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ÖZET 

Üst düzey yöneticilerin ücretlendirilmesine ili kin politika ve 
uygulamalar, ilgili literatürde ve özellikle geli mi  ülkelerdeki büyük 

letmelerce, rekabetçi pozisyonlar  koruma ve sürdürme aç ndan 
önemli hususlar olarak de erlendirilmekte ve son y llarda s kça 
incelenen konular aras nda yer almaktad r. Türkiye’de ise, üst düzey 
yöneticilerin ücretlendirilmesi konusuna ili kin çal malar n oldukça 

rl  oldu u gözlenmektedir.  Bu çal mada, stanbul’da faaliyet 
gösteren yerel ve uluslararas  i letmelerin üst düzey yöneticilerinin 
ücretlendirilmesinde izledikleri politika ve uygulamalar n  neler oldu u 
ortaya ç kar lmaya çal lm , bu çerçevede i letmeler aras ndaki 
uygulama fakl klar  irdelenmi tir.  

Ara rma bulgular na göre, üst düzey yöneticilerin 
ücretlendirilmesinde her iki guruptaki i letmelerin genelde yerel artlar  
dikkate ald klar  ve ücret paketi içinde de ken ücret, yan ödeme ve 
yararlar n toplam ücret içindeki a rl n i letmelerin uluslararas  olup 
olmamas na göre anlaml  düzeyde bir farkl k göstermedi i tespit 
edilmi tir. Sonuç itibariyle, ülkemizde faaliyet gösteren her iki grup 

letmelerin üst düzey yöneticilerin ücretlendirilmesine ili kin politika 
ve uygulamalar nda, daha rekabetçi, ça da  ve yeni yakla mlara ihtiyaç 
oldu unu söylemek mümkündür. 

ABSRACT 

The policy and the practice related to the compensation of 
executives are among the main subjects that were evaluated and studied 
frequently in recent years in the relevant literature and especially by the 
big companies in the developed countries for preserving and sustaining 
competitive position.  But, in Turkey, it has been observed that the 
studies about compensation of executives are quite limited. In this 
study, it has been endeavored to explore the policy and practices related 
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to the compensation of executives of domestic and international 
companies which are active in Istanbul; and, the differentiation of the 
applications among the companies has been reiterated within this 
framework.  

According to research findings, both domestic and international 
companies generally consider local conditions to the compensation of 
executives and it has been disclosed that the variable pay, perks and 
benefits’ weight in the total compensation package had not displayed 
the differentiation at meaningful /considerable levels whether they were 
international company or not was discovered as an additional finding.  

As a result, it is possible to affirm that there is a need for more 
competitive, modern and new approaches for the policy and the 
application related to the compensation of executives in both group of 
companies which are active in our country.  

 

 

Ekonomi ve i  dünyas nda ya anan de im ve geli melere paralel 
olarak Türkiye, her geçen gün küresel ekonomik düzene daha fazla 
entegre olmakta, bir yandan yerel ve uluslararas  yeni rakipler, bir 
yandan da ülke içinde ya anan de im süreci i letmeleri yeni 
stratejilere yönlendirmektedir. Bunun bir sonucu olarak,  baz  i letmeler 
birle meler yoluyla güç birli ine gitmekte, baz lar  sat n almalar yoluyla 
el de tirmekte, baz lar  da yeniden yap lanarak yoluna devam etmeye 
çal maktad r. Takip edilen bütün bu stratejiler içinde, insan kaynaklar  
yönetimi uygulamalar  ku kusuz belirleyici bir etkiye sahiptir ve 
gelecekte de etkili olmaya devam edecektir.  

nsan kaynaklar  yönetiminin önemli fonksiyonlar ndan biri olan 
ücret yönetimi ve bu ba lamda üst düzey yöneticilerin 
ücretlendirilmesine yönelik uygulama ve politikalar, ya anan bu  
süreçte art k daha belirgin ekilde i letme üst yönetimlerinin 
ajandalar nda önemli gündem maddelerinden biri olarak yerini almaya 
ba lam r. Bu çerçevede, eldeki ara rma ile  “Türkiye’nin ba ca 
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büyük i letmelerinde durum nedir?”, “Ücret yönetimi anlay lar  ne 
kadar stratejiktir?”,  “ letmelerin stratejik hedeflere ula abilmelerinde 
en etkili ve kritik i gören grubu olarak üst düzey yöneticilerin 
ücretlendirilmesine ili kin ne tür uygulamalar söz konusudur?” ve 
nihayet, “verilerden yola ç karak ne tür sonuçlara ula mak 
mümkündür?” gibi  sorulara cevap aranmaya çal lm r. 

 

I. ÜCRET YÖNET  VE ÇA DA  YAKLA IMLAR 

letme bünyesinde istihdam edilen i görenlere verilecek 
ücretlerin belirlenmesi için; ücret politikas n olu turulmas ndan, 
piyasa ücret ara rmalar na; ücret sisteminin kurulmas ndan 
yürütülmesine kadar yap lan bütün çal malar ücret yönetiminin 
kapsam  olu turur. Bu çerçevede ücret yönetimi, i letmelerin yetenekli 
ve nitelikli i görenleri cezbetme, elde tutma ve i letme amaçlar  
destekleyecek ekilde çal anlar  motive etmede kullanabilecekleri  en 
önemli araçlar ndan biri olman n yan nda, i gücü maliyetinin 
dü ürülmesinde ve i letme hedeflerine ula larak kârl na katk da 
bulunmas nda da önemli bir etkiye sahiptir  (Gomez - Mejia, Balkin, 
Cardy, 2001, 346). Ücret yönetimi ile bir bak ma, i letmenin ekonomik 
artlar  fazla zorlamadan, fakat i gören tatmin ve motivasyonunu 

sa layacak, sonuç itibariyle de verimlilik ve kaliteli üretimi 
gerçekle tirerek i letme performans n iyile tirilmesine katk da 
bulunacak bir ortak noktan n yakalanmas  amaçlan r (Sabuncuo lu, 
2000, 210). 

Günümüzde geleneksel ücret sistemlerinin yetersiz kalmas , baz  
alternatif yakla mlar n ve yeni aç mlar n geli tirilmesine yol açm r. 
Bu çaba ve çal malar sonucu geli tirilen yeni sistemler, ücret yap lar  
daha esnek, de ime h zla adapte olabilecek, dolay yla stratejik olarak 
yönetilmesi gereken yap lar olarak görülmesi gerekti ine i aret 
etmektedir. Bu ba lamda, son y llarda ortaya ç kan ve farkl  seçenekler 
sunan yakla mlardan biri de, “yeni ücret” yakla r.   lk defa 
Lawler (1990) taraf ndan ortaya at lan “yeni ücret” kavram , Schuster ve 
Zingheim (1992) taraf ndan daha da geli tirilmi tir (Armstrong, 1997, 16-
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17.) Yeni ücret yap lar , kök maa , de ken ücret ve ek kazançlardan 
olu an toplam ücret paketinin stratejik olarak yönetilmesini esas 
almaktad r.  Ayr ca yeni yap larda ücret, klasik anlamda ‘nitelikli 

görenleri irkete çekmek ve/veya elde tutmak’ amac n yan  s ra 
letmelerin belirlenen stratejilerine, de erlerine uygun davranan ve 

yüksek performans gösteren çal anlar  ödüllendirerek, ücreti ‘nas l 
davran lmas  ve ne yap lmas ’ gerekti ini vurgulayan bir ileti im arac  
olarak kullanmaktad r (Schuster,  Zingheim, 1992, 23).  

Ücretlendirmede bir di er yakla m ise, “toplam ücret paketi” 
uygulamas r. Ücret sisteminin olu turulmas nda bütüncül bir 
yakla  esas alan toplam ücret sistemi, maddî (parasal) ve maddî 
olmayan (psikolojik) ödülleri ihtiva eder.  Maddî ödüller, dolayl  ve 
dolays z ücretleme yöntemlerinin kullan lmas  suretiyle, i gören 
katk lar n objektif olarak de erlendirilmesi ve buna ba  olarak 
ödüllerin adil bir ekilde da lmas  içerirken; maddî olmayan ödüller 
ise, genellikle statü sembolleri, takdir ve tan nma gibi sosyal kariyer 
geli imine ili kin ödülleri kapsar (Williams &  Grimaldi, 1999, 73.) 
Toplam ücret paketinin temel bile enleri Tablo 1’de özetlenmi tir.  
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Tablo: 1   Toplam Ücret Paketinin Temel Bile enleri 

Ücret Felsefesi 
 Ücret felsefesi, toplam ücret sisteminin de ik araçlar yla, 
çal anlara motivasyon, tan nma, performans ve katk lar n 
ödüllendirilmesinde i letmenin yakla  hakk nda mesaj verir. 

Kök Ücret 

Kök ücret, bir i in standart görev ve sorumluluklar , i görenlerin 
beceri ve nitelikleri dikkate al narak yap lan ödemelerdir. Kök ücret 
programlar , irketin içinde yer ald  rakip gruplar n rekabetçi 
piyasa uygulamalar  yans tmal r. 

Performansa 
Dayal  De ken 
Ücret 

Performansa dayal  de ken ücret, spesifik olarak i letme ve/veya 
bireysel performans hedeflerine ula lmas na yap lan katk lar n 
ödüllendirilmesi için tasarlan r. Ödemeler i letme ve/veya birey 
ba ar na dayal  olarak de ir. Temel olarak, de ken ödeme 
çe itleri unlar  içermektedir: 
- Beceriye dayal  ödeme, 
- Te vik edici ödeme / primler, 
- Komisyon,  
- Kazanç payla  / kâr payla . 

Uzun Dönem 
Te vik Ediciler 

 

 

 

Yararlar 

Bu tür te vik ediciler, uzun dönemli i letme performans  için 
tasarlan r. Bütünsel bak  aç yla, uzun dönemli te vik edici ücret 
planlar  çok etkili bir ‘elde tutma arac ’ olabilir. Daha etkilisi, bu 
planlar kilit personelin irketin uzun dönemli finansal 
performans n geli tirilmesi ve sürdürülmesine odaklanmas  
sa lar. Hisse senedi opsiyonlar  bu tür te vik ediciler içinde en 
yayg n kullan lan araçlardan biridir. 

Çok yönlü (kapsaml ) bir rekabetçi yararlar paketi, tipik olarak 
unlar  içerebilir: sa k sigortas , hayat sigortas , tatil ve (i ten) 

ayr lma politikalar , irketin emeklilik ve tasarruf planlar  vb. yarar 
planlar  tipik olarak çal anlar n sa k ve refaha ili kin ihtiyaçlar  
kar lamaya yönelik tasarlan r. Yararlar, irketin kültürü ve 
de erleri hakk nda çal anlara güçlü ve mesajlar verir 

Yan Ödemeler ve 
Parasal Olmayan 
Ödüller 

Yan ödemeler ve maddî olmayan ödüller bir çok irket taraf ndan, 
önemli (de erli) i görenlerin veya tak mlar n özel projelere 
katk n fark nda olunduklar  hissettirmek, veya irketin 
kültürü ve de erlerine güçlü ba  ortaya koymak (göstermek) 
için kullan r. Kullan lan çok çe itli ödüllerin baz lar unlard r: 
özel ak am yemekleri, baz  aktiviteler için biletler, turlar, ekstra izin 
vs.  
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çsel (Psikolojik) 
Ödüller 

 

çsel ödüller, bir örgütün taahhüt yoluyla en önemli sorunlar 
hakk nda çal anlarla aç kça ileti im kurulmas  ifade eder. De er 
ve performans geri bildiriminin etkisi, kariyer geli tirme f rsatlar  
ve inanç gibi çal anlar n tan nmas  ile ilgili unsurlar çok önemlidir. 

Kaynak: Valerie  L.  Williams,  Stephen  E.  Grimaldi,  “A  Quick  Breakdown  of  Strategic  
Pay”, Workforce, December 1999, Vol. 78, No.12, p. 73. 

 

II. ÜST DÜZEY YÖNET LER N ÜCRETLEND LMES  

Üst düzey yöneticiler, operasyonel faaliyetler ile ilgili nihai karar 
vericiler olarak,  i letmenin mevcut ve gelecekteki ba ar  veya 
ba ar zl nda etkili olabilecek en kritik pozisyondaki i gören 
grubudur. Bu yönüyle di erlerinden ayr lan üst düzey yöneticilerin 
ücret ve ödüllendirilmesine ili kin uygulamalar n niteli i ve çe itlili i, 
sürekli de im ve geli melerin ya and  günümüz i  dünyas nda 

letmelerin rekabetçi pozisyonlar  koruma ve sürdürmeleri aç ndan  
kritik hâle gelmi tir.  Bu aç dan, üst düzey yöneticilerin ücret ve 
ödüllendirilmeleri konusu, i letmeler taraf ndan üzerinde hassasiyetle 
durulmas  ve onlara yönelik haz rlanacak ücret planlar n i letme 
sonuçlar  ile ili kilendirilmesini gerektirmektedir. te bütün bu 
gerekçelerle üst düzey yöneticilere yönelik olarak haz rlanacak ücret ve 
ödül sisteminin, stratejik olarak arzu edilen ekilde veya kalitede 
performans  ortaya ç karacak rekabetçi bir yap da olmas  gerekti i ifade 
edilmektedir (Pennings, 1999, 388). 

A. Üst Düzey Yönetici Ücret Yönetiminin Kapsam  ve Niteli i 

Üst düzey yöneticilerin ücret paketlerinin içeri i, daha çok te vik 
edici ücret planlar n niteli i aç ndan di er i görenlerinkinden ayr r. 
Dolay yla, üst düzey yöneticilerin ücret paketlerinin kapsam  
belirlenirken, bu bile enlere yönelik baz  önemli hususlar dikkate 
al nmal r. Çünkü, kök maa n yan nda, uzun dönemli te vikler, 
yararlar ve ikramiyelerden olu an toplam ücret paketi, i letmenin neye 
önem verip vermedi i konusunda mesaj verir (Johnson, 1999, 344.)  
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Burada vurgulanmas  gereken önemli bir di er husus, üst düzey 
yönetici ücret paketi bile enlerinin zaman ve risk boyutu oldu udur. 
Ücretlendirme zaman ufku, i letmenin genel stratejisinin uzun vadeli 
yat mlar  ve hedefleri içerdi i, yani bir anlamda i letme seviyesinde 
stratejik riskin yüksek oldu u durumlarda önemlidir. Ücretlendirmede 
uzun vadeye odaklanma, özellikle i letmenin gelecekteki rekabetçi 
avantaj  destekleyecek yeni kaynaklar olu turmay  te vik edece i için, 
hem i letme hem de hissedarlar n menfaati aç ndan olumlu sonuçlar 
do urabilir. Ücretlendirme riski ise, yöneticilere bireysel ücret anla malar  
vas tas yla empoze edilen ve çe itlendirme imkân  bulunmayan risk 
seviyesinin bir ölçüsü olup (Lambert & Larcker, 1987, 85-129), bir üst 
düzey yöneticinin ücretlendirmesinin dönem sonu neticelerine ba  
olma derecesini ifade eder.  Buradan ç kan sonuç, üst düzey yönetici 
ücret paketlerinin, te vik edicilerin avantaj  ile a  riskin dezavantaj  
dengeleyecek tarzda tasarlanmas  gerekti idir. 

1. Üst Düzey Yönetici Ücretleri ve Stratejisi li kisi: letmelerin 
rekabet avantaj n kayna  olacak bir ücret stratejisinin dizayn edilmesi 
ve ba ar  bir ekilde uygulanmas , üzerinde önemle durulmas  ve 
yo un çaba gösterilmesi gereken bir husustur (Milkovich & Newman, 
2002, 41). Dolay yla, i letmelerin stratejik yönetim anlay na sahip 
olmas  ve bu çerçevede i letme genel stratejisi ile insan kaynaklar  ( K), 
özelde ise ücret stratejisinin uyumla lmas  ve birbirlerini destekler 
nitelikte planlanmas  kritik önemdedir.  

O halde yap lmas  gereken, yönetici ücret stratejisi ve plan n; 
letme ve K stratejilerine ve tan mlanm  ba ar  göstergelerine kar  

test edilmesi sonucunda elde edilen verilere göre, gerekli 
düzenlemelerin yap lmas r. Çünkü, önemli olan stratejiler aras  
uyumun sa lanmas r; uyum ne kadar iyiyse rekabet avantaj  da ayn  
oranda büyük olabilecektir.   

2. Üst Düzey Yöneticilerin Ücretlendirilmesinde Politika ve  
Uygulamalar: Büyük veya küçük herhangi bir i letmenin üst düzey 
yöneticileri için ücret paketi olu turulurken, hesaba kat lmas  gereken 
birçok detay vard r. Bunlar; örne in, kök maa  ve y ll k primlerin piyasa 
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ile ne ölçüde uyumlu olduklar  gibi nispeten basit konulardan, hisse 
senedi opsiyonu de erleme ve uygulama teknikleri konusundaki son 
geli meleri kapsayan daha gizli, ama önemli konulara kadar uzanan bir 
yelpazedir (Altmansberger, 1999, 201.) Dolay yla, üst düzey 
yöneticilerin ücretlendirilmesi dikkatli bir sevk ve idareyi gerektirir.  

yi planlanm  ve sa kl  i leyen bir program için bütün detaylar 
önemli olmas na ra men, muhtemelen en önemli faktör, toplam ücret 
paketinin hedef ve amaçlar n kesin bir aç kl kta olmas r. Çünkü 
toplam ücret paketi, sadece üst düzey yöneticileri de il, ayn  zamanda 
çevresini olu turan taraflar , yani hissedarlar, üst yönetim, di er 
yöneticiler, çe itli politik ve halk topluluklar  da tatmin edecek yap da 
olmal r (Johnson, 1999, 340). Ayr ca ücret politikalar  olu turulurken, 
ücret yap  etkileyecek iç ve d  faktörler de dikkate al nmal r. 
Temel amaç, üst düzey yöneticilerin sahip olduklar  nitelik ve 
yeteneklerini i e yans tmalar , var olan potansiyellerini en üst seviyede 
kullanarak, i letme amaç ve hedeflerinin gerçekle tirilmesine katk da 
bulunacak performans  göstermelerini sa layacak, ayn  zamanda onlar  
mutlu ve motive edecek rekabetçi bir ücret sisteminin olu turulmas r.    

B. Üst Düzey Yöneticilerin Ücret Paketlerinin Temel Bile enleri  

Genel olarak üst düzey yönetici ücret paketi içinde, asgari u 
bile enlerin yer almas  gerekti i ifade edilmektedir: 

1. Kök Maa : Üst düzey yöneticiler dahil her i gören grubu için, 
ücret paketinin en önemli bile eni kök maa r. Kök maa , ücret paketinin 
temel ta , bir i e ili kin standart görev ve sorumluluklar n yerine 
getirilmesi için bir i görenin elde etti i ücretin sabit (de mez) oran r; 

in veya becerilerin de erini gösterir ve genellikle i görenlerin sahip 
oldu u bireysel farkl klar  dikkate almaz. Ücret paketini olu turan 
di er unsurlar, kök maa n üzerine bina edilir (Pohjola, 2005, 8).  

2. K sa vâdeli te vik ediciler:  Bir  y l  veya  daha  az  süreli  i  
sonuçlar n de erlendirilerek i görenlerin parasal olarak 
ödüllendirildi i planlard r. K sa vadeli te vik ediciler, bireysel ba ar lara 
kar k verilen tamamen ki iye özel primlerden, irket, grup ve/veya 
bölüm performans na önem veren, daha karma k yap daki kâr ve 
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kazanç payla  planlar na kadar çok farkl  uygulamalar  içerir (Ellig, 
2002, 302).  

ll k primlerin uygulamada en dikkat çeken taraf  popülaritesinin 
çok h zl  yükselmesidir. 1980’li y llarda i letmelerin  %36’s   y ll k prim 
verirken, bugün  i letmelerin yakla k %90’n  vermektedir (Milkovich & 
Newman, 2002, 500.) Gomez-Mejia ve  Balkin (1992),  ayet üst düzey 
yönetici primleri çok popüler hale geldiyse, primlerin kullan nda 
tedbirli olunmas  tavsiye etmektedirler.  

3. Uzun vâdeli te vik ediciler: Üst düzey yönetici ücret 
programlar  içinde uzun vadeli te vik edici ücret planlar , stratejinin 
özünün de uzun dönem yönelimli olmas  sebebiyle, i letme ve ücret 
stratejilerini birbirine en çok yak nla ran sistemdir (Pennings, 1999, 
377). Bu tür te vik edicilerin, uzun vadede yöneticilerin ç karlar yla 
irket sahiplerinin veya hissedarlar n ç karlar n birle ti i, bu 

münasebetle üst düzey yöneticilerde irketi sahiplenme duygusunu 
ortaya ç kard  varsay r (Zingheim & Schuster, 2000, 304).  

Temel ücretlendirme perspektifinden bak ld nda, yap lan 
ara rmalar, özellikle üst düzey yöneticilerin ücretlendirilmesinde uzun 
vadeli te viklerin kullan lmas nda her geçen y l art  meydana geldi ini 
göstermektedir. 500 firma üzerinde yap lan bir ara rmaya göre, tepe 
yöneticilerin ücret paketleri içinde uzun dönemli te viklerin oran  
1990’da  %33 iken,  1995’te  %39’a ç km r (Milkovich & Newman, 2002, 
498). Günümüzde ise bu oran n, özellikle geli mi  ülkelerde daha da 
yükseldi ine dair veriler bulunmaktad r (Hyman, 1999, 358-359). 

görenlerin bir çok y la ili kin sonuçlar na odaklan larak 
tasarlanan uzun vadeli te vik ediciler, irketin uzun dönemli (3-5 y l) 
performans na dayal r. Temel amaç, bu program n kapsad  
yöneticilerin eylemlerini ve davran lar  i letme hedefleri 
do rultusunda do rudan etkilemektir (Pohjola, 2005, 7-8). Üst düzey 
yönetici ücret paketlerinin en önemli bile enlerden olan uzun vadeli 
te vik ediciler içinde, en yayg n kullan m alan  bulan  ve en popüler 
olan  hisse senedi opsiyonudur (Milkovich & Newman; 2002, 500).  
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ABD sanayisinin büyük firmalar n yakla k %80’i uzun vadeli 
te vik planlar  kullanmaktad r (Hyman, 1999, 360.)  Bununla birlikte 
A.B.D., ngiltere gibi ülkelerin aksine, ülkemizde henüz bu tür planlar n 
yasal olarak uygulanmas na imkân veren düzenlemeler tam anlam yla 
mevcut olmad ndan, uygulamalar da s rl r. Nitekim, 1995 y  
itibariyle,  Cranfield Ara rma Grubu’nun, K uygulamalar na ili kin 
olarak ülkeler aras ndaki benzerlik ve farkl klar  ortaya koymak, 
de imleri izleyebilmek amac yla yapt  ve 20 Avrupa ülkesini 
kapsayan “Avrupa’da Staratejik nsan Kaynaklar  Yönetimi 
Ara rmas ” sonuçlar na göre, uzun vadeli te vik edici planlardan biri 
olarak yöneticilere verilen hisse senedi opsiyonu, ara rmaya kat lan 

letmeler içinde ngiltere’de %31, rlanda’da %27, Hollanda’da %26 
iken, Türkiye’de  bu oran sadece %3 düzeyindedir (Uyargil, 1996, 48).  

4. Ek ödemeler ve Yararlar: Günümüzde, özellikle geli mi  ülke 
uygulamalar nda ücret paketinin içerisinde yer alan ek ödemelerin 
pay n, sabit ücrete k yasla giderek artt  gözlemlenmektedir.  Bu 
konudaki temel varsay m, kök ücretten ziyade ücret paketinin 
çekicili inin, çal anlar n herhangi bir i  teklifini kabul edip etmeme 
veya i letmede uzun süre çal p çal mama kararlar  etkiledi ine 
inan lmaktad r. Bundan ötürü, ücret paketlerinde tamamlay  koruma 
programlar  ve zenginle tirilmi  sosyal haklar ile gücün ve otoritenin 
etkili, kullan  bir sembolü olacak imtiyazlar  içeren unsurlara yer 
verilmesi önem arz etmektedir (Johnson, 1999, 344). 

Sosyal haklar, yasal ve ihtiyarî olarak çe itli koruma programlar  
içerir ve genel olarak sa k sigortas , hayat sigortas , emeklilik ayl  
planlar , servis hizmetleri, çal lmayan zaman ücreti, performansa ba  
olmayan ödüller, e lence programlar  gibi unsurlardan olu ur (Ellig,  
2002, 6). mtiyazlar ve parasal olmayan ödüller ise birçok irket taraf ndan, 
önemli i görenleri veya tak mlar n özel projelere katk  takdir etmek 
(fark nda olunduklar  hissettirmek), kurum kültürünü ve i letme 
de erlerine ba  güçlendirmek amac yla kullan r (Milkovich & 
Newman, 2002, 502).  
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C. Üst Düzey Yöneticilerin Ücretlendirilmesinde Etkili Olan 
Organlar 

Üst düzey yöneticilerin ücret paketlerinin olu turulmas nda farkl  
bireyler ve gruplar etkili olurlar. Bu gruplar n içinde en önemlileri 
yönetim kurulu ve ücret komitesidir. Bununla birlikte, insan kaynaklar  
departman /yöneticisi ve tepe yönetici de do rudan veya dolayl  olarak  
etkili olur. 

Yönetim kurulu, üst düzey yöneticilerin ücret kararlar nda, 
olu turulan paketin avantaj ve dezavantajlar  aras nda dengeyi 
sa lamak üzere hissedarlar n haklar  temsil eder (Martocchio, 2001, 
310). Yönetim kurulunun kritik rolü, ücret komitesinin üst düzey 
yöneticilerin ücret paketine ili kin tekliflerini onaylama yetkisine sahip 
olmas r. Dolay yla yönetim kurulu, nihai onay mercii olarak, ücret 
komitesi taraf ndan haz rlanan pakette hissedarlar aleyhine olabilecek 
unsurlar n düzeltilmesi ve her iki taraf aç ndan dengeli bir yap  
olu mas nda belirleyici fonksiyona sahiptir. Üst düzey yöneticilerin 
ücret paketlerinin içeri i ve seviyesinin belirlenmesi, yönetim kurulu 
taraf ndan, ço u zaman, ücret komitesi ad  verilen bir alt birimine havale 
edilir (Singh & Harianto, 1989, 147). Bu çerçevede, üst düzey yönetici 
ücret paketlerinin belirlenmesinde en etkili faktörlerden birinin,  ücret 
komitesi üyelerinin tavsiyeleri oldu u aç kt r. Ücret komitesi genellikle 

letmenin yönetim kurulu üyeleri veya yönetim kurulu taraf ndan 
belirlenen bir alt düzeydeki yöneticilerden olu ur (Ellig, 2002, 523). 

nsan kaynaklar  departman  veya yöneticisinin, özellikle üst düzey 
yöneticilerin ücretlendirilmesindeki etkisi daha çok dolayl ekilde 
olabilmektedir. nsan kaynaklar  departman , yönetim kurulu ve ücret 
komitesinin talebi üzerine, piyasa ara rmas  yaparak elde etti i 
sonuçlar  üst yönetime ve yetkili organa sunar. Karar vericiler, üst düzey 
yöneticilerin ücret paketlerini olu tururken,  piyasa verilerini de dikkate 
al rlar. 

Tepe yöneticilerin kendi menfaatini gözeten ve önceleyen bir 
ilimde oldu u, kendi pozisyonlar  sa lamla rmaya, ücret ve 

ödüllerini en üst düzeye ç karmaya çal klar  yönünde görü ler vard r. 
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Esasen i letmelerde bu yöndeki kanaatleri do rulayan uygulamalar da 
söz konusudur. Mesela tepe yöneticiler, bu tür bir sonuç elde edebilmek 
için,  ücretleme konusunda uzman olan bir dan man istihdam ederler. 
(Milkovich & Newman,  2002, 497). Yöneticilerin ücretlendirilmesi 
konusunda dan manl k yapanlar n temel görevi, bir stratejik analize 
dayal  olarak, üst düzey yöneticilerin ücret paketlerinin hangi bile enleri 
kapsamas  ve hangi oranlara göre tasarlanmas  gerekti i hususlar nda 
önerilerini ücret komitesine sunmakt r (Martocchio, 2001, 309). Bununla 
birlikte, tepe yöneticilerin ayn  zamanda bu dan manlar n i vereni 
konumunda olmas , dan manlar n karar merciine sunmak üzere 
ücretlemeye ili kin haz rlad klar  raporlara etkide bulunmaya çal arak, 
kendi ücret paketleri üzerinde belirleyici olmaya çal abilirler. 

III.  TÜRK YE’DE ÜST DÜZEY YÖNET LER N 
ÜCRETLEND LMES NE N B R ARA TIRMA 

A. Amaç ve Kapsam 

Bu çal ma ile Türkiye’de faaliyet gösteren i letmelerde üst düzey 
yöneticilerin ücretlendirilmesine dair politika ve uygulamalar n 
incelenmesi ve bu konudaki bilgi birikimine katk da bulunulmas  
amaçlanm r.   Bu amaç do rultusunda, stanbul’da faaliyet gösteren 
YASED (Yabanc  Sermaye Derne i) üyesi ve stanbul Sanayi Odas  

SO)-500 (2003) listesinde yer alan i letmelerde ücret yönetimi 
yakla mlar n stratejik niteli inin tespitine ve üst düzey yöneticilerin 
ücretlendirilmesine yönelik daha kapsaml  bir ara rman n (Alayo lu, 
2005) konuyla ilgili verilerinden yararlan larak katk da bulunulmas  
dü ünülmü tür. 

Bu çerçevede yap lan çal ma, Türkiye’de ücretleme konusunda 
veri toplaman n nispeten zor olmas , bilimsel ara rmalar n fazlaca 
yap lamad  bir alan  ele almas , ara rmaya kat lan yerel ve 
uluslararas  i letmelerin üst düzey yöneticilerin ücretlendirilmesine 
yönelik mevcut yakla m ve uygulamalar  aras ndaki farkl klar  tespit 
etmeye çal arak i letmelere k tutmas , ayr ca literatür ve uygulamaya 
sa layabilece i katk  aç ndan önem ta maktad r. Dolay yla, bu ve 
benzeri çal malar n,  Türk i letmecilik uygulamalar  ile ilgili akademik 



ÜST DÜZEY YÖNET LER N ÜCRETLEND LMES  VE TÜRK YE 
UYGULAMASI 

 

 163

çal malar ve literatüre önemli bir kaynak ve katk  olu turaca  
umulmaktad r. 

B. Ana Kütle ve Örneklem 

Örneklem, ilgili literatürün ve ampirik çal malar n 
incelenmesinden elde edilen neticelere göre, üst düzey yöneticilere 
yönelik ça da  uygulamalar n daha çok büyük ölçekli yerli i letmeler ile 
yabanc  sermayeli uluslararas  i letmelerde görülmesi beklentisi 
do rultusunda belirlenmi tir. Bu çerçevede Türkiye’de faaliyet gösteren 
yerli i letmelerden stanbul’da yerle ik ve SO 2003 listesinde 
yay nlanan en büyük 500 irketten 194’ü ile, YASED üyesi olan ve 
stanbul’da faaliyet gösteren 188 adedi örnek ara rma kümesini 

olu turmak üzere seçilmi ; böylece toplam 382 adet yerli ve yabanc  
letmeden veri toplan lmas  hedeflenmi tir. Önemli say da firma 

ücretleme konusundaki irket politikas  ve  gizlilik prensibi gibi saiklerle 
bu ara rmaya katk da bulunmay  kabul etmemi tir. Sonuç olarak, 
çal maya geçerli veri sa layan irket say  121 olmu tur (anket geri 
dönü  oran  = %32).  

C.  Veri Toplama ve Analiz Yöntemi 

Bu çal ma, amac  ve kapsam  do rultusunda, mevcut durumu 
tasvir etmeyi amaçlayan tan mlay  bir ara rma niteli indedir. 
Ara rmada gerekli verilerin toplanmas nda anket yönteminden 
yararlan lm r. Kullan lan anket formu, toplam be  bölümden 
olu maktad r. Birinci bölümde, ücret tayininde etkili olan organlar n 
incelenmesine yönelik toplam alt  soru; ikinci bölümde genel ücret 
seviyesinin piyasa ücretleri ile kar la lmas  ve temel ücretin 
belirlenmesine yönelik olarak iki soru; üçüncü bölümde üst düzey 
yöneticilerin ücretlerinin belirlenmesine yönelik toplam be  soru; son 
bölümde ise, kat lan i letmelere ili kin çe itli tan mlay  bilgileri elde 
etmeye yönelik sorulara yer verilmi tir. Ara rma kapsam nda elde 
edilen verilerin analizinde SPSS 13 istatistik analiz paket program ndan 
istifade edilmi ; tan mlay  ve sonuç ç karmaya dönük istatistikî 
yöntemler kullan lm r. 

D. Ara rman n Hipotezleri 

DR. N HAT ALAYO LU 
 

 164

Ara rman n amac  do rultusunda a daki hipotezler 
geli tirilmi tir. 

H1: Üst düzey yöneticilerin temel ücretlerinin toplam ücret 
içerisindeki a rl  uluslararas  ve ulusal i letme olup olmamas na göre 
farkl k gösterir.  

H1: Üst düzey yöneticilerin y ll k performans priminin toplam 
ücret içerisindeki a rl  uluslararas  ve ulusal i letme olup olmamas na 
göre farkl k gösterir.  

H1: Üst düzey yöneticilerin yararlar ve ek ödemelerinin toplam 
ücret içerisindeki a rl  uluslararas  ve ulusal i letme olup olmamas na 
göre farkl k gösterir.  

E. Bulgular 

Uygulanan istatistikî analizler sonucunda elde edilen 
“tan mlay ” ve “hipotez testlerine yönelik” bulgular baz  alanlarda 
beklenen, baz  alanlarda ise beklenmeyen sonuçlar  ortaya ç karm r. 
Her eyden önce ifade edilmelidir ki, çal madan elde edilen sonuçlar, 
genellenebilir olmay p, ara rmaya dahil olan i letmelerle s rl  bir 
kullan m ve aç klama gücüne sahiptir.  

1. Tan mlay  Analiz Bulgular  

Ara rmaya kat lan i letmelerin ço unlu unun (%74); Dokuma, 
Giyim E yas , Deri ve Ayakkab  (%15), muhtelif hizmet sektörleri (%13), 

da, çecek ve Tütün (%12), Orman Ürünleri ve Mobilya (%12), Kimya, 
Petrol Ürünleri, Lastik ve Plastik (%12) ve Metal Ana Sanayii (%10) 
sektörlerinde faaliyet gösterdi i görülmektedir. letmelerin %50’si 
tamemen yabanc , %32 tamamen Türk sermayeli, %29’u ise Türk-yabanc  
ortakl eklindedir. letmelerin %53’ü, bir uluslararas irkete ba r. 
Uluslararas  niteli e sahip i letmelerin ço unlu unun (%77) Almanya, 
Fransa, ABD ve ngiltere kökenli oldu u tespit edilmi tir.  

gören say  ve ciro bak ndan ara rma kapsam ndaki 
letmeler, Türkiye ölçe inde “büyük i letmeler” kategorisinde 

de erlendirilebilir. 250 ile 1.000 ki i aras nda çal ana sahip i letmelerin 
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oran  %51; 1000’den çok i görene   sahip i letmelerin  oran  %31; küçük 
letmelerin (<250) oran  ise %17’dir. letmelerin çal an say  

ortalamas  ise 1.258’dir (SS=2.559; Medyan=545.) letmelerin yar  (% 
49) ise, 100 milyon $ ve üzeri, % 22’si 50-100 milyon $ aras nda, % 29’u 
ise 50 milyon $’ n alt nda bir ciroya sahiptir.  

2. Üst Düzey Yöneticilerin Ücretlendirilmesine li kin Bulgular 

letmelerin stratejik yönetim yakla mlar na ne ölçüde sahip 
olduklar  üst düzey yöneticilerin ücretlendirilmesinde izlenecek politika 
ve uygulamalarda da belirleyicidir. Bu do rultuda ara rmaya kat lan 

letmelerin yar dan fazlas n, yaz  olarak tan mlanm  letme stratejisi 
(%69), insan kaynaklar  stratejisi (%67) ve ücret stratejisine (%55) sahip 
oldu u anla lmaktad r.  

Temel ücret ve yan ödemeler (ek ödeme ve sosyal yararlar) ile 
ilgili temel politikalar n, daha çok ba ms z olarak i letme yönetimi 
(2,61) ve Holding/Grup merkezinde (2,55) belirlendi i (bkz., Tablo 2) 
görülmektedir. 
 

Tablo 2:  Ücret Tayininde Etkili Merkez 
 

n =121 Ortalama St.Sapma 

Ana ülkedeki Merkez taraf ndan 1,99 1,31 

Bölge/Ulusal Merkez taraf ndan 1,66 1,15 

Holding/Grup Merkezince  2,55 1,55 

letme yönetimince ba ms z olarak 2,61 1,53 

 

Üst düzey yöneticilerin ücretlendirilmesinde, i letmelerin büyük 
ço unlu u (% 73) piyasa ile e  düzeyde (bkz., Tablo 3)  politika 
izledikleri görülmektedir. Bu durum ise, i letmelerin ücretleri belirlerken 
daha çok rakiplerin uygulamalar  dikkate ald klar , dolay yla da 
piyasa ücret ara rmalar  önemsediklerini göstermektedir. 
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Tablo 3: Üst Düzey Yöneticilerin Ücretlendirilmesinde Temel Politikalar 

 f % 

Piyasayla e  düzeyde 88 73 

Piyasan n üstünde 24 20 

Piyasan n alt nda 10 8 

 

Üst düzey yöneticilerin  temel ücret ve yan ödemelerinin (ek ödeme 
ve sosyal yararlar) belirlenmesinde en etkili organ olarak, beklendi i 
gibi, “Yönetim Kurulu” (3,86)  öne ç kmaktad r(bkz., Tablo 4.)  

 

Tablo 4. Üst Düzey Yöneticilerin Ücretlendirilmesinde Etkili Organlar   

n =121 Ortalama St.Sapma 

Yönetim Kurulu 3,86 1,43 

Üst Düzey Yöneticiler 2,45 1,55 

nsan Kaynaklar  Yöneticisi/Birimi 2,23 1,20 

Geli mi  ülkelerde üst düzey yöneticilerin ücret paketlerinin 
belirlenmesinde en etkili  organlardan  biri olarak  yayg n ekilde 
kullan lan ücret komitesinin, Türkiye’de faaliyet gösteren i letmelerde 
çok  az  bulunmas  (bkz., Tablo 6), var olanlar nda da kurulu olu turan 
ki ilerin niteli inin bu sonucu destekledi ini söylemek mümkündür. 
Tablo 5:  Üst Düzey Yöneticilerin Ücretlendirilmesinde Etkili Faktörler 
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Yönetim Kurulu, üst düzey yöneticilerin ücretlendirilmesinde, 
daha çok  piyasa ara rmas  sonuçlar  (%51) ve performanslar  (%50) 
dikkate alarak karar vermektedir (bk., Tablo 5.) lgili literatürde de, üst 
düzey yöneticilerin ücretlendirilmesinde en etkili organ olarak yer alan 
ücret  komitesinin bu görevi yerine getirirken, genellikle, daha önceden 
bu konuda i letme içinde yap lm  analizler ile, üst düzey yöneticiler 
için yap lm  piyasa ücret ara rmas  verileri ve hatta benzer 
büyüklükteki firmalar n benzer pozisyondaki yöneticilerinin  
performans sonuçlar n de erlendirilmesine ili kin uygulamalar , 
yapt   de erlendirmede kulland  ifade edilmektedir (Milkovich & 
Newman,  2002, 499). Bir ampirik çal ma, üst düzey yönetici ücret 
komitelerinin (çal maya kat lan firmalar n %60’ ) en genel davran n, 
en önemli rakiplerinin izledikleri temel politikalar  ve bu çerçevede, üst 
düzey yöneticileri için olu turduklar  ücret paketlerini dikkate alarak, en 
iyi ve en kötü aras nda  bir paket olu turdu unu belirtmektedir (Miller, 
1997, 1361-1385).  

Eldeki veriler, i letmelerin ço unlu unda (%82) ücretleme 
konusunda özel bir organ n (Ücret Tespit Komitesi / Kurulu gibi) var 
olmad  (bkz., Tablo 6) ortaya koymaktad r. Var olan i letmelerde 
(n=22) ise, ücret komitesini olu turan ki i say n en az bir, en fazla üç 
ki iden olu tu u (O=1,95; SS=0,89; Medyan 2), ço unlukla Genel Müdür 
(%73) ve K Yöneticisinin (%73)  ücretleme kurulu / komitesinde 

rl kl  olarak yer ald ; yar ya yak nda ise, yönetim kurulu üyesi 
veya genel müdür yard mc lar n da kurulda yer ald  tespit 
edilmi tir.  
Tablo 6:  Ücret Tespit Komitesi/Kurulunun Varl  
 

 Frekans % 
Evet 22 18 
Hay r 99 82 
Toplam 121 100 
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Di er taraftan, bu tür bir komiteye sahip  i letmelerin yar dan 
fazlas nda ücretleme kurulu / komitesinin “ücretlendirme ile ilgili temel 
amaç, strateji ve politikalar  belirlemek” (%68), “i letmedeki tüm i  ve 

görenlerin ücretlerini belirlemek” (%68) ve “kritik pozisyonlardaki 
yöneticilerin ve personelin ücretlerini belirlemek ve ayarlamak” (%59) 
ile sorumlu oldu u görülmektedir. letmelerin çok az nda (%32) 
ücretleme kurulu/komitesinin “üst düzey yöneticilerin (CEO, Genel 
Müdür, Genel Müdür Yard mc lar ) ücretlerini belirlemek ve 
ayarlamak” ile görevli oldu u tespit edilmi tir. Eldeki bu veri ile, ücret 
kurulu/komitesinin var oldu u tespit edilen s rl  say daki i letmelerde 
de, geli mi  ülkelerdeki uygulamadan farkl  olarak, ücretlemeden 
ziyade politika ve stratejilerin olu turulmas nda belirleyici olduklar  
anla lmaktad r. 

Üst düzey yöneticilerinin toplam ücret paketini olu turan bile enler 
içinde, i letmelerin tamam na yak nda (%98) kök ücretin temel bile en 
oldu u (bkz.,  Tablo 7)  ;  y ll k performans primi ile  sosyal  haklar ve yan 
ödeme uygulamalar na da k smen rastland  anla lmaktad r. 

 

Tablo 7.  Üst Düzey Yöneticilerin Toplam Ücret Paketi Bile enleri  

 Frekans Yüzde Ortalama St.Sapma 
Temel Ücret  119 98 75,1 24,0 

ll k Performans Primi 78 64 15,3 10,9 
Yararlar ve Yan ödemeler 55 45 12,3 9,0 
Kârdan pay verme  12 10 14,7 11,0 
Hisse senedi opsiyonu  9 7 5,0 0,0 
Ciro Üzerinden Prim 5 4 21,4 19,7 
Kazanç payla   4 3 52,5 55,0 
Di er  4 3 6,3 2,5 

Te vik edici ücret kalemlerinin i letmelerce pek fazla tercih 
edilmedi i de ula lan bir di er sonuçtur. Bununla birlikte, bu tür 
uygulamalar n var oldu u i letmelerde ise, i letme geneli için kullan lan 
te vik edici ücret kalemleri, s ras yla “öneri primi” (%21), “ciro 
üzerinden prim” (%20), “hisse senedi verme” (%20) ve “kârdan pay 
verme” (%18) eklindedir (bkz., Tablo 8.)   
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Te vik edici ücret kalemlerinin üst düzey yöneticiler için kullan  
incelendi inde ise “i letmeye ortak etme” (%10) uygulamas n aile 
üyesi hissedarlar için;  “hisse senedi verme” (%20) ve “kazanç 
payla ”n n (%10) yerli profesyoneller için uyguland  
görülmektedir. 
Tablo 8:  Te vik Edici Ücret Kalemlerinin Kullan m Oranlar   

Ara rma kapsam ndaki i letmelerin üst düzey yöneticilerine 
sa lad klar  ek ödeme ve yararlar incelendi inde, aile üyesi ve aile 

ndan hissedar olup i letmede üst düzey yönetici konumunda 
bulunanlara göre, benzer pozisyonlarda istihdam edilen yabanc  
uyruklu ve yerli profesyonellere sa lanan imkânlar n daha fazla oldu u 
görülmektedir (bkz., Tablo 9.)  
 

Te vik ediciler 

 

 

letme 
genelinde 
uygulanma 
durumu 

       Üst Düzey Yöneticilere Yönelik Uygulama 
A

ile
 ü

ye
si

 
hi

ss
ed

ar
 

A
ile

 ü
ye

si
 

ol
m

ay
an

 h
is

se
da

r 

Ya
ba

nc
 u

yr
uk

lu
 

Pr
of

es
yo

ne
lle

r 

Ye
rl

i P
ro

fe
sy

on
el

 

ƒ % ƒ % ƒ % ƒ % ƒ % 

letmeye 
ortak etme 11 9 12 10 1 1 0 0 1 1 

Kârdan pay 
verme 22 18 11 9 4 3 9 7 10 8 

Hisse senedi 
verme 24 20 6 5 2 2 5 4 12 10 

Ciro 
üzerinden 
prim 

24 20 4 3 2 2 4 3 9 7 

Kazanç 
payla  20 17 9 7 6 5 5 4 12 10 

Öneri primi 25 21 1 1 0 0 4 3 5 4 
Di er 18 15 0 0 1 1 3 2 2 2 
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Tablo 9: Ek Ödeme ve Yararlar 
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el
 

 ƒ % ƒ % ƒ % ƒ % 

Özel sa k sigortas  18 15 10 8 36 30 66 55 
Bireysel emeklilik imkân  7 6 2 2 14 12 24 20 
Ev kiras n 
ödenmesi/Lojman Tahsisi 6 5 7 5 46 35 24 19 

Makam arac  tahsisi 17 14 9 7 39 32 83 69 
Araç yak n kar lanmas  10 8 12 10 33 27 84 69 
Makam oförü 10 8 5 4 13 11 38 31 
Uçak ile seyahat imkân   20 17 14 12 40 33 88 73 
Kre  ve çocuk yuvas  2 2 0 0 5 4 9 7 
Kredi kart   8 6 5 4 16 14 29 24 
Cep telefonu  14 12 15 13 42 35 95 79 

yerinden ucuz kredi 
kullanma  1 1 5 4 6 5 21 17 

Kurs, seminer vb. e itim 
giderleri 12 10 9 7 37 31 75 62 

Özel park yeri 11 9 10 8 30 25 61 50 
Özel yemek salonu 3 2 4 3 6 5 20 17 

 

Üst düzey yöneticilere sunulan te vik edici  ücret  kalemlerinin 
hangi düzeydeki performans sonuçlar na göre belirlendi i 
incelendi inde ise, “öneri primi” (%7) ve “hisse senedi verme” (%6) gibi 
te vik edicilerinin bireysel performansa göre; “kârdan pay verme”nin (%7)  
ise letme performans na göre verildi i anla lmaktad r.  

2. Hipotez Testlerine li kin Bulgular 

Üst düzey yöneticilerin temel ücretlerinin, y ll k performans primi 
ile yararlar ve yan ödemelerinin toplam ücret içerisindeki a rl n 
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letmelerin uluslararas  olup olmamas na göre farkl k gösterip 
göstermedi i varyans analizi ile test edilmi tir.  
Tablo 10:  Ücret Bile enlerine li kin ANOVA De erleri 

 f p 
Temel Ücretler 0,26 0,64 

ll k Performans Primi 0,32 0,57 
Yararlar ve Yan Ödemeler 14,8 0,71 

Analiz sonuçlar  incelendi inde, söz konusu unsurlar n 
uluslararas  ve ulusal i letmelere göre anlaml  düzeyde farkl k 
göstermedi i anla lm r (bkz., Tablo 10.)  Dolay yla uluslararas  

letmelerin üst düzey yöneticilerin ücretlendirilmesine yönelik politika 
ve uygulamalar nda, daha ziyade yerel artlar  dikkate alarak 
davrand klar  söylemek mümkündür.  

SONUÇ  

Üst düzey yöneticilerin ücretlendirilmesine ili kin politika ve 
uygulamalar, Türkiye aç ndan hâlâ, ampirik olarak fazlaca 
incelenmemi  ve ara lmaya muhtaç konular aras ndad r. O nedenle 
bu çal mada, üst düzey yöneticilerin ücretlendirilmesi konusu, 
nitelikleri itibariyle uygulama ve veri sa lama imkânlar  aç ndan 
nispeten elveri li görülen i letmeler üzerinde gerçekle tirilen alan 
ara rmas yla ele al nm  ve incelenen i letmelerin yakla m ve 
uygulamalar  ortaya ç kar lmaya çal lm r.  

Üst düzey yöneticiler, örgütsel faaliyetlere ili kin olarak ald klar  
karar ve uygulamalar yla stratejik bir konuma ve role sahiptirler. Bu ise, 
söz konusu yöneticilerin ücretlendirilmesinin ayr ca ele al nmas  ve 

letme strateji ve hedeflerini destekleyecek bir ücret paketinin 
olu turulmas  gerektirmektedir. Bu çerçevede beklenen, üst düzey 
yöneticilerin  ücret  paketlerinin  içeri inde, rekabetçi bir kök maa n 
yan  s ra, daha çok te vik edici ücret planlar na ili kin bile enlere yer 
verilmesidir. Daha önce de de inildi i gibi, 1990’l  y llar n ba nda 
geli tirilen “yeni ücret” konseptinin temel özelli i, kök ücret, de ken 
ücret ve ek kazançlardan olu an toplam ücret paketinin stratejik olarak 
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yönetilmesi gere ine i aret etmekteydi. Ancak, yap lan çal madan elde 
edilen bulgular çerçevesinde bir de erlendirme yap rsa, ara rma 
kapsam ndaki i letmelerin üst düzey yöneticilere yönelik ücretleme 
uygulamalar  aç ndan bu boyutun pek geçerli olmad  söylenebilir.  

Genel olarak i letmeler elbette ücretlendirmekte, ancak 
ödüllendirmemektedir veya bu yönü çok yetersizdir. Üst düzey 
yöneticilerin ücretlendirilmesinde, i letmelerin büyük ço unlu u piyasa 
ile e  düzeyde politika izledikleri anla lmaktad r. Dolay yla, üst düzey 
yöneticilerin ücret paketlerinin önemli bir k sm  kök maa  
olu turmakta, te vik edici ücret uygulamalar  i letmelerin büyük 
ço unlu unda kullan lmamakta, var olanlarda ise, bu bile enlerin 
toplam ücret paketi içindeki oran n çok dü ük seviyede oldu u 
görülmektedir. Bu durum ise, i letmelerdeki ücret yönetiminin esnek 
olmad  ve i letme sonuçlar  ile ili kilendirilmedi ini göstermektedir. 
Bu çerçevede, ara rma kapsam ndaki i letmelerin ücretleme 
uygulamalar n, i görenlerine “yanl ” mesaj verdikleri söylenebilir.  

Ara rma sürecinde elde edilen ve vurgulanmas  gereken bir 
ba ka sonuç ise, Türk i letmelerinin ücretlemeye ili kin veri sa lama ve 
bilgi verme konusundaki çekingen tutumlar n devam etti idir. Bu 
çal madan elde edilen veriler, konuya belli ölçüde k tutmakla birlikte, 
ilgili literatürün s rl , bu ba lamda ülkemizde ba ka çal malar n 
yap lmas  gere inin devam etti ini de ortaya koymaktad r. Dolay yla, 
bu alanda yap lacak ara rmalarda, “veri toplama güçlü ü”nün dikkate 
al nmas  gerekti i vurgulanmal r. 
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