri (ĠĢ Tipleri) ve dikey eksende ise Ücret‟ler yer almaktadır. 

Bunların kesiĢtiği noktalar da piyasa ücret eğrisini oluĢturmaktadır. 

Piyasa ücret eğrisi, iĢgücü talebi olan veya halihazırda istihdam 

etmeye devam ettiği çalıĢanları iĢletmede tutma gayreti içinde olan iĢletmeler 

için ücret yapılarını etkileyen faktörlerdendir. ÇalıĢanlarını elinde tutmak 

isteyen bir iĢletme, piyasa ücret eğrisini baz alarak çalıĢanlarının ücretlerini 

bu eğriye göre konumlandırmak durumundadır. 

Piyasa Ücret AraĢtırmaları, aynı sektördeki çeĢitli pozisyonda 

çalıĢanların baz (çıplak) ücretleri, bu kiĢilere sağlanan parayla ölçülebilen 

diğer ödemeler (dil tazminatı, satıĢ primi, kıdem ikramiyesi vb.) ve yan haklar 

(araba, cep telefonu, hayat sigortası, lojman vb.) üzerinden karĢılaĢtırma 

imkanı sağlamaktadır.  

Bugün ülkemizde özellikle yabancı ortaklı Ģirketler “Piyasa Ücret 

AraĢtırmaları”ndan faydalanarak, iĢletmelerindeki ücretleri tespit etmekte ve 

ücret yönetimini bu araĢtırmalara dayandırmaktadır. 

 

3.6.2.3. Yasal Düzenlemeler 
 

Devlet, gerek kamu gerekse özel sektörde çalıĢanlara yapılacak 

ödemelerde dikkate alınması gereken çeĢitli yasal düzenlemeler 

yapmaktadır. Kanun, kanun hükmünde kararname, tüzük ve yönetmelik 

Ģeklindeki bu düzenlemelerin baĢında asgari ücret gelmektedir.  

Asgari Ücret Yönetmeliği‟ne göre, Asgari Ücret, iĢçilere normal çalıĢma 

günü karĢılığında ödenen, çalıĢanın en az düzeyde yiyecek, yakacak, 

barınma, giyim, sağlık, ulaĢım, kültür ve eğlence ihtiyaçlarının cari fiyatlar 

üzerinden karĢılamaya yetecek miktardaki ücret düzeyidir.185 
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Devlet, iĢ yasaları çerçevesinde asgari ücreti belirleyerek bağımlı bir 

çalıĢanın geçimini sağlaması için gerekli olan en alt seviyedeki asgari ücretin 

altında bir gelir elde etmemesini güvence altına almayı sağlamaktadır. Buna 

ilaveten devlet, yüksek enflasyon oranını düĢürmek amacıyla fiyatlarla birlikte 

ücretleri de dondurabilmektedir.  

Ülkemizde, kamu ve özel sektörde çalıĢanların haklarını, 

sorumluluklarını ve gelecek güvencelerini düzenleyen çok sayıda kanun 

bulunmaktadır. Bu kanunlar, sayıca çok olmasının yanı sıra, çeĢitli ve 

oldukça dağınıktır. Yasalardaki hükümler bazen birbirleriyle çeliĢmektedir. 

Yıllardır bu yasalar üzerinde çok sık değiĢiklikler yapılmıĢ, ancak köklü bir 

bütünlük sağlanamamıĢtır.   

 

 

3.6.2.4. YaĢam Standardı 
 

Gıda, giyim, konut, sağlık, eğitim vb. zorunlu olan ihtiyaçları 

karĢılayacak mal ve hizmetlerin tüketilen kalitesi ve miktarı, yaĢam düzeyini 

belirlemektedir. Her yıl yeterli bir refah düzeyinde yaĢamak, ücretli bir çalıĢan 

ve ailesi için maliyetinin miktarı yaĢam standardını ifade etmektedir. Bazı 

ülkelerde çalıĢanların ücretleri, tüketici fiyat endekslerinde meydana gelen 

değiĢiklikler paralelinde tespit edilmektedir. Böylelikle, çalıĢanlar, kendileri ve 

ailelerinin yaĢamlarını rahatça devam ettirebilecekleri düzeyde ve ekonomik 

koĢullara uygun bir kazanç elde etmiĢ olmaktadır. Ancak iĢverenler, ücretleri 

ihtiyaçlara göre değil de çalıĢanların katkıları ve verimlilik düzeylerine göre 

tespit etmek istediklerinden, ücretlerin belirlenmesinde bu standardın 

uygulanması pek tercih edilmemektedir.   
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3.6.2.5. Enflasyon ve Fiyat ArtıĢları 
 

Enflasyon, fiyatların genel seviyesindeki artıĢ miktarı olarak 

tanımlanmaktadır186. Enflasyonun bir baĢka tanımı, fiyatların sürekli az ya da 

çok önemli miktarda genel bir biçimde yükselmesidir187. Enflasyon fiyatlardaki 

sürekli yükselme eğilimi olarak tanımlanırken188; enflasyon, fiyatlar genel 

düzeyindeki devamlı bir artıĢ sürecinin yanında paranın değerindeki sürekli 

bir düĢmeyi de ifade etmektedir. Herhangi bir malın değerindeki düĢmenin 

sadece o malın üretimini ve satıĢını yapanları etkilediğini, oysa paranın 

değerindeki düĢmenin bütün bir toplumu (hatta küreselleĢen dünyada diğer 

toplumları da) olumsuz etkilemekte olduğunu ve böylece enflasyonun çok 

önemli bir sosyoekonomik sorun olarak karĢımıza çıktığını belirtmektedir189. 

Klasik (örneğin D. Hume) ve Modern (örneğin M. Friedman) Miktar 

Teorisyenleri‟ne göre enflasyon ya da fiyatlar genel düzeyindeki artıĢın para 

arzındaki artıĢla doğrudan bir iliĢkisi vardır. Keynesgil ekonomistler ise 

enflasyonu, tam istihdamın olduğu bir ortamda toplam arza (aggregate 

supply) göre toplam talepte (aggregate demand) bir fazlalık olması durumu 

olarak açıklamaktadırlar. 

 

Ülkemizde enflasyonun seyri incelendiğinde özellikle 1990‟lı yılların sonları 

ve 2000‟li yılların baĢlarında çok yüksek düzeyde enflasyonla karĢılaĢıldığı 

görülmektedir. Bazı yıllarda %100‟lerin üzerinde bir enflasyon yaĢanmıĢtır. 
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Grafik 12: Yıllar Ġtibariyle Enflasyonun Seyri 

Kaynak: Türkiye Ġstatistik Kurumu 

 

Yukarıdaki grafikte 2004 yılı baz alınarak endekslenmeye baĢlanan 

Tüketici Fiyatları ve Üretici Fiyatlarının endeksleri görülmektedir. Son 7 yılda 

enflasyonda sağlanan istikrar grafikten tespit edilebilmektedir.  

Bu dönemle birlikte, hükümetler ve buna bağlı olarak özel sektör 

yöneticileri, enflasyonu kontrol altına alabilmek amacıyla enflasyonun altında 

ücret zamları tespit etmiĢ ve uygulamıĢlardır. 

Ülke genelinde uygulanan bu politika sonucu olarak bugüne kadarki 

enflasyonun hızını azaltabilmek için ücretler seviyesine özen gösterilmiĢtir. 

Aslında, enflasyonu azaltmak üretim faktörlerinin üretimdeki verimliliğinin 

artırılması ile mümkündür. Bu da ücretlerin seviyesini düĢük tutarak değil, 

verimliliği artırarak gerçekleĢtirilebilir.190     

                                                 
190

 Faruk Andaç, Ücret, Verimlilik ve Enflasyon İlişkileri, Verimlilik Dergisi, 1992/3, s. 45 
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Devletin enflasyon hedefleri, iĢletmelerin ücret zammı uygulamalarını 

da direkt olarak etkilemektedir. Bazı iĢverenler de, bu hedefleri iĢaret ederek, 

düĢük ücret politikası uygulamayı tercih etmektedir. 

Enflasyon ve Fiyat ArtıĢları, geneli itibariyle, iĢletmelerin ücret 

yönetimine en önemli etkiyi yapan dıĢ etkenlerden birisi konumundadır. 

 

 

3.7. GENEL DEĞERLENDĠRME 

 

Ġnsan Kaynakları Yönetiminin enstrümanlarından biri olan “Ücret 

Yönetimi”, bir iĢletmenin ihtiyaç duyduğu çalıĢanları iĢe alma ve istihdamının 

sürekliliğini sağlamanın yanı sıra, bu kiĢilerin motivasyonunu ve çabasını, 

firmanın hedeflerine ulaĢmasına yardımcı olan stratejileri, politikaları ve 

sistemleri geliĢtirme ve uygulamaya koyma süreci olarak tanımlanmaktadır. 

Bu tanımdan anlaĢılacağı üzere, çalıĢanların mobilitesini etkileyen, iĢ 

değiĢtirme kararlarında birinci öncelik konumunda olan “ücret”, modern insan 

kaynakları yönetimi yaklaĢımı içerisinde bir sorun olarak ele alınması ve 

yönetilmesi gereken bir olgudur. 

“Ücret Yönetimi” kavramı, insan kaynakları yönetimi araçlarının 

birçoğuyla da direkt olarak iliĢki içerisindedir. Bu iliĢkiye örnek olarak, iĢ 

değerlendirmesi, performans değerlendirmesi ve kariyer yönetimi verilebilir. 

ÇalıĢanların yaptıkları iĢlerin büyüklüğünü ve önemini belirlemeye yönelik 

olarak yapılan iĢ değerlendirmesi, çalıĢanların göstermiĢ oldukları 

performansı ölçen ve bunu ücretlerine yansıtmaya yarayan performans 

değerlendirmesi, iĢletmelere ücretleme konusunda yol gösterici insan 

kaynakları uygulamalarıdır. Diğer taraftan, kariyer yönetimi de yine ücret 

yönetimi ile iç içe olan bir kavramdır. 

“Ücret Yönetimi”, ücret politikası, ücret yapısı ve ücret sistemlerini 

kapsamaktadır. Ücret yönetiminde en önemli husus, iĢletmenin ücret 
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politikasının belirlenmesidir. Ücret politikası belirlenirken, düĢük, yüksek, 

satın alma gücü ve verimliliğe dayalı ücret politikalarından biri tercih 

edilmektedir. Bu tercihte, iĢletmenin içinde yer aldığı iĢkolunun ekonomik 

açıdan karlılığı, rekabete açık oluĢu ve rekabetin yoğun yaĢanması, 

iĢletmenin coğrafi açıdan konumu, iĢletmeleri ücret politikasını belirlerken etki 

altına almaktadır. 

Ücret Politikası‟nın belirlenmesinin ardından, iĢletmenin ücret sisteminin 

tespit edilmesi gerekmektedir. Bu tespitler de ikiye ayrılmaktadır; Sistemli 

Ücret Yapıları ve Sistemsiz Ücret Yapıları. Sistemli ücret yapıları, genelde 

kurumsal, ücret yönetimini bilimsel dayanaklara oturtmuĢ iĢletmeler 

tarafından tercih edilmektedir. Sistemsiz yapılar ise daha çok küçük 

iĢletmelerce baĢvurulan bir ücret yapısıdır. 

Ücret yapısının belirlenmesinin ardından iĢletmenin ücret sistemini 

tespit ederken, 5 çeĢit ücret sisteminden faydalanmak mümkündür. Bunlar; 

Kıdeme Dayalı Ücret Sistemleri, Performansa Dayalı Ücret Sistemleri, 

Beceriye Dayalı Ücret Sistemleri, Zamana Dayalı Ücret Sistemleri ve 

Özendirici Ücret Sistemleri‟dir. ĠĢletmeler, ücret sistemlerini oluĢtururken 

iĢletme içindeki çalıĢanların durumlarına göre bu sistemlerden birini veya 

birkaçını tercih edebilmektedirler. Örneğin, mavi yakalı çalıĢanlara yönelik 

olarak zamana dayalı ücret sistemi ile beceriye dayalı ücret sistemi 

uygulanabilirken, beyaz yakalı çalıĢanlara yönelik olarak performansa dayalı 

ücret sistemi tercih edilebilmektedir. 

Ücret Yönetimi‟nin amacı ise iĢletmede etkin bir ücretleme sisteminin 

oluĢturulması ve bu sistem ile ulaĢılması gereken hedefler olarak ifade 

edilebilmektedir. Ücret Yönetimi, ücretlemeye iliĢkin karar ve uygulamalar için 

hem bir kılavuzluk hem de etkinliğin değerlendirme ölçütü olma iĢlevine 

sahiptir. Bu açıdan bakıldığında, iĢletmeye yeni çalıĢanların çekilmesi, 

halihazırda istihdam edilenlerin istihdam edilmeye devam edilmesi ve 

bunların motivasyonların sürekli üst düzeyde tutulmaya çalıĢılması, Ücret 

Yönetimi‟nin amaçları içerisinde yer almaktadır. 
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Ücret Yönetimi‟nin etkin bir Ģekilde uygulanabilmesi bakımından bazı 

ilkelerin göz önüne alınması gerekmektedir. Genel olarak bakıldığında eĢit 

iĢe eĢit ücret ilkesi ücret yönetiminin birincil ilkesi olarak göze çarpmaktadır. 

Aynı iĢi yapan çalıĢanlar bakımından diğer etkenler bir tarafa bırakıldığında 

ücret farklılığının bulunmamasına dikkat edilmesi gerekmektedir. Ücret 

Yönetimi‟nin diğer ilkeleri ise; Dengeli Ücret Ġlkesi, Piyasa Ücretlerini Dikkate 

Alma, Terfi ile Ücret ArtıĢı Sağlama, Bütünlük, Nesnellik, UzlaĢım, Açıklık ve 

Maliyetlerin Denetlenebilirliği‟dir. 

Ücret Yönetimi‟nin kapsamı içinde yer alan Ücret yapısı da birçok 

faktörün etkisinin ardından Ģekillenmektedir. Bu faktörleri, iĢletme içi faktörler 

ve iĢletme dıĢı faktörler olmak üzere 2 kategoriye ayırmak mümkündür. 

ĠĢletme içi faktörler; ĠĢ Değerlemesi, Performans Değerlemesi, ĠĢletmenin 

Ücret Ödeme Gücü, Toplu Pazarlık Süreci ve Ücret Politikası‟dır. DıĢ 

Faktörler ise, ĠĢgücü Piyasası Arz-Talep Dengesi, Piyasa Ücret Düzeyi, 

Asgari Ücret, YaĢam Standardı ve Genel Ekonomik Durum olarak 

sıralandırılabilir. Tüm bu faktörler, iĢletmede istihdam edilen kiĢilerin 

ücretlerinin tespit edilip, yönetilmesi noktasında etki eden etmenlerdir. 

Bu etmenler içerisinde, beyaz yakalı çalıĢanlar için özellikle son yıllarda 

genel ekonomik durum ve fiyat artıĢları ön plana çıkmaktadır. Diğer 

sektörlerde olduğu gibi çimento sektöründe de ücret artıĢları genelde 

enflasyon oranındaki artıĢ dikkate alınarak yapılmaktadır. ĠĢletme bazında 

düĢünüldüğünde belli bir oranda ücret artıĢı tespit edilerek, bu artıĢtan 

kaynaklanan maliyet, performans düzeyi de göz önüne alınarak iĢverenlerce 

çalıĢanlar arasında dağıtılmaktadır. Bu uygulama, beyaz yakalı çalıĢanlar için 

yaygın bir Ģekilde kullanılmaktadır.  



DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

 

TÜRKĠYE ÇĠMENTO SANAYĠ’NDE ÜCRET YÖNETĠMĠ; 
KARġILAġTIRMALI BĠR ANALĠZ  

 

 

4.1. ARAġTIRMAYA ĠLĠġKĠN GENEL BĠLGĠLER 

 

Bu bölümde araĢtırmanın problemi ve alt problemleri, amacı, önemi, 

hipotezleri, sınırlılıkları, sayıltıları ile kavramsal çerçevesi ve konuyla ilgili 

olarak daha önce yapılmıĢ araĢtırmalar yer almaktadır.  

 

 

4.1.1. Problem 

 

ÇalıĢmanın üçüncü bölümünde de belirtildiği üzere, rekabetin yoğun bir 

Ģekilde yaĢandığı sektörlerde ve piyasalarda “Ücret Yönetimi”nin önemi ve 

insan kaynakları yönetiminin bir parçası olarak algılanıĢı, firmaların özellikle 

yetiĢmiĢ ve nitelikli çalıĢanlarını istihdamını devam ettirme ve böylelikle 

firmaların rekabetçi yapılarının korunması bakımından önem arz etmektedir. 

Ġnsan Kaynakları Yönetimi‟nin bir parçası olan “Ücret Yönetimi”, bir 

iĢletmenin veya iĢyerinin ihtiyaç duyduğu çalıĢanları iĢe alma ve istihdamında 

devamını sağlamanın yanı sıra, bu kiĢilerin motivasyonunu ve çabasını, 

kurumun hedeflerine ulaĢmasına yardımcı olan stratejileri, politikaları ve 

sistemleri geliĢtirme ve uygulamaya koyma süreci olarak tanımlanmaktadır. 

Ġnsan Kaynakları Yönetimi, geliĢtirdiği politikalarla ücreti, hem çalıĢanları 

verimliliğe odaklayacak yapıda, hem de iĢletmenin enerji, hammadde, lojistik 

vb. maliyetleri açısından sorun yaratmayacak Ģekilde düzenlemeye çalıĢır. 

Bu noktada ücret, iĢletmeler açısından diğer maliyet kalemleri gibi ele 

alınması gereken bir unsur halini almaktadır. OluĢturulan ücret yapısının 

yeterli olmaması veya amaçlarına ulaĢamaması, çalıĢan memnuniyetsizliğini 
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ortaya çıkararak, devamsızlığa ve iĢgücü devir hızının yükselmesine, böylece 

kurumun toplam maliyetlerini artırıp rekabet edebilirlik yapısını bozarak, zarar 

etmesine yol açabilecektir. Dolayısıyla ücret yönetiminin iĢletme hedeflerini 

destekleyici nitelikte olup olmaması, kurumun baĢarısı ile doğrudan ilgili 

durumdadır. 

AraĢtırmaya konu olan “Çimento Sektörü”, ülkemizin önemli ve 

kurumsal sektörleri arasında yer almaktadır. Türkiye Çimento Sektörü, üretim 

kapasitesi ve ihracat kabiliyeti açısından da hem Avrupa‟da hem de dünya 

genelinde üst sıralarda yer almaktadır. Diğer taraftan, ülkemizdeki inĢaat ve 

altyapı yatırımlarının özellikle son yıllarda yüksek seviyelerde seyretmesi, 

çimento sektörünün de stratejik önemini daha da artırmıĢtır. Bilindiği üzere 

inĢaat sektörünün ana tedarikçileri arasında yer alan çimento sektörü 

sağladığı istihdam sayesinde de yine ülkemize önemli katma değer yaratan 

bir sektör konumundadır. 

Ancak, araĢtırmanın içeriğinde yer alan amir ve yönetici konumundaki 

nitelikli “beyaz yakalı” çalıĢanların çimento sektöründe istihdamı için öncelikli 

Ģartlar arasında “çimento sektörü” tecrübesi aranmaktadır. Sektörde yeni 

istihdam edilecek olan “beyaz yakalı” çalıĢanların, yeni mezun mühendis 

veya çimento sektöründe tecrübe sahibi kiĢiler olmasına dikkat edilmektedir. 

Bu durum da, sektör içerisinde beyaz yakalı çalıĢanların yüksek oranda Ģirket 

değiĢimi içerisinde olmalarına sebebiyet vermektedir.  

ÇalıĢanların mobilitesine etki eden faktörler içerisinde çalıĢma 

ortamından memnuniyet, eğitim ve kariyer imkanları gibi ücretin de önemi 

büyüktür. Hayatını idame ettirmek için çalıĢmak zorunda olan çalıĢanlar, 

ücret tatminini de amaçlamaktadırlar. Ücret konusunda yaĢayacakları bir 

tatminsizlik, çalıĢanları yeni iĢ aramaya yöneltebilecektir. Bu noktada, 

rekabetçi bir piyasada iĢletmelerin ayakta kalabilmesi ve nitelikli personelini 

elinde tutabilmesi için maliyetleri dikkate alarak ücreti uygun bir Ģekilde 

yönetmesi gerekmektedir. 
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Diğer taraftan, Türkiye Çimento Sanayi‟nde 2011 yılı Temmuz ayı 

itibariyle hem tamamı Türk Sermayeli, hem tamamı yabancı sermayeli hem 

de sermaye yapısı Türk ve Yabancı ortaklı Ģirketler yer almaktadır. Bahse 

konu Ģirketler arasında karar alma ve uygulama konularında çeĢitli farklılıklar 

olduğu gibi, “Ücret Yönetimi”ne bakıĢ açısı yönünden de farklılıklar olduğu 

düĢünülmektedir. 

Türkiye‟de Çimento Sektörü‟nde beyaz yakalı çalıĢanlar arasında 

yaĢanan yoğun Ģirket değiĢiklikleri, bu çalıĢmanın ana konusunu oluĢturan 

“Ücret Yönetimi”ni inceleme gereksinimini ortaya çıkarmıĢtır.    

Türkiye Çimento Sanayi‟nde beyaz yakalı çalıĢanlar arasında yaĢanan 

mobilitenin iĢletmeler tarafından “Ücret Yönetimi” konusundaki uygulamaların 

farklılığından ortaya çıkabileceği ve sermaye yapısından kaynaklanan 

yönetim anlayıĢı farklılığının bu konuda etkin olabileceği düĢüncesi ile 

araĢtırmanın problemi Ģu Ģekilde belirlenmiĢtir; Türkiye‟de Çimento 

Sanayi‟nde Ġnsan Kaynakları Yönetimi‟nin bir parçası olan “Ücret Yönetimi”, 

beyaz yakalı çalıĢanlar için bilimsel olarak uygulanmakta mıdır? Ücret 

Yönetimi uygulamasında Türk Sermayeli ġirketler ile Yabancı Sermayeli 

ġirketler arasında farklar nelerdir?  

AraĢtırmanın problemi aĢağıda alt problemler halinde formüle edilmiĢtir;  

i. Türkiye‟de Çimento Sanayi‟nde ücret yönetimi yaklaĢımlarının iĢgücü 

devrine etkisi var mıdır?  

i.1. Ģirket büyüklüğüne göre,  

i.2. sermaye yapısına göre,  

ii. Türkiye‟de Çimento Sanayi‟nde iĢ değerlemesi ve performans 

değerlendirmesi ücret yönetiminin bir parçası olarak ele alınmakta mıdır? 

ii.1. Ģirket büyüklüğüne göre, 

ii.2. sermaye yapısına göre,  

iii. Türkiye‟de Çimento Sanayi‟nde beyaz yakalı çalıĢanların ücretleri 

tespit edilirken hangi kriterler dikkate alınmaktadır? 

iii.1. sermaye yapısına göre, 
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4.1.2. Amaç 

 

Bu araĢtırmanın amacı; ülkemizin önemli sektörlerinden biri olan 

çimento sektöründe, beyaz yakalı olarak ifade edilen yönetici pozisyonlarında 

sektör içerisinde yaĢanan iĢgücü devrinin ücret yönetimi ile iliĢkisinin ortaya 

konulması, bu iliĢkinin incelemeye dahil edilen, Türkiye‟de 2011 yılı Temmuz 

ayı itibariyle faaliyette bulunan 60 çimento fabrikasından 47‟sinde yabancı ve 

Türk sermayeli Ģirketler arasındaki ele alınıĢı ve bu Ģirketlerin ücret yönetimi 

yaklaĢımının mukayesesi neticesinde sektörün ücret yönetimi konusundaki 

zayıf ve güçlü yönlerini ortaya koymaktır. 

 

 

4.1.3. Önem 

 

Ücret Yönetimi konusunda çeĢitli araĢtırmalar olmasına rağmen, 

çimento sektörünü ele alan bir araĢtırma olmaması, bu tezin önemini daha da 

artırmaktadır. Diğer taraftan, çalıĢanların istihdam sürekliliğini sağlama 

araçlarından biri olan “Ücret Yönetimi”nin çimento sektöründeki algılanıĢını 

ortaya koymak, sektörde yaĢanan transferlerin ücret yönetimi ile iliĢkisinin de 

ortaya konması bakımından önem taĢımaktadır. 

Ayrıca, yabancı sermayeli ve Türk sermayeli Ģirketlerin “Ücret Yönetimi” 

konusunu algılayıĢ biçiminin analizi ve bunun mukayesesi diğer heterojen 

sektörlerin de bu çalıĢmayı örnek alarak “Ücret Yönetimi” yaklaĢımlarını 

tekrardan ele almasını sağlayacaktır.   

 

 

4.1.4. Ġlgili AraĢtırmalar 
 

Literatürde “Ücret Yönetimi”ni tezde ele alınan Ģekliyle irdeleyen ve bu 

uygulamanın bir sektörde ne Ģekilde yapıldığını inceleyen, yerli veya yabancı 



116 

 

bir araĢtırmaya ulaĢılamamıĢtır. Bu durum da, tezin özgünlüğünü biraz daha 

artırıcı bir etkiye sahiptir. 

 

 

4.1.5. Hipotezler 

 

AraĢtırmanın hipotezleri Ģu Ģekilde belirlenmiĢtir; 

 

i. Ücret Yönetimi ile ilgili bir personel istihdam edilmesi, iĢ değerlemesi, 

performans değerlendirmesi ve piyasa ücret araĢtırmalarından yararlanılması 

Ģirketlerde iĢgücü devir hızını azaltıcı bir etki göstermektedir. 

ii. ġirket içinde aynı iĢi yapan çalıĢanlar arasındaki ücret farklılığının 

nedenini bireysel performansa dayandıran Ģirketler, çalıĢanların 

performanslarını bilimsel yöntemlerle takip etmektedirler.  

iii. Çimento sektöründe çalıĢanların iĢyerinden ayrılmalarını engellemek 

için ücret iyileĢtirmeleri en çok baĢvurulan yöntemdir.  

iv. ĠĢ Değerlemesi ve Performans Değerlendirmesi yapan Ģirketler, 

çimento sektöründe son yıllarda sektör içinden ve dıĢından istihdam 

edilmeye baĢlanan çalıĢanlar tarafından tercih edilmektedir. 

v. Çimento sektöründe nakdi ücretin yanı sıra, ayni ücret olarak ifade 

edilebilecek “Ücret Özendiricileri” de yoğun olarak kullanılmaktadır. 

 

 

4.1.6. Sınırlılıklar 
 

AraĢtırmanın sınırlılıkları Ģu Ģekildedir; 

i. AraĢtırma, Çimento Endüstrisi ĠĢverenleri Sendikası‟na (ÇEĠS) üye 

25 çimento Ģirketine ait 47 çimento fabrikasını kapsamaktadır. Türkiye 

Çimento sektöründe 2011 yılı Temmuz ayı itibariyle toplam 60 çimento 

fabrikası faaliyettedir. ÇalıĢma, Türkiye Çimento Sanayi‟nin yaklaĢık              

% 80‟ini kapsamaktadır.    
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ii. AraĢtırma çimento sanayinde istihdam edilen beyaz yakalı çalıĢanları 

dikkate almaktadır. 

iii. AraĢtırmada görüĢleri alınan kiĢiler, insan kaynakları bölümünde 

“yönetici” konumundaki kiĢilerdir. AraĢtırmada kullanılan veri toplama 

araçlarının yanıtlanması, “Ġnsan Kaynakları Direktörü”, “Ġnsan Kaynakları 

Müdürü”, “Ġnsan Kaynakları ġefi”, “Ġnsan Kaynakları Memuru” ve “Ġnsan 

Kaynakları Uzmanı” olmak üzere 5 grup yönetici ile sınırlandırılmıĢtır.    

 

 

4.1.7. Sayıltılar   
 

AraĢtırmanın sayıtlısı Ģu Ģekildedir; 

Toplanan verilerin, araĢtırmaya katılan yöneticiler ve diğer bilgi 

kaynakları tarafından doğru Ģekilde verilmiĢ bilgilerden elde edildiği kabul 

edilmiĢtir.  

 

 

4.1.8. Kavramsal Çerçeve 

 

Tezin bu bölümünde, araĢtırmada kullanılan kavramlar 

tanımlanmaktadır.  

 

Ücret: Bir üretim faaliyetine bedensel veya düĢünsel çaba harcayarak 

katkıda bulunan kiĢiye emeği karĢılığı üretim miktarı, zaman veya baĢka bir 

kritere göre belli bir yöntemle hesaplanarak ödenen paraya ücret denir.  

  

Ücret Yönetimi: Bir iĢletmenin veya iĢyerinin ihtiyaç duyduğu 

çalıĢanları iĢe alma ve istihdamında devamını sağlamanın yanı sıra, bu 

kiĢilerin motivasyonunu ve çabasını, kurumun hedeflerine ulaĢmasına 

yardımcı olan stratejileri, politikaları ve sistemleri geliĢtirme ve uygulamaya 

koyma sürecidir.  
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Beyaz Yakalı ÇalıĢan: Sendika üyesi olmayan, amir ve/veya yönetici 

pozisyonunda çalıĢan, talimat verme yetkisine sahip çalıĢanlar. 

 

ĠĢgücü: Bir ülkedeki nüfusun üretici durumda bulunan, baĢka bir ifade 

ile ekonomik faaliyete katılan bölümüdür. Kısaca, istihdam edilenler ile 

iĢsizlerin toplamı olarak tanımlanmaktadır.  

 

ĠĢgücü Devir Oranı: Belli bir dönem içerisinde, iĢletmede yeni iĢe 

baĢlayanlar ile iĢten ayrılanların ortalama çalıĢan sayısına oranına iĢgücü 

devir oranı denir.  

 

ĠĢveren: AraĢtırmada iĢveren görüĢlerini belirleyebilmek amacıyla 

doğrudan iĢverenlerin görüĢleri yerine, firmalarda iĢveren nam ve hesabına 

hareket eden yöneticilerin görüĢleri alınmıĢtır. 

 

Performans Değerlendirmesi: Performans değerlendirme, çalıĢanın 

iĢini ne kadar baĢarılı yaptığını belirleme, kendisine bildirme ve bir geliĢme 

planı oluĢturma sürecidir.  

 

ĠĢ Değerlemesi: Bir iĢletmedeki iĢin mevcut diğer iĢlerle kıyaslanma 

çalıĢmasıdır. Bu çalıĢma iĢletmede mevcut olan iĢler ile diğerleri arasındaki 

durumunu, değerini, iĢin yapılması için gerekleri ve olması gereken koĢulları 

belirler. 

 

Üst Düzey Yönetici: Firmada politika belirleme, belirlenen politikaların 

yürütülmesini sağlama gibi görevler üstlenen ve firmanın amacını 

gerçekleĢtirmede önemli yetki ve sorumluluklara sahip kiĢilerdir.  
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4.2. ARAġTIRMANIN YAPILANMA SÜRECĠ 
 

ÇalıĢmanın bu bölümünde araĢtırmanın modeli, evren ve örneklemi, 

araĢtırmada kullanılan veri toplama teknikleri ve aracı ile elde edilen verilerin 

değerlendirilmesinde kullanılan istatistiksel teknikler hakkında bilgi 

verilmektedir. 

 

 

4.2.1. AraĢtırma Modeli 
 

ÇalıĢmada öncelikle iĢletmelerin ücret yönetimine bakıĢ açılarını 

belirlemeye yönelik yapılan benzer çalıĢmaların sonuçlarını tespit etmek 

amacıyla yerli ve yabancı literatür taraması yapılmıĢtır. ÇalıĢmada, nicel 

araĢtırma tekniklerinden “alan araĢtırması (survey)” tekniği kullanılmıĢtır. Bu 

araĢtırma tekniğinin kullanılmasının nedeni; kiĢisel ifadelere dayalı davranıĢ, 

tutum ve karakteristiklere iliĢkin araĢtırma yapılmasıdır.  

ÇalıĢmada Türkiye Çimento Sanayinin 47 fabrikasının yöneticilerinin 

ücret yönetimini hangi çerçeve içerisinde algıladıklarını belirlemeye yönelik 

bir araĢtırma modeli kurgulanmıĢtır. Bu doğrultuda, söz konusu firmaların 

ücret yönetimini algılayıĢ biçimleri, düzenlenen anket formu ile belirlenmeye 

çalıĢılmıĢtır.  

  

                                                 

 Alan Araştırması(Survey) Tekniği: Sosyal bilimlere ilişkin pozitivist yaklaşım içinde geliştirilmiş 

olan, sosyal dünya hakkında nicel enformasyon üreten, insanların ya da sosyal dünyanın 
görünümlerini betimleyen araştırma tekniğidir. Alan araştırmalarında, cevaplayıcılar olarak 
adlandırılan çok sayıda insana inançları, fikirleri, karakteristikleri ve geçmiş ya da şimdiki davranışları 
hakkında sorular sorulmaktadır. Daha ayrıntılı bilgi için bknz.: Elif Kuş, Nicel- Nitel Araştırma 
Teknikleri: Sosyal Bilimlerde Araştırma Teknikleri Nicel mi? Nitel mi?, Ankara, Anı Yayınları, 
2003, s.44- 47. 
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4.2.2. AraĢtırmanın Hazırlık Süreci  
 

ÇalıĢmada öncelikle ücret yönetiminin bilimsel içeriği ve iliĢki içerisinde 

olduğu kavramları inceleyen kuramsal çerçevenin belirlenmesi amacıyla 

literatür taraması yapılmıĢ; kitap, makale, rapor vb. kaynaklardan 

yararlanılarak kuramsal çerçeve oluĢturulmuĢtur. Bunun sonrasında, çimento 

sektöründe faaliyette bulunan ve Çimento Endüstrisi ĠĢverenleri Sendikası 

üyesi olan 47 çimento fabrikasının konu hakkındaki uygulamaları tespit 

edilmeye çalıĢılmıĢtır.  

 

 

4.2.3. Evren ve Örneklem 

 

AraĢtırmanın evrenini, Türkiye‟deki çimento sanayi Ģirketleri 

oluĢturmaktadır. Çimento Endüstrisi ĠĢverenleri Sendikası‟nın 47 çimento 

fabrikasına sahip 25 Ģirket ise örneklem olarak alınmıĢtır. Örneklem, evrenin 

yaklaĢık % 80‟ini oluĢturmaktadır. 

AraĢtırmanın örneklemi belirlenirken, ÇEĠS üyesi fabrikaların kurumsal 

yapıya sahip oldukları, dolayısıyla bu firmaların yöneticilerinin ücret yönetimi 

konusunda bilimsel yöntemleri kullandıkları düĢüncesi ile hareket edilmiĢtir.             

 

 

4.2.4. Verilerin Toplanması 
 

ÇalıĢmanın kuramsal boyutu ile ilgili çalıĢmaların tamamlanmasından 

sonra, alan araĢtırmasında kullanılacak yöntem ve istatistiksel teknikler 

belirlenmiĢtir. Konu ile ilgili önceki çalıĢmalar da dikkate alınarak; veri 

toplama aracının güvenilirliğini belirlemek amacıyla alanında uzman 
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akademisyenlerin görüĢleri doğrultusunda anket formunun son Ģekli 

verilmiĢtir.191  

Anket formları, ÇEĠS kanalıyla, üyesi çimento fabrikalarının genel 

müdürlerine gönderilmiĢ ve ücret yönetimi ile ilgili yöneticilerin anket formunu 

doldurması sağlanmıĢtır. Tereddütte kalınan cevaplar hakkında yöneticiler ile 

tekrar temasa geçilerek cevapların doğruluğu teyid edilmiĢtir.  

Veri toplama aracı olarak düzenlenen anket formu toplam 34 sorudan 

oluĢmakta ve 3 ana bölüme ayrılmaktadır. 10 sorudan oluĢan birinci bölümde 

katılımcı Ģirketlerin nitelikleri ve anket formunu dolduran yöneticilerin kiĢisel 

özellikleri belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Ġkinci bölüm ise istihdama yönelik 

sorulardan oluĢmaktadır. Bu bölümde çalıĢanların sayılarının eğitim düzeyine 

göre dağılımı, yıllar itibariyle iĢe giren ve çıkan çalıĢanların çimento 

sektöründen veya diğer sektörlerden oluĢuna göre bir ayrım yapılmaya 

çalıĢılmıĢtır. Ayrıca, beyaz yakalı çalıĢanların iĢten ayrılma nedenlerine ve 

iĢverenlerin buna karĢı aldıkları tedbirlere yer verilmiĢtir. Anketin 3. 

Bölümünde yer alan sorular “Ücret Yönetimi”ne iliĢkin sorulardır. Bu bölümde, 

ücret sistemi, ücret politikası, iĢ değerlemesi ve performans 

değerlendirmesine iliĢkin sorular bulunmaktadır.  

ÇalıĢmada baĢlangıçta 4 fabrikanın insan kaynakları yöneticilerine 

anket formu gönderilmiĢ ve böylece bir pilot uygulama yapılarak soruların 

güvenirliliği test edilmiĢtir.  

AraĢtırma Kapsamındaki 25 ġirketin Ġnsan Kaynakları Üst Düzey 

Yöneticileri, ankete cevap verirlerken, kendilerine bağlı Fabrika Ġnsan 

Kaynakları Yöneticilerinin görüĢlerini de alarak formu doldurmuĢlar ve ankete 

bu Ģekilde cevap vermiĢlerdir. 

  

                                                 
191

 Uygulanan anket formu Ek 1’ de sunulmaktadır. 
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4.2.5. Verilerin Çözümlenmesi 
 

AraĢtırma sonucunda toplanan verilerin istatistiksel analizi ve 

yorumlanması için SPSS 15.0 (Statistical Packages For Social Sciences) 

paket programı kullanılmıĢtır.  

Veriler çözümlenirken, frekans ve dağılım tablolarının yanı sıra, konular 

arasında çapraz analizler ve Mann-Whitney U Testi192 uygulanmıĢtır. 

 

 

4.3. ARAġTIRMA NETĠCESĠNDE ELDE EDĠLEN BULGULAR 

 

4.3.1. AraĢtırmada Kullanılan Ankete Cevap Veren Yöneticilerin KiĢisel 
Özelliklerine ĠliĢkin Bulgular 

 

4.3.1.1. Yöneticilerin YaĢ Durumlarına Göre Dağılımı 
 

AraĢtırma kapsamındaki uygulanan anket çalıĢmasına katılan 

fabrikaların/grupların anket formunu dolduran yöneticilerine iliĢkin yaĢ 

durumları aĢağıdaki tabloda yer almaktadır. 

 

Tablo 7: AraĢtırmaya Katılan ġirketlerde Anketi Dolduran Yöneticilerin YaĢ 

Aralıkları 
YaĢ Aralığı Frekans % 

26-30 2 8 

31-35 2 8 

36-40 9 36 

41-50 10 40 

51+ 2 8 

Toplam 25 100 

 

                                                 
192

 Ayrıntılı bilgi için bknz. John Neter, William Wasserman, G.A. Whitmore, Applied Statistics, 

Allyn & Bacon Yayınevi, ABD, 1994, s. 449  
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Grafik 13: AraĢtırmaya Katılan ġirketlerde Anketi Dolduran Yöneticilerin YaĢ 

Aralıkları 

 

Yukarıdaki frekans tablosundan ve grafikten de görüleceği üzere, anketi 

dolduran yöneticilerin % 40‟ı 41-50 yaĢ aralığında, % 36‟sı ise 36-40 yaĢ 

aralığında yer almaktadır. 

 

 

4.3.1.2. Yöneticilerin Cinsiyete Göre Dağılımı 
 

AraĢtırma kapsamında uygulanan anket çalıĢmasına katılan 

fabrikaların/grupların anket formunu dolduran yöneticilerine iliĢkin cinsiyet 

durumları aĢağıdaki tabloda yer almaktadır. 

 

Tablo 8: AraĢtırmaya Katılan ġirketlerde Anketi Dolduran Yöneticilerin 

Cinsiyet Dağılımı 

Cinsiyet Frekans % 

Kadın 2 8 

Erkek 23 92 

Toplam 25 100 
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Grafik 14: AraĢtırmaya Katılan ġirketlerde Anketi Dolduran Yöneticilerin 

Cinsiyet Dağılımı 

 

Yukarıdaki frekans tablosundan da görüleceği üzere, araĢtırmaya 

katılan fabrikalarda/ gruplarda anketi dolduran yöneticilerin % 92‟si Erkek, % 

8‟i ise Kadın‟dır. 

 

 

4.3.1.3. Yöneticilerin Mevcut Görevde ÇalıĢma Süreleri 
 

AraĢtırma kapsamındaki uygulanan anket çalıĢmasına katılan 

fabrikaların/grupların anket formunu dolduran yöneticilerinin bulundukları 

görevdeki çalıĢma sürelerine iliĢkin durumları aĢağıdaki tabloda yer 

almaktadır. 
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Tablo 9: AraĢtırmaya Katılan ġirketlerde Anketi Dolduran Yöneticilerin 

Mevcut Görevlerinde ÇalıĢma Süreleri Dağılımı 
 

Mevcut Görevde ÇalıĢma Süresi Frekans % 

1 Yıldan Az 2 8 

1-5 Yıl Arası 7 28 

6-10 Yıl Arası 5 20 

11-15 Yıl Arası 5 20 

16 Yıl ve Üzeri 6 24 

Toplam 25 100 
 

 

 

 

Grafik 15: AraĢtırmaya Katılan ġirketlerde Anketi Dolduran Yöneticilerin 

Mevcut Görevlerinde ÇalıĢma Süreleri Dağılımı 

 

Yukarıdaki frekans tablosu ve grafikten de görüleceği üzere, 

araĢtırmaya katılan fabrikalarda/gruplarda anketi dolduran yöneticilerin % 28‟i 

1-5 yıl arasında, % 20‟si 6-10 yıl ve 11-15 yıl ve % 24‟ü 16 yıl ve üzeri bir 

zaman diliminde mevcut iĢlerinde çalıĢmaktadır. 
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4.3.1.4. Yöneticilerin ÇalıĢmakta Oldukları Fabrikada/Grupta Toplam 
ÇalıĢma Süreleri 

 

AraĢtırma kapsamındaki uygulanan anket çalıĢmasına katılan 

fabrikaların/grupların anket formunu dolduran yöneticilerinin çalıĢmakta 

oldukları fabrikada/grupta toplam çalıĢma sürelerine iliĢkin durumları 

aĢağıdaki tabloda yer almaktadır. 

 

 

Tablo 10: AraĢtırmaya Katılan ġirketlerde Anketi Dolduran Yöneticilerin 

Toplam ÇalıĢma Süreleri Dağılımı 

Fabrikadaki Toplam ÇalıĢma Süresi Frekans % 

1 Yıldan Az 1 4 

1-5 Yıl Arası 3 12 

6-10 Yıl Arası 5 20 

11-15 Yıl Arası 6 24 

16 Yıl ve Üzeri 10 40 

Toplam 25 100 

 

 

 

Grafik 16: AraĢtırmaya Katılan ġirketlerde Anketi Dolduran Yöneticilerin 

Toplam ÇalıĢma Süreleri Dağılımı 
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Yukarıdaki frekans tablosu ve grafikten de görüleceği üzere, 

araĢtırmaya katılan fabrikalarda/gruplarda anketi dolduran yöneticilerin büyük 

çoğunluğu (% 40) 16 yıl ve üzeri bir zaman diliminde halihazırdaki 

fabrikada/grupta çalıĢmaktadır. 

 

 

4.3.1.5. Yöneticilerin Eğitim Durumları 
 

AraĢtırma kapsamındaki uygulanan anket çalıĢmasına katılan 

fabrikaların/grupların anket formunu dolduran yöneticilerinin eğitim durumları 

aĢağıdaki tabloda yer almaktadır. 

 

Tablo 11: AraĢtırmaya Katılan ġirketlerde Anketi Dolduran Yöneticilerin 

Eğitim Durumları Dağılımı 
Eğitim Durumu Frekans % 

Lise ve Dengi 4 16 

Lisans 18 72 

Yüksek Lisans 3 12 

Toplam 25 100 

 

 

 

Grafik 17: AraĢtırmaya Katılan ġirketlerde Anketi Dolduran Yöneticilerin 

Eğitim Durumları Dağılımı  



128 

 

Yukarıdaki frekans tablosu ve grafikten de görüleceği üzere, 

araĢtırmaya katılan fabrikalarda/gruplarda anketi dolduran yöneticilerin büyük 

çoğunluğunun (% 72) eğitim düzeyi lisans seviyesindedir. 

 

 

4.3.1.6. Yöneticilerin Görev Unvanları 
 

AraĢtırma kapsamında uygulanan anket çalıĢmasına katılan 

fabrikaların/grupların anket formunu dolduran yöneticilerinin görev unvanları 

aĢağıdaki tabloda yer almaktadır. 

 

Tablo 12: AraĢtırmaya Katılan ġirketlerde Anketi Dolduran Yöneticilerin 

Görev Unvanları Dağılımı 

Görev Unvanı Frekans % 

Genel Müdür 1 4 

Direktör 2 8 

Müdür/Müdür Yrd. 8 32 

ġef/Sorumlu 10 40 

Uzman/Uzman Yrd. 1 4 

Memur 3 12 

Toplam 25 100 

 

 

Grafik 18: AraĢtırmaya Katılan ġirketlerde Anketi Dolduran Yöneticilerin 

Görev Unvanları Dağılımı 
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Yukarıdaki frekans tablosu ve grafikten de görüleceği üzere, 

araĢtırmaya katılan fabrikalarda/gruplarda anketi dolduran yöneticilerin görev 

unvanlarına göre dağılımda büyük çoğunluğun (% 40) ġef/Sorumlu 

düzeyindedir. Ankete cevap veren bir fabrika/grupta, anketi “Genel Müdür” 

doldurmuĢtur. 

 

 

4.3.2. AraĢtırma Kapsamındaki ġirketlerin Genel Özelliklerine ĠliĢkin 
Bulgular 

 

4.3.2.1. AraĢtırmaya Katılan ġirketlerin Sermaye Yapısına Göre 
Dağılımına ĠliĢkin Bulgular 

 

 AraĢtırmaya kapsamında 47 adet fabrikaya sahip 25 çimento Ģirketi yer 

almaktadır. 25 çimento Ģirketinin 15‟i % 100 Yerli Sermayeli ġirket (% 60), 

2‟si % 100 Yabancı Sermayeli ġirket (% 8) ve 8‟i Yerli – Yabancı Sermaye 

Ortaklığına Sahip ġirket (% 32) konumundadır. 

 

 

Grafik 19: AraĢtırmaya Katılan ġirketlerin Sermaye Yapısına Göre Dağılımı 
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 Yukarıdaki grafikten de görüleceği üzere, araĢtırmaya katılan çimento 

Ģirketlerinin % 60‟ı % 100 Yerli Sermayeli ġirket, % 32‟si Yerli – Yabancı 

Sermaye Ortaklığına Sahip ġirket ve % 8‟i ise % 100 Yabancı Sermayeli 

ġirkettir. 

 

 

4.3.2.2. AraĢtırmaya Katılan ġirketlerin Ġstihdam Ettikleri ÇalıĢan 
Sayılarına Göre Dağılımı 

 

 AraĢtırma kapsamında yer alan 25 Ģirketin 2‟si 50-149, 4‟ü 150-199, 8‟i 

200-299 ve 11‟i 300‟den fazla çalıĢan istihdam eden Ģirketlerdir. AraĢtırma 

kapsamında 1-49 arasında çalıĢan istihdam eden Ģirket bulunmamaktadır. 

 

 

Grafik 20: AraĢtırmaya Katılan ġirketlerin Ġstihdam Ettikleri ÇalıĢan 

Sayılarına Göre Dağılımı 

 

 Yukarıdaki grafikten de görüleceği üzere, araĢtırma kapsamındaki 

Ģirketlerin % 8‟i 50 – 149, % 16‟sı 150 – 199, % 32‟si 200 – 299 ve % 44‟ü 

300‟den fazla çalıĢan istihdam eden Ģirketlerdir.  
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4.3.2.3. AraĢtırma Kapsamındaki ġirketlerin Ġstihdam Açısından Analizi 
 

4.3.2.3.1. AraĢtırmaya Katılan ġirketlerin Beyaz Yakalı ÇalıĢanlarının Eğitim 

Düzeyi ve Cinsiyet Dağılımına ĠliĢkin Bulgular 

 

 Tezin bu kısmında araĢtırma kapsamındaki 25 Ģirkete bağlı 47 çimento 

fabrikasında istihdam edilmekte olan beyaz yakalı (kapsam dıĢı) çalıĢanların 

eğitim düzeyi ve cinsiyet dağılımı incelenmiĢtir. 

 

 

Tablo 13: Sermaye Yapısına Göre ġirketlerde Toplam ÇalıĢanların Cinsiyet 

ve Eğitim Durumuna Göre Dağılımı 

 
Cinsiyet 

  
Eğitim Durumu 

Sermaye Yapısı  

%100 
Yerli 

Sermaye 

% 100 
Yabancı 
Sermaye 

Yerli-
Yabancı 
Sermaye 
Ortaklığı 

Toplam 

Kadın 

Ġlköğretim 5 0 3 8 

Genel Lise 32 4 15 51 

Meslek Lisesi 25 4 8 37 

Ön Lisans 22 5 9 36 

Lisans 151 48 87 286 

Yüksek Lisans 13 7 10 30 

Doktora 0 0 1 1 

Erkek 

Ġlköğretim 101 2 63 166 

Genel Lise 247 24 145 416 

Meslek Lisesi 355 35 151 541 

Ön Lisans 149 11 95 255 

Lisans 820 217 424 1461 

Yüksek Lisans 70 31 51 152 

Doktora 3 0 2 5 

 

 Yukarıdaki tablodan da görüleceği üzere, çimento fabrikalarında kadın 

istihdamı erkek istihdamına göre nispi olarak çok düĢük düzeylerdedir. Bunun 

nedeni de, çimento sektörünün yer aldığı iĢkolu itibariyle “Ağır ve Tehlikeli 

ĠĢler” arasında yer almasıdır. Ġstihdam edilen kadın çalıĢanların yaklaĢık % 

63‟ü lisans düzeyinde eğitime sahiptir. Yerli-yabancı ortaklığına sahip 

Ģirketler içerisinde bir kadın çalıĢan ise, doktora seviyesinde eğitime haizdir. 
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 Erkek çalıĢanlar arasında ise, yine en yüksek oranda lisans seviyesinde 

eğitim düzeyi önplana çıkmaktadır. Toplam erkek çalıĢanlar içerisinde lisans 

düzeyinde eğitime sahip çalıĢanların oranı yaklaĢık % 50‟dir.   

 

 

4.3.2.3.2. AraĢtırmaya Katılan ġirketlerin Yıllar Ġtibariyle Beyaz Yakalı 

ÇalıĢan Ġstihdamı ve ĠĢgücü Devir Oranlarına ĠliĢkin Bulgular 

 

 AraĢtırmaya katılan Ģirketlerde yıllar itibariyle (2006-2011) çimento 

sektöründen (transfer) ve diğer sektörlerden iĢe alınan çalıĢanlar ile iĢten 

ayrılan çalıĢanlara iliĢkin verilerin yer aldığı tablo aĢağıdadır. Ayrıca, tabloda 

aynı dönem içerisinde giriĢlere, çıkıĢlara ve hem giriĢler hem de çıkıĢlara 

göre hesaplanan ĠĢgücü Devir Hızı yer almaktadır. 
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Tablo 14: Beyaz Yakalı ÇalıĢanların Yıllar Ġtibariyle Sermaye Yapısına Göre 

Dağılımı 

Yıllar   

Fabrikanın Ortaklık Durumu 

%100 
Yerli 

Sermaye 

% 100 
Yabancı 
Sermaye 

Yerli-
Yabancı 
Sermaye 
Ortaklığı 

Toplam 

2006 

ĠĢe Alınan 
Çimento 103 3 5 111 

Diğer Sektör 214 18 94 326 
ĠĢten Ayrılan  271 30 96 397 

Toplam ÇalıĢan  5680 1442 2272 9394 
ÇıkıĢlar ĠGD  4.77 2.08 4.23 4.23 
GiriĢler ĠGD  5.58 1.46 4.36 4.65 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD  10.35 3.54 8.58 8.88 

2007 

ĠĢe Alınan 
Çimento 141 2 5 148 

Diğer Sektör 189 10 191 390 
ĠĢten Ayrılan  250 16 131 397 

Toplam ÇalıĢan  5864 1506 2371 9741 
ÇıkıĢlar ĠGD  4.26 1.06 5.53 4.08 
GiriĢler ĠGD  5.63 0.80 8.27 5.52 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD  9.89 1.86 13.79 9.60 

2008 

ĠĢe Alınan 
Çimento 113 0 22 135 

Diğer Sektör 205 14 60 279 
ĠĢten Ayrılan  264 16 106 386 

Toplam ÇalıĢan  5946 1506 2674 10126 
ÇıkıĢlar ĠGD  4.44 1.06 3.96 3.81 
GiriĢler ĠGD  5.35 0.93 3.07 4.09 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD  9.79 1.99 7.03 7.90 

2009 

ĠĢe Alınan 
Çimento 75 0 9 84 

Diğer Sektör 101 8 72 181 
ĠĢten Ayrılan  285 26 158 469 

Toplam ÇalıĢan  5865 1497 2509 9871 
ÇıkıĢlar ĠGD  4.86 1.74 6.30 4.75 
GiriĢler ĠGD  3.00 0.53 3.23 2.68 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD  7.86 2.27 9.53 7.44 

2010 

ĠĢe Alınan 
Çimento 64 0 21 85 

Diğer Sektör 144 7 121 272 
ĠĢten Ayrılan  241 20 117 378 

Toplam ÇalıĢan  5845 1368 2560 9773 
ÇıkıĢlar ĠGD  4.12 1.46 4.57 3.87 
GiriĢler ĠGD  3.56 0.51 5.55 3.65 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD  7.68 1.97 10.12 7.52 

2011 

ĠĢe Alınan 
Çimento 53 1 11 65 

Diğer Sektör 72 5 79 156 

ĠĢten Ayrılan  137 9 59 205 

Toplam ÇalıĢan  5816 1361 2585 9762 

ÇıkıĢlar ĠGD  2.36 0.66 2.28 2.10 

GiriĢler ĠGD  2.15 0.44 3.48 2.26 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD  4.50 1.10 5.76 4.36 

ĠGD: ĠĢgücü Devir Hızı 
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 AraĢtırmaya katılan Ģirketlerin tamamı göz önüne alındığında, son 6 yıl 

içerisinde çimento sektöründen 628 çalıĢan yine çimento fabrikalarında 

istihdam edilmeye baĢlanmıĢtır. Aynı dönem içerisinde toplam yaklaĢık 1600 

çalıĢan da diğer sektörlerden transfer edilmek üzere, çimento sektöründe 

istihdam edilmiĢtir. 

 Çimento sektöründe faaliyet gösteren Ģirketlerden transfer edilmek 

suretiyle istihdam edilmeye baĢlanan çalıĢanların 549‟u % 100 yerli sermayeli 

çimento Ģirketlerini tercih etmiĢlerdir. 73 çalıĢan ise yerli-yabancı oraklı 

Ģirketleri ve 6 kiĢi % 100 yabancı sermayeli Ģirketlerde çalıĢmaya baĢlamıĢtır. 

 Son 6 yıl birlikte değerlendirildiğinde, % 100 Yabancı sermayeli 

Ģirketlerde diğerlerine oranla daha düĢük iĢgücü devir hızı olduğu tespit 

edilmiĢtir. Yerli Sermayeli ġirketlerin ise Yerli-Yabancı Ortaklı ġirketlere 

nazaran daha düĢük seviyede iĢgücü devir hızına sahip olduğu belirlenmiĢtir. 

 AĢağıdaki grafiklerde araĢtırma kapsamındaki tüm Ģirketlerde yıllar 

itibariyle iĢgücü devir hızları yer almaktadır. 

 

 

Grafik 21: Beyaz Yakalı ÇalıĢanlarda ĠĢten ÇıkıĢlara Göre Yıllar Ġtibariyle 

ĠĢgücü Devir Hızları 
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Grafik 22: Beyaz Yakalı ÇalıĢanlarda ĠĢe GiriĢlere Göre Yıllar Ġtibariyle 

ĠĢgücü Devir Hızları 

 

 

 

Grafik 23: Beyaz Yakalı ÇalıĢanlarda ĠĢe GiriĢ ve ÇıkıĢlara Göre Yıllar 

Ġtibariyle ĠĢgücü Devir Hızları 
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 Uluslararası alanda faaliyet gösteren ve kurumsal yapıya sahip olan 
iĢletmelerde kabul edilebilir iĢgücü devir oranı 5-7 arasında değiĢirken, 
araĢtırma kapsamındaki Ģirketlerin sadece beyaz yakalı çalıĢanları arasında 
iĢgücü devir oranı genel olarak 7‟nin üzerinde seyretmektedir. Bu rakamlar 
da sektörde iĢgücü devir oranının yüksek olduğunu göstermektedir. 
 

 

4.3.2.3.3. AraĢtırmaya Katılan ġirketlerin Beyaz Yakalı ÇalıĢan Bulma 
Yöntemlerine ĠliĢkin Bulgular 

 

 AraĢtırma kapsamında yer alan Ģirketlerin yeni istihdam edilecek beyaz 
yakalı çalıĢan bulma yöntemleri aĢağıdaki tabloda frekans ve yüzdesel 
dağılım olarak yer almaktadır. 
 

Tablo 15: Sermaye Yapısına Göre Beyaz Yakalı ÇalıĢan Bulma Yöntemleri 

Kaynak  

Fabrikanın Ortaklık Durumu 

Toplam %100 
Yerli 

Sermaye 

%100 
Yabancı 
Sermaye 

Yerli-
Yabancı 
Sermaye 
Ortaklığı 

Gazete Ġlanı 
Frekans 5 0 3 8 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

33.3% 0% 37.5% 32% 

Ġnternet Ġlanı 
Frekans 11 2 8 21 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

73.3% 100% 100% 84% 

Özel Ġstihdam 
Bürosu 

Frekans 1 1 3 5 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

6.7% 50% 37.5% 20% 

Referans Yoluyla 
Frekans 9 2 5 16 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

60% 100% 62.5% 64% 

Türkiye ĠĢ Kurumu 
Vasıtasıyla 

Frekans 8 0 2 10 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

53.3% 0% 25% 40% 

Diğer Çimento 
ġirketlerinden Transfer 

Frekans 5 1 4 10 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

33.3% 50% 50% 40% 

Grup ġirketlerinden 
Transfer 

Frekans 11 1 6 18 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

73.3% 50% 75% 72% 

ġirkete Yapılan 
Bireysel BaĢvurulardan 

Frekans 5 0 0 5 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

33.3% 0% 0% 20% 
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 Yukarıdaki tabloya göre, çalıĢan bulma yöntemleri içinde en yüksek 

yüzdeye sahip kaynağın Ġnternet ilanları olduğu görülmektedir.  

 %100 yerli sermayeli Ģirketlerin %73,3 ile hem %100 yabancı sermayeli 

hem de yerli-yabancı sermaye ortaklığı bulunan Ģirketlerin tamamı çalıĢan 

bulma yöntemi olarak interneti tercih etmektedir.  

 Diğer önemli yöntemler ise Referans yoluyla ve Grup Ģirketlerden 

transfer yoluyladır. %100 yerli sermayeli Ģirketler %60 oranında referans 

yoluyla, %73,3 oranında ise transfer Ģekliyle çalıĢan bulmaktadır.  

 %100 yabancı sermayeli Ģirketlerde ise bu durum sırasıyla %100 ve 

%50‟dir. Son olarak yerli-yabancı ortaklı Ģirketlerde referans yoluyla ve grup 

Ģirketlerden transfer yoluyla çalıĢan bulmayı sırasıyla % 62,5 ve % 75 

oranlarında tercih etmektedirler. 

 Beyaz yakalı çalıĢan bulma yöntemleri bir bütün olarak 

değerlendirildiğinde, internetten faydalanarak çalıĢan bulma öne çıkmaktadır. 

Diğer taraftan, referans yoluyla baĢvuru yapanlar arasından personel 

istihdam etme de yararlanılan yöntemler arasında en çok tercih 

edilenlerdendir. 

 

 

4.3.2.3.4. AraĢtırmaya Katılan ġirketlerin Beyaz Yakalı ÇalıĢanları Elde 

Tutma Yöntemlerine ĠliĢkin Bulgular 

 

 ġirketlerin baĢarısını devam ettirmesi ve karlılıklarını sürdürmesi 

bakımından mevcut çalıĢanların istihdamlarının devamlılığının sağlanması 

büyük önem arz etmektedir. ÇalıĢanları elde tutma, ücret yönetiminin 

amaçları içerisinde de yer almaktadır. AĢağıdaki frekans ve dağılım 

tablosunda da sermaye yapısına göre, çalıĢanları elde tutma yöntemleri 

incelenmiĢtir.  
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Tablo 16: Sermaye Yapısına Göre ÇalıĢanları Elde Tutma Yöntemleri 

Elde Tutma Yöntemi  

Fabrikanın Ortaklık Durumu 

Toplam %100 
Yerli 

Sermaye 

%100 
Yabancı 
Sermaye 

Yerli-
Yabancı 
Sermaye 
Ortaklığı 

Ücret ĠyileĢtirmesi 
Frekans 4 0 7 11 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

26.7% 0% 87.5% 44% 

Tatmin Edici  
Kariyer Planı 

Frekans 4 1 5 10 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

26.7% 50% 62.5% 40% 

GeliĢmiĢ Eğitim  
Ġmkanları 

Frekans 9 2 4 15 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

60% 100% 50% 60% 

Psikolojik Destek 
Frekans 1 0 1 2 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

6.7% 0% 12.5% 8% 

Yetki Artırımı 
Frekans 3 1 0 4 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

20% 50% 0% 16% 

Terfi Ġmkanları  
Sağlanması 

Frekans 6 2 5 13 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

40% 100% 62.5% 52% 

 

 Yukarıdaki tabloda, sermaye yapısına göre araĢtırma kapsamındaki 

Ģirketlerin çalıĢanları elde tutmak için en çok uyguladıkları yöntemlerin 

dağılımı yer almaktadır.  

 Toplam sütunundaki değerlere bakıldığında geliĢmiĢ eğitim imkanları, 

terfi imkanları sağlamak ve ücret iyileĢtirilmesi olduğu görülmektedir. %100 

yerli sermayeli Ģirketlerin %60‟ı, %100 yabancı sermayeli Ģirketlerin tamamı 

ve yerli-yabancı ortaklı Ģirketlerin ise %50‟si geliĢmiĢ eğitim imkanları 

sunarak çalıĢanlarını elde tutmayı hedeflemektedir.  

 Bunun yanında, ücret iyileĢtirmesi uygulayan Ģirketlerin %26,7‟si %100 

yerli sermayeli, %87,5‟i ise yerli-yabancı ortaklı Ģirketlerdir. Terfi imkanları 

sağlanması açısından değerlendirildiğinde ise, %100 yabancı ortaklı 

Ģirketlerin tamamı, yerli-yabancı ortaklı Ģirketlerin %62,5‟i ve %100 yerli 

sermayeli Ģirketlerin ise %40‟ı bu yöntemi tercih etmektedir. 
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 GeliĢmiĢ Eğitim Ġmkanları ve Terfi Ġmkanları sağlanması, sektör içindeki 
her 3 sermaye grubu Ģirkette de en çok tercih edilen yöntemler olarak 
gözlenmektedir. Ücret ile çalıĢanları elde tutma ise çok fazla tercih 
edilmemektedir. Burada eğitim ve kariyer imkanları sağlanması, ücret 
iyileĢtirmelerine nazaran Ģirketler tarafından daha çok uygulanan yöntem 
olduğu tespit edilmiĢtir. 
 

 

4.3.3. Ücret ve Ücret Yönetimine ĠliĢkin Bulgular 
 

4.3.3.1. Sermaye Yapısına Göre Ücret Yönetimi ile ĠĢgücü Devri 
Arasındaki ĠliĢki 

 

 Ücret yönetimine bakıĢ açısının iĢgücü devri‟ne etkisi olduğu 
bilinmektedir. Bu etkiyi ortaya koyabilmek bakımından, ankette “Ücret 
Yönetimi”nin ĠĢgücü Devrine etkisi olup, olmadığına dair görüĢlerin alınması 
amaçlı bir soru yöneltilmiĢtir. Bu soruya verilen cevapların dağılımını 
gösteren tablo aĢağıda yer almaktadır.    
 

Tablo 17: Sermaye Yapısına Göre Ücret Yönetimi Sistemi ile ĠĢgücü Devri 
Arasındaki Çapraz Tablo 

  
Fabrikanın ortaklık durumu  

  
  

Sizce Ücret Yönetimi 
Sisteminin ĠĢgücü 
Devrine Etkisi var 

mıdır? 

Toplam Hayır Evet 

%100 Yerli Sermaye 

Frekans 2 13 15 

Satır Ġçindeki % 13.3% 86.7% 100.0% 

Sütun Ġçindeki % 66.7% 59.1% 60.0% 

%100 Yabancı Sermaye 

Frekans 0 2 2 

Satır Ġçindeki % .0% 100.0% 100.0% 

Sütun Ġçindeki % .0% 9.1% 8.0% 

Yerli-Yabancı Sermaye Ortaklığı 
Frekans 1 7 8 

Satır Ġçindeki % 12.5% 87.5% 100.0% 

Sütun Ġçindeki % 33.3% 31.8% 32.0% 

Toplam 

Frekans 3 22 25 

Satır Ġçindeki % 12.0% 88.0% 100.0% 

Sütun Ġçindeki % 100.0% 100.0% 100.0% 
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 Yukarıdaki tabloya göre, ücret yönetimi sisteminin iĢgücü devrine etkili 

olduğunu belirten fabrikaların/grupların %59,1‟i %100 yerli sermayeli, % 9.1‟i 

%100 yabancı sermayeli ve %31.8‟i ise Yerli-Yabancı sermaye ortaklı 

Ģirketlerden oluĢmaktadır. Diğer taraftan %100 yerli sermayeli Ģirketlerin 

%86,7‟si ücret yönetimi sisteminin iĢgücü devrine etkili olduğunu, %100 

yabancı sermayeli Ģirketlerin tamamı ücret yönetimi sisteminin iĢgücü devrine 

etkili olduğunu ve Yerli-Yabancı sermaye ortaklı Ģirketlerin ise %87,5‟i ücret 

yönetimi sisteminin iĢgücü devrine etkili olduğunu belirtmiĢtir. 

 Verilen cevapların dağılımı dikkate alındığında, % 88 oranında fabrika, 

ücret yönetiminin iĢgücü devrine etkisi olduğu görüĢündedir.  

 

 

4.3.3.2. Ücret Yönetimi ile ilgili Personel Ġstihdam Etme Durumu 

 

 AraĢtırma kapsamındaki 25 Ģirketin 6‟sında ücret yönetimi ile ilgili 

personel istihdam edilmektedir. Bu da % 24‟e tekabül etmektedir. Ücret 

Yönetimi konusunda personel istihdam edenlerin 2‟si %100 Yabancı 

Sermayeli ġirket, 3‟ü % 100 Yerli Sermayeli ġirket ve 1‟i de Yerli-Yabancı 

Sermaye Ortaklı ġirkettir.  

 Bahse konu pozisyonlarda çalıĢan kiĢilerin unvanları incelendiğinde, 

sadece birinin ücret yönetimi ile direkt ilgili bir unvana sahip olduğu ve bu 

pozisyonun Ģef düzeyinde olduğu görülmüĢtür. Diğer pozisyon unvanları ise 

genelde Müdür seviyesinde ancak Ġnsan Kaynakları Yönetimi‟nin tüm 

alanlarını kapsayacak unvanlar olduğu tespit edilmiĢtir. 

 Bu noktada, araĢtırma kapsamında Ģirketlerin ücret yönetimi konusunda 

personel istihdamı hakkında uygulamalarının çok sınırlı olduğu, bu konunun 

münferit personel istihdamı gerçekleĢtirilmediği için, ikinci planda tutulduğunu 

görülmektedir.   
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4.3.3.3. Aynı ĠĢi Yapan ÇalıĢanlar Arasındaki Ücret Farklılıkları 
 

 Ücret Yönetimi‟nin temel ilkesi olan “EĢit ĠĢe, EĢit Ücret” yaklaĢımı,  

Ģirketlerin ücret yönetimi yaklaĢımını ortaya koymaktadır. ġirket içinde aynı 

iĢi yapan çalıĢanlar arasında bazen ücret farklılıkları çeĢitli nedenlerle ortaya 

çıkabilmektedir. Burada da, araĢtırmaya katılan Ģirketlerin aynı iĢi yapan 

çalıĢanlar arasındaki ücret farklılığı değerlendirilmeye çalıĢılmıĢtır.   

 

 

Tablo 18: Sermaye Yapısına Göre Aynı ĠĢi Yapan ÇalıĢanlar Arasında Ücret 

Farklılıkları 

Fabrikanın Ortaklık Durumu    

Aynı iĢi yapan 
çalıĢanlarınız arasında 

ücret farklılıkları var 
mıdır? 

Toplam Hayır Evet 

%100 Yerli Sermaye 

Frekans 4 11 15 

Satır Ġçindeki % 26.7% 73.3% 100.0% 

Sütun Ġçindeki % 100.0% 52.4% 60.0% 

% 100 Yabancı Sermaye 

Frekans 0 2 2 

Satır Ġçindeki % .0% 100.0% 100.0% 

Sütun Ġçindeki % .0% 9.5% 8.0% 

Yerli-Yabancı Sermaye 
Ortaklığı 

Frekans 0 8 8 

Satır Ġçindeki % .0% 100.0% 100.0% 

Sütun Ġçindeki % .0% 38.1% 32.0% 

Toplam 

Frekans 4 21 25 

Satır Ġçindeki % 16.0% 84.0% 100.0% 

Sütun Ġçindeki % 100.0% 100.0% 100.0% 

 
 
 Yukarıdaki tabloya göre, aynı iĢi yapan çalıĢanlar arasında ücret 

farklılığı olduğunu söyleyen Ģirketlerin %52,4 ü %100 yerli sermayeli, %9,5 u 

%100 yabancı sermayeli ve %38,1 i ise Yerli-Yabancı sermaye ortaklı 

Ģirketlerden oluĢmaktadır. Diğer taraftan %100 Yerli Sermayeli Ģirketlerin 

%73,3‟ü aynı iĢi yapan çalıĢanlar arasında ücret farklılığı olduğunu, %100 

yabancı sermayeli Ģirketler ve Yerli-Yabancı sermaye ortaklı Ģirketlerin ise 

tamamı aynı iĢi yapan çalıĢanlar arasında ücret farklılığı olduğunu belirtmiĢtir.  
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 AraĢtırma kapsamındaki tüm Ģirketler dikkate alındığında, %84 

oranında aynı iĢi yapan çalıĢanlar arasında ücret farklılığı olduğu 

gözlenmiĢtir. Bu durum, ücret yönetimi ilkelerinden biri olan “EĢit değerdeki 

iĢler için eĢit ücret” ilkesine aykırı bir hal olduğunu göstermektedir.  

 

 

4.3.3.4. Sermaye Yapısına Göre Aynı ĠĢi Yapan ÇalıĢanlar Arasında 
Ücret Farklılığının Nedenleri 

 

 Bir önceki kısımda da belirtildiği üzere, ücret yönetiminde temel ilke 

“eĢit iĢe, eĢit ücret”tir. Ancak, kıdem, performans, eğitim düzeyi, ihtisaslaĢma 

farkı vb. nedenlerden dolayı aynı iĢi yapan çalıĢanlar arasında ücret 

farklılıkları bulunabilmektedir. Bu kısımda da ücrette yaĢanan farklılıkların 

nedenleri incelenmeye çalıĢılmıĢtır. 

 

Tablo 19: Sermaye Yapısına Göre Aynı ĠĢi Yapanların Ücret Farklılığı 

Bulunmasının Nedenleri 

Fabrikanın 
ortaklık 
durumu 

 Kıdem Performans Eğitim 
ĠhtisaslaĢma 

Farkı Disiplin 
Yabancı 

Dil 
Bilgisi 

%100 Yerli 
Sermaye 

Frekans 11 7 7 3 1 0 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

100% 63.6% 63.6% 27.3% 9.1% 0% 

Ücret Farklılığı  
Nedeni Ġçindeki % 

57.9% 41.2% 53.8% 37.5% 100% 0% 

%100 
Yabancı 
Sermaye 

Frekans 1 2 0 2 0 1 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

50% 100% 0% 100% .0% 50% 

Ücret Farklılığı  
Nedeni Ġçindeki % 

5.3% 11.8% 0% 25% .0% 100% 

Yerli-
Yabancı 
Sermaye 
Ortaklığı 

Frekans 7 8 6 3 0 0 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

87.5% 100% 75.0% 37.5% 0% 0% 

Ücret Farklılığı  
Nedeni Ġçindeki % 

36.8% 47.1% 46.2% 37.5% 0% 0% 

Toplam 

Frekans 19 17 13 8 1 1 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

90.5% 81% 61.9% 38.1% 4.8% 4.8% 

Ücret Farklılığı  
Nedeni Ġçindeki % 

100% 100% 100% 100% 100% 100% 
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 Yukarıdaki tabloya göre, %100 yerli sermayeli Ģirketlerin tamamı 

kıdemi, %63,6„sı eğitim düzeyi ve performansı, %27,3‟ü ihtisaslaĢma farkını 

ücret farklılığı yaratma nedeni olarak görmektedir.  

 %100 yabancı sermayeli Ģirketlerin tamamı performans ve ihtisaslaĢma 

farkının, %50‟sinin ise kıdem ve yabancı dil bilgisinin ücret farklılığının nedeni 

olarak belirtmektedir. Bu durum, Yerli-Yabancı Sermaye ortaklığı içinde ise 

%100 performans, %87,5 kıdem, %75 eğitim ve %37,5 ihtisaslaĢma farkı 

Ģeklindedir.  

 Diğer taraftan, kıdemi ücret farklılaĢması için bir neden olarak gören 

Ģirketlerin %57,9‟u %100 yerli sermayeli, %5,3‟ü %100 yabancı sermayeli ve 

%36,8‟i yerli-yabancı sermaye ortaklı Ģirketlerken, bu durum performansta 

sırasıyla, %41,2, %11,8 ve %47,1 Ģeklindedir. Diğer nedenler içinde ise 

%53,8 ile %100 yerli sermayeli Ģirketler ve %46,2 ile de yerli-yabancı 

sermaye ortaklı Ģirketler eğitimi neden olarak görmektedir. 

 Burada üzerinde durulması gereken en önemli konu aynı iĢi yapan 

çalıĢanlar arasındaki ücret farklılığı nedeni olarak, yabancı sermayeli 

Ģirketlerde yabancı dil bilgisidir. Bahse konu Ģirketlerde ücret farklılaĢmasının 

baĢlıca nedeni olarak performans ile birlikte yabancı dil bilgisi gözükmektedir. 

Bunun dıĢında yerli ve yerli-yabancı sermayeli Ģirketlerde kıdemin önplana 

çıktığı söylenebilir.  

 

 

4.3.3.5. Ücret Politikası Belirlenirken Dikkate Alınan Kriterler 
 

 Tezin bu kısmında araĢtırma kapsamındaki Ģirketlerin beyaz yakalı 

çalıĢanlarına yönelik ücret politikasını belirlerken hangi kriterleri dikkate 

aldıkları incelenmeye çalıĢılmıĢtır.   
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Tablo 20: Sermaye Yapısına Göre Ücret Politikası Belirleme Kriterleri 

Kriter  

Fabrikanın Ortaklık Durumu 

Toplam %100 
Yerli 

Sermaye 

%100 
Yabancı 
Sermaye 

Yerli-
Yabancı 
Sermaye 
Ortaklığı 

Fiyat ArtıĢları 
Frekans 14 2 8 24 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

93.3% 100.0% 100.0% 96.0% 

Üretim Miktarı 
Frekans 2 0 1 3 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

13.3% .0% 12.5% 12.0% 

Verimlilik 
Frekans 6 1 2 9 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

40.0% 50.0% 25.0% 36.0% 

Piyasa Ücret  
AraĢtırmaları 

Frekans 9 2 6 17 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

60.0% 100.0% 75.0% 68.0% 

Bireysel Performans 
Frekans 10 2 7 19 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

66.7% 100.0% 87.5% 76.0% 

ĠĢe GiriĢ Ücret  
Baremi 

Frekans 1 0 0 1 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

6.7% .0% .0% 4.0% 

Bölgesel GeliĢmiĢlik  
Farkları 

Frekans 1 0 0 1 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

6.7% .0% .0% 4.0% 

 

Yukarıdaki tabloya göre, en önemli ücret politikası belirleme kriterlerinin 

sırasıyla fiyat artıĢları, bireysel performans ve piyasa ücret araĢtırmaları 

oldukları tablonun toplam sütunundan görülmektedir.  

Sermaye yapısına göre bu kriterler değerlendirildiğinde, fiyat artıĢlarının 

%100 yerli sermayeli Ģirketlerde %93,3 ve hem %100 yabancı sermayeli hem 

de yerli-yabancı sermaye ortaklı Ģirketlerin tamamında ücret politikasının 

belirlenmesinde önemli bir faktör olduğu göze çarpmaktadır.  

Bireysel performans ise %100 yabancı sermayeli Ģirketlerin tamamında, 

%100 yerli sermayeli Ģirketlerin % 66,7‟sinde ve yerli-yabancı sermaye ortaklı 

Ģirketlerin %87,5‟inde ücret politikasının belirlenmesinde 2. önemli faktör 

konumundadır. 
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 Piyasa Ücret AraĢtırmalarından faydalanılarak ücret politikasının tespit 

edilmesi ise hem % 100 yabancı sermayeli Ģirketler hem de yerli-yabancı 

sermaye ortaklığı olan Ģirketlerde yüksek oranda tercih edilmektedir. Bu 

konuda, yerli sermayeli Ģirketlerde bu kritere baĢvurma oranı daha düĢük 

seviyelerde seyretmektedir. 

 Tüm kriterler dikkate alındığı takdirde, araĢtırma kapsamındaki 

Ģirketlerde ücret artıĢları genel olarak fiyat artıĢları ve piyasa ücret 

araĢtırmalarına endeksli olarak gerçekleĢtirilmektedir. Piyasa ücret 

araĢtırmaları, yabancı ortaklı Ģirketlerde yerli sermayeli olanlara nazaran 

daha çok tercih edilmektedir. 

 

 

4.3.3.6. Beyaz Yakalı ÇalıĢanlara Yönelik Uygulanan Ücret Sistemleri 
 

 Tezin bu kısmında ise araĢtırmaya katılan Ģirketlerin beyaz yakalı 

çalıĢanlarına yönelik uyguladıkları ücret sistemleri incelenmiĢtir.   

 

Tablo 21: Sermaye Yapısına Göre Ücret Sistemleri Belirleme Kriterleri 

Kriter  

Fabrikanın Ortaklık Durumu 

Toplam %100 
Yerli 

Sermaye 

%100 
Yabancı 
Sermaye 

Yerli-
Yabancı 
Sermaye 
Ortaklığı 

Kıdem 
Frekans 14 1 6 21 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 93.3% 50% 75% 84% 

Performans 
Frekans 13 2 8 23 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 86.7% 100% 100% 92% 

Beceri 
Frekans 9 2 5 16 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 60% 100.0% 62.5% 64% 

Zaman 
Frekans 3 0 2 5 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 20% 0% 25% 20% 

Özendirme 
Frekans 1 0 1 2 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 6.7% 0% 12.5% 8% 

Eğitim Düzeyi Frekans 1 0 3 4 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 6.7% 0% 37.5% 16% 
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 Yukarıdaki tabloya göre, beyaz yakalı çalıĢanlara uygulanan ücret 

sistemleri için en önemli kriterler performans ve kıdemdir. Sermaye yapısına 

göre bu kriterler değerlendirildiğinde performansın %100 yerli sermayeli 

Ģirketlerde % 86,7 ve hem %100 yabancı sermayeli hem de yerli-yabancı 

sermaye ortaklı Ģirketlerin tamamında ücret sisteminin dayandığı önemli bir 

kriter olduğu görülmektedir.  

 Ücret sistemlerinin dayandığı Ġkinci önemli kriter ise kıdem‟dir. %100 

yerli sermayeli Ģirketlerin % 93,3‟ünde, %100 yabancı sermayeli Ģirketlerin % 

50‟sinde ve yerli-yabancı sermaye ortaklı Ģirketlerin %75‟inde kıdem ücret 

sisteminin belirlenmesinde tercih edilmektedir. 

 Bu kısımdaki veriler beraberce değerlendirildiğinde, araĢtırma 

kapsamındaki Ģirketlerde kıdeme, performansa ve beceriye dayalı ücret 

sistemlerinin tercih edildiği tespit edilmiĢtir.  

  

 

4.3.3.7. Ücret ArtıĢlarını Belirleme Kriterleri 
 

 Ücret Yönetimi içerisinde ücret artıĢlarını belirlemede ön plana çıkan 

kriterler önem taĢımaktadır. Tezin bu kısmında da araĢtırma kapsamındaki 

Ģirketlerde beyaz yakalı çalıĢanların ücret artıĢlarını belirlerken hangi 

kriterlerden yararlanıldığı analiz edilmiĢtir. 
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Tablo 22: Sermaye Yapısına Göre Ücret ArtıĢlarını Belirleme Kriterleri 

Kriter  

Fabrikanın Ortaklık Durumu 

Toplam %100 Yerli 
Sermaye 

%100 
Yabancı 
Sermaye 

Yerli-
Yabancı 
Sermaye 
Ortaklığı 

Bireysel Pazarlık 
Frekans 0 0 0 0 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

0% 0% 0% 0% 

Performans  
Değerlendirmesi 

Frekans 4 1 7 12 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

26.7% 50% 87.5% 48% 

Piyasa  
Ücret AraĢtırması 

Frekans 6 2 7 15 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

40% 100% 87.5% 60% 

Bağlı Olunan  
Holding Kararı 

Frekans 13 1 2 16 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

86.7% 50% 25% 64% 

Kıdem 
Frekans 5 1 4 10 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

33.3% 50% 50% 40% 

Alınan Spesifik  
Eğitimler 

Frekans 1 0 0 1 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

6.7% 0% 0% 4% 

 

 Yukarıdaki tablodan da görüleceği üzere, piyasa ücret araĢtırması ve 

performans değerlendirmesi % 100 yabancı sermayeli ve yerli-yabancı 

sermayeli Ģirketlerde ücret artıĢlarını belirlemede yararlanılan en önemli 

kriterler olarak göze çarpmaktadır. 

 Yerli sermayeli Ģirketlerde ise bağlı olunan holding kararı ile ücret 

artıĢlarının belirlenmesi birinci sırada baĢvurulan yöntem konumundadır.   

 Bireysel pazarlık ise, hiçbir Ģirket tarafından tercih edilmeyen bir kriter 

olarak göze çarpmaktadır. 

 

 

4.3.3.8. Piyasa Ücret AraĢtırması Yapma ġekli 
 

 Modern Ġnsan Kaynakları Yönetimi‟ne bağlı olarak Ücret Yönetimi 

yaklaĢımı bilimsel temellere oturtulmuĢ olan Ģirketlerde “Piyasa Ücret 
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AraĢtırmaları”ndan yaralanılarak ücretin yönetilmesi en göze çarpan 

özelliklerden biri durumundadır.  

 AraĢtırma kapsamındaki Ģirketler incelendiğinde özellikle % 100 

yabancı sermayeli ve yerli-yabancı sermayeli Ģirketlerde “Piyasa Ücret 

AraĢtırması”ndan faydalanarak ücretin yönetilmesi tercih edilmektedir. 

 Tezin bu kısmında ise “Piyasa Ücret AraĢtırması”ndan faydalanarak 

beyaz yakalı çalıĢanların ücret artıĢlarını belirleyen Ģirketlerde, piyasa ücret 

araĢtırmasının ne Ģekilde yapıldığı incelenmiĢtir. 

 

Tablo 23: Sermaye Yapısına Göre Piyasa Ücret AraĢtırmasının Biçimi 

 Piyasa Ücret AraĢtırmasının 
ġekli 

  
  
  

Fabrikanın Ortaklık Durumu 

 

Toplam 
%100 
Yerli 

Sermaye 

%100 
Yabancı 
Sermaye 

Yerli-
Yabancı 
Sermaye 
Ortaklığı 

Kendi ÇalıĢanlarınız Ġle 
Frekans 0 0 1 1 

Sermaye Yapısı  
Ġçindeki % 

0% 0% 12.5% 4.5% 

Hazır AraĢtırmalardan  
Yararlanılarak 

Frekans 3 1 3 7 

Sermaye Yapısı  
Ġçindeki % 

25% 50% 37.5% 31.8% 

Profesyonel bir kuruluĢ  
yardımı ile 

Frekans 9 1 6 16 

Sermaye Yapısı  
Ġçindeki % 

75% 50% 75% 72.7% 

Çimento sektöründeki diğer  
fabrikalar ile görüĢülerek 

Frekans 3 1 3 7 

Sermaye Yapısı  
Ġçindeki % 

25% 50% 37.5% 31.8% 

 

 Yukarıdaki tabloya göre, Ģirketler beyaz yakalı çalıĢanlarına yönelik 

ücret araĢtırmalarında en çok uyguladıkları yöntem profesyonel bir kuruluĢ 

yardımıyla ücret araĢtırmasının yapılmasıdır. %100 yerli sermayeli Ģirketlerin 

ve yerli-yabancı sermaye ortaklı Ģirketlerin %75 inde ve %100 yabancı 

sermayeli firmaların ise %50 sinde piyasa ücret araĢtırmasının Ģekli 

profesyonel bir kuruluĢ aracılığıyladır. 

 Burada, Çimento Endüstrisi ĠĢverenleri Sendikası‟nın bu konuda yaptığı 

öncü giriĢim göze çarpmaktadır. ÇEĠS tarafından 2007, 2008 ve 2011 
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yıllarında bu konuda uzman olan bir kuruluĢ yardımı ile araĢtırmaya katılmak 

isteyen Ģirketlerin dahil edilmesi suretiyle beyaz yakalı çalıĢanlara yönelik 

ücret araĢtırması çalıĢması organize edilmiĢtir. Böylelikle, ÇEĠS, üyesi 

fabrikalara ücret yönetimi alanındaki uygulamaları geliĢtirici bir hizmet 

sunmaktadır. 

 

 

4.3.3.9. Piyasa Ücret AraĢtırması Yapma Amaçları 
 

 Piyasa Ücret AraĢtırması genel olarak, iĢletmede çalıĢanlara ödenen 

ücretlerle piyasada ödenen ücretlerin mukayesesinin yapılması ve 

neticesinde çalıĢanları elde tutma stratejilerinin belirlenmesi amacıyla 

yapılmaktadır. 

 Tezin bu kısmında da araĢtırma kapsamındaki piyasa ücret araĢtırması 

yapan Ģirketlerin, piyasa ücret araĢtırması yapma amaçları incelenmiĢtir. 

 

Tablo 24: Piyasa Ücret AraĢtırması Yapma Amaçları 

Ücret AraĢtırması Yapma Amaçları Frekans % 

Ücret adaletinin sağlanması 7 31.8 

Ücret politikasının tespit edilmesi 12 54.5 

ÇalıĢan motivasyonun sağlanması 5 22.7 

Personel devir hızının azaltılması 7 31.8 

Piyasa ücretleri ile mukayese yapılması 17 77.3 

 

 Piyasa Ücret AraĢtırması yapan 15 Ģirketin piyasa ücret araĢtırması 

yapma amaçları çoğunlukla “Piyasa ücretleri ile mukayese” ve “Ücret 

politikasının tespit edilmesi” olarak bulunmuĢtur. AraĢtırma sonucunda 

firmaların %77,3‟ü Piyasa ücretleri ile mukayeseyi, %54,5‟i ise ücret 

politikasının tespit edilmesini ücret araĢtırması yapılma amacı olarak 

görmektedir. 
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4.3.3.10. ĠĢ Değerlemesi ve Performans Değerlendirmesi Uygulamaları 
 

 ĠĢ değerlemesi ve performans değerlendirmesi de ücret yönetiminin 

olmazsa olmaz uygulamaları konumundadır. Ücreti, bilimsel ve objektif bir 

Ģekilde yönetmek isteyen Ģirketler iĢ değerlemesi ve performans 

değerlendirmesini muhakkak yapmaları gerekmektedir. 

 ÇalıĢmanın bu kısmında da araĢtırmaya katılan Ģirketlerin iĢ değerlemesi 

ve performans değerlendirmesi uygulamaları mercek altına alınmıĢtır. 

 

 

Grafik 24: ĠĢ Değerlemesi Yapma Durumu 

 

 Yukarıdaki grafikten de görüleceği üzere, araĢtırmaya katılan Ģirketlerin 

% 88‟inde (3 ġirket) iĢ değerlemesi yapılmamaktadır. Bir baĢka deyiĢle, 

araĢtırma kapsamındaki Ģirketlerin % 88‟inde beyaz yakalı çalıĢanlar 

tarafından yapılan iĢlerin diğer iĢlere göre büyüklüğü tespit edilmemiĢtir. 
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Grafik 25: Performans Değerlendirmesi Yapma Durumu 

  

 Yukarıdaki grafikten de anlaĢılacağı üzere, araĢtırma kapsamındaki 

Ģirketlerin % 52‟sinde performans değerlendirmesi uygulanmaktadır. 

 ĠĢ Değerlemesi ve Performans Değerlendirmesi yapma durumları analiz 

edildiğinde, araĢtırma kapsamındaki Ģirketlerde beyaz yakalı çalıĢanlara 

yönelik iĢ değerlemesi yapma durumu oldukça sınırlıyken, performans 

değerlendirmesi Ģirketlerin yaklaĢık yarısında uygulanmaktadır. Her iki 

uygulama da, ücret yönetimi açısından geliĢtirilmeye açık alanlardır. 

 

 

4.3.3.11. ĠĢ Değerlemesi Yapma Nedenleri 
 

 AraĢtırmaya katılan 25 Çimento ġirketi‟nden yalnız 3 ġirket beyaz 

yakalı çalıĢanlara yönelik iĢ değerlemesi yapmaktadır. 

 Ankete verilen cevaplar doğrultusunda bu 3 Ģirketin iĢ değerlemesi 

yapma nedenleri; Adil Ücret Sisteminin Kurulması, Ġnsan Kaynağının daha iyi 

bir Ģekilde yönetilebilmesi ve ĠĢ Büyüklüklerinin Belirlenmesidir. 
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4.3.3.12. Performans Değerlendirmesi Yapmama Nedenleri 

 

 Yukarıda da bahsedildiği gibi, araĢtırma kapsamındaki Ģirketlerin % 

48‟inde (12 ġirket) performans değerlendirmesi sistemi uygulanmamakta, % 

52‟sinde (13 ġirket) performans değerlendirmesi yapılmaktadır. Tezin bu 

kısmında da performans değerlendirmesi uygulanmayan Ģirketlerde, 

performans değerlendirmesi yapmama nedenleri incelenmiĢtir. 

 

Tablo 25: Sermaye Yapısına Göre Performans Değerlendirmesi 

Uygulanmamasının Nedenleri 

Uygulamama Nedeni  

Fabrikanın Ortaklık Durumu  

%100 
Yerli 

Sermaye 

%100 
Yabancı 
Sermaye 

Yerli-
Yabancı 
Sermaye 
Ortaklığı 

Toplam 

Sistemin yüksek 
maliyetli olması 

Frekans 0 0 2 2 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 0% 0% 66.7% 16.7% 

Fabrikanın yeni 
kurulmuĢ olması 

Frekans 0 0 0 0 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 0% 0% 0% .0% 

Kurum kültürünün 
uygun olmaması 

Frekans 3 0 3 6 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 33.3% 0% 100% 50% 

Değerlendirme 
sonucunda hiçbir 

Ģeyin 
değiĢmeyeceğinin 

düĢünülmesi 

Frekans 0 0 0 0 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

0% 0% 0% 0% 

Üst yönetimin 
gereksiz görmesi 

Frekans 2 0 2 4 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 22.2% .0% 66.7% 33.3% 

Yönetimin genel 
değerlendirmesinin 

yeterli görülmesi 

Frekans 7 0 3 10 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 77.8% 0% 100% 83.3% 

Zaman alıcı olması 
Frekans 0 0 0 0 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 0% 0% .0% 0% 

Sistemi kuracak 
personelin yeterli 

uzmanlıkta olmaması 

Frekans 0 0 0 0 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 0% 0% .0% 0% 

Objektiflik 
sağlanmasının zor 

oluĢu 

Frekans 1 0 0 1 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 11.1% .0% .0% 8.3% 

Performansın 
ölçülmesinin güç 

oluĢu 

Frekans 1 0 0 1 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 11.1% .0% .0% 8.3% 
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Yukarıdaki tabloya göre, Ģirketlerin performans değerlendirmesi 

uygulamamasının en önemli nedenleri yönetimin genel değerlendirilmesinin 

yeterli görülmesi ve kurum kültürünün uygun olmaması olarak görülmektedir. 

%100 yerli sermayeli Ģirketlerin %77,8‟i ve yerli-yabancı ortaklı 

Ģirketlerin ise tamamı performans değerlendirmesi uygulamamanın nedeni 

olarak “yönetimin genel değerlendirmesinin yeterli görülmesi” olarak 

görmektedir.  

 Bunun dıĢında, “Kurum Kültürünün Uygun Olmaması” ve “Sistemin 

Yüksek Maliyetli OluĢu” da performans değerlendirmesi yapılmamasının 

nedeni olarak gösterilmektedir. 

 

 

4.3.3.13. Performans Değerlendirmesi Yapılma Amaçları 
 

 Bu kısımda ise araĢtırmaya katılan Ģirketlerde, performans 

değerlendirmesi yapma amaçları incelenmiĢtir.  
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Tablo 26: Sermaye Yapısına Göre Performans Değerlendirmesi Yapma 

Amaçları 

Amaçlar  

Fabrikanın Ortaklık Durumu 

 

Toplam 
%100 
Yerli 

Sermaye 

%100 
Yabancı 
Sermaye 

Yerli-
Yabancı 
Sermaye 
Ortaklığı 

Ücretlendirme 
Frekans 3 2 4 9 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

42.9% 100.0% 80.0% 64.3% 

Kariyer Planlama 
Frekans 5 2 4 11 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

71.4% 100.0% 80.0% 78.6% 

Ġnsan kaynakları planlaması 
Frekans 2 2 1 5 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

28.6% 100.0% 20.0% 35.7% 

ĠĢ tasarımı (ĠĢ rotasyonu, 
iĢ zenginleĢtirme vb.) 

Frekans 0 1 0 1 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

.0% 50.0% .0% 7.1% 

Eğitim faaliyetleri 
Frekans 5 1 5 11 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

71.4% 50.0% 100.0% 78.6% 

Motivasyon 
Frekans 0 1 1 2 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

.0% 50.0% 20.0% 14.3% 

ĠĢten çıkartma 
Frekans 1 1 1 3 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

14.3% 50.0% 20.0% 21.4% 

  

 Yukarıdaki tablodan da görüleceği üzere, % 100 yerli sermayeli 

Ģirketlerde performans değerlendirmesi ağırlıklı olarak, eğitim faaliyetlerinin 

planlanması ve kariyer planlamada yararlanılmak üzere yapılmaktadır.  

 % 100 yabancı sermayeli Ģirketlerde ise, performans değerlendirmesi, 

ücretlendirme, kariyer planlama, insan kaynakları planlaması tüm Ģirketlerde, 

iĢ tasarımı, eğitim faaliyetlerinin planlanması, motivasyon ve iĢten 

çıkartmalarda Ģirketlerin % 50‟sinde amaç olarak görülmektedir. 

 Yerli-yabancı sermayeli Ģirketlerde ise, performans değerlendirmesi, 

ağırlıklı olarak eğitim faaliyetlerinin planlanması, ücretlendirme ve kariyer 

planlanması amacıyla yapılmaktadır. 
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4.3.3.14. Performans Değerlendirmesinde Dikkate Alınan Kriterler    
 

 Tezin bu kısmında ise, performans değerlendirmesi yapan araĢtırma 

kapsamındaki Ģirketlerde, performans değerlendirmesi yapılırken hangi 

kriterlerin dikkate alındığı incelenmiĢtir. 

 

Tablo 27: Sermaye Yapısına Göre Performans Değerlendirilmesinde Dikkate 

Alınan Kriterler 

Kriter  

Fabrikanın Ortaklık Durumu 

Toplam %100 
Yerli 

Sermaye 

%100 
Yabancı 
Sermaye 

Yerli-
Yabancı 
Sermaye 
Ortaklığı 

KiĢisel Özellikler 
Frekans 3 2 4 9 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

42.9% 100% 80% 64.3% 

Görevin Gerektirdiği 
DavranıĢsal Özellikler 

Frekans 5 2 4 11 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

71.4% 100% 80% 78.6% 

Hedef ve Sonuçlar 
Frekans 2 2 1 5 

Sermaye Yapısı 
Ġçindeki % 

28.6% 100% 20% 35.7% 

 

 Yukarıdaki tabloda, performans değerlendirilmesinde dikkate alınan en 

önemli kriter, “Görevin Gerektirdiği DavranıĢsal Özellikler”dir.  

 Bu kriterin sermaye yapısına göre dağılımı; %100 yerli sermayeli 

Ģirketlerde %71,4, %100 yabancı sermayeli Ģirketlerin tamamında ve yerli-

yabancı ortaklı sermayeli Ģirketlerde ise %80 oranındadır. 

  Diğer kriterler “KiĢisel Özellikler” ile “Hedef ve Sonuçlar” ise yabancı 

sermayeli Ģirketlerin tamamında dikkate alınan kriterler olarak gözükmektedir.  
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4.3.3.15. Ücret DıĢında Sağlanan Parasal Özendiriciler 
 

 Tezin bu kısmında ise, araĢtırmaya katılan Ģirketlerde beyaz yakalı 

çalıĢanlara yönelik olarak ücret dıĢında sağlanan parasal özendiriciler 

incelenmiĢtir. 

 
 

Tablo 28: Ücret DıĢında Sağlanan Parasal Özendiricilerin Dağılımı 

Özendirici  

Fabrikanın Ortaklık Durumu 

Toplam %100 
Yerli 

Sermaye 

%100 
Yabancı 
Sermaye 

Yerli-
Yabancı 
Sermaye 
Ortaklığı 

Ġkramiye 
Frekans 9 2 4 15 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 60% 100% 50% 60% 

Yıl Sonu Primi 
Frekans 10 1 6 17 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 66.7% 50% 75% 68% 

Araba, cep telefonu 
vs. 

Frekans 10 1 6 17 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 66.7% 50% 75% 68% 

Özel Eğitim Olanakları 
(E-MBA vb.) 

Frekans 4 1 1 6 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 26.7% 50% 12.5% 24% 

Lojman 
Frekans 4 0 1 5 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 26.7% 0% 12.5% 20% 

Özel Sağlık Sigortası 
Frekans 4 0 2 6 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 26.7% 0% 25% 24% 

Hayat Sigortası 
Frekans 1 0 1 2 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 6.7% 0% 12.5% 8% 

Bireysel Emeklilik 
Frekans 1 0 1 2 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 6.7% 0% 12.5% 8% 

Birikimsiz vefat 
teminatı 

Frekans 1 0 0 1 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 6.7% 0% 0% 4% 

Benzin Yardımı 
Frekans 1 0 1 2 

Sermaye Yapısı Ġçindeki % 6.7% .0% 12.5% 8.0% 

  

 Yukarıdaki tabloya göre, beyaz yakalı çalıĢanlara sağlanan en önemli 

maddi özendiriciler Yıl Sonu Primi, Araba,cep telefonu vs. temini ve 

Ġkramiye‟dir. 

 Sermaye yapısına göre; % 100 yerli sermayeli Ģirketlerin %66,7‟si, 

%100 yabancı sermayeli Ģirketlerin % 50‟si ve yerli-yabancı ortaklı Ģirketlerin 
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ise %75‟i yıl sonu primini ve Araba, cep telefonu vs. sağlanması beyaz yakalı 

çalıĢanlar için ücret dıĢında parasal özendirici faktörler görmektedir.  

 Diğer bir önemli parasal özendirici olan Ġkramiye için ise bu durumun 

sermaye yapısına göre dağılımı; % 100 yerli sermayeli Ģirketlerde % 60,       

% 100 yabancı sermayeli Ģirketlerin tamamı ve yerli-yabancı ortaklı 

Ģirketlerde ise % 50 Ģeklindedir. 

 

 

4.4. ÜCRET YÖNETĠMĠNE ĠLĠġKĠN ÇAPRAZ ĠNCELEMELER 

 

 Tezin alan araĢtırması kısmına iliĢkin olarak bu bölümde, ücret 

yönetimine iliĢkin bulgular daha ayrıntılı bir Ģekilde analize tabi tutulmuĢtur. 

 

 

4.4.1. ĠĢ Değerlemesi ve Performans Değerlendirmesi Yapma Durumu ile 
ĠĢgücü Devir Oranı Arasındaki ĠliĢki 

 

AraĢtırmanın bu kısmında, iĢ değerlemesi ve performans 

değerlendirmesi yapma durumunun iĢgücü devir oranına olan etkisi son 5 

yıldaki verilerin karĢılaĢtırması neticesinde incelenmiĢtir. 
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Tablo 29: ĠĢ Değerlemesi Ve Performans Değerlendirmesi Yapan 

ĠĢletmelerde Son 5 Yılda ĠĢgücü Devir Oranları 

Yıllar   
ĠĢ 

Değerlendirmesi  
Yapanlar 

Performans 
Değerlendirmesi  

Yapanlar 

2006 

ĠĢe Alınan 
Çimento 26 32 

Diğer Sektör 104 153 
ĠĢten Ayrılan  114 180 

Toplam ÇalıĢan  1986 4865 
ÇıkıĢlar ĠGD  5.74 3.70 
GiriĢler ĠGD  6.55 3.80 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD  12.29 7.50 
 SEKTÖR ORTALAMASI 8,88   

2007 

ĠĢe Alınan 
Çimento 72 76 

Diğer Sektör 213 265 
ĠĢten Ayrılan  155 222 

Toplam ÇalıĢan  2049 5136 
ÇıkıĢlar ĠGD  7.56 4.32 
GiriĢler ĠGD  13.91 6.64 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD  21.47 10.96 
 SEKTÖR ORTALAMASI 9,6   

2008 

ĠĢe Alınan 
Çimento 19 44 

Diğer Sektör 76 140 
ĠĢten Ayrılan  116 227 

Toplam ÇalıĢan  2124 5488 
ÇıkıĢlar ĠGD  5.46 4.14 
GiriĢler ĠGD  4.47 3.35 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD  9.93 7.49 
 SEKTÖR ORTALAMASI 7,9   

2009 

ĠĢe Alınan 
Çimento 44 52 

Diğer Sektör 68 109 
ĠĢten Ayrılan  162 233 

Toplam ÇalıĢan  2006 5361 
ÇıkıĢlar ĠGD  8.08 4.35 
GiriĢler ĠGD  5.58 3.00 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD  13.66 7.35 
 SEKTÖR ORTALAMASI 7,44   

2010 

ĠĢe Alınan 
Çimento 18 27 

Diğer Sektör 123 156 
ĠĢten Ayrılan  115 181 

Toplam ÇalıĢan  2125 5336 
ÇıkıĢlar ĠGD  5.41 3.39 
GiriĢler ĠGD  6.64 3.43 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD  12.05 6.82 
 SEKTÖR ORTALAMASI 7,52   

2011 

ĠĢe Alınan 
Çimento 15 22 

Diğer Sektör 83 109 
ĠĢten Ayrılan  54 83 

Toplam ÇalıĢan  2137 5332 
ÇıkıĢlar ĠGD  2.53 1.56 
GiriĢler ĠGD  4.59 2.46 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD  7.11 4.01 

 SEKTÖR ORTALAMASI 4,36   
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 Grafik - 22‟de de yer aldığı gibi, araĢtırma kapsamında yer alan 

Ģirketlerin %12‟sinde (3 Ģirket) beyaz yakalı çalıĢanlara yönelik iĢ 

değerlemesi yapılmaktadır. Grafik - 23‟den de görülebileceği gibi, araĢtırma 

kapsamındaki Ģirketlerin % 52‟sinde (13 Ģirket) ise performans 

değerlendirmesi gerçekleĢtirilmektedir. 

ĠĢgücü Devir Oranı ile iĢ değerlemesi ve performans değerlendirmesi 

yapma arasındaki iliĢkinin incelendiği Tablo – 29‟da “GiriĢler + ÇıkıĢlar ĠGD” 

dikkate alındığında, performans değerlendirmesi yapan Ģirketlerin araĢtırma 

kapsamındaki tüm Ģirketlerin ortalama “GiriĢler + ÇıkıĢlar ĠGD”dan genel 

olarak yıllar itibariyle daha düĢük seviyede iĢgücü devir oranına sahip olduğu 

görülmektedir. Aynı durumu, iĢ değerlemesi için ileri sürmek mümkün 

değildir. 

Bu veriler kapsamında, performans değerlendirmesi yapılan Ģirketlerde 

çalıĢan beyaz yakalı çalıĢanlar performans değerlendirmesi gerçekleĢtirilmesi 

durumunda daha düĢük seviyede iĢ değiĢikliğine ihtiyaç duymaktadırlar. 

Ancak, iĢ değerlemesi durumu için aynı hükmü vermek pek mümkün değildir. 

Bunun nedeni olarak da, çalıĢanlar için performanslarının aldıkları ücretlere 

yansıtılmasının kendileri için daha önemli olduğunu düĢündüklerini söylemek 

mümkündür. ĠĢ Değerlemesi, yapılan iĢin büyüklüğü ile ücret arasında 

bağlantı kurmaya yardımcı olurken, performans değerlendirmesi, performans 

ile ücret arasında iliĢki kurmaya vesile olmaktadır. Burada, çalıĢanların 

performansları ile ücretleri arasında iliĢki kurulması çalıĢanları daha fazla 

tatmin etmektedir.     
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Tablo 30: ĠĢ Değerlemesi ve Performans Değerlendirmesi Yapan ġirketlerde 

2006-2011 Yılları arasında ĠĢe GiriĢ ve ÇıkıĢlar 

    

İş  
Değerlendirmesi 
Yapan Şirketler 

Tümü  
İçindeki 
Yüzdesi 

Performans  

Değerlendirmesi 
Yapan Şirketler 

Tümü  
İçindeki 
Yüzdesi 

ĠĢe Alınan 

Çimento 194 30,89 314 50,00 

Diğer Sektör 667 39,01 932 54,50 

ĠĢten Ayrılan 716 32,08 1126 50,45 

 

 Yukarıdaki tablodan da görüleceği üzere, Beyaz Yakalı ÇalıĢanlara 

yönelik olarak ĠĢ Değerlendirmesi yapan Ģirketlerde (araĢtırmaya katılan tüm 

Ģirketlerin %12‟si) 2006-2011 yılında Çimento Sektöründeki diğer Ģirketlerden 

transfer edilmek suretiyle iĢe alınan çalıĢanlar aynı dönemde araĢtırma 

kapsamındaki tüm Ģirketlerde çimento sektöründen transfer edilen 

çalıĢanların yaklaĢık % 30‟unu oluĢturmaktadır. Aynı dönem içerisinde, diğer 

sektörlerden iĢe alınanların yaklaĢık % 39‟unu ve bu dönemde tüm iĢten 

ayrılanların % 32‟sini oluĢturmaktadır. 

 Performans değerlendirmesi yapan Ģirketlerde (araĢtırmaya katılan 

Ģirketlerin % 52‟si) 2006-2011 yılları arasında çimento sektöründen transfer 

edilen çalıĢanların % 50‟si performans değerlendirmesi yapan Ģirketlerce, 

diğer sektörlerden transfer edilen çalıĢanların % 54,5‟i ve ayrılanların % 50‟si 

performans değerlendirmesi yapan Ģirketler tarafından gerçekleĢtirilmiĢtir. 

 Yukarıdaki tablonun tamamı göz önüne alındığında, çok belirgin olmasa 

da, beyaz yakalı çalıĢanlarda, Ģirket tercihinde performans değerlendirmesi 

yapan Ģirketler, iĢ değerlemesi yapan Ģirketlere nazaran daha çok tercih 

edilmiĢtir. 
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Tablo 31: ĠĢ Değerlemesi ve Performans Değerlendirmesi Yapmayan 

ġirketlerde ĠĢgücü Devri 

Yıllar   
ĠĢ Değerlendirmesi 

Yapmayan 

Performans  
Değerlendirmesi 

Yapmayan 

2006 

ĠĢe Alınan 
Çimento 85 79 

Diğer Sektör 222 173 
ĠĢten Ayrılan  283 217 

Toplam ÇalıĢan  7408 4529 
ÇıkıĢlar ĠGD  3.82 4.79 
GiriĢler ĠGD  4.14 5.56 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD  7.96 10.36 
 SEKTÖR ORTALAMASI 8,88   

2007 

ĠĢe Alınan 
Çimento 76 72 

Diğer Sektör 177 125 
ĠĢten Ayrılan  242 175 

Toplam ÇalıĢan  7692 4605 
ÇıkıĢlar ĠGD  3.15 3.80 
GiriĢler ĠGD  3.29 4.28 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD  6.44 8.08 
 SEKTÖR ORTALAMASI 9,6   

2008 

ĠĢe Alınan 
Çimento 116 91 

Diğer Sektör 203 139 
ĠĢten Ayrılan  270 159 

Toplam ÇalıĢan  8002 4638 
ÇıkıĢlar ĠGD  3.37 3.43 
GiriĢler ĠGD  3.99 4.96 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD  7.36 8.39 
 SEKTÖR ORTALAMASI 7,9   

2009 

ĠĢe Alınan 
Çimento 40 32 

Diğer Sektör 113 72 
ĠĢten Ayrılan  307 236 

Toplam ÇalıĢan  7865 4510 
ÇıkıĢlar ĠGD  3.90 5.23 
GiriĢler ĠGD  1.95 2.31 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD  5.85 7.54 
 SEKTÖR ORTALAMASI 7,44   

2010 

ĠĢe Alınan 
Çimento 67 58 

Diğer Sektör 149 116 
ĠĢten Ayrılan  263 197 

Toplam ÇalıĢan  7648 4437 
ÇıkıĢlar ĠGD  3.44 4.44 
GiriĢler ĠGD  2.82 3.92 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD  6.26 8.36 
 SEKTÖR ORTALAMASI 7,52   

2011 

ĠĢe Alınan 
Çimento 50 43 

Diğer Sektör 73 47 
ĠĢten Ayrılan  151 122 

Toplam ÇalıĢan  7625 4430 
ÇıkıĢlar ĠGD  1.98 2.75 
GiriĢler ĠGD  1.61 2.03 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD  3.59 4.79 
 SEKTÖR ORTALAMASI 4,36   
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 Yukarıda yer alan Tablo-31‟de ise iĢ değerlemesi ve performans 

değerlendirmesi yapmayan Ģirketlerde giriĢ ve çıkıĢlara göre yıllar itibariyle 

iĢgücü devir hızları yer almıĢtır. 

 Tablonun tetkikinden görüleceği üzere, bazı yıllar istisna olmak üzere, iĢ 

değerlemesi yapmayan Ģirketlerde araĢtırma kapsamındaki tüm Ģirketlere 

göre daha düĢük iĢgücü devir hızı olduğu tespit edilmiĢtir. Performans 

değerlendirmesi yapmayan Ģirketlerde de 2007 yılı haricinde genelde daha 

düĢük oranda bir iĢgücü devri olduğu görülmektedir. 

 

 

4.4.2. Piyasa Ücret AraĢtırması Yapan ġirketlerin Performans 
Değerlendirmesi Yapma Durumu 

 

 

 Tezin bu kısmında piyasa ücret araĢtırması ile performans 

değerlendirmesi arasındaki iliĢki ortaya konmuĢtur. 

  

Grafik 26: Piyasa Ücret AraĢtırması Yapan ġirketlerde Performans 

Değerlendirmesi Yapma Durumu 

 

 Yukarıdaki grafikten de görüleceği üzere, araĢtırmaya katılan 25 Ģirketin 

içinden 15 Ģirket piyasa ücret araĢtırması yapmaktadır. Ancak, bu Ģirketlerin 
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% 46,67‟si beyaz yakalı çalıĢanlarına yönelik performans değerlendirmesi 

uygulamaktadır. 

 

 

4.4.3. EĢit ĠĢler Arasında Ücret Farklılığı Bulunması ile Performans 
Değerlendirmesi Arasındaki ĠliĢki  

 

 AraĢtırma içerisinde eĢit iĢler arasında ücret farklılığı bulunmasını, 

araĢtırma kapsamındaki 25 Ģirketten 19‟u bireysel performansa 

dayandırmıĢtır. Ücret farklılıklarını bireysel performansa dayandıran 

Ģirketlerin performans değerlendirmesi yapma durumları aĢağıdaki grafikte 

yer almaktadır. 

 

 

Grafik 27: Ücret Farklılığını Bireysel Performansa Dayandıran ġirketlerin 

Performans Değerlendirmesi Yapma Durumları 

 

Yukarıdaki grafikten de görüleceği üzere, eĢit iĢler arasında ücret 

farklılığını performansa dayandıran Ģirketlerin %52,94‟ü performans 

değerlendirmesi yapmakta, % 47,06‟sı ise performans değerlendirmesi 

yapmamaktadır. Bu da, ücret farklılıklarını bireysel performansa dayandıran 



164 

 

ve performans değerlendirmesi yapmayan Ģirketlerin yaptıkları 

değerlendirmelerin subjektif ve kiĢiye bağlı değerlendirmeler olduğunu 

göstermektedir. 

 

 

4.4.4. Ücret Politikası Belirlenirken “Bireysel Performans”ın Dikkate 
Alınması ile ĠĢgücü Devir Oranı Arasındaki ĠliĢki 

 

Tezin bu bölümünde ücret politikası tespit edilirken “bireysel 

performans”ın dikkate alınması durumu ile bu durumun iĢgücü devir oranına 

etkisi değerlendirilmiĢtir.  
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Tablo 32: Ücret Politikasını Belirlerken "Bireysel Performansı" da Dikkate 

Alan ġirketlerde Son 5 Yılda ĠĢgücü Devri 

Yıllar     SeçilmiĢ ġirketler Tüm ġirketler 

2006 

ĠĢe Alınan 

Çimento 90 111 

Diğer Sektör 271 326 

ĠĢten Ayrılan   347 397 

Toplam ÇalıĢan    7479  

ÇıkıĢlar ĠGD   4.64 4,23 

GiriĢler ĠGD   4.83 4,65 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD   9.47 8,88 

2007 

ĠĢe Alınan 

Çimento 142 148 

Diğer Sektör 324 390 

ĠĢten Ayrılan   337 397 

Toplam ÇalıĢan    7782  

ÇıkıĢlar ĠGD   4.33 4,08 

GiriĢler ĠGD   5.99 5,52 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD   10.32 9,6 

2008 

ĠĢe Alınan 

Çimento 125 135 

Diğer Sektör 242 279 

ĠĢten Ayrılan   318 386 

Toplam ÇalıĢan    8153  

ÇıkıĢlar ĠGD   3.90 3,81 

GiriĢler ĠGD   4.50 4,09 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD   8.40 7,9 

2009 

ĠĢe Alınan 

Çimento 46 84 

Diğer Sektör 163 181 

ĠĢten Ayrılan   392 469 

Toplam ÇalıĢan    7937  

ÇıkıĢlar ĠGD   4.94 4,75 

GiriĢler ĠGD   2.63 2,68 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD   7.57 7,44 

2010 

ĠĢe Alınan 

Çimento 73 85 

Diğer Sektör 233 272 

ĠĢten Ayrılan   302 378 

Toplam ÇalıĢan    7880  

ÇıkıĢlar ĠGD   3.83 3,87 

GiriĢler ĠGD   3.88 3,65 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD   7.72 7,52 

2011 

ĠĢe Alınan 

Çimento 57 65 

Diğer Sektör 130 156 

ĠĢten Ayrılan   180 205 

Toplam ÇalıĢan    7898  

ÇıkıĢlar ĠGD   2.28 2,10 

GiriĢler ĠGD   2.37 2,26 

GiriĢler+ÇıkıĢlar ĠGD   4.65 4,36 
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Tablo – 31‟den de görüleceği üzere, 2006 – 2011 yılları arasında ücret 

politikasını tespit ederken “bireysel performans”ı dikkate alan Ģirketlerin, 

araĢtırma kapsamındaki tüm Ģirketlerin ortalama iĢgücü devir hızlarından 

bazı yıllar istisna olmak üzere, genelde aynı seviyelerde devir hızlarına sahip 

olduğu görülmektedir. Örneğin, 2011 yılının ilk 8 ayında GiriĢler + ÇıkıĢlar 

ĠĢgücü Devir Oranı sektör ortalaması olarak 4,36 olarak gerçekleĢmiĢken, 

bireysel performansı dikkate alan Ģirketlerde aynı dönemde bu oranın 4,65 

olduğu görülmektedir. 2010 yılına bakıldığında, bahse konu oran, tüm 

Ģirketlerde 7,52 iken, bireysel performansı dikkate alan Ģirketlerde 7,72‟dir. 

Diğer taraftan, giriĢlere bağlı iĢgücü devir oranında ise ücret politikasını 

belirlerken “Bireysel Performansı” dikkate alan Ģirketlerde, tüm Ģirketlere göre 

iĢgücü devir hızı genel olarak bir miktar daha yüksek seyretmiĢtir. ÇıkıĢlara 

göre hesaplandığında ise yine aynı seviyelerde iĢgücü devir hızı olduğu 

gözlenmiĢtir. 

Bu veriler karĢısında, bireysel performansın ücret politikasına 

yansıtılmasının iĢgücü devrine herhangi bir ciddi etkisi olmadığı söylenebilir. 

Diğer bir ifade ile beyaz yakalı çalıĢanlar, ücret politikasına bireysel 

performanslarının da yansıtılması durumunun iĢ değiĢikliği yapma 

ihtiyaçlarına herhangi bir etkisi olmadığı   

 

 

4.4.5. ĠĢ Değerlemesi Yapan ġirketlerde Yıllar Ġtibariyle ĠĢgücü Devir 
Hızlarının KarĢılaĢtırması 

 

H0: Ġlgili yılda iĢ değerlendirmesi yapan Ģirketler ile yapmayan 

Ģirketlerde iĢ gücü devir hızları aynıdır. 

H1: Ġlgili yılda iĢ değerlendirmesi yapan Ģirketlerin yapmayan Ģirketlere 

göre iĢ gücü devir hızı daha yüksektir.  
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Tablo 33: ĠĢ Değerlemesi Yapan ġirketlerde Yıllar Ġtibariyle ĠĢgücü Devir 

Hızlarının KarĢılaĢtırması 

Yıllar 

Fabrikanızda 
beyaz yakalı 
çalıĢanlara 
yönelik ĠĢ 

değerlemesi 
yapılıyor mu? 

ġirket 
Sayısı 

Ortalama 
ĠĢgücü Devir 
Hızı (GiriĢler 
+ ÇıkıĢlar)  

Mann-
Whitney U 
Ġstatistiği 

p-değeri 

2006 
Hayır 21 6.499 

9 .049* 
Evet 3 13.123 

2007 
Hayır 21 5.871 

0 .006* 
Evet 3 19.980 

2008 
Hayır 22 6.482 

16 .155 
Evet 3 15.283 

2009 
Hayır 22 4.631 

5 .019* 
Evet 3 19.950 

20100 
Hayır 22 7.166 

6 .024* 
Evet 3 13.353 

2011 
Hayır 22 3.528 

7 .030* 
Evet 3 7.757 

* %5 anlamlılık düzeyinde istatistiksel olarak farklılık vardır.  

 

Yukarıdaki tabloda yıllar itibariyle iĢ değerlemesi yapan Ģirketlerin, 

yapmayan Ģirketlere göre ortalama iĢgücü devir hızı verilmektedir.  

Buna göre, yıllar itibariyle iĢ değerlemesi yapan Ģirketlerde ortalama 

ĠGD‟nin yapmayan Ģirketlere göre daha yüksek olduğu görülmektedir. Bu 

farklılıklar istatistiksel olarak değerlendirildiğinde parametrik olmayan ve iki 

örneklemin karĢılaĢtırılmasında kullanılan Mann-Whitney U testi sonuçlarına 

göre sadece 2008 yılında %5 anlamlılık düzeyinde (p_değeri=0.155>0.05 

olduğundan dolayı) bir farkın olmadığı sonucu çıkmaktadır. 

Ġstatistiksel testten de anlaĢılacağı üzere, sadece 2008 yılı hariç olmak 

üzere, iĢ değerlemesi yapmayan Ģirketlerde ortalama iĢgücü devir hızı yapan 

Ģirketlere oranla daha yüksek seyretmiĢtir. 
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4.4.6. Performans Değerlendirmesi Yapan ġirketlerde Yıllar Ġtibariyle ĠĢ 
Gücü Devir Hızlarının KarĢılaĢtırılması 

 

H0: Ġlgili yılda performans değerlendirmesi yapan Ģirketler ile yapmayan 

Ģirketlerde iĢ gücü devir hızları aynıdır. 

H1: Ġlgili yılda performans değerlendirmesi yapan Ģirketlerin yapmayan 

Ģirketlere göre iĢ gücü devir hızı daha yüksektir.  

 

Tablo 34: Performans Değerlendirmesi Yapan ġirketlerde Yıllar Ġtibariyle 

ĠĢgücü Devir Hızlarının KarĢılaĢtırması 

Yıllar 

Fabrikanızda 
beyaz yakalı 
çalıĢanlara 

yönelik 
performans 
değerlemesi 

yapılıyor mu? 

Firma 
Sayısı 

Ortalama 
ĠGD 

Mann-
Whitney U 
Ġstatistiği 

p-değeri 

2006 
Hayır 12 7.911 

64.5 .664 
Evet 12 6.742 

2007 
Hayır 12 6.519 

64.5 .664 
Evet 12 8.749 

2008 
Hayır 12 5.738 

65 .479 
Evet 13 9.200 

2009 
Hayır 12 4.611 

62.5 .398 
Evet 13 8.185 

20100 
Hayır 12 9.578 

60 .327 
Evet 13 6.367 

2011 
Hayır 12 3.800 

71 .703 
Evet 13 4.253 

* %5 anlamlılık düzeyinde istatistiksel olarak farklılık vardır.  
 

 

Yukarıdaki tabloda yıllar itibariyle performans değerlendirmesi yapan 

Ģirketlerin, yapmayan Ģirketlere göre ortalama iĢgücü devir hızları 

verilmektedir.  

Buna göre, yıllar itibariyle performans değerlendirmesi yapan Ģirketler 

ile yapmayan Ģirketler arasında ortalama ĠGD açısından aĢırı bir farklılık 



169 

 

ortaya çıkmamaktadır. Bu sonuçlar, Mann-Whitney U testi ile örtüĢmektedir. 

Test sonucuna göre tüm yıllarda ilgili p_değerleri %5 anlamlılık düzeyinin 

oldukça yukarısında olduğundan dolayı H0 hipotezi reddedilememiĢtir. Diğer 

bir ifade ile yıllar itibariyle performans değerlendirmesi yapan veya yapmayan 

Ģirketler arasında iĢgücü devir hızları açısından ciddi bir fark görülmemiĢtir. 

 

 

4.4.7. Piyasa Ücret AraĢtırması Yapan ġirketlerde Yıllar Ġtibariyle ĠĢ 
Gücü Devir Hızlarının KarĢılaĢtırılması 

 

H0: Ġlgili yılda piyasa ücret araĢtırması yapan Ģirketler ile yapmayan 

Ģirketlerde iĢ gücü devir hızları aynıdır. 

H1: Ġlgili yılda piyasa ücret araĢtırması yapan Ģirketlerin yapmayan 

Ģirketlere göre iĢ gücü devir hızı daha yüksektir.  

 

Tablo 35: Piyasa Ücret AraĢtırması Yapan ġirketlerde Yıllar Ġtibariyle ĠĢgücü 

Devir Hızlarının KarĢılaĢtırması 

Yıllar 

Fabrikanızda 
beyaz yakalı 
çalıĢanlara 

yönelik piyasa 
ücret araĢtırması 

yapılıyor mu? 

ġirket 
Sayısı 

Ortalama 
ĠGD 

Mann-
Whitney U 
Ġstatistiği 

p-değeri 

2006 
Hayır 8 8.918 

53.5 -.644 
Evet 16 6.532 

2007 
Hayır 8 7.698 

52.5 -.706 
Evet 16 7.603 

2008 
Hayır 8 7.081 

65 -.175 
Evet 17 7.754 

2009 
Hayır 8 6.621 

57.5 -.613 
Evet 17 6.398 

20100 
Hayır 8 6.008 

56 -.700 
Evet 17 8.803 

2011 
Hayır 8 5.435 

53 -.875 
Evet 17 3.377 

* %5 anlamlılık düzeyinde istatistiksel olarak farklılık vardır.  
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Yukarıdaki tabloda yıllar itibariyle ücret politikasını belirlerken piyasa 
ücret araĢtırmasından faydalanan Ģirketlerin, piyasa ücret araĢtırması 
yapmayan Ģirketlere göre ortalama iĢgücü devir hızları verilmektedir.  

Buna göre, yıllar itibariyle piyasa ücret araĢtırması yapan Ģirketler ile 

yapmayan Ģirketler arasında ortalama ĠGD açısından aĢırı bir farklılık ortaya 

çıkmamaktadır. Bu sonuçlar, Mann-Whitney U testi ile örtüĢmektedir. Test 
sonucuna göre tüm yıllarda ilgili p_değerleri %5 anlamlılık düzeyinin oldukça 
yukarısında olduğundan dolayı H0 hipotezi reddedilememiĢtir. BaĢka bir ifade 
ile yıllar itibariyle piyasa ücret araĢtırması yapan veya yapmayan Ģirketler 
arasında iĢgücü devir hızları açısından ciddi bir fark görülmemiĢtir. 
 

 

4.4.8. Piyasa Ücret AraĢtırması Yapan ġirketlerin Yıllar Ġtibariyle 
Çimento Sektöründen ÇalıĢan Transfer Etme Durumları 

 

Tezin bu kısmında piyasa ücret araĢtırması yaparak ücret politikasını 
belirleyen Ģirketlerin yıllar itibariyle çimento sektöründen kendi Ģirketlerine 
çalıĢan transfer etme durumları incelenmiĢtir. 
 

Tablo 36: Piyasa Ücret AraĢtırması yapan Ģirketlerde son 6 yılda sektör 
içinden ve dıĢından istihdam edilenlerin dağılımı 

Yıllar Sektör Ġçinden % Sektör DıĢından % 

2006 14.58 85.42 

2007 21.41 78.59 

2008 23.04 76.96 

2009 26.63 73.37 

2010 21.43 78.57 

2011 15.83 84.17 

Genel  20.65 79.35 

 

Yukarıdaki tablo incelendiğinde piyasa ücret araĢtırması yapan 
Ģirketlerin hem yıllar itibariyle hem de 6 yıl birlikte değerlendirildiğinde 
istihdamlarını büyük oranda çimento sektörü dıĢından gerçekleĢtirdikleri 
görülmektedir. Genel olarak son 6 yılda ücret araĢtırması yapan Ģirketlerin 
sadece % 20,65‟lik bir oranı sektör içinden istihdam yolunu seçtikleri 
belirlenmiĢtir. 



171 

 

4.4.9. Ücret Yönetimi Kapsamındaki Fonksiyonların ĠĢgücü Devrine 
Etkisi 

 

Tezin son kısmında yer alan bu bölümde Ücret Yönetimi kapsamındaki 
ücret yönetimi konusunda personel istihdam etme, piyasa ücret araĢtırması 
yapma, ĠĢ değerlemesi ve performans değerlendirmesi gerçekleĢtirme 
durumlarının iĢgücü devrine etkisi ve bunları yapan Ģirketlerin 2006-2011 

yılları arasındaki iĢgücü devrinin araĢtırma kapsamındaki tüm Ģirketlere göre 
durumu ortaya konmuĢtur. 
 

Tablo 37: Ücret Yönetimi Kapsamındaki Fonks. ĠĢgücü Devrine Etkisi 

Yıllar  

Ücret 
Yönetimi 

Konusunda 
Personel 
Ġstihdam 

Eden 

Piyasa Ücret 
AraĢtırması 

Yapan 

ĠĢ 
Değerlendirmesi 

Yapan 

Performans 
Değerlendirmesi 

Yapan 

Frekans % Frekans % Frekans % Frekans % 

2006 

ÇıkıĢlar ĠGD 4 50.0 5 62.5 2 25.0 4 50.0 

GiriĢler ĠGD 3 33.3 5 55.6 3 33.3 4 44.4 

GiriĢler+ÇıkıĢlar 
ĠGD 

2 28.6 3 42.9 2 28.6 2 28.6 

2007 

ÇıkıĢlar ĠGD 3 37.5 3 37.5 3 37.5 6 75.0 

GiriĢler ĠGD 3 42.9 4 57.1 3 42.9 4 57.1 

GiriĢler+ÇıkıĢlar 
ĠGD 

3 42.9 4 57.1 3 42.9 4 57.1 

2008 

ÇıkıĢlar ĠGD 2 28.6 3 42.9 2 28.6 5 71.4 

GiriĢler ĠGD 2 25.0 3 37.5 2 25.0 5 62.5 

GiriĢler+ÇıkıĢlar 
ĠGD 

2 25.0 3 37.5 2 25.0 5 62.5 

2009 

ÇıkıĢlar ĠGD 2 40.0 2 40.0 2 40.0 4 80.0 

GiriĢler ĠGD 3 37.5 3 37.5 3 37.5 6 75.0 

GiriĢler+ÇıkıĢlar 
ĠGD 

3 42.9 3 42.9 3 42.9 6 85.7 

2010 

ÇıkıĢlar ĠGD 3 30.0 6 60.0 3 30.0 6 60.0 

GiriĢler ĠGD 3 30.0 7 70.0 3 30.0 5 50.0 

GiriĢler+ÇıkıĢlar 
ĠGD 

3 33.3 5 55.6 3 33.3 5 55.6 

2011 

ÇıkıĢlar ĠGD 4 44.4 5 55.6 2 22.2 3 33.3 

GiriĢler ĠGD 3 33.3 3 33.3 3 33.3 5 55.6 

GiriĢler+ÇıkıĢlar 
ĠGD 

4 44.4 4 44.4 3 33.3 4 44.4 
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Ücret yönetimi konusunda personel istihdam eden Ģirketler arasından 

2006 yılında ortalama ÇıkıĢlara bağlı iĢgücü devrini aĢan Ģirket sayısı 4 iken, 

diğer yıllarda bu sayı 2 ila 4 arasında değiĢmektedir.  

Beyaz yakalı çalıĢanlarına yönelik ücret politikasını belirlerken piyasa 

ücret araĢtırmalarından yararlanan 15 Ģirketin yıllar itibariyle araĢtırma 

kapsamındaki tüm Ģirketlerin iĢgücü devir hızları ortalamasının, 2 ila 7 Ģirket 

üzerinde iĢgücü devir hızına sahip olmuĢtur. 

ĠĢ Değerlemesi yapan 3 Ģirket yıllar itibariyle genelde ortalama iĢgücü 

devri oranının altında bir oranda iĢgücü devri yaĢamıĢtır. 

Performans değerlendirmesi yapan 13 Ģirketin 2 ila 6‟sı yıllar itibariyle 

genelde ortalama iĢgücü devri oranının üzerinde bir oranda iĢgücü devir 

hızına sahip olmuĢtur. 

Tüm bu veriler ıĢığında, ücret yönetimi konusunda personel istihdam 

etme ve iĢ değerlemesi yapma durumu iĢgücü devir hızını azaltıcı bir etki 

gösterirken, performans değerlendirmesi yapma ve piyasa ücret 

araĢtırmasından yararlanma için aynı önermeyi söylemek mümkün değildir.       

 

 

4.5. ARAġTIRMA NETĠCESĠNDE ELDE EDĠLEN BULGULARIN 
DEĞERLENDĠRĠLMESĠ 

 

Tezin ilk üç bölümündeki teorik bilgiler ıĢığında, anket yöntemi 

uygulanarak, Çimento Sanayi‟nin Ücret Yönetimi yaklaĢımları tespit edilmiĢ 

ve sermaye yapıları dikkate alınarak karĢılaĢtırmalı bir analiz yapılmıĢtır. 

Analiz neticesinde elde edilen sonuçların özetleri aĢağıda sıralanmıĢtır; 

AraĢtırma kapsamında yer alan, 2011 yılı Temmuz ayı itibariyle 

faaliyette bulunan ve ülkemiz çimento sanayinin yaklaĢık % 80‟ini temsil eden 

25 çimento Ģirketine ait 47 çimento fabrikasının %60‟ı yerli sermayeli Ģirket, 

%32‟si yerli-yabancı sermaye ortaklığına sahip Ģirket, %8‟i ise yabancı 
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sermayeli Ģirket konumundadır. ġirketlerin %76 oranındaki çoğunluğu, 

200‟den fazla çalıĢan istihdam eden Ģirketlerdir. 

AraĢtırma kapsamındaki Ģirketlerin istihdam durumları incelendiğinde 

ise, kadın çalıĢanların erkek çalıĢanlara oranla daha düĢük bir orana sahip 

olduğu ve tüm beyaz yakalı çalıĢanlar göz önüne alındığında lisans 

seviyesinde eğitim düzeyine sahip çalıĢanların çoğunluğu oluĢturduğu tespit 

edilmiĢtir. 

AraĢtırmaya katılan Ģirketlerin tamamı göz önüne alındığında, son 6 yıl 

içerisinde çimento sektöründen 628 çalıĢan yine çimento fabrikalarında 

istihdam edilmeye baĢlanmıĢtır. Aynı dönem içerisinde toplam yaklaĢık 1600 

çalıĢan da diğer sektörlerden transfer edilmek üzere, çimento sektöründe 

istihdam edilmiĢtir. Bu çalıĢanların 549‟u % 100 yerli sermayeli çimento 

Ģirketlerini tercih etmiĢlerdir. 73 çalıĢan ise yerli-yabancı oraklı Ģirketleri ve 6 

kiĢi % 100 yabancı sermayeli Ģirketlerde çalıĢmaya baĢlamıĢtır. 

 Son 6 yıl birlikte değerlendirildiğinde, % 100 Yabancı sermayeli 

Ģirketlerde diğerlerine oranla daha düĢük iĢgücü devir hızı olduğu tespit 

edilmiĢtir. Yerli Sermayeli ġirketlerin ise Yerli-Yabancı Ortaklı ġirketlere 

nazaran daha düĢük seviyede iĢgücü devir hızına sahip olduğu belirlenmiĢtir. 

AraĢtırma neticesinde, çalıĢan bulma yöntemleri içinde en yüksek 

yüzdeye sahip kaynağın Ġnternet ilanları olduğu görülmektedir. Diğer önemli 

yöntemler ise Referans yoluyla ve Grup Ģirketlerden transfer yoluyladır. 

%100 yerli sermayeli Ģirketler %60 oranında referans yoluyla, %73,3 

oranında ise transfer Ģekliyle çalıĢan bulmaktadır.  

 %100 yerli sermayeli Ģirketlerin %60‟ı, %100 yabancı sermayeli 

Ģirketlerin tamamı ve yerli-yabancı ortaklı Ģirketlerin ise %50‟si geliĢmiĢ 

eğitim imkanları sunarak çalıĢanlarını elde tutmayı hedeflemektedir. Bunun 

yanında, ücret iyileĢtirmesi uygulayan Ģirketlerin %26,7‟si %100 yerli 

sermayeli, %87,5‟i ise yerli-yabancı ortaklı Ģirketler olduğu tespit edilmiĢtir. 
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 %100 yerli sermayeli Ģirketlerin %86,7‟si, %100 yabancı sermayeli 

Ģirketlerin tamamı ücret yönetimi iĢgücü devrine etkili olduğunu ve Yerli-

Yabancı sermaye ortaklı Ģirketlerin ise %87,5‟i ücret yönetiminin iĢgücü 

devrine etkili olduğunu belirtmiĢtir. 

 AraĢtırma kapsamındaki 25 Ģirketin 6‟sında ücret yönetimi ile ilgili 

personel istihdam edilmektedir (Tüm ġirketlerin %24‟ü). Ücret Yönetimi 

konusunda personel istihdam edenlerin 2‟si %100 Yabancı Sermayeli ġirket, 

3‟ü % 100 Yerli Sermayeli ġirket ve 1‟i de Yerli-Yabancı Sermaye Ortaklı 

ġirkettir. 

 Aynı iĢi yapan çalıĢanlar arasında ücret farklılığı olduğunu belirten 

Ģirketlerin %52,4‟ü %100 yerli sermayeli, %9,5‟i %100 yabancı sermayeli ve 

%38,1‟i ise Yerli-Yabancı sermaye ortaklı Ģirketlerden oluĢmaktadır. %100 

yabancı sermayeli Ģirketlerin tamamı performans ve ihtisaslaĢma farkının, 

%50‟sinin ise kıdem ve yabancı dil bilgisinin ücret farklılığının nedeni olarak 

belirtmektedir. Bu durum, Yerli-Yabancı Sermaye ortaklığı içinde ise %100 

performans, %87,5 kıdem, %75 eğitim ve %37,5 ihtisaslaĢma farkı Ģeklinde 

olduğu tespit edilmiĢtir. 

 AraĢtırma kapsamındaki tüm Ģirketler için ücret politikası belirleme 

kriterleri arasında en önemlileri sırasıyla fiyat artıĢları, bireysel performans ve 

piyasa ücret araĢtırmaları olduğu tespit edilmiĢtir. Sermaye yapısına göre bu 

kriterler değerlendirildiğinde, fiyat artıĢlarının %100 yerli sermayeli Ģirketlerde 

%93,3 ve hem %100 yabancı sermayeli hem de yerli-yabancı sermaye ortaklı 

Ģirketlerin tamamında ücret politikasının belirlenmesinde önemli bir faktör 

olduğu göze çarpmaktadır. 

 Beyaz yakalı çalıĢanlara yönelik uygulanan ücret sistemleri performans 

ve kıdeme dayalıdır. Sermaye yapısına göre bu kriterler değerlendirildiğinde 

performansın %100 yerli sermayeli Ģirketlerde % 86,7 ve hem %100 yabancı 

sermayeli hem de yerli-yabancı sermaye ortaklı Ģirketlerin tamamında ücret 

sisteminin dayandığı önemli bir kriter olduğu tespit edilmiĢtir. 
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 Piyasa ücret araĢtırması ve performans değerlendirmesi % 100 yabancı 

sermayeli ve yerli-yabancı sermayeli Ģirketlerde ücret artıĢlarını belirlemede 

yararlanılan en önemli kriterler olarak göze çarpmaktadır. Yerli sermayeli 

Ģirketlerde ise bağlı olunan holding kararı ile ücret artıĢlarının belirlenmesi 

birinci sırada baĢvurulan yöntem durumundadır. 

 AraĢtırma kapsamındaki Ģirketlerin beyaz yakalı çalıĢanlarına yönelik 

ücret araĢtırmalarında en çok uyguladıkları yöntem, profesyonel bir kuruluĢ 

yardımıyla ücret araĢtırmasının yapılmasıdır. %100 yerli sermayeli Ģirketlerin 

ve yerli-yabancı sermaye ortaklı Ģirketlerin %75‟inde ve %100 yabancı 

sermayeli Ģirketlerin ise % 50‟sinde piyasa ücret araĢtırmasının Ģekli 

profesyonel bir kuruluĢ aracılığıyladır. Piyasa Ücret AraĢtırması yapan 15 

Ģirketin piyasa ücret araĢtırması yapma amaçları çoğunlukla “Piyasa ücretleri 

ile mukayese” ve “Ücret politikasının tespit edilmesi” olarak belirlenmiĢtir. 

 AraĢtırmaya katılan Ģirketlerin % 88‟inde iĢ değerlemesi yapılmamakta, 

buna karĢılık % 52‟sinde performans değerlendirmesi uygulanmaktadır. ĠĢ 

değerlemesi yapan 3 Ģirketin iĢ değerlemesi yapma nedenleri; Adil Ücret 

Sisteminin Kurulması, Ġnsan Kaynağının daha iyi bir Ģekilde yönetilebilmesi 

ve ĠĢ Büyüklüklerinin Belirlenmesidir. Performans değerlendirmesi 

yapılmamasının nedenleri arasında en önemli paya yönetimin genel 

değerlendirilmesinin yeterli görülmesi ve kurum kültürünün uygun olmaması 

sahiptir. Diğer taraftan, % 100 yerli sermayeli Ģirketlerde performans 

değerlendirmesi ağırlıklı olarak, eğitim faaliyetlerinin planlanması ve kariyer 

planlamada yararlanılmak üzere yapılmaktadır. % 100 yabancı sermayeli 

Ģirketlerde ise, performans değerlendirmesi, ücretlendirme, kariyer planlama, 

insan kaynakları planlaması tüm Ģirketlerde, iĢ tasarımı, eğitim faaliyetlerinin 

planlanması, motivasyon ve iĢten çıkartmalarda Ģirketlerin % 50‟sinde amaç 

olarak görüldüğü tespit edilmiĢtir. Performans değerlendirilmesinde dikkate 

alınan en önemli kriter ise “Görevin Gerektirdiği DavranıĢsal Özellikler”dir. Bu 

kriterin sermaye yapısına göre dağılımı; %100 yerli sermayeli Ģirketlerde 



176 

 

%71,4, %100 yabancı sermayeli Ģirketlerin tamamında ve yerli-yabancı 

ortaklı sermayeli Ģirketlerde ise %80 oranındadır. 

 AraĢtırma kapsamındaki Ģirketlerde beyaz yakalı çalıĢanlara sağlanan 

en önemli maddi özendiriciler Yıl Sonu Primi, Araba, cep telefonu vs. temini 

ve Ġkramiye‟dir. 

 AraĢtırma neticesinde, Performans değerlendirmesi yapılan Ģirketlerde 

çalıĢan beyaz yakalı çalıĢanlar, daha düĢük seviyede iĢ değiĢikliğine ihtiyaç 

duymaktadırlar. Ancak, iĢ değerlemesi yapma durumu için aynı hükmü 

vermek pek mümkün değildir. Bunun nedeni olarak da, çalıĢanlar için 

performanslarının aldıkları ücretlere yansıtılmasının kendileri için daha 

önemli olduğunu düĢündüklerini söylemek mümkündür. 

 2006-2011 yılları arasında çimento sektöründen transfer edilen 

çalıĢanların % 50‟si performans değerlendirmesi yapan Ģirketlerce, diğer 

sektörlerden transfer edilen çalıĢanların % 54,5‟i ve ayrılanların % 50‟si 

performans değerlendirmesi yapan Ģirketler tarafından gerçekleĢtirildiği tespit 

edilmiĢtir.  

 AraĢtırmaya katılan 25 Ģirketin içinden 15 Ģirket piyasa ücret 

araĢtırması yapmaktadır. Ancak, bu Ģirketlerin % 46,67‟si beyaz yakalı 

çalıĢanlarına yönelik performans değerlendirmesi uygulamaktadır. 

 EĢit iĢler arasındaki ücret farklılığını performansa dayandıran Ģirketlerin 

%52,94‟ü performans değerlendirmesi yapmakta, % 47,06‟sı ise performans 

değerlendirmesi yapmamaktadır. Bu da, ücret farklılıklarını bireysel 

performansa dayandıran ve performans değerlendirmesi yapmayan 

Ģirketlerin, performans değerlendirmesinin subjektif ve kiĢiye bağlı 

değerlendirmeler olduğunu göstermektedir. 

 2006 – 2011 yılları arasında ücret politikasını tespit ederken “bireysel 

performans”ı dikkate alan Ģirketlerin, araĢtırma kapsamındaki tüm Ģirketlerin 

ortalama iĢgücü devir hızlarından bazı yıllar istisna olmak üzere, genelde 
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daha düĢük devir hızına sahip olduğu tespit edilmiĢtir. Bu da, iĢletme içinde 

performans değerlendirmesi yapılması ve neticelerinin ücretlere yansıtılması, 

çalıĢanların iĢ değiĢtirme tercihlerini etkilemesinden kaynaklanmaktadır. 

 2008 yılı hariç olmak üzere, iĢ değerlemesi yapmayan Ģirketlerde 

ortalama iĢgücü devir hızı, iĢ değerlemesi yapan Ģirketlere oranla daha 

yüksek seyretmiĢtir. 

 Yıllar itibariyle performans değerlendirmesi yapan veya yapmayan 

Ģirketler arasında iĢgücü devir hızları açısından ciddi bir fark görülmemiĢtir. 

 Yıllar itibariyle piyasa ücret araĢtırması yapan veya yapmayan Ģirketler 

arasında iĢgücü devir hızları açısından ciddi bir fark görülmemiĢtir. 

 Piyasa ücret araĢtırması yapan 15 Ģirketin hem yıllar itibariyle hem de 6 

yıl birlikte değerlendirildiğinde istihdamlarını büyük oranda çimento sektörü 

dıĢından sağladıkları tespit edilmiĢtir. 

 AraĢtırma neticesinde elde edilen yukarıdaki veriler ıĢığında, araĢtırma 

kapsamındaki çimento fabrikalarının çalıĢan sayıları, üretim miktarları ve ülke 

ekonomisine sağladıkları katkıdan dolayı bahse konu Ģirketlerin ülkemizin 

önde gelen sanayi kuruluĢlarından olduklarını belirtmek gerekir. 

 Ancak, özellikle sektör içerisindeki iĢgücünün hareketliliği, ücret 

yönetimi fonksiyonlarından olan iĢ değerlemesi, performans değerlendirmesi 

vb. uygulamaları sınırlı bir Ģekilde kullanmaları açısından bazı problemler 

yaĢadıklarını da söylemek mümkündür. Özellikle yetiĢmiĢ ve nitelikli beyaz 

yakalı çalıĢanları elde tutma yöntemlerini biraz daha geliĢtirmeleri ve 

çalıĢanlara ücretlerini tespit ederken bilimsel yöntemlerle tespitlerin 

yapıldığını hissettirmeleri iĢgücü devrini azaltıcı bir etki göstereceği 

muhakkaktır. 

 Yıllar itibariyle iĢ değerlemesi, piyasa ücret araĢtırması ve performans 

değerlendirmesi yapan ve yapmayan Ģirketler arasında iĢgücü devri 

konusunda çok ciddi bir fark görülmediği tespit edilmiĢ olsa da, ücret 
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yönetiminin temelini oluĢturan bu uygulamaların hassas ve objektif bir Ģekilde 

kullanılması iĢgücü devrini azaltıp, yetiĢmiĢ iĢgücünün Ģirketten ayrılarak 

yarattığı maliyetleri de azaltıcı bir etki gösterecektir. 

 Ücret Yönetimi‟nin ilkeleri arasında yer alan eĢit büyüklükteki iĢler için 

eĢit ücret uygulaması konusunda sektörde farklı uygulamaların olduğu tespit 

edilmiĢtir. Bu farkın nedeni olarak da kıdem, performans, eğitim düzeyi, 

ihtisaslaĢma farkı vb. gösterilmiĢtir. Burada dikkati çeken bir husus, eĢit iĢler 

arasında ücret farklılığını performansa bağlayan Ģirketlerin neredeyse 

yarısının performans değerlendirmesi yapmamasıdır. Bu durum da Ģirketlerin 

çalıĢanlarına karĢı inandırıcılığını ve çalıĢanların motivasyonlarını azaltıcı bir 

etki gösterebilecektir. 

Piyasa ücret araĢtırmalarından faydalanma 15 Ģirket tarafından tercih 

edilmektedir. Özellikle beyaz yakalı çalıĢanlarda, sektörün ağır koĢulları ile 

birlikte, hem kendi sektörlerinde hem de diğer sektörlerde çalıĢanlar ile kendi 

ücretlerini kıyaslama durumuna genellikle rastlanmaktadır. Bu açıdan, 

sektördeki tüm Ģirketlerin piyasa ücretleri ile mukayese yapabilmeleri için 

piyasa ücret araĢtırmalarından faydalanmaları ve ücret politikalarını buna 

göre tespit etmeleri yerinde olacaktır.  

ĠĢ değerlemesinin, araĢtırma kapsamındaki sadece 3 Ģirket tarafından 

yapılmakta olduğu tespit edilmiĢtir. ġirket içerisinde ücret basamaklarının 

oluĢturulması, kritik iĢlerin tespiti bakımından iĢ değerlemesi büyük bir önemi 

haizdir. Bu açıdan, Ģirketlerin iĢ değerlemesi yaparak iĢlerin büyüklüklerini 

tespit etmeleri dengeli ve adil bir ücret politikasının oluĢturulması bakımından 

önem arz etmektedir. 

Performans değerlendirmesi de yine araĢtırma kapsamındaki Ģirketlerin 

neredeyse yarısında yapılmasına rağmen, ücret yönetiminin önemli bir 

fonksiyonu konumundaki bu uygulamanın objektif bir Ģekilde uygulanmasının 

yaygınlaĢtırılması çalıĢanların motivasyonlarını artıracak bir niteliğe sahiptir.  



179 

 

Alan araĢtırmasının baĢlangıç aĢamasında belirlediğimiz hipotezler göz 

önüne alındığında; ücret yönetimi konusunda personel istihdam etme ve iĢ 

değerlemesi yapma durumu genel olarak iĢgücü devir hızını azaltıcı bir etki 

gösterirken, performans değerlendirmesi yapma ve piyasa ücret 

araĢtırmalarından yararlanma durumu için aynı önermeyi ileri sürmenin 

mümkün olmadığı tespit edilmiĢtir. Aynı iĢi yapan çalıĢanlar arasında ücret 

farklılığının nedenini performansa bağlayan Ģirketlerin ancak yaklaĢık % 53‟ü 

performans değerlendirmesi sistemine sahiptir. AraĢtırma kapsamındaki 

Ģirketlerde çalıĢanların elde tutulması için baĢvurulan yöntemlerden ücret 

artıĢları sağlanması, geliĢmiĢ eğitim imkanları sağlanmasından sonra en çok 

baĢvurulan yöntem olduğu görülmüĢtür.  

Hipotezler içerisinde yer alan ĠĢ Değerlemesi ve Performans 

Değerlendirmesi yapan Ģirketlerin çalıĢanlar tarafından tercih edilirlikleri 

konusunda da, hem sektör içinden hem de sektör dıĢından son 5 yılda 

istihdam edilen çalıĢanların yaklaĢık %30‟u iĢ değerlemesi yapan Ģirketleri ve 

yaklaĢık %50‟si de performans değerlendirmesi yapan Ģirketleri tercih 

etmiĢlerdir. Bu veriler ıĢığında, iĢ değerlemesi ve performans 

değerlendirmesi yapan Ģirketlerin tercih edilirliklerinin yüksek olduğu ifade 

edilebilir. 

Diğer taraftan, “Ücret DıĢı Özendiriciler”den ikramiye, araba, cep 

telefonu vs. özendiriciler dıĢındakilerin sektörde yaygın olarak kullanılmadığı 

ve böylelikle bu konudaki varsayımımızın doğrulanamadığı tespit edilmiĢtir. 

 



SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 

Rekabetin en yoğun Ģekilde yaĢandığı, özellikle beyaz yakalı çalıĢanlar 

açısından nitelikli iĢgücüne ihtiyaç duyulan ve çalıĢanlar arasındaki 

hareketliliğin yüksek olduğu günümüzde, küreselleĢmenin de beraberinde 

getirdiği iĢgücü piyasasındaki emek talebi çeĢitliliği, iĢletmeleri, çalıĢanların 

ücretlerini objektif ve bilimsel temellere dayalı bir Ģekilde yönetme 

gerekliliğine doğru yöneltmektedir. 

Günümüz piyasa Ģartları içerisinde, özellikle yetiĢmiĢ ve nitelikli 

iĢgücünü iĢletme içinde tutmak için, iĢletmeler yoğun bir çaba içerisine 

girmektedirler. Bunun nedeni ise, tecrübeli eleman yetiĢtirmenin maliyetlerinin 

yüksek oluĢu, iĢletmelerin genelde norm kadro sayılarının altında personelle 

çalıĢmalarıdır. Piyasanın talep ettiği mal ve hizmetleri kaliteli ve zamanında 

üretmek için, iĢletmelerin çalıĢanların hareketliliğine direkt etkisi olduğu 

görüĢünde birleĢilen “ücret”i, uygun Ģekilde yönetmeleri stratejik öneme sahip 

bir husustur. 

Modern insan kaynakları yönetiminin olmazsa olmaz fonksiyonları 

arasındaki yerini alan “Ücret Yönetimi” konusunda, ülkemizin kurumsal 

sektörleri arasında bulunan Çimento Sanayi‟nin uygulamalarının, sermaye 

yapısına göre karĢılaĢtırmalı olarak analiz edilmesi tezimizin konusunu  

oluĢturmuĢtur.  

AraĢtırma kapsamında yer alan Çimento Endüstrisi ĠĢverenleri 

Sendikası üyesi çimento fabrikalarının yerli sermaye, yabancı sermaye ve 

yerli-yabancı sermaye ortaklığına sahip Ģirketler olması ve sermaye 

yapılarına göre ücret yönetimine bakıĢ açılarının ortaya konulması imkanını 

da sağladığı için, bu durum tezimize ayrı bir perspektif katmıĢtır. 

Tezin birinci bölümünde Türkiye‟de Çimento Sanayinin analizi 

yapılmıĢtır. Bu analiz içerisinde ülkemizde yaklaĢık 100 yıllık geçmiĢe sahip 

olan ülkemiz çimento sektörü, özellikle son 10 yılda yapılan yatırımlar ve 
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kapasite artıĢları ile birlikte, üretim açısından dünyada 4. sıraya ve Avrupa‟da 

ise 1. sıraya yükselmesini sağlamıĢ ve de çimento ihracatı yapan ülkeler 

arasında önemli bir yere sahip olmasını sağlamıĢtır. Örgütlü bir sektör olan 

“çimento sektörü” yarattığı 15.000 kiĢilik istihdam ve katma değer ile ülkemiz 

ekonomisine önemli katkılar sağlayan bir sektör konumundadır. Bununla 

birlikte, yabancı yatırımcıyı ülkemize çeken ve gerek doğrudan yabancı 

sermaye yatırımlarına gerekse yerli sermaye ortaklı yatırımlara ülkemizin 

kapılarını açan bir yapıya sahiptir. Çimento Sektörü, ülkemiz Gayri Safi Milli 

Hasılası‟nın yaklaĢık % 2‟lik kısmını da üreterek, ekonomi içerisinde önemli 

bir yere sahip olduğunu göstermektedir.  

Ücret ve ücretin oluĢumuna etki eden faktörlerin incelendiği ikinci 

bölümde ise, özellikle ücretin çeĢitli boyutları ile tanımına ve ücretin önemi ile 

ücretin oluĢumuna etki eden faktörlerin incelenmesine yer verilmiĢtir.  

Ücret, sadece yaĢamını idame ettirmek için tek gelir kaynağı olan 

çalıĢanlar için önem arz etmemekte, aynı zamanda iĢverenler, ülke 

ekonomisi, hukuk yapısı, sendikalar ve genel manada toplum için de önemi 

olan bir kavramdır. ĠĢverenler açısından önemi; iĢletmenin sürekliliğinin 

sağlanması, karlılığının artırılması vb. konular açısından bir maliyet kalemi 

gibi gözükmekte olsa da aslında çalıĢanların motivasyonunu artırıcı bir özellik 

taĢıması itibariyle de iĢverenler açısından stratejik olarak yönetilmesi gereken 

bir problemdir. 

Diğer taraftan, bu denli geniĢ bir alanda etkiye sahip olan ücretin, 

oluĢumuna etki eden birden çok faktör bulunmaktadır. Ücrete etki eden 

faktörler olarak; iĢgücü piyasalarının arz-talep dengesi, küreselleĢme ile 

değiĢmeye baĢlayan piyasalardaki rekabet ortamı, devletin yasalar yoluyla 

yaptığı müdahaleler, toplu pazarlık düzeni ve ülkenin genel ekonomik durumu 

ve siyasi konjonktür sayılabilir. 

Ücretin ülkemizdeki geliĢimi incelendiğinde, ülkemizin, cumhuriyetin 

ilanından sonra, tarım toplumundan sanayi toplumuna geçiĢte yaĢadığı 
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problemlerin ve dünyada ve ülkemizde yaĢanan siyasi ve ekonomik 

geliĢmelere göre etki altında kaldığı gözlenmiĢtir. Cumhuriyet tarihi boyunca, 

savaĢlar, ekonomik ve siyasi buhranların ücret düzeyleri üzerinde de doğal 

olarak etki gösterdiği tespit edilmiĢtir. Ayrıca, hükümetlerin ekonomik ve 

sosyal politikaları sadece kamu kesiminin ücretlerini değil, aynı zamanda özel 

sektörün ücret düzeylerini de etkisi altına almıĢtır. Özellikle 80‟li yıllardan 

sonra, hükümetlerin ekonomik politikalarında yer alan düĢük enflasyon 

hedefleri, ücretlerin yıllar itibariyle reel olarak gerilemesine neden olmuĢtur. 

Ücret yönetiminin ele alındığı tezin üçüncü bölümde ise, ücret yönetimi 

analiz edilmiĢtir. Bu bölüm içerisinde öncelikle “Ücret Yönetimi”nin, modern 

insan kaynakları yönetiminin önemli bir fonksiyonu olması sebebiyle bu yapı 

içerisinde yeri ve önemi ortaya konmuĢtur. Ücret yönetiminin kapsamı 

içerisinde ücret politikası, ücret yapısı, ücret sistemleri incelenmiĢ ve ücret 

yönetiminin amaçları ve ilkeleri değerlendirilmiĢtir.  

Son olarak da ücret yapısına etki eden iĢletme içi ve dıĢı unsurlar 

irdelenmiĢtir. Bu bölümde, “Ücret Yönetimi”nin modern insan kaynakları 

yönetimi içerisinde kilit bir role sahip olduğu tespit edilmiĢtir. Ayrıca, 

iĢletmede ücret yapısını etkileyen faktörler arasında iĢ değerlemesi, 

performans değerlendirmesi gibi iĢletme içi unsurlar ile piyasa ücret 

araĢtırması ve enflasyonun ise iĢletme dıĢı unsurlar olarak büyük bir öneme 

sahip olduğu belirlenmiĢtir. “Ücret Yönetimi”nde objektiflik ve çalıĢan 

memnuniyetinin sağlanması için iĢ değerlemesi, performans değerlendirmesi 

ve piyasa ücretlerinin belirlenmesi için yapılacak ücret araĢtırmalarının büyük 

bir öneme sahip olduğu genel kabul gören önemli hususlardır. 

Kurumsal bir yapıya sahip oluĢu ve hem yerli sermaye hem yabancı 

sermaye hem de yerli-yabancı sermaye ortaklığına sahip kuruluĢların 

bulunduğu çimento sektörünün “Ücret Yönetimi” uygulamalarının incelendiği 

tezin son bölümünde, alan araĢtırması neticesinde elde edilen verilere iliĢkin 

bulgular özet halinde tezin son kısmında verilmiĢtir.  
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Ücret Yönetimi kavramının irdelendiği bölümde de belirtildiği üzere, 

ücret yönetiminin aĢamalarından olan iĢ değerlemesi, performans 

değerlendirmesi, piyasa ücretleri ile mukayese vb. hususlarda çimento 

sektörünün çeĢitli, ancak bazı durumlarda çok da yeterli olmayan 

uygulamalara sahip olduğu, alan araĢtırması neticesinde tespit edilmiĢtir. 

AraĢtırma kapsamındaki Ģirketlerin % 24‟ünde ücret yönetimi için bir 

personel istihdam edildiği, % 12‟sinde iĢ değerlemesi yapıldığı, % 52‟sinde 

performans değerlendirmesi sisteminin olduğu ve % 60‟ında piyasa ücret 

araĢtırması yapıldığı tespit edilmiĢtir.  

Tüm bu veriler kapsamında çimento sektöründe beyaz yakalı 

çalıĢanlara yönelik ücret yönetimi konusunda bazı yetersizliklerin olduğu 

göze çarpmaktadır. Bu yetersizlikler neticesinde de sektörde nitelikli beyaz 

yakalı çalıĢanlar arasında iĢgücü devrinin, uluslararası kurumsal sektörlerce 

kabul edilebilir iĢgücü devir oranının (5-7) üzerinde bir iĢgücü devir oranı 

olduğu gözlenmektedir. 

Çimento Sektöründe beyaz yakalı çalıĢanlar için uygun, objektif ve 

kabul edilebilir bir ücret yönetimi sistemi kurulabilmesi için, öncelikle yapılan 

iĢlerin göreceli olarak büyüklüklerini tespit etmek bakımında iĢ değerlemesi 

yapılmalıdır. Sektörde Çimento Endüstrisi ĠĢverenleri Sendikası ile T. Çimse 

– ĠĢ Sendikası arasında imzalanan grup toplu iĢ sözleĢmesinde mavi yakalı 

çalıĢanlara yönelik iĢ değerlemesi sistemi uygulanmaktadır. Bu sisteme 

uygun bir iĢ değerlemesi sisteminin beyaz yakalı çalıĢanlara yönelik olarak 

da oluĢturulması, beyaz yakalı çalıĢanlar arasında oluĢan ücret dengesizliği 

ve adaletsizliğini ortadan kaldıracak ortamın oluĢturulmasını sağlayacaktır. 

ĠĢ değerlemesi yoluyla iĢlerin büyüklüklerinin ve değerlerinin tespiti, 

çalıĢanlar arasında çok da kurumsal Ģekilde olmadan yapılan iĢlerin 

mukayesesi durumunu ortadan kaldıracağı için çalıĢanlar için ücret 

adaletsizliği duygusunu da azaltıcı bir etki gösterecektir. 
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Diğer taraftan, iĢ değerlemesi ile birlikte verimlilik ve bireysel veya takım 

halinde hedeflerin gerçekleĢtirilmesine odaklı bir performans değerlendirmesi 

sisteminin oluĢturulması da verimliliği üst düzeyde olan çalıĢanların 

motivasyonunun ve ücret tatminin sağlanması yolunda atılacak önemli bir 

adım olacaktır. 

Ücret Yönetimi Sistemini kurmak isteyen Ģirketler, bu konuda insan 

kaynakları departmanında bağımsız bir bölümde istihdam edilmek üzere 

muhakkak bir ücret yönetimi personeli bulundurmalıdır. Bu personel, 

Ģirketlerin insan kaynakları biriminde yer alıp, bu bölümün sadece ücret 

yönetimi fonksiyonunda görevli olması sistemin iĢleyiĢine olumlu katkı 

sağlayacaktır.    

Sektörde yer alan Ģirketlerin Türkiye‟nin tüm bölgelerinde faaliyet 

gösterdiği de göz önüne alınarak, özellikle bölgesel olarak ücret seviyelerinin 

bilinmesi ve ücret politikasının tespit edilen ücret seviyelerinde veya üzerinde 

belirlenmesi çalıĢanların iĢ değiĢtirme ihtiyaçlarını azaltıcı bir etki 

gösterecektir. Bunun için, piyasa ücret araĢtırmalarından faydalanılması 

yerinde olacaktır. Piyasa ücret araĢtırmalarından yararlanılarak ücret 

seviyelerinin tespit edildiği Ģirketlerde iĢgücü devrinin piyasa ücret 

araĢtırmasından faydalanmayan Ģirketlere oranla daha düĢük seviyelerde 

gerçekleĢtiği görülmüĢtür. Piyasa Ücret AraĢtırmaları neticesinde belirlenen 

bölgesel ve ülke bazında ücret seviyelerine göre ücret seviyelerinin ve 

artıĢlarının tespit edilmesi Ücret Yönetimi yaklaĢımının en önemli unsuru 

olduğu düĢünülmektedir. 

ÇalıĢanlar tarafından çok tercih edilmeyen yerlerde faaliyette bulunan 

Ģirketlerin daha çekici hale getirilmesi için ücret dıĢı maddi özendiricilerin ön 

plana çıkarılması, bu Ģirketlerin tercih edilme seviyelerini geliĢtirici bir etki 

gösterecektir. Örneğin, özel eğitim imkanları, lojman, hayat ve sağlık 

sigortası, emeklilik planları, yılda belli sayıda ulaĢım bileti imkanının 

sağlanması gibi hususlar, piyasa üzerindeki ücret seviyeleri ile birlikte, bu 
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Ģirketlerin cazibelerini artıracaktır. Böylelikle, nitelikli iĢgücüne olan ihtiyacın 

karĢılanması durumu da sağlanmıĢ olacaktır.  

Ağır ve Tehlikeli iĢler arasında yer alan ve çalıĢma Ģartları diğer 

sektörlere göre daha zor olan çimento sektöründe, Ģirketler, diğer 

sektörlerden personel çekebilmek ve ellerindeki personellerin istihdamlarını 

devam ettirebilmek bakımından ücret yönetimine ayrı bir önem vermesi 

gerekmektedir. Ülkemizin önde gelen sanayi kuruluĢlarından olan çimento 

sektöründe, bu konuda hassasiyet sağlanması ve gerekli adımların 

atılmasının sektör için zor olmadığı düĢünülmektedir. 

Çimento Sanayi‟nin uygulamalarının ülkemizin diğer sektörleri 

tarafından da örnek alındığı göz önünde tutulduğunda, “Ücret Yönetimi” 

konusundaki yerleĢtirilecek modern ve bilimsel yaklaĢımların, diğer sektörler 

tarafından takip edilerek uygulama transferi yapılacağı düĢünüldüğünde, ülke 

ekonomimiz için de fayda sağlayacağı aĢikardır. 
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ÖZET 

 

ġARDAN, Hamdi Serdar. Çimento Sanayi’nde Ücret Yönetimi; 
KarĢılaĢtırmalı Bir Analiz, Doktora Tezi, Ankara, 2012. 
 

Ġnsan Kaynakları Yönetiminin fonksiyonlarından olan “Ücret Yönetimi”, 

bir iĢletmenin veya iĢyerinin ihtiyaç duyduğu çalıĢanları iĢe alma ve 

istihdamında devamını sağlamanın yanı sıra, bu kiĢilerin motivasyonunu ve 

çabasını, kurumun hedeflerine ulaĢmasına yardımcı olan stratejileri, 

politikaları ve sistemleri geliĢtirme ve uygulamaya koyma süreci olarak 

tanımlanabilmektedir. 

 Ücret Yönetimi, insan kaynakları yönetiminin bir parçası olmakla 

birlikte, iĢletmenin maliyetlerine direkt etki göstermekle birlikte, iĢletmenin ve 

çalıĢanların da performansı üzerinde etkili olmakla birlikte iĢgücü devrine de 

etkisi olduğu düĢünülmektedir. 

Bu çalıĢmada, ücret, ücret yönetimi, ücret yapısı ve ücret sistemleri 

kuramsal olarak incelenmiĢ ve ülkemizin önde gelen sektörlerinden olan 

çimento sektörünün, sermaye yapısı dikkate alınarak, karĢılaĢtırmalı olarak 

ücret yönetimi uygulamaları incelenmiĢtir. Bu incelemede, Türkiye‟de 

faaliyette bulunan çimento Ģirketlerin yaklaĢık %80‟inin ücret yönetimi dikkate 

alınmak suretiyle alan araĢtırması yapılmıĢtır.  

ÇalıĢma neticesinde ücret yönetiminin araçlarından olan iĢ değerlemesi, 

performans değerlendirmesi ve piyasa ücret araĢtırmalarından yararlanma 

gibi enstrümanların sektörde çok yaygın bir Ģekilde kullanılmadığı, 

uygulandığı iĢletmelerde çok düĢük seviyelerde de olsa iĢgücü devrine etkisi 

olduğu ve özellikle performans değerlendirmesi uygulamasının çalıĢanlar 

açısından Ģirket tercihi esnasında dikkate alındığı gözlenmiĢtir.  

Bahse konu ücret yönetimi uygulamalarının hassas ve objektif bir 

Ģekilde yaygın halde kullanılması, sektördeki beyaz yakalı çalıĢanlar 
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arasındaki iĢgücü devrini azaltıp, yetiĢmiĢ iĢgücünün Ģirketten ayrılarak 

yarattığı maliyetleri de azaltıcı bir etki gösterecektir. 

Anahtar Sözcükler: 
1. Ücret 

2. Ücret Yönetimi 

3. ĠĢgücü Devri 

4. Çimento Sektörü 

5. Piyasa Ücret AraĢtırması 
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ABSTRACT 

 

SARDAN, Hamdi Serdar. Wage Management in Cement Industry; A 

Comparative Analysis, Phd Thesis, Ankara, 2012. 

 

„‟Wage Management‟‟ is a vital function of Human Resources 

Management, can be defined as a process of developing strategies, policies 

and systems and putting them into application to help the company to reach 

the goals and to enhance the motivation and effort of employees who are still 

in the company or will be employed in the near future.    

As well as having an effect on the costs and the performance of the 

company and it‟s employees, wage management is also a part of human 

resources management and is thought to effect the labour turnover.   

In this study, it was theoretically tried to study wage, wage 

management, wage structure and wage systems and taking into account the 

capital structure of cement sector, which is one of the leading sectors of our 

country. Wage management practices were analysed comparatively. In the 

survey, % 80 of the Turkish Cement Sector‟s plant and the white-collar 

workers that were stil employed were covered, and plant‟s wage 

management applications were analyzed. 

In the result of the study, it was observed that the instruments such as 

the job evaluation from the tools of wage management, the performance 

evaluation and the utilization of salary surveys were not very common in 

practice in sector effective on its turnover although they were in very low 

levels in the business used and especially the application of performance 

was taken into account in employees when preferring the company.  

The delicate and objective common use of the pre-mentioned 

instruments of wage management will decrease the labour turn over among 

the white collar employees in sector and will show a decreasing effect of the 

costs of the qualified work force leaves from the company. 
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