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ÖZ 
Esnek çalışma uygulamaları, ülkemizde ve dünyada pandemiyle birlikte oldukça yaygın hale gelmiştir. Daha önce iş 
süreçlerinde esnek çalışmayı hiç kullanmayan işletmeler dahi kısmen veya tamamen esnek çalışma modelinde iş yapmaya 
başlamışlardır. Esnek çalışma uygulamaları hem işverenler için hem de çalışanlar için yeni bir uygulama olduğundan bazı 
karmaşık durumlara da sahip olabilmektedir. Özellikle çalışana ödenecek ücret ve ücrete ek ödemeler açısından 
değerlendirildiğinde ücret sistemlerinin güncellenmesini de gerektiren bir iş modelidir. Bu sebeple esnek çalışma 
uygulamaları, ücret sistemlerinde birtakım sorunları da ortaya çıkarmaktadır. Bu çalışmada esnek çalışma uygulamaları, ücret 
sistemleri bağlamında incelenmiştir. Esnek çalışma uygulamalarının genel olarak değerlendirilmesi, esnek çalışmada yaşanan 
veya yaşanabilecek sorunların belirlenmesi, bu sorunlara yönelik geliştirilen çözüm yollarının ortaya çıkarılması çalışmanın 
temel amacıdır. Araştırma kapsamında, hizmet ve imalat sektörlerinde İstanbul’ da faaliyet gösteren, kuruluşunu tamamlamış 
ve üzerinden en az 2 yıl geçmiş ve esnek çalışma uygulayan işletmelerin insan kaynakları yöneticileri ile görüşmeler yapılarak 
birincil veriler toplanmıştır. Görüşmelerden elde edilen veriler, betimsel analiz yöntemi ile analiz edilmiştir. Araştırma 
kapsamında işletmelerin, esnek çalışma olarak genellikle uzaktan çalışma ve hibrit çalışma modelini kullanmış oldukları 
görülmüştür. İşletmeler, pandemi döneminde kısa çalışma ve nakdi ücret desteği uygulamalarından da yararlanmışlardır. 
Vardiyalı çalışma, telafi çalışma, kısmi süreli çalışma da uygulanan diğer esnek çalışma modelleridir. Esnek çalışmadan 
kaynaklı olarak, zamana dayalı ücret sistemi uygulanan işletmelerde çalışma sürelerinin takip edilememesinden ötürü ücreti 
belirlemede sorunlar yaşandığı sonucuna ulaşılmıştır. 
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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. Giriş 

Hızla gelişen ve değişen iş dünyasının dinamikleri içerisinde, istihdam, ekonomi, teknoloji başta olmak 
üzere çok çeşitli alanlardaki yeniliklere işletmeler ayak uydurmaya çalışmaktadır. Çalışma yaşamında 
da ortaya çıkan bu değişim karşısında, işletmeler, rekabette ayakta kalabilmek için çalışma şekillerinde 
değişimler yapmaya gitmektedirler. Bu değişimlerden biri de esnek çalışmadır. Devletler işsizliği 
önlemek, işçiler özel hayatları ile iş hayatları arasındaki dengeyi kurmak, işverenler de maliyetleri 
azaltmak için esnek çalışmaya ihtiyaç duymaktadırlar. Özellikle covid-19 salgının getirdiği sosyal ve 
psikolojik sorunlar, uzaktan çalışma başta olmak üzere esnek çalışma sistemlerini daha fazla 
yaygınlaştırmıştır. 

Esnek çalışma, iletişim ve bilgi teknolojileri alanında ortaya çıkan değişimlerin bir göstergesi olarak 
karşımıza çıkmaktadır (Tozlu, 2011: 101). Esnek çalışma uygulamasında ilişkin düzenlemeler 
yürürlükte bulunan 4857 sayılı İş Kanunu’nda düzenlenmektedir. Kısmi süreli iş sözleşmesi, çağrı 
üzerine çalışma, çalışma sürelerindeki esnek uygulamalar, uzaktan çalışma gibi sözleşme türleri 
koruyucu nitelikteki hükümlerle birlikte düzenleme alanı bulmaktadır (Dulay vd., 2021: 501). İş 
Kanunu’nda düzenlenen belirli süreli çalışma, çağrı üzerine çalışma, kısmi süreli çalışma, uzaktan 
çalışma, fazla/fazla sürelerle çalışma, denkleştirme (yoğunlaştırılmış) süreleri, telafi çalışması, vardiya 
usulü çalışma (postalar halinde), geçici iş ilişkisinin kurulması olarak sıralayabiliriz. Esnek çalışma 
uygulamaları salt İş Kanunu ile sınırlı değildir. Kayan iş süreleri modeli, iş paylaşımı, başka (yan) işte 
çalışma gibi esnek çalışma biçimleri de mevcuttur. Esnek çalışma uygulamaları, iş hukukuna tabi 
istihdam edilen işçileri kapsadığı gibi, kamu hukuku rejimi içerisinde görev yapan memurları da 
kapsayacak şekilde geniş bir kesimi ilgilendirmektedir. Memurlar hakkındaki düzenlemeler, 657 sayılı 
Devlet Memurları Kanunu’nda yer almaktadır.  

Esnek çalışmaya ilişkin modeller hem işverenlerin ve kamu yetkililerinin dönem dönem gündeme 
aldıkları konular arasında yer almaktadır. Bu uygulama süreçlerinde de karşılaşılan bir takım sorunlar 
ortaya çıkabilmektedir.  Özellikle esnek çalışma sürecinde çalışana ödenecek ücret konusu diğer birçok 
konudan daha fazla tartışılan konu olmaktadır. Çil, (2010: 1)’in çalışmasında belirttiği gibi ücret, işçi 
açısında bir hak olmakla birlikte, kendisinin veya ailesinin geçimini sağlaması bakımından insan 
haklarını da ilgilendiren sosyal bir kavramdır. Bu anlamda işyerinde uygulanmakta olan ücret ve işçiye 
ödenen ücret miktarları da önemlilik arz etmektedir. Esnek çalışmanın uygulandığı işyerlerinde 
uygulanan ücret sistemine göre işçiye ödeme yapılmaktadır. Ancak bazı esnek çalışma biçimlerinin 
getirdiği kavramsal sorunlar nedeniyle ücretin gerçek değerinin belirlenmesi noktasında sorunlar 
yaşanmaktadır. Araştırmanın amacı, Türkiye’ de son dönemlerde yaygın olarak kullanılmaya başlayan 
esnek çalışma uygulamaları ve bu uygulamalara bağlı olarak değişen ücret sistemlerini incelemektir. 
Ayrıca esnek çalışma sistemlerinin ücret sistemlerinde ortaya çıkardığı sorunları belirlemek ve bu 
sorunların çözümü için öneriler sunmaktır. 

2. Literatür Taraması 

2.1. Esnek Çalışma 

Çalışma hayatında esneklik, 1970’ li yıllardan sonra meydana gelen değişimlerin etkisiyle ortaya 
çıkmıştır (Cerev, 2016: 67). Geniş bir kavram olmakla birlikte esneklik değişen şartlara uyum 
sağlayabilme yeteneğiyle ifade edilmektedir (Taşoğlu ve Limoncuoğlu, 2010: 77).Yaşanan değişimler 
işletmeleri yeni stratejiler ve yaklaşımlar belirlemeye doğru sevk etmiştir. Esnek çalışma uygulamaları 
da işletme yöneticilerinin değişen çevre koşullarına uyum sağlamak için kullandıkları bir modeldir. 
İnsan kaynakları yönetimi alanında çevre koşularına uyumun önemini vurgulayan kuram ise koşul 
bağımlılık kuramıdır. Sargut ve Özen (2007)’ ye göre, her durumda işlevsel olarak çalışacak bir örgüt 
yapısı mevcut değildir. Bu sebeple işletmeler çevre koşulları ile uyumlu insan kaynakları 
uygulamalarına sahip olmalıdır. Koşul bağımlılık kuramının ileri sürdüğü sav, işletmelerin değişen 
koşullara uyum sağlamak için esnek yapıları harekete geçirme zorunluğudur. Bu çalışmanın dayandığı 
teorik temel de koşul bağımlılık kuramıdır. Esnek çalışma uygulamaları çalışma şekillerinden ücret 
sistemlerine kadar birçok insan kaynağı fonksiyonunun koşulara uyum sağlamasına kaynaklık 
etmektedir. İşletme yöneticilerinin esneklik bağlamında yaptıkları çeşitli uygulamalar vardır. Bu 
uygulamalardan kısaca bahsetmek konunun bütünlüğü açısından ehemmiyet taşımaktadır. Aşağıda 
kısaca bu esneklik türlerine değinilmiştir. 



Esnek Çalışma Uygulamalarının Ücret Sistemlerinde Ortaya Çıkardığı Sorunların Belirlenmesine 

Yönelik Bir Araştırma 

3 
 

Esnekliği; sayısal esneklik, fonksiyonel esneklik, ücret esnekliği, çalışma sürelerinde esneklik, 
uzaklaştırma stratejileri olarak sıralamak mümkündür (Aydoğdu, 2012: 12). Sayısal esneklik, değişen 
şartlara hızlı yanıt verebilmek için işletmelerde, kurallara bağlı kalmadan işçi sayısını azaltmayı veya 
yeni işçi alımındaki esnekliği ifade etmektedir (Aydoğdu, 2012: 13). Ücret esnekliği; işçilerin 
verimliliği, performansı, yeteneği, liyakatı gibi unsurların dikkate alınması ile çalışanların 
ödüllendirilmesidir (Demir ve Gerşil, 2008: 71). Çalışma sürelerinde esneklik, geleneksel çalışma 
sürelerinden farklı olarak, çalışma sürelerinin işin ve işletmenin gereklerine göre düzenlendiği, ancak 
bu süreçte işçinin temel ihtiyaçlarının da korunduğu bir uygulamadır (Demirezen, 2018: 91). 
Uzaklaştırma strateji, koşullar oluştuğu takdirde, işyerinin bir bölümünde veya eklentilerinde asıl 
işverenden başka, alt işverenler de yani taşeronlar da işçi çalıştırabilirler (Süzek, 2015: 157). Türkiye’ 
de esnek çalışma uygulamaları, iş hukuku kapsamında çalışan işçiler açısından 4857 sayılı İş Kanunu, 
gazeteciler için Basın İş Kanunu, gemi adamları için Deniz İş Kanunu, iş kanuna tabi olmayıp hizmet 
akdine tabi çalışanlar için 6098 sayılı Türk Borçlar Kanunu’nun hizmet sözleşmesine ilişkin hükümleri, 
4447 sayılı İşsizlik Sigortası Kanunu gibi mevzuatlarda düzenleme alanı bulmaktadır.  Öte yandan işçi 
olmayıp kamu hukuku rejimi içerisinde görev yapan memur statüsündeki çalışanlar içinse esnek çalışma 
uygulamaları, 657 sayılı Devlet Memurları Kanunu’nda yer almaktadır. Bunları kısaca; çalışma 
saatlerine ilişkin düzenlemeler, yıllık izin, mazeret izni, aylıksız izin, kadınlarda analık izni, erkek 
memurlar için babalık izni, bazı kamu kurum ve kuruluşlarca uygulanan fazla çalışma uygulaması, 
geçici görevlendirme olarak sıralanabilir. 

Avrupa ülkeleri bakımından esnek çalışmanın ilk örneği Almanya’da görülmüştür. Almanya’ da 
çalışmanın yasak olduğu pazar ile resmi tatil günlerinde çalışanlar, gelecekteki iki veya dört hafta 
içerisinde belirlenen bir günde işe gitmeme haklarına sahiptir. Almanya’da kayan iş süresi, vardiyalı 
çalışma gibi esnek çalışma uygulamaları yaygındır. Hollanda’ da ise esnek çalışmaya katılımını 
arttırmak amacıyla yaşlıların, kadınların, gençlerin işgücüne katılımını teşvik etmeye yönelik politikalar 
kullanılmaktadır. Portekiz’ de çalışma esnekliği diğer Avrupa ülkelerine nazaran daha düşüktür. 
Çalışma süresi bakımından, 10 saatlik azami süreyi geçmemek kaydıyla günlük çalışma süresi iki saat 
aşılabilirken, haftalık çalışma süresi 45-50 saat arasında değişmektedir. Danimarka’ da günlük çalışma 
süreleri, 8 saatten 10 saate kadar çıkabilmekte, ancak haftalık ortalama 8 saatin aşılmamasına özen 
gösterilmektedir. Fransa’ da haftalık çalışma süresi, 35 saat olarak düzenlenmiştir. Amerika’ da ise, 
çalışanlar 09.00-17.00 saatleri arasında tüm gün çalışmaya alışkındır (Şimşek, 2012: 17-19).  

Baycık vd., (2021) uzaktan çalışmanın bireysel ve toplu iş hukuku, iş sağlığı ve güvenliği ile sosyal 
güvenlik hukuku yönlerinden ortaya çıkan sorunlarına yönelik yapmış olduğu çalışmasında; uzaktan 
çalışmanın iş-yaşam arasındaki dengeyi ortadan kaldırdığı ve sendikalaşmayı azalttığı sonucuna 
ulaşmıştır. Kıcır (2019), evden çalışmanın bireyin sosyal yaşamına etkisini ele alan bir araştırmasında, 
evden çalışan kişilerin zaman ve mekan esnekliğine sahip oldukları için daha fazla işe motive oldukları 
sonucuna ulaşmıştır. Taş ve Tortumlu (2021)’ in esnek çalışma uygulayan işletmelerdeki çalışanlar 
üzerinde yaptığı çalışmada, esneklik ile öz yönetim ve yaşam doyumu arasında anlamlı ilişkiler olduğu 
ve bunun da başarıyı artırıcı etki yaptığı sonucuna ulaşılmıştır. Uzuner (2021)’ in kısa çalışma 
uygulamasında ortaya çıkan sorunların belirlenmesine yönelik yapmış olduğu araştırmasında; en çok 
tekstil sektöründe kısa çalışmaya muhalefet edildiği, yarım ücret ödemesinin hatalı bildirildiği, 
mevzuatın yanlış olarak değerlendirildiği, kısa çalışmanın işveren tarafından karşılıksız hibe şeklinde 
verildiğinin algılandığı sonucuna ulaşılmıştır. Doğru (2015)’ in araştırmasının sonucuna göre; 
Türkiye’de esnek çalışma uygulamalarının istenilen düzeyde olmadığı ve gelişmiş ülkelerdeki gibi 
istihdama olumlu katkılarının olmadığı; ancak Türkiye’de esnek çalışmanın geliştirilmesi yoluyla 
avantajlı yönlerinin hissedilmesinin mümkün olacağı sonucuna varılmıştır. Karlıdağ vd., (2012)’ nin 
yaptığı araştırmanın sonucuna göre; esnek çalışmanın iş hayatına girdiği, bu sebeple esnek çalışanların 
sosyal güvenliklerinin korunması için konunun iş ve sosyal güvenlik mevzuatı kapsamına alınmasının 
gerektiği, bu şekilde esnek çalışmanın etkin uygulanmasının mümkün olacağı sonucuna varılmıştır. 
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2.2. Ücret  

Ücret, ekonomide emeğin karşılığı olarak tanımlanırken; sosyal politikada, sosyal devlet düzeninde 
sosyal bir hak olarak ifade edilmiştir (Çopuroğlu, 2013: 9). İş hukukunda ücret, Anayasa, uluslararası 
sözleşmeler ve kanunlarla güvence altına alınmıştır. Ücret, Anayasanın 50. maddesinde “Ücret, emeğin 
karşılığıdır” şeklinde açıklanmıştır. Çalışanlara ödenebilecek alt düzeyde ücret, asgari ücrettir (Kahveci 
ve Pelek, 2021: 105). Nominal ve nakdi diğer ifadeyle parasal ücret, işçinin eline geçen ücretin parasal 
değeriyken, gerçek ücret ise paranın satın alma gücünü ifade etmektedir (Efe, 2020: 13). Ücrete ilişkin 
temel hususlara ek olarak İş Kanunun 41-62. maddeleri arasında, fazla çalışma ücreti, hafta tatili ücret, 
ulusal bayram ve genel tatil ücreti ile yıllık izin ücretlerine ilişkin hükümler yer almaktadır (Yenisey ve 
Emrağ, 2021: 89-90). 

Ücret, çalışanlar açısından ekonomik bir araçtır. Ücret, emeğin karşılığı olmasının yanında ihtiyaçları 
karşılayacak düzeyde adil olmalıdır. Ücret geliri, çalışanların performans ve yeteneklerini 
hesaplayabilen bir araç işlevi de görmektedir (Kaya, 2017: 1361). Çalışanlarla olan tatmin edici ilişkinin 
anahtarı olan ücret, iş gören ve sendikalar açısından da büyük önem taşımaktadır (Yıldırım ve Demirel, 
2015: 135). Ücret, iş sözleşmesinin kurucu bir unsuru olmasının yanında işçilerin yapmış oldukları 
çalışma karşılığında işverenlerin işçilere ödemekle yükümlü oldukları borç olarak karşımıza 
çıkmaktadır ve bu açıdan işverenler açısından ücret, bir maliyet unsurudur (Günal, 2017: 6-7). 

Literatürde ücret sistemleri, farklı şekillerde sınıflandırılmıştır. Ücretin belirlenmesine göre zamana 
dayalı, verime göre (akort) ücret ve yüzde usulü ücret şeklinde ücret sistemleri ayrıma tabi tutulmuştur 
(Sümer, 2020, 79,81; Ekmekçi ve Yiğit, 2021: 272-273; Şakar, 2009: 7; Mollamahmutoğlu, 2022: 619-
627). Başka bir ayrımda, ücret sistemler ana baz ücret sistemleri (Zamana dayalı, parça başı ve götürü 
ücret sistemi) ile performansa dayalı (teşvik edici/özendirici) ücret sistemleri olmak üzere iki şekilde 
gruplandırılmıştır. (Bingöl, 1997: 383; Can vd., 2016: 334; Çetin vd., 2014: 178; Özer vd., 2017: 244; 
Ergül, 2006: 96-97; Şahin, 2010: 145; Aytekin, 2005: 37). Diğer bir sınıflandırmada ise ücret sistemleri; 
kıdeme, performansa, beceriye ve ekibe dayalı ücret sistemleri şeklinde incelenmiştir (Sabuncuoğlu, 
2000: 208). 

Günümüzde işyerinin amaç ve gereklerine göre oluşturulan karma ücret sistemleri, başlı başına bir 
inceleme konusudur. Gerek iş mevzuatı gerekse de uygulamada görülen ücret sistemlerinin temelini 
oluşturmaları nedeniyle zamana göre, verime göre ve yüzde usulüne göre ücret ayrımı yapılmaktadır 
(Mollamahmutoğlu, 2022: 619-620). Ücret sistemleri, çalışana ödenecek ücretin kurallarını belirleyen 
bir düzen olarak adlandırılır. Ücret sistemleri, ücret düzeyi ve ücret yapısıyla bütündür. Ücret düzeyi, 
çalışana ödenecek ücret gelirini, ücret yapısı ise çalışana ödenecek ücretin işin özellikleriyle diğer 
çalışanlara ödenecek ücretin karşılaştırılması sonucu belirlenmesini sağlaması bakımından ücret 
adaletini esas alır. İşletmelerde iş değerleme sonuçları ve raporlama ilişkileri de dikkate alınarak ücret 
sistemleri oluşturulmaya çalışılır (Göksu ve Öz, 2008: 423). 

2.3. Ücretin Belirlenmesinde Ortaya Çıkan Sorunlar 

Emeğin karşılığı olan ücretin belirlenmesi sanıldığı kadar kolay değildir. Söz konusu zorluk, ücretin 
birbirinden farklı özellikler taşımasından ve yapılan işin sonuçlarının farklı ruhsal ve fiziksel sonuçlara 
göre değişmesinden kaynaklanmaktadır. Emeğin verimliliği, işçinin geçimi, mesleki yaşamı ile 
bağlantılıdır. Rekabetin yoğun olduğu sektörlerde çalışana ilişkin konular özellikle de maddi konular 
daha özenli davranmayı gerektirmektedir. Rekabet avantajı yakalamak ve çalışanların yaratıcılığını 
açığa çıkarmayı hedefleyen işletmelerde bu durum sorun oluşturabilmektedir (Budak vd., 2017: 16). 
İşletmedeki işlerin değerini nesnel olarak belirleyen iş değerlemesi, ücret sisteminin oluşturulmasında 
etkili olan iş analizi ve iş tanımlarının yapılmasına bağlıdır. İş tanımlaması yapıldıktan sonra işlerin 
değeri bulunacak ve performansa göre ücret belirlenecektir. Ücretin adil olarak belirlenmesinde eşit işe 
eşit ücret önemlilik arz etmektedir. İş değerlemesine uygun ücretlendirme olmadığı takdirde işçiler 
başka işlere geçmek isteyecek ve bu durum işyerinde olumsuzluklara neden olacaktır (Karaalp-Orhan 
ve Aksoylu, 2018: 6). 

Ücretin, iş sözleşmesi, toplu iş sözleşmesi veya emsal ücret araştırması yoluyla, herhalde asgari ücretin 
altında olmamak kaydıyla belirlenmesi gerekmektedir. Kural olarak ücretin taraflarca serbestçe 
belirlenmesi esas olsa da söz konusu serbestliğin sınırını asgari ücret oluşturmaktadır. Ücret, doğrudan 
iş sözleşmesine konulacak hükümlerle veyahut işyeri uygulamalarıyla belirlenebilir. Toplu iş 
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sözleşmeleri, iş hukuku hiyerarşisinde iş sözleşmelerinden önce geldiğinden toplu iş sözleşmesi iş 
sözleşmesine nazaran öncelikli olarak uygulanır (Çopuroğlu, 2013: 45-49). İşyerinde ücret, iş 
sözleşmesi veya toplu iş sözleşmesiyle belirlenmediği durumlarda özel hukuk uyuşmazlıklarında genel 
kanun niteliğinde olan TBK 401. maddesi gereğince işveren, asgari ücretten az olmamak kaydıyla emsal 
ücreti işçiye ödemekle yükümlü kılınmıştır. Sigorta primlerini daha az ödemek için gerçek ücretlerin 
bordrolara yansıtılmadığı bilinen bir gerçektir. Yargıtay bu durumda emsal ücret belirleme yoluna 
gidilmesi gerektiğini belirtmektedir (Eyrenci vd., 2019: 152).  

Taraflar, sözleşme özgürlüğü çerçevesinde asgari ücretin altında kalmamak kaydıyla ücret miktarını 
serbestçe belirleyebilirler (Mollamahmutoğlu vd., 2022: 637).  İş sözleşmelerinde ücret belirlendikten 
sonra geçen zaman içerisinde ekonomik koşulların ağırlaşması, enflasyon vb. nedenlerle işçiler 
tarafından ücrete zam beklentisi oluşmaktadır. Eğer iş sözleşmesi veya toplu iş sözleşmesinde ücrete 
zam yapılacağı hususunda açık bir hüküm yoksa ücrete zam yapılıp yapılmayacağı hususu işverenin 
yönetim hakkı kapsamında değerlendirilmektedir (Süzek, 2015: 394). İşçiler, artan enflasyon 
koşullarında ücret zammı beklentisi içine girmekte, bu durumu idari ve adli yargı mercilerine 
taşımaktaysa da eşitlik ilkesi ve dürüstlük kuralına aykırılık yoksa bu türden açılan uyuşmazlıkların işçi 
aleyhine sonuç doğuracağı değerlendirilmektedir.  

Zamana dayalı ücret sisteminin uygulandığı işyerlerinde günlük veya aylık maktu ücret sisteminin kesin 
olarak belirlenmemesi, işçinin ücretinin iş sözleşmeleriyle belirlenmesi durumunda, iş sözleşmesinde 
ücretin ne olacağının kararlaştırılmadığı durumlarda, emsal ücret uygulamasına gidilirken işçinin, 
işyerinde çalışan emsal işçiye nazaran alması gereken ücretin belirlenememesi, ücret eklerin işyeri 
uygulaması haline geldiği durumlarda işveren işçinin yazılı rızasını almaksızın veya örtülü olarak 
ücretlerde azaltmaya gitmesi, performansa dayalı ücret sisteminin uygulandığı işyerlerinde adil bir 
performans siteminin olmaması, mevzuatta yapılan değişikliklerle birlikte ortaya çıkan yeni 
uygulamalar nedeniyle ücretin belirlenmesinde sorunlar oluşmaktadır (Bingöl, 1997; Çetin, vd., 2014; 
Mollamahmutoğlu, 2022; Sabuncuoğlu, 2000). İşçinin gerçek ücreti belirlenirken, emsal ücret 
araştırması yapılırken uygulamada ve yargıda karşılaşılan sorunlardan biri de sırf daha az prim ödemek 
maksadıyla gerçek ücretin bordroya yansıtılmamasıdır (Kar, 2019: 629-632). 

3. Yöntem 
3.1. Araştırmanın Amacı 

Bu çalışmanın amacı, esnek çalışma uygulamalarının ücret sistemlerine yansımalarını ve bu 
yansımaların ortaya çıkardığı sorunları tespit etmektir. Hizmet ve imalat sektöründe faaliyet gösteren 
işletmelerin hangi ücret sistemlerini kullandıklarını belirlemek ve de esnek çalışma kapsamında 
uyguladıkları sistemlerin ücreti belirlerken ortaya çıkardığı sorunları değerlendirmek bu çalışmanın 
temel amacını oluşturmaktadır. Pandemi dönemiyle birlikte çalışma hayatının vazgeçilmez dinamikleri 
haline gelen esnek çalışma sistemleri, iş ve sosyal güvenlik mevzuatlarında sonradan yer alması 
nedeniyle uygulamada bazı sorunlara neden olmaktadır. Çalışma kapsamında işletmelerin hangi tür 
esnek çalışma uygulamalarını kullandıkları da değerlendirilmiştir. Bu kapsamda farklı esnek çalışma 
modellerinin de ücret sistemlerinde ortaya çıkarabileceği farklı sorunlar derinlemesine incelenmiş ve 
çözüm önerileri sunulmuştur.  

3.2. Araştırmanın Yöntemi 

Çalışma nitel veriye dayalı olarak oluşturulmuştur. Birincil verilerin toplanması için örneklemeye 
gidilmiş ve kasti örnekleme yöntemi kullanılmıştır. Koç Başaran (2017: 490) kasti örnekleme, olasılık 
temelli olmayan bir örnekleme yaklaşımıdır. Araştırmanın amacına paralel olacak şekilde bilgi 
açısından zengin durumların seçilerek derinlemesine araştırma yapılmasına olanak tanır. Kasti 
örneklemenin, amacı, araştırmada çalışılan sorunları açıklığa kavuşturacak zengin bilgi içeren durumları 
seçmektir  

Görüşmelerde katılımcılara yöneltilecek sorular literatüre dayalı olarak araştırmacı tarafından 
oluşturulmuş ve 4 akademisyen ve 1 insan kaynakları uzmanın görüşü alınarak araştırmaya son şekli 
verilmiştir. Katılımcılarla görüşmeler yüz yüze ve yarı yapılandırılmış mülakat soruları ile yapılmıştır. 
Görüşmeler 25-40 dakika arasında sürmüştür ve izin alınmak suretiyle ses kayıt cihazı ile kayıt altına 
alınmıştır. 
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Araştırmanın evrenini, İstanbul da hizmet ve imalat sektöründe faaliyet gösteren işletmeler 
oluşturmaktadır. Araştırma evrenini oluşturan hizmet ve imalat sektörlerinde esnek çalışma uygulayan 
işyerlerinde çalışan 17 insan kaynakları yöneticisi ve/veya uzmanı amaçlı (kasti) örnekleme yöntemiyle 
seçilmiştir. Görüşmelerden alınan cevaplar doygunluğa ulaştığından ve birbirini tekrar etmeye 
başladığından daha büyük örneklemden veri alınması güvenilirliği de bozacağı için 17 kişilik örneklem 
yeterli görülmüştür. Amaçlı örneklemede araştırmacı kendi tecrübe ve deneyimlerinden yola çıkarak 
örneklemi belirler. Bu nokta da araştırmacının konuya hakim olması gerekmektedir.  

3.3. Geçerlik ve Güvenirlilik 

Nitel araştırmalarda geçerlilik ve güvenirlilik nicel araştırmalara nazaran farklılık arz eder. Nitel 
araştırmalarda, sonuçların doğruluğu, inanırlık ve araştırmacının yetkinliği gibi hususlar önemlidir. 
Nitel çalışmalar, güçlü veri toplama ve zengin sonuçlara ulaşmada araştırmacıya önemli katkılar sağlar 
(Başkale, 2016: 23-24). Nitel araştırmalarda geçerlilik, araştırma sonuçlarının doğruluğunun teyit 
edilmesi ve konunun tarafsız gözlemlenmesidir. Elde edilen verilerin teyit edilmesine yardımcı olmak 
amacıyla ek yöntemlerin kullanılması gerekir. Bunlar meslektaş ve katılımcı teyidi ile uzman görüşüdür 
(Karataş, 2015: 76). Uzman incelemesi, araştırma konusunda genel bilgiye sahip ve nitel araştırma 
konusunda uzman kişilerden araştırmanın farklı boyutlarıyla incelenmesinin istenmesidir (Başkale, 
2016: 24).  Bu kapsamda konuyla ilgili 4 akademisyen ve 1 insan kaynakları uzmanından görüş 
alınmıştır. Katılımcıların sorulara verdikleri cevaplar doğrudan aktarılmıştır. Ancak soruların içeriğinde 
mevzuat gereğince tercihen cevaplanması gereken hukuksal terimlerin teyidi amacıyla sorular tekrar 
katılımcılara yöneltilmiştir. Soruların insan kaynakları yöneticilerinin anlayabilecekleri açıklıkta 
olmasına özen gösterilmiştir.  

4. Bulgular 

Araştırma kapsamında, İstanbul ilinde hizmet ve imalat sektöründe faaliyet gösteren işletmelerde 
uygulanan esnek çalışma uygulamalarının ücret sistemlerinde ortaya çıkardığı sorunlar incelenmiştir. 
Elde edilen verilerin betimsel açıdan analiz edilmesi sonucunda aşağıda yer alan bulgulara ulaşılmıştır. 
Bu bağlamda katılımcılar ise K1, K2 ve K3 şeklinde kodlanmıştır. 

Tablo 1: Katılımcı İşletmelere İlişkin Demografik Bilgiler 
  Sektör İşletme 

Yaşı 
Çalışan Sayısı İş Sözleşmesi Türü Ücret Ekleri 

K1 Reklamcılık 26 65 Belirsiz Süreli  Yemek /İletişim Ücreti 
K2 Sinema 20 100 Belirli  Yemek Ücreti 
K3 Mimarlık 4 13 Belirsiz Süreli  Yemek Ücreti 
K4 İhracat 3 15 Belirsiz Süreli  Ek Ücret Ödenmiyor 
K5 Yazılım 9 100 Belirsiz Süreli  Ek Ücret Ödenmiyor 
K6 Mimarlık 10 10 Belirsiz Süreli Ek Ücret Ödenmiyor 
K7 Kağıt Ambalaj 16 1.000 + Belirsiz Süreli Yemek Ücreti ve Prim 
K8 İnşaat 10 25 Belirli/Belirsiz  Yemek ve Yol Ücreti 
K9 Danışmanlık 7 14 Belirsiz  Yemek Ücreti 
K10 Organizasyon 5 6 Belirsiz Süreli  Yemek/Yol/Prim 
K11 Organizasyon  12 4 Belirsiz Süreli Ek Ücret Ödenmiyor 
K12 Bilgisayar 7 9 Belirsiz Süreli  Ek Ücret Ödenmiyor 
K13 Reklamcılık 19 7 Belirsiz Süreli Yemek ve Yol Ücreti 
K14 Lojistik 42 1.000+ Belirli/Belirsiz Süreli  Prim/İkramiye/Çocuk/Öğre

nim/Yakacak  
K15 Eğitim 27 250 Belirli/Belirsiz Süreli  İkramiye 
K16 Tekstil 3 223 Belirsiz Süreli  Prim, İkramiye 
K17 Finans 25 1.000 + Belirsiz Süreli  Prim/İkramiye/Kar payı 

Araştırma kapsamındaki çalışan sayısı 1.000 ve üzerinde olan büyük ölçekli işletmelerde temel ücretin 
yanı sıra işçilere yemek ücreti, prim, ikramiye, çocuk, öğrenim ve yakacak yardımı ile kardan pay 
şeklinde ödemelerinin yapıldığı görülmektedir. Çalışan sayısı 50 ve üzerinde olan işletmelerde ise, 
yemek ve iletişim ücreti, prim ve ikramiye niteliğinde ek ücret ödemesinin yapıldığı, 50’ in altında olan 
küçük ölçekli diyebileceğimiz işletmelerde ise prim, yemek ve yol ücret ödemelerinin yapıldığı, bazı 
işletmelerde ise ek ücret ödemesinin yapılmadığı görülmüştür. Hangi ölçekte olursa olsun işletmelerin 
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çalışanlarla genellikle belirsiz süreli iş sözleşmesi imzaladıkları, bazı işletmelerin ise çalışanlarla hem 
belirsiz süreli hem de belirli süreli iş sözleşmesi imzaladıkları değerlendirilmektedir. 

Tablo 2: Çalışma Süresi ve Türleri 
K1 Haftalık 45 saat üzerinden tam zamanlı  
K2 Haftada 6 gün, 8 saat üzerinden 3 vardiya halinde 
K3 Haftada 5 gün; 08.30-18.00 saatleri arasında tam zamanlı 
K4 Haftada 5 gün, günde 10 saat üzerinden tam zamanlı 
K5 Günde 8,5 saat üzerinden tam zamanlı 
K6 Haftalık 45 saat üzerinden tam zamanlı 
K7 Üretim bölümü haftada 48 saat, yönetim ise haftada 45 saat tam zamanlı 
K8 Haftada 5 gün; 09.00-19.00 saatlerinde 2 ara dinlenme ile tam zamanlı 
K9 Haftada 6 gün; 09.00-18.30 saatleri arasında tam zamanlı 
K10 Haftada 6 gün, günde 9 saat üzerinden tam zamanlı 
K11 Haftada 5 gün, günde 8 saat üzerinden tam zamanlı 
K12 Hafta içi 5 gün; 9 saat, cumartesi günleri 10.00-17.00 arasında tam zamanlı 
K13 Haftada 5 gün, günde 10 saat üzerinden tam zamanlı 
K14 Haftada 45 saat üzerinden tam zamanlı ve uzaktan çalışılma 
K15 Haftalık 5 gün, toplamda 40 saat üzerinden tam zamanlı çalışma 
K16 Hafta içinde günde 10 saat 30 dk. sabit ve günde 8 saat dönüşümlü iki vardiya  
K17 Tam zamanlı ve kısmi zamanlı çalışma 

Katılımcılar, genel olarak işyerinde günde 8 veya 9 saat olmak üzere haftada 5 veya 6 gün, 45 saat 
şeklinde çalışma yapıldığını belirtmiştir. İşyerinde genel olarak tam zamanlı çalışma türü uygulanmakta 
olup, bazı işletmelerde tam zamanlı çalışmayla birlikte kısmi zamanlı çalışma sisteminin de uygulandığı 
anlaşılmaktadır. Bir katılımcı ise, işyerinde 3 vardiya halinde çalışma yapıldığı yanıtını vermiştir. 

Tablo 3: Esnek Çalışma Modelleri ve Uygulama Konusundaki Düşünceler 
K1 Yaklaşık 50 çalışan uzaktan çalışmadan yararlanmaktadır. İşletme esnek çalışmaya uygun olup, 

tamamen uzaktan çalışma yapılabilir 
K2 Ağırlıklı olarak uzaktan çalışma modeli kullanılmaktadır. Esnek çalışmanın her modeli uygulanabilir. 
K3 Esnek çalışma olarak uzaktan ve hibrit çalışma modeli uygundur 
K4 İşyerinde çalışma süresi haftada 50 saat olduğundan, 5 saat fazla çalışma yapılmaktadır. Ancak işletme 

genel olarak esnek çalışmaya uygun değildir 
K5 Zaman zaman fazla sürelerle/fazla çalışma yapılmaktadır. Ancak esnek çalışma sistemleri işletmeye 

uygun değildir 
K6 Uzaktan çalışma modeli kullanılmaktadır 
K7 Pandemi döneminde idari birimlerde esnek çalışma uygulandı. Bazı çalışanlar hibrit modelde çalışmaya 

devam etmektedir 
K8 Sadece ofis çalışanları esnek çalışmadan faydalanabiliyor. Sahada çalışanlar esnek çalışmaya uygun 

değildir. Ofis dışında esnek çalışmaya uygun değildir 
K9 Kısmi süreli çalışma, uzaktan çalışma, nakdi ücret desteği gibi esnek çalışma yöntemleri 

uygulanmaktadır 
K10 Kısa çalışma gibi esnek çalışma uygulamalarından yararlanılmaktadır. Esnek çalışmaya uygundur 
K11 Esnek çalışmaya uygundur. Özellikle hibrit çalışma modeli tercih edilmektedir 
K12 Tüm esnek çalışma modelleri uygulanmaktadır 
K13 Kısmi çalışma, uzaktan çalışmadan yararlanılıyor 
K14 Uzaktan çalışma ve vardiyalı çalışma uygulanmaktadır. Ofis bölümü esnek çalışmaya uygunken, saha 

bölümü esnek çalışmaya uygun değildir 
K15 Pandemide kısa çalışma, nakdi ücret desteği, hibrit çalışma uygulandı. İşletme esnek çalışmaya uygun 

değildir 
K16 Dokuma bölümünde vardiya sistemi uygulanmaktadır. Kış aylarında telafi çalışma uygulandı. Dokuma, 

yıkama ve tasnif bölümü esnek çalışmaya uygunken, dikim bölümü esnek çalışmaya uygun değildir 
K17 Esnek çalışma modelinden hibrit çalışma uygulanmaktadır. Hem tam zamanlı uzaktan çalışma hem de 

hibrit çalışma işletme için uygundur 

Yukarıda da görüldüğü gibi işletmelerinin genel olarak esnek çalışma modeline uygun olduğu ve esnek 
çalışma modellerinde de uzaktan çalışma, hibrit çalışma, telafi çalışma, kısmi çalışma, fazla çalışma, 
vardiyalı çalışmaların yaygın olarak kullanıldığı görülmüştür. Katılımcılar, işletmelerin genellikle 
pandemi dönemiyle birlikte esnek çalışmaya başvurduğunu ve halen esnek çalışma modellerini 



Öznur BOZKURT, Engin UZUNER 

8 
 

uygulamaya devam ettiklerini bildirmiştir.  Bazı katılımcılar ise işletmelerinin içinde bulunduğu 
sektörün yapısı gereği, bazı bölümlerde anlık aksiyon alınması gereken haller olduğundan esnek 
çalışmanın uygulanamadığı ifade etmişlerdir. 

Tablo 4: Esnek Çalışma Uygulamasında Yaşanan Sorunlar 

K1 Teknik konularla (İnternet bağlantısı, iletişim kuramama vb.) ilgili sorunlar 
K2 Sıklıkla internet sorunu 
K3 İşler birikti. Zamanın verimli kullanılmamasından kaynaklı sorunlar 
K4 İletişim sorunları, teknik aksaklıklarla ilgili sorunlar  
K5 Çalışan şikayetleri arttı. Daha fazla mesai yapmak zorunda kalınması sorunu 
K6 İş-özel yaşam birbirine karışması sorunu 
K7 İş disiplini bozulması sorunu 
K8 İletişim sorunları, evden çalışmada iş-dinlenme sürelerinin takip edilememesi sorunu 
K9 Pandemi döneminde esnek çalışmaya geçilmesinin verimliliği düşürmesi sorunu 
K10 Hesap hataları, bilgilendirme eksiklikleri sorunu 
K11 İletişim sorunları nedeniyle siparişlerde gecikmelerin ve hataların yaşanması sorunu 
K12 Herhangi bir sorunla karşılaşılmadı 
K13 Herhangi bir sorunla karşılaşılmadı  
K14 Ulaşım maliyetleri yükselmesi ve çalışma sürelerinin uzaması sorunu 
K15 Maliyetlerin artmasından kaynaklı olarak yaşanan finansal sorunlar 
K16 Vardiya servislerinin ayarlanması sorunu 
K17 Teknik alt yapı sorunları 

Esnek çalışmaya geçişte karşılaşılan sorunlara ilişkin katılımcılar, teknik konularda sorunlar 
yaşandığını, internet bağlantı problemi, özel hayatla iş hayatının iç içe girmesinden kaynaklı iletişim 
sorunlarının yaşandığını, çalışanların daha fazla çalışmak zorunda kaldıklarına ilişkin şikayetlerin 
arttığını, iletişim kopukluğundan kaynaklı sipariş kayıplarının yaşandığını, maliyetlerin arttığını, 
finansal açıdan sorunların yaşandığını, hesap hataları ve bilgilendirme eksikliğinin yaşandığını, vardiya 
saatlerinin ayarlamasından kaynaklı personel kayıplarının yaşandığını, alt yapı sorunlarının baş 
gösterdiğini belirtmişlerdir. Yapılan görüşmelerde az sayıda katılımcı ise herhangi bir sorun 
yaşanmadığını, işlerin teknolojiyle ilgili olduğundan bu hususta teknolojiyle ilgili olmayan eski tip 
firmaların esnek çalışmaya geçişte sorun yaşayacağına dile getirmiştir. 

Tablo 5: İşyerinde Uygulanan Ücret Sistemleri ve Ücretin Belirlenme Şekli 

 Ücret Sistemi Ücretin Belirlenme Şekli 
K1 Zamana ve performansa dayalı ücret Çalışanlardaki yeterlilik ve performansa göre 
K2 Zamana ve performansa dayalı ücret Kıdeme göre 
K3 Zamana ve performansa dayalı ücret Kıdem ve performansa göre 
K4 Zamana ve performansa dayalı ücret Performansa göre 
K5 Zamana ve performansa dayalı ücret İşin yeterliliği dikkate alınarak, çalışan tecrübesine göre 
K6 Zamana ve performansa dayalı ücret Sabit ücret üzerinden enflasyon oranında zam yapılıyor 
K7 Zamana ve performansa dayalı, idari 

birimde yüzde usulü 
Mesleki yeterlilik, tecrübe ve performansa göre 

K8 Zamana ve performansa dayalı ücret Ofis personellerinin ücreti sabit, sahadakilerin performansa 
göre  

K9 Zamana ve performansa dayalı ücret Kıdem ve iş tanımına göre. Kısmi sürelinin ise çalıştığı 
saate göre 

K10 Zamana dayalı ücret sistemi Zamana dayalıda mesai saatine göre, performansa dayalıda 
prime göre  

K11 Zamana dayalı ücret Çalışma sürelerinin uzunluğuna göre  
K12 Zamana dayalı ücret İşin niteliği, çalışanın eğitim ve tecrübesine göre  
K13 Zamana ve performansa dayalı ücret Sabit ücretlerde enflasyona göre, kısmi sürelide fiyat 

teklifine göre  
K14 Performansa dayalı ücret  Toplu iş sözleşmesi ve enflasyon oranlarına göre  
K15 Zamana dayalı aylık maktu ücret İş sözleşmesine göre  
K16 Zamana ve verime dayalı ücret sistemi İş sözleşmesi ve emsal ücret araştırmasına göre  
K17 Performansa dayalı ücret  Sabit ücrete ek olarak, performans ve enflasyona göre  

Araştırmaya katılanlar genel olarak işyerinde zamana ve performansa dayalı ücret sisteminin 
uygulandığı belirtmişlerdir. Bir katılımcı ise zamana dayalı ücret ile verime dayalı ücret sisteminin de 
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uygulandığını belirtmiştir. Bir katılımcı ise zamana ve performansa dayalı ücretinin yanında idari 
kısımda çalışan personellere yüzde usulü ücret sisteminin uygulandığını ifade etmiştir. İşyerinde 
uygulanan ücret sisteminin nasıl belirlendiğinde ilişkin olarak bazı katılımcılar iş sözleşmesi ve emsal 
ücret uygulamasının esas alındığını belirtmiştir. Özellikle kıdem ve performansın da ücretin 
belirlenmesinde ele alınan önemli konulardandır. Mesleki yeterlik, tecrübe de ücret belirleme noktasında 
dikkate alınan kriterler arasında yer almaktadır. Bazı katılımcılar toplu iş sözleşmesi ve enflasyon 
oranında da ücretin belirlenmesinde esas alınan yöntemlerden biri olduğunu ifade etmiştir. 

Tablo 6: Kullanılan Ücret Sisteminde Yaşanan Sorunlar 

K1 Genellikle bir sorunla karşılaşılmadı 
K2 Genellikle bir sorunla karşılaşılmadı 
K3 Genellikle bir sorunla karşılaşılmadı 
K4 Genellikle bir sorunla karşılaşılmadı 
K5 Ek ödemelerin(yol/yemek) ücretin içinde ödenmesi sorunu 
K6 Genellikle bir sorunla karşılaşılmadı 
K7 Ücrete yapılan zamların çalışanları memnun etmemesi sorunu 
K8 Çalışanların iş yükünün artmasına bağlı olarak ücret düzenlemesi yapılması sorunu 
K9 Kıdemli çalışanların ücretlerinin düşük olduğu gerekçesi ile şikayetlerinin çoğalması sorunu 
K10 Primlerin, fazladan yapılan işlerin karı üzerinden hesaplanıyor olmasının çalışanı memnun etmemesi 

sorunu 
K11 Performans ölçümüne ilişkin net kriter olmamasından dolayı çalışanların düşük performanslarının 

belirlenememesi neticesinde ödenen ücretlerin maliyetleri artırması sorunu 
K12 Sabit ücret ödemelerinin varlığı nedeni ile sorun yaşanmadı 
K13 Sektör ortalamasının altında kalan ücret ödemeleri nedeni ile verim düşüşü sorunu 
K14 Performans kriterlerinin net olarak belirlenememesinden kaynaklı ücret sorunları 
K15 Herhangi bir sorunla karşılaşılmadı 
K16 Zamana dayalı ücrette, kart okuma sisteminden kaynaklı mesailerin net olarak belirlenememesi sorunu. 

Verime dayalı ücrette ise çalışanların birbirinin ücretini kıyaslaması ve insan kaynaklarının hatalı gözlem 
yaptıklarını düşünmeleri sorunu 

K17 Herhangi bir sorunla karşılaşılmadı 

Araştırmaya katılanlar ücret sisteminde yaşanan sorunlarla ilgili olarak; yol-yemek gibi ek ödemelerin 
ücretin içerisinde yer almasının çalışanlar tarafından serzenişlere neden olduğu, ücret zamlarının 
çalışanları memnun etmediği, primlerin çalışanların beklentilerini karşılamadığı, performans 
kriterlerinin net olarak belirlenemediği, zamana dayalı ücrette kart okuma sisteminden kaynaklı olarak 
fazla mesailerin tam olarak hesaplanamadığı, verime dayalı ücrette personel ücretlerinin 
belirlenmesinde insan kaynaklar biriminin hatalı gözlem yaptığı gibi konulara değinmişlerdir. 
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Tablo 7: Esnek Çalışma Modelinde Ücret Belirlemede Yaşanan Sorunlar ve Çözüm Yolları 

 Yaşanan Sorunlar Çözüm Yoları 
K1 Ücret belirlemede sorun yaşanmadı Uzaktan çalışmaya geçilmesine rağmen ücretlerde 

değişiklik yapılmadığı için sorun yaşanmadı 
K2 Ücret ödemelerinde gecikmelerin yaşanması 

sorunu 
Prim ödemelerinin düzenli yapılması ile 
çalışanların güveni kazanılmaya çalışıldı 

K3 Pandemi döneminde ücretlerin enflasyona göre 
düşük kalması 

Çalışanlara en üst baremden ücret ödemelerinin 
yapılması sağlanarak ücretlerinin enflasyon 
karşısındaki gücü artırılmaya çalışıldı 

K4 Genel olarak bir sorunla karşılaşılmadı Ücret sisteminde bir değişiklik yapılmadı. Prim 
gün sayıları ve prime esas kazançlar doğru şekilde 
takip edildi 

K5 Genel olarak bir sorunla karşılaşılmadı Esnek çalışma yapıldı; ancak ücret seviyelerinde 
değişlik yapılmadı 

K6 Ücret ödemelerinde gecikmelerin yaşanması 
sorunu 

Uzaktan çalışma modeli kullanıldı ve çalışanların 
mağdur edilmemesi için ücretler ofiste çalıştıkları 
ücretlerle aynı tutularak ödendi 

K7 Genel olarak bir sorunla karşılaşılmadı Esnek çalışmaya geçilmesine rağmen ücret 
sisteminde bir değişiklik yapılmadı 

K8 Pandemi döneminde esnek çalışma kaynaklı ücret 
sorunu 

Çalışılan saate göre ücret ödemesi yapıldı ve 
bayramlarda ikramiye verildi 

K9 Çalışanların kısa çalışma aldıklarını iddia ederek 
işleri aksatmaları sorunu 

Pandemi döneminde kısa çalışma ödeneği 
konularında çalışan hassasiyetlerine dikkat 
edilerek iş yükü oluşturuldu ve uygun takvim 
belirlenerek çalışıldı 

K10 Pandemi döneminde SGK primlerinin eksik 
ödenmesi sorunu 

Çalışanlarla görüşülerek durum objektif bir şekilde 
anlatıldı ve mutabakat sağlandı 

K11 Enek çalışmanın uygulandığı dönemde yapılan iş 
miktarına uygun ücret ödenmemesi sorunu 

Görev tanımları güncellendi ve çalışanların yeni 
sorumluluk alanları belirlendi 

K12 Kontrollü bir şekilde uzaktan çalışmaya geçildiği 
için sorun yaşanmadı 

Uzaktan çalışma ile ilgili ön hazırlık ve planların 
varlığı sayesinde sorun yaşanmadı 

K13 Çalışanların ücretlere yönelik artan beklentisi 
nedeni ile ücret belirlemede yaşanan sorunlar 

Şirketin içinde bulunduğu ekonomik durum şeffaf 
bir şekilde çalışanlara izah edildi.  

K14 Piyasadaki ücretler esas alınarak ödeme 
yapılmasının çalışanları memnun etmemesi sorunu 

Ücretler, yöneticinin çalışanla ilgili görüşüne 
istinaden tekrar değerlendirmeye alındı ve 
güncellendi. 

K15 Hibrit modelde yol ve yemek ücretlerini belirleme 
sorunu 

Yol ve yemek ücretleri kaldırılarak, işçilere 
ücretleri tam olarak ödendi. 

K16 Parça başı verimlilik ölçümü yapılamadığından 
kıdeme göre ücret belirlenmesi sorunu 

İşe başlanılan tarihten 2 ay sonra belirli miktarda 
ücret artışı yapıldı. 6 ayda bir zam yapılarak cüzi 
miktarda ücret artışı sağlandı. 

K17 Ücret konusunda bir sorun yaşanmadı.  Esnek çalışma sürecinde sorun yaşanmadı hatta bu 
uygulama şirket genelinde yaygınlaştırıldı. 

Araştırmaya katılan, pandemi döneminde esnek çalışmaya geçişle birlikte ücretlerde enflasyona karşı 
azalmanın meydana geldiği, ücret ödemelerinde gecikmelerin yaşandığı, esnek çalışmadan kaynaklı 
olarak çalışanların mesai saatlerinde azalma olduğu ve bu durum da işçilere çalıştıkları kadar ücret 
ödemesinin yapıldığı görülmüştür. Bu durumu telafi etmek için işçilere bayramlarda ikramiye ödemesi 
yaptıkları, düşük ücret politikasını müşterilere uygulamaya devam ettikleri için çalışan ücretlerinde 
beklentilerin karşılanmaması durumunun ortaya çıktığı sonucuna ulaşılmıştır. Piyasaya koşullarına göre 
ücret ödeme uygulanmasının memnuniyetsizlik oluşturduğu, uzaktan ve hibrit çalışma modelinin yol ve 
yemek ücretlerini belirlemede sorunlara neden olduğu ve sorunu çözmek adına yol ve yemek ücretlerini 
kaldırarak çalışanlara ücretlerinin tam olarak ödenmesi yolu tercih ettikleri görülmüştür. Uzaktan 
çalışmada tam bir performans ve verimlilik ölçümü yapılamadığından bu durumun işçiler arasında 
eşitsizlik algısı oluşturduğu, belirli periyotlarda çalışan ücretlerinde artışlar yapılarak bu sorunun 
giderilmeye çalışıldığı görülmüştür.  
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5. Sonuç ve Tartışma 

Pandemi dönemiyle birlikte gittikçe önemi artan esnek çalışma uygulamaları, işletmelerin rekabette bir 
adım öne geçebilmek, maliyetleri azaltmak, daha az zamanda daha çok hizmet üretebilmek gibi 
nedenlerle başvurduğu yöntemlerdir.  Bir yandan esnek çalışma modelleri yaygın hale gelirken diğer 
yandan işletmelerin insan kaynakları uzman ve yöneticileri için esnek çalışmaya bağlı olarak ücretin 
belirlenmesi konusu gündeme gelmiştir. Bu araştırma kapsamında, esnek çalışma uygulamalarının 
işlerlik kazanmasına bağlı olarak işletmelerdeki ücret sistemlerinin belirlenmesinde yaşanan sorunları 
tespit etmek ve bu sorunların çözümüne ilişkin öneriler sunmak amaçlanmıştır. Araştırma kapsamında 
İstanbul ilinde hizmet ve imalat sektörlerinde faaliyet gösteren işletmelerde toplamda 17 insan 
kaynakları yöneticisiyle yüz yüze görüşülmüş, esnek çalışma uygulamaları ve ücret sisteminde yaşanan 
sorunlara ilişkin sorular yöneltilmiştir. 

İşletmelerin çalışanlara temel ücretlerin yanı sıra yol, yemek, prim, ikramiye ücreti gibi ek ücret ödemesi 
de yaptıkları görülmüştür. Katılımcılar, işletmelerde esnek çalışma modeli olarak uzaktan çalışma ve 
hibrit çalışma modelini uyguladıklarını belirtmiştir. Bazı işletmelerin pandemi döneminde tamamen 
uzaktan çalışmayı tercih ettikleri de görülmektedir. Özellikle pandemiyle birlikte yaygın hale gelen 
esnek çalışma uygulamaları işletmelerde kalıcı hale gelmiş, işletmeler bazen de çalışanlar bu 
uygulamanın devam etmesi yönünde tutum takınmışlardır. Esnek çalışma modelini tercih etmekte 
yapılan işin niteliğinin önem kazandığı sonucuna varılmaktadır. İşletmelerin yaptıkları işler esnek 
çalışmaya uygunsa bu modeli kullanmakta, bazı işletmelerde sahada iş yaptıkları personeller için esnek 
çalışma modelini uygun bulmamıştır. Teknolojiyi yoğun kullanan işletmeler esnek çalışma 
uygulamasını daha çok kullanmış, bazı işletmeler ise sadece belirli bölümlerde esnek çalışma 
uygulamasına gitmeyi tercih etmiştir. Bazı işletmelerin de esnek çalışma uygulamasının kendilerine 
uygun olmadığını, fazla çalışma yaptırmak suretiyle esnek çalışma uygulamasını denedikleri; ancak 
başarılı olmadığı için vazgeçtikleri sonucuna ulaşılmıştır. İşletmeler, haftanın bazı günlerinde ofise 
gelmek, bazı günlerinde ise uzaktan çalışma suretiyle hibrit çalışma modelini tercih etmektedir. Uzaktan 
çalışma ve hibrit çalışma dışında, kısa çalışma, fazla çalışma, ücretsiz izin (nakdi ücret desteği), kısmi 
süreli çalışma, vardiyalı (postalar halinde), telafi çalışmada uygulanan diğer esnek çalışma modelleri 
arasındadır. 21. Yüzyılda yeni esnek çalışma biçimleri üzerine yapılan araştırmada genel olarak ele 
alınan konuların esnek çalışma uygulamalarının; kısmi süreli çalışma, çağrı üzerinde çalışma, geçici iş 
ilişkisi, telafi çalışma, belirli süreli çalışma, alt işveren ve kısa süreli çalışma olduğu görülmektedir 
(Doğan, 2011: 97). Esnek çalışma ortamlarında etkililiğin sağlanılması üzerine yapılan bir araştırmada 
ise, hibrit çalışma modelinin etkinliği için e-altyapı ve teknolojinin sağlanması, çalışanların iş dışında; 
ancak işletmeye katkı sağlayıcı faaliyetlerine ilişkin giderlerin işletme tarafından karşılanması gerektiği 
belirtilmiştir (Bozkurt ve Baran, 2022: 235). Güney Afrika’ da insan kaynakları yöneticileri ile yapılan 
bir araştırmada, şirketlerin fazla çalışma, belirli süreli iş sözleşmesi, geçici iş ilişkisi, vardiyalı çalışma, 
tele çalışma, denkleştirme, iş paylaşımı, kısmi zamanlı çalışmaya başvurdukları belirlenmiştir (Doğan 
vd., 2015: 380). Yapılan bir araştırmada, AB üye ülkelerinde esnek çalışmanın en yaygın olduğu sektör, 
hizmet sektörüdür. Hizmet sektöründe çalışanların ise 1/3 kısmi süreli çalışmaktadır (Bolat vd., 2006, 
7,8). 2000-2007 yılları arasındaki Türkiye’ de uygulanan esnek çalışma modellerinin incelendiği bir 
araştırmada, toplam istihdamın sadece %10’ luk bir kesiminin kısmi çalışma modelinden yararlandığı 
görülmüştür. Aynı çalışmada, esnek çalışmanın istihdamı arttırıcı etkisi olduğuna belirtilmiştir (Doğru, 
2015: 127-128). İş yaşam dengesi açısından esnek çalışma üzerine yapılan araştırmada, çalışma 
sürelerinde esneklik uygulamalarının yarı zamanlı çalışma, sıkıştırılmış iş haftası ve tele çalışma 
şeklinde çeşitlilik gösterdiği, yarı zamanlı (kısmi süreli) çalışmanın ise en yaygın çalışma biçimi olduğu 
sonucuna ulaşılmıştır (Kul Parlak, 2016: 134). Bu araştırmada farklı olarak işletmeler, hibrit çalışma, 
kısa çalışma ve nakdi ücret desteği uygulamaları gibi esnek çalışma modelleri uygulamıştır. 

İşletmelerin esnek çalışma uyguladıkları dönemde kullandıkları ücret sistemleri incelenmiş ve yaşanan 
sorunlara ilişkin bulgular değerlendirilmiştir. Katılımcılar işletmelerde genellikle zamana ve 
performansa dayalı ücret sisteminin kullandığını belirtmişlerdir. Az sayıda işletmede verime dayalı ve 
yüzde usulü ücret sistemi tercih edilmektedir. Ücretlerin belirlenmesinde çalışanların kıdemleri önemli 
bir unsur olarak göze çarpmaktadır. Bunun yanı sıra performansa dayalı ücret sisteminin uygulandığı 
işletmelerde çalışanların performansları da ücret belirlemesinde önemli bir etken olarak göze 
çarpmaktadır. Çalışanın tecrübesi, yeterliliği de diğer kriterler arasındadır. Ücret, çalışanlarla yapılan iş 
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sözleşmesi veya toplu iş sözleşmeleriyle de belirlenmektedir. Bazı işletmeler zamana dayalı ücret 
sisteminde sabit ücret yöntemini tercih etmekte, çalışanların ayrıca performansına göre aldıkları ücretler 
de yükselebilmektedir. Ücret sistemlerinin uygulanmasına ilişkin yapılan araştırmada, son yıllarda 
büyük ölçekli işletmeler, kıdeme dayalı ücret sisteminden ziyade yeni üretim ve yönetim tekniklerine 
uyum gösterebilen performansa dayalı ücret sistemini tercih etmektedirler (Şahin, 2010: 160). 
Performansa dayalı ücret sistemi üzerine yapılan bir araştırmada, söz konusu ücret sisteminde, 
meslekteki bilgi düzeyi ve işyerindeki verim dikkate alınarak yapılacak bir değerlendirmenin daha etkin 
sonuçlar vereceği vurgulanmıştır (Bakan ve Kelleroğlu, 2003: 125). Çalışanların ücret tatmini ile 
performans algısı üzerine yapılan bir araştırmada, kişilerin yaptıkları işe veya performansına göre 
ücretinin değişmemesinin, çalışanların ücret tatmini ile performansını düşürücü bir etki meydana 
getirdiği sonucuna varılmıştır (Aydemir ve Erdoğan, 2013: 149). Bu araştırmada farklı olarak 
performans değerlemesinde kriterlerin net olarak ortaya konulması, kıdemsiz çalışanlara göre kıdemli 
çalışanlara farklı ücret politikasının uygulanması gerektiği değerlendirilmektedir. 

İşletmelerde ücret sistemlerinin belirlenmesinde; zamana dayalı ücret sisteminde, çalışma sürelerinin 
kart okuma sistemiyle takibine bağlı olarak fazla çalışma sürelerinin eksik hesaplandığı algısı 
oluşmakta, verimliliğe dayalı ücret sisteminde ise, çalışanların diğer iş arkadaşlarını kendileriyle 
kıyaslamalarına bağlı olumsuzluklar yaşanabilmektedir. Performansa dayalı ücret sisteminde, 
performans kriterlerinin net olarak belirlenememektedir. Yol ve yemek gibi ek ücret ödemelerinin temel 
ücretin içerisine giydirilmesi çalışan şikayetlerine neden olmaktadır. Kıdemli çalışanlar, diğer 
çalışanlardan daha yüksek ücret beklentisine girmekte ve ücretlerini yetersiz bulmaktadır. İnsan 
kaynakları yöneticileri çalışma sürelerini tespit ederken puantaj kayıtlarını düzgün tutmalı, ara dinlenme 
sürelerini belirlemeli ve çalışma süresinden düşmelidir. Çalışma süresine ilişkin kayıtların düzgün 
tutulamaması işletmeleri ileride açılacak iş davalarında hem ispat sorunuyla hem de müfettiş 
incelemelerinde idari yaptırımlarla karşı karşıya bırakabilir. Kıdemli ve kıdemsiz çalışanlar arasındaki 
ücret dengesinin sağlanması açısından somut ve objektif kriterlerin belirlenmesi son derece önemlidir. 

Esnek çalışma modelinde ücret belirlenmesinde yaşanan sorunlara ilişkin olarak; işletmelerin pandemi 
döneminde uzaktan çalışma modeline geçmelerine bağlı olarak ücretlerde enflasyona karşı azalma 
meydana geldiği, ücret ödemelerinde gecikmelerin yaşandığı, esnek çalışmaya bağlı olarak çalışma 
sürelerinin tespitinde yaşanan sorun nedeniyle mesai saatlerinin tam olarak belirlenemediği bu 
durumunda ücretlerin çalışanlara eksik ödenmesine neden olduğu, pandemi dönemiyle birlikte bazı 
işletmelerde çalışanların istekleri doğrultusunda uzaktan çalışma kalıcı hale gelmiş ve tekrardan yüz 
yüze çalışmaya geçişte sorunlar yaşandığı belirlenmiştir. Pandemi sürecinin uzaktan çalışma ve çalışma 
yaşamına etkileri üzerine yapılan bir araştırmada, hibrit çalışma modelinin; hizmet sektöründe geniş bir 
uygulama alanı bulduğu, iş alanlarının korunması, maliyetlerin azaltılması, yeni istihdam olanaklarının 
yaratılması açısından da uzaktan çalışmanın önemli olduğu vurgulanmıştır (Hekimler, 2022: 16). Bu 
araştırmada pandemi döneminde esnek çalışma yöntemleri arasında hibrit çalışma modelinin de tercih 
edildiği, uzaktan çalışmayla birlikte bu modelin de uygulandığı görülmektedir.  Pandemi döneminde 
kısa çalışma ve nakdi ücret desteği ödemelerine yapılan başvurulardan kaynaklı olarak çalışanların 
sigorta gün ve kazançlarının eksik bildirilmesine neden olmuştur. Özellikle son dönemlerde enflasyona 
bağlı olarak ücretlerde yaşanan kayıplar artmış, bu nedenle de çalışanların ücret beklentileri de 
yükselmiştir. Bunu karşılamakta zorlanan işletmelerde çalışan kayıpları yaşanmıştır. Uzaktan çalışmaya 
geçilmekle birlikte yol ve yemek ücretlerini belirleme noktasında sorunlar yaşanmıştır. Esnek çalışma 
uygulamasına bağlı olarak işletmenin bazı bölümlerinde mesai ücreti ödenmediğinden çalışanlarda adil 
olmayan ücret sisteminin uygulandığı algısı oluşmuştur.  

Ücret sisteminin belirlenmesi noktasında yaşanan sorunlara yönelik olarak; enflasyondan kaynaklı ücret 
sorununa ilişkin çalışanlara en üst noktada ücret artışları gerçekleştirilmiştir. Esnek çalışanlara fark 
gözetmeksizin tam zamanlı çalışanlarla aynı ücret ödemesi yapılmıştır. Mesai saatlerinin takip 
edilememesinden kaynaklı sorun, çalışanların iş gördükleri saat kadar ücret ödenmesi yapılarak, eksik 
ücret ödendiği durumlarda çalışanlara ikramiye verilerek telafi edilmiştir. Kısa çalışmadan kaynaklı 
sorunlar, çalışma şartlarına uygun takvim planı yaparak aşılmaya çalışılmış, bu durum çalışanlara izah 
edilmiştir. Düşük ücret ödemeye devam edilen çalışanlara şirketin içinde bulunduğu durum açıklanarak, 
şeffaf bir politika izlenmiştir. Uzaktan çalışmaya geçişte yol ve yemek ücretlerine ilişkin yaşanan sorun, 
söz konusu ek ücretler kaldırılarak çalışanlara tam ücret ödemesi yapılarak giderilmiştir. İşletmenin bazı 
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bölümlerinde esnek çalışmadan kaynaklı olarak çalışanların fazla mesai ücreti alamamasına ilişkin 
sorun, belirli periyotlarda çalışanlara cüzi miktarlarda zam yapılarak aşılmaya çalışılmıştır. Ücret 
değişikliği yapmayan işletmeler, eşit işe eşit ücret politikasıyla hareket etmişlerdir.  

Esnek çalışma uygulamaları son zamanlarda giderek popüler hale gelmiş ve işletmeler tarafından sıkça 
kullanılan bir model halini almıştır. Esnek çalışmaya geçişte işletmelerin iletişim ve teknik sorunlar 
yaşadığı bilinmektedir. Bu sorunu aşabilmek adına teknik alt yapı ve malzeme desteğinin sağlanması 
gerekmektedir. Özellikle uzaktan çalışanlara gerekli donanımın sağlanması, iletişim sorununu da en aza 
indirecektir. Uzaktan çalışmayla birlikte iş ile özel yaşam birbirine karışmaktadır. İşletmelerin çalışma 
gün ve saatleri ile ara dinlenme sürelerini belirlemeleri, iş takibini yapabilmek, iş ve özel yaşama ilişkin 
sınırların çizilmesi bakımından işletmelere kolaylık sağlayabilir. Çalışanlar arasındaki iletişim ve 
bağlılığın sağlanması açısından hibrit çalışma modeli de tercih edilebilir. Vardiya sistemini uygulayan 
işletmelerin her hafta düzenli olarak çalışanların vardiyalarını değiştirmesi, işin niteliği gerekli 
kılmıyorsa çalışanların sürekli gece vardiyasında çalıştırılmaması, çalışanların isteklerinin de bu 
noktada dikkate alınması gerekmektedir. Covid-19 pandemisinin uzaktan çalışma ve çalışma 
motivasyonuna etkileri üzerine yapılan bir araştırmada, evden çalışmada uzaklık nedeniyle kişiler 
arasındaki iletişimin aksadığı, iş akışında düzensizlik yaşandığı ve hareketsizlikten dolayı bedensel ve 
psikolojik sorunların ortaya çıktığı sonucuna ulaşılmıştır (Akbaş Tuna ve Türkmendağ, 2020: 3258). 
Başka bir çalışmada, covid-19 pandemisinde uzaktan çalışma modelinin; sosyal izolasyon, özel yaşam 
ile iş yaşamının içe içe girmesi, işgörme ediminin evde olması nedeniyle birçok sorunu beraberinde 
getirdiği, bu bağlamda pandemi dönemi haricinde uzaktan çalışmaya geçilmesinin çalışma koşullarında 
esaslı değişiklik olarak kabul edilmesi gerektiği belirtilmiştir (Baycık vd., 2021: 1722). Bu çalışmada 
benzer bulgulara rastlanılmış olup, farklı olarak çalışanların fazla çalışma yapmak zorunda kaldıklarına 
ilişkin şikayetlerinin arttığı, iletişim kopukluğundan kaynaklı sipariş kayıplarının yaşandığı, 
maliyetlerin arttığı, finansal açıdan sorunların ortaya çıktığı, hesap hataları ve bilgilendirme eksikliği 
yaşandığı, vardiya saatlerinin ayarlamasından kaynaklı personel kayıplarının yaşandığı sonuçlarına 
ulaşılmıştır. 

Esnek çalışmaya geçişte performansa dayalı ücret uygulayan işletmelerde performans sisteminin adil 
olması son derece önemlidir. Performans ölçümünün her çalışan için eşit olacak şekilde yapılması 
gerekmektedir. Özellikle enflasyon ve ekonomide yaşanan gelişmelere bağlı olarak piyasanın altında 
ücret ödemesi yapan işletmelerde personel kayıpları yükselmektedir. Çalışanlar, daha yüksek ücret 
alabilmek adına rakip veya diğer işletmeleri tercih etmektedir. Yapılacak ücret artışlarıyla çalışanların 
motivasyonu sağlanarak, personel kayıpları da önlenebilir. Verim esasına dayalı parça başı iş yapan 
işletmelerde çalışanlar daha çok ücret alabilmek adına daha fazla çalışmakta bu durum iş akışının ve 
çalışan motivasyonunun artmasına neden olmaktadır. Diğer yandan da daha çok ücrete hak kazanmak 
için fazla çalışma yapmak hata payını yükseltmekte, bu durum yapılan işin de kusurlu olmasına neden 
olmakta ve müşteri kaybını arttırmaktadır. Verime dayalı ücret sisteminde çalışanlara sabit bir ücret 
vermek suretiyle ücretinin ödenmesi, ayrıca çalışanların performansına bağlı olarak belirli bir kotanın 
üzerinde iş yapan çalışanlara ayrıca prim veya ek ücret ödemesinin yapılması sağlanabilir.  

Pandemi döneminde neredeyse çoğu işletme tarafından başvurulan kısa çalışma ve nakdi ücret desteği 
ödemelerine bağlı olarak ücret sisteminin belirlenmesinde sorunlar yaşanmıştır. Çalışanların iş 
gördükleri saat kadar ücreti işveren tarafından ödenmiş, çalışanlara ayrıca çalışmadıkları saat kadar da 
devlet tarafından kısa çalışma veya nakdi ücret desteği ödenmiştir. Ancak çalışanlar, kısa çalışma ve 
nakdi ücret desteğinden kaynaklı olarak prim gün ve ücret kayıpları yaşamıştır. Bu durum çalışanlar 
açısından hak kayıplarına neden olmuştur. Bu sorunu gidermek adına kısa çalışma ve nakdi ücret 
desteğindeki sürelerin borçlanma yapmak suretiyle telafi edilmesi sağlanmalıdır. Yapılacak bir mevzuat 
düzenlemesiyle de eksik gün ve kazançların borçlanma oranlarına nazaran daha düşük bir oranla 
çalışanlar tarafından ayda 30 güne tamamlanabilmesine imkan sağlanmalıdır. Çalışanların, kısa çalışma 
ve nakdi ücret dönemlerindeki varsa sigorta primleri ile ücret kayıplarıyla ilgili yasal haklarını 
kullanmaları, idari ve adli makamlara başvurmaları önerilmektedir. Sendikalara çalışanların ücretlerini 
belirleme noktalarında önemli görevler düşmektedir. Toplu iş sözleşmesinin sağladığı hak ve 
avantajlardan yararlanarak işveren karşısında zayıf konumda olan çalışanları korumak, çalışma barışını 
sağlamak adına ücret pazarlığında çalışanların taleplerini de dikkate almak oldukça önemli bir husus 
olarak karşımıza çıkmaktadır.  
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