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Esnek ¢alisma uygulamalari, iilkemizde ve diinyada pandemiyle birlikte olduk¢a yaygin hale gelmistir. Daha once is
stireglerinde esnek ¢calismayr hi¢ kullanmayan isletmeler dahi kismen veya tamamen esnek ¢alisma modelinde is yapmaya
baslamiglardir. Esnek ¢alisma uygulamalari hem isverenler igin hem de ¢alisanlar igin yeni bir uygulama oldugundan bazi
karmasik durumlara da sahip olabilmektedir. Ozellikle calisana édenecek iicret ve iicrete ek ddemeler agisindan
degerlendirildiginde iicret sistemlerinin giincellenmesini de gerektiren bir is modelidir. Bu sebeple esnek ¢alisma
uygulamalari, iicret sistemlerinde birtakim sorunlari da ortaya ¢tkarmaktadwr. Bu ¢alismada esnek ¢alisma uygulamalari, ticret
sistemleri baglaminda incelenmistir. Esnek ¢alisma uygulamalarinin genel olarak degerlendirilmesi, esnek ¢calismada yasanan
veya yasanabilecek sorunlarin belirlenmesi, bu sorunlara yonelik gelistirilen ¢éziim yollarimn ortaya ¢ikarilmasi ¢alismanin
temel amacidir. Arastirma kapsaminda, hizmet ve imalat sektérlerinde Istanbul’ da faaliyet gisteren, kurulusunu tamamlamus
ve tizerinden en az 2 y1l gegmis ve esnek ¢calisma uygulayan isletmelerin insan kaynaklar yoneticileri ile goriigsmeler yapilarak
birincil veriler toplanmistir. Goriismelerden elde edilen veriler, betimsel analiz yontemi ile analiz edilmistir. Arastirma
kapsaminda isletmelerin, esnek ¢alisma olarak genellikle uzaktan ¢alisma ve hibrit calisma modelini kullanmis olduklar:
goriilmiistiir. Isletmeler, pandemi doneminde kisa ¢alisma ve nakdi iicret destegi uygulamalarindan da yararlanmiglardir.
Vardiyali ¢alisma, telafi ¢alisma, kismi siireli ¢alisma da uygulanan diger esnek ¢alisma modelleridir. Esnek ¢alismadan
kaynakly olarak, zamana dayall iicret sistemi uygulanan isletmelerde ¢alisma siirelerinin takip edilememesinden 6tiirii ticreti
belirlemede sorunlar yagandigi sonucuna ulagiimustir.
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A Research Directed Towards Idenifying Issues That Fleible Working Practices Have
Caused in Wage Systems

ABSTRACT

Flexible working practices have become quite common with the pandemic in our country and in the world. Even businesses
that have never used flexible working in their business processes have started to do business in a partially or completely flexible
working model. Since flexible working practices are a new practice for both employers and employees, they can have some
complex situations. It is a business model that requires updating wage systems, especially when evaluated in terms of wages
and additional payments to the employee. For this reason, flexible working practices also cause some problems in wage
systems. In this study, flexible working practices are examined in the context of wage systems. The main purpose of the study
is to evaluate flexible working practices in general, to identify the problems experienced or to be experienced in flexible
working, and to reveal the solutions developed for these problems. Within the scope of the research, primary data were
collected by interviewing the human resources managers of the companies operating in the service and manufacturing sectors
in Istanbul, which have completed their establishment and have been at least 2 years old and have applied flexible working.
The data obtained from the interviews were analyzed with the descriptive analysis method. Within the scope of the research, it
has been seen that businesses generally use remote working and hybrid working models as flexible working. They also benefited
from short-time working and cash wage support applications during the pandemic period. Shift work, compensatory work and
part-time work are other flexible working models. Due to flexible working, it has been concluded that there are problems in
determining wages due to the inability to track working hours in enterprises where time-based wage system is applied.
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1. Giris

Hizla gelisen ve degisen is diinyasinin dinamikleri i¢erisinde, istihdam, ekonomi, teknoloji basta olmak
iizere ¢ok cesitli alanlardaki yeniliklere isletmeler ayak uydurmaya ¢aligmaktadir. Calisma yasaminda
da ortaya ¢ikan bu degisim karsisinda, isletmeler, rekabette ayakta kalabilmek i¢in ¢aligma sekillerinde
degisimler yapmaya gitmektedirler. Bu degisimlerden biri de esnek calismadir. Devletler igsizligi
onlemek, isciler 0zel hayatlari ile is hayatlar1 arasindaki dengeyi kurmak, igverenler de maliyetleri
azaltmak icin esnek calismaya ihtiya¢ duymaktadirlar. Ozellikle covid-19 salginin getirdigi sosyal ve
psikolojik sorunlar, uzaktan c¢alisma basta olmak iizere esnek calisma sistemlerini daha fazla
yayginlagtirmistir.

Esnek calisma, iletisim ve bilgi teknolojileri alaninda ortaya ¢ikan degisimlerin bir gostergesi olarak
kargimiza ¢ikmaktadir (Tozlu, 2011: 101). Esnek c¢aligma uygulamasinda iligkin diizenlemeler
yiiriirliikte bulunan 4857 sayili Is Kanunu'nda diizenlenmektedir. Kismi siireli is sdzlesmesi, ¢agri
lizerine caligma, calisma siirelerindeki esnek uygulamalar, uzaktan ¢aligma gibi sozlesme tiirleri
koruyucu nitelikteki hiikiimlerle birlikte diizenleme alani bulmaktadir (Dulay vd., 2021: 501). Is
Kanunu’nda diizenlenen belirli siireli ¢alisma, ¢agri {izerine c¢alisma, kismi siireli ¢alisma, uzaktan
caligsma, fazla/fazla siirelerle ¢alisma, denklestirme (yogunlastirilmis) siireleri, telafi calismasi, vardiya
usulii ¢aligma (postalar halinde), gegici is iliskisinin kurulmasi olarak siralayabiliriz. Esnek ¢aligma
uygulamalari salt Is Kanunu ile sinirl degildir. Kayan is siireleri modeli, is paylasimi, bagka (yan) iste
caligma gibi esnek calisma bigimleri de mevcuttur. Esnek caligma uygulamalari, is hukukuna tabi
istihdam edilen is¢ileri kapsadigi gibi, kamu hukuku rejimi igerisinde gérev yapan memurlar1 da
kapsayacak sekilde genis bir kesimi ilgilendirmektedir. Memurlar hakkindaki diizenlemeler, 657 sayili
Devlet Memurlar1 Kanunu’nda yer almaktadir.

Esnek caligsmaya iligkin modeller hem isverenlerin ve kamu yetkililerinin dénem doénem giindeme
aldiklar1 konular arasinda yer almaktadir. Bu uygulama siireglerinde de kargilagilan bir takim sorunlar
ortaya ¢ikabilmektedir. Ozellikle esnek ¢alisma siirecinde ¢alisana ddenecek iicret konusu diger birgok
konudan daha fazla tartisilan konu olmaktadir. Cil, (2010: 1)’in ¢alismasinda belirttigi gibi {icret, isci
acisinda bir hak olmakla birlikte, kendisinin veya ailesinin ge¢imini saglamasi bakimindan insan
haklarim da ilgilendiren sosyal bir kavramdir. Bu anlamda isyerinde uygulanmakta olan iicret ve is¢ciye
O0denen {icret miktarlari da Onemlilik arz etmektedir. Esnek caligmanin uygulandigi isyerlerinde
uygulanan iicret sistemine gore is¢iye 6deme yapilmaktadir. Ancak bazi esnek ¢aligma bigimlerinin
getirdigi kavramsal sorunlar nedeniyle iicretin gercek degerinin belirlenmesi noktasinda sorunlar
yasanmaktadir. Arastirmanin amaci, Tirkiye’ de son donemlerde yaygin olarak kullanilmaya baglayan
esnek calisma uygulamalar1 ve bu uygulamalara bagli olarak degisen iicret sistemlerini incelemektir.
Ayrica esnek calisma sistemlerinin licret sistemlerinde ortaya ¢ikardigi sorunlart belirlemek ve bu
sorunlarin ¢oziimii i¢in Oneriler sunmaktir.

2. Literatiir Taramasi
2.1. Esnek Calisma

Calisma hayatinda esneklik, 1970 1i yillardan sonra meydana gelen degisimlerin etkisiyle ortaya
cikmistir (Cerev, 2016: 67). Genis bir kavram olmakla birlikte esneklik degisen sartlara uyum
saglayabilme yetenegiyle ifade edilmektedir (Tasoglu ve Limoncuoglu, 2010: 77).Yasanan degisimler
isletmeleri yeni stratejiler ve yaklagimlar belirlemeye dogru sevk etmistir. Esnek ¢alisma uygulamalari
da isletme yoneticilerinin degisen ¢evre kosullarina uyum saglamak i¢in kullandiklar1 bir modeldir.
Insan kaynaklar1 yonetimi alaninda ¢evre kosularma uyumun 6nemini vurgulayan kuram ise kosul
bagimlilik kuramidir. Sargut ve Ozen (2007)’ ye gore, her durumda islevsel olarak calisacak bir orgiit
yapist mevcut degildir. Bu sebeple isletmeler c¢evre kosullar1 ile uyumlu insan kaynaklar
uygulamalarina sahip olmalidir. Kosul bagimlilik kuraminin ileri siirdiigii sav, isletmelerin degisen
kosullara uyum saglamak i¢in esnek yapilari harekete gecirme zorunlugudur. Bu ¢alismanin dayandigi
teorik temel de kosul bagimlilik kuramidir. Esnek ¢alisma uygulamalari ¢aligma sekillerinden iicret
sistemlerine kadar bircok insan kaynagi fonksiyonunun kosulara uyum saglamasina kaynaklik
etmektedir. Isletme yoneticilerinin esneklik baglaminda yaptiklari gesitli uygulamalar vardir. Bu
uygulamalardan kisaca bahsetmek konunun biitiinliigli agisindan ehemmiyet tagimaktadir. Asagida
kisaca bu esneklik tiirlerine deginilmistir.
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Esnekligi; sayisal esneklik, fonksiyonel esneklik, {icret esnekligi, calisma siirelerinde esneklik,
uzaklagtirma stratejileri olarak siralamak miimkiindiir (Aydogdu, 2012: 12). Sayisal esneklik, degisen
sartlara hizli yanit verebilmek i¢in isletmelerde, kurallara bagl kalmadan is¢i sayisin1 azaltmay1 veya
yeni isci alimindaki esnekligi ifade etmektedir (Aydogdu, 2012: 13). Ucret esnekligi; iscilerin
verimliligi, performansi, yetenegi, liyakati gibi unsurlarin dikkate alinmasi ile ¢alisanlarin
odiillendirilmesidir (Demir ve Gersil, 2008: 71). Caligma siirelerinde esneklik, geleneksel calisma
siirelerinden farkli olarak, calisma siirelerinin isin ve isletmenin gereklerine gore diizenlendigi, ancak
bu siiregte is¢inin temel ihtiyaglarmin da korundugu bir uygulamadir (Demirezen, 2018: 91).
Uzaklagtirma strateji, kosullar olustugu takdirde, isyerinin bir bdliimiinde veya eklentilerinde asil
igsverenden bagka, alt isverenler de yani tageronlar da is¢i ¢aligtirabilirler (Siizek, 2015: 157). Tiirkiye’
de esnek calisma uygulamalari, is hukuku kapsaminda calisan isciler agisindan 4857 sayili Is Kanunu,
gazeteciler icin Basin Is Kanunu, gemi adamlar1 icin Deniz Is Kanunu, is kanuna tabi olmayip hizmet
akdine tabi ¢alisanlar i¢in 6098 sayil1 Tiirk Bor¢lar Kanunu’nun hizmet s6zlesmesine iligkin hiikiimleri,
4447 sayil Igsizlik Sigortast Kanunu gibi mevzuatlarda diizenleme alan1 bulmaktadir. Ote yandan isgi
olmay1p kamu hukuku rejimi i¢erisinde gorev yapan memur statiisiindeki ¢aliganlar i¢inse esnek ¢aligsma
uygulamalari, 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nda yer almaktadir. Bunlar kisaca; galisma
saatlerine iligskin diizenlemeler, yillik izin, mazeret izni, ayliksiz izin, kadinlarda analik izni, erkek
memurlar i¢in babalik izni, bazi1 kamu kurum ve kuruluslarca uygulanan fazla ¢alisma uygulamasi,
gegici gorevlendirme olarak siralanabilir.

Avrupa llkeleri bakimindan esnek calismanin ilk 6rnegi Almanya’da goriilmiistiir. Almanya’ da
caligmanin yasak oldugu pazar ile resmi tatil giinlerinde ¢alisanlar, gelecekteki iki veya dort hafta
igerisinde belirlenen bir giinde ise gitmeme haklarina sahiptir. Almanya’da kayan is siiresi, vardiyali
caligma gibi esnek calisma uygulamalar1 yaygindir. Hollanda’ da ise esnek caligmaya katilimin
arttirmak amaciyla yaglilarin, kadinlarin, genglerin isgiictine katilimini tegvik etmeye yonelik politikalar
kullanilmaktadir. Portekiz’ de calisma esnekligi diger Avrupa iilkelerine nazaran daha diisiiktiir.
Caligma siiresi bakimindan, 10 saatlik azami siireyi gegmemek kaydiyla giinliik ¢alisma siiresi iki saat
agilabilirken, haftalik ¢alisma siiresi 45-50 saat arasinda degismektedir. Danimarka’ da giinliik caligma
siireleri, 8 saatten 10 saate kadar ¢ikabilmekte, ancak haftalik ortalama 8 saatin asilmamasina 6zen
gosterilmektedir. Fransa’ da haftalik ¢alisma siiresi, 35 saat olarak diizenlenmistir. Amerika’ da ise,
caliganlar 09.00-17.00 saatleri arasinda tiim giin ¢calismaya aligkindir (Simsek, 2012: 17-19).

Baycik vd., (2021) uzaktan ¢alismanin bireysel ve toplu is hukuku, is saglig1 ve giivenligi ile sosyal
giivenlik hukuku yonlerinden ortaya ¢ikan sorunlaria yonelik yapmig oldugu caligmasinda; uzaktan
caligmanin ig-yagam arasindaki dengeyi ortadan kaldirdigi ve sendikalagmayi azalttigi sonucuna
ulasmustir. Kicir (2019), evden ¢alismanin bireyin sosyal yasamina etkisini ele alan bir aragtirmasinda,
evden caligan kisilerin zaman ve mekan esnekligine sahip olduklar1 i¢in daha fazla ise motive olduklar:
sonucuna ulagsmistir. Tag ve Tortumlu (2021)’ in esnek caligma uygulayan isletmelerdeki caligsanlar
tizerinde yaptig1 caligmada, esneklik ile 6z yonetim ve yasam doyumu arasinda anlamli iligkiler oldugu
ve bunun da basarty1 artirici etki yaptigi sonucuna ulasilmistir. Uzuner (2021)° in kisa c¢alisma
uygulamasinda ortaya ¢ikan sorunlarin belirlenmesine yonelik yapmis oldugu arastirmasinda; en ¢ok
tekstil sektoriinde kisa calismaya muhalefet edildigi, yarim iicret 6demesinin hatali bildirildigi,
mevzuatin yanlis olarak degerlendirildigi, kisa ¢aligmanin isveren tarafindan karsiliksiz hibe seklinde
verildiginin algilandig1 sonucuna ulagilmigtir. Dogru (2015)’ in arastirmasinin sonucuna gore;
Tiirkiye’de esnek caligma uygulamalarinin istenilen diizeyde olmadigi ve gelismis iilkelerdeki gibi
istihdama olumlu katkilarimin olmadigi; ancak Tiirkiye’de esnek calismanin gelistirilmesi yoluyla
avantajli yonlerinin hissedilmesinin miimkiin olacagi sonucuna varilmistir. Karlidag vd., (2012)’ nin
yaptig1 aragtirmanin sonucuna gore; esnek ¢alismanin is hayatina girdigi, bu sebeple esnek ¢alisanlarin
sosyal giivenliklerinin korunmasi i¢in konunun is ve sosyal giivenlik mevzuati kapsamina alinmasinin
gerektigi, bu sekilde esnek caligmanin etkin uygulanmasinin miimkiin olacagi sonucuna varilmistir.



Oznur BOZKURT, Engin UZUNER

2.2. Ucret

Ucret, ekonomide emegin karsilig1 olarak tanimlanirken; sosyal politikada, sosyal devlet diizeninde
sosyal bir hak olarak ifade edilmistir (Copuroglu, 2013: 9). Is hukukunda iicret, Anayasa, uluslararasi
sozlesmeler ve kanunlarla giivence altina almmustir. Ucret, Anayasanin 50. maddesinde “Ucret, emegin
karsiligidir” seklinde agiklanmistir. Calisanlara 6denebilecek alt diizeyde iicret, asgari iicrettir (Kahveci
ve Pelek, 2021: 105). Nominal ve nakdi diger ifadeyle parasal iicret, is¢inin eline gecen iicretin parasal
degeriyken, gercek iicret ise paranin satin alma giiciinii ifade etmektedir (Efe, 2020: 13). Ucrete iliskin
temel hususlara ek olarak Is Kanunun 41-62. maddeleri arasinda, fazla ¢aligma iicreti, hafta tatili {icret,
ulusal bayram ve genel tatil {icreti ile yillik izin {icretlerine iligkin hiikiimler yer almaktadir (Yenisey ve
Emrag, 2021: §9-90).

Ucret, calisanlar acisindan ekonomik bir aractir. Ucret, emegin karsilig1 olmasinin yaninda ihtiyaglari
karsilayacak diizeyde adil olmalidir. Ucret geliri, g¢alisanlarin performans ve yeteneklerini
hesaplayabilen bir arag islevi de géormektedir (Kaya, 2017: 1361). Calisanlarla olan tatmin edici iliskinin
anahtari olan iicret, i goren ve sendikalar a¢isindan da biiyiik 6nem tagimaktadir (Yildirim ve Demirel,
2015: 135). Ucret, is sozlesmesinin kurucu bir unsuru olmasmin yaninda isgilerin yapmus olduklari
caligma karsiliginda isverenlerin iscilere Odemekle yiikiimlii olduklari bor¢ olarak karsimiza
¢ikmaktadir ve bu agidan isverenler agisindan iicret, bir maliyet unsurudur (Giinal, 2017: 6-7).

Literatiirde iicret sistemleri, farkli sekillerde smiflandirilmistir. Ucretin belirlenmesine gore zamana
dayali, verime gore (akort) iicret ve yiizde usulii ticret seklinde iicret sistemleri ayrima tabi tutulmustur
(Stimer, 2020, 79,81; Ekmekgi ve Yigit, 2021: 272-273; Sakar, 2009: 7; Mollamahmutoglu, 2022: 619-
627). Bagka bir ayrimda, iicret sistemler ana baz {icret sistemleri (Zamana dayali, parca bast ve gotiirii
iicret sistemi) ile performansa dayali (tesvik edici/6zendirici) licret sistemleri olmak iizere iki sekilde
gruplandirilmstir. (Bingdl, 1997: 383; Can vd., 2016: 334; Cetin vd., 2014: 178; Ozer vd., 2017: 244;
Ergiil, 2006: 96-97; Sahin, 2010: 145; Aytekin, 2005: 37). Diger bir siniflandirmada ise iicret sistemleri;
kideme, performansa, beceriye ve ekibe dayali {icret sistemleri seklinde incelenmistir (Sabuncuoglu,
2000: 208).

Glinlimiizde igyerinin amag¢ ve gereklerine gore olusturulan karma iicret sistemleri, bash basina bir
inceleme konusudur. Gerek is mevzuati gerekse de uygulamada goriilen iicret sistemlerinin temelini
olusturmalar1 nedeniyle zamana gore, verime gore ve yiizde usuliine gore iicret ayrimi yapilmaktadir
(Mollamahmutoglu, 2022: 619-620). Ucret sistemleri, ¢alisana ddenecek iicretin kurallarini belirleyen
bir diizen olarak adlandirilir. Ucret sistemleri, iicret diizeyi ve iicret yapisiyla biitiindiir. Ucret diizeyi,
calisana Odenecek ticret gelirini, licret yapisi ise ¢aligana 6denecek iicretin isin 6zellikleriyle diger
caliganlara 6denecek {icretin karsilastirilmasi sonucu belirlenmesini saglamasit bakimindan iicret
adaletini esas alir. Isletmelerde is degerleme sonuglar1 ve raporlama iliskileri de dikkate almarak iicret
sistemleri olusturulmaya calisilir (Goksu ve Oz, 2008: 423).

2.3. Ucretin Belirlenmesinde Ortaya Cikan Sorunlar

Emegin karsilig1 olan {icretin belirlenmesi sanildig1 kadar kolay degildir. S6z konusu zorluk, {icretin
birbirinden farkl 6zellikler tasimasindan ve yapilan igin sonuglarinin farkli ruhsal ve fiziksel sonuglara
gore degismesinden kaynaklanmaktadir. Emegin verimliligi, is¢inin gegimi, mesleki yasami ile
baglantilidir. Rekabetin yogun oldugu sektorlerde ¢alisana iliskin konular 6zellikle de maddi konular
daha 6zenli davranmay1 gerektirmektedir. Rekabet avantaji yakalamak ve g¢aliganlarin yaraticiligini
aciga cikarmay1 hedefleyen isletmelerde bu durum sorun olusturabilmektedir (Budak vd., 2017: 16).
Isletmedeki islerin degerini nesnel olarak belirleyen is degerlemesi, iicret sisteminin olusturulmasinda
etkili olan is analizi ve is tanimlarinin yapilmasina baghdir. is tanimlamasi yapildiktan sonra islerin
degeri bulunacak ve performansa gore iicret belirlenecektir. Ucretin adil olarak belirlenmesinde esit ise
esit iicret onemlilik arz etmektedir. Is degerlemesine uygun iicretlendirme olmadig: takdirde isciler
bagka islere gegmek isteyecek ve bu durum igyerinde olumsuzluklara neden olacaktir (Karaalp-Orhan
ve Aksoylu, 2018: 6).

Ucretin, i sdzlesmesi, toplu is sézlesmesi veya emsal {icret aragtirmasi yoluyla, herhalde asgari {icretin
altinda olmamak kaydiyla belirlenmesi gerekmektedir. Kural olarak {icretin taraflarca serbestce
belirlenmesi esas olsa da s6z konusu serbestligin smirin1 asgari iicret olusturmaktadir. Ucret, dogrudan
is sozlesmesine konulacak hiikiimlerle veyahut igyeri uygulamalariyla belirlenebilir. Toplu is
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sozlesmeleri, is hukuku hiyerarsisinde is sozlesmelerinden once geldiginden toplu is sozlesmesi is
sozlesmesine nazaran oncelikli olarak uygulanir (Copuroglu, 2013: 45-49). Isyerinde iicret, is
sozlesmesi veya toplu is s6zlesmesiyle belirlenmedigi durumlarda 6zel hukuk uyusmazliklarinda genel
kanun niteliginde olan TBK 401. maddesi geregince isveren, asgari licretten az olmamak kaydiyla emsal
iicreti is¢iye 6demekle yiikiimlii kilinmistir. Sigorta primlerini daha az 6demek i¢in gergek iicretlerin
bordrolara yansitilmadigi bilinen bir gergektir. Yargitay bu durumda emsal {icret belirleme yoluna
gidilmesi gerektigini belirtmektedir (Eyrenci vd., 2019: 152).

Taraflar, sézlesme 6zgiirliigii ¢ercevesinde asgari licretin altinda kalmamak kaydiyla {icret miktarini
serbestce belirleyebilirler (Mollamahmutoglu vd., 2022: 637). Is sozlesmelerinde iicret belirlendikten
sonra gecen zaman igerisinde ekonomik kosullarin agirlasmasi, enflasyon vb. nedenlerle isgiler
tarafindan iicrete zam beklentisi olusmaktadir. Eger is s6zlesmesi veya toplu is sdzlesmesinde iicrete
zam yapilacagl hususunda agik bir hiikiim yoksa iicrete zam yapilip yapilmayacagi hususu igverenin
yonetim hakki kapsaminda degerlendirilmektedir (Siizek, 2015: 394). Isciler, artan enflasyon
kosullarinda ticret zammi beklentisi icine girmekte, bu durumu idari ve adli yargi mercilerine
tagimaktaysa da esitlik ilkesi ve diiriistliik kuralina aykirilik yoksa bu tiirden agilan uyusmazliklarin is¢i
aleyhine sonu¢ doguracagi degerlendirilmektedir.

Zamana dayal iicret sisteminin uygulandigi igyerlerinde giinliik veya aylik maktu {icret sisteminin kesin
olarak belirlenmemesi, is¢inin iicretinin is sdzlesmeleriyle belirlenmesi durumunda, is s6zlesmesinde
ticretin ne olacaginin kararlastirilmadigi durumlarda, emsal iicret uygulamasina gidilirken isginin,
isyerinde calisgan emsal is¢iye nazaran almasi gereken iicretin belirlenememesi, iicret eklerin igyeri
uygulamasi haline geldigi durumlarda igveren is¢inin yazili rizasin1 almaksizin veya ortiilii olarak
licretlerde azaltmaya gitmesi, performansa dayali {icret sisteminin uygulandigi igyerlerinde adil bir
performans siteminin olmamasi, mevzuatta yapilan degisikliklerle birlikte ortaya c¢ikan yeni
uygulamalar nedeniyle iicretin belirlenmesinde sorunlar olugmaktadir (Bingdl, 1997; Cetin, vd., 2014;
Mollamahmutoglu, 2022; Sabuncuoglu, 2000). Iscinin gergek iicreti belirlenirken, emsal iicret
aragtirmasi yapilirken uygulamada ve yargida karsilasilan sorunlardan biri de sirf daha az prim 6demek
maksadiyla gercek iicretin bordroya yansitilmamasidir (Kar, 2019: 629-632).

3. Yontem
3.1. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin amaci, esnek c¢alisma uygulamalariin {icret sistemlerine yansimalarini ve bu
yansimalarin ortaya ¢ikardigi sorunlar tespit etmektir. Hizmet ve imalat sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin hangi iicret sistemlerini kullandiklarin1 belirlemek ve de esnek calisma kapsaminda
uyguladiklart sistemlerin iicreti belirlerken ortaya g¢ikardigi sorunlari degerlendirmek bu galigmanin
temel amacini olugturmaktadir. Pandemi dénemiyle birlikte ¢aligma hayatinin vazgecilmez dinamikleri
haline gelen esnek caligma sistemleri, is ve sosyal giivenlik mevzuatlarinda sonradan yer almasi
nedeniyle uygulamada bazi sorunlara neden olmaktadir. Caligma kapsaminda isletmelerin hangi tiir
esnek calisma uygulamalarini kullandiklar1 da degerlendirilmistir. Bu kapsamda farkli esnek ¢aligma
modellerinin de {icret sistemlerinde ortaya ¢ikarabilecegi farkli sorunlar derinlemesine incelenmis ve
¢Oziim Onerileri sunulmustur.

3.2. Arastirmanin Yontemi

Calisma nitel veriye dayali olarak olusturulmustur. Birincil verilerin toplanmasi i¢in drneklemeye
gidilmis ve kasti 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Kog¢ Basaran (2017: 490) kasti 6rnekleme, olasilik
temelli olmayan bir ornekleme yaklasimidir. Arastirmanin amacina paralel olacak sekilde bilgi
acisindan zengin durumlarin segilerek derinlemesine aragtirma yapilmasina olanak tanir. Kasti
orneklemenin, amaci, aragtirmada caligilan sorunlari agikliga kavusturacak zengin bilgi igeren durumlari
se¢mektir

Gorligsmelerde katilimeilara yoneltilecek sorular literatiire dayali olarak aragtirmaci tarafindan
olusturulmus ve 4 akademisyen ve 1 insan kaynaklar1 uzmanin goriisii alinarak arastirmaya son sekli
verilmigstir. Katilimcilarla goriismeler yiiz yiize ve yar1 yapilandirilmig miilakat sorular ile yapilmistir.
Gorilismeler 25-40 dakika arasinda siirmiistiir ve izin alinmak suretiyle ses kayit cihazi ile kayit altina
alimustir.
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Aragtirmanin  evrenini, Istanbul da hizmet ve imalat sektdriinde faaliyet gosteren isletmeler
olusturmaktadir. Arastirma evrenini olugturan hizmet ve imalat sektdrlerinde esnek calisma uygulayan
isyerlerinde ¢alisan 17 insan kaynaklari yoneticisi ve/veya uzmani amagli (kasti) 6rnekleme yontemiyle
secilmistir. Goriismelerden alinan cevaplar doygunluga ulastigindan ve birbirini tekrar etmeye
basgladigindan daha biiyiik 6rneklemden veri alinmasi giivenilirligi de bozacagi icin 17 kisilik 6rneklem
yeterli goriilmiistiir. Amaglh 6rneklemede aragtirmaci kendi tecriibe ve deneyimlerinden yola ¢ikarak
orneklemi belirler. Bu nokta da arastirmacinin konuya hakim olmasi gerekmektedir.

3.3. Gegerlik ve Giivenirlilik

Nitel aragtirmalarda gecerlilik ve gilivenirlilik nicel arastirmalara nazaran farklilik arz eder. Nitel
arastirmalarda, sonuglarin dogrulugu, inanirlik ve arastirmacinin yetkinligi gibi hususlar énemlidir.
Nitel ¢alismalar, giiclii veri toplama ve zengin sonuglara ulagsmada arastirmaciya 6nemli katkilar saglar
(Basgkale, 2016: 23-24). Nitel arastirmalarda gecerlilik, arastirma sonug¢larinin dogrulugunun teyit
edilmesi ve konunun tarafsiz gézlemlenmesidir. Elde edilen verilerin teyit edilmesine yardimci olmak
amaciyla ek yontemlerin kullanilmasi gerekir. Bunlar meslektas ve katilimer teyidi ile uzman goriisiidiir
(Karatag, 2015: 76). Uzman incelemesi, aragtirma konusunda genel bilgiye sahip ve nitel arastirma
konusunda uzman kisilerden arastirmanin farkli boyutlariyla incelenmesinin istenmesidir (Bagkale,
2016: 24). Bu kapsamda konuyla ilgili 4 akademisyen ve 1 insan kaynaklari uzmanindan goriis
almmustir. Katilimcilarin sorulara verdikleri cevaplar dogrudan aktarilmistir. Ancak sorularin igeriginde
mevzuat geregince tercihen cevaplanmasi gereken hukuksal terimlerin teyidi amaciyla sorular tekrar
katilimcilara yoneltilmistir. Sorularin insan kaynaklar1 yoneticilerinin anlayabilecekleri agiklikta
olmasina dzen gosterilmistir.

4. Bulgular

Arastirma kapsaminda, Istanbul ilinde hizmet ve imalat sektoriinde faaliyet gdsteren isletmelerde
uygulanan esnek c¢alisma uygulamalarinin {icret sistemlerinde ortaya ¢ikardigi sorunlar incelenmistir.
Elde edilen verilerin betimsel agidan analiz edilmesi sonucunda asagida yer alan bulgulara ulasilmistir.
Bu baglamda katilimeilar ise K1, K2 ve K3 seklinde kodlanmastir.

Tablo 1: Katilimei Isletmelere iliskin Demografik Bilgiler

Sektor Isletme Calisan Sayis1  Is Sozlesmesi Tiirii Ucret Ekleri
Yas1
K1 Reklamcilik 26 65 Belirsiz Siireli Yemek /iletisim Ucreti
K2  Sinema 20 100 Belirli Yemek Ucreti
K3  Mimarlk 4 13 Belirsiz Siireli Yemek Ucreti
K4  ihracat 3 15 Belirsiz Siireli Ek Ucret Odenmiyor
K5  Yazilim 9 100 Belirsiz Siireli Ek Ucret Odenmiyor
K6  Mimarlik 10 10 Belirsiz Siireli Ek Ucret Odenmiyor
K7  Kagit Ambalaj 16 1.000 + Belirsiz Siireli Yemek Ucreti ve Prim
K8 Insaat 10 25 Belirli/Belirsiz Yemek ve Yol Ucreti
K9  Danigmanlik 7 14 Belirsiz Yemek Ucreti
K10 Organizasyon 5 6 Belirsiz Siireli Yemek/Yol/Prim
K11 Organizasyon 12 4 Belirsiz Siireli Ek Ucret Odenmiyor
K12 Bilgisayar 7 9 Belirsiz Siireli Ek Ucret Odenmiyor
K13 Reklamcilik 19 7 Belirsiz Siireli Yemek ve Yol Ucreti
K14 Lojistik 42 1.000+ Belirli/Belirsiz Siireli Prim/ikramiye/Cocuk/Ogre
nim/Yakacak
K15 Egitim 27 250 Belirli/Belirsiz Siireli [kramiye
K16 Tekstil 3 223 Belirsiz Siireli Prim, Tkramiye
K17 Finans 25 1.000 + Belirsiz Siireli Prim/ikramiye/Kar pay1

Arastirma kapsamindaki calisan sayisi 1.000 ve iizerinde olan biiyiik dlgekli isletmelerde temel iicretin
yani sira isgilere yemek ticreti, prim, ikramiye, ¢ocuk, 6grenim ve yakacak yardimi ile kardan pay
seklinde 6demelerinin yapildig1 goriilmektedir. Calisan sayis1 50 ve iizerinde olan isletmelerde ise,
yemek ve iletigim ticreti, prim ve ikramiye niteliginde ek iicret 6demesinin yapildigi, 50’ in altinda olan
kiiciik dlgekli diyebilecegimiz isletmelerde ise prim, yemek ve yol iicret 6demelerinin yapildigi, bazi
isletmelerde ise ek iicret ddemesinin yapilmadigr goriilmiistiir. Hangi 6lg¢ekte olursa olsun isletmelerin
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caligsanlarla genellikle belirsiz siireli is s6zlesmesi imzaladiklari, bazi igletmelerin ise ¢alisanlarla hem
belirsiz siireli hem de belirli siireli is s6zlesmesi imzaladiklar1 degerlendirilmektedir.

Tablo 2: Calisma Siiresi ve Tiirleri

K1
K2
K3
K4
K5
K6
K7
K8
K9
K10
K11
K12
K13
K14
K15
K16
K17

Haftalik 45 saat iizerinden tam zamanli

Haftada 6 giin, 8 saat lizerinden 3 vardiya halinde

Haftada 5 giin; 08.30-18.00 saatleri arasinda tam zamanl

Haftada 5 giin, giinde 10 saat {izerinden tam zamanl

Giinde 8,5 saat tizerinden tam zamanl

Haftalik 45 saat {izerinden tam zamanl

Uretim boliimii haftada 48 saat, yonetim ise haftada 45 saat tam zamanl
Haftada 5 giin; 09.00-19.00 saatlerinde 2 ara dinlenme ile tam zamanli
Haftada 6 giin; 09.00-18.30 saatleri arasinda tam zamanl

Haftada 6 giin, giinde 9 saat iizerinden tam zamanl

Haftada 5 giin, giinde 8 saat iizerinden tam zamanli

Hafta i¢i 5 giin; 9 saat, cumartesi giinleri 10.00-17.00 arasinda tam zamanli
Haftada 5 giin, giinde 10 saat lizerinden tam zamanli

Haftada 45 saat iizerinden tam zamanli ve uzaktan ¢aligilma

Haftalik 5 giin, toplamda 40 saat lizerinden tam zamanl galisma

Hafta icinde giinde 10 saat 30 dk. sabit ve giinde 8 saat doniistimlii iki vardiya
Tam zamanli ve kismi zamanli ¢alisma

Katilimcilar, genel olarak igyerinde giinde 8 veya 9 saat olmak iizere haftada 5 veya 6 giin, 45 saat
seklinde calisma yapildigim belirtmistir. Isyerinde genel olarak tam zamanl ¢aligma tiirii uygulanmakta
olup, bazi igletmelerde tam zamanli ¢aligmayla birlikte kismi zamanli ¢alisma sisteminin de uygulandigi
anlasiimaktadir. Bir katilimci ise, igsyerinde 3 vardiya halinde ¢alisma yapildig1 yanitin1 vermistir.

Tablo 3: Esnek Calisma Modelleri ve Uygulama Konusundaki Diisiinceler

K1
K2
K3
K4
K5

K6
K7

K8

K9

K10
K11
K12
K13
K14
K15
K16

K17

Yaklagik 50 caligan uzaktan ¢alismadan yararlanmaktadir. Isletme esnek ¢aligmaya uygun olup,
tamamen uzaktan ¢aligsma yapilabilir

Agirlikli olarak uzaktan ¢alisma modeli kullanilmaktadir. Esnek ¢alismanin her modeli uygulanabilir.
Esnek ¢aligma olarak uzaktan ve hibrit ¢alisma modeli uygundur

Isyerinde ¢alisma siiresi haftada 50 saat oldugundan, 5 saat fazla ¢alisma yapilmaktadir. Ancak isletme
genel olarak esnek ¢alismaya uygun degildir

Zaman zaman fazla siirelerle/fazla ¢alisma yapilmaktadir. Ancak esnek calisma sistemleri igletmeye
uygun degildir

Uzaktan ¢aligma modeli kullanilmaktadir

Pandemi déneminde idari birimlerde esnek ¢alisma uygulandi. Bazi galisanlar hibrit modelde ¢alismaya
devam etmektedir

Sadece ofis ¢alisanlart esnek c¢aligmadan faydalanabiliyor. Sahada c¢alisanlar esnek ¢alismaya uygun
degildir. Ofis disinda esnek ¢alismaya uygun degildir

Kismi siireli ¢aligma, uzaktan ¢aligma, nakdi tiicret destegi gibi esnek ¢aligma yontemleri
uygulanmaktadir

Kisa galigma gibi esnek ¢aligma uygulamalarindan yararlanilmaktadir. Esnek ¢alismaya uygundur
Esnek calismaya uygundur. Ozellikle hibrit calisma modeli tercih edilmektedir

Tiim esnek ¢aligma modelleri uygulanmaktadir

Kismi ¢aligma, uzaktan ¢alismadan yararlaniliyor

Uzaktan ¢alisma ve vardiyali ¢alisma uygulanmaktadir. Ofis bolimii esnek ¢alismaya uygunken, saha
bolimii esnek ¢aligmaya uygun degildir

Pandemide kisa ¢alisma, nakdi {icret destegi, hibrit calisma uygulandi. isletme esnek calismaya uygun
degildir

Dokuma béliimiinde vardiya sistemi uygulanmaktadir. Kis aylarinda telafi caligma uygulandi. Dokuma,
yikama ve tasnif boliimii esnek ¢alismaya uygunken, dikim boliimii esnek ¢alismaya uygun degildir
Esnek calisma modelinden hibrit ¢aligma uygulanmaktadir. Hem tam zamanli uzaktan ¢alisma hem de
hibrit ¢caligma igletme i¢in uygundur

Yukarida da goriildiigii gibi isletmelerinin genel olarak esnek ¢alisma modeline uygun oldugu ve esnek
calisma modellerinde de uzaktan ¢alisma, hibrit ¢alisma, telafi ¢alisma, kismi ¢alisma, fazla calisma,
vardiyali ¢aligsmalarin yaygin olarak kullanildigi goriilmiistiir. Katilimcilar, isletmelerin genellikle
pandemi donemiyle birlikte esnek calismaya bagvurdugunu ve halen esnek c¢alisma modellerini
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uygulamaya devam ettiklerini bildirmistir. Bazi katilimcilar ise isletmelerinin i¢inde bulundugu
sektoriin yapist geregi, bazi boliimlerde anlik aksiyon alinmasi gereken haller oldugundan esnek
¢aligmanin uygulanamadigi ifade etmiglerdir.

Tablo 4: Esnek Caligma Uygulamasinda Yasanan Sorunlar

K1
K2
K3
K4
K5
K6
K7
K8
K9
K10
K11
K12
K13
K14
K15
K16
K17

Teknik konularla (Internet baglantisi, iletisim kuramama vb.) ilgili sorunlar

Siklikla internet sorunu

Isler birikti. Zamanin verimli kullanilmamasindan kaynakli sorunlar

fletisim sorunlari, teknik aksakliklarla ilgili sorunlar

Calisan sikayetleri artti. Daha fazla mesai yapmak zorunda kalinmasi sorunu

Is-6zel yasam birbirine karismasi sorunu

Is disiplini bozulmas1 sorunu

Iletisim sorunlar, evden ¢alismada is-dinlenme siirelerinin takip edilememesi sorunu
Pandemi doneminde esnek ¢alismaya gecilmesinin verimliligi diisiirmesi sorunu
Hesap hatalari, bilgilendirme eksiklikleri sorunu

fletisim sorunlar1 nedeniyle siparislerde gecikmelerin ve hatalarin yasanmasi sorunu
Herhangi bir sorunla karsilasilmadi

Herhangi bir sorunla karsilasilmadi

Ulasim maliyetleri yiikselmesi ve ¢alisma siirelerinin uzamasi sorunu

Maliyetlerin artmasindan kaynakl olarak yasanan finansal sorunlar

Vardiya servislerinin ayarlanmasi sorunu

Teknik alt yap1 sorunlari

Esnek calismaya geciste karsilagilan sorunlara iliskin katilimcilar, teknik konularda sorunlar
yasandigini, internet baglant1 problemi, 6zel hayatla is hayatinin i¢ ice girmesinden kaynakli iletisim
sorunlarinin yasandigini, ¢alisanlarin daha fazla ¢aligmak zorunda kaldiklarina iliskin sikayetlerin
arttigini, iletisim kopuklugundan kaynakli siparis kayiplarinin yasandigini, maliyetlerin arttigini,
finansal agidan sorunlarin yasandigini, hesap hatalar1 ve bilgilendirme eksikliginin yasandigini, vardiya
saatlerinin ayarlamasindan kaynakli personel kayiplarinin yasandigini, alt yapi sorunlarmin bag
gosterdigini belirtmislerdir. Yapilan goriismelerde az sayida katilimci ise herhangi bir sorun
yagsanmadigini, islerin teknolojiyle ilgili oldugundan bu hususta teknolojiyle ilgili olmayan eski tip
firmalarin esnek ¢aligmaya geciste sorun yasayacagina dile getirmistir.

Tablo 5: Isyerinde Uygulanan Ucret Sistemleri ve Ucretin Belirlenme Sekli

Ucret Sistemi Ucretin Belirlenme Sekli

K1  Zamana ve performansa dayali licret Calisanlardaki yeterlilik ve performansa goére

K2  Zamana ve performansa dayali ticret Kideme gore

K3  Zamana ve performansa dayali iicret Kidem ve performansa gore

K4  Zamana ve performansa dayali ticret Performansa gore

K5  Zamana ve performansa dayali ticret Isin yeterliligi dikkate alinarak, ¢alisan tecriibesine gore

K6  Zamana ve performansa dayali licret Sabit {icret iizerinden enflasyon oraninda zam yapiltyor

K7  Zamana ve performansa dayali, idari Mesleki yeterlilik, tecriibe ve performansa gore

birimde yiizde usuli

K8  Zamana ve performansa dayali iicret Ofis personellerinin iicreti sabit, sahadakilerin performansa
gore

K9  Zamana ve performansa dayali licret Kidem ve is tanimima gore. Kismi siirelinin ise calistigi
saate gore

K10 Zamana dayali {icret sistemi Zamana dayalida mesai saatine gore, performansa dayalida
prime gore

K11 Zamana dayali licret Calisma siirelerinin uzunluguna gore

K12 Zamana dayali ticret Isin niteligi, calisanin egitim ve tecriibesine gore

K13 Zamana ve performansa dayali {icret Sabit iicretlerde enflasyona gore, kismi siirelide fiyat
teklifine gore

K14 Performansa dayali iicret Toplu is s6zlesmesi ve enflasyon oranlarina gore

K15 Zamana dayali aylik maktu ticret Is sozlesmesine gore

K16 Zamana ve verime dayali {icret sistemi Is sozlesmesi ve emsal iicret arastirmasina gore

K17 Performansa dayali iicret Sabit {icrete ek olarak, performans ve enflasyona gére

Arastirmaya katilanlar genel olarak isyerinde zamana ve performansa dayali iicret sisteminin

uygulandig1 belirtmislerdir. Bir katilimc1 ise zamana dayali ticret ile verime dayali iicret sisteminin de

8
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uygulandigimi belirtmistir. Bir katilimcr ise zamana ve performansa dayali {icretinin yaninda idari
kistmda calisan personellere yiizde usulii iicret sisteminin uygulandigini ifade etmistir. Isyerinde
uygulanan ticret sisteminin nasil belirlendiginde iliskin olarak bazi katilimcilar ig s6zlesmesi ve emsal
ticret uygulamasmin esas alindigini belirtmistir. Ozellikle kidem ve performansm da iicretin
belirlenmesinde ele alinan 6nemli konulardandir. Mesleki yeterlik, tecriibe de ticret belirleme noktasinda
dikkate alman kriterler arasinda yer almaktadir. Baz1 katilimcilar toplu is sdzlesmesi ve enflasyon
oraninda da iicretin belirlenmesinde esas alinan yontemlerden biri oldugunu ifade etmistir.

Tablo 6: Kullanilan Ucret Sisteminde Yasanan Sorunlar

K1  Genellikle bir sorunla karsilasilmadi

K2  Genellikle bir sorunla karsilasiimadi

K3  Genellikle bir sorunla karsilasiimadi

K4  Genellikle bir sorunla karsilasiimadi

K5  Ek 6demelerin(yol/yemek) iicretin i¢inde 6denmesi sorunu

K6  Genellikle bir sorunla karsilagilmadi

K7  Ucrete yapilan zamlarin ¢alisanlari memnun etmemesi sorunu

K8  Calisanlarin i yiikiiniin artmasina bagli olarak iicret diizenlemesi yapilmasi sorunu

K9  Kidemli ¢alisanlarin iicretlerinin diisiik oldugu gerekgesi ile sikayetlerinin ¢ogalmasi sorunu

K10 Primlerin, fazladan yapilan islerin kar1 {izerinden hesaplaniyor olmasinin ¢aligani memnun etmemesi
sorunu

K11 Performans Ol¢iimiine iliskin net kriter olmamasindan dolayr ¢aliganlarin diigiik performanslarinin
belirlenememesi neticesinde 6denen ticretlerin maliyetleri artirmasi sorunu

K12 Sabit ticret 6demelerinin varligi nedeni ile sorun yasanmadi

K13 Sektor ortalamasinin altinda kalan iicret 6demeleri nedeni ile verim diistisii sorunu

K14 Performans kriterlerinin net olarak belirlenememesinden kaynakli iicret sorunlari

K15 Herhangi bir sorunla karsilagilmadi

K16 Zamana dayali iicrette, kart okuma sisteminden kaynakli mesailerin net olarak belirlenememesi sorunu.
Verime dayali iicrette ise ¢alisanlarin birbirinin iicretini kiyaslamasi ve insan kaynaklarinin hatali gdzlem
yaptiklarini diislinmeleri sorunu

K17 Herhangi bir sorunla karsilagilmadi

Arastirmaya katilanlar iicret sisteminde yasanan sorunlarla ilgili olarak; yol-yemek gibi ek 6demelerin
iicretin igerisinde yer almasmin g¢aliganlar tarafindan serzenislere neden oldugu, iicret zamlarinin
caliganlart memnun etmedigi, primlerin ¢alisanlarin beklentilerini karsilamadigi, performans
kriterlerinin net olarak belirlenemedigi, zamana dayal1 {icrette kart okuma sisteminden kaynakli olarak
fazla mesailerin tam olarak hesaplanamadigi, verime dayali {icrette personel iicretlerinin
belirlenmesinde insan kaynaklar biriminin hatali gézlem yaptig1 gibi konulara deginmislerdir.
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Tablo 7: Esnek Calisma Modelinde Ucret Belirlemede Yasanan Sorunlar ve Coziim Yollart

Yasanan Sorunlar

Coziim Yolan

K1

K2

K3

K4

K5

K6

K7

K8

K9

K10

K11

K12

K13

K14

K15

K16

K17

Ucret belirlemede sorun yasanmadi

Ucret
sorunu
Pandemi doneminde {icretlerin enflasyona gore
diisiik kalmast

O6demelerinde gecikmelerin  yasanmasi

Genel olarak bir sorunla karsilagiimadi

Genel olarak bir sorunla karsilasilmadi

Ucret Sdemelerinde

sorunu

gecikmelerin  yasanmasi

Genel olarak bir sorunla karsilagilmadi

Pandemi doneminde esnek ¢alisma kaynakli iicret
sorunu

Calisanlarin kisa ¢aligma aldiklarini iddia ederek
isleri aksatmalar1 sorunu

Pandemi doneminde SGK primlerinin eksik
O6denmesi sorunu

Enek ¢aligmanin uygulandigi déonemde yapilan is
miktarina uygun licret 5denmemesi sorunu
Kontrollii bir sekilde uzaktan ¢alismaya gecildigi
i¢in sorun yasanmadi

Caliganlarin iicretlere yonelik artan beklentisi
nedeni ile ticret belirlemede yasanan sorunlar
Piyasadaki iicretler esas alinarak 6deme
yapilmasinin ¢aliganlari memnun etmemesi sorunu

Hibrit modelde yol ve yemek iicretlerini belirleme
sorunu

Parca bast verimlilik 6lgiimii yapilamadigindan
kideme gore iicret belirlenmesi sorunu

Ucret konusunda bir sorun yasanmadi.

Uzaktan ¢aligmaya gecilmesine ragmen ticretlerde
degisiklik yapilmadigi i¢in sorun yasanmadi

Prim  Odemelerinin  diizenli yapilmas1 ile
calisanlarin giiveni kazanilmaya ¢aligildi
Calisanlara en iist baremden iicret 6demelerinin
yapilmas1 saglanarak {icretlerinin  enflasyon
kargisindaki giicii artirilmaya ¢aligildi

Ucret sisteminde bir degisiklik yapilmadi. Prim
giin sayilar1 ve prime esas kazanglar dogru sekilde
takip edildi

Esnek ¢alisma yapildi; ancak iicret seviyelerinde
degislik yapilmadi

Uzaktan ¢alisma modeli kullanildi ve ¢aliganlarin
magdur edilmemesi i¢in iicretler ofiste ¢aligtiklar
licretlerle ayni tutularak 6dendi
Esnek c¢aligmaya gegilmesine
sisteminde bir degisiklik yapilmadi
Calisilan saate gore iicret ddemesi yapildi ve
bayramlarda ikramiye verildi

Pandemi doneminde kisa c¢alisma Odenegi
konularinda calisgan  hassasiyetlerine  dikkat
edilerek is yiikli olusturuldu ve uygun takvim
belirlenerek calisildi

Calisanlarla goriisiilerek durum objektif bir sekilde
anlatild1 ve mutabakat saglandi

Gorev tanimlart giincellendi ve calisanlarin yeni
sorumluluk alanlar1 belirlendi

Uzaktan g¢aligsma ile ilgili 6n hazirlik ve planlarin
varlig1 sayesinde sorun yasanmadi

Sirketin i¢inde bulundugu ekonomik durum geffaf
bir sekilde ¢alisanlara izah edildi.

Ucretler, yéneticinin calisanla ilgili goriisiine
istinaden tekrar degerlendirmeye alindi ve
giincellendi.

Yol ve yemek ficretleri kaldirilarak, isgilere
ticretleri tam olarak ddendi.

Ise baslamilan tarihten 2 ay sonra belirli miktarda
licret artist yapildi. 6 ayda bir zam yapilarak ciizi
miktarda ticret artis1 saglandi.

Esnek ¢aligma siirecinde sorun yaganmadi hatta bu
uygulama sirket genelinde yayginlastirildi.

ragmen licret

Arastirmaya katilan, pandemi doneminde esnek calismaya gecisle birlikte ticretlerde enflasyona karsi
azalmanin meydana geldigi, licret 6demelerinde gecikmelerin yasandigi, esnek ¢alismadan kaynakli
olarak caliganlarin mesai saatlerinde azalma oldugu ve bu durum da is¢ilere ¢alistiklar1 kadar iicret
O0demesinin yapildigi goriilmiistiir. Bu durumu telafi etmek igin iscilere bayramlarda ikramiye 6demesi
yaptiklari, diisiik iicret politikasin1 miisterilere uygulamaya devam ettikleri i¢in ¢alisan licretlerinde
beklentilerin karsilanmamasi durumunun ortaya ¢iktig1 sonucuna ulasilmistir. Piyasaya kosullarina gore
ticret ddeme uygulanmasinin memnuniyetsizlik olusturdugu, uzaktan ve hibrit calisma modelinin yol ve
yemek ticretlerini belirlemede sorunlara neden oldugu ve sorunu ¢6zmek adina yol ve yemek ticretlerini
kaldirarak calisanlara iicretlerinin tam olarak 6denmesi yolu tercih ettikleri goriilmiistiir. Uzaktan
calismada tam bir performans ve verimlilik 6l¢iimii yapilamadigindan bu durumun isciler arasinda
esitsizlik algis1 olusturdugu, belirli periyotlarda calisan iicretlerinde artiglar yapilarak bu sorunun
giderilmeye ¢alisildig1 goriilmiistiir.
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5. Sonug ve Tartisma

Pandemi donemiyle birlikte gittik¢e 6nemi artan esnek ¢alisma uygulamalari, isletmelerin rekabette bir
adim One gecebilmek, maliyetleri azaltmak, daha az zamanda daha ¢ok hizmet {iretebilmek gibi
nedenlerle bagvurdugu yontemlerdir. Bir yandan esnek calisma modelleri yaygin hale gelirken diger
yandan isletmelerin insan kaynaklari uzman ve yoneticileri i¢in esnek ¢alismaya bagl olarak iicretin
belirlenmesi konusu giindeme gelmistir. Bu arastirma kapsaminda, esnek calisma uygulamalarinin
islerlik kazanmasina bagli olarak isletmelerdeki iicret sistemlerinin belirlenmesinde yasanan sorunlari
tespit etmek ve bu sorunlarin ¢ézliimiine iliskin oneriler sunmak amacglanmigtir. Arastirma kapsaminda
Istanbul ilinde hizmet ve imalat sektdrlerinde faaliyet gdsteren isletmelerde toplamda 17 insan
kaynaklar yoneticisiyle yiiz yiize goriisiilmiis, esnek ¢aligma uygulamalari ve iicret sisteminde yagsanan
sorunlara iligkin sorular yoneltilmistir.

Isletmelerin ¢alisanlara temel iicretlerin yani sira yol, yemek, prim, ikramiye iicreti gibi ek iicret 5demesi
de yaptiklart goriilmiistiir. Katilimcilar, isletmelerde esnek ¢alisma modeli olarak uzaktan ¢aligma ve
hibrit ¢aligma modelini uyguladiklarini belirtmistir. Baz1 igletmelerin pandemi déneminde tamamen
uzaktan ¢alismay1 tercih ettikleri de goriilmektedir. Ozellikle pandemiyle birlikte yaygimn hale gelen
esnek calisma uygulamalar isletmelerde kalici hale gelmis, isletmeler bazen de c¢alisanlar bu
uygulamanin devam etmesi yoniinde tutum takinmislardir. Esnek c¢alisma modelini tercih etmekte
yapilan isin niteliginin énem kazandigi sonucuna varilmaktadir. Isletmelerin yaptiklari isler esnek
caligmaya uygunsa bu modeli kullanmakta, bazi isletmelerde sahada is yaptiklar1 personeller igin esnek
calisma modelini uygun bulmamistir. Teknolojiyi yogun kullanan isletmeler esnek c¢aligma
uygulamasimmi daha ¢ok kullanmig, bazi isletmeler ise sadece belirli boliimlerde esnek c¢alisma
uygulamasina gitmeyi tercih etmistir. Baz1 isletmelerin de esnek calisma uygulamasinin kendilerine
uygun olmadigini, fazla calisma yaptirmak suretiyle esnek calisma uygulamasini denedikleri; ancak
basarili olmadig1 icin vazgectikleri sonucuna ulasilmstir. Isletmeler, haftanin bazi giinlerinde ofise
gelmek, bazi giinlerinde ise uzaktan ¢alisma suretiyle hibrit calisma modelini tercih etmektedir. Uzaktan
caligma ve hibrit calisma diginda, kisa ¢aligsma, fazla ¢alisma, ticretsiz izin (nakdi iicret destegi), kismi
stireli caligsma, vardiyali (postalar halinde), telafi ¢calismada uygulanan diger esnek ¢alisma modelleri
arasindadir. 21. Yiizyilda yeni esnek c¢alisma bigimleri iizerine yapilan arastirmada genel olarak ele
alman konularin esnek ¢aligma uygulamalarinin; kismi siireli ¢alisma, ¢agri lizerinde ¢alisma, gegici is
iligkisi, telafi ¢aligma, belirli siireli ¢aligma, alt igveren ve kisa siireli calisma oldugu goriilmektedir
(Dogan, 2011: 97). Esnek caligma ortamlarinda etkililigin saglanilmasi {izerine yapilan bir arastirmada
ise, hibrit calisma modelinin etkinligi i¢in e-altyap1 ve teknolojinin saglanmasi, ¢alisanlarin is disinda;
ancak igletmeye katki saglayici faaliyetlerine iliskin giderlerin igletme tarafindan kargilanmasi gerektigi
belirtilmistir (Bozkurt ve Baran, 2022: 235). Giiney Afrika’ da insan kaynaklar1 yoneticileri ile yapilan
bir arasgtirmada, sirketlerin fazla ¢alisma, belirli siireli is s6zlesmesi, gegici is iligkisi, vardiyali ¢calisma,
tele calisma, denklestirme, is paylasimi, kismi zamanli ¢alismaya bagvurduklari belirlenmistir (Dogan
vd., 2015: 380). Yapilan bir aragtirmada, AB tiye iilkelerinde esnek ¢alismanin en yaygin oldugu sektor,
hizmet sektoriidiir. Hizmet sektoriinde ¢alisanlarin ise 1/3 kismi siireli ¢alismaktadir (Bolat vd., 2006,
7,8). 2000-2007 yillart arasindaki Tiirkiye’ de uygulanan esnek c¢alisma modellerinin incelendigi bir
aragtirmada, toplam istihdamin sadece %10’ luk bir kesiminin kismi ¢alisma modelinden yararlandigi
goriilmiistiir. Ayni1 ¢alismada, esnek ¢alismanin istihdam arttiricr etkisi olduguna belirtilmistir (Dogru,
2015: 127-128). Is yasam dengesi acisindan esnek calisma iizerine yapilan arastirmada, calisma
stirelerinde esneklik uygulamalarinin yar1 zamanh caligma, sikistirilmig is haftas1 ve tele galisma
seklinde cesitlilik gosterdigi, yar1 zamanl (kismi siireli) ¢alismanin ise en yaygin ¢alisma bi¢imi oldugu
sonucuna ulagilmistir (Kul Parlak, 2016: 134). Bu arastirmada farkli olarak isletmeler, hibrit ¢alisma,
kisa ¢caligma ve nakdi iicret destegi uygulamalar1 gibi esnek calisma modelleri uygulamistir.

Isletmelerin esnek calisma uyguladiklar1 donemde kullandiklar1 iicret sistemleri incelenmis ve yasanan
sorunlara iliskin bulgular degerlendirilmistir. Katilimcilar isletmelerde genellikle zamana ve
performansa dayali ticret sisteminin kullandigin1 belirtmislerdir. Az sayida isletmede verime dayali ve
yiizde usulii {icret sistemi tercih edilmektedir. Ucretlerin belirlenmesinde ¢alisanlarin kidemleri 6nemli
bir unsur olarak goze ¢arpmaktadir. Bunun yan1 sira performansa dayali iicret sisteminin uygulandigi
isletmelerde calisanlarin performanslar1 da ticret belirlemesinde onemli bir etken olarak gdze
carpmaktadir. Calisanin tecriibesi, yeterliligi de diger kriterler arasindadir. Ucret, ¢alisanlarla yapilan is
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sozlesmesi veya toplu is sozlesmeleriyle de belirlenmektedir. Bazi isletmeler zamana dayali {icret
sisteminde sabit {icret yontemini tercih etmekte, ¢alisanlarin ayrica performansina gore aldiklari ticretler
de yiikselebilmektedir. Ucret sistemlerinin uygulanmasina iliskin yapilan arastirmada, son yillarda
biiyiik dlcekli isletmeler, kideme dayali iicret sisteminden ziyade yeni iiretim ve yonetim tekniklerine
uyum gosterebilen performansa dayali iicret sistemini tercih etmektedirler (Sahin, 2010: 160).
Performansa dayali iicret sistemi {izerine yapilan bir arastirmada, s6z konusu iicret sisteminde,
meslekteki bilgi diizeyi ve isyerindeki verim dikkate alinarak yapilacak bir degerlendirmenin daha etkin
sonuclar verecegi vurgulanmistir (Bakan ve Kelleroglu, 2003: 125). Calisanlarin {icret tatmini ile
performans algis1 lizerine yapilan bir arastirmada, kisilerin yaptiklar1 ise veya performansina gore
licretinin degismemesinin, calisanlarin licret tatmini ile performansini disiiriicii bir etki meydana
getirdigi sonucuna varilmistir (Aydemir ve Erdogan, 2013: 149). Bu arasgtirmada farkli olarak
performans degerlemesinde kriterlerin net olarak ortaya konulmasi, kidemsiz caliganlara gore kidemli
calisanlara farkli licret politikasinin uygulanmasi gerektigi degerlendirilmektedir.

Isletmelerde iicret sistemlerinin belirlenmesinde; zamana dayali iicret sisteminde, calisma siirelerinin
kart okuma sistemiyle takibine bagli olarak fazla calisma siirelerinin eksik hesaplandigi algisi
olugsmakta, verimlilige dayal1 {icret sisteminde ise, calisanlarin diger is arkadaglarini kendileriyle
kiyaslamalarina bagli olumsuzluklar yasanabilmektedir. Performansa dayali {icret sisteminde,
performans kriterlerinin net olarak belirlenememektedir. Yol ve yemek gibi ek iicret 6demelerinin temel
iicretin igerisine giydirilmesi ¢alisan sikayetlerine neden olmaktadir. Kidemli caligsanlar, diger
calisanlardan daha yiiksek iicret beklentisine girmekte ve iicretlerini yetersiz bulmaktadir. Insan
kaynaklar1 yoneticileri ¢alisma siirelerini tespit ederken puantaj kayitlarini diizgilin tutmali, ara dinlenme
stirelerini belirlemeli ve ¢aligma siiresinden diismelidir. Calisma siiresine iligkin kayitlarin diizgiin
tutulamamasi isletmeleri ileride agilacak is davalarinda hem ispat sorunuyla hem de miifettis
incelemelerinde idari yaptirimlarla karsi karsiya birakabilir. Kidemli ve kidemsiz ¢aliganlar arasindaki
iicret dengesinin saglanmasi agisindan somut ve objektif kriterlerin belirlenmesi son derece dnemlidir.

Esnek calisma modelinde ticret belirlenmesinde yasanan sorunlara iliskin olarak; isletmelerin pandemi
doneminde uzaktan c¢alisma modeline gegmelerine bagli olarak {icretlerde enflasyona karsi azalma
meydana geldigi, ticret 6demelerinde gecikmelerin yasandigi, esnek calismaya bagli olarak ¢aligma
siirelerinin tespitinde yasanan sorun nedeniyle mesai saatlerinin tam olarak belirlenemedigi bu
durumunda iicretlerin ¢alisanlara eksik ddenmesine neden oldugu, pandemi donemiyle birlikte bazi
isletmelerde calisanlarin istekleri dogrultusunda uzaktan ¢aligma kalici hale gelmis ve tekrardan yiiz
yiize ¢aligmaya gegiste sorunlar yasandigi belirlenmistir. Pandemi siirecinin uzaktan ¢alisma ve ¢alisma
yasamina etkileri lizerine yapilan bir arastirmada, hibrit ¢aligma modelinin; hizmet sektdriinde genis bir
uygulama alani buldugu, is alanlarinin korunmasi, maliyetlerin azaltilmasi, yeni istihdam olanaklarimin
yaratilmasi acisindan da uzaktan ¢aligmanin 6nemli oldugu vurgulanmigtir (Hekimler, 2022: 16). Bu
arastirmada pandemi doneminde esnek calisma yontemleri arasinda hibrit ¢aligma modelinin de tercih
edildigi, uzaktan calismayla birlikte bu modelin de uygulandigi1 goriilmektedir. Pandemi déneminde
kisa galigma ve nakdi iicret destegi ddemelerine yapilan bagvurulardan kaynakli olarak g¢alisanlarin
sigorta giin ve kazanglarinin eksik bildirilmesine neden olmustur. Ozellikle son dénemlerde enflasyona
bagli olarak {icretlerde yasanan kayiplar artmis, bu nedenle de calisanlarin iicret beklentileri de
yiikselmistir. Bunu kargilamakta zorlanan isletmelerde ¢alisan kayiplar1 yasanmistir. Uzaktan calismaya
gecilmekle birlikte yol ve yemek {icretlerini belirleme noktasinda sorunlar yasanmistir. Esnek ¢aligma
uygulamasina bagli olarak igletmenin bazi boliimlerinde mesai iicreti 6denmediginden ¢alisanlarda adil
olmayan iicret sisteminin uygulandigi algisi olusmustur.

Ucret sisteminin belirlenmesi noktasinda yasanan sorunlara yonelik olarak; enflasyondan kaynakli iicret
sorununa iligskin ¢alisanlara en iist noktada {icret artiglar1 gerceklestirilmistir. Esnek ¢alisanlara fark
gozetmeksizin tam zamanli calisanlarla ayni {icret 6demesi yapilmistir. Mesai saatlerinin takip
edilememesinden kaynakli sorun, ¢alisanlarin is gordiikleri saat kadar {icret 6denmesi yapilarak, eksik
iicret 6dendigi durumlarda cgaliganlara ikramiye verilerek telafi edilmistir. Kisa ¢alismadan kaynakli
sorunlar, ¢alisma sartlarina uygun takvim plan1 yaparak agilmaya ¢aligilmig, bu durum calisanlara izah
edilmistir. Diisiik licret 6demeye devam edilen ¢aliganlara sirketin i¢inde bulundugu durum agiklanarak,
seffaf bir politika izlenmistir. Uzaktan ¢alismaya geciste yol ve yemek iicretlerine iligskin yasanan sorun,
s6z konusu ek iicretler kaldirilarak ¢alisanlara tam iicret 5demesi yapilarak giderilmistir. Isletmenin bazi
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boliimlerinde esnek calismadan kaynakli olarak g¢alisanlarin fazla mesai iicreti alamamasina iljskin
sorun, belirli periyotlarda calisanlara cilizi miktarlarda zam yapilarak asilmaya caligilmistir. Ucret
degisikligi yapmayan isletmeler, esit ise esit licret politikasiyla hareket etmislerdir.

Esnek caligsma uygulamalar1 son zamanlarda giderek popiiler hale gelmis ve isletmeler tarafindan sik¢a
kullanilan bir model halini almistir. Esnek ¢alismaya geciste isletmelerin iletisim ve teknik sorunlar
yasadig1 bilinmektedir. Bu sorunu asabilmek adina teknik alt yap1 ve malzeme desteginin saglanmasi
gerekmektedir. Ozellikle uzaktan calisanlara gerekli donanimin saglanmast, iletisim sorununu da en aza
indirecektir. Uzaktan ¢alismayla birlikte is ile dzel yasam birbirine karismaktadir. Isletmelerin ¢alisma
giin ve saatleri ile ara dinlenme siirelerini belirlemeleri, is takibini yapabilmek, is ve 6zel yasama iligkin
sinirlarin ¢izilmesi bakimindan igletmelere kolaylik saglayabilir. Calisanlar arasindaki iletisim ve
bagliligin saglanmasi agisindan hibrit calisma modeli de tercih edilebilir. Vardiya sistemini uygulayan
isletmelerin her hafta diizenli olarak calisanlarin vardiyalarimi degistirmesi, isin niteligi gerekli
kilmiyorsa galiganlarin siirekli gece vardiyasinda calistirilmamasi, c¢aligsanlarin isteklerinin de bu
noktada dikkate alimmasi gerekmektedir. Covid-19 pandemisinin uzaktan c¢alisma ve c¢alisma
motivasyonuna etkileri {izerine yapilan bir arastirmada, evden calismada uzaklik nedeniyle kisiler
arasindaki iletisimin aksadigi, is akisinda diizensizlik yasandigi ve hareketsizlikten dolay1 bedensel ve
psikolojik sorunlarin ortaya ¢iktig1 sonucuna ulasilmistir (Akbas Tuna ve Tiirkmendag, 2020: 3258).
Baska bir ¢alismada, covid-19 pandemisinde uzaktan ¢alisma modelinin; sosyal izolasyon, 6zel yagam
ile is yasaminin ige ige girmesi, isgérme ediminin evde olmasi nedeniyle bircok sorunu beraberinde
getirdigi, bu baglamda pandemi donemi haricinde uzaktan ¢aligmaya gegilmesinin ¢caligma kosullarinda
esash degisiklik olarak kabul edilmesi gerektigi belirtilmistir (Baycik vd., 2021: 1722). Bu ¢aligmada
benzer bulgulara rastlanilmis olup, farkli olarak ¢alisanlarin fazla ¢alisma yapmak zorunda kaldiklarina
iligkin sikayetlerinin arttig1, iletisim kopuklugundan kaynakli siparis kayiplarmin yasandigi,
maliyetlerin arttig1, finansal a¢idan sorunlarin ortaya ¢iktigi, hesap hatalar1 ve bilgilendirme eksikligi
yasandigi, vardiya saatlerinin ayarlamasindan kaynakli personel kayiplarinin yasandigi sonuglarina
ulasilmigtir.

Esnek calismaya geciste performansa dayali licret uygulayan isletmelerde performans sisteminin adil
olmas1 son derece onemlidir. Performans 6l¢iimiiniin her calisan igin esit olacak sekilde yapilmasi
gerekmektedir. Ozellikle enflasyon ve ekonomide yasanan gelismelere bagl olarak piyasanin altinda
ticret 6demesi yapan isletmelerde personel kayiplan yiikselmektedir. Caligsanlar, daha yiiksek iicret
alabilmek adina rakip veya diger isletmeleri tercih etmektedir. Yapilacak {icret artislariyla calisanlarin
motivasyonu saglanarak, personel kayiplar1 da onlenebilir. Verim esasina dayali par¢a basi is yapan
isletmelerde galisanlar daha ¢ok iicret alabilmek adina daha fazla ¢alismakta bu durum is akisinin ve
calisan motivasyonunun artmasina neden olmaktadir. Diger yandan da daha cok ticrete hak kazanmak
icin fazla calisma yapmak hata payini yiikseltmekte, bu durum yapilan igin de kusurlu olmasina neden
olmakta ve miisteri kaybini arttirmaktadir. Verime dayali {icret sisteminde ¢aligsanlara sabit bir iicret
vermek suretiyle {icretinin 6denmesi, ayrica ¢alisanlarin performansina bagl olarak belirli bir kotanin
iizerinde i yapan ¢alisanlara ayrica prim veya ek iicret ddemesinin yapilmasi saglanabilir.

Pandemi doneminde neredeyse ¢cogu isletme tarafindan basvurulan kisa ¢alisma ve nakdi ticret destegi
O0demelerine bagli olarak iicret sisteminin belirlenmesinde sorunlar yasanmigtir. Caliganlarin is
gordiikleri saat kadar iicreti igveren tarafindan 6denmis, ¢alisanlara ayrica ¢aligmadiklar saat kadar da
devlet tarafindan kisa ¢alisma veya nakdi iicret destegi 6denmistir. Ancak calisanlar, kisa calisma ve
nakdi tlicret desteginden kaynakli olarak prim giin ve iicret kayiplar1 yasamistir. Bu durum caliganlar
acisindan hak kayiplarina neden olmustur. Bu sorunu gidermek adimna kisa ¢alisma ve nakdi iicret
destegindeki siirelerin borglanma yapmak suretiyle telafi edilmesi saglanmalidir. Yapilacak bir mevzuat
diizenlemesiyle de eksik giin ve kazanglarin bor¢lanma oranlarina nazaran daha diisiik bir oranla
calisanlar tarafindan ayda 30 giine tamamlanabilmesine imkan saglanmalidir. Caliganlarin, kisa ¢caligma
ve nakdi licret donemlerindeki varsa sigorta primleri ile iicret kayiplariyla ilgili yasal haklarin
kullanmalari, idari ve adli makamlara bagvurmalar1 6nerilmektedir. Sendikalara galiganlarin {icretlerini
belirleme noktalarinda 6nemli gorevler diigmektedir. Toplu is sozlesmesinin sagladigi hak ve
avantajlardan yararlanarak isveren karsisinda zayif konumda olan ¢alisanlar1 korumak, ¢alisma barigin
saglamak adina iicret pazarliginda ¢alisanlarin taleplerini de dikkate almak oldukca 6nemli bir husus
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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