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OZET

ORGUTLERDE ODULLENDIRME VE CEZALANDIRMANIN
ORGUT CALISANLARININ PERFORMANSINA ETKISI

Akgit, Volkan
Yiiksek Lisans Tezi, Isletme ABD
Tez Yoéneticisi: Yrd. Dog. Dr. Ibrahim DURAK

Temmuz 2011, 144 Sayfa

Gegmisten  gliniimiize isgorenlerden  maksimum  diizeyde  nasil
yararlanilabilecegi, isgorenlerin performanslarin1 {ist diizeylere tasima kaygilari
igverenin sorunlarindan olmustur. Bunu saglayabilmek i¢in igverenler ¢esitli yontemler
denemislerdir. Kimisi cezanin istenilen davraniglarin sergilenmesinde etkin olacagini
savunurken, kimisi ise cezalandirma ile bir yere varilamayacagini ddiillendirmenin
istenilen davranislarin tekrarlanmasi agisindan daha etkili olacagin1 savunmustur.
Sonugta ortaya bircok goriis atilmis, hepside uygulanarak dogrunun ne oldugu

bulunmaya ¢aligilmustir.

Tezde 6diil ve cezanin performansa ne derecede etki ettigi, istenilen 6diil
tiirlerinin neler oldugu, kullanilan ceza tiirlerinin neler oldugu, hangi 6diiliin ve hangi

cezanin performansi ne derecede etkiledigi incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Odiil, Odiillendirme, Ceza, Cezalandirma, Performans.



ABSTRACT

IN COMPANY EFFECT OF REWARDING AND PUNISHING ON
EMPLOYEES PERFORMANCE.

Akgit, Volkan
M. Sc. Thesis in Business Administration

Supervisor: Assist. Prof. Dr. Ibrahim DURAK

July 2011, 144 Pages

Boss got some problems about employees from past to present. This problems
push them to think about how can we benefit from employees on max level and how
can we improve employees performans on max level? To achive this they try lots of
methods. Some think that, result of punishing employees will show expected behaviour,
others think that rewarding will push the employees to show expected behaviours and
this will be more effective then punishing. Result of this lots of idea appear and they

used all of them to find out which one is true.

In thesis we try to find out whats the effect of rewarding and punishing on
performans, employes want what kind of reward and punish, effect level of the all
punishment and all reward on performance, which reward and which punish got most

effect on performance.

Keywords: Reward, Rewarding, Punish, Punishing, Performance.
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GIRIS

Isletmeler gegmisten giiniimiize asil amaglar1 olan karlhiliklarmi siirdiirmek ve
hayatlarmi1 devam ettirmek i¢in ne yapmalar1 gerektigini diistinmiislerdir. Bu sorun
beraberinde su soruyu gindeme getirmistir. Gelisen ve degisen piyasa kosullari
sebebiyle isverenler piyasadaki karlilik oranlari artrmak, isletmenin stirekliligini
saglamak i¢cin ne yapmalidirlar? Bunun sonucu olarakta igverenler calisanlarindan
istenilen verimi almak ic¢in Kkullandiklar1 sistemleri giin gegtikce degistirerek,
gelistirerek 1ideal sisteme ulasmaya c¢alismislardir. Bunun sonucunda calisani bu
dogrultuda motive edebilecek araclari, ¢alisma kosullarini, degerlendirme sistemlerini
ortaya koymuslardir. Bu sistemler zaman ve mekan iginde farkliliklar gdstersede her
isletme icin en uygun olanint bulmaya yonelik caligmalar giliniimiizde hala devam
etmektedir. Akici bir kavram olan zamanin beraberinde getirdikleri ile sisteme yeni
eklemeler, ¢ikarmalar yapilacaktir. Asil olan amag kazan kazan ilkesinde oldugu gibi iki
tarafinda karsilikla olarak kazanabilecegi bir sistem ortaya koymaktir. Boylelikle
taraflar memnun olduklarinda birbirlerinide memnun etme yoluna gidecekler veya kendi

memnuniyetini devam ettirmek igin kars1 tarafinda kazanmasina izin vereceklerdir.

Calisandan istenilen performansi siirekli kilmasini saglamak icin kullanilan
yontemlerden birisi 0diil digeri ise ceza olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Yapilan
calismalara baktigimizda odiiliin ¢ok farkli boyutlarda incelendigini ama ceza ile ilgili
sistemli bir literatliriin olmadig1 karsimiza c¢ikmaktadir. Tezin amaci iilkemizdeki
isgorenlerin degisen piyasa kosullar1 ile 6diil algilari, performansa etkisi ve hangi 6diil
tiirlerine ihtiya¢ duyduklar1 konusunda bir sonu¢ ortaya koyarken, pek incelenmemis
olan ceza algisi, performansa etkisi ve kullanilan ceza tiirlerine bir bakis agisi

getirmektir.

Tez ii¢ boliimde ele almmustir. Birinci boliimde 6diiller ve cezalar, 6diillendirme
ve cezalandirmanm performansa etkisi ele almmustir. Ikinci boliimde performans
kavrami, performansin boyutlari, performans: etkileyen faktorler, performans yonetimi
ve performans degerlendirme yontemleri ele almmustir. Ugiincii boliimde ise
isgorenlerin 6diil ve ceza algilar1 ve bunlarin performansa etkisi tespit edilmeye
calismis, istenilen 6diil ve ceza tiirleri, en ¢ok ve en az kullanilan 6diil - cezalar ve

bunlarm sebepleri ortaya konulmustur.
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1. ORGUTLERDE ODULLENDIRME VE CEZALANDIRMA

1.1. Odiil ve Cezanmin Tanimm

Literatlirde 6diil cezaya gore ¢ok daha fazla yer bulmus ve farkli sekillerde
tammlanmustir. En genel anlamiyla;  “Odiil, isgdrene gdrevini beklenenden iyi
yaptiginda verilen Ozendiriciler ve bu davranisin onda yerlesmesini saglayan
pekistiricilerdir” (Yildirim, 2008: 666). Odiil, isgdrenin olagandis: basar1 ve katkilarinin
karsilig1 olarak ve diizenli olmayan sekilde saglanan maddi olan ve olmayan yararlar1

ifade etmektedir (Atay ve Acar, 2008: 409).

Bagka bir deyisle odiil, bireyin iizerine diisen sorumlulugu yerine getirip
gbrevini tamamlamasi, kendisinden istenilen hizmeti sunmasi sonucunda elde edecegi
kazanimlar olarak tanimlanmaktadir (Pitts, 1995: 13). Calisanlar1 ise 6zendirmek ve
kendisini orgiitiin bir pargas1 olarak gorebilmelerini saglamak amaciyla, basar1
gosterenler ddiillendirilir. Odiil, karsilik olarak verilen yararlarm ve hazlarin tiimiinii
anlatan bir kavramdir. Bunlar iktisadi degeri olan maddi ddiiller olabilecegi gibi, takdir

edilme, tesekkiir, 6vgii gibi manevi yonde ddiiller de olabilir (Kuzu, 2011).

Goriildigi iizere orglit ¢alisanlar1 ve isverenler arasinda karsilikli bir beklenti
s0z konusudur. Boyle bir ortamda taraflardan birisi iizerine diisen gorevi yerine
getirdiginde diger taraftan da karsihigimi bekleyecektir. Bu beklenti isveren igin orgiit

amagclarina ulagsma, calisanlar i¢in ise cesitli sekillerde odiillendirilmedir.

Odiiller organizasyonel degerlerin goriiniir ifadeleridir. Bir organizasyonda,
neyin degerli oldugu, neyin 6diillendirildigi ile ilgilidir. Calisanlarmn takdir edilmesi ve
odiillendirilmesi, calisma istek ve azmini artirir. Takdir gormek en dnemli motivasyon
araglarmdandir ve cesitli yollar1 vardir. Odiil verme, terfi ettirme, ekonomik yardim vb.
arzu edilen davraniglar zamaninda ve uygun sekilde takdir edilir, Odiillendirilirse
isgorenleri motive eder. Odiiliin, kiside etkili olabilmesi i¢in zamaninda, icten, konuya

0zgii ve performansa dayali olmas1 gerekmektedir (Can, 2010: 47).

Odiil; istenilen davranislar1 pekistirme, tekrarini saglama, yerini saglamlastirma
iken, ceza; istenmeyen davranmiglart ve tutumlar1 ortadan kaldirma ile buna zemin

hazirlayan nedenleri yeniden analiz etmektir. Aslinda, davraniglarin yonetiminde, 6diil
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ve cezanin verilmesinin temel amaci; bireylere kendi davraniglarini yonetmek icin

gerekli olan duygusal, sosyal ve diisiinsel yeterliligi kazandirmaktir (Bayindir, 2011).

Ceza, istenmeyen bir davranist zayiflatmaya ve bu davranisin bir daha ortaya
¢ikmasini engellemeye yonelik negatif bir yaklasimdir. Bir isgéren tembellik yapiyor,
ise gec geliyor, kotii i3 yapiyor veya digerlerinin islerini engelliyorsa, yonetici bu
isgbreni uyarmayi, cezalandirmay: hatta isten ¢ikarmay: bile diisiinebilmektedir. Ceza,
isgorenin hoslanmadig1 ve istemedigi bir davranisa maruz birakilmasini icermektedir.
Isgdrenin de hoslanmadig1 bir durumla karsilasmaktansa, orgiitce arzu edilmeyen
davranisindan  vazgececegi ve bu davraniglart bir daha tekrar etmeyecegi

varsayilmaktadir (Pekel, 2001: 38- 39).

Cezalandirma, 6grenmede pek istenmeyen bir yol olmakla birlikte davranis
degistirmede etkilidir. Cezalandirmanin, muhakkak kisiye fiziksel ac1 veren bir sekilde
olmas1 sart degildir. Elestirmek, odiil vermemek, Oncelikleri kaldirmak, yetkileri
kisitlamak, riitbe tenzili, daha pasif gorevlere atamak, isine son vermek, cesitli uyari
cezalar1 uygulamak, kisiyi afise etmek vs. gibi Orgiitsel uygulamalarin hepsi birer

cezalandirma unsuru olarak goriilebilir (Yildirim, 2007: 14).

Goriildiigti lizere ceza, genelde istenilmeyen bir davranis bi¢cimi ortaya
c¢iktiginda uygulanan, sonucunda ceza verilen kisinin daha fazla rahatsiz edilmemek icin

istenilen davranislar1 sergiledigi bir durumdur.

1.2. Odiil ve Ceza Sistemi

Insanlarin etkin bir bicimde calistirilmasi her zaman icin 6nemli bir sorun
olmustur. Isin nasil érgiitlenecegi, iscilerin bu islere nasil boliistiiriilecegi; isi yapacak
kisilerin ne sekilde bulunup egitilecegi ve etkin bir sekilde yonetilecegi gibi sorular
cevaplanmay1 bekleyen sorulardir. Bunun yani sira ¢aliganlarm uzun bir sure etkin bir
sekilde nasil ¢alisabilecegi, yiliksek bir verime sahip olmalarmin nasil saglanacagi,
calisma kosullarinin, 6diil ve ceza sistemlerinin nasil gelistirileceginin belirlenmesi
gerekmektedir. Orgiit cahisanlarinin, gérevlerini orgiitsel amaglar dogrultusunda ve
istekle yerine getirmelerini saglayacak bir caligma ortaminin olusturulmasi, yonetimin

en onemli islevlerinden birisidir (Karatepe, 2005: 118).
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Yonetim kademesi bu ortami olusturmak i¢in ¢esitli ilkeler belirleyerek caligmak
zorundadir. Bu ilkeleri belirlerken 06diill ve cezanin nasil kullanilacagi, hangi
davraniglara 6diil, hangi davraniglara ceza verilecegi, kullanilma sikliklarinin ne olacagi

gibi sorular karsimiza ¢ikmaktadir.

Thorndike’nin etki kanununa gore bir davranisin sonucunda ortaya c¢ikan etki
davranisin tekrarlanmasi ya da tekrarlanmamasi i¢in 6nem tasimaktadir. Eger davranisi
tatmin edici bir sonug izlerse davranisin tekrarlanmasi, rahatsiz edici bir sonug ortaya
cikarsa  da davranisin tekrarlanmamasi durumu goriilecektir. Bu durumda su
diisiinceden yola c¢ikmak rehberlik edecektir. Insanlar odiillendirilen davranislarmi
tekrarlama, cezalandirilan davraniglarindan da kaginma egilimindedirler. Kisi fazladan
calismanin Odiillendirilecegini, 6rnegin daha ¢ok para getirecegini bilirse ve o andaki
amac1 daha ¢ok para ise, fazladan ¢alisabilir. Ama bu ¢alisma 6diilsiiz birakilacaksa
fazla calismaz. Insan davranislarmi karmasiklig1 i¢inde su kurallar ydnetim davranisi

icin yardimci olacaktir (Balci, 1992: 46- 47):
e QOdiiller genellikle cezadan daha iyi isler,
e lgsel ddiiller (takdir gibi) dissal ddiillerden (para gibi) daha etkilidir,
e Hem 6diil hem de ceza ile sonuglanan davranislar ¢atigma tiretir,
e Duygular ve algilar ¢iktilarla isbirligi meydana getirir.
e (Odiiliin zamanlamas1 onlarin etkinliklerinde dnem tasr.

Cezalandirma genelde sikiyonetimle iligkilendirilmektedir. Cezalandiric
sistemin temel diisiinceleri kural giicliyle yonetimin etkinligini saglamak ve kanunsal
yargilamanm iizerinde durmaktir. Yonetimin ilgilendigi seyler kurallara tam olarak
uyulmasimi saglama ve ortaya ¢ikan bir sugun nasil paylastirilacagidir. Kurallarin ihlali
kasitli ve bencillik olarak algilanmaktadir (Baron ve Newman, 1996: 163). Bu sistemde
denetleyicinin ilgilendigi sey hatanin nedeni degil hatayr kimin yaptigidir. Siddetli
cezanin uygulanmasi hatali davranisin tekrarini ve buna benzer davranislarin ortaya
¢ikmasini 6nlemek amaghdir. Bu sistemde isletme igersinde orgiit kurallarina uymayan
veya belirli bir diizeyin altinda ¢alisan orgiit liyeleri cezalandirilmaktadir. Bu sistemde

orgiitsel amaclara ulasabilmek icin bireylerin ¢alismaya zorlanmasi gerektigi aksi
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taktirde  bireylerin  galismayacagi ve  Orgiitsel amaglara  ulasilamayacagi

ongoriilmektedir.

Cezalandirict sistemde, karar alinma siireci ¢ok hizli islemekte ve bireyleri
cabuk hareckete gecirmektedir. Isten cikarmalar 6zel uyar1 olmaksizin bir anda
yapilabilmektedir. Suglar ve bireylerin isini kaybetmesi ile son bulabilecek durumlar
oldukca fazladir. Prosediir basamaklar1 ¢cok azdir. Suca veya istenmeyen davranislara
kars1 olan tepki sonuca yoneliktir (Fenley, 1998: 351). Bunun yan1 sira ¢esitli cezalarla
korkutulan ve sug islememesi i¢in baski altina alinan bireyi, motive etmek ve harekete
gecirmek amaciyla zaman zaman maddi olarak 6dillendirmek  gerektigi
savunulmaktadir. Bu 6diil aracinin 6zellikle maddi olmas1 6nemlidir. Ciinkii 6zellikle az
gelismis iilkelerde para calisanlar agisindan iyi bir motivasyon aracidir (Bas ve Ardig,

2003: 24)

Cezalandirict sistemin uygulandigi orgiitlerde bir takim potansiyel rahatsizlik
alanlar1  goriilmektedir. Tehditler personelin ¢alisma hizim1 yavaslatmakta ve
memnuniyetsizlik duygusu yaratmaktadir. Bu tiir tehditler personelin sadece denetim
altinda oldugunda siki ¢aligmasina neden olmaktadir. Cezalandirma sadece gegici bir
stire davraniglar: etkilemektedir. Cezaya maruz kalma ve maruz kalinan cezanm diizenli
olarak siddetlenmesi diisiincesiyle bir siire istenmeyen davranistan kaginarak geri
cekilme soz konusu olsa da, kin, diigmanlik duygulariyla sonradan bir bosluk ortaya
¢iktigindan istenmeyen davraniglar tekrar ortaya ¢ikabilmektedir. Yani cezalandirma ile
yapilan davranig1 azaltmada bir etkiye sahip olunacaktir. Fakat bu azalma siirekli hale
gelmeyecektir. Cezalandirmanin disiplin eylemi olarak etkilerine bakilacak olursa,

bunlar agagida verilmektedir (Ball ve digerleri, 1993: 55);

e Bireyler diismanlik, nefret, geri ¢ekilme, icine kapanma, katilasma gibi

davraniglar gosterebilirler.

e Engellemenin bir sonucu olarak bireyler, cezaya maruz kalmaksizin ve kurallar1
bozacak yollar1 bularak, isin kalitesini artrmak i¢in kullanmalar1 istenilen

yaratici yeteneklerini bosa kullanabilirler.

e Asin diizeyde cezalandirma personel arasinda giivensizlik yaratacagi, ¢alisanin

verimini ve moralini diigiirecegi goriiliir.



18

Diger bir yandan is yerine kars1 olumsuz duygular besleme, memnuniyetsizlik,
somurtkanlik, giiven duymama gibi davranig bigimleri her ne kadar calisanlar iginde
diismanca tavirlar sergilenmesine neden olmasa da, bu negatif duygular disiplinsiz
davranig gosterme egiliminde olan ve ceza sistemi ile disipline edilen c¢aligsanlar

tarafindan diger ¢alisanlara yansitilabilecektir (Fenley, 1998: 353).

Sonug olarak, isgorenlerin isletme ve yonetime karsi kin, nefret ve intikam
hisleriyle doldugu, bu duygularin yonlendirdigi bireyin diger bireyleri de olumsuz
yonde etkileyebilecegi, elverissiz bir ¢alisma ortami ortaya ¢ikacaktir. Yoneticiler ise
belli siire sonra aman benden bulmasin diyerek bu kisileri cezalandirip kotii adam olma
davranisindan kaginmaya calisacaktir. Bu durumda ortaya ceza ve 0diil standartlari

netlestirilememis isletmeler ¢ikacaktir.

Ceza en ¢ok kullanilan en az anlasilan ve kotli uygulanan 6greti seklidir. Ceza
Ozilindeki karmagiklik neticesi ile ayrintili tanimlanmali, sinirlar1 iyi ¢izilmeli, ve ¢ok

dikkatli bir sekilde uygulanmalidir (Luthans, 1995: 206).

Isletmelerde cezalandirict sistemin disiplin yaklasimlar: vardir. Bu yaklasimlar
orgiit kurallarina aykir1 davranan veya belirli bir standart diizeyinde ¢alisamayan oOrgiit
iiyeleri cezalandirilmaktadir. Burada orgiit liyeleri cezalandirilma endisesi ile Orgiit
kurallarma uymaktadir. Bu yaklasimm temel politikalar1 sunlardir (Ozdevecioglu ve

Kaya, 2005: 44- 45) :

Gegici Olarak Isle ilisigini Kesme: Bu politika, ¢alisanlar1 bir giinden

baslamak {izere gecici ve siireli olarak isten uzaklastirma politikasidir.

Fiziksel Disiplin Cezalar: Tokat atma, tiikiirme, dovme, vurma gibi fiziki

olarak zarar vermeye yonelik davranislardir.

Para Cezas1 Verme: Bu politika, kural dis1 hareket edenlere yaptiklar: hatanin
Olciisiine gore para cezasi verilmesini dngoriir. Bu ceza, verilen zararin tazmini seklinde

de olabilmektedir.

Duygusal Disiplin Cezalar: Kinama, uyar1 verme, odaya cagirip sert islupla
konusma yani azarlama, arkadaslariyla iligkilerini kesme, grup disma itme, bazi

toplantilara davet etmeme, Oziir diletme gibi duygusal cezalar1 icermektedir.
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Yeniden Yaptirma: Hatali davranan, verilen gorevi yerine getirmeyen veya
standartlara ulagamayan c¢alisanlara bir ceza olarak ilgili davranis1 yeniden yapmasi
istenir. Yeniden iirettirme, yeniden sildirme, yeniden gonderme, disar1 ¢ikarilip kapiy1

vurarak yeniden girmesini saglama gibi.

Pasif Gorevlere Getirme: Bu politikada, c¢alisanlar aktif gorev yerlerinden
alnip daha pasif kabul edilen gorevlere getirilir. Uretim miidiirliigiinden depo

miidiirligline getirilme gibi. (Deponun gorevinin pasif oldugu diisiincesiyle).

Istifasimi isteme: Hatali davranislarda bulunan personelin istifas1 istenebilir. Bu

istifa, gorevden olabilecegi gibi orgiitten de olabilmektedir.

Zorla Emekli Etme: Emeklilik yas1 gelmis kisiler zorunlu emekli edilebilir.
Aslinda bu uygulama bireyler agisindan ceza anlamina gelse de, orgiit acisindan bireye
verilen bir 6diil gibidir. Ciinkii ¢alisanin tiim tazminat haklar1 sakli kalarak isine son

verilmektedir. Birey yaptigi hatalar nedeniyle emekli edilmekle cezalandirilmaktadir.

Riitbe Indirme: Hata yapan bireyler iist gorevlerden daha asag1 gorevlere

getirilebilir. Miidiiriin sef yapilmasi, sefin memur pozisyonuna getirilmesi gibi.

Miistafi Sayma: Bu politika, ¢alisanlardan onceden birer dilekge alma yoluyla
uygulanir. Calisanlardan ileride yapmalar1 muhtemel hatalar veya kural dis1 davranislar
nedeniyle birer istifa dilekcesi almir. Yoneticiler bu dilekgeleri hata ortaya c¢iktiginda

uygulamaya koyar ve birey istifa etmis sayilir.

Isine Son Verme: Bu politika bireyin hak ettigi tazminatlar1 6deyerek isine son
verme yoluyla uygulanmaktadir. Birey 6nemli bir hata yapmistir ve isletmede ¢alismasi

uygun degildir, yonetim bireyi isletme dis1 birakir.

Cezalandirict yaklagim ¢ok elestiri almasina ragmen sonuglar1 ya da c¢aligsanlarin
davraniglar1 tizerindeki etkileri konusunda yapilan bir takim arastirmalar cezanin,
isgdren davranislarmi degistirmede oldukca etkili oldugunu destekler niteliktedir.
Ancak kesin bir yargiya varmak miimkiin olmadig1 gibi bu alanda yapilan aragtirmalar
yetersiz kalmaktadir. Bu tanimlamalara gore ceza personel davraniglarimi su sekilde

etkilemektedir;
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e (eza, calisanin gostermis oldugu disiik performansin farkina vararak

davraniglarini diizeltmesini saglayabilir.

e (eza olgusu, diger calisanlarin beklenen performans ve davranis standardi
gostermesini saglayabilir. Ceza yontemi adil bir sekilde uygulaniyorsa, orgiitteki
tim calisanlarin ayni standart kurallara uymasmi saglayacagindan personelin

moral, motivasyon ve performansi ylikseltilebilir.

Yasal orgiit standartlarini saglamaya yonelik yonetim faaliyetlerinin olusturacagi
diiriist ve hakkaniyetli ortam c¢alisanlarin performansini yiikseltirken, isgorenlerin
kendilerinden beklenen davranislar1 gostermesinde tutarlilik olusturacaktir. Orgiitteki
bireylerin uygun tutum ve davraniglarin1 izleyen diger isgdrenler bu tutum ve
davranislar takip edeceklerdir. Yaptirimlardaki acizlik ya da toplum normlarina aykiri
davranislara gz yumulmasi, belirsizlik ve adaletsizlik duygusu yaratacagindan hem

otorite yitirilecek hem de orgiit zarar gorecektir (Carrel ve digerleri 1992: 636).

Isletmelerde ceza sistemi uygulanmadan Once bunu Onleme olanagi ve
baslangictaki ihlaller i¢in diizeltici ¢oziimlerin uygulanmasi gerekmektedir. Kural ve
diizenlemeler ile ilgili yeterli uyaricilar bulunmalidir. Calisan bireyin, isletme hakkinda
haberdar olmaya, temsil etmeye, basvurmaya, sorgulamaya ve savunmaya hakki
olmalidir. Isletmede bu tedbirler almirken islenen suglar ya da kural ihlalleri ¢ok iyi
tespit edilmeli bu suglar resmi olarak kanitlanabilir somut verilere dayandirilabilir
olmaldrr (Hickey, 2004: 490). Ceza sistemine iligkin Onleyici tedbirler asagida

belirtilmistir;

e Yazh Ikaz; Yazili ikaz genellikle diizeltici disiplinin ilk adimi1 sayilir. Isgoren
tarafindan islenen su¢ yaziya dokiilecek kadar dnemli olmalidir. Yapilan ikaz
performansin diismesinden daha Once tespit edilip verilmelidir. Yazili uyari,

sonucta degil siirecte tespit edilerek 6nlem alinmasi etkili olacaktir.

¢ Resmi Uyari; Genelde uyari agik ve anlasilir bir sekilde, ceza kivaminda degil,
yapici ve destekleyici bir tonda olmalidir. Eger sug sadece bir isgoren degil de
topluluk tarafindan islenmigse grubun biitiin iiyelerine ayirim yapilmadan ayni
uyar1 gonderilmelidir. Bunlar, uyar1 niteliginde olmasma ragmen calisanin

kisisel dosyasinda muhafaza edilmelidir.
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e Kinama; Kimama resmi bir statiide olmalidir. Sucu isleyen calisana hangi
davranisinin ya da sapmalarin olmasi durumunda hangi onlemlerin alinacagi
ayrmtili olarak agiklanmalidir. Yani siklikla ise gelmiyorsa bunun bir su¢ oldugu
ve disiplin ile ilgili onlemlerin uygulanacagmi bilmelidir. Ayrica ayni davranigin
devam etmesi durumunda bir sonraki adimm ne olacagi agiklanmalidir.
Davranigin  diizeltilmesine yonelik ise ¢alisandan ne beklendigi ortaya

konulmalidir (Wilder, 2004: 478).

e Uzaklastirma; Uzaklastirma ciddi bir disiplin eylemidir. Uzaklastirma disiplinle
ilgili ciddi kurumlar i¢in etkili bir politikadir. Bu asamaya gelinmeden dnceki
disiplin eylemleri gbzden gegirilerek bu ceza asamali olarak isleme konmalidir.
Kalifiye c¢alisanlar i¢in bir yilin iginde 60 giinden fazla uzaklastirma cezasi

verilmemelidir.

e Riitbe Azaltma; Performans diisiikliiklerinde ve c¢alisanin davraniglarinin
istenen diizeye getirilmesinde diger ciddi bir disiplin eylemi riitbe azaltmadir.
Bir ¢alisan hakkinda riitbe azaltma diisiiniiliiyorsa diger ¢alisanlardan bu konuda
ne diisiindiiklerine ait fikirler alinir. Genelde riitbe indirimi, isin niteligi ile ilgili

problemlerin siiregeldigi zamanlarda uygulanir.

e Isine Son Verme; Isten atma genellikle disipline etme eylemlerinin son
basamagidir. Disipline ait diger yapici eylemlerin basarisiz olmasi durumunda
asamali olarak uygulanmalidir. Dogrudan isine son verme, diizeltici disiplin

yaklagimma uygun diismez (Hickey, 2004: 481).

Konu ile ilgili literatiir incelendiginde; oOrgiitlerde performans ile 6diiliin
iliskilendirildigi, orgiitlerin ¢alisanlarma verdikleri ddiilleri daha ¢ok sistem kurarak
dagittiklari, cezaya iliskin ise sistemli bir ¢aligmaya daha az yer verildigi goriilmektedir.
Bu nedenle arastirmanin bundan sonraki boliimii 6diil sistemlerine iligkin bilgilerden

olusturulmustur.
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1.2.1. Odiil Sistemlerinin Tanim

Odiillendirme sistemleri ile ilgili literatiirde odiiliin tanimina ve kapsamima
iligkin farkli gortslerle karsilagilmaktadir. Bu farklilik, 6zellikle iicretin 6diil olarak
kabul edilip edilmedigi ile ilgilidir. Ucreti 6diil olarak kabul eden yazarlarin (6rnegin,
Pitts; Lawler; Lundy ve Cowling) aksine burada, ¢alisanlarin kendisinin ve varsa
ailesinin giinliikk yasamini ve gelecegini belirli 6l¢iide giivence altina alabilecek, fiziksel
ve diistinsel emeginin karsilig1 olarak aldigi para (Sabuncuoglu, 2000: 200) seklinde
tanimlanan ticret, baz1 yazarlar tarafindan 6diil olarak ele alinmamaktadir. Buna gore
odil, calisanin gorev tanimimin diginda yer alan herhangi bir ¢aba, performans ya da

yetkinlik diizeyi vb. i¢in elde ettigi finansal ya da finansal olmayan kazanimlardir.

Odiillendirme sistemi, bir drgiitiin calisanlarini yeteneklerine, sirkete yaptiklari
katkilara, yetkinliklerine ve piyasadaki emsallerinin degerlerine gore o6diillendirmek

amaciyla kullandig1 politikalar, siire¢ler ve uygulamalardir (Armstorng, 2002: 4).

Baska bir agidan 6diillendirme sistemi, ddiillendirme yOnetimi olarak da ele
alinarak tamimlamalarin yapildigi goriilmektedir.  Karatepe’ye gore (2005: 22)
odiillendirme yonetimi; “bir orgiitiin ihtiya¢ duydugu kisileri hizmete alip, kurulusta
kalmasini saglayarak, ayn1 zamanda da bu kisilerin motivasyonunu ve ¢abasini artirarak,
orgiitiin hedeflerine ulasmasina yardimci olan stratejileri, politikalar1 ve sistemleri
gelistirme ve uygulamaya koyma siirecidir”. Odiillendirme ydnetimi, yalnizca para
tizerine kurulu degildir. Bu yonetim, hem i¢ hem de dis motivasyonla ve hem parasal

hem de parasal olmayan odiillerle ilgilidir.

Odiillendirme sisteminin planlanmasi ve uygulanmasi, ydnetimin performans
hakkindaki tutumunu gostermekte ve tiim Orgiitsel iklimi Onemli derecede
etkilemektedir. Odiiller, drgiitte bir ¢aba sonucu alman igsel ya da dissal tiim 6diil

cesitlerini igermektedir (Ogiit ve digerleri, 2004: 286-287).

Odiiliin ne siklikta verilecegini, zamanlamasini, ne tiir bir 6diil olacagin1 ve
calisanlara ne sekilde sunulacagini belirlemek de hazirlik agamasindaki diger konular1
ve Kararlar1 olusturmaktadir. Kosullar degistiginde 6dil programini degistirmeye hazir

olmak esneklik saglamak da gereklidir.
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Bu durumda ddiillendirme sistemlerini planlarken ve uygularken, o6diillendirme
sistemlerinin giivenilirligini test ederken, tutarli olup olmadiklar1 hakkinda karar
verirken goz Oniinde bulundurmamiz gereken ilkeler mevcuttur. Bu ilkeler asagida

aciklanmistir (Barutgugil, 2004: 452-453):

Olgiilebilenin 6diillendirilmesi: Odiillendirmenin ¢alisabilmesinin bazi 6n
kosullar1 bulunmaktadir. Eger, istenen sonuglar agikca belirtilmemisse ve uygun 6lgme
ve degerlendirme temelleri kurulmamigsa, odiillerden s6z etme olanagi yoktur.
Odiillendirme konusunda bir sorun yasaniyorsa, bu sorunun nedenlerinden birisi de
biiylik olasilikla 6lgme sistemi veya istenilen sonuglar1 degerlendirebilecek kisilerin

yeterli donanima sahip olmamasidir.

Odiillendirmenin uygulanabilir olmasi: Eger bir 6diil bigimini uygulamaya
olanak yoksa onu giindeme getirmemek gerekir. Herhangi bir ddiiliin en temel unsuru
uygulanabilir olmasidir. Uygulanamayan o&diiller boslukta kalacagi icin yaratacagi

herhangi bir etki olmayacaktir.

Tiim c¢ahsanlarin odiillendirilebilir olmasi: Calisanlarin bir 6diil i¢in
secilebilir olmaktan alikonulmasi 6diil i¢cin ugras verme heyecanini kirar. Calisanlarin
0diil i¢in secilebilirlik sanslarini artirmalar1 gerektigini bilen organizasyonlar, édiller ile
hiyerarsi arasindaki bagi yok etmekte ve calisanlarmin ist kademelere gelmeden de

cekici ddiillere sahip olabileceklerini géormelerine yardimci olmaktadir.

Odiillerin goriilebilir olmasi: Odiillerin etkileyici olabilmesi, verildikleri
kisiler ve diger calisanlar tarafindan gozle goriilebilir olmalarina baghdir. Insanlar en
cok etkileyen 6diil icten ice verilen deger degil, gosterilen, ortaya konan ddiildiir. Bu

ilke, parasal bir yonii bulunmayan ddiiller i¢in de gegerlidir.

Odiillerin performans bagh olmasi: Eger bir cahisandan {istiin performans
bekleniyorsa bunu gerceklestirdiginde onun ddiillendirilmesi, ger¢eklestirmediginde de
odiillendirilmemesi gerekir. Iyi bir 6diil performans igin tesekkiir eder, gelecek igin de

heves yaratir.

Odiillerin zamaminda verilmesi: Uzun siire ertelenen bir 6diil degerini yitirir.

Odiilleri performansa baglamak, eger 6diilii hak eden kisi bunu kisa siire icinde almazsa
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etkili bir yontem olmayacaktir. Ustiin performans ile ddiiliin verilmesi arasinda gecen
slire uzadikca, 6diilii hak eden kisi bu ikisinin birbirine bagli oldugu inancini yitirmeye
baslayacaktir. Bu inanci yitiren kisi ise istenilen davranisi gosterip, tekrardan istenilen
performanst sergilemek yerine, rutin caligmasina devam edecek ve yonetime olan

giiveninde azalma meydana gelecektir.

Odiillerin geri alnabilir olmasi: En iyi odiiller genellikle geri alinabilecek
olanlardir. Gerektiginde geri doniilebilir bir karar yoneticiye esneklik saglar. Odiiliin
istenmeyen bir sonucu ortaya ¢iktiginda, 6diil kotiiye kullanildiginda bunun giderilmesi
ya da en azindan zararlarinin bir noktada kesilmesi ve hatanin tekrarlanmamasi

saglanmalidir.

Odiillerin  kisileri  gelistirici  olmasi:  Parasal olmayan  odiiller
kiiciimsenmemelidir. Bu tiir odillerin en c¢ekici yoni, kisilerin kendilerini
gergeklestirdikleri ya da ruhsal agidan zenginlestiklerini hissetmelerini saglamasidir.
Unutulmamalidir ki Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde yer alan takdir ve saygi

ihtiyaci bireyin kendini gerceklestirme asamasindan bir 6nceki adimi olusturmaktadir.

Odiillerin  belirlenmesinin katihmh olmasi: Aymi diizeyde bulunan
calisanlarin, astlarm ve miisterilerin de Odiillendirme ve Olgme sistemlerinin

belirlenmesine katilmalar1 saglanmalidir.
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Sekil 3.1 Odiil Sistemi
Kaynak: Barutcugil, 2004: 453
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1.2.2. Odiil Sistemlerinin Amaclar

Genel olarak orgiitsel 0diil sistemi, calisanlarin igyerine katkilarina karsilik,
isverenin vermeye istekli ve yeterli oldugu, kisinin arzu ve degerlerini i¢ceren her seydir.
Daha 6zel olarak, 6diil sistemi maddi ve maddi olmayan odiilleri igerir. Odiiller,
organizasyon amaglart ve kisisel umut ve arzular arasinda bir kopridir. Etkin bir

orgiitsel 6diil sistemi dort sey saglamalidir (Kuyzu, 2007: 60):

e Temel ihtiyaclar: karsilayacak ddiillerin yeterlilik diizeyi,
e Dis isci piyasasiyla esitlik,

e Isletme i¢i esitlik,

e (Calisanlar1 motive etme, Orgiitte tutma ve cezp etmektir.

Gilintimiizde isletmelerin en 6nemli rekabet araclarindan birisi de sahip olduklar1
beyin giicii, entelektiiel sermayedir. Dolayisiyla isletmeler nitelikli elemanlarini
kaybetmek istemezler. Odiillendirme sistemlerinin amaci, drgiitiin stratejik amaglarina
ulasmada yardimci olacak yiiksek nitelikli isgiiciinii elinde tutabilmesine ve
gelistirmesine yardimci olmak oldugu sdylenebilmektedir. Gelisim saglamasi icin
sistemin, kendini stratejik agidan 6nemli alanlarda gelistiren nitelikli calisanlara degerli
odiiller sunuyor olmasi gerekmektedir. Nitelikli ig giiclinii biinyesinde bulundurmak
isteyen Orgiitlerin Odiillendirme sistemlerini kullanirken g6z Oniline almasi gereken
ilkeler bu amaclar dogrultusunda belirlenmeli ve nitelikli iggiiciiniin orgiitte kalmasini
saglayabilmek icin ise, nitelikli ¢alisanlarma verdigi odiilleri dis piyasaya uygun bir
sekilde konumlandirmasi gerekmektedir. Odiillendirme sisteminin amagclar1 daha

ayrintili olarak soyle siralanabilmektedir (Yiriir, 2005: 10-11):

e Ihtiya¢ duyulan egitilmis, yetkin, beceri sahibi, motivasyonu yiiksek galisanlar
saglamaya yardimci olarak oOrglitiin stratejik ve kisa donemli amaglarina

ulagsmasina destek olmak.
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Orgiitsel degerler ve performans beklentilerinin ¢alisanlara iletilmesine ve

calisanlar tarafindan bunlarin dogru olarak anlasilmasina yardimei1 olmak.

Orgiit kiiltiirii yonetimi ve degisimini desteklemek. Hangi tiir davranislarin
odiillendirilecegini gostererek oOrgilitte arzu edilen davranislarin gelismesine

yardimc1 olmak.

Performansa dayali odiillendirme ve kazang paylasimi gibi sistemlere

odaklanarak katma deger yaratan performansi tesvik etmek.

Kisi bazli odillendirme uygulamalar1 ile “siirekli iyilestirme” anlayigini
giiglendirmek, calisanlarma bu anlayis1 calisma hayatlar1 boyunca devam

ettirmesi konusunda tesvik edici olmak.

Kaliteli personeli orgiite ¢eken ve orgiitte kalmasini saglayan rekabet¢i diizeyde
O0demelerle isgiicili piyasasinda rekabet etmek, is giicii piyasasinda mevcut olan

kaliteli elemanlar1 biinyesinde istihdam ederek yapilan isin kalitesini artirmak.

Parasal ve parasal olmayan o&diillerin akilct bir bilesimi ile Orglitiin tiim
bireylerini motive etmek. Maddi ve manevi odiiller ile farkli tatminler yasatarak

bireyleri her birinden alimacak hazlar olduguna ikna etmek.

Ekip odiilleriyle isbirlik¢i davranislar1 odiillendirerek, orgiitte ekip ¢alismasini
giiclendirmek. Sadece “Ben” degil “Biz” felsefesinin de ddiillendirilecegini

bireylere gostermek.

Odiil yonetimi uygulamalarinda kazanglari oldugu kadar, maliyetleri de
degerlendirerek ve maliyetlerin de etkili bir sekilde yonetilmesini saglayarak

para i¢in deger yaratmak.

Caliganlar1 istikrarli bir sekilde yetkinlikleri ve katkilar1 igin odiillendirerek
adalet ve esitlie ulagsmak. Bu adalet ve esitligin Orgiit icin onemini ortaya

koymak.
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e Orgiit icin degerli ve yetkin 6rgiit ¢ahisanlarmin Orgiitte kalmasmi saglayarak,
isgdren devir hizin1 azaltmak. Nitelikli i giicliniin ait olma duygularini

giiclendirerek bireyleri motive etmek.

e Orgiit icin maliyetli ve arzu edilmeyen bir durum olan devamsizlig1 azaltmak.

Devamin etkin olmasini saglamak.

e (diillendirme sistemleri, orgiit iiyeleri arasnda tatmin duygusu yaratarak ve

diizenli devamlilig1 6diillendirerek devamsizlig1 azaltabilmektedirler.
1.2.3. Etkili Odiil Sistemlerinin Ozellikleri

Odiil isgdrenin verimini arttirtmak, ondan istenen davranisi pekistirmek icin
etkili bir yontemdir. Ancak 6diiliin isgorenin kisiligine, beklentilerine, ihtiya¢larmin
nitelik ve niceligine uygun olmasi gerekmektedir. Her isgorenin degisik degisik
ihtiyaglar1 vardir. Onun i¢in ddiile belli bir sinir koymak ¢ok zordur. Sinir koymanin bu
denli zor oldugu 6diil i¢in, bu sistemin etkili ¢alismas1 isteniyorsa, 6diilii hak edenleri
1yi ayiracak standart Olciit ve 6lgeklerin ¢ok iyi hazirlanmasi zorunludur (Balci, 1992:
49). Odiil istenilen sekilde ve hak eden bireylere verildiginde &rgiitiinde bu durumdan
en etkin sekilde yararlanacagi, bireyin yaratacagi etkinin istenilen diizeyde olacagi,

asikardir.

Calisanlar1 kurum yararina hareket etmek i¢in motive etmek ve onlarin uzun
vadede iste tutmak zor bir istir. Calisanlar1 verimli bir sekilde calismaya itecek,
sorumluluk almalarini saglayacak, problemleri ¢ozmeleri i¢in harekete gecirecek ve
basarilarin1 ddiillendirecek bir ortamin yaratilmasi, yapilmasi gereken islerin basinda
gelir. Her ne kadar insanlar1 calismaya motive eden kurumlar degil kendileriyse de, en
iyi uygulamalarm oldugu kurumlar, yaratici ¢oziimler, ¢ok c¢alisma ve organizasyona

baglilik igin ilham veren bir atmosfer yaratirlar (Oztiirk ve Diindar, 2003: 58).

Odiiller, her galiganin en iyi performans: sergilemesini saglamaya yoneliktir..
Yani odiiller, ¢alisanin performansi ile dogrudan iliskilendirilmelidir. Buna gore, daha
cok calisan, daha cok iireten, daha ¢ok basarili olan bireyler, daha az calisan, daha az
tireten ya da daha az basarili olan bireylere gore harcadiklar1 efor karsiliginda

odiillendirilmelidir. Bir ¢alisan, performansin dogru degerlendirilecegini, dlgiilecegini
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ve bunun sonucunda 6diillendirilecegini bilirse daha fazla ¢aba gostermeye ¢alisacaktir
(Griffin, 1990: 409).

Calisan bireylerin ihtiyaglar1 farklilik gosterebilir. Kimi ddiiller bu ihtiyaglari
tatmin ettiginden dolayr motive etme ozelligi gosterirken, bazi ddiiller bireyi motive
etmeyebilir. Yoneticiler bu uygulamay1 yaparken yeryiiziinde ne kadar insan varsa o
kadar farkl kisiligin oldugunu, bireylerin bazi yonlerden benzeseler bile baz1 yonlerden

birbirlerinden tamamen farkli olduklarini g6z 6niinde bulundurmaldirlar.

Yoneticiler odiilleri dagitrken calisanlarin  performansint g6z Oniinde
bulundurmalidirlar. Bunun yam1 swa 06diiliin yaratacagi motivasyon etkisini tiim
organizasyon calisanlarinda artirmak i¢in, ddiillerin goriilebilir olmasimi saglayarak tiim

calisanlara yiiksek performansin ddiillendirildigini gostermeleri gerekmektedir.

Odiiliin her birey igin ayn: anlama gelmedigi bilindigi icin odiillendirme
yapilirken dikkate almmasi gereken hususlardan birisi de odiiller, isgorenlerin
sagladiklar1 verimlilige gore ayarlanmasidir. Tecriibe, yetenek, c¢aba ve diger
girdilerdeki farkli ticretler agiklanabilir olmalidir. Ancak binlerce girdinin ve ¢iktinin
olmasit ve isgoren gruplarmin bunlara farkli 6nem dereceleri vermesi problemi
karmagiklastirmaktadir. Onun i¢in her ise uygun 0diil verebilmek i¢in girdileri ayri

olarak 6lgmek gerekmektedir (Ergiil, 2005: 70- 71).

1.3. Insanlarin En Cok Bekledigi Odiiller

Bir organizasyonda goérev alan basarili, isini 6zveri ile yapan, performansini
istenilen diizeyde sergileyen, isi kaliteli yapip devaml gelisme egilimi gosteren insanlar
yaptiklar1 is sonucunda aldiklar1 iicretin disinda cesitli sekillerde takdir edilip,
odiillendirilmek isterler. Insanlarin yaptiklar1 is sonucunda maddi ve manevi anlamda en

cok bekledigi ddiiller asagida yer almaktadir.

Insanlarin yaptiklar: is karsiliginda en ¢ok bekledigi ddiiller (Weis, 1993: 51-
53) :
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Bilgi: Yeni seyler 6grenmek istemek; gergeklerin pesinde olmak; baskalarinca
bilgili biri olarak taninmak ve kendini dyle hissetmek, bilginin getirdigi gii¢le tatmin

olmak.

Gii¢c: Baskalarim1 yonlendirmek; onlar1 etkilemek ya da kontrol etmek yani

onlara istedigim seyi yaptirmak.

Bagimsizhk: En uygun yollarla, amaclarma ulasmak; istedigini yapma
Ozgiirligiine sahip olmak; her zaman kendi olmak; kendi eylemlerinin kontroliinii elinde

tutmak. Ozgiin bir karakter modeli ¢izerek kendi tarzmi olusturmak.

Basan: Kisisel hedeflerine ulasarak, en az bagkalar1 kadar iyi bir seyler ortaya
koydugunu hissetmek; glic durumlarin iistesinden geldigini gorerek doyum bulmak; bir
seyleri basarmanin verdigi duyguyu tadarak bu duyguyu daha sik hissetmek istemek;

gorevlerini yerine getirmek ve sorunlar1 ¢ozmek.

Tanmmmma: Yaptig1 seylerle bagkalarmm dikkatini ¢ekmek, onlarin onay ve
saygismni kazanmak; kisiligiyle ve yaptiklariyla bagkalarmda olumlu duygular

uyandirmak.

Dostluk: Bir¢ok arkadasa sahip olmak; baskalariyla birlikte ¢alismak ve bundan
zevk almak; arkadas gruplarma katilmak; toplumsal iligkilere girmek. Birey olarak

yapamayacagi isleri yaparken yaninda destek olarak birilerinin olacagini bilmek.

Sorumluluk; Bagka insanlar ve galistig1 organizasyon tarafindan giivenilir bir
insan olarak taninmak; sahip oldugu sorumluluklar ile ilgili duyarlilik gdstermek ve bu

sorumluluklarm kontroliinii yapmak.

Yaraticihk: Yeni fikirler, sorunlara yeni ¢oziimler, yeni yontem ya da planlar
ortaya koyma yetkisine sahip olmak; yeteneklerine meydan okuyan isleri yapmak; bir
seyi ilk kez yapan insan olmak. Bilinmeyene yeni agiklamalar getirerek bilinir hale

getirebilme yetisine sahip olmak.

Giivenlik: Yasamak icin zorunlu temel ihtiyaclar1 karsilayacak ara¢c ve
olanaklara sahip olmak; kendini giivencede hissetmek; is giivenligine sahip olmak ve

gelirinin siirekli olacagini, yasamak i¢in sikint1 cekmeyecegini bilmek.
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Kendini verme: Calistigi organizasyona, lstlerine, ailesine, bagli oldugu
toplumsal ve politik gruplara sadik olmak; baska insanlara dostluk ve baglhlik

gostermek.

Adalet ve esitlik: Gosterdigi ¢aba ve performans sonucunda, baska insanlarin
gosterdikleri ¢aba ve performans sonucu aldiklariyla orantili kazanglar saglamak.
Adams’n esitlik teorisinde de bireyin ¢iktisi, bireyin girdisi orani digerlerinin ¢iktilar

ile digerlerinin girdileri oranina esit olmasi gerekmektedir.

Gelisme: Calistig1 yerdeki ve topluluk i¢indeki konumunu yiikselterek, yasam
kosullarm1 daha iyiye gotiirmek; isle ilgili olan ve olmayan bilgi ve becerilerini
gelistirmek; icinde yasadigi ve calistig1 gruplar: ileriye gotiirmek; kisisel ve mesleki
bakimdan olgunlasmak. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde basamak basamak

ilerleyerek son basamak olan kendini ger¢eklestirmeye ulagsmaya cabalamak.

Kendine deger verme: Kendi goziinde ve baskalarinin nezdinde degerli bir
insan olma; bir amaca ulasmak i¢in arag¢ olarak degil, kisi olarak goriilmek; bagkalarina
yararli ve onlar tarafindan istenen biri olmak; baskalarma onderlik etmek; kabul

gormek.

Yeteneklerini zorlama: Zor, karmasik ve yaraticilik gerektiren gorevler
istlenmek; bilgi ve becerilerini rahatca kullanabilme firsati bulmak, gelisebilecek

yonlerini bu sekilde ortaya ¢ikararak onlarin iizerinde daha fazla durmak.

Yardimseverlik: Bagkalarina yardim etmek, destek olmak ve onlar1 korumak;
acik, duyarli ve comert olmak. Ahlaki olarak toplumsal gorevini yerine getirdigi igin

isine goniil rahatlig1 ile devam edebilmek.

Para: Yeterli bir gelire ve istedigi gibi kullanabilecegi seylere sahip olmak;

refah i¢inde yasamak.

Eglence/zevk: Eglence ve zevkin is yasamimin vazgegilmez birer pargasi
oldugunda caligma ortaminin giizellestigini, giiler yiiziin insanlar1 genel olarak pozitif
yonde motive edebildigini bilmek. Neseli olmak; yalnizca yapmak zorunda oldugu

seyleri degil, hosuna giden seyleri de yapmak.
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Yoneticiler c¢alisanlarnin ne tir odiille yatkin olduklarmi tespit ederek,
calisanlarinin  Orgiite olan verimliligi ve faydasi neticesinde beklentileri iizere
odiillendirmelidirler. Boylece beklentileri istedikleri sekilde karsilanan caliganlarin

caligma istegi ve orgiite olan katkisi daha da artacaktr.

1.4. Odiil Tiirleri

Odiiller maddi veya psiko-sosyal (manevi) olabilir. Maddi ddiiller; iicret dis
yapilan 6demeler, hediyeler, licret artisi, izin, tatil imkanlar1 vb. odiillerdir. Manevi
odiiller ise sozlii takdir, yetki artirimi, terfi ve sosyal kolayliklar vb. édiillerdir. Odiiller

icsel ve dissal olmak iizere ikiye ayrilarak incelenebilmektedir.

Her davranig amacghdir ve amag¢ yonelimlidir. Bu amacglardan en temel olani,
bireyin ihtiyaglarinin doyurulmasidir. Insan ihtiyaglarnin igsel ve dissal olarak iki
grupta incelendigi bilinmektedir. Bu ihtiyaglara paralel olarak ddiiller de igsel ve digsal
olabilmektedir. Bunlardan igsel odiiller igsel gereksinmeleri, digsal odiiller de dissal
ihtiyaclar1 karsilamaktadirlar. Ancak kimi insanlar igsel ihtiyaglara 6nem verip igsel
Odiillerle motive olurken, kimileri de dissal ihtiyaclara onem verdikleri i¢in digsal

odiillerle motive olmaktadirlar (Balci, 1992: 46- 47).

Bireyleri istenilen sonuglar1 verecek sekilde motive etmek igin ydneticilerin
karar vermesi gereken seyler vardir. Bunlar bireyin 6dil tiirlerinden hangisine 6nem
verdigi, bireyi hangi 6diil tiiriiniin daha ¢ok tatmin ettigi, bireyin ihtiya¢larini hangisinin
ne Olciide karsiladigi, verilecek odiillerin ne oranda icsel, ne oranda digsal olacagi

sorusudur.
1.4.1. licsel Odiiller

Toplam iicret sistemini olusturan ¢cagdas iicretleme teknikleri, parasal ve parasal
olmayan odiilleri icermektedir. Parasal ddiiller, dolayli ve dolaysiz {icret sistemlerini
kullanarak ¢alisanlarin katkilarinin esit ve adil olarak dagitilmasini icerirken, parasal
olmayan (igsel) odiiller ise genellikle, statii sembolleri, takdir ve taninma gibi sosyal
kariyer gelisimine iliskin odiilleri kapsamaktadir. igsel ddiiller, bir rgiitiin taahhiit

yoluyla en 6nemli sorunlar hakkinda c¢alisanlarla agikca iletisim kurulmasmi ifade eder.
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Deger ve performans geri bildiriminin etkisi, kariyer gelistirme firsatlar1 ve inang¢ gibi

calisanlarin taninmast ile ilgili unsurlar ¢ok dnemlidir (Kuyzu, 2007: 62).

icsel odiiller kendiliginden ve bir kisinin bir gdérevi basariyla yerine
getirmesinden dolay1 ortaya cikar. I¢sel 6diiller, baska bir kisinin hareketine bagli olmaz

(Schermerhon, 1996: 145).

Igsel odiillendirmeler, kisilerin islerindeki performanslarma dayali olarak
aldiklar1 6diillerdir. Bir baska deyisle, i¢sel ddiiller, bireyin bir isi yaparak elde etmis
oldugu basar1 ve bu basarmnin kendisine verdigi kisisel tatmindir (Seyhani ve digerleri,

2009: 112).

Icsel odiiller, karara katilma, takdir edilme ve is serbestligi, daha fazla
sorumluluk alma, daha ilgi ¢ekici ve sevilen isi yapma, kisisel gelisme icin firsatlara
sahip olma, tekdiize isler yerine cesitli isler yaparak monotonluktan kurtulma olarak

ifade edilmektedir.
1.4.2. Dissal Odiiller

Digsal oOdiiller, dogrudan orgiit tarafindan kontrol edilen ve dagitilan somut
Odiillerdir. Bir iggérene 6deme yapilmasi ya da prim verilmesi dissal ddiiller arasinda
sayilmaktadir. Ornek olarak, degisen ¢alisma kosullarina gore esneklik gosterebilen ve
faaliyetlerini yerine getirirken etkin kararlar alabilen isgorenlere prim verilebilmektedir.

(Ogiit ve digerleri, 2004: 287).

Digsal ddiillerin tig temel islevi yerine getirdigi bilinmektedir. Bunlar; aracilik ya
da tesvik, degerlendirme ya da geribildirim ve bir kisitlama ya da sosyal kontrol
islevleridir. Bir gorevi yerine getirmekten dolayr alinan bir digsal 6diil (Lepper ve

digerleri, 1996: 21);
e Bireyin, gelecekte daha fazla digsal 6diiliin gelecegine iligkin beklentisini,
e Bireyin kisisel yetkinlik ve gérev uzmanligma iliskin hislerini,

e Bireyin digsal kisitlara karsilik kisisel kontrole iligkin atiflarini etkilemektedir.
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Digsal odiiller, isin kendisine disaridan olan ve bir baska kisi tarafindan verilen
sonuglarla degerlendirilir. Digsal 0diiller finansal olabilecekleri gibi, ¢aliganin {istiinden
gelen herhangi bir 6vgi, taktir seklinde finansal olmayan ddiilleri de kapsamaktadir. Bu
oOdiillere, ¢aliganlara verilen iicret, prim, ikramiye, terfi, statii, taktir, dvgii 6rnek olarak

verilebilmektedir (Ornek, 2009: 50).
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Sekil 1.4 Odiil Tiirleri
Kaynak: Ornek, 2009: 51

Yukaridaki sekilde 2°de goriildiigli gibi odiiller, i¢sel ve digsal olmak tizere iki
ana grupta toplanmaktadir. Igsel ddiillerin iginde karar almaya katilim, daha fazla
sorumluluk, kigisel gelisim i¢in firsatlar, ig 6zglirligii ve inisiyatif kullanma, daha ilging
isler ve yapilan islerin farklihgi yer alirken; digsal Odiiller ise parasal ve parasal

olmayan édiiller seklinde gruplannustir (Ornek, 2009: 51).

Digsal odiiller, icsel odiillere gore pekistiricilik gliglerini daha ¢abuk

kaybederler. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde belirtildigi iizere eksiklik temelli
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ihtiyaglar daha kolay tatmin edilebilirler. Tatmin edilen bu ihtiya¢ artik birey igin bir
amag¢ degildir ve o baglamda verilecek her 6diil motive giiclinii kaybeder (Konter,

1995:32).

1.5. Odiillerin Simiflandirmasi

Orgiit calisanlarma doniik faaliyetlerini arttiran, onlar1 daha seri daha dinamik
olmaya yonlendiren bazen maddi ve bazen de manevi olabilen, zamana ve mekana gore
degisebilen, tlilkeden iilkeye farkliliklar arz edebilen motivasyon faktdrlerini, bir bagka
deyisle odiil sistemlerinin smiflandirilmas: ekonomik, sosyo-psikolojik, orgiitsel ve

yonetsel ddiiller olmak tizere tice ayirabilmektedir (Kuyzu, 2007: 61).
1.5.1. Ekonomik Odiiller

Orgiitiin  kurulusu kadar isgdrenlerin c¢alisma nedenini ekonomik temele
dayanmaktadir. Ozellikle geleneksel ekonomik kuram modelinde girisimcinin temel
amacinin, gelirini artirarak kendi ¢ikarlarin1 maksimize etmek oldugu ve motivasyon
faktdrlerine bu agidan baktig1 bilinir. (Alkis, 2008: 84). Isgoéren gelir kaynagi olan isini
kaybetme korkusundan dolay1 yonetimin kendisinden bekledigi calismay1 gosterecektir.
Bu sebeple motivasyon faktorleri icerisinde ekonomik motivasyon araglarinin 6zellikle
gelismekte olan {ilkelerde diger araglardan daha etkili oldugunu iddia edenler
bulunmaktadir (Ertiirk, 2000: 73). Bu ddiiller iicret, kara katilma ve diger ekonomik

odullerdir.

1.5.1.1. Ucret Artisa

Ekonomik 6diiller, 6zellikle gelismekte olan iilkelerde isgdrenleri motive etmede
kullanilan en yaygin ddiillerdir. Ekonomik ddiillerden en 6nemlisi {icrettir (Nas, 2006:
58).

Emegini sunmasi karsiliginda aldigi iicret, ¢alisanlarin yasam standartlarini
belirleyen, ¢alisanlarin ihtiyaclarini karsilamasi i¢in gerekli olan maddi degeri ifade
eden kavramdir. Ucret birey tarafindan bir gelir kalemi olarak goriiliirken, isletme

acisindan bir gider kalemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Ucret, is¢inin emegini, iiretime katki saglamak amaciyla, isverenin kullanimmna
sunmasinin karsiliginda, orgiitiin kar ve zararina baglh olmaksizin ve liretilen malin
satis1 beklenmeksizin igverence is¢iye 0denen bir bedeldir. Diger bir ifadeyle iicret,
diistinsel veya fiziksel emegini katan is giiciiniin yerine getirdigi is karsihiginda aldig1

ayni ve nakdi degerdir (Coskun, 2009).

Ucret iscinin, kendisinden beklenileni gergeklestirdigi anda hak ettigi bir
degerdir. Isgorenler elde ettikleri iicret karsiiginda pek c¢ok ihtiyacini karsilarlar. Ucret
artis1 ile odiillendirmenin, bu ihtiyaglar1 karsilamada isgorenlere sagladigi yararlar
gercegi dikkate almirsa, paranin bireyin hayatindaki 6nemi de daha iyi anlasilmis olur.
Isgorenlerin, oOrgiitlerin gelirlerinin artmasina bagh olarak kendi kazanglarmin da
artacagi gercegine inanmalari, iggérenler iizerinde motive etkisi yaratmakta ve miimkiin
oldugu kadar yiiksek performans sergilemelerini saglamaktadir. Calisanlar boyle bir
durumda refah diizeylerini daha {iist seviyelere c¢ekmek igin yapilmasi gereken

davranislar1 tekrarlama yoluna gideceklerdir.

Orgiitlerin uyguladiklari, performansa dayali iicret sistemleri; drgiit amaglarmin
ya da bireysel performans hedeflerinin gerceklestirilmesi durumunda isgorenlerin
Odiillendirilmesi ve taktir edilmesi amaciyla kullanilan {icret sistemleridir. Bu
sistemlerin temel hareket noktasi, isgorenin Tlcret artiglarmin bir béHimiiniin

performanslarina gore yapilmasidir (Nas, 2006: 58).
1.5.1.2. Primli Ucret

Prim, bireysel ya da grup olarak ortaya konmus bir ¢caba ve elde edilen basar1
icin yapilan bir ddemedir (Adal, 2008: 612). Isgdrenlerin almis olduklar1 sabit iicretlerin
diginda daha ¢ok ve daha verimli ¢alismaya 6zendirmek amaciyla verilen ek ticrete prim
denir. Bazi1 orgiitler isgorenlerin daha verimli ¢caligmasini tesvik amaci ile bu sistemi
uygulamaktadirlar. Bu pirimler zaman esasmna veya par¢a basma gore olmaktadir

(Yumusak, 2008: 243).

Bazi orgiitler, calisanlara verimli ¢aligmalar1 ve iiretimi artirici ¢abalar1 karsiligt
prim vermektir. Primli {icret sistemlerini uygulamak oldukga zordur. Ozellikle iiretilen
mal ve hizmetin Olclilmesinin  kolay olmadigi durumlarda primli {icretin

uygulanmasmda giicliiklerle karsilasilir. Ornegin  bakim, denetim, laboratuvar
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arastirmasi, pazarlama gibi servislerde ¢alisanlara prim uygulanmasi pek kolay degildir.
Ustelik zaman esasma gore iicret alanlarla primli iicret alanlar arasinda bir gerginlik
dogabilir. Ornegin, primli iicret alan bir is¢i, geng bir laboratuvar miihendisinden fazla
iicret alabilir. Daha kotiisli, primin hesaplanmasinda ilgili personelin harcadigi ek
cabaya, uygun prim verilmeyisi ya da keyfi esaslara gore prim verilmesi, ¢alisanlarda
huzursuzluk yaratabilir. Ote yandan, primli iicret personeli daha ¢ok ¢alismaya
O0zendirirken, kalitenin diismesine, is kazalarinin artmasina, c¢alisanlarin daha ¢ok

yipranmasina da yol agabilmektedir (Cigek, 2005: 35- 36).
1.5.1.3. Kara Katilma

Kara katilma, dnceden igveren ve iggdren arasinda belirlenmis isletmenin elde
edecegi karlardan bir kisminin ¢alisanlara verilmesi yolu ile isgdrenleri daha verimli ve
daha istekli ¢alismaya tesvik eden bir yontemdir. Sistemin amaci, ¢alisanlarin emeginin
isletme i¢cin ¢ok onemli oldugu duygusu yasatmak ve calisanlarin 6rgiit i¢in 6nemli bir

unsur oldugunu vurgulayarak onlarin &rgiite bagliligini artirmaktir (Ornek, 2009: 54).

Kar paylasimi, ¢alisanlarin ve yoneticilerin performanslarindaki gelisme ve artan
verimlilikleri nedeniyle sirketin karma katilmalaridir. Kar paylagimi sisteminde orgiitiin
elde ettigi karmn bir kism1 her donem sonunda isgorenlere birakilmaktadir (Barney ve

Griffin, 1992: 568).

Buradaki temel dayanak, tiretimin gergeklesmesindeki temel unsurun da en az
sermaye unsuru kadar deger tagimasidir. Isgdrenlere sadece iicret vermek yerine
Ozendirici bir ara¢ olarak kara katilmalari1 oldukca eski ve gecgerli bir yoldur.
Performansa doniik primli iicret sisteminin tersine, kar paylagimi koordinasyon ve takim
calismasmi tesvik eder. Kar paylasimi, isgdrenlerin motivasyonunda etkili olmakla
birlikte karm kimlere, ne zaman ve ne sekilde dagitilacagi konusunda bir takim giigliik
ve sakincalar mevcuttur. Isgdrenlerin bir kismma dagitilip, bir kismma dagitilmamast,
verime fazla katkis1 olmayan igsgorenlere de dagitilmas: gibi durumlarda iggoérenlerin bir

bolimiiniin motivasyon diizeyleri olumsuz etkilenebilmektedir (Yildirim 2007: 34).

Kar paylasimi genelde hizli biiyliyen ve isgdrenlerine onemli miktarda o6diil
imkan1 sunabilen Orgiitler i¢in faydali olmaktadir. Genel ekonomik kosullarin iyi olmas1

da bu faydayi artirmaktadir. Ancak, yogun rekabet ortamu icerisinde, diislik kar marjiyla
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calisan, duragan orgiitler i¢in s6z konusu fayda daha az olmaktadwr. Kar paylasimi
yoneticiler ve profesyonel yiliksek seviye calisanlart icin oOzellikle anlamli ve
belirleyicidir. Cilinkii onlarin karar ve faaliyetlerinin orgiit kar1 iizerindeki etkisi daha

belirgindir (Pekel, 2001: 30).
1.5.1.4. Diger Ekonomik Odiiller

Isgorenleri bagarili olmasi igin motive etmek ve orgiite baghliklarini artirmak
amaciyla basar1 gosterenlere ekonomik deger tasiyan odiiller verilebilmektedir.
Calisanlarma aligverislerinde kullanabilecegi belirli limit dahilinde harcama imkani
verme, sinema ya da tiyatro i¢in bilet alma, basarili personelin masraflarini karsilayarak
tatile gonderme, odiil cesitliliginin igerisine alinabilmektedir. Bu konuda dikkat

edilmesi gereken iki madde vardir:

e Verilmesi kararlastirilan ekonomik 6diiliin zaman gecirmeden saglanan basarmin

hemen ardindan isgérene 6denmesidir.

e Saglanan basar1 veya getirilen Oneri ile verilen 6diil arasinda bir orantmnin

bulunmasidir.

Bu iki maddeye dikkat ederek yapilacak ddiillendirmelerde bireyin tatmin diizeyi

yiiksek olacak, ddiillendirme amacina ulasacaktir.

Ekonomik araglara gereginden 6nem vererek ve umut baglayici bir motivasyon
politikasi1 yerine, icinde ekonomik araglarinda bulundugu, fakat en az onlar kadar etkili
diger 6zendirme araglarma da dengeli bir bicimde yer veren bir politika izlemek
gerekmektedir. Bunun en dogru yolu ise orgiit gerceklerine uygun bir motivasyon plani
koymaktir. Isgdrenin tek amaci gelir saglamak degildir. Isgoreni ise ve drgiite baglayan,

emegini ve gonliinii kazandiran, orgiitle biitlinlestiren bagka araclar da vardir (Konur,

2006: 73).
1.5.1.5. Sosyo- Psikolojik Odiiller

Biitiin yoneticiler “Isgorenler aldatilmaksizin ve somiiriilmeksizin ¢alisiimaya
nasil isteklendirilebilir?” sorusunun cevabini vermeye ¢alismalidir. Toplumlar ¢ogu kez

sOmiiriiniin olmadig1 hakga bir diizenin 6zlemini ¢ekerler. Bu somiirii ekonomik oldugu
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kadar sosyo-psikolojik de olabilir. Sosyal varlik olma gergegini benimser gibi
goziikmek isteyen bazi yoneticiler iggorenlere tatil, mola, eglenme gibi sosyal olanaklar

saglayarak sosyal somiirii yapma yolunu segebilirler (www.ozyazilim.com 22.04.2011).

Bu odiiller arasinda; calismada bagimsizlik, deger ve statii, kariyer planlamasi ve
kariyer yOnetimi, oneri sistemi ve sosyal ugrasilar sayilabilmektedir. Bu ddiillerin ne
zaman, ne sekilde ve ne Gl¢lide kullanilarak yarar saglayacagi konusunda yoneticilerin
karar verirken Orgiitiin yapisi, ¢alisanlarm diisiince yapisit ve sosyal ¢evrenin durumu

vb. faktorleri goz oniinde bulundurmasi uygun olacaktir.
1.5.1.6. Cahsmada Bagimsizhk

Calisanlar ~ Ozgiir olarak  caligabildikleri  ortamlarda daha  basarihi
olabilmektedirler. Bu sebeple iistleri ¢alisanlara bu ortami saglayabilmek i¢in belirli
Olglilerde hatalarin1 gérmeme, bilgiyi saglikli paylasma, calisanlara belirli oranlarda
serbestlik tanima, uygun c¢alisma kosullarmi saglama vb. yollara miiracaat ederler.
Gerekli ortam saglandiktan sonra ¢alisanlar 6zgiir bir sekilde ¢alisip yeteneklerini en
verimli sekilde kullanabilecekler, kendilerini bu 6rgiitiin bir pargast olarak degerli ve

mutlu hissedeceklerdir.

Birgok isgoren, bagimsiz olabilecekleri, rutin olmayan, farkli yeteneklerini ve
yaraticiliklarmi kullanabilecekleri ve onlar1 gelistirebilecek bir iste calismay1
istemektedirler. Bir birey 6zglirliik icinde gelistigi taktirde, kendisini grubun bir tiyesi,
bir seyler yapma giiciinde ve grup iginde degeri olan bir eleman olarak hisseder.
Dolayisiyla iggérenin kendi alaninda bagimsiz ¢aligmasi bu kisi i¢in verilmis bir 6diil

olarak algilanilir (Ornek, 2009: 57).

Kendini degerli olarak hisseden birey ¢aligtig1 orgiite ve arkadaslarina da deger
katmak isteyecek, boylelikle oOrgiitiin diger calisanlarmin da gelismesine katkida
bulunacaktir. Bunun sonucu olarak gorev ve sorumluklarin1 en iyi sekilde yerine

getirebilen demokratik bir orgiit ortaya ¢ikacaktir.
1.5.1.7. Deger ve Statii

Statii, bir kimseye toplumda baskalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir

kavramdir. Kisi boyle bir 6neme sahip olabilmek i¢in her tiirlii ¢abay1 gostermekten


http://www.ozyazilim.com/

39

cekinmeyecektir. Statii, daha ¢ok saygiyla beraber bulunur. Calisilan mevki ne olursa
olsun, yapilan igin takdir edildigini gorme, kalifiye bir is¢i olarak kabul edilme hemen
her kisi i¢in derin bir tatmin duygusu yaratir. Bazi kimseler kendi katkilar1 olmadig:
zaman grup ¢alismalarinin aksayacagini ve verimin diisecegini iddia ederek kendilerinin
orgiit ici statiilerini yiiksek goriir ve bundan derin bir tatmin duyarlar (Musaoglu, 2008:
29).

Isgorenler iistleri veya patronlarmin saygi ve sevgisini kazanabilmek i¢in ¢aba
sarf ederler. Calismalarmin karsiligint saygi gorme, degerli bulunma ve sosyal
statiisiinde yiikselme goren personel, daha gayretli bir sekilde ¢calisacaktir (Ergiil, 2005:
75).

Sosyo-psikolojik  ddiillerden deger verme ele alindiginda, yapilan bir
arastirmada; kisilerin, mensubu bulunduklar1 sosyal c¢evrede takdir edilmeye ve
oviilmeye ihtiya¢c duyduklar1 ve kisileri bazen para ile odiillendirmek yerine, iyi
yaptiklar1 bir ig sonrasinda onlar1 herkesin i¢inde tebrik ve takdir etmenin daha 6nemli

oldugu belirtilmektedir (Oriicii ve Kanbur, 2008: 87).
1.5.1.8. Kariyer Planlamasi ve Kariyer Yonetimi

Kariyer planlama, calisanlarin, firsatlarin segeneklerin ve sonuglarin farkina
varmalarini, kariyer hedeflerini belirlemelerini, bu hedeflere ulasmada yon ve zaman
tespiti yapmalarini saglayacak is, egitim ve diger gelisimsel faaliyetleri programlamalar1

stirecidir (Anafarta, 2001: 3).

Orgiit biinyesinde ¢alisan kisilerin her birinin gelecekle alakali planlar1 vardir.
Bu planlar dahilinde kisilerin kisaca kendilerini gelecekte, ne zaman nerede ve ne

sekilde gormek istedikleri yer almaktadir.

Bu sebeple organizasyonel yapi igerisinde herhangi bir basamaktan ise girip
calismaya baslayan kisiler dogal olarak, nasil bir gelisim ¢izgisinde ilerlediklerini
bilmek ve daha sonraki asamaya hazirlanmak isterler. Isletme iginde kendisine uygun
bir is bulan ve bu iste ¢calismaya baslayan bir isgdren, kisa bir siire i¢inde ilerlemeye ve
gelismeye caligir. Isgdren bir taraftan sahip oldugu bilgi ve tecriibesini kendi

deneyimleri ile gelistirmeye ¢alisirken, bir yandan da orgiit ici ve oOrgiit dis1 egitim
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programlar1 vasitastyla belirli pozisyonlara yiikselmeye gayret eder. Kariyer planlama,
yiikselme hedefleri ve yiikselme yollarmin tespiti ile ilgilidir (Ramazanoglu ve digerleri,

2003: 3).

Orgiitte kariyer yonetimi; orgiit personelinin is doyumunun, buna bagli olarak
personelin orgiitte kalmasinin saglanmast teknigidir. Kariyer YOnetimi; iggdren
yonetimi boliimiiniin teknik destegi ile yiiriitiilen bir gérev olmasima karsilik, orgiitiin
degisik kademelerindeki yoneticilerin sorumlulugunda olmasi gereken ve yiikseltme
islevinin i¢inde diisliniilebilen bir ugrasi alanidir. Kariyer yonetiminde insanin is ve 6zel
hayatinin ayn1 zamanda dikkate alinmasi gerekmektedir. Ciinkii insam1 evi ve isi

seklinde ikiye ayirmak miimkiin olmamaktadir (Eryigit, 2000: 7).

Isgéren devrinin azalmasimi amaglayan bu planlama ile ayni1 zamanda kisinin isi
ve ailesi arasindaki hassas dengeyi saglayabilmesi i¢in yapmasi gerekenler, hangi

pozisyonun ne kadar aile, ne kadar is i¢erebilecegi ortaya ¢ikmaktadir.

Kariyer planlama ve kariyer yonetimi hem kurumun basarisinda hem de bireyin
gelisiminde biiylik onem tasir. Calisan her bireyin, yasamini planlayabilmek igin,
meslegindeki ilerleme olanaklarin1 yani kariyer firsatlarmmi iyi anlamasi gerekir.
Dolayisiyla orgiitte hangi durumlar karsisinda, kimlerin hangi pozisyonlara terfi
edilecegi net bir sekilde ortaya konulursa, ¢alisanlar ¢caligmalarini o yonde yogunlastirir.
Terfi, insan1 calismaya sevk etmede en dnemli etmen olan ihtiras1 tatmin eden bir aragtir

(Ornek, 2009: 58).
1.5.1.9. Oneri Sistemi

Oneri sistemleri, calisanlarin orgiitsel etkinlige faydali olacak fikirlerini
odiillendiren bir tesvik sistemidir (French, 1994: 408). Oneri sistemi, ayn1 zamanda
orgiitte demokratik ydnetimin en onemli gdstergelerinden biridir. Isletmede ¢alisan
isgdrenler diislince ve Onerilerini 6zglirce ortaya koyabiliyor ve bunlar ciddiye alinarak
uygun goriilenler hayata geciriliyorsa, s6z konusu orgiitte iyi bir iletisim siireci baglamis
demektir. Boylece katilimci1 yonetim anlayigina ilk adim atilmis olur. Bu yonde bir
gelismenin biitiinlesmeyi ve yonetimde etkinligi arttiracagi kesindir. Ancak isgorenle
yonetici arasinda kurulan bu diyalog, Onerinin kabulii ya da geri cevrilmesiyle

kesilmemeli; aksine bu firsatla dogan iliskilerin siirekliligi i¢cin ¢aba harcanmalidir.
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“Gerekirse Oneriyi reddet ama Oneriyi getireni reddetme” goriisii bir yonetim ilkesi
olarak benimsenmeli ve bu anlayis icerisinde Oneri sistemine, isgdrene orgiite iligkin
diisiincesini, kigisel sorunlarini, Orgiitsel ya da teknik konularda goriislerini st
yoneticilere iletme olanagi veren sistem olarak bakilmalidir (Unliidnen ve digerleri,

2007: 15).

Oneri sistemi ile daha énce giindeme bile gelmemis ama var olan problemler
ortaya cikacak, bunlarin ¢oziilmesi i¢in neler yapilmasi gerektigi tartisilacaktir. Bunun
yani sira Orglit iyelerinin amaglar1 ve uygulanmasi gereken yollar1 yanlis yorumlamalari
ortadan kaldirilabilecek, isleri daha pratik ve etkili nasil halledebiliriz sorular1 cevap

bulabilecektir.

Oneri sistemleri sayesinde calisanlar, iyilestirme ve gelistirmeye yonelik
Onerilerini sunma avantajini kullanmakta, kuruluslarsa bu Onerilerden kurulus
hedeflerine uygun olanlar1 ve o hedeflere ulasma konusunda katma deger saglayacak
olanlar1 hayata ge¢irme avantajina sahip hale gelmektedir (Karayazi, 2007: 52). Boylece
diisiincelerini  6zgilirce ortaya koyabilen calisanlar orgiitte demokratik bir sistem

oldugunun farkina varmakta ve tatmin seviyeleri iist diizeylere ¢ikmaktadir.
1.5.1.10. Sosyal Ugrasilar

Calisanlar sosyal ¢evreleri ile zaman gecirdikleri kadar is ortaminda da zaman
harcamaktadirlar. Bu sebeple sosyal c¢evreleriyle oldugu kadar is cevresiyle de bir
baglilik durumu s6z konusudur. Yoneticiler bu baghligi giiclendirmek icin orgiitlerde
calisanlarin bos zamanlarmi degerlendirmek amaciyla ¢esitli sosyal ugrasilara yer
verilebilirler. Bu ugrasilar kisaca sdyle siralanabilmektedir (Unliiénen ve digerleri 2007:

16):
¢ Spor miisabakalarinin diizenlenmesi,
e Tarihi ve kiiltiirel 6ren yerlerine gezilerin diizenlenmesi,
e Ozel giinler ve gecelerin ¢esitli faaliyetlerle kutlanmasi,

o Isgdrenlerin dogum giinii, evlilik vb. gibi giinlerine toplu halde katilimimn

saglanmasi,
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e Sinema, tiyatro vb. gibi kiiltiirel etkinliklere katilimin saglanmasi.

Isgorenlerin katildig1 sosyal ugrasilar, takim ruhununun gelismesini saglar. Bos
zamanin degerlendirilmesi, isgorenlerle yoneticilerin ve igverenin kaynasmasini saglar.
Ancak bu gibi faaliyetlerin organizasyonunun isgorenlere birakilmasi, daha faydal

sonuglar dogurur.

Sosyal ugraslar sayesinde isgdrenler arasinda dayanisma ruhu ve kaynasma
saglanabilmektedir. Bunun yani sira bu ugraslara katilan ¢alisanlar arasindaki basari
diizeyleri ve etkinlikleri takip edilen dogal liderlerin belirlenebilmesi i¢in ideal bir
ortam yaratilabilmektedir. Ote yandan, &zellikle seyahat gibi sosyal icerikli faaliyetler,
Ozendirici amaglarla yaygin bir sekilde kullanilmaktadir (Flynn, 1994: 33).

Boyle organizasyonlarda igveren ve yonetici ile daha rahat konugma imkani
bulan 6rgiit ¢alisanlar1 fikirlerini daha rahat ortaya koyacaklar, karsilarindaki yonetici
ve igvereninde kendileri gibi insan oldugunu gorecekler, aidiyet duygusunu daha yogun
bir bi¢imde yasama imkani bulacaklar, takim miisabakalarinda kendi yoneticileri ile is

disinda koordineli bir seyler yapmanin zevkine varacaklardir.
1.5.2. Orgiitsel ve Yonetsel Odiiller

Bir orgiitte ¢alisan ile Orgiitiin birbirlerinden karsilikli beklentileri olacaktir.
Calisanlar bir oOrgiitiin liyesi olarak iiretime katkida bulunduklar1 siirece orgiitten bu
katkilarmin karsiligini almay1 beklerken o6rgiit ise, amaclarina ulasmak i¢in ¢alisgandan
etkin ve verimli bigcimde faaliyetleri yiiriitmesini bekleyecektir. Her ¢alisanin 6rgiitten
beklentisinin sahip oldugu kiiltiirel degerler, degisen ihtiyaglar1 ve sahip oldugu kisilik
yapist gibi nedenlerden dolay1r farkli olacagi sdylenebilir. Bu nedenle yoneticiler
isgérenlerin  motivasyonunu saglamak i¢in ¢esitli  Orgiitsel-yonetsel  odiiller
kullanmaktadir. Bunlar; kararlara katilma, yetki devri, egitim ve iletisim seklinde

siralanmaktadir (Kanbur ve Kanbur, 2008: 31).

1.5.2.1. Kararlara Katilma

Yonetici, kurum ile ilgili kararlar alirken personeli dahil etmelidir. Fakat bu

kararlara katilim sahte demokrasi havasi i¢inde olmamalidir. Yani personele fikrini
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soruyormus gibi yapip personelin fikirlerinin tamamen disinda bir karar verilmemelidir

(Teke, 2011: 13).

Katilimct yonetim, diger bir ifadeyle, Orgiit liyelerinin bireyler veya gruplar
olarak oOrgiitiin c¢esitli kademelerinde alinan kararlara katilmalarinin saglanmasi,
ozellikle son yillarda, orgiitsel degisimin belli basli yontemlerinden biri haline gelmistir.
Katilim, orgiitteki tiim calisanlarin, sorunlarin ¢éziimiine, siireglerin gelistirilmesine ve
hedeflere ulasilmasi icin stratejik acikligm kapatilmasina zihinsel giiciinii katarak

etkilesim halinde gergeklestirilen etkinlikler biitlintidiir.

Isgorenlerin yonetsel karar alma siirecine dahil edilmesi, 6teden beri nemli bir
motive edici faktor olarak bilinmekte ve isgoren komiteleri, tavsiye gruplari, kalite
cemberleri ve bilimsel istirak gibi cesitli sekillerde uygulanmaktadir. Organizasyonlarda
calisanlarin karar alma siirecinde aktif olarak katilimi1 motivasyonel bir etki gosterir.
Calisanlar organizasyonu kendi sahip olduklar1 orgiitler gibi goriirler ve daha fazla

calisma geregi duyarlar (Yildirim, 2007: 30- 31).

Isgorenler, kararlara katilmakla, orgiitiin gelecegiyle alman kararlarda sz sahibi
olduklarmi1  ve kendi  gorlslerinin  yoneticileri  tarafindan  6nemsendigini
hissetmektedirler. Dahas1 boylelikle yoneticilerin, sirketin gelismesinde 6nemli bilgi ve
yenilik kaynaklar1 olarak gordiikleri isgorenlere ulasmalarmi kolaylastiran bir diyalog
ve iletisim yolu agilmaktadir (Northcraft ve Neale, 1996: 496).

1.5.2.2. Yetki Devri

Yetki; bir Orgiitiin iiyelerinin Orgiitiin amaclarin1 gergeklestirmeye yonelik
davranmalarin1 saglayan yonetim giiciidiir. Yetki devri; Orgilitin  amaglarini
gerceklestirmek amaciyla yetkinin iist yoneticilerinden alt yoneticilerine aktarilmasidir.
Bir bagka tanima gore yetki devri; islevsel veya yonetsel nitelikte anlamli gérev ve
sorumluluklarin astlara verilmesidir. Yetki devri, karar verme siirecinde astlarin daha

0zerk olmasini saglamaktadir (Arslan ve Atasayar, 2008: 64).

Yoneticiler yetki devrettigi astlarinin, bu yetkilerini kullanarak arzu edilmeyen
seyler yapacagindan ve bu durumdan kendisinin sorumlu olacagindan korkarlar. Ciinkii

yoneticiler yetkiyi devrettikleri zaman sorumluluklarini devretmezler. Bu nedenle
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ozellikle astlarina giivenmeyen otoriter yoneticiler miimkiin oldugunca az yetki
devrederler, hatta cogu kereler devredilen yetki, astin kendisinden istenilen igi yapmaya
yeterli gelmez. Oysa ki yetki devri isgorende kendine giiven, saygi ve tanmnma gibi

ihtiyaclarini tatmin edecek onemli bir 6rgiitsel ve yonetsel odiildiir.

Yetkilerin yetersiz oldugu durumlarda ast kendisine verilen gorevleri tam
anlamiyla yapamadigindan basarisiz olabilmektedir. Yetkilerin artirilmasi ise isgérenler
yoniinden yetkilerin kullanilabilmesi i¢in gerekli bilgi ve becerilere sahip olmayi
gerektirmektedir. Ozellikle yetki ile sorumlulugun denkligi konusunda bir dengesizlik

s6z konusu ise isgoreni olumsuz etkilemektedir (Demir, 1999: 280- 281).
1.5.2.3. Egitim

Egitim; “Onceden saptanmis amacglara gore, insan davraniglarinda belli
gelismeler saglamaya yarayan, planl etkinlikler dizgesi” olarak ifade edilmektedir. Bir
baska tanimda ise egitim; “Onceden belirlenmis amacglar dogrultusunda insanlarin
disiincelerinde, tutum ve davraniglarinda ve yasamlarinda belirli iyilestirme ve
gelistirmeler saglamaya yarayan sistematik siire¢” olarak ifade edilmektedir (Gliriiz ve

Yaylaci, 2007: 163).

Egitim insana yapilan yatirim giderlerindendir ve insan kaynaklarmi gelistirme
olarak da adlandirilmaktadir. Sirket sayilarmin hizla artigi, rekabetin her pazarda ¢ok
yogun yasandig1 kiiresellesen diinyada ayakta durmak ve iyi konuma gelmek isteyen
firmalar isgdren egitimine biiyiik 6nem vermeye baslamislar, modern ara¢ ve tekniklerle

egitimi desteklemislerdir.

Bilindigi gibi egitim, sadece yeni isgorenler i¢in degil, ayni zamanda deneyimli
isgorenler i¢inde uygulanir. Bu bakimdan egitim araciligi ile halen c¢aligmakta olan
deneyimli isgdrenlerin bilgi ve becerilerinin artirilmasi miimkiindiir. Bir bagka agidan
egitim, iggorenlerin basar1 diizeylerinin artmasmna yardimci olur. Kisaca isgdrenlerin
belirli bir zamanda, belirli kosullar altinda yapmis olduklari is miktarinda artis ve
niteliginde iyilesme, egitimle saglanabilir. Ciinkii, onlar egitim sayesinde iglerini daha

etkili bir bigimde ifa eder duruma gelirler (Yumusak, 2008: 245- 246).
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1.5.2.4. Tletisim

fletisim Latince bir kelime olan Communicare fiilinden gelmektedir. Anlami
ortak kilmadir. Genis anlamiyla tanimlamak gerekirse iletisim, istenen sonuglari
basarmak ve davraniglari etkilemek amaciyla insanlar arasinda sozlii ya da sozli

olmayan diger araglarla anlayis saglamadir (Yumusak, 2008: 245).

[letisim, bireyler arasinda haberlesmeyi saglayan bir sistem oldugu icin
baslangicinin insanlik tarihinin baglangici ile Ortiistiigiinii sdylemek yanlis olmaz.

Iletisimde kullanilan kavramlar her bireyin algisinda farkl sekillerde yer alabilir.

[letisim, sdzliik anlami olarak ‘iletisim eyleminde bulunma, génderme’ anlamina
gelir. Bu tanim, “iletme” yaklagimini, gondermeyi igermektedir. Burada iletinin alinma
garantisi yoktur. Iletisimin basarisiz oldugu orgiitlerde sadece iletmenin, iletisime
esdeger sayildigi i¢in basarisiz oldugu varsayilir. Ayrica iletisim; konusma, isaret veya
yaz1 yoluyla mesaj veya diisiincelerin degisimidir. Bu tanimda ise, fikirlerin degisimini
icerir. Mesaj aligveris siirecidir. Burada paradigma, katilimcilar arasinda alinan ve
verilen karsilikli bir stiregtir. Karsilikli olarak mesaj tam paylasilirsa iletisim olay1

gerceklesmis olur (Ozgan ve Aslan, 2008: 191).

Orgiit i¢inde kurulan iletim agmin Kkaliteli olmasi, c¢alisanlara Onerilerini
iletebilme, deneyim duygu ve diisiincelerini paylasabilmesi, orgiit ile ilgili alinan
kararlar hakkinda bilgi sahibi olma ve {stleriyle rahat bir bigimde tartisabilme
olanaklar1 saglar. Bu iletim agmin bu sekilde ¢alismasi ¢alisanlar arasinda esgiidiimiin
saglanmasi, calisanda kendisine deger verildigi duygusunun olusmasi, motivasyonun

optimum diizeylere ¢ikmas1 agisindan 6nem arz etmektedir (Demirtas, 2010:415)

Orgiit icinde iyi diizenlenmis bir iletisim ag1, calisanlar icin olsun, ydneticiler
icin olsun motive edici bir nitelige sahiptir. Isletme ile ilgili konularda bilgi sahibi
olmak, {stleriyle islerini ilgilendiren konularda ozgiirce tartigabilmek, Oneriler
iletebilmek, c¢alisanlarin da kendilerine olan giivenlerini ve saygilarini artiracak, orgiit
amaclarmi benimsemelerini ve c¢abalarint bu yolda harcamalarini saglayacaktir.
Yonetici bakimindan ise, iyi bir iletisim agi, yoOneticinin gorevlerini daha iyi

diizenlenmesine ve denetlenmesine yardimci olacaktir (Dogan, 2005: 62).
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Organizasyonel hedeflere varilmasinda, verimliligin artirilmasinda orgiitte etkin
bir iletisim sisteminin varligi temel bir zorunluluk olarak yonetim kademelerinin
karsisia ¢ikmaktadir. Yapilan birgok arastirmada, yoneticilerin zamanlarinin biiyiik bir

boliimii rutin (giindelik) iletisim i¢in harcadiklar1 belirlenmistir (Yumusak, 2008: 245).

[letisimin orgiit icinde bu kadar dnemli yer tutmasindan dolay1 segilecek iletisim
yollari, iletilecek mesajin anlasilabilirligi, mesajin iletilecegi kisilerin nitelikleri ve

alinan geri bildirimler 6nemli unsurlar olarak 6niimiize ¢ikmaktadir.

1.6. Yonetim Yaklasimlarinda Odiil ve Ceza
1.6.1. Klasik Yonetim Yaklasiminda Odiil ve Ceza

Klasik yonetimin yaklasiminda insan unsuruna 6zel bir 6nem vermemis, onu
modelin bir par¢as1 yapmamistir. Insan unsuru disindaki unsurlarm (maddi unsurlar, is,
gorev, kavramlar vs.) belirlenen ilkeler dogrultusunda bir araya getirilmesi ile yapi
olusturulmus ve insan unsurunun bu yapi i¢ine konmasi ile onun bir makine (robot)
gibi, ilgili kademenin 6ngordiigli dogrultuda davranacagi varsayilmistir (Kogel, 2007:

165).

Klasik yonetim diisiincesi, “etkinlik”, “diizen” ve “rasyonellik” kavramlari
cercevesinde ve isletmenin mekanik unsurlari iizerinde durarak, ayni zamanda bir sosyal
sistem olan organizasyonlarin, dnceden belirlenmis ilke ve kurallara gore, tipki bir
makine gibi isletilmesi lizerine kurulmustur. Klasik teori daha ¢ok isletmenin insan
faktorii disindaki (mali ve fiziksel) faktorler lizerinde durmustur. Klasik yaklagiminda
insan faktorii her zaman ikinci planda yer almaktadir. Klasik teoride Onceden
belirlenmis kriterlere gore orgiitiin bir makine gibi isletilmesi varsayimi egemendir. Bu
nedenle klasik akim “makine kurami” olarak da anmilmaktadir. Maddi faktorlerin
diizenlenmesiyle insanin buna uygun davranacagi varsayilmaktadir. Bu agidan klasik
yaklasim, orgiitiin fiziksel yapilari lizerinde durmus, ancak onun insan 6gesini ihmal

etmistir (Geng, 2008: 40).

Klasik yonetim biliminde “havug ve sopa” yaklasimi diye adlandirilan 6diil ve

ceza sistemi benimsenmektedir. Bu goriise gore; ¢calisanlar havucu elde etmek icin ¢aba
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harcayacaklar ve yOnetimin sopasma (kontroliine) ses ¢ikarmayacaklardir (Can ve

Kavuncubasi, 2005).

Bu yaklagim modelinde isletme igersinde orgiit kurallarina aykir1 davranan veya
belirli bir diizeyde ¢alismayan orgiit liyeleri cezalandirilmaktadir. Bu modelde orgiitsel
amaglarin basarilabilmesi igin insanlarin ¢ogunun g¢alismaya zorlanmasi gerektigine
inanilmaktadir. Ge¢im diizeyinin oldukga diisiik oldugu ve is imkanlarmin kisith oldugu
bir toplumda, bu tiir bir havu¢ ve sopa yonetim anlayis1 basarili olmaya aday bir

yaklagim tarzi oldugu diisiinilmektedir (Carrel, 1992: 633).
1.6.2. Neoklasik Yonetim Yaklasiminda Odiil ve Ceza

Neo-klasik akim, “insan unsurunun 0&zellikleri”, “motivasyon”, “Orgiitsel
davranis”, “karara ve yonetime katilma”, “is tatmini” gibi insan merkezli bir yonetim
anlayis1 getirmistir. Isletmeyi sosyal bir yap1 olarak ele alan ve bu sosyal yapmin insan
merkezli olarak diizenlenmesi durumunda basarili olunacagi temel varsayima dayanan
bu yaklasim, ozellikle Hawthorne arastirmalar1 olarak bilinen deneyler sonucunda
ortaya ¢cikmistir. Sekiz yil kadar siiren Hawthorne arastirmalarinda neo-klasik yonetim

diistincesinin ortaya ¢ikmasini saglayan deneyler yapilmistir (Geng, 2008: 47-18).

Bu yaklagimda bireylerin sadece maddeden ibaret olmadig1 maddi ihtiyaglarinin
yaninda manevi ihtiyaclarmin karsilanmasiyla odiillendirilebilecegi giivence, istikrar, is

tatmini, takdir edilme gibi unsurlarin verimliliklerinin artiracagi 6ngoriilmiistiir.

Neoklasik yaklagimin bireylerin ddiillendirilmesi sonucunda verimliliginin

arttigina iliskin en 6nemli goriilen deney réle montaj odasi deneyleridir.

Role montaj odasit deneyleri; Telefon cihazinin 35 kadar unsurdan meydana
gelen parcalarindan biri olan rdle, iiretim miktar ig¢iye bagli, kontrol ve kayit edilebilen
ozellige sahipti. Bu nedenle, role montajiyla ilgili olarak yapilacak caligmalarda
sonuglarin tespit edilmesi miimkiindii. Bu deneylerde ¢alisma esnasinda verilen molalarin
ve c¢alisma saati siirelerinin ve tesvikli iicret sistemlerinin verimlilik lizerinde etkisi

arastirilmstir.

Arastirmada deney grubu olarak secilen alti personelle yapilan c¢alismalar

defalarca tekrarlanmistir. Sonucta uygulanan degisiklikler sonucunda verimlilikte bilyiik
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artiglar goriildii; ancak Elton Mayo, ulasilan sonucun ¢alisma sartlarindaki degisiklikten
degil, farkli bir gelismeden kaynaklandigini ileri siirerek yeni bir deney daha yapti. Bu
deneyde isgorenler, tamamen eski sartlar altinda, yani 6zel dinlenme siireleri verilmeden,
serinletici icecekler ikram edilmeden, ¢alisma saatleri kisaltilmadan ¢alistirildilar. Fakat

Mayo'yu hakli ¢ikaran sonug gergeklesti ve verim yine yiikseldi.

Hawthorne deneyleri, isgorenleri sadece degistirilen sartlara degil, farkli bir
faktore tepki gosterdiklerini ortaya koyuyordu. Daha sonra bu farkliligin isgérenlere
gosterilen 0zel ilgi oldugu, aralarinda kiiciiciik bir grup olusturmalar1 ve sicak iletisim

kurmalarindan kaynaklandigi tespit edildi (Geng, 2008: 47-18).
1.6.3. Modern Yonetim Yaklasimlarinda Odiil ve Ceza

Klasik ve neo-klasik yonetim ve isletmenin sorunlarini ¢dzmede yetersiz
kalmasi, bu alanda yeni arastirmalarin ve yeni yaklasimlarin gelistirilmesini zorunlu
kilmustir. Ozellikle, iki kuramm isletmedeki insan &gesine ¢ok degisik ve ekstrem
acilardan yaklasmalar1 bu konuda bir orta yolun bulunmasmi gerektirmistir. Iste,
modern yonetim yaklasimi, biiyiik 6l¢lide daha O6nce agiklanan iki yaklasimin kismi
olmanin dogurdugu eksikliklerini telafi etme ve bunlarm olumlu yonlerini uyumlastirma
ihtiya¢ ve gereginden kaynaklanmistir. Gergekten bu yaklasim geleneksel ve davranigsal
yonetim yaklagimimin tutum ve Onerilerini yeni ve degisik bir acidan ele alip
yorumlamis ve bir senteze ulasmaya ¢alismistir. Modern yonetim yaklasimi basliginda

sistem yaklagimi ve durumsallik yaklagimi ele alinmustir (Simsek ve Celik, 2009: 120).

Sistem yaklagimda, isletmeye sistem kavramimnin perspektifinden bakilirken,
durumsallik yaklasiminda isletme, basit bir yonetim eylemi olmaktan ¢ikarilarak
kendisini ¢evreleyen sartlarin belirleyecegi bir ¢ergceveye biiriindiiriilmektedir. Modern
yaklasimda, klasik yaklasimm aksine, organik bir yapi s6z konusudur. Insan bu
sistemde sadece makinenin bir pargasi degildir; sistemin en onemli unsurudur. Ayni
zamanda isletme, cevre sartlarin1 dikkate alan bir bakis agisina dayandigi i¢in sistem,

acik sistem anlayigina agiktir (Geng, 2008: 50).

Durumsallik Yaklagimi, Sistem kavraminin 6nemli bir yoniinii teskil etmektedir.
Buna goére, modern teori, otorite, liderlik, degisme vb. gibi "organizasyonlarda

davranis" konularina mutlak ve basit degiskenler olarak degil, ¢esitli durumlara, isin,
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gorevin, teknolojinin, kiiltiirel ve sosyo-politik ¢evrenin bir fonksiyonu, diger bir
deyisle bir¢ok degiskenin sonucu olarak bakmaktadir.

(http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/orgut/teknoloji.htm 22.04.2011).

Modern yonetim kuraminda, “rasyo — ekonomik insan, sosyal insan ve kendini
tamamlayan insan” kavramlarina yeni bir boyut getirilerek “karmasik insan” anlayis1
ortaya konulmustur. Buna gore, birey karmasik oldugu kadar ayni1 zamanda degisebilen
bir varliktir. Bu nedenle; insanlarin ihtiyaglar1 da son derece degisken oOzellikler
gostermektedir. Insanm, degisik kosullar altinda, degisik ihtiya¢ ve davramislarmin
olmas1 insan motivasyonunun tek yonlii olmadigmi, ¢ok boyutlu ve/veya ¢ok yonli
oldugunu gostermektedir ki; insanin motive olabilmesi i¢cin ekonomik, sosyal ve daha
ist diizeydeki ihtiyaglarmi degisik kosullarda algilayabilen ve degerlendirebilen bir
yonetim ya da yoneticiye ihtiyaci vardir. (Sahin, 2004: 544). Bu dogrultuda isletmeler
calisanlarinin 6zelliklerine ve durumlarina gore Odiillendirme ve ceza sistemlerini
benimsemislerdir. Calisanlarin performanslarma gore odiillendirildikleri, isletmenin
belirledigi amaglarin belirlendigi amaglara ulasildiginda ¢alisanlara verilecek odiillerin
ortaya konularak, amaclara ulasildiginda o&diillerin verildigi, ¢alisanlarin ydnetime
katilmalari, kariyer planlamalari, sosyal olanaklarin saglanmasi gibi sistemler
benimsenmistir. Ayrica isletmenin durumunun kotiiye gitmesi durumunda ise iicretsiz

izinler ceza kapsaminda degerlendirilebilinir.

1.7. Etkili Odiillendirme Sisteminin Sonugclar
1.7.1. Bireyin Odiillendirilmesi Sonucunda Motivasyonu

Motivasyonda, c¢alisanlarin odiillendirilmesinin ve cezalandirilmasinin biiyiik
onemi vardir. Odiillendirme, calisanlar1 her zaman olumlu yonde etkileyen ve orgiite
rekabet avantaji kazandirmada en etkili olan motivasyon yollarindan biridir. Ama

cezalandirma iggorenleri her zaman olumlu yonde etkilemeyebilmektedir.

Etkili bir yonetici, cezalandirma konusunda kapsamli diisiinmeli ve uygulanacak
cezanim, iggdrenin motivasyonunun ve dolayisiyla verimliliginin azalmasma Yol

agmayacak bigimde olmasina dikkat etmelidir. (Ogiit ve digerleri, 2004: 286~ 287).
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Olumlu davraniglarin pekistirilmesinde ¢alisana sunulan 6diiliin ¢esidi ve
ozelligi de 6nemlidir, ¢iinkii 6diiliin motive edici olmasi kigiye bir anlam ifade etmesine
baghdir. Odiiller maddi veya manevi (psiko-sosyal) olabilir. Maddi ddiiller; iicret dis1
yapilan 6demeler, hediyeler, ticret artisi, izin, tatil imkanlari, manevi odiiller; sozli

takdir, yetki ¢ogalmasi, terfi ve sosyal kolayliklardir.

Bu durumda 6diilsiiz birakma da bir tiir cezalandirmadir. Calisanin performansi
bireylerin orgiitten beklentilerinin karsilanma diizeyine baghdir. Beklenti kurami
calisanlarin amaclarmin karsilanmasi halinde ¢alisanlarin performansinin da artacagini
iler1 siirmektedir. Eger bir calisan, ¢alistig1 orgiitte istedigi gorevi elde ederse, istenen
cabay1 ve performansi da sergileyecegi ileri siiriilmektedir. Calisanlarin daha fazla ¢aba
sarf etmesi, daha fazla liretmesi, onun beklentilerinin karsilanmasi ile dogru orantili

oldugu ifade edilebilmektedir (MEB, 2006: 14).

Orgiitlerin ¢alisanlar1 motive etmek i¢in kullandiklar1 en giiclii araclardan birisi
paradir. Paranin 6nemi ¢ok fazla olmakla birlikte 6zellikle gelismis iilkelerde calisan

motivasyonunda etkisi smirhidir.

Orgiitlerde para basarili kisileri odiillendirmede, ya da orgiitiin biitiin
mensuplarina sistem Odiilleri (kamplar, emeklilik, yan odemeler, 6gle yemegi.,vb.)
vermede kullanilir. Sistem 6diilleri Kisinin o 6rgiitii tercih etmesine bir neden olabilir,
fakat kisinin motivasyonunu artirmaz, ¢iinkii kisi calismasa da sistem odiillerini alir.
Esnek yararlanmalar saglik sigortasi, tatil olanaklari, emeklilik planlari, tasarruf, hayat

sigortasi, okul masraflar1 gibi gesitli alanlarda olabilmektedir (Pulur, 2007: 31).

Bir yonetici baskalarmi Odiillendirebilme kaynaklarina sahipse astlarmi/
izleyenlerini etkilemek i¢in 6nemli bir giice sahiptir. Ciinkii ddiillendirme calisanlarin
motivasyonlar1 iizerinde Onemli bir etkiye sahiptir ve bunu saglayan kisiye karsi
baghiliklarini artirmaya yardimci olur. Bir yoneticinin denetimi altinda ticret artisi,
yiikseltme (terfi), onemli is verme, ek 6deme, takdir, tanima vb. ddiiller bulunmaktadir.
Genel olarak bir yoneticinin denetimindeki 6diiller ne kadar ¢ok ve bu ddiillerin astlar
icin 6nemi ne kadar fazla ise, ydneticinin ddiillendirme giicii o kadar fazladir. Odiil
giicinlin yaygin kullanimi; yoneticinin isteklerini yaptirmak icin tesvik ediciler
araglardandir. Yoneticiyle calisanlar arasindaki daha iyi iliski, karsilikli ¢ikarlardan

daha ¢ok takim calismasi ve karsilikli sadakat temelinde gelisir. YOnetici, ¢alisanlar
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takdir ve onurlandirma ile birlikte, onlar1 isinde yeterli ve isine bagli olmasindan dolay1
somut 6diil kullanabilir. Odiiliin &lgiisii, isin belirli bir kismma bakarak degil, isle ilgili

genel performansa gore belirlenmelidir.

Etkili bir yonetici, ¢alisanlar i¢in degerli olan seyleri kesfedebilecek niteliktedir.
Bunlar belki daha fazla dinlenme siiresi, daha iyi bir ¢alisma programi ve daha cazip
gorevler olabilir. Odiil giicii yalnizca maddi araglara bagh degildir, sozlii olarak takdir,

grup i¢inde onurlandirma gibi davranislar liderin 6diil giliciinii olusturur (Eraslan, 2004).

Isgorenin cabasi sonucunda saglayacag: yiiksek performans ve bunun getirisi
olarak elde edecegi odiile olan beklentisi yliksek ise calisanin motivasyonunu da

yiikseltecektir.

Motivasyon, kisilerin kendilerine nasil davranildigini algilama bi¢imlerine de
bagl olarak degisen bir yapiya sahiptir. Calisanlar, i ortamu i¢cinde kendilerini siirekli
olarak baskalariyla karsilagtirarak performanslar1 i¢in nasil ddiillendirilmeleri
gerektigine kendilerince karar verdiklerinde, ddiillendirmede arayacaklar1 sey, esitlik
olur. Esitlige olan inan¢ azaldigina motivasyonlar1 diiser, algilama bigimleri degisir ve
is ortaminda ¢atigmaci durumlar yaratma ve isi birakma egilimi gosterirler (Acar, 2007:

9).

Calisan bireyler beklentileri tizere ddiillendirilirse islerine daha iyi motive olarak

orgiite kars1 bagimliliklar1 ve verimlilikleri artacaktir.
1.7.2. Bireyin Odiillendirilmesi Sonucunda Verimliligi

Isyerinde verimliligi artirmak icin bazen para ya da yapilan isin takdir edilmesi
de tek basma yeterli olmamaktadir. Baska seylerinde diisiiniilerek, isin kendisinin
eglenceli hale getirilmesinin de saglanmasi gerekmektedir. Bunun cesitli yollar1
bulunmakta, kiiclik ayrintilara dikkat edilerek saglanabilir. Calisan personelin dogum
giinlerinin hatirlanmasi, tiim calisanlara ayni mesafede olunarak esit davranilmasi,
yogun ¢alisma donemlerinde yoruldugunun farkinda olundugunun belirtilmesi vb. gibi
uygulama ve davranislar ¢alisanlarin moral ve motivasyonunda ciddi artiglar meydana

getirmektedir. “Biz” duygusunu giiclendirmekte sirket i¢i sinerji yaratmaktadir. Calisma
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hayatinin keyif alinan ve paylasima acik bir alan olarak algilanmasini saglamaktadir.

Moral ve motivasyonu iist diizeyde tutmaktadir.

Calisanlarin  igyerini  ve iglerini sevmelerini saglamakta ve isleri
kolaylastirmaktadir. Dolayistyla basar1 ve verimliligi artmakta, ikili iliskileri
sicaklagsmaktadir. Birlikte caligmaktan keyif alan bir ekip olugsmasini saglanmakta ve is

ortami canli tutularak, ekip caligmasini gelismekte ve gliglenmektedir.

Yaptig1 isten ve calisma ortamindan memnun olan c¢alisan, hizmet verdigi
miisteriye de aynt mutlulugu ve sicakligi yansitmakta, giiler ylizlii ve isine bagh i¢
miisterilerinden olusan sirket, disaridaki miisterilerine de olumlu mesajlar vermekte ve

sirketin digsaridaki imajmi olumlu etkilemektedir (Filiz, 2006).

Verimlilik, orgiitsel etkililigin yalnizca bir yoniidiir. Verimliligin artirilmasi i¢in,
yeni teknolojileri kullanmak ve bilgi teknolojisinden her kademede yararlanmak,
orgiitiin insangiicii kaynaklarin1 gelistirmek gerekmektedir. Verimliligin artirilmasi tiim
bunlarin yani sira etkili bir iletisim, kurmay1 gerektirir. Saghkli ve etkili bir iletisim
calisanlarin isten aldiklar1 doyum diizeyini artirarak verimliligin artirilmasma yol
acacaktrr. Bunun disinda odiller ve tamima, calisanlarin katilimi, orgiit kiiltlirii ve
liderlik de verimliligi artiran faktorlerdir. Yine orgilitlerde yapilan hizmet i¢i egitim
etkinlikleri de, tiretilen mal veya hizmetin niteliginin artmasina dolayisiyla, tiretimde
verimlilik artisina biiylik yarar saglamaktadir. Kisaca, verimliligin artmasi i¢in siirekli

ogrenme gereklidir (MEB, 2006: 23).

Odiiller, isgdrenlerin sagladiklar1 verimlilise gore ayarlanmalidir. Tecriibe,
yetenek, ¢aba ve diger gidilerdeki farkli iicretler aciklanabilir olmalidir. Ancak binlerce
girdinin ve ¢iktinin olmasi ve iggdren gruplarmin bunlara farkli 6nem dereceleri vermesi
problemi karmasiklastirmaktadir. Onun i¢in her ise uygun 6diil verebilmek i¢in girdileri

ayri olarak 6lgmek gerekmektedir (Ergiil, 2005: 70- 71).

Herhangi bir 6diiliin motive edici etkisinin gii¢lii olabilmesi i¢in, bu 6diiliin
calisanlar tarafindan 6nemli ve degerli olarak algilanmasi ve c¢alisanlarin ihtiyaglarinin
tatmininde de Onemli bir ara¢ niteliginde olmasi1 gerekmektedir. Calisanlarin

ihtiyaclarin1 en etkili bi¢imde gideren Odiiller, ¢alisanlar1 en fazla motive edecek
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odiillerdir. Bu 0ddiiller, calisanlarin ig tatminlerini artirarak organizasyon diizeyinde

performansin ve verimliligin artmasini saglamaktadir (Bilgin, 2002: 11).
1.7.3. Bireyin Odiillendirilmesi Sonucu Performansi

Is performansi, arastrmacilar i¢in oldugu kadar orgiitler, yoneticiler ve
caliganlar i¢in de temel bir olgudur. Nitekim, Orgiitlerin kurumsal hedeflerine
ulagabilmeleri ve icinde bulunduklar1 sektorde rekabet giicli kazanabilmeleri igin,
yaptiklar1 iste yiiksek performans gosteren calisanlara ihtiyaglar1 vardir. Yiksek is
performansi, orgiitler icin oldugu kadar calisanlar icin de 6nemlidir. Gorevlerini geregi
gibi tamamlamak ve isinde yiiksek basar1 gostermek, kisiler i¢in bir gurur, beceri ve
tatmin kaynagi oldugu gibi; is performansi, daha yiiksek gelir, daha iy1 bir kariyer ve
sosyal itibar gibi bireyler icin 6nem tasiyan bir¢ok is sonucunun da temel kosuludur

(Yelboga, 2006: 200).

Isgorenlerin icinde bulunduklar1 ihtiyaglar farklidir. Bazi odiiller bu ihtiyag
farkliligin1 pekistirici bir 6zellik gosterirken, bazilar1 gostermeyebilir. Onun i¢in
yoneticiler bireysel farkliliklar1 g6z oniinde bulundurmalidirlar. Bu 6diillerden bazilari

ucret, terfi, 6zerklik ve karara katilma firsatlaridir.

Yoneticiler ddiilleri performansa gore dagitmahdirlar. Odiiliin etkisini artirmak
icin her firsatta bunun goriiniirliigiinii artirmalidir. Bunun i¢in ddiilleri bir sir olmaktan
cikarmak amaciyla, acik bir sekilde herkesin iicretinden s6z etmek, performans
odiillerini duyurmak, yillik maas artiglarin1 tiim yila yaymak yerine pesin 6demek

gerekir (Ergiil, 2005: 70- 71).

Orgiitte galisanlar adil ve beklentileri iizere ddiillendirilirse, drgiite daha fazla
katki saglamak ve 6diiliin niteligine gore verilen ddiile tekrar veya bir bagka 6diile sahip
olmak arzusunda bulunarak daha fazla caligma isteginde olacaklardir. Boylelikle

performanslarinda artis kaydedilerek orgiite daha fazla faydali olacaklardir.
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1.8. Gelismemis, Gelismekte Olan ve Gelismis Ulkelerde Odiil Ceza
1.8.1. Gelismemis ve Gelismekte Olan Ulkelerde Odiil Ceza

Bu iilkelerde uygulanacak 06diill ve ceza sistemlerini belirlerken toplumun
gereksinimlerini, sosyal ortami, bireylerin diisiince yapisin1t vb. goz Oniinde
bulundurarak etkili bir sistem kurmak miimkiindiir. Bu tip tilkelere baktigimizda
bireylerin Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinin ilk ve ikinci basamagi “Fizyolojik
Ihtiyaglar (nefes, besin, su, uyku, denge, bosaltim vb.), Giivenlik Ihtiyac1 (viicut, is,
kaynak, etik, aile, saglik, miilkiyet giivenligi)” olan basamaklarda yer aldigini
goriiyoruz. Buradan ¢ikarabilecegimiz sonug¢ bireylerin daha c¢ok maddi (dissal)
gereksinimlere sahip oldugudur. Bu durumda kullanilacak 6diil ve cezanin digsal olmas1
bireyleri istenildigi gibi motive edecektir. Yoneticiler bunu géz oniinde bulundurarak
istedikleri gibi, etkili bir sistem kurabileceklerdir. Bu tip tilkelerde yoneticilerin elindeki
en biiylik motive araci para olacaktwr. Ciinkii giiniimiizde bireylerin fizyolojik ve
giivenlik ihtiyacglarmi gidermek i¢in sahip olmasi gereken ara¢ paradir. Paraya sahip
olan birey bu ihtiyaclarimi kolayca karsilayabilecektir. Dissal odiillerden olan iicret
artig1, pirimli licret, kara katilma, hediye alma, tatile gonderme vb. gibi ddiiller bireyleri
istenildigi gibi motive etmede yararl olacaklardir. Ceza verirken de iicretten kesme,
pirim vermeme Vb. cezalar bireyin istenilmeyen davraniglari sergilemesini
engelleyecektir. Bu bireylere verilecek manevi (i¢sel) 6diil ve cezalarm istenilen etkiyi
gosterme ihtimali diistiktiir. Ciinkii bireyin ihtiyag ve istekleri digsaldir. Klasik
anlayistaki “Havug- sopa”, calisanlarin havucu hak etmek icin ¢alisirken yOnetimin
sopasi altinda ses ¢ikarmadan ¢alismasi yaklasimi bu iilkeler i¢in uygulanabilecek bir

odiil ceza yaklasimidir.
1.8.2. Gelismis Ulkelerde Odiil Ceza

Ayni1 bakis agisindan gelismis tilkelerdeki sosyal ortama, bireylerin ihtiyaglarina,
toplumun diisiince yapisina baktigimizda karsimiza ¢ikan bu iilkelerdeki bireylerin
Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisinde daha iist basamaklarda olan ait olma, sevgi,
sevecenlik ihtiyaci (arkadaslik, aile), sayginlik ihtiyaci (kendine saygi, giiven, basari,
digerlerinin saygisi, baskalarmna saygi), ¢ok az bir kisminin da kendini ger¢eklestirme
ihtiyac1 (erdem, yaraticilik, dogallik, problem ¢dzme, Onyargisiz olma, gergeklerin

kabulii) basamaklarinda yer aldigi goriilmektedir. Digsal ihtiyaglar1 tatmin edilen
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bireyler artik igsel ihtiyaclarini tatmin etme yoluna yonelmislerdir. Odiiller ve cezalar
motive giiclerini bireyin ihtiyaglarindan aldigi i¢in bu bireyleri etkili sekilde motive
etmede kullanilacak 6diil ve cezanin bu durum goz Oniine alinarak belirlenmesi uygun
olacaktir. Bireyler artik daha 6zgiir ¢alisma, yaraticiliklarimi sergileyebilme, isteklerinin
dinlenmesi, karar almirken katkida bulunma, kendilerine deger verilmesi vb. isteklerle
karsimiza ¢ikmaktadirlar. Bu durumda yoneticinin bireye verebilecegi Odiiller kariyer
planlamasi, kalite ¢cemberleri, ¢aligma ortamlarinda o6zgirlik vb. gibi bireyin igsel
tatminini saglayan oOdiillerden olusacaktir. Cezalar ise kademe diisiirme, pasif goreve
getirme vb. cezalardan olusacaktir. Boylelikle birey tatmin olacak ve sistem istenilen
bicimde calisacaktir. Bu sekilde ihtiyaclar1 dogru yontemlerle tatmin edilen bireyler
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde son basamakta yer alan Kendini Gergeklestirme
ithtiyacini tatmin ederek Orgiite ve topluma en iist seviyede yarar saglayacaktir. Neo-
Klasik ve Modern 6diil ve ceza yaklasimlar1 gelismis iilkelerde kullanildiginda etkili

olacak yaklasimlardir.
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2. ORGUT CALISANLARININ PERFORMANSI

2.1. Performans Kavramm

Performans sozciigii, belirli bir zaman birimi igerisinde iiretilen mal ve hizmet
miktar1 olarak tanimlanmakta ve teoride islevine gore “etkinlik”, “verim”, “cikt1”
kavramlartyla, bunun yan1 sira bireyin yetenegi ve motivasyonu arasindaki etkilesimin

bir sonucu seklinde ifade edilmektedir (Helvaci, 2002: 156).

Performans  kavrami, farkli  yaklasimlara gore farkli  bi¢imlerde
tanimlanmaktadir. Performans, kisilerin veya kurumlarin bir faaliyette hedefe ulagsma

derecesidir (Pugh, 1991: 7).

Genel olarak performans, gorevin cesitli boyutlariyla yerine getirilmesinde,
calisanlarin basar1 diizeyini ifade etmektedir. Baska bir ifadeyle, calisanin tanimlanan

ozellik ve yeteneklere uygun olarak isi kabul edilebilir sinirlarda gerceklestirmesidir.

Baska bir tanimda performans, “amacli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda
elde edilen sonuglarin nicel ya da nitel olarak belirlenmesi” olarak tanimlanmistir

(Demir, 2006: 6).

Performans, bir orgiitiin kaynaklarini etkin ve verimli kullanarak amaclarma
ulagabilme yetenegi olarak da tanimlanmaktadir. Anlasilmas1 zor ve ¢ok boyutlu bir
olgu olan bu kavram, gozlemleyen kisinin bakis agisina, gozlemlendigi zaman
periyoduna ve kullamlan kriterlere gore farklilik gosterecektir. Ote yandan, bir 6rgiit
icerisinde tiim davranislarin daima tatmin edici bir performans diizeyine erismeye
yonlendirildigi aciktir. Bahsedilen bu performans diizeyi, her 6rgiit i¢in, o Orgiitiin
rekabet¢i giiclinlin bir gostergesidir. Bagka bir deyisle, bir orgiit i¢in performans,
firmanin nerede oldugunun, oOnceden belirlenmis olan amaglarin ne dlglide
basarildiginin ve en Onemlisi, rakiplerle yapilan bir karsilastirma igerisinde,
yeteneklerin performans artist saglamak {izere nasil etkin kullanilabileceginin bir

belirleyicisidir (Demir ve Okan, 2009: 60).
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Orgiitsel davranis acisindan performans isgorenin Orgiitsel amaglarini
gerceklestirmek icin gorevi ile ilgili eylemlerinin ve islemlerinin sonunda elde ettigi

irlindiir. Bu tiriin hizmet, mal, diisiince tiirtinden olabilir.

Literatlirde performans genellikle bireysel ve orgiitsel olmak iizere iki baglik
altinda ele alinmaktadir. Bireysel performans davranislarinin iki Onemli tiirii
bulunmaktadir. Bunlar gorev performanst ve durumsal performanstir. Gorev
performans1 davranislari, bir kisinin meslegi ve isle ilgili teknik beceri ve faaliyetleri
icermektedir. Durumsal performans davranislar1 ise meslektas ve mesai arkadaslarina
yardime1 olma, ekstra ¢aba sarf etme ve oOrgiitii gelistirme gibi unsurlar1 icermektedir

(Giil, 2007: 324).

Performans; misyon ve stratejilere gore farklilik gosterebilen, firma stratejisine
uygun belirlenen hedefler dogrultusunda kullanilan kaynaklarin 6l¢iilmesi, belirlenen
hedefe ulagsma diizeyi, hedefli bir faaliyetin verimliligi, etkinligi, kalitesi, miisteri
memnuniyeti, esnekligi, yeniligi, karlilig1 gibi unsurlarin arasindaki iliskiler biitiinii
olarak tanimlanabilir (Agca ve Tuncer, 2006: 175-176).

Performans, amacgh ve planli faaliyetler sonucunda ulasilani nicel ve nitel olarak
belirleyen bir kavram olup, mutlak ya da goreli olarak agiklanabilmektedir. Hizmette
etkinlik, iretimde verimlilik ve tutumluluk, genel anlamda performansi
tanimlamaktadir. Burada performans, bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir
kurulusun o isle amaglanan hedefe ne Olglide ulasabildiginin nicel ve nitel olarak

ifadesidir. Kisaca herhangi bir iste gdsterilen bagar1 derecesidir (Ozer, 2009: 4-5).

Performans kelimesini daha genis boyutta degerlendiren yaklasimlara gore;
performans bireyin isindeki goérevlerini basarmasmin bir derecesi olmakla beraber
bireyin isin gereklerini ne kadar iyi bir sekilde yerine getirdigini de yansitir (Byars,

1991: 250 ).

Performans kavrami gergeklestirilenler, sonuclar, ciktilar ile es anlamhidir ve
gorev, davranig, sorumluluk, yetenek ya da isle iligkili etkinlik kavramlar1 ile

karigtirilmamalidir (Gilley and Maycunich, 2000:197).
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2.2. Performans Boyutlar

Bir isletmenin performansi belirli bir donem itibariyle faaliyetlerinin sonucu ya
da ¢iktisidir. Bu yoniiyle isletme performansi isletme faaliyetlerinin gergeklestirilmesi
icin harcanan c¢abalarin bir sonucudur. Isletmelerde performans oOlgme ve
degerlendirmenin temel amact; islerin ne kadar iyi yapildigini, hedeflere ne diizeyde
ulagildigini, gerceklestirilen etkinliklerin amaglara olan katkismi, hedef ve stratejilere

uygunlugunun arastirilmasidir (Atakus, 2006: 2).

Gragg, King ve Hussin (2002: 109- 132) performans boyutlarini agsagidaki gibi

belirlemeye ¢aligsmiglardir.
e Hizmet Kkalitesi
e Uriin kalitesi
e Etkili iiretim
e Yeni Pazar
e Yeni {irlin
e Uriin ¢esitlendirme
e Uriin farklilastirma
e Pazarlama
e Maliyet diisiisii
e Uzun vade karlhilig
e Satig biiylimesi
e Finansal kaynaklar

e Imaj ve miisteri sadakati.
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Giliniimiizde ise performans oldukg¢a genis ve ¢ok yonlii bir kavram olarak ele

alinmakta ve performansin asagidaki yedi boyut arasindaki i¢ iliskiler sonucunda

olustugu ileri siiriilmektedir (Giizel ve digerleri, 2007:142).

Cahgan Bagina Karhihk Oram

O zsermaye Karhihdn insan Kalitesi
AktiT KarliliGp Sistern Kalitesi s
Satig Karlihdg DonammK alitesi

Mal ve Hiamet K alitesi

KARLILIK

CALISANLARIN
MEMHUHIYE Ti

PE RFORMANS
KRITE RLERI

KALITE

MUSTERI
»| MEMHUNIYE Ti

YE HiLiK — MALIYE T
VE RIMLILIK
S N isgici Maliyet
Alinan Patent Sayist ol Vearkmili Malzeme Maliyeti

Uriin Yagam sireci v.s.

Sermaye Vernimliligi

Toplam Faktor Verimliligi

Finansman Maliyeti
Toplam Maliyetler v.s.

Kaynak: Aktan, b.t.

2.2.1. Kalite

Sekil 2.1 Performans Boyutlari

Kalite en kisa tanimiyla; bir iiriiniin ya da hizmetin ihtiyaglara cevap verme

yetenegidir. Kalite, bir iirlin ya da hizmetin belirlenen ya da olabilecek standartlari

karsilama kabiliyetine dayanan 6zelliklerinin toplamidir.

Bir diger tanima gore kalite; kaynaklarm verimli kullanimini saglayarak, {irtin ve

hizmetlere kullanim uygunlugu kazandiran, miisteri ihtiyaglarma uygun iiretim ve

hizmet anlayisini hakim kilan ve bdylece isletmelerin kamu sorumluluklarini da olumlu

olarak gerceklestirmelerine imkan hazirlayan bir performans kriteridir. Bu anlayis

cercevesinde ele alman kalite, igletme performansma biiyiik katkilar saglar.

Bu

katkilarin Olgiilmesi ve bu alanda saglanan gelismelerin bilinmesi gerekir. O halde
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kaliteyi isletme performansinin bir kriteri olarak ele almak bir zorunluluktur.
Gliniimiiziin rekabet¢i ortami ve miisteriye yonelik yonetim anlayis1 i¢inde kalitede
etkenlik, verim ve verimlilik gereksinimleriyle i¢ i¢e olan bir gereksinim olarak temel

performans zincirinde yerini almistir (Akal, 2002: 33).

Kalite, bir malin veya hizmetin tiiketici isteklerine uygunluk derecesidir. Kalite,
bir {iriinlin ihtiyaglara uygunluk derecesidir (Crosby). Kalite, kullanima uygunluktur
(Juran). Bir mal veya hizmetin Kalitesi, tiiketici ihtiyaglarin1 en diisiik maliyetle
karsilamay1r amaglayan pazarlama, miihendislik, imalat ve kalitenin siirekliligi
ozelliklerinin bilesimidir (Feigenbaum). En genel tanimiyla kalite, bir mal veya

hizmetin miisteri ihtiyaclarmi karsilama diizeydir (Geng, 2007: 207).

Yukaridaki agiklamalardan hareketle kalite kavrammin birbirini tamamlayan

cesitli tanimlar1 sdyle yapilabilir (Budak ve Budak, 2004: 115):
e Kalite, bir hayat felsefesidir.
e Kalite, insan (¢alisan ve miisteri) odakhidir.
e Kalite, bir yonetim tarzidir.
o Kalite, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanmasidir.
o Kalite, rekabet giiciiniin yiikseltilmesidir.

e Kalite, verimlilige giden, maliyeti en fazla etkileyen fakat en az yatirim

gerektiren bir yoldur.
e Kalite, miisteri ile {iriin saticisini birlestiren bir sistemdir.
e Kalite, siirekli bir iyilestirme stirecidir.

O halde genel anlamda kalite kavrama,
e Kullanima uygunluk derecesi

e Miisterinin belirledigi ya da bekledigi standartlara uyum
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Aninda ve her =zaman misteri gereksinimlerini gidermek seklinde

aciklanmaktadir.

Kalite kavraminin ¢ok boyutlu dogasi ve buna bagh olarak kalite saglama

gorevinin giinimliz kosullarinda basit bir ayiklamanin ¢ok daha Otesinde isletme

orgilitlerinin igsel siiregleri ile birlikte, etkilesim halinde bulundugu dissal siirecleri de

kapsamas1 kalitenin bir biitiinsellik i¢inde ele alinmasi geregini dogurmustur. Kalite

kavrami, net bir tanima sahip degildir. Ancak bakis acilarina gore pek cok tanimi

yapilmaktadir. Bunlardan bazilar1 séyledir (Geng, 2007: 207):

Miisteri temelli tammm: Kalite, ihtiyaclar1 karsilama yetenegidir. Belirli bir
{iriiniin, belirli bir miisterinin ihtiyacini karsilama derecesidir. Uriiniin, miisteri

tercihlerine uygunlugudur. Kullanima uygunluktur.

Uriin temelli tammm: Icerik veya yaklasimlarm kalitesindeki kantitatif (nicel)
farklardir.

Uretim temelli tamim: Kalite, isteklere uygunluktur. {lk seferde dogrusunu

yapmaktir.

Deger temelli tammm: Kalite kabul edilebilir bir maliyete sahip miikemmellik

derecesidir. Belirli bir iiriiniin, tasarim veya 6zelliklerine uygunluk derecesidir.

Kalite kavramini agiklarken, cazip kalite ve normal (mecburi) kalite tanimlarina

da yer vermek gereklidir (Budak ve Budak, 2004: 115-116):

Cazip Kalite: Mevcut beklentilerin iizerinde, miisterilerin beklemedigi ve talep
etmedigi ve hakkinda 6nceden fikir sahibi olmadigi 6zelliklerle ilgilidir. Baska
bir deyisle, cazip kalite, heniiz gerceklesmemis, miisterilerin kullanimina

sunulmamus tiriinlerdeki kalite, hayal edilen kalitedir.

Mecburi Kalite: Miisterinin  kullanimma sunulmus triinlerdeki kalite,
ulagilabilir kalitedir. Mecburi kalite, miisterinin iiriinden mutlak beklentilerini

ifade eder.
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Ozetle kalitenin tamm ve boyutlarina iliskin farkli tamm ve betimlemeler
yapilmaktadir. Cagdas yonetim biliminde kalite, sadece iiriin {lizerine yogunlasmayan,
tiim dretim siirecini giivenilir, verimli ve etkili calistirmayr amaglayan calismalar
biitiiniidiir. Buna karsilik, giinliik yasamda kalite, performanstan algilamaya degin genis
bir boyutluluk gosterir. Kalitenin boyutlar1 performans, sahip olunan nitelikler, giiven,
standarda uygunluk, diizenlilik, dayaniklilik, bakim ve onarimda servis giivencesi,

estetik ve algilanma seklinde 6zetlenebilir (Erkilig, 2007: 52).

Hizmet sektorii (Hizmetler) i¢in kalite kriterleri; asagida verilen ana hatlariyla

ele alimmaktadir (Bayram, 2000):

e Aktifler/Tesisler: Insanlar, binalar ve donanimda miisterilerin neyi gordiigii

veya algiladigidir. Bir iirtindeki estetigin aynisidir.
e Giivenilirlik: Giivenli ve devaml bir sekilde hizmetin yapilabilme seviyesidir.

e Cevap verebilirlik/Heveslilik:  Tam zamaninda yapma ve goniilli olarak

miisterilere yardim etme becerisidir.

e Giivence: Firmanin bilgi ve nazik davranis yoluyla sirketi temsil edebilme

yetenegi ve bilgiden dolay1 giiven ve saygi ifade eder.

e Baskalarimin  duygularimm  anlayabilme/Empati:  Miisterilere  ilginin
bireysellestirilmesini saglayarak, bir ilgilenme davranis1 ifa etmedir. Ozenli bir

yaklagim gostererek miisterileri onlarin bakis acisi ile ele almaktir.

Sunu da ozellikle vurgulamak gerekir ki; hizmetlerin kalitesi, biiyiik bir
cogunlukla miisterilerin beklentilerinin etkisi altindadir. Hizmetler uygun bir sekilde
yapilmis olsa dahi, miisteriden miisteriye degisebilme 6zelligi s6z konusudur. Iyi bir
hizmet saglamadikc¢a, beklentileri ve kaliteleri ¢ok ylikseklere ¢ikarmak zayif bir ihtimal
gibi goriinmektedir. Bu durum {irlinler i¢in de uygulanabilir. Hem {irlin hem de hizmet
saglayan birgok sirket, bu nedenlerden dolayr kalitenin bu boyutlarmin bir
kombinasyonu iizerinde 6nemle durmustur. Ancak hareket noktasi, daima belirlenen
kriterlere ne kadar uyuldugu ve miisteri beklentilerinin ne kadar karsilandigidir

(Bayram, 2000).



63

2.2.2. Verimlilik

Verimlilik kelimesinin karsilig1 olarak kullanilan prodiiktivite sézctigli Fransizca
“produir” mastarindan iretilmistir. “Produir”, iiretmek demektir. Prodiiktivite,

iretebilme yetenegi anlamina gelir (Tosun, 2008: 4).

“Verimlilik” kelimesinin dogusu, ¢ok eski zamanlara kadar uzanmaktadir.
Literatiirde ilk defa hiimanist Agricola’nin De Re Metallica (1530) adli eserinde
kullanilmistir. Agricola, madenin yeraltindan ¢ikarilmasi yontemlerini, ¢ikan cevherin
zenginlestirilerek nasil kullanima elverigli hale getirilecegini arastirirken, “verimi su
yontemler artirir” diyerek prodiiktiviteyi bilimsel anlamda kullanan ilk kisi olmustur
(Coban, 2007: 21). Agricola, hem mineroloji bilim dalinin kurucusu olmus hem de
prodiiktivite kavraminmi ¢agdas anlayisla ilk kez kullanan yazar olarak tarihe ge¢mistir

(Tosun, 2008: 4).

Politik iktisadm ilk sistemli okulu sayilan Fizyokrat goriisiin onciisii Quesnay
“Historical Viewpoint of EconomicTheories” isimli kitabinda, 18. ylizyilin ilk yarisinda
bir verimlilik teorisi gelistirmistir. Buna gore, refahin ve zenginligin gercek kaynagi
tarim ve topraktir. Cilinkii iiretken sinif tarim yapan, topragi isleyendir. Fizyokratlarin
18. yiizyildaki ¢alismalar ile kelime agik bir anlam kazanmaya baslamis ve Le Littré
(1833), verimliligi “lirctme hassas1” seklinde tanimlamistir (Coban, 2007: 22).

Verimlilik: en genel anlatimiyla, iiretim siirecine sokulan cesitli faktorlerle
(girdiler) bu siirecin sonunda elde edilen iirlinler (¢iktilar) arasindaki iliskiyi ifade eden
verimlilik, savurganliktan uzak, “kaynaklar1 en iyi bicimde degerlendirerek iiretim”

demektir (Yalama ve Sayim, 2008: 90).

Daha teknik bir bicimde ifade etmek gerekirse verimlilik, belli bir donemde elde
edilen {iriin ve hizmet (¢ikt1) miktari ile ayn1 donemdeki kaynak (girdi)kullanim miktar1
arasindaki oransal iligkidir. Verimlilik ayn1 zamanda, sonuglarla bu sonucu elde etmek
icin harcanan zaman arasindaki iliski olarak da tanimlanabilir (Prokopenko, 2001: 3).
Bagka bir tanimla verimlilik; temelde Orgiitlerin i¢ diinyasina ve yasamina iliskin bir
olciittiir ve orgiitlin teknik ve ekonomik 6zellikleriyle yakindan iligkilidir (Bumin, 2003:
84). Verimlilik, ¢abalarin bosa harcanmamasi ve ¢aba, enerji ve kaynaklarmn karsiligini

en iyi sekilde almak manalarinda kullanilmaktadir (Bono, 2001: 25).
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Bir bagka anlatimla, verimlilik, mal, hizmet ve diger sonuclarla ifade edilen
ciktilarla, bunlar1 iretmekte kullanilan kaynaklar arasindaki iligkiyi ifade eder.
Verimlilik, belirli bir girdi ile maksimum g¢ikt1 elde etmek veya belli bir ¢iktiy1
minimum girdi ile elde etmek anlamina gelir. Kalite, verimlilik agisindan da 6nemlidir.
Verimlilik artis1, kalitenin diismesine neden olmamalidir. Uretkenlik (prodiiktivite)
kavrami, verimlilik kavrami ile yakindan ilgilidir. Uretkenlik, {iretilen mal ve
hizmetlerin miktar1 (¢iktr) ile bunlar1 iiretmekte kullanilan kaynaklar (girdi) arasindaki
iliskidir. Uretkenlik ¢ok zaman bir birim ¢iktinin maliyeti veya siiresi gibi dlciilerle

ifade edilir. Verimlilik, tiretkenligin bir performans standardi ile karsilastirilmasidir.

Uretkenligin standartla karsilastirilmas:  kurumlarin  verimliliginin  kabul
edilebilir diizeyde olup olmadigimmi belirlemekte ve potansiyel gelismeleri
degerlendirmekte kullanilan temel araglardan biridir. Verimlilik 6l¢iimii i¢in girdi ve
¢iktilara iliskin kullanilabilir ve kabul edilebilir standartlarin olmasi gerekir (Demir ve
Partal, b.t.:16-17).

Verimlilikle ilgili karsilastirmalarda g6z Oniinde tutulmasi gerekli baslica

isletme i¢i ve isletme dis1 faktorler sunlardir (Kenger, 2001: 1):
e (alisma derecesinde olusan farklar,
e Girdi fiyatlarinda meydana gelen farklar,
e Isgiicii bilesimindeki degisiklikler,
e Uretim teknolojisinde meydana gelen farklar.
2.2.3. Karhhk

Mal ve hizmet iiretimi gergeklestirilen organizasyon veya orgiitiin sarf ettigi
maliyet degerleri ile gelirleri arasindaki fark, ekonomik analizin performansi
belirlemede degerlendirdigi ilk gdsterge olmustur. Hatta uzun yillar karhlik, tek temel
performans gostergesi olarak ele alinmistir. Bu kanmi giiniimiizde de konuya yiizeysel

yaklasanlarca ayni sekilde degerlendirilmektedir.
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Kar, gelir ile maliyet arasindaki fark iken, karlilik ise karin satiglara oranini ifade
etmektedir. Karin kullanilan sermayeye orani ise sermayenin karliligini ortaya koyarken

yatirimin getirisini vermektedir (Sahin, 1994: 27)

Kar satiglarla maliyetler arasindaki olumlu fark olarak tanimlanabilir. Eger fark
olumsuzsa buna zarar denilmektedir. Bu iki yonliiliikk iizerine kar1 girisimcinin iiretim
faktorlerini bir araya getirerek isletmesinde “riski ve belirsizlikleri karsilama pay1”

olarak da tanimlanmak mimkuindiir.

Karhilik gibi maliyet ve gelir iligkisini gdsteren bir baska kavram da biitgceye
uygunluktur. Bu kavram, kar amaci olmayan ve sadece bir maliyet merkezi olan kamu
orgiitlerinde karliligin yerine kullanilmaktadir. Biitceye uygunluk degerlendirmeleri
performans olglimiinde kullanildig1 gibi, hem performansin gelistirilmesi icin diizeltici
onlemler alinmasmma hem de gelecek donemlerin performans planlamasmma katk:

saglamaktadir.

Karlilik, kolay 6lgiilebilen bir performans boyutudur. Ciinkii bu konuda gelismis
ve ¢cok sayida gosterge bulunmaktadir. Bunun sebebi, geleneksel yonetim anlayisinda
egemen olan yiiksek kar ve diisiik maliyet kavrami dolayisiyla, kurumlarin, ¢ok iyi
isleyen bir mali bilgi sistemine sahip olmasidir. Ayrica bu konularda yillarin birikimi ile
gelistirilmis performans standartlarinin ve endiistri diizeyine kadar ¢ikan istatistiklerin
bulunabilmesi uygulamalarin yaygmlastirilmasinda ve gelistirilmesinde c¢ok Onemli
olmustur. Bu aciklamalarimizdan sonra karlilik boyutunda, performans olgiimiinde

kullanilan gostergelerin bazilarin1 agsagidaki gibi siralanmasi miimkiindiir (Akal, 2002:

39).
e Satis kari,
e Ozsermaye kar1,
e Biriit satis kari,
e Net donem kari,

e Vergi Oncesi veya sonrasi kar.
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2.2.4. Maliyet

Geleneksel yonetim anlayisinda kurumlar, bir yandan yeni teknolojilerin yakin
takibi ile daha fazla iiretim, diger yandan isleri farklilastirarak daha diisiik maliyet ve
daha disiik fiyat ile rekabet avantaji saglamaktaydilar. Yonetim, sistematik olarak,
diisiik maliyetleri siirdiirmek ve dogru fiyatlandirma kararlar1 alabilmek i¢in belirli bir
iriin diizeyinde gerceklesen maliyetler hakkinda ihtiya¢ duydugu bilgiye geleneksel

maliyet muhasebesi sistemiyle ulasabilmekteydi.

Gilinlimiizde bilgi ¢agmin rekabet kosullarinda ve yoOnetim anlayislarinda
yasanan degisimler dolayisiyla kurumlar ‘“Faaliyet Tabanli Maliyetleme” ydntemi

kullanilmaktadir.

Faaliyet tabanli maliyetleme yOntemi, mamul maliyetlerinin hesaplanmasi,
iretim kapasitesi analizi, genel {iretim maliyetlerinin deger analizi ve performans
Olciimii amaci ile kullanilmaktadir. Faaliyet tabanli maliyet yontemi, maliyetlerin
faaliyet ve diirtinlere daha dogru dagitilmasini saglamaktadir. Geleneksel maliyet
muhasebesi yonteminde hangi iiriiniin veya miisterinin daha karli oldugunu belirlemede
sorunlar ¢ikmaktayken, faaliyet tabanli maliyet yOnteminde, kar marjlarinin
belirlenmesinde daha dogru ve giivenilir bir yaklasim saglanmakta ve buna bagl olarak
da yoneticiler daha etkin kararlar alabilmektedir. Faaliyet tabanli yonetim, kurum
performansmin dogru Olgiilmesini saglamakta ve bdylece kurum performansini
arttrmaktadir. Yapilan bir arastrmaya gore, faaliyet tabanli maliyet yOnteminin
kullanilmasi, kalite diizeyini arttirmakta, dongii siiresini diisiirmekte ve dolayli olarak
iiretim maliyetlerinin diismesini saglayarak liretim performansmni ve buna bagl olarak

da kurum performansini arttirici bir etki yaratmaktadir (Coskun, 2006: 37-38).

Bu aciklamalarimizdan sonra maliyet boyutunda performans Ol¢limiinde

kullanilan gostergelerin bazilarini agsagidaki gibi siralayabiliriz (Aktan, b.t.:262):
e (Calisan basina maliyet,
e Birim maliyetlerdeki azalis,

e Sermaye maliyeti,
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o Uretim maliyeti,
e Malzeme maliyeti.
2.2.5. Yenilik

Kurumsal performansin Olglilmesinde kullanilan gostergelerden birisi de
yeniliktir. Kisaca risk alma ve girigsimcilik olarak tanimlayabilecegimiz yenilik kavrami

ile ilgili literatiirde bulunan farkli tanimlamalarin bazilar1 sunulmustur (Akal, 2003: 31):

“Yenilik, toplumun gereksinimlerinin daha karli bir isletme icin olanaklara
cevrilmesi siirecidir, yeni gereksinimler yenilik¢i igletmeler ister.” “Yenilik, i¢ ve dis
cevrelerden kaynaklanan her tiirlii baski, tehdit, istek ve olanaklara, teknoloji, {iriinler,
hizmetler, yontemler, politikalar agisindan basarili olarak yanit vermek i¢in yapilan

degisimleri i¢eren yaratici bir siirectir.”

Tanimlamalardan da anlagilacagi gibi yaratici bir siire¢ olan yeniligin,
kurumlarda ne 6l¢iide varoldugu, yeni tiriinler, yeni teknolojik buluslar, {irtinlerin yasam
devri ile ilgili gostergeler esas alinarak tespit edilebilmektedir. Bunun yanisira arastirma
ve gelistirme caligmalar1 ve yeni temel teknolojiler agisindan kurumun mevcut durumu
ile yeniligin varlig1 arastirilabilir. Buna gore yenilik boyutunda performans 6l¢timiinde

kullanilan gostergelerin bazilarini asagidaki gibi siralayabiliriz (Sezici, 2008: 15):
e Yeni Uriinlerin yiizdesi,
e Yeni teknolojik buluslarin yiizdesi,
e Uriinlerin yasam siireleri,
e Arastirma gelistirme harcamalar1.

Glinlimiiz rekabet ortaminda siirekli olarak yasanan degisimler sirketlerde
yeniligi gerekli kilmaktadir. Zira yenilik kurumlara farklilik getirecek ve rekabette
avantaj saglamalarma yol acacaktir.. Yonetim isletmede var olan kaynaklar1 yonetmek
ve onlardan en yliksek diizeyde yarar saglamaktan sorumludur. Bunun yaninda gelecegi
yaratmak zorundadir. Yarmm isletmesi bugiinde sakli olan gereksinimlerden ¢ikararak

dizgesel (sistematik) bir ¢oziimleme ve uygulama cabalar1 ile yaratilacaktir. Bunun i¢in
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gereken yenilik, risk alma ve girisimciliktir. Isletme diizeyinde tiirsel olarak yenilikler;
iiriin ve hizmet yenilikleri, iiretim siireci ya da iiretim yontemlerinde yenilik, kullanim

yenilikleridir (Kenger, 2001: 1).
2.2.6. Miisteri Memnuniyeti

Miisteriler, 6zellikleri nasil olursa olsun ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamayan
iirlin veya hizmet ile ilgilenmemektedirler. Giiniimiizde miisterilerin piyasa kosullarini
belirledigi diisiinlilecek olursa, kurumlarin stratejilerini miisteri odakli olarak
belirlemeleri, artan rekabet kosullarinda avantaj saglamalarma yol agacaktir. Soyle ki;
tatmin olmus miisteri, kurum ile mevcut iliskilerini siirdiiriir, bu iligkilerini farkl

alanlarda gelistirir, bagkalaria tavsiye eder ve yeni miisteri getirir.

Buna gore piyasa kosullarinda kurumlarm, miisterilerin degisen ihtiyag ve
beklentilerini kargilayabilmeleri i¢in, siireclerini ve sistemlerini siirekli gelistirmeleri ve
bununla beraber {riin ve hizmet Kkalitelerini arttirmalar1 gerekmektedir. Miisteri
davraniglarinin  stirekli olarak Olclilmesi ve izlenmesi, miisterilerin tutumlarindaki
herhangi bir olumsuz degisimin sonucunun satiglar1 etkilemesinden 6nce Onlemler
almabilmesi acisindan Onemlidir. Misteri  tutumlar1  izlenirken  stratejilerin
olusturulmasinda 6nemli rol oynayan geri bildirimler li¢ sekilde saglanmaktadir

(Coskun, 2006: 28):

e Miisteri Dilek ve Oneri Sistemi: Miisterilerin tepkilerini sozlii veya yazili
olarak iletebilmeleri igin, onlara bir telefon veya adres bilgisinin reklamlar
yoluyla veya {irlin satis1 swrasinda bildirilmesidir. Miisterilerin, bu iletisim
kanallarin1 kullanarak ilettikleri Onerileri veya sikayetleri dikkate alinarak,

iriinlerde veya hizmetlerde iyilestirmeler yapilabilmektedir.

e Miisteri Panelleri: Baz1 miisterilerle anlasilarak sirket iiriinleri veya hizmetleri
ile ilgili diislincelerini periyodik olarak iletmeleri saglanir. Bu yontem ile sirket,

miisterilerinden diizenli olarak bilgi saglayabilmektedir.

Isletmenin sattig1 mal veya sundugu hizmetten memnun olan miisterilerin firma
ile iligkisi stirekli olur. Memnun miisterileri tutmanin maliyeti yeni miisteriler

bulmaktan daha ucuzdur ve memnun miisteri firmanin reklamini yapmakta 6énemli bir
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potansiyeldir. Miisteri memnuniyet diizeyi ulusal bazda farkliliklar gosterebilmektedir.
Ulusal bazda miisteri memnuniyeti bes parametre esas alinarak Olgililebilmektedir.

Bunlar (Altan ve Engin, 2004: 586- 587);
e Miisterinin gelir diizeyi,
e Genel ekonomik istikrar (fiyatlardaki degisim),
e FEkonomik kalite diizeyi,
e Ekonomik zenginlik,
e Uretilen mal ve hizmetlerdir.

Ulusal miisteri memnuniyetinin belirlenmesi ile ilgili ilk calisma 1989 yilinda
Isvigre’de yapilmistir. Almanya’da Ulusal Kalite Tiiketici memnuniyeti degerlendirme
organizasyonu 1992 yilinda kurulmustur. Amerika Birlesik Devletleri’nde 1993 yilinda
ilk olarak miisteri tatmin indeksi ¢ikarilmistir. Avrupa Birligi 1998 yilindan beri
karsilagtirmali ulusal miisteri tatmin indeksi ¢ikartmaktadir. Buna gére 1999 yilinda
bankalar icin elde edilen miisteri tatmin indeksi %70’1, sabit telefonlar i¢in %65,4,
mobil telefonlar i¢in %68,5 ve sliper marketler i¢in %70 olarak belirlenmistir (Altan ve
Engin, 2004: 586- 587).

2.2.7. Cahsanlarin Memnuniyeti

Orgiit calisanlarinm iicret, fiziksel calisma kosullari, orgiit kiiltiirii, liderlik,
isbirligi ortamu, iletisim, bagimsizlik, bilgi ve beceri gelistirme, is ile biitiinlesme,
taninma-takdir ve planlama, sorun ¢dzme, karar almaya katilim gibi ¢ok cesitli sistem
olgularina kars1 olusan davranis bi¢imlerini ve diislincelerini agiklayan bir kavramdir

(Kenger, 2001: 1).

Kurumlarin performanslarini yiikseltmeleri, yiiksek performans yetkinliklerine
sahip bireylerle ¢aligmalarina baglhdir. Zira ytliksek performansh birey, kurumun vizyon
ve stratejileri dogrultusunda calisirken gorev performansi ile kurumsal performansi
uyumlu bir sekilde en iist diizeyde gerceklestirir. Calisanlar, ihtiya¢ ve beklentilerinin

karsilandig1 oranda yiiksek performans sergilemektedirler. Dolayisiyla calisanlarin
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memnuniyeti ve odiillendirilmesi bir dereceye kadar kurumlarin kontroli altinda

olmaktadir (Barutgugil, 2002: 46) .

Calisanlarin performansi, her orgiitiin etkililigini ve basarismni gelistirmek i¢in
onemlidir. Campell, performansin sadece faaliyetin sonucu degil ayni zamanda
faaliyetin kendisi oldugunu ortaya koymus ve isgérenin katki diizeyine gore 6lgiilebilen
ve Orgiitiin amaglarina uygun olan hareketler ya da davranislar olarak nitelendirilmesini

ileri sirmiistiir (Akt:Uygur, 2007: 74).

Calisan memnuniyetinin temelinde kisilerin fizyolojik, psikolojik ve sosyal
ihtiyaclar1 yatmaktadir. Calisanlarm memnuniyetinde bireysel ihtiyaclar en Onemli
noktay1 olusturmaktadir. Bununla beraber is se¢imi, isin kendisi, yeri, tiirii, gerektirdigi
bilgi diizeyi, amaci, fiziki sartlar, {licret, ¢calisanlar arasi iliskiler, giivenlik vb. etkenler de
memnuniyeti etkileyen dnemli degiskenler olarak sayilmaktadir. Isletme ydnetiminin
calisanlarinin  memnuniyetini  saglamak icin sadece ekonomik ihtiyaclarmi
karsilamasinin yeterli olmadigi, aynt zamanda sosyal ihtiyaglarn1 da karsilamasi

gerektigi anlasilmaktadir.

Insan merkezli yaklasim bigimi, calisanlarin isletme c¢ikarma aykiri
yonelimlerini bastan engellemekte ve calisanlarda is giivencesine sahip olduklari
diisiincesini uyandirmaktadir. Uzun siire ayni isletmede istthdam olunan calisanlar
zengin bir mesleki deneyim kazanmaktadirlar. Bu da isletmeler i¢in deneyimsiz
personeli yetistirmek amaciyla yapilan yiiksek miktarli harcamalar1 azaltmakta ve
zaman israfin1 6nlemektedir. Boylesi calisanlar, isletme tarafindan benimsenen is ahlaki
normlarin1 da kolaylikla igsellestirerek sosyalize olmaktadirlar. Ote yandan isletmenin,
eleman se¢iminde ilkeli davranarak belirli kisisel 6zelliklere sahip kisileri ise almasi ve
calistirmasi, isletmenin icte ve dista istenilen nitelikte temsil edilmesini saglamaktadir

(Celik, 2010, 25- 26).

Calisanlarin  memnuniyeti ile performans iligkili kavramlardir. Performans
duygusu bir gereksinimdir. Performans ise bu gereksinimin tatminine yardimeci olur.
Performans diizeyini etkileyen bireysel etkenlerden Onemli bir boliimii bireyin
gereksinmeleri ile yakindan ilgilidir. Gereksinmeler iggorenin isteklendirilmesini
saglayan 6nemli giidiilerdir. Orgiitsel ddiiller ile isgdren basarisi, tatmin ve verimlilik

arasinda Onemli iliskiler vardiwr. Bu alandaki arastirmalarda isgdrenin basarili
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performansin bireyin g¢abasmnin sonucu oldugu ve cabanin Orgiitsel isteklendiricileri
kontrol edebilecegi belirtilmistir. Ornegin iicret artisi, bir cabanin sonucu oluyorsa daha
cok caba harcama iicret artisi ile sonuglanir. Fakat ne ticret artis1 ne de performans tek
basma yeterli olmayip, isgérenin gerceklestirmek istedigi amaglarma daha fazla

ulagmasini saglar, bu basar1 da performansa yol agar (Dolasir ve Dolagir, 2006: 104).

Stiphesiz  ¢alisan memnuniyeti belirli  smirlar  igerisinde performansi
etkileyecektir. Is tatmini ile performans arasindaki iliskiyi agiklayan goriisler sunlardir

(Erdogan, 1996: 249- 250):

Tatmin performansi artirmaktadir: Yapilan arastirmalarda boyle bir iliski
gbrilmiistiir, ancak bu iligkinin her durumda gecerli olmadigi da bilinmektedir.
Oncelikle hangi diizeydeki calisan memnuniyetinin performansi ne kadar artiracagi
tahmin edilememektedir. Boyle oldugu halde calisan memnuniyetinin basariy1 etkileyen
faktorler arasinda Onemli bir yerinin oldugunu kabul etmek gerekmektedir. Ayrica
calisan memnuniyetini performansi arttirsin ya da arttirmasin, isgorenleri Orgiite
baglamada etkin bir faktordiir. Isgdrenlerin orgiite ve islerine bagli olmalar1 da

performansinin dolayli kaynagi olarak goriilebilir.

Performans tatmine yol acar: Bu goriisiin dogru oldugu siiphesizdir. Ydnetici
elemaninin ¢alisan memnuniyetini daha iistiin performansi ortaya koymasimi saglayarak
yiikseltebilir. Bu durumda yonetici baslangigta ¢alisan memnuniyetini yaratmak yerine
iistiin performansi elde etmeye doniik ¢calismalar yapmali ve buna ortam hazirlamalidir.
Eger isgoren iistiin performansa ulastigi zaman kendince dnemli bir 6diil alirsa sonugta
tatmine de ulasacaktir. Yapilmis olan ¢alismalarda belirli bir zamandaki performansi ile
sonraki donemde elde edilen ¢alisan memnuniyetini arasinda anlamli iligkiler

bulunmustur.

Performans ve tatmine odiiller sebep olmaktadir: Bu yaklasima gore iyi bir
odiillendirme, hem bireysel tatmini hem de is performansmi etkiler. Benzer sekilde
diistik performansi gosterenin ddiillendirilmemesi baglangigta tatminsizlige yol agsa da,
gelecekte daha fazla performansmin ortaya konmasini saglamaktadir. Bu durumda is
tatmini yaratmak isteyen yonetici 6diil vermeli, ayn1 zamanda performansi da istiyorsa

odiiller basari ile orantili olmalidir.
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Isletme genelinden duyulan tatmin, basarinmn takdir edilmesi, gerekli bilgilere
ulasabilme, inisiyatif kullanabilme, kazang diizeyi, istikrarli iicret 6deme sistemi,
fiziksel calisma kosullari, is glivenligi ve isci sagligi, kisisel gelisim olanaklari,
yiikkselme olanaklari, bagimsizlik, kararlara katilim, sendikal haklar, ¢alisma siireleri,
kurum kiiltiirii ve kurumun sosyal sorumluluk anlayis1 gibi kurumun kontrolii altindaki
faktorlerin iyilestirilmesi ile calisanlarin memnuniyeti kurum performansina olumlu

yonde katki saglayacak sekilde arttirilabilir (Coskun, 2006: 20).

2.3. Performansi Etkileyen Faktorler

Isletmenin hangi kademesinde olursa olsun, tiim isgdrenler is tanimlarma ve bu
is tanimlarma bagh olarak, etkin bir sekilde yerine getirmek zorunda olduklar1 gérevlere
sahiptirler. Isletme igerisinde bulunan, belirli 6zelliklere sahip olan kisinin iistlenecegi
sorumluluklarin tamami onun is tanimi sinirlar1 igerisine girmektedir. Tiim calisanlar
isletmeye gelmelerinden itibaren, is tanmimlar1 gercevesinde, bilgi ve becerilerini
kullanmakta ve karsiliginda isletmenin olanaklarina goére ekonomik ve sosyal ¢ikarlar
elde etmektedirler. Bu cercevede, isletme cerisinde yer alan c¢alisanlari bireysel
performansmin yiiksekligi ya da diisiikliigii, isletmelerin performansini arttiran ya da

azaltan bir etmen olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Aydin ve digerleri 2010: 47).

Performansi etkileyen faktorler kisisel, orgiitsel ve fiziksel olarak ii¢ grupta

incelenmektedir. Bunlar asagida agiklanmaktadir.
2.3.1. Kisisel Faktorler

Performans: etkileyen kisisel faktorler; yas, cinsiyet, egitim diizeyi, is deneyimi,
algi, tutum ve beklentilerdir. Kisisel performansi belirleyen her bireysel 6zelligin 6nemi

isin yapisia gore farklhilik gostermektedir.

Calisan performansini belirleyen kisisel 6zellikleri sadece mevcut ozellikler ve
yetenekler olarak da diisiinmek dogru degildir. Performansin, ¢alisanin potansiyel
yetenek ve ozellikleri ile iliskisinin oldugunu da unutmamak gerekir. Ozellikle calisanin
yakin gelecekte iistlenecegi ileri diizeyde bilgi, deneyim, yetenek isteyen bir ise gore

degerlenmesi i¢in onun potansiyelinin belirlenmesi gereklidir (Can, 2010: 9).
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2.3.2. Orgiitsel Faktorler

Isletmelerde performansi belirleyen drgiitsel faktorler, isletme ortamindaki fiziki
kosullar ile orgiitsel amaglardir. Aydinlatma, 1sitma, giiriiltii, havalandirma gibi fiziki
kosullarin ¢alisanm performansi iizerinde etkili olacagi aciktir. Ote yandan orgiitsel
amaglarin yeterli ve belirgin olmamasi da ¢alisanlarin yeterli performans géstermesine
engel olacaktir. Bu kapsamda calisanlarin is performanslarini etkileyen oOrgiitsel
faktorler arasinda en ¢ok karsilagilanlar su sekilde siralanabilmektedir (Yilmaz, 2006:
69):

e Isletmede yapilan is boliimiiniin yanlis yapilmasindan dolay1 ortaya ¢ikan zaman

sorunu,

e Isin basarilmasi igin gerekli olan ara¢ ve gere¢ yetersizligi, teknik imkéanlarm

azlig1, isin yapimini kolaylastiracak is diizenlemelerinin yetersizligi,
e Zamaninda ve dogru iletisimin yetersizligi,
e Otorite yoklugu,
e Isbirligi eksikligi,
e (Calisanlardan yetenek ve 6zelliklerinin iistiinde basar1 beklenmesi, vs.

Orgiitlerde performansi belirleyen orgiitsel faktorler, calisanlarm performans
diizeyini olumlu ya da olumsuz etkilerken, ayn1 etkenleri i¢inde bulunduran ve stres
yaratan is stres kaynaklar1 da bireyi dogrudan etkileyerek, onun ya asir1 stres altinda
diisiik performansla caligmasmma ya da yeterli stres diizeyinde yiiksek performansla

calismasia neden olmaktadir (Yilmaz, 2006: 69).
2.3.3. Fiziksel Faktorler

Calisanin  performansint etkileyen fiziksel faktorler arasinda daha c¢ok
isyerlerinin fiziksel kosullar1 goriilmektedir. Bunlara isiklandirma, 1sitma, giiriilti,
ergonomi, ara¢ gere¢ diizeni gibi unsurlar1 6rnek olarak gosterilebilmektedir. Bu

unsurlarin olmamasi ya da yetersiz olmasi ¢alisan performansini diistirecektir.
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Koti calisma kosullar1 —0zellikle aydinlatma, havalandirma, giiriiltii ve asir1
uzun ¢alisma saatleri nedeniyle olusan yorgunluk sonucu goriilen; iiriin ve malzeme
israfinda artis ve lretim diisiikliigii ¢alisma kosullarmin 6nemini ortaya c¢ikarmistir

(Can, 2010: 10).

Isyerlerinde her tiirli islemin kalite standartlarmin gerektirdigi uygunlukta
yapilabilmesi ve calisanlarin g6z saghginin korunmasi iyi bir aydmnlatma teknigini
gerektirmektedir. Bir i ortammin aydmlatma ihtiyaci yapilan islerin 6zelliklerine, o
yerde calisan insanlarin géz fonksiyonlarmin normalligine ve isin 6zelikleri nedeniyle
detay algilama gibi kriterlere baghdir. Ozellikle yash c¢alisanlarin  bulundugu
igsyerlerinde aydmlatma derecesinin optimal bir diizeyde bulunmasi gerekmektedir.
Ciinkii altmis yasindaki yasli bir ¢alisan, yirmi yasindaki geng bir ¢alisana nazaran 2-5
misli daha kuvvetli bir aydinliga ihtiya¢ duymaktadir (Bayazit Hayta, 2007: 26).

Calisma ortamindaki hava kosullar1 viicudun gereksinimine ne kadar uygun
olursa, insan kendini o kadar rahat hisseder. Uygun kosullar altinda, kendini rahat
hissederek ¢alisan Kisinin morali ve diisiinme/galisma kapasitesi yiiksek olacaktir. Eger
calisanlar karbondioksit gazi1 ve sigara dumanina maruz kalirlarsa, viicutlar1 uyusabilir.
Insanlarin hareketleri agirlasir ve calisma arzusu azalir. Bunu 6nlemek igin biirolarda
havalandirma sistemlerinin kurulmasi gerekir. Havalandirma tertibati olmayan yerlerde

ise, 0gle aralarinda ¢aligsma yerinin pencereleri agilarak, igerisi havalandirilmalidir.

Genelde is yerinin devaml ve yiiksek diizeyde giiriiltiilii olmasmin, is verimi
iizerinde olumsuz etkileri oldugu kabul edilmektedir. Diger taraftan, monoton ve ¢ok
sessiz bir is ortam1 da uyusukluk ve uyku haline neden olmaktadir. Bu nedenle saglik
acisindan bir sakinca olmayacak diizeydeki giiriiltli, uyaniklik etkisi yapmaktadir.
Girtiltilii ortamda ¢alisma, ¢alisanlarin titizligine ve dikkatli is gérme aliskanliklarini
olumsuz bir sekilde etkilemekte ve ¢alisma ritmini bozdugu i¢in is kazalar1 olasiligini

arttirmaktadir (Demirci ve Armagan, 2002: 7- 8).

2.4. Performans Yonetimi

Performans yOnetimi teriminin literatiirde iki farkli bi¢imde irdelendigi

goriilmektedir. Soyle ki; genis bir perspektiften ele alindiginda, performans yonetimi
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organizasyonlarin bir biitiin olarak nasil c¢alistigini, diger bir deyisle en tstteki
yoneticiden, en alt seviyedeki ¢alisana kadar uzanan bir yolu tarif ederken, dar sekliyle,
insan kaynaklar1 sistemi igerisinde ¢alisanlarin en iyi is performansini gosterebilecekleri

bir ¢aligma gevresi olusturma siireci olarak degerlendirilmektedir (Cokins, 2005: 1)

Glniimiizde ekonomik acidan degerlendirilme olanagi bulunan tiim
faaliyetlerde, performans kavrami ©6n plana c¢ikmaktadir. Performans yonetimi,
yonetimin planlama ve denetim faaliyetlerinin daha genis bir ¢ergevede ele alinmasi
geregi olarak gelisme gostermistir. Performans yonetimi, isletmecilik alanindaki
gelismeler dogrultusunda uygulamaya yonelik c¢agdas bir yonetim anlayist haline
gelmistir. Isletmelerin amagclarmi ve yerine getirdikleri faaliyetlerini miimkiin
olabilecek optimal sekilde gerceklestirebilmeleri agisindan, isletme kaynaklarinin
performanslarma gore se¢ilme ve degerlendirilme siireci olarak ifade edilen cesitli
analizler yapilabilmektedir. Bunun sonucunda, performans yonetimi rasyonellige
odaklanmis igletme yonetimi anlayist olup, tiim bunlara ulasabilmek icin Olciilebilir
hedefler koymayir ve bu hedeflere bagh olarak ¢iktilar1 siirekli 6lgmeyi gerekli
kilmaktadir (Bilgin, 2004: 13).

Performans yonetimi kavrami, kiiresel rekabet ortaminda ekonomik sistemin alt
sistemi  konumunda olan isletmelerin tiim faaliyet alanlarinda ayr1 bir Gnem
tasimaktadir. Ciinkii herhangi bir Orgiitiin kontrol edilebilmesi acisindan geri
bildirimnin biiyiikk bir 6nemi bulunmaktadir. Geri bildirim olmadan bireylerin veya
orgiitlerin, tehdit veya firsatlar1 tanimlayamamalar1 olasilig1 yiikselmektedir. Bu
durumda yoneticilerin, firsatlarin degerlendirilmesi ve isletmenin karsisina g¢ikmasi
muhtemel tehditlerin giderilmesinde basarisiz olmasi muhtemeldir; ayrica bu yonetim
slireci yapilmadan siireglerde yer alan geri bildirim sisteminin etkin bir sekilde ¢alismasi
miimkiin olmayabilir. Geri bildirim sayesinde yapilan faaliyetlerdeki degerlendirmeler
1s181nda siirece yeni bilgiler girmekte, siire¢ esneklik kazanarak kendini degisimlere
adapte edebilmektedir. Ayni zamanda bagar1 veya basarisizigin nedenlerinin

derinlemesine analiz edilebilmesi olanagma kavusulmaktadir (Kayabas1 ve Ozdemir,

2008: 198- 199).

Performans yonetimi, uzlasilan amagclarla iligkili olarak performansin

incelenmesinin, geri bildirim ve hedef belirlemenin 6nemini ortaya koyan, yonetim
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biliminin belirli bir alamdir. Isgdrenlerin calisma davramslarini  ve {iriinlerini
tanimlama, degerlendirme ve giiclendirme noktasinda biitiinlestirilmis bir siiregtir. lyi
gelistirilmis performans yonetim siireci, orgiitleri bu dgeler olmaksizin 6rgiit tasarimini

yapmamaya yonlendirir.

Performans yOnetimi; orgiit, takimlar ve bireylerin daha verimli hale gelmesini
amagclar ve bilgi, beceri, gerekli yeterlikler, calisma ve gelistirme planlar1 konusuyla
ilgilenir. Amaglara, kosullara, planlara, anlasmaya ve gelistirme planlarma bagli kalarak
performans: siirekli olarak incelemeyi konu alir. Ogrenme ve gelistirme {izerine

odaklanir (Helvaci, 2002: 156).

Tipik bir performans degerleme ve Olgme siirecinde baslica 7 asamadan
sozedilebilir. Ilk asamada, organizasyonda performans degerleme ve dlgme sistemini
planlayacak ve uygulayacak calisma gruplar1 olusturulmalidir. Ikinci asamada
organizasyon hakkinda genel veri toplama ve diger 6n hazirlik ¢aligmalar1 yapilmalidir.
Uciincii asamada calisanlarin performans degerleme ve dlgme konusunda egitilmesi
gereklidir. Dordiincii asamada organizasyon icin bir “performans 6l¢iim modeli/sistemi”
gelistirilmelidir. Besinci asamada, performans Olglim sistemlerinin  hesaplanmasi
yapilmalidir. Altinc1 asamada, performans Ol¢iim sistemlerinin uygulanmasi ve
raporlama siirecinin gelistirilmesi gergeklestirilmistir. Son asamada ise tiim yapilan
calismalarin genel degerlendirilmesi yapilarak organizasyon performans gelistirilmesi

konusundaki eksiklikler tespit edilmeli ve siire¢ devam etmelidir (Aktan, b.t.).
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. Asama
Performans
Jl:g'“rlc*du Irmiesi
ve dletimil icin calisma
gruplarmin olusturlmasa
7. Asama 1. Asame
Performans gelistirilmesi ,{‘_'LI,: _;?.I!ﬁmalar {misyon
L ; nildirisi hexirlanmas:,
igin firsatlann tesbit : ler hakkunda
edilmesi meiestier fassm
bilgi vs.) yapilmas
a. Asamae 3. Asama
Performans Glgiim
sistemlerinin wygnlanmas: Cahsma gruplarmn
ve raporlama siirecinin egitimi
gelistirilmesi
5. Asama 4. Agama
Performans glgim Performans &loim
sistemlerinin hesaplanmas: sistemlerinin gelistinilmesi

Sekil 2.2 Performans Yonetim Siireci
Kaynak: Aktan, b.t.

Performans yonetim sisteminin amaglar1 sunlardir (Isigigok, 2008:4).

Is diinyasindaki gelismelere ayak uydurmak, i¢ miisteri kavramini yerlestirerek
takim calismasmi gelistirmek, miisteri odakli bir kiiltiir yaratmak ve siirekli

gelisme felsefesine katki saglamak.

Orgiitiin yakin gelecekteki vizyonunu saglamak ve arzu edilen orgiit kiiltiiriiniin

gelisimine katk1 saglamak.

Isgiicii planlamast igin personel envanteri hazirlamak, organizasyonel ve kisisel
hedeflerin entegrasyonunu saglayarak, is iligkilerini gelistirmek ve Ogrenen

organizasyon felsefesine katki saglamak.
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Yilda bir kez siibjektif degerlendirme yerine, yil (donem) boyunca siirekli ve
objektif bir degerlendirme ile ¢alisanlarm zayif veya gelismeye ac¢ik oldugu
yonleri ile kuvvetli oldugu yonlerini belirlemek, yeteneklerini gelistirmek, is
memnuniyetini arttirmak, yaraticiliklarint ve tiim potansiyellerini kullanma

olanagini saglamak.

Calisanlarin  sirket hedefine katkilar1 oraninda {icret, prim, odiillendirme,
onurlandirma, cezalandirma, gelisme, terfi, nakil ve egitim, vb. insan kaynaklar1

sistemlerine bilgi (girdi) saglamaktir.

Performans yonetiminin amaclar1 daha detayli bir sekilde incelendiginde su

sekilde siralanabilmektedir (Barutgugil, 2004: 336):

Orgiitsel hedeflerin acik tanimlanmis bireysel hedeflere doniistiiriilmesi,

Hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in  gerekli olan performans kriterlerinin

belirlenmesi,

Belirlenen kriterlere gore isgérenlerin zamaninda ve adil bir sekilde

degerlendirilmesi,

Isgorenlerden beklenen performans sonuglariyla gerceklesen basarmin

karsilagtirilmasi ve degerlendirilmesi,

Yonetici ile iggdren arasinda etkin bir iletisim ve anlayis ortaminin yaratilmasi,
Performansin gelistirilmesi i¢in yonetici ve isgdrenin ortak caba harcamasi,
Isgorenlerin basarilarmm tanmmasi ve ddiillendirilmesi,

Orgiitiin ve isgdrenin giiglii ve zayif yonlerinin tanimlanmas,

Geribildirim  yoluyla isgdrenlerin desteklenmesi ve motivasyonlarinin

artirilmas,

Egitim-gelistirme ve kariyer planlamasi i¢in yonetime gerekli bilgilerin

saglanmast.
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Isletmelerin performansa dayali olarak ydnetilmesi ve bu performansin siirekli
olarak Olgiilmesi gerekmektedir. Performans yonetimi ii¢ seviyede ele alinabilmektedir.
Bunlar kurumsal (stratejik), is siirecleri ve ¢alisanlardir. Performansin iyilesmesi igin,
isletmelerin kurumsal bir stratejisinin ve Slgiilebilir hedeflerinin olmasi, is siireglerinin
strekli olarak Olgiilerek yeniden tasarlanmasi ve iyilestirmesi ve c¢alisanlarin
performansinin da bu siire¢ ve stratejileri gelistirecek sekilde olgiiliip, degerlendirilerek

gelistirmesi gerekmektedir (Kirim, 2002: 5- 6).

Performans yOnetiminin sonuglarina gore, ddiillendirme veya ceza sistemleri
gelistirilebilir. Isletmenin iist yonetimi veya birimlerin yoneticileri, isletmenin sorumlu
olduklar1 alanlarda yiliksek performans gostermesi durumunda oOdiillendirilebilirler.
Performans odakli isletmelerde, maas ve terfi sistemleri performansa bagli olarak

gelistirilmektedir (Williamson, 1996: 136).

2.5. Performans Olciimii

Olgme islemi her seyden once bir bilgi saglama yoludur. Teknik anlamda;
nesnelerin, olaylarin ve sonuglarin gozle goriilebilen 6zelliklerini temsil eden simgeleri
bulma siirecidir. Bu simgeler, nitel ya da nicel olup karsilastirilabilir 6zellikler tagiyan

ol birimleridir.

Performans 6l¢limii bir kurumun 6nceden belirlenen amaclara ve hedeflere gore;
hizmetleri, sonuglar1 ile birlikte degerlendirme siirecidir. Diger bir ifadeyle, kurumun
kaynaklariyla tirettigi hizmetlerden elde ettigi sonuglarin sistematik bir bigimde analizi

ve raporlanmasidir (Demir, 2007).
2.5.1. Performans Olcme ve Gelisimi

Performans 6l¢limii, bir kurumun 6nceden belirlenen amaclara ve hedeflere gore
ortaya ¢ikan Uriinlerin, hizmetleri ve/veya sonuglar1 birlikte degerlendirmesine yonelik
analitik bir siiregtir. Daha teknik bir ifadeyle, bir kurumun kullandig1 kaynaklari,
trettigi Urlinleri ve hizmetleri, elde ettigi sonuglar1 takip etmesi icin diizenli ve
sistematik bir bicimde veri toplamasi, bunlar1 analiz etmesi ve raporlamasi stirecidir.
Performans ol¢iimii ve degerlendirilmesinde hedef ve sonug¢ gostergelerinin

olusturulmast ile kurum kaynak ihtiyacinin tahmin edilmesi, kaynaklarm yeniden
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dagilimi, kurumsal gelisme stratejilerinin belirlenmesi ve calisanlarin performansini

gelistirmek iizere motivasyonun artirilmasi amaglari giidiiliir (Agcakaya, 2009: 30).

Performans 6l¢iim sistemlerinin tarihsel gelisim siirecine bakildiginda, dnceleri
bu sistemlerin iiretilen iiriin ya da hizmetlerin maliyetlerinin belirlenmesine dayali
prosediirler ve tekniklerden olustugu goriilmektedir. Maliyetlere dayali prosediirler ve
teknikler, performans O6l¢lim sistemlerinde uzun siire etkin olmustur. Giiniimiizde
uygulamada bir¢ok isletme; miisteri iliskileri, rekabet giicleri ve kurumsal kapasiteleri
hakkinda stratejiler gelistirirken performans Ol¢ciim ve degerlendirmeleri genellikle
finansal Olglitlerle izlemektedir. Finansal oOlgiitlerle bir isletmenin performansimnin
belirlenmesi Eski Misir’a kadar dayanmaktadir. Misirlilar, Finikeliler ve Siimerlerin
ticari isleri kolaylastirmak i¢in muhasebe kayitlar1 tuttugu bilinmektedir. 18. Yiizyilda,
kiiresel 6lgcekte ticaret yapan isletmelerin faaliyetleri ¢ift kayitli defter tutma yontemi ile
olciilmiis ve takip edilmistir. Bununla birlikte, baz1 muhasebe kavramlarinmn M.O.
3600’1 yillarda kullanmildigi, Eski Yunan ve Roma medeniyetlerinde muhasebe

kayitlarinin yapildigi bilinmektedir (Zerenler, 2005: 3).

Performans Ol¢limiiniin ilk olarak 1900’lerin baslarinda, Dupont ve General
Motors tarafindan gelistirilmis olunan finansal rasyolar ve biit¢e kontrol yontemleri
uygulamalari ile ortaya ¢iktig1 soylenebilir (Tangen, 2004). Takip eden 80 yil siiresince
bu ol¢iiler orgiitler tarafindan yogun olarak kullanilmistir (Neely ve Bourne, 2000: 3-
6).

Performans 6l¢iimiiyle ilgi literatiirde iki ddnem bulunmakta olup ilk dénem kar,
verimlilik, yatirimlarin geri doniisiimii gibi finansal dlgiitlere odaklanilan 1880 — 1980
yillar1 arasindaki donem, ikinci donem ise 1980’11 yillarin sonunda baslayan dénemdir.
Bu donemle birlikte arastirmacilarin muhasebe temelli performans degerleme
sistemlerinin eksikliklerini belirlemeleri 1990°li yillarla birlikte ¢ok boyutlu performans
gerekliliklerini ortaya ¢ikarmistir (Ghalaymni ve Noble, 1996: 63). Bu yeni yaklagim
performans degerleme boyutlarm1 yeniden ele alacak yeni yontem siire¢lerinin

gelistirilmesine olanak saglamigtir (Bourne and digerleri, 2000: 754- 755).

Isletmeler basarilarmi devam ettirmek ve artirmak icin yeni olgiitler ortaya
koyma zorunlulugu ile kars1 karsiya kalmislardir. Asagidaki tablo cesitli yazarlarca ele

alinan performans dlciitlerini yillar bazinda ortaya koymaktadir:



81

Tablo 2.2 Yillar Bazinda incelenen Performans Olgiitleri

Yazar(lar) Yil Performans olciitleri

Skinner 11969 | Uretkenlik, hizmet, kalite, yatirimin geri doniisii

Campanella and | 11983 | Kalite seviyesi (hata yilizdesi), kalite maliyetleri

Corcoran (=koruma mal. + degerleme mal. + hata mal.)

Richardson, Taylor | 11985 | Cikt1 hacmi, birim basma maliyet, kalite, zamaninda

and Gordon teslim, is gilici verimliligi, yeni {drlin sunma
yetenegi, iiriin esnekligi, hacim esnekligi

Rosenfield, Shapiro | 11985 | Maliyet-teslim siiresi

and Bohn

Skinner 11985 | Maliyet ve etkinlik, iirlin kalitesi/giivenirlik, teslim
stiresi ve giivenirligi, yatirim, iiriin esnekligi, hacim
esnekligi

Fine 1986 | Uygunluk seviyesi (hatali olmama orani), maliyet=
degerleme mal + koruma mal. + hata mal.

Miller and Roth 1988 | Fiyat, kalite tutarliligt  (uygunluk), yiksek
iiretkenlik, esneklik, hizli hacim degisimi, hizh
teslim, giivenilir teslim, satis sonrasi hizmet,
promosyon

Ferfows and De | 1990 | Kalite, birim iretim maliyeti, envanter degisimi,

Meyer gelisme hizi, zamanida teslim, yigm biyikligi,
genel maliyetler

Miller and Kim 1990 | Genel maliyetler, {iretim maliyeti, teslim hizi, yeni
irlin gelistirme hizi, stok hizi, kalite

Schonberger 1990 | Isleme siiresini azaltma, is giicii {iretkenligi, girdi ve
cikt1 kalitesi, tiretim birim maliyeti, tahmin
uygunlugu

New 1992 | isleme siiresi, teslimat giivenirligi, kalite, fiyat,
tasarim esnekligi, hacim esnekligi

Carbett and Van 1993 | Maliyet, zaman (esneklik, hizmet, teslim,

Wassenhove yenilik¢ilik)  kalite  (giivenirlik,  uygunluk,
dayaniklilik, hizmet verebilirlik, esneklik)

Flynn, Filippini, | 1996 | Teslim siiresi, kalite tutarlihgi/yetenegi, tiretkenlik,

Forza ve dig. satig maliyeti

Mapes 1996 | Imalat maliyetleri, kalite tutarlilii, isleme siiresi,
teslimat giivenirligi, yeni iirlin sunum hizi ve orani,
liriin ¢esitliligi

New and | 1996 | Uretkenlik, miisteri hizmetleri

Szwejczewski

Kaynak: Kabaday1, 2002: 62- 63.

19. yiizyilda endiistri ¢agi olarak adlandirilan donem, biiyiik o6lcekli tekstil,
demiryolu, ¢elik, makine vb. alanlarda faaliyet gosteren isletmelerin dogmasina yol

acmustir. 2. Diinya Savasindan sonra, farkli ticari birimleri bir gati altinda toplayan
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isletmeler cogalmis ve her bir ticari birimin performansini raporlamak ve
degerlendirmek amaciyla kullanilabilecek isletme i¢i yontemler olusturulmustur

(Zerenler, 2005: 3).

Isletme performansmi dlgme uygulamalarmmn degisim siireci icinde dnemini
yitirmeyen en eski boyutlarindan biri ekonomik performans anlayisidir. Ciinki
isletmeler ekonomik yapilardir ve sosyal amacli kuruluslar disinda en belirgin
amagclarindan biri de karlarin1 artirmak ve devamliliklarimi (yasam siiresi) saglamaktir.
Ancak kar, isletmelerde bir amag olarak degil, isletmelerin yasam siiresinin siirekliligini
saglayan bir sonug¢ olarak goriilmelidir. Bununla birlikte performans anlayismin gelisim
stirecinde yer alan bir diger 6nemli boyutta verimliliktir. II. Diinya Savasindan sonra
irlin ve hizmetlere olan biiyiik talep ve sinirl liretim kaynaklarmin yarattigi ortam,
verimlilik kavrammm 6nemini artrmustir. Ik donemlerde dzellikle isgiicii ve malzeme
gibi iiretim kaynaklarmin kullaniminda yogunlasan verimlilik artiglar1 giderek sermaye
ve enerji kaynaklarina kaymistir. Bu durum, iscilik ve malzemenin iiretimde giderek
sabit bir gider olusturmaya baslamasi ve teknolojik yatimrimlara verilen agirligin

sonucunda ortaya ¢ikmistir.

Gilintimiizde toplumsal yasamdaki degisim, karmasiklasan c¢evre, gelisen
teknoloji, yasal diizenlemeler (vergi, faiz, yatirim vb. politikalar), i¢ pazarlari dis
rekabete ag¢mak zorunlulugu doguran ekonomik kosullar ve biitiin bunlarin
etkilesiminde olusan yeni insan davranislari, isletmelerin yonetim anlayisinda 6nemli
degisimlere neden olmaktadir. Bununla birlikte, maliyet artik temel dikkat alani
olmaktan ¢ikmis, verimlilik ise ¢ok daha genis iliskiler g¢ergevesinde diistiniilmeye
baslanmistir. Bu siire¢ icerisinde isletme yOnetimini en fazla ve dogrudan etkileyen
degisim; tiretim ve pazarlama anlayisindaki “miisteri merkezlilik” degisimidir. Bu
gelisim Ozetle, “ne tliretirsem onu satarim” anlayisindaki satis yaklasimmin yerine
“miigterilerin istek ve ihtiyaglarma uygun irilinler liretmek” anlayisinin egemen
olmasidir. Bu baglamda, isletmelerde pazarlama fonksiyonu satis islevi bi¢ciminden
cikarilip, miisterilerin istek ve ihtiyaclarinin belirlenmesi ve ona uygun (iirlin
iretilmesine yOnelik bir islev bi¢imine doniligmiistiir. Satistan pazarlamaya gecis
anlayisinda miisteriler, igletmelerin faaliyetlerini etkileyen ve hatta belirleyen bir
konuma gelmistir. Isletmelerin iiretim kaynaklarmi gelire, malzemelerini de iiriine

cevirme giicli, miisterilerin iirlin ya da hizmetleri satin alma istegine baglanmaktadir.
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Miisterilerin iiriin ya da hizmetlerle ilgili disiinceleri ve yaklagimlari, igletme
yoneticilerinin kararlarin1 6nemli Ol¢lide etkilemeye baslamistir (Ahmad ve Dhafr,

2002: 64).

Isletmelerin performans anlayislar1 giiniimiize gelene dek siirekli gelisen ve
degisen bir siire¢ gostermistir. Bu gelisim ve degisim, diisitk maliyette, daha ¢ok iiretim
ve yiiksek kar1 hedefleyen geleneksel yonetim anlayisindan, giiniimiiziin rekabetci
kosullarinin geregi olarak miisteri tatminini, kaliteyi, yeniligi vb. ¢ok farkl oOlgiitlere
agirhik vererek, gelecekte de varolmayi hedefleyen yonetim anlayisina gegis olarak

aciklanabilir (Akal, 2002: 23).
2.5.2. Performans Olciimiiniin Gerekliligi ve Siireci

Performans Slgiimiin gerekliligi, performans degerlendirmenin yapildig1 amaca
gore anlam kazanir. Orgiit yoneticileri, yonetsel kararlar almada, isgdrenlerinin iicret
artiglarini, terfilerini, isten ¢ikarma durumlarmi belirlemede, giliclii ve zayif yonlerini
gormede, egitim, disiplin ve Dbiitcenin hazirlanmasinda bununla  birlikte,
performanslarimin gelistirilmesinde, isgorenleri kurumun hedeflerine yoneltmeyi
saglamada, performansin etkili bir bi¢imde degerlendirilmesine gereksininim duyar.
Orgiitlerin  bir dl¢iide amaglarina ulasabilmesi, isgdrenlerinin performanslarmi
profesyonel bir bicimde degerlendirmesiyle ve performans degerlendirme yontem ve

tekniklerini ¢ok iyi uygulamasi ile miimkiin olmaktadir (Palmer ve Winters, 1993: 66).

Isletmecilik agisindan islevselligin kalitesi olarak anlasilan performans, yonetim
acisindan ise, yonetim kalitesiyle iliskilendirilmektedir. Yirminci yiizyilin baglarinda
Taylor’un gerceklestirdigi iiretkenlik Olgiimleriyle baslayan performans Ol¢iimii ve
degerlendirilmesine yonelik ilgi, glinlimiize kadar siirekli bir artis egilimi gostererek
devam etmektedir. Performans Ol¢ciimii kavramimnin bu degisim siireci igerisinde
degismeyen ve Onemini yitirmeyen yegine boyutu ekonomikliktir. Ister karma
ekonomik kurumlar olsun, isterse sosyal amagl kurumlar olsun birbirleriyle karlilik ve

dolayisiyla ekonomiklik temelinde varliklarini siirdiirmek yarigi i¢indedirler (Ergun,
2002: 3).

Performans  Olgiimleri; basartyr, miisteri gereksinimlerinin  karsilanip

karsilanmadigimi belirleme, islemlerin anlagilmasina yardimci olma; problemlerin,
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sorunlu noktalarin ve kayiplarin nerede oldugunu belirleme ve nihayet kararlarin
varsayimlara, duygulara veya sezgilere degil de gerceklere dayandirma amaglariyla

yapmaktadirlar (Parker, 2000: 63- 66).

Performans ol¢timii islemlerin ve {iriinlerin, kontroliinii, degerlendirilmesini ve
gelisimini olanakli kilan bir ana ilkedir. Performans Ol¢limlerinden yararlanilmasi ile
ilgili pek ¢ok neden vardir. Baz1 6rnekleri su sekilde siralanabilmektedir (Sezici, 2008:
86):

Mallarin ve hizmetlerin kalitesinin gelistirilmesi; program yoneticilerini, i¢ ve
dis miisterilerin ihtiyaclarindan ve memnuniyet derecelerinden haberdar etmek.
Programi ¢ikt1 kalitesine iliskin ¢ok 6zel kavrayislar olusturmak. Bu durum iiriinlerin
giincellestirilmesi ve 1iyilestirilmesi amaciyla atilacak adimlarin gelistirilmesine yol

acar.

Hesap verme sorumlulugunun ve Kkontrolii saglamasi; performansi
degerlendirmek i¢in 6n yargidan uzak bir ydontem olusturmak. Olgiimler, personelin
kendi faaliyetlerini yonetmelerine olanak verir ve bu durum galisanlar1 motive eder,

zaman kazandirir, mikro yonetimleri azaltir ve sonug alir.

Yonetim uygulamasimin gelistirilmesi; Oncelik saglanan hedefler ve
yaklasimlar performansi gelistirecek degisikliklerin yapilmasi amaciyla planlar1 ve

faaliyetleri baslatir.

Politikalarin olusturulmasi; program politikalarinin revize edilme nedenleri
gosteren ve yasal degisikliklere iliskin olarak kongreye sunulan tavsiyeleri olusturan

kantitatif ve olgulara dayali bilgi saglamak.

Planlama yapilmasi ve biitce hazirlanmasi; planlama ve biitgeleme metotlar:
son derece onemlidir. Program c¢iktilar1 hakkindaki etkinlik verileri stratejik ve taktik
amaglar igin temel planlama ¢alismasini olusturur. Verimlilik verileri daha isabetli bir
kaynak biit¢elemesi i¢in yardimci olur. Tutumluluk verileri, maliyetleri agiklar ve

ciktilar1 elde etmek i¢in ihtiya¢ duyulan fonlarin belirlenmesine yardim eder.
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Hizmetlerin béliisiimiin de ve onlara ulasilabilirliginde esitligin saglanmasi;
program yoneticilerini lriinlerin ve hizmetlerin dagitimmnin etkinligi konusunda

bilgilendirir.

Bir degerin ol¢iilmeden yonetilmesi ve gelistirilmesi miimkiin olmadigindan
isletmeler; hedeflerini tanimlamada ve Orgiitlerinin performans beklentilerini

belirlemede yardimci bir arag olarak dlgiimiin 6nemini kabul etmektedirler.

2.6. Performans Degerlendirme

Performans degerleme, birey yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne 6lciide
uydugunu arastiran bireyin isteki basarisini saptamaya calisan objektif analizlerdir.
Performans degerlendirmeye iligkin Tiirkiye’deki uygulamalar da ilk kez kamu
kesiminde baglamistir ve yaklasik 80 yillik gecmisi bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel
sektoriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin iilkemizde yayginlagsmasi, modern yonetim
tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve bu ilgi 6zellikle son on yilda giderek

gelismistir.

Isgdren performans degerlemesi ekonomik, sosyal ve psikolojik alanlardan
etkilenir. Biitiin bu alanlardaki gelismeler, yonetim tarihinin farkli zamanlarinda, farkl

yazarlar ve teorisyenler tarafindan performans degerleme sistemine adapte edilmistir

(Gavcar ve digerleri, 2006: 32).

Performans degerleme, calisanin tanimlanmis olan gorevi belirli bir zaman
dilimi igerisinde gergeklestirme diizeyinin belirlenmesi olarak da ifade edilebilmektedir
(Findikg1, 2000: 298).

Performans degerleme; Isletmede calisanlara iliskin objektif kararlarin
alinabilmesini saglamak amaciyla, bireylerin is performanslarinin dlgiilmesidir.”

(Robbins ve digerleri, 2000: 413)

Performans degerlendirme, bir yoneticinin Onceden saptanmis standartlarla
karsilastirma ve Olgcme yoluyla personelin isteki performansinin degerlendirilmesi

stirecidir (Ball1 ve digerleri, 2009: 842).
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Organizasyonlarda performans degerlendirme sistemleri, ¢alisanlarin belirli bir
donemdeki fiili durumlarin1 ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye

yonelik ¢aligmalardir (Isigigok, 2008: 4).
2.6.1. Performans Degerlendirmenin Onemi ve Amaclar

Glinlimiiz isletmelerinde basari, bircok faktor belirleyici olsa da agirlikli olarak
isletme fonksiyonlarin1 yerine getiren personelin gosterecegi performansa bagli
olmaktadir. Performans degerlendirmesi asil olarak bireyi odak noktasi1 olarak
secmektedir. Orgiitte degerlendirme insan unsurlariyla baslar ve onunla ilgisi olan
diizenlemelerle birlikte insanla sona erer. Birey orgilit uyumsuzlugu orgiitiin calismasini
aninda bozabilecegine, etkinligi hemen azaltabilecegine gore bireyi iyilestirmeye, onun
orgiitle uyumunu maksimize etmeye yonelik bir calisma olan performans
degerlendirmesinin de bu agidan ne denli Oonemli bir g¢alisma oldugu kolayca

anlasilabilmektedir (Paksoy, 2006: 9).

Performans degerlendirmenin ana amaclarmi iki grupta toplanabilmektedir.

Bunlar yonetsel ve gelecege iliskin personel gelistirme amaglaridir
1.Yonetsel amaglar (Eraslan ve Algiin, 2005: 96):

e Isletmenin gesitli birimlerinden en alt birim olan personele kadar basari

durumlarinin 6l¢iilmesine olanak saglayacak ortami hazirlamak,

e lise yerlestirme, adaylk donemindeki calisanlarm gorevlerini siirdiiriip
sirdliremeyecekleri, terfi, ticret artisi, Ozendirici Ttcret sistemlerdi,
odiillendirme, cezalandirma ve yer degistirme gibi cesitli ¢alisan islev ve
uygulamalarmma iliskin yonetsel kararlarm almmasinda gereksinme

duyulacak bilgi ve nesnel dl¢iileri saglamak,

e Isletmenin amag ve gereksinimleri ile calisanlarin amag ve gereksinimlerinin

biitiinlestirilmesi i¢in gerekli ortamin hazirlanmasina katkida bulunmak,

e Isletmenin isgiicii ve ydnetim potansiyeli hakkinda giivenilir bilgiler elde

etmek,
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e Isletmenin genel basari durumu ve sorunlarina iliskin bilgi toplamak ve
gelecekte ortaya cikabilecek olaylarin Onceden kestirilmesine olanak

saglamak,

e Daha etkin isgiicli, politika, plan ve programlarmin iicret sistemlerinin,
egitim ve gelistirme programlarinin, ige alma, segme ve yerlestirme, terfi ve

odiillendirme uygulamalarinin gelistirilmesine olanak saglamak.
2. Gelecege iliskin personel gelistirme amaclan (Eraslan ve Algiin, 2005: 96):

e (alisanlara basar1 diizeyleri hakkinda bilgi vermek, iistlerinin kendileri
hakkinda ne disiindiikleri ve neler beklediklerini bilmelerine olanak

saglamak,

e Kisisel amaclarm belirlenmesini, elde edilen basarilarin taninmasi ve yapilan
isin  anlam kazanmasmi saglamak ve dolaywisiyla kisinin basari
gereksinmesini  kargilamak, is tatmini ve motivasyonu arttirmak, ise
yabancilagmay1 azaltmak ve kisinin amaglar1 ile isletme amaglar1 arasindaki

celiskiyi ortadan kaldirmak,

e (alisanlara hatali ve eksik yonlerini gdstererek bunlarin egitim ve gelisim

planlar1 ile giderilmesine olanak saglamak,

e (Calisanlarin isletmedeki geleceklerine iliskin durumlarini agiklayan kariyer

planlamasi1 uygulamalarina olanak saglamak.

Performans degerlendirmesi yapmanin iki 6nemli amaci vardir. Bu amaclardan
birincisi, i3 performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alinirken
gerekli olacaktir. Ucret artiglarma, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere, kariyer
planlamasina ve bagka yoOnetsel etkinliklere iliskin kararlar genellikle performans
degerlendirmesinde elde edilen bilgilere dayanir. Bir organizasyonun yonetim kadrosu,
performans degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan yonetsel kararlar veremez
ve vermemelidir. Insan kaynaklarma iliskin diger politikalarda oldugu gibi performans
degerlendirmeleri de herhangi bir gruba kars1 ayrimcilik yapilmasini engelleyen yasal

standartlara uygun olarak diizenlenmistir (Kaplan, 2007: 61).
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Performans degerlendirmesi yapmanin diger ana amaci, c¢alisanlarin is
tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne dl¢lide yaklastigina iliskin geri
bildirim saglamaktir. Bu geri bildirim ¢alisanlara olumlu bir yaklagimla verildigi ve
mesleki egitimle desteklendigi takdirde ¢ok yararli olabilir. Cogu insan bu tiirden yapici
ve Ozgiivenini artirict geri bildirim almaktan hoslanir. Bu geri bildirim ayn1 zamanda
isgdrenlerin organizasyon igindeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini gorebilmelerini
saglar. Ornegin, bir ¢alisanin daha biiyiik bir sorumluluk almaya hazir oldugunu ya da
mevcut durumunu siirdiirebilmesi i¢in egitime ihtiyaci oldugunu gosterir (Palmer, 1993:

9-10).
2.6.2. Performans Degerlendirmenin Geregi ve Yararlar

Calisanin i basarilar1 konusunda bilgilendirilmeye, geri bildirim almaya
gereksinimi vardir. Insanin psikolojik gereksinimleri arasinda énemli bir yer tutan bu
bilgilenme, kisinin kendisine gilivenmesine, kendisini gelistirmesine, c¢alismalarinda

degisiklik yapmasina yol acacaktir.

Performans degerlendirme kisi diizeyinde psikolojik bir gereksinim oldugu gibi
orgiit icin de insan kaynaklar1 yonetimi agisindan 6nemli bir gereksinimdir. Drucker’in
“oiiclii yonleri ortaya cikartin ve gelistirin, zayif yonlerinizin isleri etkilemeyecegi
bigcimde organize olun. Ancak o zaman karsilikli bagimliliktan dogan sinerjiden

yararlanabilirsiniz.” sézii performans degerlendirmenin orgiitler agisindan 6nemini ifade

etmektedir (MEB, 2006: 7).

Performans degerlendirmenin geregi ve yararlar1 su sekilde 6zetlenebilmektedir
(Kaplan, 2007: 59):

e Performans degerlendirme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyag, kurum

diizeyinde motivasyona yonelik bir ihtiyagtr.

e Performans degerlendirmenin hedefi, kisiyi kendi caligmalar1 hakkinda
bilgilendirmektir. Kisinin ve kurumun gelismesinde bu bilgilendirmenin rolii

biiytiktiir.

e Calisanlarin daha yakindan taninmasina olanak hazirladigindan kariyer

yonetimine katkida bulunur.
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e (Calisanlarla istleri arasinda bir iletisimin kurulmasi ve gelistirilmesinde etkili

olur.

e C(Calisanlarin kendilerini tanimlamalarina ve eksikliklerini gidermelerine

yardimci olur.

e Kurum i¢in gerekli olan egitim programlarmin diizenlenmesine 6zellikle egitim

thtiyacmin belirlenmesine yardimci olur.

e (alisanlarin hedeflerine ne kadar ulastiklar1 kontrol edilmis olur. Boylece kisi ve

kurum diizeyinde bir kontrol saglanmis olur

2.7. Performans Degerlendirme Yontemleri

Isletmelerde c¢alisanlarm performans: cesitli yontemlerle &lgiilmektedir. Bu
kullanilan yOntemler klasik ve ¢agdas performans Olgme yOntemleri olarak
nitelendirilmektedir. Asagida klasik ve ¢agdas performans degerlendirme yOntemleri

aciklanmaya calisilacaktir.

2.8. Klasik Yontemler

Klasik performans degerlendirme yontemleri tek boyutlu olup finansal
gostergeler agirlikli olarak kullanilmaktadir. Finansal 6l¢timlerin sagladigi katkilar da
dinamik ¢evre kosullarinda yetersiz kalmaktadir. Klasik performans ydnetim sisteminde
denetlenen birimler; departmanlar ve calisanlar bazinda smirli kalmakta, miisteriler
dikkate alinmamaktadir (Elitas ve Agca, 2006: 345). Baslica klasik performans

degerlendirme yontemlerine asagida yer verilmektedir:

Grafik Dereceleme Yontemi: “Grafik dereceleme yontemi, en eski ve en
yaygimn olarak kullanilan dereceleme 6lgegi tiiriidiir.” (Bing6l, 2003: 290). Bu yontemin
birkac¢ ¢esidi bulunmaktadir. En ¢ok bilinen ve kullanilan seklinde, degerlendirmeyi
yapacak en yakin lstlere degerlendirilecek her kisi ig¢in bir basili form verilir ve
doldurmalar1 istenmektedir. Bu formda isgérende bulunmasi gereken nitelikler ve bu
niteliklerin kargisinda onlarin ¢esitli derecelerini gosteren rakamlar ya da pekiyi, iyi,

zayif, vb. sifatlar bulunmakta ve her sifata ayrica bir de sayisal deger verilmektedir.
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Degerlendirme yetkili amirin uygun gordiigii yeri isaretlemesi seklinde yapilmakta, tim
kriterlere karsilik verilen degerler toplanarak toplam degerlendirme sonucu
bulunmaktadir. Toplam sayisal degerler birbirleriyle karsilastirilarak her astin bir

digerine gore ne kadar basarili oldugu saptanmaktadir (Bulut, 2004).

Uygun Ciimle Secme Yontemi: Uygun ciimle se¢cme yonteminde
degerlendirici, ¢esitli tanimlayict climlelerin olusturdugu bir listeden calisanlarin
niteliklerini ve davranislarmi en 1yi yansitan climleleri isaretleyerek is performansimni
degerlendirir. Bu yontemin en ¢ok kullanilan iki tiirti, agirlikli cimle se¢gme yontemi ve

zorunlu se¢im yontemidir (Kog, 2007: 28).

Zorunlu Dagihm Yontemi: Kisileri Karsilastirarak yapilan degerlemelerde
kullanilan zorunlu dagilim yontemi, degerlendiricilerin degerledikleri isgorenleri 6znel
yargilarla degerleme 6l¢eginin herhangi bir yerinde kiimelendirmelerini ve bu nedenle
ortaya ¢ikacak tutarsizliklarin Oniinii almak i¢in gelistirilmistir (Bing6l, 2003: 293).
Stireklilik gosteren beseri olaylarin normal dagilim 6zelligi géstermelerine karsin, bazi
degerlendiriciler, cok merhametli iseler, isgorenleri 6lgegin en yiiksek noktasinda veya
orta noktalarda kiimelendirebilirler. Iste, zorunlu dagilim yontemi, bu egilimleri
Onlemek amaciyla degerlemelerin 6nceden belirlenmis ve normal siklik dagilimina uyan

bir kaliba gore dagitilmasimi 6ngérmektedir (Ferecov, 2003: 137).

Kritik Olay Yontemi: “Bu yontem isgoren davramigindaki kritik olaylar1 teshis
etmeyi, siniflandirmay1 ve kaydetmeyi icermektedir” (Bingdl, 2003: 296). Bu yontemde
degerlendirmeci, isgdrenlerin islerini yiiriitiirken yaptiklar1 asiriya kagan olumlu ve
olumsuz davraniglarmi tespit eder. Gozlemlenen bu davraniglara kritik olaylar adi
verilir. Bunun nedeni, isteki basar1 veya basarisizliga dogrudan etkide bulunmalaridir.
Kritik olay yontemi, hazirlanis asamasinda uzun zaman alir. Ancak degerlendirme
yapilan isgdrenin zayif ve eksik yonlerinin kolay tespit edilmesi ve degerlendirme
yapan kisiye giivenilir geribildirim saglamasi acisindan yararlidir. Astlarin basarim
durumlarini nesnel ve dogrudan yansitmasi nedeniyle yararli olmakta fakat, her
davraniglarmin deftere kaydedilecegi diislincesi astlar1 rahatsiz eder ve verimlilikleri

olumsuz yonde etkilenir (Gavcar, Bulut ve Engin, 2006: 34).

Karsilastirma Yontemi: Kiyaslama yonteminin esasi, bir kisiyi digerleriyle

karsilagtirmaktir. Degerlendirici bunu yaparken, kisiyi ve basariy: bir biitlin olarak ele
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almaktadr (Bingol, 2003: 292). Yonteme gore; degerlendirmesi yapilacak isgoren
sayisina gore, bir ¢izelge hazirlanir ve degerlendirmede kullanilacak nitelikler belirlenir.
Daha sonra s6z konusu nitelikler agisindan digerlerine gore en basarili isgdrenin ismi
cizelgenin INO’lu bdliimiine yazilir, degerlendirilenlerin listesi tekrar gdzden gegirilip
en basarisiz isgorenin ismi son bolime yazilir. En ¢ok basarili ve en az basarili
isgorenlerin isimleri belirtildikten sonra ¢izelgenin 2. sirasina daha az basarili olani,
birincinin devami olarak asagi dogru ve daha basarisiz olanlar1 da en sondan itibaren
yazmak suretiyle ¢izelge doldurulur (Ferecov, 2003: 137). Sonugta, isgorenler, en
iyiden en kotiiye dogru siralanir. En c¢ok kullanilan kiyaslama yontemleri siralama

yontemi, alternatif siralama yontemi ve adam adama kiyaslama yontemidir.

e Siralama Yontemi: Bu yontemde isgorenler bir basar1 6lciitiinde en basarilidan
en basarisiza dogru siralanir. Degerlendirmeci en basarili gordigi kisiyi
isaretlemek suretiyle onun ismini en basa, en basarisiz olanm ismini ise en alta

yazar.

e Alternatif Siralama Yontemi: Bu yontemde degerlendirmeci, isgérenleri 6nce
basarili basarisiz, sonra ikinci en basarili ve basarisiz diye siralar ve siralama
isgorenler bitinceye kadar devam eder. Burada sorun ortada yer alan iggérenden
kaynaklanmaktadir. Eger isgdren sayisi tek sayi ise, tiim iggorenler ikiser ikiser
siralandiktan sonra ortadaki isgdrenin siralamanin neresine yerlestirilecegi sorun

yaratmaktadir.

e Adam Adama Kiyaslama Yontemi: Bu yontemde liderlik, girisimcilik
yetenegi, baglilik gibi dlciitlerden bir ya da birkagma en iyi bicimde sahip olan
isgoren belirlenir. Oteki isgdren dnceden belirlenmis bu kisilere gore siralanir.

Bu yontem iistler, ¢alisma arkadaslar1 ve astlar tarafindan kullanilabilir (Gavcar

ve Bulut, 2006: 35).

e Serbest Anlatim Yontemi: Serbest anlatim tekniginde, yoneticilerin sadece
astlar1 hakkinda diislindiiklerini diiz bir k&gt iizerine yazmalar1 yeterli
olmaktadir. Bu tekniginin sakincasi, yazilarin uzunluk ya da icerik ydniinden
birbirinden genis farkliliklar gosterebilmesidir. Ayrica, farkl

degerlendiricilerden ¢ikan yazilarin, kisilerin is performansina ya da kisisel
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niteliklerine degisik acilardan yaklagsmigs olabileceklerinden, birbirleriyle
karsilastirilmast giic olmaktadir. Bu tiir bir karsilastirmaya olanak kazandirmak
iizere (grafik, Olcek gibi) daha bigimsel nitelikte bir yontem gelistirilmistir. Bu
yontemin basarisi, degerlendiricilerin iyi birer gozlemci olmalarina ve yaptiklar1

bu gbzlemlerini iyi bir bigimde ifade edebilmelerine baghidir (Kog, 2007: 29).

2.9. Cagdas Yontemler

Buraya kadar agiklanan yontemler; isgdrenin geg¢mis basarismi esas alan,
bireysel performansi 6lgmeye yonelik yontemleri kapsamaktaydi. Bu yontemler her
seyden Once isgorenin belirli bir donem izlenmesine, islerinin sonuglarmin
gbzlenmesine bagl olarak ve her isgoren icin ayr1 ayr1 degerlendirme yapmaya yonelik
bir yaklasim sunmaktadir. Bu yontemlerden puanli olanlar1 daha ¢ok kisilerarasi
karsilagtirma yapma amaciyla uygulanmaktadir. Cagdas degerlendirme yontemi, isgéren
beklentilerini daha ¢ok on planda tutmaktadir. Yonteme gore, isgéren, organizasyonun
bir “i¢c miisterisi” olarak kabul edilmekte ve buna gore degerlendirilmektedir. “Cagdas
degerlendirme yontemleri ile degerlendirme, isgorenler i¢in rutinden ¢ok zorunluluk
halini almistir (Gavcar, Bulut ve Engin, 2006: 36). Asagida baslica ¢agdas performans

degerlendirme yontemlerine yer verilmektedir:

Amaglara Gore Degerlendirme Yontemi: Amaglara gore yonetim, performans
degerlendirmede amag belirleme siirecinin onemini vurgulayan etkili ve modern bir
performans yonetimi yaklagimidir. Hedeflere gore yOnetim, yoOneticinin yetki ve
sorumluluklarmi giiglendiren, ekip ¢alismasini saglayan, ¢alisanin hedefleri ile 6rgiitiin

hedeflerini bagdastirmaya c¢alisan bir aragtir (MEB, 2006: 7).

Amaglara gore yonetim calisanlarin performansmnin yoneticilerle ¢alisanlarin
birlikte kararlastirdiklar1 amaglara gore degerlendirildigi, basit ve mantiksal bir

yontemdir (Palmer, 1993: 48).

Amaglara gore yonetim belirli asamalardan olusur; ilk asamada c¢alisan ve
yonetici birlikte, ¢alisan i¢in donemsel hedefler belirler. Bu asamada hedeflerin
demokratik bir ortamda c¢alisanin da katilim ile gergeklesmesi gerekir. Her iki tarafta

hedefler konusunda goriis birligine vardiktan sonra, bu hedeflere ulasabilmek icin
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gerekli uygulama plani hazirlarlar. Donem sonunda ¢aligan ve yonetici gene bir araya
gelerek bu hedefleri c¢alisanin ne oranda gergeklestirdigini, gergeklestiremediyse
nedenlerini tartigirlar. Bu goriismenin sonunda calisanin genel olarak performansi
belirlenmis olur. Bu belirlemeler ¢alisanin bir sonraki doneme iliskin performansmin
planlanmasi izler. Bir 6nceki donemden saglanan geribildirime dayali olarak, gelecek
donemin hedefleri, yine ayni tarzda belirlenir. Amaglara gore yonetim c¢alisanin somut
olarak ortaya koydugu is c¢iktilarini/verimliligini daha objektif bir bigcimde
degerlendirme olanagini saglar. Bu yaklasimla ¢alisanlarin gercek anlamda yaptigi is

degerlendirilir (Akkas, 2005: 39).

Goriisme Yoluyla Degerlendirme Yontemi: Bu yontemde, geribildirim
mekanizmas1 degerlendirme siirecinin merkezine tasinmaktadir. Ustlerin astlarin is
performansina iliskin bilgileri astlartyla goriiserek, birlikte tartisarak degerlendirmeleri
s0z konusudur. Degerlendirme yonteminin basarisi i¢in bu goriisme sirasinda iistler,
konusmaktan c¢ok dinlemeyi, gerekli ama farkli sorular sormayi bilmelidir. Astlar
hakkinda 6nce olumsuz yorumlar ve elestiriler yapilmali, daha sonra olumlu yorumlara

gecilmelidir (Kog, 2007: 59).

Is Arkadaslarinca Yapilan Degerlendirme Yontemi: Meslektas
degerlendirme sistemleri, ¢alisan performansimi incelemek igin ¢ok sayida g¢alisanin
destegini kayit altina alan programlardir. Genel olarak, bir meslektas degerlendirmesi
yaklasiminda, iki ile alti adet ¢alisanin performans degerlendirmeye veya g¢alisanin

hedef ve amaglarinin belirlenmesine yardim etmeleri istenmektedir.

Meslektas degerlendirmesi, ¢alisan performansi hakkinda daha kapsamli bir geri
bildirim olanagi saglanmasi amaciyla ele alinmaktadir. Arastirmalar, bir bireyin her giin
beraber calistig1 kisilerin, onun liderlik kapasitesinin tanimlanmasida, calisanin
stlerinden daha giivenilir bir veri kaynagi oldugunu gostermektedir. Bu yaklagim,
performans degerlendirmenin daha objektif olmas1 agisindan performans degerlendirme
sisteminin bir boliimii olarak ele alinmakta ve ¢oklu dlgiimlerin daha objektif bir sonug

verdigi teorisini desteklemektedir (Demir, 2009: 27).

Degerlendirme Kurulu Tarafindan Degerlendirme Yontemi: Bu modelde
degerlendirme, kurumun personelden sorumlu birimi ve kurum disindan secilecek konu

uzmanlarindan olusan kurul tarafindan yapilmasi 6ngoriilmektedir. Bu uzmanlar kurulu,
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degerlendirme sonuglarmin kullanilacagi amaglara veya belli durumlara uygun olarak
secilebilir. Degerlendirme siirecinin ve sonuglarinin tarafsizliginin saglanmasi, kisiler
arast uyumun olusturulmasi ve egitim gereksiniminin gdézlemlenmesi temel amag
oldugundan disaridan gelen uzmanlara degerlendirme yaptirilmasi daha uygun olacaktur.
Disaridan gelen uzmanlar tarafindan yapilan degerlendirme, pahali bir yontem oldugu
icin, cogunlukla iist diizey yoneticilerin degerlendirilmesinde kullanilmaktadir (Kog,

2007: 31).

360 Derece Degerlendirme Yontemi: Performans degerlendirmesinde en yeni
ve popiiler yaklasimlardan biri cok kaynakli performans degerlendirmesi ve geribildirim
kullanilmasidir. Organizasyonlarda bir¢ok personelin c¢ok sayida insanla birlikte
calismaya baglamasi ve ¢alisanlarla ilgili farkl perspektiflerden daha kapsamli ve dogru
geribildirim alma gereksinimin ortaya ¢ikmasi 360 Derece Performans Degerlendirme
sistemini gerekli kilmistir (Milliman ve digerleri, 1994: 99). 360 derece degerlendirme
sistemiyle, bir c¢alisanin performans bilgileri, is ortaminda birlikte oldugu
yoneticilerinden, astlarindan, ayni1 diizeydeki calisanlardan, i¢ veya dig miisterilerden
toplanir. Bu yaklasim gittik¢e popiiler hale gelmekte ve genellikle licret artiglarindan
cok gelisim amagli kullanilmaktadir. 360-derece performans geri bildirim sistemi,
yoneticiden bireye ya da yOnetilen bireyden yoneticiye uzanan bir ¢izgide gergeklesen
geleneksel degerlendirme sistemlerinden farklilik gosterir (Kaynak ve Biilbiil, 2008:
270).

Organizasyonlarda birgok personelin ¢ok sayida insanla birlikte calismaya
baslamas1 ve calisanlarla ilgili farkli perspektiflerden daha kapsamli ve dogru
geribildirim alma gereksinimin ortaya ¢ikmasi 360 Derece Performans Degerlendirme

sistemini gerekli kilmistir (Camgo6z ve Alperten, 2006: 194).

360 derece geribildirimle, mesai saatlerinin ¢ogunlugunu astlariyla gegiren
yoneticilerin yetkinliklerinin daha iyi degerlendirilmesi miimkiin olabilecektir. Yine bu
sistemle calisanin giiclii ve gelisime acik alanlar1 tespit edilerek hizmet i¢i egitim
planlamas1 daha saglikli bir bi¢imde yapilabilecektir. Genellikle iistten alta dogru
isleyen iletisim siirecinde astlarin da geri bildirim vermesi saglanarak ¢ift yonlii iletisim

saglanmis olacaktir. Son olarak da bu sistem 1yi isletildigi takdirde farkli agilardan geri
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bildirim alan bireylerin olusturdugu orgiitlerde gelisim kiiltiiriiniin olusmas1 daha hizli

gerceklesecektir (Kaynak ve Biilbiil, 2008: 270).

360 derece performans degerleme sistemi iginde kabul goren temel diisiince,

isgdrenin performansmin sekiz temel yetenek alaninda ¢ok yonlii olarak izlenmesidir.

Bu alanlara agida kisaca zetlenmistir (Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz, 2010: 3- 4);

1. Tletisim: Performans degerlemesi, isgoren ile yoneticisi arasinda iki yonlii ve

stirekli iletisime dayanan, karsilikli beklentileri belirleme ve goriis birligine

varma amaci tastyan bir ortaklik niteligindedir. Bagkalar1 ile iligski kuran herkes

etkili iletisim kurabilme yetenegine sahip olmali bunun i¢in de empati

yapabilmelidir. Bu alanla ilgili olarak; baskalarini dinlemek, siire¢ler hakkinda

bilgi sahibi olmak, etkili bir yazili ve sozlii iletisim becerisine sahip olmak gibi

kriterler sorgulanmaktadir.

2. Liderlik: Liderlik kisisel dzelliklerin yani sira, davranissal, durumsal 6zellikleri

de kapsamaktadir. Kisilerin orgiitteki liderlik becerileri; giiven yaratmak ve

diiriist olmak, 6nder olmak, yetki ve sorumluluklar1 dagitmak gibi farkli alt

Olciitler 1ile sorgulanmakta ve ¢ok yonlii bir geri bildirim alimmaya

calisilmaktadir.

3. Degisimlere Uyabilmek: Degisim bireylerin, grubun ve Orgiitiin genel

verimliligini arttrmak amaciyla Orgiitiin yapisini, davranislarini ve siireglerini

degistirmek dogrultusunda yOnetimin baslattigi planli ve yonii belli olan bir

girisimdir. Bu alanla ilgili olarak; ¢evreye ve sartlara uyabilmek, yaratici

diisiinmek ve uygulamak, degisim dinamiklerini 6nceden fark edebilmek gibi

kriterler sorgulanmaktadir.

4. Insanlarla fliskiler: Giiniimiizde bir 6rgiitiin 6niine ¢ikan firsatlar1 kullanabilme

becerisi, Orgiit i¢indeki yetenekli insanlarin bir araya getirilmesi, etkili bir

sekilde yonetilmeleri ve sinerji yaratilmasi ile dogru orantilidir. Isgérenler

arasindaki iliskileri gelistirmek, onlar1 takim c¢alismasma O6zendirmek ve

yonlendirmek gibi Kriterler sorgulanarak mevcut iliskilerin seviyesine yonelik

geri bildirimler alinmaya ¢alisilmaktadir.



96

5. Isin Yonetimi: Isin etkili bir sekilde yonetilmesi isgoren agisindan
aragtirilmaktadir. Farkli seviyelerde etkili yonetimden tam olarak ne algilandigi
ortaya konulmakta, algilanmasi gereken boyut ile aradaki farkliliklar
belirlenmektedir. Bu noktada, geri bildirim yoluyla kaynaklarin daha etkin
kullanim1 amaglanmaktadir. Bu alanla ilgili olarak; etkili ¢aligmak, teknolojiyi
sisteme katma deger yaratacak sekilde kullanabilmek, is konusunda gayretli ve

yetenekli olmak gibi kriterler sorgulanmaktadir

6. Uretim ve Is Sonuclari: Bu noktada, isletmenin yaptigi iiretimin isgoren
acisindan katkis1 sorgulanmaktadir. Bu siireg; ne kadar planlayacagimi ve ne
zaman uygulayacagini bilmek, basarili sonuglar almak ve 1srarci (yapict) olmak
gibi temel kriterler sorgulanarak gergeklestirilmektedir. Giintimiizde isletmelerin
faaliyetlerini devam ettirebilmesi biiyiik 6lciide, en i1yi sekilde mal ve hizmet
iiretmelerine baghidir. Uretim sonuglar1 ile isletmeler verimlilik diizeyini

belirlemektedirler.

7. Bagkalarmin Yetistirilmesi: Cagimizin yogun is Yyasantisi ¢ogu isletmelerde
istemeden de olsa bireyselligi 6n plana ¢ikarmakta, bu da orgiitlerde mevcut
bilgilerin sonraki nesillere aktarilmasimi engellemektedir. Bu alanla ilgili olarak;
bireysel yeteneklerin kesfedilip, yetistirilmesi, etkin bir motivasyon politikas1

izlenmesi, ekstra cabanin ddiillendirilmesi gibi kriterler sorgulanmaktadir.

8. Isgorenin Gelistirilmesi: Bu noktada, sorumlu olunan isgorenin gelistirilmesi
ve yetistirilmesi konusunda isgorenlerin sorumluluk hissetmesi ve orgiitsel
kaynaklarini1 bu konuda yonlendirmesi arastirilmaktadir. Bu alanla ilgili olarak;
uygulamalarda sorumlu ve kararli bir 6rnek gosterilmesi, iyilestirme igin arayis
icinde olunmasi, olumlu disiince Sistemine sahip olunmasi gibi kriterler

sorgulanmaktadir.

2.10. Odiil — Ceza Performans Iliskisi

Isletmelerin en onemli ve degiskenligi en yiiksek kaynaklarindan birisi
caliganlardir ve galisanlarin performans: igletmelerin basarisini etkileyen faktorlerin

basinda gelmektedir. Calisanlarin yiiksek performans gosterebilmeleri ve verimli bir
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sekilde calisabilmeleri ise, onlarin islerinden memnun olmalarma baghdir. Bu
cergevede, calisanlarin memnuniyetinin ne oldugu ve ¢aliganlarin nasil memnun

edilebilecegi hususlar1 giindeme gelmektedir (Erdil vd., 2004:18).

Deci ve Ryan (1985) tarafindan gelistirilen Oz-Belirleme Kuram‘ina (Self-
Determination Theory) gore, insanlar1 belirli bir amaca yonlendiren iki tiir motivasyon
kaynag1 vardir: Igsel motivasyon (intrinsic motivation) ve dissal motivasyon (extrinsic
motivation). I¢sel motivasyonda, kisi bir aktiviteyi, herhangi bir karsilik beklemeden,
icten gelen bir istekle yapar. Digsal motivasyonda ise bir ig yapilirken ondan bir takim
sonuclar beklenir. Digsal motivasyonda beklenen karsilik bir 6diil olabilecegi gibi, bir

cezadan kurtulma beklentisi de olabilir (Erdem, 2007:246).

Kaplan (2007) yaptigi arastirma sonucunda motivasyon ile performansin ¢ok
yakindan iligkili oldugunu, motive olmayan personelden iyi performans gostermesi
beklenemeyecegini, motivasyon araglarini kullanirken bireysel farkliliklarin géz dniinde
bulundurulmasi gerektigini, ¢alisanlar1 motive eden faktorler, kisiden kisiye degistigi
icin hangi motivasyon araclarmin etkili olacaginin belirlenmesinin gerekli oldugu

sonucuna ulagmistir.

Isgorenlerin  motive edilmesinde, isletmelerin amagladigi  verimliligin
saglanmasinda ve yeniliklerin arttirilmasinda kullanilan en etkili araglardan birisi de
odiil sistemidir. Odiil sistemleri, arzulanan davramislar1 ve c¢alisma sonuclarmi
pekistirme (giiglendirme) ile ilgilidir. Odiil sistemleri, belli bir calisma tasarimi ve is
stratejisini uygulamada gerekli davranis tiirlerini ddiille destekler (Helvaci, 2002:158).
Orgiitsel stratejilerle iliskilendirilmis iicret ve ddiillerin, drgiitsel performans {izerinde
daha fazla etkili oldugu bilinmektedir. Dogru bir sekilde tasarlanmig 6diil sisteminin
calisanlar1 giidiileyerek, orgiit icinde ¢alisanlarin yaratici, proaktif ve hesapl risk alma

gibi i¢ girisimcilik davraniglar1 sergilemesine yonlendirmektedir (Giirbiiz, 2010:129).

Kaya (2005), yaptig1 incelemelerde firmalarin ddillendirme sistemlerini daha
cok parasal nitelikli olarak ele aldigini1 Ornegin firmalarin ikramiyeyi Odiillendirme
mekanizmasi olarak kullandigini tespit etmistir. Ancak bu odiillerin performansa dayali

olarak degil, biitiin calisanlara belli donemlerde dagitildigini ortaya koymustur.
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Ucret, yalnizca performansa dogrudan baglanmis ve bu durum isgdrenler
tarafindan biliniyorsa son derece giiclii bir motivasyon araci olabilir. Bir iggdrenin iyi
performans gosterebilmesi i¢in, kendisinden beklenen performansm ne oldugunu, iyi
performans gosterdiginde odiiliin ne olacagini ve zayif performansin sonuglarini bilmesi

zorunludur (Ramazanoglu vd., 2003).

Odiillendirme yonetimi, yalnizca para iizerine kurulu degildir. Bu yonetim, hem
ic hem de dis motivasyonla ve hem parasal hem de parasal olmayan ddiillerle ilgilidir.
Parasal olmayan odiil sistemi, cesitlilik, yarigma, sorumluluk, karar olusturma
asamasinda etki, basari, taninma, becerilerin gelismesi ve kariyer firsatlar1 tiirlinden
bireysel gereksinimleri karsilarken, parasal 6diil sistemi; yeni ticret yapilar1 olusturma,
performansa gore 6deme yapma ve c¢aliganlara yan ¢ikarlar saglamak gibi bir dizi islemi

kapsamaktadir (Karatepe, 2005:123).

Greenberg (2003), performanslarina gore odillendirildiklerine inanan
calisanlarin, buna inanmayan ¢alisanlara gore yoneticilerini ve girketin 6dil
politikalarmi1 daha adil bulduklarin1 ifade etmektedir. Bununla birlikte, Orgiitte
performansa dayali 6diillendirme sistemi bigimsel olarak olusturuldugunda, ¢alisanlarin,
yoneticilerinin adilligine iliskin algilar1 ve performanslari, boyle bir sistemin bigimsel
olarak bulunmadigr kosuldan daha diisiik olmaktadir. Tersine performansa dayali
odiillendirme sisteminin bigimsel olarak kullaniliyor olmasi durumunda, sirketin
adilligine iliskin calisan algilari, bu sistemin olmamasi durumuna goére daha yliksek
olmaktadir. Klein (1973) tarafindan yapilan bir arastirmanin sonucunda da, basariya
dayali odiillendirme sistemlerinin, ¢alisanlar arasindaki farkliliklar1 agik¢a gosterdigi
icin daha adil algilandiklar1 ve buna bagli olarak performanslarina olumlu yonde katk1
yaptig1 yoniinde bulgular elde edilmistir. Buna gore tatmin, bireyin aldigi ddiillere
iliskin biligsel kurgusunu da igeren, algisal ve psikolojik degiskenlerden olusmaktadir.
Bu nedenle de odillendirme sisteminin  yapisal unsurlar1  bu algilari
degistirebilmektedir. Basarilarinin odiillendirildigi yapilarda c¢alisanlar, kendileriyle
benzer basartya sahip olan diger ¢alisanlarla benzer ddiiller aldiklarindan sistemi daha

adil algilamakta ve performanslarina olumlu yonde yansimaktadir. (Yiiriir, 2009:242).

Digsal odiiller, isletme tarafindan kontrol edilen odillerdir ve bu o6diillerin

performansla iliskisi daha azdir. Odemeler, terfiler, statii ve giivenlik digsal ddiiller
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olarak tanimlanabilmektedir. Baglantinin zayif olmasmnin nedeni performans ile
dogrudan ilgili olmamasidir. Bu Odiiller daha c¢ok orta derece ihtiyaclari tatmin
etmektedir. Icsel ddiillendirme, daha dengeli ve uzun siirelidir ve performans ile
dogrudan iliskisi bulunmaktadir. i¢sel ddiillenmenin en iyi drnegi, bir isi basarmaktan
dolay1r duyulan hazdir. Bu nedenle, kendini gergekleme ihtiyacini veya daha {ist
ihtiyaglar1 karsilayan her odil, i¢sel 6diil olmaktadir (Tarlan ve Tiitiincii, 2001:149-
150).

Bir ¢alisma ortaminda ¢alisan bir bireyin bekledigi maddi ve manevi ddiillerin,
gerceklesenle ayni olmasi durumunda is tatmini miimkiin olmaktadir. Eger, gerceklesen
durum beklenenden daha diisiik diizeyde kaliyorsa, bu durumda is tatminsizligi
giindeme gelmektedir. Is tatminsizligi durumunda ise, calisanm verimliligi ve
performansi diigmekte, isi sabote edebilmekte ve hatta isten ayrilabilmektedir (Erdil vd.,

2004:18)

Frederick Herzberg Cift Faktér Teorisi’nde (Two Factor Theory) (1959)
performans artig1 i¢gin memnuniyet ve motivasyon diizeyinin dnemi belirtmistir. Bir
orgiitte her hangi bir diizeyde ortaya ¢ikacak tatminsizlik hem motivasyonu, hem de
performansi diigiiriirken g¢atisma ortamini da doguracaktir. Ayrica Adams’m Esitlik
Teorisi (1963) geregince bireylerin ayni1 kosullarda farkli 6diille ddiillendirilmelerinin
onlarin motivasyonlarini diisiirecegi belirtilmektedir. Bu da performansi diisiiriirken
ayni zamanda o bireyin bakis agisina gore olmamasi gerektigi halde yiiksek odiile deger
goriilen diger bireyle ve yonetimle bir catisma ortami ortaya g¢ikabilecek ve bu tiim

bireylerin performansini olumsuz ydnde etkileyecektir (Ozmutaf, 2007:52).

Goriildigii tizere ddiillendirmenin adil ve diizglin yapildigi, kurallarin a¢ik bir
bicimde belirtildigi bir odiillendirme sistemi kullanildiginda bireyin performansina
yapacagi etki pozitif yonde olmaktadir. Ama kullanilan 6diillendirme sistemi adil
degilse, birey sistemin dogrulugu konusunda siipheye diiserse performansa etkisi negatif

yonde yansiyacak bu hem bireye hem de kuruma zarar verecek diizeylere gelecektir.

Diger tarafta ise bireyi istenilen davranislari sergilemeye yoneltmek, istenilen
performanst gostermesini saglamak i¢in uygulanan cezalar yer almaktadir. Hogan ve
Emler (1981), c¢alisanlarn  kurallara uymayan ve yanlis davrananlarin bu

davranislarindan dolay1 cezalandirilmasi beklentilerini cezalandiric1 adalet (retributive
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justice) olarak adlandirmislardir. Bu inang iginde olanlar, kurallar1 bozanlara verilen
cezalar1 adil olarak degerlendirecektir ve cezalar1 kabulleneceklerdir. Eger kurallara
kars1 gelenler ve yanlis davrananlar cezalandirilmiyorsa adaletsizlik hissi dogacak, bu
durumda ise bireyler sisteme inanglarmi  kaybedecek  verilen cezalari

kabullenmeyeceklerdir (Téremen ve Tan, 2010:62).

Otokratik bir anlayisla yonetilen isyerlerinde o6zellikle tepeye dogru yiikselen
giic kullanimi, c¢alisanlarmm stres icinde olmalarma yol agar. Cezanin kullanimi
(korkutmaya dayali yonetim tarzi) kisilerde gerilim olusturur. Hele smirl kaynaklar ve
smirli ddiiller i¢in ¢alisanlar1 yaristirmak stres yaratir. Performansi artirmak i¢in yapilan
asir1 yarisma, birinin kazanirken digerinin kaybetmesine yol agtigindan yikici ve

maliyeti yiiksek olur (Atilgan ve Dengizler 2007:66).

Terry ve Jackson (1985)’a gore saldirganligin sosyal degisim kurami, her bireyin
herhangi bir etkilesimdeki avantajlar1 ve dezavantajlar1 hesaplayabildikleri varsayimina
dayanir. Diger bir ifadeyle birey kurallar1 ¢igneyip, saldirgan davranista bulunmakla
karsilagsacagi potansiyel yararlarla, bunu sonucunda karsilagabilecegi potansiyel cezalari
hesaplayacaktir. Is ortaminda kurallar dahilinde saldirgan davranan bireylere verilen

cezalar genel olarak bir 6diil niteliginde az sayidadir (Aktas vd., 2004:133).

Korku kiiltiiriiniin egemen oldugu bir orgiitte, calisanlar i¢in herhangi bir ceza ya
da 6diil alma s6z konusu degilse, orgiitsel amaglara ¢ok katki yapmayacaklari
sOylenebilir. Tiirk filmlerine konu olan, miidiir odaya girdiginde herkesin ¢alisiyor gibi
goriinmesi, miidiiriin ¢ikist ile birlikte herkesin isi birakarak baska seylerle mesgul

olmas1 korku kiiltiiriinii anlatan giizel bir kesittir (Erdem, 2007:249).

Bu durumda birey eger yaptigi isin kurallar dahilinde ama etik olmadigini bildigi
halde davramigin1 tekrar ediyorsa, bu davranisi sonucunda bireye higcbir ceza
uygulanmiyorsa yada isletmenin ceza sisteminde bu gibi davranislar icin cezalar yoksa
birey yaptigmma devam edecektir. Bunun sonucu olarak olumsuz etkilenen diger
bireylerin performanslarinin diismesine, isten ayrilma davranigmni sergilemesine yol
acabilecektir. Cezalandirma orgiitlerde performansi direk etkilemeyen bir olgu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Ceza sik1 yonetimle bagdastig icin kullanilmasi arzu edilmeyen
ama gerektigi zamanda kurallar dahilinde ve agik olarak herkese esit uygulanmasi

gereken bir sistemdir. Isletmelerde ceza sistemlerini kurarlarken cezanin agik anlasilir
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ve bireyler tarafindan kabul gorebilecek bigimde kurulmasma dikkat etmelidirler.
Calismamizda bu sonuglar dogrultusunda gelisen kosullar ile birlikte isgdrenlerin 6diil
algilari, performansa etkisi ve hangi ddiil tiirlerine ihtiya¢ duyduklar1 konusunda, pek
incelenmemis olan ceza algisi, performansa etkisi ve kullanilan ceza tiirlerine yonelik

bir yaklagim incelenmistir.
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3. ISLETMELERDE KULLANILAN ODUL VE CEZA SIiSTEMLERIi ILE
ILGILI BIR ALAN ARASTIRMASI

Bu boliimde yapilan alan ¢aligmasinin amaci, kapsami, 6rneklemi, veri toplama
yontemi, anketlerin hazirlanmasi, geri doniisiimii, elde edilen verilerin analiz yontemi,

bulgularin incelenmesi, sonug ve Onerilere yer verilmistir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arasgtirmanm amaci gelisen kosullar ile birlikte isgdrenlerin odiil algilari,
odillerin performansa etkisi ve isgérenlerin hangi 6diil tiirlerine ihtiyag duyduklari
konusunda ortaya bir sonu¢ koymak. Pek incelenmemis olan ceza algisi, cezalarin

performansa etkisi ve kullanilan ceza tiirlerine bir bakis agis1 getirmek istedik.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirmanm kapsaminda Manisa Organize Sanayi Bolgesinde beyaz esya
iireticisi A firmasinda ¢alisan 900, B firmasinda ¢alisan 1200 ve C firmasinda c¢alisan
2000 calisan toplamda 4100 isgoren ana kiitle olarak kabul edilmistir. Anket her
firmaya 80 tane toplamda 240 tane isgdrene dagitilmistir. A firmasindan 55, B
firmasindan 60, C firmasindan 89 adet toplamda 184 tane anket toplanabilmistir. Anket
geri doniisiim orani : Toplanan Anket Sayis1 (184) / Toplam Dagitilan Anket (240) =
%76,6 dir.

3.3. ARASTIRMANIN VERI TOPLAMA YONTEMI

Yapilan arastirmada veri toplama yontemi olarak “Anket metodu” kullanilmustir.
Veri toplamak amaciyla anket formunda demografik 6zellikleri tespit etmek i¢in 8 tane,
odil — ceza algisin1 dlgmeye yonelik olan 23 tane 5’li likert dlgeginde, 6diil cezanin
performansa etkisini 6lgmeye yonelik 21 tane 5’11 likert dlgeginde, isletmede kullanilan
odiilleri tespit etmek i¢in 5 tane, isletmede kullanilan cezalar1 tespit etmek i¢in 6 tane
toplam 63 adet soru yer almistir. Odiil cezanm algilanmasi ve 8diil cezanmn performansa
etkisini 6lgmek amaciyla sorulan 44 soru Tugba NAS’m “Saglik Orgiitlerinde

Odiillendirme Sistemlerinin Performans Uzerindeki Etkisinin Tanimlanmas1” ve Senay



103

YURURiin “Odiillendirme Sistemleri ile Orgiitsel Adalet Arasindaki Iligkilerin Analizi

ve Bir Uygulama” isimli ¢aligmalardan yararlanilarak hazirlanmigtir.

Kullanilan anket formu 6 bolimden olusmaktadir. ilk bolim anketi
cevaplayacak isgorenlere hitaben yazilmis, anketin amaci agiklanmustr. Tkinci boliimde
isgorenlerin demografik Ozelliklerini belirlemeye yonelik, ¢ift secenekli (cinsiyeti,
medeni durumu) ve ¢oklu segenekli (yasi, toplam kag yildir ¢alistigl, egitim durumu,
isletmedeki pozisyonu, dogum yeri, aylik geliri) sorular sorulmustur. Ugiincii bliimde
odiil ve cezanm nasil algilandigmi tespite yonelik 23 adet Onerme yer almaktadir.
Dordiincii boliimde 6diil cezanm performansa etkisini tespite yonelik 21 adet onerme
yer almaktadrr. Onermelerin karsisinda “kesinlikle katilmiyorum”, “kismen
katilmiyorum”, “kararsizim”, “kismen katiliyorum”, “kesinlikle katiliyorum” seklinde
bes katilma derecesi bulunmaktadir. Besinci boliimde kullanilan odiillerin sikligini
tespite yonelik 5 adet 6diil yer almaktadir. Altinc1 boliimde kullanilan cezalarin sikligini
tespite yonelik 6 adet ceza yer almaktadir. Odiil ve cezalarin karsisinda “higbir zaman”,
“nadiren”, “bazen”, “cogu zaman”, “her zaman” seklinde 5 adet siklik derecesi yer

almaktadir. Anket formlar1 isletmelere elden ulastirilmig, cevaplamalar1 saglandiktan

sonra anketler ayn1 yontemlerle geri toplanmaistir.

3.4. VERILERIN ANALIiZ YONTEMIi

Arastirmada anket formlarindan elde edilen veriler elektronik ortama aktarilmis,
daha sonra SPSS 17 istatistik paket programu ile giivenilirlik analizi ve faktor analizi
yapilmis, sorulardan elde edilen cevaplar frekans dagilimlarina bakilarak tablolar haline
getirilmis ve frekans ve yiizde analiz yontemi uygulanmistir. Tim analizler 0,05

istatistiksel anlamlilik diizeyinde gerceklestirilmistir.

3.5. HiPOTEZLER

Arastirmada test edilmek iizere gelistirilen hipotezler sunlardir;

Hipotez 1 — Isgdrenler &diil ve cezalandirmann  performansa etki ettigini

diistinmektedirler.

Hipotez2 — Isgérenlerin performansina en ¢ok etki eden ddiiller maddi ddiillerdir.
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Hipotez3 — Odiiller performansa cezadan daha ¢ok etki etmektedir.

Hipotez4 — isgorenlerin &diil ve cezanin performansa etkisi konusundaki diisiinceleri

cinsiyete gore farklilik gostermektedir.

Hipotez5 — Isgorenlerin &diil ve cezanin performansa etkisi konusundaki diisiinceleri

yasa gore farklilik gostermektedir.

Hipotez6 - Isgdrenlerin 6diil ve cezanmn performansa etkisi konusundaki diisiinceleri

egitim seviyelerine gore farklilik gostermektedir.

Hipotez7 - Isgdrenlerin 6diil ve cezanm performansa etkisi konusundaki diisiinceleri

isletmedeki pozisyonlarina gore farklilik géstermektedir.

Hipotez8 - Isgdrenlerin 6diil ve cezanm performansa etkisi konusundaki diisiinceleri

gelir durumlarma gore farklilik gostermektedir.

Hipotez9 - Isgdrenlerin 6diil ve cezanm performansa etkisi konusundaki diisiinceleri

isletmede ¢alistiklar1 yila gore farlilik gostermektedir.
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3.6. DEMOGRAFIK BULGULAR

Bu boliimde arastirma kapsamindaki iggérenlerin cinsiyet, yas medeni durumu,
egitim diizeyi, isletmedeki pozisyonu, kidem seviyesi, gelir miktar1 ve dogum yerinden

olusan demografik 6zellikleri sunulmustur

Tablo 3.1: Cinsiyetlerine Gore Dagihm

Frekans Yiizde
Kadmn 57 31
Erkek 127 69
Toplam 184 100

Arastirma  kapsamindaki  yOneticilerin  cinsiyetlerine  gore  dagilimi
incelendiginde (Tablo 3.1) isgorenlerin % 69’nun erkeklerden, geri kalan % 31°nin ise

kadinlardan olustugu goriilmektedir.

Tablo 3.2: Medeni Durumlarina Goére Dagihim

Frekans Yiizde
Evli 119 64.7
Bekar 65 35.3
Toplam 184 100

Arastirma kapsamindaki isgorenlerin medeni durumlarina  gore dagilimi

incelendiginde . (Tablo 3.2) %64.7’sinin evli, %35.3’inlin ise bekar oldugu

goriilmektedir
Tablo 3.3: Yaslarina Gére Dagihm
Frekans Yiizde

18 — 23 aras1 23 12.5
24 — 29 aras1 65 35.3
30 — 45 arasi1 94 51.1
46 — 51 arasi 1 0.5
52 ve lzeri 1 0.5
Toplam 184 100
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Arastirma kapsamindaki isgOrenlerin yaslarina gore dagilimi incelendiginde
(Tablo 3.3) isgorenlerin %12.5’1 18-23, %35.3’1 24-29, %51.1°1 30-45, %0,5°1 46 — 51,

%0,5°1 52 ve lizeri yas araligindadir

Tablo 3.4: Egitim Durumuna Goére Dagihm

Frekans Yiizde
[1k6 gretim 20 10.9
Lise 120 65.2
Onlisans 24 13
Lisans 18 0.8
Yiksek Lisans - Doktora 2 1.1
Toplam 184 100

Arastirma kapsamindaki isgdrenlerin egitim diizeylerine gore dagilimi
incelendiginde (Tablo 3.4) isgorenlerin %10.9°u ilkogretim, %65.2°si lise, %13l
Onlisans, %9.8’1 lisans, %1.1°1 ise lisansiistii mezunudur

Tablo 3.5: Isletmedeki Gorevlerine Gére Dagilim

Frekans Yiizde
Isgdren 151 82.1
Ustabasi 20 10.9
Sef 9 4.9
Miidiir 4 2.2
Toplam 184 100

Arastirma kapsamindaki isgorenlerin isletmedeki gorevlerine gore dagilimi
incelendiginde (Tablo 3.5) isgérenlerin %82’si isgbren, %10.9’u ustabasi, %4.9’u sef ve

%72.2’s1 mudirdur.

Tablo 3.6: Gelir Miktarlarina Gére Dagihm

Frekans Yiizde
500 - 1000 96 52.2
1000 - 1750 52 28.3
1750 - 2500 27 14.7
2500 - 3000 6 3.3
3000 den fazla 3 1.6
Toplam 184 100
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Aragtrma kapsamindaki isgdrenlerin  gelir miktarlarina goére dagilimi
incelendiginde (Tablo 3.6) katilimcilarin %52.2°sinin geliri 500-1000 tl araliginda,
%28.3’tinlin geliri 1000-1750 tl araliginda, %14.7’sinin geliri 1750-2500 tl araliginda,
%3.3’liniin geliri 2500-3000 tl araliginda ve %1.6’smin geliri 3000 tI’nin tizerindedir.

Tablo 3.7: Isletmede Gegirdigi Siireye Gore Dagilim

Frekans Yiizde
1 yildan az 12 6.5
1— 5 yil arasi 89 48.4
6 — 10 y1l aras1 45 24.5
11 — 15 y1l aras1 24 13
15 yildan fazla 14 7.6
Toplam 184 100

Arastirma kapsamindaki isgdrenlerin isletmede gecirdikleri — siireye gore
dagilimi incelendiginde (Tablo 3.7) isgérenlerin %6.5’1 1 yildan az siirede, %48.4°1 1-5
yil arasinda, %24.5’1 6-10 yil arasinda, %13’ 11-15 y1l arasinda, %7.6’s1 15 yil {izeri

ayni igletmede ¢alismaktadir.

Tablo 3.8: Dogum Yerlerine Gore Dagilim

Frekans Yiizde
Koy 27 14.7
Kasaba - Belde 21 11.4
Ilge 50 27.2
1 85 46.2
Toplam 184 100
Arastirma  kapsamindaki iggorenlerin dogum yerlerine gore dagilimi

incelendiginde (Tablo 3.8) isgorenlerin %14.7’sinin dogum yeri kdy, %11.4’liniin

kasaba, %27.2’sinin ilge ve %46.2’sinin ildir.
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3.7. LIKERT OLCEKLI IFADELER ICIN GUVENILIRLIK ANALIZI
Literatiirde kullanilan giivenirlik hesaplama yontemleri sunlardir:

e Test Tekrar Test Yontemi

e Esdeger Forumlar Yo6ntemi

e ki Yariya Bolme Yontemi

e Kuder-Richardson 20 ve 21 Giivenirlik Katsayisi

e Cronbach Alpha Katsayis1

Calismamizda, anketin giivenirligini 6lgmek i¢in Cronbach Alpha Katsayisi

hesaplanacak, ayrica konuyla ilgili bazi testler ve hesaplamalar da yapilacaktir.

* 0.60 < Cronbach Alpha Katsayis1 < 0.80 ise 6lgek oldukga gilivenilirdir.
* 0.80 < Cronbach Alpha Katsayis1 < 100 ise 6l¢ek yliksek derecede giivenilir
bir olgektir.

Odiil ve cezalarin nasil algilandigma yonelik hazirlanan likert lgekli sorular igin
giivenilirlik analizi yapilmustir. Ik yapilan teste 8 ve 22 numarali sorular dikkate
almmadiginda Cronbach Alfa katsayisinin yiikselecegi tespit edilmis ve analizlere o
sorular dikkate alinmadan devam edilmistir.

[k yapilan giivenilirlik analizinde ¢ikan sonug 0.911 (Tablo 3.9) dir.

Tablo 3.9: Giivenirlik Odiil Ceza Algis1 (OCA )

Cronbach's Alpha | Cronbach's Alpha Based on Standardized Items | Number of Items

0.911 0.909 23
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Tablo 3.10: Madde Toplam Korelasyonu ve Giivenirlik Analizi Sonuclar:

OCA
I 1
Sca e_ S_cale | corrected | squared Cronbac_h S
Mean if |Variance if . Alpha if
No Sorular Item-Total| Multiple
Item Item Correlation|Correlation Item
Deleted | Deleted Deleted
1 Odiil zorluk derecesi 73.1848 | 319.922 .596 .536 .905
2 Tek basina ¢aba 73.0598 323.991 552 444 .906
3 Ekip olarak caba 72.8750 320.132 673 .616 .904
4 Katki diizeyine degil 73.0054 320.967 627 .549 .905
5 Katki diizeyine gére 73.1141 324.320 579 544 .906
6 fhtiyaca gore 6diil 73.2880 | 318.775 .691 .629 .903

Odiil kryaslanir

73.5652

320.116

634

584

905

9 Kidem 6diil 73.1250 | 327.050 476 .346 .908
10 Odiil performans 72.8370 | 321.755 .630 541 .905
11 Odiil kriteri 72.8859 | 322.397 622 555 .905
12 Odiil goriis sorma 73.5598 | 320.368 586 .643 .906
13 Odiil segme 73.4130 | 320.167 595 571 .905
14 Ceza su¢ ciddiyeti 72.6848 | 334.141 432 401 .909
15 Ceza kriterleri 72.6467 | 335.312 423 A76 .909
16 Ceza herkese esit 72.9837 | 330.486 470 473 .908
17 Ceza katilim oraninda 73.1957 | 325.830 576 479 .906
18 Ceza herkese esit 73.0761 | 331.677 459 425 .908
19 Ceza kiyaslama 73.4783 | 326.251 557 524 .906
20 Ceza uygulama acik 73.2065 | 330.963 485 450 .908
21 Ceza calisan fikri 73.6033 | 320.033 .614 564 .905
23 Sug cezasiz kalmaz 73.0000 | 329.410 503 492 .907
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flgili sorular ¢ikarildiktan sonra yapilan analizlerde ¢ikan sonuglarda Cronbach

Alfa katsayis1 0.60 ‘dan biiyiik olup 0.918 (Tablo 3.11) oldugundan olduk¢a giivenilir

cikmistir. Baska bir deyisle, likert dlceginde yer alan ifadeler arasindaki korelasyon

katsayist oldukga yiiksektir. Bu da likert Olgeginde yer alan ifadeler arasinda bir

biitiinliik oldugunu gostermektedir..

Tablo 3.11: Giivenirlik OCA

Cronbach's Alpha

Cronbach's Alpha Based on Standardized Items

Number of ltems

0.918

0.917

21

Odiil ve cezanin performans iizerine etkisinin incelenmek istendigi likert dlgekli

sorular icin de giivenilirlik analizi yapilmistir. Ilk yapilan analizlerde Cronbach Alfa

katsayist (Tablo 3.12) 0.898 ¢ikmustir. ilk yapilan testte 11, 12 ve 19 numarali sorular

dikkate alimmadiginda Cronbach Alfa katsayisinin yiikselecegi tespit edilmis ve

analizlere o sorular dikkate alinmadan devam edilmistir.

Tablo 3.12: Giivenirlik Odiil Ceza Performans Etkisi (OCP)

Cronbach's Alpha

Cronbach's Alpha Based on Standardized Items

Number of Items

0.898

0.906

21
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Tablo 3.13: Madde Toplam Korelasyonu ve Giivenirlik Analizi Sonug¢lar1 OCP

Scale Scale Cronbach's
i i Corrected | Squared .

No Sorular Mean if V_arlance ltem-Total | Multiple Alpha if
Item It Item Correlation|Correlation Item

Deleted [ Deleted Deleted
1 Parasal Gdiiller 82.2283 | 160.330 478 432 .895
2 Basari sorumluluk 82.5054 | 159.421 480 AT7 .895
3 Basar! ikramiye 82.5054 | 157.530 529 454 .893
4 Aile yardim 82.3261 | 158.166 .602 526 .892
5 Zam 82.1902 | 157.882 .637 .632 .891
6 Takdir edilme 6viilme 82.3424 | 157.112 .598 .597 .892
7 Kararlara katilma 82.2663 | 158.732 611 .632 .892
8 Spor miisabakalar 82.2337 | 158.442 .624 674 .891
9 Terfi 82.2554 | 157.317 .650 .627 .891
10 Yetenck gelistirme 82.2446 | 159.311 .604 .585 .892
11 Performans 6diil 83.3750 | 164.793 .198 223 .905
12 Parasal cezalar 82.8152 | 159.867 .368 212 .899
13 Aile yardimi yok 82.4728 | 157.770 .530 428 .893
14 Kademe ilerleme yok 82.5272 | 157.311 .582 .528 .892
15 Gruptan dislanma 82.4402 | 158.215 503 451 .894
16 S6zlii yazil uyari 82.6413 | 158.570 548 438 .893
17 Ucretsiz izin 82.5217 | 156.590 590 461 .892
18 Takdir etmeme 82.4348 | 159.296 516 421 .894
19 Yetki vermeme 82.8696 | 160.737 .365 444 .898
20 Karara katilma yok 82.7989 | 157.845 482 530 .895
21 Is yiikii 82.3967 | 155.847 .632 535 .891

[lgili sorular gikarildiktan sonra yapilan analizlerde ¢ikan sonuglarda Cronbach

Alfa katsayis1 0.60 ‘dan biiyiik olup 0.909 (Tablo 3.14) oldugundan oldukga giivenilir

cikmistir. Baska bir deyisle, likert dlceginde yer alan ifadeler arasindaki korelasyon

katsayis1 oldukca yiiksektir. Bu da likert Olgeginde yer alan ifadeler arasinda bir

biitiinliik oldugunu gosterir.
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Tablo 3.14: Giivenirlik OCP

Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based on Standardized Items Number of Items

0.909 0.912 18

3.8. FAKTOR ANALIiZi

Faktor analizi, bir grup degisken arasinda iligkilere dayanarak verilerin daha
anlamli ve 6zet bir bicimde sunulmasmi saglayan cok degiskenli bir analiz tiirtidiir.
Aslinda bir tiir smiflandirma yontemi olan faktdér analizi, “degiskenler arasi iligkileri
inceler, daha az sayida degiskene donistiiriilmesine yardimci olur. Bu az sayidaki

degiskenler (faktorler) kendi i¢lerinde homojen, aralarinda da heterojen yapidadirlar.

Faktor analizi araciligiyla ¢ok sayidaki degiskeni makul sayiya diislirerek bu
yeni yapidaki degiskenleri regresyon, korelasyon ve diskriminant gibi bir sonraki

analizlerde kullanabiliriz.

Faktor analizinde kullanilan verilerin metrik bir 6lgekte olclilmiis olmasi gerekir.
Ayrica, metrik olmayan degiskenlerin de (mesela,kukla degisken tiireterek) metrik hale

dontstiiriilmesi gerekir.

Faktor analizinin 6nemli problemlerinden birisi de, analize alinacak Ornegin
hacmidir. Degisken sayist ne kadar az olursa olsun,6rnek hacmi 50 goézlemden az
olmamalidir. Caligmalar gozlem sayisinin, degisken sayisinin 3-4 kati kadar olmasi

gerektigini kaydetmektedir.

Faktor analiziyle ilgili olarak bilinmesi gereken Onemli bir husus da
smiflandirilacak olan nesnenin kisiler degil, kisilerin belli 6zellikleri oldugudur. Bu

ozellikler de sorular yoluyla 6l¢iiliir ve degisken olarak degerlendirilir.

Eger bitliin degiskenler, faktdr analizi sonucunda sadece bir faktorle
aciklaniyorsa, faktor analizinin anlami kalmaz ve herhangi bir gruplandirma veya

yorum yapilmaz (Nakip 2006 : 423).
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Ozetle; faktdr analizinin yapilabilmesi icin gerekli kosullar saglandig: taktirde
eger arastirmacinin amaci ¢ok sayida degiskeni 6zetlemek ve kullanilabilir bir sayiya

diisiirmekse, en uygun teknik faktor analizidir.

3.9. UYGULAMA

Faktor analizinde yapilacak ilk is, analize katilan degiskenler arasindaki
korelasyon iligkisini tespit etmektir. Faktor analizinde, regresyon analizinin tersine,
degiskenler arasinda yiliksek korelasyon iligkisi aranir. Degiskenler arasidaki
korelasyon azaldikca, faktor analizinin sonuglarina olan giiven o denli azalir. Bu
nedenle, faktor analizini baslatmadan, korelasyon matrisine bakmak sarttir. Aralarinda
korelasyon iliskisinin ¢ok giiclii oldugu degiskenler genelde ayni faktor iginde

olacaklardir (Nakip 2006 : 428).

Bu asamada faktor modelinin uygunlugunu test etmek i¢in yapilacak ilk test
anakiitlenin biitiinligiinii test eden ve Bartlett tarafindan gelistirilen kiiresellik
(sphericity) testidir. Bu test,anakiitle i¢indeki degiskenler arasinda bir iliskinin var olup
olmadigmi test eder. Ho hipotezi iligkinin olmadigini, Ha da iliskinin var oldugunu
gosterir. Sifir hipotezinin kabulii s6z konusu olursa, faktér analizine devam etmenin bir

anlami1 kalmaz; degiskenlerin sorgulanmasi ve yeniden diizenlenmesi gerekir.

Faktor analizinin gecerliligini daha bastan gosteren bir diger test de KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin) testidir. Bu test, 6rnekleme yeterliligini 6lgmeye yarayan bir test
olup,6rnek biiyiikligi ile ilgilenir. KMO,bir oran olup,% 60’mn iistiinde olmasi

arzulanir.
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Tablo 3.15: KMO ve Bartlett Testi OCA

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 0.893
Approx. Chi- 1776.309
Square
Bartlett's Test of Sphericity df 210
Sig.. .000

Bartlett Kiiresellik testi sonucuna gore elde edilen y* degeri istatistiksel olarak
anlamli oldugundan (0.05>0.000) Ho hipotezi reddedilir. Buna gore, faktor analizi
yapilmas1 uygundur.

KMO 1ise,0.893 olup %60 ‘mn lizerinde oldugundan faktor analizinin gecerli

olacagina karar verilir
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Tablo 3.16 Faktorlerin Varyanslari ve Toplam Varyansi1 Aciklama Oram OCA

Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings

% of [Cumulative % of [Cumulative % of [Cumulative

Component] Total | Variance % Total | Variance % Total | Variance %

1 8.037| 38.273 | 38.273 | 8.037 | 38.273 | 38.273 | 3.547 | 16.890 | 16.890

2 1.898| 9.036 47.309 | 1.898 | 9.036 47.309 | 3.356 | 15.979 | 32.868

3 1.297| 6.174 53.484 | 1.297 | 6.174 53.484 | 2.860 | 13.618 46.486

4 1.108| 5.276 58.759 | 1.108 | 5.276 58.759 | 2.577 | 12.273 58.759
5 983 | 4.681 63.441
6 934 | 4.446 67.887
7 JA27 | 3.464 71.351
8 709 | 3.376 74.727
9 .674 | 3.210 77.937
10 613 | 2.919 80.855
11 559 | 2.664 83.519
12 530 | 2.522 86.041
13 466 | 2.220 88.261
14 416 | 1.982 90.243
15 381 | 1.813 92.056
16 349 | 1.663 93.719
17 315 | 1.501 95.219
18 297 | 1417 96.636
19 267 | 1271 97.907
20 233 | 1.108 99.014
21 207 | .986 100.000

Sekil 3.1 incelendiginde 6z degeri 1°’den biiylik olan faktor sayisi 4 olarak

goriilmektedir. Birinci faktdr Katiim Faktorii, ikinci faktor Odiil Algisi, iiciincii faktor

Odiil Cezanin Yapisi, dordiincii faktorde Ceza Algisi olarak isimlendirilmistir. Ayrica

grafik ¢izgisinde dordiincii faktérden sonra bir diisiis tespit edilmis olup bu faktdrden

sonra ¢izginin daha da yataylasgtigi yani faktorlerin getirdikleri ek varyanslarin

katkilarinin birbirlerine yakin oldugu goriilecektir. Bu iki nedenle Olcekteki faktor

sayisinin dort oldugu kabul edilmistir. Asagidaki grafikte 6z degere gore cizilen ¢izgi

grafigi verilmektedir.
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Sekil 3.1: Faktor Oz Degerlerine Ait Cizgi Grafigi OCA

Modelimizin kag¢ faktorden olustugunu belirledikten sonra, sira her faktérde yer
alacak degisken sayisina ve degiskenlerin bu faktorlere dagilimina gelmis oluyor. Yine
SPSS paket programi bize faktor yiiklerini gosteren faktor matrisini verir. Faktor
yiikleri, degiskenlerin her faktordeki agirhigmi gostermektedir. Birer korelasyon
katsayis1 olan bu degerler, degiskenlerle, secilen faktorler arasindaki iligki derecesini
gosterir. Bir degiskenin, hangi faktorle en giiclii iliskisi varsa, o faktoriin elemani
(tiyesi) demektir. Bu islem farkli rotasyon yontemleriyle yapilmaktadir. Genelde, dikey
(orthogonal) ve yatik (oblique) yontemler seklinde iki gruba ayrilan roasyon yontemleri,
Varimax, Equmax, Promax ve Quartimax yontemlerinden ibarettir. Dikey yontemlerde
arastirmaci, faktorler arasinda teorik olarak herhangi bir iliski (korelasyon) beklemez.
Yatik yontemlerde ise, faktorler arasi korelasyonlara izin verilecek bir sekilde eksenleri
dondiirdiikleri ve dolayisiyla faktorlerin birbirleriyle iliskide olmalart beklenir (Nakip
2006 : 433). Biz burada en aygm olan Varimax yontemini kullanacagiz; ciinkd,

Varimax olmadan faktor skor katsayilarina ulagmak miimkiin olmamaktadir.
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Tablo 3.17: Faktorlerin Yiikleri OCA

Faktorler
No Katilim Odiil Algist Odiil Ceza | Ceza Algist
1 Odiil zorluk derecesi 388 529 196 127
2 Tek bastna gaba 599 253 222
3 Ekip olarak caba 231 685 374 116
4 Katki diizeyine degil 367 570 194 171
5 Katk: diizeyine gore 779 .266
6 ihtiyaca gore odiil 527 .557 201
7 Odiil kiyaslanir 353 .607 .336
9 Kidem &diil 212 369 457
10 Odiil performans 348 479 488
11 Odiil kriteri .624 272 312
12 Odiil goriis sorma 167 .302
13 Odiil secme 799 .189 176
14 Ceza sug ciddiveti 183 .650 155
15 Ceza kriterleri 160 789
16 Ceza herkese esit 131 718 .239
17 Ceza katilim oramnda 133 320 331 .536
18 Ceza herkese esit 339 -131 347 .563
19 Ceza kiyaslama 256 338 .691
20 Ceza uygulama acik 122 .329 664
21 Ceza calisan fikri 639 278 .382
23 Sug cezasiz kalmaz 150 523 .528

Yukaridaki tabloda goriildiigli gibi 6diil ve cezanin algilanmas1 ile ilgili ankette,
birinci faktorle iliskisi en yiliksek olan degiskenler 2., 11., 12., 13. ve 21. degiskenler
iken, ikinci faktorle iliskisi en yliksek olan degiskenler 1., 3., 4., 5., 6. ve 7. degiskenler,
ticlincii faktorle iligkisi en yiiksek olan degiskenler 10., 14., 15. ve 16. degiskenler,
dordiincii faktorle iligskisi en yiiksek olan degiskenler 9., 17., 18., 19., 20. ve 23.
degiskenlerdir.

Ayni testleri 6diil ve cezanin performansi lizerine yaptigimizda ¢ikan sonuglar

ve tablolar ;
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Tablo 3.18: KMO ve Bartlett Testi OCP

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 0.897
Approx. Chi- 1572.507
Bartlett's Test of Sphericity Square
df 153
Sig.. .000

Tablo 3.19 Faktérlerin Varyanslar ve Toplam Varyansi A¢iklama Oram1 OCP

Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings

% of |Cumulative % of |Cumulative % of |Cumulative

Component| Total | Variance % Total | Variance % Total | Variance %

1 7.333| 40.737 | 40.737 | 7.333 | 40.737 | 40.737 | 4.376 | 24.310 | 24.310

2 1.666| 9.257 49.994 | 1.666 | 9.257 49.994 | 2542 | 14.123 | 38.433

3 1.362| 7.564 57.559 | 1.362 | 7.564 57.559 | 2.382 | 13.232 | 51.666

4 1.062| 5.898 63.456 | 1.062 | 5.898 63.456 | 2.122 | 11.791 | 63.456
5 .868 | 4.823 68.279
6 Jq44 | 4135 72.414
7 .655 | 3.640 76.054
8 636 | 3.533 79.588
9 566 | 3.142 82.730
10 522 | 2.901 85.631
11 445 | 2.472 88.102
12 411 | 2.283 90.385
13 381 | 2116 92.501
14 311 1.729 94.230
15 304 | 1.689 95.919
16 283 | 1571 97.490
17 241 1341 98.832
18 210 | 1.168 | 100.000

Yukaridaki tablo analiz sonucunun dort faktorlii olacagmi gdsteriyor. Ciinkii,
Ozdegeri 1’den fazla olan ilk dort faktor goziikmektedir. Bu dort faktor ise, toplam

varyansin %63.456’unu agiklamaktadir.
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Sekil 3.2 incelendiginde 6z degeri 1°’den biiylik olan faktor sayisi 4 olarak
goriilmektedir. Ayrica grafik c¢izgisinde dordiincii faktdrden sonra bir diisiis tespit
edilmis olup bu faktdrden sonra ¢izginin daha da yataylastigi yani faktorlerin
getirdikleri ek varyanslarin katkilarmin birbirlerine yakin oldugu goriilecektir. Bu iki
nedenle dlgekteki faktor sayisinin dort oldugu kabul edilmistir. Birinci faktor Psiko —
Sosyal Odiiller, ikinci faktor Psiko — Sosyal Cezalar, iigiincii faktor Maddi Cezalar,

dordiincii faktor ise Maddi Odiiller olarak isimlendirilmistir.

Asagidaki grafikte 6z degere gore ¢izilen cizgi grafigi verilmektedir.

Scree Plot

Eigenvalue

T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Component Number

Sekil 3.2: Faktor Oz Degerlerine Ait Cizgi Grafigi OCP
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No Faktorler
Psk-Sosvo | Psk-Sosvo Ceza | Maddi Ceza | Maddi Odiil
1 Parasal ddiiller 174 .053 327 671
2 Basar1 sorumluluk 194 076 116 827
3 Basar1 ikramiye .256 .245 .001 755
4 Aile yardimi .576 .339 A17 .282
5 Zam .765 .305 .090 129
6 Takdir edilme dviilme 171 164 134 126
7 Kararlara katilma 191 148 .093 191
8 Spor miisabakalari 842 130 160 .088
9 Terfi 661 143 214 342
10 Yetenek gelistirme 719 .095 269 151
13 Aile yardimi yok 178 186 681 196
14 Kademe ilerleme yok 180 199 761 141
15 Gruptan dislanma 145 182 .789 .055
16 So6zlii yazili uyari 178 .660 241 .150
17 Ucretsiz izin 291 502 437 114
18 Takdir etmeme .206 .698 195 113
20 Karara katilma yok 094 752 051 107
21 Is viikii 433 568 336 -.037

Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi 6diill ve cezanin algilanmasi ile ilgili

ankette, birinci faktorle iliskisi en yiiksek olan degiskenler 4., 5., 6., 7., 8., 9. ve 10.

degiskenler iken, ikinci faktorle iliskisi en yiiksek olan degiskenler 16., 17., 18., 20. ve

21.

degiskenler, dordiincii faktorle iliskisi en yiliksek olan degiskenler

degiskenlerdir.

degiskenler, iiclincii faktorle iliskisi en yiiksek olan degiskenler 13., 14. ve 15.

1., 2. ve 3.
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3.9.1. Odiil Cezanin Personel Performansina Etkisinin Faktorler Diizeyinde

incelenmesi

Faktorleri olusturan ifadelerin incelenmesi sonucu her bir faktdre icerigine

uygun bir isim verilmigtir. Buna gore;

Odiil ve Cezanm Algilanmas1 Konusundaki Faktérler
Faktor 1 — Katilim Faktorii

Faktor 2 — Odiil Algis

Faktor 3 — Odiil ve Cezanim Yapisi ( Neye gore verildigi )
Faktor 4 — Ceza Algisi

Odiil ve Cezanm Performansa Etkisi Konusundaki Faktorler
Faktor 1 — Psiko - Sosyolojik Odiiller

Faktor 2 — Psiko - Sosyolojik Cezalar

Faktor 3 — Maddi Cezalar

Faktor 4 — Maddi Odiiller

Tablo 3.21: Faktorlerin Cronbach o Degerleri ve Ortalama Degerleri

Cronbach Ortalama Standart
Alpha Degeri Sapma

Faktor 1: Katilim 0.831 3.120 0.717
Faktor 2: Odiil Algis 0.855 3.252 0.690
Faktor 3: Odiil ve Cezanin 0.737 3.636 0.337
Faktor 4: Ceza Algist 0.771 3.244 0.478
Genel 0.918 3.291 0.957
Faktor 1: Psk-Sosyo Odiiller 0.903 4.354 0.152
Faktor 2 : Psk-Sosyo Cezalar 0.787 4.061 0.402
Faktor 3 : Maddi Cezalar 0.743 4.139 0.087
Faktor 4 : Maddi Odiiller 0.740 4.207 0.277
Genel 0.909 4.212 0.609
Tumi 0.913 3.716 1.609

Elde edilen faktorlerin i¢ tutarligini saptamak amaciyla hesaplanan Cronbach
Alpha degerleri incelendiginde (Tablo 3.21) tiim degerler 0.6’nin tstiindedir. Buna gore

tiim faktorlerin i¢ tutarliligi mevcut olup analizlerde kullanilabilirler.
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Odiil ve cezanin performansa etkisi faktorler diizeyinde incelendiginde 6diil ve
cezanin performansa etkisinin iggorenlerin {izerinde {iist diizeyde (4.354) oldugu
faktoriin psiko — sosyolojik odiiller faktorii oldugu goriilmektedir. Bunu maddi 6diiller
(4.207); maddi cezalar (4.139), psiko — sosyolojik cezalar (4.061), 6diil ve cezanin
yapist (3.636), odil algis1 (3.252), ceza algis1 (3.244) ve katilm faktori (3.120)
izlemektedir.

Manisa Organize Sanayi’de beyaz esya iireten firmalarm isgdrenlerinin 6diil ve
cezanin performansa etkisi genel anlamda degerlendirildiginde (3.716) isgdrenlerin 6diil
ve cezanin performans lizerinde etkisi oldugunu kabul ettigi sdylenebilir. (1. Hipotez
kabul ).

Ayni sonuglardan yola ¢ikilarak Maddi Odiillerin (4.207) Sosyo-Psikolojik
Odiillerden (4.354) daha az oranda performansa etki ettigi sdylenebilir. (2. Hipotez red)

Ayni tablodan yola ¢ikarak odiillerin performansa cezalardan daha ¢ok etki ettigi

soylenebilir. (3. Hipotez kabul)
3.9.2. Isgorenlerin Demografik Ozelliklerine Gére Farkhhklar

Arastirmada elde edilen sonuglarm isgorenlerin demografik 6zelliklerine gore
farklilik gosterip gostermedigini test etmek amaciyla ANOVA analizi uygulanmistir.
Tablo 3.22 incelendiginde ANOVA testinin 6n kosulu olan “varyanslarin homojen
dagildig1 varsayimi” Levene Test yapilarak test edilmistir. Levene testinde anlamlilik
diizeyi 0.05’den biiylik c¢ikarsa dagilimin varyans homojenligini sagladigi, kiiclik
cikarsa saglamadigi bilinmelidir Buna gore, bu kosulun gegerli olmadigi durumlar (p <
a=0.05) koyu renkle belirtilmistir. Varyans homojenligi saglanamadig1 i¢cin ANOVA
testi yapilamayan durumlarda Kruskal-Wallis testi uygulanmistir (Uggun v.d,2005 :
300). Bu testin sonuglar1 Tablo 3.23’da goriilmektedir.
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Tablo 3.22: Sonugclarin isgorenlerin Demografik Ozelliklerine Gore
Farkhhigina iliskin ANOVA Testi Sonuclar

. Aylik Isletmedeki
o Egitim Isletmedeki )
Cinsiyet | Yas ) Gelir Calisma
Durumu | Pozisyonu
Miktari Siiresi
.1 Levene | 0.875 0.547 2.289 2.011 0.636 1.338
Faktor 1:
Katilim Statistic | p=0.351 | p=0.580 | p=0.062 | p=0.114 p=0.637 p=0.258
F 0.000 1.210 0.882 0.711 0.354 0.631
Sig. 0.996 0.308 0.476 0.546 0.841 0.641
Faktsr 2- Odil Levene 2.0803 | 3.243 0.258 1.051 1.211
Alist Statistic p=0.128 | p=0.013 | p=0.856 p=0.382 p=0.308
g F 2.440 0.229 1.365 0.150 0.386 0.371
Sig. 0.120 0.922 0.248 0.930 0.818 0.829
Faktor 3: Odiil | Levene 0.805 1.673 2.249 1.531 0.454
ve Cezanin Statistic p=0.449 | p=0.158 | p=0.084 p=0.195 p=0.769
Yapisi F 0.794 0.579 0.523 0.518 0.326 1.145
Sig. 0.374 0.678 0.719 0.670 0.860 0.337
Faktsr 4 Ceza Levene | 0.023 1.098 1.107
Alesst Statistic | p=0.879 p=0.359 p=0.355
g F 0.108 0.685 0.039 0.599 0.377 1.823
Sig. 0.743 0.604 0.997 0.617 0.825 0.126
Faktor 1: Levene | 0.013 1.646 0.101 0.311 0.296 1.185
Sosyo- Statistic | p=0.909 | p=0.196 | p=0.982 | p=0.817 p=0.881 p=0.319
Psikolojik F 0.320 3.309 2.079 0.461 3.599 1.891
Odiiller Sig. 0.572 0.012 0.085 0.713 0.008 0.114
Faktor 2: Levene | 0.250 0.781 0.326 1.239 1.581 0.588
Sosyo- Statistic | p=0.618 | p=0.459 | p=0.861 | p=0.297 p=0.181 p=0.672
Psikolojik F 0.219 1.717 0.321 1.719 0.391 1.963
Cezalar Sig. 0.640 0.148 0.864 0.165 0.815 0.102
o Levene | 3.502 2.000 1.092 0.193 1.903 0.844
Faktor3 : o
Maddi Cezalar Statistic | p=0.063 | p=0.138 | p=0.362 | p=0.901 p=0.112 p=0.499
F 0.502 0.091 0.297 0.668 0.613 1.742
Sig. 0.480 0.985 0.880 0.573 0.653 0.143
o Levene | 0.023 0.540 0.875 0.159 1.187 1.776
Faktor 4 : o
Maddi Odiiller Statistic | p=0.881 | p=0.584 | p=0.480 | p=0.924 p=0.318 p=0.136
F 1.209 1.180 2.144 2.127 1.364 1.029
Sig. 0.273 0.321 0.077 0.098 0.248 0.394
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Tablo 3.23: Kruskal Wallis Testleri

Cinsiyet Cinsiyet
Chi- 1.692 Faktor 3: Chi- 0.243
Faktor 2: N
R Sauare Odiil ve Sauare
Odiil df 1 df 1
Cezanin
Algisi
Asymp. 0.193 Yapisi Asymp. 0.622
Sig. Sig.
Yas Isletmedeki
Pozisyonu
Chi- 2.109 Chi- 1.394
Faktor 4:
Sauare Faktor 4: Sauare
Ceza df 4 df 3
Ceza Algisi
Algist
Asymp. 0.716 Asymp. 0.707
Sig. Sig.

Tablo 3.22 ve 3.23 incelendiginde su sonuglara ulasilmaktadir:

Isgorenlerin 6diil ve cezanin performansa etkisi konusundaki diisiinceleri higbir
faktorde cinsiyetlerine gore farklilik gostermemektedir. (p > a =0.05) (4.
Hipotez ret)

Isgorenlerin 6diil ve cezanin performansa etkisi konusundaki diisiinceleri higbir
faktorde yaslarma gore farklilik géstermemektedir. (p > o =0.05) (5.Hipotez ret)
Isgorenlerin 6diil ve cezanin performansa etkisi konusundaki diisiinceleri hicbir
faktorde egitim durumlarma gore farklilik gostermemektedir. (p > a =0.05) (6.
Hipotez ret )

Isgorenlerin 6diil ve cezanin performansa etkisi konusundaki diisiinceleri hicbir
faktorde isletmedeki pozisyonlarina gore farklhilik gostermemektedir. (p > a
=0.05) (7. Hipotez ret)

Isgorenlerin 6diil ve cezanin performansa etkisi konusundaki diisiinceleri higbir
faktorde aylik gelir miktarlarmma gore farklilik gostermemektedir. (p > o =0.05)
(8. Hipotez ret )
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e Isgdrenlerin 6diil ve cezanm performansa etkisi konusundaki diisiinceleri hi¢bir
faktorde kag yildir bu isletmede calistiklarina gore farklilik géstermemektedir. (p
> 0,=0.05) (9. Hipotez ret )

3.9.3. Odiil ve Ceza Araclarimin Hangi Sikhikla Kullanildigina iliskin Frekans
Tablolan

Tablo 3.24 Odiil ve Ceza Araglarinin Hangi Siklikta Kullamildigina Dair Frekans ve Yiizdeleri

Higbirzaman Nadiren Bazen Cogu zaman Her Zaman

Frk. | % | Frk.| % |Frk.| % |Frk.| % | Frk.| %

Ucret artigi, prim ve ikramiye 51 2771 29 |158| 31 |16,8| 40 |21,7| 33 | 179

Terfi, yetki ve sorumluluk artisi 30 16,3 59 |321| 45 | 245| 36 |196| 14 7,6

izin ve esnek calisma saatleri 39 21,238 20,7 | 52 |28,3| 28 | 152 | 27 | 14,7

Takdir edilme ve éviilme a1 223 36 |196| 53 | 288 | 41 |22,3| 13 7,1

Kararlara katilma ve goriis
43 | 234 41 | 223 | 47 |255| 39 |212| 14 7,6

alinma

Ayliktan kesme iicretsiz izin 63 342 | 47 | 255 42 |228| 21 |114| 11 6,0

Zorla emekli etme yada isten
80 |435| 47 |235| 33 |179| 22 |120| 2 1,1

¢ikarma

Ilgili isin yeniden yaptirilmasi 18 9,8 51 |27,7| 81 |440 | 26 | 14,1 8 43

Sozii ve yazili uyari 4 2,2 40 | 21,7 65 |353| 52 |283| 23 12,5

Kademe ilerlemesinin
durdurulmasi yada riitbe 55 299 | 62 |33,7| 42 |228]| 22 |12,0 3 1,6
azaltma

Pasif goreve getirme yada
67 |364| 53 |288| 42 |228| 17 9,2 5 2,7

gruptan dislama
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Yukaridaki tabloya bakarak {icret artis1 pirim ve ikramiyenin farkli sekillerde
uygulandigini, sonug terfi, yetki devri ve sorumlulugun ¢ok sik kullanilan bir 6diil sekli
olmadigini, izin ve esnek caligsma saatlerinin pek kullanilmayan bir 6diil sekli oldugunu,
takdir edilme ve Gviilme de bir faktor hari¢ tiim faktorler yaklasik oldugundan dolayli
farkli sekillerde uygulandigini, ayn1 seyin kararlara katilma icinde gecerli oldugunu,
ayliktan kesme ve {icretsiz izinde ii¢ faktoriin yakin olmasindan dolay1 pek kullanilan
bir ceza olmadigini, zorla emekli etme yada isten ¢ikarma yogunluk olarak
kullanilmayan bir ceza bigimi oldugunu, ilgili isin yeniden yaptirilmasmin ve sozli ve
yazili uyarmin genellikle kullanilan bir ceza oldugunu, kademe ilerlemesinin
durdurulmasmin genelde kullanilmayan bir ceza oldugunu, pasif goreve getirme yada

gruptan diglamanin genelde kullanilmayan bir ceza tiirii oldugunu sdyleyebiliriz.

3.9.4. Kullamlan Odiil ve Cezalara Ait Ortalama Degerler

Tablo 3.25 Odiil - Cezamin Ortalama Degerleri ve Standart Sapmalar:

ODULLER CEZALAR
Odiil Ceza
Ort St. Sp. Ort. St. Sp.
1
Ucret artig1, pirim ve ikramiye - 1.48140 Ayliktan kesme , iicretsiz izin 2.2935 | 1.21950
2 Zorla emekli etme ya da isten
Terfi, yetki ve sorumluluk artist | 2.7011 | 1.17942 2.0163 | 1.09383
¢ikarma
3
Izin ve esnek caligma saatleri 2.8152 | 1.33002 Tlgili isin yeniden yaptirilmasi 2.7554 | .96381
4
Takdir edilme ve 6viilme 2.7228 | 1.23444 Sozli ve yazili uyarma - 1.00928
5 Kademe ilerlemesini durdurma ya
Kararlar katilma ve goriis alinma | 2.6739 | 1.25545 2.2174 | 1.05402
da riitbe azaltma
6 - .
Pasif goreve getirme ya da tan
. £ ya o grip 2.1304 | 1.09362
dislama

Yukaridaki tabloya baktigimizda en ¢ok kullanilan 8diil tiiriiniin “Ucret artisi,
prim ve ikramiye”, en c¢ok kullanilan cezanm ise “Sozlii ve yazili uyar’” oldugu

goriilmektedir. En az kullanilan 6diil tiirliniin ise “Kararlara katilma ve goriis alinma”,
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en az kullanilan cezanin “Zorla emekli etme ya da isten ¢ikarma”  oldugu

goriilmektedir.

3.9.5.

Odiil - Cezanin Algilanmasma Yonelik ve Odiil - Cezanin Performansa

Etkisini Tespite Yonelik Anket Sorularinin Ortalama Degerleri

Tablo 3.26 OCA ve OCP Ortalama Standart Sapma Degerleri

ODUL CEZA ALGISI ODUL CEZANIN PERFORMANSA ETKISI
Ort St. Sp. Ort St. Sp.

1 Odiil zorluk derecesi 3.2391 | 1.56722 Parasal ddiiller - 1.03972
2 Tek basina ¢aba 3.3641 | 1.48693 Basar1 sorumluluk 4.1141 | 1.10291
3 Ekip olarak ¢aba 3.5489 | 1.39781 Basari ikramiye 4.1141 | 1.14186
4 Katki diizeyine degil 3.4185 | 1.45380 Aile yardimu 42935 | .98111
S Katki diizeyine gore 3.3098 | 1.41294 Zam - .94978
6 Ihtiyaca gore 6diil 3.1359 | 1.41731 Takdir edilme &viilme 4.2772 | 1.05288
7 Odiil kiyaslanir 2.8587 | 1.47535 Kararlara katilma 4.3533 | .93516
8 Ust kad. alt kad. 6diil - 1.31691 Spor miisabakalari - .93389
9 Kidem 6diil 3.2989 | 1.53031 Terfi 43641 | .96554
10 Qdiil performans 3.5870 | 1.41539 Yetenek gelistirme 4.3750 | .90875
11 Odil kriteri 3.5380 | 1.40595 Performans &diil 3.2446 | 1.41806
12 Odiil gbrils sorma 2.8641 | 1.57092 Parasal cezalar 3.8043 | 1.32845
13 Odiil segme 3.0109 | 1.55760 Aile yardimi yok 41467 | 1.12361
14 Ceza sug ciddiyeti 37891 | 126638 Kademe ilerleme yok 4.0924 | 1.06466
15 Ceza kriterleri Brr | 122333 Gruptan diglanma 41793 | 1.14300
16 Ceza herkese egit 3.4402 | 1.36974 Szl yazih uyan 3.9783 | 1.03995
17 Ceza katilim oraminda 32283 | 1.35181 Ucretsiz izin 4.0078 | 1.09704
18 Ceza herkese esit 3.3478 | 1.33416 Takdir etmeme 4.1848 | 1.04468
19 Ceza kiyaslama 2.9457 | 1.37395 Yetki vermeme 3.7500 | 1.25993
20 Ceza uygulama agik 3.2174 | 1.30845 Karara katilma yok 3.8207 | 1.21260
21 Ceza caligan fikri 2.8207 | 1.52050 Ts yiikil 42228 | 1.07598
22 Ceza iistii Srtiilme 3.4293 | 1.31632
23 Sug cezasiz kalmaz 3.4239 | 1.34476
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Yukaridaki tabloya baktigimizda isgérenlerin 6diil — ceza algisi ile igili en ¢ok
katilimer olduklar1 {i¢ soru 8. (Ust kademede ¢alisanlarm odiillendirilmeleri alt
kademede calisanlarin 6diillendirilmesinden farklidir.), 14. (Calisanlara verilen cezalar
sugun ciddiyetine gore verilir.), 15. (Hangi durumlarda ceza verilecegi agikca
belirtilmistir.), 6diil — cezanin performansa etkisi ile ilgili en ¢ok katilimer olduklart ti¢
soru 1. (Calisanlar i¢in parasal nitelikli ({icret, pirim, ikramiye) ddiiller ¢ok dnemlidir),
5. (Ayhga yapilan zamlar g¢alisanlarin performansim artirir), 8. (Diizenlenen spor
miisabakalari, geziler, 6zel giinlerde olusturulan sosyal ortamlar ¢alisanlar arasindaki
samimiyeti artirarak performanslarin1 olumlu yonde etkiler) sorular oldugu ortaya
¢ikmaktadir.

Yine ayni tablodan yola ¢ikarak iggérenlerin 6diil — ceza algisi ile igili en az
katilimc1 olduklar1 sorular 7. (Odiiller farkli firmalarda verilen ddiiller ile kiyaslanir.),
12. (Odiil verilirken kime, ne tarz bir &diil verilecegi hakkinda ¢alisanlarinda goriisii
almir.) ve 21. (Ceza sistemi olusturulurken ¢alisanlarin fikirleri sorulur.), 6diil — cezanin
performansa etkisi ile ilgili en az katilimci oldugu 3 soru 11. (Bir baskasina
performansindan dolay1 6diil verilmesi o performansi gostermeyenleri olumsuz etkiler),
12. (Calisanlar i¢in parasal nitelikli cezalar ¢ok 6nemlidir), 19. (Calisanlara yetki ve
sorumluluk verilmemesi is performansini olumsuz etkiler) sorular oldugu ortaya

¢ikmatadir.
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3.10. TARTISMA VE SONUC

Rekabetin iist seviyelerde yasandigi piyasalarda sirketlerin tutunabilmek, rekabet
edebilmek icin yapmalar1 gereken onemli uygulamalardan birisi kaliteyi artirmak ve
devamli hale getirerek marka degeri yaratmak ve yarattigi marka degerini korumaktir.
Sirket bu amacma ulagsmak i¢inde cesitli faktorleri bir araya getirerek ( kaliteli
hammadde, 1iyi iscilik, saglam {iretim hatt1 vb. ) piyasalarda kendisine yer edinmeye
calismaktadir. Sirketler bunu basarmak i¢in kaliteli calisan, optimum performans
faktorleri arasindaki baglantiyr kurmaya caligmaktadirlar. Klasik donemde Onemsiz
olarak goriilen insan faktorii neo-klasik ve modern donemlerde 6n plana ¢ikmaya
baslamig giiniimiizde ise 6nem konusunda iist seviyelerde yerini almistir. Sirketlerde
ortaya ¢ikan durum karsisinda tepkisiz kalmamis yapilarmi gelisen duruma gore
yeniden yapilandirma yoluna gitmislerdir. Eskiden sirketlerde personel miidiirleri

varken giiniimiizde sirketlerde insan kaynaklari uzmanlar1 yer almaktadir.

Sirketler vasifli is giiciiniin devrini minimum seviyelerde tutarak Kkaliteli
calisanlarin1 sirket icinde muhafaza ederek isin kalitesini {ist seviyelere ¢ekmeye
calismaktadirlar. Bunun i¢in calisanlarina gesitli olanaklar sunarak onlar1 cezp etmeye
caligmaktadirlar. Bu olanaklar arasinda kariyer planlamasi, isgorenlerin aileleri ile
zaman gegirebilecekleri sosyal ortamlarin olusturulmasi, sirket i¢i diizenlenen spor
miisabakalari, igsgorenlere kardan pay verilmesi, personelin siirekli gelismesi i¢in egitim
imkanlarinin sunulmasi, is ortaminin nasil olmasi konusunda isgérenlerden fikirler
alinarak calisma ortamlarmin daha verimli hale getirilmesi, basarmin pirimle
odiillendirilmesi vb. sayilabilir. Bu faktorler iggdreni isletmede tutmanin yani sira
calisma azmini artirarak performansmi optimum seviyelere ¢ekmeyi amaclamaktadir.
Bunun yanm sira sirketler calismayan, istenilenleri yapmayan isgdrenlerini tekrardan
istenilen diizeyde calistirmak yada istenilenleri yapmasini saglamak i¢in cezalar1 da
kullanmaktadirlar. Cezalar genel anlamda bakildiginda performansi artiran faktorler
degildir sadece istenilmeyen davranislar1 gizletmek icin kullanilan araglardir. Sirketler
odil ve cezalar1 kullanarak isgdrenlerin performansmni optimum seviyeye c¢ekmeyi
boylelikle asil amaclar1 olan karlhiliklarini artirmayi, piyasalarda siirekli yer edinerek

gelecege daha emin adimlarla ilerlemeyi diisiinmektedirler.
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Arastirmadan elde edilen bulgulara gore ilgili asagidaki sonuglara varilabilir;
Isletmelerde calisan isgorenler verilen odiillerle performanslarmm artacagm ifade
etmektedirler. Bunun yani sira verilen cezalarinda performans ilizerinde etkisi oldugunu

ancak bunun olumlu yonde olmadigin1 belirtmektedirler.

Isletmelerde calisan isgdrenler beklenenin aksine psiko-sosyal ddiillerin maddi
odiillerden daha ¢ok performansi etkiledigini, beklenen 6diil tiiriiniin genellikle psiko-
sosyal 6diiller oldugunu ortaya koymaktadir. Bunu sebebi olarak gosterebilecegimiz sey
en ¢ok kullanilan édiillendirme aracmm “Ucret artisi, prim ve ikramiye” oldugu en az
kullanilan 6diillendirme araci ise “Karara katilma ve goriisii alinma” olmasidir. Bu
sonu¢ Kaya’nm (2005) yaptig1 ¢alismay1 destekler niteliktedir. Kaya (2005), yaptigi
incelemelerde firmalarin 6diillendirme sistemlerini daha ¢ok parasal nitelikli olarak ele
aldigmi 6rnegin firmalarm ikramiyeyi Odiillendirme mekanizmasi olarak kullandigini
tespit etmistir. Bireyler elbette aldiklar1 6diil seklinde doyuma ulastiklarindan diger 6diil
tirtinii  istemekte onun eksikligini hissetmektedirler. Ciinkii firmalar maddi
odillendirme araglarin1 daha ¢ok kullanmakta, psiko-sosyal o6diil araglar1 pek
kullanilmamaktadir. Burada g6z 6niinde bulundurmamiz gereken bir diger unsur ise
iizerinde c¢alistigimiz firmalarin kurumsal firmalar olmasidir. Firmalar kurumsal
olmasindan dolay1 isgérenlerin maddi olarak tatmin diizeyleri tist seviyede olabilir. Bu

sebeple psiko-sosyal agidan tatmin diizeylerini artirmak isteyebilirler.

Isletmelerde ¢alisan isgdrenlerin 6diil ve ceza konusundaki diisiincelerinin iicret
diizeylerine gore farklilik gostermesi beklenirken yapilan analizlerde boyle bir
farkliligin ortaya ¢ikmadig1 goriilmiistiir. Bu sonu¢ Nas’in (2006) calismasi ile farklilik
gostermektedir. Nas (2006) ¢aligmasinda isgdrenlere gore ddiillendirmenin performansa
etkisinin, kisilerin gelir durumlar1 arttikca ters oranda azaldigi saptanmistir. Bizim
calismamizda sonucun bodyle ¢ikmasinin sebebi olarak iilkemizin gelismekte olan

iilkeler kusaginda yer almasi gosterilebilir.

Isletmelerde calisan isgdrenlerin 6diil ve ceza konusundaki diisiincelerinin egitim
diizeylerine gore farklilik gostermedigi ortaya ¢ikmistir. Bunun sebebi olarak ise maddi
odiillerin performansa etkisi her ne kadar sinirli olsa da tilkemizde maddi 6diillendirme

araclar1 hala 6nemini korumaktadir sonucuna varilabilir.
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Isletmelerde calisan isgorenlerin 6diil ve ceza konusundaki diisiincelerinin
isletmedeki calistiklar1 yila gore farkhilik gostermedigi ortaya c¢ikmistir. Bu sonug
Nas’mm (2006) caligmasi ile aymi dogrultuda ¢ikmistir. Buna sebep olarak ise

isletmelerde gegen yillarla birlikte degisen bir sistemin olmadigi sdylenebilir.

Isletmelerde calisan isgdrenlerin &diil ve ceza konusundaki diisiincelerinin
Berkowitz ve dig. (1987)’nin arastirmasindan farkli olarak yas guruplarma gore farklilik
gostermedigi gorilmiistiir. Bunun sebebi olarak ise bireylerin degisen yas araliklariyla
diisiincelerinde bir degisiklik olmadigi, ihtiyaglarinda bir degisiklik goriilmedigi

sOylenebilir.

Kullanilan cezalandirma araglarindan isin yeniden yaptirilmas: ve sozlii, yazil
uyart genellikle kullanildigi, diger cezalandirma araglarmin genellikle kullanilmadigi
kullanildig1 ortaya ¢ikmistir. Bunun yani sira kullanilan cezalandirma araglarindan en
fazla kullanilanin “S6zlii ve yazili uyar” oldugu goriilirken en az kullanilan
cezalandirma aracinin ise “Zorla emekli etme ya da isten ¢ikarma oldugu” goriilmiistiir.
Bunun sonucunda su yargiya varmak miimkiindiir. Sirketler degisen ve gelisen
kosullarda kaliteli ig giiciinii kaybetmek istemediklerinden dolay1 ceza verirken daha
cok bireyi uyarmak, kendisine ¢ekidiizen vermesini saglamak amacmi giitmektedirler.

Bu sebeple isten ¢ikarma ceza sisteminde en az kullanilan ceza olarak goriilmektedir.

Kullanilan 6diillendirme araglar: ile ilgili kesin bir yargida bulunmak zordur.
Clinkii verilen cevaplar genelde birbirine yakindwr. Bunun sebebi ii¢ farkli firmada
calismis olmamiz olabilir. Bunun yani sira verilen cevaplar ortalama olarak dikkate
alindiginda o6diillendirme araglarinin kullanilma derecesinin iiglincli derecelendirme
olan “Bazen” ve ikinci derecelendirme olan “Nadiren” siklar1 arasinda bir yerde yer

aldig1 goriilmektedir.

Odiillendirme ve cezalandirma sistemlerinin yapisi hakkinda ise su sonuglara
ulasabiliriz. Odiil ve ceza sistemi kurulurken genelde calisanlarin fikirleri
sorulmamaktadir. Calisanlara verilecek odiiller konusunda oOdiillendirilecek g¢alisanin
so6z hakki genelde yoktur. Verilecek odiiller iist kademe tarafindan belirlenmektedir.
Kullanilan 6diil ve ceza sistemleri diger firmalarla kiyaslama yapilmamaktadir. Bunun
yaninda hangi su¢ karsisinda hangi cezanin verilecegi belirtilmistir bu konuda bir

muamma s6z konusu degildir. Ust kademe ve alt kademenin &diillendirilmesi
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konusunda bir ayrim séz konusudur. Ust kademenin bir basaris1 karsisinda alacagi
odiille alt kademe ki ¢alisanin bir basarist karsisinda alacagi 6diil arasinda fark vardir.
Uygulanan cezalar genellikle ne asirtya kagmaktadir ne de hafif kalmaktadir. Verilen
cezalar sucun ciddiyeti Olgiisiinde olmaktadir. Hogan ve Emler (1981) ¢aligmalarinda
belirttigi gibi kurallara uymayanlar veya kurallar1 bozanlar cezalandirildigindan ve
cezalar sucun siddeti dogrultusunda oldugundan adalet hissi dogacak ve isgorenler

verilen cezalar1 kabul edecektir.

Odiil ve cezanin performansa etkisi konusunda ise ortaya cikan sonuc su
olmustur. Maddi 6diiller hala 6nemini ciddi 6l¢iide devam ettirmektedir. Bu Kuyzu’nun
(2007) caligmasi ile paralellik gostermektedir. Kuyzu’nun (2007) calismasina gore
calisanlarin beklide en 6nemsedikleri sey ay sonunda kurumdan aldiklar1 iicret ve ek
kazanglardir. Ciinkii kisi emegini satmaktadir. Emeginin karsiligmi almadigini diistinen
kisi ise mutsuz olur. Bunun yani sira c¢alisanlar toplu halde bir araya gelebildikleri
etkinliklerin performanslarii daha da arttirdigimi ortaya koymaktadirlar. Bu tip
etkinlikler sirasinda iist ast arasindaki mesafe azalmakta herkes ayni platformda ayni
sekilde muamele gormektedir. Bir baskasma gosterdigi performanstan dolay1 verilen
odiiliin diger ¢alisanlar1 olumsuz motive etmedigi ortaya ¢ikan sonuglardan bir digeridir.
Calisanlar ayrica parasal nitelikli cezalarin diger cezalar yaninda o kadar da onemli
olmadigin1 disiinmektedirler.  Calisanlara yaptiklar1 islerde yetki ve sorumluluk
verilmemesi ise performansi olumsuz etkilemeyen bir diger etmen olarak ortaya

¢ikmaktadir.
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