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ONSOz

Cimento Sanayi’nde beyaz yakali galisanlar arasinda son yillarda
yasanan yuksek isglcu devir hizinin nedenleri arasinda yer aldigi tahmin
edilen “Ucret Yonetimi” konusunda, cimento sirketlerinin uygulamalarini
ortaya koyup, ¢O6zum Onerileri sunmaya calistigimiz bu doktora tezinin
neticeleri, hem ¢imento sanayi igin hem de diger sektorler igin onem arz
etmektedir. Tez calismasi, “Ucret Yonetimi’ni teorik acidan ele almakla
birlikte, son kisimda yapilan alan arastirmasi ile de uygulamayi inceleme

imkani yaratmig ve somut neticelere varilmasini saglamigtir.

Tezimiz ¢gimento sanayindeki Ucret yonetimi uygulamalarini, sirketlerin
sermaye yapllarini g6z onune alarak kiyaslama seklinde

yapilandiriimasindan dolayi da ayri bir 6zellik tagimaktadir.

Sirketler icin 6zellikle sirkete yeni personel gekme ve halihazirdakilerin
istihdamini devam ettirme noktasinda tespit edilen eksiklikler ve gideriimesi
icin belirlenen O&neriler, sektor farki gbézetmeksizin tim sirketlerce

uygulanabilecektir.

Bu agidan 6nem arz eden bu doktora tezinin hazirlanmasi sirasinda
destegini higchbir zaman esirgemeyen, bilgi ve deneyimi ile calismami
yonlendiren hocam ve danismanim Sayin Prof. Dr. Cem KILIC'a, Tez izleme
Komitesinde gérev alarak galismalarima katki saglayan Prof. Dr. Eylip ISBIR
ve Prof. Dr. Serife TURCAN OZSUCA'ya ve tez jirimde yer alan Dog. Dr.
Serdar SAGLAM’a ve Dog. Dr. Tevfik ERDEM’e siikranlarimi sunarim.

Bu galisma slresince bana kiymetli zamanlarini harcayan basta Prof.
Dr. Eyiip BEDIR’e, Yrd. Dog. Dr. Turker TOPALHAN’a, Dr. Banu METIN’e,
Dr. Hande Bahar KERIMOGLU'na, Dr. Furkan EMIRMAHMUTOGLU’na ve
Ars. Gor. Isil KURNAZ a tesekklr ederim.
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Son olarak, ¢alismalarim suresince bana her zaman destek olan ve bu
gunlere ulasmamda en buyuk paya sahip olan aileme sonsuz gukranlarimi

sunarim.
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GIiRIS

Ozellikle son 20-25 yilda kiresellesmenin ve rekabetin yogun bir
sekilde yaganmasi, sirketlerin yonetim yaklagiminda bakis acgilarini tekrardan
gozden gegirmesine ve bununla birlikte insan kaynaklari yonetiminde de

onemli degisimlere yol agmistir.

insan Kaynaklari Yonetimi'nde rekabetin ve kiiresellesmenin etkisiyle
birlikte, artik klasik yonetim yaklasimi iginde, insan kaynagi, Uretimin bir
parcasi olma niteliginden uzaklasarak diger Uretim faktorleri gibi titizlikle
yonetilmesi ve bu yonetim igerisinde cagin gereklerine uygun hareket
edilmesi halinde sirketleri basariya gétliren ana etkenlerden biri konumuna

ulasmistir.

Klasik insan kaynaklari yonetimi yaklagimindan modern, yenilik¢i ve
rekabetci insan kaynaklari yonetimine geciste kariyer yonetimi, performans
yonetimi, egitim yonetimi, liderlik ve Ucret yonetimi gibi kavramlar ortaya
cikmistir. Bu kavramlar igerisinde “Ucret Yonetimi” kavrami tezimizin

konusunu ve arastirma alanimizin temelini olusturmustur.

Ucret yonetimi, genel manada, bir isletmenin veya isyerinin ihtiyag
duydugu calisanlari ise alma ve istihdaminda devamini saglamanin yani sira,
bu kisilerin motivasyonunu ve c¢abasini, kurumun hedeflerine ulagmasina
yardimci olan stratejileri, politikalari ve sistemleri gelistirme ve uygulamaya
koyma stireci olarak tanimlanabilmektedir. Ucret yénetimi, Ucretin calisanlar
acisindan hayatlarini idame ettirmek igin tek gelir kaynagi olmasi, isletmeler
acisindan da uretim maliyetleri icerisinde yer almasi bakimindan stratejik bir

oneme sahiptir.

Ucret Yénetimi'nin isletmenin karliigina, basarisina ve rekabet
edebilirligine olan etkisinin yani sira ¢alisanlari elde tutma ve yeni ¢aligsanlar
igin cazibe yaratma noktasinda iggucu devrine de etkisi bulunmaktadir.



Arastirma alanimizda yer alan “Cimento Sektdru’nin ge¢misi dinyada
1800’ yillarin  basina, ulkemizde ise 1900’10 vyillarin basina denk
gelmektedir. Ulkemiz agcisindan degerlendirildiginde, ¢imento sektord,
Ozellikle kurumsal ve homojen yapisi, ulkemizin bayuk endustri sirketlerini
blinyesinde barindirmasi bakimindan biylk bir énemi haizdir. Ozellikle,
ingaat sektorinin ana girdilerinden olan “¢imento sektord”, Ulkemizde
yarattigi 15.000 kisilik istihdam sayesinde de hem ulke ekonomisine hem de

kurumsal istihdama buyuk katki saglamaktadir.

Diger taraftan, Ulkemiz Cimento Sektori, hem Uretim miktari hem de
yaptigi ihracat ile Avrupa’da ve dinya genelinde 6nemli bir yere sahip
olmakla birlikte, Ulkemizin 6nemli sanayi alanlari igerisindeki yerini de
almaktadir. Sektoér, Avrupa Birligi normlar icerisinde, standartlara uygun,
cevreye duyarli ve de calisanlarinin saglik ve guvenligini koruyucu yodnde

Uretimini devam ettirmektedir.

Arastirma alanimizda “Cimento Sektéri’ne yer vermemizin nedeni,
sektoriin kurumsal bir yapiya sahip olusu, bunyesinde hem yerli sermaye
hem yabanci sermaye hem de yerli-yabanci sermaye ortakligini haiz
sirketleri barindiran bir sektdr olusu ve arastirma kapsaminda uygulanan
ankete katilimci sirketler tarafindan dogru ve tarafsiz bir sekilde cevaplar

verilmesi imkaninin yuksek olusudur.

Sektor, ilk analizde, kurumsal yapiya sahipligi ve insan kaynaklari
yonetiminde bilimsel temellere dayali bir yaklagsimi 6zimsedigi gorulse de,
Ozellikle beyaz yakali calisanlarin sektor icerisinde ciddi bir hareketlilik
icerisinde oldugu izlenmektedir. Buradan yola c¢ikarak, sektorin o6zellikle
“Ucret yonetimi” yaklagiminda bazi problemler yasadigi ve buna bagl olarak

da beyaz yakali ¢calisanlarin hareketliliginin yiksek oldugu tespit edilmistir.

Sektorin, agir ve tehlikeli islerden sayilmasi, fabrikalarin Glkemizin dort
bir yaninda kurulu olugsu, ozellikle yeni mezun teknik elemanlarin birkag yil

calistiktan sonra sektdrden ayrilmayi tercih etmeleri gdze carpan bir diger



husustur. Bu da 6zellikle, tecrtbeli teknik elemanlarin girkette tutulmasi igin

ucret faktorunin on plana gikariimasi gerekliligini dogurmustur.

Bu kapsamda tezin birinci béluminde Turkiye’de Cimento Sanayi’'nin
analizi yapiimistir. Bu analiz igerisinde, sektorin dunyada ve ulkemizdeki
tarihsel gelisimi, sektorun Ulkemiz ve dunya ekonomisi icerisindeki yeri ve
onemi irdelenmis ve ayrica sektdrun istihdam acgisindan incelemesi

yapiimigtir.

ikinci bolimde ise, lcret ve Ucretin olusumuna etki eden faktorler ele
alinmig, Ucretin ayrintili tanimlarina, Ucretin taraflari agisindan 6nemine ve

Ucretin olusumuna etki eden faktorler ele alinmigtir.

Tezin UgUncu bolumunde ise, Ucret yonetimi ve Ucret yonetimine etki
eden temel faktorler incelenmistir. Bu boélimde, Ucret yonetiminin insan
kaynaklari yonetimi igerisindeki yeri ve dnemi, Ucret yonetiminin kapsami,

ilkeleri ve amaglari analiz edilmigtir.

Tezin alan arastirmasi bolumund olusturan dorduincu bolumde ise,
sermaye vyapisina goére karsilastirmali bir gsekilde, Cimento EnduUstrisi
Isverenleri Sendikasi (CEIS) Uyesi 25 sirkete ait 47 cimento fabrikasinda
(2011 wyili Temmuz ayi itibariyle Tuarkiye’de faaliyette bulunan ¢imento
fabrikalarinin yaklasik %80’i) Ucret yonetimi uygulamalari incelenmigstir. Bu
bélimde, bahse konu sirketlere gonderilen anket formuna verilen cevaplar
dogrultusunda ¢imento  sektoriinin  “Ucret  Yénetimi®  uygulamalari

irdelenmisgtir.

Nihayetinde “Sonug ve Oneriler” bolimiinde ise, teorik kismi olusturan
ilk U¢ bolim ile uygulama kismini olusturan doérdincu boliman bulgulari
yorumlanarak konu ve uygulamalari hakkinda neticelere variimigtir. Ayrica,
bu bélimde sektdr icin ileriye donik olarak, “Ucret Yonetimi® alaninda

yapilmasi gereken faaliyetler hakkinda onerilerde bulunulmustur.



BiRINCi BOLUM

TURKIYE’DE GIMENTO SANAYI’NiN ANALIZzi

Cimento; henuz Uretim teknolojisi agisindan alternatifi bulunamadigi igin
Ozellikle ulkemiz gibi, gelismekte olan ulkelerde iktisadi agidan ayri bir yere
ve oneme sahiptir. Cimento sektdriniin de girdisini olusturdugu insaat
sektorinin birgcok sektorle dogrudan veya dolayli olarak iligkisi
bulunmaktadir. Dolayisiyla, ¢imento sektorindeki gelismeler yaratacagdi
etkiyle ulasimdan enerjiye, giyimden gidaya pek c¢ok sektdrl etkisi altina

almaktadir.

Cimento; betonarme ingaat sisteminin yayginlagmasi ve tekniklerinin
hizla modernlesmesi neticesinde, 06zel sektorin oldugu kadar, kamu
sektorinun de ekonomi programlarinda yer alan bir sanayi kolu olmustur.
Artan nufus, kdyden kente gog, altyapi eksikligi, hizli ve carpik kentlesme gibi
sorunlardan 6turt ¢imento sektorl Ulke genelinde faaliyet gdsteren bir sektor
haline gelmistir. Cimentonun yogun sermaye yatirimi gerektiren bir igkolu
olmasi sektore girigleri zorlastirdigi igin, ¢ogu zaman gelismekte olan
ulkelerde devlet tarafindan desteklenmek suretiyle faaliyetlerine devam

edebilmigtir.

Tarkiye’de ¢imento sektort 1900’10 yillarin baglarinda 6zel tesebbuse
birakilmig, ancak uretim kapasitesinin istenilen duzeye c¢ikarilamamasi ve
talebi karsilayamamasi nedeniyle ortaya ¢ikan asiri ithalatin dnlenebilmesi
igin, devlet bu sektdre midahale etmek zorunda kalmistir. ilk zamanlar
devletin yogun olarak faaliyette bundugu ¢imento sektort, 1980 sonrasinda
gerek dinyada gerekse ulkemizde uygulanan neo-liberal iktisadi politikalarin
uygulanma araclarindan biri olan ozellestirmeler neticesinde 0zel sektore

devredilmigtir.



Tezin birinci bolumunde sektorun tarihsel gelisim ele alinmig ve diger
kisimlarinda sektorin Ulke ve dunya ekonomisi agisindan Onemi

irdelenmisgtir.

1.1. TURKIYE’'DE GIMENTO SANAYi’NiN TARIHSEL GELIiSimi

Avrupa’da 1824 yilinda Uretiimeye baslanan ¢imento, ulkemizde geg¢
uretiimeye baslanmig, ¢ok yavas gelisen talebi, uzun yillar yapilan ithalatla
karsilanmistir’. Tirkiye’de cimento sektorii, 1911 yilinda 20.000 ton/yil
kapasiteli bir firnla Darica’da® lretime baslamistir. 1950'den sonra Trkiye
Cimento Sanayisi T.A.S.'nin (CISAN) kurulmasiyla (retimin artmasina
ragmen 1970'lere kadar talebin yeterli derecede kargilanamamasi nedeniyle
¢cimento ithalati devam etmigtir. 1978-1983 yillar arasinda dunyadaki ingaat

krizi, TUrkiye'nin buyuk oranda ihracat yapmasini saglamistir.

Tamamen 6zel sektdr tarafindan g¢imento Uretiminin yapildigi 2001 -
2007 yillar arasinda % 64 buyuyen Turkiye Cimento pazari, 2008 yilinda da
kUresel krizin etkisine ragmen % 2’lik bir buyime kaydetmistir. Sektor,
Turkiye’de yildan yila artan ihracat hacmi ile Gayri Safi Milli Hasila'da
(GSMH) 6nemli bir yer sahibi olmanin yaninda, sagladigi énemli bir istihdam
duzeyiyle de ekonomik yapi icindeki yerini korumaktadir. Makro ekonomik
dalgalanmalarin ve istikrarsizliklarin ilk etkisini gosterdigi sektorlerden biri
olan g¢imento sektord, yasanan ekonomik krizlerden olumsuz ydnde
etkilenmekte olup, ingaat sektdérinin ana girdilerinden birini saglamasi

sebebiyle, bu sektdrdeki dalgalanmalardan direkt etkilenmektedir.

Gunumuzde sektor, hammadde konusunda tamamen kendi

kaynaklarini kullanmakta olup, Uretimiyle ulke ihtiyacini kargilayabilmektedir.

' Abdullah Tiirkoglu, “Tiirkiye’de Cimento Uretimi Sorunlar1” Tartismalar ve Ozet, Tiirkiye
Cimento Sanayi Semineri, Istanbul, 1976, s. 11.

* Bahse konu fabrika, 1920 yilinda 2 kurulusun birlesmesiyle, Arslan ve Eskihisar Miittehit Cimento
ve Su Kireci Fabrikalar1 A.S. halini almigtir. Ad1 gecen fabrika, 6nce Lafarge Grubuna ait Aslan
Cimento Fabrikasi olmus, ardindan bu fabrikay1 2009 yil1 sonunda OY AK Grubu satin almistir.



2010 yihnda dretim 62 milyon tona ulasmig, tiketim ise 48 milyon ton
seviyelerine3 gerilemistir. ithalattaki pay! az olan gimento sektéri, ihracattaki
payini her gegen gun arttirmakta ve dinyanin 54 Ulkesine satis yapmaktadir.
ihracatin biyik bélimi Rusya, Irak, Suriye ve italya’ya yapilmakta olup,
2009 yilinda Kuzey Afrika gibi yeni pazarlara agilmigtir. Mevcut durumda,
yurtici talebi kargilamakta sikinti gekmeyen, bunun yani sira ihracatini yluzde
150 oranlarinda artiran sektdér Avrupa’nin en buylk c¢imento ihracatgisi
konumuna gelmigtir. Fakat, 2008 yilinda, ardi ardina arttirilan kapasiteler,
talep fazlasi Uretimi meydana getirmis, piyasadaki fiyatlarin dismesine yol
agcmistir. DUnya pazarina bakildiginda Uretim 3,3 milyar tona ulagmistir. Cin
ve Hindistan en buyuk uUretici ve tuketici konumunu korurken, Avrupa ve
Amerika kitasinda tUketim oranlari dugsmustur. Danya genelinde bir kapasite
fazlahg1 yasanirken, bu sorunu yasayan Ulkeler oncelikle kamusal

yatirimlarini arttirmaya, sonrasinda ise ihracata agirlik vermeye baslamistir.*

Yukaridaki agiklamalar isidinda, Turk Cimento Sektori’nin gelismesi
Kamu ve Ozel Sektor Karma Déneminde Cimento Uretimi ve Ozellestirme
Sonrasi Dénemde Cimento Uretimi olmak (izere 2 baslhk altinda ele

alinmigtir.

1.1.1. Kamu ve Ozel Sektériin Birlikte Faaliyet Gésterdigi Dénemde

Cimento Uretimi

Dunya’da ilk ¢imento Uretiminden yaklasik 40 yil sonra Turkiye'de
¢imento Uretimine, 1911 yilinda Kocaeli ilinin Darica ilgcesinde kurulan 20.000
ton/yil kapasiteli fabrikada baglanmistir. Darica Cimento Fabrikasi’'nin
ardindan, 1926 yilinda Ankara Belediyesi'nce “Ankara Sehremaneti” ismiyle
15.000 ton/yil, 1929 yilinda 6zel girisimciler tarafindan Zeytinburnu 25.000

’ Tiirkiye Cimento Istatistikleri, Tiirkiye Cimento Miistahsilleri Birligi yaymi. 2011
* Cimento Sektorii Raporu, T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanlig1, Sanayi Genel Miidiirliigii, Nisan 2010,
s.3



ton/yil ve Kartal-Yunus 65.000 ton/yil kapasiteli fabrikalar devreye alinmistir.®

1920’li yillarda alinan tum Onlemlere ve ¢abalara karsin ulkede istenen
ekonomik gelisme gerceklestirilememis, beklenen 6zel sermaye birikimi
saglanamamistir. Bu kosullar, 1929 dinya ekonomik krizinin ortaya cikisiyla
daha da agirlasmis ve ingaat ile her turli altyapi faaliyeti durakladigi igin
¢cimento tuketimi buyuk olgide azalmigtir. Bu durum, tlkede bir sonraki on
ylla damgasint vurmus olan devletcilik uygulamasinin altyapisini
olusturmustur®.

1930’lu yillara gelindiginde ise sanayilesme politikasinin hedefleri artik
kesin hatlariyla belli olmusg, 1923-1929 yillari arasinda doért yeni gimento
fabrikasi kurulmustur. Bayindirlik ve imar etkinliklerine iliskin mali ve idari
destekler giderek amacina ulasmis, artan ihtiyaci kargilamak Uzere yeni
cimento sirketleri kurularak, fabrikalar agiilmaya baslanmistir.

1940’ yillara gelindiginde, Turkiye’de kalkinma hareketleri yeniden
canlanmig, kamu kuruluslarinin ve 6zel sektorun gimento talepleri yeniden
yukselmeye baslamigtir. Basta demiryolu yapimi olmak uzere, gesitli altyapi
yatinmlari igin talep edilen ¢imentoyla devlet, daha yakindan ilgilenmeye
baglamigtir. Alinan tedbirler ile satis fiyatina paralel olarak imalatin
girdilerinde de gerekli indirimler saglandigi icin fabrikalar, daha duzenli
calismaya baslamis ve kapasitelerini gelistirmek suretiyle artan talebi
karsilamaya yonelmislerdir.”

1943 yilinda Sivas’ta Sumerbank tarafindan 90.000 ton/yil kapasiteli
fabrika faaliyete acgilmigtir. Sivas Cimento Fabrikas’'nin kapasitesi 1955
yilinda 800.000 ton/yil diizeyine gikariimistir.®

Sektériin 1950 yilina kadar, Birinci ve ikinci Diinya Savaglarinin etkisi
ile zaman zaman artis hizi dagen Uretimi, 1940’ yillarin sonlarinin ardindan
buayuk bir hizla artis kaydetmistir.

® Yildiz Sey, Tiirk Cimento Tarihi, CEIS-TCMB Ortak Yayin, s.66

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

" DPT, http://www.dpt.gov.tr/Portal.aspx?PortalRef=3 , (Erisim, 27.12.2008)
8 Sey, a.g.e., s.67


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

Tablo 1: Tirkiye’de Yillar ltibariyle Cimento Uretim, Ithalat ve Tiketim

Miktarlar (1913 — 1949)

Yil Uretim (Ton/yil) ithalat (Ton/yil) | Tiiketim (Ton/yil)
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 47173
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: Turkoglu, a.g.e., s.19 vd.




Tablo-1’den de gorilecegi uzere, ulkemizde 1925 yilina kadar ¢imento
ithalati yapilmamis, sanayilesme tam olarak gerceklestiriliemedigi ve 1911-
1925 yillari arasinda savas ekonomisi igerisinde olundugu igin tlkemizde bu
donemde ¢imento uretimi yeterli olmusgtur.

Cimento sektorinde 1950°li yillarin basinda Darica, Zeytinburnu,
Yunus, Ankara ve Sivas fabrikalari faaliyetteydi. Mevcut fabrikalar, cimentoya

olan talebi karg,llayamamaktaydl.9

1950 yilinda gergeklesen hukimet degisikliginin ardindan, yeni gelen
hiikiimetin'® liberalist gorusli ekonomik programi, diger sektorler gibi ¢cimento

sektériinde de dzel sektdriin yatirimlarina hiz vermistir. !

1950 yilindan sonra artan ¢imento talebini gz 6nune alan devlet, bir
taraftan Ankara’da 120.000 ton/yil kapasiteli bir fabrika kurma calismasina
baglarken, diger taraftan sektordeki kurumsallagsma agisindan buylik onem
arz eden ve devletin ¢cimento fabrikalarinin yonetimini yarutmek amaciyla 14
Ekim 1953 tarih ve 4/1565 sayili Bakanlar Kurulu karariyla Tlrkiye Cimento
Sanayii T.A.S (CISAN) kurulmustur.'?

Cimento talebinin kargilanmasi ve c¢imento sanayinin yonetimini
kolaylastirmak amaciyla kurulan CISAN, ilk olarak Ulkemizin gesgitli
bdlgelerinde yeni fabrikalarin kurulmasi calismalarina baslamis ve 22 Ocak
1954 tarihinde 20 fabrikanin ihalesini gerceklestirmistir.'® 1956 — 1960 yillari
arasinda CISAN tarafindan faaliyete acgilan yeni fabrikalar toplam 820.000

ton/yil kapasiteyle pazara dahil olmuslardir.’

CISAN’In kurulusuyla birlikte devlet tarafindan ilk kez planh bir sekilde

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

1914 Mayis 1950'de yapilan genel segimler sonunda Demokrat Parti, tek basma hiikiimet kuracak
cogunlugu elde etmistir. 22 Mayis 1950'de yapilan Cumhurbaskanligi se¢imlerinde Ismet Inénii'niin
yerine Celal Bayar bu goreve getirilmistir. Hiikiimeti kurma gorevi de Cumhurbaskani Celal Bayar
tarafindan Istanbul Milletvekili Adnan Menderes'e verilmistir. (Kaynak:
http://www.byegm.gov.tr/Y AYINLARIMIZ/kitaplar/FMD/tr/12255 .htm)

" Tiirkoglu, a.g.e, 5.23

12 Sey, a.g.e., 5.64

13 Arkitekt Dergisi, 1953, 5.221

14 Sey, a.g.e., 5.69



10

yonetiimeye baslanan ¢imento sektorinde, 1950 yilindan sonra 6zel sektorin
de yatirimlari devam etmigtir. 1953 yilinda Izmirde Cimentas Cimento

Fabrikasi faaliyete baglamlgtlr.15

Tablo 2: Tirkiye’de Yillar ltibariyle Cimento Uretim, ithalat ve Tlketim
Miktarlar (1950 — 1960)

Yil Uretim (ton/yil) |ithalat (ton/yil) | Tiiketim (ton/yil)
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: “Tirkiye'de Cimento Uretimi Sorunlar” Tartigmalar ve Ozet, Tirkiye Cimento

Sanayi Semineri, istanbul, 1976

1934 vyilinda basglayan planli ekonomi calismalari, 1940'h yillarda
yapilan birka¢ plan ¢calismasi ile devam etse de, aslen “Planli Donem” olarak
adlandirilan 1962-1977 yillar arasinda ulkemizin on bes yillik gelecedi icin

hedefleri belirleyen U¢ adet Bes Yillik Kalkinma Plani hazirlanmistir.

1960 sonrasinda “Planli kalkinma” anlayisi benimsenmis, fakat uzun
suren durgunluk sebebiyle “Birinci Bes Yillik Kalkinma Plani”, ancak 1963’te
yururlige girebilmistir. Yasanan bu durgunluk yuzinden, kisa dénemde
¢imento gereksiniminin karsilanmasinda ge¢ kalinmis, bu durum yeniden

cimento ithalatini gerektirmistir'®. Yeni dénemin temel sanayi ilkelerinden;

13 Sey, a.g.e., s.70 )
16 Ayduk Celenk, “Diinyada ve Tiirkiye’de Cimento Uretimi, Tiiketimi ve Gelismeler”,
“Tiirkiye’de Cimento Sanayi ve Sorunlar1”, Tebligler ve Panel, Seminer, Istanbul, 1986, s. 25.
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“ithal ikameci tutum'””

a aykin olan gimento ithalatinin en aza indirilmesi
amaciyla Birinci Bes Yillik Kalkinma Plan'nda uzun ve kisa donemde bazi
Onlemlere basvurulmustur. Cimento arz-talep dengesi c¢ergevesinde yeni
teknolojilerin kullaniimasinin saglanmasi ve yatirim kararlari ile ilgili olan bu
Onlemler ¢imento sanayinde katki maddelerinin kullaniimaya baglanmasi,
mevcut fabrikalarin  maksimum kapasite ile c¢alistirimasi, Uretim
teknolojisinde yapilan degisiklik ve yeni fabrikalarin faaliyete gegiriimesi
seklinde belirlenmistir.'® Ancak, yeni fabrikalarin kurulmasi planda éngérulen
tarinten farkli olarak 1966’dan sonra baslayabilmistir. Bu tarihte Turkiye
Cimento Sanayi T.A.S. tarafindan, c¢imento dretimi yonunden bosluk
gOsteren, hammadde, yakit ve pazar bakimindan en uygun yerler olan
Trabzon ve Van'da iki yeni cimento fabrikasi kurulmustur.'® Bu dénemde
uretim fazlasi olacagdi dusunulerek ihracat 6ngoéruldagu halde, plan dénemi

sonunda 211.000 tonu ithalat olmak (izere 4.455.000 ton tiiketim olmustur?.

Tarkiye’de batin hiziyla devam eden kentlesme c¢alismalari cimentoya
olan ihtiyaci arttirmis, ¢imento kullanimi kdylerdeki evlerin yapimina kadar

yayglnla§m|§t|r21.

Bu donemdeki yuksek talebi karsilamak amaciyla, devlet tarafindan
yeni yatinmlar yapilmig, Ust Uste acilan fabrikalar isletmeye alinmistir.
Ulkemiz ¢imento ihracatina basladigi 1970 yilinda, damping fiyatlarla
piyasaya girmis ve 1972 yilinda Avrupa’da 1.144.000 ton ile en yUksek
ihracat yapan ilke konumuna ulasmistir?®. Diinyada 1974 yilinda bas
goOsteren petrol krizi Ulkemizi de etkisi altina almig, 1978 yilinda ddviz

darbogazi ile ekonomik ve politik belirsizlikler tim sektorlerde oldugu gibi

' ithal ikameci Yaklasim, daha once ithal edilen mallarin, uygulanan koruyucu ve o6zendirici
onlemlerle yurtiginde iiretilmesini 6ngoéren bir sanayilesme stratejisidir.

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

" Tiirkoglu, a.g.e., s. 18.

* TCMB, Tiirk Cimento Sektorii 2010 Raporu, Tiirkiye Cimento Miistahsilleri Birligi Yayin,
2011,s.12

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

2 TCMB, a.g.e., s.12


http://www.dpt.gov.tr/Portal.aspx?PortalRef=3
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cimento sektorinde de yatirimlarin durmasina sebep oImU§tur23.

1970’li yillarin sonunda Turkiye’de kuguk Olgek, dusuk verimlilik, yuksek
korumacilik ve artan maliyetlerle ¢alisan bir ¢cimento sanayi yapisina sahip
olunmaya baglanmis, dolayisiyla istenilen duzeyde bir sanayilesmenin
tamamlanamayip, son asamasinin yarim kaldigi gorusu de gozlenmigtir.
Birinci ve ikinci petrol kriziyle ortaya cikan elverigsiz konjonktirde ¢imento
sektorinun gelismesi daha da yava§lam|§24, bu kosullar altinda 1980’li yillara

girilmigtir.

1980’e gelindiginde c¢imento tuketimi % 20 azalmig, 1969-1978
yillarinda uretim fazlaligi nedeniyle gimento sektérlindeki 6zel yatirimlarda bir
duraklama olurken, CISAN tarafindan yeni fabrikalar isletmeye alinmaya
devam etmistir. 1960-1980 donemi bazi duraklamalar diginda genel hatlari ile
cimento sektdrinde gerek Uretim gerekse ihracat agisindan gelisme

kaydedilen yillar olmustur®.

> Celenk, a.g.t., s. 28.
24 Sey, a.g.e., s. 99.
» Celenk, a.g.t., s. 29-30.
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Tablo 3: Tirkiye’de Yillar lItibariyle Cimento Uretim, Ithalat ve Tiketim

Miktarlar (1960 — 1980)

Yil Uretim (ton/yil) | ithalat Tiiketim ihracat
(ton/yl) (ton/ynl) (ton/ynl)

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 yilinda Turkiye Cimento Sanayi, dinya ¢imento Uretiminin %

0,7’sini, Avrupa’nin ise % 2,2’sini Uretir durumda ve dinya genelinde 10.

Sirada yer almaktaydi.?®

1960-1980 yillari arasinda Tablo-3’'de de goruldugu Uzere gimento

uretimi, ithalati ve ihracati incelendiginde bazi yillarda ithalatla birlikte

ihracatin da oldugu géziukmektedir. Ozellikle 1976 yilinda yapilan ithalatin

ulke icinde ¢imento Uretimi yapilmayip, ithalatin gercgeklestirilebildigi bir

bdlgede yapildigi tahmin edilmektedir.

26 SEY, a.g.e., s. 94
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Planli donemde c¢imento tuketimindeki tahmin edilemeyen artig, 60’l
yillarin basinda ithalatin surmesi zaruretini ortaya ¢ikarmistir. Bu donemde,

Turkiye’ye Rusya ve Misirdan gimento ithal etmeye baslanmistir.?’

70’li yillarin basindan itibaren Uretimdeki artislarla birlikte, c¢imento
ihracatina baslanmistir. Cimento ihracatinin bu donemde yuksek miktarlarda
yapllamamasinin en buyuk nedeni ise lojistik maliyetlerinin yuksek
olusuydu.?® Diger taraftan, sektoriin en biyiik darbogazi da bu dénemde,
1974 petrol krizi ile birlikte yasanmistir. O dénemde buyuk ¢ogunlugu fuel-oil
ile isletilen fabrikalar, petrol fiyatlarindaki artiglardan dolayi zor bir donem

gegirmistir.

1974 Petrol Krizi, 1978 Subati’nda yasanan doéviz darbodazi, ekonomik
ve siyasal calkantilar diger sektorlerde oldugu gibi ¢cimento sektérinde de
yatirimlarin durmasina yol acmigtir. 1980 yilina gelindiginde ¢imento tuketimi

% 20 seviyelerinde azalmistir.?®

1.1.2. Ozellegtirme Sonrasi Dénemde Cimento Uretimi

1980 yili itibariyle, Turkiye’de 34 adet ¢imento fabrikasi faaliyette iken,
bu fabrikalardan yalniz 13’GUndn sahibi 6zel sektor olmustur. Geri kalan 21
fabrikanin 17 tanesi CISAN tarafindan yonetilen fabrikalarken, kalan 4 tanesi

de CISAN’In sermayesine ve ydnetimine ortak oldugu fabrikalar olmustur.

24 Ocak 1980’de istikrar tedbirleri ile yeni para ve maliye politikasi
uygulamaya konulmus, bu da faiz oranlarinin ylikselmesine sebep olmustur.
Yuksek orandaki faizler nedeniyle halk, parasini gayrimenkul yerine banka ve
bankerlere yatirmig, bunun sonucunda insaat; dolayisiyla g¢imento

sektoruinde bir duraklama donemi baglamistir.

*’SEY, a.g.e., s. 94
28 SEY, a.g.e., s. 94
2 SEY, a.g.e., s. 109
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Ancak, 1984 yilinda yururlige giren 2984 sayili Toplu Konut Kanunu,
gayrimenkul ihtiyacini tekrar gindeme getirmis, ¢imento talebi ve buna

paralel olarak uretimi de artmistir.

Tark c¢imento sektoért icin 1980’li yillarda c¢imento satig fiyatlarinin
serbest birakilmasi ve fon primlerinin kaldiriimasi ile o6zellestirme goze

¢arpan 2 6nemli olaydir.

1990 yilindan sonra daha az yeni fabrika kurulmustur. Bu dénemde
sadece bir fabrika acilirken; bir tanesi de Uretim kapasitesini arttirma yoluna
gitmi§tir.30 Tarkiye'de yasanan kriz ve iki bliyuk deprem ile depremlerin
yarattigi olumsuz psikolojik ortam sebebiyle ¢imento sektortu, agir kis
sartlarinin da getirdigi disuk satislarla 2000 yilina olumsuz baglamistir. Yil
ortasindan itibaren insaat sektériinde canlanma beklenmis fakat yeni alinan
kararlar ile yapi denetim sirketlerinin kurulmasi, belirli tarihlere kadar ruhsat
yasag! getirmis, bunlarin dogrultusunda Uretim ve satis seviyesi dusuk olarak
seyretmigstir. Ozellikle devlet yatirmlarinin séz konusu oldudu bédlgelerde
yatinmlar askiya alinmig veya azaltilmistir. Ayni yil ¢imento i¢ tuketimi
kigulme gostermis, sektor ihracata yonelmisti. Buna ragmen g¢imento
sektorinde onemli Olcude kapasite fazlasi olusmus ve fazla kapasite bu

yillarda sektdriin en dnemli sorunlarindan biri olmustur.®’

2003 yilinda baslayan ekonomik buyume ve Ozel sektorin konut
ingaatlarina yatirnmlari sayesinde yagsanan hareketlenme ingaat sektorunu de
etkilemis ve diger ingsaat malzemeleri ile birlikte ¢imento sektori de bu

hareketlenmeye paralel olarak yeniden yiikselise gecmistir.>?

Bu gelismelerle Ulkede bir ekonomik istikrar sureci olugsmus, bu da
¢imento sektdrindn canlanmasinda en 6nemli etkenlerden biri olmustur.

insaat sektoriiniin de gdsterdigi performansla Tiirk cimento sektériinde, hem

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

' Seleuk ipek, Gamze Aydin, Tiirk Cimento Sektoriiniin Gelisimi ve Sektore Yonelik
Ozellestirme Uygulamalar, Cimento Isveren, Cimento Endiistrisi Isverenleri Sendikasi Yayini,
Mayis 2009, s. 9

2 Ipek, Aydmn, a.g.m., s. 9
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ic hem de dig piyasalarda yapilan satiglar diger vyillara oranla artis
kaydetmistir. 2004 yilinda Irak pazarinda ¢imento sektoru agisindan yasanan
olumlu gelismeler, sektordeki Ureticilerin karhliklarina da olumlu olarak

yansimig ve yukselis hizla devam etmigtir.

2004 yilinda, Tdrk c¢imento sektora toplam Uretim bakimindan
Avrupa’da 2., dinyada ise 7. sirada yer alirken, Turkiye, ¢cimento ihracati
yapan ulkeler arasinda 1. siraya yerlesmigtir. Tum bu gelismelerin ardindan
Tark Cimento Sektdrd 2005 yilinda 13 bin kisinin Gzerinde istihdamin yani
sira, 2005 yili sonu itibariyle yaklagik 3,3 milyar YTL ciroya ulagsmistir. imalat
sanayi icindeki pay! yaklasik % 5,7, GSMH igindeki pay! yaklasik %1,43'ddr.
600 milyon YTL civarinda vergi odeyen sektor yaklasik 645 milyon YTL de
(480 milyon USD) ihracat girdisi yaratmistir™.

2007 yilinda ekonomik istikrarin daha da guvenli hale gelmesi, faiz ve
doviz gelirlerinin dugmesi ve ipotege dayali konut satiginin gindeme gelmesi
nedeniyle 6zellikle yilin ilk yarisinda ongoérulmedigi halde ¢imento tuketimi bir

yil dncesine gore artmistir.

Tablo 4: Tirkiye’de Yillar itibariyle Cimento Uretim, ithalat ve Tiiketim
Miktarlari (1980 — 2010)

Yil Uretim (ton/yil) | Tiiketim (ton/yil) |ihracat
(ton/yil)
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: TCMB istatistikleri, www.tcma.org.tr

3 Tiirk Cimento Sektorii 2010 Raporu, Tiirkiye Cimento Miistahsilleri Birligi, Ankara, 2010, s.10


http://www.tcma.org.tr/
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Tablo-4’den gorulecegi Uzere, 1980 yilindan 1990 yilina kadar ¢imento
uretimi bir kat artmigken, 2000 ve 2010 yillarinda artig bir kat olarak dedil,
yaklagsik % 75 oraninda gergeklesmistir. Ancak, genel olarak bakildiginda
son 30 yilda ¢imento Uretimi miktari yaklasik % 500’den fazla miktarda artis

gOstermigtir. Ayni sekilde, tiketim ve ihracat da ciddi miktarda yukselmigtir.

Tarkiye Cimento Sanayi’'nin yapisindaki koklu degisme 1980
sonrasinda Ozellegtirme etkinlikleriyle baglamistir. Devletin sanayi ile iligkisi
Cumbhuriyet’in kurulusundan itibaren gliindemde olan bir konu olmustur.
Ekonomi politikalarindaki tekrarlanan degismeler boyunca devlet tarafindan
veya Ozel girisim sayesinde sanayilesme egilimleri zaman zaman agirlik
kazanmig, fakat sanayide baslica Uretim yatinmlari hep devlet tarafindan

yapiimigtir.

Devletin yapmis oldugu yatirimlar, cogu zaman buyuk elestirilere maruz
kalmistir. Cimento sanayinde de 6zellikle dogu bdlgelerindeki illerde yapilan
yatinmlar c¢ogunlukla elestirilmigtir.  Ancak, burada vyapilan yatirimlarin,
yatirnm yapilan bolgeye sagladiyi ekonomik faydalarin yani sira sosyal
yararlarinin da g6z ardi edilmemesi gerekmektedir. 80’li yillarda, Ornegin
Kars'ta yapilan bir yatirrmin 6zel sektor tarafindan yapilmasi mumkuin
olmamakla birlikte, devlet Ozellikle g¢imento sektérinde yapmis oldugu
yatinmlarla, bu bolgelerde ciddi istihdam ve bu bdlge halkina gelir imkani da

saglamistir.

Cimento sektorundeki Ozellestirme calismalari ilk olarak 1987 yilinda
bes fabrikanin® 6zellestirimesi ile baslamistir. Bu satislarin ardindan, 29
fabrikanin tGminin satislart 1998 yilina kadar sUrmastir. 1992 yili
sonlarinda c¢imento sanayinde 06zel sektérin c¢imento Uretimindeki payi

% 89’a ulasmistir.

Ozellestirme oncesi kamuya ait ¢imento fabrikalarinin yillik toplam

¢imento Uretim miktari yaklasik 9 milyon ton iken, ayni sirketlerin 6zellestirme

34 Ozellestirilen ilk bes fabrika; Ankara, Balikesir, Afyon, Pinarhisar ve Soke Cimento Fabrikalaridir.
¥ Sey, a.g.e., s. 127
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sonras! toplam Uretim miktari 2002 verileriyle yaklagik 10 milyon ton olarak
gerceklesmistir. Aradan gecgen yillara ragmen toplam Uretimdeki artis ancak
% 9,5 dlzeyinde gerceklesmistir. Toplam uretim miktarindaki bu sinirl artisa
ragmen sirket bazinda inceleme yapildiginda daha olumsuz bir tabloyla
kargilagilmaktadir. Ozellestirilen toplam 23 ¢imento sirketinin 12 tanesi
(Ankara, Balikesir, Bartin, Corum, Ergani, Gaziantep, Iskenderun, Ladik,
Lalapasa, Sanhurfa, Trabzon ve Van Cimento ) dzellestirme 6ncesi ¢imento
uretim rakaminin altinda g¢imento Uretmeye baslamistir. Yillik 125.000 ton
¢cimento uretim kapasitesi olan Gumushane Cimento Fabrikasi’'nin ise Gretimi
tamamen durdurmustur. Bu verilerden de anlagildigi gibi Ozellestirilen

fabrikalarin yaridan fazlasi (iretim azaltma yoluna gitmistir.*

Ozellestirme sonrasinda 2003 yilinda ¢imento Uretim kapasitesi 65
milyon ton, yillik ortalama c¢imento Uretimi ise 35 milyon ton civarinda
gerceklesmistir. Toplam dretimin 9.846.117 tonunu Ozellestirilen sirketler
yapmaktadir. Ozellestirilen tesislerin toplam ¢imento (retim kapasitesi
icindeki paylari yaklagik %28 olmustur. Ozellestirilen gimento sirketlerinin
Ozellestirme sonrasi kapasite kullanim orani % 54 olarak hesaplanmistir.
Ozellestirilen bu sirketlerin dzellestirme sonrasi kisi bagina tretim miktarlari

ortalamasi ise 3.032 ton olarak gerceklesmistir.*’

1.2. TURKIYE’DE GIMENTO SANAYi’NiN MEVCUT DURUMU

Dunyada 6nemli bir yere sahip olan Turkiye Cimento Sektoru, dinya
capinda ilk 10 icerisinde yer almakta olup, Avrupa’da Uretimde 1. ve satigta
4. Ulke konumunda bulunmaktadir. 2010 yili sonu itibariyle kapasite artisi ve
yeni fabrikalarin kurulmasiyla birlikte, sektérin ¢gimento Uretim kapasitesi 105

% Mustafa Altunok, Sektor incelemesi (Karsilastirmah Sektor Analizi: Cimento Sektorii). Kamu
Isletmeciligini Gelistirme Merkezi Vakfi (KIGEM), Ankara, 2003, s. 1-2-3.
37 Altunok, a.g.e., s. 1.
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milyon tona ulasmis, tretim miktari 64 milyon tonu bulmustur.®®

Cimento Uretimi (milyon ton)
6,00
5.00 //"‘\"‘"-.__ — ol
4,00 4
3.00 — 2009
;'00 — ——2008
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0,00 .
>
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Grafik 1: 2008 ve 2009 yillarinda Cimento Uretimi Miktarlari

Kaynak: Cimento Sektért Raporu, T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanligi, s. 7

Cimento Sektord, Avrupa Birligi standartlarina uygun olarak dretim
yapmakta olup, sektdrin sinai maliyet acisindan en énemli sorunu, girdi
maliyetlerindeki surekli artistir. Enerji konusunda dunya ¢imento sektorlerine
kiyasla maliyet dezavantaji yasamaktadir. Maliyet dusurucu modernizasyon
yatirnmlari ile Avrupa’nin en buyuk ureticisi konumuna gelen sektor, yurt ici
tuketim itibariyle, 4. duruma gerilemis, ihracatta yasanan artis ile Avrupa’nin
en blylk ihracatgisi konumuna gelmistir. Turk Cimento Sektort, 2009 vyili
sonu itibariyle 48 adet entegre tesis, 16 adet 6gutme-paketleme tesisi olmak
Uzere toplam 64 cimento fabrikasiyla 15.000 kisiye istihdam yaratmaktadir.

Uretimin biyik kismi 6 sirket tarafindan gerceklestirimektedir.

¥ TCMB Cimento Uretim ve Kapasite Istatistikleri, Tiirkiye Cimento Miistahsilleri Birligi,
http://www.tcma.org.tr/index.php?page=icerikgoster&menulD=42
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Tablo 5: Yillar itibariyle Cimento Sektéri Uretim ve Tiketim Miktarlari

Uretim (x1000 ton) Tiiketim (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: TCMB Sektér Raporu, 2009, 2010

Yukaridaki tablonun tetkikinden de gorulecegi Uzere, sektor, genellikle
tuketiminden fazla Uretim yaparak, uretim fazlasini ihrag etme yolunu tercih
etmigtir. Sektor, 6zellikle, 1990’ yillarla birlikte, Gretim miktarinda ciddi bir
artis gdsterdigi icin, tretiminin Ulke iginde tuketilememesinden dolayi ihracata

yonelen bir sektor haline gelmistir.

1.2.1. iktisadi Biiyiikliikler Agisindan Mevcut Durum

Tarkiye’de Cimento Sektori 2008 yilindaki yaklasik 4 milyar dolar
cirosu, 1 milyar dolar tutarindaki ihracati ile Turkiye Ekonomisi icinde énemli

yere sahip olan bir sanayi dahdir.

Artan kapasitenin piyasada yarattigi sikinti dis pazarlardaki talep ile
hafifletilmistir. Son yillarda Rusya ve Orta Dogu ulkeleri, Turkiye ihracati

agisindan o6nemli bir pazar konumuna gelmis ve bu talebin dnimuzdeki
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yillarda da devam etmesi beklenmektedir.

2008 yilinda gimento ihracatinin en fazla yapildigi dlke olan Rusya’nin
yerini, 2009 yilinda Irak alirken, dnimuzdeki donemde Rusya’da ekonomik
sartlarin iyilesmeye baglamasiyla, Glkenin sektor icin yeniden gézde konuma

gelmesi ongorulmektedir.

Dunya ¢imento dretim artigi 2008 yilinda da devam etmis, uretim 2.87
milyar tona ulasmistir. Avrupa Cimento Birligi (CEMBUREAU) Uyesi Ulkelerin
¢imento Uretimi dinya toplam g¢imento dretiminin %11’ini olusturmaktadir.
2008 ve 2009 yilinda bu ulkelerde Uretim, yasanan ekonomik krizden dolayi

dusus gostermistir.

Cin, Hindistan, A.B.D., Japonya ve Rusya ¢imento sektériinde dinyada
onemli Ureticiler arasinda olup, yine en fazla tiketim bahis konusu ulkelerde

g6zlenmektedir.

Uretim ve tuketim degerleri incelendiginde Cin’in diinyadaki en blyuk
uretici ve tuketici konumunda oldugu, dinya cimento arzinin %49’unu

tukettigi gorulmektedir.

Diinya Cimento Tiiketin Degerleri
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Grafik 2: Dinya Cimento Tuketim Degerleri, 2008
Kaynak: The Global Cement Report 8. Edition
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Dunya ticaretine giren g¢imento miktari, toplam uretim ve tuketim
degerleriyle kiyaslandiginda dusuk bir deger olmakla beraber, toplam
uretimin %7’sine denk gelmektedir. Bu dusik deger, ¢imento Uretimi icin
gerekli olan hammaddenin kolay bulunabilmesinden ve Uretilen gimentonun

bayuk kisminin i¢ pazarda tuketilmesinden kaynaklanmaktadir.

Cin, Japonya, Tayland ve Turkiye dunya ihracatindan en fazla pay alan
ulkeler arasindadir. Cin’in 2008 yilinda ¢imento ihracati 26 milyon ton iken,
2009 yilinda 14 milyon tona dismus ve kapasite dizeyi 2009 yili itibariyle 1.3
milyar tona ulasmigtir. Cin pazarindaki bu gelismeler, kapasite fazlasina
isaret ederken, kapasite fazlaligi dunya gimento pazarinin yasadigi ortak bir

sorundur.

2008 yilinda yasanan kuresel ekonomik kriz, ABD’de ilk olarak
mortgage piyasasini etkilemig, ardindan gelismis Ulkelerdeki insaat sektoru
bu durumdan etkilenmis ve bdylelikle gelismis ulkelerdeki ¢imento talebi de

ciddi bir daralmaya girmistir.

2010 yih itibariyle bakildiginda, Ulkemiz mevcut durumu ile ¢imento
uretimi konusunda Avrupa’da ilk sirada, dinya genelinde ise 3. sirada yer

almaktadir.

1.2.2. istihdam Agisindan Mevcut Durum

Turkiye’de Cimento sektord, teknik ve idari yoneticileri, kalifiye ve diz
iscgileri ve alt isveren elemanlari olmak Uzere, toplam 15.000 bin kisilik bir
istihdam olanagi saglamaktadir. Sektérde yaklasik 4.600 kalifiye isci ve 6.500
diz is¢i ve alt igveren iscisi ¢alismaktadir. Cimento sektdrine hizmette
bulunan diger sektorlerle birlikte bu say1 25.000 civarina ulagsmakta ve aileleri
ile birlikte yaklasik 100.000 kisiye gecim olanagi saglamaktadir.

Tarkiye’de Cimento Sektdrinin son 12 yilina bakildiginda, sektdrde
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¢cok degisken olmayan bir istihdam hacmi goze ¢arpmaktadir. Tablo-6’dan da
gOrulecegdi uzere 2008 yili haricinde sektorun istihdam kapasitesi 8.300 kisi
ile 9.600 kisi arasinda degismektedir. Bu degisikligin nedeni ise sektore yeni

katilan fabrikalarin yarattigi istihdamdir.

Sektorun kendi kadrosunda yer alan c¢alisanlarin diginda, alt igveren
olarak hizmet veren sirketlerin ¢calisanlari, sektdrde muteahhit ¢calisani olarak
ifade edilmektedir. Bahse konu calisanlarin sayisina baktigimizda, 2000
yilinda 5.700 kisi seviyelerinde olan istihdamin, 2008 yilina gelindiginde
4.151 kisi seviyelerine geriledigi gortlmektedir. Bunun nedeni ise, 6zellikle
2003 yilinda yayinlanan 4857 sayili is Kanunu’nun “Alt isverenlik Miessesi’ni
oldukga sinirlandirmasi ve bu yolda agilan davalarin igverenlere ciddi
miktarlarda maddi kulfet getirmesinin ardindan, sektérde alt isveren
¢alisanlarinin kadrolara dahil edilmesi yoluna gidilmesidir. Bu sebeple de,

say! 2008 yilina gelindiginde 4.000 Kisi seviyelerine gerilemistir.

Tablo 6: Yillar itibariyle Cimento Fabrikalarinda istihdam Durumu

Yonetici Miihendis [Teknisyen Tekniker| Memur isci Toplam IIE\:I::::I:i:l
Teknik idari Diiz 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

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


http://www.tcma.org.tr/index.php?page=icerikgoster&cntID=27
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Asagidaki grafikte de, Cimento Sektorunun yillar itibariyle istihdam

ettigi kadrolu ¢alisan sayilari gorulmektedir.
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Grafik 3: Yillar itibariyle Cimento Fabrikalarinda istihdam Edilen Calisan

Sayilarini Gosteren Grafik
Kaynak: TCMB, bknz.http://www.tcma.org.tr/index.php?page=icerikgoster&cntlD=27

Grafik - 3’'den de gorllecegi lzere, 2002 yilinda sektorun istihdaminda
bir daralma yasanmistir. Bunun nedeni, 2001 yilinda yasanan ekonomik
krizin etkilerinin sektorde 2002 yilinda yasanmaya devam etmesidir. Bilindigi
Uzere, ¢cimento sektdrunun birincil musterisi konumunda olan insaat sektorq,
yasanan krizlerde yatirrm hemen durdurulamayacagi igin, krizlere ge¢ girme
ve krizden gec ¢ikma 6zelligine sahiptir.>® Bundan dolayi da, cimento sektorii
ekonomik krizlerin etkilerini, istisnalar disinda, yaklasik 1 yil aradan sonra

hissetmistir.

Cimento Endustrisi Isverenleri Sendikasi Uye isyerlerinde, Grafik-4'den
de gorulecegi uUzere 2000'li yillarin baslangicinda % 57 civarinda olan

sendikalasma orani, 2010 yilina gelindiginde % 62 seviyelerine ulagmistir.

3 http://www.gumrukportali.com/Content.aspx ? Type=NewsD&Id=2359, (Erisim, 10 Aralik 2011)


http://www.tcma.org.tr/index.php?page=icerikgoster&cntID=27
http://www.gumrukportali.com/Content.aspx?Type=NewsD&Id=2359
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Sendika Uyesi iscilerin tamami Turk-is’e bagh T.Cimse is Sendikas’na

ayedir.
TOPLAM SENDIKALI YILLARA GORE
YILLAR| PERSONEL | PERSONEL (%) SEMDIRALE S WS BEARLS)
2000 7166 57,0
2001 7029 56,7 %,
2002 6824 52,6 ‘
2003 6308 56,5
2004 6897 56,1
2005 7472 58,1
2006 9358 58,6
2007 9733 59,2
2008 9857 59,7 B
2009 9565 60,3 c 8 8 s 8 88 8 8 8 §
2010 9531 62,0

Grafik 4: Cimento Sektériinde Sendikalagsma Oranlarini Gosteren Grafik

Kaynak: Cimento Endustrisi isverenleri Sendikas istatistik Servisi

1.3. DUNYA’DA GIMENTO SANAY’NiN MEVCUT DURUMU

insaat sektériiniin ana girdilerinden ve yapilarin olusmasinda olmazsa
olmazlardan ¢imento sektoru, agir sanayi olmasindan dolayi ve sinirli ihtiyaci
olan Uulkelerin ithalat etme tercihini ortaya koymalarindan dolayi, 6zellikle
gelismekte olan ulkelerin yatirrm yapma tercihi gosterdikleri bir sektor olma

konumundadir.

Ddnyada c¢imento uretimine bakildiginda, 2009 yili verilerine gore
dunyada yaklagik 3 milyar ton ¢cimento Uretimi yapilmistir. Yaklagik 3 milyar
tonluk ¢imento Uretiminin % 54,2’si Cin, % 13,4’U Cin disindaki Asya Ulkeleri,
% 9'u Avrupa Ulkeleri, % 2,4'0 A.B.D., % 5,5'i Diger Amerika Ulkeleri, %

4.6’s1 Afrika, % 6,2’si Hindistan ve % 1,8'i Japonya tarafindan retilmistir.*°

0 http://www.cembureau.be/sites/default/files/documents/World2009_2.pdf, (Erisim, 11 Eylil
2011)


http://www.cembureau.be/sites/default/files/documents/World2009_2.pdf
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Grafik 5: 2009 Yilinda Diinya Cimento Uretimi Dagilimi

Kaynak: http://www.cembureau.be/sites/default/files/documents/World2009_2.pdf, (Erisim,
11 Eylul 2011)

2009 yilinda dinya genelinde ¢imento sektorl ihracati % 17 azalarak,
9,6 milyar $ olarak gerceklesmistir. Turkiye, 1,2 milyar $ ihracat ve toplam
ihracattan aldig1 % 12,5 pay ile dinya ¢imento sektoru ihracatinda ilk sirada
yer almistir. TUrkiye'yi sirasiyla Cin (687 milyon $), Almanya (672 milyon $),
Tayland (610 milyon $), Pakistan (530 milyon $), Japonya (368 milyon $),
Tayvan (288 milyon $), Kanada (274 milyon $), Belgika (271 milyon $) ve
Malezya (249 milyon $) takip etmistir.*’

2009 yilinda dunya c¢imento sektorl ithalati ise, %26 azalarak 10,4
milyar $ olarak gergeklesmistir. ABD’nin ithalati %39 gerilemesine ragmen
toplam ithalattan aldigi %6 pay ve 614 milyon $ ithalat ile ilk siradaki
konumunu muhafaza etmistir. ABD'yi sirasiyla Fransa (410 milyon $), Irak
(403 milyon $), Nijerya (322 milyon $), italya (283 milyon $), Singapur (261

! Cimento ve Toprak Uriinleri Sektérii, (Erisim) http://www.oaib.gov.tr/content/docs/cimento-sektor-
raporu.pdf, 15 Kasim 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 $), Birlesik Arap Emirlikleri (234 milyon $),
Angola (217 milyon $) ve Banglades (215 milyon $) takip etmektedir.*?

Kuresel ¢imento talebinin 2013 yilina kadar gelismekte olan ulkelerde
artan ingsaat ve altyapi yatirimlar ile gelismis bolgelerde artan pazarlar

nedeniyle yillik %4,1 blyuyecegdi tahmin edilmektedir.

1.4. CIMENTO SANAYI’NiN TURKIYE EKONOMISINDEKI YERi VE ONEMI

insaat sektori icin en 6nemli girdilerden olan ¢imento, yapisi ve olusan
maliyetler geredi uzun sure stoklanamamakta, dolayisiyla da Uretim ve
satiginda lojistik ile ilgili etmenler 6n plana ¢ikmaktadir. Bunun yaninda Kyoto
Protokoli’ne uyum konusunda sorun teskil eden yuksek karbondioksit
salinimi, Uretimin enerji yogun sekilde gerceklestiriimesi, kar marjinin dusuk
seyretmesi ve sehirlesme ile altyapi yatirimlarinin seyri gibi nedenlerle
cimento Uretimi ve tuketimi bir stredir gelismis Ulkelerden gelismekte olanlara

dogru kaymaktadir.

Buna bagl olarak 6zellikle Avrupa Birligi Ulkelerinde i¢ talep, fabrikalar
yerine, terminaller ve degirmenler yoluyla karsilanmakta, 6zel sektoér serbest
rekabet ortaminda bu tesisler icin hammadde ithal ederek pazara
sunmaktadir. Dolayisiyla Uzakdogu yerine lojistik avantajlari bulunan
Akdeniz havzasindaki gelismekte olan ulkeler 6n plana ¢gikmakta ve kendi i¢
talepleri yaninda gelismis Ulkelerin ¢imento taleplerini kargilamaktadirlar.
Gelismekte olan Ulkelerin talebi, artan nufus ve sehirlesme gibi etkenlere

bagli olarak dinya ¢apindaki toplam talebin yizde 80’ini olusturmaktadir.

Tarkiye’de 2001 yilinda 30 milyon tona yaklasan gimento Uretimi, 2007
yili sonunda 50 milyon ton seviyesine ulagsmis durumdaydi. Bu artista, hig
kuskusuz dzellikle Toplu Konut idaresi (TOKI) projeleriyle canlanan ig talebin

2 Cimento ve Toprak Uriinleri Sektdrii, http://www.oaib.gov.tr/content/docs/cimento-sektor-

raporu.pdf, (Erisim, 15 Kasim 2011)


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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onemli rolG vardir. 1984-2003 yillari arasinda Toplu Konut Fonu’ndan 43.145
konut Uretilmisken, 2003-2009 déneminde TOKI 360 bin civarinda konut insa
etmistir. Ulke ekonomisinde saglanan istikrar ortami ve bankalarin konut
sektorine fon ayirmak igin girdikleri rekabet, konut talebinde ¢ok énemli bir
buyumeye yol agmistir. Ayrica, yerel yonetimlerin altyapi yatirimlarinin da bu
surecgte hizlanmasi gimentoya olan talebin artmasina neden olmustur. Bu
talep sigramasi sektérde 2002 sonrasinda artan bir bicimde hem uretim
kapasitesi miktarlart hem de kapasite kullanim oranlarinda &nemli
seviyelerde buyumeye yol agcmistir. Bu yatirnmlar, hem mevcut tesislerin

geligtiriimesi hem de yeni kurulan tesisler yoluyla gergeklestirilmistir.

2005 ve 2006 yillarinda yasanan hizli talep buyumesi sureciyle birlikte
baglatilan kapasite artirrmi amach buyuk yatirnmlar, 2006-2008 yillari
arasinda devreye girmigtir. Bu yillarda yapilan yatirimlarla sektoriin kapasite
miktarinin 20 milyon ton civarinda arttigi gorulmektedir. Kapasite artiglari
nedeniyle degisen sektor yapisi, yakin ¢evresine satis yapmaya odaklanmis
fabrikalarin rekabet nedeniyle Urin sagladiklari alanlari genigletmeye
zorlamaktadir. Baska bir ifade ile, son 5 senede sektdrde artan yatirimlarla
olusan kapasite fazlasinin, ihracata yonelik c¢alismalari hizlandirdigi
gorulmektedir. Artan uretime karsilik dusen talep nedeniyle g¢imentonun
hammaddesi olan klinker stoklarinda 2008 sonu itibariyle bir dnceki yila gore
yuzde 40 civarinda arttigi gorulmektedir. Bu nedenle bir¢cok sirket sene
sonunda Uretime ara vermek durumunda kalmigtir. Cimentonun Uretim
Ozellikleri nedeniyle fabrikalarda kapasite azaltmak mumkin olmadigindan
bu gibi durumlarda uygulanabilen tek ydntemin Uretim hatlarinin aralkl

olarak ¢alistiriimasidir.

Son 5 yillik slregte, hizli ylkselen petrol fiyatlariyla fonlanan bdlge
ekonomileri ve Akdeniz gevresindeki AB Ulkelerinin talepleri dogrultusunda
sekillenen ihracat rakamlari, Turkiye’de toplam Uretimin beste birinin Gzerine
¢clkamamaktadir. Buna karsilik i¢ talebin seyri 2007 yilina kadar sektorin

blyUmesinde temel roli Ustlenmigtir. Gegtigimiz yillarda artan maliyetler ve
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ingaat sektoriunde bas gosteren daralma, gimento sektorinde rizgarin terse
dénduginin ilk isaretlerini vermistir. i¢ talepte yasanan zayiflamanin
ihracatla kapatiimaya calisildigi sektorde, 2008’in ortalarindan itibaren
Klresel Mali Krizin etkileri ile dis ticaretin etkinligi de azalmaya baslamistir.

2009 yilinda yaklasik 14 milyon ton gimento ihracati yapan sektor, 2010
yilinda bu rakami yaklasik 15 milyon tona ulastirmigtir. Klinker ihracati ise
2009 yilinda 3,5 milyon ton, 2010 yilinda ise 2,7 milyon ton olarak

gerceklesmistir.*®

Cimento ihracati, Ulkeler bazinda; son donemde geleneksel ihracat
pazarlarinin geriledigi ve buna bagli olarak alternatif pazar arayiglarinin
denendigi goérulmektedir. Konjonktirel gelismelerin de bu arayiglara yon
verdigi dile getirilebilir. Her zaman guglu satislarin yapildigi Bati Avrupa ve
2007’ye kadar onemli miktarlarda ihracatin yapildigi ABD’ye gimento satigi
konut piyasalarindaki krize bagli olarak gerilerken Irak, Libya ve Suriye’nin on
plana c¢iktigi goérilmektedir. Diger taraftan, daha dnceden kayda deger bir
ihracatin yapilmadigi Rusya’nin 2007 ve 2008’de sektdrin en énemli pazari
haline gelmesi dikkat cekicidir. Ancak, 2008’in ikinci yarisindan itibaren

Rusya pazarinin ¢ok hizli bir sekilde geriledigi gorulmektedir.

2009 yilinda sektdér en ¢ok ihracati Irak, Suriye, Libya ve litalya’ya
gerceklestirmistir. 2010 yilinda ise en ¢ok ihracat yapilan Ulkeler Irak, Suriye,
Libya ve Misir olmustur.** Bu (lkelere yapilan ihracat, 6zellikle Dogu ve
GuUneydogu Anadolu Bodlgelerinde yer alan fabrikalar igin, i¢c talep

daralmasinda kurtarici bir rol Ustlenmigtir.

Diger taraftan, ihracat yapilan ulkelerde istikrarli bir pazar yapisinin
olmamasi ve kar marjinin disik kalmasi nedeniyle ihracata dayal bir

blylme stratejisinin gelistiriimesi ¢imento sektérl icin  pek muimkin

* fhracat istatistikleri, (Erisim, 20 Kasim 2011),
http://www.tcma.org.tr/index.php?page=icerikgoster&menulD=40
* Thracat istatistikleri, (Erisim, 20 Kasim 2011),
http://www.tcma.org.tr/index.php?page=icerikgoster&menulD=40
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goérunmemektedir. Ayrica, mevcut daralmada bir rahatlama unsuru olarak 6n
plana ¢ikan yeni pazarlarin sureklilik arz etmesi de beklenmemektedir. Dig
pazarlarin istikrarsizhdi ile ilgili son 0Ornek; Suriye’nin disaridan ¢imento
almini durdurmasiyla yasanan sikintilar olmustur. Her ne kadar Suriye
tarafindan bu yasagin gegici ve kisa sureli olduguna dair acgiklamalar
yapilmis olsa da bu durum 6zellikle Gineydogu Anadolu bdlgesinde Uretim

yapan fabrikalar i¢in olumsuz bir gelisme olmustur.

Tark Cimento Sektort, 2010 yilinda i¢ satiglarda yaklasik % 16’hk bir
bayume gercgeklestirmistir. Bu donemde Uretilen ¢imentonun yaklasik % 25’

ihrac edilmistir.*®

Tark Cimento Sektértiniin 2010 yili sonundaki kurulu kapasitesi, klinker

icin 63,8 milyon ton ve gimento icin 105,4 milyon tondur.*®

2011 yilinda sektordeki buyumenin i¢ pazardaki buyime ile devam
edecedi ancak buyume oranlarinin 2010 yilina oranla daha dusik

seviyelerde (%6-8) kalmasi beklenmektedir.

Tirkiye istatistik Kurumu (TUIK) verilerine gére, 2009 yili Aralik ayi
ortalama c¢imento ton fiyati 95,92 TL iken, 2010 yili Aralik ayinda bu rakam
105,21 TL'ye yiikselmistir.*” 2010 yilinda yaklasik 65 milyon ton ¢imento
uretildigi dustnuldigunde sektorun udretim degerinin yaklasik 7 milyar TL’ye

ulastigr gorulmektedir.

1.5. GENEL DEGERLENDIRME

Ulkemizdeki ¢imento sektériniin  tarihsel gelisimi  ve buglni

incelendiginde, ¢imento sektdérindn cumhuriyetin ilanindan hemen o6nce

¥ TCMB, a.g.e., 5.6
46 TCMB, a.g.e., s.14
Y TCMB, a.g.e., s.15
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faaliyete gecmis oldugu ve su an icin Ulkemizin 6nde gelen ihracatgi

sektorleri arasinda yer aldigi gorulmektedir.

Cimento Sektoru, Ulkemizin agir sanayisinde faaliyette bulunmakla
birlikte, yaklasik 15.000 ¢alisana istihdam imkani saglamasiyla da ulkemizin

lider sektorlerinden biridir.

Tarihsel geligsimi incelendiginde, ¢imento sektori donemsel krizlere
ragmen, surekli buylyen ve gelisen ayni zamanda diger sektorleri de etkisi
altina alan bir konuma sahiptir. ihracat rakamlarina bakildiginda, Avrupa’da
ve Dunya’da gimento ihracati yapan ulkeler arasinda Ust siralarda yer almasi,

bu sektortn Glkemiz agisindan énemini bir kat daha artirmaktadir.

Ozellikle 6zellestirme ddénemi sonrasinda, sektdrde ciddi bir kapasite
artistyla birlikte sektérde faaliyet gosteren sirketler arasinda buylk bir
rekabet de ortaya ¢ikmis, bu rekabet sektorin kapasite agisindan ileriye

dogru hareketlenmesine ivme kazandirmistir.

istihdam agisindan sektériin durumu incelendiginde ise, 6zellikle devlet
déneminde CITOSAN'In istihdam &ncesi oryantasyon egitimleri ve hizmet ici
egitimleri sektdrde gorevli isgucunun niteliklerinin artiriimasina ve bu nitelik
artisinin 6zel sektor tarafindan da gelistiriimesi, Glke sektorunudn Gretim bilgi
seviyesini de Ust duzeye tasimistir. Bugun ise ozellikle sektorun 2 kurulusu;
Cimento Endistrisi isverenleri Sendikasi (CEiS) ve Tirkiye Cimento
Mustahsilleri Birligi (TCMB) sektorin diger sorunlarinin yani sira isgucu
niteliginin korunmasi ve artiriimasi igin 6nemli egitim faaliyetlerini de

koordineli bir sekilde yurutmektedirler.

Son tahlilde, Ulkemizin ihtiyag duydugu istikrarli ve surekli bluyime
sergileyen c¢imento sektoru, Ulkemizin ¢imento talebi de g6z Onunde
bulunduruldugunda o6numuzdeki 10 yil icerisinde de kapasite artigi ve

blyumesini surdurecegi ongorulmektedir.



IKINCi BOLUM

UCRET VE UCRETIN OLUSUMUNA ETKi EDEN FAKTORLER

2.1. UCRET VE BiLE$ENLERi
2.1.1. Ucret

Ucret cok yoénli bir kavram olmakla birlikte, ekonomik ve toplumsal
yasamin tum alanlarini etkisi altina almaktadir. Ucret, gerek emegi
karsiliginda c¢alisan insanlarin gelirini ve yagsam duzeyini belirleyen bir unsur
olarak, gerek endustrinin gelismesine etki eden 6nemli bir maliyet unsuru
olarak ve gerekse milli gelirin gesitli kesimler arasindaki dagihim bigimini

gosteren bir 6lcit olarak Gnem tasimaktadir.*®

Diger taraftan, insanlarin is hayatinda emekleri ile faaliyet
goOstermelerinin temelinde bir takim ihtiyaglarini karsilamak yer almaktadir.
Fiziksel, sosyal ve psikolojik igerikli bahse konu bu gereksinimler, ancak belli
diizeylerde bir gelirin elde edilmesi ile karsilanabilmektedir. Ucret disinda
gelir sahibi olanlar bir yana birakildiginda, ucret karsiliginda emegini

kiralama pek ok insanin ve ailenin tek gelir kaynagidir.*°

iktisadi anlamda Ucret, bir Uretim faktoérli olan emegin Uretime (fikren
yada bedenen) katilmasi sonucu elde edilen bir gelir unsuru, bir édiildir.>
iktisatgilara gore Ucret, isgiye isgliciinii kiraya vermesi karsiliginda édenen
bedeldir. Bir uretim faaliyetine bedensel veya duslUnsel c¢aba harcayarak
katkida bulunan kisiye emegi karsihgi Uretim miktari, zaman veya baska bir

kritere gore belli bir yontemle hesaplanarak 6denen paraya Ucret denir. Buna

* Halil Can, Sahin Kavuncubasi, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Siyasal Kitabevi, Ankara, 5. Baski,
2005, s. 236

¥ Ozlem Cakir, Ucret Adaletinin is Davramslar1 Uzerindeki Etkileri, Kamu-is Yaymi, Ankara,
2000, s.1

0 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2004, s. 219
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gore Ucreti emegin fiyati olarak tanimlamak mamkundur.

Bilindigi Uzere, liberal sistem iginde elde edilen gelirlerin miktarlari
birbirinden ¢ok farkl oldugu gibi, bu gelirleri doguran kaynaklar da nitelik
bakimindan birbirinden ayrilir. Dért Gretim faktérinden biri olan girisimcinin,
herhangi bir ticari, sinai veya tarimsal igletmenin sahibi veya ortagi olmasi
sonucu elde ettigi gelire kar, ikinci Uretim faktoru olan dogal kaynaklarin
getirisine rant, UgcunclU uretim faktori olan sermayenin getirisine faiz ve

doérdlincu uretim faktért olan emegin getirisine Ucret denir.

Goruldagu Gzere Ucret de bir gelirdir. Ancak, Ucret, tasidigi bir takim
Ozellikler dolayisiyla yukarida degindigimiz diger ug¢ gelir ¢cesidinden ayrilir.
Ucret, calismanin karsiigidir. Oysa, anilan diger gelir cesitlerinin hicbirinin
kaynagi tamamen calisma veya emek deqgildir. Bu tur gelirlerin kaynagi bazi

kisilerin maddi zenginlikler Gzerinde sahip olduklari mulkiyet hakkidir.

2.1.2. Ucret Bilesenleri

Ucret, cesitli kalemlerden olusan bir biitiini, toplami ifade etmektedir.
Ucret yapisinin insa edilmesinde genellikle kdk (temel) Ucret esas
alinmaktaysa da, toplam Ucret ve onu olusturan bilesenlerin duzeyi de

dikkate alinmasi gerekmektedir.

Toplam Gelir;
- Maddi Oddiller
o Dolaysiz Ucret
= Temel Ucret
= Degisken Ucret
o Dolayh Ucret
» Ek Faydalar

= Sosyal Yardimlar



34

- Maddi Olmayan Odiiller
o Cevresel Kosullar
o Kariyer ve Egitim imkanlari

o Unvanlar

Yukaridaki maddelerden de anlasilacagi uUzere, Ucret sadece tek bir
kalemden degil birgok kalemden olusan ve bir paket olarak ifade edilebilecek

bir kavramdir.

Genis manada toplam ucret, parasal olan ve olmayan kalemlerden
olugsmaktadir. Parasal Ucret, isletmenin harcama yapmasini igeren Ucret
bilesenlerini kapsamaktadir. Ucretin bu kismi “dolaysiz Ucret” ve “dolayl

Ucret” kalemlerinden olusmaktadir.

“Dolaysiz Ucret”, igveren tarafindan dogrudan calisana yapilan parasal
O0demeyi icermektedir. Temel maas, prim, ikramiye vb. bu gruba girmektedir.
“Dolayli Ucret” kalemleri ise, dogrudan calisana degil ancak onun adina
isvereni tarafindan yapilan 6demeleri icermektedir. Bunlara 6rnek olarak;

sosyal sigorta primleri ve saglik sigortasi primleri verilebilir.®’

Parasal olmayan Ucret ise, galisanlari cezbetme ve elde tutmak igin
dnemli olan, is cevresi ile ilgili olumlu sartlari icermektedir. isyeri sartlarinin
uygun olmasi, kariyer ve egitim imkanlari, unvanlar, ulasim imkanlari, esnek
¢alisma bigimlerinin uygulanmasi vb. bu tur Gcret kalemlerine 6rnek olarak

gosterilebilir.%?

Maddi olan ve olmayan &diller, farkli Ucret unsurlarini igermektedir. Bu
Ucret unsurlarinin bilesimi Ucret paketini olusturmaktadir. Ucret Paketinde;
para ile saglanan temel Ucret ile beceri ve performansa baglh tesvikli Gcret

kalemlerinin yani sira, dolayl Ucretler ile daha ziyade Ust dlzey ydneticilere

>l Ahmet Cevat Acar, isletmelerde Ucret Yapisimn Olusturulmasi ve Bir Uygulama, Literatiir
Yaymcilik, Istanbul, 2007, s. 10

2 Anne Bogardus, Human Resources Jumpstart, Alameda, CA, USA, Sybex, Incorporated, 2004,
s.100
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saglanan imtiyazlar ve oduller yer almaktadir. Ayrica, ekonomik olmayan
kalemler de, Uicret paketinin bir bilesenedir. Genig bir ifadeyle, Toplam Odiil
Sistemi veya Paketi; Ucret, Ek Yararlar, Glivenlik, Statii, is Cesitliligi, is
Yiiki, isin Degeri, Yetki, Terfi imkanlari, Bilgilendirme, Calisma Kosullari ve

Kariyer imkanlarini igermektedir.>®

Ucret, yukarida da ifade edildigi gibi, maddi ve parasal olan ve olmayan
tim kalemleri kapsamaktadir. Buna karsilik, “Ucretleme” veya “Ucret
yonetimi” acisindan “lcret”, cogunlukla “maddi Ucret kalemleri’ni iceren daha
dar bir anlamda kullaniimaktadir. Dar manasiyla Ucret, “para ve parayla
Olcllebilen maddi karsiliklar” ifade etmektedir. “Maddi Olmayan” kalemler
ise, “Ucret” ile iligkili olmakla birlikte genellikle ¢calisan motivasyonu ve tatmini

olarak ele alinmaktadir.

Farkli siniflandirmalar olmakla birlikte genel yaklagimda tcretin; Temel
Ucret, Degisken Ucret, Ek Yararlar ve Sosyal Yardimlar olmak lizere 3 temel

bileseni bulunmaktadir.

2.1.2.1. Temel Ucret

Maas olarak da ifade edilen Temel Ucret, calisanlarin beceri ve
yetkinlikleri gbz dnlune alinarak, ifa ettigi isin degerine gore tespit edilen kok
Ucreti ifade etmektedir. icerigine bakildiginda, Temel Ucret, toplam (cret
paketinin en ©nemli bilesenidir. Diger taraftan, Temel Ucret, o6zellikle
performansa dayali dedisken Ucretlerin hesabinda dikkate alinmasindan
dolayi, Ucret unsurlarinin diger kalemlerine de etki etme niteligini haizdir.
Bundan dolay! da, Ucret yapilarinin olusturulmasinda esas alinan Ucret,

genellikle Temel Ucret'tir. Temel Ucret, isin gercek degerini de yansitma

53 Acar, a.g.e., s.10
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ozelligine sahiptir.>*

Genellikle, Ucret paketleri incelendiginde pakette temel bir Gcretin yer
aldigr ve diger ucret unsurlarinin bu temel Ucrete gore tespit edildigi
gorulmektedir. Bazi durumlarda da, temel Ucretin ¢ok dusuk tespit edildigi
veya hi¢ olmadigr durumlarin da s6z konusu oldugu gozlemlenebilmektedir.
Bu durum genelde satis velveya pazarlama goreviyle c¢alisanlarda
gorulmektedir. Bu gibi iglerde, sabit bir Ucret olmaksizin Ucret tamamen

calisanin satis performansiyla ilintilendiriimektedir.>®

2.1.2.2. Degisken Ucret

Cahisanlan tesvik etmek amaciyla performanslarina ve katkilarina bagl
olarak tespit edilen (Ucret kalemlerine “Degisken (Durumsal) Ucret’
denilmektedir. Durumsal Ucret, galisanin performans, yetkinlik, katki veya
becerisine gore verilen parasal odulleri icermekte ve de calisanin yer aldigi
takim veya tum isletmenin performansi ile iligkili olarak tespit

edilebilmektedir.®®

Degisken (Durumsal) Ucret, Temel Ucret ile birlikte calisanlarin asil
ucret veya maasini olusturan ve son yillarda toplam Ucret paketi igerisindeki

payinda artis gdézlemlenen bir tcret bilesenidir.

2.1.2.3. Ek Faydalar ve Sosyal Yardimlar

Temel ve Degisken Ucret disindaki tiim Ucret bilesenleri Ek Faydalar ve

Sosyal Yardimlar olarak ifade edilmektedir. Uygulamada “Ucret Ekleri” olarak

4 George T. Milkovich, Jerry M. Newman, Compensation, 7th edition, McGraw-Hill, Boston, 2002,
$.262

35 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 gorulen Ek Faydalar ve Sosyal Yardimlar, temel Ucret disinda degisik
isimler altinda yapilan ikramiye ve ilave 6deme, prim, kardan pay, Ucret

benzeri demeler ve sosyal yardimlar gibi ddemeleri icermektedir.®’

Ek Faydalar ve Sosyal Yardimlar, temel Ucrete ilave her tirli menfaati
kapsamasindan dolayi, Ucretin emegin karsiligi olarak kabul edilen gorusten
“toplumun ve igletmenin bir Gyesi olarak isgiye saglanan bir gelir’” seklinde
dusunulmesini saglamaktadir. Ek Faydalar, genis anlatimla, kar payi,
ikramiye, yemek vb. yardimlar ile diger sosyal yardimlari da i(,‘,ermektedir.58
Sosyal Odemelerin yani sira, 6zellikle Ust dizey ydneticilere saglanan
ayricaliklar da, Ek Faydalar arasinda dusunulmektedir. Bunlara 6rnek olarak;
Ozel araba, telefon, konut, 6zel otopark vs. nakit para olarak 6édenmeyen
faydalar olarak gésterilebilir.59 Oduiller ise, calisanlarin kidem, devamlilik,
olaganusti basari ve katkilari igin verilen Ucret unsurlar olarak

tanimlanmaktadir.®°

Ucret bilesenlerinin Glkemizdeki durumu incelendiginde, Ucret geliri
icinde temel Ucretin nispetinin, yan o6demelerin (degisken Ucret ve ek
faydalar) oraninin yarisi seviyelerine yakin miktarlarda gerceklestigi

g6zukmektedir.

Tirkiye isveren Sendikalari Konfederasyonu'nun (TiSK) her yil dizenli

olarak gerceklestirdigi “Calisma istatistikleri ve isgiicii Maliyeti Calismasi’na
gore Ucret geliri igcinde 2005 yilinda temel Ucret % 36,6, yan d6demeler %
63,4, 2006 yilinda temel ucret % 37,5, yan 6demeler % 62,5, 2007 yilinda
temel Ucret % 37,9, yan ddemeler % 62,1, 2008 yilinda temel tcret % 36,4,

yan 6demeler % 63,6, 2009 yilinda temel Ucret % 36, yan ddemeler % 64

" Nuri Celik, is Hukuku Dersleri, Yenilenmis 22. Basim, Beta Basim A.S., Istanbul, 2009, s. 143

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

% Luann J. Lynch, An Overview of Management Compensation, Journal of Accounting Education,
Vol:21 Issue: 1, 1st Quarter 2003, s. 43-60

% 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.°’

2009 yihna ait arastirma kapsamindaki 14 iskolunda, toplam isgucu
maliyeti icinde ortalama olarak "Giplak Ucret'in % 36 ve "Yan Odemeler"in
% 64 oldugu gbézlenmektedir. Bu itibarla, 2009 yilinda anilan igkollarinda yan
ddemelerin tutari ciplak Ucretten fazladir (ingaat harig). Toplam isgilik
giderleri iginde yan ddemelerin payl Kimya iskolunda en fazladir (% 67.3).

Bunu Cam ve Toprak (% 66.5) iskollari izlemektedir.5?

Cimento sektoriinde ise toplam iscilik icinde “Ciplak Ucret” ile “Yan
Odemeler’in orani yaklasik yari yariyadir. Yani, toplam iscilik maliyetleri
icerisinde “Ciplak Ucret’in orani % 50, “Yan Odemeler’in orani ise %50

civarindadir.®

2.2. UCRET iLE iLGILI KAVRAMLAR

Ucretin cok yonlu bir kavram olmasindan dolayi Ucrete iligkin cok cesitli
kavramlar kullanilmaktadir. Bu c¢esitlilik icerisinde en ¢ok karsilagilan ve

uzerinde konusulan Ucret kavramlari tezin bu bélimunde ele alinmigtir.

isletme tarafindan belirli bir devre icin bir ¢calisana yapilan tim édemeler
brit (gayri safi) Ucreti olusturmaktadir. Brut Ucret, gelir vergisi, sosyal sigorta
primleri, sendika aidati, sosyal yardimlar, igsizlik sigortasi primleri ve zorunlu
tasarruf fonu igin yapilan édemeleri kapsamaktadir. Bir bagka ifade ile brat

ucret, tahakkuk eden, kesintiler ncesi toplam ucret tutaridir.

Briit Ucret, isverenlerin licret olarak galisanlara ve ilgili taraflara yaptig

toplam &demelerini ifade etmektedir. Kisaca, c¢alisani istihdam etmesi

' TISK, Caligma istatistikleri ve Isgiicii Maliyeti, s.
http://www.tisk.org.tr/yayinlar.asp?sbj=ana&ana_id=117, (Erisim, 20 Kasim 2011)

62 TiSK, a.g.e.

63 Cimento Endiistrisi Isverenleri Sendikasi Arastirma Boliimii verilerinden elde edilmistir.


http://www.tisk.org.tr/yayinlar.asp?sbj=ana&ana_id=117
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dolayisiyla igverenin katlandigi Ucret olarak sayillan tum giderleri

kapsamaktadir.®*

Net Ucret ise, Brut Ucretten gelir ve damga vergisi, sosyal glvenlik
sigortalari kesintileri, varsa c¢esitli borglari ve sendika Uyelik aidati vs.
cikarildiktan sonra calisanin eline gegen, kullanilabilir durumdaki Ucret

tutarini ifade etmektedir.

Ucretler, 6denen (cretin dederi bakimindan nominal (parasal) ve reel
(gercek) Ucret diye ikiye ayriimaktadir. Ucretin sadece para ile ifade edilen
miktari degil, o miktarin fiyatlar kargisindaki satinalma gucu de Onem
arzetmektedir. Diger bir ifade ile nominal Ucret, Ucretin cari Ulke parasiyla
ifade edilen degerini, reel Ucret ise belli fiyatlar karsisinda, nominal Ucretin

satinalma gucunu gostermektedir.

Nominal ve Reel Ucret, 6zellikle ylksek enflasyonun yasandigi
Ulkelerde Uicret pazarliklarina sikca konu olan lcret kavramlaridir. Ucret
yapisinin geligtiriimesi ve uygulanmasinda temel Ucret hadleri parasal olarak

ele alinmaktadir.

Ciplak Ucret ise, calisanlarin emeklerinin, yaptiklari islerin veya
calismalarinin karsilidi olan temel veya dogrudan Ucreti kapsamaktadir.
Giydirilmis Ucret ise, ciplak lcrete diger tcret kalemlerinin (sosyal yardimlar,
performans Ucreti, izin-tatil Gcretleri vs.) ilave edilmesi sonucu bulunan Ucret
gelirini ifade etmektedir. isletmelerin Ucret maliyetleri ve calisanlarin Ucret
gelirlerinin tespit edilmesinde ve degerlendiriimesinde, giydirilmig Ucretin
hesaba alinmasi gerekmektedir. Ucret yapisinin olusturulmasinda genellikle

ciplak Ucret dikkate alinmaktadir.

Ucret Haddi ise, niteligi belli olan bir ¢alisanin emegine bicilen birimsel
temel deger veya tutar olarak ifade edilmektedir. Uygulanan Ucret sistemi

esas alindiginda, zaman ya da parca basina tespit edilen Ucret miktarina

64 Acar, a.g.e., s.21
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Ucret haddi denir. Ucret haddine 6rnek olarak; saat bagina 5 TL veya parga
bagina 3 TL ya da aylik 1.500 TL verilebilir. isletme Gcret yapilarinin

tasariminda ¢ogunlukla “Gcret haddi” esas alinmaktadir.

Ucret Geliri ise, calisanlarin belirli bir ddbnemdeki Ucret kazancini ifade
etmektedir. Ucret Geliri, genel olarak, “licret haddi’nin zaman veya (riin birim
sayisiyla carpimi neticesi bulunan rakama ek faydalarin ilave edilmesi

neticesinde bulunan Ucrettir.

Ucret Gideri, genel olarak (cretler icin yapilan 6demeler veya
harcamalarin tutarini gostermektedir. Bundan dolay! da, Ucretler arttikca
Ucret gideri de artmaktadir. Ucret maliyeti ise yukarida da deginildigi gibi,
ariin veya cikti birimi basina katlanilan Gcret gideri payini ifade etmektedir.
Bahse konu oran, calisanin dretime, Uretim gelirine katkisi ile Uretim
gelirinden elde ettigi pay arasindaki orandir. Durum bdyle olunca, Ucret
giderleri sabit iken isgucu verimliliginin artmasi, Ucret maliyetlerini azaltici bir
etki gostermektedir. Bunun aksine, Ucretlerin artmasi, zorunlu olarak Ucret
giderini arttirir ancak Ucret maliyetinin durumu c¢alisanlarin performansina
baglidir.®°

Ucret gideri ve Uicret maliyeti kavramlari ele alindiginda, bir isletmede iyi
bir analiz yapilmasi isteniyorsa, ucret giderine degil, Ucret maliyetine
odaklanilmasi daha anlamli sonuglari ortaya c¢ikaracaktir. Bunun en dogru
ornegdi, calisanlarin motivasyonuna olumlu etkiler yapan Ucret giderlerinin
artmasi, performansi ve verimi de yukseltiyorsa, bu durumda igletmenin bir

kaybi olmayacak ve belki de bu durumdan kazancli ¢ikilacaktir.

Ucret yonetimi konusunda kullanilan diger iki dnemli kavram ise “ayni”
ve “nakdi” Ucrettir. Nakdi Ucret, (icretin nakdi yani para olarak édenmesini
veya bu kismini ifade etmektedir. 4857 sayili is Kanunu’nda da ticretin nakdi
olarak odenmesi esasli benimsenmis durumdadir. Bundan dolayl da,
ulkemizde temel ucret ile degisken Ucret bilesenleri nakit olarak

65 Sabahattin Zaim, a.g.e., s. 158-159
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odenmektedir.

Ayni Ucret ise (cretin iktisadi degeri olan “mal ve hizmetler” seklinde
saglanan bolimini ifade etmektedir. “Ayni Ucret’e drnek olarak yemek,
ulasim, konut, erzak (ramazan) paketi, giyim esyasi, mamul yardimi, yakacak

maddeleri vb. seklinde saglanan yardimlar verilebilir.

2.3. UCRETIN TARAFLARI AGISINDAN ONEMI
2.3.1. Ekonomi Agisindan Onemi

Ekonomik acgidan Ucret, bir mal ya da hizmet Uretimi icin gerekli olan
kaynakla, sermaye ve emek gibi faktorlerden bu sonuncusuna 6denen bedel
olarak tarif edilmektedir. Ekonomi yasalari emegi bir mal gibi nitelemekte ve
Ucret olusumunu isgucl arz ve talebinde aramaktadir. Oysa artik ¢alisanin
isletmeye kendisini degil, fiziksel ve duslinsel ¢alisma glciniu sattigi kabul
edilmektedir. Ucret, bilimsel agidan c¢alisana emegi karsiiginda ortaya
¢ikisina katkida bulundugu “sosyal hasila” dan bir pay almasini saglayan bir
faktor fiyatidir. Bu sebeple, ekonomik agidan Ucret artisi, bir bakima verimlilik
artisina baglanmaktadir ve yine bu sebeple isverenler her ddnemde

verimliligi artirmaya donuk Ucret sistemlerinin arayigi igcinde olmuslardir.®®

Ayrica, Ucret zaman zaman maliye politikasinin basvurdugu bir arag
olarak ekonomik agidan 6nem tasimaktadir. Ozellikle enflasyonist
donemlerde tuketimin kisilmasi amaciyla halkin alim gucunun dusuk
tutulmasi, Ucretler genel seviyesi dusurtlerek saglanmaya calisiimaktadir.
Deflasyonist durumlarda ise tam tersi bir politika izlenerek ucretler
yukseltiimekte ve alim gucu artirilarak piyasaya canllik getiriimesi

amaglanmaktadir.®’

% Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi Politika ve Yonetsel Teknikler, 8. Baski, Bursa: Ezgi
Kitabevi, 1997, s. 211.
7 Adem Ugur, a.g.e., s. 148-150.



42

2.3.2. isverenler Agisindan Onemi

Mal ve hizmet Uretiminde kullanilan Uretim faktorleri birer maliyet
faktoradar. Emegin fiyati Ucret de, Uretim maliyeti icerisinde 6nemli bir yer
tutmaktadir. Bu sebeple igverenler igletme kurmaya karar verirken ya da
uretimin devamina veya yeni bir Grinun Uretimine karar verirken Ucretler

seviyesini, dolayisiyla iscilik giderlerini dikkate almaktadirlar.

Ayrica, isverenler, net Ucret yaninda sosyal yardimlar, sigorta primi,
igsizlik sigortasl, is kazalari, 6grenim, tatil glnleri ve diger sosyal isler igin

yapilan ek 6demeleri de g6z 6nunde bulundurmaktadirlar.

Bunlarla birlikte isverenler, fazla ¢alisma, daha ¢ok Uretme ya da daha
kaliteli Uretme veya bir yeniligi gerceklestirme karsihdinda tcret artisini bir

tesvik olarak 6ngormektedirler.

2.3.3. Galisanlar Agisindan Onemi

Ucretin galisan acisindan énemi bircok bakimdan ele alinabilmektedir.
Bunlardan en 6nemlisi Ucretin g¢alisanin hayatini sirdirme araci olmasidir.
Calisanin hayatini devam ettirebilmesi icin gerekli alim glcuine ancak Ucretle

sahip olabilmektedir.

Bundan bagka Ucret bir hayat standardi 6l¢lisu olmaktadir. Alinan Ucret
zorunlu ihtiyaglari  kargiladiktan sonra kdltirel ve IUks ihtiyaglarin
karsilanmasina da imkan veriyorsa hayat standardi yuksek, aksine zorunlu
intiyaclari bile yeterli oranda karsilayamiyor ise hayat standardi disuk
demektir. Hayat standardi O&lgusu, bir toplumda gelir dagilimi adaletini

gostermesi bakimindan 6nem tagimaktadir.

Calisanlar acisindan Ucretin dnemini 3 baslik altinda incelemek faydali

olacaktir. Bunlar; ekonomik, psikolojik ve gelisme agisindandir.
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2.3.3.1. Ekonomik Agidan

Ucretin insanlarin ihtiyag duydugu ve arzuladi§i zorunlu ve zorunlu
olmayan mal ve hizmetleri elde eden faktérin bir araci olmasindan dolayi,
calisanlar icin ekonomik énemi fazladir. Ucret gelirinin, galisanin kendisi ve
ailesi icin saglayabilecegi ekonomik guvence anlami oldugu gibi, bu gelir

refah, konfor ve maddi faydalarin dizeyini saptamaya yardimci olmaktadir.

Calisanlar, emekleri karsiliginda kendilerine verilen Ucretin yeterli ve
adil olmasini arzu ederler. Caliganlar, Ucretlerinin yeterli olup olmadigina
karar verirken, bir yandan aldiklar1 Ucretin, gereksinimlerini mal ve hizmet
olarak ne dlgude karsiladigina; diger taraftan baska kuruluglarda benzer igler

icin 6denen ucretin miktarina bakarlar.

Ucretlerinin adil olup olmadigini degerlendirirken de kendi Ucretlerini,
isletmedeki diger calisanlarin Ucretleriyle karsilastirirlar. Bu karsilastirmalar
neticesinde kendisine verilen Ucretin yetersiz veya adaletsiz oldugu

duygusuna kapilan ¢aligsan huzursuz olur; tatmin seviyesi duser.

2.3.3.2. Psikolojik Agidan

Ucretin bireyi ¢alismaya motive edici faktorler arasinda 6nceligi
uzerinde bir fikir birligi bulunmamaktadir. Ancak, son vyillarda yapilan
arastirmalarin bulgulari Gcretin bireyi motive etmede birinci dereceden bir
faktér olmadigi gérisiinin adirlik kazanmasina neden olmustur. isletmede
calisani motive etmede onu tanima, is ile ¢alisan arasinda uyum saglama,
saghkh bir is ortami olusturma, odul-ceza sistemlerinin esgitlik ve adalet
ilkesine uygun olmasi, ¢alisanlara is glivencesi saglanmasi, is genigletme, is
zenginlestirme, kararlara katilmayi saglama, is ortaminin sosyal, psikolojik ve
fiziksel kosullarinin etkililigi ve verimliligi saglayacak sekilde diizenleme vb.
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aracglar kullaniimaktadir. Bu sekilde saglanan tatmin, calisan igin parayla

dlgllebilecek tatminden ¢ok daha olumlu bir etkiye sahiptir.®®

2.3.3.3. Gelisim Agisindan

Ucret geliri, ayni zamanda, calisanlarin performanslari ve yetenekleri
acisindan ne kadar gelisme gdstermis olduklarini dlgmenin uygun bir

aracidir.

Beklenti kuramina®® gére; bireyler, daha biiyiik cabanin daha fazla gelir
sagladigini gorurlerse, Ucret gelirlerini artirmak icin daha fazla Gstin
performans gosterirler. Bununla beraber, bir calisani daha fazla Gretmeye
motive eden Ucret gelirinin miktari ve turl, baska bir galisani motive etmeyi

saglamayabilir.”

2.3.4. Hukuk Agisindan Onemi

Is Hukuku’nda ticret, bir kimseye bir is karsiliginda isveren veya (igiincii
Kisiler tarafindan saglanan ve nakden dOdenen meblag olarak
tanimlanmaktadir. Calisanlar icin tasidigi yasamsal énem nedeniyle Ucret
anayasal guvenceye kavusturulmus ve sosyal haklar arasinda yer almigtir.
Anayasa’nin 55. Maddesi’nde “Ucret emegin karsiligidir. Devlet, ¢alisanlarin
yaptiklari ise uygun adaletli bir Ulcret elde etmeleri ve diger sosyal

yardimlardan yararlanmalari igin gerekli tedbirleri alir. Asgari (cretin

%8 Serap Benligiray, Ucret Yénetimi, Anadolu Universitesi Yayinlari, No:1462;

Eskisehir, 2003, s.7

% Victor Vroom'un (1964) beklenti teorisi (expectancy theory), motivasyon konusunda ortaya atilan
stire¢ teorilerinden biridir. Burada, bireysel davranis, davranisin sonuglarinin algilanan degerine
(valence) gore agiklanir. Ote yandan bireyler, hedeflerine ulagmalarini saglayacak imkanlarin
arasinda, kazang-paha hesabi1 yaparak ve bilingli bir sekilde tercihte bulunur. Bu agidan bakildiginda
diger motivasyon teorilerine kiyasla Vroom'un teorisinde bireylerin hedefleri dogrultusunda rasyonel
tercihler yapmalarina agirlikli bir yer verilmektedir.

Ayrintili bilgi i¢in bknz. Victor H. Vroom, Work and Motivation, New York; Wiley, 1964, s.331.

" Dursun Bingol, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Yayinlari, Istanbul, 2003, s. 314
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tespitinde c¢alisanlarin geg¢im gartlari ile (llkenin ekonomik durumu da

g6zéniinde bulundurulur’ ifadelerine yer verilmistir.”!

Goruldagu gibi tcret konusu galisan ile isveren arasinda hukuki agidan
dnemli bir yer tutmaktadir. is sdzlesmesine bagli olarak isveren, calisanin
isgorme yukumlaligune karsilik Gcret 6demekle yasal olarak da yukumlu

tutulmaktadir.

2.3.5. Sendikalar Agisindan Onemi

Ucret diizeyinin belirlenmesinde 6zellikle sendikali personel calistiran
isletmelerde sendikalar dnemli bir rol oynamaktadirlar. Bu, sendikal basarinin
cogu kez uUcret artisiyla Olculmesinden kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla,
sendikalar toplu pazarlik gériusmelerinde oncelikle Uyelerine daha fazla gelir
saglamayi hedeflemektedirler. Ayrica sendikalar, is analizi, is degerlemesi ve
ucret arastirmalari gibi asamalarin gelistiriimesini de (istlenmektedirler.”®
Bunlarla birlikte sendikalar, bolge, iskolu ve milli dizeyde orgutlenmekte ve
yaptiklari toplu is sdzlesmeleriyle "esit ise esit Ucret” ve ”standart Ucret”
politikalarinin uygulanmasini gergeklestirmektedirler. Boylece, her turlu Ucret

farkini azaltici ydnde faaliyetlerini gerceklestirmeye calismaktadirlar.”
2.3.6. Toplum Agisindan Onemi
Ucretlerin emegi karsiiginda calisanlarin gelirini ve yasam dizeyini

belirlemesinin yani sira toplumsal yasami etkileyen yonleri de mevcuttur.

Ucret, endustrinin gelismesine etki eden bir maliyet faktorl, ulusal gelirin

71 Sarper Siizek, Iis Hukuku, 1. Baski, Istanbul: Beta Yayinlar1, 2002, s. 293.

2 Bingdl, a.g.e., s. 315-316.

® Yusuf Balci, Sendikacilik ve Toplu Pazarhik Ekonomisi, 1. Baski, Istanbul: Alfa Yaymlari, Yay.
No:544, Iktisat Dizisi No: 26, 1999, s. 166.
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cesitli kesimlere dagilis bigimiyle toplumdaki sosyal adaletin gergeklestiriime

derecesini gdsteren bir dl¢iit olarak dnem tasimaktadir.”

Bunlarin yani sira, édenen ucretlerin yillik toplami, emek kesiminin milli
gelirdeki payini gostermektedir. Boylece yillar itibariyle, Ucretlerin payinin
milli gelir icinde azalip azalmadigi denetlenmektedir. Calisanlarin Ucretleri
toplaminin milli gelir igindeki payinin diasuk olmasi, galisma barigini olumsuz
yonde etkilemekte, toplam ucretlerdeki artig genel verimlilik duzeyindeki

artistan daha fazla olursa da Ucretlerin enflasyonist etkisi ortaya ¢ikmaktadir.

2.4. UCRETIN OLUSUMU VE UCRETE ETKi EDEN FAKTORLER
2.4.1. isgiicii Piyasalar

isglicti piyasasi, bir ilkedeki toplam emek arzini ifade eden isgiiciiniin
emek talebi ile bulugtugu alanlardir. Emekle ilgili fonksiyon ve faaliyetler
isgucu piyasasinda gorulmektedir. Ancak bir Ulke i¢cinde uygulamada emek
arz ve talebinin tek bir igsglcu piyasasinda dengelenmedigi, farkh cografi
bolgeler veya degisik sektorlerde ayrn isglclu piyasalarinin  varligi

gozlenmektedir.

Geligsmis Ulkelerde Ucret ve is kosullarinin cgesitliligine goére olusmus
isgucu piyasalari, aralarinda isglcu mobilitesini dnleyen engellerin bulundugu
iki veya daha c¢ok iggucu piyasasi bolumunun varligina dayanmaktadir. Bu

anlamda birincil ve ikincil isglcu piyasalarindan bahsetmek mumkuanddr.

Birincil isglcl piyasalarinda is guvencesi iyi, goreceli olarak yuksek

ucretli ve calisma sartlari dizgun, kariyer gelistirme olanaklari bulunan

™ Bayraktaroglu, a.g.e., s. 153.
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kogullar mevcut iken, ikincil piyasada bunun tam aksi bir durum so6z

konusudur.”

isglicti piyasalarinda emek mobilitesi énemli bir etken olup, Ulkeler
arasinda emegdin yer degistirmesindeki engeller ve zorluklar isgucu
piyasalarindaki ucret olusumu agisindan farkhliklara yol ag¢gmaktadir. Bu
ortamda ulkelerarasi buylk veya ani is¢i hareketleri Ucretleri asagdi yukari
hareketlendiren bir etki yaratmaktadir. Ote yandan, isglci piyasasinda bir
diger etken istihdam duzeyidir. Tam istihdamin saglandigi varsayilan
durumlarda calisanlar ancak daha ¢ok Ucret elde edeceklerine inandiklarinda
islerini degistirmektedir. Ancak, bu kosullarda bile niteliksiz isgucu bir
iskolundan digerine serbestgce degdisim gerceklestirememektedir. Bu da,

dcretin duslk duzeylerde olusmasina neden olmaktadir.

Isglicti piyasalarinda emek talebinde tekelci biyiik isletmelerden olugan
merkez sektor ile rekabete tabi kicuk isletmelerden olusan ¢evresel sektorin
varligi s6z konusudur. Burada her Uretim sektdru kendine 6zgu degiskenlerle
tespit edilebilen, ancak isglicu mobilitesi bakimindan engellerle birbirinden
ayrilmig ikili igsgucu piyasasinin varligindan so6z edilebilir. Bu isgucu
piyasalarinda Ucret ile ¢alisma kosullari ve ortak c¢ikarlarin savunulmasi

amaciyla olusan érgitlenme yénunden ayrilan kosullar mevcuttur.

isglicinin cinsiyet, yas, etnik kdéken, uyruga gore siniflandiriimasi
konunun dikkate alinmasi gereken diger bir yonunu olusturmaktadir. Bu
baglamda, isglcu piyasasinda Uretim sistemini ve bu sistemin isglcu talebini
etkileyen ekonomik bir bélimlenme s6z konusudur. Diger taraftan, niteliksiz,
ikincil (issizligin yuksek oldugu) isglcu piyasalarinin olusumu bu nitelikteki
isguclinun ylUksek arzindan kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla, ikincil isgucu

piyasalarinda Ucret dusuk dizeyde olusmaktadir.”®

Bu hususlardan c¢ikan sonug ise; dogal isglici piyasasi olarak ifade
edilebilecek gergcek kosullarda olusan isglcu piyasasinda; emegin

5 7eki Erdut, Rekabetin isgﬁcﬁ Piyasasina Etkisi, TUHIS Yayinlar1, Ankara, 1998, s.44-46
76 Erdut, a.g.e., s.44-47.
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cesitlenmis olusu, verimi ayni olan ise esit Ucret 6denmemesi, yeterli talep
olmamasi, bireylerin isglcu piyasasi hakkinda bilgi eksikligi, emek
mobilitesini sinirlayan engellerin bulunmasi gibi nedenlerden dolayi eksik

rekabetin gecerli olmasidir.”

Isglicii piyasasinin yapisi isglici arz ve talebine gére olustugu
varsayilan Ucret dizeyini etkilemektedir. isverenlerin, isgiicli temininde diger
ekonomik faaliyetlerinde oldugu gibi rekabet ettigi disunulmekle birlikte, bir
isverenin isgucu piyasasinda isgucu talep eden tekel konumunda bulunmasi

licretlerin piyasa diizeyinin altinda olusmasina neden olmaktadir.”®

Diger taraftan, Ucretler arasi karsilastirmali esitlik kavrami, ayni iste
ancak farkh cografi bolgelerde ¢alisan isgiler arasinda olusan Ucret dengesini
(ayni igkolunda c¢alisan isciler veya kamu sektdrindeki polis, itfaiyeci gibi
farkli is grubundakiler veya ayni igkolunda ancak farkh igletmeler veya
degisik Ulkelerde galisan isgiler gibi) ifade etmektedir. Dolayisiyla, iskolu ve

cografi bdlgenin lGcret olusumunda payi bulunmaktadir.

Gulncel kosullarda 6rgutll isyerlerinde Ucret olusumu, “toplu pazarlik
araciligiyla Ucret duzeylerinin belilenmesi yontemleri ve uygulamalaridir”
seklinde ifade edilebilir. GuUnumuzde taraflarin 6rgutlendigi  isgucu
piyasasinda (icretler toplu pazarlik diizeninde olusmaktadir. isci ve isveren
sendikalari veya temsilcileri arasinda toplu is gorusmeleri ile isleyen bu
sistemde; Ucret ve ucretle dogrudan iligkili konular, iscilere saglanacak
imkanlar ve Ucrete baglhh yan odemeler, isveren ve is¢i tarafinin
yukumlalUkleri, calhisma kosullarina iliskin taraflari baglayici sézlesmeler
yapilimaktadir. Bu uygulamada, genelde Ucret esitligi, isletmenin 6deme gucu
ve standart yasam kriterleri gz 6nune alinmaktadir. Burada taraflarin ayni
iskolundaki benzer nitelik gerektiren isglcu i¢in gegerli Gcret dlzeyini dikkate

aldiklarini belirtmek gereklidir.

i Zaim, a.g.e., s. 24
78 Fossum, a.g.e., s.157
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Her ne kadar Ucret belirleme konusunda isletme kari gdz énline alinsa
bile, esas olan toplam Uretim maliyetinin isglicu maliyetine orani olmaktadir.
is degerlemesi ve kiyaslamasi da Ucretin olusumunda ve goreceli lcret

diizeylerinin olusturulmasinda katkida bulunan diger etkenlerdir.”

Ancak, 70'li vyillardan sonra udcret olusumunu etkileyen 6nemli
degisiklikler meydana gelmigtir. Bunlardan ilki, Ucretin olusumunda toplu
pazarlik duzeninin etkisinde gorulen azalmadir. Burada toplu gorusme
kapsami disina tasinan ucret belirlenmesinde igverenin takdiri ve kurallar
gegerli olmakta ve Ucret olusumu sendikal alaninin disina kaymaktadir.
Ayrica, toplu pazarhk duzeninin etkinliginin azalmasina kosut olarak “lcret
anlayigindaki” degisim yeni sorunlar yaratmaktadir. Ucret sistemleri
bireysellestikce, Ucret farklilagsmasi, Ucretin takdirinde kullanilan normlarin
degismesi, Ucret ddemelerinde gorulen artan esgudum zorluklari sorun

alanlari olarak ortaya gikmaktadir.®°

2.4.2. Verimlilik

Verimlilik “Uretime katilan Uretim faktorleri ile Uretimden elde edilen
hasila” olarak tanimlanmaktadir. Bunun anlami, belirli Gretim araglari ile en

yiksek miktarda Uretimin gerceklestiriimesidir.®’

Ucretin olusumu agisindan, Ucret diizeyi pazarligi (lcret) ve verimlilik
pazarli§i (Uretim miktar) gibi iki husus s6z konusudur. Bu pazarliklarda isgiler
acisindan ifa ettigi isin karsihdini alma, isveren agisindan ise yapilan ise
uygun Uucret 6deme beklentisi vardir. Bu beklentileri gergeklestirmek ve
uretilen katma degerin OlgcUsuni saptamak icin bazi temel kistaslar

bulunmaktadir. Bunlar performans, isin mahiyeti ve personel ile ilgili

" Arthur A. Sloane, Fred Witney, Labor Relations, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey,
1991, s. 278- 298.

8 Geoff-Druker White, Reward Management, Routledge Studies in Employment Studies, London,
2000, s.48-50.

81 Zaim, a.g.e., s. 291
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kistaslardir. Performansla ilgili kistas, is¢inin ne kadar fazla Uretirse kendisine
bunun karsih@1 kadar ddeme yapilmasidir. isle ilgili kistas, yapilan igin hacmi
ile bu is icin sarf edilen zaman 6lgisudur. Uclinci kistas, iscinin niteligi ile
ilgili olup, becerisi ile isletmeye kazandirdigi katma deg@eri icermektedir. Bu
baglamda her isin goreceli olarak degeri, degisik etkenlere baghdir. Bunlar
belirli iglerin gerektirdigi beceri ve sorumluluga gore bicilen pazar degeri ve

sosyal degerden olusmaktadir.®?

Verimlilik konusunda o6nemli bir diger husus, isletme ve caliganlar
arasindaki dengenin iyi kurulabilmesidir. Eger, Ucretler kardan asiri miktarda
pay alirsa, belki isciler kisa sure igin durumlarindan memnun olabilirler.
Ancak, yaratilan dengesizlik igletmenin karhliginin dismesi ve hatta
kapanmasi ile sonuglanabilir. Ayni sekilde dusuk Ucret dlzeyi gegici olarak
isletmenin karini baylk oranda artirabilir. Ancak, bu durum c¢alisacak nitelikli
personel teminine veya nitelikli iscilerin isletmede muhafazasina yeterli
olmayacagindan isletmede istikrarsizlik ve etkinligin azalmasi seklinde
sonuglanabilir. Bu nedenlerin de etkisiyle isletmelerin iscilerini becerilerine
gore, genelde niteligi az, orta nitelikli ve nitelikli gruplar halinde verimlilik
kapasitelerine gore derecelendirdikleri ve Ucret olusumunda bu kistaslarin

dikkate alindigi gériilmektedir.®

Bu durum Ucretin olusumunda kigisel becerilerin etken oldugu anlamini
tasimaktadir. Diger taraftan, toplu pazarlik dizeni tek tip Ucret pazarhgi
olmayip, degisik karsilastirmali faktorler, tcret olusumuna etki etmektedir.
Bunlar igerisinde isletmenin 6deme gucu, yagsam standardi, yasam maliyeti,
isin mahiyetinden kaynaklanan Ucret farklilasmasi ve fazla calisma

sayilabilir.2*

52 White, a.g.e., s. 26-27.

% R.E. Hollerbabach; Handbook of Wage and Salary Administration, McGraw-Hill Book
Company, New York, 1984, s.16/3-16/8.

84 Sloane, Witney; a.g.e., s. 299.
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2.4.3. Rekabet

Rekabet; bireycilik, 6zel mulkiyet ve piyasa sistemi temelinde isleyen
kapitalist ekonomik sisteme 6zgu bir kavramdir. Kavramin ortak anlamina
kargsin ¢ozumsel igerigi farkliliklar gostermektedir. Bu baglamda, rekabet
talebin ve teknolojinin Ozellikleriyle belirlenen siparigse etkin bigimde uyum
saglayabilmek igcin piyasanin guncel bigimlerini, uretim yapilarini ve
organizasyon modellerini olusturma durumudur. Bu anlamiyla rekabet,
degisim kosullarini ve rakibin davraniglarini dikkate alan aktorlerin (taraflarin)

arasindaki etkilesim butlinu olarak algilanmaktadir.

Diger bir yaklasimda ise rekabet, ekonomik aktorlerin sahip olduklar
bilgi ve donanimlar bakimindan aralarinda var olan uyumsuzluklarla
belirginlesen bir surectir. Bu suregte ekonomik aktorler eylemleriyle

rakiplerinin tercihlerini kendi yarari dogrultusunda etkilemektedir.®°

Rekabet ortami Gcret olusumunu etkileyen énemli etkenlerden birisidir.
isletmenin rekabet giicii mal ve/veya hizmet piyasasinda olusan rekabet
kosullarindan etkilenmektedir. Bu baglamda, isgucu piyasalar degisik
dzellikler sergilemektedir. Isgilici piyasasi endlstri kolunun 6zelligi, cografi
bdlge, insan kaynaklari gibi degisik nedenlerle farkli kosullarda galismaktadir.
Burada uluslararasi sermaye ve mal hareketlerinin serbestlestiriimesi, isglcu
maliyetlerinin yuksek, ekonomik rekabetin agir oldugu Ulkelerde rekabetin
yogunlasmasina, isletmeleri ve c¢aliganlari uyum saglamaya zorlayan
kosullarin ortaya ¢ikmasina yol acmistir. Genel olarak bir¢cok Ulkede
istihdamda yagsanan olumsuzluklar, isc¢i sendikalarinin etkinliginin azalmasi,
isgilerin hareket alanini daraltmistir. Isletmeler isglici yogun yatirimlarini
isgucl maliyetinin dusltk oldugu Ulkelere dogru kaydirirken, mense
ulkelerindeki Ucret duzeyleriyle Uretim yapan rakiplerine karsi ustunlik
saglamak, ucret duzeyleri Uzerinde egemen olmak ve sosyal yardimlari

azaltma girisimlerini surdirmektedirler. Bu durumda Ucret dizeyini giderek

85 Erdut, a.g.e., s. 1-2
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etkileyen ve yapisal hale donusen issizlikten en fazla sanayilesmis

ulkelerdeki niteliksiz isglcu etkilenmektedir.

Diger taraftan, isglcu piyasalarinin 6zelliklerine bagl olarak bazi
sektorlerde emek talep eden firmalar, bazilarinda ise emegi arz edenler
sendikalarda o6rgutlenmis olabilmektedir. Diger grup sendikalar ise emek arz
ve talebinin tam rekabet kosullarina tabi oldugu kosullarda calistigi veya arz
edenin de, talep edenin de karsilikl olarak tekel olusturdugu isgucu
piyasasinin mevcudiyeti seklinde kosullar s6z konusudur. Cesitli sektorlerde
degisik nitelikler ya da ¢ogunlukla eksik rekabet kosullarini gosteren isgucu
piyasalarinin bulunmasi, is gerekleri agisindan esit agirlikli iglerin farkl

licretlendirimesinde rol oynamaktadir.®®

Ote yandan isletmeler iscilerine degisik Ucret diizeylerinde 6deme
yapmaya uygun ve istekli olma durumundadirlar. 1980’ler sonrasinda
igsletmelerin  0deme gucleri yabanci firmalarin  artan rekabeti ile
karsilasmaktadir. Bu baglamda, diger firmalarin mukayeseli Ucret duzeyleri
ucretlerin  belirlenmesinde etkin olmaktadir. Bazi igletmeler isgucu
Odemelerinin isglicu maliyetine etkileri Uzerinde yogunlagirken, bazilari

rekabetin etkilerini diistirmede verimlilik artisini 6n plana almaktadir.®’

isglicti piyasasinda tcret olusumunu etkileyen faktorler tek baslarina
ucretin belirlenmesinde etkili olabildikleri gibi, birbirlerini etkilesim altina
alarak da bu surecte one cikabilmektedir. Klasik ekonomi kuramlarinda
rekabetin emegin verimliligi Uzerinde etkin oldugu ve diger Uretim
degiskenleri sabit tutuldugunda fiyatlarin rekabetten etkilendigi gorusi
hakimdir. Ancak, bu durum degisiklik gosterebilmektedir. Ornegin, ingiltere’de
pazar rekabeti, Ucretler ve verimlilik Gzerinde sinirli bir etki yaratabilmekte
iken, Avustralya’daki imalat sektériinde daha etkindir. ingiltere’de daha fazla
rekabet verimlilik artisinda buylk etken degilken, Avustralya’da bu belirli bir
etkinlige sahiptir. Avustralya’da rekabetin nitelikli is¢i grubu ile sinirli olarak

% Hiiseyin Akyildiz, Ucret Yapisimn Olusumu, Siileyman Demirel Universitesi Yaym No.11,
Isparta, 2001, s. 77
¥ Belcher Atchison, Thomsen, 2000, s.151-152.
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Ucretleri etkiledigi, ancak genelde Ucretlere etkisinin klasik kuramlarin ileri

siirdiigii gibi fazla olmadigi anlasiimaktadir.®®

2.4.4. Devletin Miidahalesi

Ucretin olusumunda kamunun degisik araclarla midahalesi soz
konusudur. Gunumuzde Ucret, gegcmis dénemlerin kuramlarinda ileri surilen
sekliyle salt olarak isgucu piyasasinda emek arz ve talebine gore

kendiliginden olusan ve emegin fiyati sayilan bir olgu degildir.

Ucret, 19. ylzyilda kapitalist diizenin emek-sermaye arasinda yarattig
catismalarin onlenebilmesi ¢alisma barisinin saglanabilmesi amaciyla kamu
mudahalesi sonucu, yasal zemin kazandirilan sosyal bir nitelik kazanmistir.
Ornegin, ABD’de asgari Ucret disinda olusturulmus vyasal kistaslar
bulunmaktadir. Bu Ulkedeki yasal uygulamada Ucret; yasa veya is s6zlesmesi
yonetmeliginde isin mahiyeti ve gereken emek niteligi acik olarak
belirlenmisse Ucret dlzeyi bu isin tanimina gore olusturulmus yasal kistaslar
cercevesinde belirlenmektedir. isin yasal tanimi belirlenmemis ise, Ucret
benzer is kosullarindaki iscilerin agirhkli ortalamasina gére hesap edilen
ucret duzeyi esas alinarak duzenlenmektedir. Eger isin mahiyeti baska
herhangi bir sendika s6zlesmesinde yer almigsa, Ucret dizeyi belirlenirken
bu dikkate alinmaktadir. Yararlikteki Gcret belirlemelerinde genel kural,
benzer sekilde istihdam edilmis iscilere verilen Ucretler ile igin
gerceklestiriimesi planlanan bdlgenin 6zellikleri ve belirlenen Ucretin daha

onceki emsallerine yakinhgidir.%

Diger taraftan, Uluslararasi Calisma Orgiitii (ILO) ve dolayisiyla ILO’ya

uye pek cok Ulke tarafindan benimsenmis asgari Ucret uygulamasinda,

% David Blanchflower, Stephen Machin; Product Market Competition, Wages and
Productivity:International Evidence From Establishment-Level Data, School of Economics,
London , 1995, s.15-16.

% U.S. Department of Labor; Determination Of Prevaiing Wage, Regulations: 20 CFR, (Volume
66, Number 34) Federal Register, Washigton D.C., February 20, 2001, Part 655.731
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piyasa kosullarinin degil, devletin takdir ettigi sosyal bir Ucret s6z konusudur.
ILO’nun uluslararasi kistaslarina gore asgari Ucretin saptanmasinda; meslek,
calisilan sektor, cografi bdlge ile asgari Ucretin kapsamindaki 6zel
kategorideki isciler yer almaktadir. Ancak, iscilerin bir kismi meslek ve
sektore bagli olarak asgari Ucret kapsami diginda birakilabilmektedir. Asgari
Ucretin saptanmasi ulkelerin yasal dizenlemeleri, sosyal faktorleri (isciler ve
ailelerinin ihtiyacglari, yasam maliyeti, Ulkedeki Ucret duzeyi ve gelir durumu
vb.) ile ekonomik faktorleri (ekonomik gelisme, verimlilik, istihdam duzeyi,
isverenlerin 6deme gucl, enflasyon vb.) dikkate alinarak yapiimak

durumundadir.®

Belirtilen hususlardan anlasilacagi gibi gunumuz kosullarinda Ucret
olusumu farkh pek cok faktor tarafindan etkilenen bir husus olarak goze
carpmaktadir. Toplumsal yapinin sagligi bakimindan isglcu piyasasina
hemen batun Ulkelerde kamu mudahalesi ve yasal duzenlemeler getirilmistir.
isglicti piyasasindaki toplu pazarlik diizeni de yasal diizenleme ile islemekte
ve bunun geregi olarak gerek emek, gerekse sermaye sendikalar seklinde
kurumsallasmis bulunmaktadir. Ucretin olusumunda isgiicinin niteligi, iSci
ve ailesinin temel ihtiyacglari gibi bireysel faktorlerin yaninda, mal ve hizmet
pazarinin gelisen kosullar nedeniyle isletmelerin kazandigi rekabet gucinin

de danhil edilebilecegdi butin ulusal ve uluslararasi faktorler etkili olmaktadir.

2.4.5. Toplu Pazarlik Sistemi

Ucret olusumunu etkileyen bir diger énemli husus da sendikal cati
altinda orgutlenerek Ucretin isgi-isveren arasindaki pazarlik slreci sonrasinda

belirlenmesidir.

Bu ortamda sendikalar toplu pazarlik yoluyla uyelerine ekonomik

kazanimlar saglamakta, piyasa dalgalanmalari ve igveren kararlari ile ortaya

% ILO; Minimum Wage Fixing Convention No. 131, Geneva, 1971, s.1.
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citkan risklere karsi uyelerine istihdam guvencesi saglamaya caligmaktadir.
Ayrica, hem emek hem de Urin piyasalari Uzerinde etkinliklerini
hissettirmektedir. ABD’de sendikali ve sendikasiz isgiler arasindaki Ucret
farkinin tespiti icin arastirmalar yapan Lewis, 1923-58 ddnemi icin sendikali-
sendikasiz Ucret farkini ortalama 9%10-15 olarak hesaplamigtir.
Hammermesh, 1960-1967 doneminde imalat sanayinde beden ve fikir isgileri
icin yurattigu arastirmasinda, sendika Ucret etkisini; bedeni isler icin %20,
fikir isciligi icin %5 olarak tespit etmistir. Block ve Kuskin, 1973 yilinda
yaptiklari arastirmada bdtin meslekleri kapsayan genel arastirmasinda

sendika Uicret etkisini %16, imalat sanayi icin %5 olarak hesaplamistir.®’

Genel olarak sendikal 6rgutlilik Ucret farkliigini azaltmakta, endistri
iligkilerinde emegdin pazarlik gucini arttirarak daha demokratik bir ortam
saglamakta, genellikle verimlilik artisina katkida bulunmakta, sosyal politika
acisindan ise gerek temsil ettikleri gerekse uyelerinin disinda kalan toplumun
en zayif ve korunmaya muhta¢ kesimlerinin sesini duyurmakta, haklarinin
savunulmasinda énemli rol Ustlenmektedirler. Diger taraftan, sendikalar higbir
ulkede ve ulkemizde de partilerle direkt ortaklik kurmamakla birlikte segimleri,
ulusal ve yerel karar organlarini etkileme 6zelliklerinden 6turu isgilerin sosyo-

ekonomik durumlarinin iyilestiriimesinde etkili olabilmektedirler.

Emek yerine sermaye ikamesinin sinirli ve sendikasiz isgucl
piyasasinin kuglik oldugu durumlarda, toplu pazarlik guci yoénunden
sendikanin, Ucretlerin iyi bir dizeyde olugsmasindaki etkisi artmaktadir. Emek
ikamesinin mumkin olmadidi 6rnegin bazi saglik hizmetleri (hekim, eczaci,
hemsire vb.) bu konuda iyi bir 6érnek teskil edebilir. Emegin diger girdilerle
ikamesinin disik ve emek talebinin esnek olmadigdi sektorler, sendikalagsma
yoninden daha uygun sartlari saglamaktadir. ikame kolayliginin sendikali

isyerlerinde, sendikasizlara gére 1/3 oraninda az oldugu saptanmistir.”? Bu

! Giingér Turan, Sendikalarim Ucretler ve istihdam Uzerine Etkileri, Cimento Isveren Dergisi,
Ocak 2001, say1 1, cilt 15, s. 4-5

%2 B. Richard Freeman, L. James Medoff, “Substitution Between Production Labor and Other
Inputs in Unionized and Nonunionzied Manufacturing” Review of Economics and Statistics,
Harvard University's Department of Economics. MIT Press,May1982, Boston, s.220
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nedenle sendikalar emegin talep esnekliginin dusuk oldugu igkollarinda

orgutlenmeyi tercih etmektedirler.

Sendikalasma yogunlugunun diger bir etkisi sendikalasmanin
genisleme egiliminin yarattigi “yayilma etkisi” veya isveren gozi ile “tehdit
etkisi"dir. Sendikali sektorde Ucretlerin yukselmesi bu sektorde is¢i sayisinin
azalmasina, buna karsilik sendikasiz sektor igsgucl arzinin artmasina neden
olmakta, bu da sendikasiz sektorde Ucretleri asagi c¢ekici bir etki
gOstermektedir. Bu etki “yayllma etkisi” olarak isimlendiriimektedir. Keza
sendikasiz igverenler isyerlerinde sendikalasmayi dnleyebilmek igin dncelikle
nitelikli isciler olmak Uzere bir kisim iscilere sendikali is¢i Ucreti veya buna
yakin bir miktari 6deyecektir. Birbirine zit bu iki etkinin ortaya c¢ikigini kosullar

tayin etmektedir.%®

Ekonomik anlamda orgutlenme yalniz iggilerin ve igverenlerin sendikal
orgutlenmeleri ile sinirli degildir. Degigik gruplar yasal platformlarda cikarini
korumak veya geligtirebilmek icin &rgutlenmekte ve ekonomik birlikler
olusturmaktadirlar.  Ekonomik  birlikler  deginilen ortak c¢ikarlarin
gerceklestirilebilmesi igin, ekonomik birimlerin yarattigi organizasyonlardir.
Bunlar ekonomik ve siyasal guce sahip olarak, ekonomi politikasindaki karar
mekanizmalarini kendi amaglari istikametinde yonlendirmeye caligir, temsil
ettikleri grubun sosyal ve ekonomik c¢ikarlarini korurlar. Ekonomik birlikler
yalnizca mesleki ve sektorel birliklerle, bunlarin olusturdugu federasyonlari
degil, ayni zamanda is¢i ve isveren sendikalari ile kooperatifleri ve hatta
bizzat piyasada faaliyet gdsteren kartel, trost, holding ve benzeri kuruluslari

da kapsamaktadir.®*

%3 Freeman, Medoff ,a.g.e., s.561.
% Hiisnii Erkan, Demokrasi ve Piyasa Ekonomisinde Birlikler, Dokuz Eyliil Universitesi 1. I. B.
Fakiiltesi Yayinlari, Izmir, 1992, s.16.
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2.4.6. Ekonomik ve Siyasi Yapi

GunUmuUzde serbest piyasa ekonomisi uygulamasi pek ¢ok bagimsiz
ekonomik unitenin karar ve hareketlerine gore yurumektedir. Bu Uniteler
genis anlamda  sirketler, aileler ve kamu kuruluglari  olarak
siniflandinlabilmektedir. Aileler ve sirketler ekonomik olarak kendilerini en
cok tatmin edecek sekilde davranirlar. Kamu kurumlari ise toplumsal yarari
Oon plana alarak sirket ve ailelerin dar ekonomik c¢ikarlari gibi davranis

gostermez.®®

Ucretler bu ¢ok merkezli karar unsurlari tarafindan olusturulmaktadir.
GuUnumuzde is bolimundn artmasiyla, farkli ¢ikarlarin isglicl piyasasinda
orgutlenerek bir arada yasayabilme niteligini kazanmasi sonrasinda, uzlagsma
ve toplumsal anlagmanin oneminin giderek arttigi degerlendiriimektedir.
Konuya toplumsal acidan vyaklasildiginda, isci, isveren ve hukumetler
arasinda uzlasma zemini olusturma gayretleri strmektedir. Ucretlerin
olusumunda da bu toplumsal karar mekanizmalarinin dogrudan etkisi
bulunmakta, sosyal kesimler ve devlet arasinda uzlagsma ve anlagsmalar
yapilmaktadir. Toplumsal karar sistemleri kapsaminda; (i) burokrasi, (ii)
piyasa sistemi, (iii) pazarhk sistemi ve (iv) demokrasi bagliklari altinda temel

karar mekanizmalari ve bunlarin koordinasyon sistemi bulunmaktadir.

Sonucta rekabet, isglcu piyasalari, verimlilik, toplu pazarlik ve devletin
mudahalesine dayali politik ve ekonomik sistemlerin ortak alani olan ve hem
ekonomik hem de politik kosullarin etkiledigi bir ekonomik ve politik alanda

ucretlerin olusumu gerceklesmektedir.

% Diran Bodenhorg, Intermediate Pri_ce Theory, McGraw-Hill Book Company London, 1961, s.8
% Hiisnii Erkan; Uglii Uzlasmalar, isveren Dergisi, Tiirkiye isveren Sendikalari Konfederasyonu,
Ankara, Agustos 2000, s.43-44.
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2.5. TURKIYE’DE UCRETLERIN GELISiMi

Ulkemizde iktisadi politikalarin gelisim sireci ve bu sirecle birlikte
kuresellesme olgusunun ortaya cikardigi yapisal degisim, Ucretleri etkisi
altina almigtir. Ulkemizdeki Ucretlerin geligimini ortaya koymak bakimindan,
liberalizasyon ve devlet¢i donemi iki agsamadan olusan bir sekilde, 1980

oncesi ve sonrasi olarak incelemek uygun olacaktir.

2.5.1. 1980 Yili Oncesinde Ucretler

Ulkemizdeki Ucretlerin seyrini incelerken, cumhuriyetin ilanindan sonra
en yakin yil olarak 1932 yilina ait Ucret verilerine ulasilabilmektedir.
Asagidaki grafikte de, Cumhuriyetin ilaninin hemen ardindan ulasilabilen
ticret verilerine iliskin 1932-1938 vyillarina ait idari — Teknik Kadro Ucret
Endeksi ve Ozel Sanayi Ucret Endeksi’nin karsilastirmasinin yer aldi§ grafik

gOrulmektedir.
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Grafik 6: 1932 — 1938 Dénemi Gercek Ucret Endeksi Karsilastirmasi

Kaynak: Tuncay, Kogak, Ozdemir, Boratav, Hilav, Katoglu, Odekan, a.g.e., s.301
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Grafik 6'da gergek Ucret duzeyinin 1932'den itibaren artis gosterdigini,
1935 ve 1936 yillarinda goreceli bir gerileme sonrasi, 1938’e kadar yeniden
toparlandigi gorulmektedir. Bunun nedeni olarak, cumhuriyetin ilaninin
hemen ardindan baslatilan sanayilesme hareketi ile birlikte Ulkemizin tarim
toplumu yapisinin dénusime ugrama c¢abalari Ucretlerin de bir miktar

toparlanmasina sebep olmustur.

Dénemin tamaminda Uucretlerin milli gelir payr % 1,3'den % 1,7’ye,
memur maaslarinin milli gelir payi ise % 8,2'den, % 9,1’e yiikselmistir.%’
Tarkiye bu donemde tam bir tarim tlkesi oldugu igin sanayilesme s6z konusu
degildir. Bu nedenle ucretlerin milli gelir pay!r dusuk gézukmektedir. 1938
sonrasindan 1980 yilina kadar olan dénem icin dlzenlenmis grafik asagida

yer almaktadir.
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Grafik 7: 1938 — 1980 Yillari Arasinda Reel Ucretlerin Seyri

Kaynak: Ar, Kiiresellesme Siirecinde Tiirkiye’de Ucretlerin Gelisimi, Kamu-is Yayini,
Ankara, 2007, s. 354

7 Mete Tuncay, Cemil Kogak, Hikmet Ozdemir, Korkut Boratav, Selahattin P_Iilav, Murat Katoglu,
Ayla Odekan; Tiirkiye Tarihi, Cagdas Tiirkiye 1908-1980, Cem Yayinevi, Istanbul, 1995, s.302-
303
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Baslangic yih 1938 olan Grafik - 7'de, Cumhuriyet sonrasi planli
donemde baglayan kalkinma hamlesinin devaminda, 1940 yilina kadar
ucretler duzeyinde yukselme gorulmektedir. 1940 yilinda Ucret duzeyi
degismemis olup, 1941 yilindan sonra savunma ihtiyaglarinin oncelikli
gereksinimleri ve 2. Dinya Savasrnin ekonomik etkileri sonucu, Ucret
endeksinde buyuk bir dusus goézlenmektedir. Savas ekonomisinin yarattigi

olumsuz etki beraberinde Ucretleri de negatif yonde etkilemistir.

Savasin yarattigi olumsuz etki, tarim disi kesimlerin gelirlerini de
geriletmis, maaglarin milli gelir pay! ise 1941'de %10’a kadar yukselmis
durumda iken, 1943'de %5,3'e kadar dusmustir. isci gelirlerinin %50
civarinda azalmis olmasi Ucretlerin sanayi Uretimi ve milli gelir igerisinde
paylarinin dusmus olmasini gerektirmektedir.98 Ancak, 1944’den itibaren
Ucretlerin nispi bir oranda duzelme evresine girdigi gozlenmektedir. Turkiye,
2. Dlnya Savasl sonrasinda savas bitmis olmasina ragmen, agir Sovyet
tehdidi altinda seferberlik ve savunma tedbirlerini kaldiramamis, 1950’li
yillara kadar silah altina alinan erkek nifusun yerine kadin ve cocuklarin

calismasi ise Ucretlerin eski seviyesini yakalamasini yavaslatmigtir.

1940 yih ile mukayese edildiginde, 1946-1950 arasindaki donemde
gercgek gelirlerde azalma oldugu tahmin edilebilmektedir. Memur maasglarinin
1945'de milli gelir paylr %8,3 iken, 1953’de %6,6’ya gerilemistir. Savas
déneminin son iki yilina kiyasla 1953’de Ucretlerin %73,3 artmis oldugu
hesaplanmakla birlikte, 1950-1953 arasi Ucret ve maas gelirlerinin milli
hasiladaki pay! %19,5’den %16,1’e gerilemigtir. 1952 yilinda 1938 seviyesine
ulasabilen Ucretler, 1956 yilina kadar artis kaydetmis, ancak bu yildan sonra
kendini hissettirmeye baglayan ekonomik sorunlar nedeniyle duraklama

dénemine girilmistir.%

GSMH’daki buyumeye bakildiginda, milli gelirin dénem igerisinde
genelde artis gosterdigi, ancak 1954’de eksi buyumenin meydana geldigi

% Tuncay, Kogak, Ozdemir, Boratav, Hilav, Katoglu, Odekan, a.g.e., s.309-310
9 Ar, a.g.e., s.355
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gorulmektedir. Daha sonraki yillarda degisken seyir izleyen ekonomik
bayume artisinin, 1960 yilina kadar azaldigi izlenmektedir. Bu donem igin
dikkate alinmasi gereken husus, Turkiye ekonomisinin tarim agirlikli olugu ve
kullanilan ilkel tarim yontemleriyle, hava kosullarina bagimlihgin yuksekligidir.
Herseye ragmen Ucretlerin 1950’li yillardan itibaren GSMH’daki artigsa paralel
olarak yukseldigi, 1954 yilindan itibaren artis hizinin iyice yavagladigi,
1959'da ise distiigi gorilmektedir.'®

1961 yilinda planli ekonomiye gecis ile birlikte ekonomik buyume
nispeten istikrara kavusmustur. 1963’den itibaren dinamizm kazanan
sendikal hareket ve toplu pazarlik diuzeni igerisinde is¢i Ucretleri genelde
olumlu gelisme gostermistir. Ekonomik blyumenin katkisinin arttigr ve
sendikal haklarin gelisme gosterdigi 1963-1976 donemine bakildiginda,
gercek Ucretlerin yilda %4,9'luk bir artis yaratti§i gdzlenmektedir.'®" Gercek
ucret duzeyinde 1970’li yillarin ortalarinda Dunya Petrol Krizinin de etkisiyle
bir miktar dugus gozlenmekle birlikte, 1978 yilina kadar artisini devam

ettirdigi izlenmektedir.

1980’e yaklasirken i¢ ve dis ekonomik, siyasi ve toplumsal etkenlerin
neden oldugu karmasa ekonomiyi kugultlip, eksi buyumeye neden olurken,
ucret seviyesini keskin bicimde asagl c¢ekmis, reel Ucretler 1954 vyil
seviyesine gerilemistir. Bu donemde baglangi¢ta kamu agirlikli bir ekonomi
yapisi mevcut iken 1960’lar sonrasinda 6zel sektorun artan katilimi ile karma
ekonomi modeli olugsmustur. Donemin kosullari, uygulanan politikalar ve
1960’lar sonrasi gelisme gosteren sendikal haklar itibariyle, milli gelir artisina

gore Ucretleri gelistirici 6zelligi goze carpmaktadir.'%?

100 Tuncay, Kogak, Ozdemir, Boratav, Hilav, Katoglu, Odekan, a.g.e., 5.309-310
191 K orkut Boratav, Tiirkiye iktisat Tarihi 1908-2002, imge Kitapevi, istanbul, 2004, s.138-139
102 Ar, a.g.e., s.356
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2.5.2. 1980 Yili Sonrasinda Ucretler

1980 yili Oncesi uygulanan ithal ikameci politikalarin olusturdugu
sorunlar nedeni ile 1980 yilindan itibaren ihracata yonelik sanayilesme
politikasi uygulanmaya baglanmistir. Bu amacla oncellikle reel Ucretler baski
altina alinmaya gayret edilmigtir. Bunun amaci, bir yandan tuketimi azaltarak
enflasyonla daha etkin micadele edebilmek; diger taraftan ihracata yonelik
uretim yapan alt sektorlerde maliyet avantaji yaratarak dis pazara yonelik bir

sanayilesme stratejisi uygulayabilmek hedeflenmistir.

ithalata  yonelik sanayilesme politikasindan ihracata  yonelik
sanayilesme politikasina gecis asamasinda Ucret politikalari 6nemli rol
oynamistir. ithal ikameci ddnemde hem maliyet hem de talep unsuru olarak
gorulen Ucretler, ihracata yonelik buyime modelinde sadece maliyet unsuru
olarak gériilmeye baslanmistir.'® Dolayisiyla, uluslararasi pazarda Ustinliik
saglayabilmek amaciyla maliyetlerin dustrtlmesi igcin Turkiye'de rekabet
gucunu arttirmaya yonelik olarak dusuk ucret politikasi uygulamaya
konulmustur. isglicti piyasasi aleyhine olan bu Ucret politikasi, 1989 yilina
kadar devam etmigtir. 1980 yilindan sonraki donemde Ucretlerin gelisimini
ortaya koyabilmek bakimindan, bu donem igerisinde 1989, 1995 ve 2001

yillari buyuk 6nem arz etmektedir.

1980 yilindan sonra 1981-1988 vyillari arasinda ulke ekonomisi kamu
aciklariyla islemis ancak bu durum ancak 1989 yilina kadar devam
edebilmistir. Bu donemde 0Ozellikle memur maas odemeleri ve maaslara
yapilan artiglar kamu agiklarinin buyimesine neden olmustur. 1989-1993
yillari arasinda da gergek Ucretler artiriimig, kamu agciklari buyimus ve
ekonomi “sicak para” girisi ile canh tutulmaya calisiimigs ancak 1994
ekonomik krizi ile birlikte bu donem de olumsuz neticelenmigtir. 1995-1998
yillari arasi gercek olarak yukselmeyen Ucretlerle, kamu agiklarini ve “sicak

para” girisini surdurerek igleyen asama 1998 yilinda son bulmus ve bunun

195 Benan Zeki Orbay, Hacer Ansal, Ozlem Onaran, Suat Kiiciik¢iftci, Tiirkiye Emek Yapisi ve
Issizlik, Tarih Vakfi Yurt Yaymlari, Istanbul, 2000, s. 69
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ardindan sistem arayisi ile birlikte 2001 ekonomik krizi ile karsi karsiya

kalinmigtir.'%4

2001 yih  sonrasindaki donem incelendiginde,  Turkiye’nin
makroekonomik yapisi baylyen bir cari agikla (2002’de 1.5 milyar dolardan,
2004 sonunda 15.5 milyar dolara g¢ikan) ayakta durmustur. Bor¢ stogu iki
yilda (130.4 milyar dolardan 161.7 milyar dolara c¢ikarak) %24 oraninda
yukselmigtir. Turkiye bu donemde konsolide butgesinden milli gelire oranla,
sirasiyla, %4,1, %5,1 ve %6,1 dizeyinde faiz digi fazla yaratmistir.
Kamu’nun faiz 6demeleri disindaki butin harcamalarinin durdurularak, kamu
hizmetlerinin geriletiimesi pahasina elde edilen bu kaynagdin tek amaci borg
stoku yukiinin hafifletiimesi ve borglarin déndiiriilebilmesidir. i¢ borg yiiki
ekonomik biylime goéstergelerine ragmen degismemistir. Birikimli milli gelir
artisinin - %16,4 oldugu U¢ vyilda istihdam artisinin hemen hig
gerceklestirilememesi, 15-24 yas arasi geng 6zellikle yuksek egitimli nifusta
igsizlik oraninin 2004’te %19,7 dizeyine ¢ikmasi ginimuzdeki blylimenin
istihdam vyaratmayan ya da igsiz buyume nitelikleri ile benzerlik

gostermektedir.'%

1980-1988 doneminin en belirgin ozelligi ise, bu donemin Ucretlerin
bastirimasiyla baglamis olmasidir. Bu donemin sonu olan 1988 yilinda
gercek ucretler baslangi¢c yilina gore dusus gostermis, yedek issiz ordusu

bilylimiis, buna bagli olarak da emek gelirleri gerilemistir.'%

ikinci asama 1989 yilinda baglamistir. Bu dénemde ihracattan
vazgecildigi i¢in i¢ piyasaya donulmustur. Bir dnceki doneme gore en belirgin
fark; gercek Ucretlerde, gercek faiz oranlarinda ve TL'nin deger
kazanmasinda gorulmektedir. Yeni agsama 1989’da ucretlerin yukseltilerek

toplam talebin bu yéntem ile arttirilmasiyla baslamistir.’®” Bu dénemde 1980

1% Bilsay Kurug, “Ucretler ve Karlar Uzerine”, iktisat Uzerine Yazilar II, iletisim Yayinlari,
Istanbul, 2003, s. 37-38

195 Ar, a.g.e., 5.358

106 Ar, a.g.e., s.358

107 Kurug, a.g.e., s.31-69
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sonrasinda baslayan ve 1988’e kadar surekli dugus goOsteren reel Ucretler
1991 yili dahil artisini sirdirmagstir. Sektorel olarak, kamu sektort Ucret
artig1 6zel sektore gore daha yuksek gerceklesmistir. Kamu sektort 1983 yili

licret diizeyini asabilmis, 6zel sektor ise bu diizeye ancak yaklasabilmistir.'®

1995 sonrasinda ise uygulanan politikalarla reel Ucretler sabit tutulmaya
cahisiimigtir. Ancak, ozellikle siklik kazanan krizler surecinde reel gelirlerde
genel duasme egilimi suUrmuastar. 2000 yihnin  1989'daki ekonomiyi
canlandirma recgetesinin yeni bir denemesi olan asama ise 2001 Subatina

kadar devam edebilmis ve neticede basariya ulasamamistir.'%

1988-2005 donemi bir bitin olarak ele alindiginda, 6zel imalat
sanayinde rekabet gucunu koruma islevinin 6nemli dlgide gergek Ucretlerin
dusurilmesine dayandirildigi ifade edilebilir. Rekabet glicindeki genel artista
verimlilik artiglari kadar, calisanlarin refahlarindan yapilan 6zverinin payinin

bilyiik oldugu distinilmektedir.''

Bu donem igerisinde, Ucretlerin buyuk gerilemeyi 2001 yilinda yasadigi
goérilmektedir. 2001°de TUFE %68,5 artarken, cari Ucretlerde artis %31,8’de
kalmistir. Bu radikal dususten sonra 2002 ve 2003 yillarinda tcretler mevcut
olumsuz durumunu korumus ve 2002’nin tamaminda %30 dolayindaki fiyat
artiglari ile cari artislar paralel qittigi icin 2001 kaybi telafi edilememis,
2003'Un ilk 6 ayinda da TUFE %12 artarken Ucretlerdeki artis %9,7 olarak
gerceklesmistir. 2003 yilinda gelinen noktada Ucretler, 20 yil 6nceki

durumunun da % 20 kadar gerisinde kalmistir.'"

isglicii 6demelerinin Gayri Safi Yurtici Hasiladan (GSYiH) aldigi pay
1980’li yillarin sonunda yukselme egilimine girmis, 1990 yilinda %27,7’ye
yikselmistir. isglicti ddemelerinin GSYiH’dan aldigi payin en ylksek oldugu
yil, % 31,9 ile 1991 yilidir. 1994 kriziyle birlikte isguicu 6demelerinde ciddi bir

198 petrol-is, “Ucret”, Petrol-Is Yillig1 91, Yayin No:28, Istanbul, 1992, 5.172

19 Kurug, a.g.e., $.31-69

"% Seyfettin Giirsel, Sezgin Pola, “Makroekonomik Soklarin Rekabet Giiciine Etkisi”, Uluslararasi
Ekonomi ve Dis Ticaret Politikalar1 Dergisi, Y1l:1, Say1:1, Ankara, 2006, s.21

i Ar, a.g.e., s. 366
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gerileme egilimi baglamig, 1994 yilinda ise %22,2’'ye kadar gerilemistir.
1990’ yillarin sonlarinda dalgalanmalar gosteren bu oran, 2000 yilindan
baslayarak yeniden disme egilimine girmis ve son birka¢ yil icinde istikrar
kazanmistir. Ancak, 2004 yilindan baslayarak lcretlerin GSYiH icindeki payi
artmigtir. 2002 yilinda GSYiH'dan isgiici 6demelerinin aldi§i pay %26,3,
2003 yilinda %26,1, 2004 yilinda %26,3, 2005 yilinda %27,2, 2006 yilinda
28,6, 2007 yilinda 30,1 ve 2008 yilinda 32,4 olarak gerceklesmistir.''

2.6. GENEL DEGERLENDIRME

Ucret denildiginde ilk akla gelen tanim, ¢alisanlara emekleri karsiliginda
O0denen ve parayla olgulebilen degerler batinudur. Bu dar tanimin yani sira,

Ucretin kavram ve igerik bakimindan bir¢ok anlami bulunmaktadir.

Ucret, bilesenleri bakimindan ele alindiginda, Temel Ucret, Degisken
Ucret ve Ek Faydalar olmak Uzere 3 bilesenden olusmaktadir. Kavramsal
olarak da incelendiginde, brut Ucretten baglayarak, nominal Ucret, reel Ucret,

asgari ucret vb. birgok tcret kavrami bulunmaktadir.

Ucret, pek tabiidir ki sadece ¢alisanlar i¢in dnem arz etmemekte, ayni
zamanda ekonomi, igverenler, hukuk, sendikalar ve toplum igin de buyuk bir
dénemi haizdir. Oncelikle galisanlar icin énemi incelecek olursa, caliganlar
emeklerini Ucret geliri elde etmek Uzere igverenlere kiralamaktadirlar. Bu iligki
neticesinde elde edecekleri gelir de, onlarin hayatini idame ettirmek, sosyal
yasantilarini surdurmek ve toplum iginde belirgin bir yer edinmek agisindan
onem arz etmektedir. Diger taraftan, ekonomi agisindan Ucretin dnemi ele
alindiginda, ekonominin kurallar igerisinde isleyisi ve fiyat artislarinin
olugsmasi bakimindan ucret yine belirgin bir oneme sahiptir. Hukuk agisindan
ise, c¢alisma hayatini duzenleyen is mevzuatinin bir alanini Ucret

olusturmaktadir. Calisanlarin ¢alismalari karsiliginda elde edecekleri Ucretler

"2 Bnis Bagdadioglu, isciler A¢isindan Ucret, TURK-IS Egitim Yayinlari, No.30, Ankara, 1999, s.5
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ve buna baglh olarak, yillik ucretli izinler, fazla c¢alisma Ucretleri vb.
kavramlarda yine Ucret kavrami ile iligki icindedirler. Sendikalar agisindan ise,
Ozellikle toplu pazarlik duzeni igerisinde, Uyelerine en iyi sartlari saglamak
amacina bagh olarak, ucret, sendikalarin odaklandigi birinci oncelik
durumundadir. Toplum dizeyinde ise, Ulkelerin ve toplumlarin geligsmiglik
seviyeleri, o toplum icerisinde yasayan bireylerin gelirleri ile dogru orantilidir.
Yuksek gelirlere sahip Ulkelerde yasanan refah seviyesi ve su¢ oranlarinin

dusuklugu yine Ucretin onemini ortaya koymaktadir.

Bu denli kapsamli kavramlara ve éneme sahip Ucretin olusumu da her
zaman direkt arz-talep kurallarina gore islememektedir. Ucretin olusumuna,
isgucu piyasalarinin yapisi, verimlilik, rekabet sartlari, devletin mudahalesi,

toplu pazarlik sistemi ile ekonomik ve siyasi yapi da etki etmektedir.



UCUNCU BOLUM

UCRET YONETIMi VE UCRET YONETIMIiNi ETKILEYEN TEMEL
FAKTORLER

3.1. UCRET YONETiIMi KAVRAMI

insan Kaynaklari Yoénetiminin alt araglarindan biri olan “Ucret Yénetimi”,
bir igletmenin veya igyerinin ihtiyac duydugu calisanlar ise alma ve
istihdaminda devamini saglamanin yani sira, bu kigilerin motivasyonunu ve
¢cabasini, kurumun hedeflerine ulasmasina yardimci olan stratejileri,
politikalari ve sistemleri gelistirme ve uygulamaya koyma sureci olarak

tanimlanabilir.''3

insan Kaynaklari Yénetimi, gelistirdigi politikalarla (creti, hem
calisanlari verimlilige odaklayacak yapida, hem de isletmenin eneriji,
hammadde, lojistik vb. maliyetleri agisindan sorun yaratmayacak sekilde
dizenlemeye calisir. Bu noktada Ucret, igsletmeler agisindan diger maliyet
kalemleri gibi ele alinmasi gereken bir unsur halini almaktadir. Olusturulan
ucret yapisinin yeterli olmamasi veya amaglarina ulasamamasi, c¢alisan
memnuniyetsizligini ortaya c¢ikararak, devamsizliga ve isgucu devir hizinin
yukselmesine, boylece kurumun toplam maliyetlerini artirip, rekabet
edebilirlik yapisini bozmakta ve zarar etmesine yol acabilmektedir.
Dolayisiyla, Ucret yénetiminin isletme hedeflerini destekleyici nitelikte olup

olmamasi, kurumun bagarisi ile dogrudan ilgilidir.

isletmede istihdam edilen calisanlara verilecek (icretlerin belirlenmesi
icin; Ucret politikasinin olusturulmasindan, piyasa ucret aragtirmalarina; Ucret
sisteminin kurulmasindan yuratilmesine kadar yapilan tum calismalar Ucret

yonetiminin temelini olusturur. Bu gergevede Ucret yonetimi, farkli gruplarin

'3 yiiksel, a.g.e., s. 212
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(isveren, calisan, hissedarlar, sendikalar, devlet, toplum) beklentilerini ortak

bir noktada kesistiren faaliyetlerin butinu olarak tanimlanabilir.

isletmelerin ve yéneticilerin yetenekli calisanlari kuruma cekme, elde
tutma ve isletme amaglarini destekleme yonunde motive etmede
kullanabilecekleri en 6nemli aracglardan biri olan Ucret yonetimi, isgucu
maliyetinin dusurulmesinde ve isletme amaglariyla karhligina katkida

bulunmada da énemli bir etkiye sahiptir.

isverenler icin licret sistemlerinin &zellikleri bircok acidan ©&nem
tagimaktadir. Isverenler tarafindan isletmenin stratejik hedefleriyle uyumlu,
ekonomik  dalgalanmalarin  iggicu  maliyetleri ~ Uzerindeki  etkisini
dengeleyebilecek  sekilde esnek, verimliligi artiran,  c¢alisanlarin
performansinin  ddullendirilebildigi ve bilgi, beceri ile deneyime sahip
calisanlari  igletmeye  cekebilen  bir  Gcret sistemi  olusturmak

amaclanmaktadir.”*

Ucret yonetimi ile isletmenin ekonomik sartlarini zorlamadan ama
caliganlarin tatmin ve motivasyonunu saglayarak, sonug itibariyle de verimlilik
ve Kkaliteli Uretimi gerceklestirerek isletme performansinin iyilestiriimesine

katkida bulunacak bir ortak noktanin yakalanmasi amaclanmaktadir.

' Tijen Erdut, insan Kaynaklar1 Yonetimi Ve Endiistri iliskilerinde Degisim, Izmir: Tiirk Agir

Sanayii ve Hizmet Sektorii Kamu Isverenleri Sendikas1 (TUHIS) Yayinlari, 2002, s. 46.
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Is Analizi

}

is Degerlemesi

}

Piyasa Ucret Aragtirmasi

|

Performans Degerlendirme Sonuglarinin Ucret Sistemine Aktariimasi

}

Ucret Basamaklarinin Olusturulmasi

}

Ucret Yapisinin Olusturulmasi

}

Ucret Araliklarinin Gelistirilmesi

l

Ucret Yénetimi Sisteminin Olusturulmasi

Sekil 1: Ucret Yonetimi Akis Semasi

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

Yukaridaki akis semasinda, Ucret Yoénetimi'nin basamaklari ortaya
konulmaya calisilmigtir. Uygun bir Gcret yonetimi sistemi kurmak isteyen
isletmeler, oncelikle is degerlemesine esas olacak sekilde igsletmedeki iglerin
analizini gergeklestirmelidir. Sonrasinda vyapilacak is degerlemesinin
ardindan, iglerin goéreceli buyUklUkleri ortaya konulmalidir. Sonrasinda,
isletmeye yeni calisan ¢gekme veya eldeki galisanlari tutmaya yonelik olarak
piyasa Ucret arastirmasi yapiimalidir. Bunun ardindan, sirasiyla, performans
degerlendirmesi sonuglarinin Ucretlere yansitiimasi, Ucret basamaklarinin
olusturulmasi, Ucret araliklarinin geligtirimesi ve neticede de bunlarin
isletmede sistemli bir hale getirilerek Ucret yonetimi sisteminin kurulmasi

islemlerinin tamami Ucret yonetiminin agsamalari olarak ifade edilebilir.
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3.2. UCRET YONETIMININ INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
ICERISINDEKI YERI VE ONEMI

insan Kaynaklari Yénetimi genis bir alanda calisma iligkilerini temsil
eden ve bireysel ig iligkilerinin gelismesine katkida bulunarak, isletmeyi
gerceklestirmeyi hedefleyen yeni calisan — yoOnetici iligkileri zinciri olarak

tanimlanmaktadir.''®

1980’li yillardan sonra Uretimde insana verilen deder, insanin bir Gretim
faktorinden ziyade Uretimin bir degeri oldugunu gostermektedir.
Endustrilesmenin  gelisimi, fabrikalarin  blyumesi, dolayisiyla ¢alisan
sayllarindaki artis yeni ydnetim uygulamalarini zorunlu kilmistir. isletmelerde
calisanlara yonelik uygulamalar, insan kaynaklari yonetimi yaklagsimi ve

uygulamalariyla yeni bir boyut elde etmistir.'"®

insan kaynaklari ydnetimi gelisim siireci, ydnetsel anlamda bir gelisimin
neticesi olmakla birlikte, insan kaynaklari yonetimine gegisi hizlandiran ¢ok
sayida etken bulunmaktadir. Bu faktorler arasinda kiresellesme, isgucinin
yapisal degisimi, yonetim ve uretim modellerindeki degisimler, verimliligin
onem kazanmasi, yabancilasma ve tatminsizlik gibi iggUcundeki

olumsuzluklara ¢éziim aranmasi sayilmaktadir.'"’

I. Dinya Savasi’ndan sonra yasanan isgucu kithgina ragmen, insanlar
dusuk Ucretlerle, kotu ¢calisma kosullarinda galistirimaktaydi. Ancak, kisa bir
sure sonra tepkiler artmaya baslayinca, ilk kez c¢alisanlarin ihtiyaglarini
tatmine yonelik uygulamalara yonelme slreci baglamistir. Elton Mayo’nun
Hawthorne arastirmalariyla (1936), calisanlarin sosyal ihtiyaclarinin tatmin
edilmesi ve igsletme ici beseri iligkilerin gelistirilmesi, verimliligi artirmanin

temel kosulu olarak ortaya konulmustur. Daha sonra Abraham Maslow’un

"5 Aysen Tokol, Endiistri iliskileri ve Yeni Gelismeler, Bursa: Uludag Universitesi Giiglendirme
Vakfi Yaymlari, Yay. No: 173, 2001, s. 201.

''® Mahmut Demirkan, insan Kaynaklar1 Yonetimine Giris, Adapazari: Sakarya Kitabevi, 2000, s.
9.

17 Tokol, a.g.e., s. 206.
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Intiyaglar Hiyerarsisi Teorisi (1943), Herzberg'in Hijyen Teorisi (1957) ile
insan kaynaginin ihtiyag ve beklentilerine iliskin teori ve yaklagimlar

gelistirilmigtir.

1980’li yillarin basinda Toplam Kalite Yénetimi (TKY) ve Calisma
Hayatinin Kalitesi (QWL) yaklasimlariyla insan kaynaklari yonetimine iliskin
olarak temel politikalar belirlenmistir."’® Bunlarin basinda da cretler, yan
Odemeler, kar paylasimi gibi Ucret ve odullendirme yonetiminin insan
kaynaklari yonetimi yaklagiminda 6nemini destekler nitelikte politikalar yer

almigtir.

Insan kaynaklari y6netiminin amaglari toplumsal, organizasyonel,
islevsel ve Kkisisel amaglar olarak siniflandirildiginda, gerek calisanlar
gerekse igletme bakimindan insan kaynaklari ydnetiminin belirleyici amag ve
fonksiyonlarindan birinin, kisisel amaclarin kapsadidi dcret yonetimi oldugu
gorulmektedir. Cunkl dcret, calisanlarin maddi kazanglarini icermektedir;
yani onlarin hayatlarini dogrudan etki altina almaktadir. Ayrica, Ucret
isletmenin bir gider kalemini olusturmaktadir. Kisaca, birbirine kargi olan bu

iki glic arasinda saglikli bir denge kurulmalhidir.'*®

Calisanlarin ihtiyacglarinin kargilanmasi ve motivasyonlarinin artiriimasi
gibi is tatminlerinin gelistiriimesine yonelik amaclar, dikkatli ve objektif bir
ucret yonetimi sistemi ile saglanabilmektedir. Bundan dolayi, insan kaynaklari
yonetiminde en hassas ve uzerinde en ¢ok durulan konulardan biri de

Ucretler olmaktadir.

Dogru kurulmus bir Gcret ydnetimi sistemi; isletmenin basarili olmasini
desteklemekte, diger insan kaynaklari stratejileriyle butliinlesmekte, net ve iyi
tanimlanmis kurallara dayanmaktadir. Kisaca igletmenin yiksek verimle
¢alismasi, insan kaynaklarinin iyi yonetiimesine baglanmaktadir. Dolayisiyla

isletmenin bu amacini gergeklestirmek igin iyi elemanlar kendisine gekmesi

"8 Demirkan, a.g.e., s. 9-13
"9 flhami Findik¢i, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. Baski, Istanbul: Alfa Yaymlari, Yay. No: 619,
Yonetim Dizi No: 12, 2001, s. 72.
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ve onlari elinde tutmasi gerekmektedir. Bunun igin yapilmasi gereken en

énemli seylerden biri adil bir ticret ydnetimi sistemi kurmaktir. '

3.3. UCRET YONETIMININ KAPSAMI
3.3.1. Ucret Politikasi

Ucret Politikasi, Ucret artiglarinin diizeyinin saptanmasina iligkin bir
politika seklinde tanimlanabilirken, Ucret saptamalari, Ucret taleplerinde
planlama, istikrar ve Ucretlere iliskin projeksiyon faaliyeti olarak da ifade
edilebilmektedir. '’

isletmelerin  gesitli kademelerinde gorev yapan calisanlarin, bu
gorevlerini yerine getirmelerinin karsiligi olarak elde ettikleri para ve parayla
Olgulebilen her turlid 6deme, calisanin ig tatmininin yani sira, igletmenin
performansini da yakindan ilgilendiren insan kaynaklari yénetiminin son
derece buyuk bir 6neme haiz fonksiyonlarindandir. Bu énemden dolayi da,
isletmelerin insan kaynaklari yoneticileri, etkili ve tutarli bir Gcret politikasi

belirlemek ve bir Gcretlendirme sistemi kurmak durumundadirlar.

Ucret politikasinin temel amaci, isletmenin ve calisanlarin parasal

2 Bu noktada, insan

amaclarini optimum diizeyde gerceklestirmektir.'?
kaynaklari yoneticilerinin gorevi, parasal amaclarin gergeklestirilebilmesi igin
hem calisanlarin hem de isletmenin ihtiya¢c ve taleplerini ¢ok iyi bir sekilde

analiz etmek ve 6zimsemektir.

Diger taraftan, etkili bir Ucretlendirme ve (dcret politikasinin

olusturulmasi igin piyasa analizinin de ayrintili bir sekilde yapilmasi

"% Dogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, 1. Baski, Ankara: Tiirkiye ve Orta Dogu Amme
Idaresi Enstitiisii Yay. (TODAIE), Yay. No: 260, 1995, s. 200-201.

2! Cem Kilig, Gelismis Ulkelerde ve Tiirkiye’de Ucret Politikalarmin Olusturulmasim Etkileyen
Faktorlerin Mukayeseli Analizi, Yayimnlanmanmis Doktora Tezi, Ankara, 1995, s. 11

122 BARUTCUGIL, ismet, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 2004,
s. 444
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gerekmektedir. Ayni sektdorde rakip velveya benzer Ozelliklere sahip
isletmelerin Ucret politikalarinin  ve sistemlerinin incelenmesi, rekabetgi
maliyet dizeyinin korunmasina destek olurken, diger taraftan da galisanlar
icin isletmenin cazibesini strdiirmesi agisindan 6nem tasimaktadir.'®® Ucret
duzeyleri dikkate alindiginda, igletmenin Ucret duzeyi genel Ucret dlizeyinden
yuksek ise, maliyetleri artirici ve rekabet edebilirlige direkt etki edici bir durum
ortaya c¢ikarken, isletme Ucret duzeyi genel Ucret duzeyinin altinda
seyrediyorsa, calisanlarin igletmede istihdaminin devaminin saglanmasi

g[]g:le§mektedir.124 Dikkatli bir sekilde planlanmis etkili bir Gcret politikasi;

i.  nitelikli calisanlari igletmeye ¢cekmek ve elde tutmak,

ii. Odenen Ucretler arasinda esitlik ve adaleti saglamak,

iii. dogrudan o&demelerin amaglara ve politikalara uygun olarak
yapilmasini saglamak,

iv. Ucretler tespit edilirken mal, hizmet ve is piyasalarindaki rekabet
kosullarini analiz etmeyi saglayan bir sistem olusturmak,

v. ilgili mevzuata uygunlugu saglamak,

vi. Ucretle ilgili konularda yonetim ile c¢alisanlar arasinda iletigimi
kolaylastirmak,

vii. etkili bir insanglici planlamasinda ve bordro dizenlemelerinde
maliyet kontrolu saglamak,

viii. performans degerlendirme ve planlamalarda c¢alisanlara

saglanacak ek ddemeler icgin yasal bir zemin olusturmaktadir.

Cagdas bir Ucret politikasi ile Ucret-maas yonetimi yapilmasinda baslica
uc konuya onem verilmelidir. Bunlardan birincisi, enflasyondan sakinma
veya enflasyona karsi koymadir. lyi bir Ucret politikasi izlendigi takdirde
makro bazda, Ucret ve fiyat artiglari arasindaki denge korunarak, enflasyon

Onlenebilir. Calisanlar i¢in en buyUk problem Ulke sartlarinda enflasyonun

123 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2004, s. 224
124 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, 5.210
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artis hizidir. Ozellikle tilkemizde caliganlar igin en énemli konu hizla degisen
enflasyon oranlaridir. Dogal olarak yasam sartlari Uzerinde buyuk etkisi
oldugundan, endise verici bir durum olarak gézlenmektedir. Calisanlarin
aldiklari Gcretleri ile satin alma gugcleri arasindaki iligki, Ucret politikasinin
tespit edilmesinde dikkate alinmasi gereken dnemli bir noktadir. Calisanlarin
aldiklari tcretlerle satin alma gugleri arasindaki farkin buyimesi beklentileri
yukseltecektir. Bu durumda, performans farkindan c¢ok enflasyonun

belirleyecegi fark beklentisine girilecektir.

ikinci ®nemli konu ise, lcret politikasinin isletme faaliyetini gelistirmeye
yonelik olmasidir. Ucret artiglari, dizgiin ve uygun bigimde vyapilirsa,
calisanlardan daha yuksek verim alinmaya baslanir. Verimli bir galisma

sonucunda ise, igletme faaliyetleri dizenli ve karli olarak strdarular.

Ucret politikasinda énemli (iglinci konu ise, ulusal gelirin adil bigimde
dagihmina katki saglanmasi gerekmektedir. Ucret politikalarinin agir basan
toplumsal yonu, bu politikalari, ulusal gelirin dagiliminda rol almaya da

yoneltmistir.

Genel olarak bakildiginda, isletmelerin karhliklarini, rekabet glcunu
etkileyen Uucret politikasi, ¢alisma barigini yakindan ilgilendirdigi gibi,

isletmelerin surdurulebilirligine de direkt etki etmektedir.

3.3.2. Ucret Yapisi

Ucret Yapisi, isletmelerde Ucret ydnetiminin ana unsurlarindan biri
olmakla birlikte, isletme igindeki bireyler ve is gruplari arasindaki temel Ucret
farkliliklarini da yansitan bir kavramdir. isletme icindeki islere ddenen

licretlerin farkliliklari, isletme {cret yapisini olusturmaktadir.'?

Ucret Yapisi, islerin hiyerarsik olarak yerlestirilecekleri ve ardindan

125 Bhatia, a.g.e., s. 61
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calisanlara bu hiyerarsi icinde Ucret verilmesi i¢cin deger ve Ucret araliklarinin
olusturuldugu bir plan sunmaktadir. Ucret Yapisi, isletmenin misyonu, kiltiri
ve stratejilerini destekleyen insan Kaynaklari ve cret stratejilerine uygun

olarak gelistiriimekte ve uygulanmaktadir.'®

Bir isletmede is, yetkinlik veya beceriye dayali sekilde olusturulan
derece yapisinda yer alan her bir diuzey igin veya derece icin “lUcret” duzey
veya araliklarinin tespit edilmesi ile isletmenin “lcret yapis” ortaya
cikmaktadir. Bu yapi, Ucretlerin yonetilebilmesi icin isletmeye kilavuzluk

gorevi gdrmektedir.'?’

Duzgln bir Ucret yapisinin faydalari; egitimi desteklemesi, deneyimi
artirmasi, iggucu devrini azaltmasi, kariyer gelisimini kolaylagtirmasi,
performansi artirmasi, Ucret anlagsmazliklarini azaltmasi vb. olarak

siralanabilir.'®®

Duzgln bir Ucret yapisinin isletme Uzerindeki yukaridaki etkileri
dusundldugunde, isletmede dengeli Ucret yapisinin olusturulmasi ve
ucretlerin uygun sekilde yonetiminin ne kadar onemli oldugu da ortaya

ctkmaktadir.

Diger taraftan, Ucret Yapisi, c¢alisanlarin algiladiklari calisanlar
arasindaki esitlikle pozitif bir iliski icindedir. Esitlik Algisi, bireysel performansi
etkileyen bir unsur olmakla birlikte, her ki unsurda birbirlerinden
etkilenmektedir. Bununla birlikte, Ucret vyapisi g¢alisanlarin  esitlik

algilamalarina direkt etki eden bir faktordiir. '

Bir isletmede bazen farkli is gruplan icin birden ¢ok Ucret yapisi
olusturulabilmektedir. Bunun birgok nedeni olabilecegi gibi, en 6nemli nedeni,

farkh tipteki igleri birbirleriyle karsilastirmak ve tek bir is yapisi altinda

'® Hilary Belanger, S. Rosen Andrew, The Development Of Salary Structures, The Compensation
Handbook, A State-of-Art Guide to Compensation Strategy and Design, 4th Edition, McGraw-Hill,
New York, 2000, s. 129

127 Michael Armstrong, Reward Management, Kogan Page Limited, London, 2004, s. 194

128 Milkovich, Newman, a.g.e., s. 78

129 Acar, a.g.e., 5.56
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toplamak mumkin olamamaktadir. Farkh is gruplar igin uygun Ucret
dogrularinin oldukga farkli olabilmesi (mavi yakal igler igin dusuk egimli,
yonetsel isler icin ise ylksek egimli) ve bu Ucret dogrulari arasinda bir
badlanti olmamasi gibi nedenler de, igletme icinde birden fazla yapi

olusturulmasini zorunlu kilmaktadir.'*°

Ucret Yapisi, toplam Ucret paketi ve galisanlarin tcret gelirleri igin bir
referans olusturmaktadir. Bir bagska ifade ile Ucret yapisi, temel Ucret
duzeylerinin; igse, goreve, beceri ve yetkinliklere gore belirlenmesi ile
alakaldir. Toplam Ucret Paketinin temel Ucret unsurlarini igerdigi gz éniine
alindiginda, Ucret yapisinin tasarimi  yoluyla c¢alisanlarin d6deme
donemlerinde alacaklari Ucret gelirleri tespit edilmis olmamaktadir. Ancak,
calisanlarin Ucret gelirleri igerisinde ek faydalar yok ise, Ucret yapisinda ifade
edilen Ucret duzeyleri galisanlarin gelirlerini gostermektedir. Bu noktada,
Ucret yapisi olusturulurken hakkaniyet icinde hareket edilmesi, 6nemini

ortaya cikarmaktadir.'"

Diger taraftan, Ucret yapisinin olusturulmasinda dikkat edilmesi gereken
bir diger husus ise “Maktu Ucret” alanlar ile “Saat Ucreti” alanlar arasindaki
farkin uygun bir sekilde degerlendiriimesidir. Bu iki grupta yer alan
calisanlarin Ucret seviyeleri birbirinden ¢ok farkh oldugu igin, isletmedeki

motivasyonu dusurmemek icin iki grup da kendi i¢cinde degerlendiriimelidir.

Duzgln isleyen bir Gcret yonetimi sistemi olusturulabilmesi bakimindan
dcret yapisinin uygun sekilde olusturulmasi blyUk bir énemi haizdir. Bu
yapinin yanhs kurulmasi, ileride calisanlar arasinda catismalara, yuksek
ucret farkhliklarindan dolayr isletme performansinin dismesine ve

maliyetlerin ylksek oranda artmasina sebebiyet verebilecektir.

130 Acar, a.g.e., s.69
131 Acar, a.g.e., 5.56
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3.3.2.1. Sistemli Ucret Yapisi

Ucret yapisinin belirgin bir sistematik iginde ele alindig ve tespit edildigi
yapilara sistemli Gcret yapisi denir. Sistemli Ucret Yapisr’'nda Uicretlerin tespit
edilmesi, olabildigince objektif kurallara baglanmigtir. Bu kurallar,
igletmelerde Ucret yonetimi gorevini Ustlenen kisiler degisse de sistem
islemeye devam etmektedir. Sistemli Ucret yapilarini 3 baslhk altinda
incelemek yerinde olacaktir. Bunlar; isleri Tek Tek Ucretlendirme, Puan

Araliklarina gére Ucretlendirme ve Ucret Braketleridir.'%2

3.3.2.1.1. Geleneksel Ucretlendirme

Bu Ucret yapisinda, her ise, degerleme sonucu bulunan puanlarin
karsiligi olarak belirli bir Ucret verilir. Boylece isletmede mevcut is sayisi
kadar farkl Gcret meydana gelir. Eger 200 gesit is mevcut ise, iglerin Gcretleri
arasindaki farklar cok kicuk olur. Ancak tam tersi durumda, Ucret farkhliklari
oldukga fazla seyreder. Bu sistemin baslica iki sakincasi mevcuttur:
bunlardan ilki Ucret hadlerinin goklugunun Ucret yonetiminde olusturacagi
karmasik yapi, ikincisi ise Ucret hadleri arasindaki kiuguk farklarin galisanlara
aglklanmasinda yasanacak gugluktir. Bu sistemin kullanildigi isletmelerde

licretle ilgili sikayet ve anlasmazliklarin yiiksek oldugu gériilmektedir.'®®

12 Lance Berger, Dorothy R. Berger, Compensation Handbook, McGraw-Hill Professional Book
Group, 1999, s. 13_0
133 Bilent Kobu, Uretim Yonetimi, Avciol Basim Yayn, 2003, Istanbul, 5.652
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isleri Tek Tek Ucretlendirme
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Grafik 8: Isleri Tek Tek Ucretlendirme Grafigi

Kaynak: ismail Ataay, is Degerleme ve Basari Degerleme Yontemleri, istanbul
Universitesi Yayin No: 3209, istanbul, 1990, s. 198

Yukarida yer alan Grafik-6'daki Iglerin Tek Tek Ucretlendiriimesi
tablosunda; isletme iginde her is icin bir puan tespit edilmekte ve puanlar
yatay eksende gosterilmektedir. Dikey eksende ise, o puanlara tekabul eden
Ucret miktarlari yer almaktadir. isletmede yapilmis olan islerin puanlamasina
gore, calisanlarin yapmis olduklari isin puan durumuna gore ona isabet eden
ucret o6denmektedir. Bu sistem anlagiimasi ve uygulanmasinin kolay
olmasinin yaninda, ¢aligsanlarin is verimliligi ve performansini dlgme imkani

vermemektedir.

Geleneksel  Ucretlendirme,  ozellikle  gelisen  ve  blyiyen
organizasyonlarda hem organizasyonun hem de bireylerin ihtiyaglarini
kargilamada yetersiz kalabilmektedir. Geleneksel yapi, isi yapan kisiye dedgil,
ise odaklanmaktadir. Boylelikle de, bazen kisinin yetkinlikleri, tecrubeleri,
kidemi ve egditim durumu dikkate alinmayabilmektedir. Bu da kigilerin Gcret

tatminsizligi yasamalarina neden olmaktadir.™*

134 Berger, a.g.e., s. 132-133
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3.3.2.1.2. Bant Yapisina (Puan Araliklarina) Gére Ucretlendirme

Bant Yapisina Gére Ucret Yapisinin belirlenmesi sistemine gére her ise
ayri bir Ucret saptanmasi yerine, belli puan sinirlari arasindaki iglere tek Ucret
Odenir. Boylelikle basamakli bir Ucret yapisi ortaya ¢ikmaktadir. Bu sistemin
Tekli Ucretleme diizeninden farki, belli puan sinirlari arasindaki tiim islere
ayni Ucretin verilmesidir. Dogal olarak da bu yontemde de calisanlar arasinda
ucret farkhliginin gergeklestiriimesi imkani azalmaktadir. Belli puan
araliklarina goére degismeyen bir Ucretin belirlenmesi, Ucret yonetimini
basitlestirmesine karsin, calisanlarin basarisina ve etkinligine gore Ucret

artislari saglanmasini olanaksizlastirmaktadir.'®

Asagidaki grafikte yer alan Ucret Yapisinin Puan Araliklarina Belirli
Ucretler Vererek Olusturulmasi tablosu incelendiginde ise; burada tek tek
puanlamadan ziyade puan araliklarina gore ucret 6denmektedir. Bu sistemin
de anlasiimasi ve uygulanmasi kolaydir. Ancak, calisanlar agisindan ayni
puan araliklarina sahip iglere ayni Ucretler 6dendigi i¢in Ucret adaletsizligi ile

birlikte Ucret tatmininde azalma gorulmektedir.
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Grafik 9: Puan Araliklarina Gére Ucretlendirme Grafigi

Kaynak: Gllruh O;lglk Giirbiiz, “Isletmelerde Ucretlendirmenin ilkeleri’, Literatiir
Yayinlari, Istanbul, 2002, s.102

135 Bingol, a.g.e., s. 343



80

3.3.2.1.3. Ucret Braketleri (Siralandirma) Seklinde Ucretlendirme

Ucret braketleri; belirli puan ve Ucret araliklari ile ifade edilebilen bir
alandir. isletme (icret yoéneticileri yeni Ucret dogrusunu saptarken, bazi
varsayimlara dayanirlar. Varsayimlar genel anlamda, Ucret politikasi olarak
ifade edilen belli bash amaglara ulagsmak igin, isletmenin gereksinimlerinin
ortaya ¢ikardigi bazi temel hareket noktalaridir. Ucret yonetiminin ilkeleri
belirlenerek uygulamanin bunlara gbre duzenlenmesi isteniyorsa, isletmede
calisanlar Ucret tatminine ve dolayisiyla is tatminine ulastiran bir uygulama

kabul edilmelidir.'3®

Ucret Braketleri
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Grafik 10: Ucret Braketleri Esasina Gére Ucretlendirme Grafigi

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

Yukarida yer alan Ucret Braketleri Belileme Grafigi'nde, daha verimli
bir yapi vardir. Her ne kadar is gruplar olsa da, bu is gruplar da kendi
arasinda derecelendirilerek, ¢alisanlarin performansina goére sahip olduklari
kademeden Ucret almasini saglamak mumkdndar. Bu sistem, calisanlar

agisindan daha adil bir yapiya sahiptir.

136 Ataay, a.g.e., s. 200
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3.3.2.2. Sistemsiz Ucret Yapisi

Ucret Yapisi, her zaman sistematik bir bicimde veya bir yontem
kullanilarak olusturulmaz. ise, yetkinlige veya beceriye dayal (icret yapisi
tercih edilebilece@i gibi Ust yonetimin tek tarafli tasarrufu veya piyasanin

durumuna gére de iicret yapisi tespit edilebilir.”®’

Sistematik olmayan Ucret yapilari, gesitli faktdrlerin zaman igerisindeki
etkileriyle meydana gelen veya herhangi bir sisteme bagvuruimadan
olusturulan Ucret yapilaridir."®® Bu yapilar genel olarak, herhangi bir bilimsel
calismaya, arastirmaya veya metodolojiye dayandiriimadan olusturulan,

subjektif yapilardir.

3.3.3. Ucret Sistemleri

Ucret sistemleri, calisana emeginin karsiligi olan lcretin ne miktarda ve
hangi kriterlere gbre Odenecegini belirleyen kurallar butinu olarak
tanimlanmaktadir. Ucret sistemleri, hem (cretlerin éddenme tarzina, hem
ucret duzeyine hem de verimlilige etkide bulunmasi bakimindan 6nem
tasimaktadir. Bu sebeple her isletmenin kendi yapisina uygun Ucret sistemini

uygulamasi gerekmektedir.

insan emegi icin ddenen lcretin belirlenmesi bazen gérildigu kadar
kolay olmamaktadir. Ucretin hesaplanmasinin glic olmasinin sebebi, emegin
oldukca cesitli ve ayni zamanda birgok psikolojik ve fiziki kosullara bagl
olmasindan kaynaklanmaktadir. Emek, onu meydana getiren c¢alisanin

yasayisl, gecimi ve meslek yagsamina hazirlanma kosullari ile siki bir sekilde

7 George F. Dreher, Thomas W. Dougherty, Human Resource Strategy: A Behavioral Perspective
For The General Manager; McGraw-Hill, Boston, 2002, s.82-83
138 Acar, a.g.e., s.61
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baglantilidir.'®

Belirtilen nedenlerden etkilenen Ucretin hesaplanma ve o6denme
bigimlerindeki farkhliklar gesitli Ucret sistemlerinin ortaya ¢ikmasina neden

olmustur. Bunlar asagida ayrintili bir sekilde incelenmistir.

3.3.3.1. Kideme Dayali Ucret Sistemleri

Yapilan isin miktari, kalitesi, zorluklari ve nitelikleri degerlemeye
alinmaksizin sadece calisanin o isletmede gecirdigi ¢calisma suresi dikkate
alinarak kok Ucretin saptanmasi yontemidir. Calisanlara anlatiimasi ve
uygulamasi kolaydir ancak ¢ok fazla motive edici etkisi yoktur. Buna ragmen

sendikalar tarafindan daha ¢ok desteklenen bir tcret sistemidir.

Bu sistemin pratik olmasi ile birlikte sakincalari da mevcuttur. Bunlar;
verimliligi ve kaliteyi yUkseltmeye 6Ozendirici niteligi olmamasi, ¢ok calisan
istihdam edilen bir firma ile az c¢alisan istihdam edilen firma arasindaki
farkhligin Ucrete yansimamasi, calisanlarin motivasyonlarini azaltan bir

etkiye sahiptir.'*°

Ucret kademeleri, hizmet siiresine bagli olarak Ucret artigini belirleyen
ilerleme adimlaridir. Her derecede belirli sayida kademeler bulunur. Bunun
nedeni, kisinin yetki ve sorumlulugu artmasa da, deneyim ve becerisinin
degerlendiriimesine ve o&dullendiriimesine olanak kazandirmaktir. Bunun
dayandigi varsayimlar ise sunlardir; belli bir derecede belli bir stre ¢alismis
bir kisinin deneyimi ve becerisi artar, bu deneyimin degerlendiriimesi,
hizmetin yararinadir. Ayni derecede birakilan ve Ucret artisi olmayan bir
kimsenin calisma istegi giderek kaybolur; onun igindir ki, hizmet suresine
bagh olarak belli oranlarda Ucret artisindan yararlandiriimalidir. Ucret artigi,

yalnizca derece yukselmesine baglanirsa, alt dereceden Ust dereceye

% Selcuk Yalgin, Personel Yonetimi, 7. Baski, istanbul, Beta Yaymlari, Yay. No: 1252, Isletme
Ekonomi Dizisi No: 100, 2002, s.170-171
1 Sabuncuoglu, a.g.e., s.209
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ylikselme igin yapay zorlamalar olabilir.’

3.3.3.2. Performansa Dayali Ucret Sistemleri

Gunumuzde belki de gegerliligini en ¢ok koruyan ve kullanilan Ucret
sistemi performansa dayall Ucret sistemidir. Kideme dayali Ucret sisteminin
aksine burada kiginin sorumlu oldugu iste godsterdigi performans baz
alinmaktadir. Bu sistem, Ucret ile performans arasinda iliski kurularak

olusturulmaktadir.

Performansa dayali Ucret sistemini benimseyen isletmelerde,
performansin Ucretlendirme (zerinde etkisinin tam olarak uygulandidi,
yonetimler tarafindan net bir sekilde vurgulanirsa, performans kualtirinin

olusturulmasi da kolaylasmaktadir.'*?

Nitelikleri Ust seviyeye ulasmis olan ve isinde basarili bir performans
goOsteren caliganlarin digerlerinden ayirt edilmesine yardimci oldugu gibi,

diger calisanlarin niteliklerini gelistirme yolunda motive edilmesini saglar.

Tabi ki, performansa dayali Ucret sistemlerinin igletme icin olumlu
yonleri bulunurken, olumsuz taraflari da vardir. E§er performans degerleme
sistemi yetersiz ve 06znel ise, Ucretlendirme sistemi ile bagddastiriimasi
olumsuz sonuglara yol agabilmektedir.'*® Maliyeti yiiksek bir sistem olmakla
birlikte, bireysel performans duzeyindeki artisin ne Olgide isletme
performansinda etkili oldugu ¢cogu kez cevaplandiriimasi mimkin olmayan

bir tartisma konusu olmustur.

isletmede Ucretin performansa dayandiriimasinin birgok yolu vardir.

Verilen tesvik nakit paradan sirket hissesine kadar bircok sekilde olabilir.

"I Canman, a.g.e., s.191.

2 Canman, (a.g.e.), s.207.

¥ Thomas J. Dohmen, Performance, Seniority, and Wages: Formal Salary Systems and
Individual Earnings Profiles, Labour Economics, Vol:11 Issue:6, Aralik 2004, s.144
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Ayrica, dduller arasindaki sure de birkag ay ile birkag yil arasinda degisebilir.
Performans cesitli duzeylerde, yani bireysel, takim ve organizasyon

performansi olarak oélgulebilir.

3.3.3.3. Beceriye Dayali Ucret Sistemleri

Beceriye Dayali Ucret Sistemi, galisanin edindigi her yeni beceri veya
ogrendigi her yeni is i¢in Ucret ddenmesine dayali bir sistemdir. Bu sistemle,
calisanlar edindikleri yeni beceri veya sorumlulugunu alabilecekleri her yeni
gbrev icin parasal gelir elde ederler. Beceriye Dayali Ucret Sistemi,

calisanlarin becerilerinin sayisi ile baglanti kuran bir sistemdir.

Bu model, galiganlarin bireysel gelisimi, yeni edindikleri yetenek, beceri
ve bilgiyi 6dullendirmeyi amaglamaktadir. Dolayisiyla, performansa dayali
Ucret sisteminden de farkhliklar icermektedir. Sistem, calisanlarin gdsterdigi
performansi degil, sahip oldugu becerileri Ucret artisi ile 6dullendirmeyi

hedeflemektedir.

Beceriye Dayall Ucret Sisteminde calisanin sahip oldugu becerileri ne
sekilde kullandiginin degerlendiriimesi zaruri degildir. Ancak, ilave olarak
Ucrete konu olan becerilerin performans degerlendirme kriteri olarak dikkate

alinmasi uygun olacaktir.

Beceri, bir isin yapilmasina iligkin maharet, huner ve ustaliktir.
Ucretlendirmeye esas alinacak beceri 6zelliklerine 6rnek olarak, rapor
hazirlama, belli bir hedefe yobnelik okuma, bilgi teknolojilerini kullanma,
verileri yorumlama, so6zlu iletisim kurma, analitik dusinme gibi durumlar

verilebilir.

Sistemin olumlu ydnleri siralanacak olursa;
e Yeni becerilerin elde edilmesi o6dullendirilecegi igin, c¢alisanlarin

motivasyonlarinin artirilmasi agisindan énemlidir.
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e Calisanlarin beceri sayilarini artirma istedi, isverenler agisindan
personel sayilarini optimum duzeye getirebilme sansi yaratir.

e Becerilerini surekli gelistirmek isteyen calisanlar, isletmenin teknolojik
degisime uyum suresini azaltir.

e Becerileri ¢cok sayida olan c¢alisanlarin istihdami, is rotasyonunun
kolayca gerceklestiriimesini saglar.

e Ucret artiglari goéreceli olarak objektif kurallara baglandigi igin,

sistemin galigsanlar tarafindan desteklenmesi kolaylasir.

Diger taraftan sistem bazi sakincalari da icermektedir. Bunlar;

e Beceri geligtirmesi icin harcanan giderler, sistemin iyi islememesi
durumunda, gelir-gider dengesini bozucu bir etki yaratabilir.

e [sletmedeki tiim pozisyonlar icin uygulanamayabilir.

e Beceriler degerlendirildigi i¢in, piyasa Ucret kargilastirmasinda anlamli
sonuglar vermeyebilir.

e Becerilerin ve bunlarin kargihgi Ucretlerin surekli denetim altinda
tutulmasi gerekliligi, maliyetleri artirabilir.

e Becerilerin Olgulmesi ve degerlendiriimesi bazen mumkun

olamayabilir. Bu da sistemin, tam anlamiyla isletiimesini zorlastirabilir.

3.3.3.4. Zamana Dayali Ucret Sistemleri

Ucret sistemleri icerisinde en ¢ok uygulanan ve gecmisi en eskiye
dayanan Ucret sistemidir. Ucret, saatlik, haftalik veya aylik olarak énceden
tespit edilir. Bundan dolayi da, Ucretin seviyesi isin suresine gore degiskenlik

gosterir. Bu agidan da, uygulamasi en kolay iicret sistemidir.'**

Bu sistemde ucret miktari 6nceden belirlenmis oldugundan, her

galisanin alacagi Ucreti bilir. Ucret miktari ile isin niceligi ve verimliligi

1% Gizem Akalp, insan Kaynaklari Yonetiminde Ucret Sistemine Genel Bir Bakis,
http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=33, (Erisim), 10 Ocak 2011


http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=33
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arasinda direkt bir iligki s6z konusu degildir. Ucret miktari, saatlik, haftalik ve

aylik olarak sabit bulunmaktadir.’*

Bu Ucret sistemi, is miktarinin, ¢alisanin gayretine ve mudahalesine
bagli olmadigi isler, is miktarinin belirlenemedigi isler, goreceli olarak itina ile
calismaya gerek olmayan igler, ¢alisanin veriminin tespit edilemedigi islerde

daha cok tercih edilmektedir.

Bu sistemde, calisanin isin yapilmasi gereken zamanda isinin basinda
olmasi ve o isi iyi veya kotu yapmasi, ¢aliganin Ucreti hak etmesi agisindan
gerekli olan nedenlerdir. Bdylelikle, ayni gérevde bulunan galigsanlar arasinda

kalite ayrimindan dolayi tcret farklihdr bulunmamaktadir.

Calisanin etkinlik ve basarilarini dikkate almamasi sebebiyle adil bir
ucret odemeyi engelleyecek Ozelliklere sahip olmasi, verimli galismayi
ozendirmemesi'*® ve iyi bir denetim saglamadi§i durumlarda yavas

calismaya yoneltmesi bu sistemin sakincalari olarak 6ngorulmektedir.

3.3.3.5. Ozendirici Ucret Sistemleri

Ozendirici Ucret sistemleri, calisanin Ucreti ve Ucret gelirini dogrudan
etkileyen ve Ozellikle Ucret tatminine ulasmasinda Onemli yeri ve payi
bulunan sistemlerdir. Baska bir ifade ile igletmelerde istihdam edilen
¢alisanin bireysel calisma sonuglarini dikkate alarak g¢alisana 6deme yapan,
Ozendirici Ucret sistemleri, calisanin Ucreti ile verimliligi arasinda dogrudan

iligki kurarlar.

Ozendirici Ucret sistemleri, calisanin isverenin talimatina bagli olarak

harcadigi zamandan ayri olarak, ¢aba veya ¢ikti ile Ucret arasinda bir iligki

' Sinan Artan, Ucret Yonetimi ve Tiirkiye’deki Uygulama, Anadolu Universitesi Yayinlari,
Eskisehir, 1981, s.190
146 Cahit Talas, a.g.e., s.51
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kurmaya yonelik ticret sistemidir.'*’

Calisanin galisma sonuglarini arttirmaya yonelik 6zendirici sistemlerin
disinda, isletmenin galigma sonuglarini artirmayi amaglayan 6zendirici Ucret
sistemleri de mevcuttur. En basit anlatimla, 6zendirici Ucret sistemlerinin
temel amacini, Uretim maliyetlerini digurmek, isletme ve g¢aligsan verimliliginin

artinlmasi ile isletme karlihgina katkida bulunmak amaclanmaktadir.

Ozendirici  Ucret  sistemi  uygulamalari ile isgileri, normal
performansindan daha iyi bir performans gdstermek igin ¢alismaya motive
etme ve Ustlin performans goOsterenleri 6dullendirme olanagdi yaratiimaya
calisiimaktadir. Ozendirici Ucret sistemlerinin teknolojik acidan, 6rgitsel
acidan, calisan agisindan, maliyet agisindan, gozetim ve yonetim agisindan,

ekonomik kararlar agisindan 6nemi mevcuttur.

Ortalama c¢alisma hizini ve isgilerin etkinligini artirmak, c¢alisma
yontemlerini gelistirmek ve isbirligi ile ortak cikar duygusunu gelistirmek,

tesvik edici Ucret sistemlerinin temel amaclardir.

3.4. UCRET YONETIMININ TEMEL AMAGLARI

Calisanlarin, hayatlarini idame ettirmek icin calisma hayatinda yer
aldiklari ve bu faaliyetlerini kendilerine gelir elde etmek igin yaptiklar
bilinmektedir. Ucret, calisanlarin tek gegim kaynagi oldugu disindldigiinde,
is tatmini ve motivasyonun devaminin saglanmasi aldiklari Gcretten memnun
olmalarina baghdir. Bu memnuniyetin saglanmasi ve devam ettiriimesi

noktasinda Ucretin uygun sekilde yonetilmesinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Ucret bu kadar énemli bir konu iken, Ucret Yénetiminin temel amaglari
ise, igletmede etkin bir Ucretleme sisteminin olusturuimasi ve bu sistem ile

ulasiimasi gereken hedefler olarak ifade edilebilir. Ucret Y®énetiminin

47 7iihal Akal, Ozendirici Ucret Sistemleri ve Kamu iktisadi Tesebbiislerinde Uygulanma
Durumu, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlar1:235, Ankara, 1980, s. 22
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Amaglari, Ucretlemeye iliskin karar ve uygulamalar icin hem bir kilavuzluk

hem de etkinligin degerlendirme Olgutl olma islevine sahiptir.

Ucret Yonetiminin Amagclari, farkli sekilde kategorilendirilebilmektedir.
Ancak, temel kategoriler; uygun calisanlari igsletmeye ¢ekmek ve bunlari elde
tutmak, calisanlarin adalet duygularini pekistirmek ve tatminlerini idame
ettirmek, daha iyi bir performans i¢in motivasyonun saglanmasi ve ucretin

yarattigi maliyetlerin kontrol altina alinmasidir.'®

Diger taraftan, Ucret Yonetimi ile caligsanlarin gereksinimlerini
kargilamak, odullendirme sistemini olusturmak, adil bir Ucret uygulamasi
saglamak, isgucu devir hizini minimize etmek, kuruma baghligi artirmak,
isletme maliyet dengelerini gozetmek, galisanlarin Ucret ile ilgili sikayetlerini
azaltmak, Ucret ile ilgili yasal duzenlemelere uyum saglamak da

amaclanmaktadir.'*®

Yukarida da belirtildigi Uzere, Ucret yonetiminin temel amaci uygun
ucret sistemi ve uygulamalariyla, ¢aliganlarin motive edilmesi ve bdylelikle
performanslarinin yikselmesi olmasindan dolayi, tcretlerin éncelikle nitelikli
ve kaliteli ¢alisanlarin igletmeye c¢ekilmesi ve istihdam edilen halihazirdaki
calisanlarin baglihdinin korunmasi bakimindan buylik énem arzetmektedir.
Bu durum, calisanlarin memnuniyet seviyelerinin artmasi ile birlikte igsgucu

devir hizini da azaltici bir etkiye sahip oldugu asikardir.

Diger taraftan, Ucret yonetiminin amaci, Ucret ve yan o6demeleri
saptamak ve bunlarin galisanlara ddenmesini saglamaktir. Bu ddemelerin
gerektigi gibi dizenlenmeyip kontrol edilen bir program olmadan
yapiimasinin birgok soruna yol actigi gorulmustir. Yanhs Ucretlendirme
sonucu ayni Ucreti almasi gereken c¢alisanlar arasinda farkli Ucretlendirme
yapilmasi, is¢i ¢ikarmanin ve yeni bir eleman bulmanin ya da Ucretteki

farkhliktan dogan huzursuzluklarla karsilasmanin maliyeti géz 6nlne

8 p_ Subba Rao, Human Resource Management: Text and Cases, Global Media, Mumbai, 2010,
s.233
199 Ozlem Isigicok, a.g.e., 5.105-106
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alindiginda, yuksek dcrette indirim yapmanin da hukuken imkansiz
olmasindan dolay! diger c¢alisanin da Ucretinde ylUkseltmeye gidilmesine
sebep olabilmektedir. Boylece isverenin Ucret maliyetinin gereksiz yere

artmasina sebebiyet verilebilmektedir.'*°

3.5. UCRET YONETIMININ iLKELERI

3.5.1. Esitlik ilkesi

Ucret Ydénetiminde “Esitlik ilkesi” denildiginde ilk akla gelen “esit ise esit
Ucret” yaklagimidir. Esitlik ilkesi, isin tasidigi énem, zorluk ve sorumluluk gibi
Ozellikleri g6z o©nune alinarak o6denen Ucretler arasinda bir denge
saglanmasidir. Yapilan isin ve isi yapan personelin kapasitesi belirlenerek
“esit ise esit Ucret” ilkesi benimsenmelidir. Bu ilkeye gore, islere 6denen lcret
ile iglerin degerleri arasinda mutlaka uyum olmalidir. Bu ilkeyi uygulamak
kolay olmamakla birlikte, esit olmayan bir Ucretleme ise sosyal sorunlara

neden olabilmektedir.'®’

3.5.2. Dengeli Ucret ilkesi

Calisanlara verilen Ucretler ile igletmenin gelir-gider kalemleri arasinda
dengeli bir yapinin olusturulmasi, Ucret yonetiminin bir diger ilkesidir. Verilen
Ucretin, calisanlarin yasam standartlarini koruyacak veya artiracak kadar
yuksek, isletmenin maliyetlerini fazla zorlamayacak kadar Ol¢ulu ve dengeli
olmasi gerekmektedir. Calisanlarin verimliligini ve tatminini saglayacak bir
ucret dizeni, ancak, asgari yasam kosullari, fiyat artiglari ve isletmenin

finansal durumu g6z 6nune alinarak kurulabilir.

1% Margaret Palmer, Kenneth T. Winters, insan Kaynaklar1 “Fundamentals Of Human
Resources”, Dogan Sahiner (gev.), 1. Baski, Istanbul: Rota Yayinlar1 / American Management
Association, Kisisel Gelisim ve Yonetim Dizisi: 2, 1993, s. 87.

151 Can, Kavuncubasi, a.g.e., s. 238
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3.5.3. Piyasa Ucretleriyle Karsilagtirma ilkesi

CGalisanlar istihdam edildikleri igsletmede kendisine verilen Ucretin piyasa
ucretleriyle esdeger oldugunu dogal olarak bilmek isterler. Calisanlar piyasa
Ucretinin altinda c¢alisiyorsa, diger igletmelere ge¢mek igin firsat kollarlar.
Isletme ise bu gibi durumlarda yeni c¢alisan bulma ve segme sorunlariyla
kargi karsiya kalabilir."®® Bu durumdan dolayi, igletmeler caligtirdiklari
kisilerin Ucretleri ile piyasada ayni nitelikteki isletmeler ile sirekli Ucret
mukayesesi yapmak ve Ucret yonetimi sistemlerini ayni durumdaki

isletmelere gore ayarlamak durumundadirlar.

Calisanlar, piyasa Ucretlerinin altinda istihdam ediliyorsa is degistirme
istegi icinde olabileceklerdir. Bu durumda igsletme, personel saglama ve

secme sorunlari ve maliyetleriyle yiizyiize gelebilecektir.'*

3.5.4. Terfi ile Ucret Artis1 Saglama ilkesi

Normal sartlarda bir galisan bir Ust pozisyona terfi etmekte ise yeni
gorevinde aldidi Ucret ve/veya ek kazancglar eski gérevinden daha yuksek
olmalidir. Bir baska ifade ile Ust pozisyonda yer alan bir kisi, astindan daha
yuksek bir Ucret almahdir. Bu uygulama yapilmadigi takdirde, Ucretin terfiyi

Ozendirici etkisi ortadan kalkacaktir.

3.5.5. Biitiinliik ilkesi

Ucret sistemi kendi igerisinde bir bitinlik gostermelidir. Ucret
sisteminin temel 6demeler disinda diger 6demeleri kapsamasi, ancak gergek
gereksinimlere dayandi§i 6lgiide savunulabilir. Ucret sisteminde, temel

O0demeler ile diger 6demeler arasinda bir i¢ denge saglamak gerekmektedir.

12 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 215
153 Can, Kavuncubasi, a.g.e., s. 238
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Boylelikle, ddenen Ucret ¢alisanlar tarafindan bir butliin olarak ele alinir.

Diger taraftan, igletmelerde beyaz yakali olarak ifade edilen dugunsel
emegini ortaya koyanlar ile birlikte mavi yakali olarak adlandirilan fiziksel
emeklerini ortaya koyan galisanlar birlikte istihdam edilmektedir. Bu durum,
calisanlar arasinda, tecrube, vyetkinlik, yetki vb. farkliliklari da ortaya
cikarmaktadir. Isletmenin (cret sistemi, tim bu farkhliklari kapsayacak

sekilde olusturulmali, bir batlnltk icinde tim c¢alisanlari i(;ermelidir.154

3.5.6. Nesnellik ilkesi

isletmede herhangi bir subjektif sebeple (yakinlik ya da diismanlik
duygulari gibi) ¢alisana verilecek Ucretin artma ya da azalmalar gostermesi
engellenmelidir. Ucret, objektif olarak, herkese hak ettigi miktarda, higbir
kayiriciliga ve huzursuzluga mahal vermeksizin ddenmelidir. Ucret dizeni,
calisan ile yapilan islerin niteliklerini ayirmalidir. isin 6zellikleri, Gicret diizeyini
belirleyen asil etmendir. Kisi belirli bir sistem icinde isi, tespit edilen Ucret
sinirlari iginde gergeklestiren olarak, Ucret duzeninde bagimh dediskendir.
Her ne kadar personelin nitelikleri, beceri ve katkisi, 6zellikle orta ve Ust
kademelerde Ucreti etkileyen dnemli bir etmen konumundaysa da, asil olan

licretin kisilere degil, ise bagimli olmasi gerektigidir. >

3.5.7. Uzlagim ilkesi

isletmedeki Ucret diizeyleri bilimsel yéntemlerle belirlenmeli, taraflarca
tartisiimali ve belirli sGrede uygulanmasi Uzerinde anlasmaya variimalidir.
Uzlagsma saglandiktan sonra Ucret 6denmeye baslanmali ve bdylelikle tim

taraflarin ilgili ddnemde Ucret tartismasina girmeleri dnlenmelidir.

14 Is1g160k, a.g.e., 5.104

155 Can, Kavuncubasi, a.g.e., s. 238
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3.5.8. Aciklik ilkesi

isletmede uygulanan Ucret yonetimi yaklasimi, isletmenin tim
¢alisanlarinca anlasilabilecek duzeyde olmalidir. Bu amagla, galisanlarin ise
girerken ve isini devam ettirdigi surece sirketin Ucret politikasi ve yonetimi

konusunda bilgilendirilmeleri saglanmalidir.

3.5.9. Maliyetlerin Denetlenebilirligi ilkesi

Dogrudan ve dolayli personel giderlerini denetleyecek olan is gérme
standartlarini saptamak ve standart birim maliyete bagl olarak Ucretlerin
genel maliyetler igindeki yerini periyodik bir sistemle belirlemek modern Ucret

yonetimi ilkelerinden birisidir.

3.6. UCRET YAPISINI ETKILEYEN TEMEL UNSURLAR

Ucretlerin olusumu ve diizeyinde meydana gelen farkhliklar, Ulkeler
arasinda olabildigi gibi, ayni cografyada kisiler arasinda, isletmeler arasinda
ve sektbrler arasinda da ortaya cikabilmektedir. Ucret yonetimi sistemleri
incelendiginde, tamaminda farkli bir bakis agisi olabilecegi gibi, bunlarin
dziinde bazi degiskenler temel olarak yer almaktadir. Ucret yonetimi
kapsaminda her is icin parasal degerler, kok Ucret veya Ucret haddi, piyasa
kosullarina, performansa, kideme, ekonomik gostergelere veya bunlarin bir
takim bilesenlerine gore tespit edilebilmektedir.’™® Bu tespit gerceklestirilirken
isletmenin yonetimi her seyden énce Ucret olusumunu etkileyen faktorleri gok
iyi analiz etmesi ve analiz neticelerini igsellegtirerek, g¢alisanlara da inandirici

bir sekilde aktarmasi gerekmektedir.'’

156 Tiirker Topalhan, Ucret ve Ucret Teorileri, Gazi Kitabevi, Ankara, 2010, s. 157
17 Benligiray, a.g.e., s. 19-20
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Isletmelerde Ucretlerin belirlenmesinde birgok faktérin etkili oldugu
gorulmektedir. Bu faktorler asagida igletme ici faktorler ve isletme digi

faktorler olmak Uzere iki baslik altinda incelenmistir.

3.6.1. isletme igi Unsurlar

3.6.1.1. is Degerlemesi

Is Degerlemesi, bir isin diger bir ise veya islere gore degerinin
belirlenmesi, islerin birbirleriyle sistematik olarak mukayese edilmesi
siirecidir. is degerlemesi, organizasyonda ticret hiyerarsisinin olusturulmasini
ve caliganlara isletmenin performansina yaptigi katki duzeyine uygun bir
Ucret tespit edilip, 6denmesini saglar. Ucretin is degerlemesine dayali olarak
belirlenmesi, sistematik olmasi, esitlik saglamasi, c¢alisanlar tarafindan
anlasilmasinin  kolay olmasi, yasal duzenlemelere uygun olmasi ve
performansa dayall Ucretlendirmeye temel olusturmasi gibi nedenlerle dnemli

(istiinlikler tasimaktadir.'®®

is degerlemesi siireci, is tanimlarinin olusturulmasi, is degerleme plani
yardimi ile islerin kiymetlendiriimesi ve goreceli is degerlerinin kesin Ucret

miktarlarina dénusturilmesi amaciyla yapilan is analizini igermektedir.

is degerlemesiyle isletmede belli bir ise, digerine oranla ne kadar (icret
Odenecegdinin belirlenmesi amaclanirken, esit ise esit Ucret uygulamasinin

gergeklestiriimesinin de saglanmasi yine is degerlendirmesi ile olmaktadir.

is degerlendirmesi, isletmede dengeli ve adil bir Ucret sisteminin
olusturulmasi icin kullanilan araglardan biridir. Bu sure¢ bir igletmede is

tanimlarinin ve Ozelliklerinin siralanmasi, bir is degerleme plani ile islerin

1% fsmet Baruteugil, a.g.e., s. 446
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derecelendiriimesi ve nispi is degerlerinin kesin Ucret oranlarina

donusturalmesi amaciyla bagvurulan is analizini de kapsamaktadir.

Is analizi, bir is hakkindaki guvenilir bilgileri toplama islemi olarak
tanimlanir. Bu bilgiler, isin cinsini, harcanan zamani, kullanilan is araglarini,
malzemeleri, isin gerektirdigi yetenekleri, tecribeleri, yetki ve sorumluluklari
ve isin hangi kosullar altinda yapildigini kapsar.'™ Isin kisa zamanda
yapilabilmesi igin bilgilerin toplanmasi ve degderlendirilmesi gerekir. is analizi
bilgileri degisik Ucret sistemi gelistirebilmek igin kullanilir. is analizleri
yapildiktan sonra is tanimlari ve sartnameleri diger bir deyigle isin ve

¢alisanin dzelliklerinin bulundugu dokimanlar hazirlanir.

is degerlemesinin kapsaminin tespit ediimesi de énem arz eden bir
husustur. Genelde, isletmede hangi iglerin is degerlemesi kapsamina
alinacagi, isletmenin yonetimince is degerlemesi karari alindiginda
belirlenmesi gerekmektedir. is degerlemesi kapsamina alinacak islerin
saptanmasinda igletmenin imkanlari etkin bir faktor olarak ortaya
clkmaktadir. Diger bir ifade ile is degerlemesi surecini yuritecek
profesyonellerin nitelik ve niceliklerini, bu faaliyete taninan sure, is
degerlemesinin butgesi, isletme yonetimi ile varsa sendika arasindaki iligkiler

vb. durumlar is degerlemesinin basarisini etkileyen unsurlardir.'°

is degerlemesinin kapsayacag! isleri birbirinden farkl iki temel grup
olarak incelemek is degerlemesinin basarisi i¢cin énemlidir. Bu ayrim, saat
ucretli calisanlar ve aylik ucret karsiligi olarak c¢alisanlar seklinde
yapilmalidir. Bir diger ifade ile uygulamada mavi yakal calisan ve beyaz
yakali calisan olarak isimlendirilen c¢alisan gruplarini birbirinden ayirmak
gerekmektedir. Uygulamada mavi yakali ¢alisanlar, sendika Uyesi olduklari
icin onlar hakkinda toplu is s6zlesmesi geregi olarak is degerlemesi genel
olarak yapilmaktadir. is degerlemesinin baslangicinda bdyle bir ayrima
gidilmesi, is degerlemesi surecini kolaylastiracaktir.

15 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta yay., 1988, Istanbul, 5.173-175
160 Artan, a.g.e., s.143
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Is degerlemesi yapilmasi igin genellikle doért yéntemden biri tercih
edilmektedir. Bunlar; siralama yontemi, siniflama veya dereceleme yontemi,

puanlama ydntemi ve faktor karsilastirma yontemidir.'®’

Siralama yontemi, genellikle kuguk isletmeler tarafindan tercih edilen
basit bir yontemdir. Bu yontemde isin pargalarinin analiz edilmesi yerine isin
batinu ele alinir ve en kolay isten en zor ise dogru bir siralama yapilir.
Siralamay! basit ve ¢ift karsilastirma seklinde yapmak mimkindir. islerin
tamamini g6z onunde bulundurarak genelleme yoluyla gergeklestirilen
karsilastirma basit karsilastirmadir. Cift karsilastirmada ise, her bir is diger
tum islerle karsilastirilarak deg@erlendirilir. Bir isin, ka¢ kez, karsilastinldigi
islerin Ustunde yer aldigi sayilir. Boylece en Ust is ile en alt is tespit edilmis

olunur.'®?

Siniflandirma yonteminde ise isler gruplara ayrilarak siniflandirilir.
islerde tam uzmanlik, yari uzmanlik veya hi¢ uzmanlk gerektirmeyen basit
isler olarak Ug¢lu bir ayrim yapilabilir. Daha sonra igler katki dizeylerine gore
siniflandinlir. Siniflar iyi tanimlandiginda etkili bir degerlendirme ydntemi

oldugu distiniilmektedir.'®

Faktor karsilastirmasi yonteminde ise, degerlemeye tabi tutulacak isler
tespit edilir. Bu isler isletmede herkesce taninan ve uygun ucret 6dendiginde
hem fikir olunan igler olmahdir. Bu igler, is degerlemesinin 6nemli faktorlerine
gore siralanir. Genellikle bu faktorler; zihinsel kosullar, beceri, fiziksel
kosullar, sorumluluk ve g¢alisma kosullaridir. Halen édenmekte olan Ucret, bu
faktorlere dagitiir. Ornegin, bir isin saatlik Ucreti 100 TL ise, bu Ucretin ne
kadar zihinsel kosullar, ne kadar fiziksel kosullar ve ne kadari sorumluluk
vb. i¢in oldugu tespit edilir. Anahtar igler, her bir faktdre gore bir dlgek Uzerine

yerlestirilir ve diger islerin degerlemesi igin temel olusturur.164

" William F. Glueck, Personnel, A Diagnostic Approach, (3rd Edition), Texas, Business
Publication, s.470 - 478
12 yiiksel, a.g.e., s.216
163 Yiiksel, a.g.e., s.216
164 Glueck, a.g.e., s. 471
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Son yontem olan puanlama yontemi ise diger yontemlerden daha
sistematik oldugu igin, sikga basvurulan bir yontem olma o6zelligini haizdir.
Yontemin esasl, bir isi olusturan elemanlarin degerinin sayisal olarak ifade
edilmesidir. isi olusturan faktdrler; beceri, zihinsel ve bedensel ¢aba, ¢alisma
kosullari ve sorumluluk olabilir. Is tanimlarina dayanilarak is igin gerekli gesitli
faktorlerin derecelerine puan verilir. iglerdeki tim faktorler esit 6nemde
olmadiklari i¢in her faktére dnemine goére agirlikh puan verilir. Bu agirliklar

birkag kisinin gorlistiniin toplanmasiyla olusturulur.'®

Is degerlemesi yapilirken hangi yontem tercih edilirse edilsin, is
degerlemesi Ucret yapisinin olusturulmasi igin temel olusturmakta, yeni iglere
yapilacak oddemeyi tespit etmeye yardimci olmakta ve mevcut iglere ait Ucret

yapisinin surdurulmesini saglamaktadir.

3.6.1.2. Performans Degerlendirmesi

Performans degerlendirme veya diger ifade ile galisan degerlemesi,
isletmede belli amaglara gore calisanin goérevindeki basari, tutum ve
davraniglariyla, ahlaki durumunu ve Ozelliklerini belirleyen, calisanin
isletmenin basarisina sagladigi katkiyi tespit etmeye caligsan bir sure¢ olarak

tanimlamak mimkanddr. 166

Performans degerlendirme, bir yoOneticinin  6nceden saptanmig
standartlarla karsilastirma ve dlgme yoluyla personelin isteki performansinin
degerlendiriimesi siirecidir.'®” Performans degerlendirme ile tahmin yoluyla
egitim ihtiyacinin planlanmasi ve hangi gelistirme faaliyetlerinin yapilacagi
konusunda genel bir igerik belirlenerek, gelistirme ihtiyaglarinin agikga
tanimlanmasi saglanir. Bunun sonucu personeldeki yetersizlikleri ortaya

konularak, yetersizliklerin ortadan kaldirilmasi igin hangi egitim faaliyetlerinin

' yiiksel, a.g.e., s.218

1% Artan, a.g.e., s. 150-151

167 Margaret. J. Palmer, Kenneth T. Winters, insan Kaynaklari, (Ceviren: Dogan Sahiner). Reprosal
Matbaasi, Istanbul:1993, 5.9
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diizenlenmesi gerektigi kararlastirilir.'®®

Performans degerlendirme c¢alisanlar agisindan buyldk ©6nem
tasimaktadir. Degerlendirme sonuglari ¢alisanlarda pozitif veya negatif etki
yaratabilmektedir. Disiplin, Ucret artiglari, terfi gibi degerlendirmelerde
yararlanildiginda galisanlar ayni zamanda kendi performanslarini tahmin
etme imkani bulmaktadir. Diger yandan, performans degerlendirme sonugclari
organizasyon agisindan da onemlidir. Basarili personel hakkinda bilgi verir.
Bu Dbilgiler personelin  egitimi, ydnlendirimesi gibi  unsurlarda

kullaniimaktadir.'®®

Calisanlar isinde gosterdigi basari, istihdam edildigi isletmenin basari
durumuna sagladigi katki ile dlgiliir. isletmenin basarisina katkida
bulunmayan veya sinirh oranda katkida bulunan c¢alisanlara, isletme
yonetiminin gerekli uyarilarda bulunabilmesi ve calisanin ise motive edilmesi

calisan degerlemesi ile gerceklestirilebilir.

Calisanlar agisindan performans degerlendirmenin en énemli yararlari
ucret ve terfi ile ilgili kararlarin yénetiminde kullaniimasidir. Personelin isinde
gOstermis oldugu performans onun terfi edip etmeyecedi, Ucret artisinin ne
miktarda olacagi konularinda karar mekanizmasi igerisinde en Onemli

kriterdir.'”°

isletmelerde performans degerlendirmesi siirecinin gergeklestiriimesinin
bir nedeni de Ucretlendirmedir. Objektif olgutlere dayali bir performans
degerlendirmesinin amaci, ¢alisanlarin referans donemde ortaya koyduklari

basari ve hedeflere ulasma derecelerinin édullendiriimesidir.

Performans degerlendirmesinde dogrudan Ucret-performans iligkisinin

olmasi, c¢alisanlar acgisindan (Ucretlerinde artis, gosterdikleri ¢abanin

"% G. P. Latham, Human Resource Training And Development. Annual Rewiev of Psychology.
1988, 5.152

'% Wendell French, Human Resources Management, Third Edition, Boston: Houghton Mifflin
Company, 1994, s.333.

170 Lloyd L. Byars, Leslie W. Rue, Human Resource Management, Sixth Edition, Nort America:
The McGraw Hill, 2000, s.275.



98

odullendiriimesidir. Performans degerlendirmesinde bir hata yapilmasi, yanls
Ucret sisteminin kurulmasina sebep olacagi i¢in dikkatli ve 6zenli olarak

uygulanmasi gereken bir sirectir.'”!

Diger taraftan, performans degerlendirmesinde énemli olan isi yapandir.
Aksine, is degerlendirmesinde yapilan is degerlendiriimektedir. Performans
degerlendirmesinde, vyapilan is degil, isin nasil yapildiginin-galisanin

isletmeye sagladigi faydanin dl¢iimesi amacglanmaktadir.

3.6.1.3. Ucret Odeme Giicii

isletmeler, isglicli piyasasindaki cari Ucretler hangi seviyede olursa
olsun, kendilerine ait Ucret seviyelerini tespit ederken igletmenin finansal
glicuind, politikalarini ve kilturlerini dikkate almaktadirlar. Isletmeler, Ucret
gelenekleri, stratejik planlari, yeni yatirimlari, isletme ve isguctu maliyetleri,
teknolojik degisikliklerin maliyeti, isveren ve calisanlarin pazarlik glcu gibi
bircok etkeni gbéz onine alirlar. isletmenin (cret 6deme giic, isglci
piyasasinda ya da sanayide gecerli olan Ucret duzeyine oranla, bir
isletmedeki genel Ucret diizeyini daha fazla etkileyen bir faktordiir.'”? Mali
yapisi guclu olmayan bir isletme, cari piyasa duzeyinde ya da Uzerinde ucret
ile calisan istihdam etme sansi bulsa bile mevcut mali guclinu zorlayarak

basarisiz olma ihtimali ile karsi karsiya kalabilecektir.

Calisanlar Ucreti bir gelir kaynagi olarak degerlendirirken, isletmeler igin
licret bir gider kaynagidir. isletmeler ekonomik calismak zorunda olduklari
icin gider kaynaklarini olanaklar elverdigi 6lgude sinirli tutmayi tercih ederler.
Bu nedenle, calisanlara 6denen Ucret dizeyinin saptanmasinda isletmenin
ekonomik durumu, 6deme gucu ve siniri goz 6nunde bulundurulmaya

calisiimali ve calisanlarin daha verimli galismasina ¢aba harcanmalidir.

171
172

Topalhan, a.g.e., s.160
Rao, a.g.e., s. 235
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3.6.1.4. Toplu Pazarlik Sureci

isci sendikalari, isletme Ucret diizeyine toplu pazarlik siireci ile birlikte
etki etmektedir. Toplu is sozlesmesi, is¢i sendikasi ile igveren veya isveren
sendikasi arasinda Ucret ve calisma kosullarini yasalarin duzenlemedigi
konulari da kapsayacak sekilde, belli normlara baglamayr amac¢ edinen
pazarlik gorusmeleri neticesinde varilan anlasmanin kapsaminin yazili bir

sekilde ifade edilmesidir.

Uluslararasi Calisma Orgiti (ILO) toplu pazarlidi, bir tarafta igveren
veya bir veya birden fazla igveren 6rgutu ile diger tarafta iscileri temsil eden
bir veya birden fazla isgi 6rgiti arasinda calisma kosullar ve istihdam
iligkisinin tespit edilmesi ve isciler ile igveren arasindaki iligkilerin
dizenlenmesi ve isveren veya Orgutuyle isgilerin 6rgut veya orgutleri
arasindaki iligkileri dizenlemek agisindan yaptiklari gorugmeler olarak ifade
etmektedir.'”®

Toplu pazarlik, toplu pazarliga ¢agri ile baslayan, muzakereler ile suren
ve isci ile isveren taraflarinin anlasmasi halinde; basta Ucret olmak Uzere
calisma kosullarinin tespit edildigi toplu is s6zlesmesinin imzalanmasi ile son
bulan bir sireci ifade etmektedir. Calisma sureleri, fazla galisma, yillik Gcretli
izinler, ihbar ve kidem tazminati, is saghgi ve guvenligi gibi pek ¢ok konunun
duzenlendigi toplu pazarliklarin kuskusuz en Onemli konusu Ucrettir. Bu
nedenle toplu pazarlikta Ucret duzeyinin belirlenmesinde etkili faktorlerin

basinda gelmektedir.'”

Toplu pazarhidin hedefi, isveren ile isciler arasinda bir uzlasma
saglamaktir. Bu yolla toplu pazarlikta ekonomik amagclarin veya c¢ikarlarin
pazarlik yoluyla belirli bir temele ve anlasmaya dayandiriimasi
saglanmaktadir. Toplu sozlegsmelerin tek amaci ekonomik konularda anlagsma
saglamak degildir. Toplu sdzlesmelerde, Ucret zamlari disinda ¢ok sayida ek

173
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Topalhan, a.g.e., s. 161
Isigicok, a.g.e., s. 115
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odemeye de yer verilmektedir. Bunlar genel olarak “sosyal yardimlar” olarak
ifade edilmektedir.’”® Her ne kadar toplu sdzlesmelerde tim calisma sartlari
uzerinde muzakereler yapilsa da, genel olarak ucret pazarligi diger konularin

onune gecgebilmektedir.

Bilindigi Uzere, ulkemizde mavi yakali olarak ifade edilen saatlik Ucretle
calisanlar sendika Uyesi olmaktadir. Sendikali igyerlerinde saat Ucreti ile
calisanlarin toplu pazarliklara konu olmasi, beyaz yakali olarak ifade edilen
aylik Ucret ile caliganlarin bu pazarliklardan etkilenmedigi sdylenemez.
Sendikal isyerleri incelendiginde, beyaz yakali galiganlarin Ucretleri veya
ucret artislan toplu sézlesmelerle mavi yakali c¢alisanlara verilen Ucret
zamlarindan etkilenmektedir. Bu acidan da toplu pazarlik surecinin

isletmedeki tim Ucretlere etki ettigi gorulmektedir.

3.6.1.5. Ucret Politikasi

Tezin daha o6nceki kisminda da belirtildigi Uzere, isletmeler Ucret
politikalarini, igletmenin endustri icindeki konumu, finansal yapisi, cografi
konumu ve kultirine gore tercih etmektedir. Bu tercih edilen Ucret politikasi
da igletmenin Ucret yapisina bakis agisini ortaya koymaktadir.

isletmenin, piyasadaki konumu, karliligi, uygun sartlarin saglanmasi gibi
etkenler, ylksek Ucret politikasinin tercih edilmesini ve buna bagh olarak
isletmedeki Ucret yapisinin olusturulmasinda bu politikanin etki etmesi
durumu ortaya cikabilmektedir. Bunun tam tersi bir durumda da, daha farkl
bir Gcret politikasi tercihi yapilarak, Ucret yapisinin olusturulmasi

gercgeklesebilmektedir.

' Meryem Koray, Endiistri ligkileri, Basisen Egitim ve Kiiltiir Yayinlari:22, izmir, 1992, 5.204
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3.6.2. isletme Disi Unsurlar

3.6.2.1. iggiicii Piyasasindaki Arz-Talep Dengesi

Isglici; dogal kaynaklar, sermaye ve mitesebbis gibi Uretim
faktérlerinden biridir. Isglicl talebinin, mal talebine gére en énemli farkhhg,
iktisadi acgidan isgucu talebinin yonlendiriimig bir talep olmasidir.
Yonlendirilmis talep gergekten bir mal veya hizmet talebinden beklenen, talep
edenin kisisel getirisini azami hale getirmeye calismaktadir. Diger taraftan,
isverenlerin isgucul talebindeki amag, sadece fayda ve tatmin saglamak degil,
uretimi de verimli hale getirmektir. Diger bir ifadeyle, isveren uretimini
gerceklestirmek igin iggucu talep ederken, karlilik olgusunu da g6z onune

alarak, mal ve hizmet Uretimini en uygun noktaya getirmeyi amaclar.'’®

Bu noktada, piyasa kosullari ve igveren tercihleri igsgticu talebini Gretim
fonksiyonunun kisa ve uzun doénemli dengelerine gore belirlemektedir.
Uretimin verimliligi, isverenin analiz etti§i ve bu analizinin sonucunda
stratejisini belirledigi tek olgudur. Talep edilen isguclt hacmi de uretimin

verimlilige donusme durumuna bagh olarak belirlenmektedir.

Tam rekabet kosullarinda isgucu piyasasinda ortaya c¢ikan denge
durumunu etkileyen bazi durumlar s6z konusudur. Bunlar; talep edilen igsgucu
ile ise bagvuran isglcunun egitim ve diger nitelikler itibariyle ortismesi,
bilginin serbest dolagsimi, isgucu mobilitesidir.””” Bu sartlarin olusmasi
durumunda, iggucu arz ve talebinde “denge” durumunun olusmasi
gozlemlenecektir. Ancak, gerek arz da gerekse talepte meydana gelen bir

degisiklik bu durumu bozma niteligi tagiyacaktir.

Denge durumunu bozan unsurlarin basinda Ucret ve istihdam
diizeyindeki degismeler gelmektedir. Ucretin artisi, bireysel emek arzini
etkilemektedir. isgiicli piyasasinda rekabet kosullari igerisinde olusan denge

176 Kuvvet Lotdoglu, Nurcan Ozkaplan, Calisma iktisad1, Der Yayimlari, Istanbul, 2005, s.185
""" Lordoglu, Ozkaplan, a.g.e., s. 203
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ucret ve istihdam miktari belli bir noktada olustugunda, bu denge
noktasindaki kaymalar, tcret duzeyinin ylikselmesi veya dusmesi durumunda
olusacaktir. isletmeler, isgiici taleplerini belirlerken, isglicli piyasasinin
durumuna uygun somut iicret seviyesi tespit edeceklerdir. isletme, istihdam
edecegi isgucune bu Ucretin altinda Ucret 6nerdigi takdirde calistirabilecek

isgucu bulmakta zorlanacaktir.

isglicii piyasasinda gerceklesen arz ve talep dengesi, isletmelerin
isgucl piyasasini etkileyen faktorlerdendir. Piyasadaki denge (Ucret

yapisindaki degisimlerden kolaylikla etkilenme niteligine sahiptir.

3.6.2.2. Piyasa Ucret Arastirmalari

Ucret sistemlerinin isletmelere isglicli piyasasinda rekabet edebilme,
nitelikli personel istihdam etme, nitelikli personelini elinde tutma, etkenligi ve
etkililigi artirma olanagi yaratmasi gerekmektedir. Bu nedenle, bir Ucret
sistemi kurulurken piyasa Ucret verileri elde edilmelidir.'”® Diger taraftan,
piyasa ucret arastirmasi, toplu sdzlesme gorismelerinde gerekli olmamakla

birlikte, daha kolay bir mutabakat saglanmasini destekleyen bir unsurdur.'”®

Piyasa Ucret arastirmasi, belirli bir cografi bolgede, belirli igler igin
O0denen ucretlerle ilgili olarak sistematik bir sekilde bilgi toplama sureci olarak
tanimlanabilmektedir.'®® Piyasa licret arastirmasi ile benzer 6zelliklere sahip
isletmelerde 6denen Ucretler ve diger ddemeler ile ilgili bilgiler, gorigsme ve

anket yardimlariyla toplanir. Bunun nihai amaci, toplumsal bazda Ucret

178 Randall Schuler, Personnel and Human Resources Management, New York, West Publishing
Company, 1984, s. 318

7% Can, Kavuncubasi, a.g.e., s. 244

% Dow Elizur, Job Evaluation: A Systematic Approach, Advshot: Gower Publishing Company
Limited, 1987, s. 192
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adaletinin saglanmasidir.'®’

Piyasa ucret verilerinin gesitli kaynaklardan saglanmasi mumkundur. Bu
kaynaklar; ticari, profesyonel ve devlet kurum ve kuruluslar tarafindan
yapillan arastirmalar ve igletmelerin kendilerinin yaptiklari arastirmalar

olabilmektedir.

Piyasa Ucret verisinin elde edilmesinde bir segenek arastirma sirketleri,
danigmanlik firmalari, mesleki gruplar ya da devlet kurum ve kuruluslari vb.
tarafindan yapilan arastirmalarin bulgularini satin almak ya da bunlardan

faydalanmaktir.'®?

Bu secgenek, isletmelerin kendi Ucret arastirmalarini kendilerinin
yapmalarina gore daha dugsuk maliyetli olabilir. Ayrica, bu arastirmalarin
buyuk olasilikla genig katilimla bilimsel olarak yapilmis olmasi, daha dogru
bir analizi saglayacagi icin de tercih nedenidir. Calisanlarin da bu tir
arastirmalarin daha tarafsiz oldugunu diastnmeleri ve yonetim tarafindan
yapilacak ya da yaptirilacak arastirmalardan daha fazla giuven duymalari

mumkuinddr.

isletme ydnetimleri Ucret verisi elde etmek amaciyla kayitdisi
yontemlerin yani sira bilimsel ve kapsamli arastirma yontemlerini kullanarak
kendi piyasa Ucret arastirmalarini yapabilmektedir. Ancak, tcret aragtirmalari
pek c¢ok isletmeye agir bir parasal maliyet getirmektedir. Ayrica, diger
isletmelerden Ucretlerle ilgili veriler elde edilmesinin guc¢liginu de dikkate
almak gerekir. Bu nedenle ayni igskolundaki igletmelerin aralarinda anlasarak
ortak bir Ucret arastirmasi yapmalari genellikle daha uygun olmaktadir.
Bazen cgesitli dernekler, birlikler ya da sendikalar gibi profesyonel topluluklarla
yakin iligskiler kurulur ya da ¢ifte ¢abalari azaltmak ve sonuglarin kalitesini
artirmak igin bir grup isletme ortak hareket edebilir. Ulkemizde de bazi 6zel

sektor kuruluslarinin bu konuda ortak arastirmalar yaptiklari gdzlenmektedir.

181 Schuler, a.g.e., s.244
182 Mirza Saiyadain, Human Resources Management, McGraw Hill Education, 2009, s. 371
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Piyasa Ucret Arastirmasi yapilmasi igin oncelikle iglerin géreceli
onemleri belirlenir ve ardindan iglere d6denecek Ucretlerin tespiti asamasi
tamamlanir. Ucret miktarini belirlemede kullanilan verilerin bir kismi, Ucret

arastirmasi ile elde edilir.'®

Bir igletme yonetimi kendi kendine ya da diger igletmelerle ortak olarak
Ucret arastirmasini yapmaya karar verdiginde oOncelikle arastirmanin
kapsamini belirlemelidir. Arastirma kapsaminda karsilastirma yapilacak
islerin ve hangi isletmelerle karsilagtirma yapilacaginin saptanmasi gerekir.
Daha sonra ucret verisinin toplanmasinda kullanilacak yontem belirlenir ve
veri toplanir. Piyasa Ucret Arastirmalarinin temel amaci, isletme ici Ucret
yapisinin olusturulmasi ic¢in temel bilgileri elde etmektir. Arastirma sonucu
elde edilen verilerin degerlendiriimesi ile piyasada hakim Ucretler hakkinda
bilgi saglanir. Cesitli isletmelerden toplanan verilerin ortalamasi veya asiri ug
degerler varsa ortancasi (medyan) dikkate alinarak, piyasa Ucretleri belirlenir
ve kanunlar, ekonomik kosullar ile isletmenin hedefleri ve Ucret politikasi
dogrultusunda Ucretlerde duzeltme yapilarak piyasa Ucret egrisi

olusturulur.'®
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Grafik 11: Ornek Piyasa Ucret Egrisi

183 Can, Kavuncubagi, (a.g.e.), s. 244
18 CAN Halil, KAVUNCUBASI Sahin, (a.g.e.), s. 245
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Yukarida 6rnek olarak verilen Piyasa Ucret Egrisi'nde yatay eksende,
Is Degerleri (Is Tipleri) ve dikey eksende ise Ucret'ler yer almaktadir.

Bunlarin kesistigi noktalar da piyasa ucret egrisini olugturmaktadir.

Piyasa ucret egrisi, isgucu talebi olan veya halihazirda istihdam
etmeye devam ettigi ¢calisanlari igsletmede tutma gayreti icinde olan isletmeler
icin Ucret yapilarini etkileyen faktorlerdendir. Calisanlarini elinde tutmak
isteyen bir isletme, piyasa ucret egrisini baz alarak ¢alisanlarinin Gcretlerini

bu egriye gore konumlandirmak durumundadir.

Piyasa Ucret Arastirmalari, ayni sektérdeki ¢esitli pozisyonda
calisanlarin baz (giplak) Ucretleri, bu kigilere saglanan parayla o6lgulebilen
diger 6demeler (dil tazminati, satis primi, kidem ikramiyesi vb.) ve yan haklar
(araba, cep telefonu, hayat sigortasi, lojman vb.) Uzerinden karsilastirma

imkani saglamaktadir.

Bugiin Ulkemizde ozellikle yabanci ortakli sirketler “Piyasa Ucret
Arastirmalari’ndan faydalanarak, isletmelerindeki Ucretleri tespit etmekte ve

ucret yonetimini bu aragtirmalara dayandirmaktadir.

3.6.2.3. Yasal Diizenlemeler

Devlet, gerek kamu gerekse 0zel sektorde calisanlara yapilacak
Odemelerde dikkate alinmasi gereken cesitli yasal duzenlemeler
yapmaktadir. Kanun, kanun hukmunde kararname, tuzuk ve yodnetmelik

seklindeki bu duzenlemelerin basinda asgari ucret gelmektedir.

Asgari Ucret Yonetmeligi'ne gére, Asgari Ucret, iscgilere normal calisma
gunu karsihginda o6denen, calisanin en az dlzeyde yiyecek, yakacak,
barinma, giyim, saglik, ulasim, kaltir ve eglence ihtiyaglarinin cari fiyatlar

lizerinden karsilamaya yetecek miktardaki ticret diizeyidir.'®

185 Ramazan Geylan, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Anadolu Universitesi Yaynlari, 2004, s.175
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Devlet, is yasalari gergevesinde asgari Ucreti belirleyerek bagimli bir
calisanin gegimini saglamasi i¢in gerekli olan en alt seviyedeki asgari tcretin
altinda bir gelir elde etmemesini guvence altina almayi saglamaktadir. Buna
ilaveten devlet, yliksek enflasyon oranini distrmek amaciyla fiyatlarla birlikte

Ucretleri de dondurabilmektedir.

Ulkemizde, kamu ve ©6zel sektdorde calisanlarin  haklarini,
sorumluluklarini ve gelecek guvencelerini duzenleyen ¢ok sayida kanun
bulunmaktadir. Bu kanunlar, sayica ¢ok olmasinin yani sira, gesitli ve
oldukga daginiktir. Yasalardaki hukimler bazen birbirleriyle c¢elismektedir.
Yillardir bu yasalar Gzerinde ¢ok sik degisiklikler yapilmis, ancak koklu bir

batunluk saglanamamistir.

3.6.2.4. Yagsam Standardi

Gida, giyim, konut, saglik, egitim vb. zorunlu olan ihtiyaclari
karsilayacak mal ve hizmetlerin tuketilen kalitesi ve miktari, yasam duzeyini
belirlemektedir. Her yil yeterli bir refah dizeyinde yasamak, Ucretli bir galisan
ve ailesi igin maliyetinin miktari yasam standardini ifade etmektedir. Bazi
ulkelerde calisanlarin Ucretleri, tlketici fiyat endekslerinde meydana gelen
degisiklikler paralelinde tespit edilmektedir. Boylelikle, ¢alisanlar, kendileri ve
ailelerinin yasamlarini rahatga devam ettirebilecekleri dizeyde ve ekonomik
kosullara uygun bir kazang elde etmis olmaktadir. Ancak igverenler, Ucretleri
intiyaglara gore degdil de calisanlarin katkilari ve verimlilik duzeylerine gore
tespit etmek istediklerinden, Ucretlerin belilenmesinde bu standardin

uygulanmasi pek tercih edilmemektedir.
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3.6.2.5. Enflasyon ve Fiyat Artiglari

Enflasyon, fiyatlarin genel seviyesindeki artis miktari olarak
tanimlanmaktadir'®®. Enflasyonun bir baska tanimi, fiyatlarin siirekli az ya da
cok dnemli miktarda genel bir bigimde yiikselmesidir'®’. Enflasyon fiyatlardaki
strekli yiikselme egilimi olarak tanimlanirken'®; enflasyon, fiyatlar genel
duzeyindeki devamli bir artig surecinin yaninda paranin degerindeki surekli
bir diusmeyi de ifade etmektedir. Herhangi bir malin degerindeki dismenin
sadece o malin Uretimini ve satigini yapanlari etkiledigini, oysa paranin
degerindeki dismenin batin bir toplumu (hatta kiresellesen dinyada diger
toplumlari da) olumsuz etkilemekte oldugunu ve boéylece enflasyonun g¢ok
énemli bir sosyoekonomik sorun olarak karsimiza ciktigini belirtmektedir'®.
Klasik (6rnegin D. Hume) ve Modern (6rnedin M. Friedman) Miktar
Teorisyenleri’ne gore enflasyon ya da fiyatlar genel duzeyindeki artisin para
arzindaki artigla dogrudan bir iligkisi vardir. Keynesgil ekonomistler ise
enflasyonu, tam istihdamin oldugu bir ortamda toplam arza (aggregate
supply) gore toplam talepte (aggregate demand) bir fazlalik olmasi durumu

olarak aciklamaktadirlar.

Ulkemizde enflasyonun seyri incelendiginde 6zellikle 1990°h yillarin sonlari
ve 2000’li yillarin baslarinda ¢ok ylksek duzeyde enflasyonla karsilasildigi

goOrulmektedir. Bazi yillarda %100’lerin Uzerinde bir enflasyon yasanmigtir.

'8 p_A. Samuelson, W.D. Nordhaus, Economics, McGaw-Hill Int. Editions, 1992, 5.587

""" Biiyiik Larousse Sozliik ve Ansiklopedisi, 1986, 7. cilt, s.3714

188 flker Parasiz, Para Banka ve Finansal Piyasalar, Ezgi Kitabevi, Ekim 1997, s.373

189 Osman Orhan, Bashica Enflasyon Teorileri ve istikrar Politikalari, Filiz Kitabevi, 1995, s.1
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Grafik 12: Yillar Itibariyle Enflasyonun Seyri

Kaynak: Trkiye istatistik Kurumu

Yukaridaki grafikte 2004 yili baz alinarak endekslenmeye basglanan
Tlketici Fiyatlari ve Uretici Fiyatlarinin endeksleri gortilmektedir. Son 7 yilda

enflasyonda saglanan istikrar grafikten tespit edilebilmektedir.

Bu donemle birlikte, hikumetler ve buna bagh olarak 0Ozel sektor
yoneticileri, enflasyonu kontrol altina alabilmek amaciyla enflasyonun altinda

ucret zamlari tespit etmis ve uygulamiglardir.

Ulke genelinde uygulanan bu politika sonucu olarak bugiine kadarki
enflasyonun hizini azaltabilmek icin Ucretler seviyesine 6zen gosterilmigtir.
Aslinda, enflasyonu azaltmak Uretim faktorlerinin Gretimdeki verimliliginin
artirlmasi ile mumkuanddr. Bu da ucretlerin seviyesini dusuk tutarak degil,

verimliligi artirarak gerceklestirilebilir.'*°

% Faruk Andag, Ucret, Verimlilik ve Enflasyon liskileri, Verimlilik Dergisi, 1992/3, s. 45
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Devletin enflasyon hedefleri, isletmelerin Gcret zammi uygulamalarini
da direkt olarak etkilemektedir. Bazi igverenler de, bu hedefleri isaret ederek,

dusuk Ucret politikasi uygulamayi tercih etmektedir.

Enflasyon ve Fiyat Artislari, geneli itibariyle, isletmelerin Ucret

yonetimine en dnemli etkiyi yapan dis etkenlerden birisi konumundadir.

3.7. GENEL DEGERLENDIRME

Insan Kaynaklari Yénetiminin enstriimanlarindan biri olan “Ucret
Yonetimi”, bir isletmenin ihtiyac duydugu calisanlari ise alma ve istihdaminin
surekliligini saglamanin yani sira, bu Kisilerin motivasyonunu ve g¢abasini,
firmanin hedeflerine ulagsmasina yardimci olan stratejileri, politikalari ve

sistemleri gelistirme ve uygulamaya koyma sureci olarak tanimlanmaktadir.

Bu tanimdan anlasilacagi Uzere, galisanlarin mobilitesini etkileyen, is
degistirme kararlarinda birinci 6ncelik konumunda olan “lcret”, modern insan
kaynaklari yonetimi yaklasimi icerisinde bir sorun olarak ele alinmasi ve

yonetilmesi gereken bir olgudur.

“Ucret Yoénetimi” kavrami, insan kaynaklari yonetimi araclarinin
bircoguyla da direkt olarak iligki icerisindedir. Bu iligkiye ornek olarak, is
degerlendirmesi, performans degerlendirmesi ve kariyer yonetimi verilebilir.
Cahsanlarin yaptiklari islerin buayuklugunu ve o6nemini belirlemeye yonelik
olarak vyapilan is degerlendirmesi, c¢alisanlarin gostermis olduklari
performansi o6lcen ve bunu Ucretlerine yansitmaya yarayan performans
degerlendirmesi, igletmelere Ucretleme konusunda yol gosterici insan
kaynaklari uygulamalaridir. Diger taraftan, kariyer yonetimi de yine Ucret

yonetimi ile i¢ ice olan bir kavramdir.

“Ucret Yoénetimi”, Ucret politikasi, Ucret yapisi ve Ucret sistemlerini

kapsamaktadir. Ucret ydnetiminde en 6nemli husus, isletmenin (icret
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politikasinin belirlenmesidir. Ucret politikasi belirlenirken, dusik, yiksek,
satin alma gucu ve verimlilige dayali Ucret politikalarindan biri tercih
edilmektedir. Bu tercihte, igletmenin icinde yer aldigi iskolunun ekonomik
acidan karlihgi, rekabete acgik olusu ve rekabetin yogun yasanmasi,
isletmenin cografi agidan konumu, igletmeleri Gcret politikasini belirlerken etki

altina almaktadir.

Ucret Politikas’nin belilenmesinin ardindan, isletmenin tcret sisteminin
tespit edilmesi gerekmektedir. Bu tespitler de ikiye ayrilmaktadir; Sistemli
Ucret Yapilari ve Sistemsiz Ucret Yapilari. Sistemli tcret yapilari, genelde
kurumsal, Ucret yonetimini bilimsel dayanaklara oturtmus igletmeler
tarafindan tercih edilmektedir. Sistemsiz yapilar ise daha ¢ok kuiglk

isletmelerce basvurulan bir Gcret yapisidir.

Ucret yapisinin belirlenmesinin ardindan isletmenin Ucret sistemini
tespit ederken, 5 gesit Ucret sisteminden faydalanmak mumkandur. Bunlar;
Kideme Dayali Ucret Sistemleri, Performansa Dayali Ucret Sistemleri,
Beceriye Dayali Ucret Sistemleri, Zamana Dayali Ucret Sistemleri ve
Ozendirici Ucret Sistemleri’dir. isletmeler, Ucret sistemlerini olustururken
isletme icindeki calisanlarin durumlarina goére bu sistemlerden birini veya
birkacini tercih edebilmektedirler. Ornegin, mavi yakali calisanlara yonelik
olarak zamana dayali Ucret sistemi ile beceriye dayali Ucret sistemi
uygulanabilirken, beyaz yakali ¢alisanlara yonelik olarak performansa dayali

Ucret sistemi tercih edilebilmektedir.

Ucret Ydnetimi'nin amaci ise isletmede etkin bir icretleme sisteminin
olusturulmasi ve bu sistem ile ulasilmasi gereken hedefler olarak ifade
edilebilmektedir. Ucret Yénetimi, licretlemeye iligkin karar ve uygulamalar igin
hem bir kilavuzluk hem de etkinligin degerlendirme Olgiti olma iglevine
sahiptir. Bu agidan bakildiginda, igletmeye yeni calisanlarin ¢ekilmesi,
halihazirda istihdam edilenlerin istihdam edilmeye devam edilmesi ve
bunlarin motivasyonlarin siirekli ist diizeyde tutulmaya calisiimasi, Ucret

Yonetimi'nin amagclari icerisinde yer almaktadir.
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Ucret Yoénetimi'nin etkin bir sekilde uygulanabilmesi bakimindan bazi
ilkelerin goz onune alinmasi gerekmektedir. Genel olarak bakildiginda esit
ise esit Ucret ilkesi Ucret yonetiminin birincil ilkesi olarak gbze garpmaktadir.
Ayni isi yapan c¢alisanlar bakimindan diger etkenler bir tarafa birakildiginda
Ucret farkih@nin bulunmamasina dikkat edilmesi gerekmektedir. Ucret
Yoénetimi'nin diger ilkeleri ise; Dengeli Ucret Ilkesi, Piyasa Ucretlerini Dikkate
Alma, Terfi ile Ucret Artisi Saglama, BUtlinliik, Nesnellik, Uzlagim, Agiklik ve

Maliyetlerin Denetlenebilirligi’dir.

Ucret Ydnetimi'nin kapsami icinde yer alan Ucret yapisi da birgok
faktorun etkisinin ardindan sekillenmektedir. Bu faktorleri, isletme ici faktorler
ve isletme disi faktorler olmak Uzere 2 kategoriye ayirmak mimkdnddar.
isletme ici faktorler; is Degerlemesi, Performans Degerlemesi, isletmenin
Ucret Odeme Giuicli, Toplu Pazarlik Sireci ve Ucret Politikasr'dir. Dis
Faktorler ise, isglicti Piyasasi Arz-Talep Dengesi, Piyasa Ucret Diizeyi,
Asgari Ucret, Yasam Standardi ve Genel Ekonomik Durum olarak
siralandirilabili. Tum bu faktérler, isletmede istihdam edilen Kkigilerin

ucretlerinin tespit edilip, yonetilmesi noktasinda etki eden etmenlerdir.

Bu etmenler icerisinde, beyaz yakali ¢galisanlar igin 6zellikle son yillarda
genel ekonomik durum ve fiyat artiglari 6n plana c¢ikmaktadir. Diger
sektorlerde oldugu gibi cimento sektorinde de Ucret artislari genelde
enflasyon oranindaki artis dikkate alinarak yapilmaktadir. isletme bazinda
dusundldugunde belli bir oranda Ucret artigi tespit edilerek, bu artistan
kaynaklanan maliyet, performans diizeyi de gbéz 6nune alinarak igverenlerce
calisanlar arasinda dagitilmaktadir. Bu uygulama, beyaz yakali ¢caligsanlar igin

yaygin bir sekilde kullaniimaktadir.



DORDUNCU BOLUM

TURKIYE GIMENTO SANAYI’NDE UCRET YONETIMi;
KARSILASTIRMALI BiR ANALIZ

4.1. ARASTIRMAYA iLiSKIN GENEL BILGILER

Bu bolimde arastirmanin problemi ve alt problemleri, amaci, 6nemi,
hipotezleri, sinirhliklari, sayiltilari ile kavramsal gergcevesi ve konuyla ilgili

olarak daha 6nce yapilmis arastirmalar yer almaktadir.

4.1.1. Problem

Calismanin tglnci béliminde de belirtildigi Gzere, rekabetin yogun bir
sekilde yasandigi sektérlerde ve piyasalarda “Ucret Yénetimi’nin énemi ve
insan kaynaklari yonetiminin bir parcasi olarak algilanigi, firmalarin 6zellikle
yetismis ve nitelikli ¢aligsanlarini istihdamini devam ettirme ve bdylelikle

firmalarin rekabetgci yapilarinin korunmasi bakimindan énem arz etmektedir.

insan Kaynaklari Yénetimi’nin bir pargasi olan “Ucret Ydénetimi®, bir
isletmenin veya igyerinin ihtiya¢c duydugu caliganlari ise alma ve istihdaminda
devamini saglamanin yani sira, bu Kigilerin motivasyonunu ve c¢abasini,
kurumun hedeflerine ulasmasina yardimci olan stratejileri, politikalari ve
sistemleri gelistirme ve uygulamaya koyma sureci olarak tanimlanmaktadir.
insan Kaynaklari Yoénetimi, gelistirdigi politikalarla lcreti, hem calisanlar
verimlilige odaklayacak yapida, hem de igletmenin enerji, hammadde, lojistik
vb. maliyetleri agisindan sorun yaratmayacak sekilde dizenlemeye calisir.
Bu noktada Ucret, isletmeler agisindan diger maliyet kalemleri gibi ele
alinmasi gereken bir unsur halini almaktadir. Olusturulan Ucret yapisinin

yeterli oomamasi veya amaglarina ulasamamasi, ¢alisan memnuniyetsizligini
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ortaya ¢ikararak, devamsizliga ve igsgucu devir hizinin yikselmesine, bdylece
kurumun toplam maliyetlerini artirip rekabet edebilirlik yapisini bozarak, zarar
etmesine yol acgabilecektir. Dolayisiyla Ucret yonetiminin isletme hedeflerini
destekleyici nitelikte olup olmamasi, kurumun basarisi ile dogrudan ilgili

durumdadir.

Arastirmaya konu olan “Cimento Sektort”, dlkemizin onemli ve
kurumsal sektorleri arasinda yer almaktadir. Turkiye Cimento Sektoru, dretim
kapasitesi ve ihracat kabiliyeti agisindan da hem Avrupa’da hem de diinya
genelinde Ust siralarda yer almaktadir. Diger taraftan, Ulkemizdeki insaat ve
altyapi yatinmlarinin 6zellikle son yillarda yuksek seviyelerde seyretmesi,
¢cimento sektorinin de stratejik dnemini daha da artirmigtir. Bilindigi Uzere
ingsaat sektoriUnUn ana tedarikgileri arasinda yer alan ¢imento sektoru
sagladigi istihdam sayesinde de yine ulkemize 6nemli katma deger yaratan

bir sektdr konumundadir.

Ancak, arastirmanin igeriginde yer alan amir ve yonetici konumundaki
nitelikli “beyaz yakali” ¢alisanlarin ¢imento sektériinde istihdami icin 6ncelikli
sartlar arasinda “gimento sektdrl” tecribesi aranmaktadir. Sektdrde yeni
istihdam edilecek olan “beyaz yakal” caliganlarin, yeni mezun muhendis
veya ¢imento sektorinde tecrube sahibi kisiler olmasina dikkat edilmektedir.
Bu durum da, sektor icerisinde beyaz yakali ¢alisanlarin yuksek oranda sirket

degisimi icerisinde olmalarina sebebiyet vermektedir.

Calisanlarin  mobilitesine etki eden faktorler igerisinde c¢alisma
ortamindan memnuniyet, egitim ve kariyer imkanlari gibi Gcretin de onemi
buyuktur. Hayatini idame ettirmek icin g¢alismak zorunda olan c¢alisanlar,
Ucret tatminini de amaglamaktadirlar. Ucret konusunda yasayacaklari bir
tatminsizlik, c¢alisanlari yeni is aramaya yoneltebilecektir. Bu noktada,
rekabetci bir piyasada isletmelerin ayakta kalabilmesi ve nitelikli personelini
elinde tutabilmesi icin maliyetleri dikkate alarak Ucreti uygun bir sekilde

yonetmesi gerekmektedir.
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Diger taraftan, Turkiye Cimento Sanayinde 2011 yii Temmuz ayi
itibariyle hem tamami Tark Sermayeli, hem tamami yabanci sermayeli hem
de sermaye yapisi Turk ve Yabanci ortakh sirketler yer almaktadir. Bahse
konu sirketler arasinda karar alma ve uygulama konularinda cgesitli farkhliklar
oldugu gibi, “Ucret Yénetimi’ne bakis agisi yoniinden de farkliliklar oldugu

dusunulmektedir.

Tarkiye’de Cimento Sektéri’nde beyaz yakali calisanlar arasinda
yasanan yogun sirket degisiklikleri, bu g¢alismanin ana konusunu olusturan

“Ucret Yonetimi’ni inceleme gereksinimini ortaya gikarmistir.

Tarkiye Cimento Sanayi'nde beyaz yakali ¢alisanlar arasinda yasanan
mobilitenin igletmeler tarafindan “Ucret Y6netimi” konusundaki uygulamalarin
farkhligindan ortaya cikabilecegi ve sermaye yapisindan kaynaklanan
yonetim anlayigi farkhiliginin bu konuda etkin olabilecegi duslncesi ile
arastirmanin problemi su sekilde belirlenmistir; Turkiye’de Cimento
Sanayi'nde insan Kaynaklar Yénetimi'nin bir pargasi olan “Ucret Yénetimi”,
beyaz yakall calisanlar igin bilimsel olarak uygulanmakta midir? Ucret
Yonetimi uygulamasinda Turk Sermayeli Sirketler ile Yabanci Sermayeli

Sirketler arasinda farklar nelerdir?

Arastirmanin problemi asagida alt problemler halinde formile edilmistir;
i. Turkiye’de Cimento Sanayi’nde tcret yonetimi yaklasimlarinin isguicl
devrine etkisi var midir?
i.1. sirket buyuklugune gore,
i.2. sermaye yapisina gore,
ii. Turkiye’'de Cimento Sanayi’nde is degerlemesi ve performans
degerlendirmesi Ucret yonetiminin bir pargasi olarak ele alinmakta midir?
ii.1. sirket buyuklugune gore,
ii.2. sermaye yapisina gore,
iii. TUrkiye’de Cimento Sanayi’nde beyaz yakali galisanlarin Ucretleri
tespit edilirken hangi kriterler dikkate alinmaktadir?

iii.1. sermaye yapisina gore,
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4.1.2. Amag

Bu arastirmanin amaci; ulkemizin 6nemli sektorlerinden biri olan
cimento sektorinde, beyaz yakali olarak ifade edilen yonetici pozisyonlarinda
sektor icerisinde yaganan isglcu devrinin Ucret yonetimi ile iligkisinin ortaya
konulmasi, bu iligkinin incelemeye dahil edilen, Turkiye’de 2011 yili Temmuz
ay! itibariyle faaliyette bulunan 60 gimento fabrikasindan 47’sinde yabanci ve
Turk sermayeli sirketler arasindaki ele alinigi ve bu sirketlerin Gcret yonetimi
yaklasiminin mukayesesi neticesinde sektorin Ucret yonetimi konusundaki

zayif ve guglu yonlerini ortaya koymakiir.

4.1.3. Onem

Ucret Yodnetimi konusunda cesitli arastirmalar olmasina ragmen,
¢imento sektorunu ele alan bir arastirma olmamasi, bu tezin 6nemini daha da
artirmaktadir. Diger taraftan, calisanlarin istihdam sudrekliligini saglama
aracglarindan biri olan “Ucret Yénetimi’nin ¢imento sektdriindeki algilanisini
ortaya koymak, sektorde yasanan transferlerin Gcret yonetimi ile iliskisinin de

ortaya konmasi bakimindan 6nem tasimaktadir.

Ayrica, yabanci sermayeli ve Tirk sermayeli sirketlerin “Ucret Yénetimi”
konusunu algilayis bigiminin analizi ve bunun mukayesesi diger heterojen
sektorlerin de bu calismayl 6rnek alarak “Ucret Ydnetimi” yaklagimlarini

tekrardan ele almasini saglayacaktir.

4.1.4. ilgili Arastirmalar

Literatiirde “Ucret Yonetimi’ni tezde ele alinan sekliyle irdeleyen ve bu

uygulamanin bir sektorde ne sekilde yapildigini inceleyen, yerli veya yabanci
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bir aragtirmaya ulagilamamistir. Bu durum da, tezin 6zgunlugunu biraz daha

artirici bir etkiye sahiptir.

4.1.5. Hipotezler

Arastirmanin hipotezleri su sekilde belirlenmigtir;

i. Ucret Yonetimi ile ilgili bir personel istihdam edilmesi, is degerlemesi,
performans degerlendirmesi ve piyasa ucret arastirmalarindan yararlaniimasi
sirketlerde iggucu devir hizini azaltici bir etki gostermektedir.

ii. Sirket icinde ayni isi yapan calisanlar arasindaki Ucret farklihdinin
nedenini  bireysel performansa dayandiran sirketler, c¢alisanlarin
performanslarini bilimsel yontemlerle takip etmektedirler.

iii. Cimento sektorinde c¢alisanlarin isyerinden ayrilmalarini engellemek
igin Ucret iyilestirmeleri en ¢ok bagvurulan yontemdir.

iv. Is Degerlemesi ve Performans Degerlendirmesi yapan sirketler,
¢cimento sektdérinde son yillarda sektor igcinden ve digsindan istihdam
edilmeye baglanan ¢aliganlar tarafindan tercih edilmektedir.

v. Cimento sektorinde nakdi Ucretin yani sira, ayni Ucret olarak ifade

edilebilecek “Ucret Ozendiricileri” de yodun olarak kullanilmaktadir.

4.1.6. Sinirhliklar

Arastirmanin sinirliliklari su sekildedir;

i. Arastirma, Cimento Endistrisi isverenleri Sendikasi’'na (CEIS) liye
25 cimento sirketine ait 47 c¢imento fabrikasini kapsamaktadir. Turkiye
Cimento sektorunde 2011 yih Temmuz ayi itibariyle toplam 60 c¢imento
fabrikasi faaliyettedir. Calisma, Turkiye Cimento Sanayi'nin yaklasik
% 80’ini kapsamaktadir.
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ii. Arastirma gimento sanayinde istihdam edilen beyaz yakali ¢alisanlari
dikkate almaktadir.

iii. Arastirmada gorUgsleri alinan Kigiler, insan kaynaklari béliminde
“yonetici” konumundaki kisilerdir. Arastirmada kullanilan veri toplama
araglarinin yanitlanmasi, “insan Kaynaklari Direktéri”, “Insan Kaynaklar
Midard”, “Insan Kaynaklari Sefi”, “Insan Kaynaklari Memuru” ve “Insan

Kaynaklari Uzmani” olmak Uzere 5 grup yonetici ile sinirlandiriimistir.

4.1.7. Sayiltilar

Arastirmanin sayithsi su sekildedir;

Toplanan verilerin, arastirmaya katillan yoOneticiler ve diger bilgi
kaynaklari tarafindan dogru sekilde verilmis bilgilerden elde edildigi kabul

edilmistir.

4.1.8. Kavramsal Cergeve

Tezin bu bolimunde, arastirmada kullanilan kavramlar

tanimlanmaktadir.

Ucret: Bir (retim faaliyetine bedensel veya disiinsel caba harcayarak
katkida bulunan kisiye emegi karsiligi dretim miktari, zaman veya bagka bir

kritere gore belli bir ydntemle hesaplanarak 6denen paraya Ucret denir.

Ucret Yénetimi: Bir isletmenin veya isyerinin ihtiyag duydugu
calisanlari ise alma ve istihdaminda devamini saglamanin yani sira, bu
Kisilerin motivasyonunu ve c¢abasini, kurumun hedeflerine ulagsmasina
yardimci olan stratejileri, politikalari ve sistemleri geligtirme ve uygulamaya

koyma surecidir.
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Beyaz Yakali GCalisan: Sendika Uyesi olmayan, amir ve/veya yonetici

pozisyonunda galigan, talimat verme yetkisine sahip ¢alisanlar.

isgiicii: Bir lilkedeki niifusun tretici durumda bulunan, baska bir ifade
ile ekonomik faaliyete katllan bolimuadur. Kisaca, istihdam edilenler ile

igsizlerin toplami olarak tanimlanmaktadir.

isgiicii Devir Orani: Belli bir dénem icerisinde, isletmede yeni ise
baglayanlar ile isten ayrilanlarin ortalama g¢alisan sayisina oranina isgucu

devir orani denir.

Isveren: Arastirmada isveren gérislerini belirleyebilmek amaciyla
dogrudan igverenlerin gorusleri yerine, firmalarda isveren nam ve hesabina

hareket eden yoneticilerin gorusleri alinmistir.

Performans Degerlendirmesi: Performans degerlendirme, calisanin
isini ne kadar basarili yaptigini belirleme, kendisine bildirme ve bir gelisme

plani olusturma surecidir.

Is Degerlemesi: Bir isletmedeki isin mevcut diger islerle kiyaslanma
calismasidir. Bu galisma igletmede mevcut olan igler ile digerleri arasindaki
durumunu, degerini, isin yapilmasi igin gerekleri ve olmasi gereken kosullari

belirler.

Ust Diizey Yénetici: Firmada politika belirleme, belirlenen politikalarin
yurUtilmesini saglama gibi gorevler Ustlenen ve firmanin amacini

gerceklestirmede onemli yetki ve sorumluluklara sahip kisilerdir.
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4.2. ARASTIRMANIN YAPILANMA SURECI

Calismanin bu bdéliminde arastirmanin modeli, evren ve o6rneklemi,
arastirmada kullanilan veri toplama teknikleri ve araci ile elde edilen verilerin
degerlendiriimesinde  kullanilan istatistiksel teknikler hakkinda bilgi

verilmektedir.

4.2.1. Arastirma Modeli

Calismada oncelikle isletmelerin Ucret ydnetimine bakis acilarini
belirlemeye yonelik yapilan benzer c¢alismalarin sonuglarini tespit etmek
amaciyla yerli ve yabanci literatir taramasi yapilmisgtir. Calismada, nicel
arastirma tekniklerinden “alan arastirmasi (survey)” teknigi* kullaniimistir. Bu
arastirma tekniginin kullanilmasinin nedeni; kisisel ifadelere dayali davranisg,

tutum ve karakteristiklere iligkin arastirma yapilmasidir.

Calismada Turkiye Cimento Sanayinin 47 fabrikasinin ydneticilerinin
ucret yonetimini hangi cerceve icerisinde algiladiklarini belirlemeye yonelik
bir arastirma modeli kurgulanmigtir. Bu dogrultuda, s6z konusu firmalarin
dcret yonetimini algilayis bigimleri, dizenlenen anket formu ile belirlenmeye

calisiimistir.

* Alan Arastirmasi(Survey) Teknigi: Sosyal bilimlere iliskin pozitivist yaklasim icinde gelistirilmis
olan, sosyal diinya hakkinda nicel enformasyon iireten, insanlarin ya da sosyal diinyanin
goriinlimlerini betimleyen aragtirma teknigidir. Alan arastirmalarinda, cevaplayicilar olarak
adlandirilan ¢ok sayida insana inanglari, fikirleri, karakteristikleri ve ge¢mis ya da simdiki davranislar
hakkinda sorular sorulmaktadir. Daha ayrintilt bilgi i¢in bknz.: Elif Kus, Nicel- Nitel Arastirma
Teknikleri: Sosyal Bilimlerde Arastirma Teknikleri Nicel mi? Nitel mi?, Ankara, Am1 Yayinlari,
2003, s.44- 47.
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4.2.2. Arastirmanin Hazirlik Sireci

Calismada 6ncelikle Ucret yonetiminin bilimsel icerigi ve iligki icerisinde
oldugu kavramlari inceleyen kuramsal cergevenin belirlenmesi amaciyla
literatur taramasi yapilmis; kitap, makale, rapor vb. kaynaklardan
yararlanilarak kuramsal g¢ergeve olusturulmustur. Bunun sonrasinda, ¢gimento
sektoriinde faaliyette bulunan ve Cimento Endustrisi isverenleri Sendikasi
dyesi olan 47 c¢imento fabrikasinin konu hakkindaki uygulamalar tespit

edilmeye calisiimistir.

4.2.3. Evren ve Orneklem

Arastirmanin  evrenini, Turkiye'deki ¢imento sanayi sirketleri
olusturmaktadir. Cimento Endistrisi isverenleri Sendikasrnin 47 c¢imento
fabrikasina sahip 25 sirket ise 6érneklem olarak alinmistir. Orneklem, evrenin

yaklasik % 80’ini olusturmaktadir.

Arastirmanin érneklemi belirlenirken, CEIS Uyesi fabrikalarin kurumsal
yapiya sahip olduklari, dolayisiyla bu firmalarin yoneticilerinin Gcret yonetimi

konusunda bilimsel yontemleri kullandiklari dusuncesi ile hareket edilmistir.

4.2.4. Verilerin Toplanmasi

Cahsmanin kuramsal boyutu ile ilgili galigmalarin tamamlanmasindan
sonra, alan arastirmasinda kullanilacak yontem ve istatistiksel teknikler
belirlenmigtir. Konu ile ilgili énceki caligmalar da dikkate alinarak; veri

toplama aracinin guvenilirligini  belirlemek amaciyla alaninda uzman
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akademisyenlerin gorusleri dogrultusunda anket formunun son sekili

verilmistir.'®’

Anket formlar, CEiS kanaliyla, lyesi cimento fabrikalarinin genel
mudurlerine génderilmis ve Ucret yonetimi ile ilgili yoneticilerin anket formunu
doldurmasi saglanmigtir. Tereddutte kalinan cevaplar hakkinda yoneticiler ile

tekrar temasa gegilerek cevaplarin dogrulugu teyid edilmigtir.

Veri toplama araci olarak dizenlenen anket formu toplam 34 sorudan
olugsmakta ve 3 ana bolume ayrilmaktadir. 10 sorudan olusan birinci bolimde
katilimci sirketlerin nitelikleri ve anket formunu dolduran ydneticilerin kisisel
dzellikleri belirlenmeye galisiimistir. ikinci bolim ise istihdama yonelik
sorulardan olugmaktadir. Bu bolumde ¢aliganlarin sayilarinin egitim dizeyine
gbre dagihimi, yillar itibariyle ise giren ve c¢ikan c¢alisanlarin ¢imento
sektorinden veya diger sektorlerden olusuna gore bir ayrim yapilmaya
calisiimigtir. Ayrica, beyaz yakali ¢alisanlarin isten ayrilma nedenlerine ve
isverenlerin buna kargi aldiklari tedbirlere yer verilmistir. Anketin 3.
Boliminde yer alan sorular “Ucret Yénetimi’ne iliskin sorulardir. Bu bélimde,
ucret sistemi, Ucret politikasi, is degerlemesi ve performans

degerlendirmesine iligkin sorular bulunmaktadir.

Calismada baslangicta 4 fabrikanin insan kaynaklari yoéneticilerine
anket formu gonderilmis ve bdylece bir pilot uygulama yapilarak sorularin

guvenirliligi test edilmigtir.

Arastirma Kapsamindaki 25 Sirketin insan Kaynaklari Ust Dizey
Yoneticileri, ankete cevap verirlerken, kendilerine bagh Fabrika insan
Kaynaklari Yoneticilerinin goruslerini de alarak formu doldurmuslar ve ankete

bu sekilde cevap vermiglerdir.

91 Uygulanan anket formu Ek 1° de sunulmaktadir.
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4.2.5. Verilerin Cozumlenmesi

Arastirma sonucunda toplanan verilerin istatistiksel analizi ve
yorumlanmasi igin SPSS 15.0 (Statistical Packages For Social Sciences)

paket programi kullaniimistir.

Veriler ¢gozumlenirken, frekans ve dagilim tablolarinin yani sira, konular

arasinda capraz analizler ve Mann-Whitney U Testi'®? uygulanmistir.

4.3. ARASTIRMA NETICESINDE ELDE EDILEN BULGULAR

4.3.1. Arastirmada Kullanilan Ankete Cevap Veren Yoneticilerin Kisisel

Ozelliklerine iligkin Bulgular
4.3.1.1. Yoneticilerin Yag Durumlarina Goére Dagilimi

Aragtirma kapsamindaki uygulanan anket c¢alismasina katilan
fabrikalarin/gruplarin anket formunu dolduran yodneticilerine iligkin yas

durumlar asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 7: Arastirmaya Katilan Sirketlerde Anketi Dolduran Yoneticilerin Yas

Araliklari
Yas Araligi Frekans %
26-30 2 8
31-35 2 8
36-40 9 36
41-50 10 40
51+ 2 8
Toplam 25 100

192 Ayrintili bilgi igin bknz. John Neter, William Wasserman, G.A. Whitmore, Applied Statistics,
Allyn & Bacon Yayinevi, ABD, 1994, s. 449
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Grafik 13: Arastirmaya Katilan Sirketlerde Anketi Dolduran Yéneticilerin Yas

Araliklari

Yukaridaki frekans tablosundan ve grafikten de gorulecegi Uzere, anketi
dolduran yoneticilerin % 40’1 41-50 yas araliginda, % 36’si ise 36-40 yas

araliginda yer almaktadir.

4.3.1.2. Yoneticilerin Cinsiyete Gore Dagilimi

Arastirma  kapsaminda uygulanan anket c¢alismasina katilan

fabrikalarin/gruplarin anket formunu dolduran yoneticilerine iligkin cinsiyet

durumlar asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 8: Arastirmaya Katillan Sirketlerde Anketi Dolduran Yoéneticilerin
Cinsiyet Dagilimi

Cinsiyet Frekans %
Kadin 2 8
Erkek 23 92

Toplam 25 100
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Grafik 14: Arastirmaya Katilan Sirketlerde Anketi Dolduran Yoéneticilerin
Cinsiyet Dagihmi

Yukaridaki frekans tablosundan da gorilecedi Uzere, arastirmaya
katilan fabrikalarda/ gruplarda anketi dolduran yoneticilerin % 92’si Erkek, %
8’i ise Kadin’dir.

4.3.1.3. Yoneticilerin Mevcut Gorevde Caligma Siireleri

Arastirma kapsamindaki uygulanan anket c¢alismasina katilan
fabrikalarin/gruplarin anket formunu dolduran ydneticilerinin bulunduklari
gorevdeki calisma surelerine iliskin durumlari asagidaki tabloda vyer

almaktadir.
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Tablo 9: Arastirmaya Katilan Sirketlerde Anketi Dolduran Ydneticilerin

Mevcut Gorevlerinde Calisma Sareleri Dagilimi

Mevcut Gorevde Galisma Siiresi Frekans %
1 Yildan Az 2 8

1-5 Yil Arasi 7 28

6-10 Yil Arasi 5 20

11-15 Yil Arasi 5 20

16 Y1l ve Uzeri 6 24

Toplam 25 100

8%

28%  m1vYildan Az
H1-5Yil Arasi
= 6-10Y1l Aras
H11-15Yil Arasi
m 16 Yil ve Uzeri

20%

Grafik 15: Arastirmaya Katilan Sirketlerde Anketi Dolduran Ydéneticilerin

Mevcut Gorevlerinde Calisma Sureleri Dagilimi

Yukaridaki frekans tablosu ve grafikten de gorllecedi Uzere,
arastirmaya katilan fabrikalarda/gruplarda anketi dolduran yoneticilerin % 28’i
1-5 yil arasinda, % 20’si 6-10 yil ve 11-15 yil ve % 24’0 16 yil ve Uzeri bir

zaman diliminde mevcut iglerinde calismaktadir.
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4.3.1.4. Yoneticilerin Calismakta Olduklan Fabrikada/Grupta Toplam
Calisma Sireleri

Arastirma kapsamindaki uygulanan anket c¢alismasina katilan
fabrikalarin/gruplarin anket formunu dolduran vyoneticilerinin g¢alismakta
olduklari fabrikada/grupta toplam g¢alisma surelerine iliskin durumlari

asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 10: Arastirmaya Katilan Sirketlerde Anketi Dolduran Yodneticilerin

Toplam Calisma Sdreleri Dagilimi

Fabrikadaki Toplam Calisma Siiresi Frekans %
1 Yildan Az 1 4

1-5 Yl Arasi 3 12

6-10 Yil Arasi 5 20

11-15 Yil Arasi 6 24

16 Yil ve Uzeri 10 40

Toplam 25 100

4%

m1Yildan Az

H 1-5Yil Arasl
20y, ™ 6-10Yil Arasi

W 11-15Yil Arasl

m 16 Yil ve Uzeri

24%

Grafik 16: Arastirmaya Katilan Sirketlerde Anketi Dolduran Ydneticilerin

Toplam Calisma Sdreleri Dagilimi
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Yukaridaki frekans tablosu ve grafikten de gorulecedi Uzere,
arastirmaya katilan fabrikalarda/gruplarda anketi dolduran ydneticilerin blyuk
cogunlugu (% 40) 16 yil ve Uzeri bir zaman diliminde halihazirdaki

fabrikada/grupta ¢alismaktadir.

4.3.1.5. Yoneticilerin Egitim Durumlari

Arastirma kapsamindaki uygulanan anket c¢alismasina katilan
fabrikalarin/gruplarin anket formunu dolduran ydneticilerinin egitim durumlari

asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 11: Arastirmaya Katilan Sirketlerde Anketi Dolduran Yodneticilerin

Egitim Durumlari Dagilimi

Egitim Durumu Frekans %
Lise ve Dengi 4 16
Lisans 18 72
Yuksek Lisans 3 12
Toplam 25 100
12% 16%

M Lise ve Dengi
M Lisans

m Yiksek Lisans

72%

Grafik 17: Arastirmaya Katilan Sirketlerde Anketi Dolduran Ydneticilerin

Egitim Durumlari Dagilimi
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Yukaridaki frekans tablosu ve grafikten de gorulecedi Uzere,
arastirmaya katilan fabrikalarda/gruplarda anketi dolduran ydneticilerin blyuk

cogunlugunun (% 72) egitim duzeyi lisans seviyesindedir.

4.3.1.6. Yoneticilerin Gorev Unvanlari

Arastirma kapsaminda uygulanan anket calismasina katilan

fabrikalarin/gruplarin anket formunu dolduran ydneticilerinin gérev unvanlari

asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 12: Arastirmaya Katilan Sirketlerde Anketi Dolduran Ydneticilerin

Gorev Unvanlari Dagilimi

Gorev Unvani Frekans %
Genel Mudur 1 4

Direktor 2 8
Mudar/Madar Yrd. 8 32
Sef/Sorumlu 10 40
Uzman/Uzman Yrd. 1 4
Memur 3 12
Toplam 25 100

12% 4% 8%

B Genel Mudur

m Direktdr

m Muadar/Mudur Yrd.
329, W Sef/Sorumlu

®m Uzman/Uzman Yrd.

m Memur

Grafik 18: Arastirmaya Katilan Sirketlerde Anketi Dolduran Ydneticilerin

Gorev Unvanlari Dagilimi
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Yukaridaki frekans tablosu ve grafikten de gorulecedi Uzere,
arastirmaya katilan fabrikalarda/gruplarda anketi dolduran yoneticilerin gorev
unvanlarina goére dagilimda buydk c¢ogunlugun (% 40) Sef/Sorumlu
dizeyindedir. Ankete cevap veren bir fabrika/grupta, anketi “Genel Madur”

doldurmustur.

4.3.2. Arastirma Kapsamindaki Sirketlerin Genel Ozelliklerine iligkin
Bulgular

4.3.2.1. Arastirmaya Katilan Sirketlerin Sermaye Yapisina Gore

Dagilimina iliskin Bulgular

Arastirmaya kapsaminda 47 adet fabrikaya sahip 25 ¢imento sirketi yer
almaktadir. 25 ¢imento sirketinin 15’i % 100 Yerli Sermayeli Sirket (% 60),
2’si % 100 Yabanci Sermayeli Sirket (% 8) ve 8 Yerli — Yabanci Sermaye
Ortakligina Sahip Sirket (% 32) konumundadir.

B % 100 Yerli Sermayeli Sirket

B % 100 Yabana Sermayeli Sirket

60% .
Yerli - Yabana Sermaye

Ortakhgmna Sahip Sirket

Grafik 19: Arastirmaya Katilan Sirketlerin Sermaye Yapisina Gére Dagilimi
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Yukaridaki grafikten de gorllecegi Uzere, arastirmaya katilan gimento
sirketlerinin % 60’1 % 100 Yerli Sermayeli Sirket, % 32’si Yerli — Yabanci
Sermaye Ortakligina Sahip Sirket ve % 8'i ise % 100 Yabanci Sermayeli
Sirkettir.

4.3.2.2. Arastirmaya Katilan Sirketlerin istihdam Ettikleri Galisan

Sayilarina Goére Dagilimi

Arastirma kapsaminda yer alan 25 sirketin 2’si 50-149, 4’G 150-199, 8’i
200-299 ve 11’i 300’den fazla galisan istihdam eden sirketlerdir. Arastirma

kapsaminda 1-49 arasinda c¢alisan istihdam eden sirket bulunmamaktadir.

0% 8%

44% m1l-49

m50-149
m150-199
m 200-299

W 300+

Grafik 20: Arastirmaya Katilan Sirketlerin istihdam Ettikleri Calisan
Sayilarina Gére Dagihmi

Yukaridaki grafikten de gorllecedi Uzere, arastirma kapsamindaki
sirketlerin % 8'i 50 — 149, % 16’s1 150 — 199, % 32’si 200 — 299 ve % 44’0

300’den fazla calisan istihdam eden sirketlerdir.
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4.3.2.3. Arastirma Kapsamindaki Sirketlerin istihdam Agisindan Analizi

4.3.2.3.1. Arastirmaya Katilan Sirketlerin Beyaz Yakali Caliganlarinin Egitim

Diizeyi ve Cinsiyet Dagilimina iligkin Bulgular

Tezin bu kisminda arastirma kapsamindaki 25 sirkete bagh 47 ¢imento
fabrikasinda istihdam edilmekte olan beyaz yakali (kapsam disi) ¢alisanlarin

egitim duzeyi ve cinsiyet dagilhimi incelenmistir.

Tablo 13: Sermaye Yapisina Goére Sirketlerde Toplam Caliganlarin Cinsiyet

ve Egitim Durumuna Gére Dagilimi

Sermaye Yapisi
Yerli-
Cinsiyet Egitim Durumu Yol OQ % 100 Yabanci Toplam
Yerli Yabanci | Sermaye
_ Sermaye | Sermaye | Ortaklig
[Ikdgretim 5 0 3 8
Genel Lise 32 4 15 51
Meslek Lisesi 25 4 8 37
Kadin On Lisans 22 5 9 36
Lisans 151 48 87 286
Yiksek Lisans 13 7 10 30
Doktora 0 0 1 1
ikdgretim 101 2 63 166
Genel Lise 247 24 145 416
Meslek Lisesi 355 35 151 541
Erkek On Lisans 149 11 95 255
Lisans 820 217 424 1461
Ylksek Lisans 70 31 51 152
Doktora 3 0 2 5

Yukaridaki tablodan da gorulecegi Uzere, ¢imento fabrikalarinda kadin
istihdami erkek istihdamina gore nispi olarak ¢ok dusuk duzeylerdedir. Bunun
nedeni de, gimento sektorinun yer aldigi igkolu itibariyle “Agir ve Tehlikeli
isler” arasinda yer almasidir. istihdam edilen kadin galisanlarin yaklasik %
63’0 lisans duzeyinde egitime sahiptir. Yerli-yabanci ortakligina sahip

sirketler icerisinde bir kadin ¢aligan ise, doktora seviyesinde egitime haizdir.
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Erkek calisanlar arasinda ise, yine en ylksek oranda lisans seviyesinde
egitim duzeyi 6nplana ¢gikmaktadir. Toplam erkek c¢alisanlar igerisinde lisans

dlzeyinde egditime sahip calisanlarin orani yaklasik % 50°dir.

4.3.2.3.2. Arastirmaya Katilan Sirketlerin Yillar itibariyle Beyaz Yakall

Calisan istihdami ve isgiicii Devir Oranlarina iliskin Bulgular

Arastirmaya katillan sirketlerde yillar itibariyle (2006-2011) gimento
sektorinden (transfer) ve diger sektdrlerden ise alinan galiganlar ile isten
ayrilan galisanlara iligkin verilerin yer aldigi tablo asagidadir. Ayrica, tabloda
ayni donem igerisinde giriglere, cikislara ve hem girigler hem de cikiglara

g6re hesaplanan isguicti Devir Hizi yer almaktadir.
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Tablo 14: Beyaz Yakali Calisanlarin Yillar Itibariyle Sermaye Yapisina Gore

Dagilimi
Fabrikanin Ortaklik Durumu
Yerli-
%100 % 100
Yillar Yerli Yabanci g:rtr’:;‘;é Toplam
Sermaye | Sermaye Ortakligr

i Cimento 103 3 5 111

Ise Alinan Diger Sektor | 214 18 94 326

Isten Ayrilan 271 30 96 397
2006 Toplam Calisan 5680 1442 2272 9394
Cikiglar IGD 4.77 2.08 4.23 4.23
Girigler IGD 5.58 1.46 4.36 4.65
Girigler+Cikiglar IGD 10.35 3.54 8.58 8.88

[ Cimento 141 2 5 148

Ise Alinan Diger Sektor | 189 10 191 390

Isten Ayrilan 250 16 131 397

2007 Toplam Calisan 5864 1506 2371 9741
Cikiglar IGD 4.26 1.06 5.53 4.08
Girigler IGD 5.63 0.80 8.27 5.52
Girigler+Cikiglar IGD 9.89 1.86 13.79 9.60

i Cimento 113 0 22 135

Ise Alinan Diger Sektor | 205 14 60 279

Isten Ayrilan 264 16 106 386

2008 Toplam Calisan 5946 1506 2674 10126

Cikiglar IGD 4.44 1.06 3.96 3.81
Girigler IGD 5.35 0.93 3.07 4.09
Girigler+Cikiglar IGD 9.79 1.99 7.03 7.90

i Cimento 75 0 9 84

Ise Alinan Diger Sektor | 101 8 72 181

Isten Ayrilan 285 26 158 469

2009 Toplam Caligan 5865 1497 2509 9871
Cikiglar IGD 4.86 1.74 6.30 4.75
Girigler IGD 3.00 0.53 3.23 2.68
Girigler+Cikiglar IGD 7.86 2.27 9.53 7.44

i Cimento 64 0 21 85

Ige Alinan Diger Sektor | 144 7 121 572

Isten Ayrilan 241 20 117 378
2010 Toplam Calisan 5845 1368 2560 9773
Cikisglar IGD 4.12 1.46 4.57 3.87

Girigler IGD 3.56 0.51 5.55 3.65
Girigler+Cikiglar IGD 7.68 1.97 10.12 7.52

ise Al Cimento 53 1 11 65

€ Allnan Diger Sektér | 72 5 79 156

isten Ayrilan 137 9 59 205
2011 Toplam Calisan 5816 1361 2585 9762
Cikislar iIGD 2.36 0.66 2.28 2.10

Girigler iGD 2.15 0.44 3.48 2.26
Girigler+Gikislar IGD 4.50 1.10 5.76 4.36

IGD: isglicii Devir Hizi
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Aragtirmaya katilan girketlerin tamami g6z 6nune alindiginda, son 6 yil
icerisinde ¢imento sektorinden 628 calisan yine ¢imento fabrikalarinda
istihdam edilmeye baslanmistir. Ayni dénem igerisinde toplam yaklasik 1600
calisan da diger sektorlerden transfer edilmek Uzere, ¢imento sektériinde

istihdam edilmistir.

Cimento sektorunde faaliyet gosteren sirketlerden transfer edilmek
suretiyle istihdam edilmeye baslanan ¢aliganlarin 549’u % 100 yerli sermayeli
cimento sirketlerini tercih etmiglerdir. 73 ¢alisan ise yerli-yabanci orakh

sirketleri ve 6 kisi % 100 yabanci sermayeli sirketlerde ¢alismaya baglamistir.

Son 6 yil birlikte degerlendirildiginde, % 100 Yabanci sermayeli
sirketlerde digerlerine oranla daha duguk igsgucu devir hizi oldugu tespit
edilmistir. Yerli Sermayeli Sirketlerin ise Yerli-Yabanci Ortakli Sirketlere

nazaran daha duslk seviyede isgucu devir hizina sahip oldugu belirlenmistir.

Asagidaki grafiklerde arastirma kapsamindaki tim sirketlerde vyillar

itibariyle isgucu devir hizlari yer almaktadir.
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4,50 -

4,00 -

3,50 -

3,00 -

2,50 -

2,00 -

1,50 -

1,00 -

0,50 -

0,00 T T T T T T
2006 2007 2008 2009 2010 2011

Grafik 21: Beyaz Yakall Calisanlarda isten Cikislara Gére Yillar Itibariyle
isglicti Devir Hizlari



135

6,00 1

5,00 A

4,00 A

3,00 -

2,00 -

1,00 -

0,00 T T T T T T
2006 2007 2008 2009 2010 2011

Grafik 22: Beyaz Yakal Caliganlarda ise Girigslere Goére Yillar itibariyle

isglicti Devir Hizlari
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Grafik 23: Beyaz Yakall Calisanlarda ise Giris ve Cikislara Gore Yillar
itibariyle isglicti Devir Hizlar!
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Uluslararasi alanda faaliyet gosteren ve kurumsal yapiya sahip olan

isletmelerde kabul edilebilir isglicu devir orani 5-7 arasinda degisirken,

arastirma kapsamindaki girketlerin sadece beyaz yakall ¢aligsanlar arasinda

isguclU devir orani genel olarak 7’nin Uzerinde seyretmektedir. Bu rakamlar

da sektorde iggucu devir oraninin yuksek oldugunu gostermektedir.

4.3.2.3.3. Arastrmaya Katilan Sirketlerin Beyaz Yakali Calisan Bulma

Yéntemlerine iliskin Bulgular

Arastirma kapsaminda yer alan girketlerin yeni istihdam edilecek beyaz

yakali calisan bulma yodntemleri asagidaki tabloda frekans ve yuzdesel

dagilim olarak yer almaktadir.

Tablo 15: Sermaye Yapisina Gore Beyaz Yakali Calisan Bulma Yontemleri

Fabrikanin Ortaklik Durumu

icindeki %

o o Yerli-
Kaynak %100 %100 Yabanci | Toplam
Yerli Yabanci
Sermaye | Sermaye Sermaye
Ortakligi
_ Frekans 5 0 3 8
Gazete llani Se?g:g:kfﬁ}f's' 333% | 0% | 37.5% | 32%
Frekans 11 2 8 21
i il
nternet llani Serig:gsk\i(ﬁ}f's' 733% | 100% | 100% | 84%
Ozel istihdam 5 Freka$s 1 1 3 S
Biirosu ejg:ggkl ﬁ}op's' 6.7% 50% | 37.5% | 20%
Frekans 9 2 5 16
Ref Yoluyl
eferans Yoluyla Segg:gzk@p's' 60% | 100% | 625% | 64%
Turkiye is Kurumu 5 Freka$s 8 0 2 10
Vasitasiyla ejg:ggkl ﬁ}op's' 53.3% 0% 25% 40%
Diger Gimento < Freka:w(s 5 1 4 10
Sirketlerinden Transfer e?rg?r?ggki E}S'S' 33.3% 50% 50% 40%
Grup Sirketlerinden S r:rekass L 1 6 18
Transfer eigiﬁggki ?;}p's' 73.3% | 50% 75% | 72%
Sirkete Yapilan S Frekass 5 0 0 5
Bireysel Basvurulardan ermaye Yapisi 33.3% 0% 0% 20%
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Yukaridaki tabloya gore, calisan bulma yodntemleri icinde en yuksek

ylzdeye sahip kaynagin internet ilanlari oldugu gériilmektedir.

%100 yerli sermayeli sirketlerin %73,3 ile hem %100 yabanci sermayeli
hem de yerli-yabanci sermaye ortakligi bulunan sirketlerin tamami ¢alisan

bulma ydntemi olarak interneti tercih etmektedir.

Diger onemli yontemler ise Referans yoluyla ve Grup sirketlerden
transfer yoluyladir. %100 yerli sermayeli sirketler %60 oraninda referans

yoluyla, %73,3 oraninda ise transfer sekliyle calisan bulmaktadir.

%100 yabanci sermayeli sirketlerde ise bu durum sirasiyla %100 ve
%50’dir. Son olarak yerli-yabanci ortakl sirketlerde referans yoluyla ve grup
sirketlerden transfer yoluyla c¢alisan bulmay! sirasiyla % 62,5 ve % 75

oranlarinda tercih etmektedirler.

Beyaz vyakall c¢alisan bulma yontemleri bir butin olarak
degerlendirildiginde, internetten faydalanarak ¢alisan bulma dne ¢ikmaktadir.
Diger taraftan, referans yoluyla basvuru yapanlar arasindan personel
istihdam etme de vyararlanilan yontemler arasinda en c¢ok tercih

edilenlerdendir.

4.3.2.3.4. Arastirmaya Katillan Sirketlerin Beyaz Yakali Caligsanlari Elde

Tutma Ydntemlerine iligkin Bulgular

Sirketlerin  basarisini devam ettirmesi ve karliliklarini  strdirmesi
bakimindan mevcut c¢alisanlarin istihdamlarinin devamlihginin saglanmasi
blylk 6nem arz etmektedir. Calisanlari elde tutma, Ucret yonetiminin
amagclari icerisinde de yer almaktadir. Asagidaki frekans ve dagihm
tablosunda da sermaye yapisina gore, calisanlari elde tutma yontemleri

incelenmigtir.



Tablo 16: Sermaye Yapisina Gore Calisanlari Elde Tutma Yontemleri
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Fabrikanin Ortaklik Durumu
. . o o Yerli-
Elde Tutma Yontemi 7100 %100 Yabanci | Toplam
Yerli Yabanci
Sermaye | Sermaye Sermaye
Ortakligi
) . Frekans 4 0 7 11
Ucret lyilestirmesi Serig?:g:k\i(ﬁ}p's' 26.7% 0% 87.5% 44%
(o]
Tatmin Edici S mireka:‘(s 4 L > 10
Kariyer Plani eigi :é’:ki fjf's' 26.7% 50% 62.5% 40%
Gelismis Egitim < m'zreka:‘(s 9 2 4 15
Imkanlari eigi:g:ki ;p'S' 60% 100% 50% 60%
(0]
Frekans 1 0 1 2
Psikolojik Destek Se?g:ggk\i(;plm 6.7% 0% 12.5% 8%
(0]
Frekans 3 1 0 4
Yetki Artinmi Se?gﬁé’gk\i(ﬁ}p's' 20% 50% 0% 16%
(o)
Terfi Imkanlari S Freka$s 6 2 5 13
Saglanmasi e?gi]:é/ski ajp'S' 40% 100% 62.5% 52%

Yukaridaki tabloda, sermaye yapisina gore arastirma kapsamindaki
sirketlerin calisanlar elde tutmak icin en c¢ok uyguladiklari ydntemlerin

dagihmi yer almaktadir.

Toplam siUtunundaki degerlere bakildiginda gelismis egitim imkanlari,
terfi imkanlari saglamak ve Ucret iyilestiriimesi oldugu gorilmektedir. %100
yerli sermayeli sirketlerin %60’1, %100 yabanci sermayeli sirketlerin tamami
ve yerli-yabanci ortakli gsirketlerin ise %50’si gelismis egitim imkanlari

sunarak ¢aliganlarini elde tutmayi hedeflemektedir.

Bunun yaninda, Ucret iyilestirmesi uygulayan sirketlerin %26,7’si %100
yerli sermayeli, %87,5’i ise yerli-yabanci ortakli sirketlerdir. Terfi imkanlari
%100 yabanci ortakli

sirketlerin tamami, yerli-yabanci ortakli sirketlerin %62,5'i ve %100 yerli

saglanmasi agisindan degerlendirildiginde ise,

sermayeli sirketlerin ise %40’1 bu ydontemi tercih etmektedir.
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Gelismig Egitim Imkanlari ve Terfi imkanlari saglanmasi, sektor igindeki
her 3 sermaye grubu sirkette de en c¢ok tercih edilen yontemler olarak
gbzlenmektedir. Ucret ile calisanlari elde tutma ise c¢ok fazla tercih
edilmemektedir. Burada egitim ve kariyer imkanlari saglanmasi, Ucret
iyilestirmelerine nazaran sirketler tarafindan daha ¢ok uygulanan ydntem
oldugu tespit edilmistir.

4.3.3. Ucret ve Ucret Yonetimine iligkin Bulgular

4.3.3.1. Sermaye Yapisina Gore Ucret Yonetimi ile isgiicii Devri
Arasindaki iligki

Ucret yoénetimine bakis acisinin isglici  devrine etkisi oldugu
bilinmektedir. Bu etkiyi ortaya koyabilmek bakimindan, ankette “Ucret
Yénetimi’nin isgiicii Devrine etkisi olup, olmadigina dair goriislerin alinmasi
amagcl bir soru yodneltiimistir. Bu soruya verilen cevaplarin dagilimini
gOsteren tablo asagida yer almaktadir.

Tablo 17: Sermaye Yapisina Gére Ucret Yonetimi Sistemi ile isglicti Devri
Arasindaki Capraz Tablo

Sizce Ucret Yonetimi
Sisteminin Iggiicii
Devrine Etkisi var

Fabrikanin ortakhik durumu midir?

Hayir Evet Toplam

Frekans 2 13 15
%100 Yerli Sermaye Satir icindeki % 13.3% 86.7% 100.0%
Situn igindeki % 66.7% 59.1% 60.0%

Frekans 0 2 2
%100 Yabanci Sermaye Satir icindeki % .0% 100.0% 100.0%

Situn igindeki % 0% 9.1% 8.0%

Frekans 1 7 8
Yerli-Yabanci Sermaye Ortakhgi Satir igindeki % 12.5% 87.5% 100.0%
Situn igindeki % 33.3% 31.8% 32.0%

Frekans 3 22 25
Toplam Satir igindeki % 12.0% 88.0% 100.0%
Situn igindeki % 100.0% 100.0% 100.0%
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Yukaridaki tabloya gore, ucret yonetimi sisteminin igsgucu devrine etkili
oldugunu belirten fabrikalarin/gruplarin %59,1’i %100 yerli sermayeli, % 9.1’i
%100 yabanci sermayeli ve %31.8’i ise Yerli-Yabanci sermaye ortakli
sirketlerden olusmaktadir. Diger taraftan %100 yerli sermayeli sirketlerin
%86,7’si Ucret yonetimi sisteminin isgucu devrine etkili oldugunu, %100
yabanci sermayeli sirketlerin tamami Ucret yonetimi sisteminin igsglcu devrine
etkili oldugunu ve Yerli-Yabanci sermaye ortakl sirketlerin ise %87,5’i Ucret

yonetimi sisteminin igsgucu devrine etkili oldugunu belirtmistir.

Verilen cevaplarin dagilimi dikkate alindiginda, % 88 oraninda fabrika,

ucret yonetiminin isglcu devrine etkisi oldugu gorustndedir.

4.3.3.2. Ucret Yonetimi ile ilgili Personel istihdam Etme Durumu

Arastirma kapsamindaki 25 sirketin 6’sinda Ucret yonetimi ile ilgili
personel istihdam edilmektedir. Bu da % 24’e tekabil etmektedir. Ucret
Yonetimi konusunda personel istihdam edenlerin 2’si %100 Yabanci
Sermayeli Sirket, 3'U % 100 Yerli Sermayeli Jirket ve 1'i de Yerli-Yabanci
Sermaye Ortakli Sirkettir.

Bahse konu pozisyonlarda caligan kisilerin unvanlari incelendiginde,
sadece birinin Ucret yonetimi ile direkt ilgili bir unvana sahip oldugu ve bu
pozisyonun sef diuzeyinde oldugu goériimustir. Diger pozisyon unvanlari ise
genelde Midir seviyesinde ancak insan Kaynaklari Yénetiminin tim

alanlarini kapsayacak unvanlar oldugu tespit edilmistir.

Bu noktada, arastirma kapsaminda sirketlerin Gcret yonetimi konusunda
personel istihdami hakkinda uygulamalarinin ¢ok sinirli oldugu, bu konunun
munferit personel istihdami gergeklestiriimedigi igin, ikinci planda tutuldugunu
gorulmektedir.
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4.3.3.3. Ayni isi Yapan Galisanlar Arasindaki Ucret Farkhliklari

Ucret Yénetimi’'nin temel ilkesi olan “Esit ise, Esit Ucret” yaklasimi,
sirketlerin Ucret yonetimi yaklagsimini ortaya koymaktadir. Sirket icinde ayni
isi yapan calisanlar arasinda bazen Ucret farkliliklari gesitli nedenlerle ortaya
cikabilmektedir. Burada da, arastirmaya katillan sirketlerin ayni isi yapan

calisanlar arasindaki Ucret farkhli§i degerlendiriimeye galisiimistir.

Tablo 18: Sermaye Yapisina Gére Ayni Isi Yapan Caliganlar Arasinda Ucret

Farkhliklari
Ayni isi yapan
¢alisanlariniz arasinda
Fabrikanin Ortaklik Durumu ucret farkhliklari var
midir?

Hayir Evet Toplam

Frekans 4 11 15
%100 Yerli Sermaye Satir igindeki % 26.7% 73.3% 100.0%
Siitun Igindeki % 100.0% 52.4% 60.0%

Frekans 0 2 2
% 100 Yabanci Sermaye Satir igindeki % .0% 100.0% 100.0%
Situn igindeki % 0% 9.5% 8.0%

) Frekans 0 8 8
Ye”"Yagftgﬁ;l ormaye Satir Igindeki % 0% 100.0% | 100.0%
g Siitun Iindeki % 0% 381% | 32.0%

Frekans 4 21 25
Toplam Satir igindeki % 16.0% 84.0% 100.0%
Siitun Igindeki % 100.0% 100.0% 100.0%

Yukaridaki tabloya goére, ayni isi yapan c¢alisanlar arasinda Ucret
farklihgi oldugunu sdyleyen sirketlerin %52,4 G %100 yerli sermayeli, %9,5 u
%100 yabanci sermayeli ve %38,1 i ise Yerli-Yabanci sermaye ortakli
sirketlerden olugsmaktadir. Diger taraftan %100 Yerli Sermayeli sirketlerin
%73,3'U ayni isi yapan ¢alisanlar arasinda Ucret farkhligi oldugunu, %100
yabanci sermayeli sirketler ve Yerli-Yabanci sermaye ortakl sirketlerin ise
tamami ayni isi yapan ¢alisanlar arasinda ucret farklihgi oldugunu belirtmistir.
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%84

oldugu

Arastirma kapsamindaki tum girketler dikkate alindiginda,

iSi
g6zlenmistir. Bu durum, Ucret yonetimi ilkelerinden biri olan “Esit degerdeki

oraninda ayni yapan c¢alisanlar arasinda Ucret farklihgi

isler icin esit Ucret” ilkesine aykiri bir hal oldugunu géstermektedir.

4.3.3.4. Sermaye Yapisina Gore Ayni isi Yapan Calisanlar Arasinda

Ucret Farkhliginin Nedenleri

Bir dnceki kisimda da belirtildigi Uzere, Ucret yonetiminde temel ilke
“esit ise, esit Ucret’tir. Ancak, kidem, performans, egitim duzeyi, ihtisaslasma
farki vb. nedenlerden dolayr ayni isi yapan calisanlar arasinda Ucret
farklihklari bulunabilmektedir. Bu kisimda da ucrette yasanan farkliliklarin

nedenleri incelenmeye c¢aligiimigtir.

Tablo 19: Sermaye Yapisina Gére Ayni isi Yapanlarin Ucret Farkliligi

Bulunmasinin Nedenleri

Fabrikanin ihtisaslasma Yabanci
ortakhk Kidem | Performans | Egitim Fark|§ Disiplin Dil
durumu Bilgisi

Frekans 11 7 7 3 1 0
%100 Yerli | Srmaye Yapisi | yaqe | 369, | 63.6% | 27.3% 9.1% | 0%
S Icindeki %
ermaye . _
eretFarkllGl | 7 900 | 41206 | 53.8% | 37.5% | 100% | 0%
Nedeni Igindeki % ) ' ' '
Frekans 1 2 0 2 0 1
%100 Sermaye Yapisi
Yabanci icindeki % 50% 100% 0% 100% .0% 50%
Sermaye Ucret Farklilig
Nedeni Icindeki % 5.3% 11.8% 0% 25% .0% 100%
. Frekans 7 8 6 3 0 0
Yerli- Sermaye Yapisi
Yabanci maye vapiSl | g75% |  100% [75.0% | 37.5% 0% 0%
S Icindeki %
ermaye . _
Ortakigr | UCretFarkliGn a5 00/ | 4749, | 46.2% | 37.5% 0% | 0%
Nedeni Igindeki % ) ' ' '
Frekans 19 17 13 8 1 1
Sermaye Yapisi
Toplam icindeki % 90.5% 81% 61.9% 38.1% 4.8% 4.8%
Ucret Farkliligi
Nedeni icindeki % 100% 100% 100% 100% 100% 100%
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Yukaridaki tabloya gore, %100 yerli sermayeli sirketlerin tamami
kidemi, %63,6's1 egitim duzeyi ve performansi, %27,3'u ihtisaslasma farkini

Ucret farklihg1 yaratma nedeni olarak gérmektedir.

%100 yabanci sermayeli sirketlerin tamami performans ve ihtisaslasma
farkinin, %50’sinin ise kidem ve yabanci dil bilgisinin Gcret farkhliginin nedeni
olarak belirtmektedir. Bu durum, Yerli-Yabanci Sermaye ortakhdi icinde ise
%100 performans, %87,5 kidem, %75 egditim ve %37,5 ihtisaslasma farki
seklindedir.

Diger taraftan, kidemi Ucret farklilagsmasi icin bir neden olarak goren
sirketlerin %57,9'u %100 yerli sermayeli, %5,3’0 %100 yabanci sermayeli ve
%36,8’i yerli-yabanci sermaye ortakl sirketlerken, bu durum performansta
sirasiyla, %41,2, %11,8 ve %47,1 seklindedir. Diger nedenler igcinde ise
%53,8 ile %100 yerli sermayeli sirketler ve %46,2 ile de yerli-yabanci

sermaye ortakl sirketler egitimi neden olarak gérmektedir.

Burada Uzerinde durulmasi gereken en énemli konu ayni isi yapan
calisanlar arasindaki Ucret farkhligi nedeni olarak, yabanci sermayeli
sirketlerde yabanci dil bilgisidir. Bahse konu sirketlerde tcret farklilagmasinin
baslica nedeni olarak performans ile birlikte yabanci dil bilgisi gézukmektedir.
Bunun diginda yerli ve yerli-yabanci sermayeli sirketlerde kidemin onplana

ciktigi soylenebilir.

4.3.3.5. Ucret Politikasi Belirlenirken Dikkate Alinan Kriterler

Tezin bu kisminda arastirma kapsamindaki sirketlerin beyaz yakal
calisanlarina yonelik Ucret politikasini belirlerken hangi kriterleri dikkate

aldiklari incelenmeye calisiimistir.



Tablo 20: Sermaye Yapisina Gore Ucret Politikasi Belirleme Kriterleri
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Fabrikanin Ortaklik Durumu
Yerli-
Kriter %1 OQ %100 Yabanci Toplam
Yerli Yabanci
Sermaye | Sermaye Sermaye
Ortakligi
Frekans 14 2 8 24
Fiyat Artiglan Se'irgr?é’:k\i(‘j/p's' 93.3% | 100.0% | 100.0% | 96.0%
0
) Frekans 2 0 1 3
Uretim Miktar Se'irgr?é’:k\i(;f's' 13.3% 0% 12.5% 12.0%
Frekans 6 1 2 9
Verimiilik Se'{gﬁé’:kﬁp's' 40.0% | 50.0% | 250% | 36.0%
(o)
Piyasa Ucret 5 mlireka\r;s 9 2 6 17
Aragtirmalari eigir?gllzki :;1/p|$| 60.0% 100.0% 75.0% 68.0%
(o)
Frekans 10 2 7 19
Bireysel Performans Se?gsggk\i(ﬁ}p's' 66.7% | 100.0% | 87.5% 76.0%
(o)
ise Girig Ucret S Freka$s L 0 0 1
Baremi e'ggi‘r?é’gki ﬁ}p's' 6.7% 0% 0% 4.0%
0
Bolgesel Gelismislik  (— Freka:‘f 1 0 0 L
Farklari e'ggi‘r?é’gki ﬁ}p's' 6.7% 0% 0% 4.0%
0

Yukaridaki tabloya gore, en énemli Ucret politikasi belirleme kriterlerinin

sirasiyla fiyat artislari, bireysel performans ve piyasa Ucret arastirmalari

olduklari tablonun toplam situnundan gorulmektedir.

Sermaye yapisina gore bu kriterler degerlendirildiginde, fiyat artiglarinin

%100 yerli sermayeli sirketlerde %93,3 ve hem %100 yabanci sermayeli hem
de yerli-yabanci sermaye ortakli sirketlerin tamaminda Ucret politikasinin

belirlenmesinde 6nemli bir faktor oldugu goze carpmaktadir.

Bireysel performans ise %100 yabanci sermayeli sirketlerin tamaminda,
%100 yerli sermayeli sirketlerin % 66,7’sinde ve yerli-yabanci sermaye ortakli
sirketlerin %87,5’inde ucret politikasinin belirlenmesinde 2. 6énemli faktor

konumundadir.
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Piyasa Ucret Arastirmalarindan faydalanilarak Ucret politikasinin tespit
edilmesi ise hem % 100 yabanci sermayeli sirketler hem de yerli-yabanci
sermaye ortakligi olan sirketlerde yuksek oranda tercih edilmektedir. Bu
konuda, yerli sermayeli sirketlerde bu kritere basvurma orani daha duguk

seviyelerde seyretmektedir.

Tam kriterler dikkate alindigi takdirde,

genel olarak fiyat artiglari

arastirma kapsamindaki

sirketlerde ucret artiglari ve piyasa ucret

arastirmalarina endeksli olarak gerceklestiriimektedir. Piyasa Ucret

arastirmalari, yabanci ortakli sirketlerde yerli sermayeli olanlara nazaran

daha cok tercih edilmektedir.

4.3.3.6. Beyaz Yakal Galiganlara Yénelik Uygulanan Ucret Sistemleri

Tezin bu kisminda ise arastirmaya katilan sirketlerin beyaz yakall

calisanlarina yonelik uyguladiklari Gcret sistemleri incelenmistir.

Tablo 21: Sermaye Yapisina Gore Ucret Sistemleri Belirleme Kriterleri

Fabrikanin Ortaklik Durumu
Yerli-
Kriter %100 %100 | yapanci | Toplam
Yerli Yabanci
Sermaye | Sermaye Sermaye
Ortakhgi
Frekans 14 1 6 21
Kidem — -
Sermaye Yapisi Igindeki % 93.3% 50% 75% 84%
Performans Frekans 13 2 8 23
Sermaye Yapisi igindeki % | 86.7% 100% 100% 92%
. Frekans 9 2 5 16
Beceri — -
Sermaye Yapisi Igindeki % 60% 100.0% 62.5% 64%
Frekans 3 0 2 5
Zaman — :
Sermaye Yapisi Igindeki % 20% 0% 25% 20%
Azendirme Frekans 1 0 1 2
Sermaye Yapisi igindeki % 6.7% 0% 12.5% 8%
Editim Diizevi Frekans 1 0 3 4
9 y Sermaye Yapisi icindeki % 6.7% 0% 37.5% 16%
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Yukaridaki tabloya gore, beyaz yakali calisanlara uygulanan Ucret
sistemleri icin en 6nemli kriterler performans ve kidemdir. Sermaye yapisina
gore bu kriterler degerlendirildiginde performansin %100 yerli sermayeli
sirketlerde % 86,7 ve hem %100 yabanci sermayeli hem de yerli-yabanci
sermaye ortakli girketlerin tamaminda Ucret sisteminin dayandigi nemli bir

kriter oldugu gorulmektedir.

Ucret sistemlerinin dayandidi ikinci énemli kriter ise kidem’dir. %100
yerli sermayeli sirketlerin % 93,3’Unde, %100 yabanci sermayeli sirketlerin %
50’sinde ve yerli-yabanci sermaye ortakli sirketlerin %75’'inde kidem Ucret

sisteminin belirlenmesinde tercih edilmektedir.

Bu kisimdaki veriler beraberce degerlendirildiginde, arastirma
kapsamindaki sirketlerde kideme, performansa ve beceriye dayali Ucret

sistemlerinin tercih edildigi tespit edilmigtir.

4.3.3.7. Ucret Artiglarini Belirleme Kriterleri

Ucret Yonetimi igerisinde Ucret artiglarini belilemede 6n plana ¢ikan
kriterler onem tasimaktadir. Tezin bu kisminda da arastirma kapsamindaki
sirketlerde beyaz yakali calisanlarin Ucret artislarini belirlerken hangi

kriterlerden yararlanildigi analiz edilmistir.
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Tablo 22: Sermaye Yapisina Gore Ucret Artislarini Belirleme Kriterleri

Fabrikanin Ortaklik Durumu
o Yerli-
Kriter %100 Yerli| 1% | vapanci | Toplam
Sermaye g::ﬁgcé Sermaye
y Ortakligi
Frekans 0 0 0 0
Bireysel Pazarlik Sell'n'.]aye Yap|s| 0% 0% 0% 0%
Icindeki %
Frekans 4 1 7 12
Performans S Y
Degerlendirmesi ermaye Yapisi 26.7% 50% 87.5% 48%
Icindeki %
: Frekans 6 2 7 15
} Piyasa S Y
Ucret Arastirmasi ermaye Yapisi 40% 100% 87.5% 60%
Icindeki %
Bagh Olunan s Freka:;s 13 1 2 16
Holding Karari ermaye Yapisi 86.7% 50% 25% 64%
Icindeki %
Frekans 5 1 4 10
Kidem Sermaye Yapis| 33.3% 50% 50% 40%
Icindeki %
Alinan Spesifik S Freka:}s L 0 0 L
Egitimler ermaye Yapis 6.7% 0% 0% 4%
Icindeki %

Yukaridaki tablodan da gorulecegi Uzere, piyasa Ucret arastirmasi ve
performans degerlendirmesi % 100 yabanci sermayeli ve yerli-yabanci
sermayeli sirketlerde Ucret artiglarini belirlemede yararlanilan en 6nemli

kriterler olarak gdze ¢carpmaktadir.

Yerli sermayeli sirketlerde ise bagli olunan holding karar ile ucret

artislarinin belirlenmesi birinci sirada basvurulan yontem konumundadir.

Bireysel pazarlik ise, higbir sirket tarafindan tercih edilmeyen bir kriter

olarak goze carpmaktadir.

4.3.3.8. Piyasa Ucret Arastirmasi Yapma Sekli

Modern insan Kaynaklari Yénetimine bagli olarak Ucret Yénetimi

yaklagsimi bilimsel temellere oturtulmus olan sirketlerde “Piyasa Ucret
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Arastirmalar’’ndan yaralanilarak Ucretin yonetiimesi en gbze carpan

oOzelliklerden biri durumundadir.

100

yabanci sermayeli ve yerli-yabanci sermayeli sirketlerde “Piyasa Ucret

Aragtirma kapsamindaki gsirketler incelendiginde 0zellikle %

Aragtirmasi’ndan faydalanarak Ucretin yonetilmesi tercih edilmektedir.

Tezin bu kisminda ise “Piyasa Ucret Arastirmasi’ndan faydalanarak
beyaz yakali galisanlarin Ucret artislarini belirleyen sirketlerde, piyasa Ucret

arastirmasinin ne sekilde yapildigi incelenmistir.

Tablo 23: Sermaye Yapisina Gore Piyasa Ucret Arastirmasinin Bigimi

Fabrikanin Ortaklik Durumu
Yerli-
. - %100 %100
Piyasa Ucreste/-l\(:iz-xgtlrma&nln Yerli Yabanci g(:rbr:;m;é Toplam
Sermaye | Sermaye Ortaklig
_ Frekans 0 0 1 1
Kendi Caliganlariniz lle
Galis Se?g:geek\i(;p's' 0% 0% 125% | 45%
Hazir Arastirmalardan S Freka\n{s 3 1 3 /
Yararlanilarak e'{gﬁé’zki ] 2s% 50% | 37.5% | 31.8%
(0]
Profesyonel bir kurulus 5 Freka$s 9 ! 6 16
yardimi ile e'{g;:ggki ﬁ}p's' 75% 50% 75% 72.7%
(o]
Cimento sektériindeki diger Frekans 8 ! 3 /
fabrikalar ile goriisiilerek Se?gﬁé’:k\i(f/p's' 25% 50% 37.5% 31.8%
(0]

Yukaridaki tabloya gore, sirketler beyaz yakali c¢alisanlarina yonelik
Ucret arastirmalarinda en ¢ok uyguladiklari yéntem profesyonel bir kurulus
yardimiyla Ucret arastirmasinin yapilmasidir. %100 yerli sermayeli sirketlerin
ve yerli-yabanci sermaye ortakli sirketlerin %75 inde ve %100 yabanci
sermayeli firmalarin ise %50 sinde piyasa Ucret arastirmasinin sekli

profesyonel bir kurulug araciligiyladir.

Burada, Cimento Endiistrisi isverenleri Sendikas'nin bu konuda yaptigi
oncu girisim gdze carpmaktadir. CEIS tarafindan 2007, 2008 ve 2011
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yillarinda bu konuda uzman olan bir kurulus yardimi ile arastirmaya katilmak
isteyen girketlerin dahil edilmesi suretiyle beyaz yakali c¢alisanlara yonelik
lcret arastirmasi calismasi organize edilmistir. Béylelikle, CEIS, (yesi
fabrikalara Ucret yonetimi alanindaki uygulamalari gelistirici bir hizmet

sunmaktadir.

4.3.3.9. Piyasa Ucret Arastirmasi Yapma Amaglari

Piyasa Ucret Arastirmasi genel olarak, isletmede calisanlara édenen
Ucretlerle piyasada 0oOdenen Ucretlerin  mukayesesinin yapilmasi ve
neticesinde caligsanlari elde tutma stratejilerinin belilenmesi amaciyla

yapilmaktadir.

Tezin bu kisminda da arastirma kapsamindaki piyasa Ucret arastirmasi

yapan sirketlerin, piyasa Ucret arastirmasi yapma amagclari incelenmistir.

Tablo 24: Piyasa Ucret Arastirmasi Yapma Amaglari

Ucret Aragtirmasi Yapma Amaglari Frekans %
Ucret adaletinin saglanmasi 7 31.8
Ucret politikasinin tespit edilmesi 12 54.5
Calisan motivasyonun saglanmasi 5 22.7
Personel devir hizinin azaltilmasi 7 31.8
Piyasa Ucretleri ile mukayese yapilmasi 17 77.3

Piyasa Ucret Arastirmasi yapan 15 sirketin piyasa Ucret arastirmasi
yapma amagclari cogunlukla “Piyasa Ucretleri ile mukayese” ve “Ucret
politikasinin tespit edilmesi” olarak bulunmustur. Arastirma sonucunda
firmalarin %77,3'40 Piyasa ucretleri ile mukayeseyi, %54,5'i ise Ucret
politikasinin tespit edilmesini Ucret arastirmasi yapilma amaci olarak

gOrmektedir.
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4.3.3.10. is Degerlemesi ve Performans Degerlendirmesi Uygulamalari

is degerlemesi ve performans degerlendirmesi de iicret ydnetiminin
olmazsa olmaz uygulamalari konumundadir. Ucreti, bilimsel ve objektif bir
sekilde yonetmek isteyen sirketler is degerlemesi ve performans

degerlendirmesini muhakkak yapmalari gerekmektedir.

Calismanin bu kisminda da arastirmaya katilan sirketlerin is degerlemesi

ve performans degerlendirmesi uygulamalari mercek altina alinmistir.

12%

MW Evet

W Hayir

88%

Grafik 24: is Degerlemesi Yapma Durumu

Yukaridaki grafikten de gorllecegi Uzere, arastirmaya katilan sirketlerin
% 88inde (3 Sirket) is degerlemesi yapilmamaktadir. Bir baska deyigsle,
arastirma kapsamindaki gsirketlerin % 88’inde beyaz yakali c¢aliganlar

tarafindan yapilan iglerin diger iglere goére buyukligu tespit edilmemigtir.
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48% M Evet

52% W Hayir

Grafik 25: Performans Degerlendirmesi Yapma Durumu

Yukaridaki grafikten de anlasilacagl Uzere, arastirma kapsamindaki

sirketlerin % 52’sinde performans degerlendirmesi uygulanmaktadir.

is Degerlemesi ve Performans Degerlendirmesi yapma durumlari analiz
edildiginde, arastirma kapsamindaki sirketlerde beyaz yakali ¢alisanlara
yonelik is degerlemesi yapma durumu olduk¢a sinirhyken, performans
degerlendirmesi sgirketlerin yaklasik yarisinda uygulanmaktadir. Her ki

uygulama da, Ucret yonetimi agisindan gelistiriimeye acik alanlardir.

4.3.3.11. is Degerlemesi Yapma Nedenleri

Arastirmaya katillan 25 Cimento Sirketi’nden yalniz 3 Sirket beyaz

yakali ¢alisanlara yonelik is degerlemesi yapmaktadir.

Ankete verilen cevaplar dogrultusunda bu 3 sirketin is degerlemesi
yapma nedenleri; Adil Ucret Sisteminin Kurulmasi, insan Kaynaginin daha iyi
bir sekilde yonetilebilmesi ve is BlyUkliiklerinin Belirlenmesidir.



152

4.3.3.12. Performans Degerlendirmesi Yapmama Nedenleri

Yukarida da bahsedildigi gibi, arastirma kapsamindaki sirketlerin %
48'inde (12 Sirket) performans degerlendirmesi sistemi uygulanmamakta, %
52’sinde (13 Sirket) performans degerlendirmesi yapilmaktadir. Tezin bu

kisminda da performans degerlendirmesi uygulanmayan sirketlerde,

performans degerlendirmesi yapmama nedenleri incelenmistir.

Tablo 25: Sermaye Yapisina Gore Performans Degerlendirmesi

Uygulanmamasinin Nedenleri

Fabrikanin Ortaklik Durumu
Uygulamama Nedeni %1 OQ %100 y;(ﬁ;'r']c.
Yerli | Yabanci Toplam
Sermaye | Sermaye Serma)ie
Ortakhgi
Sistemin yiiksek Frekans 0 0 2 2
maliyetli olmasi Sermaye Yapisi igindeki % | 0% 0% 66.7% | 16.7%
Fabrikanin yeni Frekans 0 0 0 0
kurulmus olmasi | Sermaye Yapisi igindeki % | 0% 0% 0% 0%
Kurum kiiltiriinin Frekans 3 0 3 6
uygun olmamasi Sermaye Yapisi igindeki % | 33.3% 0% 100% 50%
Degerlendirme Frekans 0 0 0 0
sonucunda higbir
eyin
degi§n?e3}/leceginin Seggsggk\i(i}:n& 0% 0% 0% 0%
disundlmesi
Ust ydnetimin Frekans 2 0 2 4
gereksiz gormesi | Sermaye Yapisi igindeki % | 22.2% 0% 66.7% | 33.3%
Yonetimin genel Frekans 7 0 3 10
degerlendirmesinin . ]
yeterli gorilmesi Sermaye Yapisi Igindeki % | 77.8% 0% 100% 83.3%
Frekans 0 0 0 0
Zaman alici olmasi — -
Sermaye Yapisi Igindeki % 0% 0% 0% 0%
Sistemi kuracak Frekans 0 0 0 0
personelin yeterli - -
uzmanlikta olmamas! | Sermaye Yapisi Igindeki % 0% 0% .0% 0%
Objektiflik Frekans 1 0 0 1
saglanmasinin zor . i
olusu Sermaye Yapisi Igindeki % | 11.1% 0% .0% 8.3%
Performansin Frekans 1 0 0 1
Olgulmesinin gug¢ . )
olusu Sermaye Yapisi Igindeki % | 11.1% 0% .0% 8.3%
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Yukaridaki tabloya gore, sirketlerin performans degerlendirmesi
uygulamamasinin en dnemli nedenleri yonetimin genel degerlendiriimesinin

yeterli gorulmesi ve kurum kultirintn uygun olmamasi olarak gorulmektedir.

%100 vyerli sermayeli sirketlerin %77,8’'i ve yerli-yabanci ortakli
sirketlerin ise tamami performans degerlendirmesi uygulamamanin nedeni
olarak “yonetimin genel degerlendirmesinin yeterli gorulmesi” olarak

g6rmektedir.

Bunun disinda, “Kurum Kultarinin Uygun Olmamasi” ve “Sistemin
Yuksek Maliyetli Olusu” da performans degerlendirmesi yapilmamasinin

nedeni olarak gosterilmektedir.

4.3.3.13. Performans Degerlendirmesi Yapilma Amacglari

Bu kisimda ise arastirmaya katilan sirketlerde, performans

degerlendirmesi yapma amaclari incelenmistir.
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Tablo 26: Sermaye Yapisina Gore Performans Degerlendirmesi Yapma

Amaglari
Fabrikanin Ortaklik Durumu
Yerli-
o, o,
Amaclar %100 %100
¢ Yerli | Yabanci | J2P3NC | 1051am
Sermaye | Sermaye Sermaye
Ortakhg!
Frekans 3 2 4 9
Ucretlendirme
Sermaye Yapisl | 45 gor | 100.0% | 80.0% | 64.3%
Icindeki %
Frekans 5 2 4 11
Kariyer Planlama
y Sermaye Yapist | 24 400 | 100.0% | 80.0% | 78.6%
Icindeki %
Frekans 2 2 1 5
insan kaynaklari planlamasi
y P Sermaye Yapist | 5g 600 | 100.0% | 200% | 35.7%
Icindeki %
; ; Frekans 0 1 0 1
Is tasarimi (Is rotasyonu, 5 Y
is zenginlestirme vb.) ermaye Yapisi 0% 50.0% 0% 7.1%
Icindeki %
Frekans 5 1 5 11
Egitim faaliyetleri
9 y Sermaye Yapist | ;4 40, | 50.0% | 100.0% | 78.6%
Icindeki %
Frekans 0 1 1 2
Motivasyon
y Sermaye Yapisi | o, 50.0% | 20.0% | 14.3%
Icindeki %
Frekans 1 1 1 3
isten cikartma
sten¢ Sermaye Yapisi |y 50 | 500% | 200% | 21.4%
Icindeki %

Yukaridaki tablodan da gorulecegi Uzere, % 100 yerli sermayeli
sirketlerde performans degerlendirmesi agirlikli olarak, egitim faaliyetlerinin

planlanmasi ve kariyer planlamada yararlaniimak Uzere yapiimaktadir.

% 100 yabanci sermayeli sirketlerde ise, performans degerlendirmesi,
ucretlendirme, kariyer planlama, insan kaynaklari planlamasi tum sirketlerde,
is tasarimi, egitim faaliyetlerinin planlanmasi,

motivasyon ve isten

cikartmalarda sirketlerin % 50’sinde amag olarak gorulmektedir.

Yerli-yabanci sermayeli sirketlerde ise, performans degerlendirmesi,
agirhkli olarak egditim faaliyetlerinin planlanmasi, Ucretlendirme ve kariyer

planlanmasi amaciyla yapilmaktadir.
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4.3.3.14. Performans Degerlendirmesinde Dikkate Alinan Kriterler

Tezin bu kisminda ise, performans degerlendirmesi yapan arastirma

kapsamindaki sirketlerde, performans degerlendirmesi yapilirken hangi

kriterlerin dikkate alindigi incelenmisgtir.

Tablo 27: Sermaye Yapisina Gore Performans Degerlendiriimesinde Dikkate

Alinan Kriterler

Fabrikanin Ortaklik Durumu

o Yerli-
Kriter 70100 %100 Yabanci | Toplam
Yerli Yabanci Sermaye
Sermaye | Sermaye Ortaklig
Frekans 3 2 4 9
Kisisel Ozellikler
® Sermaye Yapis| 42.9% 100% 80% 64.3%
Icindeki %
Gorevin Gerektirdigi Frekans 5 2 4 i
Davranissal Ozellikler | Sermaye Yapisi 71.4% 100% 80% 78.6%
Icindeki %
Frekans 2 2 1 5
Hedef ve Sonuglar Sermaye Yapisi
' o 28.6% 100% 20% 35.7%
Icindeki %

Yukaridaki tabloda, performans degerlendiriimesinde dikkate alinan en

dnemli kriter, “Gorevin Gerektirdigi Davranigsal Ozellikler’dir.

Bu kriterin sermaye yapisina goére dagihmi; %100 yerli sermayeli

sirketlerde %71,4, %100 yabanci sermayeli sirketlerin tamaminda ve yerli-

yabanci ortakl sermayeli sirketlerde ise %80 oranindadir.

Diger kriterler “Kisisel Ozellikler” ile “Hedef ve Sonuclar” ise yabanci

sermayeli sirketlerin tamaminda dikkate alinan kriterler olarak gozukmektedir.
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Tezin bu kisminda ise, arastirmaya katilan sirketlerde beyaz yakall

calisanlara yonelik olarak Ucret disinda saglanan parasal Ozendiriciler

incelenmigtir.

Tablo 28: Ucret Disinda Saglanan Parasal Ozendiricilerin Dagilimi

Fabrikanin Ortaklik Durumu

. Yerli-
Ozendirici %100 | %100 | yopanc | Toplam
Yerli Yabanci
Sermaye | Sermaye Sermaye
Ortakhgi
. ) Frekans 9 2 4 15
Ikramiye — -
Sermaye Yapisi Igindeki % 60% 100% 50% 60%
Frekans 10 1 6 17
Yil Sonu Primi — ,
Sermaye Yapisi Igindeki % | 66.7% 50% 75% 68%
Araba, cep telefonu Frekans 10 1 6 17
Vs. Sermaye Yapisi igindeki % | 66.7% 50% 75% 68%
Ozel Egitim Olanaklari Frekans 4 1 1 6
(E-MBA vb.) Sermaye Yapisi Icindeki % | 26.7% 50% 12.5% 24%
. Frekans 4 0 1 5
Lojman . :
Sermaye Yapisi Igindeki % | 26.7% 0% 12.5% 20%
.. . . Frekans 4 0 2 6
Ozel Saglik Sigortasi — -
Sermaye Yapisi Igindeki % | 26.7% 0% 25% 24%
. Frekans 1 0 1 2
Hayat Sigortasi — :
Sermaye Yapisi Igindeki % | 6.7% 0% 12.5% 8%
Frekans 1 0 1 2
Bireysel Emekililik — -
Sermaye Yapisi Igindeki % | 6.7% 0% 12.5% 8%
Birikimsiz vefat Frekans 1 0 0 1
teminati Sermaye Yapisi icindeki % |  6.7% 0% 0% 4%
) Frekans 1 0 1 2
Benzin Yardimi — -
Sermaye Yapisi Igindeki % | 6.7% 0% 12.5% 8.0%

Yukaridaki tabloya goére, beyaz yakali ¢alisanlara saglanan en dnemli

maddi 6zendiriciler Yil Sonu Primi, Araba,cep telefonu vs. temini ve

Ikramiye’dir.

Sermaye yapisina gore; % 100 yerli sermayeli sirketlerin %66,7’si,

%100 yabanci sermayeli sirketlerin % 50’si ve yerli-yabanci ortakli sirketlerin
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ise %75'i yil sonu primini ve Araba, cep telefonu vs. saglanmasi beyaz yakali

calisanlar igin Ucret disinda parasal 6zendirici faktorler gérmektedir.

Diger bir dnemli parasal dzendirici olan ikramiye igin ise bu durumun
sermaye yapisina goére dagihmi; % 100 yerli sermayeli sirketlerde % 60,
% 100 yabanci sermayeli sirketlerin tamami ve yerli-yabanci ortakli

sirketlerde ise % 50 seklindedir.
4.4. UCRET YONETIMINE iLiSKIN CAPRAZ INCELEMELER
Tezin alan arastirmasi kismina iligkin olarak bu bdlimde, Ucret
yonetimine iliskin bulgular daha ayrintili bir sekilde analize tabi tutulmustur.
4.4.1. is Degerlemesi ve Performans Degerlendirmesi Yapma Durumu ile
isgiicii Devir Orani Arasindaki iliski
Arastirmanin  bu  kisminda, is degerlemesi ve performans

degerlendirmesi yapma durumunun iggucu devir oranina olan etkisi son 5

yildaki verilerin kargilastirmasi neticesinde incelenmistir.
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Tablo 29: Is Degerlemesi Ve Performans Degerlendirmesi Yapan
Isletmelerde Son 5 Yilda Isgucu Devir Oranlari
Is Performans
Yillar Degerlendirmesi Degerlendirmesi
Yapanlar Yapanlar
ise Alinan Cimento 26 32
Diger Sektor 104 153
Isten Ayrilan 114 180
2006 Toplam Calisan 1986 4865
Cikiglar IGD 5.74 3.70
Girigler IGD 6.55 3.80
Girigler+Cikiglar IGD 12.29 7.50
SEKTOR ORTALAMASI 8,88
ise Alinan Cimento 72 76
Diger Sektér 213 265
isten Ayrilan 155 222
2007 Toplam Calisan 2049 5136
Cikiglar IGD 7.56 4.32
Girigler IGD 13.91 6.64
Girigler+Cikiglar IGD 21.47 10.96
SEKTOR ORTALAMASI 9,6
ise Alinan Cimento 19 44
Diger Sektor 76 140
Isten Ayrilan 116 227
2008 Toplam Calisan 2124 5488
Cikiglar IGD 5.46 4.14
Girigler IGD 4.47 3.35
Girigler+Cikiglar IGD 9.93 7.49
SEKTOR ORTALAMASI 7,9
ise Alinan Cimento 44 52
Diger Sektor 68 109
Isten Ayrilan 162 233
2009 Toplam Calisan 2006 5361
Cikiglar IGD 8.08 4.35
Girigler IGD 5.58 3.00
Girigler+Cikiglar IGD 13.66 7.35
SEKTOR ORTALAMASI 7,44
ise Alinan Gimento 18 27
Diger Sektor 123 156
Isten Ayrilan 115 181
2010 Toplam Calisan 2125 5336
Cikiglar IGD 5.41 3.39
Girigler IGD 6.64 3.43
Girigler+Cikiglar IGD 12.05 6.82
SEKTOR ORTALAMASI 7,52
ise Alinan Gimento_ 15 22
Diger Sektor 83 109
isten Ayrilan 54 83
2011 Toplam Calisan 2137 5332
Cikiglar IGD 2.53 1.56
Girigler IGD 4.59 2.46
Girigler+Cikiglar IGD 7.11 4.01
SEKTOR ORTALAMASI 4,36
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Grafik - 22’de de yer aldigi gibi, arastirma kapsaminda yer alan
sirketlerin  %12’sinde (3 girket) beyaz yakali calisanlara yonelik is
degerlemesi yapilmaktadir. Grafik - 23’den de gérulebilecegi gibi, arastirma
kapsamindaki sirketlerin % 52’sinde (13 sirket) ise performans

degerlendirmesi gergeklestiriimektedir.

Isglicii Devir Orani ile is degerlemesi ve performans degerlendirmesi
yapma arasindaki iliskinin incelendigi Tablo — 29'da “Girigler + Cikislar IGD”
dikkate alindiginda, performans degerlendirmesi yapan sirketlerin arastirma
kapsamindaki tiim sirketlerin ortalama “Girigler + Cikiglar iGD’dan genel
olarak yillar itibariyle daha dusik seviyede isglcu devir oranina sahip oldugu
gorulmektedir. Ayni durumu, is degerlemesi igin ileri sirmek mumkin

degildir.

Bu veriler kapsaminda, performans degerlendirmesi yapilan sirketlerde
¢alisan beyaz yakali ¢alisanlar performans degerlendirmesi gergeklestiriimesi
durumunda daha dusuk seviyede is degisikligine ihtiyag duymaktadirlar.
Ancak, is degerlemesi durumu igin ayni hUkmu vermek pek mumkun degildir.
Bunun nedeni olarak da, calisanlar igin performanslarinin aldiklari Gcretlere
yansitiimasinin kendileri i¢cin daha énemli oldugunu dusunduklerini sdylemek
mimkindir. is Degerlemesi, yapilan isin biyUkligi ile Ucret arasinda
baglanti kurmaya yardimci olurken, performans degerlendirmesi, performans
ile Gcret arasinda iligki kurmaya vesile olmaktadir. Burada, calisanlarin
performanslari ile Ucretleri arasinda iliski kurulmasi ¢alisanlari daha fazla

tatmin etmektedir.
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Tablo 30: is Degerlemesi ve Performans Degerlendirmesi Yapan Sirketlerde
2006-2011 Yillari arasinda ise Giris ve Cikislar

is Tumi Performans Tumi
Degerlendirmesi | icindeki | Degerlendirmesi | icindeki
Yapan Sirketler | Yuzdesi Yapan Sirketler | Yizdesi

Cimento 194 30,89 314 50,00
ise Alinan | Diger Sektér 667 39,01 932 54,50
isten Ayrilan 716 32,08 1126 50,45

Yukaridaki tablodan da gorllecegi Uzere, Beyaz Yakali Calisanlara
yonelik olarak is Degerlendirmesi yapan sirketlerde (arastirmaya katilan tim
sirketlerin %12’si) 2006-2011 yilinda Cimento Sektorundeki diger sirketlerden
transfer edilmek suretiyle ise alinan calisanlar ayni donemde arastirma
kapsamindaki tim sirketlerde c¢imento sektérinden transfer edilen
calisanlarin yaklasik % 30’unu olusturmaktadir. Ayni dénem igerisinde, diger
sektorlerden ise alinanlarin yaklasik % 39’unu ve bu ddonemde tum isten

ayrilanlarin % 32’sini olusturmaktadir.

Performans degerlendirmesi yapan sirketlerde (arastirmaya katilan
sirketlerin % 52’si) 2006-2011 yillar arasinda ¢gimento sektériinden transfer
edilen galisanlarin % 50’si performans degerlendirmesi yapan sirketlerce,
diger sektdrlerden transfer edilen galisanlarin % 54,5’i ve ayrilanlarin % 50’si

performans degerlendirmesi yapan sirketler tarafindan gercgeklestirilmistir.

Yukaridaki tablonun tamami géz 6nune alindiginda, ¢ok belirgin olmasa
da, beyaz yakall ¢alisanlarda, sirket tercihinde performans degerlendirmesi
yapan sirketler, is degerlemesi yapan sirketlere nazaran daha ¢ok tercih

edilmistir.
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Tablo 31: Is Degerlemesi ve Performans Degerlendirmesi Yapmayan
Sirketlerde Isgucu Devri
is Degerlendirmesi Performans
Yillar Yapmayan Degerlendirmesi
Yapmayan
ise Alinan Gimento 85 9
Diger Sektor 222 173
isten Ayrilan 283 217
2006 Toplam Calisan 7408 4529
Cikislar IGD 3.82 4.79
Girigler IGD 4.14 5.56
Girigler+Cikiglar IGD 7.96 10.36
SEKTOR ORTALAMASI 8,88
ise Alinan _g)imento" 76 72
Diger Sektor 177 125
isten Ayrilan 242 175
2007 Toplam Calisan 7692 4605
Cikislar IGD 3.15 3.80
Girigler IGD 3.29 4.28
Girigler+Cikiglar IGD 6.44 8.08
SEKTOR ORTALAMASI 9,6
ise Alinan _g)imento" 116 91
Diger Sektor 203 139
isten Ayrilan 270 159
2008 Toplam Calisan 8002 4638
Cikislar IGD 3.37 3.43
Girigler IGD 3.99 4.96
Girigler+Cikiglar IGD 7.36 8.39
SEKTOR ORTALAMASI 7,9
ise Alinan Gimento 40 32
Diger Sektor 113 72
isten Ayrilan 307 236
2009 Toplam Calisan 7865 4510
Cikiglar IGD 3.90 5.23
Girigler IGD 1.95 2.31
Girigler+Cikiglar IGD 5.85 7.54
SEKTOR ORTALAMASI 7,44
ise Alinan Gimento 6/ 58
Diger Sektor 149 116
isten Ayrilan 263 197
2010 Toplam Calisan 7648 4437
Cikiglar IGD 3.44 4.44
Girisler IGD 2.82 3.92
Girigler+Gikiglar IGD 6.26 8.36
SEKTOR ORTALAMASI 7,52
ise Alinan Gimento 50 43
Diger Sektor 73 47
isten Ayrilan 151 122
2011 Toplam Calisan 7625 4430
Cikislar IGD 1.98 2.75
Girisler IGD 1.61 2.03
Girigler+Gikiglar IGD 3.59 4.79
SEKTOR ORTALAMASI 4,36
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Yukarida yer alan Tablo-31'de ise is degerlemesi ve performans
degerlendirmesi yapmayan sirketlerde giris ve c¢ikislara gore yillar itibariyle

isgucu devir hizlari yer almistir.

Tablonun tetkikinden gorulecegi Uzere, bazi yillar istisna olmak Uzere, is
degerlemesi yapmayan sirketlerde arastirma kapsamindaki tum sirketlere
gbre daha duisUk isgucu devir hizi oldugu tespit edilmistir. Performans
degerlendirmesi yapmayan sirketlerde de 2007 yili haricinde genelde daha

dusuk oranda bir iggucu devri oldugu gorulmektedir.

4.4.2. Piyasa Ucret Arastirmasi Yapan Sirketlerin Performans

Degerlendirmesi Yapma Durumu

Tezin bu kisminda piyasa Ucret arastirmasi ile performans

degerlendirmesi arasindaki iliski ortaya konmustur.

46,67%

53,33%

W Hayir

W Evet

Grafik 26: Piyasa Ucret Arastirmasi Yapan Sirketlerde Performans

Degerlendirmesi Yapma Durumu

Yukaridaki grafikten de gorllecegi Uzere, arastirmaya katilan 25 sirketin

icinden 15 sirket piyasa ucret arastirmasi yapmaktadir. Ancak, bu sirketlerin
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% 46,67’si beyaz yakali galisanlarina yonelik performans degerlendirmesi

uygulamaktadir.

4.4.3. Esit isler Arasinda Ucret Farkhligi Bulunmasi ile Performans

Degerlendirmesi Arasindaki iligki

Arastirma igerisinde esit isler arasinda Ucret farkhligi bulunmasini,
arastirma  kapsamindaki 25 sirketten 19’'u  bireysel performansa
dayandirmigtir.  Ucret farklihklarini  bireysel performansa dayandiran
sirketlerin performans degerlendirmesi yapma durumlari asagidaki grafikte

yer almaktadir.

47,06%

H Hayir

52,94% Evet

Grafik 27: Ucret Farkhigini Bireysel Performansa Dayandiran Sirketlerin

Performans Degerlendirmesi Yapma Durumlari

Yukaridaki grafikten de goérllecegi Uzere, esit isler arasinda Ucret
farklihgini  performansa dayandiran sirketlerin  %52,94’G  performans
degerlendirmesi yapmakta, % 47,06’s1 ise performans degerlendirmesi
yapmamaktadir. Bu da, ucret farklliklarini bireysel performansa dayandiran
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ve performans degerlendirmesi yapmayan  sirketlerin  yaptiklar
degerlendirmelerin subjektif ve kisiye bagh degerlendirmeler oldugunu

gOstermektedir.

4.4.4. Ucret Politikasi Belirlenirken “Bireysel Performans”in Dikkate

Alinmasi ile isgiicii Devir Orani Arasindaki iliski

Tezin bu boliminde Ucret politikasi tespit edilirken “bireysel
performans”in dikkate alinmasi durumu ile bu durumun isglicu devir oranina

etkisi degerlendirilmigtir.



Tablo 32: Ucret Politikasini Belirlerken "Bireysel Performansi” da Dikkate

Alan Sirketlerde Son 5 Yilda Isguict Devri
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Yillar Segcilmis Sirketler Tum Sirketler
Cimento 90 111
ise Alinan Diger Sektor 271 326
isten Ayrilan 347 397
2006 Toplam Calisan 7479
Cikislar iGD 4.64 4,23
Girigler IGD 4.83 4,65
Girigler+Gikiglar IGD 9.47 8,88
Cimento 142 148
ise Alinan Diger Sektor 324 390
isten Ayrilan 337 397
2007 Toplam Caligan 7782
Gikislar IGD 4.33 4,08
Girisler IGD 5.99 5,52
Girisler+Gikiglar iGD 10.32 9,6
Cimento 125 135
ise Alinan Diger Sektor 242 279
isten Ayrilan 318 386
2008 Toplam Calisan 81353
Cikislar iGD 3.90 3,81
Girigler IGD 4.50 4,09
Girigler+Gikiglar IGD 8.40 7,9
Cimento 46 84
ise Alinan Diger Sektor 163 181
isten Ayrilan 392 469
2009 Toplam Caligan 7937
Cikiglar IGD 4.94 4,75
Girisler IGD 2.63 2,68
Girisler+Cikiglar iGD 7.57 7,44
Cimento 73 85
ise Alinan Diger Sektor 233 272
isten Ayrilan 302 378
2010 Toplam Calisan 7880
Cikislar iGD 3.83 3,87
Girigler IGD 3.88 3,65
Girigler+Gikiglar IGD 7.72 7,52
Cimento 57 65
ise Alinan Diger Sektor 130 156
isten Ayrilan 180 205
2011 Toplam Calisan 7898
Cikiglar iGD 2.28 2,10
Girigler iGD 2.37 2,26
Girisler+Cikislar iGD 4.65 4,36
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Tablo — 31'den de gorulecegi uzere, 2006 — 2011 yillar1 arasinda Ucret
politikasini tespit ederken “bireysel performans” dikkate alan sirketlerin,
arastirma kapsamindaki tium sirketlerin ortalama iggucu devir hizlarindan
bazi yillar istisna olmak Uzere, genelde ayni seviyelerde devir hizlarina sahip
oldugu goérilmektedir. Ornegin, 2011 yihnin ilk 8 ayinda Girigler + Cikiglar
Isglicii Devir Orani sektor ortalamasi olarak 4,36 olarak gergeklesmisken,
bireysel performansi dikkate alan sirketlerde ayni dénemde bu oranin 4,65
oldugu gorulmektedir. 2010 yilina bakildiginda, bahse konu oran, tium

sirketlerde 7,52 iken, bireysel performansi dikkate alan sirketlerde 7,72’dir.

Diger taraftan, girislere bagli isgucu devir oraninda ise Ucret politikasini
belirlerken “Bireysel Performansi” dikkate alan sirketlerde, tim sirketlere gore
isguclu devir hizi genel olarak bir miktar daha ylksek seyretmistir. Cikiglara
gore hesaplandiginda ise yine ayni seviyelerde isgucu devir hizi oldugu

go6zlenmigtir.

Bu veriler karsisinda, bireysel performansin (cret politikasina
yansitilmasinin isgict devrine herhangi bir ciddi etkisi olmadigi sdylenebilir.
Diger bir ifade ile beyaz yakali calisanlar, Ucret politikasina bireysel
performanslarinin  da yansitimasi durumunun is degisikligi yapma

ihtiyacglarina herhangi bir etkisi olmadigi

4.4.5. is Degerlemesi Yapan Sirketlerde Yillar itibariyle isgiicii Devir

Hizlarinin Karsilagtirmasi

Ho: llgili yilda is degerlendirmesi yapan sirketler ile yapmayan

sirketlerde ig gucu devir hizlari aynidir.

Hy: ilgili yilda is degerlendirmesi yapan sirketlerin yapmayan sirketlere
gore is gucu devir hizi daha yuksektir.
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Tablo 33: is Degerlemesi Yapan Sirketlerde Yillar ltibariyle isglicli Devir

Hizlarinin Karsilagtirmasi

Fabrikanizda
beyaz yakali Ortalama M
alisanlara Sirket isgiicii Devir rann- .
Yillar gallsan‘a . Whitney U p-degeri
yonelik Is Sayisi Hizi (Girigler istatistii
degerlemesi + Cikiglar) g
yapiliyor mu?
2006 Hayir 21 6.499 9 049
Evet 3 13.123 '
Hayir 21 5.871
2007 0 .006™
Evet 3 19.980
Hayir 22 6.482
2008 16 .155
Evet 3 15.283
Hayir 22 4.631
2009 5 .019*
Evet 3 19.950
Hayir 22 7.166
20100 6 .024*
Evet 3 13.353
2011 Hayir 22 3.528 - 030"
Evet 3 7.757 '
* %5 anlamhlik duzeyinde istatistiksel olarak farklilik vardir.

Yukaridaki tabloda vyillar itibariyle is degerlemesi yapan girketlerin,

yapmayan sirketlere gére ortalama isgucl devir hizi verilmektedir.

Buna gore, yillar itibariyle is dederlemesi yapan sirketlerde ortalama
IGD’nin yapmayan sirketlere gore daha yiiksek oldugu goérilmektedir. Bu
farkhliklar istatistiksel olarak dederlendirildiginde parametrik olmayan ve iki
orneklemin karsilastirimasinda kullanilan Mann-Whitney U testi sonuglarina
gore sadece 2008 yilinda %5 anlamlilik dizeyinde (p_degeri=0.155>0.05

oldugundan dolayi) bir farkin olmadidi sonucu ¢gikmaktadir.

istatistiksel testten de anlagilacagi lizere, sadece 2008 yili hari¢ olmak
Uzere, is degerlemesi yapmayan sirketlerde ortalama isguicu devir hizi yapan

sirketlere oranla daha yuksek seyretmistir.
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4.4.6. Performans Degerlendirmesi Yapan Sirketlerde Yillar itibariyle is

Gucu Devir Hizlarinin Karsilastiriimasi

Ho: ilgili yilda performans degerlendirmesi yapan sirketler ile yapmayan

sirketlerde ig gucu devir hizlari aynidir.

Hy: ligili yilda performans degerlendirmesi yapan sirketlerin yapmayan

sirketlere gore is gucu devir hizi daha yuksektir.

Tablo 34: Performans Degerlendirmesi Yapan Sirketlerde Yillar itibariyle

Isglicti Devir Hizlarinin Kargilagtirmasi

Fabrikanizda
beyaz yakali
calisanlara . Mann-

Yillar yonelik g:"?:l Ortiaé!aDma Whitney U p-degeri
performans y Istatistigi
degerlemesi

yapiliyor mu?
2006 Hayir 12 7.911 64.5 664
Evet 12 6.742 ' |
Hayir 12 6.519
2007 64.5 .664
Evet 12 8.749
Hayir 12 5.738
2008 65 479
Evet 13 9.200
Hayir 12 4.611
2009 62.5 .398
Evet 13 8.185
Hayir 12 9.578
20100 60 327
Evet 13 6.367
Hayir 12 3.800
2011 71 .703
Evet 13 4.253
* %5 anlamhlhk dizeyinde istatistiksel olarak farklilik vardir.

Yukaridaki tabloda yillar itibariyle performans degerlendirmesi yapan
sirketlerin, yapmayan sirketlere gbére ortalama isglcu devir hizlar

verilmektedir.

Buna gore, yillar itibariyle performans degerlendirmesi yapan sirketler

ile yapmayan sirketler arasinda ortalama IGD agisindan agiri bir farklilik
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ortaya ¢ikmamaktadir. Bu sonuglar, Mann-Whitney U testi ile rtismektedir.
Test sonucuna goére tum yillarda ilgili p_degerleri %5 anlamlilik duzeyinin
oldukca yukarisinda oldugundan dolayi Hy hipotezi reddedilememigtir. Diger
bir ifade ile yillar itibariyle performans degerlendirmesi yapan veya yapmayan

sirketler arasinda isgucu devir hizlari agisindan ciddi bir fark goralmemisgtir.

4.4.7. Piyasa Ucret Arastirmasi Yapan Sirketlerde Yillar itibariyle is

Gucu Devir Hizlarinin Karsilastiriimasi

Ho: ilgili yilda piyasa (cret arastirmasi yapan sirketler ile yapmayan

sirketlerde ig gucu devir hizlari aynidir.

Hy: llgili yilda piyasa Ucret arastirmasi yapan sirketlerin yapmayan

sirketlere gore is gucu devir hizi daha yuksektir.

Tablo 35: Piyasa Ucret Arastirmasi Yapan Sirketlerde Yillar itibariyle isgiici

Devir Hizlarinin Karsilastirmasi

Fabrikanizda
beyaz yakall
. Mann-
Yillar "gah?anl_ara Sirket Ortalama Whitney U p-degeri
yonelik piyasa Sayisi IGD istatistidi
licret arastirmasi g
yapiliyor mu?
2006 Hayir 8 8.918 53.5 644
Evet 16 6.532 ' '
Hayir 8 7.698
2007 52.5 -.706
Evet 16 7.603
Hayir 8 7.081
2008 65 -175
Evet 17 7.754
Hayir 8 6.621
2009 57.5 -.613
Evet 17 6.398
Hayir 8 6.008
20100 56 -.700
Evet 17 8.803
Hayir 8 5.435
2011 53 -.875
Evet 17 3.377
* %5 anlamhlk diuzeyinde istatistiksel olarak farklilik vardir.
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Yukaridaki tabloda yillar itibariyle Ucret politikasini belirlerken piyasa
Ucret arastirmasindan faydalanan sirketlerin, piyasa Ucret arastirmasi
yapmayan sirketlere goére ortalama isguci devir hizlari verilmektedir.

Buna gore, yillar itibariyle piyasa Ucret arastirmasi yapan sirketler ile
yapmayan sirketler arasinda ortalama IGD agisindan asiri bir farklilik ortaya
¢cikmamaktadir. Bu sonuglar, Mann-Whitney U testi ile ortismektedir. Test
sonucuna gore tum yillarda ilgili p_dederleri %5 anlamlilik dizeyinin olduk¢a
yukarisinda oldugundan dolay1 Hy hipotezi reddedilememistir. Baska bir ifade
ile yillar itibariyle piyasa Ucret arastirmasi yapan veya yapmayan sirketler
arasinda isgucu devir hizlari agisindan ciddi bir fark gértilmemistir.

4.4.8. Piyasa Ucret Arastirmasi Yapan Sirketlerin Yillar itibariyle
Cimento Sektoriinden Calisan Transfer Etme Durumlari

Tezin bu kisminda piyasa Ucret arastirmasi yaparak ucret politikasini
belirleyen sirketlerin yillar itibariyle gimento sektdrinden kendi sirketlerine
calisan transfer etme durumlari incelenmistir.

Tablo 36: Piyasa Ucret Arastirmasi yapan sirketlerde son 6 yilda sektor
icinden ve digindan istihdam edilenlerin dagihmi

Yillar Sektor iginden % Sektor Disindan %
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

Yukaridaki tablo incelendiginde piyasa Uucret arastirmasi yapan
sirketlerin hem yillar itibariyle hem de 6 yil birlikte degerlendirildiginde
istihdamlarini blyldk oranda c¢imento sektorid disindan gercgeklestirdikleri
goOrulmektedir. Genel olarak son 6 yilda Ucret arastirmasi yapan sirketlerin
sadece % 20,65’lik bir orani sektor icinden istihdam vyolunu sectikleri
belirlenmistir.
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4.4.9. Ucret Yonetimi Kapsamindaki Fonksiyonlarin isgiicii Devrine
Etkisi

Tezin son kisminda yer alan bu bélimde Ucret Yénetimi kapsamindaki
ucret yonetimi konusunda personel istihdam etme, piyasa Ucret arastirmasi
yapma, is degerlemesi ve performans degerlendirmesi gerceklestirme
durumlarinin isguct devrine etkisi ve bunlari yapan sirketlerin 2006-2011
yillari arasindaki iggucu devrinin arastirma kapsamindaki tum sirketlere gore
durumu ortaya konmustur.

Tablo 37: Ucret Yénetimi Kapsamindaki Fonks. isgiicii Devrine Etkisi

Ucret
Yonetimi Piyasa Ucret is Performans
Konusunda N . . . ; .
Arastirmasi | Degerlendirmesi | Degerlendirmesi
Yillar Personel Yapan Yapan Yapan
istihdam P P P
Eden
Frekans| % |Frekans| % | Frekans % Frekans %
Cikislar IGD 4 50.0 5 62.5 2 25.0 4 50.0
2006 Girigler IGD 3 33.3 5 55.6 3 33.3 4 44 .4
G'"§'eigg'k'§'ar 2 |286| 3 |a29| 2 |288| 2 | 286
Cikislar IGD 3 |375| 3 |375| 3 375 6 75.0
0007 | Girisler IGD 3 |429| 4 |5741 3 429 4 57.1
G'"§'eigg'k'§'a' 3 |429| 4 |s571| 3 |429| 4 | 571
Cikiglar IGD 2 |286| 3 |429| 2 28.6 5 714
Girigler IGD 2 |250| 3 |375| 2 25.0 5 625
2008 |- Girisler+Cikis|
irig ei'(;g' iglar | 5 o5l 3 [a75] 2 |250| 5 | 625
Cikiglar IGD 2 |400| 2 |400] 2 40.0 4 80.0
0009 | Girisler IGD 3 |375| 3 |375| 3 375 6 75.0
G'"§'eigg'k'§'ar 3 |429| 3 |429| 3 |429| 6 |857
Cikislar IGD 3 |300| 6 |600| 3 30.0 6 60.0
0010 | Girisler IGD 3 |300| 7 |700|] 3 30.0 5 50.0
G'"§'eigg""§'a’ 3 |333| 5 |556| 3 |333| 5 |556
Cikiglar IGD 4 |444| 5 |556| 2 202 3 333
0011 |__Girisler iGD 3 |333| 3 |333| 3 333 5 55.6
G'"§'eizg'k'§'ar 4 |a44| 4 |a44| 3 |[333| 4 | 444
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Ucret yonetimi konusunda personel istihdam eden sirketler arasindan
2006 yilinda ortalama Cikiglara bagl isgucu devrini agan sirket sayisi 4 iken,
diger yillarda bu sayi 2 ila 4 arasinda degismektedir.

Beyaz yakali ¢aliganlarina yonelik Ucret politikasini belirlerken piyasa
Ucret arastirmalarindan yararlanan 15 sirketin vyillar itibariyle arastirma
kapsamindaki tum gsirketlerin igsglcu devir hizlar ortalamasinin, 2 ila 7 sirket

uzerinde iggucu devir hizina sahip olmustur.

is Degerlemesi yapan 3 sirket yillar itibariyle genelde ortalama isgiici

devri oraninin altinda bir oranda isgucu devri yasamistir.

Performans degerlendirmesi yapan 13 sirketin 2 ila 6’s1 yillar itibariyle
genelde ortalama isgucu devri oraninin Uzerinde bir oranda isgucu devir

hizina sahip olmustur.

Tam bu veriler 1s19inda, Ucret yonetimi konusunda personel istihdam
etme ve is degerlemesi yapma durumu isgucu devir hizini azaltici bir etki
gosterirken, performans degerlendirmesi yapma ve piyasa Ucret

arastirmasindan yararlanma igin ayni dnermeyi sOylemek mumkun degildir.

4.5. ARASTIRMA NETICESINDE ELDE EDILEN BULGULARIN
DEGERLENDIRILMESI

Tezin ilk U¢ bolumundeki teorik bilgiler 1g1ginda, anket yontemi
uygulanarak, Cimento Sanayi'nin Ucret Yonetimi yaklagimlari tespit edilmig
ve sermaye yapllari dikkate alinarak karsilastirmali bir analiz yapilmistir.

Analiz neticesinde elde edilen sonuglarin 6zetleri asagida siralanmistir;

Aragtirma kapsaminda yer alan, 2011 yih Temmuz ayi itibariyle
faaliyette bulunan ve Glkemiz ¢imento sanayinin yaklasik % 80’ini temsil eden
25 ¢imento sirketine ait 47 ¢imento fabrikasinin %60’1 yerli sermayeli sirket,

%32’si yerli-yabanci sermaye ortakligina sahip sirket, %8’i ise yabanci
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sermayeli sirket konumundadir. Sirketlerin %76 oranindaki ¢ogunlugu,

200’den fazla galisan istihdam eden sirketlerdir.

Arastirma kapsamindaki sirketlerin istihdam durumlari incelendiginde
ise, kadin galisanlarin erkek calisanlara oranla daha duguk bir orana sahip
oldugu ve tum beyaz yakali calisanlar g6z Onune alindiginda lisans
seviyesinde egitim duzeyine sahip ¢alisanlarin cogunlugu olusturdugu tespit

edilmistir.

Arastirmaya katilan sirketlerin tamami goz 6nune alindiginda, son 6 vyil
icerisinde ¢imento sektorinden 628 calisan yine ¢imento fabrikalarinda
istihdam edilmeye baslanmistir. Ayni dénem igerisinde toplam yaklasik 1600
calisan da diger sektorlerden transfer edilmek Uzere, ¢imento sektériinde
istihdam edilmigtir. Bu calisanlarin 549'u % 100 yerli sermayeli ¢imento
sirketlerini tercih etmiglerdir. 73 ¢alisan ise yerli-yabanci orakli sirketleri ve 6

kisi % 100 yabanci sermayeli sirketlerde galismaya baglamistir.

Son 6 yil birlikte degerlendirildiginde, % 100 Yabanci sermayeli
sirketlerde digerlerine oranla daha duguk iggucu devir hizi oldugu tespit
edilmistir. Yerli Sermayeli Sirketlerin ise Yerli-Yabanci Ortakli Sirketlere

nazaran daha dusik seviyede isgucu devir hizina sahip oldugu belirlenmistir.

Arastirma neticesinde, c¢alisan bulma yontemleri icinde en yuksek
yiizdeye sahip kaynagin internet ilanlari oldugu gériilmektedir. Diger énemli
yontemler ise Referans yoluyla ve Grup sirketlerden transfer yoluyladir.
%100 vyerli sermayeli sirketler %60 oraninda referans yoluyla, %73,3

oraninda ise transfer sekliyle calisan bulmaktadir.

%100 vyerli sermayeli sirketlerin %60’1, %100 yabanci sermayeli
sirketlerin tamami ve vyerli-yabanci ortakli sirketlerin ise %50’si gelismis
egitim imkanlari sunarak galisanlarini elde tutmayi hedeflemektedir. Bunun
yaninda, Ucret iyilestirmesi uygulayan sirketlerin %26,7’si %100 yerli
sermayeli, %87,5’i ise yerli-yabanci ortakl sirketler oldugu tespit edilmigtir.
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%100 vyerli sermayeli sirketlerin %86,7°si, %100 yabanci sermayeli
sirketlerin tamami Ucret yonetimi isgucu devrine etkili oldugunu ve Yerli-
Yabanci sermaye ortakli sirketlerin ise %87,5’i Ucret ydnetiminin isgucl

devrine etkili oldugunu belirtmistir.

Aragtirma kapsamindaki 25 girketin 6’sinda uUcret yonetimi ile ilgili
personel istihdam edilmektedir (Tum Sirketlerin %24’G). Ucret Yonetimi
konusunda personel istihdam edenlerin 2’si %100 Yabanci Sermayeli Sirket,
3’0 % 100 Yerli Sermayeli Sirket ve 1'i de Yerli-Yabanci Sermaye Ortakh
Sirkettir.

Ayni isi yapan calisanlar arasinda Ucret farklihdr oldugunu belirten
sirketlerin %52,4’G %100 yerli sermayeli, %9,5’i %100 yabanci sermayeli ve
%38,1’i ise Yerli-Yabanci sermaye ortakli sirketlerden olusmaktadir. %100
yabanci sermayeli sirketlerin tamami performans ve ihtisaslagsma farkinin,
%50’sinin ise kidem ve yabanci dil bilgisinin Gcret farkhliginin nedeni olarak
belirtmektedir. Bu durum, Yerli-Yabanci Sermaye ortaklidi iginde ise %100
performans, %87,5 kidem, %75 egitim ve %37,5 ihtisaslasma farki seklinde
oldugu tespit edilmistir.

Arastirma kapsamindaki tim sirketler igin Ucret politikasi belirleme
kriterleri arasinda en énemlileri sirasiyla fiyat artislari, bireysel performans ve
piyasa Ucret arastirmalari oldugu tespit edilmistir. Sermaye yapisina goére bu
kriterler degerlendirildiginde, fiyat artiglarinin %100 yerli sermayeli sirketlerde
%93,3 ve hem %100 yabanci sermayeli hem de yerli-yabanci sermaye ortakli
sirketlerin tamaminda Ucret politikasinin belirlenmesinde dnemli bir faktor

oldugu goze carpmaktadir.

Beyaz yakall ¢galisanlara yonelik uygulanan Ucret sistemleri performans
ve kideme dayalidir. Sermaye yapisina gore bu kriterler degerlendirildiginde
performansin %100 yerli sermayeli sirketlerde % 86,7 ve hem %100 yabanci
sermayeli hem de yerli-yabanci sermaye ortakh sirketlerin tamaminda Ucret

sisteminin dayandigi énemli bir kriter oldugu tespit edilmistir.
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Piyasa ucret arastirmasi ve performans degerlendirmesi % 100 yabanci
sermayeli ve yerli-yabanci sermayeli sirketlerde Ucret artiglarini belirlemede
yararlanilan en onemli kriterler olarak goze carpmaktadir. Yerli sermayeli
sirketlerde ise bagl olunan holding karari ile ucret artislarinin belirlenmesi

birinci sirada bagvurulan yontem durumundadir.

Aragtirma kapsamindaki sirketlerin beyaz yakali ¢aligsanlarina yonelik
Ucret arastirmalarinda en ¢ok uyguladiklari yontem, profesyonel bir kurulus
yardimiyla Ucret arastirmasinin yapilmasidir. %100 yerli sermayeli sirketlerin
ve yerli-yabanci sermaye ortakli sirketlerin %75’'inde ve %100 yabanci
sermayeli sirketlerin ise % 50’sinde piyasa Ucret arastirmasinin sekli
profesyonel bir kurulug araciligiyladir. Piyasa Ucret Arastirmasi yapan 15
sirketin piyasa Ucret arastirmasi yapma amaglari gcogunlukla “Piyasa Ucretleri

ile mukayese” ve “Ucret politikasinin tespit edilmesi” olarak belirlenmistir.

Arastirmaya katilan sirketlerin % 88’inde is dederlemesi yapilmamakta,
buna karsillk % 52’sinde performans degerlendirmesi uygulanmaktadir. is
degerlemesi yapan 3 sirketin is degerlemesi yapma nedenleri; Adil Ucret
Sisteminin Kurulmasi, insan Kaynaginin daha iyi bir sekilde yonetilebilmesi
ve is Bulyukliklerinin  Belirlenmesidir. Performans degerlendirmesi
yapllmamasinin nedenleri arasinda en Onemli paya yoOnetimin genel
degerlendiriimesinin yeterli gortlmesi ve kurum kualtirinan uygun olmamasi
sahiptir. Diger taraftan, % 100 vyerli sermayeli sirketlerde performans
degerlendirmesi agirlikli olarak, egitim faaliyetlerinin planlanmasi ve kariyer
planlamada yararlaniimak Uzere yapilmaktadir. % 100 yabanci sermayeli
sirketlerde ise, performans degerlendirmesi, lcretlendirme, kariyer planlama,
insan kaynaklari planlamasi tim sirketlerde, is tasarimi, egitim faaliyetlerinin
planlanmasi, motivasyon ve isten ¢ikartmalarda sirketlerin % 50’sinde amag
olarak goruldugu tespit edilmistir. Performans de@erlendiriimesinde dikkate
alinan en dnemli kriter ise “Gérevin Gerektirdigi Davranigsal Ozellikler"dir. Bu

kriterin sermaye yapisina gore dagilimi; %100 yerli sermayeli sirketlerde
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%71,4, %100 yabanci sermayeli sirketlerin tamaminda ve yerli-yabanci

ortakli sermayeli sirketlerde ise %80 oranindadir.

Arastirma kapsamindaki sirketlerde beyaz yakali calisanlara saglanan
en dnemli maddi 6zendiriciler Yil Sonu Primi, Araba, cep telefonu vs. temini

ve ikramiye’dir.

Arastirma neticesinde, Performans degerlendirmesi yapilan sirketlerde
calisan beyaz yakali galisanlar, daha dusuk seviyede is degisikligine ihtiyag
duymaktadirlar. Ancak, is degerlemesi yapma durumu igin ayni hukmu
vermek pek muimkun degildir. Bunun nedeni olarak da, g¢alisanlar igin
performanslarinin aldiklari Ucretlere yansitiimasinin kendileri i¢in daha

onemli oldugunu dusunduklerini soylemek mumkuanddr.

2006-2011 yillan arasinda ¢imento sektériinden transfer edilen
calisanlarin % 50’si performans de@erlendirmesi yapan sirketlerce, diger
sektorlerden transfer edilen calisanlarin % 54,5'i ve ayrilanlarin % 50’si
performans degerlendirmesi yapan sirketler tarafindan gerceklestirildigi tespit

edilmistir.

Arastirmaya katilan 25 sgirketin iginden 15 sgirket piyasa Ucret
arastirmasi yapmaktadir. Ancak, bu sirketlerin % 46,67’si beyaz yakali

calisanlarina yonelik performans degerlendirmesi uygulamaktadir.

Esit isler arasindaki tcret farkhiligini performansa dayandiran sirketlerin
%52,94°U performans degerlendirmesi yapmakta, % 47,06’sI ise performans
degerlendirmesi yapmamaktadir. Bu da, Ucret farkliliklarini bireysel
performansa dayandiran ve performans dederlendirmesi yapmayan
sirketlerin, performans degerlendirmesinin  subjektif ve kisiye bagh

degerlendirmeler oldugunu gdstermektedir.

2006 — 2011 yillar arasinda Ucret politikasini tespit ederken “bireysel
performans”i dikkate alan sirketlerin, arastirma kapsamindaki tim sirketlerin

ortalama isguclu devir hizlarindan bazi yillar istisna olmak Uzere, genelde
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daha dusuk devir hizina sahip oldugu tespit edilmistir. Bu da, igletme icinde
performans degerlendirmesi yapilmasi ve neticelerinin Ucretlere yansitilmasi,

caligsanlarin is degistirme tercihlerini etkilemesinden kaynaklanmaktadir.

2008 yili hari¢ olmak Uzere, is deQerlemesi yapmayan sirketlerde
ortalama isglcu devir hizi, is degerlemesi yapan sirketlere oranla daha

yuksek seyretmistir.

Yillar itibariyle performans degerlendirmesi yapan veya yapmayan

sirketler arasinda isgucu devir hizlari agisindan ciddi bir fark gérilmemistir.

Yillar itibariyle piyasa Ucret arastirmasi yapan veya yapmayan gsirketler

arasinda iggucu devir hizlari agisindan ciddi bir fark gértlmemistir.

Piyasa Ucret arastirmasi yapan 15 sirketin hem yillar itibariyle hem de 6
yil birlikte degerlendirildiginde istihdamlarini buyuk oranda ¢imento sektoru

disindan sagladiklari tespit edilmistir.

Arastirma neticesinde elde edilen yukaridaki veriler 1s1ginda, arastirma
kapsamindaki ¢imento fabrikalarinin ¢alisan sayilari, tretim miktarlari ve tlke
ekonomisine sagladiklari katkidan dolayr bahse konu sirketlerin Ulkemizin

onde gelen sanayi kuruluslarindan olduklarini belirtmek gerekir.

Ancak, Ozellikle sektor igerisindeki isgucunun hareketliligi, Ucret
yonetimi fonksiyonlarindan olan is degerlemesi, performans degerlendirmesi
vb. uygulamalari sinirli bir sekilde kullanmalari agisindan bazi problemler
yasadiklarini da sdylemek mumkindir. Ozellikle yetismis ve nitelikli beyaz
yakali g¢alisanlari elde tutma yodntemlerini biraz daha gelistirmeleri ve
calisanlara Ucretlerini tespit ederken bilimsel yontemlerle tespitlerin
yapildigini hissettirmeleri igglucu devrini azaltici bir etki gOsterecegi
muhakkaktir.

Yillar itibariyle is degerlemesi, piyasa Ucret arastirmasi ve performans
degerlendirmesi yapan ve vyapmayan sirketler arasinda isgucl devri
konusunda c¢ok ciddi bir fark goérlilmedigi tespit edilmis olsa da, Ucret
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yonetiminin temelini olusturan bu uygulamalarin hassas ve objektif bir sekilde
kullanilmasi iggucu devrini azaltip, yetismis isgucunin sirketten ayrilarak

yarattigr maliyetleri de azaltici bir etki gosterecektir.

Ucret Yonetimi'nin ilkeleri arasinda yer alan esit buyUklikteki isler igin
esit Ucret uygulamasi konusunda sektorde farkli uygulamalarin oldugu tespit
edilmigtir. Bu farkin nedeni olarak da kidem, performans, egitim duzeyi,
ihtisaslagsma farki vb. gosterilmistir. Burada dikkati ¢ceken bir husus, esit isler
arasinda Ucret farkliigini performansa baglayan sirketlerin neredeyse
yarisinin performans degderlendirmesi yapmamasidir. Bu durum da sirketlerin
¢alisanlarina karsi inandiricihgini ve galisanlarin motivasyonlarini azaltici bir

etki gésterebilecektir.

Piyasa Ucret arastirmalarindan faydalanma 15 sirket tarafindan tercih
edilmektedir. Ozellikle beyaz yakall calisanlarda, sektériin agir kosullari ile
birlikte, hem kendi sektorlerinde hem de diger sektorlerde ¢alisanlar ile kendi
ucretlerini kiyaslama durumuna genellikle rastlanmaktadir. Bu agidan,
sektordeki tum sirketlerin piyasa ucretleri ile mukayese yapabilmeleri igin
piyasa Ucret arastirmalarindan faydalanmalari ve Ucret politikalarini buna

gore tespit etmeleri yerinde olacaktir.

is degerlemesinin, arastirma kapsamindaki sadece 3 sirket tarafindan
yapilmakta oldugu tespit edilmistir. Sirket icerisinde Ucret basamaklarinin
olusturulmasi, kritik iglerin tespiti bakimindan is degerlemesi buyuk bir dnemi
haizdir. Bu acgidan, sirketlerin is degerlemesi yaparak iglerin buyukltklerini
tespit etmeleri dengeli ve adil bir Ucret politikasinin olusturulmasi bakimindan

onem arz etmektedir.

Performans degerlendirmesi de yine arastirma kapsamindaki sirketlerin
neredeyse yarisinda yapilmasina ragmen, uUcret yonetiminin 6nemli bir
fonksiyonu konumundaki bu uygulamanin objektif bir sekilde uygulanmasinin
yayginlastiriimasi ¢alisanlarin motivasyonlarini artiracak bir nitelige sahiptir.
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Alan arastirmasinin baslangi¢ asamasinda belirledigimiz hipotezler g6z
onune alindiginda; Ucret yonetimi konusunda personel istihdam etme ve is
degerlemesi yapma durumu genel olarak isgucu devir hizini azaltici bir etki
gosterirken, performans degerlendirmesi yapma ve piyasa Ucret
arastirmalarindan yararlanma durumu icin ayni Onermeyi ileri surmenin
mumkun olmadidi tespit edilmigtir. Ayni isi yapan g¢alisanlar arasinda Ucret
farklihginin nedenini performansa baglayan sirketlerin ancak yaklagik % 53’0
performans degerlendirmesi sistemine sahiptir. Arastirma kapsamindaki
sirketlerde calisanlarin elde tutulmasi igin basvurulan ydntemlerden Ucret
artiglari saglanmasi, gelismis egitim imkanlari saglanmasindan sonra en ¢ok

basvurulan yontem oldugu gorualmuastar.

Hipotezler icerisinde yer alan Is Degerlemesi ve Performans
Degerlendirmesi yapan sirketlerin c¢alisanlar tarafindan tercih edilirlikleri
konusunda da, hem sektor iginden hem de sektdr disindan son 5 yilda
istihdam edilen g¢aligsanlarin yaklasik %30’u is degerlemesi yapan sirketleri ve
yaklagsik %50’si de performans degerlendirmesi yapan sirketleri tercih
etmiglerdir. Bu veriler 1siginda, is degerlemesi ve performans
degerlendirmesi yapan sirketlerin tercih edilirliklerinin ylksek oldugu ifade
edilebilir.

Diger taraftan, “Ucret Disi Ozendiriciler’den ikramiye, araba, cep
telefonu vs. 6zendiriciler digindakilerin sektdrde yaygin olarak kullaniimadigi

ve boylelikle bu konudaki varsayimimizin dogrulanamadigi tespit edilmigtir.



SONUG VE ONERILER

Rekabetin en yogun sekilde yasandigi, ozellikle beyaz yakali ¢aligsanlar
acisindan nitelikli igsgucune ihtiya¢ duyulan ve g¢alisanlar arasindaki
hareketliligin yuksek oldugu gunumuzde, kiresellesmenin de beraberinde
getirdigi isgucu piyasasindaki emek talebi gesitliligi, isletmeleri, ¢calisanlarin
Ucretlerini objektif ve bilimsel temellere dayali bir sekilde ydnetme

gerekliligine dogru yoneltmektedir.

GUnumuz piyasa sartlar icerisinde, 0zellikle yetismis ve nitelikli
isguclnu igletme iginde tutmak igin, isletmeler yogun bir ¢aba igerisine
girmektedirler. Bunun nedeni ise, tecribeli eleman yetistirmenin maliyetlerinin
yUksek olusu, igletmelerin genelde norm kadro sayilarinin altinda personelle
calismalaridir. Piyasanin talep ettigi mal ve hizmetleri kaliteli ve zamaninda
uretmek igin, igletmelerin galisanlarin hareketliligine direkt etkisi oldugu
go6rustinde birlesilen “lcret”i, uygun sekilde yonetmeleri stratejik 6neme sahip

bir husustur.

Modern insan kaynaklari yodnetiminin olmazsa olmaz fonksiyonlar
arasindaki yerini alan “Ucret Yénetimi” konusunda, ulkemizin kurumsal
sektorleri arasinda bulunan Cimento Sanayi’nin uygulamalarinin, sermaye
yapisina goére Kkarsilagtirmali olarak analiz edilmesi tezimizin konusunu

olusturmustur.

Arastirma kapsaminda yer alan Cimento Endustrisi Isverenleri
Sendikasi Uyesi ¢imento fabrikalarinin yerli sermaye, yabanci sermaye ve
yerli-yabanci sermaye ortakligina sahip sirketler olmasi ve sermaye
yapilarina goére Ucret yonetimine bakis acilarinin ortaya konulmasi imkanini

da sagladigi i¢in, bu durum tezimize ayri bir perspektif katmistir.

Tezin birinci bdéliminde Turkiye’de GCimento Sanayinin analizi
yapilmigtir. Bu analiz igerisinde ulkemizde yaklasik 100 yillik ge¢gmise sahip

olan Ulkemiz c¢imento sektorl, 6zellikle son 10 yilda yapilan yatirimlar ve
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kapasite artiglari ile birlikte, Gretim agisindan dinyada 4. siraya ve Avrupa’da
ise 1. siraya yukselmesini saglamig ve de ¢imento ihracati yapan ulkeler
arasinda énemli bir yere sahip olmasini saglamistir. Orgutli bir sektér olan
“cimento sektorl” yarattigi 15.000 kisilik istihdam ve katma deger ile Ulkemiz
ekonomisine onemli katkilar saglayan bir sektor konumundadir. Bununla
birlikte, yabanci yatirrmciyr Ulkemize ¢eken ve gerek dogrudan yabanci
sermaye yatirrmlarina gerekse yerli sermaye ortakli yatirirmlara ulkemizin
kapilarini agan bir yapiya sahiptir. Cimento Sektért, Ulkemiz Gayri Safi Milli
Hasilasi’'nin yaklasik % 2’lik kismini da Ureterek, ekonomi igerisinde dnemli

bir yere sahip oldugunu gostermektedir.

Ucret ve Ucretin olusumuna etki eden faktorlerin incelendigi ikinci
bolumde ise, 6zellikle Ucretin gesitli boyutlari ile tanimina ve Ucretin dnemi ile

ucretin olusumuna etki eden faktorlerin incelenmesine yer verilmigtir.

Ucret, sadece yasamini idame ettirmek igin tek gelir kaynagdi olan
calisanlar igin 6nem arz etmemekte, ayni zamanda igverenler, Ulke
ekonomisi, hukuk yapisi, sendikalar ve genel manada toplum igin de dnemi
olan bir kavramdir. isverenler acisindan 6nemi; isletmenin sirekliliginin
saglanmasi, karlihginin artirlmasi vb. konular agisindan bir maliyet kalemi
gibi gozukmekte olsa da aslinda c¢aliganlarin motivasyonunu artirici bir 6zellik
tasimasi itibariyle de igverenler agisindan stratejik olarak yonetilmesi gereken

bir problemdir.

Diger taraftan, bu denli genis bir alanda etkiye sahip olan Ucretin,
olusumuna etki eden birden cok faktér bulunmaktadir. Ucrete etki eden
faktorler olarak; isglicli piyasalarinin arz-talep dengesi, kiresellesme ile
degismeye baslayan piyasalardaki rekabet ortami, devletin yasalar yoluyla
yaptigi mudahaleler, toplu pazarlik dizeni ve Ulkenin genel ekonomik durumu

ve siyasi konjonktur sayilabilir.

Ucretin llkemizdeki gelisimi incelendiginde, Ulkemizin, cumhuriyetin

ilanindan sonra, tarim toplumundan sanayi toplumuna geciste yasadigi
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problemlerin ve dunyada ve ulkemizde yasanan siyasi ve ekonomik
gelismelere gore etki altinda kaldigr gozlenmistir. Cumhuriyet tarihi boyunca,
savaslar, ekonomik ve siyasi buhranlarin Ucret duzeyleri Uzerinde de dogal
olarak etki goOsterdigi tespit edilmistir. Ayrica, hukumetlerin ekonomik ve
sosyal politikalari sadece kamu kesiminin UGcretlerini degil, ayni zamanda 6zel
sektoriin Ucret dlzeylerini de etkisi altina almistir. Ozellikle 80’li yillardan
sonra, hukumetlerin ekonomik politikalarinda yer alan disik enflasyon

hedefleri, Gcretlerin yillar itibariyle reel olarak gerilemesine neden olmustur.

Ucret yonetiminin ele alindidi tezin tglinct bélimde ise, lcret ydonetimi
analiz edilmistir. Bu bdlim icerisinde éncelikle “Ucret Yénetimi’nin, modern
insan kaynaklari ydnetiminin énemli bir fonksiyonu olmasi sebebiyle bu yapi
igerisinde yeri ve ©6nemi ortaya konmustur. Ucret yonetiminin kapsami
icerisinde Ucret politikasli, Ucret yapisi, Ucret sistemleri incelenmis ve Ucret

yonetiminin amaclari ve ilkeleri degerlendirilmistir.

Son olarak da Ucret yapisina etki eden isletme ici ve disi unsurlar
irdelenmistir. Bu bélimde, “Ucret Yoénetimi’nin modern insan kaynaklari
yonetimi igerisinde Kkilit bir role sahip oldugu tespit edilmistir. Ayrica,
isletmede Ucret yapisini etkileyen faktorler arasinda is degerlemesi,
performans degerlendirmesi gibi igletme i¢i unsurlar ile piyasa Ucret
arastirmasi ve enflasyonun ise igletme disi unsurlar olarak buyik bir 6neme
sahip oldugu belirlenmigtir. “Ucret Ydnetimi’nde objektiflik ve calisan
memnuniyetinin saglanmasi icin is degerlemesi, performans degerlendirmesi
ve piyasa Ucretlerinin belirlenmesi igin yapilacak Ucret aragtirmalarinin bayuk

bir oneme sahip oldugu genel kabul géren énemli hususlardir.

Kurumsal bir yapiya sahip olusu ve hem yerli sermaye hem yabanci
sermaye hem de yerli-yabanci sermaye ortakligina sahip kuruluslarin
bulundugu gimento sektoriiniin “Ucret Yonetimi” uygulamalarinin incelendigi
tezin son bolumunde, alan arastirmasi neticesinde elde edilen verilere iliskin

bulgular 6zet halinde tezin son kisminda verilmigtir.
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Ucret Yonetimi kavraminin irdelendigi bolimde de belirtildigi Gzere,
Ucret yonetiminin asamalarindan olan is degerlemesi, performans
degerlendirmesi, piyasa ucretleri ile mukayese vb. hususlarda ¢imento
sektorunun c¢esitli, ancak bazi durumlarda ¢ok da vyeterli olmayan

uygulamalara sahip oldugu, alan arastirmasi neticesinde tespit edilmistir.

Arastirma kapsamindaki sirketlerin % 24’Gnde Ucret yonetimi igin bir
personel istihdam edildigi, % 12’sinde is degerlemesi yapildigi, % 52’sinde
performans degerlendirmesi sisteminin oldugu ve % 60’Inda piyasa Ucret

arastirmasi yapildigi tespit edilmistir.

Tum bu veriler kapsaminda c¢imento sektorinde beyaz yakali
caliganlara yonelik Ucret yonetimi konusunda bazi yetersizliklerin oldugu
gOze carpmaktadir. Bu yetersizlikler neticesinde de sektorde nitelikli beyaz
yakall ¢alisanlar arasinda isglcu devrinin, uluslararasi kurumsal sektorlerce
kabul edilebilir igguct devir oraninin (5-7) Uzerinde bir igsglcu devir orani

oldugu gozlenmektedir.

Cimento Sektérinde beyaz yakali calisanlar igin uygun, objektif ve
kabul edilebilir bir Gcret yonetimi sistemi kurulabilmesi igin, dncelikle yapilan
iglerin gOreceli olarak buyukluklerini tespit etmek bakiminda is degerlemesi
yapiimalidir. Sektérde Cimento Endiistrisi isverenleri Sendikasi ile T. Cimse
— Is Sendikasi arasinda imzalanan grup toplu is sézlesmesinde mavi yakali
calisanlara yonelik is degerlemesi sistemi uygulanmaktadir. Bu sisteme
uygun bir is degerlemesi sisteminin beyaz yakali ¢alisanlara yonelik olarak
da olusturulmasi, beyaz yakall galisanlar arasinda olusan Ucret dengesizligi

ve adaletsizligini ortadan kaldiracak ortamin olusturulmasini saglayacaktir.

is degerlemesi yoluyla islerin bly(kliklerinin ve degerlerinin tespiti,
calisanlar arasinda c¢ok da kurumsal sekilde olmadan yapilan iglerin
mukayesesi durumunu ortadan kaldiracadi igin c¢alisanlar igin Ucret

adaletsizligi duygusunu da azaltici bir etki gosterecektir.
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Diger taraftan, is degerlemesi ile birlikte verimlilik ve bireysel veya takim
halinde hedeflerin gergeklestiriimesine odakl bir performans degerlendirmesi
sisteminin olusturulmasi da verimliligi Ust duzeyde olan c¢aliganlarin
motivasyonunun ve Ucret tatminin saglanmasi yolunda atillacak énemli bir

adim olacaktir.

Ucret Yonetimi Sistemini kurmak isteyen sirketler, bu konuda insan
kaynaklari departmaninda bagimsiz bir boliumde istihdam edilmek Uzere
muhakkak bir dcret yodnetimi personeli bulundurmalidir. Bu personel,
sirketlerin insan kaynaklari biriminde yer alip, bu bolimin sadece Ucret
yonetimi fonksiyonunda gorevli olmasi sistemin isleyisine olumlu katki

saglayacaktir.

Sektdorde yer alan sirketlerin Tlrkiye’'nin tim bolgelerinde faaliyet
gOsterdigi de goz 6nune alinarak, 6zellikle bolgesel olarak UGcret seviyelerinin
bilinmesi ve Ucret politikasinin tespit edilen Ucret seviyelerinde veya Uzerinde
belirlenmesi c¢alisanlarin is degistirme ihtiyaclarint azaltici  bir etki
gOsterecektir. Bunun igin, piyasa Uucret arastirmalarindan faydalaniimasi
yerinde olacaktir. Piyasa Ucret arastirmalarindan vyararlanilarak Ucret
seviyelerinin tespit edildigi sirketlerde isguclu devrinin piyasa Ucret
arastirmasindan faydalanmayan sirketlere oranla daha disuk seviyelerde
gerceklestigi gérulmustir. Piyasa Ucret Arastirmalari neticesinde belirlenen
bolgesel ve ulke bazinda Ucret seviyelerine gore ucret seviyelerinin ve
artiglarinin tespit edilmesi Ucret Yénetimi yaklasiminin en énemli unsuru

oldugu dusunulmektedir.

Calisanlar tarafindan ¢ok tercih edilmeyen yerlerde faaliyette bulunan
sirketlerin daha gekici hale getirilmesi igin Ucret disi maddi 6zendiricilerin 6n
plana c¢ikariimasi, bu sirketlerin tercih edilme seviyelerini geligtirici bir etki
gosterecektir. Ornegin, 6zel egitim imkanlari, lojman, hayat ve sagdhk
sigortasi, emeklilik planlari, yilda belli sayida ulasim bileti imkaninin

saglanmasi gibi hususlar, piyasa Uzerindeki Ucret seviyeleri ile birlikte, bu
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sirketlerin cazibelerini artiracaktir. Boylelikle, nitelikli isgicline olan ihtiyacin

karsilanmasi durumu da saglanmig olacaktir.

Agir ve Tehlikeli isler arasinda yer alan ve calisma sartlari diger
sektorlere gore daha zor olan g¢imento sektorinde, sirketler, diger
sektorlerden personel ¢ekebilmek ve ellerindeki personellerin istihdamlarini
devam ettirebilmek bakimindan Ucret yonetimine ayri bir 6nem vermesi
gerekmektedir. Ulkemizin 6nde gelen sanayi kuruluglarindan olan g¢imento
sektorinde, bu konuda hassasiyet saglanmasi ve gerekli adimlarin

atilmasinin sektor icin zor olmadigi dusunulmektedir.

Cimento Sanayi’nin uygulamalarinin  Ulkemizin diger sektorleri
tarafindan da 6rnek alindigi g6z oniinde tutuldugunda, “Ucret Yonetimi”
konusundaki yerlestirilecek modern ve bilimsel yaklagimlarin, diger sektorler
tarafindan takip edilerek uygulama transferi yapilacagi dusunuldigunde, tlke

ekonomimiz i¢cin de fayda saglayacagi asikardir.
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Merkez: Kéybasi Cad. No:40 Yeniksy 34464 Istanbul Tel: 0(212) 299 9222 Faks: 0(212) 299 1151
Iribat Barosu: 1608. Cadde Cyberpark Plaza A Blok Kat:1 Bilkent/ Ankara Tel 0(312) 447 2025 Faks: 0(312) 447 8517

hitp: www.ceis.org.tr - e-mail
ACELE VE GUNLUDUR
No. 0586 istanbul, 08.07.2011

TUM GENEL MUDURLER

insan Kaynaklari Ydénetiminin alt araclarindan biri olan “Ucret Yonetimi”, bir
isletmenin veya isyerinin ihtiyagc duydudu calisanlari ise alma ve istihdaminda
devamini saglamanin yani sira, bu kisilerin motivasyonunu ve gabasini, kurumun
hedeflerine ulagmasina yardimci olan stratejileri, politikalari ve sistemleri geligtirme
ve uygulamaya koyma sulreci olarak tanimlanabilmektedir.

“Ucret Ydénetimi” aracinin bilimsel sartlara uygun olarak kullanildidi igletmelerin,
yeni calisan istihdam etme ve halihazirda istihdam edilen calisanlarin isyerine
baghhigi konularinda bu araci kullanmayan igletmelere gére daha avantajli bir
konuma sahip olduklari géralmektedir.

Sendikamiz Arastirma Uzmani Serdar SARDAN’In “Tiirkiye Cimento Sanayi’nde
Ucret Yénetimi: Karsilagtirmali bir Analiz” isimli doktora galismasinda,
sektériumuzdeki uygulamalar ve insan kaynaklari yoneticilerinin gértslerine ihtiyag
duyulmaktadir.

Yazimiz ekinde takdim edilen anket formunda, fabrikanizdaki/grubunuzdaki Beyaz
Yakali (Kapsam Digi) Personele yodnelik UGcret ydnetimi uygulamalari ile insan
kaynaklarindan sorumlu yéneticinizin gorislerini agiklamasi beklenmektedir. Séz
konusu ankette fabrikanizin Gcret yénetimine iliskin 6zel bilgileri talep edilememekle
birlikte elde edilecek veriler, fabrika isimleri zikredilmeksizin dederlendirilecek (fabrika
bazinda degil, bir bitlin olarak) ve istatistiksel analizlerde kullanilacaktir.

Bu itibarla, doldurulan anket formunun en ge¢ 15 Temmuz 2011 Cuma giini
mesai saati bitimine kadar e-posta veya posta yoluyla Sendikamiza génderilmesini
dilerim.

Saygilarimla,

~ CIMENTO ENDUSTRISI
ISVERENLERI| SENDIKASI

Eki: Anket Formu
Av. Sancar BAYAZIT
S$ GENEL SEKRETER

. BSI
Sendikamiz TUrkiye isveren Sendikalan Konfederasyonu (TiSK) Uyesidir.
Sendikamiz 12 Kasim 2007 tarihinde Kiiresel likeler S&zlesmesi'ni (Global Compact) i

Sendikamiz OHSAS 18001 Belgelidir.

OHSAS 18001
OHS 920673
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WS ENou

2 TURKIYE CIMENTO SANAYINDE UCRET YONETIMi;

KARSILASTIRMALI BiR ANALIz

. DEMOGRAFIK OZELLIKLER

EABRIKAYA iLiSKIiN BiLGILER:
1. Fabrikanin/Sirketin adi

2. Fabrikanizin toplam kadrolu galigan sayisi

() 1-49 ( )50-149

3. Fabrikanin ortakhik durumu
{ ) %100 Yerli sermaye
4. Fabrikanin 2010 yili;

CirOSU ey

Gimento Uretimiz .............ooo.

ANKETI DOLDURAN KiSIiYE iLiSKIN BiLGIiLER:

5. Yag grubunuz:

(

(

) 150-199

(

) 200-299

) % 100 Yabanci sermaye

Sermayesi: ............

Klinker Oretimi: ...

( )20-25 ( )28-30 ( )81-35 () 86-40
8. Cinsiyetiniz
() Kadin () Erkek
7. Mevcut gérevinizde ¢alisma siireniz:
( ) 1yldanaz ( )15 yilaras ( )8-10yil aras ( )11-15 yil arasi
8. Fabrikanizdaki toplam galisma streniz:
()1 wyldan az ( 115 yilaras ( )8-10 yil arasi ( 11115 yil arasi
9. Egitim dizeyiniz:
() Lise ve dengi ( ) Onlisans ( ) Lisans ) Yilksek lisans
10. Gorev unvaniniz:
{ ) Genel Madur { ) Direktsr () Madar / Madar Yrd () Yénetici
{ ) Uzman/ Uzman Yrd () Memur
1. iISTIHDAMA YONELIK SORULAR
11. 2011 yili Ocak ayi itibariyle Beyaz Yakali (Kapsam Disi) Galisanlarimzin Dagilimi
Kadin Erkek Toplam
ks gretim
Genel Lise

Meslek Lisesi

On Lisans

Lisans

“lksek Lisans

Doktora

() 300+

() Yerli-Yabanci sermaye ortakhdi

( ) 41-50 ( )51+

( )18yl ve Qzeri

( )18yl ve Gizeri

( ) Doktora

() Sef/Sorumlu
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12. Fabrikanizin beyaz yakal (kapsam dig1) ¢aliganlar: arasinda yillar itibariyle giren - gikan sayilar:

Ise Alinan Ortalama
Gimento Diger isten Ayrilan Toplam
Sektdrinden Sektsrlerden Galigan
2008 yili
2007 vl
2008 yili
2009 yih
2010 yih
2011 yih

13. Fabrikanizin beyaz yakal (kapsam disi) ¢alisan saglama kaynaklar nedir? (Birden fazla cevap isaretleyebilirsiniz)

) Gazete llani
) Internet llam
) Ozel istihdam Birosu

) Referans Yoluyla

(
(
(
(
() Tarkiye Ig Kurumu Vasitasiyla
() Diger Gimento Sirketlerinden Transfer
() Grup Sirketlerinden Transfer

() Sirkete yapilan bireysel basvurulardan
( ) Diger

14. Beyaz Yakah (Kapsam Dig1) Calisanlarimzin isten ayrilma nedenleri nelerdir? (Birden fazla cevap isaretleyebilirsiniz)
) Daha iyi kariyer imkanlar

) Ucret Tatminsizligi

) Caligma Ortami Yetersizlikleri

) Is Tatminsizligi

) Mesleki Gelisim Kaygisi

) Emeklilik nedeniyle

) Fabrikanin bulundugu balgenin sartlarindan

) Ayni gruba baglh diger bir fabrikaya nakil

) Ailevi sebeplerden

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

J DIGer.

15. Beyaz Yakali (Kapsarn Dig1) Galisanlarimnizin isten ayrilmasini énlemeye yénelik alinan tedbirler nelerdir?
(Birden fazla cevap isaretleyebilirsiniz)

() Ucret lyilestirmesi

) Tatmin Edici Kariyer Plani

) Geligmig Egitim Imkanlari

) Psikolojik Destek

) Yetki Artirirmi

) Terfi Imkanlari Saglanmasi

o =] T e

lll. UCRET VE UCRET YONETIMINE iLiSKIN SORULAR
16. Sizce Ucret Yénetimi Sisterninin isgiicli Devrine etkisi var rmidir?

( ) Evet
() Hayir

17. Ayni isi yapan galisanlariniz arasinda Gceret farkliliklari var rmidir?

{ ) Evet
() Hayir

18. Bir 6nceki soruya cevabiniz "Evet" ise, bunun nedenleri nedir? (Birden fazla cevap isaretleyebilirsiniz)

) Kidern
) Performans
) Egitim

) Disiplin

) Yabanc: dil bilgisi

(

(

(

( ) Ihtisaslasma Farki

(

(

(. ) DigeF e e m e p e T T P R TR R

19. Fabrikanizda/Grubunuzda Ucret Yénetimi konusunda bir personel istihdam edilmekte midir?

{ ) Evet
() Hayir

20. Bir 6nceki soruya cevabiniz "Evet" ise, bu ¢alisaninizin Gnvani nedir?
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21. Fabrikanizda beyaz yakali (kapsam digi) galiganlara ydnelik Gicret politikasi belirlenirken, agadidaki kriterlerden hangisi ya da

hangileri dikkate alinmaktadir? (Birden fazla cevap isaretleyebilirsiniz)
( ) Fiyat Artiglan (Enflasyon)
( ) Uretim Miktar:
() Verimlilik
( ) Pivasa Ucret Arastirmalari
{ ) Bireysel Performans
{ ) lIse girig Gcret baremi
{ ) Bolgesel gelismislik farklari
{ ) Diger

22. Fabrikanizda beyaz yakali (kapsam disi) galisanlara yénelik uygulanan Gcret sistemi hangi kriter veya kriterlere dayanmaktadir?

(Birden fazla cevap isaretleyebilirsiniz)
{ ) Kidem
{ ) Performans
{ ) Beceri
{ ) Zaman
( ) Ozendirme
() Egitim dizeyi
] = 5 K =

23. Beyaz yakall (kapsam disi) ¢alisanlarin Gceret artislari hangi yontern ile belirlenmektedir?

( ) Bireysel Pazarlik

) Performans Degderlendirmesi
) Pivasa Ucret Aragtirmasi

) Bagh olunan Holding Karari
) Kidem

) Alinan spesifik egitimler

—

o T e

24. Fabrikaniz bunyesinde "Pivasa Ucret Arastirmas|" yapiliyorsa, ne sekilde yapilmaktadir?

() Kendi galiganlarimizile

() Hazir arastirmalardan yararlanilarak

() Profesyonel bir kurulug yardimi ile

( ) Qimento sektdrandeki diger fabrikalar ile gérisilerek
( ) Diger .......

25 Piyasa Ucret Aragtirmasi ile hangi sonuca ulagilmaya calisiimaktadir?

) Ucret adaletinin saglanmasi
) Ucret politikasinin tespit edilmesi

) Personel devir hizinin azaltilmasi

(

(

{ ) Caligan motivasyonun saglanmasi

(

{ ) Piyasa tcretleri ile mukayese yapilmasi
(

) Diger

26. Fabrikanizda beyaz yvakall (kapsam disi) galisanlara yénelik is Dederlermnesi yapiliyor mu? (Cevabiniz "Hayir" ise 30

{ ) Evet
() Hayir

27. Bir 6nceki soruya cevabiniz "Evet" ise, kag yildir yapilmaktadir?

{ ) Fabrikanin kurulugsundan beri
{ ) 1-5wyil aras

() 5-10 yil aras:

() 10-20 yil arasi

28. Is Degerlemesi hangi amagla yapilmaktadir?

() Adil Geret sisterninin kKurulmasi igin

) Galisanlarin motive edilmesiigin

) Ucret seviyesinin belirlenmesi icin

) insan kaynagdinin daha iyi bir sekilde yénetilebilmesi igin
) I baylklUklerinin belirlenmesi igin

) Diger

29. Is Degerlemesinde hangi yontermn uygulanmaktadir?

{ ) Siralama Yontemi

) Derecelerne Yéntemi

) Puanlama Yéntemi

) Faktsr Kargilastirma Yéntemi
) Faktdr - Puan Yontemi

) Diger

e

soruya geginiz)
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30. Fabrikanizda beyaz yakali (kapsam disi) ¢alisanlara yonelik performans degerlendirme uygulaniyor mu?
(Cevabiniz evet ise, 32. soruva geginiz)

{ ) Evet () Hayir

31. Fabrikanizda performans degerlendirme uygulanmiyor ise bunun nedeni nedir? (Birden fazla segenegi isaretleyebilirsiniz)
) Sisternin yiiksek maliyetli olmasi

Fabrikanin yeni kurulmusg olmasi

Kurum Kaltdrindn uygun olmamasi

Degerlendirme sonucunda higbir seyin dedismeyecedinin distndlmesi

Ust yénetimin gereksiz gdrmesi

Yénetimin genel degerlendirmesinin yeterli gorilmesi

Sisterni kuracak personelin yeterli uzmanlikta olmamasi
Objektiflik saglanmasinin zor olusu
Performansin dlglilmesinin gli¢ olusu

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
() Diger (lutfen agiklayimiz) ... R R T R e P O AT S

)
)
)
)
)
) Zaman alici olmasi
)
)
)
)

32. Fabrikanizda uygulanan performans degerlendirmenin sonuglarinin kullanildigr alanfalanlar nelerdir?
(Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)

{ ) Ucretlendirme
Kariyer planlama
insan kaynaklar planlamasi
Is tasanimi (I rotasyonu, is zenginlestirme vb.)

)

(]

)

() Egitim faaliyetleri
() Motivasyon

() lsten gikartma
() Diger

33. Fabrikanizda uygulanan performans degerlendirmede hangi kriterler baz alinmaktadir? (Birden fazla cevap isaretleyebilirsiniz)

Kisisel dzellikler

(
(
() Hedef ve sonuglar
(

)
) Gorevin gerektirdigi davranigsal 6zellikler
)
YDIger .o

34. Beyaz Yakall (Kapsam Digi) Galisanlariniza sagladiginiz maddi 6zendiriciler nelerdir? (Birden fazla cevap isaretleyebilirsiniz)

{ ) lkramiye

{ ) Yilsonu primi

() Araba, cep telefonu vs
{ ) Ozel Egitim Olanaklari (E-MBA vb.)
() Lojman

() Ozel Saglik Sigortas
() Hayat Sigortasi

() Bireysel Emeklilik

() Birikimsiz vefat teminati

{ ) Benzin Yardimi

[ 1o =T RTINS T
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OZET

SARDAN, Hamdi Serdar. Cimento Sanayi’nde Ucret Yonetimi;
Karsilagtirmali Bir Analiz, Doktora Tezi, Ankara, 2012.

insan Kaynaklari Yénetiminin fonksiyonlarindan olan “Ucret Yénetimi”,
bir isletmenin veya isyerinin ihtiyag duydugu calisanlari ise alma ve
istihdaminda devamini saglamanin yani sira, bu kisilerin motivasyonunu ve
cabasini, kurumun hedeflerine ulasmasina yardimci olan stratejileri,
politikalari ve sistemleri geligstirme ve uygulamaya koyma sureci olarak

tanimlanabilmektedir.

Ucret Yonetimi, insan kaynaklari yonetiminin bir parcasi olmakla
birlikte, isletmenin maliyetlerine direkt etki gostermekle birlikte, isletmenin ve
calisanlarin da performansi Uzerinde etkili olmakla birlikte isglictu devrine de

etkisi oldugu dusunulmektedir.

Bu calismada, Ucret, Ucret yonetimi, Ucret yapisi ve Ucret sistemleri
kuramsal olarak incelenmis ve Ulkemizin onde gelen sektorlerinden olan
¢cimento sektorinun, sermaye yapisi dikkate alinarak, karsilastirmali olarak
ucret yonetimi uygulamalari incelenmigtir. Bu incelemede, Turkiye'de
faaliyette bulunan ¢imento sirketlerin yaklasik %80’inin Ucret yonetimi dikkate

alinmak suretiyle alan arastirmasi yapilmigtir.

Calisma neticesinde Ucret yonetiminin aracglarindan olan is degerlemesi,
performans de@erlendirmesi ve piyasa Ucret arastirmalarindan yararlanma
gibi enstrumanlarin sektérde ¢ok yaygin bir gsekilde kullaniimadigi,
uygulandidi igsletmelerde ¢ok dusuk seviyelerde de olsa isgucl devrine etkisi
oldugu ve ozellikle performans degerlendirmesi uygulamasinin galisanlar

agisindan sirket tercihi esnasinda dikkate alindigi gozlenmisgtir.

Bahse konu Ucret yodnetimi uygulamalarinin hassas ve obijektif bir

sekilde yaygin halde kullaniimasi, sektordeki beyaz yakali c¢alisanlar
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arasindaki isgucu devrini azaltip, yetismis isgucunun girketten ayrilarak

yarattigi maliyetleri de azaltici bir etki gosterecektir.

Anahtar Sozciikler:

1.

o & 0N

Ucret

Ucret Yonetimi
Isglicti Devri
Cimento Sektori

Piyasa Ucret Arastirmasi
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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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