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ULUSLARARASI UCRETLENDIRME SISTEMININ ONEMINI ORTAYA
KOYAN BIR MODEL ONERIS|I '

Selen DOGAN (*) Murat TURK (**)

OZET

Gindmizde uluslararasi ticarete ve ozellikie de ¢ok ulusiu
sirketlere verilen énemin artmasi, yabanct uyrukiular, farkli ilkelerde
calisan ve o Uulkenin vatandaghgina - gecen kisiler (expatriates) ve 3.
Diinya Ulkesi vatandaslari icin genis bir kiresel Ucretlendirme sistemi
- ge'listirilmesini -saglamigtir. Bu sorun insan ka ynéklérl yoneticilerinin
uluslararasi pazarlarda kargilagtiklari en onemii soruniardan biridir.
Kiiresel pazarlarda basarili bir sekilde rekabet edebilmek igin, profes-
yonel ydneticiler, yabanci pozisyonlari, c¢aliganlarin motivasyon ve is-
tekliligini  saglayacak bicimde dﬁzenlemélidirler. '

Bu makalede, kiiresel bir icretliendirme sisteminin unsurlari ve bu
sistemi etkileyen etmenier bir model yardimi ile agiklanmigtir Ayni za-
- manda, bu makalede, boyle bir modeli uygulamakla saglanabllecek fay-
dalar ve kar;:la§llabtlecek zorluklar ag:klanmlgur

1. GiRIis

Glimrik Bll’llgl ile blylk bir deg|§|m|n ya§and|g| son glnlerde,
isletmelerin ve dolayisiyla da personel bdlimlerinin en gok Uizerinde durduklari
konu maas ve Ucret yonetimi olmustur. Bilindi§i Uzere {cret, personelin
igverenden emegi karsilig aldigi ekonomik degerdir. Iste, asil sikinti da bura-
dan kaynaklanmaktadir. Cunki, emegin karsiliginin belirlenmesi oldukga zor-
dur. Personeli etkin ve verimli galigtirmanin temel kosullarindan biri de, ona
emeginin karsiiginin verilmesidir. Eger calisan isc¢inin yetenekleri, isin ge-
~reklerini kargilayacak ve hatta asacak seviyede ise, bu onun organizasyon
icersinde adaletli bir sekilde Ucretlendiriimesi geredini de ortaya koymaktadir.
- Unutulmamalhidir ki, Ucret yalnizca personelin yasam kosullarini ve isletmenin
karlihgini etkilemekle kalmaz, ulusal gelirin 6nemli bir kalemini olusturdugu
icin, ve tum toplumu da yakindan ilgilendirir. GUnUmizde Gumrik Birligi ve
~ gesitli bloklagmalar nedeni ile, yoneticiler ve o&zellikle uluslararasi
‘ybneticilere olan talebin ani bir sekilde artmasi, insan kaynaklari
yéneticilerini, uluslararasi insan kaynaklari ydnetiminde segme, egitme,
motivasyon, Ucretlendirme gibi gok 6nemli konularda arastirma yapmaya zor-
lamistir. Kiresel Pazarlara (Global Markets) verilen 6nemin artmasi, sis-
tematik ve kiresel bir {icretlendirme sistemine olan ihtiyaci da beraberinde

(*) Aras. Gér. , Nigde Univ. | |. B. F. Isletme Balumd.
(**) Arag. Gor. , Nigde Univ. | |. B. F. Igletme Bolum.

-127 -



Uluslararas: Ucretlendirme Sistemi

- getirmigtir. KUresel pazarlarda basarili bir sekilde rekabet edebilmek ve ve-
rimliligi sUrekli olarak saglayabilmek igin, profesyonel yéneticiler, yabanci
pozisyonlari, - yerel pozisyonlarin da 6tesinde bir motivasyon ve Istekliligi
saglayacak ve hatta artiracak bir bigcimde diizenlemelidirler.

| Bu makalede, kiresel bir lcretlendirme sistemi igin gerekli unsur-
lar ve etmenler zerinde duruimaktadir. Ayrica, Cok Uluslu Sirket'lere  (Mul-
tunational Corporations) verilen dnemin artmasi, uluslararasi yéneticilerin

Ucretlendirme programlarini tekrar gdzden gegirmeleri geregini de giindeme
getirmigtir. GUnkl, uluslararasi yoneticilerin birgogunun aldigi maas,
faydalar ve dolayisiyla da f{icretlendirme paketlerinden memnun olmadiklari _
gorulmektedir. T

Bu makalede, kiiresel bir {icretlendirme sistemi modeli sunularak. prb-
. fesyonel yoneticilerin organizasyonlarinda mevcut olan iicretlendirme paketle-
r ile, caligsanlarin tatmin ve beklentilerini etkileyen ic ve dig gevre sartlarini
da dikkate alan bir model ortaya konulmaktadir. Ayni zamanda, boyle bir
Kuresel Ucretlendirme modelini uygulamaktan dogabilecek problemler ve
saglanacak faydalarda konu edilecektir. Kiiresellesme sonucu ilkelerin
gruplagmasi, kiresel bir {cretlendirme programi iginde meydana gelebilecek
degisiklikleri azaltacak ve daha adaletli bir Uicretlendirme sisteminin saptan-
masini ve yonetilmesini de kolaylastiracaktir.

2. UCRETLENDIRME PROGRAMLARININ. AMAGLARI

Ucretlendirme programlarinin amaglarina gegmeden o6nce, Uluslararasi
pazarlarda rekabet eden yoneticilerin, kiiresel bir Ucretlendirme ‘sistemi ta-
sarladiklarinda ilgilenmeleri gereken bazi 6nemli konulara deginmekte fayda
gorulmektedir. Asagida belirtilen konular, uluslararasi insan kaynaklari
yoneticileri tarafindan devamli olarak karsilasilan, ilgi cekici lcretlendirme
sorunlarina 1gik tutmaktadir ( Harvey, 1993, s. 58) :

1) Ucretlendirme .paketleri, yabanci uyruklular, farkh Ulkelerde 9§I|§an
ve o uUlkenin vatandaghgina gegen kisiler (expatriates) ve 3. Diinya Ulkesi
vatandaglari“arasinda degdismektedir.

2) Umulan zaman periyodunda beklenen performansin tzerinde bir
performans saglayabilmek igin, lcretlendirme paketlerinde yeterli motivasyon
elementleri saglanmaktadir. ‘

3) Gindemde olan yerel paZar bilgileri, Ucretlendirme programiari igin
bir temel olusturacaktir. ' '

4) Uluslararas: Ucretlendirme programlari ile, I$ Dbirimlerinin
performansi arasinda bir koordinasyon saglanmalidir. ‘
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5) Memleketinin diginda galisanlara uzun surel ‘6dullendirme sistemleri
saglanmahdir. Ornegin; hisse senedi vererek yurt diginda bulunan yoneticiler:
de firmaya ortak etmek, emeklilik faydalarn saglamak gibi...

'6) Oldukga farki bdlgelerde buiunan uluslararasi yoéneticiler ve ayni

zamanda onlarin yerel eglermm Ucretleri arasindada bir uyum, bir esitlik
saglanmalldlr

7) Uluslararas yonetlcmm galighgt Ulkedeki ekonominin durumu ile,
‘merkezin bulundugu yerdeki ekonomi ve yénetici pozisyonlari arasindaki fark
ortaya koyabilecek, esnek bir lUcretlendirme sistemi kabul ediimelidir.

- Galiganlar gosterdikleri gayrete gbre Qcretlendirilmelidirier. Fakat,
Ucretlendirme sadece maag ve lcret demek degildir. Ucretlendirme, ilgili isci
maliyetierini artiran, fakat verimlilige etkisi olan tegvikleri de igcine almalidir.
Genellikle, saglanacak yari faydalar ve hizmetler, her bir galiganin aldig: top-
lam Ucretlendirme paketinin birer pargast olmuslardir. Calisanlara saglanacak
- fiziksel ve finansal glUvenceler gesitli yasalaria beiirlenmigtir. Tum bunlarn
saglanmasi, insan kaynaklari departmanlarinin etkili bir is gici saglamalari
icin gereklidir ( Werther ve Davis, 1993, s. 335).

Yukarida anlatilanlar isi§inda, kuresel bir Ucretlendirme sisteminin
amaglari guniar olmalidir (Bishko, 1990, s. 50 ; Geylan, s. 206) :

1) Ydnetici, yabanci bir yere tayin oldugu zaman, gittigi Gilkenin duru-
muna gore yasam standartlarinda ve ekonomik statisinde bir denge
saglanirken, Ulkesine geri dondugl zaman ,da bir denge saglanmalidir.

2) Yoneticinin hiyerarside (yonetim sirasinda), tayinin merkeziyetgi

bir cevrede olup olmadiginda ve ortak amaglarin stratejik bir gekilde
gergeklestiriimesinde uygunluk saglanmalidir.

-3) Organizasyon yapisi, organizasyon igindeki yonetim duzeyi, organi-
zasyonun digindaki gevre ve potansiyel ig¢i havuzu adaylan arasindaki
farkliliklarin uyumlastiriimasi saglanmalidir.

- -

4) Yoneticlyi, performans degerleme c¢alismalarinca belirlenen perfor-
mansin Uzerine ¢ikarmak igin tesvik etmek kadar, yodneticinin o organizasyon-
~da kalmas: igin de onu etkilemek ve motive etmek gereklidir. Cink(, isletmede
uygulanan Ucret politikasi, ¢aligan personelin igletmede kalip kalmama kar-
arint onemli Olglide etkileyecektir. Eger igletme, personelin piyasa dizeyi
altinda Ocret veriyorsa, yani maas ve Ucretler iyi bir sekilde yonetiimiyorsa,
0 igletmede galigan personel bir siire sonra yeni igler aramaya baslayacaktir.
Personelin yerinden ayrilmasi ise, personel bulma, se¢me, ise alistirma ve
egitim gibi masraflarin bogsa gitmesi anlamina gelecektir. Hatta bazen, baska
isletmelerde cgalisan personeli igletmeye c¢ekebilmek igin, piyasa dizeyinin
uzerinde bir Ucret de Onerilebilecektir. Bu da maliyetleri arttiracaktir.
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5) Orgamzasyon ile uluslararasi yOnetici arasindaki qallsmalarl

~ azaltmak igin, yeterli ve dogru bilgileri saglayarak, idareyi ve lletigimi ~
kKolaylastirmak. - ety .

—

r-
0L
\

G)i Maag ve Ucret yonetiminin amaci, personele yapilan 6demelerde I
- ve dig esitlik saglamaktadir. Ic esitlikten; isletme iginde ayni isi yapan
kigilerin ayni Gcreti almasi gerektigi, dig esitlikten ise; personelin diger

isletmelerde benzer igleri yapan personele yakin veya esdegerde Ucret almasi
gerekt gi anlagllmahdrr '

7) Ucret yonetlml ¢alisanlari |steklenmelldlr Venmlz calisma, deney

Im, sadakat, yaraticilik gibi faktorlerin, ucret sisteminde dlkkate alinmasi ve
degerlendirilmesi gereklidir. - -

8 Slstematlk bir ucret programi, |§Ietmede asiri ve eksik odeme
~ yapilmasini engelleyerek, maliyetlerin kontrol altinda tutulmasini saglar.

Ayrica Ucret yonetimi, personele verilen maa§ ve Ucretlerin yasalara
uygunlugunu saglar.

3. UCRETLENDIRME POLITIKASINI ETKILEYEN BASLICA FAKTORLER

Ucretlendirme  politikasini 'etkileyen baglica faktorler sunlardir
(Flippo, 1984, 5.281) : el -

1) lIsginin yetenekilerine olan arz ve talep durumu, L
2) Is¢i organizasyonlari, ‘

3) Firmanin 6deme glicd,

4) Firfnamn ve ekonominin verimlilik duzeyi,

5) Hayat standartlan -

6) Hukiimet.

Kuresel bir ucretlendlrme programi, organizasyon igi faktorlerden ve
bunlarm oir cografi bdlgeden digerine nasil degistiginden oldugu kadar,

‘organizasyonun iginde bulundugu digs gevre faktorlerinden de etkilenecektir.
‘Bunlar ( Harvey, 1993, s. 59) :

, A Organizasyon igi Faktérler;

: Bunlar su basliklar altinda
Incelenebilir : - 5

. Organizasyon 'yaplsr ornegin; tuml fonksiyonel olabilir.

- Karar Vermedeki Merkeziyetgilik; bu durum yerel ve uluslararasi
diizeylerde, &zellikle ki farkli organizasyonda, esit seviyedeki yoneticilerin

-130-



Selen Dogan - Murat Turk

otoritelerinin farkli olmasina neden olacaktir. - Bu durum, yani otoritenin
artmas! (merkeziyetcilik) tipik olarak daha fazla sorumluluk ve y®neticiler
icin esit veya orantili bir Ucretlendirme programi uygulanmasini
~ gerektirecektir. = '

. Organizasyonun Yasam Sireci; organizasyonun zaman igerisinde
'degerlendmlmesn ‘bize onun igsel altyapisinin insan kaynaklari ile ilgill
konularinin gelistirilip gelistiriimedigi hakkinda bilgi verilir. Egder yerlesik bir
organizasyon Ise, egitim motivasyon, ucretlendlrme g|b| konulara gereken
Onem verilmig ve ge||§t|nlm|§ demexktir.

B. Organizasyonun iginde Bulundugu Dis Cevre faktorleri

Uluslararasi . tayin sirecinde, ekonomik gelisme dizeyi, yabanci
Ulkelerdeki karmagik kultirler ve tayinle ilgili dogal riskler (saglik, politik
~ denge ve iklim gibi...), o yoneticinin Ucretlendiriimesini ve dolayisiyla da,
~ onun Ucretlendirme paketini etkileyecektir. Gevresel farkliliklarin fazla olmasi
nedeni ile, {cretlendirme paketlerinde bunun igin ayrilacak olan fazlaliklar da
fazla olacaktir. Ayrica. hiukimet mudahalelerin dizeyi (6rnegin; yerel

hukimetin vergilendirme duzeyl) de kuresel olqude yapllacak bir -Ucretlendirme
paketinde dikkate alinmalidir. '

4. AYRINTILI BiR ULUSLARARASI UCRETLENDIRME PROGRAMININ
ELEMENTLERI

Esneklik
(Cok Kilturluluk)

Cezbetmek —————p  Motive Etmek G— Elinde Tutmak
Tutarlilik
(Farkhh Departmaniar)

 DOMON M. il

- Sekil 1- Ucretlendirme Harcamalari ve Yonetme Zamaninin Maliyeti

Ayrlntlll bir uluslararasi Ucretlendirme programinin ana elementler
herhangl bir Gcretlendirme programi ile benzer olarak, 6zellikle yoneticileri,

R - Cezbetmek,
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b - Motivasyonlarini saglamak ve

¢ - Zaman igersinde o isletme icin en dusuk maliyetle yoneticileri .elinde
tutabilmektir. Burada, maliyet konusuna biraz agiklik getirmekte fayda
vardir. Gink{l yabanci tayinler icin ydnetici saglamanin maliyeti, .yerel pazar-
larda benzer pozisyonlar igin saglanacak olan yéneticilerin maliyetinin u¢ kat
kadar olabilmektedir (Black, 1991, s. 68). Maliyet konusunun iki boyutu
vardir. B|r|n0|3| yoneticinin maagl, ¢evre degistirmeden dolay! yapacag
masraflar, yan hizmetler ve emeklilik faydalari gibi konularin da dabhil oldugu
toplam {cretlendirme pakedi; ikincisi ise, yoneticilerin tedariki, giincel
ucretiendirme bplgllerlne ulagiimasi (6rnegin; yabanci piyasalardaki
lcretlendirme istatistiklerine ulagabilmesi gibi...) ve bu programlar yénetmek
ve degerlendlrmek Igin gerekli zaman ve seyahat masraflari, ucretlendlrme

~ planini ydnetmek igin gerekli altyapi maliyetleridir. Ote yandan, etkili bir

ucretlendirme sistemi igin gerekli olan ve birbirleriyle taban tabana zit gibi
gorunen iki elemente daha ihtiyag vardir. Bunlar; esneklik ve tutarliliktir.
Esnek bir kuresel Gcretlendirme sistemi, yabanci iilkelere atanacak olan
yoneticilerin kultirel ve ekonomik degigiklikler ve farkli isci havuzlarindan
alinmalari nedeni ile uyusmazliklarina misade eder. Tutarlilik ydni ise,
~yoneticilerin Orgut igerisindeki g¢esitli dluzeyler arasinda oldugu kadar,

yabanci bagh sirketler ile, yerel organizasyonlar arasinda da esit bll’ sekilde
davraniimasi lzerinde odaklanmlgtlr (Mllllman 1991, ss. 318-339).

Tom bu elementler, kuresel bir Ucretlendirme programinin
dizenlenmesinde dikkate alinmalidir. Cinki bu elementler, yukarida da belir-

tildigi gibi, yoéneticiyi uluslararasi atamalar igin te§V|k edici unsurlar olarak
- ortaya Qlkmaktadlrlar -

e

5. UCRETLENDIRME PAKETLERININ BELIRLENMESINDE ANLAMLI isci
VE GEVRE GRUPLARININ OLUSTURULMASI

lc ve dis cevrenin gruplandmlmasn ¢ok geni§ olan gevrenin daha
mukemmel bir sekilde anlagmasini saglar. Kararli bir sekilde yapilan grup-
landirma, ydneticilerin Gcretlendirme programliarinin standart bir hale geti-
rilmesine -ve pazardaki benzerliklerin kolayca tanimlanmasina yardimci
olabilmektir. Ayni zamanda, bu gruplandirmalar, {cretlendirme paketi uygula-
ma-larindaki farkhliklarin, ekonomlk ve kultirel degigmelere bagh olarak tah-
min edllmesmde Dize son derece kiymetli bilgiler verebtlmektedlr

. Giplak {Ucretler, yan faydalar ve finansal tegwklere dayall
ucretlendirme kararlari, blylk 6lclide kiltiirel tercihlere baglldlr Halbuki,

ulkeler ‘arasindaki toplam is¢i maliyetlerindeki farkliliklar, daha COK pazar
guclerine baghdir (Townsend, 1990, s. 667). Aragtirmacilar, ortaya anlamli

gruplar koyabilmek igin, g¢ok sayida potansiyel ekonomik ve kiltirel
degigkenleri incelemiglerdir. Bu degiskenler, {cretlendirme ile Higili konularin
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benzerliklerinin en iyi bir sekilde tahminini saglamaktadlrlar. Bunlar ( Harvey,
1993, s. 60). | ‘

1) Is¢i havuzu (isginin uyrugu),

2) Yoneticinin organizasyondaki statiisli, (uzman, orta kademe yoneticisi
veya mudar), ‘

3) Yoneticinin evlilik suresi,
4) Yoneticinin tayin edildigi leédeki ekonomik gelisme dlzeyi,

- 5) Isginin yerli kilturi ile tayin edildigi Ulkedeki kultur arasindaki
farklihk dizeyi, ' ' ‘

6) Riske iligkin bilgilerin ve ybnetiCinin vabanci Ulkeye tayininde
harcayacag! zamanin tahmininin yapiimasi.

Organiasyon Ici Gruplar

Is¢i Havuzu Gruplamalari Orga‘nizasyondaki Status  Aile Yagam Seyrinin Grubu

1- Yabanci Uyruklu 1- Uzman 1- Bekar
-1 2- Yabanci Politikasi 2- Orta Kademe Yéneticisi 2- Evii
3- 3. Dinya Uyrukiu 3- Muddr ~ 3- Evli ve Gocuklu

Organizasyon ‘Dl§l Gruplar

Atanan Ulkedeki

Cevre Riskleri Grubu

Kltorel Gruplar Ekonomik Geligmeler Grubu ( Dusik- Yoksek)
1-Ingiliz 1- Az Geligmis Ulkeler 19 ?Da.?l!(k .
2- Dogulu _ 2- Gelismis Ulkeler olitika
3- Alman 3- Endustri Ulkeleri Teror
1 4- Létin Amerikéll - 4- GUnumUzde Geligmis Qevrq*sel
| 5- Digerler; Ekonomiler

«

Sekil 2 - Ucretlendirme Paketlerinin Tahmini Degigkenlerinin Gruplandiriimasi (Clusters)

Tuim bunlara ragmen, herhangi bir siniflandirma planinin, ekonomik
kiiltirel farklilk ve benzerlilikleri agiklamakta, ®&nemli degisiklikleri' ihmal
edebilecegi konusunda da gesitli tartigmalar vardir. Ancak, toplanacak veriler
icin secilen elementler, gelecekte tekrarlanabilecek davranislarin tahmini
hakkinda bilgi verebilecekken, diger arastirmacilar tarafindan da kul--
lanilabilecektir. Ayrica bu gruplandirma ydnteminin, yabanci pozisyonlara at-
anan yoneticilerin 6nemli bir bdéliminin ana karakterlerini tanimlamaya ve
ayirmaya yardimci oldugu da ispatlanmistir (Harvey, 1993, s. 60).
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/

6 KURESEL BIR UCRETLENDIRME MODELI

lyl bir §eklld9 duzenlenm|§ kuresel blr ucretlend:rme programi, sistem-
le ilgili farkli' beklentilere sahip olan gesitli gruplarnn |ht|yaqlar|na da cevap
verebilmelidir. Gok Uluslu Sirket yéneticilerinin, - Gcretlendirme susteml lqe-—-
. nsmde nlgxlend;klen ba§l|ca 4 snmf vardir ( Harvey, 1993, s. 60)

1) Uluslararasn lnsan Kaynaklarl Yonetlcnlen bu grubun baghca 1fe]
noktasi; {cretlendirme programinin mekanik olarak yonetllmesndlr Ornegin;

~ yonetimin kolayla;fnas: programla ilgili olma yetenegdi, yabanci pazarlarin
farkliliklari ile :lgul’enlrken esnek olma, duguk mahyetll ydnetlm ve bakim,

. 2) Hem yerlt hem de yabancn pazarlardakl |dare ydnetucnlen programn
~anlamak isteyecektir. Ayni zamanda bu ydneticiler, hem yerli hem uluslarara-
Si pozisyonlar arasinda uyguniuk ve esneklik saglayacak bir ucretlendlrme
programi isteyeceklerdir. Sunun da onemle altini gizmek gerekir ki; sistemin,

- yerel yoOneticiler, yabanci uyruklular, expatnate yoneticiler ve 3. Dunya

= . 'Ulkelerl uyrukiular ile, mpatnate yonettcner (Ornegin; yabanci uyrukiu bir

~Kiginin, yerel bir organizasyona sirekli veya bellrh bir donem igin gdnderil-
mesi) igin kabui edtlebmr nitelikte olmasn gerekir. '

o 3) lleride Olabllecek Yerel Uluslararas! Yénetlc:ler bu grup, mevcut
‘yoneticilerle benzer ilgilere sahiptir, fakat buna ek olarak hazlrlanan ucret
pakedi, diger organizasyonlar tarafindan Bnerilen Ucret paketlerini de

- gbzdnine alarak, daha cezbedici olmalidir. Aksi takdirde, organizasyonda

calisanlar baska bll’ orgamzasyonun onerdlgs ucret paketlerl nedem |Ie isten
aynlablleceklerdnr ~

1 4)‘ Organizasyonun Finansal Yodneticiler; bu yonetnculer dunyamn dort
- bir yanindaki yoneticileri elde etme maliyetlerini planlamaya yardamcn
olurken, para degerindeki degismeleri, vergi kanunlarini, enflasyonu ve

ucretlendirme ile ilgili konulari dnceden aragtlrmak sureti ile |Ier|ye déniik .
hesaplar yaparlar (Reynolds 1986 s. 73). ' '

lgte tim bu anlatilaniar sglgmda yonetlcllenn beklentllenm de dikkate
alan ve onlarin algllerlm amaglarla "birlesgtiren, cevap verici, hassas bir
. ucretlendurme model a§ag|da gosterllmlgter (Harvey, 1993, s. 64)
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‘Uluslararasi Yonetici Yerel Organizasyon Dig Gevre Yabanci Organizasyon
Sl ' Sec;im
triat
- Kriterleri ellsme Duzeyi
Vabase: e Uluslararas: . _
. G —p| YOnetici Organizasyonun
Y | Adaylari Yerlesgiklik
3. DOnya ot Seqim SOresi Kaltarel s
Ulkeleri "

Esaslar

- Uyruklular

~ Organizasyonun
| Stratejik Onemi

HOkOGmet'in
~Sinirlamalar:

e Hlyerar§l
. Siras| Adayln

Organlzasyonun

Yapist
‘ .

Deferiendi- Ins. Kay. Fonks.

Kararlarin rilmesi Yerel/Uluslara.
Merkezilegme/ ' _ g :
Merkezilegmeme | Hakametin

Derecesi Pl

* Istekleri

Ins. Kay. Fonk.
Yerel/Uluslarara.

Organizasyonun
Stratejik Onemi

Organizasyonun

Yerlegiklik
Dazeyi

Kararlarin .
Merkezilegme/ |
| Merkezilegmeme
Derecesi

' Secilmesi ||

1] Adayin Evlilik
~ | Hayati Shresi

Dogal
. Riskler

Kargihkih

' Kaltarel

| Ucretlendirme |
Pakedi

Sekil 3- Uluslararasi Ucretlendirme Modeli

Organizasyonun
Yapisi

Dejerlendirme

Degerlendirme

| Uluslararas:
Atama

Sekilde gorildigu gibi, Onerilen bu model kend: arasmda bolunmus 4
farkl safhadan olugmaktadlr Bu safhalar -

S y) Uluélarara3| Yonetici Safhasn AtamaSIJ yapiimasi dusinilen
uluslararas! yoneticilerin gegmigleri ve ozellikle dikkate alinarak bir inceleme
yapilir. | '

2) Yerel Orgamzasyon Safhasi: Yerll ve yabanm pazarlar arasindaki
farkhllklar sistematik bir sekilde olgulir ve degerlendirilir.

- 3) Dis (Yabanci) Gevre Safhasi: Atamanin yapildigi yabanci gevrenin,
yerli cevreden farkliligi arastirihir. |

4) Yabanci Organizasyon Safhasi: Yabanci organizasyonun ve bu
pozisyona atanacak olan adayin veya adaylarin 6zellikleri degerlendirilir.
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Bu galismada, yukarida belirtilen ve kiresel bir {icretlendirme sistemi
modelini olugturan her bir satha ayri ayrn incelenmistir.

A) ULUSLARARASI YONETICI SAFHASI

Uluslararasi tayinler igin adayin Ulkesi, Ucretlendirme pakedi Uzerinde
hi¢ bir degiskenin sahip olamiyacagindan daha fazla bir etkiye sahiptir. Yabanci
atamalar igin yaygin olarak kullanilan 3 6neml Ig¢l havuzu vardir. Bunlar,

yabanci uyruklular expatnate yoneticiler ve 3. Dunya Ulkeleri uyruklulardir.

Her bir grubun bir endistride ilerlemesi ya da gerilemesi, yapilacak
atamanin gesidine (yOnetici ya da teknik adam olarak gosterilmesi gibi...) ve o
gruba zaman igindeki ragbete gére degisecektir. Potansiyel adaylarin,ézellikle
bu U¢ ig¢i havuzundan segilmesi, etkin bir kiresel Ucretlendirme sisteminin
~ geligtirimesinde, her bir gruba farkhi Ucretlendirme paketlerinin sunulmas:
bakimindan 6nemlidir (Harvey, 1993, s. 63).

Is¢i havuzlarinda, yan faydalar (egitim, yerlesme igin verilecek izin
gibi...) otomobiller, ikramiyeler, emeklilikle ilgili 6demeler de, 6denen ana
maaglar kadar dnemlidir. Kiresel bir lcretlendirme programi, her ¢ grup
igin de Ucretlendirme davraniglarinda benzerlik saglamalidir. Kiresel bir
Ucretlendirme sisteminde, her bir yoneticiye, génderilecedi lilkeye gbre ayri
ayri muamele yapilmali ve her biri bagka bir Ulkeye génderilecek potansiyel
adaylar gibi duginUlmelidir. Kuresellegsmenin organizasyonlarin i¢lerine kadar
- girmesi ve yerlesmesi, organizasyon iginde goéris acisindan farkliliklar azal-

- tacak ve U¢ Isgi havuzundakl yonetucnlerm de Ucretlendirme paketlerinin ben-
zerligini artiracaktir.

YOonetimin performansi, karar vermedekl 6zglrlik derecesi (merkezi-
yetcilik/ademi merkezwetglllk) - gibi elementlerin her biri ayri ayri
degerlendirilerek, onun tayin oldugu organizasyona nasil cevap verecegi
6grenilmeye calisiimalidir. Boylece yonetici ile atamanin yapildig! yerel or-
ganizasyon arasinda bir gatisma olma olasili§i da azalacaktir (Nathan, 1991,
ss. 318-339).

Gegmis tecrubeler ve orgamzasyonun bugunku beklentllen arasmdakl '
farkliligin buyUklugu belki de; '

1)
2)
)

Ydneticinin yeni atamalardan bekleyecegi tatmini azaltabilecek,

Performansinin etkinligini digirebilecek,
3) Kigisel bagari elde etme dUg,UnceSini azaltabilecek

4) Mevcut idareye sadakatn ve 0 organlzasyonda uzun siire kalma
olasiligini azaltabilecek, '
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5) Fiziki ve hissi yorguniuklari arttirabilecek ve son olarak da,

1991, ss.

6) Gorevden kagma olasiligini arttirabilecektir (Bhagat,
163-184). ' '

1 Organizasyonlar arasinda insan kaynaklari yonetiminde uygunlugun ol-
mayigl, uluslararasi tayinlerde yoneticileri elde tutabiimek ve onlari cezbet-
mek igin, Ucretlendirme tesvikleri Uzerinde yogunlasiimasina neden olmustur.

- Buna ek olarak, uluslararasi tayinlerde, potansiyel ydnetici havuzunda
iki farkli degerlendirme daha yapiimalidir. Bunlar adayin hiyerarsi sirasi ve
alle yagsam surecinin hangi safhasinda oldugunun dederlendirilmesidir. Bu iki
degisken de, aday igin disUnllen Ucret dizeyinin belirlenmesinde bize yardim-
ci olacaktir. Ozellikle seyahat, barinma, g¢ocuklarin egitim maliyetleri gibi
‘konular, adayin {cret pakedinin belirlenmesinde 6nemli bir rol oynayacaktir.
Ayni zamanda, bu adaylarin aileleri ile beraber kendi memleketlerine dénmesi,
ozellikle gocuklari yurt digina okul ¢caginda giden yéneticilerin  {icretlendirme

paketlerini  sasirtici  sekilde artirmaktadir (Harvey, 1993, s. 65).

Segme islemine girigsiimeden O6nce, insan kaynaklari yoéneticisi, yabanci
atamalar igin Anerilen ydneticinin gegmis tecriibelerinde yasadigi sorunlari da
aragtirmalidir. Orjin Ulke ve yodneticinin organizasyon ile ilgili gegmis tecri-
beleri, yabanci atamalarda kullaniimak UGzere bir klavuz gorevi gorecektir.
Yukarida sayilan tum faktorler, uluslararasi insan kaynaklari yoneticisi ta-
rafindan dizenlenecek bir Ucretlendirme pakedini etkileyebilecektir.

B) YEREL (MERKEZI) ORGANIZASYON SAFHASI

Bu safha boyunca yapllan analizlerin gogu, segme iglemi ve yabanci pa-
zarlara tayin edilen adaylar igin icretlendirme paketlerinin hazirlanmasi
uzerine kurulmusgtur. Bu safthada 6nemle fark edilmesi gereken nokta, kiiresel
Ucretlendirme modelinin, diger safhalardan elde edilecek bilgilerden etkilenebi-
lecegidir. Bu safhada, orjin Ulkedeki i¢ ve dig gevreyi olusturan faktorler ile,
adayin organizasyon tarafindan Onerilen ve tayin edilecedi Ulkedeki gevre
-arasindaki farkhiliklar, ¢ok dikkatli bir sekilde degerlendirmeye tabi tutul-
malidir. Bu bilgiler olmaksizin, Ucretlendirme programi, faaliyet alani olarak
kiresel olarak degil, uygulamada yerel olmaktan éteye gidememektedir.

Arastirmalar, yeni pozisyonlara atanacak yodneticilerin basarili olmasi
icin bazi kisisel 6zellikler ortaya koymustur. Ornegin, adayin cinsiyeti, deni-
zagirl Ulkelerdeki Onceki deneyimleri, olaylar karsisindaki esnekligi gibi... An-
cak bu durumda da bazi soruniarla karsilasilabilmektedir. Bunlar:

1) Hi¢ bir aday tanimlanan bu &zelliklerin hepsme birden sahip olamaz.
Bazi On goOstergelere ihtiyag vardir, *
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2) Bu 0n gotergelerln organizasyondaki herhangi bir pozisyona goére
- (Ust, orta, yada alt kademe) herhangi bir agirhgr olmamalidir,

3) Organizasyonun gesidine gérehangi gdstergelerin daha dnemli oldugu

Ve yeni yabanci gevredeki kurallara adayin nasil alistinlacagi da kesin
degildir, '

4) Ayni zamanda bu gostergelenn hangllerme yonetICI adaylnm onceden
sahip olmasi gerektlglmnde bellrlenmeS| onemlldlr

_ Tom bunlan adray |g|n uygun blr ucretlendlrme paketi belirlenirken ge-
rekl olan gOstergelerdir. ~

_ Bu safhada, bir gruplandlrma analizi yapllmasmln onemi buyuktur. Grup-
landirma analizi, uluslararasi insan kaynaklari yoneticisinin, Ucretlendirme
paketini tanimlanabilir dlgller ile dizenlenmesine imkan verir. Bu olguler, or-

- ganizasyonun gevresi, atamas! yapilacak yoneticinin dzellikleri ve dis cevreyi
de hesaba alan olgllerdir ( Harvey, 1993, s. 69). Bu analizde, 6ncelikle bu
dlgutler dikkate alinarak bir gruplandirma yapilir ve her bir grupta yapilan

6zelliklere puanlar verilerek, benzer o6zelliklere sahip olan ydneticiler igin
~ benzer ucretlendirme paketleri hazirlanir.

C) DIS (YABANCI) CEVRE SAFHASI
Bu safha birbiri e |Ig|I| olan iki faaliyeti igermektedir:

) Isletme taraflndan atanan ydneticinin gidecegi cevre ile ilgili bilgi
toplamak.

2) Atama yapllan yabanci cevre ve yonetlcmln ulkesinin gevresi
~arasinda kargllagtlrmall bir analiz yapmak,

Bu karsilagtirmali analizi yapmak icin gerekli olan bilgilere ulagmak IcIN
bes farkl bllgl kaynagl soz konusudur Bunlar ( Harvey, 1993, ss. 69- -10);

1) Ekoromik Geligme Dizeyi; ydneticinin tayin edlldlgl Ulkenin ekonomlk

gelisme dlzeyi (az geligmis, endustnlegmls ve gunumuizde gelismekte olan _
ekonomller gibi...). * '

2) Kultirel Temeller; ydneticinin tayln edildigi Ulkede hakim olan
kalturel egilimler (Ingiliz, Dogulu ya da Alman gibi...).

3) HukUimet Sinirlamalari; ydneticinin taym edildigi Ulkedeki vatandaslik
kurallan ya da tayln sayls| gibi..

4) Hukimetin vergllendlrme, egiti'm gibi konulardaki istekleri,
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| 5) Dogal riskler/fiziksel Qevrenm §|ddet| (iklim, terOr olaylari, saghk
sigortasi glbl X

_ Asil memleket ve tayin edilen ulkenin farkhliklarini sistematik  bir
sekilde ortaya koyan bir Ucretlendirme paketi hazirlayabilmek igin, kargilikl

kiiltirel ve ekonomik analizler yapmaya ihtiya¢ vardir. Ayrica, Ucretlendirme
paketlerinin yabanci Ulkelerdeki yerel piyasalara dayali tahmini de gereklidir.
Karsilikli kiltir analizinde; kiltirin maddi unsurlarinin (ekonomik ve teknolo-
- jik gelisgme duzeyi gibi...), dil (resmi, ticari dil gibi..) ve kultirin estetik
degerleri (folklor gibi..) tetkik edilmelidir. Ayrica yabanci rakipler tarafindan
kontrol edilen, oldukga yuksek bir rekabet ortami, Ucretiendirme paketlerinin
rekabet edebilirligini yukselterek, onemli yoOneticilerin daha Iyl uUcretlendirme
paketleri yuzinden rakiplere kaptiriimasina neden olacaktir. Bunun yanisira,

yurt digina giden yoneticiler igin dnemli bir konuda terdrdir. Pek gok yoneticl,

aileleri ile beraber Libnan, Irak, Somali, Libya gibi uUlkelere atanma olayinda
cekimser kalmiglardir. Gidilecek yerde boéyle bir durum var ise bu o

yoneticinin Ucretlendirme paketine "savas tazminati®™ gibi bir 6demenin
konulmasi da zorunlu kilacaktir. - '

Tum bu bilgiler, o ydneticinin hayat standartlari ve uUcretlendirme

paketlnde ek zamlarin behrlenmesme katkida bqunacaktlr (Harvey, 1993, s.
ri).

D) YABANCI ORGANIZASYON SAFHASI

Bu safha aslinda, uluslararasi yénetici safhasinda anlatilan orjin Ulke
analizlerinin bir sonucudur. Bu safhada, atamanin yapildigl Ulkedeki
ydneticilerin organizasyon konularinin karsilastirilmasi ve yabanci organizas-
yonda gegen olaylar ana temay! olusturur. Sonug olarak sdylemek gerekirse,
kendi organizasyondaki ge¢mis deneyimlerinden uzaklasarak, yeni bir Ulkeye
tayin olan yoneticinin bazi memnuniyetsizlikleri olabilecek ve performansi
olumsuz yonde etkilenebilecektir. Bu ylzden, yabanci organizasyonun, henlz
tayin gerceklesmeden ayrintili bir sekilde incelenmesi ve bu bilgiler 1s1§inda
Ucretlendirme paketinin dizenlenmesi gereklidir.

7. SONUG

- Kiresel igletmelerin gelecegi, yoneticilerin farkli iggi havuzlarindan
seciminin etkin ve yeterli bir sekilde gerceklestiriimesini saglayan, sistematik
ve ayni zamanda agik ve kolayca ifade edebilen bir Ucretlendirme programinin
~ geligtiriimesine bagl olacaktir. BOyle bir sistem, yurt digi tayinlerinde
‘Ucretlendirme paketlerinde esit davraniglar igin de bir temel olugturacaktir.
Ucretlendirme programinin umulan egitligi ve tatmin dizeyini, o yoneticinin
- motivasyonunu saglamasi ve ayni zamanda basarisizliginin dnlenmesi iginde

‘bize yardimci olacaktir. Clinki, yapilan aragtirmalarin %40 ile %60' 1, yurt
- digina atanan yéneticilerin istifa ederek erkenden déndigini, ya da yabanci
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Ulkeye atanma siireci boyunca etkin bir gekilde galigmadiklarini ortaya koy-
‘mustur. Bu da gosteriyor ki, organizasyonlar henliz {icretlendirme uygulama-
larinda; adaylar, onlarin gegmis deneyimleri ve goénderildikleri gevre ile ilgili
karmagik iligkileri ¢dzememislerdir. Makalede ©6nerilen (cretlendirme modeli.
yabanci (lkelere atanan ydneticilerin verimliligini arttirmaktadir. Cunka,
duglk devir orani veya geri donls orani yiksek olabilecekleri daha erkenden

ayirmayi saglayarak, o yoneticinin yabanci llkeye atandiginda daha uzun siire

kalmasini garanti edecek ve onun, yabancu bir gercevede nasil hareket

edecegini bilmesini saglayacaktir.
,'J.l X

Tatmin vé motive edilmig isgiler, birlikte,.daha etkin ¢alisarak, grup
gayreti sarfetmek sureti ile ¢ikti olustururlar. Daha deneyimli uluslararasi

ydneticiler yabanci bir ¢evrede o|u§abllecek problemler ve istisnalarla daha
lyl basa glkablleceklerdlr

Yoneticiler ileride daha basarili olabilmek igin, yabanci {ilkedeki

misteriler, hikiimet ofisleri, ireticiler ile daha ly| |I|§k||erde bulunmayi ken-
dilerine ortak amaq olarak belirleyeceklerdir.

Yoneticiler tayin olduklari Ulkenin gevresel sartlarini da dikkate alarak,

igleri idare etmeyi Ogrenirler ve gonderildikleri tilkeyi daha ayrintili olarak
anladiklari oranda gorevlerinde basariya ulasirlar.

Makalemizde Onerilen model, bir Ucretlendirme paketi igindeki element-
~ler Uizerinde karar verilmeden dnce yapilmasi gereken aragtirmalara yer ve-
rerek, Ucretlendirme kararlarinin alinmasina yardimci olmaktadir. Ayrica bu
model, uluslararasi yoneticiler ve insan kaynaklan yoneticilerinin, bugln
‘mevcut olan Ucretlendirme programlarindan tatmin olmadiklari ve bu prog-
ramlarin hazirlanmasinda esitsizlikler oldugunu, bunlarin ortadan kalkmasi ge-
rektigini ongdérmektedir. Modelin ana noktasi, drgiitsel ve cevresel {icret-
lendirme kararlarinda uyum saglanmasi Uzerinedir. Modelin esas faydasi ise,
uluslararasi tayinler igin iggi havuzlarindan saglanabilecek potansiyel
~ yéneticilerin tanimlanmasina olanak vermesidir. Model, kuresel bir
ucretlendirme sisteminin, ydnetimin karmasikligini azaltarak, yonetsel zaman
ve mallyetl azaltacaglm ortaya koymaktadir.

Sonuc; olarak, etkili ve ba§ar|h bir kuresel ucretlendirme sistemi, or-
ganizasyonun yapisi, stratejisi, her bir organizasyon unitesinin énemi, her bir
organizasyonun karmasik olan dig gevresi, yoneticilerin gegmisteki deneyim-
leri de dikkate alinmak suretiyle diizenlenmelidir.
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THE IMPORTANCE OF THE INTERNATIONAL COMPENSATION SYSTEM: THE
 LOGIC AND A MODEL

SUMMARY

Nowadays, increased emphasis on multinational trade and especiaaly the
importance that is given to the Multinational Corporations leads to the
development of a comprehensive global compensation system for expatriates,
foreign nationals and third country foreign nationals. This is one of the most
important issue that human resource managers facing in international field
area. In order to compete succesfully in the global market place, professional

“managers must assign foreign positions to maintain motivation and willingness
of the employees.

This article examines the necessary components of global compensation
system and the factors that influence a global compensation system with the

helping of a model. At the same time, this article examines the benefits and
diffuculties of implementing this model also.
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