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ULUSLARARASI ISLETMELERDE i$
DEGERLEME ve UCRET YONETIMi
UYGULAMALARI

Fuat Ferit YAZAR!?
OZET

Bu aragtirmanin amaci giiniimiizde, ¢ok uluslu isletmelerde insan
kaynaklart uygulamalarinda is degerleme ve iicret yonetimi kavramlarina yeni
bir bakis getirmektir. Calismada ilk olarak kiiresel isletme tanimi yapilarak
diinya ekonomisindeki &nemi {izerine belirtilmistir. Insan kaynaklari
uygulamalarinin ~ basaris1  isletmenin  performansina  6nemli  katkilar
saglamaktadir. 21. yiizyilda kiiresellesmenin yogunlagmasiyla birlikte, isletmeler
uluslararas1 insan kaynaklar1 yonetiminde farkli bakis acisina ihtiyag
duymaktadirlar. Bugiin isgiicii yapisinin ve Ozelliklerinin degisime ugramasi,
birden fazla iilkede operasyonlar yiiriiten isletmeler i¢in farkli insan kaynaklar
politikalar1 izlemelerini gerektirmektedir. Bu nedenle kiiresellesme siireci ve
uluslararasi insan kaynaklart uygulamalarinda is degerleme ve {icret yonetiminin
isletme performansina etkisi {izerinde durulmustur.

) Anahtar Kelimeler: [y Degerleme, Uluslararasi Insan Kaynaklart,
Ucret Yonetimi

JOB EVALUATION and WAGE MANAGEMENT
APPLICATIONS in INTERNATIONAL
BUSINESSES

ABSTRACT

The purpose of this research is to bring a new perspective to the
concepts of job valuation and wage management in human resources practices in
multinational companies today. In the study, firstly, the definition of global
business has been defined and its importance in the world economy has been
stated. The success of human resources practices contributes significantly to the
performance of the business. With the intensification of globalization in the 21st
century, they need a different perspective in international human resources
management in enterprises. Today, the changes in the workforce structure and
features require different human resources policies for businesses that carry out
operations in more than one country. Therefore, the impact of globalization
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process and job valuation and wage management on business performance in
international human resources practices are emphasized.

Keywords: Job Valuation, Wage Management, International Business

1. GIRIS

Kiiresellesme, 21. ylizyilda tiim diinya ekonomilerini ve buna
bagli olarak sirketleri etkileyen en Onemli unsur haline gelmistir.
Kiiresellesmeye paralel olarak iilkeler ve isletmeler politik, ekonomik ve
kiiltiirel agidan uzun dénemli bir degisim siirecine girmistir. Bu degisim
stireci 2. Diinya Savasi’nin bitiminden giiniimiize kadar artan bir hizla

siiregelmistir. Yasanan bu hizli degisimin etkisi kiiresel igletmelerde de
hissedilmistir.

21. yiizyilda kiiresellesme kavrami basta ekonomi ve siyaset
olmak {izere, teknolojik degisim, hukuk, insan haklari, endistri iligkileri,
uluslararast iligkiler, kiiltiirel degisim, go6¢ politikalari, istihdam
politikalar1 olmak {izere bir¢ok kavram {izerinde etkili olarak literatiirde
yerini almustir.

Diinya ekonomilerinde, kiiresellesme ile birlikte ¢ok uluslu
isletmeler onemli bir giic haline gelmislerdir. Yogun bir rekabetin
yasandig1 kiiresel pazarlarda isletmelerin basariya ulagmalart igin bir
takim mukayeseli istiinliiklere ihtiyaglart vardir. Bu {stiinliiklerden en
o6nemli olan1 ise kuskusuz etkin bir insan kaynaklar1 yonetimidir.

Bu rekabetci piyasada basarili olan kiiresel isletmelerde
uygulanan insan kaynaklari yonetiminin en 0nemli stratejilerinden biri
etkin ve efektif bir ticret ve ddul yOnetimi politikasi uygulamasidir. 21.
yiizyilda kiiresel bir pazar olarak diinyanin tamamini hedef alan kiiresel
isletmeler farkli kiiltiirel yapida ve 6zellikte insan istihdam etmeleri, bu
kisilere yapilacak iicret 6demeleri ve odiillerde farkli kriterleri dikkate
almalarina yol agmaktadir.

Bu arastirmada, kiiresel isletmelerde insan kaynaklari yonetimi
gercevesinde, isletmelerin is degerleme iicret ve oOdil yonetimi
uygulamalari, rakipleri ile aralarindaki stratejik farkliliklar, avantajlar ve
dezavantajli durumlar tespit edilip analizler yapilarak ortaya cikabilecek
sorunlara kars1 ne gibi tedbirler alinmas1 gerektigi ortaya konulacaktir.

2. KURESEL ISLETME KAVRAMI

Diinya iizerindeki ticaretin yaridan fazlasi kiiresel isletmeler
tarafindan yiriitilmektedir. Birgok isletme faaliyetlerini hem kendi
iilkesinde hem de bagka iilkelerde siirdiirmektedirler. Giiniimiizde isletme
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yoneticilerinin yurtdist tecriibesi olmasi ¢ok daha fazla 6nem arz eder
hale gelmistir.

Cok uluslu isletme kavrami, isletmenin organizasyon sekli, yerel
hikumetlerle iliskileri, isletme yoneticilerinin ve hissedarlarin milliyeti
ve biinyeleri itibariyle kendi aralarinda farklilik olusturduklari i¢in ¢ok
degisik unsurlar1 kapsamaktadir. Bu farkliliklardan dolay1 isletmeler ¢ok
ulusluluk ve merkezden denetleme yapilarina gore farkli tanimlamalar
yapilmistir (Kutal, 1982: 12).

Kendi iilkesi disinda bir veya daha fazla iilkede faaliyet gosteren
isletmeler uluslararasi isletme olarak tanimlanabilir. Literatiirde ¢ok
uluslu isletme veya kiiresel isletme tanimi yerine de kullanilmaktadir
(Can, 2017: 8).

Iki veya daha fazla iilkede miilkiyeti kismen veya tamamen
kendine ait olarak faaliyetler yirlten ve kendine ait stratejiler uygulayan
isletmeleri ¢ok uluslu igletme olarak tanimlayabiliriz (Can, 2017: 9).
Daha farkli bir tanimla ¢ok uluslu isletme, birden fazla iilkede gelir
getirici faaliyette bulunan, iktisadi, mali ve iiretimle ilgili temel kararlarin
belli bir merkezden belirlendigi veya dolayli yoldan bagh isletmelere
yaptirildigr isletmelerdir (aktaran Bolat, 2005: 53).

Baska bir tanimda ise ¢ok uluslu isletmeler, kiiresel bir temele
dayali rekabet ortaminda faaliyet gosteren, ek isletme birimlerine ve
¢iktilarin ihracina yonelik kurulan isletmelerdir (aktaran Bolat, 2005: 54).
Bir diger tanima gore; ¢ok uluslu isletmeler, pazarlama ve (retim olarak
birden fazla iilkede dogrudan yatirim faaliyeti yiiriiten isletmelerdir. Cok
uluslu igletmeler operasyonlarini yiirittiikleri {lilkelerde yeni is alanlar
meydana getirirken, yatirim da yaparlar ve misafir olduklan iilkeler icin
vergi geliri olustururlar. Bu iilkelerde istihdama da ¢ok biiyiik 6lgiide
katki saglarlar (Wild ve Wild, 2017: 5).

Bir diger ¢ok uluslu isletme tanimi ise; ana iilke pazarlarmin
disinda yabanci lilke kaynakli kisi, grup ve orgiitlerle farkli baglantilar
icinde simir Gtesi faaliyetler organize eden igletmeler uluslararasilagsma
yoluna ¢ikmis isletmeler olup ¢ok uluslu veya kiiresel isletme olarak
tanimlanabilir (Mirze, 2018: 7).

2017 verilerine gore 485,5 milyar dolarlik gelir elde eden
Amerikan mengeili Walmart firmasi 2,2 milyon kisi istihdam etmektedir.
(http://fortune.com/global500/). Bu rakam dinya genelinde birgok ulke
niifusundan daha fazladir.
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Diinya ¢apinda gelir bakimindan ilk 500°de bulunan isletmelerin
yillik gelirleri ile diinya iizerindeki iilkelerin tirettigi mal ve hizmet degeri
karsilastirildiginda ¢ok uluslu isletmelerin istiinliikleri ve ekonomik
genislikleri kargilagtirmali olarak Tablo 1 ve Tablo 2’de gosterilmistir.
Tablo 1’de 2017 yilinda diinyanin en fazla gelir getiren ilk 10 isletmesi
siralanmistir. Tablo 1’e gore ilk 10 isletme arasinda 3 ABD firmas1 yer
alirken 3 tane Cin, 1 tane Alman, 1 tane Japon ve 1 tane de Hollanda
firmasi yer almaktadir.

Tablo 1: Gelirine Gore 1k 10 Cokuluslu Sirket (2017)

Sira isletme Mensei Yillik Geliri (Milyar $)
1 Walmart Stores ABD 485.8
2 State Grid CIN 315.1
3 Sinopec Group CIN 267.5
4 China Natural CIN 262.6

Petroleum
5 Toyota Motor JAPONYA 254.7
6 Volkswagen ALMANYA 240.2
7 Royal Dutch Shell HOLLANDA 240
8 Berkshire Hathaway ABD 223.6
9 Apple ABD 215
10 Exxon Mobil ABD 205

Kaynak: (http://fortune.com/global500/)
Tablo 2: GSMH’ye Gore Ulkeler (2017)

Sira Ulke Yilik GSMH (Milyar $)
26 Tayland 455
38 Kolombiya 314
42 Banglades 262
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44 Finlandiya 253
45 Misir 235
46 Vietnam 220
47 Portekiz 218
48 Cekya 216
49 Peru 214
52 Yunanistan 202

Kaynak: (http://knoema.com/nwnfkne/world-gdp-ranking-2017-gdp-by-counrty-data
and-charts)

Tablo 2°de ise bazi iilkelerin Gayri Safi Milli Hasilalan
mevcuttur. Buna gére Walmart firmasi 485,5 milyar dolarlik geliri ile 26.
siradaki Tayland’dan 6nde yer almaktadir. 2. sirada bulunan Cin menseili
State Grid firmas1 da yillik 315,1 milyar dolarlhik geliri ile Finlandiya,
Portekiz, Yunanistan gibi bircok Avrupa uUlkesinin Gayri Safi Milli
Hasilasindan daha 6nde yer almustir.

3. KURESEL ISLETMELERDE iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMI

Giliniimiizde kiiresel isletmeler, diinyanin tamamina yayilarak,
zaman, mekan, ulusal sinirlar, dil ve yerel tutumlarin ¢ok tizerinde teknik
imkanlara sahiptirler. Bu isletmeler, uyguladiklar1 farkli tekniklerle
herhangi bir yerde firetilip her yerde satilabilecek iiriinler gelistirerek,
diinyanin her yerine ulasan iletisim teknolojilerinden yararlanarak kiiresel
gii¢ haline gelmislerdir (Aktaran Parlak Kul, 2000: 97).

Uluslararas1 insan Kaynaklari Y&netimi, kiiresel isletmelerin
yabanci {ilkelerdeki yatirimlarinin  yonetiminden sorumlu olacak
yoOneticilerin, uzmanlarin ve iggorenlerin farkl kiiltiirel, hukuki ve siyasi
ozelliklere sahip iilkelere atanmalarini, ev sahibi lilkedeki isgorenlerle
iliskilerini, ev sahibi iilkelerdeki iggorenlerin secimi ve adaptasyonu ile
motivasyonunu icermektedir.

Yabanci iilkede goérev yapan insan kaynaklarindan sorumlu
yonetici, dis faktdrlerdeki degisime karsi duyarli olmalidir. Isletmenin
kiiresel pazarlardaki yasayacagi basarisizlik ulusal olandan daha etkili
diizeydedir. Uluslararasi insan kaynaklari yoneticisi bir¢ok riske karsi
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hazirlikli olmalidir. Bu riskler; mali veya siyasi olabilmektedir. Ozellikle
gelismekte olan {ilkelerdeki dis ¢evresel krizler ve belirsizlikler,
cokuluslu sirketin dig iilkedeki faaliyetlerini yakindan etkileyeceginden
uluslararast insan kaynaklar1 yonetimine de biylik bir sorumluluk
diismektedir. Uluslararasi islerde en onemli ¢evre kiiltiirel ¢evredir. Bu
cevreyi olusturan dil, din, degerler ve tutumlar, egitim, siyaset ve yasalar,
insan kaynaklar1 yoneticisinin basartya ve uyuma ulagmada dikkate
almasi gereken ozelliklerdir. Yoneticinin bunlar dikkate almadan sadece
kendi yetistigi kiiltiirel normlara ve Ozelliklere gore faaliyetlerini
stirdlirmesi durumunda yabanci bir iilkede basartya ulagsmasi miimkiin
olamaz. Kiiresellesme arttikga farkli bir gevre iginde faaliyet gosteren
cokuluslu isletmenin yonetim kademelerine yabancilardan katilanlarin
sayist da artar ve milliyet, 1irk, din gibi Onyargilardan soyutlanmis bir
takim caligsmasi gerekli olur (aktaran Dereli, 2005: 64).

Kiiresel isletmelerin faaliyette bulunduklar1 iilkenin sosyal,
ekonomik ve teknolojik yapist uygulanan insan Kaynaklar1 Y®netimi
politikalarin1 etkilemektedir. Kiiresel isletmelerde uygulanan insan
kaynaklar1 yonetimi ile stratejik insan kaynagi planlamasinin yapilmasi,
etkin calisan se¢imi metotlarin uygulanmasi, is gorenlerin egitimi,
motivasyonun artirilmasi gibi cesitli faaliyetler 6n plana ¢ikmaktadir.

Basarili bir isletmenin en 6nemli zenginligi, onu meydana getiren
ve omurgasini olusturan insan kaynagidir. Isletme performansinm
etkileyen en Oonemli unsurlardan birisi de uygulanan insan kaynaklari
politikalaridir.

Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yonetimi, iilke i¢i insan kaynaklari
uygulamalarindan bir¢ok noktada ayrigsmaktadir. Expat olarak tanimlanan
kendi iilkesi disinda bir iilkede yasayan ve ¢alisan bireylerin istihdamu ile
ilgili baz1 endiseler yasanmaktadir. Isletmeler bu c¢alisanlarii yillarca
calisacaklart bir iste gorevlendirdiklerinde ortaya birgok problem
cikmaktadir. Bunlardan en 6nemlileri bilinmeyen bir kiiltiirde yagamanin
huzursuzlugu ve stresi ile alakalidir (Wild ve Wild, 2017: 388).

Uluslararas1 Insan Kaynaklar1 Yonetiminde expat olarak tabir
edilen uzmanlarin yOnetici olarak secilmelerinde ve
gorevlendirilmelerinde, onlarin uyum saglama siirecinde basariya
ulagsmalarinda dikkat edilmesi gereken bazi kriterler vardir. Bunlar is
bilgisi ve motivasyon, iliski kurma becerileri, esneklik, ekstra kiiltiirel
aciklik ve ailevi ozellikler gibi kriterlerdir (Dessler, 2000: 623).

[135]



Uluslararasi Isletmelerde Is Degerleme ve Ucret Yonetimi Uygulamalart

4, GENEL OLARAK iS DEGERLEME VE UCRET
YONETIMIi

4.1. Is Degerleme Kavram

Insan kaynaklar1 yonetiminin en énemli araglarindan birisi de is
degerleme fonksiyonudur. Isletmelerin 6rgiit yapilari, farkli ve detayl: is
gruplariyla dizayn edilmistir. Tasarlanan bu isler nitelik ve 06zellik
acisindan birbirinden bircok farkliliklar igermektedir. Bu sebeple
isletmelerde adil bir {icret dagilimi gerceklestirebilmek igin yapilan her isi
dogru olarak belirlemek ve kayit altina almak 6nem arz etmektedir.

Is degerlemesi kavranm 20. yiizyilin baslarindan itibaren tiim
gelismis ekonomilerde kullanilmaya baglamigtir. 1929 yilinda Amerika
Birlesik Devletleri’nde yasanan Biiyiik Buhrandan sonra ig¢i orgiitlerinin
etkinligi artmaya baslamistir. Bununla birlikte adil {icret dagilimi ve is
degerlemesine 6nem verilmeye baglamistir. Takip eden siiregte Avrupa
iilkelerinde de is degerlemesi uygulamalar1 baglamistir. Tiirkiye’de ise
1948 yilindan itibaren Karabiik Demir Celik isletmelerinde kullaniimaya
baslamistir (aktaran Tunger, 2011: 304).

Is degerleme, isletmelerin ¢alismalarini daha etkin yiiriitmek
amaciyla isler arasindaki 6nem ve giigliik, fark ve benzerlikleri g6z 6niine
alarak isleri degerlendiren bir tekniktir. Is degerleme sayesinde yapilan
isler arasinda tarafsiz bir deger iliskisi kurulmaktadir. Bunun yaninda adil
bir {icret politikas1 uygulanarak “Esit ise, esit ticret” ilkesi kolaylikla
uygulanabilmektedir (Yildiz, 2006: 51).

Is degerleme, bir isletmede ve benzer yapidaki diger yapilar
arasinda mukayese edilebilir is degerini tespit etmede onemli bir
fonksiyonu yerine getirmektedir. Is degerleme ile is gerekleri agisindan
islerin oransal olarak degerlerinin belirlenip derecelendirilmesi
gerceklestirilmektedir. Bu sayede isletmede yiiriitillen isler arasindaki
deger farkliliklar1 ortaya ¢ikartilmaktadir.

Is degerlemesi, is analizi yardimiyla islerin degerlerinin tespit
edilmesi yontemidir. Bu sayede is tanimlari, is gerekleri ve is
siniflandirmasi olarak belirlenen is analizi sayesinde yapilacak isler 6nem
derecesine gore belirlenip degerlendirme yapilmaktadir. Is analizi
neticesinde elde edilen bilgiler, is degerlemenin temelini teskil
etmektedir. Bir diger is degerleme tanimu ise; bir orgiitte yapilan bir isin,
o Orgiitte bulunan diger tiim isler arasindaki goreceli degerini meydana
getiren bir sistemdir (Benligiray, 2007: 103).
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Is, isgoren tarafindan fiziksel ve beyin giicii kullamlarak
gerceklestirilen bir faaliyettir. Bu faaliyetler gesitli unsurlara gore igletme
icin farkli degerlere sahiptir. Islerin farkli degerlerinin belirlenmesi ve
adil Gcret dagiliminin gergeklestirilmesi igin en énemli unsur ise islerin
degerlerine gore standartlarinin belirlenip siralanmasinin
gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Baska bir tammda ise; “Is degerlendirme, bir isletmedeki islerin
beceri, gaba, egitim, sorumluluk ve is kosullar1 gibi faktorler agisindan
birbirine oranla tasidiklar1 degerlerin belirlenmesidir. Is degerlendirme,
bir isin diger islere gore degerini belirlemek i¢in bigimsel ve sistematik
olarak karsilastirilmasini icermektedir. Isin goreceli degeri, gorilmesi
aracihigi ile orgiitsel amaclara yapilan katkiyr gostermektedir. Dogal
olarak orgiitsel amaclara en fazla katkiy1 yapan is, diger islere gére daha
onemlidir ve daha fazla iicrete layiktir. Orgiitsel amaglarin
gerceklestirilmesine en fazla katki saglayan ige en fazla iicretin 6denmesi,
esit ise esit iicret uygulama ilkesinin 6ziidiir” seklinde tanimlanmistir
(aktaran Dagdeviren vd., 2004: 131).

Is degerlemesi diizenlemelerinin isletmede basarili bir sekilde
organize edilmesi dnem arz etmektedir. Is diizenleme ne kadar basarili
olursa isletme o kadar yiiksek bir performans saglamakta ve adil bir iicret
paylasimini gerceklestirmektedir. Is degerlemenin saglikli bir sekilde
yiiriitilmesinde uyulmasi gereken temel prensipler vardir.

Is degerlemenin genel ilkelerini asagidaki sekilde siralayabiliriz
(Benligiray, 2007: 103):

1. Personelin yerine isin degerlendirilmesi gerekmektedir.

2. Esit ige esit licret verilmesi gerekmektedir.

3. Dogrulugun ve diiriistliigiin esas alinmas1 gerekmektedir.
4. Gizliligin olmamasina 6zen gosterilmelidir.

5. Caligmalarm ilgili taraflarca benimsenmesi dnem arz eder.

6. Is degerleme sonucunda ulasilan bilgilerin iicretlendirmeyle
ilgili kararlarda kullanilmas1 gerekmektedir ve

7. Is degerleme verileri periyodik olarak giincellenmelidir.

Bu prensiplere ek olarak, is degerleme islerin isletme igin
uygulandig1 zaman igerisindeki degerini ortaya ¢ikartir. Ayni isin, isletme
faaliyetleri siiresince gecirdigi evrelerde farkli degerler tagimasi
miimkiindiir. isle degerler arasindaki iliski bozulursa bu durumda isle
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ticret arasindaki dengede bozulabilir. Bu tir olumsuzluklardan
etkilenmemek i¢in gerekli diizenlemelerin es zamanli olarak aktif hale
getirilmesi gerekmektedir.

4.2. is Degerlemenin Amagclar1 ve Yararlar

Isletmelerde is degerleme sayesinde ulasilabilecek en temel hedef
adil bir iicret politikasidir. Is degerlemesi, isletmenin genel iicret diizeyini
belirlemekle birlikte isletmedeki iicret yapisini, kisisel basarilarin 6ne
cikarilmasim1  ve {icrete yonelik tesvik sisteminin uygulanmasim
gerceklestirir.

Is degerleme, her bir is icin niteliksel yonden ozellikleri ile is
icreti arasindaki baglantiy1 tesis etmek iizere gereken saglikli bilgi
akisinin olusmasini saglamaktadir. Bu agidan is degerleme sistemi
uygulamalar sayesinde isletmelerde adil bir iicret politikas1 uygulanir.

Isletmelerde is degerleme uygulamalarmin bircok amag ve
yararlari vardir. Bunlardan en Onemlileri asagida siralanmistir
(Bayraktaroglu, 2011: 171):

1. Is tanimlar1 ve is gerekleri bilgileri elde edilerek islerin
onem ve zorluk dereceleri belirlenmektedir.

2. Islere ait yetki ve yetki ve sorumluluklar belirlenerek, is
gorenler arasindaki iliskiler diizenlenmektedir.

3. Ucret politikalarmi bilimsel olarak belirlemek iizere temel
prensiplerin ortaya konmasi igin gerekli bilgileri saglamaktadir.

4. “Esit ige esit iicret” uygulamasi ile adil ve dengeli bir iicret
sisteminin olusturulup uygulanmasi gerceklesmektedir.

5. Calisanlarin verimliliklerinin artmasina katki saglamaktadir.

6. Ucret ddemeleri, isgiiciiniin &zelliklerine ve niteliklerine
gore yapilmaktadir.

7. Caliganlar ise yerlestirmek, terfi ettirmek, tesvik tedbirlerini
almak, farkli bir ise gegis yaptirmak i¢in gerekli bilgileri saglamaktadir.

8. Calisanlarin isle ilgi sorunlarin1 ve {icret konusundaki
memnuniyetsizliklerinin - dogrulugunu teyit edip ¢oziim getirmeye
yardime1 olmaktadir.

9. Is giivenligi ve isci saglhig1 konularinda karar ve 6nlemlerin
almmasinda etkili olmaktadir.

10. Calisanlarin kidem ve basarilarina gore veya mesleki egitim
yapmalar1 veya deneyim kazanmalar1 durumunda, terfi etmelerine imkan
saglamaktadir.

11. lsgiici maliyetleri ile Gcret giderlerinin denetimini
saglamaktadir.
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12. Caligsanlarin 6zliik haklar ile ilgili islemlerde objektiflik ve
diizen saglanmakta, personel ihtiyacinin belirlenmesinde gerekli olan
verileri ortaya koymakta, ise alma ve terfi durumunda saglikli bir veri
tabani olusturmaktadir.

Isletmelerde is degerleme faaliyetlerinin saghikli bir sekilde
uygulanabilmesi ig¢in, isletmenin tiim fonksiyonlarinin sisteme dahil
edilmesi gerekmektedir. Is degerleme bu amag ve yararlarin o isletme igin
tagtyacagi onem ve Onceliklere gore basariya ulasacaktir.

4.3.1s Degerleme Siireci

1sletmelqrde is degerleme c¢aligmalar1 belirli bir siralamaya gore
yapilmaktadir. Is degerleme siireci asagida belirlenen asamalardan
olugmaktadir (aktaran Giiney, 2015: 246):

1. Is degerleme amacinin belirlenmesi

2. Bilgilendirme asamasi

3. s degerlemesini yapacak olan kisilerin belirlenmesi

4. s degerlemenin igerigi

5. s degerleme yonteminin belirlenmesi

6. Geri bildirim sisteminin ¢aligtirilmasi.

Is degerleme siireci bir bilgilendirme ile baslayip ayn1 sekilde bir
bilgilendirme ile sonuglandirilmalidir. Bu uygulama ¢alisanlarin moral,
motivasyon ve is verimliligini artirmaktadir.

4.4.1s Degerleme Yonteminin Sakincalari

Is degerleme yontemi isletmeye 6nemli katkilar sagladigi gibi
bazi durumlarda dezavantajli durumlar da ortaya ¢ikarabilmektedir. Bu
sistemde, yapilan tiim igleri ayn1 faktorlere gore degerlendirmek yanlis
karar almalara sebep olabilmektedir. Yapilacak degerlemelerde
makroekonomik degiskenler dikkate alinmadiginda, emek arz ve
talebinin olusumu goz ardi edilebilmektedir. Hizla degisen ekonomik ve
teknik ekosistem, is degerleme sistemini etkisiz kilmaktadir.

Is degerleme uygulamalarmin temel prensibi bir isin degerinin, o
isi yapanin sagladig1 katki ile dlgiilmesi seklindedir. Isin yapiligindaki
performans ve Kkalite g6z ardi edilebilmektedir. Ayrica tiim isletmelerin
ayni i degerleme sistemini kullaniyor olmalar1 iicretleme sisteminin
esnekligini yitirmesine sebep olmaktadir (Y1ilmazer, 2010: 96).

5. KURESEL ISLETMELERDE ORNEK is
DEGERLEME UYGULAMALARI

Is degerleme yerel isletmelerde oldugu gibi kiiresel isletmelerde
de uygulanabilmektedir. Kiiresel isletmelerde is  degerleme
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uygulamalarina ornek olarak faaliyetlerini tiim diinyay1 kapsayacak
sekilde yiiriiten Bayer firmasini1 6rnek olarak inceleyebiliriz.

5.1. Bayer Firmasi1 Hakkinda Genel Bilgiler

Bayer firmas1 1863 yilinda is adami Friedrich Bayer ve boyaci
Johann Friedrich Weskott tarafindan Almanya Wuppertal-Barmen’de
kurulmustur. Firma ilk kuruldugunda iki mutfak firinindan ibaret idi. Bu
firinlarda boya imalati lizerine calismalara baslamistir
(www.bayer.com.tr).

1881 ve 1914 yillar1 arasinda Bayer uluslararasi arenada gelisim
gostererek bir kimya firmasi haline gelmistir. Boya maddeleri sirketin en
biliyiik boliimii olmayr siirdiiriirken, yeni is alanlart da eklenmeye
baslanmstir. Carl Duisberg'in biiyiik bir aragtirma tesisi kurmasi girketin
devam eden gelisiminde birinci derecede 6nemli bir adim olmustur.

Bu yillarda sirket ilag iiretiminde de lokomotif rol oynamaya
baslamugtir.

1. Diinya Savasinin bagladigi 1914 yilinda Bayer’in ¢ok hizli
gelisimi duraklamustir. Sirket biiylik ihracat pazarlarinda 6nemli Slgiide
kesintiyle karsilagmis ve boya ve ilag satiglar1 da benzer sekilde
gerilemistir. Bayer savas ekonomisine giderek artan sekilde entegre
olmay1 stirdiirmiigtiir. Bayer 1917 yilinda Dormagen’de tigiincli Alman
iretim tesisinin agilisini ger¢eklestirmigtir.

1925 yilindan itibaren 1945°e kadar Bayer kiiresel anlamda tekrar
eski giiclinii hissettirmeye baglamistir. Alman boya ve katran
endiistrisinin dig pazarlara agilmasina 6n ayak olmustur.

2. Diinya Savagindan sonraki donemde 1945 ile 1951 yillan
sirket icin pek i¢ acict bir donem degildi. Almanya’nin savasi
kaybetmesiyle sirketin tesislerinin tamami miittefiklerin kontrolii altina
geemistir. Bu donemde sirketin dagitilmasi bile disiiniilmiistiir. 1951
yilindan sonra Almanya’nin yeniden yapilanmasiyla birlikte firma tekrar
kendini toparlamaya baglamistir.

Bayer’in elinde birgok kiymetli marka ve patent bulunmaktadir.
Giinliimiizde hem Tiirkiye’de hem de kiiresel arenada en bilineni Aspirin
markasidir. 1988 yilinda bu markanin 100. yil1 kutlanmistir. Ayrica Bayer
diger sirketler gibi 1990'larin kiiresellesmesinin ve yapisal degisiminin
getirdigi zorluklarla test edilmistir. 1989'dan sonra Almanya ve Dogu
Avrupa’da yasanan radikal politik degisikliklerin ardindan sirket, gelecek
vaat eden pazarlara odaklanmasini artirmstir.
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2001 yilindan itibaren sirket yeni bir evreye girmistir. Bu
donemde Bayer HealthCare, Bayer CropScience ve Bayer
MaterialScience alt gruplar1 kurulmustur. Bayer Lanxess AG'yi ayr1 bir
birim haline getirmis ve Schering AG'yi biinyesine katmstir.

Giliniimiizde Bayer firmas1 farmakoloji, halk sagligi, tarim ilaglar
ve hayvan sagligi endiistrilerinde 6nemli rol oynamaktadir. Bayer’in
organizasyon yapisi asagida verilen semada gosterilmistir.

Sekil 1: Bayer Organizasyon Semasi

Yoénetim Kurulu
11

[ T T ]
: Hayvan o
Halk Sagligi Tarim llaglan Saghig Farmakoloji

Kaynak: www.bayer.com.tr

Bayer firmasi, tiim Grup i¢in ortak degerler, hedefler ve stratejiler
belirlemistir. Bayer’in yliksek performansh is alanlari birbirinden
bagimsiz ¢alisan ii¢ alt grup ve ii¢ hizmet sirketinden olugmaktadir. Sirket
Kurumsal Merkezi, stratejik liderlik gorevinde Grubun Yonetim
Kurulu’na destek olmaktadir.

Bayer firmasi; 2018 yili itibariyle 117 bine yakin ¢aligsana ve 39,6
milyar Avro satis cirosuna sahiptir. Yillik sermaye harcamasi 2,6 milyar
Avro, Ar-Ge harcamasi ise yaklagik 5,2 milyar Avro’dur.

Bayer, diinya ¢apinda 90 iilkede 420 bagh sirket tarafindan temsil
edilmektedir. Sirketin genel merkezi Almanya’da Leverkusen sehrinde
bulunmaktadir.

31 Aralik 2018 tarihi itibariyle diinya ¢apinda Bayer Grubu
bilinyesinde 116,998 kisi istihdam edilmektedir. Bu caligsanlarin kitalara
gore dagilimi asagidaki tabloda gosterilmistir.
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Sekil 2: Bayer Firmasi Kiiresel Is Giicii Dagihm

is gUcU

Kaynak: www.bayer.com.tr

Tablodan goriildiigli tlizere firmanin calistirdigr isgiliciiniin
yarisina yakini yani %47,3’lik kismu Avrupa ile Orta Dogu’da istihdam
edilirken, bunu sirasiyla %20,4 ile Asya, %19,3 ile Kuzey Amerika ve
%12,9’luk pay ile Latin Amerika’daki istihdam edilen kisiler
izlemektedir.

5.2. Bayer Firmasinda Is Degerleme Uygulamalari

Hizli bir degisimin yasandigi is hayatinda miikemmel insan
kaynaklar1 tasarimini gergeklestirmek icin yapilacak ilk is dogru insanlari
dogru islere almaktir. Bundan sonraki adim ise bu pozisyonda ¢aligtirilan
kisilerin islerini iyi yapip yapmadiklarini degerlendirmek gelmektedir
(Koch, 1997: 38).

Bayer firmas: 1992 yilinda sektorde onemli paya sahip 3 isletme
ile birlesme yoluna gitmistir. Bu firmalar Mobay Corp., Miles Inc. ve
Agfa girketleridir. Bu birlesme isletme i¢inde yeni bir kurumsal kimlik,
rollerin yeniden degerlendirilmesi ihtiyacin1 dogurmustur.

Firmanin yeni hedeflerine ulagsmak i¢in Bayer’in iist diizey
yonetici ekibi, bu ¢ok yonli operasyonlart ve ¢esitli isgiliciinii bir araya
getirmeye yardimei olmak igin ortak bir vizyon ve yeni degerler seti
gelistirmeyi diisiindiiler. Daha sonra, Bayer st diizey yoneticileri
yonetim yapilarin1 degistirdiler. Bdylece firma kiiresel pazarlara daha
duyarli hale gelmis ve yeni organizasyondaki islerin tanimlari
giincellenmistir. Bu yeni organizasyondaki c¢alisanlarin, genellikle
belirsizlik ve risk ile karakterize edilen ¢esitli ortamlarda hizli ve esnek
olmasi gerekiyordu. Bayer’deki yoneticiler, ¢alisanlarin miisteri sadakati,
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kalite ve wverimlilik gibi yeni degerlere odaklanmalar1 gerektigini
disiiniiyorlardi. Bu degerler, sirkette her bir isin degerlemesinde 6nmeli
katki saglayacag: diisiiniilityordu.

Bayer’de basarili bir kariyer yapmanin en temel 06zelligi
calisanlarin sirketin yeni degerlerini benimsemelidir. Bu degerler, sirket
her bir bireyin organizasyonda oynadig: rolii belirleme ve sonunda telafi
etme seklini degistirmeye baglamustir.

Bayer’de uygulanan yontem, is degerlendirme metodolojisi ve
stireci nasil basit tutularak, daha 6nce neyin ise yaradigini belirleyerek,
yeni ig degerlerini yansitacak uygun degisiklikleri yapmaktir.

Bayer firmasi i kiiltlirii olusturmak ve is degerlemesini hayata
gecirmek i¢in iist diizey insan kaynaklar1 yoneticileri 18 ay zaman
harcamistir. Bu yonetim kurulu tarafindan tam yetkilendirilmis bir i
danisma komitesi olugturulmustur.

Is degerleme siirecindeki ilk adim sirketin calisma kiiltiirii
hakkinda bir tan1 koymakti. Bayer’in bir isletme olarak sahip oldugu
usttinluklerden biri Ar-Ge oldugundan, bu yaklasim kolayca benimsendi
ve gecmis, simdiki ve istenen gelecek kiiltiirii hakkinda fikir birligine
varilmustir,

Bayer igletmesinin gegmis is degerleme sisteminin ¢ok fazla kot
olmadigr idi. Yapilmasi1 gereken ise eskiden kalma aksayan durumlar
diizeltilmesi  gerekliligiydi. Eski is degerleme sisteminin %801
uygulanabilir diizeyde iken geriye kalan %20’lik kismin degistirilmesi
gerekiyordu.

Isletmenin is degerleme uygulamalarma baslamak icin 4 farkli
secenek belirlenmistir. Yonetim bu seceneklerden birisini segip
uygulayamaya gececektir. Bu secenekler;

1. Mevcut is degerlendirme metodolojisini korunmalidir. Fakat
is tanimlar kiiltiirel agidan daha uygun olacak sekilde degistirilmeli ve
genel olarak giiclii yanlar1 daha belirgin hale getirilmelidir.

2. Faktorler ve tanmimlar yeniden tasarlanmalidir. Mevcut
sisteme sirketin gelecekte nerede olacagi, sirketin misyonu, vizyonu
yardimiyla entegre edilmelidir. Fakat bunu yaparken igletmenin mevcut is
degerleme tasarimi korunmalidir.

3. Mevcut islerle uyumlu olmayan, farkli faktorlere, agirliklara
ve metriklere sahip yeni bir is 6l¢lim sistemi tasarlanmasi gerekmektedir.

4. Yeni bir 6deme mekanizmasi gelistirilebilir.
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Secenekler degerlendirildikten sonra 2. segenegin uygulanmasina
karar verilmistir. Burada karsilasilan zorluk giincel degerler ile
gelecekteki hedefler arasinda koprii olusturmakti. Ciinkii gelecekteki
riskleri kestirebilmek ve bunlara ¢oziim getirebilmek insan kaynaklari
yOneticileri i¢in oldukg¢a zorlayici bir siire¢ haline gelmistir.

Bayer’deki yeni is degerleme sistemi her seyden dnce objektif,
Olciilebilir kriterlere dayali olarak adil ve tarafsiz bir yapiydi. Tanimlanan
her isin isletmeye katkis1 sayisal olarak ifade edilebilir niteliktedir.

Yeni is degerleme sisteminin basarili olmasi igin gerekli temel
kriterleri asagida belirtilmistir;

1. Bayer isletmesinin vizyonu, degerleri ve inanglari ile uyumlu
olmalidur.
Hiyerarsik yapinin etkinligi azaltilmalidir.
Kisisel yeteneklere deger verilmelidir.
Ekip calismasinin 6nemi vurgulanmalidir.
Isletmelerdeki farkli kiiltiirel zenginliklere dnem verilmelidir.
Degisen calisma ortaminda kisilerin ¢alisma performansina
gore degerlendirme yapilmalidir.

7. Calisanlarin miisteri hizmetleri anlayigin1  gelistirmelerine
dikkat cekilmelidir.

8. Eski is degerleme sisteminin olumlu yonleri gelistirilmelidir.

Sirketler arasindaki is farkliliklarindan yeni bir is degerleme
yontemi tizerinde fikir birligine varmak, bazi zorluklar igermektedir. Eger
ortak bir vizyon altinda birlesilirse bu zorluklarin tistesinden gelinebilir.

oA~ LN

Bayer’in (st diizey yoneticileri, orgiitsel degisimin insanlar
araciligryla yapilmasi gerektigini ve bunun basariya ulagsan en hizli yol
oldugunu fark ettiler. Bu sonuca ulasmak igin, insanlarin mevcut
degerleri ve Kkiiltiiri anlamalarim1 ve ydneticilerin beklentilerin ne
olacagmin acikca tanimlanmasi gerekmektedir. Bir isletme araci olarak,
is degeri Ol¢glimii bu beklentileri daha net bir sekilde ortaya koyar.
Bayer’in dogru yonde ilerlediginin en iyi goOstergesi, sistemi kullanan
paydaslarin bu sistemi oybirligi ile desteklemesidir.

Sonugta Bayer Isletmesinin yeni is degerleme sistemi, calisanlar,
isler ve sirketin gelecekteki hedefleri arasinda bir denge kurarak basariya

ulagmistir. Kiiresel bir rekabet ortaminda dogru araglarla bu hedeflere
odaklanmalidir.

[144]



Fuat Ferit YAZAR

6. GENEL OLARAK UCRET VE ODUL YONETIMi
UYGULAMALARI

Isletmelerde uygulanan insan kaynaklar1 politikalarinin en énemli
fonksiyonlarindan birisi de ticret ve 6diil yonetimi konusudur. Calisanin
zihinsel ve bedensel emeginin karsiligi olan {icret, isletme igin ise dnemli
bir maliyeti tanimlamaktadir. Ucretin bircok islevi vardir. Ustiin nitelikli
adaylan isletmeye cekmek, isletmedeki calisanlar1t motive ederek orgiit
icerisinde tutmak, rekabetci ve adil bir Ulcret sistemi ile mumkin
olmaktadir. Calisanlarin iicretlerinden memnun olmamalari durumunda is
tatmini, motivasyon ve performanslart diisebilmekte, devamsizlik ve isten
ayrilmalar artabilmektedir. Bu sebeple isletmelerin etkili bir licret ve odiil
yonetimi sistemi gelistirmesi ve bunu siirdiiriilebilir hale getirmesi
gerekmektedir (Gurbliz, 2017: 267).

6.1. Ucret Kavramm

Ucret farkli  bakis  agilarma  gore  farkli  sekillerde
tamimlanabilmektedir. Ucret, iiretim faktorlerinden emegin iiretimden
elde ettigi pay olarak tanimlanabilir. Iktisatcilar {icreti emegin karsilig
olarak tanimlamislardir. Calisanlar agisindan ise ilicret gelir ve hayat
standartlarinin belirleyicisidir. Isveren acisindan ise bir maliyet unsurudur
(Yildiz, 2006: 132).

Ucret 6deme bigiminde ortaya ¢ikan ayrismalardan dolay: farkli
isimler alabilmektedir. 30 gilinde bir defa 6denmesi nedeniyle “maas”
olarak adlandirilan gelirin, genellikle zihinsel ve bedensel bir ¢aligma ve
emek karsiligt O6denmesi nedeniyle Ticret olarak tanimlanmaktadir
(Benligiray, 2007: 4).

Ucretler iilkelerin ekonomik yapisin1 etkileyen onemli bir
unsurdur. Ucretler, adil gelir dagiliminin olusumu, istthdamin artmast,
enflasyon, yatirim ve tasarruflarin olusumunda {ilkenin ekonomik
gelisimi agisindan biiylik bir etkiye sahiptir.

Bir isletmenin amaglarin1 ve hedeflerini gergeklestirebilmesinde
en oOnemli unsur istihdam etti§i insan kaynaklaridir. Isletmenin
calistirdig1 insan kaynaklarma sagladigi para, mal ve hizmetler isletmenin
iicretlendirme sistemini olusturmaktadir. Bu sistemin planlanmasi,
organize edilmesi, yonlendirilmesi, koordine ve kontrol edilmesi lcret
yonetimi olarak isimlendirilir (aktaran Benligiray, 2007: 13).

Ucret yonetimi, isletme yonetimin ve ¢alisanin beklentisini
karsilayan bir ticret sisteminin kurulmasini ve idare edilmesini igeren bir
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yonetim etkinligidir. Bir iicret sisteminin tasarlanmasi, kurulmasi ve etkili
bir sekilde isletilmesi igletmenin gelecegi igin gok dnemlidir.

Ucret yonetimi, isletmelerin varliklarim siirdiirebilmeleri icin
farkli amaglarla kullandiklart bir tekniktir. Bu amaglar1 asagidaki gibi
aciklayabiliriz (Benligiray, 2007: 15):

1. Nitelikli insanlar1 isletme biinyesine almak ve elde tutmak,

2. Personelin giivenlik ve kendilerine saygi ihtiyacini
gidermek,

Is tatminini artirmak ve siirdiirmek,

4. Personeli arzulanan performans diizeyine ulasmasi igin
tesvik etmek,

5. Ust diizey performansi tesvik ederek ddiillendirmek,

6. Personel devir hizin1 en aza indirgemek ve isletmeye
baglilig1 artirmak,

7. Personelin sahip oldugu bilgisini, becerilerini ya da
yetkinliklerini ve kidemini 6diillendirmek,

8.  Orgiit kiiltiiriinii ve orgiitsel degisimi desteklemek,
9. Sendikalarla uyumlu ¢alismak ve

10. Ucret yonetimiyle ilgili yasal diizenlemelere uymak.
6.2. Ucret Olusumunu Etkileyen Faktorler

Isletmelerde {icret sistemini etkileyen birgok faktdr vardir.
Bunlarin  bazilar1 igletme ig¢inde bazilart ise isletme disinda
bulunmaktadir. Ucret diizeyini etkileyen dis faktorleri hiikiimetler,
sendikalar ve isgiicii pazarlar1 olusturmaktadir. Isletme ici faktorler ise
isletmenin kapasitesi, politikalar1 ve stratejilerinden olugmaktadir.
Isletmelerin uyguladiklar1 iicret politikalarimin genel unsurlar1 ise
asagidaki gibidir (Yilmazer, 2010: 166).

1. Is degerlemesi etkisi

2. Performans degerlemesinin etkisi

3. Toplu sozlesmelerin etkisi

4. Kanunlarm etkisi

5. Piyasa {icret arastirmasinin etkisi.

Endustrilere ve mesleklere gore piyasada ticret farkliliklari
olusabilmektedir. Bu sebepten dolay1 genel olarak iicretlemenin olugumu
asagidaki siralamaya gore belirlenir (Yilmazer, 2010: 167):
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[s analizinin yapilmas1

Faktorlerin belirlenmesi

Is degerlerinin yapilmasi

Islerin gruplara ayrilmasi

Piyasa licret aragtirmasinin gerceklestirilmesi
Isletme amag ve politikalarinin incelenmesi
Ucret yapisiin olusturulmasi

8. Is grubuna bagl olarak islerin iicretlendirilmesi.

NoogkrwdE

6.3. Kiiresel Isletmelerde Ucret ve Odiil Yonetimi

Kiiresel isletmelerde en énemli hedeflerden birisi de maliyetleri
kontrol altinda tutup, karlar1 en iist diizey ¢ikarmaktir. Bu hedefe ulagmak
i¢in ise en iyi personelle ¢aligmak isterler. Bu agidan iicretleme kiiresel
isletmelerin gelecegi acisindan dnemlidir. Kiiresel isletmelerin bagar1 elde
etmek icin insan kaynaklar1 politikalarin1 ve {cret sistemlerini
olustururken dikkat edecekleri en O6nemli unsur iicretin maliyeti ve
calisani isletmeye baglayiciligi olmustur (Baykal vd., 2015: 88).

Ucretleme hem calisanlar hem de isveren acisindan &nemli bir
kavramdir. Uluslararasi igletmecilikte en 6nemli sorunlardan birisi ise
baska tilkelere gonderilecek olan ¢alisanin iicretlendirilme problemidir.
Bununla birlikte insan kaynaklarinin cesitlilik gostermesi nedeniyle ev
sahibi ve 3. llke vatandaslarinin da iicretleme kriterlerinin belirlenmesi
kiiresel igletmelerde 6nem arz etmektedir (Can, 2017: 359).

Ucretlemede temel amag adalet ilkesi olmalidir. Ayni isi yapan
kisiler, ayni {icreti almalidirlar. Kiiresel isletmeler farkli iilkelerdeki
gorevlendirmelerde esitlik ilkesine gore hareket etmelidirler. Ana {ilke
vatandaslarina ve ev sahibi iilke vatandaslarina iicret 6demesinde esitlik
ilkesi uygulanirken {igiincii diinya vatandasi olan c¢alisanlar daha diisiik
ucret elde etmektedirler.

Ev sahibi (lke personelini 6nemli yonetim pozisyonlarinda
calistirmak morali artirmakta ve firsat esitliginin olusmasina imkén
tanimaktadir. Bununla birlikte yerel yoneticiler, yerel is sartlar1 hakkinda
net bilgilere sahiptirler. Bu 6zellikleri karar almada 6nemli avantajlar
saglamaktadir. Bazi kiiresel isletmeler ana merkezden yurt disina
gorevlendirdikleri yoneticileri lilkeye geri ¢agirarak onemli miktarda
tasarruf edebilmektedirler. Cin’e génderilen bir yoneticiye yillik 200.000
ile 300.000 dolar 6deme yapilirken ayn1 Ozellikteki Cinli bir yonetici
yillik 50.000 dolara istihdam edilmektedir (Wild ve Wild, 2017: 403). Bu
da islemeler i¢in Gnemli bir maliyet azaltici unsurdur.
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Etkin bir Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Yénetimi igin en énemli
unsur Gcretlendirme ve o6dul sisteminin adil ve etkili olmasidir. Iyi bir
sistem, en iyi ve en basarili ¢alisanlari tesvik ederek elde tutabilmek ve
performanslarma gore oOdiillendirmek iizere dizayn edilmelidir. Bir
iilkenin tcretlendirme uygulamalari, o Tllkenin kiiltlirline, yasal ve
ekonomik sistemine baglidir ve iicretlendirmenin belirlenmesi komplike
bir siireci i¢ine almaktadir.

Yoneticilerin {icretlendirilmesi igletmeden isletmeye ve iilkelere
gore farklilik gostermektedir. lyi iicret paketlerinin hazirlanmasi ¢ok zor
olabilmektedir. Ucret paketi hazirlanirken birgcok kriter gdz oOniine
almmasi gerekmektedir. Bu kriterlerden aligveris, yemek, giyim, konut,
egitim, saglik, ulasim ve kamu hizmetleri gibi masraflar 6nem arz
etmektedir.

Baz1 iilkelerdeki yasam maliyeti digerlerine gore farklilik
gostermektedir. Birgok isletme, diger {ilkelerde gorevlendirdigi
yoneticilere, yiliksek yasam maliyetlerini karsilamasi i¢in fazladan 6deme
yapmaktadir. Diger taraftan yasam maliyeti daha diisiik {ilkelerde
gorevlendirilen yoneticilere kendi iilkesinde yapilan 6demeyle aym
olacak sekilde iicretlendirme yapilmaktadir (Wild ve Wild, 2017: 397).

Isletmeler, kendi iilkesine gore yasam maliyeti daha diisiik olsa
da gorevlendirdikleri yoneticilerin diger maliyetlerini karsilamaktadirlar.
Yoneticilerin yasadiklart en Onemli sorun gittikleri iilkenin egitim
kalitesidir. Daha kaliteli olan ©6zel okullar i¢in birgok isletme, fon
ayirmaktadir.

Tablo 3: Diinyanin En Pahah Sehirleri (2018 yil)

Sehir Ekstra Toplam Harcamalar $
Temel
Harcamalar
Harcamalar $ $
Cenevre 2099 4227 6327
Briksel 1431 4728 6159
Dubai 1311 4546 5857
Frankfurt 1173 4142 5315
Hong Kong 1451 3855 5306
Amsterdam 1303 3883 5186
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Toronto 1443 3634 5077
Sydney 1792 2987 4779
Santiago 1233 2728 3961
Bangkok 1480 1964 3444
Buenos Aires 1125 2106 3231
Jakarta 1121 1865 2986
Mumbai 1098 1240 2338

Kaynak: https://www.weforum.org/agenda/2018/05/this-are-the-most-expensive-cities-in-
the-world

Yukaridaki tabloda diinyanin en pahali sehirleri yer almaktadir.
Bu sehirlerdeki ortalama harcama diizeyleri gosterilmistir. Kiiresel
isletmeler bu bdlgelerde gorevlendirdikleri ¢alisanlarina iicretlendirme
yaparken bu kriterlere gore diizenleme yapmaktadirlar.

Isletmeler, genellikle yoneticilerin uluslararas1 gorevlendirmeleri
kabul etmeleri icin onlara cazip teklifler sunarlar. Bunlarin baslicalari ise
ikramiyelerdir. ikramiyeler bir defa olabilecegi gibi diizenli 6demeler
seklinde de olabilir. Yoneticiler ¢ogunlukla yasam sartlarinin diigiik
oldugu bir iilkeye gorevlendirildiklerinde mahrumiyet tazminati da
alabilmektedirler (Wild ve Wild, 2017: 397).

Yoneticiler disinda kalan c¢alisanlarin  gorevlendirilmesinde
maaslarini etkileyen iki temel faktor vardir. Bu faktorlerden ilki baska
iilkelerdeki yatirimlarin karli hale gelmesidir. Bu durumda isverenler is
giicii  Ucretlerinin  diisiik  oldugu ilkelere kolaylikla islerini
tagityabilmektedirler. Bu nedenle, iilkesinde isveren tarafindan iicret
kesintisi ile bir bagka iilkede is arama arasinda bir tercih yapmak
durumunda kalan isciler daha diisiik bir iicreti kabul etmektedirler. Is
glcunin artan hareketliligi maaslari etkileyen bir diger faktordiir. Avrupa
Birligi iiyesi {llkeler calisanlarina baska bir iiye iilkede calismak
istemeleri durumunda vize sartim kaldirmislardir. Bu da is giicilinlin
rahatlikla iicretlerin yiiksek oldugu bolgelere mobilitesini hizlandirmistir
(Wild ve Wild, 2017: 398).

Kiiresellesme ile birlikte {iretim faktorleri arasinda mobilitesi en
fazla olan faktor emektir. Kiiresel isletmelerin nitelikli isgiliciine olan
talebinin artmasi bu is giicliniin devir hizin1 belirginlestirmistir. Bununla

[149]



Uluslararasi Isletmelerde Is Degerleme ve Ucret Yonetimi Uygulamalart

birlikte niteliksiz is giicli yerel isletmeler tarafindan istihdam edilmeye
baslamistir. Bu durumda iki grup is giicli arasinda farklilagmalar ortaya
cikmustir ve nitelikli i glicii niteliksiz is gliciine gore daha fazla iicret ve
sosyal imkanlardan faydalanmasina sebep olmustur (Bolat ve Aytemiz,
2005: 243).

6.4. Kiiresel isletmelerde Ucret ve Odiil Yonetimi Vaka
Arastirmasi

Petrol ve dogal gazin aranmasi, iiretilmesi, rafine edilmesi ve
pazarlanmasi ile kimyasal maddelerin iiretilmesi ve pazarlanmasi
konularinda uzman olan uluslararas1 bir enerji sirketi olan Shell insan
kaynaklar1 yonetiminde modern bir anlayiga sahiptir.

Royal Dutch Shell 1907°de kurulmus olsa da sirketin tarihgesi 19.
ylizyilin baslarina Londra'da Samuel ailesinin deniz kabuklar1 sattig1
kiigiik bir magazaya kadar uzanmaktadir. Giiniimiizde Shell, diinyanin
onde gelen enerji sirketlerinden biri olarak ortalama 94.000 kisi istihdam
etmekte ve 70’den fazla iilkede faaliyetlerine devam etmektedir. Sirketin
genel merkezi Hollanda, Lahey'de bulunmaktadir ve Icra Kurulu Bagkani
(CEO) Ben Van Beurden’dir. Shell Grubu'nun ana sirketi, Ingiltere ve
Galler'de kurulu olan Royal Dutch Shell’dir.

Shell Grubu'nun temel stratejisi, petrol ve gaz sektoriindeki lider
pozisyonunu guclendirirken kiiresel enerji talebini de sorumluluk
cercevesinde Kkarsilamayr amaglamaktadir. Faaliyetlerinin temelinde
emniyet ile cevresel ve sosyal sorumluluk yatmaktadir.

Is giicii, Shell stratejisinin bagaril1 bir sekilde uygulanmasi ve is
performansinin uzun vadede siirdiiriilmesi agisindan son derece
onemlidir. Gelisen enerji pazarinda rekabetgi bir performans gostermek
icin yetenekli ve yetki verilmis insanlarin gilivenli bir sekilde birlikte
calismasi gereklidir. Cesitlilik sahibi bir is giicli ve kapsayici bir ¢alisma
ortami igsletmenin basarisi agisindan kritik 6neme sahiptir ve daha fazla
yenilik yapip daha iyi enerji ¢6ziimleri gelistirebilmesini saglar. Shell’de
kapsayict liderlerin onderlik ettigi ¢esitlilik sahibi ekipler daha iyi bir
giivenlik ve is performansi ortaya ¢ikarmaktadirlar.

Gunde 3,7 milyon varil petrole esdeger bir tiretim yapan Shell
yillik 305,2 milyar ABD Dolar1 ciroya sahiptir. Bu ciro {izerinden 13,4
milyar ABD Dolar1 kar etmektedir. Isletmenin Ar-Ge harcamalarina
ayirdign pay ise yillik 922 milyon ABD Dolarina ulagmaktadir
(https://www.shell.com.tr/).

[150]


https://www.shell.com.tr/

Fuat Ferit YAZAR

Shell, diger kiiresel isletmeler gibi farkli iilkelerden ve farkli
etnik kokenlerden gelen calisanlari istihdam etmektedir. Bu durumda
isletme ic¢in katilimcilik ve cesitlilik on plana ¢ikmaktadir. Bu durum
calisanlar, miisteriler ve is ortaklar1 agisindan da tercih edilebilir bir
faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Calisanlar acisindan da en 6nemli konu {iicret ve diger sosyal
haklardir. Shell’in bu konudaki uygulamalar1 su sekilde siralanabilir
(Kocabacak ve Tosun, 2019: 9):

1. Rekabet¢i maaglar calisanlarin bulundugu iilkenin piyasa
kosullarim1  ve talep edilen yiiksek beceri deneyim diizeyini
yansitmaktadir.

2. Bireysel basari, performansa dayali iicret ve primlerle takdir
edilmekte ve oOdiillendirilmektedir; ayrica sunulan sosyal yardimlar 6zel
saglik sigortasini icermektedir.

3. Gerektiginde ve miimkiin oldugunda esnek c¢alisma kosullar
saglanmakta, yillik izin ve dogum izinleri kullandirilmaktadir.

4. Mumkin olan durumlarda Ucretsiz ve ticretli izinlere de imkan
taninmaktadir. Ayrica g¢alisanlarin sosyal sorumluluk projeleri, c¢alisan
yararina gruplar ve TUniversite ise alim faaliyetlerine katilim tesvik
edilmektedir.

5. Caliganlara mesleki egitim ve gelistirme programlari ile
liderlik programlar1 sunulmaktadir.

6. Calisanlar uluslararasi ortamlarda uzun donemli veya kisa
donemli calisma programlariyla yeni deneyimler ve bilgiler edinme
olanagna sahiptirler.

7. Shell, yaraticilif1 ve yenilikgi diisiinceyi tesvik etmekte daha
fazla sorumluluk alabilmeleri i¢in ¢alisanlarina yeni zorluklar ve firsatlar
igeren isler ilizerinde ¢aligma imkan1 tanimaktadir.

Kiiresel rekabetin yogunlagmasi Shell i¢in insan sermayesinin
onemini daha da artirmugtir. Shell i¢in bu durum basar1 i¢in énmeli bir
itici gli¢ haline gelmistir. Bu ayn1 zamanda isletmenin teknik altyapisini
ve “know-how” kapasitesinin giiglendirmesinde 6nemli rol oynamustir.

Shell’de insan Kaynaklari is alam, insan merkezli bireyler igin
uygun bir calisma ortam saglamaktadir. insan Kaynaklar1 genis bir
yelpazeye hitap ettigi igin ¢ok cesitli is firsatlar1 sunmaktadir. Bu sayede
isletme insan kaynagi zenginligini artirirken isletme calisanlar ve
potansiyel is giicii i¢in cazibe merkezi haline gelmistir.
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7. SONUC

Ucret ve maas yonetimi kiiresel isletmeler i¢in ayr1 bir énem arz
etmektedir. Cilinkii giinliimiizde isgiicii yapisinin ve 6zelliklerinin giderek
farklilagmasi, eskiden uygulanmakta olan geleneksel {icret sistemleri ile
nitelikli is gliclini isletmeye ¢ekmenin, elde tutmanin ve motive etmenin
yetersiz kalmasiyla sonuglanmaktadir.

Kiiresel isletmelerde uluslararasi gorevleri cazip kilmak icin
kullanilan en 6nemli yontemlerden birisi iicret ve maaslardir. Genelde
yurtdisinda Odenen Ticretler, yurticinde &denen {icretlerden daha
yiiksektir. Ucret, kok iicret, yan 6demeler ve sosyal yardimlar gibi gesitli
boliimlerden olusabilmektedir. Burada oOnemli olan nokta, elemanin
firmaya maliyeti ile yetenekli is giicii bulma arasinda bir denge
olusturabilmektir.

Kiiresel sirketlerin yeni 6deme sistemlerini de yine genel firma
politikalar1 ile beraber ele almak gerekir. Ucret sistemine iliskin olarak,
personelin performansini degerlendirirken isgiicii maliyeti unsuru kiiresel
isletmeler i¢in en onemli kriterdir. Neticede, kiiresel isletmelerde ticret ve
maag yonetiminin bagarisinin temeli, insan kaynaklar1 yonetiminin diger
uygulamalarinin basarisina bagl kalmaktadir.

KAYNAKCA

Bayer. (2018, Kasim 19). Bayer Organizasyon Semasi ve Kiiresel Is
Giicii Dagilimi. https://www.bayer.com.tr

Baykal, B., Bayat, B. ve Bayat, 1. (2015). Uluslararas: Insan Kaynaklar:
Yonetimi, Alter Yaymcilik.

Bayraktaroglu, S. (2011). Insan Kaynaklari Yoénetimi, Sakarya
Yayincilik.

Benligiray, S. (2007). Ucret Yonetimi, Beta Yayinevi.

Bolat, T. ve Seymen Aytemiz, O. (2005). Cok Uluslu Isletmelerin
Kavramsal Agidan Incelenmesi. (Ed. Bolat, T. ve Seymen
Aytemiz, O.) Kiiresellesme ve Cok Uluslu Isletmecilik, Nobel
Yaynlart.

Can, E. (2017). Uluslararas: Isletmecilik, Beta Yayinlar1.

Dereli, B. (2005). Cokuluslu Isletmelerde insan Kaynaklar1 Y&netimi,
Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Yil:4
Say1:7 Bahar 2005/1, 59-81.

Dessler, G. (2000). Human Resource Management, Prentice —Hall.

[152]



Fuat Ferit YAZAR

Fortune. (2018, Aralik 12). Global 500. https://fortune.com/global500/

Girbiiz, S. (2017). Insan Kaynaklari Yonetimi Teori, Arastrma ve
Uygulama, Sec¢kin Yayncilik.

Knoema. (2018, Aralik 12). World GDP Ranking 2017.
https://knoema.com/nwnfkne/world-gdp-ranking-2017-gdp-by-
country-data-and-charts

Kocabacak, A. ve Tosun, H. (2019). Diinyaca Unlii Isletmelerde Insan
Kaynaklar: Yonetimi Uygulamalari, Egitim Yayimevi.

Koch, J. J. (1997). ‘Bayer Corp. Rating Jobs Against New Values’
Workforce, Say1 76, No. 5, 38-49.

Kutal, G. (1982). Endiistri Iliskileri Acisindan Cok Uluslu Sirketler, 1.U.
Iktisat Fakiiltesi.

Mirze, S. K. (2017). Uluslararas: Isletmecilik ve Yénetim, Beta Yaynlari.

Parlak Kul, N. (2000). Uluslararas1i insan Kaynaklar1 Yonetiminin
Gelisimi, Bilgi Dergisi, (2), 2000/2, 93-108.

Shell. (2018, Aralik 14). Shell Firmasinda Ucret Yonetimi.
https://www.shell.com.tr

Tunger, P. (2011). Insan Kaynaklar Yénetimi, Ekin Yaymevi.

Wild, J. Ve Wild, K. (2017). Uluslararas: Isletmecilik, (Cev. Ed. Saglam
Ar, G.), Nobel Yayinlari.

World Economic Forum. (2018, Aralik 14). The Most Expensive Cities In
The World. https://www.weforum.org/agenda/2018/05/this-are-
the-most-expensive-cities-in-the-world

Yildiz, G. ve Balaban, O. (2006). Is Degerleme ve Ucret Yénetimi,
Sakarya Kitabevi.

Yilmazer, A. (2010). Insan Kaynaklar: Yonetimi, Seckin Yayinlari.

[153]



