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Ust dizey yoneticilerin cretlendirilmesine iliskin politika ve
uygulamalar, ilgili literatiirde ve 6zellikle gelismis Ulkelerdeki buyuk
isletmelerce, rekabetci pozisyonlarini koruma ve surdirme agisindan
6nemli hususlar olarak degerlendirilmekte ve son yillarda sikca
incelenen konular arasinda yer almaktadir. Turkiye’de ise, Ust dizey
yoneticilerin Ucretlendirilmesi konusuna iligkin calismalarin oldukca
smirli oldugu gozlenmektedir. Bu c¢alismada, Istanbul’da faaliyet
gosteren yerel ve uluslararas: isletmelerin st dizey yoneticilerinin
Ucretlendirilmesinde izledikleri politika ve uygulamalarin neler oldugu
ortaya cikarilmaya cahsilmig, bu cercevede isletmeler arasindaki
uygulama fakliliklar: irdelenmistir.

Arastirma  bulgularina  gore, Ust duzey  yoneticilerin
Ucretlendirilmesinde her iki guruptaki isletmelerin genelde yerel sartlarn
dikkate aldiklar: ve Ucret paketi icinde degisken Ucret, yan édeme ve
yararlarin toplam tcret igcindeki agirligmin isletmelerin uluslararas: olup
olmamasina gore anlamh dizeyde bir farklilik gostermedigi tespit
edilmistir. Sonug itibariyle, tlkemizde faaliyet gosteren her iki grup
isletmelerin Gst dizey yoneticilerin Gcretlendirilmesine iliskin politika
ve uygulamalarinda, daha rekabetci, cagdas ve yeni yaklasimlara ihtiyac
oldugunu sdylemek mumkandar.

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 Zconsiderable 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.

GIRIS

Ekonomi ve is dlinyasinda yasanan degisim ve gelismelere paralel
olarak Turkiye, her gecen giin kuresel ekonomik diizene daha fazla
entegre olmakta, bir yandan yerel ve uluslararasi yeni rakipler, bir
yandan da Ulke icinde yasanan degisim sureci isletmeleri yeni
stratejilere yonlendirmektedir. Bunun bir sonucu olarak, bazi isletmeler
birlesmeler yoluyla gug birligine gitmekte, bazilar: satin almalar yoluyla
el degistirmekte, bazilar1 da yeniden yapilanarak yoluna devam etmeye
calismaktadir. Takip edilen bittin bu stratejiler icinde, insan kaynaklari
ybnetimi uygulamalari kuskusuz belirleyici bir etkiye sahiptir ve
gelecekte de etkili olmaya devam edecektir.

Insan kaynaklar: yénetiminin énemli fonksiyonlarindan biri olan
Ucret yoOnetimi ve bu baglamda st dizey yoOneticilerin
Ucretlendirilmesine yonelik uygulama ve politikalar, yasanan bu
suregte artik daha belirgin sekilde isletme st yo6netimlerinin
ajandalarinda 6nemli giindem maddelerinden biri olarak yerini almaya
baslamistir. Bu cercevede, eldeki arastirma ile “Turkiye’nin baslica
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buyik isletmelerinde durum nedir?”, “Ucret yonetimi anlayislari ne
kadar stratejiktir?”, “Isletmelerin stratejik hedeflere ulasabilmelerinde
en etkili ve Kkritik isgbren grubu olarak Ust dizey ydneticilerin
Ucretlendirilmesine iligkin ne tdr uygulamalar s6z konusudur?” ve
nihayet, “verilerden yola c¢ikarak ne tur sonucglara ulasmak
mumkundur?” gibi sorulara cevap aranmaya calisiimistir.

I. UCRET YONETIMI VE CAGDAS YAKLASIMLAR

Isletme biinyesinde istihdam edilen isgorenlere verilecek
Ucretlerin belirlenmesi icin; Ucret politikasinin olusturulmasindan,
piyasa Ucret arastirmalarina; Ucret sisteminin  kurulmasindan
yuratilmesine kadar yapilan batin calismalar Gcret yodnetiminin
kapsamini olusturur. Bu gercevede Ucret yonetimi, isletmelerin yetenekli
ve nitelikli iggbrenleri cezbetme, elde tutma ve isletme amaglarini
destekleyecek sekilde ¢alisanlarint motive etmede kullanabilecekleri en
onemli araclarindan biri olmanin yaminda, isguct maliyetinin
dusurulmesinde ve isletme hedeflerine ulasilarak karlihigina katkida
bulunmasinda da dnemli bir etkiye sahiptir (Gomez - Mejia, Balkin,
Cardy, 2001, 346). Ucret ybnetimi ile bir bakima, isletmenin ekonomik
sartlarint fazla zorlamadan, fakat isgOren tatmin ve motivasyonunu
saglayacak, sonug itibariyle de verimlilik ve Kkaliteli Gretimi
gerceklestirerek igletme performansmmin iyilestirilmesine katkida
bulunacak bir ortak noktanin yakalanmasi amaclanir (Sabuncuoglu,
2000, 210).

Gunumuizde geleneksel Ucret sistemlerinin yetersiz kalmasi, bazi
alternatif yaklasimlarin ve yeni agilimlarin gelistirilmesine yol agmistir.
Bu c¢aba ve calismalar sonucu gelistirilen yeni sistemler, tcret yapilarim
daha esnek, degisime hizla adapte olabilecek, dolayisiyla stratejik olarak
yonetilmesi gereken yapilar olarak gorilmesi gerektigine isaret
etmektedir. Bu baglamda, son yillarda ortaya ¢ikan ve farkl: secenekler
sunan yaklasimlardan biri de, “yeni icret” yaklasimidir.  Ilk defa
Lawler (1990) tarafindan ortaya atilan “yeni tcret” kavrami, Schuster ve
Zingheim (1992) tarafindan daha da gelistirilmistir (Armstrong, 1997, 16-
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17.) Yeni tcret yapilar,, kok maas, degisken tcret ve ek kazanglardan
olusan toplam Ucret paketinin stratejik olarak yo&netilmesini esas
almaktadir. Ayrica yeni yapilarda udcret, klasik anlamda ‘nitelikli
isgOrenleri sirkete ¢ekmek ve/veya elde tutmak’ amacimin yani sira
isletmelerin belirlenen stratejilerine, degerlerine uygun davranan ve
yuksek performans godsteren calisanlari 6dullendirerek, Gcreti ‘nasil
davraniimas: ve ne yapilmast’ gerektigini vurgulayan bir iletisim araci
olarak kullanmaktadir (Schuster, Zingheim, 1992, 23).

Ucretlendirmede bir diger yaklasim ise, “toplam cret paketi”
uygulamasidir.  Ucret sisteminin olusturulmasinda batincil  bir
yaklasimi esas alan toplam Ucret sistemi, maddi (parasal) ve maddi
olmayan (psikolojik) odulleri ihtiva eder. Maddi éduller, dolayl: ve
dolaysiz Ucretleme ydntemlerinin  kullanilmas: suretiyle, isgOren
katkilarinmin objektif olarak degerlendirilmesi ve buna bagh olarak
odullerin adil bir sekilde dagitilmasin icerirken; maddi olmayan dduller
ise, genellikle stati sembolleri, takdir ve taninma gibi sosyal kariyer
gelisimine iliskin odulleri kapsar (Williams & Grimaldi, 1999, 73.)
Toplam Ucret paketinin temel bilegenleri Tablo 1’de 6zetlenmistir.
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Tablo: 1 Toplam Ucret Paketinin Temel Bilesenleri

Ucret Felsefesi

Ucret felsefesi, toplam Ucret sisteminin degisik araglaryla,
calisanlara motivasyon, tamnma, performans ve katkilarmin
odullendirilmesinde isletmenin yaklasimi1 hakkinda mesaj verir.

Kok Ucret, bir isin standart goérev ve sorumluluklari, isgbrenlerin
beceri ve nitelikleri dikkate alinarak yapilan 6édemelerdir. Kék tcret

Kok Ueret programlari, sirketin icinde yer aldig1 rakip gruplarin rekabetgi
piyasa uygulamalarin yansitmalidar.
Performansa dayali degisken Ucret, spesifik olarak isletme ve/veya
bireysel performans hedeflerine ulasiimasina yapilan katkilarin
ddillendirilmesi icin tasarlanir. Odemeler isletme ve/veya birey
Performansa basarisina dayal olarak degisir. Temel olarak, degisken ddeme
Dayal1 Degisken cesitleri sunlar: icermektedir:
Ucret - Beceriye dayah 6deme,

- Tegvik edici 6deme 7 primler,
- Komisyon,
- Kazang paylasimi / kéar paylasimi.

Uzun D6nem
Tesvik Ediciler

Yararlar

Bu tdr tegvik ediciler, uzun dénemli igletme performans: igin
tasarlanir. Butlinsel bakis acistyla, uzun donemli tesvik edici Ucret
planlart ¢ok etkili bir ‘elde tutma aract’ olabilir. Daha etkilisi, bu
planlar  kilit personelin sirketin uzun dénemli finansal
performansimin gelistirilmesi ve sdrdirtlmesine odaklanmasmi
saglar. Hisse senedi opsiyonlar: bu tir tesvik ediciler iginde en
yaygin kullanilan araglardan biridir.

Cok yonli (kapsamli) bir rekabet¢i yararlar paketi, tipik olarak
sunlar: icerebilir: saglik sigortasi, hayat sigortasi, tatil ve (isten)
ayrilma politikalar, sirketin emeklilik ve tasarruf planlar: vb. yarar
planlar tipik olarak ¢ahsanlarin saglik ve refaha iliskin ihtiyaglarm
karsilamaya yonelik tasarlanir. Yararlar, sirketin kultira ve
degerleri hakkinda ¢alisanlara guiclii ve mesajlar verir

Yan Odemeler ve
Parasal Olmayan
Odiiller

Yan 6demeler ve maddi olmayan &duller bir ¢ok sirket tarafindan,
onemli (degerli) isgorenlerin veya takimlarin o6zel projelere
katkistnin  farkinda olunduklarini  hissettirmek, veya sirketin
kaltari ve degerlerine glclu baghlig: ortaya koymak (gostermek)
icin kullamlir. Kullanilan cok cesitli dédillerin bazilart sunlardr:
6zel aksam yemekleri, bazi aktiviteler icin biletler, turlar, ekstra izin
Vs.
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icsel (Psikolojik) Icsel oduller, bir drgutiin taahhiit yoluyla en dnemli sorunlar
Oduller hakkinda calisanlarla agikea iletisim kurulmasin ifade eder. Deger
ve performans geri bildiriminin etkisi, kariyer gelistirme firsatlar
ve inang gibi calisanlarin taninmast ile ilgili unsurlar ¢cok 6nemlidir.

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

I1. UST DUZEY YONETICILERIN UCRETLENDIRILMESI

Ust diizey yoneticiler, operasyonel faaliyetler ile ilgili nihai karar
vericiler olarak, isletmenin mevcut ve gelecekteki basari veya
basarisizhiginda etkili olabilecek en kritik pozisyondaki isgéren
grubudur. Bu yonuyle digerlerinden ayrilan Ust dizey yoneticilerin
Ucret ve odullendirilmesine iliskin uygulamalarin niteligi ve cesitliligi,
surekli degisim ve gelismelerin yasandig1 glnumuz is dinyasinda
isletmelerin rekabetgi pozisyonlarin1 koruma ve surdirmeleri agisindan
kritik hale gelmistir. Bu ac¢idan, Ust dizey yoneticilerin Ucret ve
odullendirilmeleri konusu, isletmeler tarafindan Uzerinde hassasiyetle
durulmasin1t ve onlara yonelik hazirlanacak tcret planlarinin isletme
sonuglar: ile iliskilendirilmesini gerektirmektedir. Iste butin bu
gerekcelerle Ust diizey yoneticilere yonelik olarak hazirlanacak tcret ve
odul sisteminin, stratejik olarak arzu edilen sekilde veya kalitede
performans: ortaya gikaracak rekabetgi bir yapida olmas: gerektigi ifade
edilmektedir (Pennings, 1999, 388).

A. Ust Duzey Yonetici Ucret Yonetiminin Kapsami ve Niteligi

Ust duizey yoneticilerin Ucret paketlerinin icerigi, daha ¢ok tesvik
edici tcret planlarmin niteligi agisindan diger isgérenlerinkinden ayrilir.
Dolayisiyla, ust duzey yoneticilerin Ucret paketlerinin  kapsami
belirlenirken, bu bilegenlere yoénelik bazi 6nemli hususlar dikkate
alinmahdir. Cunkd, kék maasin yaninda, uzun dodnemli tesvikler,
yararlar ve ikramiyelerden olusan toplam Ucret paketi, isletmenin neye
6nem verip vermedigi konusunda mesaj verir (Johnson, 1999, 344.)
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Burada vurgulanmasi gereken 6nemli bir diger husus, st duzey
yOnetici Ucret paketi bilesenlerinin zaman ve risk boyutu oldugudur.
Ucretlendirme zaman ufku, isletmenin genel stratejisinin uzun vadeli
yatinmlar: ve hedefleri icerdigi, yani bir anlamda isletme seviyesinde
stratejik riskin yuksek oldugu durumlarda 6nemlidir. Ucretlendirmede
uzun vadeye odaklanma, Ozellikle igletmenin gelecekteki rekabetci
avantajin1 destekleyecek yeni kaynaklar olusturmay: tesvik edecegi igin,
hem isletme hem de hissedarlarin menfaati agisindan olumlu sonugclar
dogurabilir. Ucretlendirme riski ise, yoneticilere bireysel ticret anlasmalar:
vasitasiyla empoze edilen ve gesitlendirme imkan: bulunmayan risk
seviyesinin bir 6l¢tisii olup (Lambert & Larcker, 1987, 85-129), bir st
duzey yoneticinin Ucretlendirmesinin donem sonu neticelerine bagl
olma derecesini ifade eder. Buradan c¢ikan sonug, Ust dizey ydnetici
Ucret paketlerinin, tesvik edicilerin avantaji ile agir1 riskin dezavantajinm
dengeleyecek tarzda tasarlanmas: gerektigidir.

1. Ust Duizey Yonetici Ucretleri ve Stratejisi Iliskisi: Isletmelerin
rekabet avantajinin kaynag: olacak bir tcret stratejisinin dizayn edilmesi
ve basarili bir sekilde uygulanmasi, Uzerinde 6énemle durulmas: ve
yogun caba gosterilmesi gereken bir husustur (Milkovich & Newman,
2002, 41). Dolayiswyla, isletmelerin stratejik yonetim anlayisina sahip
olmasi ve bu cergevede isletme genel stratejisi ile insan kaynaklar: (IK),
Ozelde ise Ucret stratejisinin uyumlastirilmas: ve birbirlerini destekler
nitelikte planlanmasi kritik 6nemdedir.

O halde yapilmas: gereken, yoOnetici Ucret stratejisi ve planimnin;
isletme ve IK stratejilerine ve tanimlanmis basar: géstergelerine karsi
test edilmesi sonucunda elde edilen verilere gore, gerekli
duzenlemelerin yapilmasidir. Cunkl, onemli olan stratejiler arasi
uyumun saglanmasidir; uyum ne kadar iyiyse rekabet avantaji da ayn:
oranda buyk olabilecektir.

2. Ust Duzey Yoneticilerin Ucretlendirilmesinde Politika ve
Uygulamalar: Buyuk veya kucuk herhangi bir isletmenin Ust dizey
yoOneticileri i¢in Ucret paketi olusturulurken, hesaba katilmas: gereken
bircok detay vardir. Bunlar; 6rnegin, kok maas ve yillik primlerin piyasa
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ile ne Glciide uyumlu olduklar1 gibi nispeten basit konulardan, hisse
senedi opsiyonu degerleme ve uygulama teknikleri konusundaki son
gelismeleri kapsayan daha gizli, ama 6nemli konulara kadar uzanan bir
yelpazedir (Altmansberger, 1999, 201.) Dolayisiyla, ust duzey
yoneticilerin tcretlendirilmesi dikkatli bir sevk ve idareyi gerektirir.

Iyi planlanmis ve saglikli isleyen bir program icin butin detaylar
6nemli olmasina ragmen, muhtemelen en 6nemli faktor, toplam Ccret
paketinin hedef ve amaclarimin kesin bir acgiklikta olmasidir. Ctinki
toplam Ucret paketi, sadece Ust dizey yoneticileri degil, ayn: zamanda
cevresini olusturan taraflari, yani hissedarlar, Ust yonetim, diger
yoneticiler, cesitli politik ve halk topluluklarin1 da tatmin edecek yapida
olmalidir (Johnson, 1999, 340). Ayrica Ucret politikalar: olusturulurken,
Ucret yapisimi etkileyecek i¢ ve dis faktorler de dikkate alinmalidir.
Temel amag, Ust dizey yoneticilerin sahip olduklari nitelik ve
yeteneklerini ise yansitmalarini, var olan potansiyellerini en Ust seviyede
kullanarak, isletme amac¢ ve hedeflerinin gerceklestirilmesine katkida
bulunacak performans: géstermelerini saglayacak, ayn: zamanda onlar:
mutlu ve motive edecek rekabetgi bir Ucret sisteminin olusturulmasidir.

B. Ust Duizey Yoneticilerin Ucret Paketlerinin Temel Bilesenleri

Genel olarak Ust diizey yonetici Ucret paketi icinde, asgari su
bilesenlerin yer almas: gerektigi ifade edilmektedir:

1. Kok Maas: Ust diizey yoneticiler dahil her isgéren grubu igin,
Ucret paketinin en dnemli bileseni kok maastir. K6k maas, tcret paketinin
temel tasi, bir ise iliskin standart gdrev ve sorumluluklarin yerine
getirilmesi icin bir isg0renin elde ettigi Ucretin sabit (degismez) oranidir;
isin veya becerilerin degerini gosterir ve genellikle isgorenlerin sahip
oldugu bireysel farkhliklar: dikkate almaz. Ucret paketini olusturan
diger unsurlar, kok maasin tzerine bina edilir (Pohjola, 2005, 8).

2. Kisa vadeli tesvik ediciler: Bir yil veya daha az sureli is
sonuglarinin degerlendirilerek isgbrenlerin parasal olarak
odullendirildigi planlardir. Kisa vadeli tesvik ediciler, bireysel basarilara
karsilik verilen tamamen Kigiye 6zel primlerden, sirket, grup ve/veya
bolim performansina 6nem veren, daha karmasik yapidaki kar ve
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kazan¢ paylasimi planlarina kadar ¢ok farkl: uygulamalar: icerir (Ellig,
2002, 302).

Yillik primlerin uygulamada en dikkat ¢eken tarafi popularitesinin
cok hizh yukselmesidir. 1980’li yillarda isletmelerin %36’s1 yillik prim
verirken, bugtin isletmelerin yaklasik %90’n1 vermektedir (Milkovich &
Newman, 2002, 500.) Gomez-Mejia ve Balkin (1992), sayet Ust diizey
yonetici primleri cok populer hale geldiyse, primlerin kullaniminda
tedbirli olunmasini tavsiye etmektedirler.

3. Uzun vadeli tesvik ediciler: Ust diizey yonetici (Ucret
programlar: iginde uzun vadeli tesvik edici Ucret planlar:;, stratejinin
O0zunin de uzun doénem yonelimli olmas: sebebiyle, isletme ve Ucret
stratejilerini birbirine en ¢ok yakinlastiran sistemdir (Pennings, 1999,
377). Bu tur tegvik edicilerin, uzun vadede yodneticilerin c¢ikarlariyla
sirket sahiplerinin veya hissedarlarin c¢ikarlarimin  birlestigi, bu
munasebetle st dizey yoneticilerde sirketi sahiplenme duygusunu
ortaya ¢ikardig: varsayilir (Zingheim & Schuster, 2000, 304).

Temel Ucretlendirme perspektifinden bakildiginda, yapilan
arastirmalar, 6zellikle tst diizey yoneticilerin Gcretlendirilmesinde uzun
vadeli tesviklerin kullaniimasinda her gecen yil artis meydana geldigini
gostermektedir. 500 firma UGzerinde yapilan bir arastirmaya gore, tepe
yoneticilerin Ucret paketleri icinde uzun donemli tesviklerin oram
1990’da %33 iken, 1995'te %39’a ¢cikmistir (Milkovich & Newman, 2002,
498). GUnumuzde ise bu oranin, 6zellikle gelismis Ulkelerde daha da
yUkseldigine dair veriler bulunmaktadir (Hyman, 1999, 358-359).

Isgérenlerin  bir cok yila iliskin sonuglarina odaklanilarak
tasarlanan uzun vadeli tesvik ediciler, sirketin uzun dénemli (3-5 yil)
performansina dayalidir. Temel amag, bu programin kapsadig:
yoneticilerin  eylemlerini  ve davranislarimi  isletme  hedefleri
dogrultusunda dogrudan etkilemektir (Pohjola, 2005, 7-8). Ust duzey
yonetici Ucret paketlerinin en dnemli bilesenlerden olan uzun vadeli
tesvik ediciler icinde, en yaygin kullanim alan: bulani ve en popdtler
olani hisse senedi opsiyonudur (Milkovich & Newman; 2002, 500).
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ABD sanayisinin buyuk firmalarinin yaklasik %80°i uzun vadeli
tesvik planlarim1 kullanmaktadir (Hyman, 1999, 360.) Bununla birlikte
A.B.D., Ingiltere gibi tilkelerin aksine, Gilkemizde heniiz bu tiir planlarin
yasal olarak uygulanmasina imkan veren diuzenlemeler tam anlamiyla
mevcut olmadigindan, uygulamalar da siurhdir. Nitekim, 1995 yili
itibariyle, Cranfield Arastirma Grubu’nun, IK uygulamalarina iliskin
olarak ulkeler arasindaki benzerlik ve farkliliklar1 ortaya koymak,
degisimleri izleyebilmek amaciyla yaptigi ve 20 Avrupa ulkesini
kapsayan “Avrupa’da Staratejik Insan Kaynaklari  Yénetimi
Arastirmas1” sonugclarina gore, uzun vadeli tesvik edici planlardan biri
olarak yoneticilere verilen hisse senedi opsiyonu, arastirmaya katilan
isletmeler icinde Ingiltere’de %31, irlanda’da %27, Hollanda’da %26
iken, Turkiye’de bu oran sadece %3 diizeyindedir (Uyargil, 1996, 48).

4. Ek 6demeler ve Yararlar: Gunumuzde, 6zellikle gelismis tlke
uygulamalarinda dcret paketinin icerisinde yer alan ek Gdemelerin
payimnn, sabit Ucrete kiyasla giderek arttigi goézlemlenmektedir. Bu
konudaki temel varsayim, kok UGcretten ziyade Ucret paketinin
cekiciliginin, calisanlarin herhangi bir is teklifini kabul edip etmeme
veya isletmede uzun stre cahsip cahsmama kararlarmi etkiledigine
inaniimaktadir. Bundan o6tard, tcret paketlerinde tamamlayici koruma
programlar: ve zenginlestirilmis sosyal haklar ile giicin ve otoritenin
etkili, kullanisli bir sembolt olacak imtiyazlart iceren unsurlara yer
verilmesi 6nem arz etmektedir (Johnson, 1999, 344).

Sosyal haklar, yasal ve ihtiyari olarak cesitli koruma programlarin
icerir ve genel olarak saghk sigortasi, hayat sigortasi, emeklilik aylig1
planlari, servis hizmetleri, ¢calisitimayan zaman Ucreti, performansa bagl
olmayan oduller, eglence programlar: gibi unsurlardan olusur (Ellig,
2002, 6). Imtiyazlar ve parasal olmayan odiiller ise bircok sirket tarafindan,
onemli isgorenleri veya takimlarin 6zel projelere katkisini takdir etmek
(farkinda olunduklarimi hissettirmek), kurum kualtirini ve igletme
degerlerine baghlig: guglendirmek amaciyla kullaniir (Milkovich &
Newman, 2002, 502).
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C. Ust Dizey Yoneticilerin Ucretlendirilmesinde Etkili Olan
Organlar

Ust diizey yoneticilerin ticret paketlerinin olusturulmasinda farkh
bireyler ve gruplar etkili olurlar. Bu gruplarin igcinde en onemlileri
yonetim kurulu ve Ucret komitesidir. Bununla birlikte, insan kaynaklar:
departman:/yoneticisi ve tepe yonetici de dogrudan veya dolayl: olarak
etkili olur.

Yonetim kurulu, Gst dizey yoneticilerin Ucret kararlarinda,
olusturulan paketin avantaj ve dezavantajlart arasinda dengeyi
saglamak Uzere hissedarlarin haklarmi temsil eder (Martocchio, 2001,
310). Yonetim kurulunun kritik rolt, Gcret komitesinin Ust duzey
yoneticilerin tcret paketine iliskin tekliflerini onaylama yetkisine sahip
olmasidir. Dolayisiyla yonetim kurulu, nihai onay mercii olarak, tcret
komitesi tarafindan hazirlanan pakette hissedarlar aleyhine olabilecek
unsurlarin duzeltilmesi ve her iki taraf agisindan dengeli bir yapi
olusmasinda belirleyici fonksiyona sahiptir. Ust diizey yoneticilerin
Ucret paketlerinin icerigi ve seviyesinin belirlenmesi, yonetim kurulu
tarafindan, cogu zaman, Ucret komitesi ad1 verilen bir alt birimine havale
edilir (Singh & Harianto, 1989, 147). Bu cergevede, Ust diizey yonetici
Ucret paketlerinin belirlenmesinde en etkili faktérlerden birinin, Gcret
komitesi Uyelerinin tavsiyeleri oldugu agiktir. Ucret komitesi genellikle
isletmenin yodnetim kurulu Uyeleri veya yodnetim kurulu tarafindan
belirlenen bir alt diizeydeki yoneticilerden olusur (Ellig, 2002, 523).

Insan kaynaklar: departman: veya yoneticisinin, dzellikle tst diizey
yoneticilerin Ucretlendirilmesindeki etkisi daha cok dolayli sekilde
olabilmektedir. Insan kaynaklar: departmani, yénetim kurulu ve Ucret
komitesinin talebi Uzerine, piyasa arastirmasi yaparak elde ettigi
sonuclar: st yonetime ve yetkili organa sunar. Karar vericiler, st duzey
yoneticilerin Ucret paketlerini olustururken, piyasa verilerini de dikkate
alirlar.

Tepe yoneticilerin kendi menfaatini gbzeten ve onceleyen bir
egilimde oldugu, kendi pozisyonlarmi saglamlastirmaya, Ucret ve
ddullerini en Ust duzeye ¢ikarmaya ¢alistiklar: yontinde gorusler vardir.
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Esasen isletmelerde bu yondeki kanaatleri dogrulayan uygulamalar da
s0z konusudur. Mesela tepe yoneticiler, bu tir bir sonuc elde edebilmek
icin, Gcretleme konusunda uzman olan bir danigman istihdam ederler.
(Milkovich & Newman, 2002, 497). Yoneticilerin Ucretlendirilmesi
konusunda danismanhk yapanlarin temel gorevi, bir stratejik analize
dayali olarak, tst diizey yoOneticilerin Gcret paketlerinin hangi bilesenleri
kapsamas: ve hangi oranlara gore tasarlanmas: gerektigi hususlarinda
Onerilerini tcret komitesine sunmaktir (Martocchio, 2001, 309). Bununla
birlikte, tepe yoneticilerin ayn1 zamanda bu danismanlarin isvereni
konumunda olmasi, damismanlarin karar merciine sunmak Uzere
Ucretlemeye iliskin hazirladiklar: raporlara etkide bulunmaya calisarak,
kendi Ucret paketleri Gizerinde belirleyici olmaya ¢alisabilirler.

11I. TURKIYE’DE UST DUZEY YONETICILERIN
UCRETLENDIRILMESINE ILISKIiN BiR ARASTIRMA

A. Amag ve Kapsam

Bu calisma ile Turkiye’de faaliyet gosteren isletmelerde Ust dizey
yoneticilerin Ucretlendirilmesine dair politika ve uygulamalarin
incelenmesi ve bu konudaki bilgi birikimine katkida bulunulmas:
amaclanmistir.  Bu amag¢ dogrultusunda, Istanbul’da faaliyet gosteren
YASED (Yabanci Sermaye Dernegi) Uyesi ve Istanbul Sanayi Odasi
(ISO)-500 (2003) listesinde yer alan isletmelerde icret yonetimi
yaklagimlarimin  stratejik niteliginin  tespitine ve Gst dizey yoneticilerin
ucretlendirilmesine yonelik daha kapsaml: bir arastirmanin (Alayoglu,
2005) konuyla ilgili verilerinden yararlanilarak katkida bulunulmasi
dusunilmastar.

Bu cergevede yapilan ¢alisma, Turkiye’de Ucretleme konusunda
veri toplamanin nispeten zor olmasi, bilimsel arastirmalarin fazlaca
yapilamadigr bir alan1 ele almasi, arastirmaya katilan yerel ve
uluslararas: isletmelerin st dizey yoneticilerin Ucretlendirilmesine
ybnelik mevcut yaklasim ve uygulamalar: arasindaki farkliliklar: tespit
etmeye calisarak isletmelere 1s1k tutmasi, ayrica literatlir ve uygulamaya
saglayabilecegi katki agisindan 6nem tasimaktadir. Dolayisiyla, bu ve
benzeri ¢calismalarin, Turk isletmecilik uygulamalari ile ilgili akademik
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calismalar ve literatire oOnemli bir kaynak ve katki olusturacag:
umulmaktadir.

B. Ana Kitle ve Orneklem

Orneklem, ilgili literatirin  ve  ampirik  cahsmalarin
incelenmesinden elde edilen neticelere gdre, Ust dizey yoneticilere
yonelik ¢cagdas uygulamalarin daha ¢ok buyuk olgekli yerli isletmeler ile
yabanci sermayeli uluslararas: isletmelerde gorulmesi beklentisi
dogrultusunda belirlenmistir. Bu cercevede Turkiye’de faaliyet gosteren
yerli isletmelerden Istanbul’da vyerlesik ve ISO 2003 listesinde
yayinlanan en buyuk 500 sirketten 194°G ile, YASED uUyesi olan ve
Istanbul’da faaliyet gosteren 188 adedi 6rnek arastirma kiimesini
olusturmak Uzere secilmis; bdylece toplam 382 adet yerli ve yabanci
isletmeden veri toplaniimas: hedeflenmistir. Onemli sayida firma
ucretleme konusundaki sirket politikasi ve gizlilik prensibi gibi saiklerle
bu arastirmaya katkida bulunmay: kabul etmemistir. Sonu¢ olarak,
calismaya gecerli veri saglayan sirket sayis1 121 olmustur (anket geri
doénus orani = %32).

C. Veri Toplama ve Analiz Yontemi

Bu calisma, amaci ve kapsami dogrultusunda, mevcut durumu
tasvir etmeyi amaglayan tanimlayict bir aragiirma niteligindedir.
Arastirmada gerekli verilerin toplanmasinda anket yonteminden
yararlanilmistir. Kullanilan anket formu, toplam bes boélimden
olusmaktadir. Birinci bdlimde, Ucret tayininde etkili olan organlarin
incelenmesine yonelik toplam alti soru; ikinci bolimde genel Ucret
seviyesinin piyasa Ucretleri ile Kkarsilastirilmas: ve temel (CGcretin
belirlenmesine yo6nelik olarak iki soru; Gguncl bolumde ust dizey
yoneticilerin Ucretlerinin belirlenmesine yonelik toplam bes soru; son
bolimde ise, katilan isletmelere iliskin cesitli tanimlayic1 bilgileri elde
etmeye yonelik sorulara yer verilmistir. Arastirma kapsaminda elde
edilen verilerin analizinde SPSS 13 istatistik analiz paket programindan
istifade edilmis; tanimlayici ve sonu¢ c¢ikarmaya donuk istatistiki
yontemler kullanilmstir.

D. Arastirmanin Hipotezleri
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Arastirmamin  amact  dogrultusunda asagidaki  hipotezler
gelistirilmigtir.

Hi: Ust dizey yoneticilerin temel (cretlerinin  toplam icret
icerisindeki agirhig: uluslararas: ve ulusal isletme olup olmamasina gére
farklilik gosterir.

Hi: Ust dizey yoneticilerin yillik performans priminin toplam
Ucret icerisindeki agirlig: uluslararas: ve ulusal isletme olup olmamasina
gore farklilik gosterir.

Hi: Ust dizey yoneticilerin yararlar ve ek dédemelerinin toplam
Ucret icerisindeki agirlig: uluslararas: ve ulusal isletme olup olmamasina
gore farklilik gosterir.

E. Bulgular

Uygulanan istatistiki analizler sonucunda elde edilen
“tanimlayic1” ve “hipotez testlerine yonelik” bulgular bazi alanlarda
beklenen, bazi alanlarda ise beklenmeyen sonuglar: ortaya cikarmaistir.
Her seyden oOnce ifade edilmelidir ki, calismadan elde edilen sonuclar,
genellenebilir olmayip, arastirmaya dahil olan isletmelerle sinurl bir
kullanim ve aciklama glictine sahiptir.

1. Tamimlayic1 Analiz Bulgular:

Arastirmaya Katilan isletmelerin ¢cogunlugunun (%74); Dokuma,
Giyim Esyasi, Deri ve Ayakkabi (%15), muhtelif hizmet sektérleri (%13),
Gida, Igecek ve Tutiin (%12), Orman Uriinleri ve Mobilya (%12), Kimya,
Petrol Urtnleri, Lastik ve Plastik (%12) ve Metal Ana Sanayii (%10)
sektorlerinde faaliyet gosterdigi gorulmektedir. Isletmelerin  %50’si
tamemen yabanc:, %32 tamamen Turk sermayeli, %29’u ise Turk-yabanc:
ortakligr seklindedir. Isletmelerin %530, bir uluslararas: sirkete baglidr.
Uluslararas: nitelige sahip isletmelerin ¢cogunlugunun (%77) Almanya,
Fransa, ABD ve Ingiltere kokenli oldugu tespit edilmistir.

Isgbren sayist ve ciro bakimindan arastirma kapsamindaki
isletmeler, Tuarkiye Olgeginde “buylk isletmeler” Kkategorisinde
degerlendirilebilir. 250 ile 1.000 kisi arasinda ¢alisana sahip isletmelerin
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orant %51; 1000’den ¢ok isgorene sahip isletmelerin orani %31; kicuk
isletmelerin  (<250) orani ise %17’dir. Isletmelerin cahsan sayisi
ortalamas: ise 1.258'dir (SS=2.559; Medyan=545.) Isletmelerin yaris: (%
49) ise, 100 milyon $ ve Uzeri, % 22’si 50-100 milyon $ arasinda, % 29’u
ise 50 milyon $'1n altinda bir ciroya sahiptir.

2. Ust Diizey Yoneticilerin Ucretlendirilmesine Iliskin Bulgular

Isletmelerin stratejik yonetim yaklasimlarina ne élciide sahip
olduklar: tist duizey yoneticilerin Ucretlendirilmesinde izlenecek politika
ve uygulamalarda da belirleyicidir. Bu dogrultuda arastirmaya katilan
igletmelerin yaridan fazlasmin, yazili olarak tanimlanmais isletme stratejisi
(%69), insan kaynaklar: stratejisi (%67) ve Ucret stratejisine (%55) sahip
oldugu anlasiimaktadr.

Temel Ucret ve yan ddemeler (ek 6deme ve sosyal yararlar) ile
ilgili temel politikalarin, daha ¢ok bagimsiz olarak isletme yonetimi
(2,61) ve Holding/Grup merkezinde (2,55) belirlendigi (bkz., Tablo 2)
gorulmektedir.

Tablo 2: Ucret Tayininde Etkili Merkez

n =121 Ortalama St.Sapma
Ana Ulkedeki Merkez tarafindan 1,99 1,31
Bolge/Ulusal Merkez tarafindan 1,66 1,15
Holding/Grup Merkezince 2,55 1,55
Isletme yonetimince bagimsiz olarak 2,61 1,53

Ust diizey yoneticilerin cretlendirilmesinde, isletmelerin biyiik
cogunlugu (% 73) piyasa ile es dizeyde (bkz., Tablo 3) politika
izledikleri gorilmektedir. Bu durum ise, isletmelerin Gcretleri belirlerken
daha cok rakiplerin uygulamalarini dikkate aldiklarini, dolayisiyla da
piyasa  Ucret  arastrmalarmi  Onemsediklerini  gdOstermektedir.
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Tablo 3: Ust Diizey Yoneticilerin Ucretlendirilmesinde Temel Politikalar

f %
Piyasayla es diizeyde 88 73
Piyasanin Ustiinde 24 20
Piyasanin altinda 10 8

Ust diizey yoneticilerin temel ticret ve yan édemelerinin (ek 6deme
ve sosyal yararlar) belirlenmesinde en etkili organ olarak, beklendigi
gibi, “Yonetim Kurulu” (3,86) 0ne ¢ikmaktadir(bkz., Tablo 4.)

Tablo 4. Ust Diizey Yéneticilerin Ucretlendirilmesinde Etkili Organlar

n =121 Ortalama St.Sapma
Yonetim Kurulu 3,86 1,43
Ust Diizey Yoneticiler 2,45 1,55
insan Kaynaklar: Yoneticisi/ZBirimi 2,23 1,20

Gelismis Uulkelerde ust duizey yoneticilerin Ucret paketlerinin
belirlenmesinde en etkili organlardan biri olarak yaygin gekilde
kullanilan Ucret komitesinin, Turkiye'de faaliyet gosteren isletmelerde
¢cok az bulunmasi (bkz., Tablo 6), var olanlarinda da kurulu olusturan
kisilerin niteliginin bu sonucu destekledigini soylemek mumkandur.

Tablo 5: Ust Diizey Yoneticilerin Ucretlendirilmesinde Etkili Faktorler

Is degerlendirme

Piyasa arastirmasi
Kidem durumu
Performans puanlari
Sendika stzlesme
sartlart
Enflasyon oranm
Vazgegilmezlik
durumu
Egitim durumu
Bilgi ve uzmanlik
dizeyi
Kisiyi elde tutma

geregi

(=]
>
~
(=]
=3
~
(=]
>
~
(=]
>
~

w | f % |f % |f % |f %]|f

53

44 |1 62 51 [ 23 19 (61 50 |2 2 50 41 |21 17 |17 14 |50 41 | 34

28
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Yonetim Kurulu, Gst dizey yoneticilerin Ucretlendirilmesinde,
daha cok piyasa arastirmas: sonuclart (%51) ve performanslarin (%50)
dikkate alarak karar vermektedir (bk., Tablo 5.) Ilgili literatiirde de, Ust
dizey yoneticilerin tcretlendirilmesinde en etkili organ olarak yer alan
Ucret komitesinin bu gdrevi yerine getirirken, genellikle, daha 6nceden
bu konuda isletme icinde yapilmis analizler ile, Ust dizey yoneticiler
icin yapilmis piyasa Uucret arastirmas: verileri ve hatta benzer
buyukltkteki  firmalarin  benzer  pozisyondaki  ydneticilerinin
performans sonuglarmin degerlendirilmesine iliskin uygulamalari,
yaptigr degerlendirmede kullandig: ifade edilmektedir (Milkovich &
Newman, 2002, 499). Bir ampirik calisma, Ust dizey yo6netici Ucret
komitelerinin (calismaya katilan firmalarin %60’1) en genel davranisinin,
en dnemli rakiplerinin izledikleri temel politikalar: ve bu cercevede, st
dizey yoneticileri icin olusturduklar: tcret paketlerini dikkate alarak, en
iyi ve en kotl arasinda bir paket olusturdugunu belirtmektedir (Miller,
1997, 1361-1385).

Eldeki veriler, isletmelerin cogunlugunda (%82) Ccretleme
konusunda 6zel bir organin (Ucret Tespit Komitesi / Kurulu gibi) var
olmadigmi (bkz., Tablo 6) ortaya koymaktadir. Var olan isletmelerde
(n=22) ise, tcret komitesini olusturan Kisi sayisinin en az bir, en fazla tg¢
kisiden olustugu (0=1,95; SS=0,89; Medyan 2), ¢cogunlukla Genel Mudur
(%73) ve IK Yéneticisinin (%73) Ucretleme kurulu / komitesinde
agirhikl: olarak yer aldigi;, yariya yakminda ise, yonetim kurulu tyesi
veya genel mudir yardimcilarmin da kurulda yer aldig: tespit
edilmistir.

Tablo 6: Ucret Tespit Komitesi/Kurulunun Varhg:

Frekans %
Evet 22 18
Hayir 99 82
Toplam 121 100
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Diger taraftan, bu tur bir komiteye sahip isletmelerin yaridan
fazlasinda Ucretleme kurulu / komitesinin “tcretlendirme ile ilgili temel
amag, strateji ve politikalar: belirlemek” (%68), “isletmedeki tim is ve
isgOrenlerin Ucretlerini belirlemek” (%68) ve “kritik pozisyonlardaki
yoneticilerin ve personelin Ucretlerini belirlemek ve ayarlamak” (%59)
ile sorumlu oldugu gorulmektedir. Isletmelerin ¢ok azinda (%32)
Ucretleme kurulu/komitesinin “st duzey yoneticilerin (CEO, Genel
Muaddr, Genel Mudar Yardimcilari) Ucretlerini  belirlemek ve
ayarlamak” ile gorevli oldugu tespit edilmistir. Eldeki bu veri ile, tcret
kurulu/Zkomitesinin var oldugu tespit edilen smirh sayidaki isletmelerde
de, gelismis Uulkelerdeki uygulamadan farkli olarak, udcretlemeden
ziyade politika ve stratejilerin olusturulmasinda belirleyici olduklar
anlasilmaktadr.

Ust duizey yoneticilerinin toplam (icret paketini olusturan bilesenler
icinde, isletmelerin tamamina yakininda (%98) kok tcretin temel bilesen
oldugu (bkz., Tablo 7) ; yillik performans primi ile sosyal haklar ve yan
6deme uygulamalarina da kismen rastlandig1 anlasiimaktadir.

Tablo 7. Ust Diizey Yoneticilerin Toplam Ucret Paketi Bilesenleri

Frekans Yuzde Ortalama St.Sapma
Temel Ucret 119 98 75,1 24,0
Yillik Performans Primi 78 64 15,3 10,9
Yararlar ve Yan 6demeler 55 45 12,3 9,0
Kardan pay verme 12 10 14,7 11,0
Hisse senedi opsiyonu 9 7 5,0 0,0
Ciro Uzerinden Prim 5 4 21,4 19,7
Kazang paylasimi 4 3 52,5 55,0
Diger 4 3 6,3 2,5

Tesvik edici Ucret kalemlerinin igletmelerce pek fazla tercih
edilmedigi de ulasilan bir diger sonugctur. Bununla birlikte, bu tdr
uygulamalarin var oldugu isletmelerde ise, isletme geneli i¢cin kullanilan
tesvik edici Ucret kalemleri, sirasiyla “Oneri primi” (%21), “ciro
Uzerinden prim” (%20), “hisse senedi verme” (%20) ve “kardan pay
verme” (%18) seklindedir (bkz., Tablo 8.)
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Tesvik edici tcret kalemlerinin Ust duizey yoneticiler i¢in kullanimi
incelendiginde ise “isletmeye ortak etme” (%10) uygulamasinun aile
uyesi hissedarlar icin;  *“hisse senedi verme” (%20) ve ‘“kazang
paylasimi”nin ~ (%10)  yerli  profesyoneller icin  uygulandig:
gorulmektedir.

Tablo 8: Tesvik Edici Ucret Kalemlerinin Kullanim Oranlar:

Ust Diizey Yoneticilere Yonelik Uygulama

Isletme S 3. T
Tesvik ediciler | genelinde T G g 3 % S
(5] L 0 =
uygulanma :§_§ 2S£ 25 8
durumu o 2 @ S g 2 2
<* <8 £% £
s s e 5
foo% | f % | % | f % | f %
Isletmeye
11 9 12 10 1 1 0 0 1 1
ortak etme
Kardan pay 2 18|11 9 | 4 3|9 7|10 8
verme
Hisse senedi 24 20| 6 5 2 2 5 4 | 12 10
verme
Ciro
Uzerinden 24 20 4 3 2 2 4 3 9 7
prim
Kazang 20 17| 9 7 6 5 | 5 4 |12 10
paylasimi
Oneri primi 25 21 1 1 0 0 4 3 5 4
Diger 18 15 0 0 1 1 3 2 2 2

Arastirma kapsamindaki isletmelerin Ust duzey yoneticilerine
sagladiklar: ek odeme ve yararlar incelendiginde, aile Gyesi ve aile
disindan hissedar olup isletmede uUst diizey yonetici konumunda
bulunanlara goére, benzer pozisyonlarda istihdam edilen yabanci
uyruklu ve yerli profesyonellere saglanan imkéanlarin daha fazla oldugu
gorulmektedir (bkz., Tablo 9.)
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Tablo 9: Ek Odeme ve Yararlar

- - T E

o C = !

S8 | 588 | 223 >

S D D T D SS @ - D

@ @ 2L e 3 o £ %5 =B

] ] S > o (G-

<I <OTI >Da > a

f % f % f % f %
Ozel saglik sigortast 18 15| 10 8 36 30 66 55
Bireysel emeklilik imkan1 7 6 2 2 14 12 24 20
Ev kirasinin
6denmesi/Lojman Tahsisi 6 5 ! 5 46 % 24 19
Makam araci tahsisi 17 14 9 7 39 32 83 69
Arag yakitinin karsilanmast 10 8 12 10 33 27 84 69
Makam sofor 10 8 5 4 13 11 38 31
Ucak ile seyahat imkam 20 17 14 12 40 33 88 73
Kres ve ¢ocuk yuvasi 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
Isyerinden ucuz kredi 1 1 5 4 6 5 2 17
kullanma
Kurs, seminer vb. egitim 12 10| 9 7 | 37 3| 15 62
giderleri
Ozel park yeri 11 9 10 8 30 25 61 50
Ozel yemek salonu 3 2 4 3 6 5 20 17

Ust diizey yoneticilere sunulan tesvik edici (cret kalemlerinin
hangi  duzeydeki performans sonucglarina gore  belirlendigi
incelendiginde ise, “Oneri primi” (%7) ve “hisse senedi verme” (%6) gibi
tesvik edicilerinin bireysel performansa gore; “kardan pay verme”nin (%7)
ise isletme performans:na gore verildigi anlasiimaktadir.

2. Hipotez Testlerine Iligskin Bulgular

Ust diizey yoneticilerin temel ticretlerinin, yillik performans primi
ile yararlar ve yan odemelerinin toplam Ucret icerisindeki agirhigmin
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isletmelerin uluslararast olup olmamasina gore farklhilik go6sterip
gostermedigi varyans analizi ile test edilmistir.

Tablo 10: Ucret Bilesenlerine Iliskin ANOVA Degerleri

f p
Temel Ucretler 0,26 0,64
Yillik Performans Primi 0,32 0,57
Yararlar ve Yan Odemeler 14,8 0,71

Analiz  sonuglart incelendiginde, s6z konusu unsurlarin
uluslararast ve ulusal igletmelere gore anlamli dizeyde farklilik
gostermedigi anlasiimistir (bkz., Tablo 10.) Dolayistyla uluslararas:
isletmelerin st dizey yoneticilerin Ucretlendirilmesine yonelik politika
ve uygulamalarinda, daha ziyade vyerel sartlari dikkate alarak
davrandiklarini séylemek mimkunddr.

SONUC

Ust dizey yoneticilerin cretlendirilmesine iliskin politika ve
uygulamalar, Turkiye acgisindan hala, ampirik olarak fazlaca
incelenmemis ve arastirilmaya muhta¢ konular arasindadir. O nedenle
bu caligmada, Ust duzey yoneticilerin Ucretlendirilmesi konusu,
nitelikleri itibariyle uygulama ve veri saglama imkénlar1 agisindan
nispeten elverigli gorulen isletmeler Uzerinde gerceklestirilen alan
arastirmasiyla ele alinmis wve incelenen isletmelerin yaklasim ve
uygulamalar: ortaya ¢cikarilmaya ¢alisiimistir.

Ust diizey yoneticiler, orgiitsel faaliyetlere iliskin olarak aldiklar:
karar ve uygulamalariyla stratejik bir konuma ve role sahiptirler. Bu ise,
sz konusu yoneticilerin Ucretlendirilmesinin ayrica ele alinmasinm ve
isletme strateji ve hedeflerini destekleyecek bir Ucret paketinin
olusturulmasin1 gerektirmektedir. Bu cercevede beklenen, st dizey
yoneticilerin Gcret paketlerinin igeriginde, rekabetci bir kok maasin
yani sira, daha c¢ok tesvik edici tcret planlarina iliskin bilesenlere yer
verilmesidir. Daha Once de deginildigi gibi, 1990’ yillarin basinda
gelistirilen “yeni Gcret” konseptinin temel 6zelligi, kok Ucret, degisken
Ucret ve ek kazanclardan olusan toplam Ucret paketinin stratejik olarak
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yoOnetilmesi geregine isaret etmekteydi. Ancak, yapilan calismadan elde
edilen bulgular cergevesinde bir degerlendirme yapilirsa, arastirma
kapsamindaki igletmelerin Ust duzey yoneticilere yodnelik Ucretleme
uygulamalari agisindan bu boyutun pek gegerli olmadig: sdylenebilir.

Genel olarak isletmeler elbette Ucretlendirmekte, ancak
odullendirmemektedir veya bu yoni cok yetersizdir. Ust duzey
yoneticilerin Gcretlendirilmesinde, isletmelerin blyUk ¢cogunlugu piyasa
ile es diizeyde politika izledikleri anlasiimaktadir. Dolayisiyla, Ust dizey
yoneticilerin UGcret paketlerinin  6nemli bir kismmi koék maas
olusturmakta, tesvik edici Ucret uygulamalar: igletmelerin buyuk
cogunlugunda kullanilmamakta, var olanlarda ise, bu bilesenlerin
toplam Ucret paketi igindeki oranmin ¢ok disUk seviyede oldugu
gorulmektedir. Bu durum ise, isletmelerdeki tcret yonetiminin esnek
olmadigini ve isletme sonugclar ile iliskilendirilmedigini gostermektedir.
Bu cercevede, arastirma kapsamindaki isletmelerin Ucretleme
uygulamalarmin, isgdrenlerine “yanlhs” mesaj verdikleri sdylenebilir.

Arastirma surecinde elde edilen ve vurgulanmas: gereken bir
baska sonug ise, Turk isletmelerinin Gcretlemeye iliskin veri saglama ve
bilgi verme konusundaki cekingen tutumlarmin devam ettigidir. Bu
calismadan elde edilen veriler, konuya belli 6l¢tide 151k tutmakla birlikte,
ilgili literatlGrdn smirhligi, bu baglamda tlkemizde baska galismalarin
yapilmasi gereginin devam ettigini de ortaya koymaktadir. Dolayisiyla,
bu alanda yapilacak arastirmalarda, “veri toplama gucligl”ntn dikkate
alinmas gerektigi vurgulanmalidur.
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