ÇOKULUSLU İŞLETMELERDE İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİ FONKSİYONU OLARAK ÜCRET VE MAAŞ YÖNETİMİ ÜZERİNE KAVRAMSAL BİR İNCELEME







                            Barış ERDEM*

1. GİRİŞ


Günümüzde tüm dünya ülkelerini yakından ilgilendiren ve etkileyen en önemli olgulardan biri küreselleşmedir. Küreselleşmeyle birlikte gerek ülkeler, gerekse işletmeler arası kültürel, siyasi ve ekonomik faktörlerden oluşan uzun dönemli bir geçiş süreci ortaya çıkmaktadır. Bu hızlı değişim sürecinin çokuluslu işletmeleri de yakından etkilemesi kaçınılmaz görülmektedir.


Küreselleşmeye bağlı olarak, çokuluslu şirketlerin giderek artan bir ekonomik güç kazanmaları bu işletmeleri günümüzün en çok tartışılan konusu haline getirmiştir. Diğer taraftan; dünya literatüründe küreselleşme olgusunun çokuluslu şirketler üzerinde etkili olacağı en önemli alanlardan birinin çalışma/iş yaşamı olacağı yönünde birtakım görüşler hakimdir.


Bu bağlamda, iş yaşamında çalışma ilişkileri değerlendirildiğinde, yeni gelişmelerin firma bağlılığı, yüksek güven, bireyselleşme ve takım çalışmaları üzerinde yoğunlaştığı görülecektir. Bu durum çokuluslu işletmelerde insan kaynakları yönetimini daha da önemli hale getirmekte ve işletmelerin stratejik hedeflerine ulaşmasında önemli bir rol oynamaktadır.


Çokuluslu işletmelerde insan kaynakları yönetiminin en önemli unsurlarından biri ücret ve maaş yönetimi politikalarıdır. Özellikle, günümüzde işgücü yapısının giderek farklılaşması işgörenlerin, işletmeler beklentilerini değiştirmekte, bu bağlamda geleneksel ücret ve ödeme sistemleri yetersiz kalmaktadır. Bununla birlikte, çokuluslu işletmelerin birbirinden çok farklı özellikte ve kültürel yapıda işgörenleri istihdam etmeleri, bu işgörenlere yapılacak ödemelerde çok çeşitli faktörlerin dikkate alınmasını gerekli kılmaktadır.


Bu çalışmada, çokuluslu işletmelerde insan kaynakları yönetimi kapsamında ücret ve maaş yönetimi politikaları analiz edilmiş, bu alanda yaşanan mevcut gelişmeler ve sorunlar irdelenerek bu sorunlara çözüm önerileri geliştirmeye çalışılmıştır. Bu amaçla, çalışmanın birinci bölümünde genel olarak işletmelerde insan kaynakları yönetimi işlevi üzerinde durulmuş, ikinci bölümde çokuluslu işletmelerde insan kaynakları yönetiminin yeri ve önemine değinilmiş, son bölümde ise çokuluslu şirketlerde ücret ve maaş yönetimi politikaları incelenmiştir.


2. GENEL OLARAK İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİ
En basit tanımıyla yönetim, ortak amaçlara ulaşmak isteyen bir grup insanın, işbirliği içinde düzenli ve bilinçli hareket etmelerini ifade eder (Montana, Charnov, 1993: 2). Diğer bir tanımlamaya göre ise yönetim; örgüt amaçlarının ekonomik ve etkin olarak gerçekleştirilmesi için faaliyetlerin planlanması, örgütlenmesi, yürütülmesi, kontrol edilmesi ve denetlenmesi sürecini kapsar (Daft, 1993: 8). Bu işlevlerin yerine getirilmesi ve sürdürülmesi, işletmede yer alan işgörenlerin varlığıyla mümkündür.


Herhangi bir örgütte ana öğenin insan olduğu söylenebilir. Bir işletmenin kurulması, gelişmesi, sosyal sorumluluklarını yerine getirebilmesi ve genel amaçlarına ulaşabilmesi, onun etkin bir insan gücüne sahip olmasına bağlıdır. İnsan gücünü geliştiren ve motive eden örgütler amaçlarına daha kolay ulaşırken; bunu başaramayan örgütler, fiziksel kaynakları ve olanakları ne kadar mükemmel olursa olsun faaliyetlerini sürdüremezler (Bingöl, 1990: 1).


İnsan unsurunun işletmeler açısından bu denli önem taşıması, organizasyonda bu alanla ilgili ayrı bir birimin bulunmasını gerektirmiştir. Bu birim, işletmelerde personel yönetimi adı altında geçmektedir. Ancak, özellikle son yıllarda personel yönetiminin yerini giderek insan kaynakları yönetimine bıraktığı görülmektedir.


Bir organizasyonun insan kaynaklarının sağlanması ve koordine edilmesine yönelik tüm faaliyetler, insan kaynakları yönetimini oluşturur. Diğer bir deyişle insan kaynakları yönetimi İKY), bir örgüte nitelikli işgörenleri bulmak ve organizasyonda tutmak için yapılan faaliyetlerin toplamını ifade eder (http://www.mcozden.com).


Her işletmede, kuruluş amacına göre çeşitli düzeylerde, farklı görevlerde ve farklı eğitim seviyelerinde çok sayıda kişi görev yapmaktadır. İKY, çalışanların düzeyi ve görevi ne olursa olsun, işletme içerisinde istihdam edildikleri süre içerisinde, onların işletme amaçları doğrultusunda etkin ve verimli çalışmalarını sağlamak üzere görev alır (Erdem, 2002: 50). İKY bunları yaparken iki temel amacı karşılamayı ilke edinmektedir. Bu amaçlar (Sabuncuoğlu, 2000: 3): 

· İşletmenin hedefi doğrultusunda, örgütte görev yapan insanların bilgi, yetenek ve becerilerinden en verimli şekilde yararlanmak,

· İşletmede çalışan tüm işgörenlerin yaptıkları işten tatmin olmalarını ve gelişmelerini sağlamaktır.

İKY yalnız birinci amaca ulaşmak için çaba gösterirse, işletmede görev yapan insanların bir üretim aracından farkı olmayacaktır. Oysa ikinci amaç, işgörenleri üretim aracı olmaktan uzak tutar ve işletmelerin insanla, insanlar için var olduğu gerçeğini ortaya çıkarır.

İKY terimi bir örgütte, en üst düzeydeki yöneticiden en alt kademedeki niteliksiz işgörenlere kadar tüm çalışanları kapsar. Günümüzde bir işletmenin diğer maddi kaynakları ne kadar sağlam olursa olsun, insan kaynakları yeterli etkinliğe sahip değilse başarı olasılığı düşük olacaktır. Bu yüzden, verimliliği arttırmak ve iş yaşamının niteliğini yükseltmek, İKY’nin temel amacı olmaktadır (Ünsar, 2001: 44-45).
Özellikle verimlilik, işletmelerin faaliyetini devam ettirebilmesi için en önemli olgulardan biri olarak kabul edilir. Bununla birlikte, verimlilik olgusu İKY açısından ayrı bir öneme sahiptir. İKY’nin temel uğraşı alanının insanlarla ilgili olması, bu işletme işlevinde işgücü verimliliği çalışmalarına ayrı bir değer katar. Zira işgücü, diğer üretim faktörlerinin (sermaye, hammadde, malzeme vb.) yönlendirilmesinde ve faaliyetlerin başarıya ulaşmasında bir lokomotif görevi görür. Bu nedenle, işgücü verimliliğinin, işletmenin toplam verimliliğinin arttırılmasında belirleyici rol oynadığı söylenebilir.
İşgücü verimliliğinin temelini, emek faktörü oluşturmaktadır. Emek; belli bir süre içerisinde harcanan zihinsel ve bedensel çabayı ifade etmektedir. Dolayısıyla işgücü verimliliği, bu çaba sonucu ortaya çıkan oransal sonuçtur (İbicioğlu, Çağlar, 1999: 173).
İşgücü verimliliği şu şekilde formüle edilir:

İşgücü Verimliliği = Toplam Üretim / Toplam Çalışma Saatleri

İşgücü verimliliğinin arttırılmasında; işletme yönetiminin, işgücü politika ve planlamasının, sağlık ve güvenlik şartlarının, ücret sistemlerinin, çalışma sürelerinin, istihdam politikasının, teknolojik gelişme ve mesleki eğitim düzeyinin önemli rol oynadığı söylenebilir. Zira, işgücü verimliliğindeki artış, tüm bu değişkenlerin karşılıklı etkileşimi sonucu ortaya çıkmaktadır (İbicioğlu, Çağlar, 1999: 173).

Bu yaklaşım açısından bakıldığında, İKY; bir yandan insanın firmada yüksek performansla çalışmasını, öte yandan çalışanların yaşam kalitesinin yükselmesini amaçlar. Bu anlayış; insanı, üretim sürecinin bir parçası olarak tanımlayan klasik yönetim düşüncesinden ayırmakta (Sabuncuoğlu, 2000: 4), tersine, ancak tatmin olmuş bir işgörenin verimli olabileceği görüşünü benimseyen modern yönetim anlayışıyla bağdaşmaktadır.

Tüm bu açıklamaların ışığında İKY; “eleman ihtiyacının belirlenmesi, eleman ilanlarının yapılması ve uygun elemanların seçilerek kurum kültürüne alıştırılmalarından, işgörenlerin motivasyonu, performans değerlendirmesi, çatışmaların çözümü, bireyler ve gruplararası ilişkilerin ve iletişimin sağlanması, yönetim-organizasyonun geliştirilmesi, sağlıklı bir kurumsal iklimin oluşması, örgütte “biz” duygusunun gelişmesi, çalışanların eğitimi ve gelişimine kadar birçok uygulamayı kapsayan bir süreç” (Fındıkçı, 1999: 13) olarak tanımlanabilir.

Bu tanımlama, aynı zamanda İKY’nin temel işlevlerini de kapsayan oldukça geniş bir tanımdır. Aslında, İKY’nin konusu hakkında uzmanlar arasında tam bir görüş birliği bulunmamaktadır. Bununla birlikte, işletmelerde bu yönetim işlevinin temel fonksiyonları şu şekilde sıralanabilir (Sabuncuoğlu, 2000: 6-7, Aykaç, 1999: 32-33, Palmer and Winters, 1993: 19): 

· İnsan kaynakları planlaması,

· İş analizi,

· İşgören bulma, seçme ve işe alıştırma,

· İnsan kaynaklarının eğitimi ve geliştirilmesi,

· Performans değerlemesi,

· Ücret ve maaş yönetimi,

· Çalışma ilişkileri,

· İş güvenliği ve işçi sağlığı,

· Sosyal yardım ve hizmetler,

· Özlük işleri.

Bu kısımda insan kaynakları yönetiminin temel işlevlerine ana başlıklar altında değinilmiştir. Bundan sonraki açıklamalarımız konumuzla bağlantılı olarak, çokuluslu işletmelerde insan kaynakları yönetimi ve bu çerçevede ücret ve maaş yönetimi politikaları üzerinde olacaktır.

3. ÇOKULUSLU İŞLETMELERDE İNSAN KAYNAKLARI      YÖNETİMİ
3.1. Çokuluslu İşletmelerde İnsan Kaynakları Yönetiminin Önemine 

       Genel Bakış

Yazın incelendiğinde çokuluslu işletme kavramına yönelik çok sayıda tanım yapıldığı görülmektedir. Bu tanımlardan bazılarını şu şekilde sıralamak mümkündür:
Çokuluslu işletmeler en basit şekliyle, birden fazla ülkede ticaret ve üretim faaliyetinde bulunan örgütler olarak tanımlanır (Akın, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=262, 05.12.2005).

Aydın’a (1997) göre, çokuluslu işletmeler, iki veya daha fazla ülkede ticari faaliyette bulunan, tek bir merkezden kontrol edilen, hukuken birbirinden bağımsız, ancak ekonomik olarak birbirine bağlı ortaklıklardan oluşan işletmelerdir (Bolat, Seymen, 2005:54).

Mutlu (1999), çokuluslu işletmeleri, “İki veya daha fazla ülkede, mülkiyeti kısmen veya tamamen kendisine ait olarak üretim pazarlama faaliyetleri yürüten, kendisine ait firma stratejileri olan ve bu stratejileri tüm bağlı kuruluşları veya şubelerinde uygulayan firmalar” olarak tanımlamaktadır (Öztürk, 2003: 408).
Nelson (1995) ise, çokuluslu işletmeleri, küresel bir temele dayalı rekabetçiliği benimseyen, ilave işletme birimlerine ve mal ve hizmetlerin ihracına dönük olarak kurulan çok büyük kuruluşlar olarak tanımlamaktadır (Bolat, Seymen, 2005: 54).

Bir başka tanıma göre çokuluslu şirket, “Genel merkezi belli bir ülkede olduğu halde, etkinliklerini bir veya birden fazla ülkelerde kendisi tarafından koordine edilen şubeler, yavru şirketler aracılığı ile ve genel merkez tarafından kararlaştırılan bir işletme politikasına uygun olarak yürütülen büyük şirketlerdir” (Sülün, 2005: 2).
Phadek (1974) ise, çokuluslu işletmeleri, “Farklı ülkelerde birbirine bağlı şube ağlarına sahip olan, dünya çapında faaliyet gösteren ve tüm firma amaçlarının gerçekleştirilmesine imkan sağlayan bir yapıda, mali, maddi, teknik ve idari kaynaklarını bu amaca tahsis eden kuruluşlar” olarak tanımlamaktadır (Öztürk, 2003: 408).
Yapılan tanımlarda ortak nokta, çokuluslu işletmelerin birden fazla ülkede faaliyet göstermeleridir. Bu faaliyetler malların, yatırım sermayesinin ve işgörenlerin uluslararası transferini içine almaktadır. Bunlara üretim ve yönetim tekniklerini de ilave etmek mümkündür (Kutal, Büyükuluslu, 1996: 29).
Çokuluslu işletmeler diğer ülkelerde yatırım veya ürün pazarlaması yaparken, belirli amaçlar veya çıkarlar güderler. Bunları şu şekilde sıralamak mümkündür (Tokol, Sabuncuoğlu, 2001: 65):
· Ucuz hammaddeden yararlanmak;
· Ucuz işgücünden yararlanmak;

· Mevcut pazarı genişletmek;

· Taşıma giderlerini azaltmak,

· Hükümetlerin sunduğu değişik teşviklerden yararlanmak;

· Özellik gösteren ürünlerde kaliteyi korumak.

Çokuluslu işletmelerin birçok ülke ve alanda etkinlik kazanmaya başlamasının ardında, ana hammaddelerin yatırım yapılan ülkelerde mevcut olması yatmakta iken; günümüzde buna neden olarak, küresel rekabetin artması ve pazar sorunu gibi belirleyiciler gösterilmektedir. Diğer bir ifade ile, küresel ekonomide, çokuluslu işletme haline gelmek, ekonominin tek hakimi olmak anlamını taşımaktadır (Sülün, 2005: 3).
Çokuluslu işletmelerin giderek büyümesi ve gelişmesi, onu dünya ekonomisinin temel unsurlarından biri haline getirmiştir. Çokuluslu işletmelerin, herhangi bir ülkede bir ana işletmesi ve çeşitli ülkelerde de birbirine koordine edilmiş üretim ve satış üniteleri bulunmaktadır. Ana işletme diğer ülkelerdeki işletmeleri denetlemekte ve temel politikaları belirlemektedir. Böylece, iki veya daha fazla bağımsız ülke arasında çokuluslu işletme aracılığıyla mallar, hizmetler, know-how’lar ve üretim faktörlerinin transferi gerçekleşir (Sabuncuoğlu, Tokol, 2001: 64).

Değişim ve gelişme, örgüte faydalı bir zorunluluktur. Örgütler, emek ve kaynaklarını rasyonel kullanma çabası içindedirler. Müşteriler daha iyi ürünler, daha tatmin edici hizmet ve yenilikler isterler. Bunun yanında, çalışanlar da kariyer gelişimi ve kişisel servetlerini arttırma gibi girişimlerde bulunurlar. Gelişme beklentisi, gelişmiş işlere yönelik bir hareket olarak modern örgütlerin parçasıdır (Özkalp, Kırel, 2000: 453).


Öte yandan, belirsizliğin olağanlaşması ve değişimin istenilen bir konu olması, bu iki olguyu değerlendirecek bir düzenin oluşturulmasına neden olmuştur. Küreselleşme olarak ifade edilen bu düzen; “değişimi kabul eden, belirsizliğin her zaman olacağını varsayan, değişimin izlenmesini, transferini ve gerçekleştirilmesini öneren, bu önerisini gelişen doğal nitelikli olayların tahlili olarak ileri süren bir olgu”  (Yeniçeri, 2003: 74) olarak kabul edilir.


Küreselleşme ile birlikte ortaya çıkan ulusal sınırların ortadan kalkması, sanayi ve ticarette rekabet unsurunun gelişmesi gibi faktörler örgütleri, ürün ve hizmet kalitesini doğrudan etkileyen para, araç-gereç, yönetim metotları, insan ve pazar anlayışı gibi konularda değişime zorunlu kılmaktadır (Özkan, 2004).


Diğer taraftan, küreselleşmenin etkisini en fazla hissettirdiği alanlardan birisi çokuluslu işletmeler ve buna bağlı olarak insan kaynakları yönetimidir. Küreselleşme sonucu ortaya çıkan değişim ve rekabet, geçmişin örgüt piramidinin en alt kesimini oluşturan insan kaynağını, günümüzde örgütsel vizyonun oluşturulmasında, örgütsel etkinliğin ve verimliliğin sağlanmasında örgütsel piramidin en üst noktalarına taşımıştır. İçinde bulunduğumuz yüzyılda ve bilgi toplumunda insan kaynakları ve onun sahip olacağı bilgi, kurumların rekabet gücü açısından stratejik bir öneme sahiptir (İnce, 2003: 18-19).


Küresel dünyada başarının sınırlarını belirleyen en önemli faktör, dünya piyasalarına açılmış malların rekabet gücüdür. Tüm dünya, rekabetin yoğunlaşmasına tepki olarak değişik çözümler aramaktadır. Dünya ekonomisindeki yapısal değişimin nedeni, piyasaların ulusal sınırları aşarak global bir nitelik kazanması ve aynı zamanda piyasalardaki rekabetin giderek yoğunlaşmasıdır. Bu görüşü destekleyen bir diğer görüş de şudur: Dünyada ticaret ve sermaye hareketleri ile bilim ve teknoloji alanındaki gelişmeler ulusal devletlerin sınırlarını aşan boyutlara ulaşmış ve transnasyonel bir boyut kazanmaya başlamıştır. Bu gelişmelere paralel olarak; örgütler rekabette başarı şartı olarak “insan” unsuruna öncelik vermeye başlamışlar ve bu yönde yatırımı, bir maliyet unsuru olarak görmekten vazgeçmişlerdir (Keser, 2002).


Küreselleşme ve bunun sonucu ortaya çıkan uluslararası rekabete açılma, yönetim ve insan faktörünü, çalışma normlarını, yeni kurumsal hedef ve stratejilere doğru yönlendirmektedir. Organizasyon içinde en tepe yöneticiden en alt düzeyde çalışana kadar bireyi, çalışmayı, çalışma yaşamını ve ortamını, statüleri etkilemekte ve organizasyonlarda çalışan insan kaynaklarından yeni çalışma profilleri istenmektedir (Ersen, 1997: 101).


Ulusal işletmelere göre, uluslararası alanda faaliyet gösteren işletmeler çok daha farklı özelliklerde insan kaynaklarına sahiptir. Bu nedenle, İKY uluslararası alanda faaliyet gösteren işletmeler açısından stratejik bir öneme sahiptir (Paksoy, 1998: 79). 


İKY politikalarının 1970’li yılların sonlarına doğru hızla artan uluslararası rekabet ortamında önem kazandığı görülmektedir. Geleneksel çalışma ilişkilerinin ve yönetim metotlarının, yaşanan dinamik değişim sürecinde değişen koşullara cevap vermemesi ile birlikte; yeni teknoloji, enformasyon teknolojisi, esnek çalışma düzenlemeleri ve yeni ödüllendirme sistemleri İKY politikalarını gündeme getirmiştir. Bu nedenle, İKY politikaları çokuluslu şirketlerin faaliyette bulundukları ülkelerin sosyo-ekonomik, teknolojik ve kültürel yapısına göre uygulamada farklılıklar arz etse de son yıllarda çokuluslu şirketlerin birçoğunda görülen ortak, belirli bazı strateji ve tekniklerin İKY politikalarının özünü oluşturmaya başladığı görülmektedir (Keser, 2004).


Günümüzde örgütlerin sahip oldukları bütün kaynaklar, satın alınabilir, ikame edilebilir ve çeşitli şekillerde temin edilebilir bir özelliğe sahipken, insan kaynaklarının ikame edilmesi mümkün değildir. Dolayısıyla bu kaynak örgütlerde oldukça dinamik bir yapıyı içerir. Tüm bu noktalar dikkate alındığında, global rekabet ortamında çokuluslu bir firmanın başarı sağlaması insan kaynaklarını etkili bir araç olarak kullanabilmesine bağlıdır (Tosun, 1990: 505, Pfeffer, 1995: 26).


Diğer taraftan, çokuluslu şirketlerde İKY’ye anlam katan unsurlardan bir diğeri, bu işletmelere ilişkin son dönemlerde “farklılıkların yönetimi” konusunun gündeme gelmiş olmasıdır. Bunun anlamı şudur; çokuluslu şirketin sahip olduğu firma kültürüne, faaliyet gösterilen diğer ülkelerdeki çalışanların uyum sağlamasına yönelik çalışmaların yapılması gereklidir. Bu durum, İKY’yi daha önemli kılmaktadır. Aynı şekilde, küreselleşme süreciyle yaygınlaşan şirket birleşmelerinde farklı iki şirket kültürünün uyumlaştırılmasında ve yeni bir örgüt yapısı geliştirilmesinde İKY daha da önem kazanmış durumdadır (Eroğlu, 2001).


Öte yandan, şirket birleşmeleri sonucunda, çalışanların işletmeye olan bağlılıklarının azalması gibi paradoksal bir durum da söz konusudur. Özellikle, çalışanlar üzerinde gözle görülür değişikliklere neden olan birleşme sürecindeki en önemli stres faktörü “iş belirsizliği” durumudur. Böyle bir durumda, çalışanların iş güvenliği azalırken, birçok işgören transfer düşüncesine kapılmaktadır. Ancak, yeni performans değerlendirme kriterleri, şirket içi ilişkilerde karşılaşılan değişimle o zamana kadar karşılaşılan iş kaybetme kaygısı gibi pek çok önemli faktör pek tartışılmamaktadır. Böyle bir durumda İKY’den beklenen çalışmaları şu şekilde özetleyebiliriz(http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=2305):

· Şirket kültürü ve adaptasyon,

· Çalışanların demografilerinin belirlenmesi ve yetkinlik analizi,

· Prim ve ödeme sistemlerinin ana şirketin sistemleriyle karşılaştırılması,

· Yeteneklerin ortaya çıkartılması,

· İş kontratı ve tazminat gibi çalışanla ilgili her türlü hukuki sorundan haberdar olunması.

Şirket birleşmeleri ve satın almalarında İKY’den beklenen, “bekle-ve-gör” politikasının aksine, “risk alımı” politikasıdır. Bu sayede, işgörenler daha etkin çalışabilirler. Üretimdeki en önemli faktör olan insandan “tam kapasite” ile yararlanmak, ancak doğru İKY politikaları ile mümkündür.

Bütün gelişmiş ülkeler ve büyük işletmeler ürünlerini aynı kalite ve hızda tasarlayabilir, üretebilir ve dağıtabilirler. Çalışanların becerileri dışında bütün üretim faktörleri dünyanın herhangi bir yerinde kurulabilir. Sermaye özgürce uluslararası sınırları aşabilir ve son teknolojiler, bilgisayarlar uyduların yardımı ile bir ülkeden diğerine aktarılabilir. Ancak, insan sermayesini kısa zamanda kalifiye hale getirmek ve onun yeteneklerinden etkin bir şekilde faydalanabilmek mümkün değildir. Dünyada yaşanan olayların eğilimi, örneğin Avrupa Ortak Pazarı Projesi, Doğu Avrupa ve Asya ülkelerinin demokratikleşmesi, İKY’nin küresel pazarlarda çalışan işletmelerin başarısının önemli bir unsuru olduğunu ortaya koymaktadır. Çünkü, ancak karmaşık işleri yapmada becerikli ve bilgili olan bir işgücü, işletmeleri rekabet edebilir hale getirebilir ve yabancı yatırımları etkileyebilir (İnce, 2003: 20-21).

Bununla birlikte, ülkeden ülkeye değişen çalışanlara ilişkin yasal düzenlemeler ve ülkelerin farklı endüstri ilişkiler sistemlerinin olması, çokuluslu işletmelerde İKY’nin önemini arttıran bir diğer unsurdur (Eroğlu, 2001).

İKY’nin personel yönetiminden temel farklılığı ve getirdiği yeni boyut, İKY’nin stratejik bakış açısıdır. Ancak, uygulamalarda hep bu boyutun ikinci planda kaldığı ve geleneksel personel yönetimi faaliyetlerinin yaygın olarak kullanıldığı ve bunlara daha çok zaman ayrıldığı görülmektedir (Eroğlu, 2001).

Çokuluslu şirketlerde yöneticiler, ulusal pazarlar ve faaliyet çevresi arasında yer alan farklılıkları ortaya koyarken ve vurgularken, çokuluslu bir stratejik düşünceyi de geliştirmektedirler. Şirketler, bu düşünce ile ürünlerin stratejilerini ve hatta yönetim uygulamalarını ülkeden ülkeye şekillendirirken, uluslararası operasyonlarında daha esnek bir yaklaşımı benimsemektedirler. Yine şirketler, kendi yerel çevrelerine giderek daha duyarlı ve tepkici olan ulusal şirketler olarak gelişirken, bütünüyle çokuluslu olan stratejik bir yaklaşımı da geliştirmektedirler (Yılmaz, 2002).

Bu çerçevede çokuluslu işletmelerde insan kaynakları politikalarının temel felsefesi, işgücünü sadece maliyet unsuru olarak görmemekte, onu aynı zamanda stratejik ve değerlendirilmesi gerekli, önemli bir varlık olarak düşünmektedir (Yıldız, Özyılmaz, Ayan, 2002). Bununla bağlantılı olarak, küreselleşme sürecinde İKY’nin iki önemli rolü olduğu söylenebilir. Bunlar; stratejik ve operasyonel rollerdir (İnce, 2003: 23). İKY’nin stratejik rolü, örgütsel amaçlara ulaşma noktasında, çalışanları stratejik kaynak olarak değerlendirmesinden gelmektedir. Operasyonel faaliyetler ise, hem insan kaynaklarının rutin işlerinin yürütülmesine ilişkin süreçleri, hem de çalışanlar ve yönetim arasındaki ilişkilerle, çalışanların örgütsel atmosfere ve kültüre uyum süreçlerinin sağlanmasına dönük olan uygulamaları kapsamaktadır.

Çizelge 1. İnsan Kaynakları Yönetiminin Rolleri

	Roller
	Odak
	İK Rapor Merkezleri
	Faaliyetler

	Stratejik
	Küresel uzun dönemli yenilikler


	CEO Başkan 
	-İnsan kaynağı planlaması

-Yasal konuların yerine getirilmesi

-Ekonomik gelişmeye katkı sağlanması

-Organizasyonda küçülme ve yeniden yapılanmaya yardımcı olma

-Şirket birleşme veya satın almaları konusunda görüş belirtme

-Planlama ve strateji maliyetlerinin yönetilmesi

	Operasyonel
	Yönetsel kısa dönemli bakış açısı
	Yönetim kurulu başkanı
	-Personel alımı ve seçimi

-İstihdam yönetimi ve oryantasyon

-Güvenlik ve kaza raporları

-Çalışanların şikayetlerinin değerlendirilmesi

-İşgücünden daha etkin yararlanma programları


Kaynak: Robert L. Mathis, John H. Jackson, Human Resource Management, Eighth Edition, West Publishing Company Minneapolis/St. Paul, 1997, s. 6.


Yukarıdaki açıklamalardan ve çizelgeden de görüleceği gibi, çokuluslu işletmelerde İKY’nin temel felsefesi, stratejik rol üzerine kurulu ve uzun dönemli yenilikleri içeren bir görüntü çizmektedir. Operasyonel etkinlikler ise, genelde tüm işletmelerde yürütülmesi gereken rutin İKY faaliyetlerini içermektedir.


3.2. Çokuluslu İşletmelerin İstihdam Politikaları


Çokuluslu işletmelerde İKY’nin önemini arttıran konulardan bir diğeri, istihdam politikaları ile ilgilidir. Son yıllarda küresel açıdan hızlı gelişme gösteren uluslararası ticari ve sanayi yatırım dolaşımları, ellerindeki personeli değişik ülkelerde de çalıştırmaya ya da sözü edilen bu ülkelerde istihdam edilecek işgörenleri uluslararası iş yapacak nitelik ve özellikte geliştirmek için başka ülkelerdeki işletmelerinde görevlendirmeye yöneltmiştir (Kaynak, 1996: 185).


İnsan kaynaklarının istihdamı, çokuluslu işletmeler için öncelikli bir faaliyettir. Çokuluslu işletmeler, küresel faaliyetlerinde yönetim kadrosu, teknik personel, kalifiye işgücünü tedarik edip yerleştiremiyorsa, bu faaliyetlerin dışındaki örgüt yapısını geliştirmenin ve geleceğini planlamanın bir anlamı olmayacaktır (Tutar, 2000: 180).


Günümüzde küreselleşme süreciyle birlikte, küresel boyutta faaliyet gösteren işletmelerin başarısı büyük ölçüde yetişmiş ve uygun insan gücünün istihdamına bağlıdır. Bu anlamda uygun işgörenlerin seçimi için gerekli olan unsurların tespiti ise oldukça zordur. Dünyanın her tarafında görev yapabilecek ve uyum sağlayabilecek milli ve milletlerarası kültüre sahip ve bunları geliştirme özelliği olan; genel hatlarıyla bir yöneticide bulunması gereken liderlik özelliklerini taşıyan, gelişme ve eleman yönlendirmeye yatkın, yabancı dil bilgisi, olgunluk ve motivasyon gibi gerekli niteliklere sahip, insan kaynağının yetişmesi, seçimi ve görevlendirilmesi gibi  karmaşık işlemler, küresel işletmelerde istihdam edilecek işgören konusundaki güçlüğü göstermektedir (Tutar, 1998: 79). Özellikle uluslararası bazda çalışan işletmelerde nitelikli işgören çalıştırmak daha da önem kazanmıştır. Bu alanda uzun zamandan beri çalışan işletmeler, işgücü rotasyonu açısından kendi gelenek ve yapılarını kurmuş ve geliştirmişlerdir. Ama, dünya piyasalarına yeni açılma durumunda olan işletmelerin bu açıdan oldukça zorlanacağı açıktır (Özkalp, Kırel, 2000: 456).


Diğer taraftan, küresel işletmelerde istihdam edilecek, özellikle üst kademe insan kaynaklarının, sadece farklı dilleri konuşabilme yeteneği değil, farklı kültürlere göre düşünebilme yeteneğine de sahip olmaları gerekir.


Küresel düzeyde faaliyet gösterecek işletmelerde küresel yöneticiler seçilirken dikkate alınması gereken bazı başarı ve beceri nitelikleri olmalıdır. Bunları şu şekilde sıralamak mümkündür (Tutar, 1998: 79):

· Kültürel yatkınlık; bulunduğu ülkedeki insanların yaşam biçimini ve davranış kalıplarını araştırıp anlama bilinci ve yeteneği,

· Uyum sağlama; farklı kültürler ve işletme faaliyetleri ile yüksek derecede bütünlük sağlayabilme yeteneği,

· Liderlik ve diğer kişisel özellikler; toplumu iyi tanıyan ve dilini iyi bilen bir yönetici, doğal liderlik özelliklerine sahip olmalıdır.

İnsan kaynakları yöneticilerinin çoğu, yurt dışı faaliyetlerinde başarılı ya da başarısız olma konusundaki belirleyici faktörün, yönetici seçiminde yattığını kabul eder. Fakat, çoğu işletmede, yurtdışı için insan kaynağı seçimi, yurtiçi görevler için seçilenlere uygulanan yöntemlerden çok farklı değildir. Bundan dolayı, yurtiçi görevlere atanacak işgörenlerde aranan niteliklerin yanında yukarıda belirtilen özelliklere de dikkat edilmesi yerinde olacaktır.

Öte yandan, çokuluslu işletmelerde görevlendirilecek çalışanların, seçilme yöntem ve aşamalarında bazı değişik kriterleri de hesaba katmak gerekebilir. Teknik yetenek ve idari becerinin ötesinde, işgören gideceği ülke kültürünü bilmeli ve diplomatik yeteneğe sahip olmalıdır (Tutar, 2000: 182).

Çokuluslu işletmelerde, ev sahibi ülkenin kendi vatandaşlarının istihdamını, yeteneklerini ve bilgilerini arttırmak istemesi her zaman ön planda olan bir düşüncedir. Hükümet, kendi ülkesindeki şubelerde tepe yönetim seviyesinde kendi vatandaşlarından kişiler olmasını talep edebilir. Bu tür bir durumda, yani yerel bir kişinin yönetime geçmesi halinde, şirketin ana yönetimi daha dikkatli ve daha sıkı bir kontrol politikası izlemektedir. Daha düşük seviyedeki işe almalar ise bu kadar önemli olmamaktadır. Genelde, işe alma, terfi ve yerel kişilerle anlaşma konularında kararlar şubeler tarafından verilirken, yalnızca çok önemli ve kritik kararlar tepe yönetim tarafından verilmektedir (Fatehi, 1996: 137-139). Bazı durumlarda ise kararlar kültürel farklılıkların bir sonucu olarak ortaya çıkmaktadır. Örneğin, yabancı yöneticiler tarafından verilen yerel personelin performans değerlendirme kararları büyük ölçüde yöneticinin kültürel değerleri tarafından etkilenmektedir (Hodgetts, Luthans, 1996: 300). 


Küreselleşme sürecinde başarılı örgütler, yenilikçi örgütlerdir. İnsan davranışlarını inceleyen, örgütte insan faktörünün önemini kavrayan, yeniliklere karşı direnci önleyerek uyumu sağlayan yöneticiler (Özkalp, Kırel, 2000: 459), günümüzde çokuluslu şirketlerin başarısında oldukça önemli rol oynamaktadırlar. Öyle ki, çokuluslu şirketlerde bir taraftan yavru şirket düzeyinde yerel faaliyetleri yönetecek elemanlara, diğer taraftan ana ülkede şirket merkezinde firmanın dünya çapındaki faaliyetlerini koordine ve kontrol edecek elemanlara ihtiyaç bulunmaktadır. Bu iki istihdam şekli birbiriyle yakından ilişkilidir, çünkü, yurtdışındaki yavru şirketlerin yöneticilerini genellikle merkezdeki yöneticiler seçmekte ve değerlendirmektedir. Uluslararası faaliyetlerde ideal yönetici, bilinen yönetim görevleri yanında, politikaları ve uygulamaları dış ülkelerdeki uzantılara göre uyarlayabilecek ve ayrıca çeşitli ülkelere transferi mümkün politika ve uygulamalar geliştirebilecek yöneticidir (Yüksel, 1999: 241).


Günümüzdeki piyasalar 10 yıl öncesine göre oldukça karmaşık durumdadır. Uluslararası rekabeti arttıran küreselleşme süreci bu açıdan önemli bir gelişmedir. Birçok işletme, yabancı piyasalarda başarı elde etmek için ölçek ekonomileri kullanmayı denemektedir. Bu durum, yeni stratejiler, ucuz emek piyasaları ve internet teknolojisinin gelişimini mümkün kılmıştır. Bu yüzden, küreselleşmenin bir sonucu olarak küresel yöneticiler olarak adlandırılan çalışanlara ihtiyaç duyulmuştur (Şen, 2004).


Şirketlerin uluslararası işletmeciliğe geçişlerinde küreselleşme arttıkça ulusal sınırların önemi azalmakta, yönetim düzeyinde yabancılardan katılanların sayısı artmaktadır. Küreselleşme; milliyet, ırk, din gibi önyargılardan arınmış bir ekip çalışmasını gerekli kılmaktadır. Günümüzde küresel şirketlerde bunun çeşitli örneklerini görmek mümkündür. Nestle (İsviçre) firması satışlarının % 98’ini yurt dışında gerçekleştirmekte, personelinin de % 96’sını yurt dışından istihdam etmektedir. Nestle’nin üst yönetim kadrosu Alman’dır ve şirket yöneticilerinin yarısı İsviçre uyruklu değildir. Bir İngiliz firması olan ICI’un 170 üst düzey yöneticisinin % 40’ı İngiliz değildir. Hoechst ve BASF gibi Alman şirketleri ise yurtdışı faaliyetlerinde yerel yöneticilere ağırlık vermektedirler (Yüksel, 1999: 241).


İşletmelerin ulusal veya bölgesel insan kaynakları politikaları oluşturulurken, global yaklaşım ve kavramlara ihtiyaç duymasının temel nedeni, çokuluslu firmaların, farklı ülkelerde değişik kültürel altyapıya sahip işgücünü istihdam etmeleridir. Yerel koşullardan bağımsız firmanın, genel insan kaynakları politikalarını yansıtacak, çalışma ilkelerini yönetecek projelere sahip olması, hem firma genel kültürü hem de firma imajı açısından önem arz etmeye başlamıştır. Küresel insan kaynakları oluşturma gayretleri arkasındaki temel bazı gerçekleri şöyle özetleyebiliriz (Tutar, 2000: 182):

· Son yıllarda dünya düzeyinde gelişen global aktiviteler ve global rekabet, çokuluslu işletmelerin rolünü önemli ölçüde arttırırken, bu şirketlerin insan kaynakları yönetimi anlayışlarına yeni global perspektifler kazandırdıkları görülmüştür.

· Ulusal işletmelere kıyasla, çokuluslu işletmelerin yönetim kalitesine önem verdikleri ve İKY’nin rekabet gücünü belirleyen önemli faktörlerden biri olarak kabul ettikleri tespit edilmiştir.

· Yapılan araştırmalar, çokuluslu firmaların pazar paylarını kaybetmelerinin nedenlerinin, bu firmaların esasen, kötü yönetim uygulamalarına sahip olmalarından kaynaklandığını göstermektedir. Bu durum, çokuluslu firmaların, zaman kaybetmeden küresel nitelikli yönetici grubunu yetiştirmelerine ihtiyacı olduğunu göstermektedir.  

Çokuluslu şirketlerin uygulamakta oldukları İKY politikalarının pek çok olumlu sonuçlarının yanı sıra, izledikleri politikalara bağlı olarak, bazı olumsuz sonuçları da barındırdıklarına tanık olunmaktadır. Bunlar, şu başlıklar altında özetlenebilir (Keser, 2004):

- İşgücünün değişen yapısına bağlı olarak “mavi yakalı işgücü”nün yerine “beyaz yakalı işgücü”nün ağırlık kazanması söz konusudur. Bu noktada dikkati çeken olumsuz kanı; İKY politikalarının daha çok “beyaz yakalı işgücü” ile sınırlı kalmasıdır. İşletmenin öncelikle “beyaz yakalı personel”e yönelik politikalar izlemesi olumsuz bir gelişmedir.

- İKY politikalarının uygulanmaya başlaması ile birlikte geleneksel çalışma şekilleri değişmiş, tam süreli çalışma, yerini part-time çalışmaya bırakmıştır. Böylelikle işgücünün örgütlenmesi zayıflamış ve sendikalaşma oranında düşüşler gözlenmiştir.

- İKY politikaları örgütlerde sendikalaşmayı olumsuz etkilemekte, özellikle “performansa dayalı ücret” uygulamaları ile sendikaların faaliyet alanlarına girmektedirler. Katılıma dayalı yönetim anlayışının gelişmesiyle ise, örgütler bir bakıma sendikaların görevlerini üstlenmektedirler. Böylece, pek çok konuda sendikaların faaliyetlerini üstlenen örgütler, sendikaların krize girmelerine yol açmaktadırlar.

Buraya kadar yapılan açıklamalardan da görüldüğü gibi, çokuluslu işletmelerde değişim sürecinin başarıyla gerçekleşmesi için insan kaynaklarının etkin ve rekabet edebilecek şekilde kullanılması gereği ortaya çıkmaktadır. Bu ihtiyaç, insan kaynakları yöneticilerinin, küreselleşmenin koşullarını göz önünde tutan yöntemler kullanmalarını gerektirmektedir. İşletmenin vizyonu, yönetim yapısı, kültürü insan kaynaklarının küresel ortama uygun biçimde değiştirilmesiyle, işletmeler küreselleşme sürecine uyum sağlayabilecektir. Bu amaçla, çokuluslu işletmelerde insan kaynaklarının geliştirilmesine yönelik yöntemler şu başlıklar altında özetlenebilir (Taştan, 2003):

a) Çalışanların Yetkinleştirilmesi: Yetkinleştirme; küresel faaliyetlerin arttığı iş dünyasında, çalışan kişiye kendi inisiyatifini kullanması için sorumluluk, yetki ve kaynak verme anlamını taşır. Değişim sürecine bağlı olarak, kurumsal düzeyde başarıya ulaşmak için öncelikle çalışanların yetkilendirilmesi gerekmektedir. Yetkinleştirme her düzeydeki çalışanın işletmenin değişimi için motive edilmesini ve böylece işletmenin küresel vizyonuna ulaşmasını sağlamaktadır.

b) Klasik Yönetici Kavramından Liderliğe Geçiş: Küreselleşmeyle birlikte günümüzde klasik yöneticiler yerini “liderler”e bırakmışlardır. Yönetim anlayışlarında ortaya çıkan değişimlerle birlikte, çokuluslu işletmelerde etkili liderler; insanları ve işletmeleri değiştirir, vizyonlarını genişletir, bilgi ve anlayış düzeylerini yükseltir, kalıcı, kendi kendini sürekli kılan, değişimleri hızlandıran değişimler yaratırlar.

c) Performansa Dayalı Yeni Ücret Sistemlerinin Uygulanması: Küresel işletmelerde ücret yapıları geleneksel ücret sistemlerinden sıyrılarak, performans bazlı ödül sistemlerine dönüşmüştür. Ancak, performansa dayalı ücret sistemi, küresel işletmenin vizyonuna ve işletme kültürüne uygun kriterlerle oluşturulmuş olmalıdır. Burada işgörenin yaratıcılığı, sorun çözme hızı ve işletme vizyonunu gerçekleştirme başarısı temel noktalar olarak öne çıkmaktadır.

Bu kısımda çokuluslu işletmelerde ücret sistemlerine kısaca değinilmiştir. Çalışmanın temel konusuna bağlı olarak, ilerleyen kısımlardaki açıklamalarımız bu konuyla ilgili detaylı bir incelemeyi içermektedir.

4. ÇOKULUSLU İŞLETMELERDE ÜCRET VE MAAŞ YÖNETİMİ
Geçtiğimiz 40-50 yıl boyunca, şirketler çalışanlarına hangi hedef ya da beklentiler karşılığında ne kadar ücret ödenmesi gerektiği ile ilgili doğru kararlar vermek için çeşitli yöntemler kullanmışlardır. Geçmişte olduğu gibi, günümüzde de bütün bu yöntemlerin temel amacı, maliyetleri kontrol altında tutarken kalifiye işgücünü şirkete çekecek, elde tutacak ve motive edecek bir ücret sistemi kurmaya yöneliktir.

Ancak, günümüzde işletmeler geçmişte kullandıkları yöntemlerin artık yetersiz kaldığını görmekte ve ücret yapılarında değişiklik yapma ihtiyacını daha yoğun olarak yaşamaya başlamaktadır. Bu yöndeki ihtiyaç nedenlerinin başında, değişen organizasyon yapıları ile işgücü yapısının farklılaşması gelmektedir. Daha kalifiye, daha bireysel ve mobil olan yeni işgücünü geleneksel ücret sistemleri ile şirkete çekmek, elde tutmak ve motive etmek günümüzde gittikçe zorlaşmaktadır (Taş, 2003). Bu durum, çokuluslu işletmelerde çok daha önemlidir, çünkü çokuluslu şirketlerde ücret ve maaş yapısı ülkeden ülkeye farklılıklar göstermekte, ülkelerin ücret yapıları, yardım ve tazminat uygulamaları vb. unsurlar en iyi işgörenleri işe almada, onları elde tutma ve motive etmede oldukça önemli olmaktadır.

Bu kısımda, öncelikle işletmelerde İKY fonksiyonu olarak ücret ve maaş yönetimi konusunda kavramsal açıdan bilgi verilmesi, daha sonra çokuluslu işletmelerde ücret ve maaş yönetimi uygulamalarının üzerinde durulması amaçlanmıştır.

4.1. Genel Olarak İşletmelerde Ücret ve Maaş Yönetimi

İnsanların çalışmak istemelerinin önemli bir nedeni, emekleri karşılığında alacakları ücret ve diğer ödemelerdir. Ücret, bireylerin hem kendilerinin hem de ailelerinin ihtiyaçlarını karşılamada bir aracıdır. Ücret, bireylerin fiziksel ihtiyaçlarını karşılamada yardımcı olduğu gibi aynı zamanda onların tanınma, statü kazanma gibi sosyal ve psikolojik beklentilerinin karşılanmasına da imkan vermektedir (Yüksel, 2000: 212).

Her personel çalıştığı örgüte yetenekleri, bilgisi ve becerisiyle belli katkılarda (üretimde) bulunmaktadır. Bunun karşılığında ise adil bir ücret istemektedir. İşletme ise işgörenlere bilgi, beceri ve yeteneklerini kullanabileceği bir ortam sağlamakta, aynı zamanda kâr elde ederek çalışanlarına emekleri karşılığında ücret vermek durumundadır.

Ücretler, maaşlar ve ekonomik yardımlar her düzeydeki işgöreni işe çekmede, isteklendirmede ve elde tutmada önemli faktörlerden biridir. İşgörenin işletmeye bağlılığını ve verimliliğini arttırmada, işletmede uygulanacak adil ücretler önemli rol oynar. Çünkü, her işgören kendi durumunu benzer konumdaki diğer çalışanlarla kıyaslama eğiliminde olup, kendi katkısına bir değer (beklenen ücret) biçmektedir. Aynı işe farklı ücretler ödendiğini gören işgörenin, kuşkusuz işletmedeki bulunduğu konumdan memnun olması beklenemeyecektir (Aldemir vd., 2001: 323).

En basit tanımıyla ücret, bir kimseye örgütte çalışması karşılığında yapılan nakdi ödeme ve ödülleri ifade eder (Özden, 2000: 33, Yüksel, 2000: 219).

4857 Sayılı İş Kanunu’nun 32. maddesinde ise genel anlamıyla ücret, “bir kimseye bir iş karşılığında işveren veya üçüncü kişiler tarafından sağlanan ve para ödenen tutar” (4857 Sayılı İş Kanunu, Madde 32, http://ynb.datassist.com.tr/4857sayili_iskanunu_yorumlari.pdf, 03.12.2005) olarak tanımlanmaktadır.

Bir başka tanıma göre “ücret, işverene tabi ve belirli bir işyerine bağlı olarak çalışanlara hizmet karşılığı verilen para ve ayınlar ile sağlanan ve para ile temsil edilebilen menfaatlerdir” (Ünalan, 2002: 7).

Maaş kavramı da genellikle ücret kavramı ile aynı anlamda kullanılmaktadır. Her ikisi de, bağımlı çalışanların emeklerinin karşılığında elde ettikleri geliri ifade etmekte ve aralarında temel anlamıyla bir fark bulunmamaktadır. Sadece, maaş adı altında elde edilen gelir, daha uzun bir devreyi kapsamaktadır. Bu doğrultuda maaşı, bedeni çabaya karşın zihinsel çabanın daha fazla sözkonusu olduğu işlerde çalışanlara bir aylık süre için ödenen ücret olarak tanımlamak mümkündür (Aldemir vd., 2001: 325, Bingöl, 2003: 313).

Ücret ve maaş yönetimi, İKY’nin en önemli işlevlerinden birisi olup, İKY’nin diğer işlevleriyle de doğrudan ilişkilidir. Örneğin; seçim ve tedarik sürecinde ücret, yüksek nitelikli ve yetenekli insanları örgüte çekmede önemli bir faktör olabilmekte, aynı zamanda işgören devir hızının seyrine etki edebilmektedir. Ücret konusunun İKY’nin diğer işlevleri açısından önemli olmasının nedeni, ekonomik ve sosyal yaşamda çeşitli etkileri olan çok yönlü bir konu olmasıdır (Bingöl, 2003: 312). Ücretler; bir taraftan emeği karşılığında çalışan insanların gelirini, yaşam düzeylerini, motivasyonu ve dolayısıyla verimliliği belirleyen bir unsur, diğer taraftan gerek endüstrinin gelişmesine etki eden bir maliyet öğesi (Sevimli, 2001, Eren, Erdil ve Zehir, 2000: 101), gerekse milli gelirin çeşitli gelir grupları arasındaki dağılım tarzını, o toplumdaki sosyal adaletin ortaya çıkma oranını gösteren bir gösterge olarak çok yönlü bir önem taşır (http://www.ytukvk.org.tr/arsiv/makaletop.php?makale_kariyerplanlama2).

Bir başka deyişle, her yönüyle pozitif olan bir firmanın ücret politikalarının işletme etkinliğine, işçi devirlerinin azalmasına ve moralin yükselmesine katkıları olduğu bilinmektedir (Eren, Erdil, Zehir, 2000: 819). Öyle ki, yapılan bir araştırmada, ücretin motivasyon aracı olarak ve iş memnuniyetsizliğine neden olan bir faktör olarak görülmesinin nedenleri tespit edilmeye çalışılmıştır. Buna göre, ücretin olumlu olarak bir motivasyon aracı olarak belirlenmiş olması, çalışanların en çok tanınmaya (% 39) veya belli bir statü elde etmiş olmalarının simgeleniyor olmasına önem verdiklerini göstermektedir. Diğer taraftan, ücretin olumsuz olarak iş memnuniyetsizliğine neden olması da çalışanlar açısından, örgüt içinde veya dışında ücret adaletinin (% 40) sağlanmamış olmasından kaynaklanmaktadır (Kümbül, 2001).

İşgörenlerin sadece ücretlerin tutarlarıyla ilgilendikleri konusundaki işveren iddialarına karşılık; yapılan araştırmalar, mali ödemeler yanında diğer konularla da ilgilendiklerini göstermektedir. Fakat, ücretlerin iş tatmini ölçeğinde üst sıralarda yer aldığını gösteren batı ülkelerinde yapılan moral çalışmalarına karşın, uygun ücretler ve maaşlar hâlâ çoğu işgörenler için önemini korumaktadır. Eğer ücretler ve maaşlar yeterli ise, diğer ihtiyaçlar daha önemli duruma gelir. Eğer ücretler ve maaşlar yetersiz ve adaletsiz ise, işgörenler için önem sırasında ilk sırayı alacaktır. Bu nedenlerle, uygun bir ücret ve maaş politikası ile tutarlı ücret ve maaş ilişkileri sistemi herhangi bir örgütte bireysel ve grup çabasının gösterilmesi için yaşamsal önem taşır (http://www.ytukvk.org.tr/arsiv/makaletop.php?makale_kariyerplanlama2).

Öte yandan, ücretin anlamı bireyden bireye farklılık gösterebilir. Bir birey için ücret satın alma gücü anlamına gelirken, bir başkası tarafından güdüleri tatmin aracı olarak görülebilir. Ayrıca, bireyin ücret hakkındaki düşünceleri zamanla da değişebilir. İşe yeni başlayan bir genç için ücret satın alma gücü anlamında iken, zamanla işinde tecrübe kazandıkça, örgüt içindeki yerini belirleme açısından bir geribildirim teşkil eder (Yüksel, 2000: 220).

Tüm bu açıklamaların ışığında ücret ve maaş yönetimini; farklı çıkar gruplarının beklentilerini ortak bir noktada kesiştiren faaliyetlerin bir sentezi (Akalp, 2003) olarak tanımlamak mümkündür. Ücret ve maaş yönetimiyle, bir bakıma işletmenin ekonomik koşullarını pek zorlamadan, fakat işgören tatmin ve motivasyonunu sağlayacak ve sonuçta verimlilik ve kalite üretimi gerçekleştirecek bir ortak noktayı yakalamak amaçlanır.

Bu konuda daha geniş bir tanım yapmak gerekirse, ücret ve maaş yönetimi; iş değerlemesi, ücret yapısının geliştirilmesi ve korunması, ücret araştırmaları, teşvik edici ücret sistemleri, ücret değişiklikleri ve ayarlamaları, destekleyici ödemeler, karın paylaşılması, ödeme maliyetlerinin denetimi ve ücretle ilgili diğer konuları içermektedir (Bingöl, 1990: 250, Özden, http://www.mcozden.com/ikt_5_uy.htm).

Yapılan bu tanımlamayı şekil 1’de daha açık bir şekilde görmemiz mümkündür.

Şekil 1: Ücret ve Maaş Yönetimi Süreci
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Kaynak: Dursun Bingöl, İnsan Kaynakları Yönetimi, Beta Basım Yayım Dağıtım 

                A.Ş., İstanbul, 2003.

Bir ücret ve maaş programının aşamaları Şekil 1’den de görüldüğü gibi aşağıdaki gibidir (Eren vd., 2000: 819-820):

a) Öncelikle hangi işlerin hangi ücret ve maaş programında yer alacağına karar verilir.

b) İş analizi yapılarak, iş tarifleri belirlenir ve iş nitelikleri oluşturulur. İşler uygun şekilde sınıflandırılır.

c) İş analizinden sonra, organizasyon içindeki ayrı ayrı işlerin, birbirlerine göre değerlerini belirleme işlemi olan iş değerleme yöntemi seçilip uygulanır.

d) Daha sonraki aşamada, işgücü piyasasındaki ücretleri belirlemek üzere ücret ve maaş araştırmaları yapılır.

e) Bütün bu işlemler yapıldıktan sonra, hangi işe ve işlere iş piyasasında ne kadar ücret ödendiği ortaya konularak, elde edilen verilerin ortalaması saptanır.

f) Bir maaş ödeme sistemi geliştirilerek, her işin ücret değeri tespit edilir.

g) İşe ödenecek ücretle, işgörenin performansı arasında bağlantı kurabilmek için performans değerleme planı yapılır.

h) Sonuç olarak, işgörenlere yapılacak bireysel ücret ödemeleri belirlenerek ücret ve maaş programı yürütülmeye başlanır.

İşletmelerde ücret düzeyini etkileyen etmenler temelde, dış ve iç etmenler olmak üzere ikiye ayrılabilir (Yüksel, 2000: 223). Ücret düzeyini etkileyen dış etmenlerin başlıcaları; devlet ya da yasalar, sendikalar ve işgücü pazarıdır (Sabuncuoğlu, 2000: 211-215, Aldemir vd., 2001: 330-3301, Yüksel, 2000: 223).

Devlet, koyduğu yasalarla, yönetmeliklerle ve denetim gücüyle ücret düzeyini doğrudan etkileyebilir. Asgari ücret, işgörenin sigorta, emeklilik gibi haklarının düzenlenmesi devletin ya da yasaların doğrudan etkisine örnektir.

Diğer taraftan, işletmedeki işgörenler sendikalı olsun veya olmasınlar sendikal faaliyetler sonucu ortaya çıkan ücret düzeyinden etkilenirler.

Bununla birlikte, işgücü pazarı da işletmelerdeki ücret düzeylerini çeşitli yönlerden etkilemektedir. İşgücü piyasasında talebin az, arzın çok olduğu durumlarda ücretler göreli de olsa düşük kalmaktadır. İşgücü piyasasında işgücüne talep arttığında ve işgücünün azaldığı durumlarda ise, ücretler belirli bir artış göstermektedir.

İşletmelerde ücret düzeyini etkileyen iç etmenler örgütün büyüklüğü, amaçları, politikaları ve stratejileridir. Örgüt büyüdükçe ücret düzeyi de yükselmektedir. Örgütler, sektördeki ücret düzeyinin şekillerinden herhangi birini strateji olarak benimsemiş olabilirler. Ödeme stratejilerinin seçimi kuşkusuz işletmenin ödeme gücünden de etkilenmektedir.

Öte yandan, işletmelerde ücret yönetimini etkileyen örgüt içi diğer çalışmalar; insan kaynakları yönetimi işlevi olarak ‘iş değerleme’ ve ‘performans değerleme’ faaliyetleridir.
Şekil 2: Ücret Yönetimi İle İş Değerlemesi ve Performans 
              Değerlendirmesi Faaliyetleri Arasındaki İlişki

Kaynak: http://www.ntvmsnbc.com/news/302043.asp, 03.12.2005

Genelde iyi bir ücret sisteminin kurulmasına başlamadan önce, işletmelerde işlerin birbirlerine karşı nisbi değerlerinin belirlenmesine ihtiyaç duyulur. İşlerin nisbi değerleri belirlenebildiği taktirde, her işe ödenecek ücretin belirlenmesi de kolaylaşacaktır. Bu çerçevede, işlerin birbirleriyle karşılaştırılarak nisbi önemlerine göre sıralanmasına iş değerlemesi denir (Yüksel, 2003: 212). İş değerlemesi çalışmaları, bir işin diğer işlere göre değerlerini belirlemek için biçimsel ve sistematik olarak karşılaştırılmasını içerir. Şekil 1’den de görüleceği gibi, iş değerlemesi çalışmaları iş analizleri ile başlar ve genellikle ücretleme çalışmalarıyla son bulur. Doğal olarak örgütsel amaçlara en fazla katkıyı sağlayan iş, diğer işlere göre daha önemlidir ve daha fazla ücrete layıktır. Örgütsel amaçların gerçekleştirilmesinde en fazla katkıyı yapan işe daha çok ücretin ödenmesinin, eşit işe eşit ücret uygulanmasının özü olduğu söylenebilir. Bu açıklamalardan da anlaşılacağı gibi iş değerlemesi, kişiyi değil işi diğer işlerle karşılaştırarak göreceli bir değerleme yapmayı amaçlamaktadır. Burada önemli olan, zor işle kolay işleri doğru biçimde tanımlamak ve ücretlemede eşitlik ilkesini gerçekleştirmeye yardımcı olmaktır (Sabuncuoğlu, 2000: 194-195). İş değerlemesi çalışmalarının diğer amaç ve yararlarını şu şekilde özetlemek mümkündür (Can, Akgün, Kavuncubaşı, 2001: 214-215):
· İş değerlemesi, dengeli ve adaletli ücret sisteminin kurulmasına temel oluşturur;
· İş değerlemesi, ücret belirlemede nesnellik ve tutarlılık sağlar;

· İş değerlemesi, işgören güdülenmesi ve verimliliğini arttırır;
· İş değerlemesi, yönetim-işçi sendikası ilişkilerini geliştirir;
· İş değerlemesi, işletmelerin en önemli gider kalemi olan işgören giderlerinin planlanmasını ve denetimini kolaylaştırır;
· İş değerlemesi, işgörenlerin, hangi işlerin daha fazla ücret geliri kazandıracağını görmesini ve yükselme için kendisini geliştirmesine yönelik güdülenmesini sağlar;
· İş değerlemesi, huzursuzluklara, yakınmalara, tatminsizliğe ve verim düşüklüğüne yol açan sağlık koşulları, iş kazaları ve çevresel faktörler gibi nedenleri saptamada ve iyileştirilmesi için gerekli önlemleri belirlemede yardımcı olan verileri sağlar.
Ücretlendirmede modern anlamdaki analiz ve belirlemelere temel oluşturan çalışmalardan bir diğeri, performans değerlendirmesidir. Palmer (1993), performans değerlendirmeyi; bir yöneticinin, önceden belirlenmiş standartlarla karşılaştırma ve ölçme yoluyla, çalışanların işteki performansını değerlendirmesi süreci olarak tanımlamaktadır (Gürüz, Yaylacı, 2004: 210). Performans değerleme, çalışanın tanımlanmış olan görevlerini belirli zaman dilimi içinde gerçekleştirme düzeyinin belirlenmesidir. Böylece işgörenler, kendi çalışmalarının sonuçlarını, bir anlamda çıktılarını görmekte ve bireysel başarılarının sonuçlarını değerlendirmektedir. Performans değerlendirmesi diğer yandan, işletmenin, kişi ile yaptığı iş anlaşması koşullarının ne oranda gerçekleştiğini, çalışanın ilgi ve yeteneklerinin işe ne düzeyde yansıdığını ve kişinin görev tanımındaki standartlara ulaşıp ulaşmadığını belirleyebilmesine olanak sağlamaktadır. Bu bilgiler; kişinin terfi etmesine, ücretinin arttırılmasına, görevinin değiştirilmesine, işten çıkarılmasına vb. kararlara bir temel oluşturmaktadır (Fındıkçı, 1999: 298).
Buradan hareketle, performans değerlendirmesi çalışmalarının amaçlarını şu şekilde sıralamak mümkündür (Argon, Eren, 2004: 225):
· İşgörene performans düzeyinin ne olduğunu göstermek;
· İşgörenin işinde yeterli ve yetersiz olduğu yönlerini tanımasına yardım etmek;
· İşgörenin kendisini nasıl geliştirebileceğini görmesini sağlamak;

· İşgörenin, işinde yaptıklarına ilişkin dönütler sağlayarak güdülemek;

· İşgöreni yüksek ya da yan görevler için yetiştirmek;

· Performans değerleme sonuçlarını; işgörene yapılacak ödeme, özendirme, hizmet içi eğitim vb. işlerde kullanmak.

Günümüzde modern işletmelerde kullanılan en önemli ücret sistemlerinden birisi, performansa dayalı ücret sistemidir. Bu sistem, işgörenin performans düzeyindeki artış ile ücret düzeyi arasında bir ilişki kurmayı öngörmektedir. Rekabet gücünü elinde tutan başarılı şirketlerin ücret ve performans yönetimi konusunda genel olarak benzer modelleri kullandıkları tespit edilmiştir. Bu şirketlerde yüksek performans gösteren çalışanlar için tutarlı ve anlamlı bir ücret farklılaştırılmasına gidildiği, performans yönetim sisteminin gösterilen çabaların ödüllendirilmesinin çekirdeğini oluşturduğu, çalışanların performans düzeyi ile işletmenin başarısı arasındaki ilişki ve bunlara bağlı ücretlendirme ve ödüllendirme uygulamalarının tüm çalışanlara daha sık, açık ve detaylı şekilde iletildiği saptanmıştır (Sabuncuoğlu, 2000: 208). Günümüzde modern işletmeleri, performansa dayalı ücretlemeye yönelten nedenler şu şekilde sıralanmaktadır (Sabuncuoğlu, 2000: 219):
· İşletmede stratejik iş hedeflerine ulaşmak;
· İşletmeye esneklik sağlamak ve işgücü maliyetlerini düşürmek;

· Verimlilik, kalite, kârlılık gibi alanlarda işletmenin daha yüksek bir performans düzeyine yönelmesini sağlamak;

· Performans düzeyini iyileştirerek çalışanların kazanımlarını genişletebilme yeteneğine sahip olmak;
· Yetenekli işgörenler için cazip bir firma olabilmek.

Diğer taraftan, işletmede ücretleme işlevinden sorumlu olanlar işletmenin büyüklüğüne bağlı olarak değişmekle birlikte, genellikle insan kaynakları yöneticileri, hat yöneticileri ve tepe yöneticilerinin örgütte bu işlevi yürüttüğü söylenebilir.

Türkiye’de yapılan bir araştırmada ücret düzeyinin çoğunlukla genel müdür (% 66) tarafından saptandığı tespit edilmiştir. Aynı araştırmaya göre, işletmelerin % 28’inde personel işlerinden sorumlu genel müdür yardımcısı ücret düzeyini belirlerken, ücret ve maaş yönetiminden daha çok genel müdür, genel müdür yardımcısı ve yönetim kurullarının sorumlu oldukları görülmüştür. Hatta, ücret yöneticisi kimdir denildiğinde, çoğunlukla genel müdür veya genel müdür yardımcılarının isimleri verilmiştir (Aldemir vd., 2001: 328-330).

İşletmelerde ücret ve maaş yönetiminin temel amacı, işletme içinde ödenecek ücret düzeyini saptamak, ücret yapısını oluşturmak ve bu verileri kullanarak işgörenlere emeğinin karşılığı olarak ödenecek ücreti belirlemektir (Eren, Erdil ve Zehir, 2000: 101). Bunların dışında ücret ve maaş yönetiminde güdülen diğer amaçları şu şekilde özetlememiz mümkündür (Acar, 1995: 3, Sabuncuoğlu, 2000: 210):

· Nitelikli İşgörenleri Çekme: Ücretler vasıflı işgörenleri işletmeye çekecek düzeyde olmalıdır. Bunun için piyasa ile rekabet edebilir bir ücret verilmelidir.

· Mevcut İşgörenleri Elde Tutma: Eldeki işgörenleri işletmede tutmak için ücretlerin rekabet edebilir düzeyde olması gerekir. Aksi halde işgücü devri ve bunun olumsuz sonuçları artacaktır.

· Motive Edicilik: Ücretler, işletmede işgörenlerden beklenen davranışları teşvik edici, pekiştirici, bu davranışların gelecekte gösterilmesini sağlayıcı olmalıdır.

· Örgüt Performansının Yükseltilmesi: Verilen ücretler ile işgücü verimliliği ve sonuçta örgüt performansıyla bir bağlantı kurulabilir. Bu tür uygulama yapan işletmelerde verimliliğin gelişmesiyle ücret artışları arasında tutarlı bir ilişki olduğu belirtilmektedir.

Öte yandan, ücret ve maaş yönetimi konusunda işletmelerin gözönünde bulundurması gerektiği çalışmaları şu şekilde sıralayabiliriz (Fındıkçı, 1999: 353-354):

· Ücret yönetiminin önemli bir konu olduğu, anlık düşünceler değil, uzun vadeli bir planlama işi olduğuna inanılmalıdır.

· Ücret yönetimi için, bu konuda uzmanlaşmış kişi, kurum ve yayınlardan yararlanılmalıdır.

· Kişileri işe almadan sağlıklı bir organizasyon şeması oluşturulmalı ve konumlar netleştirilmelidir.

· Ücret artışları kişiye özeldir. Mümkün olduğa kadar kişiyle konuşulmalıdır, mümkün olmadığı durumlarda yazılı veya diğer şekillerde çok iyi izah edilmelidir.

· Ücret artışında adaletli olmak, kendisine yönetici diyen herkesin birinci dereceden görevi olmalıdır.

· Ücret artışları, çalışanlar ile yönetim arasında bir çekişme konusu haline getirilmemelidir.

· Ücret artışı, kurumun ekonomik durumu ve verebilecekleri ile çalışanların başarıları ve beklentilerinin kesiştiği noktada yer almalıdır.

· Aynı düzeyde ve eşit şartlara sahip iki işgörenin ücretleri arasındaki farklılığın nedeni ve gerekçelerine öncelikle yöneticilerin inanmaları gerekmektedir.

Özellikle bu son madde ayrı bir önem taşımaktadır. Çünkü, günümüzde birçok ülkede aynı işi yapan ve eşit şartlara sahip olan çalışanlar arasında ücret farklılıklarının olduğu bilinmektedir. Nitekim, Avrupa’nın önde gelen ücret araştırması kuruluşlarından Watson Wyatt tarafından 1997 yılında yapılan “Şehirlerarası Ücret Farklılaşması” araştırmasına göre, Türkiye’de aynı işi yapan kişilerin kentlere göre farklı ücretler aldığı sonucu ortaya çıkmıştır. Sanayileşme ve nüfus açısından en büyük dokuz kenti (Adana, Ankara, Antalya, Bursa, İzmir, İzmit, Mersin, Samsun ve İstanbul) kapsayan araştırmaya göre, alt kademe çalışanlara en yüksek ücret İzmit’te ödenirken, bunu İstanbul, Adana ve Bursa izlemektedir. Araştırma sonuçlarına göre, meslekler incelendiğinde şehirlerarası ücret farklılıkları daha açık şekilde ortaya çıkmaktadır. Örneğin; ofis sistemleri sorumlusu İstanbul’da yıllık 2,5 milyar TL kazanırken, Adana’da aynı işi yapan kişiye yıllık 4,1 milyar TL ve İzmit’te 3,3 milyar TL ödenmektedir. Diğer taraftan, muhasebe şefi İzmit’te yıllık toplam 3.7 milyar TL kazanırken, Antalya’da aynı işi yapan kişi bu ücretin yaklaşık üç kat azına (1,3 milyar TL) razı olmak durumunda kalmaktadır (Kariyer Dünyası, 1997: 45).

4.2. Çokuluslu İşletmelerde Ücret ve Maaş Yönetimi Politikaları

Geçtiğimiz 40-50 yıl boyunca şirketler çalışanlarına hangi hedef ya da beklentiler karşılığında ne kadar ücret ödenmesi gerektiği ile ilgili doğru kararlar vermek için çeşitli yöntemler kullanmıştır. Geçmişte olduğu gibi bugün de bütün bu yöntemlerin temel amacı, maliyetleri kontrol altında tutarken kalifiye işgücünü şirkete çekecek, elde tutacak ve motive edecek bir ücret sistemi kurmaktır.

Ancak, günümüzde şirketler geçmişte kullandıkları yöntemlerin artık yetersiz kaldığını görmekte ve ücret yapılarında değişiklik yapma ihtiyacını daha yoğun olarak yaşamaya başlamaktadırlar. Bu yöndeki ihtiyaç nedenlerinin başında, değişen ve yataylaşan organizasyon yapıları ile işgücü yapısının farklılaşması gelmektedir. Daha kalifiye, daha bireysel ve mobil olan yeni işgücünü geleneksel ücret sistemleri ile şirkete çekmek, elde tutmak ve motive etmek gün geçtikçe zorlaşmaktadır.

Geleneksel ücret sistemleri, çalışanın yetkinlikleri veya sahip olduğu becerilerden ziyade, her bir işin değerinin ortaya konulması üzerine yoğunlaşmaktadır. Bu sisteme göre temel ücretin belirlenmesinde, analiz konusu, işi gerçekleştiren çalışan değil, yapılan işin kendisi olmaktadır. Bu da, her bir iş için minumum ve maksimum ücret değerlerinin o işi yapan ve işin değerine göre bir ücret alacak olan çalışandan bağımsız olarak belirlenmesi anlamına gelmektedir. Oysa günümüzde ücret kararları verilirken, odak noktası işlerden çok çalışanlara kaymaktadır.

Yeni yaklaşımlarda şirketler ücret sistemini dar bir çerçevede tanımlanan işler üzerine kurmak yerine, çalışanların yetkinliklerini, potansiyellerini ve performanslarını göz önünde bulundurarak ücretleri belirlemeye çalışmaktadırlar.

Yeni ücret yapılarının temel özelliği, temel ücret, değişken ücret ve ek kazançlardan oluşan toplam ücret paketinin stratejik olarak yönetilmesidir. Ayrıca, yeni yapılarda ücret, klasik “şirkete çekmek, elde tutmak” amacının yanı sıra bir iletişim aracı olarak da kullanılmaktadır. Şirket, stratejilerine ve değerlerine uygun davranış gösteren çalışanları ve yüksek performansı ödüllendirerek ücreti “nasıl davranılması ve ne yapılması” gerektiğini vurgulayan bir iletişim aracı olarak kullanmaktadır. Örneğin, tüm çalışanlarından müşteri odaklı davranmasını bekleyen bir şirket, kısa sürede ve müşteri memnuniyeti sağlayacak şekilde çözümlenen olağan dışı bir problemi ödüllendirerek, istediği davranış şeklini ücret ile desteklemiş olacaktır.

Ek kazançlarda ise odak noktası, diğer şirketlerde sağlanan faydaların benzerlerini vermek yerine bireysel ihtiyaçlara ve isteklere cevap veren esnek kazançların çalışanlara sunulmasıdır. Bunu bir hayat eğrisi yardımıyla şu şekilde gösterebiliriz (Taş, 2003):

1. aşama: İş dünyasına giriş (eğitime devam için serbest gün, burs vb.)

2. aşama: Evlenme (ev kredisi, tatil, aile yaşam sigortası, eş sağlık sigortası vb.)

3. Çocuk sahibi olma: Çocuk mağazaları hediye çekleri, çocuk yardımı, kişisel kaza sigortası, aile yaşam sigortası, çocuklara yönelik eğitim bursu vb.)

4. Olgunluk (ebeveynlerin bakımı, hayat sigortası, bireysel emeklilik paketleri, seyahat sigortası, kapsamlı sağlık sigortası vb.)

Ücretlendirme ya da ücretleme çokuluslu işletmelerde çok önemli bir sorundur. Çünkü, çokuluslu işletmelerin işgörenleri, hem işyeri hem coğrafi bölge, hem çalışma koşulları hem de çalışılan ülkelerin vergi ve diğer yasal koşulları bakımından büyük farklılıklara sahiptirler. Bu önemli farklılıklar, çokuluslu işletmenin işgörenini nasıl ücretlendireceği konusunda büyük sorunlarla karşılaşmasını da beraberinde getirir (Öztürk, 2003: 418). 
Bu nedenle, çokuluslu işletmelerde İKY’nin en çok önem verdiği alanlardan biri ücret ve maaş yönetimi politikalarıdır. Çokuluslu şirketler bir taraftan en iyi işgörenleri istihdam etmeye çalışırken, diğer taraftan da maliyetleri denetim altında tutarak kârı arttırmak isteyecektir. Ana ülkeye göre daha düşük maliyetli olduğundan, çokuluslu firmalar yerel firmalardan daha yüksek ücret ödeyerek nitelikli yerel personeli kendilerine çekmeye çalışırlar. Bu durum genelde yerel firmalar tarafından şikayet konusu edilmektedir. Aslında ülkelerarası ücret karşılaştırmaları yapabilmek kolay değildir. Çünkü, bazen ücretler düşük olur, ama devletin verdiği hizmetler çoktur. Örneğin, İsviçre’de ücretler A.B.D.’ye göre düşükse de sağlık hizmetleri ücretsiz olarak devlet tarafından karşılanmaktadır. Japonya’da ücretlerin yüksek olmasına rağmen kira ve gıda harcamaları Avrupa ülkeleri ve A.B.D.’den çok daha yüksektir (Yüksel, 1999: 246).

Örgütlerin küresel stratejileri seçmesinin en önemli sebeplerinden birisi, etkin şekilde rekabet etmelerine engel olan yüksek ücret baskısıdır. Aynı şey, kazançlar ve mali olmayan ödüller için de geçerlidir. Temel olarak ücret düzeyleri küresel ölçekte çok daha düşüktür. Ancak, bir örgüt küresel ücret paketi oluştururken yasalardaki farklılıkları, geçim bedellerini, vergi politikalarını ve diğer faktörleri dikkate almalıdır. Bu kapsamda kültür de önemli bir etkendir. Kuzey Amerika’daki ücretlendirme sistemleri bireyselliği ve yüksek performansı, Kıta Avrupa’sındaki sistemler sosyal sorumluluğu, geleneksel Japon sistemi ise yaş ve şirketteki hizmet süresini, ücretlendirmenin temel belirleyicileri olarak dikkate almaktadır. Bu bağlamda, takım çalışmasının büyük değer gördüğü İtalya’da bireysel başarıyı teşvik eden bir ücretlendirme politikasının uygulanması olumsuz sonuçlar doğuracaktır (Bingöl, 2003: 348).

Diğer taraftan, ülkelerarası karşılaştırmalı ücret belirlemenin zorluklarının; alım gücü farklılıkları, ücret dışı desteklemelerin varlığı, devletin sağladığı hizmetler ve yaşam biçimindeki farklılıklar olduğu söylenebilir. Bu nedenle, çokuluslu firmalar adil, uygulanması kolay ve herkes tarafından anlaşılabilir ücret sistemleri kurmaya ve yapılacak ödemeleri gruplandırmaya çalışırlar.

İşletmelerin gerek yatırım, gerekse faaliyet açısından dış ülkelere yönelmelerinin nedenlerinden biri, ücretleme ile ilgili düzenlemelerdir. Çokuluslu şirketin kendi ülkesindeki ücret, sosyal haklar ve vergi gibi maliyet arttırıcı unsurlar açısından dezavantaj oluşturması, işletmenin kendi ülkesinde yüksek işçilik maliyetlerinden ve ağır vergi oranlarından kurtulmak için, düşük maliyetli üretim yapmak amacıyla diğer ülkelere yönelmesine neden olmaktadır (Keser, 2004).

Çokuluslu işletmeler, sadece ana ülkede faaliyetlerine devam etmedikleri için çok değişik dış faktörlerden etkilenirler. Bu faktörler kısaca; sosyo-kültürel güçler, politik güçler, fiziksel ve çevresel güçler ve ekonomik güçlerdir. Çokuluslu işletmeler, farklı ülkelerde farklı işgücü pazarında olmalarının bir sonucu olarak yukarıda belirtilen dış faktörlerden ister istemez etkileneceklerdir (Yıldız, Özyılmaz, Ayan, 2002).

Burada vurgulanması gereken önemli bir nokta, İKY’nin, aynı zamanda küreselleşme hareketlerinin doğal bir sonucu olarak ücret politikalarında yeni yaklaşımları gerekli kıldığıdır. Başka bir anlatımla, İKY’de, yeni ücret tekniklerinin hayata geçirilmesi ve stratejik bir olgu olarak tanıtılması, uluslararası pazar ilişkilerinin globalleşme eğilimine bir cevap niteliği taşıyacaktır (Tutar, 1998: 79).

Uluslararası alanda faaliyet gösteren çokuluslu işletmeler, insan kaynaklarına yönelik ücret ve maaş politikalarını üç temel oluşumda irdelemek durumunda kalacaklardır (Özkalp, Kırel, 2000: 456).Bu oluşumları şu şekilde özetleyebiliriz:

Olgu önce ana ülke temelinde ele alınmalıdır. Ana ülke, işletmenin kurulmuş olduğu ülkedir. İşletme, anavatanındaki kuruluşlarda temel elemanlarını yetiştirmekte ve ücret ve maaş programlarını planlamaktadır. İkinci oluşum, işletmenin yatırım yaptığı ikinci ülkede, o ülkenin kültürel ve yasal yapılanmasının ana ülke ile bağlantılı olarak bir ücret planlama modelinin oluşturulması gereğidir. Üçüncü oluşum ise, ikinci ülke işletmesinde çalışan elemanların, bir üçüncü ülke işletmesinde benzer ücret ve maaş politikalarına göre görevlendirilebilmeleri olgusudur.

Böylece ücret ve maaş planlaması süreci global bir nitelik kazanacak ve bu özelliğin getireceği başka biçimsel ve içeriksel düzenlemeler ve rotasyonlar üzerine kurulacak bir ücret ve maaş yapısına yöneltilerek modelleştirilecektir.

Çokuluslu işletmelerde ücret ve maaş ödemelerini üç gruba ayırarak incelemek mümkündür. Bunlar; kök ücret, yan ödemeler ve sosyal yardımlardır (Yüksel, 1999: 246-248).

Kök ücret, işgörenin ana ülkede hak kazandığı nakit ödemedir. Kök ücret, uluslararası ödemelerin karşılaştırılması için temel teşkil eder. Genelde kök ücretin, işgörenin kendi ülkesindeki ücret sistemine bağımlı olarak uygulandığı görülmektedir. Örneğin, bir Amerikan çokuluslu şirketinin Türkiye’deki şubesinde çalışan Alman vatandaşı yöneticinin kök ücretinin Alman ücret sistemi esasına göre tesbit edilmesi tercih edilmektedir. Bu ücret, anlaşmaya göre Euro, Amerikan Doları, Türk Lirası veya karma bir şekilde ödenebilir. Burada amaç, yurt dışına gönderilecek elemana en az kendi ülkesindeki ücret kadar ödeme yapılabilmesini garanti etmektir.

Yan ödemeler, uluslararası işgörenlere yapılan ödemelerin önemli bir bölümünü oluşturmaktadır. Yurtdışında çalışanlara ödenen yaşam standardı tazminatı, yabancı dil tazminatı gibi ödemeler, elemanın yurt dışına gönderilmekle katlandığı fedakarlığı karşılamaya yöneliktir. Yaşam standardı tazminatı, elemanın ana ülkedeki harcamaları ile ev sahibi ülkedeki harcamaları arasındaki farklılıkları telafi etmeye yardımcı olur. Taşınma harcamaları, ev kirası, otomobil, eğitim, klüp üyeliği gibi yöneticinin günlük yaşamındaki çeşitli masrafları yaşam standardı tazminatına dahil edilir.

Yan ödemelerin başlıcaları; işgüçlüğü zammı, iş riski zammı, eleman temininde güçlük zammı, mali sorumluluk zammı gibi ödemelerdir.

Sosyal yardımlar; tıbbi bakım ve tedavi, sosyal güvenlik, emeklilik gibi önemli konuları kapsar. Üzerinde karar verilmesi gereken konu, yurt dışı personelin hangi ülkenin yasalarına göre sosyal yardım kapsamına alınacağıdır. Çokuluslu şirketler, genellikle işgörenin şirkete maliyetinin ana ülkedeki maliyetinden daha yüksek olmamasına dikkat ederler. Bazı ev sahibi ülkeler, çokuluslu şirketin kendi ülkelerindeki sosyal yardıma da katkıda bulunmasını isterler. Bu durumda çokuluslu şirket hem ana ülkede hem de ev sahibi ülkede sosyal yardıma katkıda bulunmakla çifte ödeme yapmış olur. Bu durumu önlemek için, ya ülkeler arası anlaşmalar yapılmakta ya da ev sahibi ülkede çokuluslu şirket tarafından yapılan ödemeler işgörenin hesabından düşülmektedir.

Diğer taraftan, çokuluslu işletmelerde ücretlendirme işlevinin, barınma, çocuk eğitimi ve ailenin yıllık ulaşımı gibi birtakım olguları da içermesi, küresel ücretlendirme sistemini oldukça karmaşık bir alan haline dönüştürmektedir. Yabancı işgörenlerin, kendi ülkesindeki harcamalarının içinde gelir vergisi, konut harcamaları, yiyecek, giyim, eğlence, tasarruf, emeklilik vb. unsurların bulunması, çokuluslu işletmelerde insan kaynakları yöneticilerinin ücret ve maaş paketi düzenlerken bu tür faktörleri gözönünde bulundurmalarını gerekli kılmaktadır (Yu, 1999: 285).

Öte yandan, çokuluslu şirketlerin ücret ve maaş politikası oluştururken dikkate alması gereken diğer faktörleri şu şekilde özetleyebiliriz (Bingöl, 2003: 348-349):

· Herşeyden önce ücretlendirme sistemi, uluslararası çalışanların tüm kategorilerine karşı adil ve tutarlı olmalıdır. Küresel şirketlerin çıkarı, tüm uluslararası çalışanlar memnun olduklarında ve eşit muamele gördüklerine inandıklarında sağlanır.

· Çokuluslu şirketlerde ücret ve maaş sistemi, en çok ihtiyaç duyulan yerdeki kişilerin ilgisini çekmek ve onları kazanmak için düzenlenmelidir.

· Çokuluslu işletmelerde ücretleme sistemi, uluslararası çalışanların maliyet açısından en etkin yolla transferine olanak sağlamalıdır.

· Son olarak ise ücret politikası, işgörenleri motive edici özellikte olmalıdır.

Uygun bir maaş ve ücret yönetimi politikası, uluslararası işgörenleri denizaşırı projelere çekmek, elde tutmak ve motive etmek için oldukça önemlidir. Ancak, istenen düzeyde ücret ve maaş paketi düzenlemek ve uygulamak her zaman göründüğü kadar kolay olmayabilir. Çünkü, ev sahibi ülke ile, yabancı işgörenlerin geldiği ülkenin finansal, yasal ve geleneksel uygulamaları birbirine uymayabilir. Yabancı işgörenler için ücret ve maaş paketi düzenlerken insan kaynakları yöneticilerini zorlayan şey, yabancı işgörenlere, geldikleri ülkedeki eşdeğer çalışanlarla uygun bir standart yaşama olanağı ve ek harcamalar için yeterli bir maaş sağlamaktır (Yu, 1999: 285).

Bununla birlikte, çokuluslu işletmelerde ücret ve maaş yönetimi kapsamında özellikle üzerinde durulan konulardan biri de performans değerleme çalışmalarıdır.

İşletmelerde işgörenlere ödenen ücretin kuşkusuz çalışanların gereksinimlerini karşılayacak düzeyde olması beklenir. İşletmelerde İKY, çalışan için huzursuzluk kaynağı olmayacak bir ücret yapısı kurmak ve ücret düzeyini saptamak durumundadır. Bu nedenle, işletme içi ücret adaletini gerçekleştirmeye yönelik, çalışanın işindeki başarısı yani performans değerlendirmesinin de yapılması gerekmektedir.

Performans değerlendirme, bir işi yapan bireyin, bir grubun ya da bir organizasyonun o işle amaçlanan hedefe yönelik olarak nereye varabildiği, başka bir deyişle, hedefe varma derecesinin nicel ve nitel olarak anlatımı (Örücü, Köseoğlu, 2003: 22) olarak tanımlanır.

İşgören performansının sistematik ve tutarlı bir değerlendirmesini yapmak İKY’nin işleyişinde oldukça önemlidir. Performans değerlendirme, tek tek bireylerin belli işlerde göstermiş oldukları performansa bakarak güçlü veya zayıf yanlarını belirlemede kullanılır. Performans değerlendirme sonuçları, işgörenlerin zayıf ya da eksik olduğu konularda geliştirilmesi açısından önemli kolaylık sağlar. Performans değerlendirme sonuçları ayrıca terfi, maaş zammı ve disiplinli eylem gibi konularda da temel veri olarak kullanılmaktadır (Yu, 1999: 282-283).

Çokuluslu işletmeler, değişik ülkelerde/bölgelerde yönetici, teknik eleman ve işçi düzeyinde etnik merkezli, çok merkezli ve coğrafik merkezli olmak üzere üç farklı kültürel yapıya sahip işgörenler çalıştırmaktadır. Bu işletmelerin uluslararası pazarlarda rekabet edebilmesi, çalıştırdığı tüm işgörenlerin performansına bağlıdır. Bu nedenle, çalışan işgörenlerin performans değerlemesinin yapılması kaçınılmaz olmaktadır (Paksoy, 1998: 83).

Çokuluslu işletmelerde performans değerlendirmesinin en çok görülen şekli performansa dayalı ücret sistemleridir (Kutal, Büyükuluslu, 1996: 127). Bu yöntemin geleneksel ücret sistemlerinden birtakım farkları bulunmaktadır. Geleneksel ücret sistemlerinde standart bir ödeme vardır, takdir ve ödül ya yoktur ya da çok az bulunmaktadır. Bu sistemde kişi işini ne kadar iyi yaparsa yapsın, kazanacağı para sınırlı olmaktadır. Performansa dayalı ücret sistemi ise, her çalışanın katkısı ile kazancı arasında bir denge kuran, takdir ve ödülleri temel alan bir yöntemdir. İşletmelerde katkı ile kazanç arasında denge gözetilmemesi, çalışanları mutsuz kılacak ve işletmeye olan verimlilikleri de sınırlı olacaktır (Taştan, 2003).

Performans değerlendirmenin sonuçlarından ücret ve maaş yönetiminde yararlanılması, performans yönetimi sisteminin en kritik ve sorun yaratan konusunu oluşturur. Bireysel performanstaki farklılıkların ödül sistemine yansıtılması, işletmelerin performans değerlemedeki temel amaçlarından biri olmakla birlikte, uygulamada bu amacın ne oranda gerçekleştiği sürekli olarak tartışma konusu olmaktadır (Uyargil, 1994: 124). Özellikle çokuluslu şirketlerde geniş bir şekilde uygulanmaya çalışılan performansa dayalı ücret sisteminin beraberinde bazı problemleri de getirdiği görülmektedir. Tartışma konularının başında ise, performansa göre ödenmesi gereken ücret ile ödenen ücret seviyeleri arasında her zaman doğrudan bir bağlantının yapılamadığı yönündeki eleştiriler gelmektedir. Buna neden olarak ise, çoğu kez, performans değerlendirmesini yapan yöneticilerin bu konuda yeterli eğitim almadığı için performansa dayalı ücret sistemlerinin teknik boyutunu ihmal ettikleri gösterilmektedir (Kutal, Büyükuluslu, 1996: 128-129). Bu nedenle, çokuluslu işletmelerde yöneticilerin eğitimi ve performans değerlendirmesi hakkında bilgi düzeyi, işletmede etkin bir ücret düzeninin kurulması için önemli olmaktadır.

Öte yandan, çokuluslu işletmelerde performansa dayalı ücret sistemi, küresel işletmenin vizyonuna ve işletme kültürüne uygun kriterlerle oluşturulmuş olmalıdır. Burada; işgörenin yaratıcılığı, sorun çözme hızı ve işletme vizyonunu gerçekleştirme başarısı temel noktalar olarak öne çıkmaktadır (Taştan, 2003).

Çokuluslu işletmelerde İKY politikalarının en önemli unsurlarından biri olan performansa göre ücret ödeme yöntemlerinin mantığında yatan temel felsefeyi şu şekilde özetleyebiliriz (Kutal, Büyükuluslu, 1996: 128):

· Çokuluslu şirketlerin genel planlaması, stratejileri ve hedefleri doğrultusunda bireysel başarılar teşvik edilmektedir.

· Firma, performansa dayalı bir kültür oluşturmaya çalışmaktadır. Burada amaç, bireyin gayretinden çok, ürettiği ve verdiği hizmetlerin sonucunu değerlendirmektir.

· Çokuluslu şirketlerde bireysel performans ve bazı durumlarda grup çalışmasının ve grup içindeki bireyin başarısının değerlendirilmesi hedeflenmektedir.

· Çokuluslu şirketler, performansa dayalı ücret sistemi ile, motivasyonu firma bazında yükseltmeyi amaçlamaktadır.

5. SONUÇ

Günümüzde mikro ve makro ölçekte tüm dünyayı etkileyen en önemli olgulardan biri küreselleşmedir. Özellikle çokuluslu şirketler, dünya genelinde globalleşme eğilimleri sonucu büyük bir ekonomik güç kazanmışlar ve rekabet avantajı bakımından diğer işletmelere göre bir adım öne geçmişlerdir. Çokuluslu işletmelerin, günümüzde dünya ticaretinin yaklaşık % 80’ini ellerinde bulundurdukları tahmin edilmektedir. Çokuluslu işletmelerin başarılarının temelini, uyguladıkları modern yönetim modelleri, etkin teknoloji kullanımı ve güçlü iktisadi yapıları oluşturmaktadır.

Öte yandan, globalleşmenin en önemli sonuçlarından biri, bireyin değerinin iki yönlü olarak artmış olmasıdır. Globalleşmenin birey açısından kazandığı önemlerden birisi, bireyin tüketici olarak değerinin artmasıdır. İkinci olarak ise; işletmelerde insan kaynağı olarak bireyin öneminin artmış olmasıdır. Globalleşme ile birlikte rekabet koşullarının zorlaşması, ürün ya da hizmet üretiminde farklılık yaratmak için insan kaynağının kalitesinin ve yaratıcılığının arttırılması gereğini ortaya çıkarmıştır.

Bu bağlamda, çokuluslu şirketler, dünya genelindeki değişim ve gelişime paralel olarak, kendilerini başarıya ulaştıracak en önemli unsurun insan kaynakları olduğunun bilincine varmışlardır. Çokuluslu firmalarda uluslar arası insan kaynakları yönetimi, gelecekte bugün olduğundan daha fazla önem kazanacaktır. Çünkü, önümüzdeki bilgi çağında insan unsurunun stratejik önem arz etmesi, kaliteli insan kaynağına sahip firmaların uluslararası rekabette, diğer firmaların önüne geçmeleri beklenmektedir. 

Bununla birlikte, çokuluslu işletmelerdeki insan kaynakları yönetimi uygulamaları birçok küçük ve orta ölçekli işletmeye örnek oluşturabilir. Böylece, çokuluslu şirketlerin uygulamalarından yararlanabilme imkanı doğabilir. Çokuluslu şirketlere önyargılı yaklaşılmadığı takdirde; bu firmaların örgütlenme şekilleri ve profesyonel yapılarının, gelişmekte olan ülkelere ve özellikle küçük ve orta büyüklükteki işletmelere iyi bir örnek teşkil edeceğinin unutulmaması yerinde olacaktır.

Diğer taraftan, çokuluslu şirketlerde insan kaynakları yönetiminin önemini arttıran en önemli konulardan biri ücret ve maaş yönetimi politikalarıdır. Ücret ve maaş yönetimi, şirketlerin ve çalışanların en duyarlı olduğu konuların başında gelmektedir. Ücret ve maaş yönetimini oluştururken, taraflar açısından ne ifade ettiği ve düzey olarak beklentisinin bilinmesi önem taşımakla birlikte, ücret yapısını etkileyen iç ve dış faktörlerin de unutulmaması yerinde olacaktır.

Ücret ve maaş yönetiminin, hem işverenler hem de işgörenler açısından hassas bir konu olması nedeniyle, işletmelerin adil bir ücret sistemini kurması, uygulaması ve çalışanlarına sistem hakkında bilgi vermeleri son derece önemli olmaktadır. Zira, konuya işletmeler ve onun en önemli işlevlerinden biri olan insan kaynakları yönetimi açısından bakıldığında, ücret bir maliyet gideri ve işgöreni güdüleme aracıdır. Burada önemli olan, işveren-işgören dengesinin sağlanması ve karşılıklı çıkarların ortak bir noktada kesişmesidir. İşgören, emeğinin karşılığı olarak hak ettiği ücreti alabilmeli, işveren ise, adil bir ücret sistemi ile çalışanların tatminini ve işletmenin kârlılığını sağlayabilmelidir.

Ücret ve maaş yönetimi çokuluslu işletmeler için ayrı bir önem arz etmektedir. Çünkü, günümüzde işgücü yapısının ve özelliklerinin giderek farklılaşması, eskiden uygulanmakta olan geleneksel ücret sistemleri ile, kalifiye işgörenleri işletmeye çekmenin, elde tutmanın ve motive etmenin yetersiz kalmasıyla sonuçlanmaktadır.

Öte yandan çokuluslu işletmeler açısından ücret ve maaş yönetimine önem kazandıran konulardan bir diğeri, ücret ve maaş yapısının ülkeden ülkeye farklılıklar göstermesidir. Ülkelerin birbirinden farklı ücret yapıları, yardım ve tazminat uygulamaları vb. unsurlar en iyi işgörenleri işe almada onları elde tutma ve motive etmede oldukça önemli olmaktadır.

Çokuluslu işletmelerde uluslararası görevleri cazip kılmak için kullanılan en önemli yöntemlerden birisi ücret ve maaşlardır. Genelde yurtdışında ödenen ücretler, yurtiçinde ödenen ücretlerden daha yüksektir. Ücret, kök ücret, yan ödemeler ve sosyal yardımlar gibi çeşitli bölümlerden oluşabilir. Burada önemli olan nokta, elemanın firmaya maliyeti ile yetenekli işgören bulma arasında bir denge oluşturabilmektir.

Bununla birlikte, özellikle ülkelerarası karşılaştırmalı ücret belirlemenin zorluğu ve ödeme biçimleri de işe devam üzerinde etkili olmaktadır. Bir ülke veya bir iş kolunda ortalama ücret seviyesinin altında ücret alan bireylerde işe devamsızlık ve işten ayrılma oranları yüksek olmaktadır. Çokuluslu işletmelerde de bu tür sorunların varlığı, bir başka deyişle, ödemeler açısından ülkeler arasında kıyaslama yapabilmenin güçlüğü, ücret ve maaş yönetimi açısından zorluğu göstermektedir. 

Çokuluslu işletmelerde ücret ve maaş yönetimi kapsamında uygulanan ödeme sistemlerinden en önemlisi performansa dayalı ücret sistemidir. Çokuluslu işletmelerde çalışan işgörenlerin çok farklı özelliklere ve kültürel yapıya sahip olmaları, bu işletmelerin global pazarlarda rekabet edebilmelerinde işgören performansının oldukça önemli olmasına neden olmaktadır. Bu nedenle, çokuluslu işletmelerin başarısı, çalışan işgörenlerin performansını etkin bir şekilde değerlemesine ve bu doğrultuda performansa dayalı bir ücret sistemi kurabilmesine bağlıdır.

Çokuluslu işletmelerde ücret seviyesi genelde firmanın üretim yaptığı iş kolu ve yerel işgücü piyasasının niteliğine göre değişmektedir. Örneğin, gidilen bölgede işsizlik oranı yüksek ise, ücretler de doğal olarak düşük olma eğilimindedir.

Sonuç itibariyle, çokuluslu şirketlerin yeni ödeme sistemlerini de yine genel firma politikalarının paralelinde değerlendirmek doğru olacaktır. Bu sistem, firmanın genel performansı ve firma imajı veya kültürü üzerine oluşturma gayretleri olarak düşünülebilir. Ancak, elbette ki ücret sistemine ilişkin olarak, personelin performansını değerlendirirken işgücü maliyeti unsuru çokuluslu şirketler için hala en önemli kriterdir. Sonuç olarak, çokuluslu işletmelerde ücret ve maaş yönetiminin başarısının esas itibariyle, insan kaynakları yönetiminin diğer tekniklerinin başarısına göre şekillenebileceğini söyleyebiliriz.
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