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GIRIS

Yirmibirinci Yiizyila hizla yaklagmakta oldugumuz su giinlerde,
teknolojik gelismelerin bagint ¢ektigi dnemli bir degisim siirecini idrak etmekteyiz.
Hi¢ siiphesiz toplumlarin sosyo-kiiltiirel yapilarindan, uluslararasi ckonomi-
politige varincaya kadar pek ¢ok sahada varlifint hissettiren bu biiylik degigimin
igletmeler ilizerinde de tesirlerinin olmamasi diigiiniilemez. Nitekim sanayi-otesi
toplumlara gegis siirecine paralel olarak igletmeler de yeniden yapilanma siirecine
girmig ve bu degigim siirecinde “geleneksel igletmeler” yerlerini ‘“‘sanal
isletmeler”e birakmaya baglamigtir. “Sanal igletme” kavrami onceleri gelecek
bilimcilerin fiitiiristlerin- bir iitopyast olarak degerlendirilirken, ozellikle
enformasyon teknolojisindeki geligmeler neticesinde “sanal igletme kavrami”
igletmeler igin bir “hayil” olmaktan g¢ikarak uygulanabilir hale gelmekte ve
giiniimiizde “sanallagma siireci” igletmelerin vizyonunda agurlikli bir yer almaya
baglamaktadir. Isletmelerin sanallagma siirecine paralel olarak da iicredeme
anlayiginda da 6nemli bir degigim goriilmektedir. Bu ¢aligmada oncelikle sanal
igletmenin tarifi yapilmakta, iicret ve licretleme kavramlari kisaca agiklandiktan
sonra sanal igletmelerde iicretleme fonksiyonu ve f{icret politikalari iizerinde
durulmaktadir. Kugkusuz bu makale kapsamimnda {icret politikalarinin tamaminin
ele alinmasi miimkiin olmadigindan, ¢alismamizda sanal isletmelerde uygulanan
licret politikalar1 agisindan bilylkk Gnem arzettigi diigiiniilen “yetenege gore
iicretleme” ve “takim esasma gore iicretleme” politikalar1 incelenmektedir. Bu
arada {icretleme konusu daha ¢ok isletme ve insan kaynaklan yonetimi agisindan
ele alinmakta ve konunun iktisadi ve sosyal yonii kapsam digi birakimaktadir,

1. Sanal sletme Kavrami

“Sanal Isletme” kavramy ile ilgili birden fazla tamm bulunmakta ve
kavram uzmanlar tarafindan, farkh isimler altinda 've muhtelif sekillerde
tammlanmaktadir. Kimi yazarlar bu kavramin esasinda “tele ¢aligma”dan  bagka
birsey olmadigint sylerken,' kimileri ise sanal igletme kavraminmn, isletmelerin
biitiiniiyle yeniden yapilanma siirecini de i¢ine alacak gekilde, gok daha koklii bir

' Sacha Cohen, “On Becoming Virtual”, Training and Development, (May 1997), vol
51, mumber 5, ss. 30-32
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olusumu ifade ettigini savunmaktadir.” Bu farklihgm ve gesitliligin en onemli
nedenlerinden biri, kavramun yeni ve heniiz evrimini tamamlamamig bir olugumu
ifade etmesidir.® Dolayisiyla konuyla ilgilenen akademisyenler ve yazarlar, halen
devam etmekte olan sanallagma stirecinin farkli yonlerine dikkat ¢ekmek igin
birbirinden farkli isimler ve tanimlamalar kullanmaktadir.

Bu kavramu ifade etmek i¢in kullanilan ¢esitli isim ve tanimlarin
incelenmesinden Once “sanal” kelimesinin ne anlama geldiginin bilinmesinde
fayda vardir. Sanal kelimesi sanmak kokiinden tiiremis olup, sozliikte “gercekte
yeri olmayan ve yalniz zihinde tasarlanan, farazi™ geklinde tanimlanmaktadir.
Daha acik bir ifade ile “gercekte olmadift halde var sanilan™ demektir. Meseld
“sanal kiitiiphane” denildiginde bir mekin veya bina degil bir kavram ve
aktiviteden bahsedilmektedir.’® Baska bir deyisle sanal kiitiiphane, belirli bir
mekéni, binasi, raflan hatta kitaplan olmadig: halde, bilgisayar ortammnda, gergcek
bir kiitiiphanenin gordiigii biitin fonksiyonlari géren bir miiesseseyi ifade
etmektedir.

Bilimsel literatiirde ise sanal kelimesi ilk olarak bilgisayar miihendisligi
bilim dalmda “sanal hafiza”, “sanal gerceklik” gibi terimlerde kullamlmaya
baglanmustir.” Daha sonra isletmelerin -fiziki mekdndan bafimsiz- bir kavram
olarak ve faaliyetleri itibariyle, kisileri ve organizasyonlar1 birbirine baglayan
“network”ler vasitasiyla tammlanma egilimlerinin artmasiyla bu tabir igletmeler
i¢in de kullamlmaya baglanmugtir. “Bagimsiz Sirket”, “Network $irket”, “Network
Orgiit”, “Sanal Orgiit”, “Sanal Fabrika” ve “Sanal Isletme” gibi terimler, aralarmda
bir takim niianslar olmakla beraber hemen hemen aym olugumu ifade etmek igin
kullaniimaktadir. ~ _

Sanallik bir igletmenin kendi 6z yetenekleri diginda kalan, {iretim, y&netim
ve igletme faaliyetlerinin timiini veya bir kismuni “dis kaynak kullammi” -
outsource- yoluyla bagka sirketlere devretmesi olarak tanimlanacak olursa, “sanal
isletme” de belirli bir iiriin véya hizmeti gerceklestirmek igin, ortak bir igletme
anlayigim paylagsan birtakim kurum ve/veya gahislarin muhtemel katilimiyla,
bagimsiz  firmalarin  igbirlifinden olusan - dikey ve/veya yatay olarak

2 Sally McMillan, “The Virtual Corporation”, (WWW Document)

URL: http:/fweb.bu.edu/~sallymem/findex.html, 1994

* Cohen

4 Meydan Larouse, cilt 10

* Moonstar Tiirk¢e Dil Klavuzu

6 Charles Handy, “Trust and the Virtual Organization”, Harward-Business-Review,
(May/Jun,1993), vol 73, number 3, ss. 40-50

7 McMillan
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orgiitlenmig- bir girket yapisim ifade etmektedir.® Daha basit bir ifade ile sanal
isletmeler denildiginde ortak amaclar paylagsan ve networklerle birbirine entegre
edilmis pekg¢ok sirketin kaynaklarim ve becerilerini biraraya getirmesi akla
gelmektedir’ Burada isbirli#i yapan firmalarin sahip olduklarn kaynaklar
yerlerinde kalmak sartiyla, belirli bir firiin veya hizmeti gerceklestirmek i¢in
birbirine entegre edilmektedirler.'

Dolayisiyla  sanal igletme tanmminin unsurlanindan biri, birden ¢ok
bagimsiz girketin bir araya gelmesinden dolay1 cografi acidan daginik bir yapinin
ortaya ¢ikmasidir. Bagka bir ifade ile birden ¢ok firmanin sanki tek bir igletme gibi
faaliyet gistermesi ve bunun neticesinde isletmenin fiziki mekéndan bagimsiz
olarak tammlanmasidir. Tanimin bir difer unsuru ise bu bagimsiz isletmelerin.
kaynaklanm ve becerilerini bir araya getirerek ortak bir ama¢ dogrultusunda
faaliyet gistermeleridir. Sanal isletmede pek ¢ok firma -genellikle belirli bir
projeye endeksli olarak- birbiryle igbirligi icerisinde ve miigterek menfaatler
dogrultusunda hareket etmektedir. Nihayet sanal isletme tammunda son derece
dnemli bir baska unsur ise bu bagimsiz firmalarin koordineli bir sekilde beraberce
ve sanki tek bir igletme gibi faaliyet gbstermesini saglayan “bilgisayar aglar™dur -
networklerdir-. Bu networkler sayesinde sanal isletme, iireticileri, tedarikgileri,
miigterileri ve iiretime ilive deger katan biitiin unsurlariyla isbirligi icerisinde
beraberce faaliyet gdsterebilmektedir.

Sanal igletme denildiginde hayali bir sirket kasdedihnemektedir. Tipki
geleneksel isletmeler gibi sanal igletmeler de sahip olduklan ekipmanlan,
calisanlart ve enformasyon sistemleriyle, kendilerine has orgiit yapilan ve
kurallartyla, yonetim prensipleriyle mal ve hizmet iiretimini ama¢ edinmis ve en
genis anlamda da kérlarini maksimize ederek varhklanm siirdiirmeyi hedefleyen
gercek organizasyonlardir,” Bu sirketlere sanal denmesinin sebebi ise burada
birden ¢ok bagimsiz firmanmin {iiretim siirecine katilmasina karsilik disaridan
bakildiginda sanki tek bir igletme gibi faaliyet gosteriyor olmasidir.'* Burada
Kompleks iletigim sistemlerinin artan 6nemi vardir. $8yleki, bu iletigim sistemleri
sayesinde tiretim, dagitim, stok, kontrol, muhasebe, veri ytnetimi ve diger yonetim

% Frank O. Zimmermann, Oksana Arnold, “Virtual Enterprices”, (WWW Document)
URL. hetp://www.teco.uni-karlsruhe.de/T'T-
VISION/ntpvirtualEnterprises.html#definitions

% Zimmerman & Arnold,

*® Danial E O’Leary, Daniel Kuokka, Robert Plant, “Artificial Intelligence and Virtual
Organizations”, Communication of the ACM, vol. 40, number 1, (Jan) 1997, ss. 52-59
'" Pascal Sieber, “Virtual Organzations : Static and Dynamic Viewpoints”,
Http://www.virtual-organization.net, 1997

2 7immermann, Amold,
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gorevleri gibi farkli fonksiyonlarim  farkli  yerlere yerlestirilmesi ve tek bir
girigim  gibi etkin  olarak ¢aliymasi miimkiin olmaktadir.”® Nitekim sekil 1'de
sanal igletmelerin Orgiit yapilarina iligkin &mek bir model gorillmektedir.

Sekil 3 : Sanal Isletmenin Organizasyon Yapisina Bir Ornek

Uretim Firmas [ Tasarim Firmas1 |

Pazarlamé FinnamJ 44— [ Cekirdek
isletme

4—P | Naklive Firmasi

I

| Finans Firmas: I

Kaynak : Kenneth C. Laudon, Jane P. Laudon, Management Information
Systems, Fifth Edition, Prince Hail, Inc., 1998 : USA, s. 21

Esasinda sanal igletme kavrami -isim olarak olmasa da- anlamu itibariyle
yeni bir kavram degildir. Ozellikle enformasyon teknolojisindeki geligmeler
sanal igletme olugumunu hizlandirmig ve uygulanabilir hale getirmigtir."* Burada
sik¢a yapilan bir hata ise, sanal igletmelerin sadece bir teknolojik yeniligi ifade
eden ve daha ¢ok marjinal bir takim geligmelerden -meseld internet iizerinden
gergeklestirilen birtakim reklam, pazarlama ve finans hizmetleri gibi- ibaret
oldugunun samlmasidir. Halbuki -genellikle bu igletmeler gelismig bilgisayar
aglart ve iletigim teknolojisi araglarini kullansalar da- sanal igletme kavram
isletmeler agisindan, yonetim, organizasyon ve tiretim siireclerini i¢ine alan gok
daha koklii bir degigimi ifade etmektedir. Hatta baz1 yazarlar “takim galismast”,
“tam zamamnda ifiretim” ve “toplam kalite yonetimi” gibi igletme bilimindeki
pek ¢ok yeni gelismeyi sanallagma siireciyle birlikte ele almaktadir.”

3 Ziya Erdem, Tele Calisma, (Doktora Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 1997)

4 Heather Ogilvie, *Virtual Realities”, Journal of Business Strategy, (Sep/Oct 1994),
vol 15, issue 5, s. 26

" William Davidow Michael Malone, Sanal $irket, cev. Mustafa Kiipiisoglu, Istanbul:
Kog-Unisys yayinlart, 1995
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2. Ucret veiicretleme Kavramlar1

2.1 Ueret

Ucret bedeni veya fikri emegin firetime katkisi karsihiginda Sdenen
bedeldir ; diger bir ifade ile tesebbiisiin kir ve zararmma baglh olmayan ve
miitesebbis tarafindan emek sahibine, {iretilen maln satis1 beklenmeden 6denen,
miktan énceden belirlenmis bir gelirdir, Tktisadi manada tiretim unsurlarindan biri
olan emegin fiyat1 olarak ele alman iicretler iktisadi ve sosyal hayatta cesitli
tesirleri olan ¢ok cepheli bir konudur, Zira iicretler iggdrenler agisindan ¢ogu
zaman yegane gelir kaynagi olarak onlarin hayat standardim belirlerken, igverenler
ve lilke kalkinmas: agisindan bir maliyet unsuru ve toplumdaki gelir dagilimim ve
sosyal adaleti ortaya koyan dnemli bir gistergedir.'®

Klasik iktisat teorisinde iicret emegin arz ve talebine bagh olarak piyasa
sartlarina gore belirlenmektedir.”” Ancak iicretin serbest ckonomi ve rekabet
kurallan iginde ve fiyat kuramu ilkeleri dogrultusunda olugabilecegini savunan
klasik ekonomi goriisiine karsihk ¢agimzda endiistri iligkileri ve daha giincel bir
yaklagim olan insan kaynaklart yGnetiminin {icrete yaklagimi olduk¢a farklidur
Gegmig birikimlerin dogal sonucu olarak daha agiklifa kavusan iicretin anlamm
i¢inde de bir maliyet dgesinden s6z edilmektedir. Ancak bu maliyet kavramimin
¢ofu kez “insan” kavramu ile baglantil olarak ve toplumlarn ckonomik, sosyal,
killtiirel diizeyleri ile orantih olarak deistigi goriilmektedir.'® Geleneksel
yaklagimda igletme ydnectiminde de {icret daha ¢ok bir maliyet unsuru olarak ele
alinmugtir, Ancak tretim faktorlerinden emek unsurunun diger {iretim faktorlerine
oranla daha dnemli bir konuma gelmesiyle igletme yonetiminin de emege ve daha
6zel anlamiyla insana yaklasim de@ismistir. fnsan kaynaklar1 yénetimi anlayisinda
ise tlcret “iggdrenlerin igletmeye yaptiklan katkinm kargihfinda elde ettikleri
kazang”" seklinde tammlanmaktadir. Bu anlamda {icret, bir yandan isletmede
iiretkenlik ve verimlilifi arttwran bir arag rolii oynadig1 gibi, te yandan isgérenleri
isletmeye en ok baglayan bir dzendirme araci olarak da degerlendirilmektedir.?®

16 Sabahaddin Zaim, Calisma Ekonomisi, Gelistirilmis ve Yenilenmis 10. B. Istanbul :
Filiz Kitaabevei, ss. 196-197

17 Hagmet Basar, Labour Economics, Basilmamis Ders Kitaby, Istanbul : 1997, s. 136
' Tugral Kaynak, Zeki Adal, Ismaif Ataay..., insank Kaynaklar1 Yénetimi, 1.0.
Isletme Fak. Yayinlar, Istanbul : 1998, ss. 251-252

¥ William B. Werther, Keith Davis, Human Resources and Personnel Management,
McGraw Hill Inc., fourth edition, 1993 : US, s. 412

® Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, Telmograﬁk Matbaacilik A.S., 6.Baski,
Istanbul : 1991, s. 214
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2.2 Ucretleme
Ucretleme, isgorenlerin &diillendirilmesi igin kendilerine ¢denen nakdi -
maag, ikramiye..- veya ayni -tatiller, sosyal yardimlar- &demelerdir.”! Bir diger
ifade ile iicretleme igletmenin etkinliini arttumak ve iggrenlerin performansini
yiikseltmek amaciyla, isletmenin ana stratejileri ve hedefleri dogrultusunda,
isgorenlere emeklerinin karsthginda dofru iicretin verilmesi iglevidir. Ucretleme
konusu igletme ydnetiminde sadece maliyetler agisindan 6nem tagimamaktadir. Bir
bagka deyisle iicretleme maliyetlerin yanisira, daha kalifiye elemanlarin igletmeye
¢ekilebilmesini, iggdrenlerin motivasyon seviyesini, Orgiitiin kiiltiiriinii, Orgiit
igindeki genel havay1 ve nihayet orgiitiin en genis manada yapisim ve isleyigini
etkileyen bir fonksiyondur.”

3. Sanal Isletmelerde Ucretleme

3.1 Temel Hedefleri

Kugkusuz biitiin igletmelerde oldugu gibi sanal igletmelerde de
iicretlemenin temel hedefi igletmenin etkinlifinin arttirnlmasidir, Ayrica sanallagma
siirecindeki isletmeler koklii bir degisim siirecinde olduklarindan iicretlemenin-de
bu siireci destekler mahiyette yeniden gbzden gegirilmesi gerekmektedir. Zira
iicretleme vasitasiyla belli bir davranig bigimi ddiillendirildiginde bireyler ve
bireylerin  olusturdugu Orgiit, o davranig bigimini tekrar etme egilimi
gostermektedir. Bundan dolayr Orgiitsel defisim siirecinin  basartyla
gergeklestirilmesinin  en 6énemli sartlarmdan biri de dogru bir iicretleme
politikasiin uygulanmasidir.® Kisaca sanal igletmelerde iicretleme fonksiyonu
yukarida deginilen klasik fonksiyonlarmin -maliyetlerin belirlenmesi, verimliligin
arttirilmasi, kalitenin yiikseltilmesi, motivasyonun giiglendirilmesi vs.- yanmisira
sanallagma politikasinin 6nemli bir araci olarak goriilmektedir.

3.2 Geleneksel Isletmelerden Farki

Sanal igletmelerde iicretleme anlayisinin gelencksel igletmelerden en
onemli farklarindan biri, iicretlemenin ig analizlerine dayanmamasidir, Geleneksel
isletmelerde personel ihtiyacinmn ortaya g¢ikmasiyla birlikte detayli is analizleri
yapimakta, bu analizler dogrultusunda igler tammlanmakta ve daha sonra
performans degerleme ve iicretleme | fonksiyonu hep soézkonusu analizlere ve
tammlamalara bagli olarak gergeklestirflmektedir. Sanal igletmelerde ise yénetimin

! Richard Daft, Management, The Dryden Press, second edition,Orlando, USA : 1993,
5.419

Z John Buttler, Gerald Ferris, Nancy Napier, Strategy and Hluman Resources
Management”, South-Western Publishing Co., USA : 1991, 5. 111

2 Cheryl Zobal, “The 1deal Team Compensation System”, Team Performance
Management, vol.3, no.5, 1998, pp. 241
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iglerden ve is tanmlarindan ¢ok siireglere odaklandifn goriilmektedir. Zira sanal
isletmeler gibi yiiksek teknoloji kullanan isletmelerde, isin yapilis tarzindaki izl
degigime paralel olarak isgdrenlerin vazife ve sorumluluklari da sik sik
defigebilmekte, boylelikle ayrintili i tanimlamalar1 da bilyiik §lgiide gegerliligini
yitirmektedir. Diger bir ifade ile bugiin yapilacak bir is tanimi kisa bir siire iginde
gecerlilifini kaybedebilmektedir. Bundan dolay1 sanal igletmelerde iicretleme
sisteminin i$ tammlarma ve iglere degil isgorenlere odaklandii goriilmekiedir.
Boylelikle iggorenin yaptifi islerden cok -igletmeye- iiretim siirecine sagladifi
ilave defere gore iicretleme egilimi giderek yayginlagmakta ve iicretlemede
isgorenlerin bilgi, beceri ve performanslart 6n plana gikmaktadir.® Boylelelikle
kidem esasma veya hiyerargik konuma dayanan rutin ficret artiglari, ikramiyeler ve
yiikseltmeler giderek azalirken performansa ve iiretim siirecine katilan ilave degere
bagh olarak iicretleme uygulamasi giderek yaygmlagmakiadir. Bu arada sanal
igletmelerin insan kaynaklari yonetiminde diicretleme fonksiyonu, igletmenin
dinamik yapisina uygun olarak yerine pgetirilmektedir. Projeden projeye,
iggiiciiniin, islerin, iretilen iiriin ve hizmetlerin degismesi kargismda iicretleme
sistemi de bu hizli degisime ayak uyduracak sekilde, dinamik ve esnek bir siiregte
ele alinmaktadir. Takim ¢aligmas:i esasma dayanan network oOrgiit yapisinda
iicretlemenin de ¢aligma ekiplerinin -takimlarin- performans: géz dniine ahnarak
yapilmas: gerekmektedir.”

Ucretleme anlayigindaki bir diger fark ise geleneksel isletmelerin
iicretlemede Dbireysel performansin arttinlmasina dikkat edilirken sanal
isletmelerde daha ¢ok orgiitsel performans &n plana gikmakta ve birey ve bireyin
cahgtigi gurubun performansi birlikte ele almarak iicretlendirilmektedir, Ayrica
geleneksel yonetim anlayismda iicretlemenin gizlilik ve kontrol esasma gore
uygulanmas1 gerektii Ongoriilmekte aksi taktirde igletme iginde ¢alisma
huzurunun bozulacag: diigiiniilmekteydi. Ancak bu durumda bir yandan
calhganlarla yonetim arasmda sanal igletmenin ihtiya¢ duydugu giivene dayali
iliskilerin saglanmas1 miimkiin olmaci@: gibi difer yandan da cahganlara gelisik
mesajlarin verilmesi sz konusu olacaktir. Zira sanall igletmeler kontrol degil
giivene dayanmakta ve bu anlamda isgbrenlerden daha katihmei, yenilik¢i ve
degisime agik olmalart beklenmektedir®® Boylelikle iicretleme bu anlayig:
yansitmahidir, .

Son olarak sanal igletmelerde iicretleme konusunda farkli uygulamalarin’
Onem kazandif goriilmektedir. Geleneksel anlayigta iicretlemenin en dnemli arac -

% David A. De Cenzo & Stephen P. Robbins, Human Resource Management, John
Wiley & Sons, Inc., Fifth Edition, New York, ss. 145-358

25 Norman Snell, “Virtual HR: Meeting New World Realities”, Compensation and
Benefits Review, vol. 26, number 6, (Nov/Dec) 1994

26 7obal, s5.242-243
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licretler ve nakdi 6demelerken, sanal igletmelerde nakdi Gdemelerin yani sira
ticret dis1 Sdemelerin de Onem kazandigi goriilmektedir. Ayrica sanal igletmelerin
adem-i merkezl yapilarindan dolay1 ahenkli galismanin saglanmasinda enformel
iligkilerin geligtirilmesine galigtlmakta bu ise licretleme anlayiginin defismesine
sebep olmaktadir, Kuskusuz bu anlayig degisikliginde sanal igletmelerdeki iggéren
yapisinin defigmesi de biiyiik Onem tagimaktadir. Sanal igletmede isgdrenler
verilen emirleri yerine getirmek, ige vaktinde gelip gitme gibi glizel davraniglarinin
kargiiginda diillendirilmeyi bekleyen pasif iggorenler yerine sorumluluk
almaktan ¢ekinmeyen, ¢oziimler {ireten, sahip olduklan bilgi ve becerileriyle
daima igletmeye ilave defier katan ve bunun karsih@inda da hak ettikleri iicreti
talep eden iggorenler olacaktir.”’

3.3 Ucretleme Politikasi

Sanal igletmelerde bagarilh bir iicretleme politikasi nasil olmalidir sorusu
gergekten de lizerinde gok tartigilan bir konudur., Zira sanallagma siirecindeki
igletmeler oOrgiitsel degisime biiylik dnem vermekte, ancak ozellikle licretleme
konusundaki anlayigin degistirilmesinde zorlanmakta ve yeni ydnetim ve orgiit
yapilarin1 hizla uygulamaya koyarken licretlemeyi eski anlayiga gore devam
ettirme egilimi gostermektedir. Yapilan aragtirmalar ortaya koymaktadir ki
licretleme politikas1 orgiitsel degisimi desteklemiyorsa s6z konusu degigimi
bagartyla gergeklestirme ihtimali de zalmaktadir. Bunun sonucunda iggdrenlerin
eski aligkanliklarindan kurtulmalar gogu zaman miimkiin olmamaktadir.”® Nitekim
ABD’de yapilan bir ankette lsgorcnlerm yalnizea %30°u gergekten hakettlklerl
ticretleri aldiklarim 6ne stirmektedirler.

Ucretlemenin bagarili  bir bigimde uygulanmasi ve iicretlemeden
beklenilen sonuglarin elde edilmesi igin mutlaka ticretlerin igletme stratejisine
uygun olarak belirlenmesi gerekmektedir. Bu anlamda {icretleme politikasinin
isletmenin hedefledifi degerleri 6n plana ¢ikaracak ve arzulanan davraniglari
destekleyecek mahiyette sekillendirilmesi gerekmektedir. Bunun igin de
iicretlemede esas alman degerlerin olabildigince kolay anlagilir olmasi ve
iicretlemenin esnek olmasi gerekmektedir,

Sanal igletmelerde ticretleme fonksiyonu mutlaka de@igimi desteklemeli,
licretlemede anlagilabilir kriteler kullanilmali, yetenege ve performansa &nem
verilmeli ancak bireysel performansin yaminda takim performansi da dikkate
alinmalidir. Ayrica sanal igletmelerde licretlemede licret dis1 6demelerin ve sosyal

# Snell,

2 Howard Risher, “Planning and Managing Rewards in the New Work Paradlgm",
American Management Assiciation, Compensation and Benefits Review, Jan/Feb
1997, vol. 29, no. 1,s. 16

» Jamije Hale, George Bailey, “Seven Dimensions of Succesful Reward Plans”,
American Management Association, vol. 30, no. 4, Jul/Aug 1998, s. 71
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yardimlarm 6nem kazandifi daha once de Dbelirtilmisti. Ucretlemede
sosyal yardimlarin yayginlagmasi ve bunlarin iicretleme politikasinin bir pargas
olarak ele alinmas ise -iggdrenlerle yonetim arasinda gerekli ‘diyalog kurulamadig
takdirde- iicret politikalariun zaman zaman iggorenler tarafindan yeterince
algilanilamamasma sebep olmaktadir. Dolayisiyla sanal isletmelerde insan
kaynaklar1 y6netiminin, isgérenleri igletmeye sagladiklar1 toplam deger ve bunun
karsihginda aldiklar1 toplam iicret hakkinda bilgilendirmesi gerekmektedir. Ayrica
sanal igletmelerde o&zellikle iicret dist Gdemeler konusunda isgdrenlere
olabildigince gok se¢enek sunulmasma ve bdylelikle daha biiyiik oranda bireysel
tatmin saglanmasina ¢aligilmaktadir, $iiphesiz, iggiicii yapismm homojenligini
kaybetmesi ve kadmlarm isgiiciine katilim oramnin yiikselmesi gibi unsurlar bii
egilimin artmasinda etkili-olmaktadir. igin ve iggiiciiniin kalitesini arttirma ¢abalan
ve miigteriye olabildigince daha fazla deger sunabilme endigesi sanal isletmelerde
isgdrenlerin bireysel isteklerine daha fazla duyarli olmay: zoruntu kilmaktadir.™
Sanal igletmelerde iicretleme fonksiyonunda dikkat edilmesi gereken bir
diger Onemli husus ise, licretlemenin igletmenin &z yeteneklerini gelistirecek
sekilde uygulanmasidir. Ayrica iggiici yapisimn homojenligini  yitirmesi
sonucunda oOzellikle ¢ekirdek iggiicii ile ¢evresel iggiicii arasmda iicretleme

" konusunda ortaya gikabilecek muhtemel sorunlarm 6nlenebilmesi igin iicretlemede

uygulanan performans kriterlerinin olabildigince agik olmas1 ve iicretlemenin adil
olarak yapilmasi gerekmektedir. Burada kargtirilmamasi gereken nokta adil
iicretlemenin egit iicretleme olmacigicur. Isletmenin iggdrenlerden ne beklediginin
isgorenler tarafindan agik¢a anlagilmasi saglanmali ve bu beklentiler de somut
olarak ifade edihnehdir.”® Sanal isletmelerde ticretleme fonksiyonunu zorlastiran
bir diger unsur, bu igletmelerin pek ¢ok farkhh milletlerden ortaklarimn
olabilmesidir. Boylelikle iicretlerde igletme diizeyinde belirli bir standart
olusturulmas1 giiglesmektedir. Ayrica yogun rekabetle karsi karsiya kalan
igletmelerde {icret belirleme konusunda bir ikilem yaganmaktadir. Bir yandan
isgiicii verimlilifini ve motivasyonunu arttirmak amaciyla ve sendikalarm da da
baskisiyla iicretlerin yiikseltilmesi geregi, difer yandan yogun rekabet karsisinda
yitksek iicret hadlerinin isgiicii maliyetini arttirmasi, isletmenin rekabet sansim
zayiflatmasidir. Bundan dolayr igletmenin rekabet giiciiyle, iggdrenlerin
memnuniyetini bir arada ele alan “rekabetgi ficret” anlayisi ortaya ¢ikmugtir.
“Rekabetei iicret, igletmenin yasanmm siirdiirmesi, yer aldig: endiistri iginde

30
Snell, ‘

*! Frederic Crandall, Marc Wallace, “Inside The Virtual Workplace”, Compensation

and Benefits Review, vol. 29, number 1, (Jan-Feb), 1997
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rekabet edebilmesi ve amaglanm gergeklestirebilmesi i¢in ¢aliganlari gosterdikleri
¢aba karsiliginda tatmin olacaklan ddemeyi ifade etmektedir”.™

3.3.1 Yetenege Gore Ucretleme

Sanal igletmelerde uygulanan iicret politikalarindan biri “yetenege gore
icretleme” politikasidir. Burada yetenekten kasdedilen vasify bilgi birikimi
davramglariyla bir isgdrenin ortalamanin iistinde bir performans ortaya
koymasidir. Bu anlamda yetencge gore iicretleme miikemmel bir performans
ortaya koyup isletmeye ve liretim siirecine ilave deger katan iggdrenlerle vasat
iggorenlerin licretlemede birbirinden ayrilmas1 demektir. Bir diger ifade ile
iicretlemenin kideme ve Ongoriilen vasiflara gore degil yetenege gore yapilmasidir,
Giinlimiizde sanallagma stirecindeki igletmelerin biiyiikk bélimiiniin bu anlamda
yetenege oOnem verdigi bilinmekle beraber licretlemede yetenegin on plana
¢ikanlmas: az sayida firma tarafindan uygulanmaktadir, Yetenege gore iicretleme
politikasimin basarih sonug vermesi i¢in iggorenlerin kendilerinden ne tiir vasiflarn
ve davraniglarin beklendigini, diger bir ifade ile “lstiin performans™m ne oldugunu
bilmeleri gerckmektedir. Sanal isletmelerin iggicii ve Orgiit yapilar dikkate
alindiginda bunun ancak etkin bir igletme i¢i diyalog ve giicli bir iletisim
sistemiyle gerceklestirilecegi agtktir, Ayrica yeteneklerin  objektifi olarak
tammlanmasi ve yine objektifi kriterler baz alinarak adil olarak degerlendirilmesi
gerekmektedir. Son olarak yetenege gore ilicretlemenin igletmenin emek maliyetini
azaltmadig hatta arttirdig1 bilinmelidir. Zira yetenefe gore licretlemenin amaci
basarisiz  iggorenleri cezalandumak degil, iggdrenlerin  performanslarim
arttirmaktir, Boylelikle yiiksek performans ortaya koyan isgorenler de yiiksek ticret
almahdir.*

3.3.2 Takim Esasina Gire Ucretieme

Sanal igletmeler agisindan énem tagiyan bir diger iicretleme politikas: ise
“takim esasina gore icretleme” dir. ABD’de yapilan anketlerde isletmelerin
%65'nin takim ¢alismasimi uyguladiklarini, ancak bunlardan sadece %33’niin
iicretleme politikasim takim esasma gore yaptiklarnm ortaya koymaktadir.
Isletmelerin hiyerargik drgiit yapilarim terkederek sanallagma siirecine girmeleriyle
takim caligmasi iizerinde dnemle durulmaktadir. Esnekligin, miigteri tatmininin,
verimliliin ve |kalitenin arttimilmasi ve iggdrenlerin  motivasyonunun
yiikseltilmesinde takim caligmasi igletmelere biiyiik avantajlar saglamaktadir.
Ancak bu anlayis iicretleme politikasina yansimadig siirece sadece drgiit yapisim

* Ersin Ozbakar, , Teknolojik Gelimenin Isletmenin Insan Kaynagina Etkisi ve Bir
Uygulama, (Doktora Tezi, Marmara Universitei Sosyal Bilimler Enstitiisti, 1997, s. 133
* Darrell J. Cira & Ellen R. Benjamin, “Competency-Based Pay”, American
Management Association, vol. 30, no. 5, Sep/Oct 1998, ss. 21-28
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degistirerek arzulanan neticelere ulagilmasi miimkiin goriilmemektedir,. Burada
isletmelerin sikga diistiikleri bir politika hatas ise iicretlemede geliskili mesajlarin
verilmesidir. Mesela takim caligmasmmm ©nemini vurgulayan bir yonetim,
ficretlemede takim performansim degil de bireysel performansi ¢n planda tutarsa,
bireyler arasinda negatifi rekabet baglamakta ve takimlarin ahenkli galismas:
miimkiin olmamaktadir, Ote yandan bireysel performansin tamamen gdzard:
edilmesi ise adil bir iicret politikasimn olusturulmasmi engellemektedir.
Dolaysiyla takim esasma dayanan iicretlemede bireysel performans ile takim
performans: birarada ele alinmakta fakat kollektif bagar1 anlayisivurgulamnalidir,
Bu anlayis “6rgiit iginde takim, takim iginde birey” seklinde ifade edilmektedir.
Ancak sanal igletmelerde takimlarin farkl isletmelere ve farkli isverenlere bagh
olarak ¢alisan iggorenlerden olusturulmasinin miimkiin olmasi zaman zaman takim
esasma gore iicretleme konusunda uyumsuzluklar meydana getirmektedir. Bunun
asilabilmesi igin, sanal isletmeyi olugturan firmalar arasmda etkin bir iletigim
sisteminin ve koordinasyonun saglanmasi gerekmektedir. Ozetle stylenecek
olursa, sanal igletmelerde takim esasma gore iicretleme politikasinin bagaryyla
uygulanmasi igin éncelikle orgiitiin, takimlarm ve bireylerin hedef ve beklentileri
ahenklestirilmelidir, Bu anlamda sanal igletmelerde bir network kiiltiiriiniin
olugturulmasi, isgorenlerde kollektif sorumluluk anlayisinin yerlestirilmesi ve
takim iginde birey anlayisina agirhik verilmesi gerekmektedir.**

4. SONUC

Sonug olarak artan kiiresel rekabet, defisen piyasa sartlarn ve siiratle
gelisen tekmolojler gibi bir dizi faktoriin etkisiyle isletmeler de ybnetim
anlayiglarim ve organizasyon yapilarimi yeniden gozden gecirmeye ve hiza
geleneksel organizasyon yapilanm terkederek yeni arayislara girmeye
baslamiglardir. Bu anlamda esneklik, piyasa degisikliklerine duyarli olma,
teknolojik gelismeleri yakindan takip etme ve miigteri beklentilerindeki degisime
en kisa siirede cevap verebilme yetenegi giiniimiizde her isletmenin vazgegilmez
talepleri arasinda yer almaktadir. Iste bu noktada ileri derecede esnek organizasyon
yapilar, miigteri beklentilerine ve piyasa sartlarindaki degisime en kisa siirede
adapte olabilme yetenekleri ile “Sanal Tsletmeler”in- ¢nemi giin gegtikge
artmaktadir.

Ancak bu orgiitsel degisim siirecinin bagariyla tamamlanmasi ve arzulanan
hedeflere ulagilabilmesi igin igletme yonetimlerinin dogru bir ticretleme politikas
uygulamas: gerckmektedir, Bu anlamda sanal igletmelerde iicretleme anlayisi,
orgiitsel degisimi ve gelisimi destekleyecek sekilde yeniden ele ahnmaktadir.

3 Zobal, ss. 235-249
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